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Taman opinnaytetyon keskidssa on kehittamistyod luovan alan asiantuntijaor-
ganisaatiolle. Tarkemmin kuvattuna asiantuntijaorganisaation toiselle tiimille,
jolla on ollut haasteita saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Kehittamisty6 toteu-
tettiin toimintatutkimuksena. Syksylla 2021 tiimin johtaminen organisoitiin uu-
delleen, jolloin tiimille tuli kaksi esihenkilda. Samalla herasi tarve tiimin toimin-
nan kehittdmiselle. Kehittdmisen tavoitteena oli johtamismallin ja prosessien
kehittdminen niin, etta asiantuntijaorganisaation tiimi voi jatkossa saavuttaa
sille asetetut tavoitteet. Tutkimusongelma pohjautui tyon tavoitteeseen. Tutki-
musongelmana oli selvittaa, miten tiimin toimintaa ja johtamista kehitetaan
niin, etta ne tukevat tavoitteiden saavuttamista.

Toimintatutkimus toteutettiin asiantuntijatiimin kanssa yhdessa kehittden. Yh-
teiskehittaminen toteutettiin tydpajoissa. Kehittdmistydn aikana tyopajoja pi-
dettiin kerran viikossa sovittaen ne tiimin arkeen. Paasaantoisesti tyopajat si-
joitettiin viikon alkuun yhteisesti varattuun ajankohtaan. Kehittdmistyo aloitet-
tiin lahtokohta-analyysilla. Lahtokohta ty6pajassa selvitettiin tiimin nykytilanne
seka asetettiin sen toiminnalle tavoitteet. Yhteiskehittdmiseen sovellettiin eri-
laisia tydpajamenetelmia, kuten ideariihid, hiljaista ryhmittelya ja viisi kertaa
miksi. TyOpajoissa keskityttiin kehittdmaan tiimin toimintamalleja. Tybpajojen
valeissa kehitetyt mallit vietiin konkreettisiksi kokeiluiksi tiimin arkeen. Kokeilu-
jen perusteella malleja joko kehitettiin edelleen tai ne hylattiin. Johtamismal-
lien kehittdminen toteutettiin opinnaytetydntekijan seka toisen tiimin johtajan

kanssa.

Opinnaytetyon lopputuloksena tiimille syntyi toiminnanohjauksen Trello-taulu
selkiyttamaan tiimin toimintamalleja. Samalla toiminnanohjauksen taulu auttoi
rakentamaan tiimin johdolle kokonaiskuvaa tiimin tilanteesta. Ohjenuoraksi
henkilostdlle syntyi erillinen henkildstokasikirja. Johtamismalli rakentui neljan
teeman ymparille, joita ovat tdéidenhankinta, tuotanto, tyon tuottavuus ja yh-
dessa oppiminen. Johtamisessa sovellettiin valmentajan johtamisen keinoja.
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ABSTRACT

At the heart of this thesis is the development work for the expert organization
in the creative sector. In more detail, for the other team of the expert organiza-
tion, which has had challenges to achieve the goals. The development work
was carried out as an activity analysis. In the autumn 2021, the management
of the team was reorganized, bringing two managers to the team. At the same
time, the need arose for the development of the team’s operating model. The
aim of the development was to develop the management model and pro-
cesses so that the team can achieve the goals set for it in the future. The re-
search problem was based on the goal of the work. The research problem
was to examine how to develop the team's operations and management so
that they support the achievement of the goals.

The activity analysis was carried out together with a team of experts. Co-crea-
tion was carried out in workshops. During the development work, workshops
were held once a week adapting them to the everyday life of the team. As a
rule, the workshops were placed at the beginning of the week at a jointly
booked time. The development work started with a baseline analysis. The-
baseline workshop examined the current situation of the team and set goals
for its operating model. Different workshop methods were applied to co-crea-
tion, such a brainstorm session, silent grouping and five times why. The work-
shops focused on developing the team’s operating models. The models devel-
oped between the workshops were translated into concrete experiments in the
team’s everyday life. Based on the experiments, the models were either fur-
ther developed, or they were abandoned. The development of management
models was carried out by me and another leader of the team.

As a result of the thesis, the team created an ERP Trello board to clarify the
team’s operating models. At the same time, the ERP board helped to provide
the team management with an overall picture of the team’s situation. As a
guideline for the personnel, a separate personnel manual was created. The
management model was built around four themes: Job acquisition, production,
work productivity and learning together. In management, the means of coach-
ing leadership were applied.

Keywords: Activity analysis, developing, management model, operating
model
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon tarkoituksena on kehittaa asiantuntijaorganisaation tiimille uu-
sia toimintamalleja ja johtamismalli. Ty6n tavoitteena on kehittdd malleja niin,
etta tiimilla on tulevaisuudessa mahdollisuus saavuttaa sille asetetut tavoit-
teet. Opinnaytety0 on toteutettu toimintatutkimuksena, koska organisaatiolla
oli taustalla oikea kehittamistarve. Kanasen (2014, 27) mukaan toimintatutki-
muksella voidaan ratkoa kaytanndn ongelmia ja tehda konkreettisia muutoksia
kehittamalla toimintaa. Opinnaytetydssa yhdistyi Puusan ja Juutin (2020, 256)
kuvaama kaytannon ja tutkimuksen samanaikaisuus. Kehittdminen pohjautui
teoriasta esille nousseisiin asioihin. Kehittamistyon lahestymistavaksi valittiin
yhteiskehittdminen, koska tiimi koostuu asiantuntijoista, jotka haluavat vaikut-
taa tyonsa toimintaymparistoon. Tuulaniemen (2013, 230) mukaan yhteiske-
hittdmisella saadaan avarrettua innovatiivista ajattelua, lisattya innostusta ja
sitoutumista, kun on itse paassyt vaikuttamaan kehittamiseen. Yhteiskehitta-

minen toimi oivana osallistamisen valineena.

Toimintatutkimus kaynnistyi paatoksesta aloittaa yhteiskehittdminen. Varsinai-
nen kehittdmistyd kaynnistettiin lahtokohta-analyysilla. Miettisen (2021, 20)
mukaan tyOpaja on yhteiskehittamiseen soveltuva menetelm4, jolla saadaan
selville tarpeet, ratkaistua ongelmia seka tehtya kokeiluja. Yhteiskehittdmisen
menetelmaksi valikoitui tytpajatydskentely, jossa sovellettiin erilaisia tydpaja-
menetelmid. Opinnaytetytssa kehittaminen eteni Kanasen (2014, 12) mukai-
sesti sykleissa, jonka yksi sykli siséltaa suunnittelun, taytantéénpanon, ha-
vainnoinnin ja arvioinnin. Opinnaytetyo pitaa sisalladn kolme syklia, joiden jo-
kaisen aikana kehittamista tiimin toimintamallien ja johtamismallin osalta to-
teutettiin. Sykleissa kehitettyjen mallien toimivuutta arvioitiin havainnoimalla
kaytannon toimivuutta seka kokeilujen perusteella syntynytta tietoa. Havainto-
jen perusteella kehitettyja malleja joko kehitettiin edelleen tai niista luovuttiin.
Lopputuloksena syntyi malleja, joiden kokeilua ja kehittamisté jatketaan edel-

leen.

Opinnaytetytssa sovellettiin valmentavaa johtamista. Ristikankaan (2010, 12)

mukaan valmentavalla johtamisotteella voidaan vaikuttaa ihmisten kayttayty-
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miseen ja ohjata ihmisten tekemistéa oikeaan suuntaan. Valmentavan johtami-
sen tavoitteena oli ohjata tiimin toimintaa itseohjautuvuuden suuntaan. Val-
mentavasti johtamisesta tehtyjen havaintojen perusteella menetelmien sovel-

tamista jatketaan tutkimuksen jalkeenkin.

Toimeksiantajayritys haluaa pysya anonyymina.

2 OPINNAYTETYON TARKOITUS JA TAVOITE

Tassa paaluvussa kasitellaan taman tutkimuksen tarkoitus ja tavoite. Luvussa
kuvataan, miksi tutkimusta on lahdetty tekemaan ja mita silla tavoitellaan. Lu-
vussa esitelldadn tutkimusta johdattelevat tutkimuskysymykset. Lopuksi kasitel-

laén lyhyesti tutkimuksen etenemista.

2.1 Tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyon kohdeorganisaatiolla on kehittamistarve, koska tiimirakentee-
seen on muutos. Yrityksessa on kaksi tiimi&, joista toisella tiimilla on ollut
haasteita saavuttaa sille asetettuja liikevaihto- ja tulostavoitteita. Haasteiden
on katsottu johtuvan toimintamallien ja johtamistoiminnan puutteista. Tavoittei-
den saavuttamisessa epaonnistuminen heijastuu koko yritykseen, koska toi-
nen tiimi joutuu paikkaamaan epéonnistumista tavoitteiden saavuttamisessa.
Tasta syysta tiimin toimintamalleja ja johtamista tulee kehittaa, jotta se voi jat-
kossa saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Yrityksen johtaminen on asetettu kah-
delle esihenkilélle, jotka kehittavat tiimin toimintaa yhdessa. Kehittdamisen ve-

tovastuu on annettu opinnaytetyon tekijalle.

Opinnaytety6 toteutetaan kehittdmistydona koko asiantuntijatiimin voimin. Tii-
missé on paljon osaamista ja kokemusta, jotka halutaan hyédyntaa kehittami-
sessa. Tiimin johto uskoo, etta tiimin jasenet tuovat arvokasta nakdkulmaa ja
tietoa kehittAmiseen. Opinnaytetydn aiheena on rakentaa asiantuntijaorgani-
saatiossa toimivalle tiimille johtamisjarjestelma tyokaluksi arjen johtamiseen

seka selkiyttaa tiimin toimintamalleja.

Tyo6n tavoitteena on luoda uusi johtamisen toimintamalli yhdessa kehittamisen

keinoin seka vieda toimintamalli konkreettisesti kaytantoon. Johtamismallin ra-
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kentamisen ohessa tavoitteena on luoda tiimille yhteiset toimintamallit ja peli-
saannot, jotka selkiyttavat ja tehostavat tiimin toimintaa. Johtamismallia ja tii-
min toimintamalleja vieddan kaytantéon kokeilujen muodossa, jolloin saadaan
kaytannon tietoa toimivista ja edelleen kehitettavista asioista. Johtamismalli ja
tiimin uudet toimintamallit vaativat jatkuvaa kehitysty6ta. Johtamismallin ja
prosessien kehittdamisen tavoitteena on luoda tiimille kaytt6on mallit, joilla se

pystyy saavuttamaan sille asetetut tavoitteet.

Kehittamistyon tutkimuskysymyksia ovat seuraavat kysymykset.
Paakysymys:

Miten tiimin toimintaa ja johtamista kehitetédan niin, etta ne tukevat tavoittei-
den saavuttamista? Paakysymysta lahestytaan seuraavilla tutkimuskysymyk-
silla.

1) Millainen toimintamallien kehittdminen, johtaminen ja johtamismalli tu-
kee tiimin toimintaa parhaiten?

2) Millaiset mittarit, toimintamallit ja pelisaannét tukevat tiimin toimintaa
parhaiten?

Kehittamistyon lahestymistavaksi valittiin yhteiskehittaminen, koska tiimi koos-
tuu asiantuntijoista, jotka haluavat vaikuttaa tydnsa toimintaymparistoon. Yh-
teiskehittdminen toteutetaan tydpajoina seké kokeiluina arjen tyon ohella. Toi-
mintaa kehitetaan tehtyjen havaintojen, saatujen oppien ja kommenttien pe-
rusteella. Kehittamisty® etenee sykleind kolmessa vaiheessa. Ensimmaisessa
syklissd maaritetaan tiimin lahtotilanne ja asetetaan kehittamiselle tavoitteet.
Liséksi ensimmaisessa syklissa tehdaéan kokeilut ensimmaisen syklin aikana
kehitetyista toimintamalleista, minka jalkeen arvioidaan toimintamallien toimi-
vuutta. Taman pohjalta toisessa syklissa kehitetaan joko kokonaan aiempia
toimintamalleja edelleen, tai kehitetddn kokonaan uusia, minka jalkeen niita
kokeillaan kaytannossa. Kokeilun perusteella arvioidaan toimintamallien toimi-
vuutta. Kolmannessa syklissa toimintamallit kehitetdan valmiiksi ja niitd kokeil-
laan kaytannossa. Kokeilujen perusteella tehdaan suunnitelma jatkotoimenpi-
teista. Kehittamiseen kaytettavat tyopajat ovat paasaantodisesti tunnin mittai-
sia, jotta ne saadaan sovitettua yhteen asiakastyon lomaan. Tydpajalla aloite-
taan maanantaisin yhdessa viikon tyoskentely. Tybpajojen tavoitteena on

vieda yhdessa luotuja malleja eteenpain. Tavoitteisiin paastaan silla, kun saa-
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daan tiimille sopivat mallit ja saadaan jokainen tiimin jasen sitoutumaan yhtei-
siin malleihin. Tybpajoissa on sovellettu 5 x miksi, aivoriihi, hiljainen ryhmittely

ja tulevaisuustaajuus tydpajamenetelmia.

2.2 Toimintatutkimuksen soveltaminen toimintamallien kehittamisessa

Toimintatutkimukselle tyypillistd on kdytannon ja tutkimuksen samanaikaisuus,
eli kaytannon ja teorian yhdistaminen. Siita huolimatta, ettd toimintatutkimus
on kaytannonlaheinen, on huolehdittava tieteen menetelmien systemaattisesta
kayttamisesta. (Puusa & Juuti 2020, 256.) Opinnadytetydssa toimintatutkimusta
on sovellettu kokeilemalla teoriasta esille nousseita tiimin kayttdon sopivia
malleja kaytannodssa. Tutkimus on edennyt toimintatutkimukselle tyypillisesti
sykleissa. Syklin aluksi on suunniteltu toimenpiteen kayttoonotto. Sen jalkeen
on suoritettu mallin kokeilu. Kokeilun aikana on tehty havainnointia toimenpi-
teen toimivuudesta ja tehty seurantaa, miten toimintamalli [ahtee arjessa toimi-
maan. Lopuksi on arvioitu, onko malli toimiva sellaisenaan vai tarvitseeko sita
kehittaa edelleen. Kanasen (2014, 35) mukaan toimintatutkimuksessa vaiheet
etenevat aina samankaltaisesti. Kehittaminen alkaa ongelman maarittelylla,
minka jalkeen sité tutkitaan tarkemmin etsimalla syitd ongelmaan ja analysoi-
malla seurauksia. Seuraavaksi esitetaan ratkaisua, minka jalkeen sita testa-
taan kaytanndssa. Kokeilun jalkeen ratkaisua muokataan toimivammaksi. Sen
jalkeen sykli lahtee alusta uuden ratkaisun kokeilulla. Viimeiseksi laaditaan
johtopéaatokset. (Kananen 2014, 35.)

Kananen (2014,12) kuvaa, etta toimintatutkimus etenee kuva 1 mukaisesti
sykleittain, jonka yksi sykli siséltda suunnittelun, taytantdonpanon, havainnoin-

nin ja arvioinnin.
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Hawvainnointi

3

; Tolminta

Toiminta

Toiminta

Kuva 1. Toimintatutkimus etenee sykleissa (Kananen 2014, 12)

Toimintatutkimuksille yhteisena tekijana on kohdistuminen toimintaan, toimin-
nan havainnoimiseen, siitd oppimiseen ja muuttamiseen. Ominaista on myds
se, etta toimijat ja tutkittavat osallistuvat aktiivisesti yhdessa kehittdmisproses-
siin. (Puusa & Juuti 2020, 256.) Tassa tutkimuksessa kehittamisprosessi to-
teutettiin koko tiimin voimin. Osallisuutta aktivoitiin tekemalla kehittamista yh-
teisessa tyopajatyoskentelyssa niin, etta jokainen pystyi vaikuttamaan ja osal-
listumaan. Jokaisella oli vapaus tuoda oma nadkemyksensa esille. Puusa ja
Juuti (2020, 257) kertovat toimintatutkimuksen olevan luonteva tapa kehittaa
organisaatiota, koska sen avulla yritys lisda tietamysta organisaatiostaan ja
pystyy sen pohjalta tekemé&an konkreettisia muutoksia viemalla ne kaytantoon.
Tasta syysta tutkimusmenetelmaksi tdssa tutkimuksessa valikoitui toimintatut-
kimus. Organisaatiolla oli ajankohtainen tarve kehittda toimintaansa saaden

konkreettisia muutoksia aikaan.

Havainnointia pidetaan toimintatutkimuksen yhtena tehokkaimmista tutkimus-
menetelmista (Ojasalo ym. 2015, 61). Havainnoidessa hytdynnetdén erilaisia
aisteja, kuten kuulo- ja nakoaisteja. Havaintojen perusteella tehty tutkimuksen
analyysi on aina tutkijan nakdkulmasta kirjoitettu, mista syystéa havaintojen li-
saksi tarvitaan myds muuta tutkimusaineistoa. (Harrison, 2018, 25.) Tassa tut-
kimuksessa sovellettiin havainnointia niiltd osin kuin pystyttiin. Yhteiskehitta-
misen tydpajoissa havainnointi tapahtui havainnoimalla osallistuneiden osalli-
suutta, kommentteja, ilmeita ja eleitéd kameran vélityksella Teams-palave-
reissa. Muutoin havainnointia tehtiin kiinnittdmalla huomiota ihmisten kehitta-

miseen liittyvaan kayttaytymiseen ja kommentteihin yhtion digitaalisissa vali-
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neissé. Havaintoja otettiin ylos myds tiimin jasenten kanssa kaydyista keskus-
teluista. Havainnoimalla saatiin hyodyllista lisatietoa kaytannon kokeilutiedon

tueksi.

2.3 Opinnaytetyoprosessin kuvaus

Opinnaytetyoprosessi (ks. kuva 2) kaynnistettiin nykytilan analysoinnilla ja ta-
voitteiden maarittdmisella. Kehittaminen toteutettiin yhteiskehittamisen mene-
telmin tyopajoissa. Yhteiskehittamiseen hyddynnettiin yrityksen kaytossa jo ol-
leita digitaalisia vélineita Miro-valkotaulutytkalua seka Teamsia. Miro ja
Teams valittiin yhteiskehittamisen tyOokaluiksi, koska ne mahdollistavat osallis-
tamisen kehittamiseen. Osallistaville tydkaluilla prosessi saatiin toteutettua

niin etta jokainen tiimin jasen pystyi osallistumaan kehittdmiseen.

Havainnointi, Havainnointi,

Toimenpiteiden
kayttéonottaminen

Nykytilan maaritys kehittaminen ja sykli
2

kehittaminen ja sykli
3

Kuva 2. Opinnaytetydn prosessikuvaus

Isoiksi teemoiksi opinnaytetydprosessissa valikoitui valmentava johtaminen
muutostilanteessa ja prosessien kehittdminen, koska ne liittyvat molemmat
olennaisesti opinnaytetyon aiheeseen. Kirjallisuuskatsaus rakentuu naiden
teemojen ympaérille. Valmentava johtaminen on isona teemana siita syysta,
ettd tiimin toimintaa halutaan kehittda itseohjautuvaan suuntaan. Tiimin johta-
miselle ei ole varattu erillista aikaa tai roolia, vaan johtaminen tehdaan muiden
tyotehtavien lomassa. Tiimin johtajilla olevat useammat samanaikaiset roolit

eivat mahdollista taytta keskittymisté johtamiseen. Tasta syysta tiimi pitaa
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saada ratkaisemaan arjessa kohtaamiaan tilanteita ja haasteita myds itsenai-
sesti. Koko organisaation yleinen toimintaperiaate ohjaa myds saman suuntai-
sesti. Periaatteena on, etta jokainen ottaa vastuun tekemisestéén ja tavoittei-
den saavuttamisesta. Prosessien kehittdminen on isona teemana siita syysta,
ettd toimintatutkimuksen aikana tiimi kehittd& yhdessa itselleen uusia toiminta-
malleja ja kokeilee niiden toimivuutta k&ytanndssa. Toimintamallien ja johtami-

sen kehittaminen rakentaa koko opinnaytetyon ytimen.

3 VALMENTAVA JA YHTEISTOIMINNALLINEN JOHTAMINEN MUUTOS-
TILANTEESSA

Jotta ihmiset organisaatiossa saadaan uskomaan muutokseen, on organisaa-
tiossa oltava "me pystymme tahan” toimintakulttuuri. Muutoksessa joutuu luo-
pumaan jostain, jotta voi luoda uutta. Samaan aikaan on nahtava myds laatu-
nakodkulma. Ilman aktiivistakin muutosprosessia ihnminen muuttuu joka paiva,
joko taantuen tai kehittyen. Muuntumiskykyinen henkild on valmis tekem&an
opittuja asioita eri tavalla ja muuttamaan vanhoja rakenteita. (Huhtala & Villa-
nen 2021, 119.) Korhonen ja Bergman (2019, 71) lisdavat, etta suorituksen
johtaminen toimii parhaimmillaan motivaattorina yhteisen paamaaran eteen
tyoskentelyyn. Oleellista suorituksen johtamisessa on antaa palautetta onnis-
tumisista useassa kanavassa seka henkilokohtaisesti. Tassa tutkimuksessa
kehittamisprosessin alusta lahtien on pyritty rakentamaan "me pystymme ta-
han” toimintakulttuuria. Kehittamiskulttuurin rakentamisella on luotu valmiutta
tehda asioita eri tavalla. Kulttuuria rakennettiin niin suoralla palautteella kuin

yhteisissé tyopajoissa.

Opinnaytetyén kolmannessa luvussa kéasitelladn yhteistoiminnallisen johtami-
sen, muutosjohtamisen, muutosviestinnan, tavoitteiden asettamisen, motivoin-
nin ja sitouttamisen keinojen, valmentavan tiimijohtamisen keinojen, oman
tyon johtamisen seka vuorovaikutussuhteiden keskeiset piirteet taméan kehitta-
mistydn kannalta. Luvun tavoitteena on selvittdd, miten muutostilanteessa joh-
detaan valmentavan johtamisen keinoin niin, ettd ihmisissa tapahtuva muutos
saadaan ohjattua kehittamiseen ja suoritusta johdettua valmentavan johtami-
sen menetelmilla. Luvussa kasitelladnkin nykyaikaiseen johtamiseen kuuluvia
periaatteita, joiden kirjallisuuden perusteella katsotaan tuottavan tulosta ni-

menomaan asiantuntijaorganisaation tuloksellisessa johtamisessa.
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3.1 Yhteistoiminnallinen johtaminen

Johtajuuden jakaminen edellyttda yhteisia kaytanteita ja toimivaa kommuni-
kaatiota. Se tarkoittaa yhteista keskustelua siita, miten asiat tulisi tehda, ja sen
jalkeen aitoa yhdessa tekemista. (Spiik 2022, 11.) Hyvalle yhteistoiminnalli-
selle johtamiselle edellytyksen& on tehokkaasti ja hyvin kaytetty yhteinen aika.
Haasteiden edessa ei pida miettid asioita yksin, vaan jakaa niita toisen kanssa
keskustellen. (Jarvensivu, 2019, 34.) Opinnaytety6n kohdeorganisaatiossa
johtajuuden jakaminen toteutettiin alkuvaiheessa niin, etta johtamisviestinnalle
perustettiin Slack-pikaviestintdohjelmaan oma kanava, missa kaikki johtami-
seen liittyva viestinta kaytiin. Taman lisaksi pidettiin sdanndllisia Teams-pala-
vereita, missa tiimin johtamisasioita kaytiin yhteisesti lapi. Vastuunjako kehitta-
misen osalta maaraytyi niin, etta vastuu kehittamisesta oli opinnaytetytnteki-
jalla. Kehittdmiseen liittyvat ajatukset kaytiin esihenkildiden toimesta kuitenkin
yhdessa lapi ennen kuin mitdan ajatuksia vietiin tiimille saakka. Tutkimuksen
kannalta tdma osoittautui tehokkaaksi tavaksi toimia, silla nain saatiin aikaan

monipuolisia nakemyksia.

Yhteistoiminnallinen johtaminen rakentuu toiminnasta. Toiminnan muodostaa
lupaus toiminnasta ja sitoutuminen siihen. Kaytannodssa tama tarkoittaa sita,
ettd sovitaan yhdessa mita ja miten tehdaan, luvataan toimia sen mukaan ja
sitoudutaan lupauksen toteuttamiseen. (Jarvensivu 2019, 67.) Yhdessa johta-
misessa luottamus on térked, jotta johtamisesta voidaan puhua avoimesti ja
rehellisesti. Molemmat voivat tuoda ndkemyksensa ja ehdotuksensa esille eri-
mielisyyksista huolimatta. (Valpola 2015, 102.) Yhteistoiminnallisessa johtami-
sessa johtajien pitaa loytaa yhtenaiset tavat ja kaytanteet johtamisen suunnit-
telun ja toteuttamiseen yhdesséa (Huttunen 2018,212). Tassa tutkimuksessa
yhteistoiminnallinen johtamismalli rakennettiin niin, etté esihenkilot sopivat
keskend&n mita ja miten tehdéaan. Sitd seurasi paatos toimia sovitun mukai-
sesti. Esihenkildiden valille syntyi luottamus, mika mahdollisti avoimen kes-
kustelun ja omien ndkemyksien esille tuomisen. Avoimen keskustelun tulok-
sena esihenkildille syntyi nopeasti yhtenaiset tavat ja kdytanteet johtamisen

toteuttamiseen yhdessa.
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Yhteistoiminnallisessa johtamisessa vastavuoroisuus rakentuukin toisen tunte-
muksesta. Kun tunnistetaan toisen osaaminen, tieto, tarpeet ja odotukset, syn-
tyy tuloksena yhdessa oppimista. Yhdessa oppiminen auttaa omaksumaan
yhteisia johtamismalleja tehokkaammin. (Jarvensivu 2019, 73.) Valpolan
(2015,98) mukaan tuntemuksen ollessa riittdvaa, voi toisen ajatuksista saada
signaaleja ja tiedonjyvia jo pelkastdan olemuksen havainnoinnin perusteella.
Toimiessaan saumattomasti yhteistoiminnallisen johtamisen tuloksena syntyy
innostusta ja energiaa, mika valittyy myods muulle tiimille (Jarvensivu 2019,
75). Kehittamisen nakokulmasta esihenkiléiden monen vuoden jo aiempi yh-
teisty0 edesauttoi vastavuoroisuuden rakentumista. Yhteisten mallien rakentu-
essa ne saatiin omaksuttua nopeasti kayttéon. Tuntemuksen lisddntyminen
nakyi siina, etta esihenkiltt pystyivat tietylla tasolla toimimaan havainnoinnin

pohjalta tehtyjen analyysien pohjalta.

Saavutuskeskeisen johtamisen olennaisia tunnusmerkkeja on se, ettei esihen-
kil maaraa miten asiat tulee tehda. Han tuo esille tavoitteet ja tekee paatok-
set, minka jalkeen tiimi vastaa tydnjaosta, valitsee tehtavat ja keksii keinot ta-
voitteiden saavuttamiseen. (Spiik 2022, 11.) Modernin ajan johtaja liséa mm.
yhteistyota ja valittAmista. TAma tarkoittaa paatoksenteon edistamista tiimissa,
kommunikaation ja toisten kunnioituksen tukemista seka muista ja heidan hy-
vinvoinnistansa valittamista. (Korhonen & Bergman 2019, 172.) Taitavat johta-
jat delegoivat asioita eteenpain niin toisilleen kuin alaisilleen. Delegoidessa tu-
lee sanoa selvasti halunsa ja varmistaa toiselta, ettd han on ymmartanyt asian
oikein. Sen jalkeen on seurattava tehtavan etenemista. (Valpola 2015, 99.)

Y hteistoiminnallisessa johtamisessa ndkemysten, toimintamallien ja paatdsten
tulee olla samanlaisia, jotta tiimia voidaan johtaa yhtenaisesti. Tutkimuksessa
sovellettiin Spiikin mukaista saavutuskeskeista johtamista. Tutkimuksessa py-
rittiin, etta esihenkildiltéa ei tule suoria neuvoja tai kaskyja, miten asiat pitaa
tehda. Toisinaan se osoittautui haastavaksi, silla tiimin jasenet odottivat maa-
raysta. Suorista kaskyista pyrittiin eroon lisdamalla tiimin jasenten valista yh-
teistyota. Tutkimuksessa yhteistyon lisaaminen keinoina kokeiltiin tydparityds-
kentelyd seka panostamista yhdessa tekemiseen. Delegoinnin osalta kaytanto
0soitti sen, ettéd asia on tuotava esille selvasti. Muutoin vaarana on vaaraan

suuntaan eteneminen tai tehtdvan kokonaan tekematta jattaminen.
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Ketteraan johtamiseen liittyy olennaisesti tiden lapinakyvyys ja jaksottami-
nen, lyhyet kokoukset ja yhteinen alusta tiedonjakoon. N&in varmistetaan, etta
jokaisella on hallussa ajantasaiset tiedot, mahdollisuus kommunikoida seka
tieto, miten raportointi suoritetaan ja tilanne tarkistetaan. (Spiik 2022, 21.) Val-
pola (2015, 96) tunnistaa johtajien aikataulut kiireisiksi, misté syystéa yhteisten
palaverien tulee olla tehokkaita ja menna heti asiaan. Opinnaytetydn organi-
saatiossa johtamismallien kehittamisessa kokeiltiin lyhyité johtajavartteja,
minka aikana asiat kaytiin tiiviilla aikataululla [&pi. Nama todettiin tehokkaaksi

keinoksi vaihtaa ajatuksia johtamiseen liittyen.

3.2 Muutosjohtaminen

Onnistuneen muutoksen mahdollistaa tiimin jasenten erityispiirteiden ja tarpei-
den huomioon ottaminen, silla muutoksessa ihmisten taytyy omaksua aiem-
masta poikkeavia tapoja kayttaytya ja ajatella (Kulmala & Rosvall 2022, 245).
Huhtala ja Villanen (2021, 119) kertovat, ettéd ihminen pystyy melkein millai-
seen muutokseen tahansa, kunhan muutos ei tule eteen &killisesti tai kertahei-
tolla taysimittaisesti eteen. Tiimin johtaminen on osoittanut, etta asiantuntijaor-
ganisaatiossa tiimin jasenet ovat tottuneet tietynlaiseen tekemiseen, mista
syysta tassakin tutkimuksessa oli lahdettava kehittamistydssa rauhallisesti liik-
keelle pienin askelin. Huhtala ja Villanen (2021,119) lisaavat, etta liian paalle-
kadyva muutos aiheuttaa helposti kaaosta, hAmmennysta ja paniikkia, mika voi
saada aikaan luovuttamisen tunteen. Tama korostaa nakemysta siita, etta
kaikkea ei voi muuttaa kerralla. Opinnaytetydn kohteena oleva asiantuntijatiimi
on jo aiemmin joutunut taistelemaan organisaation asettamien tavoitteiden
kanssa, mista syystéa luovuttamisen tunnetta ei saa paasta syntymaan, jotta

tavoitteet voidaan jatkossa saavuttaa.

Korhonen ja Bergman (2019, 24) sen sijaan kertovat, etta liian nopeat muutok-
set saattavat jaada juurtumatta organisaation arkeen ja liian hitaissa muutok-
sissa haastavat vaiheet saattavat pitkittyd, mik& antaa mahdollisuuden uusien
mallien kyseenalaistamiseen ja paluuvaylan vanhoihin toimintamalleihin. He
kertovatkin, etta uudistumisen johtamisen yksi suurimmista haasteista on odo-
tusten ja realiteettien valisen tasapainon l6ytdminen. (Korhonen & Bergman

2019, 24.) Opinnaytetyoprosessin aikana hidas muutos ja paluu osittain van-



16

hoihin malleihin konkretisoitui useamman kerran. Prosessin hidastuminen vai-
kutti kehittamiskielteisen asenteen muodostumiseen. Kehittdamisen alussa tor-
mayksia aiheutti taasen yritykset liian nopeisiin muutoksiin. Liian nopeasti

tehty muutos aiheutti sen, etta uusia toimintamalleja ehditty sisdistdd. Sopivan

muutosnopeuden loytdminen helpottui tehtyjen kokeilujen pohjalta.

Jos pysahdyksia tulee pitkaksi aikaa, voi olla haastavaa paasta uudelleen liik-
keelle. Konkreettiset ndkyméat muutoksista synnyttavat onnistumisen ja merki-
tyksellisyyden tunteita, mista syystd muutos on tarkeda konkretisoida ja tehda
sitd ndkyvaksi. (Sutinen 2021, 244.) Konkretisoinnin nakdkulmasta kehittamis-
tydssa pyrittiin luomaan konkreettisia nakyvia malleja, mitka tuovat esille kehit-
tamisen etenemisen. Paluu vanhoihin malleihin luo helposti epaonnistumisen

tunnetta.

Huhtala ja Villanen (2021,119) kuitenkin kertovat, etta epaonnistuminen ei ole
pahasta, jos epaonnistumisen tunteesta paasee ylitse. Epaonnistuminen ei
automaattisesti tarkoita sita, etté idea ei ollut hyva, vaan joku toinen tapahtu-
mien kulkua muuttanut tekijd on saattanut olla vaara, kuten ajoitus tai toteutus.
(Huhtala & Villanen 2021, 119.) Tama oli opinnaytetyon tekijallekin uskoa
luova ajatus, mika sai yrittamaan entistd kovempaa uudelleen. Epaonnistumi-
sen kohdatessa kehitettyihin malleihin tehtiin pienia muutoksia, milla testattiin,
onko jokin muu tekija vaikuttanut kehittamiseen. Siin& mielessa ajoitus oli
haastava, etta kehittdmistyon aikana vallitsi monia kehittamista hidastavia ele-
mentteja, kuten opinnaytetyon tekijalla aikaresurssin puute ja tiimilla poissa-
olot seka tiimin koon pieneneminen ja samaan aikaan tuotannon lisaantymi-

nen.

3.3 Johtamisviestintd muutoksessa

Marjamaen ja Vuorion (2021, 44) mukaan johtamistydhon kuuluvat viestinnalli-
set elementit, mutta johtamisen ydin koostuu muusta kuin viestinnasta. Vies-
tintd on kuitenkin se elementti, mika tekee asiat nakyvaksi. Jos viestintaa ei
ole, huomataan sen puuttuminen aina. (Marjamaki & Vuorio 2021, 44.) Yhden-
mukainen viestintd muodostuu yhteisestd ymmarryksesta organisaation tuot-

tamasta tuotteesta tai palvelusta (Huhtala & Villanen 2021,119). Se vahvistaa
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ajatusta siita, ettéd johtaminen koostuu viestinnan lisaksi erilaisten kokonai-
suuksien hallinnasta ja yhdistamisesta. Tassa tutkimuksessa johtamista pyrit-
tiin tuomaan nakyville avoimella viestinnalla tiimin yhteisessa Slack -kana-
vassa. Johtamisen ydin oli muissa toiminnoissa, mutta viestinta pyrittiin pita-

maan koko ajan muiden toimintojen rinnalla.

Vuorovaikutteinen viestinta toimii sitouttavana tekijana, kun ihminen kokee tu-
levansa kuulluksi ja voivansa vaikuttaa organisaation toimintaan (Marjaméaki &
Vuoria 2021, 105). Vuorovaikutteisuus toimii myos kehittamisessa sitouttaen
eri sidosryhmat kehittdmisprosessiin. Se lisdd samalla osallisuutta, mik& toimii
samalla tavalla sitouttajana. Korhonen ja Bergman (2019, 118) lisdavat, etta
osallistamisen liséksi varhainen vuorovaikutteinen viestinta sitouttaa tehok-
kaammin ja helpottaa viestien sisaistamista. Tutkimuksen alussa viestinnan
nakyvaksi tekeminen oli olennainen huomioon otettava elementti. Viestin-
nassa oli paljon opettelemista, mutta kehittamisen edetessa viestinnan harjoit-
telu alkoi tuoda tuloksia. Haasteena varsinkin alussa oli se, miten saa viestit-

tya ymmarrettavasti, seka ymmarrys siitd mika maara viestintda on sopivasti.

Marjamaki ja Vuorio (2021, 106) kertovat, ettéa vuorovaikutteisessa viestin-
nassa olennaista on viestia mahdollisimman avoimesti ja aikaisessa vai-
heessa. Keskustelu saa tyontekijat innostumaan muutoksesta ja osallistu-
maan kehittdamiseen. Tiilila (2016, 23) lisa4a, etta innostuksella on monia muita-
kin positiivia vaikutuksia, silla innostus nopeuttaa ajatuksia, auttaa ideoimaan,
lisda itseluottamusta ja sosiaalisuutta, tehostaa paatoksentekoa sekéa nostaa
riskinottohalua. Nama taas lisdavat organisaation ja yksilon tuottavuutta, te-
hokkuutta ja laadukkuutta. Tutkimuksen aikana pyrittiin vuorovaikutteiseen
viestintaan, vaikka se ei aina onnistunut tahdotulla tavalla. Havaintojen perus-
teella aito yhdessa tehty vuorovaikutus lisasi innokkuutta kehittamiseenkin.
Tiimin jasenilta tuli mm. kommentteja, ettd on kiva, kun asioihin pystyy itse

vaikuttamaan.

Marjamaen ja Vuorion (2021, 106) mukaan organisaation johtamisviestinnan
elementit muodostuvat kohtaamisesta, kuuntelusta ja keskustelusta, seka na-
kemyksesta siita, mista keskustellaan. (Marjaméki & Vuorio 2021, 106.) Kor-
honen ja Bergman (2019, 123) pitavéat kahdensuuntaista viestintaa tarkeana

myads siksi, etta tilanne voi nayttaytya erilaisena kuin se todellisuudessa on.
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Esimerkiksi kehittdmisessa voi nayttaa, etta tiimin jasenet ovat lahteneet mu-
kaan kehittamiseen, vaikka todellisuudessa tilanne ei nain olisikaan. Vuorovai-
kutteisella viestinnalla saadaan varmuus, ettd asiat etenevat yhteista tavoitetta
kohti. (Korhonen & Bergman 2019, 123.) Tutkimuksen aikana kaksisuuntainen
keskustelu osoittautui tarkeaksi, koska silla tavalla sai tarkempaa tilannetietoa
kuin havainnoimalla tilannetta ulkopuolelta. Joissakin tapauksissa vuorovaiku-
tuksessa saatu viesti loi erilaista kuvaa kuin mitd havainnoinnin perusteella oli
rakennettu. Tama osoitti kaytannodssa kahdensuuntaisen vuorovaikutuksen
tarkeyden. Panostus vuorovaikutteiseen viestintaan alkoi nékya tutkimuksen
edetessa siten, etta tiimin jasenet alkoivat itsekin rakentaa vuorovaikutusta

aiempaa enemman.

3.4 Tavoitteet, motivointi ja sitouttaminen

Palkitsemisjarjestelméat perustuvat usein rahalliseen palkitsemiseen. Korhonen
ja Bergman (2019, 74) kuitenkin kertovat, ettd asiantuntijatydssa sisdinen mo-
tivaatio on vahintaankin yhta merkittava tekija tuottavuuden ja tuloksellisuuden
nakodkulmasta. Tuckerin (2020, 184) mukaan lisaantynyt motivaatio vahvistaa
sitoutumista, mika lisaa tiimin menestysmahdollisuuksia. Joki (2021, 124) li-
saa, ettd nykypaivan johtamisessa tydn moninaisuus ei ole niin salliva ylh&aalta
alas johtamismalliin, jossa tieto ja osaaminen on esimiehelld. Kun tavoitteiden
saavuttamisesta tulee palkitsevaa ja merkityksellista, saadaan tyontekijoiden
motivaatio lisdantymaan. Syntynyt motivaatio pitaisi osata hyddyntaa mahdol-

lisimman hyvin organisaation toiminnassa. (Joki 2021, 124.)

Havaintojen perusteella Korhosen ja Bergmanin vaite osoittautui taysin oike-
aksi. Useaa keskustelua havainnoidessa nousi esille erilaisia motivaatioteki-
jOitd. Huomio kiinnittyi siihen, etta raha ei ollut motivaatiotekijoiden joukossa.
Tutkimuksen aikana pyrkimyksena oli valttdad ylhaalta-alas johtamista, vaikka
toimintamallia olikin valilla haastavaa toteuttaa kaytannossa, silla ylhaalta-alas
johtaminen oli aiemmin ollut organisaatiossa nakyvasti kaytéssa. Havaintojen
perusteella tiimin jAsenet odottavat itsekin kaskyttavaa johtamista ja selvia sa-
velia mita tehda. Se ehka osaltaan johtaa siihen, etta ylhaalta-alas johtamista
esiintyy jonkin verran. Kaytéssa olevaan johtamisresurssiin peilaten tiimi tarvit-

see vield enemman itseohjautuvuutta ja omien ratkaisujen tekemista.
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Tiihila (2019, 53) kirjoittaa, etté johtaja, joka nayttaa kirkkaan suunnan, luo ih-
misiin energiaa ja innon yhdessa tekemiseen. Ihmiset innostuvat, kun ymmar-
tavat. Kun henkildstén saa sitoutumaan jopa mahdottomiin, mutta silti realisti-
siin tavoitteisiin, on ne mahdollista saavuttaa. Esihenkildon suurin tehtava on
nayttaa innostava, merkityksellinen ja selked suunta. Tavoitteen ymmarretta-
vaksi tekeminen ja jokaisen yksilon tavoitteen mukaisen tekemisen mahdollis-
taminen lisaavat tavoitteiden saavuttamista. (Tiihila 2019, 53.) Tiimille asetetut
tilikauden tavoitteet ovat selkeat ja ne ovat tiedossa jo ennen tilikauden alkua.
Siin& mielessa suunta on selkea. Tassa tutkimuksessa keskityttiin silhen, mi-
ten jokainen voi yksilona tehda ratkaisuja, milla paastaan askel askeleelta
kohti tavoitetta. Tama oli vaikuttavana tekijana siihen, etta tiimin toimintamal-
leja lahdettiin kehittamaan yhdessa kehittamisen keinoin. Taméan tavoitteena

oli saada tiimin jasenet sitoutumaan tavoitteisiin.

Korhonen ja Bergman (2019, 154) kertovat, etta tietoinen positiivisen palaut-
teen antaminen vievat tyontekijoita eteenpain. Dolotin (2018, 78) mukaan pa-
lautteen antaminen on valmentavan johtamisen yksi keskeisista piirteista. Kiit-
taminen kaikesta mista vain voi, on yksi keino positiivisen palautteen antami-
seen. Kiitoksen pitaa kuitenkin olla konkreettinen johonkin tiettyyn oikeaan te-
kemiseen sidottu, ettei sen merkitys katoa ajan myéta. (Korhonen & Bergman
2019, 154.) Tutkimuksen aikana pyrittiin antamaan tietoista positiivista pa-
lautetta hyvin menneisté asioista. Havaintojen perusteella kiittdminen toimi
motivaation rakentajana. Motivaation kannalta havainnot nayttivat myos sen,
ettd hyvan ilmapiirin rakentaminen liittyy olennaisesti motivaation syntymi-

seen.

3.5 Valmentavan tiimijohtamisen keinot

Valmentava johtaminen tarkoittaa prosessia, jossa johtaja avustaa valmennet-
tavaa kayttAmaan voimavarojansa niin, etta tavoitteet tulevat saavutetuksi.
Toimintamalli on péainvastainen johtamistavalle, jossa johtaja antaa ohjeet,
vastaukset, neuvot ja kaskyt. (Kurttila & Aalto 2021, 17.) Ibarran ja Scoularin
(2019) mukaan kaskyttdmisen sijaan pitaisikin keskittya tydnteon arviointiin ja
tyontekijan tukemiseen tavoitteiden saavuttamiseksi. Ristikangas ym. (2021,
15) tdsmentévatkin valmentavan johtamisen tavoitteena olevan tiimitasolla

mahdollisimman laajasti jaettu johtajuus, mik& synnyttaa yhteisvastuullisuutta
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seka toimii ohjaavana tekijana yhteiseen padamaaraan. Tassa tutkimuksessa
juuri yhteisvastuullisuuden synnyttaminen ja ohjaavana tekijana toimiminen

sai valitsemaan valmentavan johtamisen.

Kurttila ja Aalto (2021, 17) lisdavat, etta kollektiivinen johtaminen ei saa kui-
tenkaan sulkea pois jamékkaa johtamista, vaan johtajalle kuuluu edelleen
paatoksenteko koskien omaa vastuualuetta. Heidan mukaansa suoria ohjeita
ja neuvoja kannattaa antaa vain hatatilanteissa, silla ne passivoivat, vievat
vastuun kysyjalta, eivat kehita, arsyttavat, tyollistdvat esimiesta ratkaisujen an-
tajana seka latistavat ja vaativat usein kontrolloimista. Johtajan ei tarvitse
paastaa tyontekijaa vahalla, vaan voi haastaa etsimaan erilaisia vaihtoehtoja
ja nékdkulmia. (Kurttila & Aalto 2021, 17.) Joki (2021, 125) kirjoittaa, etta kun
tyontekija saa vaikuttaa omiin toteutustapoihin, saadaan silla aikaan vastuun
kantamista, sitoutumista seka iloitsemista onnistumisista. Valmentavasta joh-
tamisesta on hyotya monesta muustakin nakdkulmasta. Sen avulla mm. vas-
tuu siirretdén tyontekijélle, jolloin esihenkilon ei tarvitse ottaa vastuuta tyonte-
kijoiden puolesta. Esihenkildon ei tarvitse antaa valmiita vastauksia jatkuvasti
erilaisiin ongelmiin, vaan tyéntekija joutuu itse tekemaan paatoksia. (Joki
2021, 125.) Talla keinolla tydntekijat saavat tyolleen suuremman merkityksen
ja oppivat kantamaan vastuun ja seuraukset tekemisistaan. Se lisda koko tyo-
yhteis6n osaamista, kasvattaa innovatiivisuutta ja luottamusta, milla on positii-

vinen vaikutus motivaation syntymiseen. (Joki 2021, 125.)

Tutkimuksen alkuvaiheessa haasteena oli riittavan jamakan johtajuuden kayt-
taminen, varsinkin kokemattomammalla esihenkil6lld. Yhteistoiminnallisen joh-
tamisen hyoty korostui siina, etté esihenkilista kokeneempi pystyi esimerkin-
omaisesti tuomaan jamakkyyttd molempien esihenkildiden johtamiseen. Tutki-
muksen aikana pyrittiin haastamaan tyontekijoita etsimaan itse ratkaisuja,
mika alkoi nakya positiivisesti tutkimuksen loppua kohden, vaikka ei viela tutki-
muksen aikana tuottanut sellaisia tuloksia, kuin oli odotettu. Kehittdmistyon ai-
kana havaittiin, etta tiimi odottaa johdolta mielipiteitd, neuvoja, tehtavien jaka-
mista ja tietylla tavalla kaskyjakin. Toivottu malli juontaa juurensa todennakai-
sesti tiimin historiaan, jossa silla on ollut selke& johtaja. Havaintojen perus-
teella tama malli ei kuitenkaan tue tiimin toimintaa silla tavalla, etta se kantaisi

tiimia parhaalla mahdollisella tavalla kohti tavoitteita. Nieuwerburghin (2019,
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2) mukaan valmentavan johtamisen keinojen toimivuutta kohtaan on kohdis-
tettu myds kriittisia nakokulmia. Kriittinen teoriatieto on kuitenkin vield suppea,
joten tarvitaan lisaa tutkimuksia valmentavan johtamisen haasteisiin liittyen,

jotta voidaan tehda uskottavia johtopaatoksia. (Nieuwerburgh 2019, 2.)

Kurttilan ja Aallon (2021, 16) mukaan valmentava johtaminen on tehokkaimpia
tyokaluja innostamaan tyontekijat tavoitteisiin seka kiperien tilanteiden ratkai-
semiseen. Valmentavalla johtamisella saadaan aikaan tavoitteellisemmin tyos-
kentelevid, paremmin suoriutuvia ja nopeammin kehittyvia tyontekijoita. Tutki-
muksessa ei ehké osattu soveltaa valmentavan johtamisen keinoja riittavan
hyvin arjessa, etta ne olisivat tuottaneet haluttua tulosta. Tiilila (2016, 43) ker-
too, etta innostaa voi myds muutoin kuin valmentavalla johtamisella. TallGin
taytyy oppia havaitsemaan omaa innostusta, tuomaan sita esille omana itse-
naan. Silla tavalla luodaan signaalia, etta on sallittua tuoda oma innostuk-
sensa esille. Oikeastaan esihenkil6 luo aktiivisesti tilaa muiden innostukselle
ja onnistumisen mahdollisuuksille. (Tiilila 2016, 43.) Innostuksen luontia sovel-
lettiin tutkimuksessa tuomalla esille omaa innostusta kehittamisen hyvista
puolista. Toiminnalla pyrittiin lisd&dmaan tiimin innostusta ja vapautta toteuttaa

kehittamista.

Ratkaisukeskeinen valmentava johtaminen jakautuu karkealla tasolla viiteen
vaiheeseen. Vaiheet ovat ensiksi tavoitteen asettaminen realistiseen ja mitat-
tavaan muotoon, toiseksi nykyisten resurssien maarittaminen tavoitteen saa-
vuttamiseen, kolmanneksi etenemisaskelien maarittdmisella konkretian luomi-
nen, neljanneksi yhteenveto sovituista asioista ja vildenneksi seurannan nako-
kulmasta jatkotoimenpiteiden sopiminen. (Kurttila & Aalto 2021, 21.) Valmen-
tavassa johtamisessa esihenkilon rooli on toimia palvelevana valmentajana.
Esihenkil6 ei tee paatoksia, vaan tyontekijat pysyvat tekemaan ne itsenaisesti.
Esihenkil6 toimii mahdollistajana, joka luo oikeanlaiset joustavat tytolosuhteet
seka auttaa tyontekijoita selviytymaan tyostaén ja kehittdméén osaamistansa.
(Spiik 2022, 12.) Joki (2021, 125) kirjoittaa, ettd valmentava johtaminen miel-
letaan oikeaan aikaan oikeiden kysymysten esittamiseksi, tyontekijan rohkai-
semiseksi seké luottamiseksi siihen, etta tyontekija pystyy ratkaisemaan tyo-
tehtavansa (Joki 2021, 125). Tassa tutkimuksessa ratkaisukeskeista valmen-

tavaa johtamista sovellettiin hyddyntamalla sen eri vaiheita. Valmentavaa
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otetta pyrittiin tuomaan esille kysymysten muodossa. Haasteelliseksi osoittau-

tui juuri oikeiden kysymysten esittdminen oikeaan aikaan.

Valmentavaan johtamiseen liittyy tyéhyvinvoinnin kasvaminen, mika lisaa tyén
tuloksellisuutta. Syitd, miksi tuloksellisuus esimerkiksi kasvaa, ovat motivaa-
tion ja tyon ilon lisdantyminen, aktiivisuuden lisddntyminen seka tyontekijoiden
osaamisen, ideoiden ja nakékulmien saaminen hyotykayttéon. Tydhyvinvoin-
nin kasvaminen parantaa suoritusta ja tavoitteellisuutta, jolloin esihenkild
séastaa aikaa ja voi toimia paremmin onnistumisten vahvistajana. Hyvinvointi
vahentaa osaltaan turhia poissaoloja ja vaihtuvuutta. (Kurttila & Aalto 2021,
16.) Valmentavan johtamisen tuloksellisuutta tukee Jonesin ym. (2016) teke-
man tutkimuksen tulokset. Tutkimuksen mukaan valmentajalla johtamisella
saadaan nostettua yksildiden suorituskykya ja omaksumaan uusia oppeja,
milla tuloksellisuus kasvaa. (Jones ym. 2016). TyOhyvinvointindkdkulma oli
my06s perusteena valmentavan johtamisen kayttoonotolle téassé tutkimuk-
sessa. Tavoitteena oli tydhyvinvoinnin nostamisella saada karsittua turhia
poissaoloja seka lisata tyon tuloksellisuutta. Havainnot osoittivat, etta valmen-
tavalla johtamisella ei ollut suoria vaikutuksia tyon tuloksellisuuden nakokul-
masta tassa tutkimuksessa. Esihenkildiden ajankayton ndkokulmasta valmen-
tavan johtamisen soveltamista on kuitenkin syyta jatkaa, ja roolia onnistumis-

ten vahvistajana kehittda edelleen.

3.6 Oman tyon jaitsensa johtaminen

Korhonen ja Bergman (2019, 86) kertovat, etté jos organisaatio haluaa uudis-
tua, on sen maaritettava tyotehtavia seka henkiloéstod uudelleen. Tassa tutki-
muksessa ty6tehtavien uudelleen maarittaminen ei kuitenkaan ollut vaihto-
ehto, koska se sotisi organisaation strategiaa ja toimintamalleja vastaan. Ket-
terdssa asiantuntijaorganisaatiossa kaikki tekevat kaikkea, eika erilaisia tehta-
vié juuri ole. Henkiloston maarittaminen uudelleen onnistuu kuitenkin itsensa

johtamisen lisdamisella.

ltsensa johtaminen tarkoittaa tyontekijoiden vastuuta yllapitdéad omaa hyvin-
vointia, tyokykya ja oman osaamisen kehittdmista. Etatydssa oman tyon ja it-
sensa johtamisen taito korostuu entisestaan. (Otala & Meklin 2021, 60.) Yri-

tyksen kilpailukyvyn kannalta henkiloston kehittyminen ja kehittaminen ovat
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oleellisia tekijoita (Joki 2021, 116). Sisaisella motivaatiolla on iso rooli itsenséa
johtamisen onnistumisen kannalta. Tyon, tyotehtavien ja kehittymismahdolli-
suuksien katsotaan ihmistd motivoivina tekijoina. Ihminen motivoituu siita, kun
voi pitdd tekemaansa tyota merkityksellisend ja omaa aidon mahdollisuuden
vaikuttaa siihen. Tyon merkityksen rakentaa se, ettd tyontekijd hahmottaa tyon
kokonaisuutena, ymmartaa tavoitteet, seka sen miten tavoitteet tullaan saa-
vuttamaan. (Otala & Meklin 2021, 60.) Tutkimuksessa itsensa johtamista so-
vellettiin aluksi niin, etta yhteiskehittelyn tuloksena syntyneelle toiminnanoh-
jauksen taululle keréttiin itsensa johtamisen toimintatapoja ja vinkkeja. Itsensa
johtaminen ja yhteiskehittdminen linkittyivat toisiinsa niin, etta tiimin jasenilla
oli mahdollisuus vaikuttaa oman tydnsa muodostumiseen. Tiimin esihenkil6i-
den aikaresurssin puutteen takia itsensa johtamisen merkitys tutkimuksessa

korostui.

Oman tyon johtamiseen liittyy monia tarkoituksia. Taitava itsensé johtaja osaa
hakea nykyisen tytnkuvan kannalta tietoa vaadittavista osaamisvaatimuksista
ja asettaa oppimisen tavoitteita. Kun tavoitteita on asetettu, pystyy henkilo
priorisoimaan asioita sen mukaisesti ja tajuaa saavuttaneensa asettamansa
tavoitteet. (Otala & Meklin 2021, 60.) Kun puhutaan toiminnan kehittamisesta
ratkaisukeskeisesti, tulisi keskustelua ohjata siihen, mita yksilo voi itse tehda
kehittymisen eteen (Korhonen & Bergman 2019, 158). Tutkimuksen kohteena
olevassa organisaatiossa tavoitteet on tiimitasolle asetettu. Tutkimuksessa ha-
vaittiin, etta tiimille asetetut tavoitteet eivat ohjaa tyontekijoita priorisoimaan te-
kemista riittdvan hyvin. Jatkossa voisi olla aiheellista pohtia henkilokohtaisten
tavoitteiden tarpeellisuutta. Lisaksi tulee kiinnittdd huomiota siihen, etta ohja-

taan tyontekijaa ajattelemaan mita voisi itse tehda paremmin.

Mikali johtajalla on tyontekijalle aina valmiit vastaukset ja ratkaisut, tuhoaa se
luovuuden, onnistumisten palkitsevuuden ja sitoutumisen. Tyontekijat tekevat
talldin jonkun muun ndkemyksen mukaisia tehtavia, eivatka siitd syysta kanna
kunnolla vastuuta lopputuloksesta. (Joki 2021, 125.) Kun kaikki saavat vaikut-
taa tyontekoon ja johtamiseen, vahentaa se passiivisuutta ja hdpeantunnetta.
Koska jokainen voi itse puuttua epakohtiin ja ongelmiin, joutuu jokainen silloin

itse toimimaan, jos haluaa aikaan muutoksia. (Spiik 2022, 31.)
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Itsensa johtamiseen liittyy myo6s tyon merkityksen tunnistaminen, tai jos merki-
tysta ei vield ole, pystyy henkil6 sellaisen luomaan. Oman tyon johtamisessa
nahdaan tyon kokonaisuus ja voidaan sen perusteella organisoida omaa teke-
mista. Oppimisprosessissa palaute on tarked, joten jos sita ei suoran ole saa-
tavilla, on sellaista aktiivisesti haettava itse. Taitava itsensa johtaja sopeutuu
hyvin toimintaympériston muutoksiin ja on tehokas etatytssa. Tekemisesséa on
tarkeaa osata keskittya vireilla olevaan tekemiseen ja sulkea ulkopuoliset ar-
sykkeet pois tekemisen ajaksi. Oman tyon johtamiseen liittyy oman tyon aika-
taulutus ja oppimisprosessin ajoittaminen vireystasojen perusteella ja huolehti-
minen energiatasojen yllapidosta. Oman hyvinvoinnin yllapito ja omasta fyysi-
sesta tyovalineesta, eli alysta huolehtiminen on tarkea tekija. (Otala & Meklin
2021, 60.) Tutkimuksen asiantuntijaorganisaatiossa tyota tehdaan ympaéri
Suomea ajasta ja paikasta riippumatta. Siita syysta itsensa johtamisen on
merkityksellinen tutkimuksen nakékulmasta. Myds oman hyvinvoinnin yllapito
siitd nakokulmasta, ettd osataan rajata tyo ja vapaa-aika ja ottaa aikaa palau-

tumiselle.

Johtajalla on myos roolinsa henkiloston suorituskyvyn lisaéamiseen. Valmenta-
valla johtajalla kuluu osa tyOajasta tyontekijoiden suorituskyvyn liséamiseen
valmentavan johtamisen keinoin. Valmentaja johtaja uskoo tydntekijan kehitty-
mismahdollisuuksiin ja tietda tyontekijoilla olevan taitoja, ideoita ja vahvuuksia,
joita voi kaivaa esille. Naihin panostamalla lisdtdan tyontekijéiden onnistumis-
mahdollisuudet yrityksessa. (Kurttila & Aalto 2021, 17.) Keskittyminen vah-
vuuksiin toimii tehokkaana tapana kehittya ja kehittda (Kurttila & Aalto 2021,
30). Tutkimuksen organisaatiossa vahvuuksien varassa toimiminen nayttaytyy
organisaatiotasoisena ajatuksena. Havaintojen perusteella vahvuuksia voi |0y-
tdd mm. vuorovaikutteisella viestinnalla. Vahvuuksien etsiminen on lisannyt

tyontekijoiden tietoisuutta itsestaan ja tekemisestaan.

Jotta ihmiset saadaan ottamaan vastuuta tekemisistaan, on tietoisuutta itses-
taan lisattava, jotta toiminta ei ole reaktiivista, vaan tietoista ymmartaen miten
toimia eri tilanteissa. Inmisen itsetuntemusta tarkastellessa nousee esille

useita nakokulmia. Ne ovat tietoisuus itsestdan, omien eri puolien tunnistami-
nen, omien vahvuuksien hyddyntaminen, itsetunto ja motivaatio. Yksilon itse-
tuntemukset heijastuvat tiimin vahvuuksiin ja niiden hyddyntamiseen. (Hakola

ym. 2019, 70.) Kilpailu- ja toimintaedun kannalta organisaation on oleellista
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tunnistaa henkiloston vahvuudet, jotka jokaisella tyontekijalla on omanlai-
sensa. Vahvuuksien sijaan keskitytaan yleensa kehittdmiskohteisiin, vaikka
molempien pitdisi olla yhta tarkeita. (Joki 2021, 129.) Varsinkin tutkimuksen al-
kuvaiheessa itsetuntemuksen nakdkulmasta keskityttiin enemman kehittamis-
kohteisiin. Tutkimuksen aikana tehdyt havainnot osoittivat vahvuuksien etsimi-
sen ja hyddyntamisen tehokkaaksi keinoksi. Vahvuuksia kayttdamalla saatiin
mm. ratkaisuja kehittamiskohteisiin. Haasteelliseksi osoittautui vahvuuksien

soveltaminen kaytanndssa niin, etta niilla saadaan aikaan todellista hy6tya.

3.7 Vuorovaikutussuhteet

Valmentavan johtamisen mallin vuorovaikutustilanteessa johtaja kuuntelee ja
kyselee neuvonnan sijasta. Hyvassa keskustelussa valmentava johtaja kayt-
tdd enemman aikaansa kuunteluun, kuin omien nakemysten kertomiseen.
Na&in toimien tyontekija tekee oivalluksia ja ratkaisuja itse. Esihenkil® voi aut-
taa ideoimaan yhdessa. (Kurttila & Aalto 2021, 17.) Ibarran ja Scoularin (2019)
mukaan oivalluksien aikaan saaminen on valmentavan johtamisen tarkeimpia
tavoitteita. Valmentavan johtamismetodin mukaan esihenkil® ei tee riittavasti,
jos vain kayttaytyy hyvin. Esihenkilon tulee pitaa tyontekijat keskidossa anta-
malla huomiota yksilollisesti. Tama tarkoittaa lasnaoloa, optimismin sailytta-
mista, uusien toimintamallien sisdltdjen sanoittamista seka vanhan toiminnan
merkitysta. Yksildiden halu uudistaa toimintoja kumpuaa sisdisen motivaation
kautta. (Korhonen & Bergman 2019, 99.) Maylettin ja Wriden (2017, 12) mu-
kaan sisainen motivaatio kasvaa nimenomaan vuorovaikutuksen ja sitd myota
tyontekijan aidon kohtaamisen kautta. Tutkimuksessa havainnot osoittivat
kuuntelun merkityksellisyyden. Korostamalla kuuntelua ja kyselemalla saatiin
tyontekijat ajattelemaan ja tekemaan ratkaisuja itse. Kuuntelu ja ohjaaminen
itsendiseen ajatteluun vaatii esihenkildlta toisinaan kompromisseja ja malttia,
ettei syota valmiita ajatuksia tyontekijalle. Kaytanto osoitti, ettéa kuuntelulla

saatiin osoitettua kiinnostusta, mika sai tyontekijat puhumaan avoimesti.

Aito kiinnostus yksilgista voidaan tuoda esille varaamalla yhteista keskustelu-
aikaa, jossa kuunnellaan onnistumisia, odotuksia sek& urasuunnitelmia myos
nykyisen tyon ulkopuolelta. Esihenkilon tulee etsid johdettavien hyvat puolet ja
laittaa heidat tukemaan toisiaan, esimerkiksi paritydéskentelyna. Onnistumisia

kannattaa tuoda esille paivittain. Tarkeinta on tuoda ne nékyville. (Tiilila 2016,
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60.) Johtamisen merkittdvimpia keinoja on palaute, eika sen kayttéonotto
vaadi merkittavia resursseja tai valineitd. Palautteen tarkeytta saa korostettua
rakentamalla avointa palautteenantokulttuuria. Positiivisen palautteen antami-
sella rakennetaan koko yhteis66n avoimempaa vuorovaikutuskulttuuria sekéa
luodaan positiivista ilmapiirid ja kannustetaan saavuttamaan tavoitteita (Joki
2021, 126.) Tyoparityoskentely otettiin kokeiluun heti kehittdmisprosessin al-
kuvaiheessa. Tyoparitydskentely todettiin keinoksi ottamaan ja jakamaan seké
vastuuta ettd osaamista. TyOparina tekemisella vastuunotto lisaantyi aiem-
paan n&hden, jolloin vastuuta otettiin tiimin&. Onnistumisia seka tydparityos-
kentelyssa, ettd arjen muussa tydssé nostettiin esille palautteella. Seka suo-
ralla palautteella henkil6lle itselleen, etta julkisella palautteella timin kana-
vassa. Saatujen kommenttien perusteella palautteen antaminen koettiin hy-

vaksi tavaksi rakentaa vuorovaikutusta.

Valmentavan vuorovaikutuksen kolme tarkeinta taitoa on kuuntelu, kysyminen
ja kiinnostus (Dolot 2018, 78). Tietylla tavalla ne linkittyvat toisiinsa, silla kuun-
telu on helppo tapa osoittaa kiinnostusta. Kiinnostus ilmenee kiinnostuksena
tyontekijoiden tekemaa ty6ta kohtaan selvittdmalla saanndllisesti tdiden suju-
minen ja aidosti iloitseminen kehittymisesté ja onnistumisista. Arvostus raken-
taa pohjaa luottamukselliselle ja avoimelle vuorovaikutussuhteelle. (Kurttila &
Aalto 2021, 18-19.) Vuorovaikutteinen viestinta voi hyddyttaa esihenkilda itse-
aankin, silla kuuntelemalla hanelle voi avautua uusia nakokulmia ja ajatuksia.
Tarkeda vuorovaikutteisuudessa on unohtaa omat vastaukset ja keskittya
kuuntelemaan aidosti tyontekijan ajatuksia, jolloin pystyy esittdmaan tarkenta-
via kysymyksia ja varmistamaan, ettd on ymmartanyt kuulemansa oikein.
(Kurttila & Aalto 2021, 20.) Tutkimuksen aikana luottamusta ja vuorovaikutus-
suhdetta rakennettiin kysymalla tasaisesti tdiden sujumisesta. Havaintojen pe-
rusteella tyontekijat eivat nostaneet tiimissa vallinneita epékohtia aktiivisesti
esille, mutta ne saatiin selville olemalla itse aktiivinen osapuoli kysymalla kuu-

lumisia. Tama korostaa nédkemysta avoimen vuorovaikutuksen tarkeydesta.

Esihenkilon kannattaa rakentaa itselleen sopiva tapa antaa rakentavaa pa-
lautetta. Palautetta on hyva rakentaa henkildittain sen mukaan, miten henkil6
haluaa palautteen saavan. Tama selvida kysymalla tyontekijalta itseltdan. Pa-

lautteen antaminen on tarvittaessa myds keino ohjata tyontekijan tekemista ta-
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voitteiden mukaiseen suuntaan. Kehittdva palaute on parempi antaa kysymys-
ten muodossa, jolloin tyontekijan on mahdollisuus oivaltaa itse oman kayttay-
tymisensa ja toimintamallinsa. Nain synnytetddn vahvempaa halua toimia jat-
kossa toisin. (Joki 2021, 126.) Tutkimuksessa sovellettiin kehittdvan palaut-
teen antamista kysymysten muodossa, koska haluttiin lisata tyontekijoiden
omaa ratkaisukykya. Havaintojen perusteella soveltaminen vaatii oikeanlaista
kysymysten muodostamista, jotta kehittamistarve ilmenee ja tyontekija voi
tehda oivalluksen erilaisesta toimintamallista. Joen (2021, 127) mukaan kor-
jaavaa palautetta voi antaa mm. kysymalla tyontekijalta miten han voi, miten
han perustelee toimintaansa, mité vaihtoehtoisia tapoja on toimia, millaista tu-
kea tyontekija tarvitsee, mika on tyontekijan vastuu asiassa, miten tyontekija
aikoo toimia jatkossa ja miten han toiminnan muutoksen aloittaa (Joki 2021,
127.)

Vuorovaikutustilanteessa ei aina tarvitse olla samaa mielta, mutta siina voi
pyrkia ymmartamaan toisen osapuolen ndkemyksia ja arvostaa tyontekijaa ih-
misenda. Valmentavassa vuorovaikutussuhteessa kysymykset muodostetaan
avoimiksi ja ajattelua laajentaviksi, niin ettd vastaanottaja joutuu miettimaan
ennen vastauksen antamista. Vastaamiselle on tarkea antaa aikaa ja kysy-
myksia tarvittaessa tarkennettava. Ratkaisukeskeiset kysymykset keskittyvat
mahdollisuuksiin, tavoitteisiin, onnistumisiin, ratkaisuihin ja askeleisiin. (Kurt-
tila & Aalto 2021, 18-19) Tutkimuksessa havaittiin, etta toisinaan vuorovaiku-

tus vaatii kompromissien tekemisté ja ajatusten ohjaamista oikeaan suuntaan.

3.8 Keskeisimmat yhteistoiminnallisen johtamisen piirteet kehittamis-
tyon aikana

Tassa alaluvussa kuvataan tiivistetysti edella olevien alalukujen keskeisimmaét
piirteet, joita kehittdmistydssa ja toimintatutkimuksessa kokeiltiin tutkimuksen
kohteena olevassa yrityksessa. Kehittamistytssa yhteistoiminnallisen johtami-
sen malli rakentui aidoksi yhdessa tekemiseksi. Esihenkil6t loivat vélilleen
luottamuksen ja sopivat johtamisen askelmerkeista yhteisesti. Vaikka erilaisia-
kin ndkemyksia oli, onnistuivat esihenkil6t luomaan yhteisen ndkemyksen toi-
mintamalleihin. Toisen tuntemuksen lisddntyminen tehosti yhteisten toiminta-
mallien omaksumista. Molemmat esihenkilot ovat hanakoita tarttumaan itse te-

kemiseen, mutta harjoittelun kautta delegointi toisten ja alaisten valilla kasvoi
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tutkimuksen aikana. Yhteistoiminnallisen johtamisen ja johtamismallien kehit-
tdminen toteutettiin yhteisissa johtajavarteissa ja yhteiselld Slack -keskustelu-

kanavalla.

Kaaosta valttaakseen kehittdmiseen ryhdyttiin pienin askelin. Kehittamistyén
alussa tehtiin huolellinen nykytilan analysointi ja tavoitteiden asettaminen.
Haasteena kehittamisessa oli sopivan muutosvauhdin I6ytdminen, mika johti
paikoittain kehittdmisen hidastumiseen, ja paikoin lahes kokonaan pysahtymi-
seen. Keskeytyksistd muodostui epaonnistumisen tuntemuksia, mutta toimin-
tamalleja edelleen kehittdamalla ja niitd hieman muuttamalla p&&stiin taas ke-
hittdmiseen kiinni. Hidastumista ja keskeytyksia aiheuttivat monenlaiset tekijat,

kuten aikaresurssin puute.

Johtamisessa ydin muodostui johtamisen menetelmist&, mutta elementtiné
viestinta otettiin tietoisesti mukaan nakyvaksi tekemisen nakokulmasta. Vies-
tintaa tiimin kanavassa lisattiin ja sita pyrittiin pitamaan saanndéllisena. Viestin-
nassa pyrittiin vuorovaikutteisuuteen, mika alkoi nékya selvemmin kehittamis-
tyon loppupuolella, jolloin tuli suoria palautteita vuorovaikutteisuuden lisaanty-
misesta. Vuorovaikutteisen viestinndn eduksi osoittautui myds hiljaisen tiedon
nakyvaksi tuleminen. Vuorovaikutuksen ansiosta saatiin tietoa, mika ei valtta-

matta muuten olisi tullut esille.

Kehittamistydssa sovelletuilla keinoilla tahdéattiin sisdisen motivaation kasvat-
tamiseen. Sisaista motivaatiota pyrittiin vahentamaan valttamalla ylhaalta-alas
johtamista. Johtamismalli oli aiemmin organisaatiossa nakyvasti esilla, mika
aiheutti haasteita opinnaytetyon tekijalle uusien toimintamallien kayttoon-
otossa ja soveltamisessa. Esihenkilot pyrkivat tutkimuksen aikana tietoisesti
toimimaan innostajina omalla esimerkillisella toiminnalla. Yhtena keinona so-
vellettiin positiivisen palautteen ja kiitoksen viljelya, mika havaintojen perus-

teella aiheutti positiivisen kierteen ja loi positiivista ilmapiiria.

Valmentavaa johtamista sovellettiin koko kehittdmistyon ajan. Varsinkin kehit-
tamisen alussa haasteena valmentavan johtamisen soveltamisessa oli se, etta
tiimi oli tottunut suoriin vastauksiin, neuvoihin ja kaskyihin. Toimintakulttuuri oli

ollut aiemmin niin vahvana, etta henkilostda oli vaikea kdantaa kulttuurista
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pois. Tutkimuksen aikana tehtyjen havaintojen perusteella ylhaalta-alas johta-
minen oli yksi syy henkildston sitoutumattomuudelle. Tutkimuksen aikana et-
sittiin sopivia tapoja soveltaa valmentavaa johtamista pitden johtaminen riitta-
van jamakkana. Toisen esihenkilon jamakkyys ja toisen esihenkilon valmen-
tava ote tukivat hyvin toisiaan. Valmentavan johtamisen mallia sovellettiin mm.
tilanteissa, joissa tiimin jasenet kysyivat mielipidetta tai neuvoa. Tarkoitukselli-
sesti tiimilaisille ei annettu valmiita vastauksia, vaan tiimiléisille osoitettiin sen
sijaan kysymyksia. Havaintojen perusteella tama lisasi vuorovaikutusta, ajatte-
lua ja ratkaisujen tekemisté itsenaisesti. Lopputulema oli monesti sama, kuin
mik& oma neuvokin olisi ollut, mutta kyselemalla tiimilaiset rohkaistuivat teke-
maan ratkaisut itse. Toisinaan vaadittiin myés kompromissien tekemista ja ky-

symyksilla johdattamista.

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa itsensa johtaminen on lahes-
tulkoon valttamattomyys. Ty6 on sirpaleista, minka takia omaa tyota tulee
osata hallita. Itsensa johtamista pyrittiin kehittamaan mm. siten, etta kehitta-
mistyon aikana pohdittiin, miten omia toimintamalleja voidaan kehittaa. Tutki-
muksen aikana rakentui toimintamalleja, joilla pyrittiin helpottamaan oman
tyon aikatauluttamista ja hallintaa. Valmentavalla johtamisella pyrittiin etsi-
maan tyontekijoiden vahvuuksia ja kehittymismahdollisuuksia. Tarkoituksena
oli I6ytaa jokaisen vahvuudet, joiden varaan itsensa johtamista voi kehittaa.

Kehittdminen jatkuu tutkimuksen jalkeen.

Kehittamistydssa vuorovaikutusta oli suunnitelman mukaan tarkoitus luoda va-
raamalla sdannollista yhteista keskusteluaikaa, mutta aikaresurssin kannalta
keskustelut olivat epasaanndllisia. Koko ajan kuitenkin mahdollistettiin keskus-
telumahdollisuuksia, joita kaytettiin hyddyksi. Vuorovaikutuksen rakentami-
seen kaytettiin myos palautteen antamista. Haastavinta oli soveltaa kehittavan

palautteen antamista kysymysten muodossa.

Kirjallisuuden perusteella sisainen motivaatio kasvaa, kun nakee aidon mah-
dollisuuden paasta vaikuttamaan tyéhonsa. Tama oli yksi syy, miksi muutosta
lahdettiin tekemaan yhteisesti kehittden. Toisekseen yhteistoiminnallinen joh-
taminen osoittautui toimivaksi, mikali lisési innostusta muutosprosessiin yh-

teiskehittamisen keinoin.
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4 MUUTOSPROSESSI YHTEISKEHITTAMISEN KEINOIN

Muutoksessa on tarke&é huolehtia tasalaatuisuudesta, toistettavuudesta, te-
hokkuudesta ja kehitettdvyydesta. Tasalaatuisuus tarkoittaa sita, etta organi-
saatiolla on yhteisesti tarkoin maaritetyt toimintamallit ja osaamista jaetaan
eteenpain. Toistettavuus tarkoittaa mahdollisuutta toistaa prosesseja vaki-
oidusti yhteisesti luotuja toimintamalleja noudattaen. Tehokkuus tarkoittaa or-
ganisaation sisdisen yhteistyon tehostamista ja jouhevaa sisaista tiedonjakoa.
Kehitettavyys tarkoittaa organisaatioon syntynytta yhteista ymmarrysta, kielta
ja toimintakulttuuria (Huhtala & Villanen 2021, 119.) Tassa luvussa selvite-
tdan, miten asiantuntijatiimi voi yhteiskehittaa prosessejaan niin, etta se voi

jatkossa saavuttaa sille asetetut tavoitteet.

Todennékdisempi tie kohti tavoitetta saadaan rakennettua, kun toimintaa kehi-
tetddn olemassa olevia vahvuuksia hyddyntaen ja niiden perustalle rakentaen
(Korhonen & Bergman 2019, 164). Tavoitteiden saavuttamisesta edesauttavat
tavoitteiden pilkkomista osatavoitteiksi, joiden edistymista seurataan ja niista
annetaan saannollisesti palautetta. Saanndlliset keskustelut auttavat innostuk-
sen yllapitamisessa. (Tiilila 2016, 56.) Tutkimuksien perusteella organisaatiot
ovat osittain siirtyneet jatkuvampaan toiminnan arviointiin ja palautteenantoon.
Organisaatio voi esimerkiksi toteuttaa useamman tunnin keskustelun seuraa-
vaksi kehitettévastéa asiasta. (Korhonen & Bergman 2019, 156.) Tassa luvussa
kasitelladn yhteiskehittamista, kehittamistarpeiden tunnistusta, kehittamisen

toteuttamista ja kehittdmisen haasteita.

4.1 Yhteiskehittaminen

Osallistava kehittaminen tarkoittaa tutkimustapoja, joissa kehittamisen koh-
teena olevat tahot, kuten tydyhteisot, ovat mukana toteuttamassa tutkimusta
ja kehittamista. Osallistava tutkimus luokitellaan usein ongelmanratkaisukes-
keiseksi ja konkreettiseksi kaytantdjen kehittajaksi. (Helminen 2020, 22.) Kun
henkilostd padsee osallistumaan, toimii se sitouttamisen keinona seka paran-
taa tietojen jakamista ja sen hyodyntdmismahdollisuuksia (Huhtala & Villanen
2021, 119). TyOpajat soveltuvat olemassa olevan osaamisen jakamiseen ja
niiden pohjalta uusien toimintamallien kehittdmiseen (Pesonen & Nieminen

2021, 160). Tasséa tutkimuksessa tiimin toimintamalleja haluttiin kehittda yh-
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teiskehittamisen menetelmin, mista syysta tydpaja valikoitui yhteiskehittami-
sen menetelmé&ksi. Tavoitteena oli saada osallistamisella ja yhteiskehittami-

sella aikaan konkreettisia muutoksia tiimin toiminnassa.

Tybpajatydskentely tarkoittaa ryhmassa tyoskentelyn tydtapaa, jossa kasitel-
l&&n valittua aihetta tai teemaa. TyOpajan tavoitteena voi olla esimerkiksi ide-
ointi, tiedon kerddminen tai asiakas- ja kayttajaymmarryksen lisddminen. Tyo-
pajatoiminta on hyvin suunniteltua ja tavoitteellista tyoskentelya. (Vilkka 2021.)
Tybpajat ovat erinomainen keino olemassa olevan osaamisen jakamiseen ja
sen pohjalta toimintamallien kehittamiseen (Pesonen 2022, 160). Ennen tyo-
pajaa maaritetddn sen tavoitteet ja se, mita halutaan saada tyopajaproses-
sista irti (Poussu ym. 2021, 9). Tydpajan tavoite tulee olla ennalta osallistujien
tiedossa. Tarkeaa ennakkotietoa on tydpajan tarkoitus ja tulosten kayttétarkoi-
tus. TyOpajan tavoitteet maarittavat tydpajassa kaytettavat tydéskentelymene-
telmat. (Vilkka 2021.) Ty6pajatyoskentelya sovellettiin tutkimuksessa myos
siitd syysta, etta se soveltuu hyvin ideointiin ja tiedon keraamiseen. Y hteiske-
hittdminen vaati yhdessa ideointia seka tiedon ja nakemyksien keraamista. Tii-
min jasenilla oli asiantuntijatyénsa puolesta osaamista tyopajatydskentelysta,

mika tuki menetelmén valintaa.

Tulevaisuustaajuus-tyopaja tarkoittaa menetelmaa, jossa innostetaan ajattele-
maan tulevaa uusien nakokulmien kautta ja autetaan tunnistamaan konkreetti-
sia toimia, mill& haluttu tulevaisuustavoite saavutetaan (Poussu ym. 2021, 2).
Ty6pajan runko rakentuu neljasta osasta, jotka ovat intro, osio 1, osio 2 ja 0sio
3. (Poussu ym. 2021, 9-10). Introssa johdatellaan tulevaisuusajattelun aarelle
ja kaydaan yhdessa tulevaisuutta kohti vievid teemaan liittyvia mita jos kysy-
myksia lapi (Poussu ym. 2021, 19). Osiossa 1 syvennytéén tulevaisuusajatte-
luun, tarkastellaan tulevaisuusskenaarioita ja haastetaan niitd. (Poussu ym.
2021, 20). Osiossa 2 katsotaan tulevaisuuteen ja kuvitellaan toivotunlaisia tu-
levaisuuksia. (Poussu ym. 2021, 23). Kolmannessa osiossa tyopajan ajatukset
sidotaan konkretiaan ja ideoidaan toimenpiteitd, mitka vievat kohti haluttua tu-
levaisuutta (Poussu ym. 2021, 26). Tulevaisuutta ja sen tuomaa muutostar-
vetta ei voi ennustaa tai tietdd, mista syysta tietoa ja virikkeita tulisi kerata
mahdollisimman laajasti. Tiedon hankkimisen suhteen kannattaa olla utelias ja

valttdd ennakkoluuloja siitéd mika tieto oikeasti on arvokasta. (Huhtala & Villa-
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nen 2021, 119.) Tiimi oli kehittamassa itselleen kokonaan uusia toimintamal-
leja, mista syysta paadyttiin soveltamaan tulevaisuustaajuus tyopajamenetel-
maa. Menetelmalld saatiin halutusti nostettua esille erilaisia tulevaisuuskuvia.
Tiimin tavoitteena oli luoda toimivat mallit tulevaisuuteen, joten menetelméa

toimi luontevasti kehittamisen alkuvaiheen tydpajoissa.

Ideariihi on palvelumuotoilusta ja design-tutkimuksista tuttu yhteistoiminnalli-
nen aineiston keruutapa. ldeariihen ohjaava lahtotilanne voi olla esimerkiksi
tutkimusongelma tai kehittamistehtéava. Ideointi tapahtuu ryhmassé keskustel-
len ja ideoita kirjaten joko verkkosovellukseen tai tarralapuille. Keskustelun tai
asiaan elaytymisen pohjalta syntynyt tuotos ryhmitellaan aiheittain yhdessa,
minka jalkeen syntyneet ajatukset ja ryhmittelyt kaydaan yhdessa lapi. Asiat
voi jaotella tarkeysjarjestyksen mukaisesti. Mita pidemmalle kasittely ja analy-
sointi etenee, takaa se paremmat lahtokohdat itse kehittdmiseen ja tutkimuk-
seen. (Vilkka 2021a.) Toiselta nimeltaan aivoriihen paatavoite on saada ai-
kaan ratkaisuja tai uudenlaisia lahestymistapoja ongelmaan. (Ojasalo ym.
2015, 160). Tutkimuksessa sovellettiin ideariihimenetelméaéa, koska silla halut-
tiin nostaa esille erilaisia ratkaisuja ja uudenlaisia lahestymistapoja. Menetel-
maan liittyvalla yhteisella keskustelulla saatiin rakennettua tiimin yhtenaista

nakemysta.

Viisi kertaa miksi menetelma soveltuu juurisyiden ldytamiseen. Menetelman
nimi juontaa juurensa siita, etta siina kysytaan perattaisia miksi-kysymyksia
niin monta kertaa, etta saadaan haasteiden perimmainen syy selvitettya. Me-
netelmalla ei etsita syyllisia, vaan nimenomaan syita haasteiden muodostumi-
selle. Menetelm& pohjautuu siihen, etta prosessissa on jotain pielessa. (Ril jul-
kaisut 2021, 132.) Aina kyse ei ole vain yhdesta ongelmasta, vaan kysymyk-
sien takaa saattaa loytya useita haasteita, joille jokaiselle on oma juurisyynsa
(Mikkonen 2022, 155). Tutkimuksen alkuvaiheessa sovellettiin viisi kertaa
miksi menetelmaa, koska silla haluttiin nostaa esille todellisia syita timin haas-
teille. Menetelma loi hyvan pohjan lahtokohta-analyysille ja tuki siiné esille

nousseita tuloksia.

Hiljainen ryhmittely menetelma toimii niin, etta tydpajassa osallistujat voivat

kirjoittaa ajatuksiaan esimerkiksi post it-lapuille. Kun jokainen on paassyt kir-
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joittamaan ajatuksensa ylos, kaydaan lappujen sisaltoihin liittyen yhteinen kes-
kustelu, minké tarkoituksena on muodostaa niiden sisallosta yhtenéinen nake-
mys. Laput ryhmitellaan kategorioittain, minka jalkeen niista kaydaan viela yh-
teisesti keskustelua. (Kantojarvi 2020, 62.) Tutkimuksessa sovellettiin hiljaista
menettelya siksi, etta saadaan nostettua kaikkien tiimilaisten ndkdkulmat
esille. TyOpajoissa haluttiin antaa jokaiselle mahdollisuus kertoa asiat niin kuin
ne itse ndkee, minka jalkeen niistd muodostettiin yhteinen kuva keskustelun
pohjalta. Havaintojen perusteella menetelma auttoi tuomaan myds niiden na-

kemyksia esille, ketk& muuten ovat hiljaisempia.

Toimiakseen tydpajamenetelmaét vaativat vetajan, joka toimii tydpajan fasili-
taattorina ja ohjaa osallistujia muutoksen ja tulevaisuuden pohtimisen aarelle
(Poussu ym. 2021, 7). Tydpajaa johtaa ohjaaja, joka on puuttumatta keskuste-
luun ja muiden tyéskentelyyn, mutta osaa tunnistaa mahdolliset ongelmakoh-
dat ennen tyopajaa (Vilkka 2021, 160). TyOpajatyoskentelyn ongelmia voivat
olla esimerkiksi se, etta syntyy konflikti, ryhnman tydskentely ei etene, tytpajan
siséltoa haastetaan tai tydpajaan ei keskityta (Poussu ym. 2021, 8). Tutkimuk-
sessa tyOpajatyoskentelya ohjasi fasilitaattori lyhyiden tyopajahetkien takia.
Havaintojen perusteella tyopajatyoskentely on tehokkaampaa, kun sitéa ohjaa

fasilitaattori. Ohjatusti tydpajoissa saatiin lyhyessakin ajassa tuloksia aikaan.

4.2 Kehittdmistarpeiden tunnistus

Kehittamisen lahtokohtana toimii oppiminen, silla ilman oppimista ei paase
syntymaan osaamista. Oppimisella tarkoitetaan kasvamista, muuttumista ja
kypsymista seka uuden tiedon kehittdmista ja soveltamista. Oppimistapahtu-
massa vertaillaan uutta ja vanhaa tietoa keskenaan, minka pohjalta uudet toi-
mintamallit syntyvéat. (Joki 2021, 119.) Kehittamisen kannalta kehittdjan on
oleellista pohtia ja visioida, milla tavalla mahdollinen muutos vaikuttaa isossa
kuvassa. Kehittdmistarpeita voi tunnistaa pohtimalla, miten asioita voisi suorit-
taa helpommin, miten monimutkaisia prosesseja ja toimenpiteita voi yksinker-
taistaa seka mita kaikkia vaikutuksia kehittamisell& on kokonaisuuteen peila-
ten. (Huhtala & Villanen 2021, 119.) Tutkimuksessa kehittdmisen lahtokohtana
oli selkiyttda ja tehostaa prosesseja, mika toimikin kehittamistarpeiden tunnis-

tuksen pohjana.
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Ennen kuin kehittdmista suunnittelee, pitaisi organisaation tunnistaa vahintaan
mit& sen pitaisi oppia, millaisia virheita sen pitaisi parantaa, mité olisi tarkea
oppia tekemaan ja mita asioita kehittamalla se nostaa kilpailukykyansa (Joki
2021, 130). Taman liséksi pitaa tiedostaa, mitd muutosprosessi vaatii kunkin
tyontekijan toiminnassa. Edeltavien asioiden pohdinta tapahtuu yrityksessa si-
saisesti johdon ja tyontekijoiden kesken, mutta apuna prosessin lapiviemiseen
voi hyddyntaa ulkopuolista apua. Hyvia keinoja kehittamistarpeiden selvityk-
seen on mm. kehityskeskustelut ja henkilostotutkimukset. (Joki 2021, 130.)
Kehittamistarpeen maarittelyyn kannattaa varata reilusti aikaa, koska maarit-
tely vaikuttaa siihen, ettéd saadaanko ongelma poistettua onnistuneesti. Ede-
tessa lilan nopeasti saatetaan tehda vaaria ja pintapuolisia ratkaisuja, josta
seuraa vain hukkaan heitettya aikaa ja resursseja. On tarkeaa saada selville
ongelman aiheuttajan syy. (Huhtala & Villanen 2021, 120.) Naista syista en-
nen kehittdmisen aloittamista tassa tutkimuksessa tehtiin huolellinen nykytila-
analyysi. Kehittamiseen ei hydodynnetty ulkopuolista apua, vaan tyontekijdiden
omaa kokemusta asiantuntijatehtavissa ollessaan. Kehittamistarpeiden selvit-
tamiseen kaytettiin yhteisia tyopajoja sekéa Joen mukaisesti kehityskeskuste-

lun tyyppisia keskusteluita.

Tarkemmalla tasolla ongelman maarittely lahtee liikkkeelle ongelman havaitse-
misesta. Sen jalkeen maaritellaan ongelma ja etsitaén erilaisia vaihtoehtoja.
Kun vaihtoehtoja on etsitty riittdvasti, arvioidaan ne ja valitaan sielta parhaalta
vaikuttava vaihtoehto ratkaisuksi. Ratkaisua kokeillaan kaytannéssa ja arvioi-
daan sen toimivuutta. (Kananen 2014, 35.) Kanasen mallia sovellettiin kaytan-
nossa havaitsemalla ongelma, keksimalla siihen ratkaisu ja kokeilemalla rat-
kaisua kaytannossa. Malli pohjautuu sykliajatteluun, mita tassa tutkimuksessa

sovellettiin.

4.3 Kehittamisen toteuttaminen

Minimaalisen muutoksen teesissa tavoiteltava aikaansaannos on maksimaali-
nen muutos. Se tarkoittaa sita, etté tulevaisuuden kannalta tarvittavia muutok-
sia on tehtéava paljon, nopeasti ja voimallisesti. Minimaalisen muutoksen tee-

siin liittyy vahvasti myos jatkuva kehittaminen. Se tarkoittaa prosessien kehit-

tamista niin, ettd sama tyo voidaan tehda pienemmalla energialla ja sujuvam-



35

malla kommunikoinnilla. Tarke& mieleen iskostettava ajatus on se, etta kos-
kaan ei tule valmista. (Huhtala & Villanen 2021, 119.) Tutkimuksessa jatkuvan
kehittdmisen ajatus koettiin tarkedksi asiantuntijatydssa saadun kokemuksen
kautta. Toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti, ja on viime aikoina muuttunut

voimallisesti, mistd syysta ajatusta haluttiin tietoisesti viljella.

Kehittamisessa on tarkedd ymmarrys siita, etta se on jatkuvaa pienten muu-
tosten ja tekojen virtaa, jossa rohkeus kasvaa koko ajan kokeilemalla. Kokeilu-
jen kautta opitaan uutta ja niilla lisataan uskallusta lahte& eteenpain. Uskalluk-
sen ja tietotaidon karttuessa lisddntyy menetelmien soveltamiskyky ja par-
haassa tapauksessa kehitetddn kokonaan uusia omalle organisaatiolle toimi-
via menetelmia. (Huhtala & Viitanen 2021, 31.) Kokeilujen avulla saadaan uu-
sista toimintamalleista kokemuksia, saadaan jatkojalostettua toimintamalleja
seka varmistettua aikatauluissa pysyminen. Alussa on tarkea rohkaista ensim-
maisen askeleen ottamisessa uudessa kokeilussa. N&in saadaan ennakkoluu-
lot karistettua ja I6ydettya uusista malleista positiivisia ja innostavia asioita.
(Korhonen & Bergman 2019, 126.) Tutkimuksessa kokeiluja sovellettiin siita
syysta, etta niilla saadaan tehtya havaintoja konkretian kautta syntyneen fak-
tatiedon pohjalta. Kokeilut osoittautuivat hyvéksi keinoksi kokeilla tehtyja rat-
kaisuja nopeasti kaytdnnossa. Toisekseen kokeilukulttuuri elad organisaa-
tiossa vahvasti ja on todettu kaytannossa toimivaksi, misté syysta kokeilut oli-

vat luonteva tapa tutkimuksen toteutuksessa.

Kehittamisessa tehokas tapa oikeiden askelten ottamiseen on ratkaisukeskei-
sen ajattelumallin soveltaminen. Ratkaisukeskeista ajattelumallia ohjaa ajatus
siitd, miten asioiden halutaan olevan ja mita tavoitteiden saavuttamisen eteen
voidaan tehda. Mallissa pyritd&n I6ytamaan aiempia vastaavia onnistumisia ja
hyvaksi havaittuja toimintamalleja. Jos tietty toimintamalli ei toimi, kannattaa
kokeilla vaihtoehtoisia malleja. Ratkaisukeskeisessa kehittamisessa tarkeaa
on olla korjaamatta sitd, mik& on jo ehja, vahvistaa toimintaa, joiden vaikutuk-
set ovat toivottuja ja muuttaa lahestymistapaa, jos toimintamalli ei johda halut-
tuun tulokseen. (Kurttila & Aalto 2021, 25.) Tutkimuksessa ratkaisukeskeista
ajattelumallia p&adyttiin soveltamaan, koska silla haluttiin ohjata ajattelemaan
miten asioiden tulisi nykytilan sijasta olla. Ratkaisukeskeisella ajattelumallilla
haluttiin halventaa ennakkoluuloja ja saada nakemé&an ratkaisuja haasteiden

sijasta.



36

Kehittamispaatoksen tekemisessa voi hyddyntaa 5P-metodia. Metodi muodos-
tuu sanoista pysahdy, pohdi, puntaroi, puhu ja panosta. Tarkoituksena on py-
sahtya kuuntelemaan itseaan. Nain saadaan tehtya parhaat paatokset ja ta-
voitteet, joihin on hyva sitoutua. Paatdsta tehdessa kannattaa pohtia erilaisia
vaihtoehtoja ja miettia vaihtoehtoisia vaylia saavuttaa tavoite. Tavoitteista kan-
nattaa kertoa mahdollisimman usealle muulle, silla néin tavoite saadaan tie-
tylla tavalla konkretisoitua ja siitd saadaan valitonta palautetta neuvojen ja
kommenttien muodossa. Ulkopuolinen nakemys ohjaa paatosta oikeaan suun-
taan. Kun paatos on tehty, pitda siihen uskaltaa panostaa taysilla ja ohjata
kaikkea tekemistéa tavoitteen mukaisesti. (Huhtala & Viitanen 2021, 52.) En-
simmainen merkki halutun uudistuksen edistymisesta on puheen muuttumi-
nen, jolloin uusiin asioihin liittyvia termeja alkaa ilmaantua puheisiin (Korhonen
& Bergman 2019, 32). Tutkimuksessa 5P- metodia sovellettiin eritoten johta-
mismallien kehittamisessa. Mallia sovellettiin, koska haluttiin saada tiimin kan-
nalta oikeita ratkaisuja aikaan. Havaintojen perusteella pysahtymalla pohti-
maan luotiin vaihtoehtoisia ratkaisuja ja siita jalostamalla tiimin kayttéon toimi-

via malleja.

4.4 Kehittamisen haasteet

KehittAmisessa tulee ottaa huomioon muutamia asioita, mitka kannattaa muis-
taa. Epaonnistumisia sattuu ja ne saa korjattua, joten niita ei tarvitse pelata.
Epaonnistumisen osuessa kohdalle on parasta myontaa tapahtunut, keskeyt-
taa tekeminen ja aloittaa alusta. Vaikka nayttaa silta, etta asia ei tule toimi-
maan, vaikka siihen on satsannut paljon resursseja, on silti uskallettava aja-
tella eri nakokulmasta. Tarkeaa kehittamisessa on lahtea jostakin liikkeelle,
ettei kehittdminen jumiudu heti alkuunsa. Kehittdmisessa tarkeda on kehitta-
mismyonteinen ja positiivinen ilmapiiri, joka on I&htdisin organisaation joh-
dosta ja omistajista. (Huhtala & Viitanen 2021, 30-31.) Tutkimuksessa epaon-
nistumisen mahdollisuus nostettiin esille, koska kehittamiselle ja kokeiluille ei
haluta asettaa rajoituksia. Nakemyksenéa on, etta on parempi kokeilla ja katua,
kuin olla kokeilematta ollenkaan. Ep&onnistumisen sallimisella pyritaan roh-

keutta kokeilla.
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Nurmen (2021, 165) mukaan suurin syy kehittdmisen epaonnistumiselle on
joko johdon kayttaytyminen tai tyontekijoiden asenteet, mistéa syysté johdon tu-
lisi keskittyd muutoksessa nimenomaan kayttksen ja asenteiden johtamiseen.
Huhtala ja Villanen (2021, 29) kirjoittavatkin, etta siella missa tapahtuu muu-
tosta, 16ytyy muutosvastarintaakin. Se johtuu siitd, etté asioita on totuttu teke-
maan tietylla kaavalla. Kun yhtékkia toimintamalleja aletaan jarjestelmaén uu-
delleen, herattaa se jotkut ihmiset vastustamaan uusia ajatuksia. Siksi muu-
toksessa oleellista onkin ensin saada sille hyvaksynta, jolloin ihmisten toiminta
saadaan etenemé&én oikeaan suuntaan. (Huhtala & Villanen 2021, 29.) Ongel-
makohdissa, kun jokin on mennyt pieleen, on tehokkaampaa keskittya ratkai-
semaan ongelmaa, kuin etsia syyllista. On varmistuttava, ettei ongelma paase
toistumaan. (Spiik 2022, 34.) Tutkimuksessa esiintyi muutosvastarintaa, jota
pyrittiin hillitsemaan asenteita ohjaamalla. Muutosvastarinnan hillitsemiseksi
pyrittiin saada hyvéaksynté kehitetyille toimintamalleille. Yhteiskehittaminen
toimi tdssé oivana valineend, silla jokainen oli paassyt kehittamaan malleja

myos itse.

Joskus kehittdmisen haasteet voivat johtua yksildiden suoritushaasteista, ku-
ten esimerkiksi aika- tai jaksamisresurssin puutteesta. Suoritusongelmien lapi-
kaynti tulee tehda henkilokohtaisesti taitavasti keskustellen. Yhden henkilén
suoriutumattomuudesta ei saa asettaa seuraamuksia koko tiimille. Suorituson-
gelmissa taustalla saattaa olla tyontekijalle epaselvasti esille tuotu palaute
suoritusogelmasta. Tyontekija ei valttamatta ole tiedostanut, ettd tydotteessa
on korjaamisen varaa. Suoritusongelmista tulee kertoa suoraan osoittaen tu-
kea onnistumisen saavuttamiseksi. (Korhonen & Bergman 2019, 71.) Tutki-
muksessa haasteita ilmeni jaksamis- ja aikaresurssin puutteen takia. Naissa
tilanteissa hyddynnettiin vuorovaikutteista keskustelua, jolla saatiin tuotua

suoritusongelmaa kysymysten muodossa esille.

Muutoksia tehdesséa kannattaa valttaa niita asioita, joiden seurauksena ei tule
hyvaa. ltsessdan muutos ei ole paha eika hyva, tai sitten se on hyva paha
seka hyva, mutta se milla tavoin muutoksen kokee, riippuu muutoksen suun-
nasta ja laajuudesta seka henkil6sté, joka muutosta tulkitsee. Muutoksen voi
katsoa pahaksi silloin, kun muutos perustuu lilan hataraan arviointiin, eli ole-
mattomaan ndkemykseen tai tietoon, vaarin tehtyihin paatoksiin tai epatarkasti

maaritettyihin ongelmiin. Jos huomaa epaonnistumisen, pitda korjaavat toimen
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tehda niin nopeasti kuin mahdollista. Muutosprosessia kannattaa ajatella mah-
dollisuuksien kautta ja pitd& mieli avoimena. (Huhtala & Villanen 2021, 119.)
Tutkimuksessa muutoksia pyrittiin analysoimaan, minka tarkoituksena oli valt-
tda huonoa ratkaisuja. Kokeilujen avulla saatiin nopeasti tietoa korjaavia toi-
menpiteitd vaativista ratkaisuista. Muutosprosessia haluttiin vieda eteenpain
mahdollisuuksien kautta, jotta haasteisiin I0ydettiin aina uusia eteenpain vievia

ratkaisuja.

4.5 Keskeisimmat kehittdmisessa sovelletut piirteet

Tassé alaluvussa kasitelladn koosteena kehittamistydn kannalta keskeisimmat
keinot, joita kokeiltiin. Tutkimuksessa kehittdminen toteutettiin yhteiskehittami-
sen keinoin, koska asiantuntijat halusivat osallistua toiminnan kehittamiseen.
Toisekseen yhteiskehittaminen koettiin sitouttavaksi, kun kaikki paasivat sa-
malla tavalla vaikuttamaan lopputulokseen. Yhteiskehittamiseen sovellettiin fa-
silitoituja tybpajoja, silla ne osoittautuivat tehokkaaksi keinoksi yhdessa kehit-
tamiselle ja osaamisen jakamiselle. Tydpajamenetelmista sovellettiin tulevai-
suustaajuus, ideariihi, viisi kertaa miksi ja hiljainen ryhmittely menetelmia. Tu-
levaisuustaajuus ja viisi kertaa miksi menetelmia sovellettiin [&hinna kehittami-
sen alkuvaiheessa, kun taas ideariihi ja hiljainen ryhmittely menetelmiéa sovel-
lettiin koko kehittdmisprosessin ajan.

Kehittamistarpeiden tunnistuksessa lahdettiin liikkeelle siitd, miten toimintoja
voisi tehda eri tavalla. Muutosprosessin vaatimuksista kaytiin kehityskeskuste-
lun tyyppisté keskustelua kehittamistyon alkuvaiheessa. Kehityskeskustelun
tyyppisia keskusteluita oli tarkoitus jatkaa kehittdamistyon edetessa, mutta ne
eivat toimineetkaan niin tehokkaasti, kuin jatkuva vuorovaikutus tiimin jasen-
ten kanssa. Taméan seurauksena siirryttiin osittain spontaaneihin vuorovaiku-
tuskeskusteluihin. Kun erilaisiin haasteisiin etsittiin ratkaisuja, testattiin uusien
mallien toimivuutta kokeiluilla, minka perusteella niiden toimivuutta arvioitiin ja

saatiin tehty& nopeita suunnan muutoksia.

Kehittdmistydssa sovellettiin minimaalisen muutoksen teesin mukaista ajatte-
lua niin, etta uudet kokeilut otettiin nopeasti kayttdon. Jos ne eivat tuntuneet
toimivilta, ne joko hylattiin tai niitd kehitettiin edelleen. Toiminta pyrittiin pita-

maan ratkaisukeskeisena, jotta tiimi I6ytaa itselleen sopivat toimintamallit,
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mink& mukaan toimia. Koskaan ei tule valmista ajatus on iskostunut mieliin,
mink& ansiosta kehittamisen kipind on jatkuvasti esilla. Kehittamisessa 5P -
metodia on sovellettu siten, ettd kehittdminen tuottaisi tiimille parhaiten toimi-
via malleja. Ensin esille on nostettu vaihtoehtoisia malleja, minka jalkeen on
puntaroitu mika siin& hetkessa olisi paras tapa toimia. Tahan liittyy olennai-
sesti nakyvaksi tekemisen, silla prosessia on koko ajan haluttu toteuttaa |&-
pinakyvasti.

Kehittdmisesséa on kohdattu haasteitakin, mutta niiden ei ole annettu muodos-
tua esteeksi. Heti kun on todettu jokin toimintamalli toimimattomaksi tiimin ar-
jessa, on kehittaminen tai kokeilu sen osalta keskeytetty, ja jatkettu kehitta-
misty6ta toisella kulmalla. Kehittdmisessa on pyritty koko ajan luomaan positii-
vista ilmapiiria, ettd tyontekijoiden asenne kehittamista kohtaan pysyy myon-
teisena. Kun jokin asia meni pieleen, keskityttiin kehittAmisessé haasteen rat-
kaisuun, eiké niink&&n syyllisen etsimiseen. Talla saatiin varmistettua, ettei ke-

hittdminen siita syysta pysahdy kokonaan.

5 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY

Tassa luvussa esitellaan kehittdmistyon toimeksiantaja, asiantuntijapalveluita

tuottava yritys

5.1 Toimeksiantaja

Yritys on tuottanut asiantuntijapalveluita 12 vuoden ajan ja vakiinnuttanut paik-
kansa toimialallaan. Vuosien mittaan yritys on tehnyt toimintaansa tunnetuksi
kannattavan kasvun strategiaa noudattaen. Asiantuntijapalvelut kohdistuvat
paaasiassa julkisen sektorin organisaatioihin, mutta yritys tuottaa asiantuntija-
palvelua myds pk-yrityksille. Yritys tyollistdd kehittamistyon aloitushetkella 15
henkilo&a. Henkilostomaarassa on vaihtelua asiakasprojektien mukaisesti. Yri-
tyksen henkildsto jakautuu kahteen erikokoiseen tiimiin. Toisessa tiimissa on
viisi jasenta ja toisessa tiimissd kymmenen jasenta. Toinen tiimi keskittyy kon-
septoimaan uusia toimintamalleja ja uudenlaisia projekteja, kun toinen tiimi
keskittyy tekemaéan palvelutuotantoa yrityksessa X kehitetyilla toimintamal-
leilla. Kehittamisty6 kohdistuu tiimeista isompaan, joka keskittyy tuotannon te-

kemiseen.
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Tiimi lahtee rakentamaan uutta johtamismallia tiimin johtamisen tueksi seka
toimintamallien ja prosessien selkiyttamiseksi. Uusi johtamismalli pitéaa sisal-
l&&n johtamisen prosessien méaarittelyn, johtamisen mittariston ja seurannan
laatimisen seka tiimien toimintamallien selkiyttamisen ja yhteisten pelisdanto-
jen laatimisen. Tiimin johtamista on muutettu syksyn 2021 aikana, jolloin tii-
mille tuli kaksi johtajaa. Yhtion hallitus on asettanut tiimille tehtavaksi johtamis-
mallin rakentamisen, minka avulla tiimi onnistuu tekemaan tuottavaa tyota ja
saavuttamaan tavoitteensa. Tiimin mallin vaihtuessa nékyvaa johtamista ei ole
juuri ollut, eika tiimilla johtamiseen mallia. Laht6tilanteessa tiimilla ei ole selke-
asti maaritettyja toimintamalleja, mink& mukaan se toimisi. Kun tekemista ei
ole johdettu, on se johtanut siihen, etta tyontekijoille tekeminen ei valttamatta

nayttaydy selkeana.

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen toteuttamista. Siind paneudutaan to-
teutuksessa kaytettyihin kehittdmismenetelmiin, kehittdmisprosessin etenemi-
seen ja toimintatutkimuksen ja yhteiskehittamisen soveltamiseen tutkimuk-

Sessa.

6.1 Laadullinen tutkimus

Laadullista tutkimusta voidaan pitdé prosessina, jossa tutkimukseen liittyvat
tulkinnat ja nakokulmat selkiytyvat pikkuhiljaa samalla kun tutkimus etenee.
Prosessinakokulmaa korostaa myos se, etta tutkimusta ei aina pysty jasenta-
manadan ennalta selkeiksi vaiheiksi, vaan vaiheet ja sita koskevat ratkaisut
muodostuvat sitd mukaa kun tutkimus etenee. (Valli 2018, 46.) Laadulliselle
tutkimukselle ominaista on l16ydoksien tekeminen ilman méaarallisia tai tilastolli-
sia keinoja. Laadullisen tutkimuksen tuloksista ei tehda yleistyksia, vaan siihen
kuuluu asioiden kuvaus, ymmarrys ja tulkinnan tekeminen, silla asioista halu-
taan saada syvallista ymmarrysta. (Kananen 2014, 21.) Tassa tutkimuksessa
vaiheet muodostuivat sykleista. Tutkimuksen alussa ei mietitty tai suunniteltu
syklien aikatauluja tai muodostumista, vaan ne hahmottuivat tutkimuksen ja
kehittdmistyon edetessa. Tutkimuksessa sovellettiin toimintatutkimuksen me-
netelmid, joten I6yddksia tehtiin tutkimuksen havaintojen ja tutkimustiedon pe-

rusteella.
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Laadulliselle tutkimukselle tyypillistd on joustavuus tutkimuskysymyksen aset-
telussa, kun analyysi ja tiedon keraaminen kulkevat kasi kéddessa (Kananen
2014, 44). Laadullinen tutkimus pohjautuu aina teoriatietoon, mutta tutkijan
tehtdva on suhtautua lukemaansa tietoon kriittisesti, koska ei voida olettaa,
ettd kaikki laadullisen tutkimuksen kirjat kertovat samasta asiasta (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 18). Tassa tutkimuksessa tutkimuskysymys tarkentui sitd mu-
kaa, kun tutkimus eteni. Kriittinen ajattelumalli kulki opinnaytety6n tekijan mu-

kana pitkin tutkimusprosessia.

Tutkimussuunnitelmalla taataan tutkimuksen taloudellisuus, luotettavuus ja
objektiivisuus. Suunnitelma toimii samaan aikaan dokumenttina, miké on laa-
dullisen tutkimuksen tarkeimpia kriteereitéa laadun arvioinnissa. Tutkimussuun-
nitelma vastaa kysymyksiin mita tietoa tarvitaan, mista tai kenelta tieto saa-
daan, miten tieto hankintaan ja miten se analysoidaan. (Kananen 2014, 47.)
Tutkimussuunnitelma toimi myds taméan tutkimuksen pohjana. Tutkimussuun-
nitelmassa esiteltiin kehittamishanke, kehittamisen lahtokohdat, perusteltiin
kehittamistarve ja kuvattiin kehittdmishankkeen tarkoitus. Suunnitelma ja tutki-

muksen tavoitteet ovat pysyneet samoina koko kehittdmistyon ajan.

Menetelmana laadullinen tutkimus keskittyy merkityksiin, jotka ovat sosiaalisia
ja ihmisten vélisid. Ne nékyvat niiden véalisina suhteina ja niistda muodostuvina
merkityksien kokonaisuuksina. Nama kokonaisuudet ovat lahtoisin ihmisista ja
heihin kohdistuvista asioista, kuten ajatuksista, toiminnoista ja paamaarista.
Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on saada selville ihmisille merkitykselliset
tekijat. Laadullinen tutkimus vastaakin kysymykseen: "Mita merkityksia tutki-
muksessa tutkitaan”. Kun tutkimusta ollaan toteuttamassa, pitaa toteuttajan
kiinnittdd huomiota kasitelladnkd merkityksid kokemuksen vai kasityksen na-
kokulmasta. Kasitykset ovat yleensa organisaatiolle tyypillisia ja perinteisia
ajattelutapoja, kun taas kokemukset ovat ihmisen henkilokohtaisesti koettuja
asioita. (Vilkka 2021b.) Tutkimuksen havainnot perustuvat koettuun ymmar-
rykseen. Tyopajoissa nostettiin esille oikeita arjen tytssé esille nousseita asi-

oita. Samalla saatiin tietoa tiimin jasenille merkityksellisista tekijoista.
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6.2 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus on uusien asioiden oppimista ja oivalluksia seké toimintaan
johtavan prosessin seuraamista, minka seurauksena tapahtuu konkreettisia
muutoksia elaméssa. Toimintatutkimus lisdd myos toiminnan kohteena olevan
teorian ymmarrysta. Olennainen osa toimintatutkimusta on tiedon hankkimi-
nen ja analysoiminen tieteellisid menettelytapoja kayttaen. (Puusa, A ym.
2020, 160.) Paallimmainen tarkoitus tilanteen kuvaamisen ohella on kuitenkin
muutoksen aikaansaaminen keskittymalla ajatukseen, miten asioiden pitaa ny-
kytilanteen sijasta olla (Ojasalo ym. 2015, 58). Tutkimuksen aikana tiedon
hankkiminen ja kehittaminen kulkivat kasi kadesséa. Kun kehittamisen aikana
kohdattiin asia, minka toteuttamiseen tarvittiin tieteellista tietoa, hankittiin sita
ja sovellettiin kaytdnnossa. Ajatus nykytilan muuttamisesta lahti liikkeelle heti
tutkimusprosessin alussa, jolloin tiimin toiminnalle asetettiin yhteiset tavoitteet.
Tutkimuksessa kokeilujen avulla saatiin lisattya tietdAmysta tiimin tilanteesta,
mink& pohjalta saatiin tehtya oikeansuuntaisia kokeiluja ja muutoksia tiimin

seka johtamisen toimintamalleissa ja tytkaluissa.

Muutoksen tekeminen edellyttddkin muutoksen kohteena olevan asian tunte-
mista ja muutokseen vaikuttavien ilmididen selvittamista. (Kananen 2014, 12.)
Yleisesti yhteiskehitetyt ratkaisut ovat parempia kuin kokonaan ulkopuolelta
tulevat, mikéa johtuu siita, etta yleensa organisaation jasenet tuntevat parhaiten
oman toimintansa haasteet. Toisekseen itse kehitetty ratkaisumalli on usein
helpompi hyvaksya kayttéon. (Ojasalo ym. 2015, 59.) Tutkimuksessa muutok-
sen kohteena olevan asian tuntemista lisattiin pohtimalla tiimissa vallitsevia
asioita yhteisissa tyopajoissa. Yhteiskehittdminen osoittautui toimivaksi mal-
liksi juuri siita syysta, etta tiimin jAsenet tunnistivat tiimissa vallitsevia haas-
teita. Yhteiskehittamalla saimme nakokulmia kehittamiseen laajasti kaikilta tii-
min jaseniltd. Havaintojen perusteella toimintamallit, mita oli itse saanut olla
kehittamassa, oli helpompi omaksua kayttéon, kuin sellaiset, mitkéa olivat esi-

merkiksi johdon tasolta méaritetty.

Toimintatutkimus on luonteva tapa kehittda organisaatiota, koska sen avulla
yritys lisaa tietdmysta organisaatiostaan ja pystyy sen pohjalta tekemé&an

konkreettisia muutoksia viemalla ne kaytantoon. (Puusa & Juuti 2020, 255).
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Tutkimuksen my6téa nousee esille iimiéitd, joiden korjaaminen on valttama-
tonta organisaation prosessien kehittamiseksi. Tutkimusprossiin kuuluu olen-
naisena osana ammatillisen osaamisen lisaantyminen ja sita myota kehittymi-
nen. (Kananen 2014, 11.) On kuitenkin syyta pitda mielessa, etta haluttu muu-
tos ei kaikissa tapauksissa toteudu. Haasteena tutkimuksessa on myds sen ti-
lanteeseen sidonnaisuus tutkittavaan asiaan, mika vaikeuttaa aiempien tulok-
sien hyddyntamista. Toinen haaste on menetelmien ja tavoitteiden tarkka
asettaminen, ja voi kayda niin, etté lahtokohta on huonosti selvitetty, kehitta-
misty0 maaritetadn epaselvasti tai aikataulussa ei pysyta. Yleisena haasteena
esille nousee myo6s teorian ja kdytannon sujuva yhdistdminen. (Ojasalo ym.
2015, 59.)

Toimintatutkimus oli talle tutkimukselle luonteva lahestymistapa, silla tiimilla ol
oikea kehittamistarve. Muutoksia saatiin viety& konkreettisesti kaytantoon,
vaikka haasteitakin oli. Haasteiden valttamiseksi tutkimuksessa tehtiin huolelli-
nen lahtétilanneselvitys, mika antoi hyvan pohjan kehittamistyon kaynnistyk-
selle. Kehittamistyon méaaritys on koko tutkimuksen ajan sailytetty samana, jo-
ten tAmakin haaste otettiin huomioon tutkimuksen alusta saakka. Tutkimuk-
sessa haasteeksi osoittautui mm. aikaresurssin puute, mitd kuvataan myo-
hemmissé vaiheissa tarkemmin. Haasteena ei suoranaisesti ollut teorian ja
kaytannon yhdistaminen, vaan teorian soveltaminen kaytannossa. Valilla ol
haastavaa pohtia, miten teoriasta I6ydetyt hyvat jutut toteutetaan konkreetti-
sesti arjen tyossé. Teorian soveltamiseen kaytdnnossa auttoi kirjallisuudesta
loydetyt konkreettiset esimerkit siitd, miten teoriaa oli sovellettu toisissa orga-

nisaatioissa.

Kun toimintatutkimuksen ongelma on saatu méaaritettyd, muutetaan se tutki-
muskysymykseksi miettiméalla, miten ongelman saa poistettua. Toimintatutki-
muksessa tutkimuskysymykset ovat konkreettista toimintaa. Kysymyksia tar-
kennetaan sitd mukaa, kun prosessi etenee ja saadaan lisatietoa ongelmasta.
(Kananen 2014, 44.) Kostamo ym. (2022, 44) kirjoittavat, etta toiminnallisessa
opinnaytetydssa kohdetta tulee tarkastella kuin jotain vierasta asiaa. Tarkaste-
lussa voi esittaa asiasta mm. seuraavia kysymyksia: Miksi havaitsin juuri
nama asiat? Mita havainnot tarkoittavat sille tuotokselle ja toimintaymparis-

tolle, johon tuotos toteutetaan? Millainen tuotos olisi ammatillisesti tarkastel-
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tuna, jos ratkaisuja tehtaisiin kyseisten havaintojen muodostaman kokonaisuu-
den perusteella? Mité ratkaisuista seuraa esimerkiksi sisallon laatuun, ulko-
asuun, kaytettavyyteen eri kohderyhmilla, esteettomyyteen ja paivitettavyy-
teen. (Kostamo ym. 2022, 44.) Kanasen ajatus ongelman poistamisesta ohjasi
tutkimuksessa tutkimuskysymysten muodostumista. Tavallaan ongelma ol
alusta saakka selville, mutta se tarkentui kehittamisen edetessa. Kostamon
ohje tarkastella kehittamisen kohdetta kuin vierasta asiaa, oli haastavaa to-
teuttaa kaytanndssa. Kun toimii itse tiimin toiminnan ytimessa, oli haastavaa
siirtya tarkastelemaan toimintaa ulkokehalle. Ulkokehélle siirtyminen onnistui
parhaiten antamalla tiimilaisten ajatuksille tilaa ja havainnoimalla asioita ulko-

puolelta.

6.3 Lahtokohta-analyysin keinot

Kehittamisen l&ht6tilanteen voi selvittéda nykytila-analyysilla (Bergstrom & Lep-
panen 2018, 36). Tutkimuksessa kehittAmisprosessi aloitettiin yhteisella lahto-
kohta-analyysin tekemisella. Marjamaen ja Bergmanin (2019, 20) mukaan ke-
hittdmiseen on tarkea osallistaa koko henkilostd, jotta saadaan esille oikeat
ratkaisut ja ongelmat. Tasta syysta tassa kehittamistyossa tiimin toimintamal-
lien kehittdmiseen osallistui kaikki tiimin jasenet. Koskisen (2018, 143) mu-
kaan tyopajoilla saadaan aikaan osallisuutta ja vuorovaikutusta. Tasta syysta
tassa tutkimuksessa sovellettiin tydpajamenetelmia lahtokohta-analyysin teke-
misessa. Koskinen (2018, 144) lisaa, etta osallistumisen tytpajaan tulisi olla
motivaatiopohjaista, niin ettei ketdan pakoteta osallistumaan. Tassa tutkimuk-
sessa tiimin jasenilla oli halu kehittda itse toimintamalleja, mista syysta paa-
dyttiin yhteiskehittdmiseen koko tiimin voimin. Tehtyjen havaintojen perus-
teella tydpajoihin osallistuminen oli osallistujille mielekésta. Tama osoittautui

siten, etté kaikki osallistuivat aktiivisesti tydpajojen sisaltdjen tuottamiseen.

Kaijalan ja Tolvasen (2020, 44) mukaan lahtbkohta-analyysissa oleellista on
tunnistaa ja tunnustaa nykytilanne. Tutkimuksen kannalta tAma tarkoitti selvi-
tysta siita, milla tolalla johtaminen ja toimintamallit todella nykytilanteessa
ovat. Kauhasen (2016, 75) mukaan nykytilan analysoinnissa tulee ottaa huo-
mioon kaikki keskeiset mahdolliset seikat, mitk& nykytilan rakentavat ja voivat
siihen vaikuttaa. Tastakin syystéa prosessiin haluttiin osallistaa koko tiimi, jotta

saadaan mahdollisimman laaja ndkemys nykytilanteesta.
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Osallistava tutkimus tarkoittaa tutkimustapoja, joissa tutkimuksen kohteena
olevat tahot, kuten tydyhteisét, ovat mukana toteuttamassa tutkimusta ja kehit-
tamista. Osallistava tutkimus luokitellaan usein ongelmanratkaisukeskeiseksi
ja konkreettiseksi kaytantojen kehittdjaksi. (Helminen 2020, 22.) Tassa tutki-
muksessa asiantuntijatimin nykytilannetta analysoitiin puolen paivan mittai-
sella etatyopajatyoskentelylla seké lyhemmilla tunnin mittaisilla tydpajoilla.
Lahtotilannekartoitustydpajan tarkoituksena oli kerata tietoa tiimin nyky- ja ta-
voitetilanteesta. Nykytila kartoitettiin selvittdmalla timin toiminnassa ilmenevét
hyvat, heikot ja kehitettavat asiat. Tybpaja toteutettiin Teams yhteydella ja
tyoskentelyyn kaytettiin Miro valkotaulutytkalua. Koskisen (2018, 157) mu-
kaan tyopajoissa on oltava fasilitaattori, joka huolehtii tydpajakokonaisuudesta
ohjaten ty6pajaa puolueettomana johtajana. Tutkimuksen lahtokohtatyopa-
jassa opinnaytetyon tekija toimi fasilitaattorina, mutta osallistumista sovellettiin
niin, etta fasilitaattori osallistui myds nykytilan analysointiin.

6.4 Kehittamissyklit

Tassé luvussa kuvataan kehittamisprosessin kolme syklia. Syklit jakaantuivat
ajallisesti kolmeen jaksoon. Ensimmainen sykli kesti kevaan 2022, toinen sykli
kesan 2022 ja kolmas sykli syksyn 2022. Ensimmainen sykli lahti liikkeelle
paatoksesta aloittaa tiimin toimintamallien ja johtamisjarjestelman kehittami-
nen, mutta varsinainen kehittdmistyo alkoi Bergstréomin ja Leppasen suositte-

lemalla nykytila-analyysilla ja tavoiteasetannalla.

Sykli 1 — kevéat 2022

Lahtokohta-analyysin kuvaus tulee tarkemmin myohemmassa vaiheessa. Tii-
min nykytilan maarityksen yhteydessa tiimille asetettiin tavoitteet siihen, miten
sen tulee toimintaansa kehittdd. Joen (2021, 124) mukaan tydntekijoiden moti-
vaatiota saadaan lisattya, kun tavoitteiden saavuttamisesta tulee palkitsevaa
ja merkityksellistd. Nakdkulma huomioitiin tiimin tavoitteiden asettamisessa.
Tavoitteeksi maariteltiin tiimin ihannetila, jota tavoitellessa tiimin toiminta kehit-
tyy, mik& synnyttaa merkityksellisyyden ja palkitsee. Tavoitteisiin nousi esille

kuusi teemaa, joiden ymparille tiimin yhteiskehittdminen rakentui. Pesosen
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(2021, 9) mukaan tydpajat ovat erinomainen keino olemassa olevan tiedon ja-
kamiseen ja sen pohjalta toimintamallien kehittamiseen, mista syysta yhteis-
kehittdminen toteutettiin tydpajoissa. Ensimmaiseksi teemaksi tavoitteiden jou-
kosta tiimi valitsi yhdessa tekemisen, silla sen katsottiin olevan akuutein kehi-
tettava asia. Toisekseen silla katsottiin olevan vaikutuksia muihin asetettuihin
tavoitteisiin, joten se olisi hyva tavoite ratkaistavaksi ensimmaisené. Yhdessa
tekemiseen liittyva ensimmainen konkreettinen kokeilu oli tyoparitydskentely
téidenhankinnassa, mika tarkoitti tdidenhankinnan tekemista pareittain. Tiivis-
tetysti havaintojen pohjalta tydparitydskentely toimi tehokkaammin kuin aiem-
min tiimin kaytossa olleet toimintamallit. TyOparitydskentelylla saatiin aikaan
selkeampi vastuunjako tarjouksen eri vaiheista, milla varmistettiin tarjouksen
eteneminen ajallaan. Kokeilun etenemisen seuranta suoritettuun Slack kana-
vassa, jonne tiimin jasenet antoivat kommentteja tekemiinsa havaintoihin liit-
tyen. Kokeilun aikaisella kaydylla keskustelulla tiimin kanavassa saatiin pro-
sessia ndkyvammaksi, jolloin kaikilla oli tieto, miten tyoparitydskentelyné tar-

jouksien tekeminen etenee.

Ensimmaisessa syklissa luotiin pohja toiminnan kehittamiselle. Tiimi otti kayt-
to0n tiimin viikon aloitus nimisen palaverin, milla tyéviikko aloitetaan yhdessa
maanantaisin klo 8. Palaveri toimi tydpaja-alustana yhteisten toimintamallien
kehittamiseen. Vilkka (2021, 158) kertoo tydpajan tavoitteiden maarittavan
kaytettavat tyoskentelymenetelméat. Han lisaa myos, ettd tydskentelyn tavoite
tulee olla ennalta osallistujien tiedossa. Taman perusteella ennen palaverien
aloitusta tiimin esihenkilon loivat agendan, minka ymparilla palaverit maanan-
taisin oli tarkoitus pitaa. Jokaisen tyépajan agenda oli ennalta tiedotettu tiimin
yhteisessa kanavassa. Huhtalan ja Villasen (2021, 119) mukaan huomatessa
epaonnistumisen tulee korjaavat liikkeet tehdad mahdollisimman nopeasti. Ke-
hittdmisen alkuvaiheessa ennalta maaritettyd agendaa noudatettiin, mutta ha-
vaintojen myo6ta huomattiin, ettd maaritetyt agendat ei tiimipalavereissa toimi-
neet halutulla tavalla, mista syysté palavereiden agendat asettuivat ajankoh-
taisten kehittamisasioiden ymparille. Suunnittelu tydpaja kerrallaan osoittautui

toimivammaksi ratkaisuksi.

Huhtalan ja Villasen (2021, 119) mukaan minimaalisen muutoksen teesissa
maksimaalinen muutos voidaan saavuttaa tekemalla muutoksia paljon, nope-

asti ja voimallisesti. Yhdessa kehittdmisen teeman tyoparityoskentely kokeilun
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alettua aloitetiinkin samaan aikaan yhteiskehittdméaan ratkaisuja lahtokohta-
analyysissa yhdessa tyoskentelyn lisdksi esille nousseiden muiden tavoittei-
den ratkaisemiseksi. Korhosen ja Bergmanin (2019, 24) mukaan liian nopeat
muutokset saattavat jaada juurtumatta organisaatioon, minka takia tavoitteita
pyrittiin ratkaisemaan nopeasti, mutta kokeilemalla ja tekeméall& muutoksia so-
pivassa aikataulussa. Muiden tavoitteiden ratkaisemiseksi tiimi otti kaytt6on
"Tiimin toimintamallit ja pelisdannét” Trello-taulun. Trello-taululle oli tarkoituk-
sena kehittaa seka johtamisen etta tiimin toimintamalleja seka yhteiset peli-
saannot toiminnalle. Huhtala ja Villanen (2021, 120) lisdavat, etta liian nopea
eteneminen saattaa aiheuttaa vaaria tai pintapuolisia ratkaisuja. Siksi Trello-
taulu otettiin heti kevyesti kayttdon, jolloin sen toimivuutta paastiin heti kokeile-
maan. Tarkoituksena oli kehittaa taulua pikkuhiljaa kokeilutiedon perusteella.
Tiihilan (2019, 53) mukaan johtaja, joka nayttaa kirkkaan suunnan, saa luotua
ihmisiin energiaa ja intoa yhdessa tekemiseen. Siksi tiimin toimintamallit ja pe-
lisddnnot Trello-taulua paivitettiin ensin opinnéytetyon tekijan toimesta, joka
kokosi taululle seka teorian pohjalta nousseita hyviéa vinkkeja etta organisaa-
tiossa hyvaksi havaittuja toimintamalleja. Tavoitteena oli yhdistéa Puusan ja
Juutin (2020, 256) mukainen kaytannon ja tutkimuksen samanaikaisuus. Siksi
Trellotaululla siirryttiin pohjan rakentamisen jalkeen yhteiskehittamisen mene-
telmiin. Otalan ja Meklinen (2021, 60) mukaan ihminen motivoituu siita, kun
VoI pitaa tekemaansa tyota merkityksellisena ja voi vaikuttaa siihen. Motivaa-
tion ja tyon merkityksellisyyden lisd&miseksi taulun siséltoa haluttiin kehittaa
yhteiskehittdmisen keinoin niin, etta kaikilla oli mahdollisuus vaikuttaa sen si-

saltoon.

Huhtalan ja Villasen (2019, 119) mukaan kehittdmisen tavoitteena on saada
tehtya sama tyo pienemmalla energialla ja sujuvammalla kommunikoinnilla.
Sujuvaa kommunikointia pyrittiin kehittamaan nakyvalla vuorovaikutuksella
seka rakentamalla vuorovaikutusta valmentavan johtamisen keinoin. Kurttilan
ja Aallon (2021, 17) mukaan neuvonnan sijaan kyselemalld ja kuuntelemalla
saadaan tyontekijat tekemaan oivalluksia itse. Tasta syysta kehittamisessa
pyrittiin saamaan tiimin jasenet tekemaéan ratkaisuja ja kertomaan niista avoi-
mesti. Sutisen (2021, 244) mukaan konkreettiset muutokset synnyttavét onnis-
tumisen ja merkityksellisyyden tunteita, mitka pitavat kehittamisen liikkeella.
Siksi sujuvaa ja nakyvaa kommunikointia yllapidettiin tiimin yhteisessa Slack

kanavassa, yhteiskehittamisen ty6pajoissa seka muissa tiimin palavereissa.
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Tiimin toimintamallit ja pelisaannot Trello-taulun tavoitteena oli ratkaista nyky-
tila-analyysissa asetettu tavoitetila. Huhtalan ja Villasen (2021, 52) mukaan
kehittamispaatoksessa voi hyddyntaa 5P-metodia, jonka mukaan pohditaan
erilaisia vaylid saavuttaa tavoite. 5P-metodia sovellettiin taulun rakentami-
sessa silla tavalla, ettd ennen uuden toimintamallin lisaamista taululle pohdit-
tiin erilaiset vaihtoehdot lapi ja edettiin niistd parhaalta tuntuvan vaihtoehdon
kanssa. Huhtalan ja Villasen (2021, 119) mukaan kehittamisessa ei tule kos-
kaan valmista. Taman jatkuvan kehittdmisen ajatuksen mukaisesti taululle ra-
kentui osio tiimin kehityskornerille, tulevaisuuskeskustelulle, toiminnanohjauk-
selle, kuvaus téidenhankintaprosessista, projektin johtamismalli, roolit ja nii-
den sisaltamat vastuut, vinkkeja oman tyon johtamiseen, yhdessa tekemisen
pelisdannot, hukkien poistaminen, tehokkaan palaverikaytannot seka yleista
tietoa jarjestelmiin, lomiin ja vapaisiin, pelisdantdihin, tydsuhde-etuihin ja itse
tyonantajaan liittyen. Kehityskornerin tarkoituksena oli tuoda nakyvaksi tiimin
kehittamiseen liittyvia tarpeita. Joen (2021, 130) mukaan kehityskeskustelu on
hyva keino kehittdmistarpeiden selvitykseen. Tulevaisuuskeskustelua luo-
dessa sovellettiin kehityskeskusteluajatusta. Tulevaisuuskeskustelun oli tar-
koitus olla keskustelu liittyen tiimin toiminnan ja itsensa johtamisen kehittami-
sen tarpeisiin. Otalan ja Meklinin (2021, 60) mukaan itsensa johtaminen tar-
koittaa tyontekijoiden vastuuta yllapitdd omaa hyvinvointia, tyokykya ja kehit-
tda osaamista. Kurttilan ja Aallon (2021, 17) mukaan my@s johtajalla on vas-
tuu henkildstonsa suorituskyvyn lisdéamiseen. Tulevaisuuskeskustelu kehitet-
tiin ratkaisuksi naihin esille nousseisiin asioihin. Taulun kehittdmisessa nouda-
tettiin Huhtalan ja Villasen (2021, 119) neuvoa pohtia miten asioita voi tehda
nykyisté helpommin. Sen perusteella edellisten asioiden liséksi taululle oli tar-
koitus koostaa asiantuntijoiden luentomateriaaleja aiheittain tai asiakkaittain ja
téidenhankintaa varten referenssiluettelo helpottamaan ja hopeuttamaan tiimin

arjen tyoskentelya.

Joen (2021, 119) mukaan uudet toimintamallit syntyvét vertailemalla uutta ja
vanhaa tietoa kesken&an. Tutkimuksen sykleissa verrattiin kokeilun pohjalta
syntynytta tietoa tiimin aiempaan tilanteeseen. Tiimin toimintamallit ja peli-
saannot Trello-taulun kokeilut osoittivat, etta taulu itsessaan ja siina muo-
dossa kuin sité oli kehitetty, ei valttamatta tuo sellaista lisdarvoa tiimin tekemi-

seen kuin se olisi kaivannut. Huhtalan ja Villasen (2021, 30-31) mukaan on
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uskallettava vaihtaa nakékulmaa, vaikka johonkin olisi satsannut paljon re-
sursseja. Taulu kokosi hyvin yhteen erilaisia asioita, mutta kokeilujen ja ha-
vaintojen perusteella taulun ei koettu tuovan sellaista hy6tya toimintamallien
nakodkulmasta, mita se olisi kaivannut. Sita vastoin nousi ajatuksia, etta kehit-
tamiseen ja kayttamiseen menee enemman aikaa, kuin taulusta saadaan hyo-
tya. Tama aiheutti osaltaan sen, etta kehittamistyd tamén taulun osalta hidas-
tui. Sutisen (2021, 244) mukaan kehittdAmisen pysahtyessa voi olla haastava
paasta uudelleen liikkeelle. Siksi kehittamista yritettiin pitaa liikkeella, vaikka-
kin se eteni hitaammin kuin aiemmin. Taulun kehittAmista jatkettiin johtamisen
nakokulmasta. Kun kehittaminen eteni ja taulun kayttoa kokeiltiin, havaittiin,
ettd johtamisenkaan nakokulmasta taulu ei tuo riittavan konkreettista tietoa.
Kurttilan ja Aallon (2021, 25) mukaan ratkaisukeskeisessa kehittamisessa on
tarkeda muuttaa lahestymistapaa, jos toimintamalli ei johda haluttuun tulok-
seen. Tama aiheutti ikaan kuin kohdan, jossa jouduttiin pysahtymaan ja punta-
roimaan seuraavaa askelta. Huhtalan ja Villasen (2021, 119) mukaan epaon-
nistumisen ei ole pahasta, eika se tarkoita, etta kehitetty idea olisi valttamatta
ollut huono. Jokin toinen tekija on saattanut vaikuttaa tapahtumien kulkuun,
kuten ajoitus tai toteutus. Pohtiessa kehittdmisen hidastumisen syit&, nousi
esille asioita, joiden katsottiin voineen vaikuttaa kehittdmiseen. Havaintojen
perusteella niitd olivat mm. aikaresurssin puute ja lahestyvat kesdlomat, mika

tarkoitti tiukempaa resursointia tuotannon puolelle.

Tasta syysta taulua ei hylatty kokonaan, vaan sille paédsettiin antaa uusi mah-
dollisuus. Tassa kohtaa sovellettiin myds Kanasen (2014, 35) neuvoa toimin-
tatutkimuksen soveltamiseen, jossa kokeilun tai kokeilujen perusteella arvioi-
daan, onko kehitetty toimintamalli toimiva sellaisenaan vai tarvitseeko se ke-
hittamisté edelleen. Kertyneen kokeilutiedon perusteella paatettiin jatkaa pun-
tarointia. Puntaroinnin tavoitteena oli saada aikaan jotain konkreettisempaa tii-

mien toimintamalleihin ja johtamiseen.

Johtamisen ndkdkulmasta syklin aikana sovellettiin valmentavan johtamisen ja
yhteistoiminnallisen johtamisen menetelmid. Huhtalan ja Villasen (2021, 119)
johtamisella rakennettiin pystymisen toimintakulttuuria. Talla haluttiin saada
tiimi n&dkemaan, ettd tavoitteet on mahdollista saavuttaa, vaikka niiden eteen
taytyykin tehda toita. Tutkimuksen kannalta kulttuurin rakentaminen oli toimiva

ratkaisu, silla havaintojen mukaan se edesauttoi kehittdmisessa tiimilaisia
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omaksumaan uusia malleja paremmin. Tiimin johtajien nakokulmasta syklin ai-
kana luotiin yndenmukaisia toimintamalleja johtamiseen. Spiikin (2022, 11)
mukaan yhteistoiminnallinen johtajuus tarkoittaa keskustelua siitd, miten asiat
tulisi tehdé ja sen jalkeen aitoa yhdessa tekemista. Syklin alussa yhteistoimin-
nalliseen johtamiseen avattiin oma Slack keskustelukanava ja tietyin véliajoin
nopeat Teams-palaverit ajatuksen vaihtoon. Opinnaytetyontekijalla oli paavas-
tuu mallien kehittdmisesta, mutta niiden lopullisesta muodosta ja kayttéon-
otosta muodostettiin ensin yhteinen nakemys. Huttunen (2018, 212) kertookin,
ettd yhteistoiminnallisessa johtamisessa johtajien pitaa l6ytaa yhtendaiset tavat
ja kaytanteet johtamisen suunnitteluun ja toteuttamiseen yhdessa. Yhteiset
kaytanteet olivat yhteinen keskustelukanava ja palaverit. Spiikin (2022, 21)
mukaan ketteraan johtamiseen liittyy lapinékyvyys ja yhteinen alusta tiedonja-
koon. Tiimin nakoékulmasta yhteistoiminnallinen johtaminen nayttaytyi tiimin
yhteisessa Slack kanavassa, tuotantotiimin toimintamallit taululla seka tiimin

yhteisisséa palavereissa.

Ensimmainen sykli paattyi puntarointiin, miten tuotantotiimin toimintamallit tau-

lun kanssa edetaan.

Sykli 2 — kesa 2022

Toinen sykKli ajoittuu kesdan, aikaan ennen kesalomia, kun tiimin yhteinen
Trello-taulu oli saatu kayttoon. Silla aikaa, kun tiimi k&vi pohdintaa taulun koh-
talosta, herasi johdolle tarve saada selville tiimin tuottavuuteen liittyvia luke-
mia. Joki (2021, 130) kertookin, ettd organisaatioiden tulisi pohtia milla kei-
noilla se voi nostaa kilpailukykyanséa. Taman pohjalta rakentui tuottavuutta
mittaava tyokalu, joka otettiin kayttdon tiimin palavereissa. Tuottavuuden seu-
rantaa tehtiin viikko- ja tyontekijatasolla. Tilhilan (2016, 53) ihmiset innostuvat,
kun ymmartavat. Tuottavuusmittarilla saatiin lisattya ymmarrysta omasta teke-
misen tasosta ja itsensa johtamisen ja osaamisen kehittamisen tarpeista. Joen
(2021,116) mukaan yrityksien kilpailukyvyn kannalta henkildston kehittyminen
ja kehittdminen ovatkin oleellisia seikkoja. Tilhila (2016, 43) lis&a, ettd omalla
innostuksella kehittamisesta luodaan tilaa muiden innostumiselle. Havaintojen
mukaan juuri tdma toimi innostajana jatkaa kehittamista, minka tuloksena paa-
tettiin perustaa toiminnanohjauksen Trello-taulu. Taulua oli tarkoitus kehittaa

ensimmaisessa syklissé kehitetyn tiimin toimintamallit ja pelisaannét taulun
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pohjalle. Toimintamallit ja pelisaanndt taulu jai toisen taulun rinnalle, silla siella
olivat tiimin yleiset toimintamallit ja pelisaannot. Toiminnanohjauksen taulun
tavoitteena oli hahmottaa kokonaiskuvaa ja sita my6ta selkiyttaa tavoitteita ja
roolituksia, tarkastella tavoite-euroja ja luoda turvallisuuden tunnetta tyénhal-
lintaan. Otalan ja Meklinin (2021, 60) mukaan tyon merkityksen rakentaa se,
ettd tyontekija hahmottaa tyon kokonaisuutena, ymmartaé tavoitteet seka sen,
miten tavoitteet tullaan saavuttamaan. Toiminnanohjauksen taulun tavoitteena

oli tuoda ratkaisu tyon merkityksen rakentamiseen.

Toiminnanohjauksen taulu loi tiimin kokonaiskuvan lisaksi myos johdon suun-
taan kokonaiskuvaa tiimilaisten projekteista ja niiden etenemisesta. Marja-
maen ja Vuorion (2021, 44) mukaan johtamisessa viestintd on se elementti
mika tekee asiat nakyvaksi. Kun tiimilla oli yhteinen taulu kokonaisuuden hah-
mottamiseen, helpotti se ymmarrettavaa ja yhtenaista viestintaa tiimin suun-
taan. Johtamisen nakokulmasta taululta oli helppo korostaa asioita nakyvaksi
tiimin Slack keskusteluun. Kehittdmisen nakoékulmasta tiimin kehittamisen fo-
kus keskitettiin toiminnanohjauksen taulun kehittamiseen, kun opinnaytetytn-
tekija tyosti taustalla toimintamallit taulua aiemman yhteisen tydskentelyn poh-
jalta. Kokeilujen perusteella havaittiin, etta toiminnanohjauksen Trello-taulu toi
konkretiaa kaytannon tilanteesta ja toimintamallit Trello-taulu kaytdnnon tason
ohjeita ja malleja. Sutisen (2021, 244) mukaan konkreettiset ndkyméat muutok-
sista synnyttdd onnistumien ja merkityksellisyyden tunteita. Taulut toimivat hy-
vana konkretisoinnin véalineena. Johdon nakokulmasta tauluilla oli hyva koko-
naiskuva tiimin tuotannon tilanteesta, mutta sieltéa puuttui téidenhankinnan ko-
konaiskuva. Tiimilla oli aiemmassa vaiheessa ollut kaytossa téidenhankinnalle
oma Trello-taulu. Téidenhankintataulun kaytt6 aktivoitiin samalla kertaa, sa-
mansisaltdisena kuin se oli aiemminkin ollut k&ytdssé. Nain ollen tiimin koko-
naisuuden hallintaa lahdettiin kokeilemaan kolmella Trello-taululla. Samalla
kokeiltiin, miten taulujen avulla saadaan kehitettya johtamismallia edelleen
vastaamaan tiimin tarpeita. Johtamismallien kehittaminen tapahtui taustalla tii-
min kahden esihenkilon kesken. Valpolan (2015, 98) mukaan toisen tuntemuk-
sen ollessa riittavalla tasolla, voi toisen ajatuksista saada signaaleja jo pelkan
havainnoinnin perusteella. Valpolan ajatus konkretisoitui johtamismallien ke-
hittelyssa niin, ettéd kun tiimin johtajilla oli selke& yhteinen johtamismalli ja aja-
tukset, nopeutti se yhteisen mallin kehittamista. Opinnaytetyontekija pystyi

hahmottelemaan uusia malleja valmiiksi saakka, minka jalkeen niista kaytiin
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yhteinen lyhyt keskustelu. Tall& saatiin helpotettua tiimin toisen johtajan aika-
resurssin puutetta ja silti kehitettya malleja toimivampaan suuntaan. Valmen-
tajan johtamisen oppien soveltamista jatkettiin toisen syklin aikana. Dolotinin
(2018, 78) mukaan palautteen antaminen on valmentavan johtamisen yksi
keskeisista piirteista. Toisessa syklissa keskityttiinkin palautteen antamisen
harjoitteluun. Korhosen ja Bergmanin (2019, 154) mukaan yksi keino harjoi-
tella palautteen antamista on kiitoksen sanominen. Sidottuna konkretiaan pa-

lautteen antaminen kiitoksena osoittautui toimivaksi menetelméaksi.

Toiminnanohjauksen taulun kehittamista ja kayttoonottoa tehtiin tiimin viikon
aloituspalaverien tydpajoissa. Joen (2021, 125) valmentavalla johtamisella
siirretaan vastuuta tyontekijalle. Valmentavan johtamisen oppeja noudattaen
tuotannon kokonaiskuvaa selkiytettiin niin, etté jokainen tiimin jasen kirjasi tau-
lulla sovittuun kohtaan omat projektinsa jokaisen omaksi luettelokseen. Jokai-
nen projekti muodosti oman luettelon, mihin kirjattiin kaikki projektiin liittyvat
toimenpiteet omina vaiheinaan. Vaiheet kirjattiin luetteloon erillisiksi toimenpi-
teiksi. Projektiluetteloon Kirjattiin yleisella tasolla toimenpiteet, milla projekti
etenee kohti sille asetettuja tavoitteita. Valpolan (2015, 99) mukaan taitavat
johtajat delegoivat asioita eteenpain alaisilleen. Valpolan oppeja hyddyntéen
vastuu projektikokonaisuuden hallinnasta toiminnanohjauksen taululla asetet-
tiin projektipaallikdille. Projektien tilannetta paatettiin tarkastella yhteisesti ker-

ran viikossa tiimipalaverin yhteydessa.

Kokeilujen perusteella arvioidessa taulujen toimivuutta nousi kesan aikana
esille havainto taulujen tydlaasta yllapidosta ja seurannasta. Tama aiheutti
sen, ettd monen tyontekijan osalta taulu oli usein paivittamatta, eika se kerto-
nut tarkastelutilanteessa oikeaa reaaliaikaista tietoa. Korhosen ja Bergmanin
(2019, 71) mukaan joskus kehittamisen haasteet saattavat johtua yksildiden
suoritushaasteista, kuten aika- tai jaksamisresurssin puutteesta. Tilannetta ha-
vainnoidessa nousi esille, etta l&ahestyva kesaloma oli lisannyt tuotannon kii-
reitd entisestaan ja siten vahentanyt aikaresurssia ja jaksamista. Aikaresurs-
sin ja jaksamisen puute seka taulujen tydlas kaytettavyys olivat haastava yh-
distelmé&. Jokaisella projektilla oli jo oma alustansa projektin yll&pitoon, mik&
aiheuttikin tietylla tavalla tiimin jasenille paallekkaista tyota, vaikka taulu johta-

misen ndkdkulmasta toikin arvokasta tietoa kokonaiskuvaa ajatellen. Kokeilu-
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jen ja havaintojen perusteella tauluun paatettiin tehdé kevennyksia, mutta ke-
sén aikana sitéa ei saatu riittavan toimivaksi. Aikaresurssin puute haastoi toisen
syklin aikana myds kehittamisestéa entisestaan. Kesadkuun ajan kehittamista
tehtiin, kun ehdittiin. Heindkuun kesaloma pysaytti kehittamisen. Tassa vai-

heessa ei viela tiedetty, mutta toinen sykli oli p&&tynyt solmukohtaan.

6.5 Solmukohta ja kdannekohta

Kehittamisessa oli tapahtunut selkea muutosvauhdin hiljeneminen kesa-
kuussa 2022. Vaikuttavia tekij6itd kehittdmisen hidastumiseen oli projektien
painottuminen tuntiperusteisiin projekteihin, mika vei tiimin jasenilta normaalia
enemman resurssia. Taméa sama ilmio tapahtui opinnaytetyon tekijankin koh-
dalla, kun kesalla 2022 alkoi laaja tuntiperusteinen projekti, joka vei aikare-
surssia useamman paivan viikossa. Toinen vaikuttava tekija kesalla 2022,
mika hidasti kehittamisen tahtia, oli yksityiselamassa tapahtuneet isot muutok-
set. Resurssit eivat enéda riittAneet ohjaamaan kehittamista riittvissa maarin.
Kehittaminen ei kuitenkaan kokonaan pysahtynyt, kunnes kesaloma koitti hei-
nakuussa. Kiireisen kesakuun ja heinakuun lomien jalkeen oli pohdinnan
paikka miten kevaalla kehitettyja malleja lahdetdén kehittamaan, soveltamaan
ja kokeilemaan edelleen. Havainnointi oli osoittanut, ettéa nykyisessa muodos-
saan toiminnnanohjauksen Trello-taulu ja kaksi muuta taulua olivat asiantunti-
joiden nakodkulmasta aikaa vievia, vaikka se toikin arvokasta tietoa johtamisen
nakokulmasta. Normaalista poiketen elokuu alkoi tiiviisti asiakastydssa, eika
tiimilla aikaa ja intoa kehittamistydlle meinannut 16ytya. Tiimina paatimme yh-
teisesti, ettemme ota toiminnanohjauksen taulua uudelleen kaytt6on loman jal-
keen, ainakaan nykyisessd muodossaan. Analysoidessa tilannetta, tuntui kuin
olisi tapahtunut paluu lahtdpisteeseen, olimme ikaan kuin solmukohdassa.
Korhosen ja Bergmanin (2019, 24) mukaan hitaissa muutoksissa haastavat
vaiheet saattavat pitkittya, mika antaa mahdollisuuden uusien mallien kyseen-
alaistamiseen ja paluuvaylan vanhoihin toimintamalleihin. Sutinen (2021, 244)
lisdd, ettd jos pysahdyksia tulee pitkaksi aikaa, voi uudelleen liikkeelle paase-
minen olla haastavaa. Taméa konkretisoitui solmukohdassa, eika kehittdminen
lomien jalkeen meinannut saada siipid alleen. Tilanne aiheutti epdaonnistumi-
sen tunnetta. Huhtalan ja Villasen (2021, 119) mukaan epaonnistuminen ei ole

pahasta, jos tunteesta paasee ylitse. Ajatus helpotti prosessoimaan tilannetta.
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Misséan vaiheessa ei tullut kokonaan luovuttamisen tunnetta. Huhtala ja Villa-
nen (2021, 119) lisdavatkin, ettd tapahtumien kulkua on saattanut muuttaa jo-
kin muukin tekija, kuten vaara ajoitus tai toteutus. Tama antoi uskoa kehittami-

selle, vaikka se hetkellisesti olikin pysahtynyt.

Tiukasti tuotantoon sidottu resurssitilanne jatkui alkusyksyn 2022 ajan, mika
osaltaan haastoi yhteiskehittdmistd, koska oli haastavaa saada ty6pajoja enaa
mahtumaan tiimilaisten kalentereihin. Niin, etta kaikki olisivat paasseet niihin
osallistumaan. Trello-taulut jaivat pois kaytosta, mutta kehittdmista saatiin jat-
kettua yhteisten toimintamallien ja johtamismallien parissa. Kehittdmiseen
hyoddynnettiin tiimin kayttoon jadneet yhteiset viikon aloituspalaverit, jotka oli jo
aiemmin varattu kalentereihin. Tiimien johtamismallin kehittdmista pohdittiin
taustalla toisen tiimin johtajan kanssa. Johtamismallin kehittamisen yhtey-
dessa tilanteen havainnointi osoitti sen, etté tiimi tarvitsee tyokalun oman toi-
minnan hallitsemiseen. Tasta syysta ajatusta toiminnanohjauksen taulun kay-
tosta ei luovuttu missdan vaiheessa, vaikkei taulu ollutkaan enaa aktiivisessa
kaytossa. Tilannetta analysoidessa heraa paatelma, etta oliko kehittaminen lii-
kaa yhden ihmisen varassa. Jos kaikki osallistuvat ja tuovat kortensa kekoon
kehittdmisessa, pysyy kehittdminen liikkkeessa, vaikka jonkin aikaresurssi olisi-
kin tiukoilla. Pohtiessani syyta, miksi intoa kehittamiseen ei ollut, tuli mieleen
opinnaytetydntekijan oman esimerkillisen kehittamistoiminnan laantuminen.
Toisekseen tiimissa on ehka totuttu liikkaa siihen, etté joku kertoo, miten asiat
tehdaan ja odotetaan neuvoja ja ratkaisuja ylhaalta kasin. Tama tuki ajatusta,
etta tiimi tarvitsee lisda itseohjautuvuutta, joten valmentava johtaminen on oi-
kea valine johtamisen ja toiminnan kehittamiseen. Ristikankaan (2021, 15)
mukaan valmentavan johtamisen tavoitteena on tiimitasolla mahdollisimman
laajasti jaettu johtajuus, mik& synnyttaa yhteisvastuullisuutta seka toimii ohjaa-
vana tekijana kohti yhteista paamaaraa. Siksi valmentavan johtamisen sovel-

tamista jatkettiin edelleen.

Kehittdmisen hetkellisen pysahdyksen jalkeen syksyn 2022 aikana tuotan-
nossa sattunut tapahtumaketju aiheutti selvan kadnnekohdan kehittamisessa.
Tapahtumaketju synnytti tarpeen kaikelle sille, mita kevaan aikana oli kehi-
telty. Tapahtumaketjun seurauksena kehittdminen sai jalleen alkusysayksen ja

kolmas sykli paasi alkamaan.
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Sykli 3 — kdannekohdan jalkeinen aika syksy 2022

Kaannekohta toimi heratteena koko tiimille, vaikka kehittdminen olikin edel-
leen opinnaytetyontekijan vastuulla. Solmukohdassa hauduteltu ajatus toimin-
nanohjauksen taulun kehittamisesta ohjasi opinnaytetydn tekijan ja tiimin ke-
hittamistyota oikeaan suuntaan. Huhtalan ja Villasen (2021, 119) mukaan liian
paallekayva muutos voi aiheuttaa kaaosta, mikéa voi aiheuttaa luovuttamisen
tunteen. Tasta syysta aiemmin luotuja malleja paatettiin yksinkertaistaa reilulla
kadella. Havainnoinnin mydta ilmeni, ettéd kokonaisuuden hallinnan nakokul-
masta ei tarvitse tietda jokaista nippelia kaikista projektista. Kokonaiskuvan
kannalta riittaa, etta tiedossa on projektin kannalta tarkeimmaét tapahtumat
tuomassa nakyvaksi projektin etenemisen oikeaan suuntaan. Toisekseen jo-
kaisen projektin hallintaan oli jo olemassa projektikohtainen taulu, missa pro-
jektin nippeleita voi hallita. Yhteiskehittamista jatkettiin Pesosen ja Niemisen
(2021, 160) suosituksen mukaisesti tydpajatoiminnalla. Joen (2021, 130) mu-
kaan ennen kehittamista tiimin on hyva tunnistaa mita sen tulisi oppia ja mita
virheita parantaa, jotta kehittaminen etenee haluttuun suuntaan. Nama ajatuk-

set toimivat ohjaavina tekijoind, jotta kehittaminen etenisi oikeaan suuntaan.

Kehittaminen lahti Huhtalan ja Villasen (2021, 119) kuvaaman minimaalisen
muutoksen teesin mukaisesti voimallisesti liikkeelle, mutta kuitenkin niin, etta
kehittdmisessa sailyi jarki mukana. Syntyneen tarpeen my6téa toiminnanoh-
jauksen taulu paatettiin yhdessa ottaa jalleen kayttoon. Taulun sisaltdd kehi-
tettiin niin, etta talla kertaa taulu oli kayttajille huomattavasti kevyempi kayttaa.
Huhtalan ja Villasen (2021, 119) mukaan kehittamistarpeita voi tunnistaa poh-
timalla miten monimutkaisia prosesseja tehd&an helpommin ja yksinkertai-
semmin. Ajatusta sovellettiin toimintamallien kehittdmisessa ja aiemmin kay-
tossa olleiden kolmen Trello-taulun tilalle paatettiin ottaa yksi taulu, jossa olisi
kaikki aiemmin luotu siséltd samassa paikassa. Kaikki kehitystyon tuloksena
syntynyt aineisto siirrettiin toiminnanohjauksen taululle, mik& havaintojen pe-
rusteella paransi kokonaiskuvan hahmottamista entisestaén. Taululle tuli toi-
minnanohjauksen lisaksi osiot tdidenhankinnalle ja toimintamalleille. Tiililan
(2016, 23) mukaan innostus nopeuttaa ajatuksia ja auttaa ideoimaan. Taméa
nakyi myds yhteiskehittdmisen tydpajoissa, joiden aikana taulu muotoiltiin sii-

hen muotoon kuin se tutkimuksen loppuvaiheessa on.
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Johtamisen ndkdkulmasta taululle kehitetyt asiat tehtiin opinnaytetydntekijan
toimesta, kuitenkin keskustellen toisen tiimin johtajan kanssa. Havainnoinnin
pohjalta todettiin, ettd nykymuodossa taulu luo johdolle hyvan kokonaiskuvan
tiimin tilanteesta, eika helppokayttdisyydessaéan aiheuta esteitéd sen kaytolla.
Kaytanto osoitti, ettéd Trello ei ole paras alusta toimintamallien esittamiseen.
Taman perusteella paatettiin tehda erillinen Canva-pohjainen henkilostokasi-
kirja, missa kaikki toimintamallit on kirjattu yksiin kansiin. Trello-taululle tuli

linkki, mita kautta kasikirjan sisaltoon paasi kasiksi.

Yhden toiminnanohjauksen taulun ja ké&sikirjan toimivuutta kokeiltiin kaytan-
nossa, ja se todettiin siihen hetkeen toimivaksi. Havaintojen perusteella kehit-
tamistyo loi selkedéa kokonaiskuvaa ja selkeytta tiimin arkeen, mutta ei viela
tuonut toivottua tulosta opinnaytetydn tavoitteiden nakokulmasta, joten kehitta-
misesta jatketaan syklin kolme jalkeen edelleen. Opinnaytetyén kohdeorgani-
saation tilikausi paattyy kesadkuussa, joten siind mielessa kehitettyja mallien
toimivuutta ei paasty tutkimuksen aikana viela nakeméaan kokonaisuudessaan.
Tilikauden aikainen havainnointi ja tilikauden paatostilanne kertovat tuloksista
viela tarkemmin. Siin& vaiheessa tiedetddn, paasiko tiimi tilikauden tavoittei-

siin.

6.6 Tuloksien analysoinnin menetelma

Systemaattiseen ja objektiiviseen tulosten analysointiin sopiva menetelma on
siséllénanalyysi. Analyysimenetelmalla pyritdan yleisessd muodossa olevaan
tiiviiseen kuvaukseen tutkittavasti ilmiésta. Sisallonanalyysilla saadaan tiivis-
tettyd aineiston tulokset johtopaatoksia varten oleellista sisaltod kadottamatta.
Sisallonanalyysilla I6ydetaan tekstissé olevat merkitykset. Sisallonanalyysin
tuotoksena syntyy sanallista analyysia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 86.) Sisal-
I6nanalyysista voidaan erottaa eri vaiheita, kuten aineistoon perehtyminen,
sen yksinkertaistaminen ja lajittelu, aineistosta tehtavat paatelmat ja luotetta-
vuuden arviointi (Janhonen & Nikkonen 2003, 21). Tassé tutkimuksessa sisal-
I6nanalyysin avulla muodostettiin tiivistelma tutkimuksen aikana kertyneesta
aineistosta ja havainnoinnista. Aineistoa analysoidaan sanallisesti poimimalla

tuloksiin olennaisimmat seikat tutkimuksen kannalta.
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Laadullisissa tutkimuksissa sisallonanalyysi on yksi suosituimmista menetel-
mista laadullisen aineiston tutkimiseen (Puusa & Juuti 2020, 260). Taman pe-
rusteella sisallénanalyysi on perusteltu menetelma taméan tutkimuksen analy-
sointiin. Tassa tutkimuksessa analysoidaan dokumentoitua seka havaintoihin
perustuvaa tietoa. Tata kutsutaan induktiiviseksi eli aineistolahtdiseksi mene-
telmaksi (Tuomi & Sarajarvi 2018, 184). Erilaisilla menetelmilla kerattya tietoa
yhdistamalla ja analysoimalla lisatdén tutkimuksien uskottavuutta (Stickdorn
ym. 2018, 107).

7 TUTKIMUKSEN TULOSET

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen lahtokohta ja tutkimuksen aikana synty-
neet keskeiset tulokset. Lahtdkohta ja tulokset ovat syntyneet yhteiskehittelyn

tuloksena. Tulokset on saatu sisallénanalyysia kayttaen.

7.1 Tutkimuksen lahtokohta

Tutkimuksen lahtokohta maaritettiin tekemalla lahtétilanneanalyysi nykytilaty6-
pajassa syntyneen aineiston ja opinnaytetyon tekijan omien havaintojen poh-
jalta. Aineiston keruu toteutettiin Pesosen ja Niemisen (2021, 160) mukaisesti
fasilitoiduissa tyopajoissa. Poussun (2021, 7) mukaan ty6pajat tarvitsevat ve-
tajan, joka toimii fasilitaattorina. Opinnaytetyontekijan rooli tydpajassa oli toi-
mia fasilitaattorina ohjaten tydpajan kulkua. Fasilitaattorin tehtava oli varmis-
taa, etta tybpaja etenee oikeaan suuntaan, jokainen saa tuotua esille oman
nakemyksensa ja ettd tyopaja pysyy aikataulussa. Fasilitointi osoittautui tar-
peelliseksi, silla myds fasilitoinnin kanssa ty6pajoissa meinasi olla aikataululli-
sia haasteita. Toinen hyoty fasilitoinnista oli se, etta fasilitoija pystyi heti torju-

maan tydpajan aikana syntyneita vastavaitteita.

Menetelmin& l&htokohta-analyysissé sovellettiin viisi kertaa miksi ja hiljainen
ryhmittelymenetelmid. Viisi kertaa miksi menetelmassé kaytettiin kalanruoto-
matriisia. Menetelméan tavoitteena oli I16ytaa juurisyyt tiimin haasteille, jotta voi-
daan ratkaista oikeaa ongelma prosessissa. Menetelma ei tuottanut aivan ha-
luttua lopputulosta, mutta silla saatiin tutkimuksen kannalta tarpeellista pohja-
tietoa. Haasteen edessa ei kuitenkaan luovutettu, vaan seuraavassa tyopa-

jassa kaytettiin hiljaista ryhmittelyd, mika tuotti haluttuja tuloksia. Menetelmaa
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kaytettiin Kantojarven (2020, 62) ohjeen mukaisesti. Yhteisen tydskentelyn li-
saksi nykytila-analyysin aineistoa kerattiin havainnoimalla tydpajan aikaisia ta-
pahtumia seka opinnaytetydntekijan johtamisen myéta tulleiden havaintojen
perusteella. Analysoitava tydpajamateriaali tallentui yhteistydalusta Miroon. Ai-
neisto kasiteltiin kdymalla se tiimin kanssa yhteisesti 1&pi seka yhdistamalla
samankaltaiset vastaukset yhteen.

Aineisto analysoitiin seuraavien (kuva 3) vaiheiden kautta.

Keskeiset
Aineiston Aineiston huomiot / Aineiston ala- ja Johtopaatokset /
lapikdyminen rajaaminen merkittavat ylaluokat yhteenveto
vastaukset

Kuva 3. Aineiston analysoinnin vaiheet

Aineiston analyysi suoritettiin sisdllonanalyysia soveltaen. Ensin kaytiin tyopa-
jojen aikana syntynyt materiaali, minka jalkeen rajattiin aineisto, nostettiin mer-
kittavat vastaukset esille, asetettiin aineistolle ala- ja ylaluokat, maaritettiin tu-

lokset ja tehtiin tulosten pohjalta yhteenveto.

Lahtokohtatydpajassa selvitettiin ensin tiimissa hyvin olevat asiat. Tyopajan ai-

kana nostettiin esille seuraavat hyvat asiat.

Kuva 4. hyvia asioita tiimin toiminnassa
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Hyvia asioita (kuva 4) nousi selkeasti vahemman kuin kehitettavia tai huonoja
asioita, mika kertoo selkeasta kehittdmistarpeesta. Nousseet asiat keskustel-

tiin yhteisesti ja keskustelun tulokset kertovat siita, etta timisséa on potentiaalia
tavoitteiden saavuttamiseen. Havainnoinnin perusteella yhteishenki ja osaavat

ihmiset nousivat erityisesti esille. Seuraavaksi maaritettiin tiimin toiminnan

kannalta kehitettavia asioita.

projektien
eurot,

vahvuuksien "Salan" maaran

Toimintatavat

Selkest ) . tunnistaminen tasoittaminen, Tydluorman L
L . tarjoustyéskent . . . . ; tyémaara, koko
toimintamallit - tarjoustydskent projektien tasoittaminen - .
elyssa >> epatasaisuus
elyyn kannattavuus

pp:t, tiimit

Resurssointi - resurssi tydroolien
yksin tekeminen Kommunikaatio Ad Hoc tehokkuus: sirpaleisuus, keskittaminen,
ja vastuu >> joka tasolla - X paljonko j&a kaikki yrittaa ettei kaikki edes
. . . tarjoukset - . . . .
tiimityd jaettu ymmarrys laatu karsii kateen vs tehds kaikkea yrita tehda

resurssointi kaikkea.

Aikataulutus - ei pidemman Koulutussisallot . .
" ; N . Sovitaan, miten
viime tippaan -> tahtaimen - toistuvat . . L
. . ) ) . asiat tehdaan: tiimien euro-
Ennakoitavuus voi vield suunnittelu ja aiheet _— . ;
e . mita kohti tavoitteet
muokata siita kiinni koulutuksissa-

mennaan

helposti pitéminen uudistuminen?

Hyvin
suunniteltu on
jo puoliksi tehty

Miten opitaan
virheista
yhteiseen

tekemiseen

suunnitelmallisu .
Referenssi-

pankki- selkea
hakumenetelma

laatu vs
tehokkuus

us

Kuva 5. Kehitettavaa tiimin toiminnassa

Kehitettavia asioita (kuva 5) nousi esille kaikista eniten. Kehitettavissa asi-
oissa oli selkedad johdonmukaisuutta ja useampi teema nousi esille useam-
massa vastauksessa. Tama kertoo myds selkeasta kehittamisen tarpeesta ja
sen, etta tiimi ndkee asioita samankaltaisesti. Selkeasti esille nousseita kehi-
tettévia asiakokonaisuuksia olivat toimintamallit, tydkuorman tasaaminen, yk-
sin tekemisesta yhdessa tekemiseen, pitkan tahtdimen ajattelu, resursointi ja
tyoroolien maaritys. Tydarjen havainnoinnin pohjalta esille nostettiin oikeanlai-
sia kehityskohteita. Seuraavaksi tydpajassa maaritettiin tiimin toiminnassa
huonosti olevat asiat.
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tiimien eurot ja
ajanhallinnan liilan hetkessa Ad hoc- tehtavat siita seuraava Pienikatteiset -
kanssa taistelu elaminen toiselta tiimilta huonommuude projektit
n kokemus

pelisdannottom
yys esim. Missa vika, kun Prosessit
tyotuntien joku menee kokonaan
tasaamisen pieleen kuvaamatta
osalta

hallitsemattomu Hajanaisuus,
us pirstaleisuus

Kuva 6. Huonosti olevia asioita tiimin toiminnassa

Huonosti olevista asioista (kuva 6) nousi esille ajanhallintaan liittyvia vastauk-
sia ja yksittaisia kommentteja. Moni vastauksista liittyy kehitettavaa osion vas-
tauksiin. Jalkikateen ajateltuna nykytilan maarityksesta olisi riittanyt vain hyvin
ja kehitettavaa asioiden maaritys. Saadut tulokset kuvastavat hyvin tilannetta,
joka opinnaytetyon tekijalle tiimin esihenkilona nayttaytyy. Seuraavaksi

loimme yhteisen keskustelun pohjalta nykytilakuvauksen yhteenvedon.

Hyvaa Kehitettavaa Huonoa

Ammattitaito -

Yhteishenki e S_elkeat _ Tydkuorman tiimina Ajanhallinta Pelisaannottom
X s toimintamallit tasoittaminen tekeminen yys
jakaminen

Pitkan .
e s Tyoroolien Syyllisten
tahtaimen Resursointi masritys St

ajattelu

Kuva 7. Nykytilakuvauksen yhteenveto

Nykytilakuvauksen yhteenveto (kuva 7) kertoo sen, etté selkeé kehittamistarve
l0ytyy. Helmisen (2020, 22) mukaan osallistava tutkimus toimii ongelmanrat-
kaisukeskeisesti konkreettisena kaytantdjen kehittajana. Tasta syysta osallis-
tava kehittdminen on tiimille sopiva keino kehittdmiseen, jotta tiimi voi tehda
konkreettisia kehittdmistoimia ja sitoutua kehittdmiseen. Kehitettavat asiat
nayttaytyvat tiimille yhtenaisesti. Tyopajassa nykytilan kuvauksen olisi voinut
tehd& analysoimalla pelkastaan hyvat ja kehitettavat asiat. Hiljainen ryhmittely
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toimi menetelmana tehokkaasti. Silla saatiin jokaisen aani kuuluviin ja nouse-
maan keskeiset asiat esille. Menetelm&&n kuuluva keskustelu toimi hyvin yh-

tendisen nakemyksen luomisessa.

Kuten Ojasalokin (2015, 58) opasti, keskityttiin tutkimuksessa nykytilan kuvaa-
misen ohella siihen, miten asioiden pitaa nykytilan sijasta olla. Puusan ja Juu-
tin (2020, 256) mukaan toimintatutkimukselle ominaista on aikaansaaminen,
mista syysta asetimme tiimin kanssa tavoitteet sille, millainen tiimin toiminta-
mallien ja johtamisen tulee nykytilan sijasta olla. Kuten Kananenkin (2014, 12)
sanoi, pitad muutoksen kohteena oleva ilmi6 tuntea ennen kuin muutosta voi
tapahtua. Nykytilan kuvaus toimi kehittamistiimille hyvana kehitettévien asioi-

den konkretisoimisen valineena.

Nykytilan kuvauksen jalkeen seuraavissa ty6pajoissa asetettiin tiimin toimin-
nalle tavoitteet siihen, mita sen pitaa nykytilan sijasta olla. Tavoitteiden maarit-
tamiseen sovellettiin tulevaisuustaajuus -tydpajamenetelmaa. Poussun (2021,
2) mukaan menetelma innostaa ajattelemaan vaihtoehtoisia tulevaisuuksia
seka ratkaisuja milla vaihtoehtoinen tulevaisuus saavutetaan. Menetelmasta
sovellettiin osioita 1, 2 ja 3, jotka on kuvattu aiemmassa vaiheessa tutkimusta.
Ty6pajassa pohdittiin ensin erilaisia tulevaisuuden skenaarioita, minka jalkeen
tavoitteeksi kirjattiin toivotunlainen tulevaisuus. Menetelman mukaisesti tavoit-
teet sidottiin konkretiaan asettamalla tarkeimméksi tavoitteeksi nousseen
asian ymparille kokeilut.
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Kuva 8. Tiimin itselleen asettamat tavoitteet

Tavoitetilaan (kuva 8) nostettiin kuusi erilaista teemaa, joista yhdessa tekemi-
nen ja selkeat roolitukset nousi esille useammassa kuin yhdessa vastauk-
sessa. Esihenkildiden ndkdkulmasta tavoitteet nayttivat silta, etta ne tukevat
kehittamistyon tavoitteiden saavuttamista ja niilla voidaan lahtea etenemaan.
Osallistava menetelma oli onnistunut valinta, silla tydpajan jalkeen oltiin kiitolli-
sia siita, etta on paassyt mukaan vaikuttamaan. Henkil6st6 vaikutti sitoutu-
neelta kehittamiseen. Nousseiden tavoitteiden joukosta valittiin keskustellen

yksi kehittdmiskohde, joka konkretisoitiin kokeiluksi.

Toimenpiteet

Milla tavoitetila saavutetaan?

Kuva 9. Ensimmaisena kokeiluun otettu asia
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Ensimmaiseksi kokeiltavaksi ja kehitettéavaksi teemaksi valikoitui yhdessa te-
keminen (kuva 9). Kun ensimmainen konkreettinen kokeilu oli valittu, syven-
nettiin konkreettista toteutusta viela yhteisesti. Yhdessa tekemisen maarittami-
seen sovellettiin ideariihi menetelmaa. Ideointiin kaytettiin aikaa sen verran,
ettd jokainen ehti vapaasti tuoda ideoitaan post it-lapuille. Ideoinnin jalkeen
esille nousseista ajatuksista kaytiin yhteinen keskustelu ja menetelman mukai-
sesti ryhmittely. Menetelma vaikutti soveltuvan hyvin nopeaan ideointiin, kun
halutaan saada aikaan paljon innovatiivisia ajatuksia. Nostimme ensim-

maiseksi kokeiltavaksi asiaksi tyoparitydskentelyn tdidenhankinnassa.

TyOpari maaritetty Ty6parin kanssa
ennalta, esihenkilo keskustelu
katsoo ja ehdottaa tarjouksessa,
tyoparia tiimin nakemyksien
kanavassa jakaminen Tarjouksien
katsominen
Tyépari-tyéskentely toidenhankintaTrell

toiden hankinnassa osta,
toéidenhankinnan
ohjauksen Slack
Tyopari pyytaa apua kanava
ja sisaltéa muilta
tiimildisilta

Tyoparit vaihtelee
tarjousten mukaan

Kuva 10. Konkreettiset kokeiltavat asiat ensimmaisessa kokeilussa

Ensimmainen asia (kuva 10) kokeiluun valittiin silla perusteella, mika oli tiimin
nakokulmasta ajankohtaisin ratkaistava asia. Tiimissa paatettiin yhteisella na-
kemyksella ne tyoparitydskentelyn toimenpiteet, joita kokeilussa oli tarkoitus

toteuttaa. Sovitut menetelmat otettiin kayttéon heti tydpajan jalkeen, mista en-

simmainen sykKli [&htikin kayntiin.

7.2 Kehittamisen tulokset

Tassa alaluvussa kuvataan tutkimuksen kannalta keskeiset tulokset. Kehitta-
misen tuloksena syntyi toiminnanohjaukseen tarkoitettu Trello-taulu. Taululle
on koottu tiimin toimintamalleihin ja johtamiseen liittyvat asiat kaikki yhteen
paikkaan. Toiminnanohjauksen taulu alkaa tiimin euromaaraisista tavoitteista,

jotta se ohjaa tekemistd oikeaan suuntaan. Tavoitemittarit, joita seurataan,
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ovat téidenhankinnan eli myynnin tilanne, kuukausittainen tiimien tuloslas-
kelma ja t6idenhankinnan tarjouskanta. Ne kertovat tiimin tilanteen suhteessa

sille asetettuun myyntitavoitteiseen, liikevaihtotavoitteeseen, tulostavoitteiseen

ja tarjouskantatavoitteeseen.

Kuva 11 Toiminnanohjauksen tavoitteet, tuottavuus ja resursointi

Toiminnanohjauksen taulun alussa (kuva 11) on tavoitteiden lisaksi tuotta-
vuusmittari ja resursointiin liittyvat asiat. Tuottavuusmittarilla mitataan henki-
|6stdn tuottavuutta, ja se tuo sekéd henkildstoélle etta tiimin johdolle oikeanlaista
nakymé&& oman tyonteon tuottavuudesta. Seuraavaksi toiminnanohjauksen
taululla on resursointi. Resursoinnilla seurataan tiimin jasenten paivittaista ai-
karesurssien kayttda. Resursointi luo kokonaiskuvaa siita, mita tiimilaiset ku-
nakin paivana tekevat. Ensimmaisen osion jalkeen toiminnanohjauksen tau-

lulla on téidenhankinnan osio.

Toidenhankinta To do idenhankinta Do Doing Toidenhankinta-Trellossa

Toidenhankinta s
[ kti x* puitesopimus

Kuva 12 Toiminnanohjauksen tdidenhankinta

Toidenhankinnassa (kuva 12) seurataan tiimin eri kanavissa tapahtuvia myyn-
tiprosesseja. Yhdessa paikassa olevat myynnin tapahtumat luovat yhtenaisen

nakyman tiimissa tapahtuvasta myynnista ja sen edistymisesta.



Johtamisen viikkokalenteri MA Johtamisen viikkokalenteri KE Johtamisen viikkokalenteri TO I Johtamise

Keskiviikko Torstai

n viikkokalenteri PE
Perjantai

Tiimin projektien

Tiimin taidenhankinnan tilannepaivitys [

Lisaa nimi talle kortille.

%
Kuva 13 Toiminnanohjauksen johtamisen viikkokalenteri

Seuraavaksi taululla on johtamisen osio, joka tarkoittaa kuvan 13 mukaista
johtamisen viikkokalenteria. Johtamisen viikkokalenterissa nakyy johtamisen
toimenpiteet paivatasolle asetettuna. Viikkokalenterilla saadaan aikaan la-
pinékyvaa johtamista. Esihenkildiden lisaamien tehtavien lisaksi viikkokalente-
riin saattaa tulla tiimilaisilté johdolle ratkaistavia asioita. Seuraavaksi taululla

on osio tuotannonohjaukselle.

Tuotanto Tyéntekija 1 projektit Tydntekija 2 projektit Tyéntekija 3 projektit Tydntekija 4 projektit
Projektipaallikko Projektipaallikko Projektipaallikké Projektipaallikke
Asiakas A, projekti A 1000 € Asiakas A, projekti A 1000 € Asiakas A, projekti A 1000 € Asiakas A, projekti A 1000 €
© 30. maaliskuu © 30. maaliskuu © 30. maaliskuu © 30. maaliskuu
Asiakas B, projekti B 1000 € Asiakas B, projekti B 1000 € Asiakas B, projekti B 1000 € Asiakas B, projekti B 1000 €
@O 30. kesakuu © 30. kesakuu @© 30. kesakuu © 30. kesakuu
Tyhja Asiakas C, projekti C 1000 € Asiakas C, projekti C 1000 € Asiakas C, projekti C 1000 € Asiakas C, projekti C 1000 €
e © 30. syyskuu © 30. syyskuu © 30. syyskuu © 30. syyskuu
“+ \issa Kortt @ || Asiakas D, projekti D 1000 € Asiakas D, projekti D 1000 € Asiakas D, projekti D 1000 € Asiakas D, projekti D 1000 €
© 31. joulu 2023 © 31. joulu 2023 © 31. joulu 2023 © 31. joulu 2023
_ + Lisda kortti Q + Lisda kortti =] + Lisaa kortti Q + Lisda kortti @

Kuva 14 Toiminnanohjauksen tuotanto

Tuotanto-osiossa (kuva 14) seurataan projektien etenemista projektitavoittei-
den mukaisesti. Projektien seuranta tapahtuu projektipaallikkokohtaisesti, niin
ettd jokaisella projektipaallikolla on oma luettelo. Luettelossa on jokainen pro-
jekti omana korttina. Olennainen tieto tavoitteiden mukaisen etenemisen li-
saksi mita projekteista seurataan, on projektin laskuttamattoman osuus. Talla
saadaan nakyvaksi tulevaa kassavirtaa ja varmistetaan projektien johtaminen
niin, etta ne toteutuvat koko sopimuksen mukaisella summalla. Tama koskee
erityisesti tuntiperusteisia projekteja. Toiminnanohjauksen ydintoiminnot koos-
tuvat edellisista asioista. Lisaksi taululla on suora linkki Canva-pohjaiseen
henkilostokasikirjaan.
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Kuva 15 Henkildstokasikirja

Henkilostokasikirja (kuva 15) kattaa yhteisesti sovitut toimintamallit, pelisaan-
not ja yleisia tydsuhteeseen liittyvia asioita. Yleisia tydsuhteeseen liittyvia asi-
oita ovat mm. tydterveyshuoltoon ja sairastumiseen, vuosilomaan, palkkioihin,
tydsuhde-etuihin, matkustamiseen, luottokortin kayttoéon, jarjestelmiin ja ylei-
siin sopimusehtoihin liittyvat asiat. Toimintamalleja ja pelisdénttja ei avata tar-
kemmin, koska ne toimivat tavallaan kilpailuetuna. Toimintamallit ja pelisaan-
not rakennettiin joustaviksi, silla ketter&sti toimiva luova organisaatio tarvitsee
likkumavaraa toimiakseen sen omilla vahvuuksillaan. Tiimin esihenkilGiden
yhteisen kehittdmisen tuloksena syntyi johtamisen nelikenttd, mika toimii tiimin

johtamismallina.

TIIMIN OPERATIIVINEN JOHTAMINEN

Tiimin kokonaistulos, liila nelikentta ja
oman tyon vaikutus siihen
Kasittely kerran kuukaudessa ma-palaverissa
sen jalkeen kun julkaistu taloustalkoissa

Turkoosi nelikentta, eurot
Toidenhankinta-trello
Tybparityoskentely tarjouksissa
Kasittely jokaisessa ma-palaverissa Tyf)n

tuottavuus Oma ajankaytto ja sen tuottavuus,

Lisamyynti nykyasiakkaille vastuu oman tyon tuottavuudesta

Referenssit ja CVt ajan tasalla Téiden Viikottainen tuottavuuseurojen seuranta
Toidenhankintapalkkiot hankinta omaan kalenteriin, kooste exceliin

Puitesopimusten tuotantoonvienti
Vuosittainen kesakisa
Jokaisen rooli
Aslakkuuksien johtamisen data

Nakyvaksi tekeminen

Yhdessa
oppiminen
Tuctantotiimin tulevat eurot, Severa Tuotanto
Projektisalkut, kokonaiskuva + talous
Yksittaiset projektit - Trello ja Severa
Projektin suunnittelu ja hallinta, ennakeinti
Yhdessa tekeminen projekteissa, roolit ja vastuut
Kasittely lyhyesti ma-palaverissa

Tiimina cppimisen tavoitteet
Yksiloiden oppimistavoitteet
Oppien ja oivallusten nakyvaksi tekeminen
Yhteiset toimintamallit dokumentoidusti Trellossa
Maanantaiaamun palaverit
Kehittamisnakokulmien tyostaminen/priorisointi Mirossa

Kuva 16. Tiimin johtamismalli
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Tiimin johtamismalli (kuva 16) rakentuu neljan paateeman ymparille. Paatee-
mana on téidenhankinta, tuotanto, tyon tuottavuus ja yhdesséa oppiminen. Joh-
tamismallin hahmottamisen pohjana kaytettiin tiimin toimintamallien kehittami-
sessé syntynytta aineistoa seké esihenkildiden aiempaa esihenkildkokemusta
ja nykyisen tilanteen havainnointia. Johtamismalliin on koottu asiantuntijatiimin
johtamisen nakokulmasta asiat, jotka operatiivisessa johtamisessa tulee huo-

mioida.

Lopputuloksena haasteiden jalkeen tiimille tuli kAyttdon toiminnanohjauksen
Trello-taulu, henkilostokasikirja seké esihenkildille johtamisen nelikentta johta-
mismalliksi. Ensimmainen versio toiminnanohjauksen taulusta kehitettiin en-
simmaisessa syklissa. Toisen syklin aikana taulu jatettiin pois kaytdsta syklin
aikana syntyneen solmukohdan takia. Ennen kolmatta syklia tapahtunut kaan-
nekohta muutti tilanteen ja toiminnanohjauksen taulu viimeisteltiin nykyiseen
muotoonsa, jossa se palvelee seka tiimin toiminnan etta johtamisen tarpeita.
Henkilostokasikirjan aineisto syntyi osittain ensimmaisen syklin aikana, mutta
Trellossa ollessaan tiedon kayttaminen koettiin vaikeaksi. Kehittaminen hidas-
tui toisen syklin aikana, mutta kddnnekohdan myo6ta syntyi yhtenéinen henki-
|ostokasikirja. Kasikirja oli onnistunut, silla aiemmin toistuvasti puheissa olleet
asiat olivat vahentyneet, tai jopa jaaneet kokonaan pois, koska niiden sisallén
jokainen pystyy tarkistamaan itse henkilostokasikirjasta. Johtamismallia kehi-
tettiin kaikkien syklien aikana. Toisen syklin aikana kehittaminen hidastui, mut-
tei pysahtynyt. Jalkikateen arvioituna johtamismallin kehittdAminen pikkuhiljaa
osoittautui toimivaksi, silla muun kehittdmisen edetessa ilmeni asioita, mitka
olivat tarkeita ottaa huomioon tiimin johtamisen nakoékulmasta. Lopullinen ver-
sio tiimin johtamismalleista syntyi kolmannen syklin aikana. Konkreettisen joh-
tamisen nelikentan lisaksi johtamisessa sovellettiin valmentavan johtamisen
keinoja, mitka havaintojen perusteella vaikuttavat tarpeellisilta tiimin toiminnan
kannalta. Tiimi tarvitsee itseohjautuvaa asennetta, mihin valmentavalla johta-

misella saadaan toimintaa ohjattua.
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8 JOHTOPAATOKSET

Tassa paaluvussa kuvataan tutkimuksen kannalta keskeiset johtopaatokset,
jotka syntyivat kokeilujen pohjalta. Lisaksi luvussa kasitellaan tutkimuksen jal-
keiset toimenpidesuositukset. Viimeiseksi luvassa arvioidaan tutkimuksen us-

kottavuutta.

8.1 johtopéaatokset kokeilujen pohjalta

Tutkimustiedon perusteella paastékseen tavoitteisiin tiimi tarvitsee johdonmu-
kaista johtamisotetta valmentavan johtamisen keinoin. Kaskyttavalla johtami-
sella ei aiemman kokemuksen perusteella ole saatu tuloksia aikaan, eika niilla
tutkimustiedon perusteella saada ihmisia innostumaan tavoitteiden mukaiseen
etenemiseen. Valmentavan johtamisen kaytantdoon vieminen vaatii viela harjoi-
tusta, jotta tiimi oppii ottamaan entistd enemman vastuuta ylhaalta jaettujen
tehtavien ja kaskyjen sijasta. Kehittamistyd hektisessa asiantuntijatydssa on
osoittanut, etté toisinaan tarvitaan osata ja uskaltaa tehda nopeita paatoksia
arjen tyossa itsendisesti, jotta asiat etenevét halutulla tavalla. Ja samalla on
otettava vastuu omista ratkaisuista. Tiimin tulee ohjautua pois siita, etta tiimin
jasenet odottavat ratkaisuja ja vastuunottoa johdolta. Yksildiden tarvitsee ym-
martaa vastuu tavoitteiden saavuttamisesta ja ottaa vastuullisia askeleita sita
kohti. Johtaminen edesauttaa tavoitteiden saavuttamista saamalla esille yksi-
|6iden potentiaalin, jotta jokainen pystyy toimimaan entistd paremmin vah-
vuuksien varassa. Johtamisella pidetaan suunta selkedna ja saadaan katse
pysymaan tavoitteissa ja sen mukaisissa toimenpiteissa. Johdon rooli edes-
auttajana on auttaa yksiloita oivaltamaan heille parhaat menetelméat menestya

ja sitd kautta toimimaan tavoitteiden mukaisesti.

Syksyn 2022 aikana tapahtunut kdannekohta osoitti, etta tiimi tarvitsee tukea
ja selkeytta tyotehtavista selviytymiseen. Havaintojen perusteella tydntekijat
kaipaavat myds tietynlaisia raameja tekemiseen. Toiminnanohjauksen Trello-
taululla ja henkilostokasikirjalla saatiin aikaan todennettavia tuloksia siita, etta
nakyva tieto ohjaa tekemista oikeaan suuntaan. Kehittamisty6 osoitti, etta ke-
hittdminen vaatii aikaa, seka sen, etta aina loytyy uutta kehitettavaa. Tasta
syysta kehittdmisen taytyy jatkua, jotta tiimi saadaan ohjautumaan oikeille
urille. Tiimin yhteiset tavoitteet toimivat hyvind mittareina johtamiselle. Ta&méan

tueksi tarvitaan mittarit, jotka tuovat yksilonédkdkulmaa vahvemmin esille, jotta
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jokainen nakee oman tuottavuutensa suhteessa tiimin yhteiseen tavoittee-

seen. Tuottavuusmittari tuo olennaista tietoa tahan.

Toimintamallien osalta tultiin siihen tulokseen, etta tiimi tarvitsee joustavia toi-
mintamalleja menestyékseen ja toimiakseen organisaation edellyttamalla ta-
valla. Organisaation yhteinen ndkemys on asioihin tarttuminen heti, mika vaatii
joustavia toimintamalleja, joita voidaan soveltaa tilanteen mukaan. Tamé an-
taa vapauksia tehda omia tilanteeseen sopivia ratkaisuja. Nykyisella mallilla,
kun rooleja on monta erilaista paallekkain, on johtamismallienkin oltava riitté-

van yksinkertaisia, jotta niistd on helppo pitaa kiinni. Toimintamallien tulee

my0s olla yksinkertaisia, mutta oleellista tietoa henkiléstdlle tuovia, jotta teke

mista voidaan ohjata entistd enemman itseohjautuvuuden suuntaan.

Pienella tiimilla tavoitteiden saavuttaminen vaatii jokaisen tiimin jasenen on-
nistumisen ja tdyden panoksen tavoitteiden eteen tekemiseen. Sairastelut ja
useat poissaolot nakyvat heti muun tiimin tekemisessa. Poissaolot lisdavat

akuutteja jarjestelyita tuotannossa ja vahentaa aikaa muulta. Suunnitelmalli-

suus karsii, kun joudutaan tekemaan akillisid muutoksia.

Kehittdmisen nakdkulmasta tiimissé toimiessaan on haastava havainnoida tii-
missé tapahtuvia asioita, kun on koko ajan lahella toimintaa. Kehittaminen
vaatii toimintamallien ja johtamisen tarkastelua ylaperspektiivista, jotta asioita
voi hahmottaa kokonaisuuksina. Yhteiskehittdmisessa tyopaja toimi tehok-
kaana keinona tiimin nykytilan ja tavoitetilan maaritykseen seka toimintamal-
lien maaritykseen. Menetelmana tytpajaa kannattaa hyddyntaa siis jatkossa-
kin

Yhteenvetona asiantuntijatiimi tarvitsee toiminnalleen raamit, minka toimin-
nanohjauksen Trello-taulu ja henkilostokasikirja muodostavat, mutta kuitenkin
riittdvan joustavat pelisdannot ja toimintamallit, jotta se voi toimia omalla vah-
vuusalueellaan. Valmentava johtaminen ohjaa tekemista oikeaan suuntaan,
jotta jokainen tiimin jasen saadaan ottamaan itse vastuuta tekemisestaan. Mit-
tarit, mitka kertovat henkiloston tuottavuudesta ja toiminnasta suhteessa ta-
voitteisiin tekevat tavoitteiden mukaisen toiminnan nékyvaksi ja ohjaavat teke-
mista oikeaan suuntaan. Tyodpajat ovat tehokas menetelma yhteiskehittami-

seen ja niitd kannattaa hyodynt&a jatkossakin. Lyhyesséa ajassa saa aikaan
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nakyvia tuloksia. Tulosten perusteella timi on oikealla tiell&, mutta tarvitsee
viela toiminnan hiomista, jotta palaset loksahtavat paikalleen.

8.2 Tutkimuksen jalkeiset toimenpiteet

Tutkimuksen jalkeisena toimenpiteena on suositus jatkaa kehittamista edel-
leen. Tutkimuksen aikana syntyneet tulokset vaikuttavat oikeilta, mutta niiden
optimointi vaatii viela pientd hienosaatta. Jatkotoimenpiteena suosittelen ha-
vainnointia, miten nyt kayttoon jaavat mallit [ahtevat toimimaan tiimin arjessa.
Tarvitaan myo6s tiimin johdolta aktiivista otetta ja valineiden jatkuvaa yllapitoa
ja kayttoa arjen tekemisessa. Nykyisellaan toiminnanohjausjarjestelma on ke-
vyempi kayttaa, kuin sen ensimmainen versio, mutta aina kannattaa parantaa,
jos se on mahdollista. Niin, etta tiimin johdon ja henkildstén on mahdollisim-
man helppo yllapitaa jarjestelmaa. Kehittamisessa apuna on hyva kayttaa ko-

keilun perusteella syntyvaa kokemustietoa.

Kehittamisen tahti on hyva pitda rauhallisena, jotta se ei aiheuta turhaa stres-
sia henkilostossa ja sita myota lisaa riskeja sairauspoissaoloihin. Tekemisen
rauhoittamiseksi ja ennen kaikkea mahdollistamiseksi toimintamalleja on olen-
naista kehittdd edelleen. Jotta henkilostdé saadaan pysymaan tyon aaressa ja
antamaan taysi panos tavoitteiden eteen. Vaikka oma tuottavuus on jo naky-
vissa, tarvitaan viela ymmarryksen lisdamista siitda, mika kunkin aikaansaami-
nen tavoitteisiin ndhden on. Tasséa keinona on hyva hyédyntaa valmentavan
johtamisen keinoja. Vastuunottoa téidenhankintaosaamisen kehittdmisessa
tarvitaan lisaa, mika on hyva ottaa huomioon jatkokehittdmisessa. Ylipaataan
itseohjautuvuutta kohti ohjaaminen vaatii aktiivista vastuuttamisotetta tiimin

johdolta.

8.3 Uskottavuuden arviointi

Tutkimuksen pitaé olla uskottava, mika tarkoittaa yhtenevaisyyksia opinnaytetoi-
den valilla, vaikka niiden sisaltd eroaakin toisistaan. Yhtenevéisyydet muodostu-
vat siitd, ettd tutkimus tuottaa luotettavia kehittdmisehdotuksia ja tuloksia. Uskot-
tavuuden arvioinnissa pitdisi olla ndkyvissa kaytetyn aineiston uskottavuus, ai-
neiston perusteella maaritettyjen tulosten ja johtopaatdsten uskottavuus ja teo-

reettisen viitekehyksen ja sen ymparilla olevan tutkimustekstin uskottavuus.
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(Vilkka 2021a, 185.) Uskottavuuden arviointia pidetdan osana hyvaa tutkimus-
kulttuuria. Arvioinnissa tulee esittaa perusteet sille, miksi tutkimusta voidaan pitaa
luotettavana. (Puusa & Juuti 2020, 169.) Uskottavuuden nakdkulmasta olen-
naista on johdonmukainen tutkimustiedon kayttdminen ja analysointi. Talloin tutki-
muksen tekemisessa ollaan rehellisia, tarkkoja ja huolellisia. (Vilkka 2021, 122.)
Jos tutkija osallistuu itse aktiivisesti tutkimusprosessin aineiston tuottamiseen, on
olennainen seikka uskottavuuden kannalta tutkimuksen tekijan uskottavuuden ra-
kentaminen tutkimuksen aikana. Tutkimusetiikan tulee kulkea opinnaytetytn teki-

jan mukana koko tutkimuksen ajan. (Puusa & Juuti 2020, 171.)

Tama tutkimus perustuu luotettavaan teoriakirjallisuuteen, yhteistoiminnallisen ke-
hittdmisen myo6ta syntyneisiin tuloksiin ja niiden perusteella opinnaytetydn tekijan
tekemiin havaintoihin. Tutkimuksen tulokset ja johtop&atokset pohjautuvat tutki-
muksen aikana syntyneeseen aineistoon. Tutkimuksella on yhtenevia piirteita
muiden toimintatutkimusten kanssa, vaikka sen sisalto niista eroaakin. Koko ke-
hittdmisprosessi pohjautuu luotettavista teorialahteistd muodostettuun empiriaan,
joita on viety kokeiltavaksi kaytanndssa. Kokeilujen tuloksia on havainnoitu ja
analysoitu totuudenmukaisesti. Tutkimustietoa on kaytetty ja analysoitu johdon-
mukaisesti. Tutkimus on kokonaisuudessaan huolellisesti, tarkasti ja rehellisesti
kuvattu tutkimuksen aikana keratyn aineiston pohjalta. Opinnaytetydn tekijan
osallistuessa itse kehittamiseen, on uskottavuusnakokulma ollut esilla koko tutki-

musprosessin ajan.
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