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Opinndytetyon tarkoituksena oli selvittdd, miten kasvuyritykselle rakennetaan
yhteisbohjautuva toimintamalli ja miten yhteisdohjautuvuuden lisadmiselld tuetaan sek&
henkilostotyytyvaisyyden kehittymista etta yrityksen kasvua. Opinndytetydn tilaajana toimi
Taskmill Oy, joka on pa&kaupunkiseudulla toimiva muutoskonsultointiyritys. Opinndytetyd
pyrki myds loytdamaan vastauksia siihen, miten yhteisdohjautuvuutta voidaan vahvistaa
kasvuyrityksissa siitd huolimatta, ettd ajankéytté organisaation siséiseen kehittdmiseen on
rajallista. Opinndytety0 toteutettiin tutkimuksellisena kehittamistyona ja tydssa sovellettiin
toimintatutkimuksellista lahestymistapaa. Tutkimuksellinen kehitystyo eteni nykytila-analyysin
kautta ongelmien ja vahvuuksien tunnistamiseen, toiminnan suunnitteluun, varsinaiseen
toiminnan kehittdmiseen seka lopulta tulosten arviointiin. Kohdeorganisaation henkildsto
osallistui kehittdmiseen koko tutkimuksellisen kehittamistyon ajan ja valtaosa kehittdmistyon

aikana tehdyista parannusehdotuksista otettiin kayttdon opinndytetydprosessin aikana.

Opinnédytetyon  tuotoksena syntyi nykytila-analyysi  kohdeorganisaatiosta, kuvaus
yhteisdohjautuvan  toimintamallin ~ rakentamisesta sekd kuvaus kohdeorganisaation
yhteisdohjautuvasta toimintamallista. OpinnédytetyGssa my6s arvioidaan yhteisdohjautuvan
toimintamallin ~ kehittdmisen  vaikutuksia ~ kohdeorganisaatiolle ~ sekd  annetaan
kehittdmissuositukset toimintamallin jatkokehitykseen. Opinndytetyon tuloksena selvisi, etta
kasvavien yritysten rajallisista resursseista huolimatta yhteiséohjautuvuuden rakentaminen on
mahdollista ja kannatettavaa. Yhteisbohjautuvan toimintamallin kehittdmiselld saatiin
aikaiseksi parannuksia strategisten paamaarien seka sisdisen toiminnan selkeyteen liittyen.
Yhteis6ohjautuvuuden kehittdminen paransi my6s kohdeorganisaation yhteisollisyytta seké
vahvisti  henkiléston osallisuuden ja psykologisen turvallisuuden tunnetta. Syntyneen
toimintamallin voidaan liséksi ndhda skaalautuvan yrityskoon kasvaessa ja tukevan ndin ollen
yrityksen kasvua. Opinndytetydbn myota syntyi my6ds uutta tietoa siitd, miten
yhteisdohjautuvuutta kaytdnnossd rakennetaan sekd menetelmdkuvauksia, joita muut

organisaatiot voivat hyddyntad yhteisdohjautuvuutta rakennettaessa.

Asiasanat:  Yhteisoohjautuvuus, itseohjautuvuus, oppiva organisaatio, kasvuyritys
toimintamallit, muutosjohtaminen, yhteisollisyys
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The purpose of the thesis was to investigate how a growth company can build a community-
driven operational model and how increasing community-driven approach can support both
employee satisfaction and company growth. The thesis was commissioned by Taskmill Oy,
a change consulting company, operating in the Helsinki metropolitan area. The thesis also
aimed to find answers to how community-driven approach can be strengthened in growth
companies, even though the time allocated for organizations internal development is limited.
The thesis was carried out as research-based development work, applying an action research
approach. The research and development process progressed through a current state analysis
to identifying problems and strengths, planning of activities, actual development and
evaluation of results. The target organization's personnel participated in the development
throughout the process. The majority of improvement suggestions that arised during the

development work were implemented during the thesis process.

As a result of the thesis, a current state analysis of the target organization was conducted, a
description of building a community-driven operational model was provided, and a
description of the target state model was presented. The thesis assessed the impact of
developing community-driven operational model and provided recommendations for further
development. The thesis revieled that despite the limited resources in growing companies,
community-driven approach is possible and also worthwhile to build. The development of
the community-driven approach led to improvements in strategic goal orientation and internal
clarity. It also enhanced the sense of community and strenghtened empoloyee’s feelings of
participation and psychological safety. Furthermore, the model can be seen scalable as the
target company grows, thus supporting the growht. The thesis also generated new knowledge
on how to build community-driven approach in practice and method descriptions that other

organizations can utilize when building their community-driven approach.

Keywords: Community-driven approach, self-determination, learning organization, growht
company, operating model, management of change, sense of community
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1 JOHDANTO

Yhteisoohjautuvuus on kasitteend vield varsin uusi. Se viittaa organisaation ei-hierarkkiseen
toimintamalliin, jossa tiimi ohjautuu yhteisesti kohti padmaéaraa. Yhteiséohjautuvuudessa on siis
kyse sek& demokraattisemmista tyOkaytanteista ettd vallan ja vastuun siirtdmisesta tiimeille.
Yhteisdohjautuvuus vahvistaa organisaatiossa muun muassa jaettua johtajuutta, yhteisollisyyttéa
seké osallisuutta. Martela, Hakanen, Hoang ja Vuori (2021) toteavat Itseohjautuvuus ja tyon imu
Suomessa -tutkimusraportin yhteydessa, ettd tarvitaan vield lisdd tutkimusta siitd, mitka
rakenteelliset tekijat ja toimintatavat parhaiten tukevat tyontekijoiden hyvinvointia, organisaation
ketteryyttd, innovatiivisuutta ja tuloksentekokykyaé. Itse- ja yhteisdohjautuvuudessa on tutkijoiden
mielestd paljon potentiaalia ndiden osa-alueiden edist&jdna, mutta potentiaalin realisoiminen vaatii
heidan mielestddn vield sek& akateemista tutkimusta ettd kéytdnnon kokeiluja, jotta voidaan
paremmin ymmartaa ne reunaehdot ja toimintamallit, joiden puitteissa itse- ja yhteisdohjautuvuus

pystyy parhaiten potentiaalinsa lunastamaan.

Talla tutkimuksellisella kehittdmisty6lla pyrin omalta osaltani vastaamaan tahan tarpeeseen
avaamalla sitd, miten yhteisbohjautuvuutta voidaan rakentaa kasvuyrityksessa ja miten
yhteisdohjautuvuudella on mahdollista tukea sek& henkiloston tyotyytyvaisyytta ettd yrityksen
kasvua. Opinndytetyoni pyrkii antamaan vastauksia siihen, miten yhteiséohjautuvaa
toimintamallia voidaan rakentaa kokeillen, syklisesti ja jatkuvasti parantaen. Kaynnistin
opinnaytetydprosessin loppuvuodesta 2022 ja tutkimuksellinen kehittdmisty® jatkui syyskuun
2023 loppuun asti. Opinndytetydni kohdeorganisaationa toimi muutoskonsultointiyritys Taskmill
Oy, jossa tydskentelen organisaatiovalmentajana seka henkildston kehittdmisestd vastaavana.
Opinnaytetyoni my6té arvioin, minkalaisia hyotyja kasvavan yrityksen on mahdollista saavuttaa
yhteisdohjautuvan toimintamallin avulla ja mitd tekijoitd yhteisbohjautuvan toimintamallin
rakentamisessa kannattaa ottaa huomioon. Osana tatd opinnéytety6tdni olen myos luonut
menetelmid, joiden avulla yhteisdohjautuvuutta voidaan vahvistaa tilanteessa, jossa organisaation
ajankayttd ja resurssit ovat rajallisia. Toivonkin kehittdmistyoni tulosten seka luotujen

menetelmien auttavan kasvavia organisaatioita ottamaan askeleita kohti yhteisdohjautuvuutta.
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Opinnaytetyoni tietoperusta perustuu yhteiséohjautuvuuteen, jota tarkastelen seka
yhteisdohjautuvuuden ké&sitteen sekd sen kanssa rinnakkaisten kasitteiden kautta. Pureudun
yhteisdohjautuvuteen myds sen hyétyjen ja haasteiden kautta. Tietoperustassa kasittelen lisaksi
yhteisdohjautuvuutta tukevia periaatteita ja kaytanteita sek& yhteiséohjautuvuuden vaikutuksia
tyohyvinvointiin sekd organisaation johtamiseen. Muutosmatkaa kohti yhteiséohjautuvuutta
kasittelen systeemisen ja transformatiivisen muutoksen sekd oppivan organisaation
rakentamisen kautta. Huomioin tietoperustassa myos yrityksen kasvun vaiheita seka kasvun
tyypillisida haasteita. Koska kohdeorganisaation perustajat, vastuuhenkilot sekd henkil6sto
osallistuivat yhteisdohjautuvan toimintamallin rakentamiseen koko kehittdmistyon ajan ja
heiltd saatua palautetta hyddynnettiin kehitystoimenpiteiden suuntaamisessa, taydentyi myos

opinndytetyoni tietoperusta tehdyn kehittamistydn edetessa.

Tutkimuksellisen kehittdmistydni kohdeorganisaationa toimii Taskmill Oy. Kohdeorganisaatio
on paékaupunkiseudulla toimiva vuonna 2018 perustettu kasvuyritys, jonka perustehtavénd on
muuttaa organisaatioiden toimintaa ketterdmmaksi, tehokkaammaksi ja jarkevammaéksi.
Yritykselld on kaksi perustajajasentd sekd noin 20 tyontekijad, jotka kaikki ovat ketterien
toimintatapojen ja ketteran johtamisen asiantuntijoita. Taskmill Oy:lla on omien tyontekijéiden
liséksi freelancer-verkosto, jonka myota konsultointiin aktiivisesti osallistuvien osaajien maaré
kasvaa noin 60 henkeen. Taskmill Oy haluaa rakentaa omaa toimintaansa yhteisty0ssa
tyontekijoidensd ja kumppaneidensa kanssa. Lisaksi kohdeorganisaatio haluaa noudattaa
omassa toiminnassaan ketterid periaatteita, joita ovat muun muassa jatkuva kehittyminen,
joustavuus, muutosmyonteisyys, suora kommunikaatio seka lapindkyvyys.
Toimintaperiaatteena kohdeorganisaatiolla on valmentaa asiakasorganisaatiot soveltamaan
sekd ketterdad johtamista ettd ketteria toimintamalleja itsendisesti. (Taskmill Oy 2023).
Kohdeorganisaatio kasvaa orgaanisesti ja pyrkii tekeméan kasvun kannattavasti ilman ulkoista
paddomaa. Yritykselld on tavoitteena rekrytoida uusia tyontekijoitd kuukausittain. Myds
freelancer verkostoa halutaan laajentaa aktiivisesti. Koska yritys kasvaa ja toiminta laajenee,
herdsi organisaatiossa syksylla 2022 tarve sisdisen toiminnan kehittdmiseen, koska sisdisen
toiminnan ei haluttu muodostuvan kasvun, kannattavuuden ja hyvan tyontekijakokemuksen

esteeksi.

Kohdeorganisaation sisdisissa toimintamalleissa ja toimintatavoissa oli kylld pyritty
huomioimaan ketteryys, tiedon avoimuus ja matala hierarkia, mutta yrityskoon kasvaessa siséisen

toimintamallin huomattiin tuottavan tehottomuutta. Tieto ei liikkunut vastuuhenkildiden valilla
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riittdvasti, kaikki eivat jakaneet samoja tavoitteita ja toimintamalli oli osittain vaikeasti
hahmotettavissa. My0s henkilostd koki siséisen toimintamallin aiheuttavan tehottomuutta ja
henkil6std  toivoi voivansa osallistua laajemmin organisaation kehittdmiseen. Tahan
l&htotilanteeseen nojaten kohdeorganisaation perustajat halusivat l&hted rakentamaan yrityksen
sisdistd toimintamallia yhteisdohjautuvaksi. Yhteisdohjautuvuus Kkoettiin  yritykselle
luonnolliseksi seuraavaksi askeleeksi ketterien menetelmien soveltamisen rinnalle ja se ndhtiin
potentiaalisena ratkaisuna sekad henkiloston, ettd koko yrityksen hyvinvoinnin lisddmiseen.
Y hteisdohjautuvuuden haluttiin my0ds vahvistavan ennestddn matalaa hierarkiaa ja autonomiaa
sellaisissa puitteissa, jotka véhentévét organisaation henkilGriippuvuutta ja mahdollistavat
henkiléston laajemman osallistamisen organisaation kehittdmiseen. Yhteisdohjautuvuuden
toivottiin myos lisddvan toiminnan tehokkuutta organisaation samansuuntaistamisen myota seka

mahdollistavan yrityksen kasvutavoitteiden paremman saavuttamisen.

Tassa opinndytetydssa tarkastelen kohdeorganisaation matkaa kohti yhteisbohjautuvuutta seka
arvioin niitd tuloksia, joita yhteiséohjautuvuudella saavutettiin  kohdeorganisaatiossa
kehittdmisprosessin myo6ta. Esitdn lopuksi myds jatkokehityssuosituksia kohdeorganisaation

yhteisdohjautuvan toimintamallin edelleen kehittdmiseksi.
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2 YHTEISOOHJAUTUVUUS

2.1 Yhteisoohjautuvuus kasitteena

Y hteisdohjautuvuus termind kuvaa tydyhteisdd, jossa koko systeemi — sen rakenne, kaytanteet
ja prosessit — yll&pitdvat demokraattisempia toimintatapoja. Yhteisohjautuvassa
organisaatiossa ei ole perinteistd hierarkkista johtamista, vaan johtaminen on hajautettu
lapaiseméan koko organisaation. (Salovaara 2020a, 57). Salovaaran (2020b, 18) mukaan
yhteisdohjautuvuutta voidaan ajatella systeemind, jossa on huomioitu yhteiséllisyyden seka
yksilollisyyden toteutuminen niin rakenteissa kuin toimintatavoissa. Yhteiséohjautuvuudessa
tehdaan toita siind hengessa ja muodollisessa rakenteessa, ettéd olemme tasa-arvoisia (Salovaara
20204, 114).

Tutustuttuani  yhteiséohjautuvuuden késitteeseen ja yhteisdohjautuvuutta kasitteleviin
tutkimuksiin  tarkemmin, huomasin ettd yhteisbohjautuvuutta on haastavaa kuvailla
kasitteleméattd sekd itseohjautuvuutta, itseorganisoitumista ettd yhdessaohjautuvuutta, koska
nadma kaikki kasitteet limittyvat toisiinsa. Yhteisdohjautuvuus siséltda aina itseohjautuvuutta —
ja toisinpdin. Siihen liittyy laheisesti myo6s itseorganisoituminen, joka kytkeytyy
yhteisbohjautuvuudessa korostettavaan tiimien autonomiaan. Liséksi yhteisdohjautuvuus on
néhdakseni késitteellisesti hyvin l&helld yhdesséohjautuvuutta, kuitenkin silld erotuksella, etta
yhteisdohjautuvuus ei itsessadn korosta valmentavan tiimin johtajan roolia vaan tiimin roolia.
Aloitan  kasitteiden avaamisen itseohjautuvuudesta, koska ké&sitykseni mukaan

yhteisbohjautuvuus tarvitsee toteutuakseen itseohjautuvuutta.

Itseohjautuvuus viittaa yksiléon, kun taas yhteisdohjautuvuus viittaa tiimiin. ltseohjautuvuus
tarkoittaa sitg, ettd yksiloll& on kyvykkyyttd omaehtoiseen toimintaan eik& hanta tarvitse ohjata
tai kontrolloida ulkopuolelta ké&sin. Tyontekija on itseohjautuva silloin, kun han pystyy
edistimaan organisaation paadmaaria itsendisesti ja omaa harkintaansa kayttaen. (Martela,
Hakanen, Hoang & Vuori 2021, 14). Kun itseohjautuvuudessa yksilolla on kyky edistaa
organisaation yhteisid padmaaria niin yhteisdohjautuvuudessa tiimi ohjautuu yhdesséd kohti
jaettua paaméaréd. Yhteisdohjautuvuus tarkoittaa siis sekd tyOn organisoimista ettd
koordinointia yhdessd, koska yhteisdohjautuvuudessa tiimi yhdessa sopii minkalaisilla

keinoilla jaettua paamaaraa parhaiten edistetdan. Vastuu tyon johtamisesta ei siis
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yhteisdohjautuvuudessa siirry esihenkil6ilta yksiloille, vaan tiimille, jolloin tiimi kantaa

yhteisvastuuta tyon lopputuloksista. (Martela 2015, 14-15).

Yhteisdohjautuvissa organisaatioissa korostuvat nakemykseni mukaan selkeiden ja jaettujen
paamaarien lisaksi myds tydyhteisotaidot. Mitd enemman tyOyhteisotaitoja tiimilla on, sita

paremmin jaetun pddmaéran yhteisen edistdmisen voi olettaa toimivan.

Silloin, kun organisaatio sanoo pyrkivéansa itseohjautuvuuteen, tavoitellaan usein lopulta
toimintamallia, jossa seké yhteison etta yhteistyon merkitys korostuu. Talléin yhteisen suunnan
hahmottaminen on keskeistd ja itseohjautuvuus ei siten tarkoita, ettd jokainen toimii
haluamallaan tavalla. (Larjovuori, Kinnari, Nieminen & Tammi 2021, 6). Salovaaran (2020b,
18) mukaan itseohjautuvuus termind supistuu monissa hahmotuksissa itsensa johtamiseksi ja
yksilon tueksi, ilman varsinaista systeemin kehittamista. Taman vuoksi yhteisbohjautuvuus on
Salovaaran (2020b, 15) mukaan parempi termi kuvaamaan sitd, mitd tyoelaméssa talla hetkella

tavoitellaan, eli yhdessa ohjautumista kohti yhteista padmaaraa seké yhteisollisyytta.

Y hteisdohjautuvuutta maariteltdessé on mielesténi hyodyllista tarkastella myos
itseorganisoitumista, koska yhteisdohjautuvuus voi tarkoittaa organisaatiolle monia
uudenlaisia organisoitumisen tapoja niin rakenteellisesti kuin tydtapojenkin ndkokulmasta.
Itseorganisoitumisessa hierarkkisuutta puretaan siten, ettid organisaatiossa ei joko ole
esihenkildita tai heidan valtaansa on tuntuvasti rajoitettu (Martela 2021, 15). Perinteisissa
organisaatiossa tehtdavien delegointi, koordinointi, vastuunjako ja muut tyén koordinoinnin
haasteet ratkaistaan Martelan (2021, 15) mukaan esihenkildiden toimesta ja erilaisilla
komentoketjuilla. Itseorganisoituvat organisaatiot taas pyrkivat ratkomaan samat ongelmat
ilman esihenkilGitd. Ongelmia ratkotaan tyontekijoiden keskinisella koordinaatiolla ja tallgin
paatoksiin ei esimerkiksi kysyta lupaa esihenkil6lta. Paatoksia tehdaan yhdessa ja
keskustellen niiden henkiliden kanssa, joita paatokset koskevat ja joilla on annettavanaan

nékemysta paatettavaan aiheeseen. (Martela 2021, 15).

Frederic Laloux (2014) méérittelee itseohjautuvat organisaatiot eldviksi organismeiksi tai
systeemeiksi, joissa valta on hajautettu autonomisille tiimeille ja hierarkiat korvattu
itseohjautuvilla kayténteill4. Itseohjautuvissa ja itseorganisoituvissa organisaatioissa luotetaan
Lalouxin mukaan siihen, ettd ihmiset ovat kyvykkéita tekemaén paatoksia ja ottamaan
vastuun tehdyisté paatoksistd. Nama organisaatiot kehittyvat ja mukautuvat ympéaroivaan

maailmaan orgaanisesti ja jatkuvasti. Lalouxin (2014, 56-57) mukaan itseohjautuvissa ja
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itseorganisoituvissa organisaatioissa on saavutettu kolme merkittavaa lapimurtoa, jotka ovat
itseorganisoituminen, kokonaisvaltaisuus sek& evolutiivinen tarkoitus. Menestyvat
itseohjautuvat ja itseorganisoituvat organisaatiot ovat Lalouxin (2014, 56-57) mukaan
I0ytaneet keinoja tehokkaaseen toimintaan, jopa laajassa mittakaavassa, toimimalla
vertaissuhteissa ilman ettd organisaatioissa tarvitaan hierarkioita tai konsensusta. Namé
organisaatiot ovat rakentaneet johdonmukaisia k&ytantoja, jotka mahdollistavat ihmisten
antamaan parhaansa toissd. Tallaiset organisaatiot eivat mydskaan yrité liian voimakkaasti
ennustaa tai kontrolloida tulevaisuutta, vaan niilld on mukaan sisdénrakennettu suuntavaisto.
Suuntavaiston syntymista tuetaan Lalouxin mukaan silla, ettd organisaation jasenet
osallistetaan organisaation pddmaarien maarittamiseen. Tat4 kautta varmistetaan yhteinen
ymmarrys siitd, mihin suuntaan organisaatio haluaa kehittya ja mité tarkoitusta organisaatio
haluaa palvella. Kaikkia edelld mainittuja lapimurtoja tuetaan organisaation paivittaisilla
kaytanteilla. (Laloux 2014, 56-57).

Y hteisdohjautuvuuden yhteydessd puhutaan itseohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen
rinnalla myods yhdessdohjautuvuudesta. Ristikangas, Ristikangas, Lénnroth ja Ristikangas
(2021, 72—74) maarittelevat yhdessdohjautuvuuden vastaavaksi késitteeksi tiimin kohdalla
kuin mité itseohjautuvuus tarkoittaa yksilon kohdalla. Heidan mééaritelmansa mukaan
yhdessdohjautuvuus sijaitsee esihenkildohjautuvuuden (esihenkilokeskeisyys) ja
yhteisdohjautuvuuden (tiimikeskeisyys) vélimaastossa. Y hdessédohjautuvuus on heidén
mukaansa tiimin yhteista tyon tekemista ja siitd yhdessa oppimista. Yhdessédohjautuvuudessa
tiimin johtaja ja tiimin jasenet tekevat, koordinoivat ja analysoivat tyota tiimitavoitteiden
mukaisesti. Tallaisessa tiimissd jokainen kokee olevansa vastuussa yhteisten asioiden
edistdmisestd, keskindisen vuorovaikutuksen ja yhteistyokayténteiden kehittamisestéd seka

koko tiimin osaamisen hyddyntdmisesta. (Ristikangas ym. 2021, 75).

Huomioitteni perusteella Ristikankaan ym. maaritelmé yhdesséohjautuvuudelle on varsin
lahell& yhteisdohjautuvuutta, koska molemmissa korostetaan yhteisvastuuta, auttamista ja
tukea, yhteisesti sovittujen kdytantdjen mukaan toimimista, kokonaisuuden nékemista ja
vision suuntaan yhteisesti ohjautumista sek& oppimisen ja tiimin ajattelun laajentamista.
Ristikankaan ym. yhdesséohjautuvuuden méaaritelmassa kuitenkin korostuu valmentavan
tiimin johtajan (esihenkilon, tiiminvet&jan tai projektipaallikon) merkitys, joka ndkemykseni
mukaan erottaa yhdessaohjautuvuuden kasitetta yhteiséohjautuvuuden késitteesta.

Valmentavan tiimin johtajan tehtavé on Ristikankaan ym. mukaan aktivoida, osallistaa ja
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ruokkia tiimia yhteiseen keskusteluun seka ratkaista tilanteet ja tehda paatdkset silloin, jos

paatokseen ei muuten péasté. Yhteisbohjautuvuuden maéritelmissa ei taas sindnsa korosteta

tiimin johtajan roolia, vaan tiimia itsessaan. Ero yhdessaohjautuvuuden maéaritelmén seka

yhteisdohjautuvuuden maéritelman valill4 on tulkintani mukaan kuitenkin hailyva, silla

yhteisdohjautuvuuskaan ei suoranaisesti tarkoita tai vaadi sitd, ettd esihenkilQisté tai tiimin

vetdjistd luovutaan tai ettd tydnantajan vastuita vaistettdisiin. Olen tiivistanyt seuraavaan

taulukkoon itseohjautuvuuden, yhdessaohjautuvuuden, yhteisbohjautuvuuden seké

itseorganisoitumisen madritelmét, jotta niiden valisia erovaisuuksia olisi helpompi hahmottaa:

Taulukko 1: Itseohjautuvuuden, yhdessaohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen maaritelmat
mukaellen Martela 2021, 15, Martela & Jarenko 2017, 14-15 sek& Ristikangas ym. 2021,

S,
ylahaéltaohjautu
vuus,

heteronomia

ylh&altdohjautuv

uus

S,
esihenkildjohtois

uus

72-74.
Itseohjautuvuus | Yhdessdohjautu | Yhteisdohjautu | Itseorganisoitum
vuus vuus inen
Kohde Yksilo Tiimi Tiimi Organisaatio
Maaritelm | Henkilon kyky Tiimin kyky Tiimin kyky Organisoitumista
a omaehtoiseen oman toiminnan | omaehtoiseen pa, jossa
toimintaan ilman | organisointiin ja | toimintaan ilman | hierarkkisuutta ja
ulkopuolista kehittdmiseen ulkopuolista esihenkildiden
ohjausta ja valmentavan ohjausta ja valtaa on
kontrollia. tiimin johtajan kontrollia. radikaalisti
tukemana. vahennetty.
Organisaat | Osallistava ja Osallistava ja Osallistava ja Yhteisdorganisoit
ion mahdollisesti ainakin ainakin osittain | u rakenne
rakenne my0s tiimitasolla organisaatiotasol
yhteiséorganisoit | yhteisdorganisoit | la
u rakenne u rakenne yhteisdorganisoi
tu rakenne
Vastakohta | Keskusjohtoisuu | Keskusjohtoisuus | Keskusjohtoisuu | Hierarkkinen ja

heteronominen

organisaatio
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Kuten edella kasittelin, itseohjautuvuuden, yhdessaohjautuvuuden, yhteisdohjautuvuuden ja
itseorganisoitumisen rajat ovat hailyvia. Martela, Hakanen, Hoang ja Vuori (2021, 15)
tdsmentavat, ettd itse- ja yhteisdohjautuvuutta voi toteutua hyvin erilaisissa
organisaatiorakenteissa. Hyvin hierarkkinen organisaatio voi heiddn mukaansa tarjota
yksittdisille ihmisille tai tiimeille tilaa p&attad itsenéisesti, jolloin yksittaisten tiimien tai
yksildiden itseohjautuvuus voi toteutua ilman itseorganisoitumistakin. Myos
itseorganisoituvissa organisaatioissa voi Martelan ym. mukaan yksittédinen henkild kokea
tulevansa kontrolloiduksi muiden tydntekijoiden toimesta, jolloin itseohjautuvuus ei toteudu.
Itse- ja yhteisdohjautuvuus seka itseorganisoituminen ovatkin kaikki asteittaisia. (Martela ym.
2021, 15).

Martelan ym. (2021, 15) mukaan kukaan yksilo ei ole mydskéaén taysin itseohjautuva tai
ylhaaltdohjautuva. Itse- ja yhteiséohjautuvuuden mééran kasvu tarkoittaa Martelan ym.
mukaan kéytannossa sitd, ettd yksilo- ja tiimi saavat enenevissd maarin paattaa itsedan
koskevista asioista ilman, ettd lupaa tarvitsee kysya esihenkil6ilta tai johdolta. Yksittdisen
tyontekijan ja tiimin nakdkulmasta itse- ja yhteiséohjautuvuudessa on siis kyse siitd, kuinka
paljon organisaatio antaa heille tilaa ja vapautta lahted ohjaamaan omaa toimintaansa.
(Martela ym. 2021, 16). Pohjimmiltaan kyse on siis siitd, kokeeko tyontekija, etta hanella ja
hé&nen tiimilla&n on valtaa tehdad paattksid omaan tyohonsg, sen tekemiseen ja sen
kehittdmiseen liittyen. Mik&éan organisaatio ei Martelan ym. mukaan ole myoskaan taysin
hierarkkinen tai itseorganisoitunut. Kaikki organisaatiot ovat heiddn mukaansa jossakin
néiden &aripéiden valissa. Itseorganisoitumisen lisddntyminen tarkoittaa kdytannossa sitd, etta
vallan hajauttamista on tapahtunut selvasti enemman kuin perinteisissé organisaatioissa.
(Martelan ym. 2021, 16).

Itse- ja yhteisfohjautuvuuden ideaan ja madaéaritelmiin liittyy ndkemykseni mukaan myds
haasteita. Esimerkiksi itseohjautuvuus voi eri yhteyksissa tarkoittaa hyvin monia asioita:
hierarkiattomuutta, tyontekijoiden osallisuuden lisddmistd, yksilollisyyden nékyvampaa
sallimista tai esimerkiksi palvelevaa esihenkilotyota. Yhteisbohjautuvuus taas on kasitteena
vield tuntemattomampi ja vaatii sen vuoksi tuekseen itseohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen
kasitteiden avaamista. Martelan ym. (2021, 13) mukaan erityisesti itseohjautuvuuden

kasitteeseen liittyy inflaation riski. Kun yhd useampi organisaatio kertoo pyrkivansa kohti
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itseohjautuvuutta, on Martelan ym. (2021, 13) mukaan helppoa laskea rima alas ja kutsua varsin
vaatimattomiakin edistysaskeleita itseohjautuvuudeksi. Pohdin itse, ettd tdm& sama
inflaatioriski voi ajan myotd kohdata myds yhteisdohjautuvuutta, silla kaikki henkiléston
osallisuutta ja kuulemista tai tiimin vuorovaikutusta edistdvd toiminta ei vield tarkoita
yhteisdohjautuvuutta, mikali autonomian kasvua ja vallan sekéd vastuun siirtoa ei tallaisen

toiminnan my6té tapahdu.

Yhteisdohjautuvuuteen pyrkiessé olisi siis tarkasteltava lisdantyyko henkiloston tai tiimien
valta paattaa asioista ilman esihenkildiden ja johdon ohjausta ja kontrollia, vai ei. Valta
vaikuttaa omaan tyohonsd vahvistaa autonomian kokemusta, mik& taas vaikuttaa suoraan
tyontekijan motivaatioon. (Launonen 2021, 139). Launosen (2021, 139) mukaan vastuunotto ei
kuitenkaan vahvistu pelk&staan sillg, ettd ihmisid osallistetaan tai heille osoitetaan arvostusta,
vaan sen ehtona ovat todelliset vaikutusmahdollisuudet. Pelkastadn kuulluksi tuleminen ei

Launosen mukaan riitd tukemaan tyontekijoiden motivaatiota.
Sisainen motivaatio ja itseohjautuvuusteoria

Tyontekijoiden sisdisen motivaation vahvistaminen on osa yhteiséohjautuvuuden ajatusta ja
yhteisdohjautuvuuden taustalla vaikuttaa teoria itseohjautuvuudesta. Tutkijoiden Deci & Ryan
vuonna 1985 kehittdmén teorian mukaan ihmisen sisédinen motivaatio maarad ihmisen
tekemistd. Teoriassa ihminen n&dhdaan toiminnallisena ja kasvusuuntautuneena olentona, joka
hakeutuu itselleen merkittdvien ja kiinnostavien asioiden &arelle. Teorian mukaan ihminen
hakeutuu itsed&n kiinnostavaan toimintaan, haluaa harjoittaa kykyjaan ja tavoittelee yhteytta
toisiin ihmisiin osana sosiaalisia ryhmid (Deci & Ryan 2000, 229). ltsemaardamisteorian
mukaan ihmiselld on kolme synnynndista psykologista perustarvetta: autonomia, kyvykkyys ja
yhteisollisyys (yhteisollisyys kaannetdan joissakin yhteyksissa myods yhteenkuuluvuudeksi).
Né&iden perustarpeiden l&sndolo on vélttdmatontd ihmisen optimaaliselle kehitykselle ja
hyvinvoinnille seké sille kokevatko ihmiset elinvoimaa ja mielenterveytté vai eivat. (Deci &
Ryan 2000, 230).

Autonomia tarkoittaa tdssé teoriassa sitd, ettd ihminen on vapaa paattdmaan omista
tekemisistaan ja hdnen motivaationsa on sisasyntyista eiké ulkoapéin saneltua. Decin ja Ryanin
mukaan (2000, 233) kenttatutkimukset sekd kouluissa ettd ty6organisaatioissa ovat osoittaneet,
ettd autonomian kokemus yhdistettynd hallinnan tunteeseen kasvattaa seka ihmisen siséista

motivaatiota ettd tyytyvaisyytté ja hyvinvointia.
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Kyvykkyys tarkoittaa itseohjautuvuusteoriassa ihmisen kokemusta osaamisestaan, haasteista
selviytymisesté seké asioiden aikaansaamisesta. Sisaisen motivaation syntymisen kannalta on
tarkead, ettd ihminen saa vapaasti harjoittaa toimintaa, jota han pitdd mielenkiintoisena ja joka
tarjoaa hanelle uusia ja optimaalisia haasteita. Decin & Ryanin (2000, 235) mukaan ihmisen
kyvykkyyden kokemusta ja sisdistd motivaatiota voidaan vahvistaa positiivisella palautteella.
Kyvykkyyden kokemusta vahvistavan palautteen tulee Decin & Ryanin mukaan kuitenkin
liittyd asioihin, joista ihminen kokee olevansa vastuussa. Talloin palautteella on siséista

motivaatiota vahvistava vaikutus.

Itseohjautuvuusteorian kolmas perustarve, yhteisollisyys (joissakin yhteyksissd k&annetty
myo6s yhteenkuuluvuutena), merkitsee ihmisen tarvetta olla yhteydessa toisiin ihmisiin ja
kokemusta valittdmisesté. Itseohjautuvuusteorian mukaan autonomia ja kyvykkyys vaikuttavat
suoraan ihmisen sisdiseen motivaatioon. Yhteisollisyys vaikuttaa sisdisen motivaation
yllapitdmiseen epasuoremmin ja kauempaa. Yhteisollisyyden merkitysta sisédiseen motivaation
syntymiseen on todennettu erimerkiksi tilanteissa, joissa lapset ovat tydskennelleet
mielenkiintoisten tehtdvien parissa ja tutkija on naissa tilanteissa jattanyt lasten
vuorovaikutusyritykset huomioimatta. Huomioimattomuus on johtanut tutkimustilanteissa

alhaisempaan sisdiseen motivaatioon. (Deci & Ryan 2000, 235).

Néiden kolmen perustarpeen lisaksi Frank Martela ja Richard Ryan ovat yhdessé tutkineet
neljattd mahdollista perustarvetta, hyvantekemistd. Hyvéntekeminen tarkoittaa sitd, ettd
ihminen tuntee kykenevéansa vaikuttamaan myonteisesti itseddn ympardivien ihmisten elamaan.
Kun ihminen tuntee, ettd toiminta tuottaa jotain arvokasta maailmaan, valaa se Martelan &

Jarengon (2015, 62) mukaan arvokkuuden tunnetta ihmisen elamaan.

Néitd kaikkia edelld mainittuja perustarpeita sovelletaan Martelan & Jarengon (2015, 57-58)
mukaan tyypillisesti itse- ja yhteisGohjautuvissa organisaatioissa. Autonomia ty0ssé tarkoittaa
heidan mukaansa sita, ettd tyontekija saa seka valinnan ettd toiminnanvapautta. Autonomian
vastakohtana on Martelan & Jarengon (2015, 57-58) mukaan toiminta, jossa ylhaalta p&in
maadritelld&n mitd saa ja mitd ei saa tehdd. Omaehtoisessa vapaassa toiminnassa tekemisen
juurisyy loytyy kuitenkin henkilon sisélta: ihminen kokee asiat omakseen ja ilmaisee itsedén
vapaasti. Organisaatiossa vapaaehtoisuuden kokeminen tarkoittaa Martelan & Jarengon (2015,
57-58) mukaan sitd, ettd tyontekija on siséistanyt yrityksen arvot ja padmaarat ja kokee ne
omikseen. Johtamiselta autonomia taas vaatii uskallusta paéstaa irti vallasta ja kontrollista.

Tyotekijalle tulee antaa tilaa tavoitella yhdessa sovittuja padmaéarié itse parhaaksi katsomallaan
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tavalla, ilman tiukkaa kontrollia, mikromanagerointia ja pakollisia muodollisuuksia. (Martela
& Jarenko 2015, 57-58).

Kyvykkyyden vahvistaminen organisaatiossa vaatii Martelan & Jarengon (2015, 59) mukaan
turhien héiriotekijoiden eliminointia, jotta tyontekijalla on mahdollisuus keskittyd tekemisen
virtaan. Kyvykkyyden vastakohta on tunne siit4, ettd tekeminen ei etene, asiat eivat ole
hallinnassa eikd asioita saada aikaan. Kyvykkyyden kokemus vaatii tuekseen selkeda
paamaarad, riittdvdn haastavia tehtdvid ja mahdollisuutta saada jatkuvaa palautetta
etenemisesta. Myos tyontekijoiden kouluttaminen ja osaamisen pitdminen ajan tasalla ovat osa
kyvykkyyden johtamista. (Martela & Jarenko 2015, 59).

Yhteisollisyyden kokemus syntyy Martelan & Jarengon (2015, 61) mukaan siitd, kun yksilo
kokee, ettd hdnen ymparilldadn on ihmisid, joista hédn itse vélittd4 ja jotka valittavat hanesta.
My®os tyOpaikoilla tarvitaan Martelan & Jarengon mukaan tunnetta siité, ettd ympérillamme on
ihmisid, jotka nékevat ja hyvaksyvéat meidét sellaisina kuin olemme. Tarvitsemme heidén
mukaansa kokemuksen siitd, ettd meista vélitetdan ihmisind. (Martela & Jarenko 2015, 61).
Valittdmisen kokemus syntyy tydpaikoilla ndhdékseni kaikissa niissé péivittéisissa tilanteissa,
jolloin kohtaamme toisemme. Jokaisella pienellékin kohtaamisella on siis merkitysté siséisen

motivaation syntymisen ja yllapidon ndkokulmasta.

Neljas mahdollinen perustarve, hyvantekeminen, on kokemusta siitd, ettd onnistumme tydmme
kautta tekemdan jotain hyvaa toisille ihmisille. Kun tydntekija padsee tilaan, jossa han tuntee
pystyvansa tekeméan hyvéaa toisille, syntyy Martelan ja Jarengon mukaan win-win tilanne: hén
tekee hyvaa toisille ja samalla myds itselleen. Kokemus hyvantekemisesta vahvistaa siten myos
omaa hyvinvointia. (Martela & Jarenko 2015, 61 - 62). Yksi keino hyvéntekemisen
kokemuksen vahvistamiseen tydyhteisoissa voisi olla esimerkiksi asiakkaiden, loppukayttéjien
ja kumppaneiden aiempaa laajempi osallistaminen palvelukehitykseen. Nakemykseni mukaan
asiakkaiden osallistaminen palvelukehitykseen lisdd merkittavasti myds empatiaa, jota voidaan

pitad olennaisena osana hyvén asiakaskokemuksen tuottamisessa.

Pohdin, ettd n&ita edelld mainittuja perustarpeita vaalimalla voisi olla mahdollista luoda
organisaatiolle sellaiset kasvuolosuhteet, jotka tuottavat hyvinvointia ja tasapainoa niin
yksilolle kuin organisaatiolle. Monia yhteiséohjautuvasti toimivia organisaatioita onkin
rakennettu ndma edelld mainitut perustarpeet huomioiden, jolloin organisaatioissa on pyritty

mahdollistamaan tydhon erityisesti autonomiaa, onnistumisen mahdollisuuksia ja yhteyden
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kokemista muihin (Larjovuori, Kinnari, Nieminen & Tammi 2021, 18). Ty0std ja
tyoympaéristosta on téllgin haluttu tehdd sellaisia, ettd ihmiset voivat vapaaehtoisesti ja
luontaisesti toimia organisaatioiden tavoitteiden suuntaisesti eika heitd tarvitse kontrolloida
(Larjovuori ym. 2021, 18).

2.2 Kehittamistoimijuus ja yhteisoohjautuvat kaytanteet

Koska yhteisdohjautuvuudessa valtaa hajautetaan esihenkil6iltd laajemmin  koko
organisaatioon, vaatii yhteisbohjautuvuus nékemykseni mukaan toimiakseen my0s
tyotekijoiden  kehittamistoimijuutta seka kehittdmistoimijuutta tukevia kéytanteita.
Tyontekijoiden kehittdmistoimijuudella tarkoitetaan sita, ettd tyon- ja tyOyhteisdjen
kehittdmiseksi sovelletaan menetelmid, jotka auttavat tyontekijoitd seka I0ytdmadn etta
sdilyttamaan tyon merkityksellisyyden ja ammattiylpeyden. Menetelmilld tuetaan sitd ajatusta,
ettd tyontekija on itse oman tyonsa paras kehittdja ja nain tyontekijalla on halua seka kykya
luoda uusia arjen ratkaisuja osana ammattilaisuuttaan. (Ylisassi, Hasu, Heikkil&, Kapykangas,

Saari, Seppénen, Valtanen 2016, 11).

Henkiloston  kehittdmistoimijuuden  vahvistaminen on  yhteisdohjautuvuuden  lisaksi
kytkoksissa tydeldman trendeihin ja tyohon vaikuttaviin muutossuuntiin. VVaananen, Smedlund,
Tornroos, Kurki, Soikkanen, Panganniemi ja Toppinen-Tanner (2020, 12-32) nostavat
Tyoterveyslaitoksen Hyvinvointia tyosta 2030 -luvulla raportissa esiin viisi muutossuuntaa ja
ilmiota, jotka vaikuttavat 2030-luvun alun tyontekijoiden ja tydorganisaatioiden arkeen ja
haasteisiin. N&ma muutossuunnat ovat raportin mukaan ylitsepursuavuus, sidoksisuus,
vaihtelevuus ja osaamisen paivittdmisen tarve. Muutossuunnat synnyttévét tai voimistavat
Véénasen ym.
(2020, 12-32) mukaan tyoOikéisessa vaestossa sellaisia ajattelu- ja toimintamalleja, jotka
aiheuttavat muutospaineita yrityksille ja organisaatioille. Muutossuunnista seuraa Vaanasen
ym. raportin mukaan ilmio6t, jotka ovat ylikuumeneminen, muutosvalmiuden tarve, verkostot
toiminnan raamittajana, muuntuvat tyourat sekd kehittymisen vaade ja mahdollisuus. Raportin
mukaan tulevaisuudessa ajattelu- ja toimintatapojen muutokset koskevat kaikkia tyontekijoita
ja ndista muutoksista ei selvita ilman osallistumista oman tydn kehittdmiseen. Muutossuuntiin
perehtyessani pohdin, etta lahitulevaisuudessa organisaatioiden voi olla vaikea menestyd, jos
tyontekijoille ei pystytd luomaan merkityksellisyyden seka osallisuuden kokemuksia ja heidan

kehittdmistoimijuuttaan ei tueta.
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Tulevaisuuden tytelaméssa nayttdd Launosen (2021, 119) mukaan painottuvan se, kuinka
voimme johtaa inhimillisiin voimavaroihin liittyvié tekijoita niin, ettd yksilot antavat oman
panoksensa mahdollisimman kestavalla ja toimintaymparistodan kehittavalla tavalla. Tama
tapahtuu tukemalla tyontekijoiden motivaatiota, johon liittyy mielekds tekeminen ja oman tyon
merkitykselliseksi kokeminen (Launonen 2021, 119). Kyse on Launosen mukaan siis siita,
kuinka ihmisid voimaannutetaan ottamaan roolia omassa ty0ssdédn ja sen tavoitteiden

edistdmisessa.

Henkiloston kehittdmistoimijuuden tukemiseksi tarvitaan ndkemykseni mukaan myds rajoja.
Rajojen madrittely on erittdin tdrkedd tyohyvinvoinnin ndkokulmasta. Jos yksilon
kehittymisvaatimuksille ei synnyteta rajoja (psyyke) eika todellisia toteuttamismahdollisuuksia
(rakenne), kehittymismahdollisuuksien kasvu voi linkittyd epéedullisiin henkistd jaksamista
koetteleviin kehityskulkuihin (Vaananen ym. 2020, 28). Huonoimmillaan rajattomuus ja
ylimitoitetut kehittymis- sekd kehittdmisodotukset voivat Vaanasen ym. (2020, 28-29) mukaan

johtaa riittamattomyyden ja ulkopuolisuuden kokemuksen tunteisiin.
Yhteiséohjautuvuuden perusperiaatteet

Yhteisdohjautuvien rakenteiden, ja my0ds rajojen, luomisessa voivat toimia tukena
yhteiséohjautuvuuden perusperiaatteet ja yleisimmat kaytanteet. Mékkeli, Vuori ja Malkavaara
(2021, 79) ovat maédritelleet nelja yhteisbohjautuvan organisaation perusperiaatetta. Nama
periaatteet ovat hajautettu paatoksenteko, informaation ldpindkyvyys, tyontekijoiden

hyvinvointi ja yhteisollisyys seké& oppiminen ja viestinta.

Makkelin ym. (2021, 82) mukaan hajautettu paatoksenteko vaatii toimiakseen sit, ettd kaikilla
organisaation jasenilla on totuudenmukainen ja holistinen nakemys organisaation tilasta. llman
riittavaa tietopohjaa hajautettu padtoksenteko voi Mékkelin ym. mukaan johtaa kokonaisuuden
kannalta huonoihin paatoksiin. Makkelin ym. (2021, 82) mukaan koko organisaatiota koskeva
tieto mahdollistaa sen, ettd niin pieniin kuin isoihin ryhmiin vaikuttavat paatokset ovat linjassa
organisaation painopisteiden ja taloudellisen tilanteen osalta. Kokonaisvaltaisen tilannekuvan
tarve ei heiddn mukaansa rajoitu ainoastaan siihen kontekstiin, johon pat6s padasiallisesti
vaikuttaa, vaan tarve lapindkyvyyteen leikkaa koko organisaation lapi. Yhteisdohjautuvissa
organisaatioissa on siis osattava ajatella laajasti paatosten vaikutuksia. Makkelin ym. (2021,
82) mukaan olisi tarkedd saada lapinakyvasti tietoa myds muiden tiimien ja yksikoiden

tekemisesté. Talla tavoin organisaatiossa voidaan koordinoida paremmin yhteiseen tekemiseen
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liittyvia paallekkaisyyksia ja riippuvuuksia. Makkeli ym. (2021, 85) korostavat, ettd myos
tiedon ja taitojen jakoa tulisi pyrkia helpottamaan kulttuurisilla normeilla ja kaytanteilla. Taméa
tarkoittaa Mékkelin ym. mukaan sitd, ettd tiimit tai muut organisaation osat eivat ole
riippuvaisia yksittaisten henkildiden osaamisesta, vaan tietojen seké taitojen jakamisen myota
tyontekijat osaavat hoitaa myos toistensa vastuualueita. Tama parantaa l&pinékyvyyden seké

tyoyhteison tilanteen liséksi myds yksilon tilannetta. (Mékkeli ym. 2021, 85).

Yhteisdohjautuvat organisaatiot pyrkivat yhdistdmain motivoivan ja innostavan tyon seka
hyvét tydolosuhteet, jotta ihmiset voivat kasvaa sekéd hyddyntaa koko potentiaaliaan (Méakkeli
ym. 2021, 83). Makkelin ym. (2021, 84) mukaan yhteisdohjautuvissa organisaatioissa
panostetaan tyypillisesti tyontekijoiden kehittymismahdollisuuksiin.
Kehittymismahdollisuudet vaikuttavat positiivisesti tyémotivaatioon, tehokkuuteen ja
yksiloiden osaamisen kasvuun (Makkeli ym. 2021, 84). Yksilén oppimisen lisaksi
yhteiséohjautuvat organisaatiot kiinnittdvat huomiota myos opitun jakamiseen ja reflektointiin.
Makkeli ym. (2021, 85) korostavatkin retrospektiiveja yhteisdohjautuvien organisaatioiden
kehittymisen reflektoinnin areenoina. Jatkuvan reflektoinnin avulla varmistetaan jatkuva
kehittyminen (2021, 85).

Viestintdd Makkeli ym. (2021, 85) kuvaavat yhteisdohjautuvan organisaation katalysaattoriksi
ja rakennusaineeksi. Heidan mukaansa viestintd on yhteisdohjautuvissa organisaatioissa
rakennettu sisadn seké kaytantdihin ettd prosesseihin ja viestinndn avulla varmistetaan arjen
sujuvuus.  Aktiivinen toimijuus ja yhdessd ohjautuminen toteutuvat heiddn mukaansa
viestimélld ja keskeisessd roolissa ovatkin viestintdsuhteiden rakentaminen, jaettujen
merkitysten viestiminen seka tulkitsemaan oppiminen (Makkeli ym. 2021, 85). Makkeli ym.
(2021, 86) kuvaavat, ettd yhteisbohjautuvissa rakenteissa toteutetaan koko ajan erilaisia
vuorovaikutustehtdvid ja viestintdtekoja. Vuorovaikutustehtdvalla he tarkoittavat sitd, ettd
viestintataito yhdistyy tyOtehtdvadn ja tdma voi ndkya organisaatiossa esimerkiksi

tuloksekkaana vaikuttamisena, yhteisena ongelmanratkaisuna tai selkeané koordinointina.
Yhteisdéohjautuvat kaytanteet

Salovaara (2020a, 103) on tiivistanyt viisi yhteisollistd kdytannettd, joilla tuetaan seka
osallisuutta ettd yhteisdohjautuvuutta. Ndaméa kdytanteet liittyvéat tavoiteisiin, paatoksentekoon,
konfliktien hallintaan, palautteenantoon ja autonomisiin tiimeihin. Nailla kaytanngéilla myos

vahvistetaan henkildston kehittdmistoimijuutta.
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Yhteisdohjautuvassa organisaatiossa yhteiset tavoitteet ja jaetut pddmaérat ohjaavat koko
yhteison toimintaa. Yhteisbohjautuvassa tavoitteiden asetannassa korostuvat niin tasa-arvo,
osallistaminen, avoin dialogi kuin kuuntelukin. Yhteiséohjautuvan tavoiteasetannan keskiossa
ovat siis tiimit ja tiimit méaarittelevat itse omat tavoitteensa. Jotta téllaisessa tavoiteasetannassa
voidaan onnistua, tulee tiimin hahmottaa hyvin oma roolinsa organisaation pdamadarien ja
tarkoituksen toteuttamisessa. (Salovaara 2019b, 19). Yhteis6ohjautuvassa tavoiteasetannassa
tiimit neuvottelevat keskenddn ja yhdessd johdon kanssa tiimille kuuluvat tavoitteet ja
tavoitteisiin liittyvét tehtavat. Yhteisfohjautuvassa tavoiteasetannassa tiimi voi myos antaa
mandaatin jollekin (tai joillekin) jasenelleen néiden keskustelujen kéymiseen. Tiimin
onnistumisen kannalta yhteinen kokonaisuuden hahmotus ja tavoitteisiin sitoutuminen on
tarkead. (Salovaara 2020b, 19). Yhteis66n sopivien tavoitteiden luominen vaatii Salovaaran
mukaan tuekseen keskusteluja ja riittdvad informaatiota. Tavoitteista ei tarvitse kuitenkaan
keskustella loputtomasti, mutta jos keskusteluja ei kdyda, se aiheuttaa tyytymattomyytta ja

sisaisen motivaation laskua. (Salovaara 2020a, 107).

Selkeitd padméaéria ja tavoitteita tarvitaan myds paatoksenteon tueksi. Salovaaran (2020a, 103)
mukaan oleelliset paatdkset voidaan yhteisdohjautuvuudessa tehdd esimerkiksi
neuvonpitoprosessia noudattaen. Neuvonpito vaatii kuitenkin sen, ettd tydntekijoilla on kaikki
riittdvat tiedot kaytossédan paatosten tekemiseksi. Yhteison neuvonpitoprosessi (Salovaara
2020Db, 18) voi edetd esimerkiksi kolmen askeleen kautta: kysy ensin niiltd, joita asia koskee,
toiseksi pyydé asiantuntijoiden nakemyksia ja kolmanneksi vie nakemykset alkuperdiseen
ryhméén, jossa ne arvioidaan ja niiden pohjalta voidaan tehdd péaatés. Tamén kaltainen
neuvonpitoprosessi  voi  ndhddkseni auttaa organisaatiota jakamaan  johtajuutta
Neuvonpitoprosessi voi myos auttaa tekemddn parempia paatoksia, koska péatdksen
vaikutuksia arvioidaan huomattavasti useammasta nakokulmasta kuin perinteisessé
esihenkilokeskeisessd  péatdksenteossa. Neuvonpidon lisdksi  yhteisdohjautuvassa
organisaatiossa voidaan my6s luoda mandaatteja ja rooleja, joiden avulla konkretisoidaan
ryhman tai roolin vastuut ja valta (Salovaara 2020b, 18). Yhteisdohjautuvuus ei Salovaaran
(2020b, 18) mukaan poista sita, etteikd tiettyyn yksittaiseen rooliin voisi kuulua suoranainen
paatdksentekovastuu. Tallaiset roolit voivat olla Salovaaran mukaan myos kiertavid ja
vaihtuvia. Roolien kierrattdminen ja vaihtaminen voi ndhdékseni auttaa organisaation sek&

tiimin osaamisen laajentamisessa.
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Yhteisdohjautuvassa organisaatiossa tarvitaan kaytdnteet myos konfliktien ratkaisuun. YKksi
yhteisGohjautuvuuden periaate on se, ettd ongelmat ratkaistaan sielld, missé ne ovat syntyneet
(Salovaara 2020a, 104). Hierarkkisessa organisaatiossa konfliktien ratkaisu on tyypillisesti
vastuutettu vain esihenkilGille. Tama lisdd kokemukseni mukaan niin esihenkilérooleissa
toimivien osaamisvaatimuksia kuin kuormitusta. Konfliktit voivat jadda ratkaisematta, mikali
esihenkil6lla ei ole riittdvad osaamista tai voimavaroja niiden ratkaisemiseksi. Ratkaisematta
jattdminen taas kuormittaa koko organisaatiota ja lopulta esimerkiksi ihmisten seké tiimien
vélisen yhteistyon tekeminen voi vaikeutua merkittavasti. Mita pidemmaélle konfliktit etenevaét,
sen haastavammaksi niiden ratkaisu muuttuu. Yhteisdohjautuvuudessa kaikkien organisaation
jasenten olisi ndhdakseni hyva omata tydkaluja konfliktien ratkaisuun. Konfliktien ratkaisua
voi Salovaaran (2020b, 19) mukaan lahestya esimerkiksi Morning Star-yrityksen luoman
vastuullisuusprosessin  (accountability process) kautta. Prosessissa on viisi askelta:
Ensimmaiseksi epédkohdan havaitsija ottaa asian puheeksi kahden kesken ja pyrkii selvittaméaan
tilanteen kahden kesken, toiseksi neutraali ulkopuolinen avustaja tulee tueksi erimielisyyden
ratkaisuun mikali sitd ei ole saatu aiemmin kahdenkeskeisessd keskustelussa ratkaistua,
kolmanneksi kollegojen paneeli kuulee osapuolia ja pyrkii selvittdmaan ristiriidan mikéli sit4
ei aiemmin keinoin saatu ratkaistuksi, neljanneksi apuun tulee sovittelija tai muu
konfliktinhallinnan asiantuntija, joka ehdottaa ratkaisua ja vasta viimeisend asia viedaan

toimitusjohtajalle, jos ulkopuolisesta sovittelijasta tai asiantuntijasta ei ole ollut apua.

Konfliktien ratkaisukyvyn lisdksi yhteisdohjautuvassa organisaatiossa tarvitaan osaamista ja
kaytanteitd palautteenantoon liittyen. Yhteisdohjautuvuudessa palautteesta ovat vastuussa
kaikki ja palautetta voi yhteisbohjautuvassa organisaatiossa tulla keneltd tahansa (Salovaara
2020b, 110). Salovaaran (2020b, 110-112) mukaan palautteen Kkasittely ja jatkuva
puheeksiottaminen edellyttavat tydyhteison jaseniltd kiinnostusta yhteisen tyon sujuvuuteen
sekd sitd, ettd yhteiset tavoitteet ja pelisadnnot ovat kaikkien tiedossa. Palauteen antaminen,
vastaanottaminen ja kasittely tulisi oman kokemukseni mukaan saada rakennettua
mahdollisimman luontevaksi osaksi arkea, jolloin organisaatiossa mahdollistuu jatkuva
oppiminen ja parantaminen. Salovaaran (2020b, 110-112) mukaan perinteisissa hierarkkisissa
organisaatioissa palautteen antaminen on tyypillisesti vain esihenkildiden vastuulla, kuten
edelld mainittu konfliktien ratkaisukin. Samoin esimerkiksi osaamiskapeikkoihin puuttumista
ei ndhda tydyhteison yhteisend tehtdvana vaan esihenkildille kuuluvana tehtdvané. Olennaista
tekemieni huomioiden mukaan olisi, ettd yhteisbohjautuvuutta rakennettaessa harjoitellaan

aktiivisesti palautteen antamista, vastaanottamista seké palautteen kasittelyd osana tiimin arkea.
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Hyvéana ja turvallisena keinona palautteen antamisen ja kasittelyn harjoitteluun voivat
kokemukseni mukaan toimia retrospektiivit, joita myos Makkeli ym. (2021, 85) korostavat

oppimisen areenoina yhteisdohjautuvuuden perusperiaatteiden yhteydessa.

Salovaara (2020b, 112-113) kuvaa autonomisia tiimeja yhteisdohjautuvuuden keskeisimmaksi
rakennusosaksi. H&nen mukaansa yhteisollisyyden ydin  kiteytyy jonkinlaiseen
valirakenteeseen yksildiden ja koko organisaation valilla. Salovaaran (2020b, 112-113)
mukaan autonominen tiimi tarkoittaa operatiivista ryhmé&g, joka tyOskentelee yhdessa
maéadritetyn pdamaaran hyvaksi. Kéytannossa tiimi kay talloin keskendan keskustelut asioiden
ratkaisemiseksi ja heilld on valta ja vastuu tehda itsenaisia paatoksia. Autonomisessa tiimissa
kaikki tiimin jasenet osallistuvat tiimin pddmaérien, tavoitteiden, perustehtavien, prosessien ja
toiden madarittamiseen. Salovaaran (2020b, 113) mukaan tiimi méérittelee itse myos

onnistumisensa kriteerit.

Autonomisten tiimien rakentaminen, tiimin toimivaksi saaminen ja yksilon jasenyys tiimissé
eivét kuitenkaan ole kokemukseni mukaan taysin ongelmattomia asioita. Siitd huolimatta, etta
tyoskentely autonomisessa tiimissé voi olla hyvin antoisaa, se voi olla yksildille myos
kuormittavaa. Itseohjautuva ja itseorganisoitunut lahestymistapa ty6hon voi huonoimmillaan
johtaa siihen, ettd yksilot tuntevat yhd enemmén suorituspaineita, mikéli valtaa ja vastuuta
siirretddn tiimeille, muttei huomioida tiimien tarvitsemaa tukea vallan ja vastuun
vastaanottamiseksi. (Sauer & Nicklich 2021, 86). Sauerin ja Nicklich ovat tehneet tutkimusta
ketterien autonomisten kehitystiimien parissa ja heiddn mukaansa autonomisen tiimin jasenten
niin kutsuttua organisaatiokompetenssia ja tyoyhteisotaitoja tulisi vahvistaa. Téllaisen
osaamisen kasvattamisen tdytyy heiddn mukaansa olla rakenteellisesti mahdollista,
organisatorisesti kehystettyd ja lisdksi tiimin jasenten taitojen ja pétevyyden tulee tukea
tallaisen kompetenssin kasvattamista. Vaikka ketterissa ja itseohjautuvissa organisaatioissa
tehtavien ja vastuiden siirtaminen johdolta tiimeille onkin vélttamatonts, ei pelkk& vastuiden
siirtdminen ole heiddan mukaansa riittava edellytys itseorganisoituvan ja autonomisen tyén
tdyden potentiaalin ulosmittaamiseen. Vastuun ja vallan siirtdmisen lisaksi tiimit tarvitsevat
tukea autonomisen tiimin rakentamiseen, tiimin vuorovaikutuksen kehittdmiseen sek& tiimin
jasenten johtamisosaamisen kasvattamiseen ja itseohjautuvuuden lisddmiseen. (Sauer &
Nicklich 2021, 86).

Edelld mainitun lisaksi on tehty tutkimusta siitd, mitka tekijat johtavat autonomisten tiimien

hyvéan suoriutumiseen ja tuottavuuteen. Naitd tekijoitd ovat tiimin keskindinen tuki, koheesio
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ja panostus (Zaimovic, Kozic, Efendi¢ & Dzani¢ 2021, 1565-1571). Autonomisissa tiimeissa
tulisi kiinnittaa erityistd huomiota tiimin tarjoaman keskindisen tuen mahdollistamiseen. Apua
ja tukea olisi tarkeaa saada tiimista silloin, kun tiimin jasenet niita tarvitsevat. Lisaksi tiimeissa
tulisi kayda keskustelua tiiminjasenten nostamien ideoiden ympadrilld sen sijaan, etta
keskustelua yritetddn minimoida. Mita suurempi keskindinen tuki tiimissa on, sitd parempi on
Zaimovicin ym. mukaan tiimin tuottavuus. Tiimin koheesio taas viittaa siihen, miten suuresti
tiimin jasenet haluavat olla osana tiimid, tehda yhteisty6té tiimin sisalla ja saavuttaa tiimille
madritellyt tavoitteet. Zaimovicin ym. (2021, 1565-1571) tutkimuksen mukaan korkeatasoinen
ryhmaétyon laatu vaatii riittavaa koheesiota ja ilman yhteenkuuluvuuden tunnetta yhteisty6ta ei
lopulta synny. Zaimovicin ym. mukaan tiimien tulisi lisdksi méaritelld yhteiset odotukset
jasentensd kayttaytymiseen ja panostukseen liittyen. N&ma vyhteiset odotukset, niiden
jakaminen ja niiden siséistdiminen ovat tarkeitd tiimityon laadun né&kokulmasta. Tiimin
tuottavuuden ja tuloksellisuuden nakdkulmasta on tarkedd, ettd jokainen tiimin jasen tietéa ja

hyvéksyy yhteiset odotukset ja tdhtda niihin. (Zaimovic ym. 2021, 1565-1571).
Y hteisdohjautuvuuden hiljaiset kaytanteet

Salovaara (2020a, 114-124) méarittelee edelld mainittujen yhteisdohjautuvien kayténteiden
lisaksi myds hiljaisia yhteisdohjautuvia kdytanteitd, joissa nékyy ihmistd kunnioittava ja
demokraattinen henki. Yksi néista kaytanteista on dialogi, eli kohtaamiset, joissa jokainen voi
puhua vuorollaan ja olla 1asné sellaisena kuin on. Dialogin tarkoituksena on Salovaaran mukaan
synnyttad aiemmista nakemyksista poikkeavia kasityksid. Dialogissa keskustelijat pyrkivét
paastamaan irti omista kasityksistddn sekd oletuksistaan ja kuuntelemaan mitéd toisella on
sanottavaa. Dialogiin liittyy olennaisesti myos psykologinen turvallisuus, jonka Salovaara
maédrittelee my0ds yhteiséohjautuvuuden hiljaiseksi kaytannoksi. Kasittelen psykologista
turvallisuutta liséa jaljempéna. Salovaaran (2020a, 121) mukaan myds epakohtiin puuttuminen
on yhteisdohjautuvuudessa kaikkien vastuulla ja yksi keino madaltaa epakohtiin puuttumista
on kéyda tiimin kesken l&pi kaikkien toitd. Esimerkiksi ketterdssd kehittamisessa tallaiset
kaytanteet ovat kokemukseni mukaan paivittéisia ja sisdanrakennettuja. Oma kokemukseni
toiden saannollisesta lapikdynnista on se, etta tiimin jasenten on helpompi pyytaa apua, havaita
tyohon liittyvid pullonkauloja, iloita onnistumisista, keskustella miksi tyot eivét etene ja antaa
palautetta tiimin kesken, mikali tiimin ty6tilanne on l&pinékyvé ja sitd kdydaan saannollisesti
tilmin kesken ldpi. Toiden yhteiseen lapikédyntiin liittyy laheisesti myos rytmi, jolla toita

tehdaan. Salovaaran (2020a, 122) mukaan monessa ketterdssé tai itse- yhteiséohjautuvassa
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organisaatiossa tapaamiset ja tyon tekemiseen liittyvat prosessit on rytmitetty siten, ettd tyon
tekeminen jaksottuu. Yhteisdohjautuvissa organisaatioissa tyontekijat voivat itse maaritelld
tiimille tai organisaatiolle optimaalisen rytmin ja ndin he myds sitoutuvat siihen. Salovaara
(2020a, 123) mainitsee hiljaisten kaytantdjen yhteydessa myds pelisdannot. Olennaista
yhteisdohjautuvan organisaation pelisddnnoissa on Salovaaran mukaan se, ettd ne on luotu

yhdessd, kuten edell&d mainittu rytmikin.

2.3 Yhteison ja yksilon hyvinvointi yhteisoohjautuvuudessa

Yhteisollisyys on yksi ihmisen psykologisista perustarpeista itseohjautuvuusteorian
nékokulmasta (Deci & Ryan 2000, 235). Itseohjautuvuusteoriaan, autonomisten tiimien
tuottavuuteen liittyvaédn tutkimustietoon seka organisaatioiden sosiaalista pddomaa koskevaan
tietoon tutustuessani aloin pohtimaan, ettd yksi yhteisdohjautuvuudessa onnistumisen
edellytyksista voisi olla se, ettd organisaatiossa onnistutaan saavuttamaan riittdvd maéara

yhteisollisyytta.

Yhteisollisyys ja yhteison jasenten vélinen vuorovaikutus synnyttdvédt organisaatioissa
sosiaalista padomaa. Koska sosiaalinen pdédoma tarkoittaa sellaisia yhteisollisid piirteitd, jotka
vahvistavat yhteison luottamusta, vastavuoroisuutta ja verkostoitumista, lahdin pohtimaan, etta
mitd enemmén luottamusta, vastavuoroisuutta ja verkostoja organisaatiossa on siella
tyoskentelevien henkildiden valilla, sitd paremmat edellytykset organisaatiolla voisi olla toimia
yhteisdohjautuvasti. Sosiaalinen padoma on seka yhteison ettd yksilon voimavara (Manka &
Manka 2023, 177). Sosiaalinen pddoma on organisaation aineetonta p&&domaa. Se on
tunnusomainen piirre hyvin toimiville yhteiséille ja se ilmenee yhteisind arvoina, normeina ja
luottamuksena sekid arvostuksena toimijoiden vililld. Sosiaalinen paaoma syntyy yhdessa
tekemisesti ja jaetuista kokemuksista ja sen kehittyminen edellyttiaa aktiivista toimintaa seké
vastavuoroisuutta. Sosiaaliseen p&ddomaan kuuluvat niin yhteison kunto, johtaminen kuin

yhteisollisyys. (Manka & Larjovuori 2013, 6).

Mankan ja Larjovuoren mukaan sosiaalisen padoman lisaksi aineettomaan padomaan siséltyvat
myo6s psykologinen pddoma, eli tyontekijoiden henkiset voimavarat sekd rakennepadoma, eli
organisaatiorakenteet, oppimis- ja uudistumiskyky sek& sananvalta ja tyon hallinta. Nama
kaikki osatekijat ovat Mankan ja Larjovuoren mukaan vuorovaikutuksissa keskenddn ja

toimivassa organisaatiossa ne tukevat toisiaan. (Manka & Larjovuori 2013, 7-8).
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Mankan ja Larjovuoren (2013, 8) mukaan aineellisen pddoman kehittamiselld ja tehokkaalla
kaytolla on todettu olevan tulevaisuudessa vain 10-50 % vaikutus organisaation tulokseen, kun
taas aineettoman paddoman kehittamisella ja tehokkaalla kaytolla uskotaan olevan jopa 50 — 90
% vaikutus. Mankan ja Mankan (2023, 177-178) mukaan sosiaalisen padoman méaéra ja laatu
vaikuttavat myos tyontekijoiden terveyteen. TyoOyhteisoissd, joissa sosiaalinen padoma on
vahdistd, terveyden heikkenemisen riski oli 1,3 kertainen keskimaardiseen verrattuna ja
masennusoireiden riski jopa 30-50 prosenttia. Ihmisillg, joilla on vahén sosiaalista padomaa,

sairastumisriski on perati 1,8 kertainen. (Manka & Larjovuori 2013, 9).

My0s osallisuuteen ja osallistamiseen kannattaa tutkimustiedon valossa panostaa. Jaaskelaisen
(2014, 58-61) mukaan koko tydyhteison osallistuminen tydn kehittdmiseen varsinkin
muutostilanteissa parantaa tyOhyvinvoinnin lisdksi myo6s sitoutumista itse muutoksiin ja
yhdessa sovittuihin toimintatapoihin. Osallisuuden kokemus néyttdékin olevan Jaédskeldisen
mukaan tyohyvinvoinnin kannalta merkittdvdmpi asia kuin tyon tekemiseen liittyvat rakenteet
tai piirteet. Kaikkien ty0yhteison jasenten osallistuminen kehittdmiseen on Jadskeldisen
mukaan tarked& juuri eri né&kokulmien esiin saamiseksi ja yhteisiin suunnitelmiin
sitoutumiseksi. Jaaskeldisen (2014, 61) Tydyhteisén hyvinvoinnin edistdminen osallistavilla
menetelmilld -toimintatutkimuksessa todettiin, ettd yhdesséd tekeminen paransi tydyhteisdjen
yhteistyotaitoja, vahvisti yhteishenkea ja tyontekijoiden valisia suhteita. Liséksi yhteistoiminta
lahensi tyontekijoiden ja esimiesten valisid suhteita. Dialogitaitojen ja kehittdmisen oppiminen
nakyi arjen toimintakaytannoissé kehittamisprosessien edetessé ja samalla my6s keskindinen
luottamus lisdantyi niin, ettd tyOyhteisdossa uskallettiin ottaa esille ongelmallisia

yhteistyosuhteita.

Edelld mainitun perusteella pohdin, voisiko yhteisdohjautuvuuden ndhdd yhtend vaylana seka
organisaation aineettoman padoman kasvattamiseen ettd henkiloston kehittamistoimijuuden
aktivointiin, koska yhteisdohjautuvilla kaytanteilla voi olla mahdollista tukea ja vahvistaa
sosiaalisen pddoman kasvattamista, yhteisollisyytta seka osallisuuden tunnetta. Pohdin mydos
sit4, ettd todenndkoisesti sitd helpompaa uusien yhteisfohjautuvien kdaytanteiden ja
periaatteiden soveltaminen organisaatiossa on, mitd vahvempi on organisaation yhteiséllisyys
ja sosiaalinen pddoma. Kun yhteisollisyyttda, vuorovaikutusta ja sosiaalista pd&domaa on jo
runsaasti, voisi yhteiséohjautuvien kéytanteiden omaksuminen olla organisaatiolle hyvin

luontevaa. Samoin vallan ja vastuun siirtoon voi olla paremmat edellytykset.

Psykologinen turvallisuus
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Y hteisdohjautuvuuteen liittyy yhteisollisyyden ja sosiaalisen padoman lisdksi myds kokemus
psykologisesta turvallisuudesta. Amy Edmondson (2019, 8) madrittelee psykologisen
turvallisuuden yksilon kokemaksi uskoksi siitd, ettd hdnen tydympéristonsa on turvallinen
ihmissuhteisiin  liittyvien riskien ottoon. Psykologisen turvallisuuden késite viittaa
Edmondsonin mukaan kokemukseen siitd, ettd yksilo tuntee voivansa nostaa esiin ideoita,
kysymyksid ja huolenaiheita. Psykologinen turvallisuus on Edmondsonin mukaan lasné silloin,
kun kollegat luottavat toisiinsa ja kunnioittavat toisiaan ja tuntevat voivansa olla rehellisia ja

avoimia toisilleen. Rehellisyys voidaan talldin kokea jopa velvollisuutena.

Ty0Oyhteison psykologista turvallisuutta voidaan vahvistaa samankaltaisilla kaytanteilla kuin
yhteisdohjautuvuutta. Edmondsonin (2019, 104-123) mukaan psykologista turvallisuutta
vahvistetaan esimerkiksi sill4, ettd johtajat ovat avoimia, haavoittuvaisia ja valmiita
kuuntelemaan tyontekijoiden nakemyksid. Psykologista turvallisuutta edistdvat Edmondsonin
mukaan myds organisaation selkeét tavoitteet ja selkedsti kommunikoidut odotukset, jotta
tyontekijat ymmartavat mita heiltd odotetaan. Tarkeda psykologisen turvallisuuden luomisessa
on Edmondsonin mukaan se, etta virheet kasitellaan asiallisesti ja niista opitaan, sen sijaan etta
virheitd joudutaan pelkdamaan. Henkiltstod tulisi Edmondsonin mukaan kannustaa kysymaan
kysymyksid, pyytdmaan apua ja jakamaan avoimesti epdvarmuutensa. Tall4 tavoin edistetdan
sekd oppimista ettd yhteistydon rakentumista. Téarkedd olisi my0s kannustaa tyOyhteisod
tiimity6hon ja tarjota mahdollisuuksia tiedon jakamiseen. Tiedon on my6s oltava lapindkyvaa.
Edmondson korostaa psykologisen turvallisuuden yhteydessa palautteen merkitysté ja sit4, etta
organisaation tulisi kehittdd palautteenantokulttuuria ja rohkaista tyontekijoitd antamaan
palautetta organisaation toiminnasta. Edmondsonin mukaan psykologisen turvallisuuden
vahvistamiseen liittyvad osaamista tulisi myos lisété niin tiimien kuin johdon keskuudessa.
(Edmondson 2019, 104-123). Peilatessa psykologista turvallisuutta rakentavia elementteja
yhteisdohjautuvuuden perusperiaatteita ja kdytantdja vasten, voidaan arvioini mukaan huomata

merkittavia yhtalaisyyksia.

Psykologinen turvallisuus on lisdksi yhteydessa yksilon ja tyOyhteison hyvinvointiin.
Yhteisojen psykologisen turvallisuuden vahvistaminen ja sita tukevien rakenteiden luominen
on erittdin tdrkedd, silla niilld vaikutetaan tydikéisten psyykkiseen hyvinvointiin ja
mielenterveysongelmien vahenemiseen (Vaananen, Smedlund, Térnroos, Kurki, Soikkanen,

Panganniemi ja Toppinen-Tanner 2020, 31).

Itse- ja yhteisdohjautuvien organisaatioiden tyohyvinvointi
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Toistaiseksi  itse- ja  yhteisdohjautuvien organisaatiomallien  tyéhyvinvointi-  ja
henkildstokokemusta on tutkittu vahan. Tutkimusta on kuitenkin tehty siitd4, miten tyontekijan
vaikutusmahdollisuudet omaan tydhonsa edistavat tyohyvinvointia lisdédmalla tyon imua,
sitoutumista ja yleista merkityksellisyyden tunnetta. Yritysten ja muiden tyéorganisaatioiden
menestymisen kannalta tyohyvinvointi on olennaista. Silla vaikutetaan niin tuottavuuteen,
kustannustasoon, toiminnan laatuun kuin uudistumis- ja Kilpailukykyyn. (Larjovuori, Kinnari,
Nieminen & Tammi 2021, 16). Larjovuori ym. suorittivat vuosina 2020-2021 tutkimuksen,
jossa selvitettiin  ty6hyvinvoinnin  kokemusta itseohjautuvuutta laajasti toteuttavissa
organisaatioissa. Tutkimuksessa tutkimusaineisto kerattiin viideltd suomalaiselta tydpaikalta,
joissa vastuuta ja valtaa on hajautettu normaalia enemman koko henkildstolle. Henkil6stolle
tehtiin sahkoinen kysely (n = 116) sekd 35 vyksilohaastattelua. Liséksi suoritettiin
toimitusjohtajien ryhmahaastattelu (n = 7). Tutkimuksen tulokset tukivat sitd, ettd vallan ja
vastuun tasapuolisemmalla jakautumisella on monia hyo6tyja ty6hyvinvoinnin kannalta.
Hankkeen tuloksena muotoiltiin seitseman ty6hyvinvoinnin elementtid itseohjautuvassa
organisaatiossa, jotka ovat tyon hallinta- ja selkeyttdminen, tyokuormituksen saately,
osaaminen ja kasvu, yhteisollisyyden kasvattaminen, psykologinen turvallisuus ja

itseohjautuvuus, tietotulvan suitsiminen seka tasapuolinen ja toimiva paatoksenteko.

Myds Martela ym. (2021, 19-22) tutkivat ltseohjautuvuus ja tyon imu Suomessa -
tutkimuksessa (n = 2000, jatkokysely n = 400), sitd onko itseohjautuvuus yhteydessa tyon
imuun ja ty6hyvinvointiin vai stressiin tyduupumukseen ja tyopahoinvointiin. Tutkimuksen
mukaan mitd enemman henkild koki pystyvansa itseohjautumaan, sitd enemman han myos
keskimé&arin koki tyon imua. H&n myos koki pystyvansé palautumaan paremmin tydsséan.
Alhainen itseohjautuvuus oli tutkimuksen mukaan yhteydessa stressiin ja tyduupumusoireiden
riskiin. Kokemus itseohjautuvuudesta taas oli myoOnteisessa yhteydessa parempaan
tyohyvinvointiin ja alhaisempaan tydpahoinvointiin. Lisaksi enemman itseorganisoitumista ja
vallan hajauttamista harjoittavissa organisaatioissa tyontekijoiden tyon imu ja palautumiskyky
olivat tutkimuksen mukaan vahvempia ja stressi ja tyéuupumus alhaisempia. Tutkimuksen
mukaan my6s suurempi itseohjautuvuus ennusti suurempaa tyon imua ja suurempi tyon imu
ennusti suurempaa itseohjautuvuutta. Tutkimuksen keskeinen tulos oli, ettd itseohjautuvuus
ennusti  vahdisempada tyduupumusta ja vahdisempi tybuupumus ennusti suurempaa
itseohjautuvuutta ajan yli. Eli myds itseohjautuvuuden ja tyduupumuksen yhteys naytti olevan

vastavuoroinen. (Martela ym. 2021, 19-22).
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Ty6hyvinvointia ja sen muodostumista on mielestani kuitenkin hyvé tarkastella myds irrallaan
itse- ja yhteisbohjautuvuuden kontekstista ja sen jélkeen pohtia, miten itse- ja
yhteisdohjautuvuudella voidaan mahdollisesti tukea tyohyvinvoinnin rakentumista. Manka &
Manka (2023, 108) ovat madritelleet tyohyvinvoinnin mallin, jossa organisaation
menestymisen ja hyvinvoinnin edellytyksend ovat yhteinen visio ja oppimisen néakeminen
strategisena Kilpailutekijand, joustava rakenne ja tasavertainen mahdollisuus tietdmyksen
vaihtoon ja lahteille, muutoksen johtamisen taito ja jatkuva kehittyminen, transformatiivinen
uudistuminen ja uudistumista tukeva organisaatiokulttuuri, jossa siedetddn epévarmuutta ja
voidaan toimia spontaanisti virheiden uhallakin. Manka & Manka (2023, 108-109) kiteyttavét
samaisessa mallissaan yksilon hyvinvoinnin syntyvan tyon hallinnan tunteesta, eli yksilon
uskosta voivansa vaikuttaa siihen mita itselle tapahtuu, oppimisesta, eli jatkuvasta halusta
kehittyd ja oppia, mika tarkoittaa kasvumotivaatiota, itseohjautuvuutta ja ammatillista
kompetenssia seka hyvésta tyoyhteisosta, silla toimiva ryhma ja osallistava ilmapiiri, hyva
johtaminen ja rakenteeltaan joustava organisaatio antavat kannustavat puitteet tyoskentelylle.
Tallaisilla organisaation ja yksilon piirteilld voidaan Mankan & Mankan (2023, 109) mukaan

luoda hyva motivaatioperusta tyontekijélle ja tydhyvinvoinnin kestavélle kehittdmiselle.

Nakisin, ettd yhteisbohjautuvuudella voisi tukea seké organisaation ettd yksilon hyvinvoinnin
edellytyksid, silla yhteisbohjautuvuudessa ei nayttdisi tietoperustan valossa olevan mitdan
sellaista, joka olisi ainakaan ristiriidassa yhteison tai yksilon hyvinvoinnin kanssa, mikali
tyéhyvinvoinnin nakokulmat huomioidaan aktiivisesti yhteisohjautuvuutta rakennettaessa.
Perustan pohdintaani muun muassa sille, ettd yhteisdohjautuvuudessa painotetaan vahvasti
yhteisen pddmaaran jakamista, joka linkittyy Mankan & Mankan mallissa yhteiseen visioon.
Yhteisdohjautuvuudessa painotetaan myds jatkuvaa kehittymistd seka oppimista, jotka
kytkeytyvat  tyOhyvinvointimallissa ~ sekd  organisaation  uudistumista  tukevaan
organisaatiokulttuuriin  ettd  oppimisen  ndkemiseen  strategisena  Kilpailutekijana.
Yhteisdohjautuvuus myo6s tukee rakenteellista joustavuutta ja yhteisdohjautuvat kayténteet
antavat yksiloille mahdollisuuden ammatillisen kompetenssin laajempaan hyddyntamiseen

samalla, kun kaytéanteet tukevat osallistavaa ilmapiirié.

Itse- ja yksil6ohjautuvuuteen liittyy kuitenkin  myds riskejd tydhyvinvoinnin ja
tyokykyjohtamisen nakdkulmasta. Erityisesti itseohjautuvuuden yhteydessa esille on noussut
tyontekijoiden kokemuksia uupumisesta, yksindisyydestd, tuen puutteesta, epaselvista

rakenteista, kohtuuttomista odotuksista ja tyon jasentymattomyydesta seké pirstaleisuudesta.
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Esimerkiksi Helsingin Sanomat kasitteli itseohjautuvuuden nurjaa puolta Samuli Niinivuon
artikkelissa loppuvuodesta 2022 (Niinivuo 2022). Tuolloin HS Visio selvitti lukijoiltaan,
minkalaisia ongelmia he olivat kohdanneet itseohjautuvassa tydssa. Artikkelin mukaan moni
yli 80:st4 kyselyyn vastanneesta kuvaili, ettéd itseohjautuvuutta kdytetdén tyopaikoilla 1ahinna
iskusanana ja pahimmillaan se kelpaa tydnjohdolle perusteluksi jattaéd tyontekijat yksin liian
suurien vastuiden kanssa. Na&itd vastaavia riskejd ja kokemuksia on myos kasitelty
Tyo6hyvinvointi  esimiehettomdssd  organisaatiossa  tutkimushankkeen loppuraportissa
(Larjovuori ym. 2021, 57-68). Tutkimuksen mukaan itseohjautuvissa organisaatiossa erilaisten
roolien ja tyotehtdvien rajat eivat ole aina tarkkarajaisia, koska ihmisilla on enemman
autonomiaa omien rooliensa, tehtaviensa ja projektiensa raataléinnissa. Roolien moninaisuus
jatyotehtavien rikkonaisuus voi ndin ollen luoda yksil6ille kuormitusta. Tehtévien rikkonaisuus
voi tutkimuksen mukaan haitata keskittymiskykyé ja lisatd tunnetta siité, ettd tyontekijé ei saa
tyotehtavia kunnolla valmiiksi. Tutkimushankkeen loppuraportista kay ilmi, ettd esimerkiksi
perustehtavan (esimerkiksi asiakastyd) sek& laajempien kehittdmistehtévien (esimerkiksi
organisaation kehittdminen) yhdistdminen aiheutti vastaajille priorisointivaikeuksia ja
ylikuormitusta, kokemuksia siit4, ettd laaja-alaisemmin tyopaikkaa koskevien asioiden
eteenpéinvieminen on liilan pienen ryhmén vastuulla tai siitd, ettd yhteisten asioiden
edistdmaéistd ei arvosteta riittdvasti. Osa tutkimukseen vastanneista taas koki kuormitusta siité,
ettd heilld ei ollut perustydon kiireiden vuoksi mahdollisuutta osallistua laajempiin
kehitystehtaviin niin paljon kuin he olisivat halunneet tai ndhneet tarpeelliseksi. (Larjovuori
ym. 2021, 57-68).

Larjovuoren ym. (2021, 58) mukaan hallinnantunnetta voidaan itse- ja yhteisdohjautuvissa
organisaatioissa lisdtd muun muassa tyon hallintaa ja selkeytta tukevilla yhdessa sovituilla
kaytanteilla, padmaarien jakamisella kuin rooleihin liittyvdn ymmarryksen kasvattamisella.
Samaisen tutkimuksen mukaan (2021, 58) haasteita voi liittyd myds tyokuormituksen
saatelyyn. Tyostressin kokeminen olikin tutkimuksen mukaan itseohjautuvissa organisaatioissa
jonkin verran yleisempaa kuin tydeldmassa yleensa. Martelan ym. (2021, 19-21) tutkimuksessa
taas ne, jotka kokivat pystyvansd tyoskentelem&én itseohjautuvammin, olivat vdhemman
stressaantuneita. Tutkimustulokset ovat siis ndhdékseni jokseenkin ristiriitaisia kesken&an.
Larjovuori ym. (2021, 59) toteavat, ettd ylikuormittuneisuuden kokemuksia voi syntya
erityisesti sellaisissa tilanteissa, kun tydntekijdn omat voimavarat eivat kohtaa itseohjautuvaan
tyohon liittyvid vaatimuksia oman toiminnan ohjaamisesta. Vaatimukset voivat liittyd niin

oman tyon hallintaan kuin koko organisaation yhteisten asioiden edistdmiseen.
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Tyokuormituksen hallintaa voisi heiddn mukaansa olla mahdollista tukea esimerkiksi
tyoparityoskentelylld, tyokuormituksesta keskustelulla, tyon lapinkakyvaksi tekemiselld seka

tyon jakautumisen avoimella tarkastelulla. (Larjovuori ym. 2021, 59).

Myos tietotulva voi heikentdd hyvinvointia itse- ja yhteisdohjautuvassa organisaatiossa.
Larjovuoren ym. (2021, 63) tutkimuksen mukaan runsas ja aktiivinen viestintd ja sen
aiheuttamat herétteet sekd keskeytykset aiheuttivat levottomuuden tunnetta, heikensivat
tybrauhaa ja aiheuttivat haasteita itselle merkityksellisen tiedon tunnistamisessa. Joitakin
tutkimukseen vastanneita kuormittivat liséksi hajautettu paatoksenteko seka siihen liittyvét
paineet. Tietotulvan kuormittavaa vaikutusta voidaan tutkimuksen mukaan pienentdd muun
muassa rauhallisen ja keskeytyksettéman tyon mahdollistamisella, eri kommunikaatiokanavien
tarkoituksenmukaistamisella ja  yllapitdmélld toimintakulttuuria, joka mahdollistaa

palautumisen vapaa-aikana. (Larjovuori ym. 2021, 63).

Larjovuoren ym. (2021, 65-66) tutkimuksen mukaan my0s vaatimus autonomisemmasta
paatoksentekosta aiheutti kuormitusta. Kuormittavina koettiin erityisesti ne tilanteet, joissa
omat paatoksentekovaltuudet olivat epaselvié tai oli epaselvdd miten ja kenen kanssa asioita
pitéisi organisaatiossa edistdd. Myo6s péatoksentekoon liittyva ajoittain vilkas keskustelu
koettiin kuormittavana. P&&toksenteon kuormittavuutta voi tutkimuksen mukaan vahentda
muun muassa sopimalla péatoksentekoprosesseista ja kantamalla yhteisesti vastuuta
paatoksistd, seka hyvaksymalla sen, ettd kaikki paatokset eivét ole aina yhtd onnistuneita.
Vastuu konfliktien ratkaisemisesta seka jannitteiden hallinnasta lisasivat myods kuomitusta
(Larjovuori ym. 2021, 68). Tutkimuksessa tuli esille kokemuksia, joissa kahdenvalinen
jannitteenhallintayritys ei ollut ratkaissut tilannetta, ja tyontekija oli kokenut, ettei hdn saanut
lisdapua asian kaésittelyyn. Itse- ja yhteisbohjautuvissa organisaatioissa olisi huomioitteni
mukaan tarkedd varmistaa, etta tilanteisiin, joita yksilot tai tiimit eivdat saa omin voimin
ratkaistua, on tarjolla riittdvasti apua. Vastuun ongelmallisten tilanteiden, esimerkiksi
kollegoiden toistuvan haastavan kayttaytymisen tai tyokykyhaasteiden ratkaisemisesta, ei tule
olla pelkastaan vyksittaiselld tyontekijalla silla tyOnantajan vastuuta ei voi itse- ja

yhteisdohjautuvuudenkaan varjolla unohtaa.

2.4 Johtaminen yhteis6ohjautuvassa organisaatiossa

Itse- ja yhteisdohjautuvuus voi ensisijaisesti herattdd mielleyhtymén organisaatiosta, jossa

esihenkil6- ja johtamisroolit on téysin poistettu. Yhteisdohjautuvuus tarkoittaa kuitenkin
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esihenkildiden poistamisen sijasta enemmankin esihenkildiden roolin uudelleen miettimista ja
maéarittdmistad. Mankan & Mankan (2023, 180) mukaan perinteisessa johtamismallissa
johtajan tehtdvana on johtaa ja valvoa alaisiaan seka paloitella tehtavéat yksinkertaisiin ja
toistuviin kokonaisuuksiin, koska tyorutiinien luomisella saadaan luotua tychon
oikeudenmukaisuutta. Itse- ja yhteisdohjautuvuudessa esihenkilon tehtdva on seka tukeva etta
palveleva (Martela 2021, 16). Itse- ja yhteisbohjautuvassa organisaatiossa johtaminen
hajautuu eiké keskity ja lopulta se muuntuu yhteisolliseksi ja jaetuksi (Larjovuori, Kinnari,
Nieminen & Tammi 2021, 13). Mankan ja Mankan (2023, 180) mukaan modernia ja
vuorovaikutteista johtamista korostavassa mallissa ihmiset haluavat tuntea itsensa
hyodyllisiksi seka tarkeiksi ja tulla kohdelluiksi yksildiné. Olennaista on heiddn mukaansa
avoin tiedonkulku ja kuunteleminen seké aiempaa laajemman autonomian salliminen.
Modernin johtamisen ihmiskasitykseen kuuluu Mankan ja Mankan (2023, 180) mukaan, ettéa
henkildsto haluaa vaikuttaa omaan tydtaén koskeviin tavoitteisiin ja myds tekemisen tapoihin.
Ihmisten myd6s uskotaan kykenevén luovaan ja vastuulliseen tyon tekemiseen. Johtajan
tehtavana on télloin luoda ympéristo, jossa johtaminen on avointa ja l&pinékyvéa seka kaikilla

on mahdollisuus osallistua ja kaikki voivat kayttda kykyjaan taysimaaraisesti.

Vaikka varsinaisia johtajia on itse- ja yhteisbohjautuvissa organisaatioissa lahtokohtaisesti
vahdn, on ndissa organisaatioissa kuitenkin selvét johtamisrakenteet. Yhteisbohjautuvaa
organisaatiota johdetaan esimerkill&, arvoilla ja sisdisen motivaation edellytyksiin
panostamalla. Yhdessaohjautuvan tiimin johtamispuitteet muodostuvat organisaation
missiosta, joka ohjaa ty6ta ja antaa vapauden paasta tavoitteeseen erilaisia reitteja.
Johtamispuitteet rakentuvat myos tiimin yhdessa sopimista toimintatavoista ja siitg, etta
tiimilla on mahdollisuus saada niin tukea kuin apua silloin kun tiimi niité tarvitsee.
(Tammeaid & Virtanen 2020, 89). Y hteisdohjautuvassa organisaatiossa johtajuuden voisi
nédkemykseni mukaan ajatella jopa korostuvan perinteiseen hierarkkiseen organisaatioon
verrattuna, koska johtajuudesta tulee yhteiséohjautuvuudessa jaettua keskusjohtoisen
organisoitumisen sijasta. Johtajuus ja sen mukanaan tuoma vastuu kuuluvat lopulta jokaiselle

organisaatiossa tydskentelevélle.

Mankan ja Mankan (2023) mukaan modernia johtajuutta kuvataan dynaamiseksi ja
vuorovaikutteiseksi prosessiksi niiden henkil6iden vélillg, joiden tehtdv&na on johtaa toinen
toisiaan saavuttamaan ryhman tai organisaation tavoitteet tai molemmat. Tallainen johtajuus

sisaltdd heidan mukaansa usein vertaistydskentelyd ja ylos- tai alaspdin vaikuttamista
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hierarkiassa. Tamankaltainen jaettu johtajuus on heiddn mukaansa levittynyt laajasti ryhman
sisélle eika vain kiinnittynyt yhteen virallisena esihenkilona toimivaan yksiloon. Jaetussa
johtajuudessa tiimin tehokkuus riippuu heidan mukaansa pikemminkin tiimin
vuorovaikutussuhteiden verkoston laadusta kuin esihenkilén ominaisuuksista. (Manka &
Manka 2023, 183). Myds Launonen (2021, 119) madrittelee, ettd johtajuus tapahtuu lopulta
ihmisten vélisessd toiminnassa. Launosen mukaan jaetulla johtajuudella onnistutaan

saavuttamaan tehokkaammin motivaation ja mielekkaan tekemisen vaatimukset.

Mankan ja Mankan (2023, 184) mukaan laadukas vastavuoroisuus niin tiimin jasenten kuin
yksilon ja esihenkilon valilla ennustavat sekd hyvaé tyosuoritusta ettd hyvia tydyhteisotaitoja:
tunnollisuutta, reiluutta, epditsekkyytté ja kohteliaisuutta. Yksilolla hyvét tydyhteisétaidot
taas ilmenevat heiddn mukaansa vastuullisuutena ja sitoutumisena tyotehtaviin. Ryhmissa ne
nékyvét toimintana, joka edistaa yhteistyotd, kuten auttamisena, reiluutena ja haluna toimia
yhteisen hyvén eteen. Manka ja Manka (2023, 184) nostavat modernin johtamisen yhteydessa
esiin myo6s velvollisuusnakdkulman, joka tarkoittaa huolehtimista tydpaikan viihtyvyydests,
resurssien jarkevasta kaytosta, yhteistyosta tyétovereiden ja esihenkildiden kanssa,
mielipiteen ilmaisusta asioiden eteenpdin viemiseksi sek& aktiivisesta osallistumisesta

tyopaikan kehittdmistyohon.

Launosen (2021, 121) mukaan jaettu johtajuus korostaa miten -kysymyksien merkitysta.
Naiden kysymysten avulla pyritddn Launosen mukaan l0ytdméaan keinot siihen, miten
johtajuutta voidaan jakaa lapi koko organisaation ja kaikkien tyontekijoiden kesken. Miten-
kysymysten avulla voidaan ldhestya sit4, mitd jaetulla johtajuudella organisaatiossa
tarkoitetaan. Jaetun johtajuuden kasite korostaa Launosen mukaan sitd, ettd johtajuus ei ole
kiinni yksil6llisesta toiminnasta eik& johtajuus ole yksilon ominaisuus. Launosen (2021, 122)
mukaan jaetussa johtajuudessa on kyse osallisuudesta ja yhdessa tehdystd suunnan luomisesta
ja jaetussa johtajuudessa johtajuus on lasné kaikessa toiminnassa ja yhteistyssa. Oleellista on

Launosen mukaan se, etté johtajuus ilmenee jokapdivéisessa toiminnassa, eli tyon arjessa.

Mankan & Mankan (2023, 186) mukaan moderniin ja jaettuun johtajuuteen siséltyy kuusi
toivottavaa piirrettd. Ensimmainen piirre on reilu ja oikeudenmukainen tydn organisointi.
Johtamisen on oltava oikeudenmukaista ja tyontekijat tulee ottaa mukaan péaatdksentekoon.
Toinen piirre on esimerkillisyys ja luotettavuus. Johdon tulee toteuttaa eettisia arvoja ja olla

johdonmukaisia paatoksenteossaan. Kolmas piirre on psykologinen ja emotionaalinen tuki seka
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tunneélykkyys ja tdhan sisaltyy rakentavan ja myonteisen palautteen antaminen kuin luottamus
siihen, ettd henkilon puoleen voi kaantyd tiukan paikan tullen. Neljdntend piirteend on
tyontekijoistd huolehtiminen. Tama piirre liittyy erityisesti esihenkildasemassa oleviin, mutta
huolehtimisvastuuta ei voi Mankan & Mankan mukaan ulkoistaa vain esihenkildille.
Huolehtimiseen kuuluu heiddn mukaansa se, etta tyontekijoiden psyykkistd, kognitiivista,
informaatiosta johtuvaa, affektiivista ja fyysistd kuormittuneisuutta seurataan ja ndihin
kuormitustekijoihin ja niista aiheutuviin ongelmiin puututaan. Viidentena piirteend on
valtuuttaminen ja innostaminen tavoitteiden saavuttamiseen, luovaan ajatteluun ja omien
ajattelutapojen kyseenalaistamiseen. Kuudes piirre on optimismin johtaminen, eli tyopaikan

myonteisesta ilmapiiristd huolehtiminen. (Mankan & Mankan 2023, 186).

Pohdin, ettd yhteisdohjautuvuutta rakennettaessa tydyhteisdsséd tulisi keskustella yhteisesti
jaetun johtajuuden piirteistd ja miettid miten nditd piirteitd voidaan ilmentdd tydyhteison
paivittaisessa tydssd. Muutosta kohti yhteisdohjautuvuutta voisi myos tukea se, jos jokainen
organisaatiossa toimiva sisdistdisi mahdollisimman monia modernin ja jaetun johtajuuden
piirteitd, koska hajautetussa ja niin kutsutussa monikollisessa johtajuudessa jokaisen
tyoyhteison jasenen tulisi ottaa vastuuta itsensa johtamisesta, tydyhteisonsa yhteisollisyyden

kehittdmisesté sekad organisaation yhteisten pddmaarien saavuttamisesta.
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3 MUUTOS KOHTI YHTEISOOHJAUTUVUUTTA

3.1 Organisaatio elavana systeemina

Muutos kohti yhteiséohjautuvuutta vaatii johtamisuskomusten, asenteiden ja toimintatapojen,
rakenteiden, prosessien ja kaytanteiden miettimista uusiksi (Salovaara & Makkeli 2021, 40).
Muutos vaatii Salovaaran ja Mékkelin (2021, 40) mukaan pitk&janteista tyota ja sitoutumista
koko organisaatiolta ja erityisesti sitd vaaditaan organisaation johdolta. Muutos vaatii myos
aikaa, vaiheistusta, priorisointia, kokeiluja ja erilaisia muutosaaltoja. Matka kohti
yhteisfohjautuvaa ja oppivaa organisaatiota etenee siis syklisesti eikd lineaarisesti, koska
kaikkea yhteisdohjautuvuuteen liittyvaa ei voida muuttaa tai omaksua kerralla (Salovaara &
Makkeli 2021, 43). Oman nakemykseni mukaan kokonaisvaltaisissa toimintatapojen ja
toimintamallien muutoksissa muutoskohteita tulee priorisoida hyvin tarkasti, jottei
organisaatioon tuoda kerrallaan niin paljon muutosta, ettei uusia ajattelutapoja ja asioita pystyta
endd ottamaan vastaan. Tadma johtaa pahimmillaan muutoksen tyrehtymiseen seka

luovuttamiseen.

Laloux (2014, 268) esittelee kirjassaan Reinventing Organizations kolme itseohjautuvan
organisaation ldpimurtoa: itseorganisoitumisen, kokonaisvaltaisuuden sekd evolutiivisen
tarkoituksen. My0Gs Laloux perdénkuuluttaa ndista lapimurroista kirjoittaessaan muutoksen
syklisyytté ja vaiheistamista. Né&itd kaikkia lapimurtoja ei tarvitse organisaatiossa rakentaa ja
saavuttaa kerralla, koska Lalouxin mukaan eldvidt organisaatiot muovautuvat
inkrementaalisesti. Matkan voi aloittaa keskittymélld yhden ldpimurron saavuttamiseen
kerrallaan. Muut l&pimurrot seuraavat ajan kanssa perdssda, kun muutos on kaynnistynyt.
(Laloux 2014, 268).

Salovaaran ja Makkelin (2021, 44) mukaan muutos kohti yhteisdohjautuvuutta vaatii niin uutta
ajattelua kuin uudenlaista uudenlaista toimintaa, ja ndma molemmat vaikuttavat toisiinsa.
Uudenlainen ajattelu ruokkii heiddn mukaansa uutta toimintaa ja uudenlainen toiminta
synnyttdd uusia kokemuksia, jotka vaikuttavat ajatteluun. Muutosta voidaan Salovaaran ja
Mékkelin (2021, 44) mukaan edistdd uusilla arjen kaytannoilld sekd yhteiselld keskustelulla
toiminnan periaatteista. Muutos kohti yhteiséohjautuvuutta skaalautuu Salovaaran ja Makkelin
(2021, 44) mukaan yhtd nopeasti kuin ajatus ja toiminta levidvét organisaatiossa. Heidan

mukaansa muutosta suunniteltaessa on hyvé pohtia kuinka nopeasti tarvittava maara
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merkityksellisid ja ajatuksia muovaavia keskusteluja saadaan kaytya kaikkien organisaation
jasenten kanssa. Tarkedd olisi myds miettid mihin mennessé perustavaa laatua olevat olettamat
ja ajatusmallit saadaan organisaatiossa muuttumaan niin ettd yhteisbohjautuvuus toimii
kaytdnnossa. Olennaista heiddn mukaansa on Vélittdd yhteisdohjautuvuuden idea koko
organisaatioon ja osallistaa koko organisaatio mukaan muutokseen. (Salovaara & Maékkeli
2021, 44).

Salovaaran ja Makkelin (2021, 45) mukaan muutoksessa tarvitaan vuorovaikutusta ja ihmisten
nédkemyksia tulee arvostaa. Muutoksen olisi siis tapahduttava fasilitoiden ja siten, ettd
tyontekijat padsevat vaikuttamaan muutoksessa omaan tyohonsa. Nakemykseni mukaan
tallainen toiminta vahvistaa juuri niit4 asioita mitd yhteiséohjautuvuudella haetaan ja toimii
samalla esimerkkind siit4, minkalaista toimintaa muutoksella halutaan vahvistaa.
Organisaatiomuutoksessa tulisi Salovaaran ja Makkelin (2021, 46) mukaan kannustaakin
tyontekijoita ja johtoa ottamaan hallintaan oma tyonsa ja sen kehittdminen sek& tuntemaan

omistajuutta siihen liittyen.

Muutos yhteisdohjautuvaksi organisaatioksi ei tapahdu nopeasti ja tdmé on hyva tiedostaa
muutosmatkalle lahdettdessé. Salovaaran ja Mékkelin (2021, 42—-43) mukaan aikapanostuksen
on oltava pitkikestoista, silla muutosprosessit keskisuurissakin yrityksissa vievat useimmiten
vuosia, eivatkd kuukausia. Erityisesti matkan alussa vaaditaan heiddn mukaansa
karsivillisyytta ja puurtamista, jotta voidaan saada aikaiseksi koko organisaation laajuista
sitoutumista. Salovaaran ja Mékkelin (2021, 43) mukaan muutos yhteisdohjautuvuutta kohti
sisaltdd dynaamista vuorovaikutusta ja koko systeemiin vaikuttavaa tekemista. Muutoksessa
kannattaa antaa riittavasti tilaa myos oppimiselle. Organisaatiossa onkin yhteisdohjautuvuutta

rakennettaessa hyva pohtia koulutuksen ja muun tuen tarvetta (Koistinen & Kostamo 2021, 63).

Vaikka organisaatioiden ongelmat ovat muuttuneet monimutkaisemmiksi ja maailma
epavarmemmaksi kuin aiemmin, monet organisaatioiden muutosmallit pohjautuvat varsin
lineaariseen ja mekanistiseen maailmankuvaan. Perinteisissd muutosoppaissa muutos etenee
yleensa suunnittelun, organisoinnin, koordinoinnin, toteutuksen ja arvioinnin vaiheiden kautta.
Muutoksen suunnitelmallisuus onkin perinteisesti ollut tehokkaan ja hyvin johdetun muutoksen
mittari. (Schaupp, Koli, Kurki & Ala-Laurinaho 2013, 29). Schauppin ym. (2013, 29) mukaan
organisaation uusien toimintamallien luomisen tulisi kuitenkin perustua tarkkojen faktojen
sijaan erilaisiin hypoteeseihin ja parhaisiin mahdollisiin arvauksiin tulevasta. Muutoshaasteen

tunnistaminen, muutostarpeen konkreettinen sisallollinen tutkiminen seka
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ratkaisuvaihtoehtojen  jatkuva uudelleenarviointi  olisi  heidan mukaansa nahtava
muutosprosessin ytimend, eikd vain alkuvaiheessa tapahtuvana nopeana tilannearviona.
Organisaation toimintamallia muutettaessa olisi Schauppin ym. (2013, 29) mukaan
huomioitava organisaatio eldvdnd systeeminda ja lisdksi myos laajempi systeemi

(toimintaympaérist®), jonka osana organisaatio toimii.

Virtasen ja Hyytidlan (2019) mukaan organisaatiota muutettaessa, on ensin paastava kolmen
hahmotusvaaristyman yli. Ensimmainen hahmotusvéaristymé liittyy heiddn mukaansa juuri
edelld mainittuun lineaariseen ajatteluun. Virtasen ja Hyytidlan keskenerdisyyden sietdmisté
kasittelevan blogikirjoituksen mukaan maailma on ajanut tallaisen ajattelukaavan ohi, koska
muutos on pysyvéa ja sitd tapahtuu jatkuvasti. Toinen hahmotusvaaristyma liittyy heidén
mukaansa kehittdmisen tyokalujen soveltamiseen. Muutoksessa on heiddn mukaansa helppo
keskittya toiminnan kehittdmiseen ja vain osittain siihen, ettd organisaatio oppii ratkaisemaan
ongelmia itsendisesti. Kolmas hahmotusvéaristyma liittyy heiddn mukaansa siihen, ettd muutos
taytyy jalkauttaa samanaikaisesti kaikkialle organisaatioon. Tdma ei heiddn mukaansa takaa
tasa-arvoa jatkuvassa muutoksen tilassa. Olennaisempaa muutoksessa olisi heiddn mielestédén
johdonmukaisuus. Virtasen ja Hyytidlan (2019) mukaan organisaatiota muutettaessa tulisi
kayttad systemaattisesti ajattelutapojen muuttamiseen tahtdavaa interventiometodiikkaa, jonka
avulla organisaatio oppii jatkuvasti kysymaan itseltdén “miké on ongelmana kontekstissamme
ja “miten se voidaan ratkaista”. Lisaksi toiminnan kehittdminen pitaisi heidan mukaansa

aloittaa arjen tyosté ja paatyéa arjen tydohon. Nain ihmisista tulee muutoksen tekijoité.

Otaksun, ettd perinteisista lineaarisista muutosmalleista ei siis valttamatta ole kovin suurta apua
yhteisdohjautuvuuden muutosmatkaa maéériteltdessa. Yhteisdohjautuvuutta rakennettaessa
muutos olisi ndhdékseni hyva rakentaa yhdessad organisaation jasenten kanssa ja osallistaen, sen
sijaan ettd muutos olisi tarkasti ennalta madritelty ja muutoksen kéyténteet ylhaaltapain
maédriteltyja. Tulkintani mukaan yhteisdohjautuvuuden rakentamisessa on lopulta kyse hyvin
kokonaisvaltaisesta ~muutoksesta.  Yhteisdohjautuvuus vaikuttaa niin  organisaation
toimintaperiaatteisiin, ajattelu- ja kayttaytymismalleihin, prosesseihin kuin johtamistapaankin.
Muutosmatkaa kohti yhteiséohjautuvuutta voisi ndin ollen pitdd jopa transformatiivisena.
Pohdin myds sitd, ettd yhteisdohjautuvuus voi aluksi tuoda organisaatioon mukanaan jopa
kaaosta ja tdman kaaoksen yli olisi paastavé takaisin jonkinlaiseen tasapainon tilaan, jottei
muutosmatka lopu ennen kuin se on ehtinyt kunnolla alkaa. N&hdékseni muutosmatkalla kohti

yhteisdohjautuvuutta olisikin hyva huomioida kaksi ndkdkulmaa, ensimmadiseksi se minkalaista
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muutosjohtamista, toimenpiteitd ja interventioita tarvitaan, jotta matka kohti
yhteisdohjautuvuutta kdynnistyy onnistuneesti ja toiseksi se, miten yhteiséohjautuvuuden
mahdollistamana organisaatio muuttuu lopulta oppivaksi ja mukautuvaksi systeemiksi. Taman
lisdksi on hyva pohtia sitd, mik& on varsinaista muutosta ja mika kehittymistd. Rajanveto

muutoksen ja kehittymisen vélill& on kuitenkin kaytdnnon eldmassé jokseenkin haastavaa.

Salovaaran ja Makkelin (2021, 52) mukaan muutos tarkoittaa sitd, kun jokin on eri lailla kuin
ennen. Muutos kuvaa heiddn mukaansa lopputilannetta. Jos taas ajatellaan organisaatiota
ihmisyhteisénd, yhteison muodonmuutos on heiddan mukaansa kehittymistd ja tapahtuu
yhteisosta késin. Kehittyminen voi Salovaaran ja Méakkelin (2021, 53) mukaan olla hidasta,
sisdltaa eparointia, epdmaéraista kehittelyé ja tutkiskelua. Muutoshankkeiden ongelmana onkin
Salovaaran ja Makkelin (2021, 53) mukaan kéarsimattomyys, koska tyypillisesti muutoksen
lopputulos halutaan ndhdéd heti. N&hdakseni mielenkiintoinen kysymys onkin se, miten
organisaation mukautumiskyvyn voisi yhteiséohjautuvuuden myota kasvattaa sellaiseksi, ettei

isoja ja erillisid muutoshankkeita vélttdmatta jatkossa enéé tarvittaisi.

Pajun (2017, 45) mukaan kompleksiset, eldvat ja mukautuvat systeemit toimivat
parhaimmillaan ollessaan aivan kaaoksen reunalla. Tallaisessa tilassa systeemi pystyy
tehokkaasti reagoimaan muuttuvaan toimintaymparistoon ja etsiméan itselleen uusia
vuorenhuippuja, eli tapoja, joilla kilpailla muita toimialan yrityksiad vastaan. Liika kaaos
kuitenkin johtaa Pajun mukaan nopeasti anarkiaan ja estéa systeemid jarjestdytymasta uudelle
huipulle sellaisen 10ydyttya (Paju 2017,45). Yhteis6ohjautuvuudessa seka sen rakentamisessa
on arvioni mukaan tarked loytaa tasapaino kaaoksen ja jo ennestadn stabiloituneen toiminnan
valille. Paju (2017, 38) kuvailee kaksikatisid organisaatioita, jotka ovat l6ytaneet keinot
tasapainottaa tehokkuuden tavoitteluun tahtddvan nykyisen liiketoiminnan jalostamisen ja uutta
liiketoimintaa luovan seikkailun. Pajun (2017, 38) mukaan jalostamisen puolella asiat ovat
suunniteltavissa ja olemassa olevaa tietoa on runsaasti tarjolla, seikkailun puolella joudutaan
taas kohtaamaan epévarmuutta ldhes kaikessa, mitd lahdetdan tekeméan. Kasvuyrityksiss,
joiden yhteisdohjautuvan toimintamallin rakentamista tdma tutkimuksellinen kehittdmistyoni
kasittelee, korostuvat mielestdni ndmé& molemmat nakokulmat. On pystyttava sailyttdmaén se
pohja, jota on jo rakennettu ja samaan aikaan on pystyttdvd johtamaan seikkailua, jolla
tulevaisuuden kasvu tehdaan. Nékemykseni mukaan yhteisdohjautuvuus voisi tukea tassé.
Pajun (2017, 45) mukaan organisaation kaksikéatisyys tarkoittaa hallitun kaaoksen ja

arvaamattoman tuomista organisaation, koska vain sité kautta organisaation mukautumiskykya
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voidaan kasvattaa. Pohdin, ettd yhteisdéohjautuvuus omalla tavallaan mahdollistaa tdman
kaaoksen tuomisen organisaatioon hallitulla tavalla, koska toiminta perustuu
yhteisdohjautuvuuden myota yha useampien organisaation jasenten nakokulmien huomiointiin,
mutta kuitenkin samalla selkeisiin yhdessa sovittuihin pelisd&ntdihin nojaten. Se, kuinka paljon
kaaosta ja arvaamattomuutta organisaatioon kannattaa kerralla paastaa sisaan, riippuu Pajun
(2021, 45) mukaan siitd, kuinka nopeasti organisaation toimintaymparistdé muuttuu ja kuinka
mullistavista muutoksista on kyse. Pajun (2017, 45) mukaan tdmaé tarkoittaa tietoisia rakenteita
ja kéytanteitd, joiden tarkoitus on haastaa olemassa olevaa liiketoimintaa. Pajun mukaan
organisaation on tarked tiedostaa, missa kohden kaaoksen lisdédmisesta voi olla hyotya ja missa
kohtaa haittaa. Pajun (2017, 46) mukaan paikallaan pysyvaa ympaéristod ei kuitenkaan ole
olemassakaan ja sen vuoksi pysyvaa kilpailuetua ei ole mahdollista saavuttaa ilman dynaamista
toimintaa. Organisaatioiden on siis Pajun (2017, 46) mukaan opittava oppimaan ja
vahentamall& kontrollia voidaan luoda liikkumavapautta toimintaan ja paatoksentekoon, josta
seuraa dynaamisemmin kayttdytyva organisaatio. N&kisin, etti yhteisdohjautuvat kdytanteet
voivat merkittdvasti auttaa organisaation dynaamisuuden ja  mukautumiskyvyn
kasvattamisessa, kunhan niiden rakentamisen yhteydessd huomioidaan organisaation
Kypsyystaso sekd Pajun mainitsema jalostamisen ja seikkailun vélinen tasapaino, jottei toiminta

muutu liian kaoottiseksi.

Paju korosti sit4, ettd organisaatioiden tulisi oppia oppimaan. Myo6s Laloux korostaa
organisaation evolutiivista tarkoitusta ja lisdksi Salovaara & Maékkeli korostavat
yhteisdohjautuvuuden yhteydessa seké systeemisyytta etté syklisyytta. Peter M. Senge (20086,
6) kuvaa kirjassaan The Fifth Discipline, viisi oppia, jotka ovat elintarkeitd sellaisten
organisaatioiden rakentamisessa, jotka ovat kyvykkaita oppimaan, mukautumaan ja koko ajan
parantamaan kykyddn padmadriensa saavuttamiseksi. Namé& opit ovat systeemiajattelu,

henkilékohtainen kyvykkyys, ajattelumallit, jaettu visio ja tiimioppiminen.

Sengen (2006, 68—70) mukaan systeemiajattelun harjoittaminen mahdollistaa organisaatiolle
kokonaisuuden hahmottamisen. Systeemiajattelu on siis viitekehys, joka auttaa nakemaé&an
asioiden seké ilmididen vélisia keskindisia suhteita ja kaavoja. Sen my6ta organisaatioissa
voidaan oppia hahmottamaan monimutkaisiakin asiayhteyksi& paremmin ja tekeméan parempia
paatoksid. Sengen mukaan systeemiajattelu auttaa ongelmien juurisyiden l0ytdmisessé.
Tallainen ajattelu vaatii kuitenkin paljon harjoittelua, mutta mit4d enemman téllaista ajattelua

organisaatiossa harjoitetaan, sitd paremmin organisaatio oppii tunnistamaan sen toimintaan
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keskeisesti vaikuttavia ilmidita toisiinsa vaikuttavien tekijoiden suhteiden kautta. Senge (2006,
73-74) kuvaa systeemille ominaisia muuttujia syklien kautta ja naitd sykleja han kutsuu
palauteprosesseiksi. Syklinen ajattelu on Sengen mukaan tarkedd, koska suuri o0sa
palauteprosesseista tapahtuu viiveelld. Viiveet voivat olla pitkidkin, joka Sengen mukaan
héiritsee muutosten seurausten havaitsemista. Tdman vuoksi systeemiajattelu painottaa pitkén
aikavalin huomioimisen nakokulmaa. Jos organisaatiossa keskitytdan vain lyhyen tahtdimen
ratkaisuihin, voidaan aiheuttaa merkittdvid haasteita ja ongelmia pitkdn téhtdimen
nédkokulmasta. Sengen (2006, 78) mukaan systeemiajattelussa on pdadstettava irti siita
ajattelusta, ettd aina on olemassa joku yksilo tai yksittainen tekijé, joka on syypaa ongelmiin
tai vastuussa ongelmista. Systeemiajattelun ja palauteprosessien ndkokulmasta jokainen jakaa
vastuun systeemin luomista ongelmista. T&m& Sengen ajatus toimii mielestani hyvin yhteen

yhteisfohjautuvuuden jaetun johtajuuden sek& autonomisten tiimien ajatuksen kanssa.

Muutosten seurausten havaitsemiseen liittyy myo6s se, ettd varsinaisen muutoksen aikana
organisaation toimivuus voi hairiintyd ja tehokkuus laskea. Tésta ilmidsta kdytetddn nimeéd
Engelsin paussi (Salovaara & Makkeli 2021, 52). Kun kaksi keskendan erilaista systeemid
(hierarkia ja yhteisdohjautuvuus) kohtaavat, voi tdma aiheuttaa turhautumista, neuvottomuutta
ja ristiriitoja. Muutosta ei tulisi tulkita epdonnistuneeksi siind vaiheessa, kun ihmiset tekevét

siirtymad vanhasta systeemista kohti uutta. (Salovaara & Makkeli 2021, 52).

3.2 Yksilot ja tiimit muutoksen mahdollistajana

Yhteis6ohjautuvuutta rakennettaessa tulee kiinnittdd systeemisyyden liséksi huomiota myds
yksiloihin ja tiimeihin, silla lopulta muutos mahdollistuu yksiléiden ja tiimien toiminnan ja
tekemisen kautta. Senge kuvaa henkilokohtaista kyvykkyytta elementting, joka mahdollistaa
oppivan organisaation luomisen. Organisaation kyvykkyys on Sengen mukaan
kokonaisuudessaan riippuvaista organisaation jasenten kyvykkyydesté ja organisaatiot voivat
lopulta oppia ja kehittyd vain jasentensa kautta. Sengen mukaan ne henkil6t, joilla on korkea
henkilokohtainen kyvykkyys, laajentavat jatkuvasti taitojaan ja kykyjdén luoda jotain uutta.
Nadma henkilét omaavat hdnen mukaansa henkilékohtaisen vision ja ovat siten myds
sitoutuneita elinikaiseen oppimiseen. Henkilokohtainen kyvykkyys on siis enemman kuin
ihmisen konkreettiset taidot tai osaaminen. Se on jatkuvaa itselle térkeiden asioiden
kirkastamista ja pyrkimysté ndhdé todellisuutta aiempaa selkedmmin. (Senge 2006, 129, 131).
Henkilokohtaista kyvykkyytta pohtiessani tulin siihen johtopéatokseen, ettd sek& muutos kohti
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yhteisdohjautuvuutta ettd yhteisdohjautuvuuden toteutuminen tarvitsevat tuekseen yksiloita,
jotka ovat valmiita ottamaan vastuuta henkilokohtaisen kyvykkyytensd kasvattamisesta.
Toisaalta yhteisdohjautuvalla toimintamallilla ja yhteisollisilla kéytanteilla voidaan
nédkemykseni. Mukaan myo6s antaa entistd enemman tilaa henkilokohtaisen kyvykkyyden

kasvulle.

Henkilokohtainen kyvykkyys kytkeytyy oppivan organisaation rakentamisen kolmanteen
oppiin, joka on ajattelumallit (joissakin yhteyksissé k&d&nnetty mielen mallit). Sengen (2006,
163-164) mukaan ajattelumallit ovat mieliimme juurtuneita tiedostamattomia kasityksid, jotka
vaikuttavat ajattelutapoihimme ja siihen, miten lopulta paatdmme erilaisissa tilanteissa toimia.
Sengen mukaan on hyva tiedostaa, ettd ajattelumallit voivat tiedostamattomuutensa vuoksi
myos rajoittaa oppimistamme. Jos organisaation oppimiskyvykkyytta halutaan vahvistaa, tulee
Sengen mukaan tutkia ja laajentaa siséisid ajattelumalleja. Muutosta johdettaessa ndiden
ajattelumallien tunnistaminen olisi tarkedd, silld organisaation oppimisessa saavutetaan
lapimurtoja silloin, kun oppimista heikentévat ajattelumallit saadaan kainnettyd oppimista
edistaviksi. Ajattelumallien kehittdminen vaatii Sengen (2006, 177-179) mukaan yksiloilta
muutakin kuin avointa positiivista asennetta oppimista kohtaan. Senge kehottaakin
harjoittamaan jatkuvaa itsereflektiota. Erityisesti johtavassa asemassa olevien tulisi Sengen

mukaan olla tietoisia omista uskomuksistaan ja tarkastella niita saannollisesti.

Oman kokemukseni pohjalta arvioin, ettd yhteisbohjautuvuus vaatii toteutuakseen sit4, ettd
organisaation johto ja vastuuhenkildt ovat valmiita keskustelemaan organisaatiokulttuuriin
sitoutuneista oletuksista ja uskomuksista, jotka voivat mahdollisesti haitata organisaation
kehittymistd. Johdon ja vastuuhenkildiden tulisi olla halukkaita kehittdmé&an organisaation
kulttuuria aktiivisesti ja olemaan joustavia oman ajattelunsa suhteen. Yksi isoin johtoa
koskettava ajattelutavan muutos on néhdakseni se, ettd johdon on uskallettava péaastéa irti
kontrollista ja altistettava organisaatio muutamien valikoitujen ndkemysten sijaan kymmenille,

sadoille ja jopa tuhansille nékemyksille.

Senge (2006, 192) korostaa my0Os jaetun vision merkitystd muutoksessa, silld se antaa
lahtokohdan ja energian organisaation oppimiselle. Jaetun vision kautta organisaation padmaara
muuttuu yhteiseksi ja toimijat haluavat oppia lisaa jaetun vision saavuttamiseksi. Sengen (2006,
192) mukaan jaettu visio kertoo siitd mitd haluamme yhdessa luoda. Kun ihmiset jakavat
yhteisen vision ja ldytdvat yhteisen merkityksen, he voivat kytkeytyd toisiinsa yhteisen

paédmadrén saavuttamiseksi. Jotta yhteinen, jaettu visio, voidaan saavuttaa, tarkoittaa se Sengen
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mukaan kaytanndsséd hierarkioiden purkua ja paatoksenteon hajauttamista organisaatiossa,
mik& resonoi nahdékseni hyvin yhteen yhteisfohjautuvuuden kanssa. Todellisuudessa
organisaatioiden visiot ja strategiat ovat usein kuitenkin vain muutamien johtoryhmén jésenten
ajattelun tuotoksia ja téllaiset visiot edistavdat Sengen (2006, 192) mukaan lahinna
noudattamista, mutta eivat sitoutumista. Organisaation ollessa matkalla kohti
yhteisdohjautuvuutta, tulisi nédkemykseni mukaan kiinnittdd erityistd huomiota niiden
paamaarien viestimiseen ja jakamiseen, joita yhteisdohjautuvuudella halutaan saavuttaa. Talla
varmistetaan yhteisymmarrys siitd mihin yhteiséohjautuvuudella tdhd&taan. Lisaksi
yhteisdohjautuvuus tarvitsee toimiakseen organisaation varsinaisten péamaérien yhteista

tyostamistd ja jakamista. Téllaisella toiminnalla edistetddn sekd osallisuutta etta sitoutumista.

Senge (2006, 216-217) korostaa yksildiden henkilokohtaisen kyvykkyyden ja oppimisen
lisaksi myds tiimioppimista, koska sen avulla organisaatio saavuttaa lopulta yksildoppimista
suuremmat hyodyt. Senge (2006, 218-219) madrittelee tiimioppimisen prosessiksi, jossa tiimin
jasenet yhdessa kehittavéat ryhman kykya luoda niitd tuloksia, joita ryhman jasenet haluavat
yhdessd saavuttaa. Sengen mukaan tiimioppimisessa on kolme Kkriittistd ulottuvuutta.
Ensimmaiseksi tiimien on opittava pohtimaan monimutkaisia asioita oivaltavasti ja
hyddyntdmaan tiimissd olevaa monien aivojen potentiaalia. Toiseksi tarvitaan innovatiivista ja
koordinoitua toimintaa ja kolmanneksi tiimin tulee huomioida tiimin j&senten rooli muissa
tiimeissd, silla he omalla toiminnallaan edistdvat myods muiden tiimien oppimista.
Tiimioppiminen kehittyy Sengen mukaan parhaiten vuorovaikutustilanteissa, dialogin ja
keskustelun kautta. Tiimin jasenten taytyy myds olla tietoisia organisaation pelisaannoisté seka

sitoutua noudattamaan niita.

Tiimioppimisen aktivoinnin lisdksi on hyva huomioida, ettd tiimin siséinen vuorovaikutus ja
yhteistyokin on systeemistd. Kun tiimin jasenet vaikuttavat toisiinsa ja tekevét yhdessé tyoté,
he muodostavat tiimin sisdisia prosesseja ja malleja, jotka vaikuttavat tiimin tehokkuuteen
(Ristikangas ym. 2021, 39). Ristikankaan ym. (2021, 41) mukaan on tarkeéé tiedostaa, etta tata
systeemid ei voida kontrolloida. Sitd pystytddn heiddn mukaansa kuitenkin hahmottamaan,
ymmartaméaén ja rakentamaan. Kontrollista on kuitenkin luovuttava ja samalla hyvéksyttava,
ettd kaikki asiat eivat suju valttdmaétta suunnitellusti. Tiimisysteemid oppii Ristikankaan ym.
(2021, 44) mukaan ymmartdmaan, kun tiimin jasenet alkavat tietoisesti tehdd havaintoja
keskindisistd suhteista, asiakkaiden kayttdytymisestd, organisaation toiminnasta seka

toimintaymparistostad. Vahitellen kyetddn myods tunnistamaan toistuvia kaavoja, tarvittavia
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muutoksia ja mahdollisia ongelmakohtia. Ristikankaan ym. (2021, 41-42) mukaan myds tietty
muutosvastarinta kuuluu aina systeemeihin. Kaikki elolliset jarjestelméat ottavat heidéan
mukaansa vastaan sen, mika vaikuttaa sopivalle ja ravitsevalle, mutta torjuvat sen mika on

vierasta tai ndyttaa tarpeettomalle.

3.3 Muutosta edistavia ja haittaavia tekijoita

Laloux (2014, 268) kirjoittaa teoksessaan Reinventing Organizations, ettd yksi tarkeimmista
asioista itseohjautuvuuden ja itseorganisoitumiseen pyrkimisen tiell& on organisaation johdon
tuki. Tukea tarvitaan seka toimitusjohtajalta ettd yrityksen hallitukselta. Jos tuki l0ytyy,
muutosmatkalla on edellytykset onnistua. Johdon sitoutumisen lisaksi Laloux nostaa esiin
psykologisen omistajuuden merkityksen (2014, 270). Psykologisen omistajuuden tunteen
saavuttaminen koko organisaatiossa on pitkallinen prosessi ja sitd ei Lalouxin mukaan
saavuteta hetkessa esimerkiksi antamalla ihmisille enemmaéan vapauksia itsensd johtamiseen
liittyen. Jos organisaatiossa on alhainen psykologinen omistajuus, on tdh&n Lalouxin mukaan
vaikutettava esimerkiksi organisaation tarkoituksen ja tyon merkityksellisyyden korostamisen
kautta sekd vastuuttamalla tiimejd rakentamaan itse omat suunnitelmansa, budjettinsa ja
tavoitteensa. Psykologiseen omistajuuteen vaikutetaan jakamalla informaatiota tiimien vélilla

ja vertailemalla tiimien tuloksia toisiaan vasten. (Laloux 2014, 270).

Myds tyontekijoiden koulutus ja ammatillinen tausta voivat vaikuttaa organisaation itse- ja
yhteisoohjautuvuuspyrkimyksissd onnistumiseen. Esimerkiksi IT-alalla tydskentelevat
korkeakoulutetut ammattilaiset ovat kasvaneet siséan yhteiséohjautuvaan toimintakulttuuriin
alalla kéytossa olevien ketterien menetelmien myo6td. (Koistisen & Kostamo 2021, 63-64).
Koistisen ja Kostamon (2021, 64) mukaan korkeakoulutus lisdé kykya asettaa asioita laajempiin
asiayhteyksiin, jolloin toiminta yhteisten tavoitteiden ja pddméaarien edistdmiseksi voi olla

sujuvampaa.

Lalouxin (2014, 276) mukaan muutosta voi edistdd myods se, ettd organisaatioon
implementoidaan jonkin olemassa oleva viitekehys, joka siséltdd valmiita ja koeteltuja
kéaytantdja itse- ja yhteisbohjautuvuuden saavuttamiseksi. Yksi téllaisista on Holacracy, joka
sisaltdd muun muassa selkedt ja yksityiskohtaiset kokous- ja péatoksentekokaytannot ja
periaatteet organistoitumiselle (Holacracy 2023). Inspiraatiota voi hakea myds
bechmarkaamalla yrityksid, jotka soveltavat itseohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen

periaatteita. (Laloux 2014, 276). Ennen valmiiden viitekehysten soveltamista tai muiden
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organisaatioiden mallien kopioimista, olisi nahdékseni tarkeaa tuntea organisaation nykytilanne
ja kypsyystaso. Mikali organisaation kypsyystasoa ei tunneta, voi riskind olla se, ettd
organisaatiolle esitelladn kerralla liikaa uusia ajatuksia sekéd kaytanteitd, jotka tukahduttavat
muutoksen tai toisaalta otetaan kayttdon liian kunnianhimottomia ké&yténteitd, joiden
soveltaminen aiheuttaa lopulta turhautumista. Lisdksi jos muutoksen padmaéaarasta ja padmaaran
saavuttamiseen tarvittavista askeleista ei ole keskusteltu organisaatiossa riittavasti, on riskiné
implementoida organisaatioon jotain sellaista, joka voi olla arvoristiriidassa organisaation
nykykaytanteiden ja kulttuurin kanssa. Tallgin olisi ndhdakseni ensin keskityttavé siihen, miten

kulttuuria ja ajattelua muutetaan asteittain yhteisdohjautuvuutta paremmin tukevaksi.

Y hteisdohjautuvuuden ideaan liittyy Koistisen ja Kostamon (2021, 61) mukaan myds haasteita,
jotka on hyva tiedostaa muutosmatkalle l&hdettdessé. Y hteiséohjautuvuuden voidaan odottaa
ratkaisevan kaikki organisaation haasteet, mité se ei Koistisen ja Kostamon (2021, 61) mukaan
tee. Yhteisdohjautuvuuden saatetaan ajatella myods olevan tiukasti tiettyja ratkaisuja sisaltava
malli, mitd se ei ole (Koistinen & Kostamo 2021, 62). Koistisen & Kostamon (2021, 62)
mukaan jokainen organisaatio joutuu lopulta itse maarittelemadn mité yhteiséohjautuvuus juuri

sen organisaation kontekstissa tarkoittaa.

Koistinen ja Kostamo (2021, 63-72) erittelevdt yhteiséohjautuvuuden rakentamisen
sudenkuoppia myos yksild, yhteisd ja laajemman toimintaympariston tasolla. Yksil6tason
sudenkuoppina he mainitsevat erityisesti klassisen asetelman, jossa yhteiséohjautuvuutta
vastustetaan johdon tasolta, koska tyontekijat ndhdaan joko holhottavina ja jatkuvaa ohjausta
tarvitsevina tai heidat halutaan pitdd pois vallasta. Vastustus voi johtua kyvyttomyydesta
ajatella muita, uudenlaisia toimintatapoja. Yksilotason haasteet liittyvit heidan mukaansa niin
tyontekijoiden kuin johtajien kykyihin, taitoihin ja ominaisuuksiin seké totuttuihin ajattelu- ja
toimintatapoihin. Yksil6tason haasteisiin yhteisdohjautuvuuden toteuttaminen ei heidan
mukaansa kuitenkaan kaadu. (Koistinen & Kostamo 2021, 63-72).

Muutokseen lahdettaessa on myds hyva tiedostaa, ettd tutkimusten mukaan, jopa 70 %
organisaatioiden transformatiivisista muutospyrkimyksistd epdonnistuu ja vain 34 % pystyy
saavuttamaan positiivisia lopputuloksia organisaatiomuutoksilla (Fragouli & Tourlaki 2020,
27). Tutkijoiden mukaan péaasyy muutoksissa epédonnistumiselle on yleensd muutoksen
vastustaminen. Muutoksen vastustusta ilmenee heiddn mukaansa silloin, kun muutoksessa ei

keskityta seka sisaltoon, ihmisiin ettd prosessiin. Onnistunut transformatiivinen muutos vaatii,
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sisallolla viitataan tekijoihin, joita organisaation on muutettava. Yhteisdohjautuuteen
tdhdatessd muutoksen sisaltdé (mitd ja miksi) koskisi mielestdni ndin  ollen
yhteisdohjautuvuuden tavoitteita sekd yhteisdohjautuvia periaatteita ja kéytanteitd, joita
organisaatio tulisi soveltamaan. Ihmisillda Fragouli & Tourlaki (2020, 30) tarkoittavat
muutokseen ja organisaation toimintaan osallistuvien henkildiden kéyttaytymistd, tunteita,
taitoja ja ajattelutapoja. Itse pohdin, ettd yhteisdohjautuvuuden muutosmatkalla ihmiset (kuka)
ja heidén ajattelutapansa tulisi olla muutoksen ytimessd, liséksi ajattelutapojen muutokset
koskettavat yhtd lailla sekd johtoa ettéd tyontekijoitd. Prosessilla (miten) Fragouli & Tourlaki
(2020, 30) taas tarkoittavat varsinaisen muutosprosessin suunnittelua, muutoksen toteuttamista
sekd muutoksen vaikutuksia. Transformatiivinen muutosprosessi pitdd tutkijoiden mukaan
sisalladn myos kulttuuristen nakdkulmien huomioimisen. Fragoulin & Tourlakin (2020, 30)
mukaan naiden kolmen alueen yhdistdminen muodostaa tavan, jolla tranformatiivista muutosta
voidaan onnistuneesti johtaa. Ep&onnistumisen todennakdisyys on heiddan mukaansa suurin
silloin, jos sisallon ja ihmisten yhteyttd ei huomioida riittdvasti. Muutosprosessikin on térkea,

mutta se itsessaan ei heidan mukaansa riita onnistuneen muutoksen aikaansaamiseen.

Arvioin, ettd tdhdatessd yhteisbohjautuvuuteen, olisi tdrkedd pyséhtyda miettimadn mita
yhteiséohjautuvuuteen liittyvat teoriat, periaatteet ja kaytdnnOt oikeasti tarkoittaisivat
organisaatiolle ja ovatko ndmé asiat sopusoinnussa vai ristiriidassa organisaation kulttuurin
kanssa. Tatd kautta olisi mahdollista ymmartdd minka kaiken on lopulta muututtava, kun
organisaatio l&htee matkalle kohti yhteiséohjautuvuutta. Jos ihmisille annetaan lisaa vastuuta,
on annettava my0ds valtaa — ja toisinpain. Hierarkioiden purkaminen ja esimerkiksi
esihenkilGista eroon péasy eivat myoskéan saisi olla ainoa syy muutokselle. Kokemukseni
mukaan paras muutos tehdaan silla, etta tarve muutokselle kumpuaa organisaation paamaarien

paremmasta saavuttamisesta ja arvojen todeksi elamisesté.

3.4 Kasvun haasteiden huomioiminen

Koska tutkimuksellinen kehitystyoni liittyy kasvuyrityksen yhteiséohjautuvan toimintamallin
rakentamiseen, koin tarkeéksi tarkastella yhteisdohjautuvaa muutosmatkaa myds yrityksen
kasvun nakodkulmasta. Pienilla ja keskisuurilla yrityksilla (pk-yritykset) on tunnistettu yha
merkittdvampi rooli yhteiskunnassa kasvun, ty6llisyyden ja innovaatioiden lahteina (Forsman-
Hugg & Simons 2022, 12). Forsman-Huggin & Simonsin mukaan yritysten kasvua voivat

jarruttaa monenlaiset esteet, kuten osaavan ty6voiman saatavuus tai rahoitukseen liittyvat
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haasteet. Kasvua rajoittavien esteiden tunnistaminen ja yritysten tukeminen kasvu-uralle voisi
heidan mukaansa tuottaa lisd4d kasvuyrityksid Suomeen. Kasvuyrityksille on useita eri
maadritelmid, jotka pohjautuvat henkiloston, liikevaihdon tai niiden molempien kasvuun.
Forsman-Hugg & Simons madrittelevat kasvuyrityksen PTT:n keskisuuria kasvuryityksia
kasittelevassa raportissa (2022, 16) yritykseksi, jonka lahtotyollisyys on véahintédan 10 henkil6a,
ja tyollisyyden keskimaardinen kasvu on véhintddn 20 prosenttia vuodessa véhintdan kolmena
perdakkéisena vuotena. My0s Tilastokeskus maéaérittelee kasvuyrityksen vastaavaan tapaan:
Kasvuyritys on yritys, joka tyollistad kasvukauden alussa véhintdan 10 henkil0d ja seuraavan
kolmen vuoden aikana henkiloston keskimaardinen kasvu ylittdd 20 prosenttia vuositasolla
(Tilastokeskus 2023). Suomessa kasvuyrityksid on PTT:n raportin (2022, 18) mukaan ollut noin
200-500 vuosina 2001-2017 ja kasvuyritysten lukumaaran kehitys noudattelee Suomessa
talouden suhdanteita. Kasvuyritysten maara on noussut 2000-luvulla, mutta PTT:n raportin
mukaan kasvuyritysten osuus Suomen yrityskannasta on pysynyt samana, eli 0,2 prosentissa.

Yritysten nopea kasvaminen on PTT:n mukaan edelleen suhteellisen harvinaista.

Simons, Naumanen, Noro, Heimonen, Busk ja Forsman-Hugg (2022, 81) selvittivat kyselyn
avulla noin sadalta keskisuurelta kasvuyritykseltd, miké edistdd ja mika estaa liiketoiminnan
kehitystd ja kasvua. Tutkimuksen mukaan kasvun haasteet, ajurit ja keinot keskittyvat
seuraaviin teemoihin. Ensimmadiseksi omistajien on haluttava kasvaa. Merkittdva osa
kasvuyrityksista pyrkii kuitenkin ensisijaisesti varmistamaan liiketoimintansa kannattavuutta
ja jatkuvuutta. Toiseksi pula osaavasta tydvoimasta on kasvun suurin este. Tutkimuksen
mukaan  kasvuyrityksissa  halutaan  tdmé&n  vuoksi antaa  henkilostolle  hyvat
vaikutusmahdollisuudet omaan tyohonséd ja osaamisen kehittdmiseen. Kolmanneksi uudet
markkinat ja asiakkaat ovat kasvun suurin haaste. Neljanneksi tutkimus paljasti, etta

ekosysteemit ja alustatalous ovat harvan yrityksen strategian keskiossa.

Kasvun haasteet voivat kummuta my6s yrityksen siséltd. Komulaisen (2016, 21) mukaan
yrityksen kasvu tyrehtyy tyypillisesti tilanteissa, joissa toimintamallia ja organisointia olisi
muutettava. Toimintamallin muuttaminen tulisi Komulaisen mukaan tapahtua asioita
ennakoiden. Mikali toiminta jatkuu muutostarvetta tunnistamatta, seurauksena voi Komulaisen
mukaan olla kasvun tai kannattavuuden hiipuminen. Komulainen (2016, 24) kuvaa, ettd
yritysten kasvukivut johtuvat yleenséd epaselvyyksista toiminnan rajapinnoissa. Kasvukivut
voivat ilmentyd esimerkiksi siten, ettd yrityksen suunta ei ole organisaatiolle selvd, johdon

ajankayttd painottuu operatiivisten ongelmien ratkaisuun, useat ihmiset ovat jatkuvasti
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ylikuormittuneita, tiedetddn huonosti mitd muualla organisaatiossa tehd&an tai sovitut asiat ja
tehdyt suunnitelmat eivét toteudu. Komulaisen mukaan ndiden ilmentymien takana on yleensa
joukko johtamisen ongelmia, jotka ratkeavat vain johtamismallia muuttamalla. Talléin
organisaation resurssit, toiminta- ja johtamisjarjestelmat ja kulttuuri eivat Komulaisen mukaan
enda vastaa yrityksen kokoa, kasvuvauhtia ja toiminnan monimutkaisuutta, jolloin syntyy
kyvykkyysvaje. Kyvykkyysvajeeseen voidaan Komulaisen mukaan vaikuttaa luomalla uutta
kyvykkyyttd johtamisen muutoksella. Komulainen (2016, 25) esittdd kyvykkyysvajeen
poistamiseen  ratkaisuna  panostusta  johtamiseen,  resurssointiin,  toiminta- ja

johtamisjarjestelmiin seka yrityskulttuuriin.

Taman tiedon valossa lahdin pohtimaan, voisiko yhteiséohjautuvuus osaltaan olla
ratkaisemassa o0saavan tyovoiman saatavuuteen liittyvid haasteita sekd organisaation
kyvykkyysvajeen syntymiseen liittyvia riskeja. Arvioin, ettd kasvukipujen ja kasvun vaiheiden
tarkastelun kautta voi olla mahdollista ymmartd4 kunkin kasvuvaiheen vaateet johtamiselle
sekd toiminnan kehittdmiselle ja sitd kautta olisi mahdollista ymmartdd miten
yhteiséohjautuvuus voisi osaltaan lievittdd kasvukipuja. Kasvun vaiheiden tarkastelun kautta
voi olla mahdollista tunnistaa mihin osa-alueisiin toimintamallin rakentamisessa kannattaa
Kiinnittd4 erityistd huomiota kasvun tukemisen ndkdkulmasta ja mitkd kasvukivut on
mahdollista ennakoida, véistdd tai poistaa yhteisdohjautuvuuden sek& jaetun johtamisen
kehittdmisen avulla. Kasvukivut tulisi arvioni mukaan tunnistaa myos siksi, ettd niilla on
tyypillisesti heikentéva vaikutus tyontekijéiden hyvinvointiin ja sitoutumiseen kuin toimivan
tyonteon edellytyksiin. Komulaisen (2016, 53) mukaan kasvukivut ovat lopulta seuraus
tilannetta tiedostamattomasta johtamisesta ja sen seurauksena yrityksen puutteellisista

toiminnallisista valmiuksista.

Yrityksen kasvun vaiheet voidaan Komulaisen (2016, 49) mukaan jakaa viiteen eri vaiheeseen:
yrittdjavaihe, laajentumisvaihe, ammattimaistumisen vaihe, jatkuvan kasvun vaihe ja
konsolidoitumisvaihe. Vaiheiden jako riippuu yrityksen liiketoimintamallista, arvoketjun
pituudesta, organisointitavasta ja organisaation luontaisesta kyvykkyydestd, joten néin ollen
jako on suuntaa antava (Komulainen 2016, 49). Seuraavaan taulukkoon olen tiivistanyt
organisaation kasvun vaiheet, vaiheiden kuvaukset, johtamisen painotukset sekd kasvun

haasteet eri vaiheissa.
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Taulukko 2: Yrityksen kasvun vaiheet ja kasvun haasteet tiivistettynd (Komulainen 2016,

48-105)
Vaihe | Yrittajavaih | Laajentumis | Ammattimaist | Jatkuvan Konsolidoint
e vaihe umisen vaihe kasvun vaihe | ivaihe
Kuvaus | Yritys Yritys on jo | Yritys on jo | Kasvu jatkuu | Yhtenaistami
saatetaan saavuttanut markkinoilla uusien svaihe, jossa
liikkeelle ja | asemaa tunnettu ja | palveluiden, esimerkiksi
kasvuun, markkinoilla. | tavoittelee maantieteellis | tuotteiltaan
ensisijaisesti laajenevaa en tai
yrittajan  tai asiakaskuntaa | laajenemisen | maantieteeltd
yrittajien sekda  kehittda | ja muun | &n laaja
voimin. uusia tuotteita | litketoiminna | kokonaisuus
ja palveluja. n tarvitsee
erilaistamisen | selkedmpé&a
tuella. yhteista
toiminta- ja
kulttuuripohj
aa.
Koko/ | 1-15 15-40 40-120 100-250 Yli 250
hlo
Toimint | Toiminnan Yrittdjan aika | Yritys kasvaa ja | Kasvun Aika
a kaynnistys ja | ja panos ei | rakentaa mahdollistami | kyseenalaista
vakiinnuttam | enda riitd | ennakoiden nen edellyttdd | a ovatko
inen. kaikkeen. uusia yhteisia yrityksen
Vakiintumis | Toiminta valmiuksia. toimintamalle | toiminnot ja
en kautta | jatkuu Liiketoiminnan | ja, mittavia | lilketoiminna
painopiste laajentumisva | kasvu vaatii | toimintoja ja |t oikeassa
siirtyy iheessa panostusta selkedd suhteessa
liikevaihdon | kuitenkin myyntiin, uusia | johtamisjarjes | kokonaisuute
ja  kulujen | hyvin toimintoja  ja | telmaa. en ja
tasapainoon | samankaltaise | operatiivisia kuuluvatko
ja sen | na kuin | jarjestelmia. kaikki
yllapitoon. yrittjavaihee yrityksen
ssa. ydintoiminta
an.
Johtam | Tapahtuu Ohjausvastuut | Tarvitaan lisdé | Tarvitaan Ammattimais
inen yrittdjan tai | a jaetaan | panostusta panostusta en johtamisen
yrittdjatiimin | avainhenkil6i | johtamisen johtamisen vahvistamine
ohjauksessa. | den  kesken. | kehittdmiseen ja | transformaati | n ja toimintaa
Suurin  osa | Tiimityd resurssointiin. | on tukevan
paatoksistd | alkaa jatkumiseen ja | yrityskulttuur
kulkee korostua. yrityksen in luominen.
yrittajien kykyyn toimia

ammattimaise
sti tehokkaana

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



48

ei vdisty ja
johtamisen
johtaminen
puuttuu.

organisaatiota
Strategiaty6
ei ole osa
normaalia
johtamista.
Oppimisen
mahdollistava
t  kéytannot
puuttuvat.

késien kokonaisuute
kautta. na.

Kasvun | Toiminta on | Johtamiseen | Johdon Yrityksellad ei | Yrityksessa

haastee | lyhytjannitte | ei ole aikaa ja | tehtdvakentta ja | ole on useita

t ista ja | johdon aika | rooli jaa | toimintamalle | toimintoja,
epévakaata. | menee epéselvéksi. ja, joilla | joilla  omia
Kokonaisku | operatiivisissa | Struktuuri  ja | kasvavan alakulttuureja
va tehtévissa. rakenteet jaavat | yrityksen ja
toiminnasta | Pitempé&a luomatta. toimintaa uskomuksia.
on vain | suunnittelujak | Investoinnit mitataan. Yhtendisen
yrittajalla. soa ei ole ja | uuteen Johdon asiakaskeskei
Riskiné yritysta o0saamiseen, tavoitteet sen kulttuurin
yrittajan eteenpain toimintatapamu | eivat luomiseen ei
ylikuormittu | vievét utoksiin ja niitd | konkretisoidu | panosteta.
minen. tavoitteet tukevaan tekijoille. Omaa
Vastuuta ei | puuttuvat. tekniikkaan Organisatorin | toimintaa el
jaeta Hauraat viivastyvat. en kehitys on | osata
yrityksen rakenteet ja | Yksildiden jaanyt kyseenalaista
avainhenkil6 | vahdinen osaamista ei ole | tekematta. a. Koko
ille ja | tiimity0 kehitetty Monimutkaise | organisaation
johtamisen rasittavat systemaattisesti | t rakenteet ja | johdon
kapasiteettia | tyoyhteisoa. Yrittdjan | siiloutuminen | kyvykkyytta
lisata. osallistuva rooli | rasittavat ei kasvateta.

Organisaatiot
aeiosallisteta
kasvun ja
muutoksen
visiointiin.

Pohdin, ettd kasvun vaiheiden kanssa kasi k&dessa kulkee my0s yrityksen kulttuurin kehitys.

Yrityksen kulttuurinmuutoksen luonne riippuu siitd, missé kehitysvaiheessa organisaatio on.

Scheinin (1999, 107) mukaan yrityksen perustamisen ja varhaiskehityksen vaiheessa yrittajan

tai perustajien henkilokohtaiset uskomukset, oletukset ja arvot istutetaan hénen tai heidén

palkkaamiin ihmisiin, ja jos yritys menestyy, ne muuttuvat yhteisiksi ja lopulta ndma oletukset

ja arvot tulevat itsestédan selviksi. Yrityksen varhaiskehityksen vaiheessa kulttuuri on Scheinin

mukaan organisaation tarkein voimavara ja sité testataan jatkuvasti kdytannon toiminnassa. Jos

organisaatio menestyy, kulttuuri kasvaa vahvemmaksi. Scheinin (1999, 113) mukaan

organisaation perustamis- ja varhaisvaiheen riskind on se, ett4d organisaation sisa- tai
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ulkopuolelta tulleet ehdotukset kulttuurin muuttamisesta jatetdédn kokonaan huomioimatta tai
niitd vastustetaan. T&ma voi lopulta heikent&a organisaation menestymisté ja kasvua. Scheinin
(1999, 125) mukaan organisaation koon kasvaessa ihmiset eivat pysty endd olemaan toistensa
kanssa toiminnallisesti niin tuttuja, ettd he tuntisivat toistensa tyodskentelytyylit ja seka
tietaisivat erilaiset suulliset sopimukset. Yrityskoon kasvaessa ja tuttuuden vahetessa
turvaudutaan Scheinin mukaan usein henkilokohtaisen kontaktin korvaaviin menettelytapoihin,
jotka lopulta synnyttavét organisaatioon byrokratiaa ja heikentdvat kulttuuria. Yrityksen
kasvaessa olisi Scheinin (1999, 126-127) mukaan tarkedd seurata tuttuuden menettdmisen
merkkeja ja vahvistaa sellaisia asioita, jotka rakentavat uudelleen toiminnallista tuttuutta seka
mahdollistavat tyontekijoille mahdollisuuden tutustua toisiinsa henkilokohtaisesti. Yrityksen
koon kasvaessa olisi Scheinin (1999, 129) mukaan tdrkedd huomioida myds johtajuuden

jakaminen ja seuraajaongelmien minimointi.

Nahdakseni, jos yhteisbéohjautuvuutta 1ahdetédan rakentamaan organisaatiossa etupainotteisesti,
jo laajentumisvaiheen aikana, voidaan valttyd ainakin osalta kasvukipuja sekda Scheinin
mainitsemilta kulttuurin rakentumiseen liittyvilta riskeiltd. Yhteisohjautuvien periaatteiden ja
kaytanteiden noudattamisella valtaa ja vastuuta olisi mahdollista siirtdd yrittajalta tai
perustajilta henkiltstolle, jolloin johtaminen muuttuu jaetuksi ja riski siitd, ett4d johdon aika
menee pelkastddn operatiivisiin tehtaviin, muuttuu pienemmaksi. Koska yhteisdohjautuvat
periaatteet ja kaytanteet painottavat myods selkedn paamééran ja jaettujen tavoitteiden
merkitystd, voisivat ndmé kaytanteet osaltaan minimoida riskid siitd, ettd yrityksessa ei
suunnitella toimintaa pidemmalla tahtaimelld, joka lopulta voi hidastaa kasvua.
Yhteisdohjautuvuudella voitaisiin mielestani tukea myo6s laajentumisvaiheessa tarvittavia
rakenteiden synnyttamista sekd tiimityon vahvistamista autonomisten tiimien myota.
Ammattimaistumisvaiheessa yhteiséohjautuvuus voisi myos tukea systemaattista osaamisen
kehittdmista ja organisaation osaamisen kasvattamista. Jaetulla johtamisella voisi lisdksi olla
mahdollista vahvistaa johtamisen johtamista. Kulttuurin muutokseen liittyvia riskeja voisi
myos olla mahdollista taklata yhteiséohjautuvuudella, koska avoimen dialogin ja psykologisen
turvallisuuden vaalimisella voi olla mahdollista minimoida kulttuurin sementoitumista
paikalleen. Avoin dialogi, osallistaminen ja autonomiset tiimit voivat lisdksi taklata riskié siita,
ettd organisaation byrokratia kasvaa yrityskoon kasvaessa ja henkil6kohtaiset kontaktit
vahenevét. Jaettu johtajuus voisi myds mahdollisesti toimia ainakin osittaisena ratkaisuna

Scheinin mainitsemiin seuraajaongelmiin.
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4 TOTEUTUS JA MENETELMAT

4.1 Tutkimuksellinen lahestymistapa

Toteutin ~ tdmén  opinndytetydni  tutkimuksellisena  kehittdmistyond, jossa  sovelsin
toimintatutkimuksellista l&hestymistapaa. Tutkimuksellinen kehittdmistyd ei kuitenkaan ole
tieteellinen tutkielma mutta se ei myodskéén ole kritiikiton arkisen kehittdmistyon kuvaus eika
projektiraportti. Tutkimuksellisen kehittdmisen tavoite on ratkaista todellisia, ty6eldmésta
kumpuavia ongelmia ja tuottaa ammattialalle uutta tietoa. Tavoitteena on myds tuottaa uutta
tietoa tyoeldman kaytannoistd ja ratkaista todellisia ongelmia. Tutkimuksellisessa
kehittdmistyOossd kaytetyt menetelmét voivat olla yhdistelmd& monista menetelmista ja
kehittdmisty0 edellyttaa kiintedd vuorovaikutusta tutkittavan kohteen kanssa. Tutkimuksellinen
kehittdmisty0 paattyy silloin, kun tyén tulokset on jalkautettu kaytant6on ja ndma tulokset

tuottavat uutta tietoa ammattialalle (Humak 2023).

Toimintatutkimuksen tavoitteena on kehittdd tutkimuksessa mukana olevia organisaatioita
vaikuttamalla niiden toimintatapoihin. Toimintatutkimukseksi méaaritellaén toiminta, jossa yksilot
pohtivat, reflektoivat ja kehittavat omaa tyotaan seka analysoivat, mista syysta toimitaan kuten
toimitaan. Toimintatutkimuksessa keskeistd on myos vaihtoehtoisten toimintatapojen ideointi ja
soveltaminen tyossd, toiminnassa ja tyoyhteisoissa esiintyvien ongelmien ja epékohtien
ratkaisemiseksi. Toimintatutkimus on luonteeltaan yhteisollistd ja reflektiivistd, minka avulla
organisaatioiden jasenet pyrkivat kehittamaan toimintakaytantoja paremmin toimiviksi ja
oikeudenmukaisiksi (Syvanen, Loppela & Tikkamaki 2019, 172). Toimintatutkimuksessa ihminen
ymmarretdan itseohjautuvaksi, aloitteelliseksi ja omasta oppimisestaan vastuuta kantavaksi.
Toimintatutkimuksessa uskotaan, ettd ihminen haluaa itse vaikuttaa yhteisénsé toimintaan.
Toimintatutkimus voi liséta ihmisen tietoisuutta omasta toiminnastaan ja aktivoida heitd muutos-
ja kehittdmistyéhon (Suojanen 2004).

Toimintatutkimuksessa ~ my6s  tutkijan  osallistuminen  organisaatiossa  tapahtuvaan
kehittdmistoimintaan on keskeistia. Toimin itse tdssd opinndytetydprosessissa seké tutkijan etta
muutoksen fasilitoijan roolissa. Fasilitoinnilla tarkoitetaan ryhmalahtoista tyoskentelyd ja
fasilitoinnin tarkoituksena on tehdd ryhman tyoskentelystd helpompaa edistamalla ryhman
luovuutta ja saamalla kaikkien asiantuntemus yhteiseen kayttoon. Tavoitteena on myds ajan

tehokas kaytto ja tuloksellisuuden varmistaminen (Summa & Tuominen 2009, 8).
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Toimintatutkimukselle on tyypillista, ettd varsinainen tutkimusprosessi kehittyy tutkimuksen
aikana. Toimintatutkimuksen tyypillinen prosessimaisen kehittdmistoiminnan sykli alkaa
tyypillisesti alkuneuvotteluista ja paattyy systemaattiseen arviointiin ja toiminnan seké tulosten
raportointiin ja edelleen tulosten hyoddyntamiseen ja soveltamiseen (Syvénen, Loppela &
Tikkaméki 2019, 176-177). Naité edella mainittuja toimintatutkimuksen tavoitteita, periaatteita,
ihmiskasitysté seka prosessia pyrin noudattamaan mahdollisimman hyvin téssa tutkimuksellisessa

kehittdmistydssani, vaikka tyo itsessaan ei olekaan suoranainen toimintatutkimus.

Tutkimuksellisen kehittamistyoni tutkimuskysymyksiksi méarittelin yhdessé kohdeorganisaation

perustajien kanssa seuraavat kysymykset:

e Onko yhteisbohjautuvuudella merkitystd sekd@ henkiloston tyotyytyvaisyydelle etta
yrityksen kasvulle?
e Millaisin keinoin yhteis6ohjautuvuutta voidaan rakentaa tilanteessa, jossa henkilston

ajankayttd organisaation kehittdmiseen on rajallista?

Néihin kysymyksiin lahdin aktiivisesti hakemaan vastauksia ja néihin tutkimuskysymyksiin

saatuja vastauksia arvioin tarkemmin opinndytetyon luvussa 7.

4.2 Nykytilan analyysin toteuttaminen

Kdynnistin opinndytetyoprosessini marraskuussa 2022 alkukeskusteluilla kohdeorganisaation
perustajien kanssa. Keskusteluilla varmistin perustajien sitoutumisen uusien yhteiséohjautuvien
toimintamallien kehittdmiseen. Perustajien kanssa kaytyjen alkukeskustelujen jalkeen k&ynnistin
organisaation nykyisen toimintamallin analyysin ja lahdin muodostamaan kasitysta organisaation
yhteisdohjautuvuuden tasosta vasten yhteisdohjautuvuuden teoriaa. Nykytila-analyysissa
perehdyin organisaation eri vastuualueiden tyokéyténteisiin, haastattelin kohdeorganisaation
toimitusjohtajaa seké& kolmea organisaation sisdiseen kehittdmiseen osallistunutta asiantuntijaa
seka analysoin henkilostotyytyvaisyyskyselyn tulokset. Toimitusjohtajan seka asiantuntijoiden
haastattelut toteutin puolistrukturoituina teemahaastatteluina marras- joulukuussa 2022. Esitin

kaikille haastateltaville samat tai likipditen samat kysymykset samassa jarjestyksessa.

Puolistrukturoitu haastattelu sopii tilanteisiin, joissa on péatetty haluttavan tietoa juuri tietyista

asioista, eika haastateltaville ndin ollen haluta tai ole tarpeellista antaa kovin suuria vapauksia
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haastattelutilanteessa.  (Saaranen-Kauppinen &  Puusniekka, 2006, luku 6.3).
Teemahaastatteluun l&htiessd haastattelijalla on jo tiedossa osateemoja, osatekijoité ja joitakin
kiinnekohtia seka rajauksia, joiden kautta haastattelua voidaan lahted jasentdmééan ja
rakentamaan. Ajatuksena on, ettd haastattelujen kautta Kkerdtty tieto jasentyy
teemakokonaisuuksien kautta. Esimerkiksi jos taustalla on jokin vallitseva teoria tai
jonkinlainen tietoperustasta syntynyt ajatus, voidaan tata oletusta l&hted tarkentamaan ja

tarkistamaan toteutuuko se (Hautio 2020).

Haastatteluiden avulla halusin selvittdd Taskmill Oy:n sisédisen toimintamallin toimivuutta
lahtotilanteessa ja kerdtd haastateltavilta ndkemyksid yhteiséohjautuvan toimintamallin
tavoitetilaa ajatellen. Haastattelussa keskityin kartoittamaan nykyisen toimintamallin

toimivuutta ja esitin haastateltaville nelja avointa kysymysta:

1. Mihin kaikkeen sisdiseen tekemiseen olet osallistunut ja milla tavoin?
2. Kuvailisitko miten eri osa-alueet mielestési toimivat tall& hetkella?

3. Miten sinut on otettu mukaan yhteiseen tekemiseen ja kehittdmiseen?
4

Miten kehittdisit nykyista toimintaa ja toimintamallia?

Haastattelut olivat 30—60 minuutin mittaisia ja dokumentoin haastattelut muistiinpanoiksi omin
sanoin. Osa haastateltavista lisaksi tdydensi ajatuksiaan kirjallisesti viela keskustelun jalkeen.
Pohjasin haastatteluldydosten analyysin teoriaan yhteisdohjautuvuuden periaatteista ja
kaytéanteistd, joihin olin perehtynyt ennen tutkimuksellisen kehittdmistyén aloittamista. En
kysynyt haastateltavilta suoranaisesti yhteisbohjautuvuuteen liittyvida kysymyksid, koska en
halunnut vaikuttaa haastateltavien ajatteluun. Halusin heidédn kertovan vapaasti omia
nakemyksiadn organisaation nykyisesta toimintamallista ja sen kehityskohteista ilman ettd

havaintojen taytyy liittya yhteisdohjautuvuuteen.

Aineiston kerdamisen jalkeen toteutin teoriasidonnaisen analyysin ja kategorisoin
haastatteluaineiston nojautuen Mékkelin, Vuoren ja Malkavaaran (2021, 79) mé&érittelemiin
yhteisdohjautuvan organisaation perusperiaatteisiin. Perusperiaatteiden alle rakensin aineiston
luokittelua helpottavia alakategorioita sen mukaan, minkalaiset yhteisdohjautuviin
perusperiaatteisiin liittyvat asiat aineistossa korostuivat. Haastattelujen avulla arvioin kuinka
yhteisdohjautuvuuden perusperiaatteet toteutuvat nykyisessé toimintamallissa ja minkélaisia
kehityskohteita haastatteluaineiston pohjalta voidaan muodostaa tulevaa yhteisdéohjautuvaa

toimintamallia ajatellen.
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Seuraavassa taulukossa kuvaan, miten luokittelin haastatteluaineiston paakategorioihin
yhteisdohjautuvuuden perusperiaatteiden mukaisesti ja minkélaisia alakategorioita muodostin

paakategorioihin liittyen havaintojen pohjalta.

Taulukko 3: Haastatteluaineiston péakategoriat (Mékkeli ym. 2021, 79) ja paédkategoriaan liittyvien

havaintojen luokittelu alakategorioihin

Yhteisdohjautuvuuden Paakategoriaan  liittyvien  havaintojen  luokittelu
perusperiaatteiden mukaiset | alakategorioihin

paakategoriat

Hajautettu paatoksenteko o Paatoksentekomekanismit

o Paatoksentekovaltuudet

Informaation lapinakyvyys o Jaettu padmaara ja jaetut tavoitteet

e Tiedonjaon kaytannot

Tyontekijoiden  hyvinvointi  ja e Motivoituminen ja innostus
yhteisollisyys e Yhteisolliset tydtavat
o Ajankayttthaasteet

Oppiminen ja viestinta e Oppimista tukevat kaytanteet
e Oppien jakamista tukevat kaytanteet

e Viestintdsuhteet

e Vuorovaikutustaidot

Nykytilan analyysin yhteydessa analysoin myaos kohdeorganisaation
henkilostotyytyvaisyyskyselyn tulokset siltd osin, kun ne liittyivat organisaation nykyiseen
toimintamalliin tai yhteisbohjautuvuuden taustalla vaikuttavaan teoriaan tai periaatteisiin.
Henkilostotyytyvaisyyskyselyn (jaljempéana fiilismittari) tulokset toimivat tutkimuksellisen
kehittamistyoni vaikutusten arvioinnissa lahtétilannemittareina. Perehdyin myos itsendisesti
organisaation eri osa-alueiden tytskentelytapoihin ja kdvin 1api muun muassa eri vastuualueiden
kokouskaytannot seké yleiset toimintatavat. Muodostin nykytila-analyysin pohjalta johtopaatokset
kohdeorganisaation yhteisdohjautuvuuden tilasta ja hahmottelin kohdeorganisaation perustajille
ehdotuksen siitd, mité yhteisdohjautuvuuden elementteja opinnédytetyprosessin aikana voisi olla
mahdollista vahvistaa. Tdassd kohtaa luonnostelin myods systeemikuvauksen, jonka kautta

muutoksen vaikutuksista olisi mahdollista keskustella. Kuvaus on esitelty tarkemmin luvussa 5.
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Nykytila-analyysin  jalkeen muodostin  yhdessd kohdeorganisaation  perustajien ja
vastuuhenkildiden kanssa késityksen yhteisgohjautuvan toimintamallin tavoitteista. Tavoitetilan
muodostamisessa hyddynsin - menetelména sekd tyokokouksia perustajien kanssa ettd

vastuuhenkil@iden typajaa.

4.3 Kehittamistoimenpiteet ja vaikutusten arviointi

Yhteis6ohjautuvan ~ toimintamallin ~ rakentaminen  tapahtui  tiiviissdé  yhteisty6ssa
kohdeorganisaation henkildston kanssa. Toimintamallin rakentamiseen osallistuivat seké&
perustajat, vastuuhenkil6t ettd muu henkildstd. Toimintamallin kehittdmisessa kaytin menetelmina
sekd osallistavia tyopajoja ettd osallistavia tyokokouksia. Fasilitoin  organisaation

vastuuhenkil6ille viisi (5) tyopajaa ja koko henkildstolle nelja (4) tydpajaa.

Tyopajoissa  kehitettiin -~ sekd  organisaation  yhteisbohjautuvaa toimintamallia  etta
henkilGstotyytyvaisyytta. Liséksi tyopajoissa testattiin kaytanndssa yhteisdohjautuvia kéytanteita.
Kaikki tyOpajoissa keratyt aineistot dokumentoin sahkdisesti ja tydpajojen jalkeen analysoin
tyOpajojen aineistot ja l0ydokset yhdessa kohdeorganisaation perustajien ja/tai vastuuhenkildiden
kanssa. TyOpajoissa kerattyja ideoita, ajatuksia ja aineistoja kéytettiin syotteind niin organisaation
yhteisdohjautuvan toimintamallin rakentamisessa, henkilostotyytyvéaisyyden ja yhteisollisyyden
vahvistamisessa kuin organisaation palvelukehityksessa. Palvelukehitykseen liittyvéat syotteet olen
tarkoituksella jattanyt tdstd opinndytetyoraportista pois, koska ne sisaltavat liikesalaisuuksia.
Erityisesti henkilostolle jarjestetyissé tydpajoissa toimin pelkastadn tyépajojen fasilitoijana.
Nain pystyin toimimaan puolueettomana osapuolena ja minimoimaan oman vaikutukseni
ryhmatoiden lopputuloksiin. Kunkin tyopajan aluksi myds kerroin, ettd tydskentelyn tuloksia
hyddynnetddn opinnéytetydssani, kuitenkin niin ettd kaikki tieto anonymisoidaan.
Vastuuhenkildiden tydpajoissa jouduin kuitenkin ajoittain ottamaan kantaa oman vastuualueeni
kehittdmiseen. Pyrin vastuuhenkildiden tydpajoissa kuitenkin huomioimaan sen, etten vaikuttaisi
lilan voimakkaasti muiden vastuuhenkildiden mielipiteisiin tai ndkemyksiin toimintamallin

rakentamisen suhteen.

Kehittdmisprosessin aikana organisaatiossa pidettiin myds useita tyokokouksia, joissa sovelsin
osallistavia kaytanteitd. Tyokokoukset tukivat yhteisbohjautuvan toimintamallin iteratiivista

kehittdmista ja muun muassa muutokselle asetettujen tavoitteiden toteutumisen seurantaa.
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Kehittdmistoimenpiteiden vaikutusta organisaatioon todensin koko opinndytetyoprosessin ajan
analysoimalla tyOpajojen ja tyokokousten aineistoja sekd kysymalld suullista palautetta.
Kehittamisty6lla saavutettuja hyotyja todensin vertailemalla joulukuun 2022 fiilismittarikyselyn
tuloksia kesakuussa 2023 suoritetun Kkyselyn tuloksiin. Lisdksi pidin syyskuussa 2023
kohdeorganisaation vastuuhenkil@ille suunnatun retrospektiivin, jossa vastuuhenkil6t arvioivat
luotua toimintamallia tavoiteohjautuvuuden ja vastuuhenkildiden valisen yhteistyon paranemisen
nakokulmasta. Syyskuussa 2023 kévin myo6s kehittdmistyon lopputuloksena rakennetun
yhteisbohjautuvan  toimintamallin  toimivuutta sek& jatkokehityssuosituksia —koskevan
arviointikeskustelun kohdeorganisaation perustajien kanssa. Téssé arviointikeskustelussa
arvioitiin erityisesti sit4, kuinka toimintamalli tukee yrityksen kasvua. Kehittdmistyon eteneminen,

tuotokset, tuotokset ja kehittamistydn arviointi on esitelty tarkemmin luvussa 5.

4.4 Eettisten nakokulmien arviointi

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan HTK-ohjeen (2012, 6) mukaisesti tieteellinen tutkimus voi
olla eettisesti hyvaksyttavaa ja luotettavaa ja sen tulokset uskottavia vain, jos tutkimus on
suoritettu hyvan tieteellisen kaytannon edellyttamalla tavalla. Hyva tieteellinen kaytanto pitaa
sisdlladn muun muassa sen, ettd tutkimuksessa noudatetaan rehellisyyttd, huolellisuutta ja
tarkkuutta niin itse tutkimustyossa kuin tulosten tallentamisessa ja esittamisessa sekd itse
tutkimuksen etté sen tulosten arvioinnissa. Lisaksi tutkimuksen tiedonhankinta-, tutkimus- ja
arviointimenetelmien on oltava eettisesti kestdvid sekd tutkimustulosten julkaisussa on
sovellettava avoimuutta ja vastuullista tiedeviestintdd. Tutkijoiden on my6s kunnioitettava
muiden tutkijoiden tekemda tyota ja viitattava asianmukaisesti heidan julkaisuihinsa. Hyvaan
tieteelliseen kaytantoon kuuluu myos tietoaineistojen tallennus vaatimusten edellyttamalla
tavalla seka tarvittavien tutkimuslupien asianmukainen hankinta. Olen pyrkinyt huomioimaan

nama eettiset nakokulmat tassa opinnadytetydssani.

Arvioin my0s opinndytetyoni eettisia kysymyksia Ammattikorkeakoulujen opinnédytetydn
eettisid ohjeita (2020, 14-25) vasten. Eettiset ohjeet kasittelevat muun muassa esteellisyytta,
aihetta, resursseja, Vilpittomyyttd jne. Esteellisyyteen liittyen kaésittelin mahdolliset
esteellisyyteen liittyvat kysymykset sekd opinndytetydohjaajani, ettd tilaajana toimivan
tyonantajani kanssa. Tutkimuksellista kehittdmisty6ta tehdesséni huomioin tarkasti sen, etta
pysyisin koko ajan puolueettomana, vaikka tyon tilaajana toimi oma tyOnantajani ja

tutkimuksellinen kehittdmisty0 liittyi osittain péivittaiseen tychoni henkildston kehittdmisesta
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vastaavana vastuuhenkilona. Niissd tilanteissa, joissa olisin voinut liikaa vaikuttaa
kohdeorganisaation padtoksentekoon, toimin pelkéastddn keskustelujen ja tyopajojen
fasilitoijana, en varsinaisena osallistujana. Ndin pystyin varmistamaan puolueettomuuteni ja
sen, etten vaikuta muiden mielipiteisiin ja ajatteluun. Opinnaytetyon aiheeksi valitsin aiheen,
joka on omalla ammattialallani ajankohtainen seka omasta mielestani mielenkiintoinen seka
inspiroiva. Keskustelin lisaksi aiheen rajaamisesta opinndytetyon ohjaajani sek& tilaajan
kanssa, jottei opinndytetydstd muodostuisi liian laaja. Opinndytetydprosessin aikana tehdyt
rajaukset liittyivat osittain myos kohdeorganisaation resurssien riittavyyteen. Paatin lopulta
jattaa tyosta pois sellaisia osa-alueita, jotka olisivat voineet laajentaa aihetta liiaksi ja samalla
johtaa siihen, ett& opinndytetyd olisi tdytynyt pitda salassa. Pyrin opinndytety6prosessin aikana
my6s huomioimaan kohdeorganisaation rajallisen ajankéyton parhaalla mahdollisella tavalla ja
sovittamaan interventioiden laajuuden organisaation kypsyystasoon seka kaytettavissa olevaan

aikaan.

En kasittele tdssa opinndytetydssani henkildtietoja ja lisdksi olen anonymisoinut kaikki tiedot.
Ennen  opinndytetyoprosessin  kdynnistymistd  informoin  kollektiivisesti  kaikkia
tyoyhteisdssani, ettd teen opinndytetyotd tydyhteison kehittdmiseen liittyen. Lisaksi kaikissa
pidetyissé tyopajoissa kerroin, ettd keréttya aineistoa kaytetddn opinndytetydssani. Tyon
tilaajan kanssa tein yhteistydsopimuksen opinndytetyosté ja koska tutkimuksen tilaajana toimii
tyonantajani, katsoimme yhteisesti, ettei erillistd tutkimuslupaa tarvita ja opinndytetyon
yhteistydsopimus toimii lupana tutkimukselle. Opinnéytetyoni tekijanoikeuksista on myos
sovittu tilaajan kanssa yhteistydsopimuksessa eikd opinndytetyohoni liity muita

sidonnaisuuksia.

Aineistojen sdilytyksessa noudatan Humanistisen Ammattikorkeakoulun voimassa olevia
tietoturva- ja tietosuojaohjeita, aineistonhallintaohjeita sekd kutakin palvelua koskevia
kayttosaantoja. Vilpin ja piittaamattomuuden osalta olen perehtynyt HTK-ohjeeseen ja olen
Kiinnittdnyt huomiota lahteiden l&pindkyvyyteen seka lahdeviitteiden tekemiseen.
Opinnéaytetyon tulosten julkistamisen osalta huolehdin siitd, etta arvioitavaan ja julkaistavaan
opinnaytetyohon ei siséilly lain mukaan salassapidettavia tietoja, kuten henkilstietoja tai

yhteistyosopimuksessa madritettyja liike- ja ammattisalaisuuksia.
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5 NYKYTILAN ANALYYSI

Tassé luvussa kuvaan kohdeorganisaation nykytilaa ennen suoritettuja kehittdmistoimenpiteité.
Nykytilan analyysi késittelee sekd kohdeorganisaation toimintamallia ettd organisaatiossa
tyoskentelevien henkildiden havaintoja nykytilasta. Nykytila-analyysin suoritin perehtymalla
organisaation eri  vastuualueiden toimintatapoihin, haastattelemalla organisaation
toimitusjohtajaa  sekd  kolmea  asiantuntijaa ja  analysoimalla  organisaation
henkilostotyytyvaisyyskyselyn tuloksia siltd osin, kun ne Kasittelivat organisaation

toimintamallia tai yhteisdohjautuvuuden ja yhteisollisyyden toteutumiseen liittyvia asioita.

5.1 Kohdeorganisaation toimintamalli nykytilassa

Tasséd luvussa kuvattu organisaation toimintamallin nykykuvaus perustuu seka keraamiini
haastatteluaineistoihin ettd suorittamaani itsendaiseen kohdeorganisaation ohjeistusten seka eri
vastuualueiden toimintatapojen kuvausten lapikayntiin. Toimintamallin nykytilakuvauksessa

olen hyddyntanyt myos henkilOstotyytyvéaisyyskyselyn tuloksia.

Organisaation toimintamalli, vastuualueet ja vastuuroolit ovat vuosien 2018-2022 valilla
rakentuneet  itseohjautuvasti.  Vastuuhenkiléiden  mahdollisuudet panostaa  oman
vastuualueensa kehittdmiseen kuitenkin vaihtelevat osa-alueittain ja tdma vaikuttaa siihen
minkalaisilla panostuksilla kutakin vastuualuetta voidaan kehittdd. Osa vastuuhenkildista
tyoskentelee tdysin sisdisen kehittdmisen parissa ja osa tekee sisdistd kehittdmistd oman
perustehtdvansd, eli konsultoinnin ohessa. Organisaation siséiseen kehittdmiseen osallistuivat
my®6s ne konsultit, jotka ovat tauolla asiakastoimeksiannoista. Sisdista kehittdmista tehdaan
kohdeorganisaatiossa tietyn ajankdyttdolettaman pohjalta, mutta asiakastilanteiden muuttuessa
sisdisen kehittdmisen kdaytettdvéd aikaa joudutaan usein pienentdmé&in tai vaihtoehtoisesti

kasvattamaan. Tama osaltaan haastaa etukateissuunnittelua.

Nykytilassa kohdeorganisaation yhteisollisyyttd haastaa se, ettd valtaosa konsulteista
tyoskentelee suurimman osan tyQajastaan asiakkailla. Konsulttien paéasialliset tiimit ovat
tdmén vuoksi asiakkaan puolella, eivatkd kohdeorganisaatiossa. Kohdeorganisaation
tyoyhteisolla ja sen yhteisollisyydelld on kuitenkin iso merkitys konsulttien hyvinvointiin,
koska oma tyOnantaja tarjoaa niin kollegaverkoston tuen, apua tyomenetelmien

hyédyntdmiseen kuin mahdollisuuden oman tydn ja osaamisen kehittdmiseen.
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Lahtotilanteessa organisaatiossa on jonkin verran jaettua johtajuutta ja valtaa seka vastuuta on
jaettu osa-aluekohtaisille vastuuhenkiloille seka tiimeille. Organisaatiossa pystytaan tekeméaan
paatoksia ja parannuksia matalalla kynnykselld. Parannusehdotuksia voi myds nostaa esiin

kuka tahansa. Paatoksentekomallit eivét kuitenkaan ole taysin selkeita.

Organisaatiossa noudatetaan myos ketteria periaatteita ja kdytantoja, jotka mahdollistavat muun
muassa informaation ja tyotilanteen paremman lapindkyvyyden. Myods kohdeorganisaation
hallituksen kokouksissa sovelletaan ketterid periaatteita ja hallitusta pyritddn osallistamaan

organisaation kehittdmiseen.

Kohdeorganisaatio on jo melko tunnettu markkinassa, mika tukee organisaation kasvua ja
nakyy asiakastoimeksiantojen laadussa. Kohdeorganisaatiolla on kuitenkin myds kasvukipuja
ja johdon ty6panosta vaaditaan toistaiseksi paljon operatiivisissa tehtdvissa. Yrityksen
suunnittelujaksot ovat lyhyitd (kuukauden mittaisia) ja tiimity6 sekd kommunikaatio tiimien,
vastuuhenkiltiden ja henkildston vélilla on ajoittain puutteellista. Haasteita on myds siing, etté
organisaation kehittdmiseen liittyvat tehtédvat jadvat ajoittain kesken tai kestavat

vaihtoehtoisesti pitk&an.

Lahtotilanteessa kohdeorganisaation vastuualueet jakautuivat myyntiin, markkinointiin,
koulutuksiin, hallintoon ja talouteen. Kohdeorganisaatiolla ei ole vakiintunutta kdytantda vision
ja strategian péivittdmiselle ja liiketoiminnan prioriteetit mietitddn vuodeksi kerrallaan
perustajien toimesta. Henkilostod ei ole osallistettu systemaattisesti pitkan tahtdimen
sunnitteluun. Liiketoiminnan prioriteeteista keskustellaan kuukausitasolla vastuuhenkiltiden
kesken erillisessd  palaverissa.  Ajankdyttdhaasteiden  vuoksi tavoiteasetanta  jaa
kuukausipalavereissa vaillinaiseksi. Liiketoiminnan prioriteetit ovat kuitenkin kaikkien
tyontekijoiden nahtévilla, joten tiedon lapinakyvyys toteutuu taltd osin. Organisaatiossa on
kokeiltu vuonna 2022 tavoiteasetantaan OKR-mallia (Objectives and Key Results), mutta
vastuuhenkilévaihdosten vuoksi sen soveltaminen on ollut tauolla syksylld 2022. OKR-malli
on yhteistyohon perustuva tavoitejontamisen malli organisaatioille, tiimeille ja yksiloille.

Mallia kasitellaan tarkemmin luvussa 6.2.

Kohdeorganisaation liiketoiminnan kehittdmisessa hyodynnetéan kahdenlaista mallia téiden ja
tekemisen organisointiin. Myynti- sekd markkinointi toimivat ketterdssa kehityksessa
kaytettavan Scrum-viitekehyksen mukaisesti ja koulutukset, hallinto seké talous hyodyntévét

omassa toiminnassaan Kanban-menetelmdd. Vaikka myynti- ja markkinointi molemmat

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



59

soveltavat Scrumia, on osa-alueiden valilla kuitenkin myds eroavaisuuksia. Esimerkiksi
alueiden palaverikaytannot eivét taysin vastaa toisiaan ja alueilla ei sovelleta kaikkia Scrumin
tapahtumia tai rooleja. Schwaberin & Sutherhlandin Scrum Guiden (2020, 3-13) mukaan
Scrum on ketterdan kehitykseen liittyvé kevyt ja osallistava viitekehys, jonka avulla ihmisten,
tiimien ja organisaatioiden on mahdollista luoda arvoa monimutkaisiin ongelmiin mukautuvilla
ratkaisuilla. Scrumissa tyoskennellddn tyypillisesti 1-4 viikon mittaisissa kehitysjaksoissa,
joiden myotéd kehitettdva tuote- tai palvelu jalostuu valmiimmaksi. Téllaista kehitysjaksoa
kutsutaan sprintiksi. Scrumiin kuuluu nelj& muodollista tapahtumaa (sprint planning, daily,
sprint review ja retrospective) ja ndmé tapahtumat toistuvat kussakin kehitysjaksossa. Scrum
painottaa iterointia ja jatkuvaa oppimista. Scrumiin kuluvat my®os tietyt vakioidut roolit: Scrum
Master, Product Owner ja kehitystiimi. Vastuu tuotteen tai palvelun kehityksesta kuuluu
Scrum-viitekehyksessa koko kehitystiimille yhteisesti. Koulutusten, hallinnon ja talouden
alueella hyddynnettdvd Kanban-menetelmd taas on ketterd menetelma, joka perustuu Lean-
ajatteluun. Kanbanissa hyodynnetddn taulua, johon ty6t visualisoidaan. Taulu koostuu
sarakkeista ja niissd olevista tehtdvistd. Tyypillisimmin sarakkeet ovat ”to do, in progress ja
done”. Menetelmassa pyritddn virtaukseen ja tyon alle otetaan sopiva maara tyotehtévia, jotta
ne saadaan mahdollisimman nopeasti valmiiksi. Keskenerdisten tyotehtdvien mé&éraa
rajoitetaan ja uusia toitd otetaan tydn alle sitten, kun aiemmin kédynnistetyt ty6t ovat
valmistuneet. Kanban ei ota kantaa siihen kuka tyo6t tekee tai kuinka monta ihmista tehtavia
suorittaa (Itewiki 2023). Koulutusten, hallinnon ja talouden alueella Kanban-taulun lapikéynti
seké& silla olevien tehtévien jako tapahtuvat viikoittain toistuvissa palavereissa. Kanban-taulujen

lapindkyvyyden sekd ymmarrettavyyden vélilla on selkeité eroja osa-alueiden valilla.

Kohdeorganisaatiossa on kaytdssa viikkopalaverikdytantd, joka muistuttaa perinteista
tiimipalaveria keskittyen organisaation ajankohtaisiin asioihin ja ajoittain kokoukseen
osallistuvien kuulumisiin. Viikkopalavereissa vetdja vaihtelee sen mukaan, ketkd padsevat
osallistumaan palaveriin. Vaihtuvan vetdjan kaytantd tukee jaettua johtajuutta, mutta
palavereista puuttuva vakiostruktuuri aiheuttaa sen, ettd palaverin tarkoitus ei ole kaikilta osin
selvd ja osallistujam&érat jaavat ajoittain véhaisiksi. Henkiloston yhteisollisyydestéd
kohdeorganisaatiossa ~ huolehditaan ldhtotilanteessa  pitdamalla  kerran Kuussa
iltapdivatapaamisia, joissa lapikéydéan yrityksen ajankohtaisia asioita sek& satunnaisesti myds
case-esimerkkeja asiakastoimeksiannoista. Ajoittain iltapdivatapaamisissa hyodynnetdén myos
osallistavia menetelmid, mutta osallistaminen ei ole sdannollistd. Yhteisollisyytta

vahvistetetaan my6s kuukausittain toistuvilla yhteisilla lounailla ja illallisilla.
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5.2 Haastatteluloydokset

Haastattelin nykytilanteeseen liittyen sekd kohdeorganisaation toimitusjohtajaa ettd kolmea
organisaation sisdiseen kehittdmiseen osallistunutta asiantuntijaa. Sisdiseen kehittdmiseen
osallistuneiden asiantuntijoiden vastaukset olen anonymisoinut ja heiddn vastauksensa
esitetddn ndissd havainnoissa haastateltavan A, B ja C havaintoina. Kuvaan
haastatteluloydokset tassa luvussa Makkelin ym. (2021, 79) vyhteisdohjautuvuuden

perusperiaatteita vasten.
Hajautettu paatoksenteko

Toimitusjohtajan haastattelussa kavi ilmi, ettd toimitusjohtaja oli havainnut eroavaisuuksia
vastuuhenkildiden tavoissa tehdd paatoksid. Toiset tekivéat paatokset taysin itsendisesti
osallistamatta tai kuulematta muita ja toiset taas osallistivat laajemmin muuta henkilostoa
paatdksentekoon. Hajautetun péatdksenteon ja osittain myods informaation lapinakyvyyden
periaatteisiin liittyen toimitusjohtaja toivoi, ettd tavoitetilassa strategian paivittdmiseen,
strategisten tavoitteiden kommunikointiin sekd organisaation tavoiteasetantaan kiinnitettéisiin

aiempaa enemman huomiota, jotta paatoksenteko olisi jalostuneempaa.

Suoranaisesti hajautettua paatoksentekoa, paatoksentekomekanismeja ja
paatdksentekovaltuuksien  toimivuutta koskevia havaintoja nousi  asiantuntijoiden
haastatteluissa esiin melko vahan. Paatoksenteon toimivuuteen liittyvat haasteet nousivat esiin
epésuorasti ja liittyivat yleisesti siihen, ettei organisaation tavoitteista ollut taysin selkeaa
kuvaa. Haastateltavat kuitenkin kuvailivat, ettd eri osa-alueet eivat ohjaudu samaan suuntaan,

joka ilmeni paatdksenteossa ja tehtavien jaossa ajoittain esiintyvina ristiriitoina.

Haastateltava B kertoi, ettd han oli kdyttanyt useamman tunnin yhtd vastuualuetta koskevan
tyotehtavén tekemiseen ja sen jalkeen toisella vastuualueella oli poistettu hanen tekemé&nsa tyo,
koska tavoitteista oltiin lopulta vastuualueiden valilla eri mieltad. Haastateltava B koki tilanteen
turhauttavaksi ja mainitsi, etta selkeammalla kommunikoinnilla ennen tydtehtévan aloittamista
olisi voitu valttya vaarinkésityksiltd. Haastateltava C esitti toiveita paatoksentekomekanismien
selkeyttdmiseksi. Han toivoi, ettd tekemisid priorisoitaisiin entistd rohkeammin ja
tarpeettomiksi kéyneet tehtdvat poistettaisiin sen sijaan, ettd luodaan uusia tehtavid vanhojen
paalle. Molempien haastateltavien toiveet korostivat yhteisten tavoitteiden ja jatkuvan

priorisoinnin merkitysta.
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Informaation lapinakyvyys

Toimitusjohtaja koki, etté tiedon l&pinakyvyydessa oli puutteita ja eroja eri osa-alueiden valilla.
Osa vastuualueiden tekemisistd oli hyvin otsikkotasoisia, jolloin ulkopuoliset eivat pystyneet
Kanban-taululla nédkyvien tehtdvien perusteella suoraan paattelemaan mita tehtavia osa-alueilla
oli kdytdnndssa tyon alla. Tiedon lapinakyvyyteen liittyi myos se, ettd henkil0sto oli viestinyt
osana henkilostokyselyd kaipaavansa selkedmpaa viestintdd yrityksen strategisiin
painopistealueisiin liittyen. Toimitusjohtaja my0s pohti, ettd tulisi olla selkedmpdd mitka
tavoitteet johdetaan suoraan yrityksen strategiasta, mitka tavoitteet asetetaan vastuualuetasolla
ja miten eri osa-alueiden vastuuhenkildiden omat tavoitteet ja yrityksen strategiset tavoitteet

synkronoidaan paremmin keskenaan, jotta organisaatiossa ohjaudutaan yhteiseen suuntaan.

Kaikki haastatelluista asiantuntijoista kuvailivat asioita, jotka liittyvat puutteisiin informaation
lapindkyvyydessd, yhteisen kokonaiskuvan jakamisessa sekd tavoiteohjautuvuudessa.
Haastateltava A kuvaili, ettd tekeminen on pistemaistd, tehtdvét otsikkotasoisia ja jaavat
helposti kesken. Han koki, ettd tiimin jasenet joutuvat kayttdméaan aikaa lisatietojen kysymiseen
vastuuhenkil6iltd. Haastateltava A koki my®0s, etté eri osa-alueet eivat kommunikoi riittavasti
kesken&d&n ja osa-alueilta puuttuu kokonaiskuvan hahmottaminen sek& sama suunta.
Haastateltava B nosti esiin samankaltaisia havaintoja liittyen kokonaiskuvaan ja yhteisiin
tavoitteisiin. Han kuvaili, ettd suunnan puutteen vuoksi viikkopalavereissa harhaudutaan
keskustelemaan isoista kokonaisuuksista, joista keskustelu vaatisi kokonaan oman aikansa ja
paikkansa. Liséksi haastateltava B toivoi, ettd organisaatiossa toteutettaisiin yhteista
suunnittelua s&annollisesti ja mietittdisiin laajoja liiketoiminnan prioriteetteja yhdessa.
Haastateltava C otti kantaa informaation lapindkyvyyden parantamiseen ja siihen, ettd
kokousten tulisi olla tavoitteellisempia. Liséksi han kuvaili, ettd osa-alueiden kokonaistilanne
oli vain vastuuhenkildiden omassa tiedossa, jolloin muut tiimin jésenet eivat pystyneet
pitamadn viikkopalaveria vastuuhenkilon ollessa poissa. My0s haastateltava A mainitsi, etta

palavereja on peruttu, mikali vastuuhenkil6 ei ollut paassyt paikalle.
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Tyontekijoiden hyvinvointi ja yhteisollisyys

Tyontekijoiden hyvinvointiin ja yhteisollisyysteen liittyen toimitusjohtaja totesi, etta toiminta
ei ollut lahtotilanteessa tasavertaista eri osa-alueiden kesken, koska osalla vastuuhenkil6isté oli
enemman aikaa kéytettdvissd oman vastuualueensa hoitamiseen kuin toisilla. Toimitusjohtaja
my0s kuvaili, ettd jokaisella osa-alueella oli omanlaisensa toimintatapa, eikd osa-alueiden
valilla ollut selkeita pelisdantoja yhteistyon tekemiseen. Yhteistydn tekeminen oli myos
riippuvaista vastuuhenkilon aktiivisuudesta sekd ajankaytostd. Toimitusjohtaja oli myos
kokenut, ettd ajoittain uusien tyontekijoiden ja kumppaneiden oli ollut haastava integroitua
osaksi toimintaa, koska osa-alueiden toimintatavat erosivat toisistaan. Henkilostolta oli myos

tullut toiveita yhteisollisyyden kehittdmiseen ja lisaédmiseen.

Asiantuntijat nostivat haastatteluissa tyontekijéiden hyvinvointiin ja yhteisollisyyteen liittyen
esiin havaintoja, jotka koskivat erityisesti ajankéyttod sekd osallisuuden tunnetta. Kaikki
haastateltavat kuvailivat, ettd heidat on otettu ystavallisesti vastaan niilla osa-alueilla, joissa he
ovat tyoskennelleet. Haastatteluissa ei tullut esiin mitddn suoranaisesti huonoon tydilmapiiriin
liittyvad. Haastateltava B kuvaili, ettd hantd kuunnellaan monissa asioissa ja hanelle
ystavallinen kohtelu ei ollut ollut itsestddnselvyys aiemmissa tyopaikoissa, joissa han oli
toiminut. Haastateltava A:n kokemuksen mukaan kohdeorganisaation sisdiseen toimintaan
osallistaminen oli ollut vaihtelevaa osa-alueiden valilla ja h&nen oli ollut ajoittain vaikea pdasta
mukaan tekemiseen. My0s haastateltava B kertoi huolensa siitg, ettd uusien henkiléiden voi olla
vaikea integroitua osaksi toimintaa, koska palavereissa kiirehditaan asiasta toiseen. KaikKki
kolme haastateltavaa olivat huolissaan ajankéytdstd, joka kytkeytyy myo6s priorisointiin,
tavoiteohjautuvuuteen ja paatoksenteon toimivuuteen. Kaikki haastatellut kuvailivat, etta
parhaiten sisdisen kehittdmisen osa-alueista toimi myynti, jossa vastuuhenkildilla on
mahdollisuus kayttdd koko tybaikansa vastuualueen asioiden edistdmiseen. Muilla

vastuualueilla haastateltujen mukaan nakyi se, ettd tehtdvia hoidetaan oman paatyon ohessa.
Oppiminen ja viestinta

Oppimisen ja viestinndn osalta toimitusjohtaja oli tunnistanut kehityskohteena toiminnan
systemaattisemman reflektoinnin. Esimerkiksi retrospektiivien pitdminen olisi toimitusjohtajan
mukaan tdrke&4, jotta organisaatiossa opitaan siitd mitd tehdddn ja miten tehddan.

Toimitusjohtaja koki, ettd toiminnan systemaattinen kehittdminen karsi ajanpuutteen vuoksi.
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Uusien toimintamallien kayttdonotossa tulisi hanen mukaansa olla maltillisempi ja uusien

kaytanteiden toimivuutta tulisi malttaa kokeilla pitempéan ennen johtopaatosten tekemisté.

Asiantuntijat mainitsivat haastatteluissa ajank&ytén puutteen yhdeksi oppimista eniten
haastavaksi tekijaksi. Haastateltava A toivoi, ettd kohdeorganisaatiossa maariteltaisiin miten
toimia mahdollisimman tehokkaasti silloin, kun asiantuntijoiden aika on rajallinen ja péatyo
tapahtuu asiakkailla. Haastateltava A toivoi myds retrospektiivien hyddyntamista aiempaa

enemman.

Haastateltavien A, B ja C kertomuksissa korostuivat myos viestinnén ja kommunikoinnin puute
osa-alueiden valilla seka niiden sisdlla. Haastateltava B toivoi, ettd kohdeorganisaatiossa
kehitettéisiin erityisesti osa-alueiden valista viestintaa ja kommunikaatiosta. Hanen mukaansa
haasteet olivat ilmenneet erityisesti osa-alueiden rajat ylittdvien tehtdvien koordinoinnissa.
My®0s haastateltava A mainitsi, ettd osa-alueet eivat kommunikoi riittdvasti keskenéén ja tahan
tulisi kiinnittdd huomiota. Haastateltava A my0ds mainitsi, ettd hanen oli valilla vaikea
kommunikoida palavereissa, koska hénella ei ole riittdvid taustatietoja asioista. Lisdksi h&n
mainitsi, ettd lapindkyvyys katosi nopeasti, jos hénella ei ollut asiakastdiden vuoksi aikaa kéyda
viikkopalavereissa. My0s haastateltava C toivoi tehokkuutta, selkeyttd ja tavoitteellisuutta

kommunikaatioon.

5.3 Fiilismittarin tulokset

Kohdeorganisaation henkildstolle suoritettiin fiilismittarikysely joulukuun 2022 lopussa.
Kyselyyn vastasi tuolloin 12 henkil6a vastausprosentin ollessa 92 %. Perustajajasenet eivét
vastaa fiilismittarikyselyyn. Tarkastelen tdssa luvussa fiilismittarikyselyn osalta niitd tuloksia,
jotka ovat yhteisdohjautuvuuden toteutumisen nédkdkulmasta merkityksellisimpia ja kertovat

n&hdékseni parhaiten organisaation nykytilasta tyontekijoiden nékdkulmasta.
Strategian, padamaarien ja sisdisen toimintamallin selkeys

Kysyttdessd henkilostoltd ovatko kohdeorganisaation strategiset tavoitteet ja sisdinen
toimintamalli riittdvan selkeité, kahdeksan (8) vastaajaa koki niiden olevan jokseenkin selkeitd
ja nelja (4) vastaajaa kokivat niiden olevan taysin selkeitd. Kukaan kyselyyn vastanneista ei
vastannut, etteivat strategiset tavoitteet ja toimintamalli olisi lainkaan selkeitd. VVastauksista voi
paéatelld, ettd strategisten tavoitteiden ja toimintamallin selkeyttdémiselle on tarvetta, koska

jokseenkin vastaajien osuus on selvasti korkeampi kuin niiden, jotka kokevat ndma taysin
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selkedksi. Vastaustuloksista on kuitenkin vaikea péaatelld, kumpi on enemman epaselvaa,
strategiset tavoitteet vai itse toimintamalli, koska n&itd kahta asiaa on kysytty samassa

yhteydessa.

Avoimissa kommenteissa kuusi (6) vastaajaa oli kommentoinut jollakin tapaa strategisten
tavoitteiden ja toimintamallin selkeyttd. Kommentit Kkasittelivdt suurimmalta osin
ajankayttthaasteita. Kommenteissa oli myds mainittu poukkoilu ja fokuksen puute. Avoimissa
kommenteissa toivottiin johtamiseen ja toimintamalliin selkedmpé&é struktuuria ja my6s malttia.
Strategiaa ja tavoitteita toivottiin tdsmennettdvaksi ja naiden lisaksi toivottiin selkedampaa

valintojen tekemistd. Vastuuhenkil6ilté toivottiin rauhallisuutta ja suunnitelmallisuutta.

Sisainen toiminta sai my0ds Kkiitosta henkilostoltd. Vahvistettaviin  ja sailytettaviin
toimintatapoihin liittyvia kommentteja olivat jattaneet kaikki kaksitoista (12) vastaajaa.
Valtaosa ndistd kommenteista kasittelivat toiminnan avoimuutta, kivoja ja innokkaita kollegoja,

rentoa ilmapiirid, hyvaa tiimihenked seka lapinédkyvyyden ja hierarkiattomuuden toteutumista.
Psykologinen turvallisuus

Psykologiseen turvallisuuteen liittyen kahdeksan (8) vastaajaa koki, ettd haasteista ja
ongelmista uskaltaa puhua muiden kanssa jokseenkin avoimesti ja nelja (4) vastaajaa koki, etta
haasteista ja ongelmista voi puhua téysin avoimesti. Kukaan ei vastannut, ettd haasteista ja

ongelmista ei voisi lainkaan puhua avoimesti.

Psykologisen turvallisuuden ja avoimuuden n&kokulmasta laht6tilanne ei ollut nahdakseni
huono, koska kyselyyn ei ollut tullut yhtdn ei-vastausta. Silti suuri jokseenkin vastausten osuus
kertoo siitd, ettd psykologisen turvallisuuden kehittdmiselle olisi viela tarvetta. Vastaajista
kukaan ei ollut jattdnyt psykologiseen turvallisuuteen liittyvida avoimia kommentteja, joten
kyselyn tulosten perusteella ei voi tehdé tarkempia johtopédatoksia siitd, mihin psykologisen

turvallisuuden kehittdmisessa tulisi erityisesti kiinnittdd huomiota.

5.4 Johtopaaitokset nykytilasta

Nykytilan analyysin perusteella arvioin, ettd kohdeorganisaatiossa on nykytilassa k&ytdssa jo
useita yhteisbohjautuvuutta tukevia kéytanteitd. Kohdeorganisaatio on myd6s valmis
muuttumaan ja sitoutunut kehittdmddn omia toimintatapojaan selkedammaksi ja
osallistavammaksi, joka antaa hyvat lahtokohdat yhteisdohjautuvuuden ja organisaation

jatkuvan oppimisen kehittamiselle. Yhteisdohjautuvuutta tukee myds organisaation
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henkildston syvallinen osaaminen ketteriin menetelmiin liittyen. Ketterdn kehityksen arvot ja

periaatteet myos tukevat hyvin yhteisdohjautuvuuden perusperiaatteita.

Haastatteluloydokset osoittavat, ettd kohdeorganisaatiossa tulisi kiinnittdd huomiota
organisaation samansuuntaisuuden ja kommunikaatiokulttuurin kehittdmiseen. Organisaation
sisdisestd toimintamallista on myo6s rakentunut jokseenkin monimutkainen organisaation
kokoon nahden, eivatka toimintatavat ole yhtendisia alueiden vélilla. Tdma aiheuttaa sen, etta
sisdistd toimintamallia on osittain vaikea hahmottaa. My6s informaation I&pinakyvyys on
osittain puutteellista tai tieto niin ylatasoista, etteivat sisdiseen toimintaan satunnaisesti
osallistuvat pysty sen perusteella péattelemé&an miten asioita voisi edistdd. Haastattelujen
pohjalta voidaan péatelld, ettd tiimien autonomiassa on myds Kkehitettdvad, koska tiimit ovat
viel& varsin riippuvaisia vastuuhenkilgista. Myos eri osa-alueiden vélisessa kommunikaatiossa
ja koordinaatiossa on puutteita. Nykytila-analyysin perusteella ilmeni haasteita myds
tavoiteasetannan ja yhteisen p&admadrédn selkeyden suhteen. Jotta paatoksentekoa voisi
paremmin hajauttaa, tulisi tulevassa toimintamallissa Kiinnittdd huomiota erityisesti
tavoiteohjautuvuuteen ja yhteisten paamaéarien selkedmpdin madrittdmiseen. Myds
organisaation suunnittelusyklit ovat nykytilassa lyhyitd, joka osaltaan vaikeuttaa

pitkajanteisempaa tulevaisuuden suunnittelua.

Nykytilan analyysissa havaitut kehityskohteet eivat kuitenkaan suoranaisesti liity siihen, etteiko
organisaatiossa olisi jo itseohjautuvuutta yksilotasolla ja ketteryyttd sekd& joustavuutta
organisaatiotasolla. Organisaatiossa kaytdssa oleva Scrum-viitekehys ja Kanban-menetelma
sopivat hyvin yhteen yhteisdohjautuvuuden pyrkimysten kanssa. Scrum viitekehyksené tukee
tiimien autonomiaa, koska Scrumin filosofian mukaan tiimilla on kaikki tarvittavat taidot ja
asiantuntemus tyon tekemiseen sek& oman toimintansa kehittdmiseen. Tama filosofia on
mielestani yhteensopiva myo6s yhteisdéohjautuvuuden hajautettuun paatéksentekoon liittyvén
periaatteen sek& autonomisten tiimien kdyténteen kanssa. Scrumin iteratiivinen tydskentelytapa
tukee myds organisaation oppimista, joka sekin on yksi yhteisbohjautuvuuden periaatteista.
Scrumin soveltamisessa sellaisenaan on kuitenkin haasteita, koska kohdeorganisaation tiimien
kokoonpanot ja sisdiseen kehittdmiseen kaytettavissa oleva aika vaihtelevat merkittavasti.
Taman vuoksi kaikkia viitekehyksen kdytanteita ei voida soveltaa organisaatiossa sellaisenaan.
Kanban-menetelmand taas painottaa tdiden virtaavuutta ja yhtdaikaiseen tyohon liittyvia
limiittejd, jolloin tyokuormituksesta ja tyOmaaran rajoittamisesta pidetddn menetelman

tukemana huolta. Menetelma tukee yhteisdohjautuvuuden periaatteista erityisesti tydyhteisén
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hyvinvointia sekd informaation l&pindkyvyyttd ja sopii ndin ollen hyvin yhteen

yhteisdohjautuvuuden pyrkimysten kanssa.

Nykytilan analyysi my0s osoittaa, ettd organisaatiossa on jo kdyttssa hyvia yhteisollisyytta ja
tyohyvinvointia tukevia kdytanteitd. Naitad kdytanteitd kannattaisi tavoitetilassa vahvistaa ja
luoda lisdd. Henkilostdé myos kokee, ettd avoimuus ja hierarkiattomuus toteutuivat nykytilassa
hyvin, joka kay ilmi henkilostotyytyvaisyyskyselyn tuloksista. Kohdeorganisaatiosta ei
myoské&an 10ydy nykytila-analyysissa mitadn sellaista mik& olisi vahvassa ristiriidassa
yhteisdohjautuvuuden periaatteiden kanssa. Tavoitetilassa psykologisen turvallisuuden
vahvistamiseen voisi kuitenkin olla hyva kiinnittdd huomiota, sill4 valtaosa henkiléstosta
kokee, etté toisten kanssa voi puhua ongelmista ja haasteista jokseenkin avoimesti. Nykytila-
analyysissa ei kuitenkaan paljastunut mitddn mik& suoranaisesti haittaisi psykologisen
turvallisuuden rakentumista. Psykologisen turvallisuuden rakentumista voisikin tavoitetilassa
vahvistaa hyvin todennékaisesti silla, ettd arjen tydn tekemiseen luodaan selkedmmét rakenteet,
parannetaan  vuorovaikutustaitoja, lisatddn osallisuutta ja  kiinnitetddn  huomiota

palautteenantoon sekd konfliktien ratkaisukyvyn kehittdmiseen.

Nykytila-analyysin  perusteella yhden isoimmista haasteista yhteiséohjautuvuuden
kehittdmiselle tulee todenndkdisesti asettamaan rajallinen ajankéytt. Tyon ja liiketoiminnan
luonteen vuoksi tiimien kokoonpanot ja vastuualueiden vetéjien allokaatiot vaihtelevat. Tdma
asettaa vaatimuksen sille, ettd kaiken toiminnan tulisi tavoitetilassa olla erittdin selkeda ja
lapindkyvéd, jotta organisaatiossa voidaan ohjautua yhteiseen suuntaan. Liséksi padmaarien
tulee olla kirkkaat, jotta priorisointi ja sitd kautta tehokas ajankdyttdé mahdollistuvat.
Ajankayttohaaste tulee luultavasti ndkyméaéan yhteisdohjautuvuuden vahvistamisessa myos
siten, ettd henkil6std voi panostaa toimintamallin kehittdmiseen vain rajallisen maérén
tydaikaansa. Kaikki interventiot ja kehittdmistoimenpiteet tulisi pystyd suunnittelemaan
mahdollisimman vaikuttaviksi, suorittamaan kohtuullisella ajankéaytolla ja kytkeytyen

normaaliin paivittdiseen tydhon.

Peilatessa organisaation nykytilaa vasten aiemmin kasittelemiani yrityksen kasvun vaiheita,
kohdeorganisaatio olisi liikkumassa laajentumisvaiheesta kohti ammattimaistumisvaihetta.
Tahan tietoperustaan nojaten kohdeorganisaatiossa voisi olla kannattavaa panostaa niin
parempaan tiimiytymiseen, organisaation samansuuntaistamiseen kuin koko organisaation
osaamisen kehittdmiseen, jotta haluttua kasvuvauhtia on mahdollista pitdd ylla ilman

merkittavia tyoyhteisén hyvinvointia haastavia kasvukipuja.
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6 YHTEISOOHJAUTUVAN TOIMINTAMALLIN
KEHITTAMINEN

Tassé luvussa kuvaan, miten rajasin tutkimuksellisen kehittdmistyon aihetta vasten nykytilan
analyysia, kuinka  kadynnistin  tutkimuksellisen  kehittdmistyén ja  minkalaisia
kehittdmistoimenpiteité suoritin yhdessa organisaation perustajien ja vastuuhenkildiden kanssa

yhteisdohjautuvuuteen liittyen.

6.1 Kehittamisen kokonaisuus ja tavoitteet

Tutkiessani yhteisdohjautuvuuden teoriaa ja perehtyesséni siihen, miten muutosta kohti
yhteisdohjautuvuutta tulisi l&hestyd, en ldytanyt tyoni tueksi valmista ajatuskehikkoa, johon
olisin voinut suoranaisesti nojautua. Paadyin lopulta luomaan ty6ni tueksi kehikon oppivan
organisaation luomiseen (Senge 2006), yhteiséohjautuvuuden periaatteisiin (Mékkeli, Vuori ja
Malkavaara 2021), yhteisdohjautuviin kaytanteisiin (Salovaara 2020a), systeemiajattelun
(Manka & Manka 2023). Tavoitteenani oli muodostaa kehittdamistyon tueksi kokonaiskuva,
jonka kautta voin opinndytetyOprosessini aikana reflektoida minkélaisista elementeista
yhteisdohjautuva ja oppiva organisaatio koostuu, mité kaikkia elementteja minun kannattaisi
yhdessa organisaation jasenten kanssa huomioida matkalla kohti yhteiséohjautuvuutta, miten
muutokset yksittéisissa tekijoissa voivat vaikuttaa koko systeemin toimivuuteen ja miten

lagjasti yhteisdohjautuvuuden periaatteet ja kdyténteet vaikuttavat organisaatioon.

Seuraavassa kuvassa on esitetty luomani kuvaus siitd, mista ja miten organisaatio saa syotteita,
miten organisaatio muuttaa naitd syotteitd systeeminsd puitteissa tuotoksiksi, miten
ympaéristotekijat vaikuttavat organisaatioon ja miten organisaation tuottamat tuotokset
Kierratetddn takaisin organisaatioon. Kuvassa on organisaation viisi padelementtid, joista kaksi
vasemmanpuoleista, arvot ja pddmaarat seka psykososiaaliset tekijat, ovat abstraktimpia ja
kaksi oikeanpuoleista, kyvykkyydet ja rakenteet seka tyd itsessadn, konkreettisempia. Viides
padelementti, johtamiskdytdnnot, on kuvattu kuvassa keskelle. Kaikki kuvan viisi elementtia
ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa. Lisdksi elementtien ulkopuolelle on kuvattu niita tekijoita,
joilla voidaan vaikuttaa elementtien kehittymiseen silloin, kun organisaatio haluaa kehittya

yhteisdohjautuvaksi ja oppivaksi organisaatioksi.
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Ympiiristissi (toimiala,
yhteiskunta) tapahtuvat
muutokset vaikuttavat

Resurssit, kuten
- Tyoaika

- Henkiloméird
- Osaaminen

- Kumppanit

- Teknologia

- Raha

- Tieto

Aineettomat tekijit, kuten
- Motivaatio

- Tyytyviisyys

- Ilmapiiri

- Itsetuntemus

- Tunteet

organisaatioon

- Kulttuurin tietoinen kehittiminen
- Piiimiirien ja suunnan
médrittiminen yhdessd

- Samansuuntaistaminen ja
tavoiteohjautuvuus

- Osallistava ja
palveleva, jaettu
johtajuus

- Johdonmukaisuus

- Henkinen ldsnéolo

Arvot ja pAdmidrit:

- Yrityskulttuuri ja sen perusoletukset
- Arvot

- Sovellettavat periaatteet

- Visio, missio ja strategia

- Organisaation yhteiset tavoitteet

- Osa-aluekohtaiset tavoitteet

- HenkilSkohtaiset tavoitteet Johtamiskiytinnt:

- Suunnittelu ja priorisointi
- Tavoitteiden asettaminen ja
seuranta

| - Tybajan ja rahan allokointi
- Sparraus ja coachaus

- Osaamisen jakaminen
. - Palautteen anto
Psy](oso_smallset tekijat: - Konfliktien ratkaisu
- Kuormitus

- Kannusteet ja palkitseminen

- Asenteet ja ajattelumallit - Pelisaantdjen sopiminen

- Motivaation yllipito

- Ryhmiiddynamiikka

- Johtamistyyli

- Viestintd ja kommunikaatio
- Vuorovaikutussuhteet

- Osallisunden ja yhteisollisyyden
vahvistaminen

- Tyéhyvinvoinnin varmistaminen
- Yhteistyotaitojen kehittdminen

Tuotetut lopputulokset

palautuvat ja vaikuttavat
organisaatioon

68

- Osaamisen kehittiinen

- Yhteiskehittiminen ja innovointi
- Toimivan ympiiriston ja laadun
varmistaminen

Kyvykkyydet:

- Osaaminen

- Innovointi

- Kiiytossi olevat teknologiat
- Tydympiristo

- Tydvilineet

Rakenteet ja tyd itsessiin:
- Tiimit

- Roolit ja vastuut

- Tyotehtivat

- Tyon tekemisen tavat

ja kiytinndt

- Prosessit

- Paitoksenteko

- Tiedon avoimuus

ja lapindkyvyys

- Rakenteellinen joustavuus

- Autonomia ja avoimuus

- Tyin ja toiminnan reflektointi ja
kehittiminen

Lopputulokset:

- Tuotettavat palvelut ja niiden laatu
- Asiakastyytyviisyys

- Sosiaalinen padoma (henkinen

| kyvykkyys, yhteisollisyys,

toimintakulttuuri)

- Psykologinen piiioma (yksiloiden
henkinen kunto ja tuottavuus)

- Rakenteellinen paioma (organisaation
toimivuus ja oppimiskyky)

- Taloudellinen pidoma (organisaation
menestys ja kasvu)

Kuva 1: Organisaatio yhteisdohjautuvana, oppivana ja hyvinvoivana systeemind, mukaellen
Senge 2006, Méakkeli, Vuori ja Malkavaara 2021, Ramosaj & Berish 2014, Salovaara 2020a ja
Manka & Manka 2023.

Nykytila-analyysin ja ylapuolella esitellyn kokonaisuuden hahmottamisen my6té hahmottelin

minkalainen muutosmatka kohdeorganisaation olisi mahdollista tehdd tutkimuksellisen
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kehittdmistyon aikana ja mihin asioihin kehittdmistyon aikana olisi vaikuttavuuden
nékokulmasta tarkeda keskittyd. Kuten aiemmin tassé tyossa kasittelin, yhteiséohjautuvuuden
rakentamisessa olisi kyse systeemisestd muutoksesta, joka veisi pitkan aikaa ja vaatisi jatkuvaa
kehittdmista. OpinndytetyOprosessin aikana olisi mahdollista luoda rakenteita ja kéyténteit,
joiden avulla yhteisdohjautuvuutta vahvistetaan, mutta muutos sellaisenaan ei tulisi kuitenkaan
opinndytetyOprosessin aikana valmiiksi. Tadman vuoksi padtimme kohdeorganisaation
perustajien kanssa rajata kehittamistyon tavoitteita siten, ettd yhteisbohjautuvan toimintamallin

rakentamisessa keskityttaisiin tutkimuksellisen kehittamistyon aikana seuraaviin asioihin:

e Ohjautuminen yhteisesti kohti padmaara& on mahdollista
e Sisdinen toimintamalli on selked, tukee yhteisdohjautuvuutta ja yhteistydn tekemista

e Tydyhteison yhteisollisyyden ja osallisuuden tunne vahvistuu

Perustajien kanssa méaériteltyjen tavoitteiden myotd hahmottelin muutoksen kokonaisuutta ja
muodostin nékemyksen siit4, minkalaisilla kehittdmistoimenpiteilld tavoitteisiin voidaan

vaikuttaa ja miten kehittdamistoimenpiteiden vaikutusta voidaan arvioida.

Taulukko 4: KehittdmistyOn tavoitteet ja paamaarat, niihin vaikuttaminen ja niiden arviointi

tutkimuksellisen kehittamistyon aikana

Miten Miten

Kehittamistydn tavoite ja

paamaara

tavoitteeseen ja
padmaardan vaikutetaan
tutkimuksellisen

kehittamistyon aikana?

kehittamistydn
vaikuttavuutta arvioidaan

tai mitataan?

Ohjautuminen
kohti

mahdollista

yhteisesti

paamaaraa on

e Strategian selkeampi
kommunikointi

e Yhteisbohjautuvan
tavoitejohtamisen mallin
rakentaminen

e Henkiloston
osallistaminen
strategiseen

suunnitteluun ja

e TyOpajoista saatu palaute
henkildstolta

e Henkiloston antama arvio
strategian selkeydesta

e Vastuuhenkiltiden
antama

palaute osana

retrospektiiveja
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paédmadrien
maarittdmiseen
Tavoitteiden
toteutumisen
systemaattinen ja avoin

seuranta

Sisainen toimintamalli on Yhteistyon tiivistdminen | ¢  Henkildston antama arvio
selkea, tukee ja kommunikaation ja palaute toimintamallin
yhteisdohjautuvuutta ja parantaminen selkeydesta
yhteistyon tekemisté vastuuhenkiltiden vélilld | ¢ VastuuhenkilGiden
Henkilston antama palaute osana
osallistaminen retrospektiiveja
toimintamallin ideointiin | ¢  Perustajien arvio
Tarvittavien toimintamallin
rakenteellisten toimivuudesta
muutosten toteuttaminen kehittdmistyon paatteeksi
yhteiséohjautuvuuden
periaatteita ja parhaita
kéytantdja noudattaen
Y hteisdohjautuvien
kaytanteiden
vahvistaminen arjessa
Ty0Oyhteison Kéytanteiden luominen | ¢ Henkildston antama arvio
yhteisollisyyden ja henkildston psykologisesta

osallisuuden tunne vahvistuu

sédannolliseen
osallistamiseen
Organisaation  yhteisen
oppimisen

vahvistaminen

turvallisuudesta
Henkil6ston antama arvio
osaamisen kehittdmiseen
ja oppimisessa
tukemiseen liittyen

Osallistumisaktiivisuuden

paranemisen seuranta
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e Siséisen viestinnan ja
vuorovaikutuksen

kehittdminen

Muutoksen tavoitteiden ja kehittdmistoimenpiteiden hahmottamisen jalkeen kuvasin alustavat
muutospolut siit4, miten organisaatio voisi ohjautua kohti yhteistd paaméaaraa ja miten
henkiloston yhteisollisyytta voisi lisaté tyoskentelemalla enemmén yhdessa. Muutospolkujen
hahmottamisessa huomioin syklisyyden ja sovelsin Demingin laatuympyraa, toiselta nimeltaan
PDCA (plan, do, check, act -sykli). Demingin laatuympyran ajatuksena on, ettd kehittdminen
on syklistd ja parannuksia tehdaan jatkuvasti, pienissa erissd. Kun yksi sykli on saatu
padtokseen, alkaa Kkierros alusta. Menetelmd nojautuu organisaation jatkuvaan oppimiseen,
jossa korjataan ja tasmennetéddn ongelmasta ja sen ratkaisusta tehtyja oletuksia osana prosessia.
PDCA-menetelmélld voidaan sekd ratkaista ongelmia ettd kehittdd toimintatapaa. PDCA-
sykleja noudattamalla toiminnan kehittdminen etenee syklisesti ja iteroiden, jolloin edellisen
vaiheen reflektointi tuottaa aina syotteitd seuraaviin vaiheisiin. Sykleja voidaan toistaa kaikilla
organisaation tasoilla, yksittaisissa projekteissa, tiimeissd, yritys- ja organisaatiotasolla ja
organisaatioiden vélilla (Liker 2004, 263-265). Sovelsin kehittdmissykleja koko

kehittdmistyon ajan.

Kehittamistydn kaynnistaminen vastuuhenkildiden tydpajalla

Toimintamallin kehittdminen kaynnistyi marraskuun 2022 lopussa kohdeorganisaation
vastuuhenkiltiden tyopajalla. TyOpajan tavoitteena oli kaynnistdd yhteisdohjautuvamman
toimintamallin rakentaminen, luoda yhteinen ymmarrys nykytilaan ja muodostaa tahtotila
toiminnan kehittamiselle. TyOpajan alustuksen piti toimitusjohtaja ja alustuksessa reflektoitiin
organisaation nykyisté strategiaa seké tulevan vuoden 2023 strategisia kulmakivia. Kulmakivet
kaytiin keskustellen l&pi, jotta vastuuhenkildiden kesken syntyi niistd yhteinen ymmérrys.
Alustuksessa toimitusjohtaja viesti tahtotilan siitd, ettd strategisten tavoitteiden ja yksittéisten
tehtdvien valille halutaan rakentaa vahvempi yhteys ja organisaatio haluaa ohjautua aiempaa
vahvemmin samaan suuntaan. Alustuksen jalkeen esittelin tydpajan osallistujille
lahttilanneanalyysissa kerétyt haastatteluloydokset. Haastatteluldydokset olin tata tyOpajaa

varten koostanut vastuualuekohtaisiksi 16ydoksiksi. Haastatteluloydoksistd vastuuhenkilot
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totesivat, ettd niissa ei ollut heille yllatyksia ja he olivat itse havainneet samoja haasteita kuin
haastateltavat. Haasteiden késittelyn jalkeen keskustelimme kunkin vastuuhenkilén
mahdollisuuksista oman roolinsa toteuttamiseen. Téassd kohtaa esiin nousivat muun muassa
ajankayttohaasteet. Keskustelun jalkeen pidin vastuuhenkilGille lyhyen yhteisbohjautuvuuden
teoriaa kasittelevan esityksen ja samassa yhteydessa kertasimme tyOyhteisdssa aiemmin
yhteisesti muodostetut ja sovitut pelisddnndét. Teoriaosuuden ja pelisdantdjen pohjalta fasilitoin

keskustelun yhteisdohjautuvan toimintamallin rakentamisesta.

TyOpajassa sovimme sekd toimintamallin kehittdmisen kaynnistdmisestd, kehittdmista
ohjaavasta tahtotilasta, ettd ensimmaisisté askelmerkeista toimintamallin kehittdmiseen liittyen.
TyoOpajan lopputuloksena paétettiin, ettd liiketoiminnan prioriteetit asetetaan jatkossa
kvartaaleittain ja tavoitteiden toteutumisen etenemistd seurataan kahden viikon vélein
vastuuhenkildiden kesken toistuvissa kokouksissa, jotta suunnitteluun saadaan pitempi
perspektiivi ja vastuuhenkil6iden vélistda kommunikaatiota parannettua. Lahtétilanteessa
kaytossd olleesta kuukausittaisesta liiketoiminnan prioriteetteja kasittelevasta -palaverista

paétettiin tdssd yhteydessa luopua.

6.2 Kohti yhteista paamaaraa

Seuraavaksi késittelen niitd toimenpiteitd, mitd tutkimuksellisen kehittdmistyon aikana tehtiin
kohdeorganisaation  yhteisten  p&&maérien  Kkirkastamisen sekd yhteisdohjautuvan
tavoitejohtamisen mallin kehittdmisen osalta aikavélilla marraskuu 2022 — syyskuu 2023.
Nykytila-analyysin yhteydessd mainitsin, ettd organisaatiossa oli kokeiltu OKR-mallin
(Objectives & Key Results) soveltamista vuoden 2022 ensimmadiselld puoliskolla.
Vastuuhenkilévaihdosten jélkeen OKR-mallin yll&pito koettiin Kkuitenkin haastavaksi ja
syksylla 2022 kohdeorganisaation liiketoiminnan prioriteetteja  sovittiin - kuukaudeksi
kerrallaan. Kuukauden perspektiivi aiheutti sen, ettd kytkos strategian ja kuukausitavoitteiden
valilla jai 16yhéksi. Lisaksi kuukausittain tapahtuva nopea prioriteettien méaérittdminen ei
riittdnyt kattamaan kaikkien vastuualueiden l&pikayntia eik& vastuualueiden valisten

riippuvuuksien tunnistamista, mik& vaikeutti yhteiseen suuntaan ohjautumista.

Marraskuussa 2022 pidetyssa vastuuhenkildiden tyOpajassa sovittiin, ettd tavoitteet asetetaan
jatkossa kvartaaleittain ja tavoitteiden seké strategian vélille luodaan vahvempi kytkds. Tamén
myO0td organisaatiossa péétettiin ottaa uudelleen askeleita kohti OKR-mallin soveltamista, silla

mallin koettiin luovan hyvan ja selkedn rakenteen organisaation yhteiselle tavoiteohjautuvalle
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tyoskentelylle. Soveltaminen haluttiin tehda niin, ettd mallia raataloitaisiin kohdeorganisaation

tarpeisiin sopivaksi, kohdeorganisaation kypsyystaso ja ajankayttdmahdollisuudet huomioiden.

OKR-mallin avulla toteutetaan organisaation strategiaa ja johdetaan sen tavoitteita. Mallin edut
organisaatiolle ovat selkeyden ja fokuksen aikaansaaminen, organisaation toiminnan
samansuuntaistaminen, jatkuvaan oppimiseen kannustaminen, l&pindkyvyyden ja
vastuunkannon lisddminen, tulosten nopeampi saavuttaminen, ajantasaisen tilannekuvan
luominen sek& henkilokunnan motivaation vahvistaminen. (Hamaéldinen & Sora, 2020). Malli
koostuu kahdesta osasta: tavoitteista (objectives) ja avaintuloksista (key results). Tavoitteet
madrittavat sen, mitd kohti organisaatiossa menn&én ja avaintulokset kertovat eteneek®
tavoitteiden saavuttaminen halutulla tavalla. OKR-mallissa korostuvat inspiroivat ja laadukkaat
tavoitteet sekd tavoitteiden selked priorisointi. Tavoitteiden tulee olla innostavia, kytkeytya
yrityksen pdamaéariin ja niita voi olla kerrallaan korkeintaan viisi. Mallissa tavoitteet elavét
organisaatiossa vahintaan yhden kvartaalin, tyypillisesti kuitenkin useamman kvartaalin. OKR-
mallissa tavoitteet asetetaan kaytdnndssa siten, ettd organisaation johto luo yleiset
organisaatiotasoiset tavoitteet ja sen jalkeen tiimit johtavat niista sellaiset tavoitteet, jotka ovat
relevantteja heidén toimintansa kannalta. Tiimit voivat mallin lapinédkyvyyden vuoksi myds
linjata omia tavoitteitaan vasten muiden tiimien tavoitteita, koska heillda on péasy tavoitteita
koskevaan informaatioon ja tavoitteita kasitelldén saannollisesti yhdessa. Mallin perusperiaate

on siten hyvin osallistava.

Kun tiimin jasenet osallistuvat tavoitteiden ja avaintulosten maarittelyyn, ja keksivat itse keinot
tavoitteiden saavuttamiseksi, varmistetaan tata kautta sitoutuminen ja yhteinen ymmarrys
paamaarista. Talla tavalla tiimi pystyy yhdessa tuottamaan paljon suurempia lopputuloksia kuin
mihin yksild yksin kykenisi (Hdmal&inen & Sora 2020, luku 2.2.6). Taémé& tukee mielestani
tilmien autonomiaa seka paatoksenteon hajauttamista, jotka molemmat liittyvat olennaisesti
yhteisdohjautuvuuteen. Olen itse soveltanut OKR-mallia kdytanndssé ja tukenut organisaatioita
mallin kdyttoonotossa, joten koin mallin sopivan hyvin yhteen yhteisdohjautuvuuden

periaatteiden kanssa.
Ensimmainen iteraatio

Tammikuussa 2023 jdrjestin organisaatiolle ensimmaisen yhteisen kvartaalisuunnittelun.
Pyysin vastuuhenkilditd valmistautumaan kvartaalisuunnitteluun hahmottelemalla oman

vastuualueensa tavoitteita ja tarkeimpia tekemisid vasten kohdeorganisaation vuoden 2023
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strategisia kulmakivia ja painotuksia. Ennen tatd organisaation perustajat olivat tdsmenténeet
vuoden 2023 strategisia kulmakivid, jotta ne olisivat kaikkien tiedossa. Ensimmaisen iteraation
yhteydessd en pyytanyt vastuuhenkil6itd vield muotoilemaan tavoitteita OKR-mallin
suositusten mukaisesti, koska huomio olisi kokemukseni mukaan voinut kiinnittya liikaa
tavoitteiden muotoon eikd varsinaiseen sisaltoon. Pyysin kuitenkin, ettd tavoitteita olisi
aluekohtaisesti vain 3-5 kappaletta, koska se on OKR-mallin mukainen suositus. Mikali

tavoitteita olisi enemman, fokus hamartyisi.

Ennen ensimmaisté suunnittelutilaisuutta valmistelin suunnittelupohjan, johon kaikki tavoitteet
ja tekemiset koostetaan. Tavoitteiden mietinnan tueksi pyysin vastuuhenkil6ita miettimaan,
miten vastuualue voi parhaiten tukea strategian toteuttamista vuoden ensimmadiselld kvartaalilla
ja missa fokuksen tulisi muutosten osalta olla. Pyysin liséksi vastuuhenkil6itd pohtimaan mihin
strategiseen painopistealueeseen kukin vastuualueen tavoite liittyy, mita hyotya tavoite tuottaa,

mista tavoitteen toteutuminen on riippuvaista ja miltd onnistunut lopputulos nayttaa.

Etukéateissuunnittelun jalkeen jarjestin varsinaisen suunnittelutyépajan, jossa tavoitteet kaytiin
lapi ja samalla muodostettiin organisaatiolle kokonaisnakyma ensimmaisen kvartaalin
tavoitteisiin kaikkien vastuualueiden osalta. Tydpajassa kévi ilmi, ettd vastuuhenkil6iden
ajankayttohaasteiden vuoksi valmistautuminen oli jaanyt vaillinaiseksi. Tdman vuoksi kaikkia
osa-alueita ei saatu tydpajassa lapikéytya tasapuolisesti. Ohjasin kuitenkin vastuuhenkildita
keskustelemaan osa-alueiden valisista riippuvuuksista, vaikka valmistautuminen olikin
puutteellista. Tyopajan lopputuloksena syntyi alustava nakyma osa-alueiden ensimmaéisen
kvartaalin tavoitteisiin seka tavoitteiden kytkeytymisesta vuoden 2023 strategisiin
kulmakiviin. Annoin vastuuhenkildille tehtavaksi tisment&d& omien alueidensa tavoitteita
jalkikateen ja sovimme, ettd tdsmennetyt tavoitteet kasitelladn seurantapalaverissa kahden

viikon kuluttua.

Ty0Opajan jalkeen kdynnistimme kahden viikon valein toistuvat seurantapalaverit.
Seurantapalavereissa kaytiin lapi kunkin osa-alueen tavoitteiden etenemisen tilanne ja
vastuuhenkil6t kertoivat mité tavoitteita edistavia tekemisié heidan alueellaan oli tehty, ja
mihin he tulisivat keskittymaan lahiviikkojen aikana. Seurantapalaverit tukivat osa-alueiden
valisen vuorovaikutuksen paranemista, sill& seurantapalavereissa keskusteltiin myos osa-
alueiden valisista riippuvuuksista ja avuntarpeista, jos niitd ilmeni. Seurannan dokumentoin

niin, etta se oli koko henkilostdn nahtavilla.
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Ensimmadisesta iteraatiosta opittiin, ettd perustajien maarittelemat strategiset kulmakivet
selkeyttivat suunnittelua ja mahdollistivat sen, ettd osa-alueiden tavoitteet oli mahdollista
kytked yhteisiin paamaariin. Ensimmadinen iteraatio osoitti kuitenkin sen, ettd organisaation
psykologisessa omistajuudessa ja vastuunotossa olisi kehitettdvad. Vastuuhenkil6iden
valmistautuminen tyOpajaan sekéd osallistuminen seurantakokouksiin vaihteli ensimmaisen
iteraation aikana. Kuten aiemmin tdssd opinndytetydssad kasittelin, Laloux korostaa
psykologisen omistajuuden merkitysta (2014, 270) muutoksessa onnistumiselle. Psykologisen
omistajuuden tunteen saavuttaminen on pitkéllinen prosessi, mutta siihen voidaan Lalouxin
mukaan vaikuttaa vastuuttamalla tiimej& rakentamaan itse omat suunnitelmansa, budjettinsa ja
tavoitteensa. Tahan tietoperustaan pohjautuen tilanne tulisi todennékoisesti paranemaan, kun
yhteisen suunnittelun hyddyt alkaisivat vield& vahvemmin konkretisoitumaan. Ensimmadisen
iteraation myo6ta voitiin myos havaita, ettd organisaatio lIdhti samansuuntaistumaan. My0ds
vastuuhenkil6iden valinen dialogi parani seurantakokousten myo6ta. Liséksi lapinakyvyytta ja
ymmarrettavyyttd saatiin parannettua, koska tavoitteiden ja kdytdnnon tekemisten vélille saatiin

luotua selkedmpi yhteys.

Seurantapalaverit osoittautuivat ensimmaisen iteraation aikana hyodyllisiksi, koska niiden
avulla saatiin parempi kasitys osa-alueiden tyokuormasta. Seurannan myo6té prioriteetteja
pystyttiin tdsmentdm&&n matkan varrella. Seurantapalavereissa oli lisaksi mahdollista
keskustella yhteisistd paatoksista ja avuntarpeista osa-alueiden valilla, mik& paransi osa-
alueiden vélistda kommunikaatiota ja yhteisty6td. Kvartaalin viimeinen seurantapalaveri
kaytettiin jakson aikana aikaansaatujen tulosten analysointiin. Tuloksia analysoidessa todettiin,
ettd kvartaalin paitavoitteet oli saavutettu isoilta osin, mutta asioita oli myds jaanyt kesken.

Taman vuoksi priorisointiin haluttiin Kiinnittaa viela enemman huomiota jatkossa.
Toinen iteraatio

Maaliskuun 2023 lopussa fasilitoin organisaation toisen kvartaalisuunnittelun hyvin vastaavalla
tavalla kuin tammikuussa. Tavoitteiden asettamisen kypsyystaso oli noussut verrattuna
ensimmaiseen kvartaaliin, joten pyysin vastuuhenkil6itd Kkiinnittdmaan vielda enemman
huomiota siihen, miten tavoitteet muotoillaan, jotta ne olisivat inspiroivia ja kytkeytyminen
organisaation paamaariin kavisi koko henkilostolle vield selkeammin esiin. Avaintulosten ja
mittareiden osalta pyysin vastuuhenkildita kiinnittdméaan viel& enemman huomiota siihen, mita
mitattavaa hyotyd tavoitteen toteutuminen tuottaisi ja miten onnistuminen todennettaisiin.

Tavoitteista ja avaintuloksista saatiin toisen iteraation aikana muotoiltua entista selkedmpia ja
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néin ollen niista tuli myds ymmarrettdvampia ja helpommin viestittavia. Taméa paransi yhteisen

ymmarryksen lisdantymista.

Toukokuussa 2023 kohdeorganisaation perustajat halusivat osallistaa koko henkiloston
organisaation loppuvuoden tavoitteiden suunnitteluun. Jérjestin talléin henkilostolle tydpajan,
johon olin valmistellut perustajien kanssa alustuksen, mik& piti sisallaan kiteytyksen
organisaation strategiasta, vuoden 2023 strategiset kulmakivet ja reflektoinnin organisaation
ensimmaéisen vuosipuoliskon saavutuksista. Samassa yhteydessd my6s kerrattiin mité
henkildstolta tulleita syodtteitd oli tdhdn mennessd huomioitu kohdeorganisaation strategisia
kulmakivid ja tavoitteita méariteltaessa seka miten yhteisdohjautuvaa toimintamallia oli tdhén

mennessé kehitetty (ndita kehittdmistoimenpiteitéd késittelen tarkemmin seuraavassa luvussa).

Ty0Opajassa jaoin osallistujat pareihin ja parit saivat pohdittavakseen seuraavia kysymyksia:
Miten kehittaisitte palvelujamme seuraavan 6-12 kuukauden aikajanteelld? Miten kehittéisitte
tyoyhteisbdmme 6-12 kuukauden aikajanteell&? Minkalaisia muutoksia
toimintaymparistossdmme on teidan mielestanne tapahtumassa 6-12 kuukauden aikajanteell&?
Paritydskentelyn jalkeen parit jakoivat omat ajatuksensa ja ideansa muille. Tamén jéalkeen

koostin parien esityksista yhteenvedon ja kertasin yhteenvedon tydpajan paatteeksi.

Henkilostolta tuli ty6pajassa runsaasti syoétteitd niin palveluvalikoiman kehittdmiseen kuin
asiakas- ja tyontekijakokemuksen parantamiseen liittyen. Henkilostd antoi tyOpajan aikana
myos palautetta siitd, ettd yhteisbohjautuvan toimintamallin kehittdminen oli jo td4hdn mennessa

parantanut sekd osallisuuden tunnetta, sisaisté yhteistyota etté tiedonkulkua.

Analysoin henkilostotyOpajan  syotteet yhdessd vastuuhenkildiden kanssa kolmannen
kvartaalisuunnittelun yhteydessa kesdkuun lopussa ja tyOpajan syoOtteistd muodostettiin
tavoitteita loppuvuodelle. Samassa yhteydessa my0s tavoitteiden seurannan lapinakyvyyttéa
parannettiin entisestadn rakentamalla tavoitteet, avaintulokset ja niihin liittyvét tehtévat
sdhkdiseen tyokaluun. Taman myota koko henkilostolld oli mahdollisuus seurata visuaalisesti,
miten koko organisaation kehittdminen kohti tavoitteita etenee. Toisen iteraation paatteeksi
paatettiin my0ds vakiinnuttaa kéytanto siit, ettd koko henkilostd osallistetaan organisaation

tavoitteiden suunnitteluun puolen vuoden valein.

Kolmas iteraatio
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Elokuussa 2023 kavin vastuuhenkildiden kanssa keskustelun siitd, ettd suunnitteluun
kaytettavad aikaa tulisi lisdtd ja suunnitteluun tulisi sitoutua entistd paremmin, silla
psykologisen omistajuuden nakdkulmasta erityisesti vastuuhenkildiden ajankéytté muodostui
edelleen haasteeksi. Sovimme vastuuhenkildiden vélillg, ettd tulosten reflektointi ja niista
oppiminen liitettéisiin viel& vahvemmin tavoiteohjautuvuuteen mukaan. Sovimme lisaksi, etta
suunnitteluun varataan enemmaéan keskeytyksetontd tydaikaa kuin aiemmin. Vastuuhenkil6t
eivét olleet pystyneet ajankayttdhaasteiden vuoksi panostamaan etukéateissuunnitteluun, joten

varasin enemman aikaa yhteisten tavoitteiden tygstdmiselle suunnittelutilaisuuteen.

Sovittujen asioiden myo6td lahdin muotoilemaan suunnittelun runkoa siten, ettd varsinainen
suunnittelutilaisuus kaynnistyisi aina edellisen kvartaalin saavutusten lapikaynnilla, sen jalkeen
pitdisimme retrospektiivin, jossa arvioitaisiin mit4 kvartaalista ja itse suunnitteluprosessista
voidaan oppia. Retrospektiivin jalkeen edettéisiin varsinaiseen suunnitteluun perustajien ja
hallituksen maéarittdmien paaprioriteettien tukemana ja lopuksi yhteinen suunnitelma kaytaisiin
lapi ja siihen sitouduttaisiin yhteisesti. Vastuuhenkil6t pitivat suunnitelmaa hyvané ja syyskuun
2023 lopussa vuoden neljannen kvartaalin suunnittelu toteutettiin  talla struktuurilla.

Kvartaalisuunnittelun runko on kuvattu tarkemmin liitteissa.

Neljannen kvartaalin yhteydessa pidetyssd retrospektiivissd pyysin vastuuhenkildita
arvioimaan mika yhteisdohjautuvassa tavoitejohtamisen mallissa oli sellaista mitd kannattaa
sdilyttad ja vahvistaa, mitd tulisi olla vdhemman ja mitd uutta tulisi lisatd. Sailytettavien ja
vahvistettavien asioiden osalta vastuuhenkilot totesivat, ettd tavoitteet liittyvat suoraan
organisaation padmadriin ja ne on saatu liitettyd konkreettisesti kdytdnnon tason tekemiseen,
yhteisty0 on sujunut hyvin ja asioita on saatu sen myo6ta paljon aikaiseksi seka lisédksi yhteinen
suunnitteluprosessi on ollut riittdvéan ryhtid tuova muttei liian raskas. Vahennettévien asioiden
osalta vastuuhenkil6t toivoivat, ettd suunnitteluun ja seurantakokouksiin ei kukaan tulisi
valmistautumatta. Lisdksi vastuuhenkil6t toivoivat, ettd tavoitteiden seurantaan liittyvén
séhkoisen tydkalun selkeytta lisdttéisiin ja ettd seurantakokouksissa olisi enemman aikaa
yhteiselle ideoinnille. Uusien lisdttdvien asioiden osalta vastuuhenkilot toivoivat, ettd
avaintulokset ja niihin liittyvat mittarit viedaan vield konkreettisemmiksi, jotta organisaatio voi
oppia vahvemmin faktojen kautta. Liséksi vastuuhenkil(t toivoivat, etta tiimityota lisatédén ja

tekemisid priorisoidaan vield vahvemmin yhdessa.
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6.3 Yhteisollisyyden ja henkiloston osallisuuden lisaaminen

Tassé luvussa kasittelen niitd toimenpiteitd, mité tutkimuksellisen kehittdmistyon aikana
tehtiin tydyhteison yhteisollisyyden ja osallisuuden vahvistamiseksi aikavalilla tammikuu
2023 — kesékuu 2023.

Siséisen toimintamallin ja tyo6tyytyvaisyyden parantaminen

Helmikuussa 2023 jarjestin yhdessé organisaation perustajien kanssa tydpajan, jossa koko
henkildsto ideoi miten siséista toimintamallia, tyotyytyvaisyytta ja organisaation
yhteisollisyytta voisi entisestddn parantaa. Taméan tydpajan tavoitteena oli rakentaa
yhteisdohjautuvuutta yhdessa ja keskustella avoimesti niistd kehityskohteista, joita nykytila-
analyysissa kasitellyn fiilismittarikyselyn pohjalta oli noussut. Fiilismittarikyselyn tulosten
perusteella organisaation kehityskohteiksi olivat nousseet erityisesti sisaisen toimintamallin ja
strategisten tavoitteiden selkeys, psykologinen turvallisuus ja osaamisen kehittdmisessa
tukeminen. Ty6pajassa jaoin henkildston kolmeen pienryhmaan, joista kaksi ryhmaé koostui
henkilOstosté ja yksi ryhma yrityksen perustajista. Haastoin ryhmia pohtimaan
kehittdmiskohteita ja ratkaisuehdotuksia miten-kysymysten kautta. Kuten aiemmin tdman
opinndytetyon tietoperustassa kasittelin, Launosen (2021, 121) mukaan jaettu johtajuus
korostaa miten -kysymyksien merkitystd, joten koin tdman parhaaksi l&hestymistavaksi tassé
tyopajassa. Ohjasin henkiloston ja perustajat tarkoituksella omiin ryhmiinsé, jotta perustajien
lasndolo ei vaikuttaisi kehittdmiskohteiden avoimeen kasittelyyn, koska halusin varmistaa
psykologisen turvallisuuden tunteen itse tilaisuudessa. Tyodpajassa kaikki ryhmét keskustelivat

ensin kehityskohteista ja esittelivéat lopuksi omat pohdintansa ja ehdotuksensa muille.

Siséisen toimintamallin kehittdminen ja strategisten tavoitteiden selkeyden osalta pyysin
ryhmiéd keskustelemaan miten sisdista toimintaa voisi parantaa ja miten toimintatapoja voisi
muuttaa yhteiséllisemmiksi, selkedmmiksi ja paremmiksi. Ryhmien keskusteluissa korostui
toive siitd, ettd henkilostd péasisi vahvemmin osalliseksi liiketoiminnan kehittdmiseen ja
strategiseen suunnitteluun jo alkuvaiheessa. Myos OKR-mallin k&yttéonottoa ja soveltamista
toivottiin. Henkilostd myos kaipasi enemman keskustelua siitd, miten strategisiin tavoitteisiin
paéstddn sekd tdman keskustelun kytkemistd rooleihin sekd henkilokohtaisiin tavoitteisiin.

Viestinnan ja vuorovaikutuksen osalta henkildsto toivoi enemman systematiikkaa ja perusteluja

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



79

sille, miksi organisaatiossa on valittu juuri tietyt strategiset kulmakivet. Ryhmissa kéaytiin myos
keskustelua ajankdytostd ja siitd, ettei kaikilla ole mahdollisuutta osallistua sisdiseen
kehittdmiseen niin paljon kuin halua ja osaamista olisi. Henkilostd myo6s toivoi sisdisten
palaverikaytantojen selkeyttamisté ja esitti ndihin liittyvid konkreettisia ideoita, jotka liséisivat
yhteisdohjautuvuutta. Perustajat keskustelivat omassa ryhméssaan kvartaaleittain tapahtuvasta
yhteissuunnittelusta ja sen laajentamisesta siten, ettd henkil0st6 osallistuisi tavoitteiden
maadrittelyyn sdanndllisesti. Keskustelua kaytiin myés vastuuhenkildiden roolien ja tavoitteiden
selkeyttamiseen liittyen. Perustajat myds totesivat tyopajan aikana, etté yhteisissé tapahtumissa
ja paivittaisessd tekemisessékin olisi huomioitava vahvempi linkitys strategiaan. Perustajat
pitivdt myos organisaation toimintamallin selkeyttamistd ja tietynlaista vakiinnuttamista

tarkednd, jotta kaikki tietdvat miten organisaatiossa toimitaan yhdessa.

Psykologisen turvallisuuden osalta pyysin osallistujia pohtimaan miten organisaatio voi
varmistaa, ettd kaikki uskaltavat puhua avoimesti haasteista ja ongelmista. Pyysin myos
pohtimaan sellaisia asioita, jotka rakentaisivat vahvempaa luottamusta ihmisten valilla.
Henkildstd korosti psykologisen turvallisuuden lisaédmisen osalta viestinnan ja
palautteenannon merkitysta. Palautteenannosta todettiin, ettd parannusehdotuksia tulisi pyytaa
arjessa hyvin matalalla kynnyksell& ja jokaisen tulisi myds kehittya palautteen antajana ja
vastaanottajana. Henkil0st6 my0s toivoi, ettd paatosasiat perustellaan ja viestitdan selkeasti
ottaen huomioon my®ds ne henkilét, jotka eivat padse osallistumaan palavereihin. Henkildsto
nosti esiin myos sen, etté ajoittain konsultti voi jdada yksin haastavien asiakastilanteiden
kanssa. Tallaisiin tilanteisiin toivottiin organisaatiolta enemman tukea, silla
kohdeorganisaatiossa psykologinen turvallisuus ei rakennu ainoastaan omasta organisaatiosta
kasin vaan psykologiseen turvallisuudentunteeseen vaikuttaa suuresti meneillaan oleva
asiakastoimeksianto. Samalla asiakastyon arjesta keskustelua toivottiin enemman, mika
omalta osaltaan rakentaisi yhteisollisyytta ja auttaisi osaamisen kasvattamisessa. Perustajat
keskustelivat omassa ryhméssaan psykologisen turvallisuuden yhteydessé selkeiden, reilujen
ja tasa-arvoisten kaytantdjen merkityksestd. Lisaksi he kavivat keskustelua yhdesté
organisaation arvosta, ihmisten kunnioittamisesta, jonka tulisi nékyéa kaikessa organisaation

toiminnassa niin sisaisesti kuin ulkoisesti.

Osaamisen kehittamisen osalta pyysin ryhmié miettimaan, miten osaamisen kehittdmisté ja
omassa tydssa kehittymista voisi parantaa. Henkildstd korosti keskustelussa muun muassa

ajankayttohaasteiden vaikutusta henkilokohtaiseen kehittymiseen. Keskustelujen kautta kavi
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myos ilmi, ettd henkildsto kaipasi osaamisen kehittdmiseen selkeampaa budjettia ja
pelisédantdja osaamisen kehittdmiseen kéytettavissé olevan tydajan suhteen. Henkilosto toivoi
myos, ettd kehittymisté ja osaamisen kasvattamista mietittaisiin vahvemmin oman roolin
kehitysodotuksiin pohjautuen. Perustajat k&vivat omassa ryhmassaan keskustelua
selkeAmmasta uramallista, tiedon jakamisen kaytanteiden lisdédmisesta seka siitd miten

jokaisella organisaation jasenelld tulisi olla vastuuta oman osaamisensa jakamisesta muille.

Analysoin tyGpajan jalkeen tytpajan tulokset yhdessé perustajien kanssa ja peilasin [0ydoksia
vasten yhteisdohjautuvuuden periaatteita. Tyopajan pohjalta kohdeorganisaatiossa péatettiin

toteuttaa seuraavat yhteisdohjautuvuutta vahvistavat kehittdmistoimenpiteet:

o Henkil6stolle jarjestettéva strategiatyOpaja, joka vahvistaisi yhteisiin pddmaariin
vaikuttamista ja sitoutumista.

e TyoOpaja, jossa koko organisaatio suunnittelee yhteisia tavoitteita (timan tyopajan
toteutusta kasitell4&n tarkemmin kohdassa 6.2).

e Siséisten palaverikdytanteiden selkeyttdminen henkildstoltd nousseiden toiveiden
pohjalta.

e Osaamisen jakamisen kaytanteiden kehittdminen tyoyhteisossé seka henkil6kohtaisen
osaamisbudjetin ja sen kayton periaatteiden méaéarittaminen.

e Haastaviin asiakastilanteisiin liittyvan tuen vahvistaminen siten, ett4d samassa
asiakkuudessa tydskentelevien henkildiden valista yhteistyota lisataéan ja 121
keskusteluiden runko vakioidaan sellaiseksi, ettd keskusteluissa huomioidaan

paremmin haasteiden esiin nostaminen ja haasteisiin reagointi.

Psykologisen turvallisuuden osalta todettiin, etté sisdisten palaverikéytanteiden
selkeyttdminen seka yhteisen tydskentelyn lisdédminen auttaisi todennékoisesti psykologisen

turvallisuudentunteen rakentumiseen parhaiten.

Henkil6stolta nousseiden toiveiden pohjalta organisaation sisdiset palaverikdytanteet
muodostettiin osittain uudelleen tdman tydpajan lopputuloksena ja kéytanteet on késitelty

jaljempéna tassé opinndytety0dssé tuotosten ja padtulosten yhteydessa.

StrategiatyOpaja
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Helmikuussa pidetyn sisdisen toimintamallin ja tyotyytyvaisyyden parantamiseen liittyvan
tyopajan yhteydessa henkilostd toivoi, ettd he saisivat osallistua aiempaa enemman
strategiatyohon. Huhtikuussa 2023 jarjestin tydpajan, jossa henkilostoltd haettiin ndkemys
organisaation strategian péivittamiseen. TyOpaja kaynnistyi alustuksella, jossa perustajat
kavivat lapi alustavat kolmen vuoden strategiset suuntaviivat ja samalla kerrattiin l&pi kevaalla
2022 tehdyn skenaarioharjoituksen tulokset. TyOpajan tavoitteena oli osallistaa koko
organisaatio antamaan syoOtteitd strategiseen suunnitteluun. Jaoin henkiloston tydpajassa
kahteen ryhmaéan ja annoin kummallekin ryhmélle kaksi tehtdvad. Ensimmaisend tehtavana oli
tutustua aiemmin tehtyyn skenaariotyéhon ja nostaa sen pohjalta esiin ehdotuksia skenaarioiden
paivittdmiseksi. Toisena tehtdvana oli tutustua hallituksessa lapikdytyyn alustavaan kolmen
vuoden strategiaan ja antaa siihen sydtteitd. Molempien teemojen pohtiminen aloitettiin ensin
yksilotyond ja sen jalkeen edettiin ryhmakeskusteluun. Ryhmékeskustelujen jalkeen ryhmat

esittelivét toisilleen keskustelujen yhteenvedon.

TyoOpajassa keskusteltiin  vilkkaasti  yrityksen ydinliiketoimintaan ja tulevaisuuden
suunnitelmiin liittyen. Ty6pajassa keskusteltiin myos yrityksen kasvusta seka siita tuoko kasvu
mukanaan hierarkiaa, jota on tah&n asti pyritty valttdméan. Tybpajassa nékyi myos se, ettd
strategian ymparilld ei ollut aiemmin kdyty vastaavaa keskustelua. TyOpajan haasteena oli myos
lilan tiukka aikataulu. Tydpajan lopputuloksista oli tiukasta ajankdytosta huolimatta kuitenkin
hyotyd strategian padivittdmisessd ja tyopajan myoOtd organisaatiossa voitiin tyostda
liiketoiminnan kehittdmiseen ja laajentamiseen liittyvia teemoja pidemmaélle. Myd6s henkil9sto
antoi tyOpajasta paasaantdisesti positiivista palautetta, koska tydpajan kautta kaikki saivat
paremman kasityksen yrityksen tulevaisuudensuunnitelmista ja péasivat vaikuttamaan niihin.
Kiireisesta aikataulusta ei kuitenkaan pidetty ja henkilosto olisi halunnut tydskennella aiheen
adrella pitempadn. Jatkossa strategian ympaérilla tydskentelyyn tulisikin varata enemman aikaa
tai vaihtoehtoisesti kerédtd henkiloston ajatuksia jo etukateen esimerkiksi kyselyn avulla, tai
toteuttaa tyOskentely kahdessa erdssd, jotta ajatukset ehtivat jalostua tyOpajojen vélissa.

Strategian péivittamisen olisi liséksi hyva olla sdéanndllista.
Yhteisollinen palvelukehittdminen

Osana yhteis6ohjautuvuuden kehittamista jarjestin myos tydpajan organisaation yhteisolliseen
palvelukehitykseen liittyen. Fasilitoin kesdkuun 2023 lopulla tydpajan, jonka tarkoituksena oli
lIoytdd kohdeorganisaatiolle ideoita liiketoiminnan kehittdmiseen ja hyodyntédéd parviélya

toteuttamiskelpoisimpien ideoiden jalostamiseen. Tydpajaan osallistui koko organisaatio.
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Pyysin osallistujia valmistautumaan tydpajaan miettimélla etukéateen 1-3 kohdeorganisaation
lilketoiminnan ja palveluiden kehittdmiseen liittyvad ideaa. Etukateen tuotetut ideat kerdsin
yhteiseen ndkymaén, jotta ne olivat kaikkien nahtavilla. Jaoin tydpajassa osallistujat kahteen
ryhmaén ja ryhmat aloittivat tyoskentelyn etukateen kerattyjen ideoiden l&pikaynnilla. Taméan
jalkeen pyysin ryhmié yhdistelemaan samankaltaiset ideat ja ddnestamaan niista ideoista, jotka
ryhma valitsisi jatkotydstoon. Jatkoon &&nestetyt ideat kuvattiin ryhmien toimesta tarkemmalle
tasolle erityisesti asiakkaan ja kohdeorganisaation hyotyjen nakodkulmasta. Tamén lisaksi

ryhmaét arvioivat ideoiden toteuttamiskelpoisuutta seka toteuttamiseen tarvittavia resursseja.

Liikesalaisuuksien vuoksi joudun késittelemadan tyOpajan tuotoksia typistetysti. TyOpajan
myo6ta saatiin kerdttyd kymmenid idea-aihioita sekd muotoiltua kuusi palvelukehitysideaa
pitemmalle. Na&istd kuudesta ideasta kaksi on lanseerattu asiakkaille tdman
opinndytetyOprosessin  paattyessd ja kahta muuta ideaa on kehitetty eteenpdin
kohdeorganisaation toimesta siten, ettd ne tulevat osaksi organisaation palveluvalikoimaa

vuoden 2023 loppuun mennessa.

Ty0Opaja vahvisti henkildston kehittdmistoimijuutta ja osoitti sen, ettd parvidlya hyddyntamélla
voidaan hyvin tiiviissdkin ajassa keratd useita toteuttamiskelpoisia ideoita. Liséksi ideoiden
yhteinen kehittely lisési yhteisollisyyttd. Tyodpajaan luodun menetelmédn sekd tyOpajassa
keratyn aineiston myo6ta kohdeorganisaation on mahdollista kehittdd omaa ideaprosessiaan
my0s jatkossa eteenpdin ja tehdda yhteisollisestd matalan kynnyksen innovoinnista osa

organisaation arkea.
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7 TUOTOKSET JA PAATULOKSET

7.1 Yhteisoohjautuvan toimintamallin kuvaus

Tehtyjen kehittdmistoimenpiteiden jalkeen organisaation yhteisdohjautuvan toimintamallin
keskitssd ovat selkeytynyt siséinen yhteistyd, ohjautuminen kohti yhteisia p&amaaria,
parantunut tiedon lapinakyvyys seké vahvistuva yhteisollisyys ja osallisuus. Toimintamalli ei
ole staattinen, vaan sit4 kehitetadn sd&nnollisesti yhdessa koko organisaation voimin, saadun

palautteen pohjalta.
Rakenne ja hierarkia

Organisaatiossa ei ole perinteista organisaatiokaaviota eika hierarkiaa. Yrityksen toimintamalli
ja vastuualueet halutaan pit&4 joustavina ja mukautuvina. Organisaation vastuualueet ja niihin
liittyvét vastuut seké roolit muodostuvat ja kehittyvét sen mukaisesti mika on organisaation
paaméaran toteuttamiseksi tdrkedd. Vastuualueiden tarkoituksenmukaisuutta ja tiimien

kokoonpanoja arvioidaan saanndllisesti yhdessa, myos vastuuhenkilérooleja voidaan Kierrattaa.

Organisaatiolla on kehittdmistoimenpiteiden jalkeen nelja paaasiallista vastuualuetta, jotka ovat
palvelukehitys, henkildston kehittdminen, myynti ja markkinointi sek& talous, hallinto ja it.
Vastuualueita vievat eteenpdin vastuuhenkildt, eli tuoteomistajat. Kullakin tuoteomistajalla
sekd vastuualueen tiimill& on autonomia sopia itsendisesti niistd tyokdytanteistd, joita osa-
alueella tai tiimissé sovelletaan. Kéytanteissé tulee kuitenkin huomioida, ettd vastuualue
ohjautuu organisaation yhteisten tavoitteiden suuntaan, noudattaa yhteiséohjautuvuuden seka
ketteryyden periaatteita sekd huomioi kayténteiden yhteensopivuuden muiden alueiden
kéytanteiden kanssa. Vastuualueiden tyokayténteet ja tdiden etenemisen seuranta pidet&édn
lapindkyvand ja avoimena. Vastuualueilla tydskentelevien tiimin kokoonpano voi vaihdella
tyotilanteen mukaan. Kun jollakin henkildlla on taukoa asiakastydsté, liittyy han osaksi tiimié.

Tiimiin voi kuulua seka siséisié etta ulkoisia jasenia (kumppaneita).
Paatoksenteko ja autonomia

Organisaatiossa sovelletaan jaetun ja palvelevan johtajuuden periaatteita. Organisaatiolla on
hallitus, muttei johtoryhmé&a. Esihenkilorooleista ei ole tdysin luovuttu, mutta monet
esihenkilotehtavat on korvattu hajauttamalla paatantévaltaa henkilostolle. Monista perinteisista

esihenkildtehtavista, kuten erilaiset tarkistukset ja hyvéksynnat, on luovuttu kokonaan.
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Kunkin vastuualueen tuoteomistaja ja tiimi voivat tehd& autonomisesti aluetta koskevia
paatoksia vasten organisaation yhteisid tavoitteita ja prioriteetteja. Erilaisten tuotosten
hyvaksymisessd, kuten palvelukuvaukset, tarjoukset ja julkaisut, hyddynnetdan

vertaisarviointia.

Koko organisaatiota koskevia pé&atoksid tehdddn yhteisesti vastuuhenkildiden vélisissé
kvartaalisuunnitteluissa seka niihin liittyvissd seurantapalavereissa. Henkilostod koskevissa
paatoksissa henkiloston mielipidetta kysytdan esimerkiksi kyselyja ja tyopajoja hyddyntamalla.
Kuka tahansa henkilé organisaatiossa voi tehda aloitteen tai ehdotuksen toiminnan

parantamiseksi.
Ohjautuminen kohti yhteisia paamaaria ja tavoitteita

Organisaatio péivittdd strategian sek& tarkastelee tulevaisuuden skenaarioita yhteisesti
vahintddn kerran vuodessa. Organisaatio soveltaa OKR-mallia ja médrittelee strategiasta ja
vuositavoitteista johdetut tarkemman tason tavoitteet sekd avaintulokset kvartaaleittain. Koko
organisaatio osallistuu tavoitteiden ja p&amaéarien yhteiseen maédrittelyyn puolivuosittain.
Kvartaalisuunnitteluun osallistuvat vastuuhenkilot ja tavoitteiden toteutumista seurataan
kahden viikon vélein vastuuhenkildiden toimesta. Kvartaalisuunnittelua ja tavoitteiden

seurantaa koskeva informaatio on avointa ja lapinakyvaé koko henkilostélle.
Informaation lapinakyvyys

Organisaatiossa noudatetaan avoimuuden periaatteita ja valtaosa organisaation informaatiosta
on lapinékyvéa koko henkilostolle (tietosuoja huomioiden). Kaikki yrityksen kdytanteet seka
sovitut pelisaannot on kuvattu yrityksen Confluence-sivuille. Koko organisaatiolla on péaasy
yrityksen tavoitteita sek& tavoitteiden suunnittelua ja seurantaa koskevaan informaatioon ja
lisaksi kaikkien vastuualueiden prioriteetit, tyolistat seka tdiden etenemisen seuranta ovat

avoimesti ndhtdvissa kaikille organisaation jasenille.
Tyontekijoiden hyvinvointi ja yhteisollisyys

TyOyhteison yhteisollisyyttd ja jatkuvaa oppimista tuetaan kerran kuukaudessa pidettavilla
yhteisilla iltapédivatapaamisilla. Néissa tapaamisissa painotetaan seka yhteistd tyoskentelyd,
oppimista kuin yhteisollisyyttd. Tapaamisten jalkeen pidetddn vapaamuotoinen illanvietto.

Tyoyhteist kdy myds kerran kuussa yhteisella lounaalla.
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Tarkeét tiedotettavat asiat on keskitetty kerran kuussa pidettaviin infopalavereihin. Yhteista
reflektointia tehdadn myos kerran kuussa, jolloin jokainen reflektointiin osallistuva kertoo
omalta osaltaan menneen kuukauden isoimmat onnistumiset ja opit seké tulevan kuukauden

keskeisimmat tekemiset ja tarvitseeko kollegoilta apua johonkin.

Henkiloston hyvinvoinnista huolehditaan saannollisilla  121-keskusteluilla.  Jokaiselle
tyontekijalle on jarjestetty mahdollisuus omaan tydpariin, jonka kanssa voi kehittdd yhdessa
omaa tyotd ja osaamista. Lisaksi uusille aloittaville henkilGille tarjotaan kollega tukemaan

perehtymisessa.

Henkilostotyytyvaisyyttd seurataan viikoittain toistuvilla pulssikyselylla sekd tarkemmin
laajemmalla fiilismittarikyselylla kaksi kertaa vuodessa. Henkilostolta saatua palautetta

hyédynnetaén aktiivisesti organisaation kehittdmisessa ja tavoitteenasetannassa.

TyoOyhteisossa on kaytossa myos kiittdmiskaytantd, jonka myo6té tyokaveria voi Kkiittdd avusta

ja hyvasté tyosta lahjalla. Kiitokset jaetaan koko tydyhteison néhtaville.
Oppiminen

Jokaiselle tyontekijélle on varattu samansuuruinen henkilokohtainen osaamisbudjetti seka tietty
méaard palkallisia tyOpdivid, joita voi kayttdd oman osaamisen Kkehittdmiseen.
Osaamiskeskustelut kdydaan kerran vuodessa henkiloston Kkehittdmisestd vastaavan

tuoteomistajan kanssa ja osaamisen kehittymista seurataan sdéannollisesti 121-keskusteluissa.

Samassa asiakkuudessa tyoskentelevét konsultit jarjestavat yhteisia tapaamisia noin kerran
kuukaudessa ja jakavat asiakkuuteen liittyvid oppeja néissa tapaamisissa. Tydyhteisossa
pidetddn myo6s kerran viikossa demo-tilaisuus, jossa jaetaan oppeja erilaisista
esimerkkitapauksista. Demon voi jarjestdd kuka tahansa ja demojen jarjestamiseksi on

olemassa erillinen demo-kalenteri, johon aiheet itseohjautuvasti kerétaan.

Organisaatiossa on kaytossa myos yhteisOllisesti koostettu tyokalupakki, joka siséltaé
konsultoinnissa tarvittavia tyémenetelmid. Tata tyokalupakkia voivat kaikki organisaation
jasenet vapaasti seké tdydentdd ettd hyodyntdd. Henkil0st6d kannustetaan tatd kautta hyvaksi

havaittujen kéaytanteiden jakamiseen.

Viestinta
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Ty0Oyhteison viestintd- ja vuorovaikutustaitoja kehitetddn kuukausittain sisaisissa tydpajoissa
kannustamalla henkil6stod avoimeen dialogiin. Asiaviestinnélle on luotu omat selkeét kanavat
ja lisaksi on luotu vapaamuotoisempia kanavia matalan kynnyksen viestintddn seka
vapaamuotoiseen kuulumisen vaihtoon. Tietotulvan vahentdmisessa on huomioitu palaverien
keskittaminen tietyille paiville sek& palaverien tarkoituksen selked madrittdminen.
Lahtokohtaisesti kaikki informaatio on organisaatiossa l&pinakyvaa (salassapitovelvoitteet ja

tietosuoja huomioiden).
Palautteenanto ja konfliktien ratkaisu

Organisaatiossa kysytaan asiakkailta palautetta sadnndllisesti, vahintdén kaksi kertaa vuodessa.
Asiakaspalautteet kaydaan avoimesti l1api koko tydyhteison kesken ja palautetta hyodynnetdan

organisaation oppimisessa.

Organisaatiossa on luotu henkiléston toimesta yhteiset pelisadnnét ja sitouduttu yhteisesti
héirinnén ja epéasiallisen kohtelun valttdmiseen. Peliséannot sekd epéasiallisen kohtelun
valttdmiseen liittyvat kdytannot ovat avoimesti kaikkien néhtavilla. Positiivinen seka kehittava

palaute pyritddn antamaan arjessa matalalla kynnykselld ja mahdollisimman nopeasti.

7.2 Fiilismittarin tulokset

Nykytila-analyysissa kasittelin joulukuussa 2022 toteutetun fiilismittarikyselyn tuloksia ja
toinen vastaava mittaus suoritettiin kesdkuussa 2023. Kesdkuuhun mennessa tutkimuksellinen
kehittdmisty0 oli ollut kdynnissd noin seitsemédn kuukauden ajan ja merkittdvd osa
kehittdmistoimenpiteista oli jo jalkautettu organisaatioon. Tulosten voidaan néin ollen olettaa
melko luotettavasti kertovan kehittdmistoimenpiteiden vaikutuksista. Seuraavassa taulukossa
on esitetty fiilismittarikyselyn vastaustulokset 12/2022 sek& 06/2023 ja tuloksiin liittyva

muutos.
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Taulukko 5: Fiilismittarikyselyn tulosten vertailu 12/2022 ja 06/2023

Kysytty asia 12/2022 mittaus | 06/2023 mittaus | Muutos
(n=12) (n=14)

Ovatko Taskmillin | Kylla: 4 vastaajaa Strategian ja | Kylla  vastausten
yhteiset strategiset . strategisten osuus kasvoi
tavoitteet ja | Jokseenkin: 8 | tavoitteiden selkeys: | 73 %
toimintamalli ~ sinulle | Vastaajaa _
(06/2023 mlttqukse_s_sa Jokseenkin: 5
kysymykset eriytettiin, vastaajaa
joten ne on esitelty
erillising) Ei: 1 vastaaja

Toimintamallin Kylla  vastausten

selkeys:
Kylla: 12 vastaajaa

Jokseenkin: 2
vastaajaa

Ei: 0 vastaajaa

osuus kasvoi 160 %

Koetko ettd uskallat
puhua muiden kanssa

Kylla: 4 vastaajaa

Kylla: 10 vastaajaa

Kylla  vastausten
osuus kasvoi 116 %

avoimesti haasteista ja Joksee_nkin: 8 Joksee_nkin: 4
ongelmista? vastaajaa vastaajaa

En: 0 vastaajaa En: 0 vastaajaa
Koetko, ettd voit | Kysymysta ei | Kyll&: 10 vastaajaa Muutosta ei voida
avoimesti ja | kysytty - todentaa, koska
turvallisesti jakaa Jokseenkin: 4| kyseessa uusi
ajatuksiasi ja ideoitasi vastaajaa kysymys
yhteisissa En: 0 vastaajaa
tilaisuuksissa?
Koen, ettd Taskmill | ka 3,25 ka 3,6 Parannus 11 %
tukee minua
osaamiseni

kehittdmisessa.
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Saan riittdvasti | Kysymysta ei | Kylla: 6 vastaajaa Uusi kysymys,
kannustavaa ja | kysytty ) muutosta ei voida
kehittavaa  palautetta Jokseenkin: 141 todentaa
esihenkilolta  seka vastaajaa
kollegoilta
Henkilostotyytyvéisyys | ka 8,75 (asteikko 1- | ka 9,1 (asteikko 1- | Parannus 4 %
10) 10)
Mihin asioihin et ole | Epaselvyydet Osaamisen Kommenteissa ei
tyytyvdinen? Mitd | yhteisessé kehittdmiseen aikaa, | 06/2023
asioita ja | suunnassa, selkeampi uramalli, | mittauksessa ollut
toimintamalleja poukkoilu, yhteisten endd  mainintoja
haluaisit viela muuttaa | valintojen tydskentelytilojen toimintamallin  tai
tai vahentaa? tekeminen, toimivuus, strategisen suunnan
struktuuri,  fokus, | palkkamallit epaselvyyteen
toimintamallit, liittyen
strategia jaa

uupumaan, Yyhteiset
tavoitteet puuttuvat

Mihin asioihin olet | Arvojen mukainen | Matala hierarkia ja | Matalan hierarkian

tyytyvdinen liittyen | toiminta, avoin ilmapiiri, | ja avoimen
Taskmilliin? Mité | tydilmapiiri, selked toimintamalli, | ilmapiirin  lisaksi
asioita ja | yhteishenki, yhteinen strateginen | henkilostd  nosti
toimintamalleja  voisi | lapindkyvyys, suunnittelu,  suunta | uutena
entisestddn kasvattaa ja | innokkaat ja Kivat | onnistuttu pitdmaan | sdilytettaviin ja
sailyttad? tyOkaverit, paremmin, Yyhteiset | vahvistettaviin
avoimuus, matala | tapaamiset hyvid, | asioihin
hierarkia valittdva  ilmapiiri, | toimintamallin
rento meininki sekd organisaation

yhteiset tapaamiset

Yhteisdohjautuvuuden kehittdmisen myo6td positiivisia vaikutuksia voidaan arvioida
tapahtuneen suoraan niill4 osa-alueilla, joihin tutkimuksellisen kehittdmistyon myota tehtiin
kehittdmistoimenpiteitd.  Fiilismittarikyselyn ~ kysymysten my6tda voidaan arvioida
yhteisdohjautuvan toimintamallin  vaikutusta erityisesti strategisten tavoitteiden ja
organisaation siséisen toimintamallin selkeyteen seka psykologiseen turvallisuudentunteeseen
sekd oppimiseen ja palautteensaantiin liittyen. Sisdisen toimintamallin selkeys parani naista
osa-alueista merkittdvimmin (kyll& vastausten osuus kasvoi 160 %), my0s strategian ja
strategisten tavoitteiden selkeyteen saatiin aikaiseksi merkittdva parannus (kylla vastausten
osuus kasvoi 73 %). Huomioitavaa on kuitenkin, ettd 12/2023 mittauksessa yksi (1) vastaaja oli

sitd mieltd, etté strateginen suunta ei ole lainkaan selked, kun taas 12/2023 mittauksessa kukaan
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ei vastannut, ettei strateginen suunta olisi selked. Na&in ollen strategisen suunnan

selkeyttamiseen kannattaa kiinnittaa vield jatkossakin huomiota.

Psykologista turvallisuudentunnetta indikoivat vastaukset osoittivat merkittdvad parannusta
kehittdmistoimenpiteiden myota (kylla vastausten osuus kasvoi 116 %). Kyselyyn lisattiin
06/2023 uusi kysymys siité voiko ajatuksia ja ideoita jakaa avoimesti ja turvallisesti yhteisissa
tilaisuuksissa. Kymmenen (10) vastaajaa neljastatoista (14) oli sitd mieltd, ettd yhteisisséa
tilaisuuksissa uskaltaa jakaa ideoita avoimesti ja turvallisesti, mikd indikoi sita, ettd
kehittdmistoimenpiteiden myo6td onnistuttiin  luomaan psykologisesti varsin turvallinen

ilmapiiri niihin yhteisiin tilaisuuksiin, joita kehittamistyon aikana pidettiin.

Osaamisen kehittamisen osalta mittaustulokset osoittavat pientd parannusta (11 %), mutta
vastausten perusteella ei voi ndkemykseni mukaan tehdd suoria johtopaatoksia siitd, onko
parannus kehittdmistoimenpiteistd johtuvaa. Osaamisen kehittdmiseen ja 0saamisen
jakamiseen tehtyja parannuksia on kohdeorganisaatiossa otettu kayttdon myods mittauksen
jalkeen, joten niiden toimenpiteiden vaikuttavuutta voidaan arvioida kunnolla vasta vuoden

2023 lopussa tehtavén kyselyn myota.

Palautteen saamista koskeva kysymys lisattiin uutena 06/2023 mittaukseen, joten siihen
liittyvdd muutosta ei voida todentaa. Mittaustulokset kuitenkin osoittavat, ettd palautteen
saamisen kaytanteiden kehittdmiseen olisi hyvéa kiinnitt&a jatkossa huomiota, silla jokseenkin

vastausten osuus on suurempi kuin kylla vastausten.

Fiilismittarin avoimia kommentteja vertailemalla voidaan todeta, ettd kehittdmistoimenpiteilla
pystyttiin vaikuttamaan niihin kehityskohteisiin, mista henkilosto oli antanut palautetta 12/2022
suoritetussa mittauksessa. Samoja kehityskohteita kuin 12/2022 mittauksessa ei havaittu enaa
06/2023 mittauksen avoimissa kommenteissa. Tamén perusteella voidaan olettaa, ettd
yhteisdohjautuvan toimintamallin  kehittamiselld onnistuttiin - luomaan organisaatiolle
selkedmpi yhteinen suunta, yhteiset tavoitteet sekd selkedmpi sisdinen toimintamalli.
Henkilostd myos antoi 06/2023 mittauksessa spontaania positiivista palautetta selkeéstéa
toimintamallista ja siitd, ettd organisaation suunta ja p&amaérd olivat kirkkaammat kuin
aiemmin. Myds tyoyhteison yhteiset tapaamiset ja strateginen suunnittelu saivat henkildstolta
kiitosta. Positiivinen palaute koski myos valittdvaad ja rentoa ilmapiirid. Fiilismittarikyselyn
pohjalta voidaan paatelld, ettd kehittdmistydlle kéaynnistysvaiheessa asetetut tavoitteet

yhteiseen p&&madradn ohjautumisesta, sisdisen toimintamallin  selkeydestda seka
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yhteisollisyyden ja osallisuuden tunteen vahvistamisesta saavutettiin kohdeorganisaatiossa

suurilta osin.

7.3 Arviointikeskustelujen tulokset

Vastuuhenkildiden kesken syyskuussa 2023 pidetyssa retrospektiivissd vastuuhenkilot
totesivat, ettd yhteisella tavoiteohjautuvalla toimintamallilla ja vastuuhenkildiden valisen
yhteistyon tiivistamiselld oli saatu aikaiseksi positiivisia vaikutuksia. Vastuuhenkilot kokivat,
ettd tavoitteet liittyivat tehtyjen kehittdmistoimenpiteiden jalkeen suoraan organisaation
paamaariin seka konkreettisiin kaytdnnon tekemisiin. Vastuuhenkilét myds kokivat, ettd
yhteisty6 oli sujunut hyvin ja asioita oli sen my6td saatu enemman aikaiseksi kuin aiemmin.
Vastuuhenkilot myds kokivat yhteisen tavoitteiden méaarittdmisen tuovan ryhtia organisaation
tekemiseen, muttei kuitenkaan raskaalla tavalla. Itseltddn vastuuhenkilot peréankuuluttivat
vield enemmadn vastuunottoa ja valmistautumista yhteiseen suunnitteluun. Lisaksi

vastuuhenkilot toivoivat enemman aikaa yhteiselle ideoinnille ja tiimitydlle.

Vastuuhenkildiden retrospektiivin pohjalta voidaan paatelld, ettd kehittdmistoimenpiteilld
pystyttiin lisdédméaan vastuuhenkildiden vélistd yhteisollisyyttd ja parantamaan yhteiseen
suuntaan ohjautuvuutta merkittavasti nykytilaan verrattuna. Liséksi vastuuhenkiliden tekemé
havainto vastuunottoon liittyen kertoo psykologisen omistajuuden vahvistumisesta
kehittdmistyOn aikana. Yhteisté ideointia ja tiimity6té toivottiin myos liség, jonka voisi olettaa
johtuvan siitd, ettd yhteisty6lle ndhdaan kehittamistyon jélkeen vield enemmaén arvoa kuin

aiemmin.

Siité voitiinko yhteisdohjautuvuuden kehittamisella tukea kohdeorganisaation kasvua, ei voida
tdmén tutkimuksellisen kehittdmistyon pdaattyessd kiteyttad selkeitd tuloksia. Organisaation
oppimiskyvykkyyden lisd&miselld sekd yhteisollisyyden ja sosiaalisen pddoman
vahvistamisella voidaan tietoperustaan nojaten olettaa olevan vaikutusta organisaation
menestymiseen. Organisaation kasvuun vaikuttavat kuitenkin olennaisesti
toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset, joten alle vuoden mittaiselta ajalta on vaikea
todentaa, miten yhteisdohjautuvuus lopulta vaikuttaa yrityksen kasvuun pitkalla tahtaimella.
Tutkimuksellisen kehittdmistyOn padttyessa organisaatio on kuitenkin pysynyt kasvupolullaan
ja samalla entisestddn korkeaa tasoa ollut henkilOstotyytyvéisyys on vahvistunut, joten
yhteisGohjautuvuuden kehittdmisen voitaisiin néin ollen katsoa tukeneen kohdeorganisaation

kasvua.
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Organisaation perustajien kanssa syyskuun 2023 lopussa kaydyssa tutkimuksellisen
kehittdmistyon arviointikeskustelussa toimitusjohtaja totesi, ett4 organisaation kasvua voidaan
rakentaa kehittdmistyon aikana luodun mallin varaan. Toimitusjohtaja myds koki, ettd
yhteisbohjautuva toimintamalli skaalautuu hyvin yrityksen tulevaisuuden tarpeisiin.
Kehittdmistyon aikana luodulla toimintamallilla voidaan toimitusjohtajan mukaan vaikuttaa
my0s siihen, ett4 tarvittavat investoinnit uuteen osaamiseen ja teknologioihin voidaan tunnistaa
aiemmin, koska pitkan tdhtdimen suunnittelua tehd&an organisaatiossa systemaattisemmin kuin
aiemmin ja siihen osallistuu kehittdmistyon myoté koko henkil6sto. Liséksi perustajat kokivat,
ettd koko organisaation osallistuminen paamaarien ja tavoitteiden suunnitteluun, nostaa
monipuolisemmin esiin erilaisia ndkemyksia toimintaympériston kehittymiseen liittyen, mika
edesauttaa erityisesti erilaisiin muutoksiin sopeutumisessa. Perustajat kokivat liséksi, etta
jaetun johtajuuden vahvistamisella voidaan pitkalla tdhtdimelld vahent&é henkil6riippuvuutta

ja tukea yrityksen kasvua sita kautta.
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8 POHDINTA JA JATKOKEHITYSSUOSITUKSET

Taman tutkimuksellisen kehittamistyoni tavoitteena oli selvittad, miten kasvuyritykselle
rakennetaan yhteisdéohjautuva toimintamalli ja miten yhteis6ohjautuvuudella voidaan tukea
sekd henkilOston tyotyytyvéisyyttd ettd yrityksen kasvua. Opinndytetyoni haki vastauksia
kahteen tutkimuskysymykseen. Siihen, onko yhteisdohjautuvuudella merkitysta seké henkiloston
tyotyytyvaisyydelle ja yrityksen kasvulle ja siihen, millaisin keinoin yhteiséohjautuvuutta voidaan
rakentaa tilanteessa, jossa henkil6ston ajankdytté organisaation kehittdmiseen on rajallista. Téssa
pohdintaluvussa tarkastelen, minkalaisia vastauksia ndihin tutkimuskysymyksiin saatiin. Esitan
my0s jatkokehityssuositukset kohdeorganisaatiolle sekd arvioin opinndytetyoni vaikutuksia

ammattialalle yleisesti.

8.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Opinnaytetyon tuloksena selvisi, ettd yhteiséohjautuvuuden kehittamiselld ja vahvistamisella
voitiin ~ tukea henkilOstotyytyvaisyyden positiivista  kehittymistd kohdeorganisaatiossa.
Henkildston nakemysten huomioiminen ja henkil6ston aiempaa laajempi osallistaminen yrityksen
yhteisten padmaarien sek& toimintatapojen maédrittelyyn nékyivat selkeind parannuksina
henkilostotyytyvaisyyskyselyn tuloksissa seitsemén kuukauden jalkeen kehittdmistoimenpiteiden
kdynnistamisesta. Yhteisohjautuvan toimintamallin kehittdmisen myota vahvistuivat seka
kokemus strategisten tavoitteiden ettd siséisen toimintamallin selkeydestd kuin my6s kokemus
psykologisesta turvallisuudesta. Henkiloston aiempaa laajempi osallistaminen vahvisti myos
tyOyhteison yhteisollisyyttd, joka kavi ilmi henkilostotyytyvéisyyskyselyn avoimista palautteista

seka vastuuhenkildiden retrospektiivista.

Yhteis6ohjautuvan toimintamallin  kehittdmisellda pystytiin - my6s valillisesti tukemaan
kohdeorganisaation kasvua siten, ettd kehitetty toimintamalli tulee skaalautumaan yrityksen
tulevaisuuden tarpeisiin, mika osittain poistaa toimintamallien kehittdmistarvetta yrityksen kasvun
myGhemmissd  vaiheissa.  Yhteisbohjautuvan  toimintamallin ~ voidaan myds olettaa
ennaltaehkaisevén organisaation laajentumis- ja ammattimaistumisvaiheissa ilmenevia tyypillisia
kasvun haasteita. Haasteet laajentumisvaiheessa liittyvat tyypillisesti siihen, ettd johdon aika
menee operatiivisiin tehtdviin, hauraat rakenteet rasittavat tydyhteisod ja eteenpdin vievét
tavoitteet puuttuvat. Kehittdmistyolld ja yhteisdohjautuvalla toimintamallilla pystyttiin

vaikuttamaan erityisesti siihen, ettd organisaation toimintamalli selkeytyi ja tavoitteet kirkastuivat.
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Yhteisdohjautuvuudella saatiin myos jaettua johtamista, mika on kasvun yllapitdmisen kannalta
tarkedd. Yhteisbohjautuvuudella voitiin - myods tukea kohdeorganisaation  siirtymista
laajentumisvaiheesta kohti ammattimaistumisvaihetta seka lievittdd jo etupainotteisesti
ammattimaistumisvaiheessa ilmenevia tyypillisia kasvun haasteita, jotka liittyvat esimerkiksi
silhen, ettd investoinnit uuteen osaamiseen ja toimintatapamuutoksiin  viivastyvat.
Kohdeorganisaation tapauksessa riskin ndiden haasteiden kohtaamiseen koettiin vahentyneen
yhteisdohjautuvan toimintamallin kehittdmisen my6td, koska organisaatiossa hyddynnetdén
yhteisbohjautuvuuden myo6td yha laajemmin koko organisaation osaamispotentiaalia seka

nakemyksia. Liséksi organisaation padmaarét ovat aiempaa selkedmmin ymmarrettyja ja jaettuja.

Yhteisdohjautuvuuden vaikutuksia kohdeorganisaation taloudelliseen kasvuun ja menestykseen ei
kuitenkaan voitu tdmén opinndytetydn voimassaoloaikana vield osoittaa. VVaikutuksia yrityksen
taloudelliseen menestykseen voidaan arvioida vasta pidemman ajan kuluttua ja se vaatisi viela
paljon tarkempaa analyysid siitd, mitk& vaikutukset aiheutuvat organisaation sisdisesta toiminnasta
ja mitkd taas organisaation ulkoisista tekijoistd, kuten toimintaymparistossd tapahtuvista
muutoksista (esimerkiksi suhdannevaikutukset). Yhteisdohjautuvuuden vaikutuksia yrityksen
taloudelliseen menestymiseen voisi kuitenkin olla erittdin mielenkiintoista tutkia lisd4

tulevaisuudessa.

Opinndytety0 osoittaa, ettd yhteisdohjautuvuutta on mahdollista rakentaa yhdessa henkildston
kanssa, vaikka ajankaytt6 organisaation kehittdmiseen olisi rajallista. Kaikki opinndytetyon aikana
suoritetut kehittdmistoimenpiteet toteutettiin pohjautuen siihen olettamaan, etta henkiléstolla on
enintdédn 10 tuntia kuukaudessa kéaytettdvissa kohdeorganisaation sisdiseen toimintaan
osallistumiseen. Myds vastuuhenkildiden ajankayttd oli rajallista ja tdma piti huomioida seké
kehittdmistyon aikana ettd niissd kdytanteissd, joita toimintamallin kehittdmisen myo6ta
kohdeorganisaatioon vakiinnutettiin. Uskon tallaisen ajankéyttohaasteen olevan lasné useimmissa
palvelualan kasvuyrityksissg, joissa pédasiallinen tyd tapahtuu asiakkaiden eik& esimerkiksi
organisaation sisdisen tuote- ja palvelukehityksen parissa. Kohdeorganisaation esimerkKi
toivottavasti rohkaisee muitakin ajankayttdhaasteiden kanssa kamppailevia yrityksid ottamaan
askeleita kohti yhteisdohjautuvuutta. Kohdeorganisaatiossa yhteisdohjautuvan toimintamallin
kehittdmiseen vaikutti kuitenkin myonteisesti se, ettd henkilostolla oli jo aiempaa kokemusta
muun muassa ketteristd menetelmisté seka ketteran kehityksen arvoista. Ketterat arvot ovat hyvin
lahelld yhteisdohjautuvuuden perusperiaatteita, joka edesauttoi perusperiaatteiden sisdistamista.

Samoin ketterdt menetelmat ovat sellaisia, jotka sopivat hyvin yhteen yhteisdohjautuvien
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kaytanteiden kanssa. Muutoksessa paastiin nain ollen luontevasti liikkeelle varsin nopeasti, koska
organisaation lahtotilanne tuki osittain yhteisbohjautuvuuden perusperiaatteiden omaksumista.

Mikali lahtotilanne olisi ollut erilainen, hyétyjé ei olisi todennédkdisesti saavutettu niin nopeasti.

8.2 Jatkokehityssuositukset

Tietoperustaan, nykytila-analyysiin seka kehittdmistoimenpiteiden vaikutusten arviointiin
pohjautuen nostan kohdeorganisaation jatkokehityssuuosituksiin nelja elementtia, jotka ovat
palautekulttuurin kehittdminen ja k&ytanteet konfliktien hallintaan, johtamisosaamisen seké
tyoyhteisotaitojen kehittdminen, psykologisen omistajuuden vahvistaminen, vastuunotto ja
ajankayton parempi huomioiminen sekd paamaarien, fokuksen ja autonomisen paatoksenteon

edelleen selkeyttaminen.

Kuten aiemmin esitellyssé kehittdmistoimenpiteiden jalkeisen toimintamallin kuvauksessa kavi
ilmi, palautteenantoon ja konfliktien kasittelyyn on kohdeorganisaatiossa olemassa jo
kaytanteitd, mutta fiilismittarikyselyn pohjalta voidaan kuitenkin pééatelld, etta
palautteenantokulttuurissa on kehitettdvad. Palautteenannossa olisi nahdakseni hyva kiinnittaa
huomiota erityisesti kollegoiden vélisiin palautekdytantdihin seka palautteen aktiiviseen
kysymiseen. Palautteenantoon ja puheeksiottamiseen liittyy l&heisesti myds konfliktien
hallinnan kyvykkyys, jota organisaatiossa olisi hyva edelleen vahvistaa. Salovaaran (2020a,
104-105) mukaan yhteisdohjautuvuuden perusperiaate on se, ettd ongelmat ratkaistaan siell,
missa ne ovat syntyneet. Konfliktinhallintaa olisi kohdeorganisaatiossa hyva harjoitella ja
siihen liittyvad osaamista kannattaisi vahvistaa, koska tastd osaamisesta on hyoétya yrityksen
sisdisen toimivuuden lisaksi myds asiakasorganisaatioissa toimiessa. Konfliktien hallintaa voisi
kohdeorganisaatiossa miettid l&hestyttdvadn esimerkiksi tdssd opinndytetydssd esitellyn

vastuullisuusprosessin kautta.

Kohdeorganisaation voisi olla hyvé kiinnittaa jatkossa huomiota myds johtamisosaamisen seké
ryhmadynamiikka- ja vuorovaikutustaitojen edelleen kehittdmiseen. Jaetun johtajuuden
vahvistaminen vaatii Mankan ja Mankan (2023, 184) mukaan hyvia tydyhteisotaitoja, kuten
tunnollisuutta, reiluutta, epditsekkyytta ja kohteliaisuutta. Yksiloiden hyvat tydyhteisotaidot
ilmenevét heiddn mukaansa vastuullisuutena ja sitoutumisena tyotehtéviin ja ryhmissé ne
nékyvét yhteistyota edistavana toimintana, kuten auttamisena, reiluutena ja haluna toimia kohti
yhteistd hyvadd. N&m& asiat ovat kohdeorganisaatiossa jo osittain kunnossa, mutta

tutkimuksellisen kehittdmistyon yhteydessa havaitsin, ettd ryhmétyoskentelyssa on edelleen
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parannettavaa esimerkiksi tehtdviin sitoutumisen ja toisten auttamisen suhteen. Manka ja
Manka Kkorostavat hyvien tydyhteisotaitojen yhteydessd myds tydyhteisonjésenten
velvollisuusnédkokulmaa, joka tarkoittaa huolehtimista tyopaikan viihtyvyydesta, resurssien
jarkevasta kaytosta, yhteistydsta tyotovereiden ja esihenkildiden kanssa, mielipiteen ilmaisusta
asioiden eteenpdin viemiseksi seké aktiivisesta osallistumisesta tyopaikan kehittamisty6hon.
Jotta kohdeorganisaatiossa voidaan vield enemman hyotyd yhteisdohjautuvuudesta, tulisi
henkildstoa aktivoida viela aiempaa enemman kehittdmistoimijuuteen, mielipiteiden ilmaisuun
sekd tyopaikan yhteisen toiminnan kehittdmiseen, jotta téllaisesta toiminnasta tulee tdysin

luontevaa eika sitd varten ole esimerkiksi valttamatonta organisoida erillisia tydpajoja.

Edelld mainittu yhteiseen toimintaan osallistuminen ja aktiivinen kehittdmistoimijuus ovat
yhteydessd kolmanteen suositukseeni, eli psykologisen omistajuuden ja vastuunoton
vahvistamiseen. Laloux (2014, 270) korostaa psykologisen omistajuuden merkitysté itse- ja
yhteiséohjautuvuudessa ja ilman psykologisen omistajuuden tunnetta yhteisdohjautuvuudesta
ei voida ndhdakseni hyotyéa taysimaaréisesti. Psykologinen omistajuus on ilmi, jonka ydin on
omistamisen tunne ja psykologinen sitoutuminen kohteeseen — tunne siitd, ettd joku on
“minun”. Psykologinen omistajuus on yksilollinen tai jaettu mielentila sekd yksilollisesti tai
jaetusti koettu tunne omistajuudesta. Yksilon kyky ja kokemus siitd miten han voi vaikuttaa
organisaatioon edesauttavat psykologisen omistajuuden syntymistd. (Luoma 2015, 56 - 58).
Psykologista omistajuutta voidaan tukea autonomian vahvistamisella ja autonomian tunne taas
vahvistuu, kun henkilostd kokee voivansa aktiivisesti osallistua ja vaikuttaa organisaation
kehittdmiseen. Kohdeorganisaatiossa kannattaisi ndhdéakseni huolehtia siitd, etta kehittdmistyon
aikana luodut kaytannot vakiintuvat ja ettd henkiloston osallistamisessa séilyy systemaattisuus.
Esimerkiksi strategiaan liittyvien skenaarioiden pdivittamisestd kannattaisi tehda vuotuisesti
toistuva, koko organisaation yhteinen tehtdva. Yhteisdohjautuvuus vaatii toteutuakseen myos
vastuunottoa. Jotta vastuunotto mahdollistuu kohdeorganisaatiossa aiempaa paremmin, tulisi
organisaatiossa kiinnittdd vield enemméan huomiota vastuuhenkildroolien ajank&yttéon ja
siihen, ettd vastuuroolien vaatimukset ovat suhteessa rooliin kadytettavissa olevaan aikaan.
Larjovuori ym. 2021, 57-68 kasittelivat tutkimuksessaan, ettd roolien moninaisuus ja
ty6tehtavien rikkonaisuus voi itse- ja yhteisdohjautuvissa organisaatioissa luoda kuormitusta.
Tehtavien rikkonaisuus heikentéaa keskittymiskykyé ja lisata tunnetta siitd, ettd tyontekija ei saa
mitddn kunnolla valmiiksi. Kohdeorganisaatiossa kannattaisi siis vield enemman kiinnittaa

huomiota siihen, ettei laaja-alaisemmin tydpaikkaa koskevien asioiden ja yhteisdohjautuvuutta
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edistavien toimien eteenpdinvieminen jaa vain vastuuhenkildiden harteille. Vastuuta

organisaation yhteisista asioista voisi jakaa aiempaa laajemmalle joukolle.

Organisaation paamaarid, fokusta ja paatoksentekoa voisi lisdksi olla hyva terdvoittdd ja
selkeyttdd edelleen. N&in yhteisdohjautuvuus mahdollistuisi mielestani vield aiempaa
paremmin ja organisaatio voisi vield aiempaa selkedmmin ohjautua yhteista suuntaa kohden.
Tatd voisi kohdeorganisaatiossa tukea esimerkiksi silld, ettd organisaation tavoitteiden ja
henkilokohtaisten tavoitteiden vélille luodaan aiempaa selkedmpi kytkds. Henkilokohtaisissa
tavoitteissa voisi olla hyva huomioida myos kehittdmistoimijuuteen aktivoituminen ja yhteinen
vastuu tyoyhteison toimivuudesta. Kohdeorganisaatiossa voisi lisdksi harjoittaa vield
terdvampad priorisointia, mikd omalta osaltaan voi véhentdd riskid esimerkiksi
vastuuhenkilérooleissa toimivien kuormituksen osalta. Autonomisen paatoksenteon osalta
kohdeorganisaatiossa voisi jatkossa viela selkedmmin maéritella sen, milloin riittaa
organisaation jasenen oma paatds, milloin tarvitaan paripddtds ja milloin paatokset on
kasiteltdvd useamman henkilon kesken tai perustajien kanssa yhdessa. Talla hetkelld
paatoksentekomalli ei ole vielé taysin selked ja monia paatoksid kysytaddn perustajilta, mika
omalta osaltaan lisad heidan kuormittuneisuuttaan. Yrityskoon ja henkildstomaarén kasvaessa
paatoksentekoon voi tdman vuoksi muodostua kasvua hidastavia pullonkauloja. Hajautettua
paatoksentekoa madriteltdessa on kuitenkin hyva huomioida, ettd vaikka Salovaaran (2020a,
103) mukaan oleelliset paatokset voidaan yhteisdohjautuvuudessa tenhdd neuvonpitoprosessia
noudattaen, prosessi ei voi toimia, ellei tyontekijoilld ole tarvittavia tietoja kaytosséan
paatdksenteon tueksi. Vield aiempaa ajantasaisempi tieto kohdeorganisaation kannattavuus- ja
tuottovaatimuksista sek yleisisté taloudellisista luvuista voisi lisatd organisaation jésenten ja

tiimien paatdksentekokyvykkyytta seka vastuullisuutta ja laatua paatoksenteossa.

8.3 Opinnadytetyon hyoty ammattialalle

Opinndytetyoni  tuotoksena syntyi kuvaus kohdeorganisaation muutosmatkasta kohti
yhteisdohjautuvuutta sekd opinndytetyon liitteend olevat menetelmakuvaukset, joiden avulla
yhteisdohjautuvuutta voidaan kaytanndssa rakentaa. Tuotoksena syntyi myds kuvaus
kohdeorganisaation yhteisdohjautuvasta toimintamallista sek& suositukset toimintamallin
jatkokehittamiselle. Opinndytety6 tuotti ndiden tuotosten my6té nahdéakseni uutta tietoa kasvu- ja
pk-yrityskenttaan siitd, minkalaisin keinoin yrityksen toimintaa voidaan kaytanndssa rakentaa

yhteisdohjautuvaksi. Uutta tietoa syntyi myds siitd minkélaisia hyotyja yhteiséohjautuvuuden ja
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henkil6ston osallisuuden lisdéamiselld voidaan saavuttaa, kohdeorganisaation tapauksen toimiessa
esimerkkind. Pyrin opinndytetytssani kuvaamaan myos avoimesti myos niitd haasteita, mita
toimintamallin kehittdmiseen liittyi, joka toivottavasti auttaa muita kasvu- ja pk-yrityksia
varautumaan vastaaviin haasteisiin.  Opinndytetyon sisdltdmd kuvaus varsinaisesta
toimintamallin kehittdmisesta ja kehittdmistoimenpiteisté voi liséksi toimia tietolahteend niille
kasvu- ja  pk-yrityksille, jotka haluavat ldhted vahvistamaan organisaationsa

yhteisdohjautuvuutta seka henkiléston kehittamistoimijuutta.

Uskoisin, ettd niitd samoja hyotyjd, joita kohdeorganisaatiossa saavutettiin, voidaan lahtea
tavoittelemaan my0ds muissa kasvuyrityksissa. Kehittdmisen tahti ja hyotyjen toteutumisen laajuus
riippuu kuitenkin organisaation lahtotilanteesta. Myds muutoksen laajuus riippuu organisaatiosta
ja vaikka opinnéytetyossani kuvaan melko tarkasti kohdeorganisaation muutosmatkan, ei muutos
hyvin todennékdisesti ole toisessa organisaatiossa samanlainen. Muiden organisaatioiden
esimerkeistd voi saada kasityksen siitd, minkélaista yhteisbohjautuvan toiminnan rakentaminen
on, mutta varsinainen muutoksen laajuus paljastuu vasta muutokseen ryhdyttéessa. Jokaisen
organisaation on siis mietittdvd itse mikda on se yhteisdohjautuvuuden tavoitetila mita
organisaatiossa haetaan ja mink& verran vallan ja vastuun siirtoa halutaan tehda yksiléille ja
tiimeille. Samalla on pohdittava, minkalaisilla kdytannoilla ja askelmerkeilld tdmé& kannattaa
tehdd.  Opinndytetyoni kohdeorganisaatiossa madriteltiin  esimerkiksi heti, ett4d puhdas
itseorganisoituminen ei ole se suunta, johon kohdeorganisaatiossa halutaan tietoisesti hakeutua.
Tarkedmmaéksi koettiin yhteiseen suuntaan ohjautuminen ja yhteisollisyyden rakentaminen ja tdma

viitoitti suuntaa kehittamistoimenpiteiden osalta.

On myo6s hyva huomioida, ettd mikali organisaatiossa ei vield ole lainkaan aiempaa kokemusta
esimerkiksi autonomisista tiimeistd, jaetusta johtajuudesta tai hajautetusta paatoksenteosta, tulee
muutokseen varata enemmén aikaa kuin opinndytetyoni kohdeorganisaatiossa. Tallaisessa
tilanteessa muutosmatkan voisi esimerkiksi aloittaa tarkastelemalla mit& yhteisbohjautuvuuden
perusperiaatteiden noudattaminen tarkoittaisi organisaation kannalta. Sen jalkeen voisi tarkastella,
miten esimerkiksi vallan ja vastuun siirtoa esihenkil6iltd tiimeille voidaan asteittain |&hted
listdmaan. Nykytilan ja tavoitetilan vélisesta erosta on myds hyva keskustella avoimesti eika
muutokselle kannata asettaa lilan montaa tavoitetta kerralla. Esimerkiksi tassa opinnédytetydssa
muutostavoitteet paatettiin kohdeorganisaation tapauksessa rajata kolmeen. Rajaus mahdollisti

sen, ettd esimerkiksi yhteisdohjautuva tavoitejohtamisen malli saatiin vakiinnutettua osaksi
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organisaation paivittdista toimintaa kehittamisprosessin aikana. Jos muutostavoitteita olisi ollut

useampia, tahan ei luultavasti olisi paasty.

Ajankayttoon liittyvat realiteetit on myds hyvad huomioida muutoksen alkumetreilld, jotta
toimintamallin rakentamiseen liittyvat toimenpiteet osataan mitoittaa oikein. Organisaation
yhteisbohjautuvia kayténteitd pohtiessa kannattaakin huomioida mitd ndmé kayténteet
ajankayttomielessa tarkoittavat. Hyvin todennakdisesti, jos kdytanteet koetaan alkuvaiheessa liian
tyolaiksi tai aikaa vieviksi, niihin ei my6skaén sitouduta. Toimintamallia rakennettaessa kannattaa
siis miettid, miten yhteisd lopulta yll&pitdéd yhteisdohjautuvuutta. Heti alkuvaiheessa
organisaatiossa ei myoskaan valttamattad saavuteta niin laajaa psykologista omistajuutta kuin
yhteisdohjautuvuus vaatisi. Kaytanngssa tama tarkoittaa sitd, ettd organisaatiossa tarvitaan
muutoksen alussa yhteisdohjautuvuuden soihdunkantajia, eli niitd henkil0ité, jotka fasilitoivat
yhteistyota ja edistavat yhteisdohjautuvien kéyténteiden soveltamista. Yhteiséohjautuvuus
tarvitsee soihdunkantajien liséksi myods henkiloston kehittdmistoimijuuden aktivoimista ja
tahan kannattaa nadhdakseni kiinnittaa erityistd huomiota. Yhteisfohjautuva toiminta ei arvioni

mukaan ei juurru tai pysy yll4, jos aktivoitumista ei tapahdu.

8.4 Reflektio

Opinnéaytetyon tekeminen oli mielestani inspiroivaa. Tein useita kehittdmistoimenpiteitd osana
tutkimuksellista kehittamisty6tani, mutten kokenut prosessia raskaaksi silld tydskentelin
itselleni laheisen ja tarke&n aiheen parissa. Aihe oli yhteydessd omaan ammatilliseen
osaamiseeni, ja samalla ammatillinen osaamiseni toi itselleni varmuutta kehittdmistyon
edistamiseen, menetelmien luomiseen seka toimenpiteiden suunnitteluun. Suurin ponnistus
opinnéytetyon osalta oli syklisen muutosprosessin sekd moninaisten kehittdmistoimenpiteiden
kuvaaminen siten, ettd lukijalla sdilyisi punainen lanka opinnéytetyotd lukiessaan. Koska
yhteisdohjautuvuudessa on kyse hyvin kokonaisvaltaisesta ja koko organisaation lapileikkaavasta
toimintatavasta, oli tdiman kaiken kapselointi itselleni ajoittain haastavaa. Jouduin tdmén vuoksi
tekem&an aiheen suhteen rajauksia. P&atin  esimerkiksi rajata  tyodyhteiso- ja
vuorovaikutustaitojen kehittdmisen pois tietoperustasta ja keskittyd vahvemmin yhteisollisyytta
ja hyvinvointia tukevien kaytanteiden kasittelyyn. Opinnaytetydprosessin aikana jouduin myos
usein pohtimaan omaa rooliani niin tutkimuksen tekijana kuin organisaation vastuuhenkilona.
Minulla oli runsaasti tietoa kohdeorganisaatiosta, joka omalta osaltaan helpotti tutkimuksen

tekoa, mutta toisaalta vaikeutti ulkopuolisen roolin ottamista. Olikin ajoittain haastavaa tehda
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tutkimuksellista kehittdmistyota siten, ettei vastuuhenkiléroolini vaikuttaisi liiaksi sen

tekemiseen.

Opinnéytetyon tietoperustassa halusin keskittyd yhteiséohjautuvuuden késitteen ja ilmion
maadrittelyn liséksi myods varsinaisen muutoksen rakentamiseen sekd oppivan organisaation
luomiseen. Tutkiessani yhteisbohjautuvuuteen liittyvaa Kirjallisuutta ja artikkeleita koin, etta
erilaiset lahteet kasittelivat kylla sitd, mitd yhteisdohjautuvuus on, mutta verrattain vahéan ne
kasittelivat sitd, minkalaisin konkreettisin keinoin yhteisfohjautuvuutta rakennetaan ja mité
rakentamisessa erityisesti tulisi ottaa huomioon. P&idyin tdman vuoksi lisdédméaan
systeemiajatteluun ja oppivaan organisaatioon liittyvat osuudet opinndytetyOni tietoperustaan.
Yrityksen kasvun ja yhteisoohjautuvuuden valista suhdetta kasittelevié lahteitd en myéskaan
suoraan loytdnyt tyoni tueksi, mutta pureutumalla tyypillisiin kasvun vaiheisiin sek&
haasteisiin, sain muodostettua késitystd siitd, miten yhteiséohjautuvuudella voisi olla

mahdollista vaikuttaa yrityksen kasvuun.

Koen, ettd pystyin tdssd opinndytetyossani  yhdistdimd@an niin  konkreettisen
kehittdmistoiminnan, tutkimuksellisten menetelmien soveltamisen kuin kertyneen aineiston
analysoinnin ja vastaamaan ndin tutkimukselliselle kehittamistyodlle asetettuihin Kkriteereihin.
Pystyin myds tuottamaan konkreettisia lopputuloksia, kuten toimintamallin kuvauksen
kohdeorganisaatiolle seka menetelmédkuvauksia, joita voidaan hyddyntdd myds
kohdeorganisaation ulkopuolella. N&in ollen opinndytetydn tuotokset ovat hyddynnettavissa
laajemminkin kuin vain kohdeorganisaatiossa. Toivon tuottamieni menetelmékuvausten
helpottavan pk- ja kasvuyritysten kehittdmisestd vastaavia ottamaan rohkeita askeleita
yhteisdohjautuvuuden ja henkiloston kehittdmistoimijuuden vahvistamisen tiella. Toivon tyoni
myos vastanneen Itseohjautuvuus ja tyén imu Suomessa tutkimusraportin yhteydessé todettuun
tarpeeseen siitd, ettd itse- ja yhteisdohjautuvuuden saralla tarvitaan vield enemman tutkimusta,
jotta pystytddn ymmartdmaan reunaehdot ja toimintamallit, joiden puitteissa itse- ja

yhteisdohjautuvuus pystyy potentiaalinsa parhaiten lunastamaan.

Haluan vield lopuksi palata itseohjautuvuusteoriaan silla nakemykseni mukaan tdma teoria luo
erinomaista pohjaa yhteiséohjautuvuudelle. Itsemadraédmisteorian mukaan ihmiselld on kolme
synnynnaista psykologista perustarvetta: autonomia, kyvykkyys ja yhteisollisyys ja néiden
perustarpeiden lasnéolo on valttamatonta ihmisen optimaaliselle kehitykselle ja hyvinvoinnille
seka sille kokevatko ihmiset elinvoimaa ja mielenterveytté vai eivét (Deci & Ryan 2000, 230).

Teorian mukaan ihminen hakeutuu itseddn kiinnostavaan toimintaan, haluaa harjoittaa
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kykyjaan ja tavoittelee yhteyttd toisiin ihmisiin osana sosiaalisia ryhmia (Deci & Ryan 2000,
229). Kun ndiden perustarpeiden merkitys ihmiselle on sisdistetty organisaatiossa, ollaan

nédkemykseni mukaan yhteisdohjautuvuudessa jo pitkalla.

Haluan myds korostaa tydeldmaan siirtyvien sukupolvien nakékulmaa. Tutkija Perttu Salovaara
(2020b, 19-20) mainitsee, ettd tulevat sukupolvet vaikuttavat etsivdn hyvid tyOyhteisoja.
Salovaaran mukaan hyvissa tyOyhteisoissa tarvitaan yhteisollisyyttd tukevia rakenteita,
pelisdantoja ja kaytanteita. Yhteisdohjautuvuus voisi arvioni mukaan olla yksi edesauttava
tekijd uusien osaajien houkuttelemiseen seka saamiseen Kilpailluilta markkinoilta.
Yhteisdohjautuvuus tarjoaa tyontekijoille enemman autonomiaa ja vaikutusmahdollisuuksia
omaan tydhonsd, yhteisollisyytta unohtamatta. Yhteisdéohjautuvuus voisi olla todellinen etu
yritykselle kilpaillessa parhaiden osaajien saamisesta sekd varmistettaessa parhaiden osaajien
sitoutuminen yritykseen. Vaikka yhteisbohjautuvuus onkin vield Kkasitteend ja
organisoitumistapana uusi, piilee siind nahdakseni paljon potentiaalia paremman ty6eldman
nédkokulmasta. Lopulta kuitenkin aika néyttdd kuinka laajasti organisaatiot rohkaistuvat
kehittdm&&n toimintaansa yhteiséohjautuvaan suuntaan. ltse uskon, ettd esimerkit kyll&

rohkaisevat ja liséksi yhteisoohjautuvuuden hyodyt alkavat puhua puolestaan.
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LIITE 1: Henkilostotyytyvaisyyden ja yhteisbohjautuvuuden  kehittdminen,

tyOpajan menetelmakuvaus

Tama tyopajamenetelmad auttaa yhteisdohjautuvuuden rakentamisen k&ynnistamisessa. Ty0paja
lisad henkil6ston osallisuutta ja vaikuttamismahdollisuuksia seka parantaa sisadista yhteistyota.
Menetelm&d voi  kayttdd esimerkiksi  henkilOstotyytyvéisyyskyselyssda  nousseiden
kehityskohteiden tydstamiseen tai vaihtoehtoisesti yhteiséohjautuvien periaatteiden- tai
kaytanteiden tyostdmiseen. TyOpajan toteuttamiseen tarvitaan aikaa 1,5-2 tuntia, riippuen

osallistujamaarasta.
Etukéateisvalmistautuminen:

e Mikaéli organisaatiossa on tehty henkildstotyytyvaisyyskysely tai vastaava, voit poimia
sieltd 2-3 eniten kehittdmistd vaativaa asiaa, jotka voivat estédé yhteiséohjautuvuuden
toteutumista tai hyvén tyotyytyvaisyyden rakentumista organisaatiossasi. Halutessasi
voit ottaa aiheeksi esimerkiksi 2—-3 yhteisfohjautuvuuden periaatetta tai kdytantod, jotka
vaativat organisaatiossanne eniten kehittdmista.

o Valmistele tyOpajaa varten tyotila esimerkiksi séhkoiselle valkotaululle tai fyysiselle
seindlle. Rakenna ty6tilaan tai seindlle omat paikat kullekin ryhmalle seka kullekin 2—3

teemalle, jotka olet valinnut tydpajaan.

Tydpajan aikana:

e Aloita tytpaja kertaamalla tyOpajan tavoite, ohjeistamalla mitd tyOpajan aikana
tapahtuu ja jakamalla osallistujat ryhmiin. Halutessasi voit jakaa ryhmat jo etukéteen.

e Pyyda osallistujia pohtimaan mahdollisimman konkreettisia keinoja valittujen teemojen
kehittdmiseksi. Haasta osallistujia miettimddn esimerkiksi “Miten voisimme toimia
paremmin, jotta timd mahdollistuisi?” sekd “Miten voisin itse toimia, jota tima
mahdollistuisi?” Pyytamélla osallistujia pohtimaan my®s omaa toimintaansa vahvistat
psykologista omistajuutta.

e Ohjeista ryhmi& aloittamaan teemojen kasittely yksilotyGskentelylld, esimerkiksi
kahden minuutin teemakohtaisella yksilopohdinnalla. Talla vahvistat psykologista
turvallisuutta ja varmistat, etta hiljaisimmatkin saavat omat ideansa esiin.

o Yksilotyoskentelyn jalkeen voit pyytéé jokaista ryhman jasentéd jakamaan muille omat

ajatuksensa. VVoit antaa aikaa esimerkiksi 2 minuuttia teemakohtaisesti kullekin ryhmén
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jasenelle. Korosta tdssa yhteydessa sitd, ettd kaikkien ndkemykset ovat térkeitd, talla
vahvistat psykologista turvallisuutta. Korosta myds kuuntelun merkitystd, joka on
edellytys dialogin kdymiseen.

Ryhmé voi aloittaa yhteisen keskustelun aiheesta, kun jokainen ryhman jasen on
kertonut omat ajatuksensa. Ryhmékeskusteluun voit varata esimerkiksi 10-15 minuuttia
teemakohtaisesti. Pyyda lopuksi ryhmia kiteyttdmé&an kolme (3) tarkeinta
kehitysajatusta kustakin teemasta, jotka voidaan esitella muille.

Lopuksi pyydd ryhmid palaamaan yhteen ja esittelem&in omien keskustelujen
lopputulokset muille ryhmille. Mikali ryhmid on useampia ja kehitettavié asioita nousee
esittelyjen aikana paljon, voit lopuksi yhdistelld toisiinsa liittyvat ideat ja fasilitoida
danestyksen tarkeimmistd kehitysajatuksista. Aanestyksessa voit antaa kullekin
osallistujalle esimerkiksi 3-5 &antd, jotka osallistuja saa kdyttaa vapaasti.

Kertaa tyOpajan lopuksi miten ideoita tullaan ké&sitteleméan ja hyddyntdmaan tyopajan
jalkeen.

Muista my6s kysya palautetta tyépajan onnistumisesta ja hyddyllisyydestd oman

kehittymisesi tueksi.

Tyobpajan jalkeen:

Varaa aikaa kehitysehdotusten analysointiin ja johtopaatosten tekemiseen. Pyyda
ryhmiltd tarvittaessa tarkennuksia, jos joku ajatus tai idea vaatii mielestési
tdsmentamista.

Priorisoi endotukset, mikali tata ei tehty jo tyOpajassa ja lahde edistdméén priorisoituja
ehdotuksia. Aktivoi tydyhteisod mukaan kehitysehdotusten toteuttamiseen, esimerkiksi
ehdotusten esiin nostanutta ryhméaa kannattaa hyodyntaa ehdotuksen toteuttamisessa,
jos se vain on mahdollista.

Muista viestia koko tyGyhteisolle siitd, miten kehitysehdotukset on tyGpajan jalkeen
otettu huomioon ja jos jotain ei ole huomioitu, muista perustella miksi.

Varaa esimerkiksi kahden (2) kuukauden paahan retrospektiivi, jossa reflektoitte
yhdessa niitd oppeja mitd olette Kkerryttdneet valikoitujen kehitysehdotusten
toteuttamisen ja soveltamisen jalkeen. Samassa yhteydessd voitte miettid tulevia

seuraavia kehityskohteita.
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LIITE 2: Yhteisten tavoitteiden suunnittelu ja reflektointi menetelmakuvaus

Tama menetelmdkuvaus kuvaa miten  organisaation  kvartaaleittain  tapahtuva
tavoitesuunnittelun voi fasilitoida tiiviisti. Tdma menetelmd kattaa seka tavoitteiden
maadrittdmisen etta tulosten ja oppien reflektoinnin. Menetelman toimivuuden edellytyksené on
se, ettd organisaatiossa on jo madritelty pidemmaé&n aikavalin strategisia prioriteetteja tai
esimerkiksi vuositason tavoitteet. Tdssd menetelméssé sovelletaan osittain OKR-mallin seka
ketterén kehittdmisen kéaytanteitd (OKR-mallissa lyhyen toteutusjakson suunnittelu, ketteréssa

kehittdmisessd muun muassa sprint review, sprint retrospective ja sprint planning).
Etukateisvalmistautuminen:

e Varaa kalenterista aika tulevan jakson ja jakson yhteisten tavoitteiden suunnittelulle.
Kutsu paikalle kaikki vastuuhenkilot/tiimit, joiden on tarkedd olla paikalla.
Suunnittelutyépajaan on hyvé varata aikaa noin 4-5 tuntia.

e Pyyda organisaation johtoa ja/tai vastuuhenkil6itd valmistelemaan yhdessa kiteytys
tulevan kvartaalin padprioriteeteista koko organisaation ndkdkulmasta. Tarvittaessa
fasilitoi keskustelu, jossa namé pééprioriteetit méaéritellaén. Paaprioriteetteja on hyva
olla maksimissaan viisi kappaletta. Prioriteettien on tulisi olla tiedossa noin viikko
ennen suunnittelutilaisuutta, jotta tiimit ehtivat perehtyd niihin ja pohtia mita prioriteetit
voivat tarkoittaa heille tulevan jakson aikana.

e Valmistele yhteinen tydskentelyndkyma esimerkiksi séhkoiselle valkotaululle tai
fyysiselle seindlle. Luo tydskentelyndkymaan paikat myds edellisen kvartaalin tulosten
lapikaynnille, edellisen kvartaalin retrospektiiville seka tulevan kvartaalin tavoitteiden
maarittdmiselle. Esimerkkeja ndista 10ytyy tastd menetelmakuvauksesta jaljempana.

e Pyyda johtoa, vastuuhenkil6itd ja tiimeja arvioimaan edellisen jakson/kvartaalin
saavutettuja tuloksia etukateen ja tuomaan tulokset sdhkdiselle valkotaululle tai
fyysiselle seinélle ennen suunnittelutilaisuutta, néin tilaisuudessa ei mene aikaa tulosten
etsimiseen.

e Mikéli ette ole aiemmin tehneet jaksotavoitteita, voitte reflektoida tuloksia joltakin
tietylta halutulta aikavélilta esimerkiksi edelliseltd kuudelta (6) kuukaudelta.

e Tulosten toteutumista voitte indikoida esimerkiksi véreillg, jolloin ne on helpompi

hahmottaa. Yksi tapa arvioida tuloksia on mukailla OKR-mallissa kaytettya
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avaintulosten arviointia esimerkiksi seuraavasti: vihred = saavutettiin onnistuneesti
(100 %-70 %), keltainen = saavutettiin osittain (69 %-30 %), punainen = ei saavutettu

ollenkaan tai vain vahaisesti (29 %- 0%).

Suunnittelutilaisuus 4-5 tuntia:

Kéynnista suunnittelutilaisuus edellisen jakson tulosten lapikéynnilla. Téahan on hyva
varata aikaa véhintdan 30 minuuttia, mielell&&n tunti, riippuen osallistujien ja tiimien
maarasta. Tulokset kannattaa kayda l&pi niin, ettd ensin kertaatte koko organisaatiotason
ylatason tavoitteiden ja avaintulosten tilanteen ja sen jélkeen etenette tiimikohtaisiin

tavoitteisiin ja avaintuloksiin.

Tulosten 30 min
lapikaynti -1h

70-100 %
30-69%

0-29%

Tulosten lapikaynnin jalkeen voitte edeta retrospektiiviin, eli osuuteen missa reflektoitte
edellisen jakson oppeja ja néitd oppeja voitte hyddyntdd seuraavan jakson
kehittdmisessa. Retrospektiiviin on hyva varata aikaa noin tunti.

Retrospektiivin voit fasilitoida hyddyntamélld esimerkiksi keep, stop, start -
menetelméad, jolloin keep kohtaan arvioitte kaikkia niité asioita, joita haluatte sailyttaa,
stop kohdassa arvioitte asioita tai toimintaa, joita ette halua jatkaa ja start kohdassa
arvioitte asioita, joita haluatte liséta tai kaynnistaa.

Retrospektiivistd on hyva valita 2—-3 kehityskohdetta tulevalle jaksolle. Kehityskohteita
ei kannata valita kerralla liikaa, koska kehityskohteet tulisi saada toteutettua tulevan

jakson aikana.
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Retro 1h Mitd voimme oppia edellisesta jaksosta/kvartaalista ja
suunnitteluprosessistamme?

Keep Stop Start

Seuraavaksi voitte edetd tulevan jakson/kvartaalin suunnitteluun. Aloittakaa suunnittelu
lapikdymalla etukéateen valmistellut organisaatiotason padprioriteetit. Keskustelkaa
yhteisesti  ndiden  prioriteettien  merkityksestd ja  vaikutuksista tulevaan
jaksoon/kvartaaliin. Téhan lapikédyntiin kannattaa varata aikaa noin 30 minuuttia.
Paaprioriteettien jalkeen voit ohjata tiimeja siirtymaan vastuualue- tai tiimikohtaiseen
suunnitteluun. Téhan on hyva varata aikaa 45 min-1 h .
Valmistele valkotaululle tai seindlle jokaiselle tiimille oma tytskentelytila, josta
Ioytyvat paikat 3-5 tavoitteelle ja tavoitteisiin liittyville avaintuloksille (3-5
avaintulosta/tavoite).
Pyyda tiimeja miettim&an omia tavoitteitaan organisaatiotason péaprioriteetteja vasten.
Pyyda tiimeja pohtimaan 3-5 keskeisinta tavoitetta tulevalle jaksolle ja kuhunkin
tavoitteeseen liittyen 3-5 avaintulosta, jotka tiimi haluaa jakson aikana saavuttaa.
Tavoitteiden yhteydessé haasta tiimeja pohtimaan:
o Minka tulee muuttua tulevan jakson aikana ja miksi?
o Mihin lopputuloksiin he haluavat pé&astd tulevan jakson aikana ja milta
onnistunut lopputulos nayttaa?
o Minkalaista mitattavaa hyotyad lopputulokset tuottavat, eli miten onnistuminen
todennetaan?
o Keitd tarvitaan tavoitteiden ja avaintulosten toteuttamiseen ja kenen kanssa
tavoitteita tarvitsee samansuuntaistaa?
Tassé suunnittelussa ei tarvitse vield valttdmatta miettia niita tehtdvia, joita tekemalla
tavoitteet ja avaintulokset saavutetaan. Tiimit voivat miettid néitd tarkemman tason
tehtavia tilaisuuden jalkeen itsendisesti.
Tiimikohtaisen tavoitetydston jalkeen voitte edetd tavoitteiden yhteiseen lapikéyntiin.
Tahan on hyva varata aikaa vahintdan tunti, jotta ehditte riittdvasti keskustelemaan

tavoitteista ja tarvittaessa neuvottelemaan tavoitteiden samansuuntaistamisesta tiimien
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valilla. Olennaista on, ettd tdman tydpajan jalkeen kaikilla tyopajaan osallistuvilla on
sama kasitys yhteisista tavoitteista ja avaintuloksista, joita halutaan tulevan jakson
aikana saavuttaa. Talla varmistetaan samansuuntaistaminen ja yhteisid paamaaria

kohden ohjautuminen.

Suunnittelutilaisuuden jalkeen:

Varmista tavoitteiden ja avaintulosten toteutumisen seuranta s&annolliselld
seurantapalaverilla. Kutsu palaveriin paikalle kaikki ne henkil6t, joilla on késitys
tavoitteiden ja avaintulosten saavuttamiseen liittyvasté tilanteesta. Seurantapalaveri on
hyvéa pitaa joko viikoittain tai kahden viikon valein. Kasitelkdd seurantapalaverissa
erityisesti avaintuloksia ja niiden saavuttamisen tilannetta. Avaintulosten saavuttamista
voitte indikoida samoilla vareilla ja arvoilla, jotka oli esitelty etukateisvalmistautumisen
kohdalla.

Arvioi myds aiemmin retrospektiivissa nousseiden kehityskohteiden vaikutusta
suunnitteluprosessiin ja kdynnista tarvittavien parannusten toteuttaminen. Huomioi
myo6s edellisen jakson opit, jotta voit kehittdd yhteisbohjautuvaa tavoiteasetantaa
edelleen.

Varaa seuraava vastaava suunnittelutilaisuus heti tulevan jakson loppuun.
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LIITE 3: Tydyhteison tai tiimin palvelukehitystyépaja, menetelmakuvaus

Taman tyopajamenetelmdn avulla voi osallistaa tiimin yhteisolliseen innovointiin ja 10ytaa

useita kehitysideoita tiiviissa ja rajatussa ajassa. Tyopaja lisad henkiloston osallisuutta ja

parantaa henkiloston vaikuttamismahdollisuuksia. Liséksi tyopajamenetelmd auttaa uusien

innovatiivisten ideoiden loytdmisessd hyddyntéden organisaation parvidlyd. TyOpaja myos

edistdd asiakaslahtdistda kokeilukulttuuria ja rohkaisee nostamaan esiin ideoita matalalla

kynnyksell&. Tyopajan toteuttamiseen tarvitaan aikaa noin 2 tuntia.

Etukateisvalmistautuminen:

Pyyda jokaista tyopajaan osallistuvaa miettiméan etukéateen 2—3 palvelukehitysideaa,
jotka osallistujat tuovat mukanaan tydpajaan. Pyydé osallistujia miettimaan ideoita
kysymysten mitd, kenelle ja miksi -kautta. Kuvaukseksi riittdd esimerkiksi kolme
lausetta.

Valmistele sahkoinen valkotaulu tai fyysinen seind, jota voitte kayttdd tyOpajassa.
Valkotaululle tai seinélle tarvitset jokaiselle ryhmélle oman tydskentelytilan. Rakenna
kullekin  ryhmalle paikka ideoiden kerd&miseen seka valikoitujen ideoiden

tyostdmiseen. Tarkemmat esimerkit 16ytyvat jaljempéna tastd kuvauksesta.

Tybpajan aikana:

Jaa osallistujat ryhmiin. Jos sinulla on esimerkiksi 20 hengen ryhma, voit muodostaa
kolme (3) ryhmda. Ryhmatydskentelyyn tarvitsette aikaa noin tunnin.

Aloittakaa ryhmaétyot yksilotyolla. Pyyda jokaista ryhman jésentd tuomaan omat 2-3
palvelukehitysideaansa ryhmén yhteiseen tyodskentelytilaan post-it lapuilla. Pyydé

ryhmén jasenid lisdédmaén idean yhteyteen oma nimensd, jotta jalkikéateen tiedétte,
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kenen ideasta on kyse, jotta ideasta voidaan mydhemmin kysya lisétietoja. Tahan
yksilotyohon tarvitsette aikaa noin 10 minuuttia.
Pyyda tdman jalkeen jokaista ryhman jasentd kuvailemaan muille omat ideansa. Tassa
kohtaa muut kuuntelevat aktiivisesti, koska ideoita ei vield tasséd kohtaa kehitella
pidemmiille.
Ideoiden purun jalkeen pyydd ryhmé&d ryhmittelemdin samankaltaiset ideat.
Ryhmittelyn jélkeen pyyda ryhmid danestdmdan parhaista ideoista. Tavoitteena on
I6ytdd ryhman mielestd kolme (3) parasta ideaa. Anna jokaiselle ryhman jésenelle
kolme (3) &44nt4, jotka han voi kayttaa haluamallaan tavalla omasta mielestd&n parhaisiin
ideoihin.
Kun ryhmén mielestd parhaat ideat ovat selvilla, pyydd ryhmia siirtymééan naiden
ideoiden tarkemman kehittelyn pariin. Ideoiden kehittelyyn on hyvé varata aikaa noin
15-20 minuuttia ideaa kohden. Pyyda ryhmid myos valmistautumaan ideoiden lyhyeen
esittelyyn.
Pyyda ryhmid nime&dmaan ideat ja vastaamaan ideoiden osalta seuraaviin kysymyksiin:
o Minka asiakkaan ongelman idea ratkaisisi ja miksi tdma idea pitéisi toteuttaa?
o Ketka olisivat potentiaaliset asiakkaat ja miten heidat tavoitettaisiin?
o Miten palvelu tuotettaisiin asiakkaalle ja mitd tarvitaan palvelun tuottamiseen?
o Minkalainen olisi palvelun ansaintalogiikka ja mitd hyotyd palvelu tuottaisi
organisaatiollemme?
Pyydd ryhmid arvioimaan my0s idean toteuttamiskelpoisuutta ja toteuttamisen
kokoluokkaa. Naita voi arvioida esimerkiksi seuraavilla kriteereilla:
o Toteuttamiskelpoisuuden arviointiasteikko voi olla esimerkiksi 1-5 tahted,
jolloin:
= 5tdhted = helppo toteuttaa, asiakaspotentiaali on valmiina ja hy6dyt ovat
isoja
= 1 téhti = vaikea toteuttaa, asiakaspotentiaali on epaselvé ja hyddyt ovat
pienia.
o Kokoluokkaa voi arvioida esimerkiksi asteikolla S, M ja L, jolloin:
= S = voidaan toteuttaa kevyesti kokeillen, eikd vaadi paljoa resursseja
(aikaa, rahaa ja ihmisid)

= |=raskas toteuttaa, vaatii paljon resursseja (aikaa, rahaa ja ihmisig)
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Ideoiden kuvaamisen jalkeen voit pyytaa kaikkia ryhmiéd kokoontumaan yhteen tilaan,
jotta voitte kasitella tyostetyt ideat yhdessé. Pyyda talloin kutakin ryhméa esittelemaan
tyostaménsa ideat muille. Esittelyjen tulisi olla lyhyitd ja myyntipuhemaisia, noin 2—-3
minuuttia per idea.

Voitte lopuksi vield danestaa niista ideoista, joita kaikki pitavat parhaina, jos koette
tdmén tarpeelliseksi. Vaihtoehtoisesti voitte antaa ajatusten kypsyd ja palata
priorisointiin typajan jalkeen.

Pyyda lopuksi osallistujilta palautetta tydpajan hyddyllisyydestda omaa oppimistasi

varten.

TyOpajan jalkeen:

Tyo6pajan jalkeen teilld on useampi palvelukehitysidea olemassa. Voitte priorisoida
ideoita  vielda  toisiaan  vasten  vertailemalla  esimerkiksi arvioituja
toteuttamiskelpoisuuksia ja toteuttamisen kokoluokkia. Tdman jélkeen voitte valita ne,
mité paatatte lahted yhdessa edistaméaan.

Muista palata tyopajaan osallistuneille, mihin lopputulokseen priorisoinnissa on
paadytty, mikéli osallistujat eivét osallistuneet priorisointiin. Kerro my@s, jos jotain

ideaa ei paatetd edistdd ja muista perustella miksi.
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