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Voisiko kaunokirjallisuuden lukeminen kehittaa
kestavassa ja vastuullisessa johtajuudessa?

Krista Anttila
Jyvaskylan ammattikorkeakoulu

Avainsanat: johtajuus, kaunokirjallisuus, ammatillinen kehitys, kompleksisuus

"Lukeminen kannattaa aina” oli Jérn Donnerin tunnettu mainoslausahdus. Moni meis-

ta kokee Donnerin tapaan lukemisen usein jollain tapaa hyddyttavan, rikastavan tai suo-
rastaan kasvattavan ihmisena (vrt. Alvarez & Merchan 1992). My6s johtajuuden kannalta
ajatus lukemisen muuttavasta vaikutuksesta on kiinnostava, onhan johtajuudessa kasva-
minen ihmisena kasvamista (Watson & Harris 1999) ja tarinallisuus kutoutuu molempiin

(esim. Hanninen 2004). Lukemisen muuttava vaikutus johtajaan on silti vain harvoin kiin-
nostuksen kohteena johtajuuskasvatuksessa (esim. Cohen 1998), vaikka valineita johtaja-
na kasvamisen tukemiseksi tarvittaisiin lisaa (Callahan, Whitener & Sandlin 2007).

Johtajana kasvamista pyritaan tavallisesti aikaansaamaan formaaleilla ja hintavilla kehit-
tamismenetelmilla, kuten koulutuksella tai valmennuksella. Vaikka ndma menetelmat
ovat usein toimivia, ne eivat silti ehka kykene kurottumaan kaikkiin ulottuvuuksiin, joi-
den johtajassa olisi mahdollista ja ehka jopa pakollistakin nykyisin kehittya. 2020-luvun
kestava ja vastuullinen johtaminen (esim. Antunes & Franco 2016) vaatii naet yha enene-
vassa maarin hyvin hienosyisia kyvykkyyksia. Tallaisia ovat vaikkapa tulevaisuuden mah-
dollisuuksien ja ratkaisujen visioinnin, kompleksisuuden sietamisen, monimuotoisuuden
hyvaksymisen, empaattisen elaytymisen seka perspektiivien omaksumisen kyvyt.

Tulevaisuuden johtajuusosaaminen on siis hyvin holistista, monimuotoista, visioivaa,
elaytyvaa ja nyansoitua. Tallaisia kompetensseja voi olla kuitenkin perinteisilla johtami-
sen kehittamismenetelmilla vaikea merkittavasti edistaa. Samoin eettisen ja vastuullisen
bisnesajattelun kehittymisenkin suhteen naiden menetelmien vaikutus lienee rajallinen
ja jaa helposti pelkalle tiedolliselle tasolle.

Kaunokirjallisuuden lukemisen vaikutuksia ihmismieleen on tutkittu varsin laajasti, joten
tassa kasittelen yleisella tasolla vain sen muutamia alueita ja sovellan niita johtajana ke-
hittymiseen. Tassa kirjoituksessa ajatusta lukemisen aikaansaamasta kasvusta peruste-
lee ndkemys, jonka mukaan fiktio simuloi relationaalista, sosiaalista todellisuutta. Se tal-
lettaa, abstrahoi ja kommunikoi monimutkaista sosiaalista vuorovaikutusta tavalla, joka
mahdollistaa henkilokohtaistamisen eli kaytanndssa tekstiin eldaytymisen, oman itsen
projisoinnin tekstin hahmoihin ja tapahtumiin ja talla keinoin oppimisen lahestulkoon ko-
kemukselliseen tapaan (Oatley 1995; Mar & Oatley 2008). Lukeminen nayttaa toimivan
eraanlaisena monimuotoisena mielikuvaharjoitteluna, silla oppimista voi siina tapahtua
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niin tiedollisella, tunnevaltaisella kuin likipitaen elamyksellisellakin tasolla, mielikuvituk-
sen kautta.

Lukeminen lisaa asioiden tiedostamista

Ensimmainen lukemisen kasvua edistavista ominaisuuksista onkin lukijan tietdamyksen
lisaantyminen seka uusien perspektiivien mahdollistuminen. Fiktiivinen teksti ymmar-
retaan yleisesti joksikin, mika on keksittya ja totuudelle vastakohtaista, mutta se voi-
daan yhta lailla nahda keinona nayttaa tai I6ytaa totuus asioista tai ihmisista (Alvarez &
Merchan 1992), suoraan tai epasuorasti. Kirjailija voikin lisata lukijan tietoa johtajuudesta
kasittelemilladn teemoilla tai hahmojensa johtamismalleilla; esimerkiksi Tuntemattoman
sotilaan Koskelan ehdotus soittopelien ottamisesta mukaan sotaan lahdettaessa mallin-
tanee erinomaisesti kestavaa johtamisajattelua.

Tiedostaminen mahdollistaa altruismia

Lukemisen kautta johtaja voi myds saada maailmasta sellaista tietoa, jota tdman muu-
toin ei olisi mahdollista saada. Koska fiktiivisiin tarinoihin voidaan vaikkapa valita paa-
henkildiksi hahmoja, joiden suhde johtamiseen on jollain tapaa epatavanomainen (esim.
kasvit, elaimet), johtaja voi saada aivan uusia "kolmansia” perspektiiveja vaikkapa orga-
nisaation ongelmiin, johtajan ty6hon ja eettiseen vastuuseen. Erilaisten perspektiivien
omaksumisen ja elaytymisen kykyjen onkin nahty olevan eettisen kehittymisen taustalla
(Rozuel 2015) ja mahdollistavan altruistisen asenteen kaikkea elollista kohtaan (Thexton,
Prasad & Mills 2019; Tam 2013).

Tiedostaminen herkistaa hienovaraisille yhteiskunnallisille iimidille ja ongelmille

Lukemisen ja empaattisen tiedostamisen lisaantymisen kautta johtaja voi myo6s herata
erilaisiin hienovaraisiin globaaleihin ja yhteiskunnallisiin haasteisiin ja kysymyksiin, joi-
den keskella han elaa, ja mahdollisesti myods motivoitua ratkomaan niita tydssaan tai
(tyd)yhteisdssaan. Kirjallisuus on naet nahty yhdenlaisena sosiologian muotona, jonka
kautta kirjailijan on mahdollista valittaa kulttuurisia haasteita (esim. Martikainen, 2013;
Storbom, 1992) tai sosiaalisia erotteluja. Lukeminen voi herkistaa johtajan sosiologisen
mielikuvituksen (Mills 1959; Kociatkiewicz & Kostera 2012) esimerkiksi valtaan (tai sen
puutteeseen) liittyville teemoille ja my6s kannustaa puuttumaan sosiaalisiin epakohtiin
(Batson, Lishnell & Stocks 2015; Thexton, Prasad & Mills 2019; vrt. Anttila 2021).

Lukeminen harjoittaa johtajaa mielikuvituksessa ja luovuudessa

Toinen kirjallisuuden ja fiktion lukemisen kehityksellisista puolista on sen kyky harjoittaa
lukijaa mielikuvituksen aktiivisessa kehittamisessa ja hyddyntamisessa (esim. Alvarez &
Merchan 1992; Kociatkiewicz & Kostera 2012). Tama on merkityksellista johtajuuden kan-
nalta tarkasteltuna, onhan johtaja paitsi organisaatiossa, myds sosiaalisessa kentdssa
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liikkuvien merkitysten tulkitsija, joka ohjaa organisaatiota kohti tulevaisuutta ja tekee va-
lintoja valitun tulevaisuuden saavuttamiseksi. Tasta syysta ndiden, osin mielikuvitukseen
pohjautuvien ohjaamis- ja valitsemiskykyjen kehittyminen on johtajan tydssa tarkeaa.

Mielikuvitus auttaa hahmottamaan asioiden kehityskulkuja

Lukeminen voi tukea johtajaa organisaation ohjaamisessa auttamalla tata saamaan ko-
konaisvaltaisemman ja nyansoidumman kasityksen siita, millaiset kehityskulut tai ilmiot
voivat organisaatioissa ylipaataan olla mahdollisia. Nain siksi, etta kirjallisuudelle on omi-
naista prosessuaalinen ja ajallinen avoimuus. Kertomuksellisia tapahtuma- ja kehityskul-
kuja voidaan rakentaa kaynnistymaan erilaisista lIahtétilanteista seka etenemaan useilla
vaihtoehtoisilla tavoilla; samoin voidaan toimia myés henkiléhahmojen kehityskulkujen
ja intentioiden suhteen (esim. Beyes 2009; Rhodes 2009; Rhodes & Brown 2005). Kirjailija
siis tavallaan rakentaa kerronnallisen teorian siita, millainen kronologinen syys-seura-
us-ketju aikaansaa tietyn lopputuloksen, ja sisallyttaa tahan teoriaan vain lopputuloksen
kannalta tarkeimmat myo6tavaikuttavat tekijat (vrt. Pentland 1999; Mar & Oatley 2008).

Tama "teoria” mahdollistaa lukijalle monia asioita. Johtaja voi siita suorasti tai epasuoras-
ti nahda, millaisia ennakkotekijoita tai edellytyksia vaaditaan organisaatiossa ilmenevien
tilanteiden, suhteiden, valta-asetelmien (esim. McCabe 2014), tunteiden (esim. Patient,
Lawrence & Maitlis 2003) tai vaikkapa ihmistyyppien kehittymiselle, seka ehka myds en-
nustaa (Mar & Oatley 2008), mitka asiat matkan varrella ehka estavat asiaintilaa tai myo-
tavaikuttavat siihen, etta asiantila sailyy tai muuttuu.

Kirjallisuus voi myds ilmentaa erilaisia laatuja tai piirteita. Jokin inhimillinen ilmi6 (esim.
introversio, narsismi tms.) voidaan kuvata ilmenemaan useassa erilaisessa kontekstis-
sa tai sosiaalisessa asetelmassa. Tallaisen abstrahoinnin ansiosta johtaja voikin havaita,
etta organisaation jasenten toiminnan naennaisen lukemattomat ja monimuotoiset omi-
naisuudet saattavatkin olla varsin yleisia ja perusperiaatteiltaan yhtenevia (vrt. Martin,
Feldman, Hatch & Sitkin 1983). Nain fiktio ja lukeminen voi yksinkertaistaa ja selkiyttaa
organisaation sosiaalista monimuotoisuutta johtajan mielessa (vrt. Mar & Oatley 2008) ja
edesauttaa sosiaalisesti kestavampien johtamisvalintojen tekemista.

Mielikuvitus edesauttaa valintojen tekemista

Lukemisen myéta kehittyva mielikuvitus, jonka avulla on mahdollista ensin kuvitella suu-
ri maara erilaisia tavoitevaihtoehtoja (Bal & Weltkamp 2013) ja sitten mentaalisesti si-
muloida toimintaa (Mar & Oatley 2008; Oatley 1995), voikin helpottaa toimivien johtamis-
paatdsten perustelemista ja tehda tulevaa toimintaa mahdolliseksi (Beyes 2009; Alvarez
& Merchan 1992). Fiktiossa tehdyt ratkaisut voivat toimia johtajan tosielamassa tehty-
jen ratkaisujen tai toimintatapojen kerronnallisina malleina, silla ongelmat, joita fiktios-
sa "ratkaistaan”, ovat myods todellisen elaman inhimillisia ongelmia (Talbot 1998, 8; Mar &
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Oatley 2008). Lukemisen kautta johtajalle voi tulla nakyvaksi esimerkiksi se, miten eri ta-

voin tilanteet tai ongelmat voivat (tai eivat voi) ratketa. Toisaalta ratkaisut voivat fiktiossa
yhta hyvin myds jaada avoimiksi, mika voi sekin olla tosielamassa toimiva ja looginen joh-
tamisvalinta (vrt. Beyes 2009; Rhodes 2009; Rhodes & Brown 2005; McCabe 2014).

Lukeminen avaa inhimillista kokemusta sisalta kasin

Edella mainittu mielikuvitus on my6s kolmannen johtajuudessa tarkean metataidon op-
pimisen taustalla. Johtamistydssa, erityisesti esihenkiléroolissa, on tarkeada ymmartaa in-
himillisen toiminnan lainalaisuuksia ja ihmisyytta ylipaataan (Alvarez & Merchan 1992)
seka suhtautua tydeldman monimuotoisuuteen avoimin mielin ja empaattisesti eldytyen.
Lukemisen kautta johtajalle avautuu vayla omista poikkeavien maailmojen ja inhimillisten
intentioiden nakemiselle, kokemiselle ja nyansoidulle syvaymmartamiselle (Mar & Oatley
2008).

Sisdisten maailmojen avautuminen kehittda elaytymis- ja empatiakykya

Lukemisen onkin nahty kehittavan johtajassa eldaytymisen ja empatian taitoja (Kidd &
Castano 2013; Thexton, Prasad & Mills 2019; Pino & Mazza 2016; Hoggan & Cranton
2014). Koska kirjailijat ilmentavat ilmidita muun muassa erilaisten (henkild)hahmo-

jen kautta, niiden kokemuksiin, arvostuksiin, tunteisiin, ajatuksiin, motiiveihin ja toimin-
taan liittymalla ja uppoutumalla, johtajan on mahdollista oppia ymmartamaan ihmi-
syytta syvemmin (Thexton, Prasad & Mills 2019; Chadwick 2012; Bal & Weltkamp 2013).
Fiktiivisesti simuloidussa sosiaalisessa todellisuudessa johtajan on mahdollista asettua
toiseen sukupuoleen, kansallisuuteen, seksuaaliseen orientaatioon, uskontoon, rotuun,
ikaan tai sosiaaliluokkaan toisessa ajassa, maailmassa tai jopa todellisuudessa ja likipi-
taen kokemuksellisesti kokeilla, milta elama kyseisesta perspektiivista kasin tuntuu (vrt.
Mar & Oatley 2008; Thexton, Prasad & Mills 2019).

Sisdisten maailmojen avautuminen lisda johtajan itsetuntemusta

Erilaisiin fiktiivisiin todellisuuksiin uppoutuminen voi myds edistaa johtajan itsetuntemuk-
sen syvenemista (Jones 2010). Nain siksi, etta lukiessaan tama vaistamatta huomaa joko
samastuvansa tai ei-samastuvansa tekstin kuvaamiin hahmoihin tai maailmoihin seka
elamisen ja kokemisen tapoihin (Bal & Weltkamp 2013). Talléin johtajalle itselleen omi-
naiset, usein tiedostamattomat yksilosta, organisaatiosta ja kulttuurista nousevat ajatte-
lutavat seka muut naennaiset itsestaanselvyydet on mahdollista tiedostaa kirkkaammin,
kontrastoinnin kautta (Hoggan & Cranton 2014). Lukemisen kautta johtaja voi siis vaikka-
pa tunnistaa selkedmmin, missa kohdin han on erilainen ja missa kohdin taas samanlai-
nen kuin johdettavansa.
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Sisaisyyden monimuotoisuuden ymmartaminen voi myds mahdollistaa johtajalle parem-
man johtamistyon tekemista. Empaattisen elaytymisen avulla johtaja voi sisalta kasin op-
pia ymmartamaan organisaatiossaan ilmenevia ilmidita, kuten vaikkapa "firman miehen”
olemusta (Whyte 1956), muutosvastarintana ulospain nakyvaa ajattelua (Rhodes 2009),
keskinaisen kateuden kehittymista (vrt. Mar & Oatley 2008; Thexton, Prasad & Mills 2019)
tai valtataisteluiden dynamiikkoja (McCabe 2014). Erilaisten inhimillisten intentioiden ym-
martaminen erilaisten hahmojen kautta (Mar & Oatley 2008) tekee johtajalle mahdolli-
seksi sosiaalisesti kestavampien johtamistekojen tekemisen niin, etta vaikkapa puuttu-
essaan tilanteisiin han ei tahtomattaan tule vahvistaneeksi organisaation ongelmatiikkaa
sen korjaamisen sijasta.

Lukeminen lisaa johtajan viisautta

Taman kirjoituksen alussa esitin kysymyksen, voisiko lukeminen kehittaa kestavassa ja
vastuullisessa johtajuudessa. Taman lyhyen katsauksen pohjalta vaikuttaisi silta, etta
tallainen kehittyminen voisi olla mahdollista. Hendryn (2009) mukaan edella kuvattu-

jen ulottuvuuksien - jarjen, tunteen ja luovuuden - valinen tasapaino ja harmonia il-
menee viisautena, ja han nakee sen tiivistyvan erityisesti fiktiivisissa tarinoissa. Niiden
kautta kirjailijat naet pyrkivat selittdmaan lukijalle konkreettista tiedon maailmaa, teke-
maan ymmarrettavaksi tunteiden maailmaa seka lopulta kurottamaan kohti tuntematon-
ta ja luovaa eli integroimaan tata kompleksisuutta ja monitasoisuutta kokonaisvaltaisik-
si tulkinnoiksi maailmasta ja elamasta (Hendry 2009). Naiden tulkintojen myd&ta johtajalle
avautuukin kokonaisvaltaisia kehittymisvaylia viisaaseen luovuuteen, ja se on jotain sel-
laista, mita kompleksinen ja tulevaisuuskestava maailma johtajalta vaatiikin.
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Tulevaisuudenkestava johtoryhma -
tulevaisuuden ennakointi vaatii johtoryhmia
uudistautumaan

Krista Jokela
Turun ammattikorkeakoulu

Avainsanat: johtoryhma, tulevaisuuden tutkimus, ennakointi, johtajuuden paradigma

Maailma muuttuu kiihtyvalla tahdilla. Muutos tarjoaa mahdollisuuksia seka vaatii mei-

ta suorastaan hyppaamaan mustaan aukkoon. Artikkelini pureutuu tahan aiheeseen joh-
toryhman nakdkulmasta ja kasittelee johtoryhmien tarvetta uudistua tulevaisuuden
ennakointia systemaattisesti hyddyntaen. Asiantuntijakirjoitukseen on haastateltu ke-
vaalla 2023 neljaa ennakoinnin ja johtamisen asiantuntijaa, jotka olivat: Toni Ahlqvist,
Arja Barlund, Elina Hiltunen ja Sanna Rekola. Haastatteluissa pohdittiin johtoryhman toi-
minnan kehittdmista nyt ja tulevaisuudessa: miten johtoryhman tulee lunastaa paikkan-
sa muuttuvassa maailmassa ja minkalaisia toimia siihen tarvitaan. Kirjoituksen tarkoitus
on avata keskustelua johtoryhmien tarpeesta uusiutua ja |6ytaa suuntaa lunastaakseen
paikkansa johtamisen paradigman rauetessa. Tavoite on selvittaa, miten johtoryhmat voi-
vat kestavasti hyodyntaa tulevaisuuden ennakointia tehtavassaan ja johtamistarpeiden
ennakoinnissa. On hyva huomioida, etta yhtididen valisilla eroilla on vaikutusta johtoryh-
mien toimintaan. Eroista huolimatta voidaan kuitenkin 16ytaa yhdistavia tekijoita, jotka
ovat avainasemassa tulevaisuudenkestavien johtoryhmien edellytyksina.

Tulevaisuuden ennakoinnin merkitys organisaatioiden
johtamisessa

Lars Tvede (2020) kirjoittaa kirjassaan Supertrends: 50 Things you need to know about
the future, etta elamme tietylla tapaa koko ajan tulevaisuudessa. Han kirjoittaa my®os,

ettd meidan on hyva valilla pysahtya katsomaan, kuinka paljon maailma on kehittynyt

elinaikanamme. Muutosvauhti ei tasta pysahdy vaan ennemminkin kiihtyy.

Kiihtyvan muutosvauhdin ja epalineriaalisuuden vuoksi tulevaisuuden ennakoinnin
merkitysta organisaatioiden johtamisessa ei voi kiistaa. Aihetta on toistaiseksi kasitel-

ty vahan johtoryhman uudistumisen ja johtamistarpeiden ennakoinnin nakékulmasta.
Tulevaisuuden tai johtamistarpeiden ennakointi organisaatioissa ei ole jarjestelmallista
suhteutettuna kiihtyvaan muutostahtiin. On mielenkiintoista pohtia, miksi tulevaisuuden
ennakointi ei ole maadoittunut systemaattiseksi toimintatavaksi jokaisen organisaatioi-
den arkeen ja johtamistydhon. Haastatellessani ennakoinnin ja johtamisen asiantuntijoita
kevaalla 2023 syiksi tahan nousivat muun muassa resurssit seka kiire nykyhetkessa.
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Ennakointityo ei tapahdu sormia napauttamalla. Ennakointi vaatii systemaattisuutta,
osallistamista ja aikaa. Organisaatioissa, joissa ennakointia tehdaan, ei ole valttamat-

ta harjoiteltu havaittuja tulevaisuuskuvia eika niihin ole varauduttu. Tasta syysta tosipai-
kan edessa nailta organisaatioilta uupuu kyky toimia ja tehda nopeita paatoksia. (Barlund
2023.)

Ylla mainittua Aija Barlundin (2023) ajatusta tukee se, etta myds Helsingin kauppakorkea-
koulun professorin Liisa Valikankaan mukaan yritykset eivat valttamatta tiedosta, etta
muutosta pitaa harjoitella koko ajan tai kyvyt transformaatioon kuihtuvat. Hanen sano-
jensa mukaan yritysten keskeinen kyky nyt ja tulevaisuudessa on resilienssi eli kyky olla
muutoksessa ilman, etta joudutaan reaktiiviseen tilaan. Muutos ei saisi tulla mitenkaan
yllatyksena. (Toiminen 2017.)

Futuristi ja tietokirjailija Elina Hiltunen toteaakin haastattelussa, etta muutokset eivat lo-
pulta tule yllatyksend, vaan niista on aina merkkeja. Organisaatiot, jotka ovat huoman-
neet nama merkit ovat paljon valmiimpia ja nopeampia toimimaan. (Hiltunen 2023.)

Hiltunen (2023) tuo esiin, etta aina l6ytyy niin sanottuja harmaita sarvikuonoja. Harmaa
sarvikuono tarkoittaa sita, ettd merkit ja signaalit ovat kylla olleet ilmassa, mutta ne ovat
jatetty huomioimatta. Harmaiden sarvikuonojen syntymista voisivat ehkaista organisaa-
tiot, joissa ennakointi on joukkoistettu. Tietoa tulee kerata yhdessa, ja kun konkreettisia
toimenpiteita lahdetaan tekemaan ennakoinnin pohjalta, on tahan sitouduttu. Nain mah-
dollisuus siihen, ettei ilmassa olevia signaaleja huomattaisi, jaa hyvin pieneksi.

Tulevaisuudenkestava johtoryhma ennakoi tulevaisuutta ja
johtamistarpeita systemaattisesti

Professori Toni Ahlgvist kertoo haastattelussa, etta Turun yliopistossa

toimii Tulevaisuuden tutkimuskeskuksen ja Disruptiolaboratorion kehittama
Tulevaisuustislaamo. Sen my6ta on havaittu organisaatioiden tarve vertaisorganisaatioi-
den kohtaamisiin seka rikastavalle vuorovaikutukselle, jossa voidaan jakaa tulevaisuusku-
via, silla loppupeleissa toimintaympariston lukeminen ja johtamistarpeiden ennakoinnin
haaste ovat kaikille yhteisia.

Barlund (2023) alleviivaa haastattelussa, etta vain yritykset, jotka uusiutuvat, ovat elinkel-
poisia tulevaisuudessa. Organisaatioiden johdon on tunnistettava transformaation pak-
ko ja mahdollisuus. Tahan auttaa esimerkiksi tilannehuone, jossa tarkastellaan jatkuvasti,
yhdessa ja vuorovaikutteisesti niin toimintaymparistoa, johtamistarpeita kuin maailmaa.

Tulevaisuuskyvykkyys rakentuu ennen kaikkea vuorovaikutuksessa ja yhdessa toimi-
malla. Barlund (2023) muistuttaa, etta organisaatioissa on oltava rohkeutta puhua myods



Tulevaisuudenkestava bisnes - Johtamisen paradigman muutos

vaikeista asioista ja asioista, joista halutaan vaieta. Tulevaisuuskyvykkyys edellyttaa tule-
vaisuusajattelua - keskustelua seka erilaisten tulevaisuuskuvien haastamista ja ymmarta-
mista. Tulevaisuuskyvykkyys vaatii kykya tuoda tulevaisuuskuvat organisaation arkeen.

Strategian ja ennakoinnin asiantuntija Sanna Rekola puolestaan ottaa esiin haastatte-
lussa Sitran Tulevaisuusbarometrin 2023. Sen mukaan voidaan todeta, etta yhteiskun-
nassamme ei ole talla hetkella jaettua tilannekuvaa siitd, millaisten muutosten aarel-

|8 olemme tai miten ne tulevat meihin vaikuttamaan. Tallda huomiolla on vaikutuksia

niin tydelamaan kuin paatoksentekoon. Johtoryhman tehtava on raivata aikaa tallaisel-

le keskustelulle, ja sitd on myos johdettava. On pohdittava, mista keskustelemme, kun
keskustelemme tulevaisuudesta organisaatiossa. Tulevaisuusbarometrin kaltaiset ky-
selytutkimukset ovat tarkeita organisaatioille, kun halutaan ennakoida tulevaisuuden joh-
tamistarpeita. Johtoryhmien tulee olla ikaan kuin pulssilla siita, miten esimerkiksi suku-
polvet ja erilaiset yhteisét uudistavat yhteiskuntaa.

Nykyisin tulevaisuuden osaamis- ja johtamistarpeet ovat erilaisia kuin staattisemmak-
si mielletyssa maailmassa. Rekola (2023) toteaa, etta tama haastaa muun muassa joh-
tamista ylhaalta alaspain. Johtoryhmien tulee adaptiivisesti pysya muutoksessa muka-
na, ja silloin on hyva avata keskustelua organisaation sisalla ja lisata avoimuutta seka
vuorovaikutusta.

Organisaatioissa ei saa mydskaan astua hankaluusharhaan, jolloin menneisyyden pai-
no, aikaisemmat kaytannot ja paatokset estavat organisaatioita uudistumasta. Rekola
(2023) kannustaa johtoryhmia ottamaan uudenlaista otetta tulevaisuusajatteluun.
Organisaatioiden tulevaisuusajattelua kannattaa laajentaa ja avartaa perinteisista ennus-
te- ja suunnittelukehyksista laajemmalle. Organisaatioiden ennakointia tulee laajentaa
hahmottelun ja suunnittelun lisaksi tulevaisuuteen vaikuttamiseen.

Johtoryhmat haluavat poydalleen mahdollisuuksia harmaiden
sarvikuonojen sijaan

Johtoryhmia tarvitaan myos tulevaisuudessa tarkeana osana organisaation rakennetta.
Johtoryhmilla on kaikki mahdollisuudet uusiutua ja uusiutumisen kautta vastata organi-
saation ja maailman tarpeisiin tulevaisuuden ennakointia systemaattisesti hyodyntaen.

Johtoryhman tulee lunastaa paikkansa organisaatiossa joka paiva, myds tulevaisuu-
dessa. Jamais Cascion konseptoiman BANI-maaritelman mukaan maailma on ny-

kyaan hauras (Brittle), ahdistunut (Anxious), epalineaarinen (Non-linear) ja kasittama-
ton (Incomprehensible). BANI-maaritelman avulla kuvataan aiempaa VUCA-maaritelmaa
paremmin ihmisten vaikeutta ymmartaa ja hallita ympardivaa maailmaa nykyisessa
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tilanteessa. Maaritelman myota voidaan todeta, etta tulevaisuuden johtamiselta tullaan
my0s vaatimaan uudistumista kompleksisessa ajassa. (Kraaijenbrik 2022.)

Maailman epaélineaarisuus aiheuttaa sen, etta kehityssuunta voi muuttua koska tahansa,
ja tasta syysta organisaatioiden ja niiden johdon on toimittava tulevaisuustietoisesti, en-
nakointia systemaattisesti hyddyntaen. Johtoryhmien tulee osata ennakoida niin toimin-
taympariston tilannekuvaa kuin tulevaisuuden johtamistarpeita.

Ennakoinnin ja johtamisen asiantuntijat tuovat esiin tarkeita avaimia tulevaisuuden joh-
tamistarpeiden ennakointiin. Jotta organisaatiossa saadaan rakennettua yhtendisempaa
tilannekuvaa toimintaympadristosta seka tulevaisuuden johtamistarpeista, tulee nahda,
ajatella, vaikuttaa ja toimia laaja-alaisemmin. Rajoja rikkovalle yhteistydlle ja vuorovaiku-
tukselle on kysyntaa, silla loppujen lopuksi kohtaamme kompleksisen maailman haasteet
yhdessa.

Johtoryhmat tulee nahda aktiivisina toimijoina ja vaikuttajina, ei passiivisina ajelehtijoina
muutosten meressa. Johtoryhmat haluavat péydalleen mahdollisuuksia harmaiden sar-
vikuonojen sijaan. Johtoryhmien johtamalla systemaattisella ennakoinnilla on tassa suuri
merkitys. Johtoryhmien tulee ennakoida, vaikuttaa ja varautua vastaamaan uusiin johta-
mistarpeisiin, jotta ne sailyvat tulevaisuudenkestavina.
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kehittaminen

Korkeakoulukentalld on suurta uudistumispainetta muun muassa tyéelaman osaamis-
tarpeiden muutoksen, teknologisen kehityksen opetukseen ja oppimiseen aiheuttamien
muutosten seka digitalisoitumisesta johtuvien yhteiskunnallisten muutosten takia (Orr,
Luebcke, Schmidt, Ebner, Wannemacher, Ebner & Dohmen 2020, 5).). Vastauksena tule-
viin haasteisiin suomalaiset korkeakoulut ovat kdynnistaneet Digivisio 2030 -hankkeen,
jonka tavoitteena on luoda paremmin seka oppijan etta korkeakoulujen tarpeita vastaa-
va digitaalinen palvelualusta (Digivisio 2023). Hankkeen tavoitteiden toteutuminen vaa-
tii muutoksia korkeakoulujen strategioihin, prosesseihin ja kdytannon tekemiseen. Tasta
syysta kaynnistettiin muutosohjelma, jonka myota jokainen korkeakoulu nimesi itselleen
muutoskoordinaattorin. Hanen tehtavanaan on huolehtia henkildston osallistamisesta ja
toiminnallisen muutoksen etenemisesta omassa korkeakoulussaan. Taman artikkelin kir-
joittaja on Haaga-Helia ammattikorkeakoulun muutoskoordinaattori.

Haaga-Heliassa muutosohjelma kaynnistettiin avaamalla keskustelu avoimien kahvitilai-
suuksien muodossa ja toteuttamalla kyselytutkimus koko henkildstélle. Nama tilannetta
kartoittavat toimenpiteet auttoivat huomaamaan, etta hanke tai sen taustalla vaikuttavat
ilmiot eivat ole henkildstdlle tuttuja. Erityisesti hankkeen tarkoitus tai sen kaynnistami-
sen taustalla vaikuttavat syyt olivat useimmille epaselvat. Tasta epatietoisuudesta joh-
tuen koko hanke ei herattanyt kovinkaan paljon kiinnostusta henkildstdon keskuudessa.
Monissa muutoksen johtamisen malleissa keskitytdaan muutoksen vaikutuksiin ja pyritaan
sitouttamaan henkilosto niihin. Haaga-Heliassa koimme, etta osallistaminen muutok-
seen, jonka tarkoitusta henkildsto ei ymmarra, tulee olemaan haastavaa. Siksi paatimme
suunnitella osallistamismallin, jonka avulla muutosta voidaan vieda eteenpain. Se aloitet-
tiin perustelemalla muutoksen tarkoitus.

Taustalla muutoksen johtamisen ja organisaation kehittamisen
teoriat

Organisaatiossa tapahtuvan muutoksen luonnetta voidaan tarkastella sen ajallisen ulot-
tuvuuden, rajauksen tai laajuuden mukaan. Ajallisesti muutos voi olla jatkuva tai ker-
taluonteinen, ja laajuudeltaan muutos voi koskea koko organisaatiota tai vain yhta yk-
sikkda. (Stouten, Rousseau & De Cremer 2018). Talla hetkelld organisaatioiden kasvava
haaste on mukautuminen jatkuvasti muuttuviin tavoitteisiin ja tilanteisiin. Muutoksia on
kaynnissa paljon, ja ne voivat olla kompleksisia sekad usein myds kaoottisia prosesseja.
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(Schwarz, Bouckenooghe & Vakola 2021).. Sen vuoksi onkin ehka jarkevampi puhua muu-
toksessa johtamisesta kuin muutoksen johtamisesta. Oli termi mika tahansa, muuttumi-
nen ei ole helppoa. Tutkimusten mukaan organisaatiomuutokset epaonnistuvat 70 pro-
sentin todennakoisyydella (Burke 2011).

Yksi olennaisimmista tekijoista onnistuneen muutoksen taustalla on muutokseen sitou-
tunut henkildkunta. Sitoutuminen ja sita kautta tapahtuva kayttaytymisen muutos on to-
dennakdisempad, jos henkilostoé on saanut osallistua ongelmien ratkaisuun tai uusien
toimintatapojen suunnitteluun. Tama Lewinin jo ennen 1900-luvun puolivalia tekema
paatelma on yksi keskeisimmistda muutosjohtamisen ja organisaation kehittdmisen taus-
talla vaikuttavista periaatteista. (Juuti 2017; Burnes & Bargal 2017) Osallistamisen ta-
voitteena on henkildstdn innostaminen ja sitouttaminen muutokseen. Naiden aikaan-
saaminen vaatii onnistunutta vuorovaikutusta johdon ja alaisten valilla. (Juuti 2017.) Tata
osallistamista ja vuorovaikutusta ldhdetdan usein toteuttamaan jonkin muutosjohtami-
sen mallin avulla. Kirjallisuudesta naita malleja I0ytyy lukuisia, mutta yhtenaista nakemys-
ta onnistuneen muutosprosessin keinoista ei ole. (Stouten, Rousseau & De Cremer 2018;
Bamford & Daniel 2005).

Mallin kehittamisessa paadyttiin yhdistelemaan perinteisempaa ja modernimpaa nako-
kulmaa. Organisaation kehittdmisen teorioissa katsotaan, ettd muutosjohtamisen malleja
ja menetelmia voidaan hyddyntaa joko diagnostisen tai dialogisen nakdkulman mukaises-
ti. Nakokulma riippuu menetelmien hyddyntajan ajattelutavasta, siitd minkalaisia me-
netelmavalintoja han tekee ja mista nakdkulmasta han haluaa valittuja menetelmia hyo-
dyntaa. (Bushe & Marshak 2015, 14; Hastings & Schwartz 2019, 228.) Diagnostinen on
naista perinteisempi ja tutkimusorientoitunut nakékulma, joka lahtee siita, etta on ole-
massa jokin staattinen tila, jota voidaan havainnoida ja suunnitella muutos sen perusteel-
la. Dialogisen nakékulman mukaan organisaatio syntyy vuorovaikutuksessa ja muutos on
paaasiallisesti itseorganisoituva, joten muutosta voidaan edistaa, mutta ei varsinaises-

ti johtaa. (Bushe & Marshak 2015, 11-19.) Paras onnistumisen todennakoisyys on silloin,
kun hyédynnetaan molempia nakdkulmia rinnakkain. Diagnostinen lahestymistapa tuo
prosessiin suunnitelmallisuutta, ja dialoginen vahvistaa uuden I6ytamista ja henkiloston
osallistamista. (Maxton 2021, 127.)

Tuloksena moneen tilanteeseen soveltuva osallistamismalli ja
tyopajasuunnitelma

Laaditun osallistamismallin idea on, etta Digivisio-hankkeen aiheuttamaan muutokseen
osallistamisen sijaan osallistetaan henkil6sté ensin pohtimaan hankkeen taustalla vai-
kuttavia ilmidita. Keskidssa ovat toimialan ja oman organisaation tulevaisuus ja ne muu-
tokset, jotka organisaation tekemiseen tulevat lIdhivuosina vaikuttamaan. Ei siis tarkas-
tella muutoshanketta itsessaan, vaan ilmioéita, joiden takia muutoshanke on alun perin
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kaynnistetty. Osallistamismalli sisaltaa viisi vaihetta (kuva 1). Vaiheet eivat etene lineaari-
sessa jarjestyksessa, vaan niita voidaan hyddyntaa rinnakkain tarpeen mukaan. Kuviossa
vaiheet on kuitenkin esitetty ylhaalta alaspain siina jarjestyksessa, missa niita todenna-
koéisimmin tarvitaan. Taman periaatteen mukaisesti ensimmaiset vaiheet ovat keskuste-
lu, kartoitus ja ilmion maarittely. Seuraavat vaiheet, eli viestiminen ja juurruttaminen, tu-
levat todennakdisemmin vasta niiden jalkeen. Keskusteluvaihe kuitenkin ulottuu kuvion
ylareunasta alareunaan, mika kuvaa sita, etta vuorovaikutuksen tulisi olla jatkuvaa.

Ajoittumisen lisaksi kuva 1 havainnollistaa myds palojen, eli osallistamisen vaiheiden,
merkityksellisyytta. Mita suuremmaksi palaksi vaihe on kuvattu, sité merkityksellisempi
se on onnistuneen osallistamisen kannalta. Keskusteluvaihe on suuri ja pitka, eli jatkuval-
la vuorovaikutuksella on iso merkitys. Keskusteluvaihe kattaa kaiken vuorovaikutuksen
muutokseen liittyen. Kartoitusvaihe on selvasti pienempi, ja siten vdhemman merkityk-
sellinen. Kartoitus voidaan toteuttaa hyvinkin pienimuotoisesti olemassa olevaa tietoa
hyodyntaen tai laajemmin kyselyiden tai haastatteluiden avulla. Kartoituksen tarve
riippuu paljon organisaation tilanteesta ja kasilla olevasta muutoksesta. [Imién madrittely
ja viestiminen ovat keskustelun jalkeen seuraavaksi suurimmat palat. Ilmién maarittely
-vaiheessa pureudutaan muutoksen taustalla vaikuttaviin syihin ja muutostoimenpitei-
den tarkoitukseen. Viestinnallda muutoksen syyt ja tarkoitus tehdaan ymmarrettaviksi ja
juurrutetaan osaksi jokaisen omaa tyota. Viestintaa voi toteuttaa monella tavalla, ja
keskusteluosiosta eroten viestintavaiheeseen kuuluu myos viestiminen esimerkiksi
organisaation intrasivujen kautta. Juurruttaminen on toiseksi pienin pala, mutta se
linkittyy vahvasti muihin vaiheisiin ja on olennainen osa muutosprosessia.

Kuva 1. Osallistamismalli vaiheineen.
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Kaytanndssa laaditun osallistamismallin toteuttaminen vaatii monenlaisia toimenpitei-

ta ja vuorovaikutusta monella tasolla. Haaga-Heliassa osallistaminen paatettiin alun kes-
kustelutilaisuuksien ja kartoituskyselyn perusteella todetusta taustatiedon puutteesta
johtuen toteuttaa jarjestamalla vuorovaikutteisia muutoksen taustailmioihin keskittyvia
tyOpajoja. TyOpajojen tavoitteena on tehda muutos ja sen tausta ymmarretyksi, pitaa kes-
kustelua ylla ja juurruttaa muutosta osaksi henkildston arkipaivaa. Tydpajan runko on vi-
sualisoitu kuvassa 2. Kuvan mukaisesti tydpaja koostuu kahdesta osasta, taustoituksesta
ja konkretiasta. Taustoituksessa keskitytaan muutoksen taustalla vaikuttaviin ilmidihin, eli
pyritdéan ymmartamaan toimintaympariston tilannetta ja tulevaisuuskuvia. Konkretiassa
pureudutaan siihen, mista muutoksessa on kaytanndssa kyse, ja aloitetaan keskustelu
siitd, miten muutoksen vaikutukset tulevat nakymaan toiminnassa.

Kaytanndssa laaditun osallistamismallin toteuttaminen vaatii monenlaisia toimenpiteita
ja vuorovaikutusta monella tasolla. Haaga-Heliassa osallistaminen paatettiin alun
keskustelutilaisuuksien ja kartoituskyselyn perusteella todetusta taustatiedon puutteesta
johtuen toteuttaa jarjestamalla vuorovaikutteisia muutoksen taustailmioihin keskittyvia
tyOpajoja. TyOpajojen tavoitteena on tehda muutos ja sen tausta ymmarretyksi, pitda
keskustelua ylla ja juurruttaa muutosta osaksi henkildstdn arkipaivaa. Tyopajan runko on
visualisoitu kuvassa 2. Kuvan mukaisesti tydpaja koostuu kahdesta osasta, taustoitukses-
ta ja konkretiasta. Taustoituksessa keskitytdaan muutoksen taustalla vaikuttaviin ilmidihin,
eli pyritadn ymmartamaan toimintaympariston tilannetta ja tulevaisuuskuvia.
Konkretiassa pureudutaan siihen, mista muutoksessa on kaytanndssa kyse, ja aloitetaan
keskustelu siita, miten muutoksen vaikutukset tulevat nakymaan toiminnassa.

Kuva 2. Tyopajan vaiheet.

Ty6pajoissa olennaista on kysymysten asettelu ja fasilitointi. Kuvassa 2 nakyvan taustoi-
tusosan keskustelun olisi hyva pysya isossa kuvassa, eli toimialan tulevaisuudessa ja sen
vaikutuksissa. Vaikka olisi hyva pitaa keskustelu positiivisena ja mahdollisuuksiin kes-
kittyvang, tulee haasteet tuoda esille realistisesti, silla konkretiavaiheessa tarkastellaan
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muutosta ratkaisuna edellisessa vaiheessa esille nousseisiin tulevaisuuden haastei-

siin. Konkretiavaiheen keskustelussa pohditaan sita, milla tavalla ratkaisun toteuttami-
nen tulee muuttamaan toimintojamme ja miten se tulee ndkymaan omassa tyossani.
Tavoitteena on, etta tydpaja synnyttaa ajattelua, joka jatkuu keskusteluna tiimipalavereis-
sa ja kahvipoydissa. Naiden keskusteluiden kautta toteutuu osallistamismallin keskeisin
idea, eli muutoksen taustalla olevat ilmiét ymmarretaan paremmin ja samalla saavute-
taan yhteinen nakemys muutoksen tarpeellisuudesta.

Lopuksi

Laadittu osallistamismalli tarjoaa jatkuvassa muutoksessa toimiville yrityksille ja organi-
saatioille palapelikehikon, jonka avulla henkildston osallistaminen on mahdollista raken-
taa oman lahtétilanteen pohjalta toimivaksi kokonaisuudeksi. Se auttaa hahmottamaan
onnistuneen osallistamisen kannalta olennaiset ulottuvuudet ja tuomaan muutoksen tar-
koituksen ja taustalla vaikuttavat ilmiot selkeammin esille. Perusteellisen taustoituksen
myo6ta konkreettisiin muutostoimenpiteisiin sitoutuminen onnistuu todennakoisesti huo-
mattavasti paremmin. Osallistamismallia ja tydpajasuunnitelmaa voi hyddyntaa sellaisi-
naan yksin tai yhdesss, ja tarvittaessa niita voi muokata oman organisaation tarpeisiin
sopiviksi. Olennaista on, etta muutosta lahdetaan toteuttamaan vasta kun ymmarretaan,
miksi sita tehdaan.
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Johtamisen paradigman muutos
projektijohtamisessa

Beata Taijala
Seinajoen ammattikorkeakoulu

Avainsanat: johtaminen, projektijohtaminen, paradigman muutos

Muutokset ovat ravistelleet maailmaa kiihtyvasti koko alkaneen 2020-luvun ajan. Tama
heijastuu my6s johtamiseen, jossa monet totutut toimintatavat katoavat ja tilalle tulee
uusia. Digitalisaation ja teknologian arkipdivaistymisen my6ta painopiste siirtyy tehok-
kuusajattelusta ihmisten valisen vuorovaikutuksen johtamiseen. Keskitssa ovat myods
luovuuden ja innovaatioiden johtaminen seka organisaatioiden vastuullisuus.

Tutkimusten mukaan jopa neljasosa maailman bruttokansantuotteesta kaytetaan erilai-
seen projektitydhon. Uusia projektitydhon liittyvia tydpaikkoja syntyi vuosien 2010-2020
aikana maailmanlaajuisesti lahes 16 miljoonaa. 97 prosenttia organisaatioista arvioi, etta
projektinhallinnan osaaminen on menestymisen kannalta tarkeaa.

Tata taustaa vasten on selvaa, ettd myos projektijohtaminen on murroksessa. Enaa ei rii-
ta pelkka aikataulujen ja kustannusten hallinta, vaan projektijohtaminenkin on yha enem-
man projektin inhimillisten voimavarojen hallintaa. Keskiddn nousevat muun muassa
sellaiset asiat kuin itsensa johtaminen, kuuntelutaidot, arvojen jakaminen, suhteet ja si-
toutuminen, ryhmaty®, neuvottelu ja oivaltaminen.

Tassa artikkelissa pohditaan nadiden uusien johtamisvaatimusten nakymista projekti-
johtamisen ohjeistuksessa ja koulutuksessa seka projektiammattilaisten ammatillisissa
vaatimuksissa.

Johtamisen paradigmoista

Yleisesti paradigma kasitetaan jonkin tieteenalan kulloinkin yleisesti hyvaksytyksi oppi-
rakennelmaksi, yleiseksi ajattelutavaksi ja tieteen suuntaukseksi (Tieteen termipankki
2023). Tanner (2022) maarittelee nimenomaan johtamisen paradigmaa ja toteaa sen tar-
koittavan yleisesti hyvaksyttya ja oikeana pidettya johtamisteoriaa tai viitekehysta, joka
on saavuttanut vallitsevan aseman. Samassa yhteydessa han toteaa olevan tavallista, etta
useampi paradigma voi olla vallalla samaan aikaan. Usean samanaikaisen paradigman
olemassaolo on tyypillisintd murroskohdissa eli silloin, kun tapahtuu siirtyma vanhasta
uuteen.

Historiallisesti vallitseva johtamisparadigma on muuttunut useaan otteeseen.
Tarkastellessaan 1900-luvun johtamisparadigmoja Seeck (2012) nostaa esiin nelja
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keskeisinta, jotka ovat tieteellinen liikkeenjohto (1900-1923), ihmissuhdekoulukunta
(1923-1955), rakenneteoriat (1955-1980) ja kulttuuriteoriat (1980-). Viidenneksi ja samal-
la 2000-luvun merkittavimmaksi paradigmaksi Seeck lisaa innovaatioteoriat.

Organisaatioteoreetikot Stephen Barley ja Gideon Kunda (1992) ovat jakaneet maini-

tut paradigmat kahteen koulukuntaan: rationaaliseen ja normatiiviseen. Rationaalisessa
koulukunnassa paapaino on tehokkuudessa ja tydtekija nahdaan osana tuotantokoneis-
toa. Tarkeaa on tehokkuus ja virheiden minimointi. Tyontekijan oletetaan tekevan tyénsa
vain, jos sen tekemista tarkkaillaan ja kontrolloidaan. Tata ajattelutapaa noudattavat tie-
teellinen liikkeenjohto ja rakenneteoreettinen koulukunta. Normatiivisen koulukunnan Ia-
hestymistapa puolestaan on ihmiskeskeinen. Tarkeita ovat yhteisollisyys ja yhteiset arvot.
Johtaminen perustuu tyontekijan inspirointiin ja motivointiin; perusoletuksena on, etta
tyontekija haluaa tehda tyota ja saa siita tyydytysta. Tata koulukuntaa edustavat ihmis-
suhdekoulukunta ja kulttuuriteoriat.

Innovaatioteoriat Seeck (2012) sijoittaa ensisijaisesti rationaaliseen koulukuntaan,
mutta toteaa niiden sisaltavan myos normatiivisia piirteita ja ihmiskeskeista ajatte-
lua. Innovaatioteorioiden perusideana on uudenlaisen ajattelun ja toiminnan seka luo-
vuuden ja empatian korostaminen. Keskeisia ovat kuitenkin ajatukset yritysten jatku-
vasta uudistumisen tarpeesta ja kilpailukyvyn sailyttamisesta nopeasti muuttuvassa
maailmassa. Tahan sisaltyy tuotekehityksen ja innovaatioiden korostaminen yrityksen
menestystekijoina.

Barley ja Kunda (1992) esittavat, etta rationaaliset ja normatiiviset johtamisopit vuorotte-
levat muutaman kymmenen vuoden jaksoissa lansimaisen talouden vaihtelujen mukana.
Tama tarkoittaa, ettd johtamispainotukset vaihtelevat tehokkuuden ja ihmiskeskeisyyden
valilla ajan kuluessa.

Projektijohtamisen kehityksesta

Kuten johtamisen, myds projektijohtamisen historiasta on |6ydettavissa erilaisia kehi-
tysvaiheita. Naita on tarkastellut muun muassa Kwak (2003), joka tunnistaa nelja eri ke-
hitysvaihetta ennen 2000-luvun alkua. Nimiltdan ja ajoituksiltaan nama muistuttavat
johtamisparadigmoja, mutta vaiheiden sisalldssa kuvataan kulloinkin kehitettyja pro-
jektinhallintatydkaluja (esim. Gantt-kaaviot ja CPM/PERT-menetelmat) ja yleista teknolo-
gian kehitysta (mm. kopiokone, mikrotietokoneet) projektin johtamismenettelyjen sijaan.
Sama toistuu useissa muissakin projektijohtamisen historiaa kuvaavissa lahteissa; mai-
nittakoon esimerkiksi Devaux (1999), Shenhar & Dvir (2007), Chiu (2010) ja Seymour &
Hussein (2014). Varsinaista paradigman muutosta ei siis ennen 2000-lukua ole nahtavis-
s, vain teknologian mukanaan tuomaa tydkalujen ja menetelmien evoluutiota.
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Artto, Martinsuo & Kujala (2006) puolestaan toteavat, etta projektinhallintaa alettiin Ia-
hestya tieteellisesti vasta 1950-luvulla. Tuolloin projektinhallinnasta kirjoitettiin ensim-
mainen tieteellinen artikkeli; The Harvard Business Review:ssa julkaistu Paul O. Gaddis'in
"The Project Manager” (Gaddis 1959). Artto ym. (2006) jatkavat kertomalla, etta 1950-lu-
vulla painopiste oli hankinta- ja ostotoimen kehittdmisessa, 1960-luvulla keskityttiin ai-
katauluihin ja 1970-luku toi mukanaan organisaatio- ja johtamisoppipainotuksen.
1980-luvulla kehitettiin tietokonesovelluksia ja malleja, ja 1990-luvulla keskityttiin verkot-
tumiseen seka informaatio- ja kommunikaatioteknologian soveltamiseen. Samalla 16ydet-
tiin my@s yhteinen rajapinta projektien ja muun yritystoiminnan kanssa. 2000-luvulla paa-
painopisteena ovat olleet yhteistydmallit, virtuaaliset organisaatiot, luovuus, oppiminen
ja projektiliiketoiminnan kokonaisuus.

Nayttaa vahvasti silta, etta projektijohtamisessa ei ole kuin kaksi paradigmaa, joista en-
simmainen on ollut vallalla projektijohtamisen synnysta aina 2000-luvun alkuun. Tama
on ollut rationaalinen ja nimenomaan tehokkuutta ja sita edistavia menetelmia seka nai-
den kehitysta korostava. Taman voisi nimeta vaikkapa projektinhallinnan paradigmaksi,
jossa padpaino on projektin tehokkaassa toteutuksessa ja seurannassa (“management”).
2000-luvulla projektijohtamisessa on alkanut nakya voimistuva normatiivisten piirteiden
korostuminen ja ihmiskeskeisyyden lisddntyminen. Paradigma lienee siis muuttumas-
sa. Projektinhallinnan sijasta nykypaivan kompleksisessa toimintaymparistdssa tavoi-
tellaan projektijohtamista. Tehokkuuden liséksi huomiota on kiinnitettdva motivointiin,
sitouttamiseen ja vastaaviin projektijohtamisen "pehmeisiin” ("leadership”) ulottuvuuk-
siin. Luonteeltaan uusi paradigma onkin ehka enemman lisdvaatimus kuin vaatimusten
muutos.

Paradigmamuutoksen vaikutukset projektiosaamiseen

Projektiosaamista edistdmaan on perustettu useita jarjestdja. Vanhin naista on vuon-

na 1965 perustettu International Project Management Association (IPMA), joka pyrkii toi-
minnallaan edistamaan hyvia projektikaytant6ja. Tahan liittyen jarjesté on laatinut do-
kumentin, johon on koottu asiat eli patevyydet, jotka projektiammattilaisen tulisi osata.
Konkreettisesti projektijohtamisen paradigman muutos nakyykin siind, etta ihmispatevyy-
det on nostettu tasavahvaksi osaksi tarvittavia patevyyksia.

Kaikkiaan naita patevyysosa-alueita on kolme: kaytantdpatevyydet, nakdkulmapatevyy-
det ja jo mainitut ihmispatevyydet. Kaytantdpatevyydet ovat projektien onnistuneeseen
toteutukseen kaytettyja erityisia menetelmia, tyokaluja ja tekniikoita. Tama patevyyso-
sio on lahimpana "perinteista projektinhallintaa” ja kasittelee esimerkiksi aikataulua, re-
surssisuunnittelua ja projektin rahoitusta. Nakokulmapatevyydet pitavat sisallaan asioi-
ta, jotka liittavat projektin osaksi laajempaa ymparistdaan, kuten esimerkiksi strategiat,
hallinto ja prosessit, standardit seka kulttuuri ja arvot. Inmispatevyydet lahtevat liikkeelle
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itsetuntemuksesta ja itsensa johtamisesta seka henkilokohtaisesta rehellisyydesta ja luo-
tettavuudesta. Kaikkiaan kymmeneen ihmispatevyyden osa-alueeseen kuuluvat myos
johtajuus, ryhmatyo seka ristiriidat ja kriisit. (IPMA 2015, 20-21).

Paradigmamuutos on havaittavissa myos projektikirjallisuudessa, jossa perinteisten
projektityokalujen, kuten aikataulujen ja resurssisuunnitelmien, rinnalla kasitellaan

yha enemman ihmisten johtamiseen ja tiimitydskentelyyn liittyvia aiheita. Kaytannon
projektitydssa projektipaallikdiden koulutus- ja kokemustausta on monipuolistunut.
Projektipaallikko ei ole enaa valttamatta projektin kohteena olevan asian paras tekninen
asiantuntija, vaan paras kokonaisuuden johtaja. Insindorit ovat vaihtuneet ekonomeihin
ja humanisteihin.
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Pk-yritysten tulevaisuus- ja strategiatyon
tukeminen epavarmassa toimintaymparistossa
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Yritysten tarve varautua tulevaisuuteen korostuu epavarmoina ja kompleksisina aikoina.
Parin viime vuoden aikana esimerkiksi koronapandemia on sumentanut monen yrityk-
sen tulevaisuudennakymia. Sen liséksi on tullut uusia toimintaympariston epavarmuuste-
kijoita, kuten Venajan hyokkayssota Ukrainaan, kohonnut inflaatio ja energiakysymykset.
Huoli yritystoiminnan liiketaloudellisesta tulevaisuudesta saattaa vaikuttaa myds yrittdji-
en omaan jaksamiseen ja hyvinvointiin. Pienilld ja keskisuurilla yrityksilla ongelmana ovat
kuitenkin rajalliset resurssit ja rajallinen osaaminen liiketoiminnan uudistamiseksi epa-
varmassa ja kompleksisessa toimintaymparistossa.

TUUS-hanke (Tulevaisuususkoa ja hyvinvointia yrittajille) tarjoaa tukea Uudenmaan
pk-yritysten tulevaisuus- ja strategiatydhon. TUUS-hanke on ESR-rahoitteinen hanke, jon-
ka toteutusajankohta on 5/2021-8/2023. TUUS-hankkeen toteuttajina toimivat Laurea-
ammattikorkeakoulu ja Novago Yrityskehitys Oy. Laurea on vastannut hankkeessa
koordinaatiosta seka yrityksille jarjestettavien Tulevaisuus- ja strategiatytpajojen toteu-
tuksesta. Novago on vastannut yritysten rekrytoinnista seka yritysten verkottumistilai-
suuksien ja alueellisten teemakohtaisten seminaarien jarjestamisesta.

Tassa artikkelissa esittelemme TUUS-hankkeessa toteutettavien Tulevaisuus- ja strategia-
tyOpajojen prosessin seka tyopajoissa sovellettavat tulevaisuus- ja strategiatyokalut.

Tulevaisuus- ja strategiatyopajojen prosessi ja tyokalut

TUUS-hankkeessa toteutettavien Tulevaisuus- ja strategiatydpajojen tavoitteena on kir-
kastaa tyopajaan osallistuvan yrityksen visio seka rakentaa yrityksen polku tulevaisuu-
teen. Tulevaisuus- ja strategiatyOpajoissa sovelletaan erilaisia tulevaisuus- ja strategia-
tyokaluja tydpajoihin osallistuvien yritysten liiketoiminnan kehittamiseksi ja tydpajojen
sisalto raataldidaan niihin osallistuvien yritysten tarpeisiin sopivaksi. Tulevaisuus- ja stra-
tegiatyopajoja on toteutettu seka verkkototeutuksena etta lahitoteutuksena, ja niiden
kesto on ollut noin 4 tuntia.

Tulevaisuus- ja strategiatydpajojen prosessi jakaantuu kolmeen vaiheeseen: yrityksen ny-
kytilan kartoitukseen, itse tydpajaan seka tyopajan tulosten koostamiseen ja toimittami-
seen tyopajaan osallistuneelle yritykselle (kuva 3).
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Kuva 3. TUUS-hankkeen Tulevaisuus- ja strategiatyopajojen prosessi.

Ennen varsinaista tyopajaa toteutetaan yrityksen nykytilan kartoitus, jossa yrityksen lah-
totilanteesta kerataan tietoa verkkokyselyn avulla. Lisaksi yrityksen nykytilan kartoituk-
sessa hyddynnetddan muun muassa yrityksen verkkosivuja. Nykytilan kartoituksen pohjal-
ta luodaan yrityksen ydinosaamispuu (Kamensky 2008, 211-215), jonka avulla kiteytetaan
muun muassa yrityksen ydinosaamiset seka strategiset liiketoiminta-alueet ja yrityksen
tarjoamat tuotteet.

Varsinainen tyopajaosio koostuu viidesta osa-alueesta: yrityksen toimintaympariston kes-
keisten muutostekijoiden kartoituksesta, yrityksen tulevaisuuden vaihtoehtojen tarkaste-
lusta, yrityksen vision kirkastamisesta, yrityksen strategian teravoittamisesta seka yrityk-
sen tulevaisuuden polun rakentamisesta kohti kirkastettua visiota.

Yrityksen toimintaympariston keskeisten muutostekijoiden kartoituksessa hyodynnetaan
muun muassa PESTE-analyysia. PESTE-analyysi on viitekehys, joka huomioi toimintaym-
paristdon muutostekijat laaja-alaisesti sisaltaen poliittiset, ekonomiset, sosiaaliset, tekno-
logiset ja ekologiset tekijat (Dufva 2022, 105-112; Laitinen & Bergius 2022).

Muutostekijoiden kartoituksen pohjalta tehdaan yrityksen tulevaisuuden vaihtoehtojen
tarkastelu, jossa hyddynnetaan skenaariotydskentelya. Skenaariot ovat vaihtoehtoisten
tulevaisuuksien tai tulevaisuudessa mahdollisesti esiintyvien tapahtumaketjujen kuvauk-
sia (Sitra 2020, 57). Tulevaisuus- ja strategiatydpajan skenaariotydskentelyosiossa laadi-
taan vaihtoehtoisia tulevaisuuden kuvauksia skenaarionelikentan avulla, jonka jalkeen
skenaarioita arvioidaan yrityksen nakékulmasta kasin.
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Seuraava tyOpajan vaihe on yrityksen vision kirkastaminen. Visiolla tarkoitetaan yrityksen
tulevaisuuden strategista tahtotilaa (Kamensky 2008, 83). Visio on nakemys organisaation
tulevaisuudesta ja kuvaus siita, millaiseksi yritys haluaa tulla (Lindroos & Lohivesi 2010,
24).

Yrityksen vision kirkastamisen jalkeen tydpajassa hyddynnetaan erilaisia strategiatyoka-
luja yrityksen strategian teravoittamiseksi. Strategia on tavoitteellista ja tietoista yrityk-
sen suunnan valitsemista muuttuvassa toimintaymparistdssa (Vuorinen 2017, 15), ja se
sisaltaa keinot yrityksen vision toteuttamiseksi (Lindroos & Lohivesi 2010, 25). Ty6pajassa
hyodynnettavia strategiatyokaluja ovat muun muassa SWOT-analyysi ja TOWS-matriisi,
sinisen meren strategia seka Ansoffin kasvuanalyysi (ks. esim. Vuorinen 2017, 88-95;
Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes 2020, 112-116; Kim & Mauborgne 2015,
27-39; Lindroos & Lohivesi 2010, 224-229).

Tybpajan viimeisessa osuudessa rakennetaan tyopajan edellisten vaiheiden pohjalta yri-
tyksen tulevaisuuden polku kohti kirkastettua visiota. Tassa yhteydessa maaritellaan liike-
toiminnan kehittamiseksi tarvittavat toimenpiteet seka niiden aikataulu ja vastuuhenkil6t.

Varsinaisen tyopajan jalkeen tydpajan keskeiset tulokset koostetaan ja toimitetaan tyopa-
jaan osallistuneelle yritykselle. Samassa yhteydessa tydpajaan osallistuneelta yritykselta
kerataan verkkokyselylla palautetta tydpajaa koskien.

Yhteenveto

Tulevaisuus- ja strategiatyOpajoihin osallistuneilla yrityksilla on ollut liiketoiminnas-
saan erilaisia haasteita, jotka ovat liittyneet esimerkiksi yrityksen kasvuun seka tuote-
ja palveluvalikoiman kehittamiseen. Naihin kehittdmishaasteisiin on pystytty etsimaan
ratkaisuja yhdessa yrittajien kanssa yritysten tarpeisiin raataldidyissa Tulevaisuus- ja
strategiatydpajoissa.

Saadun palautteen perusteella kaikki Tulevaisuus- ja strategiatydpajoihin osallistuneet
yrittajat ovat olleet tyytyvaisia tai erittain tyytyvaisia tydpajaan kokonaisuutena. Lisaksi
saadun palautteen mukaan kaikkien ty6pajoihin osallistuneiden yrittajien mielesta tyo-
paja on ollut hyodyllinen yrityksen tulevaisuus- ja strategiatyon tukemisessa. Osallistujat
ovat pitdneet esimerkiksi siita, etta ulkopuolinen taho fasilitoi tydpajan, tarjoaa hyvaksi
havaitut tulevaisuus- ja strategiatytkalut kayttoon seka dokumentoi tydpajan tulokset.

Tulevaisuus- ja strategiatyopajojen prosessi ja tyokalut soveltuvat erilaisille yrityksille ja
monenlaisiin liikketoiminnan kehittdmisen tarpeisiin, joten jatkossa vastaavanlaista tyos-
kentelya voisi hyddyntaa uusissa TKl-hankkeissa, joiden tavoitteena on tukea yrityksia nii-
den tulevaisuus- ja strategiatydssa kompleksissa toimintaymparistossa.
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Miten lahestya luovuutta organisaatioissa?

Olli Laintila, Tiina Brandt
Haaga-Helia ammattikorkeakoulu

Avainsanat: luovuus, innovatiivisuus ja luovuuden edistaminen

Luova ja innovatiivinen organisaatio osaa tunnistaa mahdollisuuksia ja luoda uutta ar-
voa asiakkailleen ja muille avainsidosryhmilleen. Innovointi perustuu yksiléiden, tiimien
ja organisaatioiden luovuuteen, mika ei aina kuitenkaan johda kaupallisiin innovaati-
oihin. Jatkuva kehitys ja uudet, joskus mullistavatkin, innovaatiot edellyttavat luovuut-
ta ja innovatiivisuutta arvostavaa ajattelua, adneen pohdiskelua seka ihmettelya. Naista
elementeistd kumpuaa myos luovuudesta ja innovatiivisuudesta energiansa saava or-
ganisaatiokulttuuri. Tassa artikkelissa tarkastelemme, miten luovuus ilmenee organi-
saatioissa ja miten sita hyddynnetaan jatkuvan sopeutumis- ja muutostarpeen ratkaise-
misessa. Pohdimme lisaksi, millaista johtamista edellytetaan luovalta ja innovatiiviselta
organisaatiolta.

Luovan ajattelun tasoja

Organisaation luovuutta ja innovatiivisuutta voidaan analysoida organisaatiomallinnuk-
sella - seka yksil-, ryhma- etta koko organisaation tasolla. Amabile paivitti (2016) aikai-
semmin 80-luvulla kehittdmaansa organisaation dynaamiseen luovuuden ja innovatiivi-
suuden komponenttimalliin erityisesti yksil6tason luovuuteen vaikuttavia tekijoita. Uusia
tai muokattuja tekijoita olivat sisdisen motivaation kanssa synergisoiva ulkoinen motivaa-
tio, yleinen mieliala, tydn merkityksellisyys, ihmisten suhtautuminen tydhon seka tutki-
muksessa erityistd huomiota saanut yksilon kokemus merkityksellisen tyon edistymises-
ta. Kokemus merkityksellisen luovan tydn edistymisesta koskee yksil6a, ryhmaa tai koko
organisaatiota, kunhan yksilé on tietoinen siita.

Organisaation innovatiiviset ratkaisut syntyvat Maslowin tarvehierarkian huipulle perin-
teisesti sijoitetusta itsensa toteuttamisen tarpeesta, joka heijastaa seka ihmisen sisdisen
kyvykkyyden tavoittelua ettd ihmisen luovan potentiaalin ohjaamista humanitaarisiin tar-
koituksiin. Kaufmanin (2020) mukaan Maslow ei tosin itse laatinut tarvehierarkian huipul-
le kohoavaa pyramidia, vaan se syntyi 60-luvulla yleistyneen liikkeenjohdon konsultoinnin
seurauksena.

Taivaalle kurottamisen sijasta luovan ajattelun tasoja voidaankin tarkastella syvan kaivok-
sen louhimisena. Kaivoksen pintakerros vastaa arkirutiineja, joista syntyvat myos nopeat
intuitiiviset ratkaisut. Seuraavan kerroksen lapaisy vaatii jo enemman logiikkaa ja ana-
lyyttisyytta. Logiikkaa seuraavan luovuuden kerroksen saavuttaminen edellyttaa uskal-
lustakin vaativia kokeiluja. Kaivoksen pohjakerrokseen yltaminen haastaa organisaation
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heittdytymaan leikin, ndytelman ja tarinankerronnan mielikuvitusmaailmaan. (Rehn
2019.) Mullistavat uudet ratkaisut heijastavat radikaalia uuden ajattelua, johon edellaka-
vijayritykset hyddyntavat myds tieteiskirjailijoita. (Rikkinen 2021.)

Luovuuden ja innovatiivisuuden esteita

Vaikka ihmisen luovuus heijastaa evoluution myota kehittyneita geeneja, Adamsin (2020)
mukaan sen taysimaaraisen hyddyntamisen esteena on monia tekijoita. Yhden tunne-
perdisen esteen muodostaa psykologisen turvallisuuden puute, joka todettiin Google-
tiimien suorituskykyvertailun merkittavimmaksi selittavaksi tekijaksi. Muita luovuuden
esteita voivat olla kulttuurien valiset ennakkoluulot, toimintaymparistdn fyysiset seka
henkiset heikkoudet, kognitiiviset ja viestinnalliset rajoitteet tai vaikkapa tiimityon dyna-
miikan puuttuminen.

Korkeasti tulospaineistetuissa organisaatioissa innovatiiviset yksilot eivat paase kukoista-
maan, koska katseet ovat enemmankin suunnattuna kvartaalituloksiin kuin uusiin kehi-
tysideoihin. Innovatiivisuus vaatii aikaa, ja se on usein pois nopealta tuloksenteolta, vaik-
ka maksaakin itsensa takaisin pidemmalla aikajanteella.

Kulttuurin ja johtamisen merkitys

Kansallinen kulttuuri vaikuttaa luovuuden ja innovatiivisuuden ilmenemiseen, eri mais-
sa ihmiset kokevat olevansa joko enemman tai vdhemman innovatiivisia (ks. Brandt ym.
2022). Tutkimuksemme mukaan (Brandt ym. 2022) nuorten kansainvalinen kokemus vai-
kuttaa positiivisesti innovatiivisuuteen, eli opiskelijat, jotka ovat asuneet vahintaan vuo-
den toisessa kulttuurissa, arvioivat olevansa innovatiivisempia kuin vain yhdessa maas-
sa asuneet. Kansallisesta kulttuurista ja luovuudesta puhuttaessa mainitaan usein Israel,
koska Israel tuottaa yksisarvisia yrityksia enemman kuin monet muut kansat yhteensa.
Yksisarvisella (unicorn) viitataan talousmaailman kielessa yritykseen, joka on yli miljardin
arvoinen ja kasvaa rajahdysmaisesti.

Israelin kulttuurissa luovuuteen ja innovatiivisuuteen panostetaankin lapsesta aikuisuu-
teen, eli paivakodista armeijaan saakka. Luovuus ja innovatiivisuus ei ole vain yksi opin-
tojakso korkeakoulussa, vaan siihen satsataan koko elaman lapi, jolloin uusia radikaaleja
ideoita syntyy vaistamatta.

Organisaatiokulttuuriin vaikuttaa ylin johto, jolloin on erittdin tarkeaa, etta ylin johto kan-
nustaa tydyhteisda luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Tallainen kulttuuri edistaa positii-
vista, oma-aloitteisesti asioita edistavaa toimintaa ja palkitsee luovista ja innovatiivisista
ideoista.
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Johtajuudella voidaan edesauttaa luovuuden kukoistusta ja innovatiivisia ideoita, ja tut-
kimuksissa onkin todettu , etta transformationaalinen johtamistyyli edistaa hyvin orga-
nisaation jasenten luovuutta (esim. Uusi-Kakkuri 2017). Transformationaalinen johtaja
hakee jatkuvasti kehittamista ja pieniakin kehittamiskohtia organisaatioissa ja vaikut-
taa nain myds tiimin jasenten ajattelutapaan ja huomion kiinnittymiseen toiminnassa.
Han paitsi kiinnittdd muiden huomion kehittamiseen ja innovatiiviseen ajatteluun, myds
nayttaa siina itse esimerkkia haastamalla itsedan uuteen itseaan laajentavaan toimin-
taan jatkuvasti. Esihenkil6t voivat edistaa luovuutta stimuloimalla muita etsimaan tuo-
reita ratkaisuja kasilla oleviin ongelmiin. He osaavat esittaa hyvia kysymyksia ja pyrkivat
vapauttamaan ilmapiirin, jotta rohkeitakin ideoita uskalletaan esittaa. Luovuuden es-
teina pidetaan virheiden pelkoa, politikointia ja vaikeutta saada aikaan mitaan uutta tai
erilaista.

Luovuus ja innovatiivisuus merkityksellisten ja viheliaisten
ongelmien ratkaisemisessa

Yhteiskunnallisesti kestavien palveluiden ja tavaroiden muotoilu perustuu sekin luovuu-
teen ja innovatiivisuuteen. Tunnetun palvelumuotoilijan Normanin (2023) mukaan tuot-
teiden suunnittelussa ja valmistamisessa taustalla olevan ajattelun on kuitenkin muu-
tuttava. Enaa ei ole kyse siita, pystyyko joku ymmartamaan ja kayttamaan tuotteita
tarpeidensa tyydyttamiseen, vaan ihmiskunnan on kiinnitettava huomiota my®os valmis-
tusprosesseihin, jotka tuhoavat maailmaa. Kestavan kehityksen haaste on kompleksinen
ja jopa vihelidinen, mutta senkin ratkaisemiseen voidaan soveltaa luovuudelle tyypillisia
elementteja, kuten monien tekijoéiden/sidosryhmien yhdistelya seka rajoitteiden ja myds
vastakohtien avulla ideoituja ratkaisuja. (Brandenburger 2019.)

Tutkijat Diriker, Porter & Tuertscher 2023 ovat |6ytaneet myds avoimesta innovaatiosta
uusia mahdollisuuksia globaalien ja vihelidisten ongelmien ratkaisemiseen. Nailla ongel-
milla ei ole tyypillisesti ilmeista omistajaa, ja ne vaikuttavat eri sidosryhmiin eri tavoin, jo-
ten niiden ratkaisu saranoituu erilaisia nakékulmia avoimeen innovointiprosessiin luo-
vien sidosryhmien valille. Lisaksi taustalla olevat ongelmat ovat monta kertaa huonosti
madriteltyja, ja sidosryhmien tulee jatkuvasti ymmartaa (uudelleen)kehystaa ongelma ja
sovittaa nakemyksensa uudelleen. Tutkimuksen mukaan uusi avoin organisoitumismal-
li tarkoittaa lisdpotentiaalia avoimelle innovoinnille, joka mahdollistaa paitsi suoran usei-
den eri sidosryhmien osallistuminen innovaatioprosessiin, my6s innovaatioprosessin pa-
remman organisoinnin. (Diriker ym. 2023.)

Korkeakoulut tarvitsevat myos luovuutta

Verrattaessa suomalaisia yrittajia suomalaisiin johtajiin ja esihenkil6ihin on yrittajilla sel-
vasti korkeampi riskinottokyky, joka luo innovatiivisuutta yrityksiin monella tapaa. Tama
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ero riskinotossa on entista suurempi, jos johtaja toimii julkisella puolella. Osa suomalai-
sista yrittajista esimerkiksi jarjestaa saanndllisesti innovaatiopajoja, jotta kehittamiseen
pyrkiva ajattelutapa pysyy kaikilla mielessa.

Kansainvalisissa vertailuissa suomalaiset yritykset ovat innovatiivisuudessa sijalla yh-
deksan (Neufeld 2022), kun taas suomalaiset korkeakoulut eivat karkipaikoille paase ai-
nakaan Reutersin listoituksen mukaan (Ewalt 2019). Voi olla, ettd suomalaisissa korkea-
kouluissa johtaminen painottuu enemman saantéjen noudattamiseen ja politikointiin
kuin innovatiivisuuteen ja luovuuteen kannustamiseen. Yliopistosektorilla ovat ongelma-
na patkatyot, jolloin tydsta joutuu kilpailemaan kollegojen kanssa - tallainen kulttuuri ei
edista luovuutta eika ideoiden jakamista muiden kanssa. Organisaatiokulttuuri palkitsee
ja rekrytoi omannakaisiaan, jolloin historiankulku ei kovin helposti muutu.
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Korkeakoulu hybridiorganisaationa

Helena Kuusisto-Ek
Metropolia Ammattikorkeakoulu

Avainsanat: korkeakoulu, johtaminen, hybridiorganisaatio, paradigman muutos

Korkeakouluyhteisda on perinteisesti pidetty I6yhasidonnaisena ja useita eri intresseja si-
sallaan pitavana autonomisena organisaationa. Léyhasidonnaisuus ja tavoitteiden erilai-
suus liittyvat esimerkiksi suunnitelmiin ja toimenpiteisiin, tutkimukseen ja opetukseen,
opetus- ja hallinnolliseen henkiléstdon. Tama on asettanut haasteita johtamiselle, jossa
keskeiseksi kompetenssiksi onkin nostettu kompleksisen johtamismaiseman ymmartami-
nen. Korkeakoulu-uudistukset ja New Public Management -ajattelu ovat kuitenkin johta-
neet siihen, etta korkeakouluista on tulospaineiden alla pyritty rakentamaan tiukkasidon-
naisia ja ammattimaisesti johdettuja organisaatioita, joita strategia ohjaa kohti tavoitteita
(De Boer ym. 2007). Tama johtaa kysymykseen, kyetaanko johtamisessa ja strategises-

sa paatoksenteossa ottamaan riittavasti huomioon korkeakoulun monenlaiset ja erilaiset
nakdkulmat ja jos, niin milla tavoin (Birnbaum 2004).

Korkeakoulujen johtamiseen on tuotu perinteisen julkisen johtamisen rinnalle malle-

ja yksityiselta sektorilta uuden julkisen johtamisen mukaisesti. Talléin on ryhdytty kayt-
tamaan kasitetta hybridiorganisaatio. Silla tarkoitetaan kahden tai useamman erilai-

sen toimintalogiikan ilmentymista samassa organisaatiossa (Vakkuri & Johanson 2019).
Keskeinen hybridiorganisaatioon liittyva kysymys korkeakoulussa on, painottuuko siina
julkisen, yksityisen vai naita yhdistavan hybridiorganisaation toimintamalli. Tall6in puhu-
taan managerialismin vaikutuksesta korkeakoulujen johtamiseen (Jacobsen 2022). Tama
voi korkeakoulukontekstissa tarkoittaa my0s julkisen ja yksityisen rahoituksen hyddynta-
mista samaan aikaan ja erilaisten yritysyhteistydémuotojen kehittamista (Jongbloed 2015).
Hybridiorganisaatiolla ja -johtamisella tarkoitetaan myds tavoitteiden moninaisuutta ja
kilpailevia institutionaalisia logiikoita (yhteiskunnallinen vaikuttavuus vs. taloudellinen it-
senaisyys, innovatiivisuus vs. tehokkuus), jolloin organisaation keskeiset tavoitteet voivat
olla ristiriidassa keskenaan.

Korkeakoulun kaksi eri toimintalogiikkaa

Kleinmann (2018) on tutkinut saksalaisia korkeakouluja hybridiorganisaatioina (multiple
hybrid organizations), joissa yritysmainen toiminta on vahvistunut 1990-luvulta alkaen.
Hanen mukaansa tunnusomaista hybridiorganisaatioille korkeakoulukontekstissa on:

. paatdksenteon eriytyminen opetuksessa ja tutkimuksessa, akateemisen ja
hallinnollisen henkildston erilainen tydn tekemisen logiikka ja keskenaan
ristiriitaiset tavoitteet korkeakoulun toiminnassa

+  viestinnan eriytyminen |8yhasidonnaisten yksikkéjen valilla, tuplahierarkian
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korostuminen ja akateemisen henkildston ylivalta suhteessa paatoksiin
+  henkiléston ja opiskelijoiden rooli korkeakouluyhteison jasenena versus
yhteistydkumppanina tai asiakkaana.

Tama tarkoittaa sita, etta yliopisto pitaa sisallaan useita erilaisia vastakkaisia nakemyk-
sid saman organisaation sisalla ja tdma johtaa jannitteisiin. Toisaalta esimerkiksi suo-
malaisessa ammattikorkeakouluja koskevassa tutkimuksessa Vuori (2015) on todennut,
etta keskijohdon asenne johtamisty6hon on seka rationaalinen etta tavoiteorientoitunut
ja ammattikorkeakouluja pyritadn johtamaan hyvin yhdenmukaisesti. Kuitenkin korkea-
koululle tyypillinen I6yhasidonnaisuus aiheuttaa taustalla jannitteita ja konflikteja johta-
mistyossa. Burken (2010) mukaan kuitenkin ne korkeakoulut, joissa ei ole kollegiaalisen
johtamisen historiallista painolastia, omaksuvat helpommin managerialismin kuin perin-
teiset korkeakoulut. Suomalaiset ammattikorkeakoulut ovat esimerkki tasta.

Korkeakoulun johtamisen paradigmat

Korkeakoulun johtamisessa voidaan Shamsin (2020) mukaan erottaa kaksi erilaista logiik-
kaa. Ammattimainen logiikka (professional logic) korostaa kollegiaalista johtamista, aka-
teemisen henkildstdon opetuksen ja tutkimuksen autonomiaa seka perinteista korkea-
kouluopetuksen opettaja-opiskelijamallia. Managerialistinen logiikka (managerial logic)
puolestaan korostaa hierarkkista ja asemavaltaan perustuvaa johtamista, korkeakoulun
henkilostoa strategisia tavoitteita tukevina korkeakouluyhteisdn jasening, opetusta pal-
velun tarjoajana ja organisaatiota, jota arvioidaan suoritustavoitteiden pohjalta.. Samalla
korkeakouluyhteisolla voi siis samaan aikaan olla kaksi erilaista toimintalogiikkaa riippu-
en henkil6ista, johdettavista asioista ja tilanteesta. Tama tarkoittaa johtamisympariston
kompleksisuutta ja jannitteita.

Korkeakoulu monimuotoisena tyoyhteisona ja tyoorientaatioina

Hybridimaista korkeakouluyhteista voi tarkastella myds erilaisten tyontekijaheimojen
kautta. Opetustyota tekevista 16ytyy autonomiaa korostava ja yhteisollisyytta korostava
opettajaheimo. Nama voidaan nahda vaihtoehtoisina valintoina. Kuten Maki (2022) nos-
taa esiin, muutostilanteissa ja kompleksisuuden lisdantyessa tarvitaan yhteisty6ta ja yh-
teisollisyytta. Kuitenkin monissa tutkimuksissa korkeakouluty6ta kuvaa voimakas tarve
tydn autonomiaan, ja monille syy hakeutua korkeakouluun on juuri tyén suuri vapaus ja
vastuu. Korkeakoulujohtaminen on nain monimuotoisen tyéyhteisén johtamista, eri int-
ressien yhteensovittamista ja jannitteiden sietamista.
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Sana hybridi liitetadan myds tyon tekemisen tapaan, kun puhutaan lahi-, eta- ja hybridi-

tyosta. Viela talla hetkella ollaan tilanteessa, jossa hybriditydn uudet kaytanteet ovat ke-
hitteilla ja eri tavoin téitaan tekevia johdetaan samalla tavalla.

Tulevaisuus haastaa ajatteluamme

Edella mainittuihin tutkimuksiin pohjautuen korkeakouluyhteisdssa voisi kdyda dialogia

esimerkiksi seuraavista teemoista:

Millaisella johtamisorientaatiolla (ammatti)korkeakouluja johdetaan?
Minkalaista johtamista tulevaisuudessa tarvitaan?

Mita jannitteitd korkeakouluissa on, ja miten niihin suhtaudutaan?
Minkalainen toimintakulttuuri kuvastaa korkeakoulua tydyhteiséna?
Minkalaisilla tydorientaatioilla henkilosto tekee tydtaan?

Mista asioista korkeakouluyhteisdssa puhutaan riittavasti, mista lilan vahan tai ei
lainkaan?

Mika on tyon syvin tarkoitus (purpose), johon korkeakouluyhteison jasenet
haluavat sitoutua?

Voisiko tuloksellinen korkeakouluyhteiso olla tarkoitusohjattu (purpose-driven)
organisaatio, jossa tulokset ovat seurausta tyon merkityksellisyydesta?

Aiempi tutkimus osoittaa, etta korkeakoulujohtamiseen liittyy paljon erilaisia paradigmo-
ja ja jannitteitd, joiden ymmartaminen on keskeinen asia johtamistyossa.
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Kukaan meista ei sovi kaikkiin téihin, mutta jokainen sopii johonkin tydhén (AMEO 2021).
NETTA-hankkeessa (ESR 2021-2023), on ratkottu tydn muotoilun keinoin erityista tukea
tarvitsevien nuorten polkuja unelmatydhon. Keskittymalla vahvuuksiin on mahdollista
|6ytaa jokaiselle sopiva tyotehtava.

Erityista tukea tarvitsevien nuorten tyollistymisen edistamisessa tarvitaan monipuolisia
tyokaluja. Tuen tarpeen muodot ja tavat ovat nuorilla hyvin yksil6llisia - ne liittyvat esi-
merkiksi kognitiivisiin tai toiminnallisiin rajoitteisiin, rajalliseen osaamiseen tai erilaisiin
sairauksiin ja elamantilanteisiin.

Tyokyky riippuu henkilon fyysisten ja henkisten voimavarojen tasapainosta ja tyon yh-
teensopivuudesta. Tyokyky on siten laajempi kasite kuin terveys ja toimintakyky.
Ty6elaman tukitoimien parissa tydskentelevat tunnistavat yha useammin tasmatyon ja
tasmatyoskentelyn kasitteet. Nama kasitteet kuvaavat laajempaa ja monimutkaisempaa
tilannetta kattavammin kuin "osatydkyky”-termi. Termi "osatydkykyinen” on edelleen vi-
rallisesti kaytdssa erityisesti tyokyvyn tuen palveluissa ja yritysmaailmassa. Osittainen
tyokyvyttomyys kuvaa kuitenkin vain tyokyvyttdmyyden tilaa tai tilannetta, jossa henkilon
taysi tyokyky on alentunut. (THL 2022.)

Vahvuusperustaisesti kohti tyoelaman moninaistumista

Vahvuusperustainen ajattelu perustuu muun muassa humanistiseen ihmiskasitykseen,
sosiokonstruktiiviseen oppimiskasitykseen sekd humanistiseen ja positiiviseen psyko-
logiaan. Ihminen nahdaan kokonaisvaltaisena ja kokevana, etsivana, jatkuvasti kasva-
vana ja oppivana seka luovana. Ihmiseen ja hanen omaan kokemukseensa luotetaan.
Humanistisen ja positiivisen psykologian tavoitteena on yksildiden ja yhteiséjen hyvin-
vointi, ja ldahtékohtana on, ettd ihminen voi parhaiten, kun han saa olla oma itsensa,
myods tyorooleissaan. (Wenstrom 2022, 21-30.)

Vahvuusperustaisen ajattelun mukaan nuoret vahvistavat osaamistaan henkilékohtais-
ten kiinnostuksen kohteidensa ja kykyjensa mukaan, ja ammatti-identiteetti muuttuu
osaamisidentiteetiksi. Osaamisidentiteetilla tarkoitetaan tyontekijan kasitysta itsestaan
osaavana henkilénd muuttuvassa tyéeldmassa. Tama edellyttad myos erityista tukea
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tyollistymiseen ja osaamiseen tarvitsevien nuorten tukemista oman osaamisensa ja vah-
vuuksiensa tunnistamisessa, artikuloinnissa ja sanoittamisessa. Yhta tarkeaa on tunnis-
taa tulevia tydmahdollisuuksia ja erilaisia vaihtoehtoisia tapoja hankkia ja kayttaa osaa-
mista esimerkiksi harrastusten ja tydkokemuksen kautta. Nuorten kanssa tydskentelevat
ammattilaiset ovat jo kohtalaisen pitkdaan tydstaneet vahvuusperustaisuutta tyéelama- ja
uravalmennuksissa.

Yrityksille vahvuuksiin perustuva rekrytointi tarkoittaa sita, etta riskien punnitsemisen si-
jaan keskitymme rekrytoinnin tuomiin mahdollisuuksiin. Yksilolle vahvuuksiin perustu-
vassa rekrytoinnissa on kyse siitd, etta annetaan tilaa erilaisille vahvuuksille ja yksil6llisille
tavoille olla hyva siing, mita tekee (Wenstréom 2022, 35).

Netta-hankkeen tasmatydn muotoilun Iahtékohtana kdydaan arvokeskustelua yrityksen
edustajien kanssa. Ensimmainen askel yhteistydlle ja tydn muotoilulle on dialogin kaut-
ta syntyva yhteinen ymmarrys tyéelaman moninaistumisesta ja yhteiskuntavastuusta.
Dialogiin sisaltyy yhteinen oppimisen prosessi, jonka kautta on 16ydetty myos yhteisia ar-
voja. Vaikka liiketoiminnallisen organisaation tavoite on toki voiton tuottaminen, luotta-
muksen syntymisen kautta on I6ytynyt yhteistyd ja yhteinen arvopohja ihmisten valille,
ihmiselta ihmiselle.

Yrityksia hankkeeseen on saatu mukaan kontaktoimalla yrityksia suoraan seka Laurean
avainkumppanuuksien kautta. Hankkeen kumppanuusyrityksia on ollut mukana myds
hankkeen jarjestamissa yhteiskehittamisen tydpajoissa, joissa on myds luotu pohjaa pit-
kaaikaisemmalle ekosysteemiyhteistydlle.

Tasmatyon muotoilu

Tyotehtavien analysointi ja arviointi ovat henkilostohallinnossa kaksi tarkeaa tehtavaa,
joiden avulla pyritadn ymmartamaan tietyn tydtehtavan ominaispiirteet. Termi tyopaik-
ka-analyysi viittaa hyvin syvallisesti jasenneltyyn tutkimukseen ja prosessiin, jonka ta-
voitteena on saada tietoa tietyn tyon luonteesta ja keskeisista vaatimuksista. Tuloksia
hyddynnetaan rekrytointiprosessissa, tydpaikkailmoituksen laadinnassa ja tyontekijan
valinnassa seka tyon suoritusten arvioinnissa ja palkkauksen perusteiden pohdinnassa.
(Jokinen 2021.)

Tyopaikka-analyysin avulla saadaan vastauksia kolmeen tarkedaan kysymykseen:

«  Mitka ovat tydtehtavat, joita tydssa suoritetaan?
. Miten ne suoritetaan?
+  Mitka ovat ne ominaisuudet, joita tyon tehokkuus edellyttaa?
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Siina maaritellaan kyseisen tyon tydolosuhteet, velvollisuudet, vastuut, tehtavat, valtuu-
det, taidot ja kyvyt. (Halonen ym. 2020; THL 2022; Vamlas.)

Tasmatydn muotoilussa tilannetta tarkastellaan tydkykya laajemmin huomioimalla esi-
merkiksi tyontekijan ja tydnantajan asettamat odotukset ja tavoitteet tyolle. Nimensa mu-
kaisesti tasmatyo on selkeasti maaritelty tehtava tai tehtavakokonaisuus, joka on maari-
telty tyontekijan tyokyvyn ja suorituksen kannalta. Tydtehtavan lisaksi voidaan maaritella
my0s tyOymparisto, tydaikataulu, tydhdn perehdyttaminen tai muu tyon osa-alue. Jotta
yhteensovittaminen vastaisi tyontekijan tyokykya ja tydsuoritusta, on selvaa, etta tilanne
on arvioitava kokonaisvaltaisesti ja kaikkien asiaankuuluvien henkildiden osallistuessa sii-
hen. (Jokinen 2021.)

AMEO (2021), ammatillisten erikoisoppilaitosten verkosto, madrittelee tasmatyokyvyn
seuraavasti:

+  Tasmatydssa tyontekijan kykyprofiili ja tydn luomat vaatimukset ja
mahdollisuudet vastaavat toisiaan.

+  Tasmatyokyvylla tarkoitetaan kykya suoriutua tietysta tyotehtavasta taydella
teholla.

«  Taydellisen tyokyvyn omaavalla henkil6lla on tyokyky suorittaa tietty tehtava.

Tasmatyd on siis kohdennettuja tai raataloityja tydtehtavia, jotka on suunniteltu niita te-
kevalle henkildlle. Yksilollisesti raataloidyssa tydssa ihmisten taidot ja potentiaali paase-
vat valloilleen (Tyrsky-projekti 2022).

Laurea-ammattikorkeakoulun toteuttaman NETTA-hankkeen tarkoituksena on helpot-
taa erityista tukea tarvitsevien nuorten paasya tydelamaan. Tydelamaan paasyn haas-
tetta ratkotaan tasmatydn muotoilun ja vahvuusperustaisuuden avulla, jolloin rajoitteita
tai tuen tarvetta ei pideta keskiossa, vaan katse kiinnitetaan vahvuuksiin ja osaamiseen.
Netta-hankkeessa tasmatyon analyysin pohjana ja sen muodostamisessa on hyédynnet-
ty jo olemassa olevia tydanalyyseja, kuten Bovallius ammattioppilaitoksen ty6analyysia
(Bovallius), Ammattiopisto Luovin tydanalyysia, Ratko-menetelmaa (Vamlas) seka lisisti
téihin! -hankkeessa kehitettyja materiaaleja (Innokyla 2023). Hankkeessa koostettiin eri-
tyista tukea tarvitsevan henkilon nakdkulmasta taulukko, jota hyédynnettiin hankkeen pi-
lottikohteissa tyopaikkakavelyissa.

Tyon muotoilua, yhteiskehittamista ja pilotteja NETTA-
hankkeessa

Ty6n muotoilun strategisena valintana on ollut toteuttaa analyysit tydpaikkakavelyja hyo-
dyntaen. Tyopaikkakavelyihin ovat osallistuneet ekosysteemin eri toimijat, kuten esimer-
kiksi yrityksen esimies, henkiléstohallinnon vastaava tyontekija, nuoren lahitydntekija
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tuen palveluista, nuoria ja NETTA-hankkeen tyontekijoita. Tyopaikkakavelyilla on kerat-
ty tietoa havainnoiden, keskustellen ja kysellen seka valokuvamuistiinpanoja tehden.
Keratty tieto on prosessoitu tyonkuvaukseksi eli tydkorteiksi.

Kuva 4. Tasmatyon muotoiluprosessi NETTA-hankkeessa (Marika Kivistd 2023)

Tyokorteissa on kuvattu yksityiskohtaisesti valittuja tyotehtavia seka niissa tarvittavaa
osaamista ja vahvuuksia. Lisaksi tydkortit sisaltavat yksityiskohtaista tietoa tyon suorit-
tamisen ymparistdsta, tyon edellyttamasta fyysisesta, psyykkisesta ja sosiaalisesta tyo-
kyvysta, tydajan yksildllisestda mukauttamisesta. Henkildlle on asetettu yleensa tietyt
perusvaatimukset tyon aloitukseen. Tyokortteja on hyddynnetty ty6harjoitteluiden ja tyo-
kokeiluiden rekrytoinneissa, perehdytyksessa ja arvioinneissa.

NETTA-hankkeen tasmatyokorteissa on kiinnitetty erityista huomiota siihen, etta analyy-
sissa koostettu tieto on kuvattu kaikille saavutettavassa muodossa. Tydpaikkakavelyihin
osallistumalla ja tasmatyokorttien avulla nuorella on ollut mahdollisuus tutustua erilaisiin
yrityksen tarjoamiin tdsmatydn tyotehtaviin ja 16ytaa omia vahvuuksiaan ja taitoaan vas-
taavia tyotehtavia. Joissakin tydpaikoissa ja tietyissa tehtavissa on edellytetty tiettya en-
nalta hankittua ammattipatevyytta. Motivaatio ty6tehtavaa kohtaan ja halu oppia liséa on
ollut kuitenkin ammattipatevyytta tarkeampaa esimerkiksi tydkokeilun aloittamisessa.
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Kuva 5. Kuva Suur-Seudun Osuuskaupalle tehdysta tyokortista (Marika Kivisto 2023).

Onnistuneita tyoelamapolkuja ja perehdyttamisen ylivoimaa
NETTA-hankkeessa

Jokaisen nuoren polku seka hankkeeseen etta ty6elamaan on ollut omanlaisensa. Nuoret
ovat |6ytdneet mukaan toimintaan hankkeen verkostoiduttua alueen toimijoiden kanssa.
Sosiaalinen media on tuonut nakyvyytta ja herattanyt kiinnostusta mukaan lahtemiseen
niin nuorten kuin nuorten parissa tyoskentelevien keskuudessa.

"Hankkeessa on toteutettu toistakymmenta nuoren tydelamapolkua. Jokaisella nuorel-
la oli mahdollisuus keskustella vahvuuksiaan vastaavista tehtavista. Keskusteluissa raa-
taloitiin myos esimerkiksi tydpaivien lukumaaraa ja kestoa seka yritykselle ettd nuorelle
sopivaksi. Yrityksilla on kokemustemme mukaan ollut yllattavankin paljon tarjolla yksil6l-
listettavia mahdollisuuksia niin tyétehtavien kokonaisuuteen, tydaikaan kuin urasuunnit-
teluunkin liittyen.

Ty6elamaan siirtyminen on toteutettu paasaantoisesti tyokokeilun turvin. Tydnantajalle
on mahdollistunut vaihtoehtoinen tapa rekrytoida tydtehtaviin sopivia henkiléita, pe-
rehdyttaa tyontekijoita tdsmatyotehtaviin seka varmistaa osaavan tyévoiman saatavuut-
ta. Hankkeen aikana yhteiskehittamisen tyopajoja seka tydelamapilotteja seuraamalla
ja havainnoimalla on kyetty hahmottamaan yleisia ja yhteisia vauhdittavia ja hidastavia
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tekijoita tydelamaan siirtymisen poluilla. Kokonaisuuteen voidaan viitata myos tarkas-
telemalla koko ekosysteemia, joka on nuoren tukena tydelamaan siirtymisen polulla.
Ekosysteemin toimijoiden roolit ja merkitykset ovat kiistattomat ja moninaiset erityista
tukea tarvitsevien nuorten onnistuneiden tyéelamapolkujen aikaansaamiseksi (Laitinen,
Mantynen-Hakem & Kivistd 2022).

Monen nuoren kokemuksen mukaan jokaisella ekosysteemin toimijalla ja omalla aktiivi-
suudella on merkityksellinen paikka ty6elamaan siirtymisen edistymisessa. Yksi nuori sa-
noitti asian seuraavasti:

“Oma aktiivisuus. Olen lahtenyt mukaan moneen asiaan, joka edistaa
tyollistymistani.”

Tyo voi olla hyva ja sopiva monella eri tavalla

NETTA-hanke on ajoittunut ajanjaksolle, jolloin Suomessa painittiin koronaviruksen ai-
heuttamien rajoitustoimenpiteiden keskelld 2021-2022. Hankekauden aikana on toteutui
monia kohderyhmaan vaikuttavia uudistuksia, kuten tyollisyyden kuntakokeilut ja niiden
paattyminen 2022, hyvinvointialueiden kaynnistyminen tammikuussa 2023, ty6llisyyden
hoidon rakenneuudistukset ja Laki Tyokanava Oy:sta 2022 seka vammaispalvelulain mit-
tavan uudistuksen valmistelu.

Nailla tekijoilla on varmasti ollut oma painoarvonsa sen kannalta, ettd marginaalista koh-
deryhmaa koskevan hankkeen tavoitteista onkin tullut yhteinen ja yha useampaa kosket-
tava paamaara. Hankkeen nihkeaksikin koettu alku ja vaikeasti toteutettava paamaara
ovat hankkeen loppukirissa osoittautuneet vaikuttavaksi toiminnaksi. Tdsmatyén muo-
toilun kokemustemme ja periaatteidemme pohjalta muutkin tahot voivat ryhtya toimiin
kestavan tulevaisuuden tekemiseksi. Tyo voi olla tekijalleen hyva ja sopiva monella eri
tavalla.
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KaikKki eivat tarvitse coachingia, mutta jokainen
tarvitsee kohdatuksi tulemista

Kaisa Kokko
Tampereen ammattikorkeakoulu

Avainsanat: coaching, valmentaminen, tyohyvinvointi

Coaching tarjoaa aitoon lasndoloon, ajatuksia herattelevaan kysymystekniikkaan ja syval-
liseen kuunteluun perustuvan keskustelumallin, jonka avulla voimme lisata pysahtymi-
sen, tunnistamisen ja uudelleen kohdistamisen hetkid ammatilliseen arkeemme. Toimin
Tampereen Ammattikorkeakoulun HUBS Kestavan yrittajyyden yrittajyysvalmentaja-

na ja lehtorina, ja suoritin hiljattain Certified Business Coach -tutkinnon. Olen jo paas-
syt nakemaan, oppimaan ja kokeilemaan, kuinka coachingilla voidaan tukea yksilon ja
yhteisdjen kestavaa tyéelamaa erilaisissa toimintaymparistoissa. Coaching-opintojen
jalkeen pohdin, miten coaching voitaisiin tuoda entistd vahvemmin pysyvaksi osaksi
korkeakouluyhteisoja.

Coaching-ilmion ja omien kokemusten alkulahteilla

Coaching tai valmentaminen on yksi 2000-luvun modernin tyéelaman kuumista teemois-
ta, joka tulee saanndllisesti vastaan uutuuskirjoissa, tutkimuksissa ja myos LinkedInissa
esiin putkahtelevissa tyonimikkeissa ja sertifikaateissa. Itsellani on ollut mahdollisuus tu-
tustua coachingiin jo melko varhain omassa ty6elamassani - aikana, jolloin valmentami-
nen ja coachit toivat mieleen enemmankin urheilun kuin tyéeldaman. Coaching-tekniikkaa
ja valmentavaa johtajuutta koulutettiin ja sovellettiin jo aktiivisesti 2010-luvun Alkossa,
jossa tydskentelin kouluttajan, kehittajan ja tiiminvetajan rooleissa. Valmentavan johta-
juuden tematiikkaa ja kaytanteita sovellettiin esimerkiksi laajentaen johtajuuden kasitet-
ta esihenkil6iltd myos tyontekijoihin. Puhuttiin omajohtajuudesta ja opeteltiin itseohjau-
tuvia toimintatapoja.

Coachingin oppeihin perehtyneena sain pian ihastuksekseni huomata, miten asioiden
oivaltamisen mahdollistaminen erilaisissa ohjaustilanteissa olikin asioiden yksisuun-
taista kertomista parempi tekniikka. Tahan kun viela yhdistettiin muun muassa fasili-
toinnin menetelmia, tuntuivat koulutettavatkin aktivoituivan ja innostuvan uudenlai-
sella tavalla. Paivitetyt menetelmat myos kevensivat kouluttajan "etuvetoista” taakkaa
koulutustilaisuuksissa.
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Coachingin toteuttamisesta ja toimivuudesta

Decin & Ryanin itseohjautuvuusteorian (2002) mukaan ihmisen kolme psykologista pe-
rustarvetta on autonomian, kompetenssin eli minapystyvyyden ja yhteenkuuluvuuden
kokeminen. Teorian mukaan nama kolme perustarvetta luovat hyvinvointia ja sisaista
motivaatiota niin tydelamassa kuin muillakin eldaman osa-alueilla (Sahimaa 2017; Deci &
Ryan 2000). Coachingilla voidaan konkreettisesti edesauttaa naista ainakin kahden en-
simmaisen, tiimicoachingilla usein myos viimeisen toteutumista.

Kun haasteen pohtiminen ja ratkaisujen tekeminen tapahtuu ensisijaisesti toiminnasta
vastuussa olevan henkilén mielessa, on ratkaisu mahdollista toteuttaa henkilélle itselleen
soveltuvimmalla tavalla. Toiminnan autonominen suunnittelu ja toteutus oma potentiaa-
li hyotykayttoon ottaen on tyypillisesti motivoivampi tapa edeta kuin ulkoa annetut neu-
vot, joita lahdetdan sokkona seuraamaan. Kannattaa kuitenkin muistaa, etta coachaava
ote on soveltuva vain silloin, kun valmennettavalta jo I0ytyy tietoa ja taitoja, kyvykkyytta
ja potentiaalia, jota ottaa aktiiviseen kayttodn. Tama tarkoittaa kaytanndssa, etta puhdas
valmentava ote ei ole valttamatta soveltuvin esimerkiksi uuden tydtehtavan aarella ole-
van henkilon johtamiseen, jos tiedot ja taidot ovat viela vajavaiset.

International Coaching Federationin lyhyen maaritelman mukaan “"coaching on kump-
panuutta ajattelua herattavassa ja luovassa prosessissa, joka inspiroi asiakasta henkilo-
kohtaisen ja ammatillisen potentiaalinsa taysipainoiseen hyddyntamiseen” (ICF Finland
2023). Coachingille tyypillista on lopputulosorientaatio, joka tarkoittaa kaytanndssa, etta
coaching-prosessilla on aina jokin maaritelty tavoite. Onnistuneessa coaching-sessiossa
aanessa on ensisijaisesti asiakas, jonka ajattelua coach esimerkiksi kysymyksilla, havain-
noilla ja valiyhteenvedoilla tukee. Coachingin toteuttamisen ytimessa on lasna oleva vuo-
rovaikutus, asiakkaan kuuntelu, avointen, m-alkuisten kysymysten kysyminen ja erilaisten
mallien, kuten GROW-mallin soveltaminen. (BCI Finland 2022.)

GROW-malli muodostuu sanoista Goals, Reality, Opportunities, Will / (Wrap
Up). Se on coaching-guru John Whitmoren kehittama malli, jonka mukaisesti
tyypillinen coaching-prosessi etenee. Ensin maaritellaan tavoitteita, sitten
selvitellaan asioiden nykytilaa, seuraavaksi pohditaan erilaisia vaihtoehtoisia
ratkaisuja ja lopuksi tehdaan yhteenvetoa seka hahmotellaan seuraavia
askeleita.

Lue lisaa: https://en.wikipedia.org/wiki/GROW_model
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Kaytanndssa olen saanut itsekin huomata, etta coaching vaatii coachilta erityisesti "omien
kasien paalla istumista”, eli tietoista pidattaytymista pullauttaa ilmoille “se oikea ratkaisu”
coachattavan puolesta. Kuitenkin jos ja kun coach malttaa pysya enimmakseen kysyjan ja
ajatusten herattelijan roolissa, se kylla palkitsee asiakkaan itse tekemien oivallusten muo-
dossa. Ja kuten edelldkin totesin: oivaltamisen ilmidssa ollaankin jo coachingin tarkoituk-

sen ytimessa. Itse oivallettujen muutostarpeiden ja kehitysideoiden kanssa asiakkaan on

huomattavasti helpompaa myos motivoitua niiden toteuttamiseen.

Coachingin todellinen arvo?

Edella kuvatut coachingin elementit sisaltavat jo paljon olennaista coachingin toteut-
tamiseen liittyen. Ne ovat aidosti suositeltavia ja sovellettavia monessa tydelaman ti-
lanteessa, miksei elamassa ylipaataankin. Viimeaikojen erilaisissa kokeiluissa puhtaan
coachingin harjoittamisen parissa olen havainnut, ettd coachingissa syntyva arvo voi olla
myds jossain muualla kuin prosessin lopputuloksissa: ihmisten valisissa kiireettdmissa
kohtaamisissa.

Yrittajyysvalmentajan ja lehtorin roolissani olen paassyt soveltamaan coachingia seka
yksilo- etta tiimikontekstissa erilaisten teemojen parissa. Tiimivalmentamisen pedago-
giikka on kaytossa periaatteessa kaikilla opintojaksoillamme, mutta keskityn seuraavas-
sa puhtaampaan coachingiin. Coaching-asiakkaissani on ollut seka opiskelijoiden, yri-
tysten etta henkilokunnan edustajia. Opiskelijayhteyksissa keskidssa on tyypillisimmin
ollut opiskelijan oman liikeidean tai yrittdjyyden edistdminen, esimerkiksi osana HUBS
Yrityshautomon konseptia. Yritysten kohdalla olen paassyt coachaamaan tuoreita yrit-
tajia esimerkiksi toimintasuunnitelman tai palvelukehityksen parissa. Henkilokunnalle
TAMK tarjoaa tiimikohtaista coaching-palvelua HR:n koordinoiman coach-verkoston kaut-
ta. Henkildstolle suunnatuissa tiimicoachingeissa keskidon nousevat useimmin muutos-
johtamisen, tydssa jaksamisen ja tiimimaisen toiminnan kehittamisen teemat.

On konteksti, asiakas ja tapaus sitten mika tahansa, palaute toteuttamistani coachin-
geista on tyypillisesti samansuuntaista. Coachattavat ovat kokeneet erityisen arvokkaak-
si ajan ja paikan, jossa pysahtya yhdessa ajattelemaan laadukkaasti, kiireettomasti ja hie-
man syvallisemmin - saaden ajatuksilleen coachista pallotteluseinaa. Arvokasta on ollut,
etta tilanteen ulkopuolelle on voitu rajata muut hairidtekijat. Ajattelua on aidosti paitsi
kuultu my6s kuunneltu tehden siita nostoja, tarkennuksia ja havaintoja. On tunnistettu ja
haastettukin esiin nousseita pohjimmaisia perusolettamuksia ja mielen malleja.

Luottamuksellisessa ilmapiirissa moni uskaltaa kasitella myds esiin nousevia tunteita py-
sahtyen pohtimaan, mita ne haluavat viestittaa. Moni on kokenut saavansa coachingista
selkeytta puuroutuneen ja kiireisen tydarjen keskelle. Kokemukseni mukaan coachingilla
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voidaan parantaa toimintakykya tilanteissa, joista on yksin vaikea tunnistaa olennaista ja
edeta paattavaisesti kohti seuraavia askeleita.

Coachingin aika on nyt

Ihmisen inhimillisten rajojen tunnistaminen ja tunnustaminen tyo- ja opiskelukontekstis-
sa on relevanttia aina, mutta ne huomioivien toimenpiteiden suhteen kiire on juuri nyt.
Ty6terveyslaitoksen toteuttaman tuoreen tutkimuksen mukaan tyduupumus tai kohon-
nut uupumisriski koskettaa jo joka neljatta alle 36-vuotiasta (Kuokkanen 2023). Coaching-
opettajaani Dan Sobakia mukaillen: parhaimmillaan coaching on "pysahtymista, tunnis-
tamista ja kohdistamista”. Coaching ei ole terapiaa, mutta kiihtyvatahtisen tydelaman
keskella se voi tuottaa tydhyvinvointia edistavia pysahtymisen hetkia. Kaikki eivat valtta-
matta tarvitse coachingia, mutta jokainen tarvitsee kohdatuksi tulemista. Tassa coach voi
auttaa, seka yksiloita etta tiimeja.
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Yhdenvertainen yhteiskunta tarvitsee saavutettavuusosaamista

Taman kirjoituksen tarkoitus on nostaa esille saavutettavuuteen liittyvan osaamisen mer-
kitysta taman paivan ja tulevaisuuden yhteiskunnassa. Tavoitteena on herattaa ajatuk-
sia ja kutsua keskusteluun valmiiden ratkaisujen tarjoamisen sijaan. Yhdenvertainen ja
saavutettava yhteiskunta ei synny itsestaan, vaan sen kehittdmiseen tarvitaan tahtoa ja
osaajia moninaisissa eri rooleissa - eli meita kaikkia.

Viime vuosina saavutettavuudesta on voinut kuulla monella eri nimella ja hyvin erilai-
sissa yhteyksissa: digitaalisten palveluiden lakisaateisina velvoitteina, organisaatioiden
erilaisissa suunnitelmissa ja ohjeistuksissa, saavutettavuusasiantuntijoiden nimeami-
senad, saavutettavuuskoulutuksissa ja -tapahtumissa, (sosiaalisessa)mediassa ja mo-
nissa tydelamayhteyksissa. Tietoisuus saavutettavuudesta ja siihen liittyva osaaminen
on jatkuvasti laajentunut eri tahojen aktiivisen ja tavoitteellisen toiminnan tukemana.
Saavutettavuuteen liittyvia tietoja ja taitoja on kuitenkin voinut oppia myo6s lahes huo-
maamatta esimerkiksi tydssa, opiskelussa, vapaa-ajan toiminnassa, harrasteyhteisdissa
seka omien ja ldheisten kokemusten kautta. Tama johtuu siita, ettd saavutettavuudella
on seka fyysisia, psyykkisia etta sosiaalisia ulottuvuuksia ja siihen sisaltyy moninaisia tai-
toja ja osaamista.

Onkin syyta pohtia, mita ovat sellaiset saavutettavuuteen liittyvat tiedot ja taidot, joiden
osaamista voidaan tunnistaa, kouluttaa ja kerryttaa.

Saavutettavuus on enemman kuin digitaalista saavutettavuutta

Saavutettavuudesta on kaytetty erilaisia kasitteita, osittain myds paallekkaisina. Suo-
messa on paaosin vakiintunut jaottelu, jossa digitaalisen ympariston yhteydessa puhu-
taan saavutettavuudesta ja fyysisen ympariston yhteydessa puolestaan esteettomyy-
desta. Englanniksi molemmissa yhteyksissa kaytetaan kasitetta "accessibility”. Euroopan
unionin uuden esteettomyysdirektiivin (Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi
(EU) 2019/882 tuotteiden ja palveluiden esteettomyysvaatimuksista) suomennos poikke-
aa aiemmasta termikaytannosta myds Suomessa.
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Tassa kirjoituksessa tarkoitetaan saavutettavuudella laajasti fyysisen, psyykkisen ja so-
siaalisen ympariston jarjestamista ja toteutumista niin, etta jokainen voi ominaisuuk-
sistaan riippumatta toimia yhdenvertaisesti muiden kanssa (Klemola ym. 2020, 15).
Saavutettavuuden kasitteen moninaisuuden osoittamiseksi fyysisella saavutettavuudella
tarkoitetaan tilaratkaisuja ja sahkoisia jarjestelmia, psyykkisella saavutettavuudella asen-
neilmapiiria, kuten suhtautumista yhdenvertaisuuteen ja erilaisuuteen, ja sosiaalisella
saavutettavuudella erilaisia saavutettavuutta edistavia kaytantéja (mukaillen Lehto ym.
2019, 5). Kuten Lehto ym. tuovat esiin, todellisuudessa saavutettavuuden “eri tasot” ovat
kuitenkin paallekkaisia ja yhteydessa toisiinsa (Lehto ym. 2019, 5).

Digitalisaatio on lisdnnyt tarvetta aktiivisesti tunnistaa ja huomioida saavutettavuus, silla
uusien palveluiden nopeassa kehityksessa ei aina ole onnistuttu toteuttamaan kayttajien
yhdenvertaisuutta. Digitalisoituvan yhteiskunnan yhdenvertaisuuteen ja saavutettavuu-
teen ohjataan entista vahvemmin my0s lainsaadannon avulla. Lainsaadanndssa saavu-
tettavuuden maaritelma |6ytyy digipalvelulaista (laki digitaalisten palvelujen tarjoamises-
ta 306/2019). Siina saavutettavuudella tarkoitetaan periaatteita ja tekniikoita, joita tulee
noudattaa digitaalisten palvelujen suunnittelussa, kehittamisessa, yllapidossa ja paivitta-
misessa, jotta palvelut olisivat paremmin kayttajien, erityisesti vammaisten henkiléiden,
saavutettavissa (2 §).

Digipalvelulaki asettaa vaatimuksia ennen kaikkea julkisille toimijoille. Sen vaikutukses-
ta tarve digitaalisen saavutettavuuden osaamiselle on kuitenkin levinnyt yhteiskunnassa.
Uusi esteettdmyyslainsaadanto (esteettomyysdirektiivi ja laki erdiden tuotteiden esteet-
témyysvaatimuksista 102/2023) laajentaa tata tarvetta yksityisen sektorin puolelle. Talla
hetkella saavutettavuusosaajiksi tunnistetaan tydelamassa ennen kaikkea henkil6ita, jot-
ka tuntevat digipalvelulain vaatimukset ja osaavat toimia organisaatioissa lain vaatimus-
ten toteuttamiseksi. Talta osin saavutettavuus on jo tunnistettavissa ja koulutettavissa
oleva taito.

Taidot ja osaaminen tyoelamassa

Ty6elamassa tarvittavaa osaamista voi kerryttad perinteisen tutkinto-opiskelun ohella
monin muin tavoin eri elamanalueilla. Osaamisen kerryttaminen ei ole aikaan tai paik-
kaan sidottua, vaan oppimista tapahtuu koko elaman ajan. Tassa kirjoituksessa osaami-
sen, tietojen, taitojen, kykyjen ja kyvykkyyksien katsotaan olevan toisilleen Idheisia kasit-
teitd ja niita kaytetaan synonyyminomaisesti. Erojakin kuitenkin tunnistetaan. Tietoja ja
taitoja voi kiinnittya tiettyyn aikaan, jolloin kontekstin ja ympariston muuttuessa osaamis-
takin tarvitsee kehittaa. Tasta on esimerkkina digitaalisten laitteiden ja sovellusten nopea
kehitys.



Tulevaisuudenkestava bisnes - Moninaiset tydyhteisot, valmentava johtajuus ja coaching

Eri tahojen laatimissa selvityksissa osaamisesta ja tydelamassa tarvittavista taidoista on
tuotu esille osaamisen kasitteellisen maarittelyn, arvottamisen ja tunnistamisen haas-
teita (mm. Opetushallitus 2019; Ketamo, Ollila & Paaso 2022; Happo & Lehtela 2015).
Luokittelut saattavat esimerkiksi olla kontekstisidonnaisia ja kuvailla stereotyyppeja tai
kaytetaan kasitteita, joita ei avata, ja osaamisten ohella - tai paremminkin sekaan - saa-
tetaan listata persoonallisuuden piirteita ja motivaatiotekijoita. Lukijalta vaaditaan siten
tarkkuutta ja lahdekritiikkia.

Ketamo ym. (2022, 8) kuvaavat osaamista yksil6lliseksi seka koostuvaksi hiljaisesta ja na-
kyvasta tiedosta ja taidoista seka kokemuksesta ja asenteista. He katsovat osaamisen
kehittyvan erilaisilla elamanalueilla koko eldman ajan. Yhteiskunnan tasolla henkilén
osaaminen maarittyy padosin muodollisen koulutuksen ja sen tulosten eli tutkintojen, ni-
mikkeiden ja todistusten kautta, minka Ketamo ym. katsovat jarruttavan osaamisen ja
yksildllisten mahdollisuuksien hyédyntamista (ks. myds Keskuskauppakamari 2021, 28).
He nostivat esille tarpeen muodostaa lisaa ja uusia keinoja tunnistaa erilaista ja erilai-
sissa yhteyksissa kehittynytta osaamista (ks. myds Opetushallitus 2019, 42-43; Suomen
Yrittajat 2018, 10-11).

Opetushallituksen osaamisen ennakointifoorumi selvitti tulevaisuuden tyéelamassa tar-
vittavia osaamisia. Selvitystyota varten osaamista luokiteltiin yleisiin ja erityisiin osaami-
siin seka koviin ja pehmeisiin taitoihin. Yleisten osaamisten kuvataan lisaavan henkilén
arvoa laajalti tydmarkkinoilla ja erityisten osaamisten organisaatioissa ja yrityksissa, jois-
sa han on toiminut. Kovien taitojen kuvataan olevan helposti havaittavissa, maariteltavis-
sa ja mitattavissa. Pehmeiden taitojen taas nahdaan liittyvan kommunikointiin, luovuu-
teen, tiimityohon, konfliktien hallintaan, esiintymiseen, neuvotteluihin ja johtamiseen.
Selvityksessa tarkasteltiin liséksi osaamisen sidosta aikaan, yhteiskunnan ja tydeldaman
muutoksiin. (Opetushallitus 2019, 18-19.)

Selvityksessa pitkalla aikavalilla tarkeimmiksi yleisluontoisiksi tydelaméassa tarvittaviksi
osaamisiksi nousivat asiakaslahtdinen palveluiden kehittdmisosaaminen seka kestavan
kehityksen periaatteiden tuntemus. Lisaksi havaittiin, etta tulevaisuudessa eniten merki-
tystaan kasvattavista tydelamassa hyodyllisista osaamisista useiden tavoitteena on antaa
taitoja muutoksen hallintaan. Tallaisia osaamisia ovat ongelmanratkaisutaidot, itsechjau-
tuvuus, oppimiskyky, henkilékohtaisen osaamisen kehittdminen ja johtaminen seka tie-
don arviointitaidot. Digitalisaatioon liittyvat osaamiset, kuten digitaalisten ratkaisujen ja
alustojen hyédyntaminen, digitaaliset kommunikaatiotaidot seka tiedon digitaaliset jaka-
mistaidot, havaittiin myds tarpeellisiksi tulevaisuudessa. (Opetushallitus 2019, 25-34.)
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Saavutettavuusosaamisen tunnistaminen ja kerryttaminen

Saavutettavuutta tulee kehittaa laajassa yhteisty®ssa eri toimijoiden kanssa. Saavutetta-
vuusosaamisella voidaan ensinnakin auttaa vastaamaan digitalisoitumiseen liittyviin
huoliin. Yksi esimerkki tallaisista huolista on, etta erilaiset fyysiset rajoitteet, kielelliset
haasteet, sairaudet, heikko taloudellinen tilanne tai tietoverkkojen katvealueet voivat vai

kuttaa siihen, etta kaikki eivat pysy kehityksessa mukana. (Digitaalinen Suomi 2019, 26.)

Saavutettavuudessa on tunnistettu muitakin kuin digipalveluihin liittyvia ulottuvuuksia.
Yhta lailla on tarkeaa pystya tunnistamaan ja kouluttamaan osaajia saavutettavan yh-
teiskunnan moninaisiin toimintoihin. Koulutuksen ja laajan osallistamisen avulla varmis-
tamme, etta yhteiskunnassa on eri rooleissa ammattilaisia, jotka tunnistavat saavutetta-
vuushaasteita ja osaavat osaltaan puuttua niihin. Kuten OECD on todennut, Suomessa
tyOelama ja osaamisvaatimukset muuttuvat nopeasti globalisaation, teknologisen muu-
toksen ja ikarakenteen myota. Oppimista on siis tapahduttava jatkuvasti myos tyduran
eri vaiheissa. Jatkuvan oppimisen saavutettavuudella voidaan varmistaa, etta jokaisella
on mahdollisuus kehittda osaamistaan (Kosunen 2021, 48-49; Osaaminen turvaa tulevai
suuden 2020). Asiaa voidaan siis lahestya kahdesta tarkeasta suunnasta: saavutettavuu-

den jatkuvasta oppimisesta seka jatkuvan oppimisen saavutettavuudesta.

Saavutettavuusosaamiseksi voitaisiinkin ajatella sellaisia tietoja ja taitoja, joiden avul-

la ymmarretaan saavutettavuuden ja yhdenvertaisuuden tarpeita ja voidaan huomioida
saavutettavuus niin fyysisessa, psyykkisessa kuin sosiaalisessakin ymparistossa. Naita tie-
toja ja taitoja voidaan kerryttaa esimerkiksi koulutuksella, tyo-, opiskelu-, vapaa-ajantoi-
minta- ja harrasteyhteisdjen jasenten osaamisten jakamisella seka laheisten ja omien ko-
kemusten kautta. Tarkeaa on henkilén oppimiskyky ja -halu.

Saavutettavuus liittyy kiinteasti Opetushallituksen selvityksessaan esille nostamiin tule-
vaisuuden ty6elamataitoihin: saavutettavuuden huomioiminen mahdollistaa tiedon ja
palveluiden tarjoamisen yhdenvertaisesti kaikille ja on siten asiakaslahtoista palveluiden
kehittdmista. Saavutettavuuden huomioiminen kiinnittyy myds YK:n kestavan kehityk-
sen tavoitteisiin, erityisesti ihmisarvoiseen tydhon, eriarvoisuuden vahentamiseen ja oi-
keudenmukaisuuteen liittyviin tavoitteisiin 8, 10 ja 16. Saavutettavuuden huomioimisessa
tarvitaan ongelmanratkaisun ja tiedon arvioinnin taitoja ja erityisesti digitaalisen ymparis-
tén saavutettavuuden parantamisessa monipuolista digitalisaatioon liittyvaa osaamista.
Saavutettavuuden huomioiminen parantaa yha useamman ihmisen mahdollisuuksia toi-
mia itsenaisesti yhteiskunnassa ja halutessaan kehittdd omaa osaamistaan ja osallistua
muiden osaamisen kehittamiseen. (Opetushallitus 2019, 25-34, Suomen YK-liitto 2017.)

Tulevaisuuden yhteiskunnassa jokaisen ei tarvitse olla saavutettavuuden kokonais-
asiantuntija. Tallainen rooli olisi haastava ottaen huomioon saavutettavuuden monet
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ulottuvuudet. Sen sijaan lahes jokaiseen tyorooliin tullee liittymaan saavutettavuusosaa-
mista joltakin saavutettavuuden osa-alueelta. Saavutettavuusosaamiseen kuuluvat ne tie-
dot ja taidot, jotka auttavat ymmartamaan saavutettavuutta ja sen fyysisia, psyykkisia ja
sosiaalisia ulottuvuuksia. Saavutettavuushaasteiden tunnistaminen, niihin puuttuminen
ja osaamisen aktiivinen kehittdminen ovat keskeisia taitoja yhdenvertaisen yhteiskunnan
toteutumiseksi.
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Tassa artikkelissa kasitellaan yksildllisten ominaisuuksien huomioimista coachaamises-
sa. On hyva keskustella arvojen lisaksi yksil6llisista taipumuksista, jotka voivat vaikuttaa
vuorovaikutukseen coachingprosessissa. Ihmiset ovat esimerkiksi puherytmiltaan erilai-
sia, ja tama voi vaikuttaa suuresti siihen, kokeeko coachattava tyéskentelyn toimivaksi.
Rauhallinen pohtiva tyyli coachata ei valttamatta sovi nopeatempoiselle ihmiselle, ja no-
peapuheinen coach voi taas hermostuttaa rauhallisesti etenevaa. Persoonallisuuden ana-
lysoinnissa voidaan kayttaa esimerkiksi Myers-Briggs Type Indicatoria, ja tassa kirjoituk-
sessa esitetdan muutamia nakokulmia siihen liittyen.

Coaching hyvinvoinnin tukena

Coaching on nykypaivan jatkuvaa oppimista painottavassa yhteiskunnassa muodostu-
nut tarkeaksi keinoksi tukea yksil6llista hyvinvointia jatkuvasti ja nopeasti muuttuvas-

sa maailmassa. Tyéelaman kompleksisuuden haasteet vaativat aktiivista reflektointia ja
toiminnan uudelleensuuntaamista tarvittaessa. Coachingin ajatus perustuu ratkaisukes-
keiseen valmentamiseen, jossa valmentaja auttaa valmennettavaa saavuttamaan itse
madrittelemansa tavoitteen kannustamalla pohtimaan nykytilaa, erilaisia mahdollisuuk-
sia tavoitteen saavuttamiseksi seka tukemalla toimintasuunnitelman tekemisessa ja to-
teuttamisessa. Etenemisessa on kyse siita, etta edetaan askel kerrallaan tavoitetta kohti.
Coach on tukemassa valmennettavan omaa kasvuprosessia siten, etta valmennettava ot-
taa vastuuta omista tavoitteistaan ja teoistaan edeten askel kerrallaan kohti paamaaraa.
Jotta coaching mahdollistaa kasvun ja kehittymisen, on tarkeaa sitoa puheet kaytannon
tekemiseen.

Erilaisuuden ymmartaminen, hyvaksyminen ja hyodyntaminen
kehittamisen ytimessa

Ihmisten kehittamisessa on tarkeaa ymmartaa ihmisten erilaisuutta, tunnistaa vahvuu-
det ja auttaa coachattavaa oivaltamaan tiedostamattomia vahvuuksiaan tavoitteisiin
suunnatessa. Positiivisen psykologian ajattelun mukaan on usein tuloksellisinta keskit-
tya juuri vahvuuksiemme kehittamiseen, silla tata kautta tuemme myds mahdollisuut-
ta puhjeta kukkaan ja kukoistaa naiden luontaisten voimavarojen kautta. Jatkuvasti ja
nopeasti muuttuvassa maailmassa vahvuuksiin keskittyminen on myos kestdvamman
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hyvinvoinnin tie, koska nain saamme myds sisdisen intohimomme ja motivaatiomme
tyoskentelemaan puolestamme jatkuvan uudistumisen ja kehittymisen maailmassa.

Moninaisuuden ja erilaisuuden hyvaksymisen kannalta on myds tarked ymmartaa inhi-
millinen taipumuksemme tuntea vetoa samankaltaisiin ihmisiin. Samankaltaisuus tun-
tuu luonnostaan oikealta, ja usein hakeudutaan samankaltaisten tyokavereiden seuraan,
koska vuorovaikutus onnistuu heidan kanssaan ja yhteisymmarrys on helppo saavuttaa.
Myds coachingissa koetaan helpommaksi samankaltaisten ihmisten coachaaminen, vaik-
ka vastakkaisilta persoonilta voikin I6ytya uutta ajattelua samankaltaisia enemman. Siksi
onkin tarkeaa tiedostaa tama taipumuksemme, jotta voimme tietoisesti pyrkia hyvaksy-
maan ja arvostamaan myds erilaisuutta ja hyddyntamaan erilaisia ajatusmalleja.

Esimerkiksi MBTI-persoonallisuustyyppeja tutkittaessa on huomattu, etta samantyyppiset
persoonallisuudet hakeutuvat toistensa seuraan ja samankaltaisuus helpottaa myos sa-
malle aallonpituudelle virittaytymista (Carr ym. 2008). Erilaisuutta kuitenkin tarvitaan uu-
sien nakdkulmien esiinsaamiseksi (Turner & Elson 2022).

Persoonallisuuden vaikutus osaamisen kehittamisessa

Tassa artikkelissa tarkastelemme coachingia Myers-Briggs -indikaattorin viitekehyksessa,
jossa tarkastelun keskeisimpina ulottuvuuksina ovat ekstraversio vs. introversio, ajattelu
vs. tunteet, intuitio vs. tosiasiasiallisuus seka jarjestelmallisyys vs. spontaanius.

Ekstravertit vs. introvertit

Jung (1971) on maaritellyt introversion ja ekstraversion siten, etta introverteilld ajatukset
ja tunteet suuntautuvat sisdanpain, kun taas ekstraverteilla ne suuntautuvat ulospain.
Routamaa ja Hautala (2009) on kuvanneet ndiden kahden piirteen eron muodostuvan sii-
ta, minka kautta saa ladattua akkuja ja energiaa - introvertit saavat energiaa ja latautu-
vat menemalld oman paansa sisalle, kun taas ekstravertit latautuvat muiden ihmisten pa-
rissa. Coachingprosessissa on tarkeaa asettautua toisen kenkiin ja rytmiin, jotta voi tukea
toisen tapaa ajatella ja jasentdaa omia ajatuksia.

Ekstravertit jasentavat luontaisesti ajatuksiaan vuorovaikutuksessa toisten kanssa, jon-
ka vuoksi heille on usein tyypillista ajatella daneen jo siina vaiheessa, kun he ovat vasta
jasentamdssa omia ajatuksiaan. Coachingprosessissa talle ajatusten jasentelylle on an-
nettava tilaa ja ymmarrettava prosessin kanssakulkijan rooli muun muassa hyddynta-
malla avoimia kysymyksia seka reflektointia ekstravertin auttamiseksi omien ajatustensa
jasentamiseen.

Introverteille tyypillisempaa taas on se, etta he tarvitsevat yleensa ensin omaa aikaa poh-
tiakseen asioita omassa paassaan ennen kuin ovat valmiita keskustelemaan aiheesta sy-
vemmin. Tdma on hyva huomioida coachingprosessissa muun muassa antamalla tilaa



Tulevaisuudenkestava bisnes - Moninaiset tydyhteisot, valmentava johtajuus ja coaching

valmennettavan ajattelulle, hiljaisuudelle ja itsenaiselle tydskentelylle ennen dialogia.
Ekstravertit ovat usein rytmiltaan introvertteja nopeampia, minka vuoksi coach voi myos
asettaa omaa puherytmiaan paremmin valmennettavan rytmiin sopivaksi, joko hitaam-
maksi tai nopeammaksi. Nain myos tuemme aivojen samankaltaisuuden tunnetta, luom-
me tuttuuden tilaa, joka avaa taas mahdollisuuksia luottamukselle ja tata kautta innova-
tiiviselle kehittamiselle seka ongelmanratkaisulle. Joskus nopean rytmin hidastaminen voi
olla tietoista, ja coach voi tietoisesti olla hidasrytmisempi kuin yleensa - han voi kokeilla,
jos coachattavan nopeus onkin hermostuneisuutta tai stressin ilmenemista ja rauhoitta-
malla tilannetta avittaa coachattavaa paasemaan rentoutuneeseen pohdinnan tilaan.

Tosiasialliset vs. Intuitiiviset

Coachingprosessissa on tarkeaa selvittaa aina valmennettavan tavoite. Mita kohti
coachattava on etenemadssa ja mitd han haluaa saada aikaiseksi? Tavoitteen asettamisen
ymmartamiseksi on hyva ymmartaa persoonallisia eroavaisuuksia myds siina, pyrimme-
ko keraamaan tietoa enemman tulevaisuuksien ja intuition kautta vai nykyhetken ja vii-
den aistimme kautta. Tassa N (intuitio) - S (tosiasiallisuus) ulottuvuudessa valmennet-
tavaa voidaan auttaa visioimaan tulevaa ja katsomaan kehityssuunnitelmaansa osana
laajempaa kokonaisuutta tai sitten auttaa hahmottamaan ennen tulevaisuuden suunnit-
telua faktojen ja tosiasioiden reunaehtoja ja lahtokohtaoletuksia, etteivat nama unohdu
matkasta vaikkapa visioidessa ideaalista tulevaisuudenkuvaa.

Ajattelevat vs. Tuntevat

Eroamme persoonallisuudeltamme toisistamme myés siina, kiinnitdmmekd huomioita
enemman asioihin ja faktoihin vai huomioimmeko ennemminkin tunteet ja muut ihmiset
esimerkiksi paatoksenteossa.

Analyyttisilla ja thinking-tyyppisilla persoonilla voi olla vaikeuksia tunnistaa omia tuntei-
taan, arvojaan ja tuntemuksiaan. He voivat tunnistaa, etta kaikki ei ole ihan ok tai mo-
tivaatio on hukassa, mutta heidan on vaikea paasta tarkemmin kiinni syihin, joista asia
johtuu. Naille ajatteleville persoonallisuuksille erittain hedelmallista saattaa olla arvotyds-
kentely ja erilaisten arvojen tarkastelu suhteessa siihen, miten ne ohjaavat tiedostamat-
tomassa mielessa omia arjen valintoja.

Tunneihmiselld saattaa korostua liiankin paljon muiden huomiointi oman itsensa kustan-
nuksella. Saattaa olla, etta paatdksenteossa liikkaakin mietitaan esimerkiksi paatosten vai-
kutuksia muihin ja sita, miten omat uratavoitteet saattavat hankaloittaa muiden elamaa.

Coaching voi tasapainottaa tuntevan hahmotusta siita, paljonko han antaa painoa lahei-

silleen paatoksenteossa ja missa maarin han voi antaa itsensa olla itsekas.
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Spontaanit vs. jarjestelmalliset

Erilaiset persoonallisuudet eroavat myds sen suhteen, miten he etenevat tavoitteita koh-
ti. Spontaanit (P) tyypit harhailevat tyypillisesti matkallaan kohti tavoitettaan monen mut-
kan kautta koukaten ja mahdollisesti tdrmaavat loppukirin haasteeseen asetetun tavoit-
teen saavuttamisessa. Jarjestelmallisesti (J) etenevalle ihmiselle tama "haahuilu” saattaa
olla kauhistus ja tuntua silt3, etta fokus on taysin hukassa eika asioita edisteta nyt par-
haalla mahdollisella tavalla. On kuitenkin kyse vain kahdesta erilaisesta tyylista paasta
maaranpaahan. Toinen kiemurtelee matkalla vuoren huipulle vdhdn enemman erilaisia
polkuja ja maisemia ihaillen, kun taas toinen optimoi matkan mahdollisimman tehok-
kaasti suunnitellen ja etenee systemaattisesti paikasta a paikkaan b. Kun coachingpro-
sessissa asetetaan tavoitteita, on hyva tiedostaa, etta olemme tavoitteeseen etenemi-
sessamme erilaisia, ja antaa talle erilaiselle tavalla edeta tilaa. Jarjestelmallinen tyyppi
kaipaa selkeita steppeja eteenpadin ja askel kerrallaan etenemista, ja spontaanille persoo-
nalle on jatettava tilaa joustavuuteen ja muutoksiin, vaikka keskimaardisesta aikataulus-
ta sovitaankin. Kumpikaan etenemisen tapa ei ole toistaan parempi tai huonompi, vain
erilainen.

Johtopaatokset

Mayerson (2015) toteaa, etta kun ihmisella on mahdollisuus hyddyntaa kykyjaan ja luon-
teenvahvuuksiaan tydssaan, han toimii niin sanotulla voimavydhykkeella, jossa motivaa-
tio seka kyvykkyyden tunne ovat vahvoja. Vahvuudet ovat ominaisuuksia, joiden kaytto
tuottaa ihmisille hyvinvointia ja innostusta auttaen onnistumisessa elaman eri osa-alueil-
la (Wood 2011). Coaching on mieluisinta, kun se tapahtuu omalla mukavuusalueella, mut-
ta ajattelua ja oivalluksia antaa my0s se, kun coach valilla haastaa oman ajattelu- ja toi-
mintatavan ulkopuolelle.

Olemme tassa artikkelissa pohtineet coachingprosessia erilaisten persoonien nako-
kulmasta ja sitd, miten tukea erilaisia persoonia saavuttamaan omat tavoitteensa heil-
le parhaiten sopivalla tavalla. Koska valmentajan rooli on toimia rinnalla ja tukea lahin-
na coachingprosessin etenemistd, on darimmaisen tarkea ymmartaa ihmisten erilaisuus,
jotta voi tukea valmennettavaa parhaalla mahdollisella tavalla. Taman ymmarryksen na-
kokulmasta on tarkead ymmartaa ensin omaa persoonaansa, jotta kykenee nakemaan
my0s itselleen luontaisia tapoja toimia ja myds havainnoida maailmaa. Vain itsensa ym-
martamisen ja hyvaksymisen kautta mahdollistuu toisen kohtaaminen ja tukeminen
coachingprosessissa avoimin mielin. Tama antaa tilaa toiselle puhjeta kukkaan ja kukois-
taa omien vahvuuksien ja persoonallisuutensa kautta. Vain talle pohjalle voi rakentaa
kestavaa kehitysta, kehittymista ja uudistumista holistista hyvinvointia tukien.
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Viimeaikaiset muutokset tydelamassa ja erilaisten viestinta- ja yhteistydteknologioiden
omaksuminen jokapaivaiseen tydhon haastaa nakemyksiamme johtamisesta. Ty6elaman
muutoksista erityisesti hybridityon tuleminen on vaikuttanut siihen, etta joudumme ajat-
telemaan johtamista uusien linssien lapi. Hybridityolla tarkoitetaan Vartiaisen (2021)
mukaan etatyon ja paaasiallisen tyopaikalla tehtavan lasnatydn yhdistelmaa, joka vai-
kuttaa niin tydtehtaviin kuin tyoprosesseihin. Hybridity6 on vaikuttanut johtamiseen huo-
mattavasti, vaikka sen mahdollistavat teknologiat ovat olleet olemassa melko pitkaan.
Hybriditydssa virtuaalinen johtaminen on keskeisessa roolissa.

Virtuaalisella johtamisella tarkoitetaan kontekstia, jossa johtajat ja johdettavat ovat fyy-
sisesti eri paikoissa ja he ovat padasiallisesti vuorovaikutuksessa toistensa kanssa tek-
nologiavalitteisesti, kuten pikaviestimien, videotapaamisten ja sahkopostin valityksel-

1a (Bell ym. 2023). Talla hetkelld monissa organisaatioissa pohditaan, millainen on hyva
tasapaino erilaisten tydskentelymuotojen (esimerkiksi hybridi- tai virtuaality®) valilla.
Keskitymme tassa tekstissa pohtimaan, miten johtaminen on nykyisin jatkuvassa liikkees-
sa muuttuneiden tydskentelymuotojen vuoksi. Toisaalta tutkimukset johtajuuden jakami-
sesta voivat tuoda nakemyksia siihen, miten johtajuus voisi toimia optimaalisella tavalla
hybriditydssa.

Hybridijohtajuus

Jos ajattelussa nojaudutaan perinteisiin johtamismalleihin, asettaa hybridityd silti uu-
denlaisia vaatimuksia johtamiselle. Perinteisilld johtamismalleilla tarkoitamme sitd, etta
johtajalla on perinteinen rooli johtaa tyon tekemista ja tydntekijoiden suoriutumista ja
tydntekija puolestaan seuraa johtajan viitoittamaa tieta. Sen sijaan hybridityd vaatii joh-
tamiselta tuoretta asennetta ja rohkeutta toimia my®os virtuaalisessa vuorovaikutuksessa
tyontekijoiden kanssa. Johtaminen muuttuu johtajuudeksi, ja johtajuuden tarkein tehtava
muotoutuu tydntekijoitd valmentavaksi tukemiseksi ja toisaalta yhteisesti tydn raamien
asettamiseksi.

Tuore kirjallisuuskatsaus (Laitinen, Mantynen-Hakem & Kivistd 2022) korosti, etta vir-
tuaaliymparistdissa yksi johtajan tarkeimmista tehtavista on rohkaista tyontekijoita
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johtamaan itse itsedan. Johtajien tulee edistaa johdettaviensa autonomiaa, rohkaista hei-
ta osallistumaan paatoksentekoon ja jakamaan ideoita, olemaan aloitteellisia ja ottamaan
vastuuta. Kirjallisuuskatsauksessa tuotiinkin esille, etta vallan jakaminen on positiivises-
sa yhteydessa yhteisty6hon ja parantaa niin yksildiden kuin tiimien tehokkuutta maantie-
teellisesti hajaantuneissa tiimeissa (Hill & Bartol 2016). Virtuaalisissa ymparistdissa nayt-
taakin johtajan tarkeaksi tehtavaksi nousevan perinteisesti johtajan vastuulla olleiden
tehtavien jakaminen ainakin osittain laajemmalle joukolle tyontekijoita.

Virtuaalinen vuorovaikutuksellisuus

Mika sitten jaa johtajan tehtdvaksi, jos hanen perinteisia tehtavidaan jaetaan muille?
Johtajien tulee asettaa johdettaville, niin yksildille kuin tiimeille, selkeat tavoitteet ja paa-
maarat (Bell ym. 2023). Toisaalta kun johtaja jakaa valtaa tyontekijoille, on tarkea muis-
taa, etta yhteistydn merkitys korostuu, jotta tavoitteet ja paamaarat voidaan saavuttaa.
Tassa on hyva kiinnittdd huomiota yhteistydn motivointiin. Siten tavoitteen asettelus-

sa on tarkead muistaa, etta johtaja voi paremmin motivoida tyontekijoita yhteistyohon,
jos tavoitteet on maaritelty yhdessa (Koivisto & Ranta 2019). Johtaminen on siis yhteispe-
lig, jossa johtajan taytyy yllapitaa ja edistaa positiivista vuorovaikutusta tyontekijdidensa
kanssa. Tama saattaa Bell ym. (2023) mukaan muodostua haastavaksi, koska virtuaaliym-
paristoissa erilaisten sosiaalisten vihjeiden saaminen saattaa olla hankalampaa, epamuo-
dollisen vuorovaikutuksen ollessa vahaisempaa ja tyontekijoiden saattaessa kokea it-
sensa eristyneiksi. Toisaalta organisaatiot ja niiden jasenet ovat oppineet ja omaksuneet
erilaiset teknologiset vuorovaikutusvalineet ja niiden kaytosta on tullut hyvin arkipdivais-
ta monissa asiantuntijaorganisaatioissa. Kokemustemme mukaan videoyhteyden valityk-
sellda voimme huomata myos sosiaalisia vihjeita (mitka tahansa vihjeet, jotka voi havaita
my0s fyysisessa vuorovaikutuksessa), ja se saattaa kannustaa epamuodolliseen vuorovai-
kutukseen, kun kokoukseen osallistujat jaetaan erilaisiin virtuaalisiin huoneisiin ja niissa
kaydaan keskustelua pienemmissa ryhmissa.

Kun erilaiset viestinta- ja yhteistydteknologiat ovat arkipadivaa hybriditydymparistois-

sa, emme valttdmatta edes ymmarra niiden vaikutusta johtamiseen. Niilla tarkoitetaan
muun muassa organisaation sisdisia sosiaalisen median alustoja, joilla organisaation ja-
senet voivat kayda keskustelua tydhon liittyvista asioista ja jakaa tiedostoja, joita muut
voivat kommentoida (Leonardi ym. 2013). Talldin vuorovaikutuksesta ja tyon tekemisesta
teknologisilla alustoilla tulee l1apindkyvaa kaikille (esim. Treem ym. 2020), mika vaikuttaa
johtamiseen monilla tavoin. Nain ollen vuorovaikutuksen merkitys korostuu.
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Johtajuuden jakaminen vuorovaikutuksessa

Maailman muuttuessa yhd monimutkaisemmaksi vaaditaan vuorovaikutuksen johta-
mista, jossa keskeisessa roolissa ovat vuorovaikutuksen avoimuus ja asioiden paattami-
nen yhdessa. Vuorovaikutuksella tarkoitetaan sita, etta se on vastavuoroista ja esimer-
kiksi paatoksentekoprosessissa eri osapuolet ovat mukana tasavertaisesti siten, ettd
johtajan tehtava on johtaa dialogia. Talldin luodaan pohjaa moniaanisyydelle ja poik-
keaville nakemyksille, minka avulla on mahdollista paasta parempaan lopputulokseen
(Nissila & Vartiainen 2022). Nain ollen nykyiset teknologiset alustat mahdollistavat tyon-
tekijoiden tuoda aiempaa paremmin esiin oman aanensa, milla tarkoitetaan tyontekijoi-
den epamuodollista ja harkinnanvaraista ideoiden, ehdotusten, huolien, ongelmien tai
mielipiteiden tuomista esille tydhon liittyvissa asioissa, joilla pyritaan parantamaan tyo-
hon liittyvia asioita tai muutoksia (Morrison 2014; 2023). Johtajan tehtava on kannustaa
moniaanisyyteen.

Kun tydntekijat tuovat omia ideoitaan ja ajatuksiaan esille vuorovaikutuksessa, johtami-
sen rooli ikdan kuin muuttuu - varsinkin silloin, jos keskusteluun osallistuu paljon tyén-
tekijoita esimerkiksi erilaisten teknologisten alustojen valityksella. Tutkimuskirjallisuus
on tuonut esille nakemyksen, etta johtaminen ei valttamatta ole henkil66n sidottua
(Fairhurst & Uhl-Bien 2012), vaan se tapahtuu vuorovaikutuksessa (Denis ym. 2012).
Johtamisen tarkoituksena on nayttaa suuntaa, joka muotoutuu tilanteessa hetki hetkelta.
Siina kohtaavat erilaiset tarinat, jotka kehittyvat yhdessa esimerkiksi erilaisissa keskuste-
luissa (Crevani 2018).

Nain ollen johtajuudesta tulee jaettua, jolloin tydntekijat ja tiimit tekevat asioita yhdessa
ja myds paattavat asioista yhdessa. Johtajuus on talléin hyvin yhteisollista ja vuorovaiku-
tuksellista. Toisaalta viimeaikaiset tutkimukset ovat osoittaneet, ettd jaettu johtajuus glo-
baaleissa virtuaalisissa tiimeissa on tehokkaampaa, koska tiimijasenilla on samanlainen
nakemys siitd, kuka johtaa mitakin toimintoa ja kuka koordinoi johtamista (Nordback &
Espinosa 2019). Toisin sanoen vaikka johtajuus on jaettua, pitaa sen pysya koordinoituna.
Se myos vastaa ideaalitilannetta, johon johtajan tulisi pyrkia: tyontekijoiden tulisi johtaa
itseaan ja osallistua aktiivisesti tyopaikkaansa koskevaan keskusteluun ja kehittdmiseen
(Bell ym. 2023). Tall6in voimme olettaa, etta johtajuutta jaetaan joko tietoisesti tai tiedos-
tamatta ja vuorovaikutuksen seka moniaanisyyden merkitykset korostuvat.

Pohdinta

Johtaminen on jatkuvassa liikkeessa, ja johtajan rooli on muuttunut. Tata ovat koros-
taneet erityisesti erilaisten viestintdteknologioiden muuttuminen ja siirtyminen hybri-
dity6hon. Johtajan keskeisia tehtavia voidaankin olettaa olevan seuraavat: valmentava
tukeminen, autonomiaan rohkaiseminen ja tavoitteiden paattaminen yhdessa seka yh-
teistydhon motivointi. Talldin moniaanisyyden korostaminen nousee keskeiseen rooliin,
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ja se muuttaa johtamista siten, ettd vuorovaikutuksen merkitys kasvaa. Silloin johtaminen
ei ole enaa henkil6on sidottua, vaan kehittyy ja rakentuu vuorovaikutuksessa erilaisissa
keskusteluissa. Talldin syntyy jaettua johtajuutta, joka kuitenkin tarvitsee raamit ja koor-
dinointia. Johtajuuden jakaminen on erityisen tarkeaa yhteisollisessa ja vuorovaikutuksel-
lisessa hybriditydssa, jotta tavoitteet ja paamaarat voidaan saavuttaa.
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Kuusi tutkimusta opintojaksointegraationa

Nappi-hankkeelle

Heidi Jokinen, Harri Ruoslahti
Laurea-ammattikorkeakoulu

Vuonna 2018 Laurea-ammattikorkeakoulun tradenomiopiskelijoiden Tutkimus- ja kehitta-

mismenetelmat -opintojakso integroitiin Nappi-hankkeeseen (Nappi - Erityistukea tarvit-

sevien nuorten terveyden edistaminen - Laurea-ammattikorkeakoulu). Opiskelijaryhmat

valitsivat hankkeen rajausten kautta maaritellyt paatutkimuskysymykset, joiden perus-

teella ryhmat suunnittelivat ja toteuttivat kuusi opintojakson oppimistavoitteita tukevaa

tutkimusta (Taulukko 1).

Taulukko 1: Nappi-tutkimukset ja niiden aineiston keruumenetelmat.

Tutkimusongelma

Aineiston
keruumenetelmat

Otanta

1. Erityista tukea tarvitsevien

kirjallisuudessa

nuorten elamantavat tieteellisessa

Kirjallisuuskatsaus

5 tieteellista artikkelia
ja 3 monografiaa

2. Kehitysvammaisten
asumisyksikdn asukkaiden
eldmantavat

Kyselytutkimus
vanhemmille

5 vastaajaa

3. Erityista tukea tarvitsevat
nuoret uutisissa

Mediaseuranta

1 kuukauden
seurantajakso

4, Erityista tukea tarvitsevien
lasten ja nuorten
liikuntaharrastusmahdollisuudet

Internet-hakuja alueella:
Espoo, Helsinki, Karkkila,
Lohja, Nummela, Vantaa
ja Vihti

7 kunnan alueella

5. Unified-koripallo osana
liikunnallista eldmantapaa

Puolistrukturoidut
teemahaastattelut

2 haastateltavaa

6. Ratsastusharrastuksen

vaikutukset erityisnuoren eldamaan

Havainnointi
Haastattelu
Kysely

3 kertaa
1 haastateltava
21 vastaajaa

Tama artikkeli esittelee yhteenvedot naiden kuuden tutkimuksen taustoista ja paaasialli-

sia tuloksia.
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Erityista tukea tarvitsevien nuorten elamantavat tieteellisessa
kirjallisuudessa

Opiskelijaryhma toteutti kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymyksella: miten erityista tu-
kea tarvitsevien nuorten terveelliset ja liikunnalliset elintavat ilmenevat tieteellisessa kir-
jallisuudessa? Kirjallisuuskatsauksen aineistoa haettiin suomeksi ja englanniksi asetet-
tuun tutkimuskysymykseen perustuvilla hakusanoilla.

Aineistoksi valikoitui viisi tieteellista artikkelia ja kolme monografiaa, joista nousi esille vii-
si eri teemaa: 1) lepo, 2) liikunta, 3) ravinto, 4) ymparistdon merkitys ja 5) tuen tarve.

Erityista tukea tarvitsevien nuorten on muita vertaisiaan haastavampaa osallistua erilai-
siin liilkunta-aktiviteetteihin (Pyykkdnen & Rikala 2018), ja he tarvitsevat muita enemman
ohjausta ja tukea liikuntaan (Kaski ym. 2012; Rintala ym. 2012). Liikuntaharrastuksen lo-
massa nuoren motoristen taitojen lisaksi kehittyvat myos sosiaaliset taidot seka osalli-
suus vuorovaikutuksessa muiden kanssa (Rintala ym. 2012).

Erityista tukea tarvitsevilla lapsilla ja nuorilla, joilla on alyllisen kehityksen viivastymaa,
esiintyy tulosten mukaan muuta ikaryhmaa enemman ylipainoisuutta (Pett ym. 2013;
Rimmer ym. 2007), koska erityista tukea tarvitsevilla lapsilla ja nuorilla vahainen aktii-
visuus on varsin yleista (Pyykkdnen & Rikala 2018). Tyypillisimpia erityista tukea tarvit-
sevien nuorten liilkkumiseen vaikuttavia ulkoisia tekijoita ovat ymparisto, esteettomat
liikuntapaikat ja osaavat valmentajat, Sisdisia tekijoitd ovat nuoren oma motivaatio, tah-
donvoima ja ennakkoluulot liikkumista kohtaan. Erityista tukea tarvitsevat nuoret tar-
vitsevat vertaisiaan enemman tietoa sopivista liikuntamahdollisuuksista, kuljetus- ja
kulkumahdollisuuksista, kaytettavissa olevista apuvalineista, valmentajista ja avustajis-
ta. Vanhempien tuki ja kannustaminen ovat myds tarkeita liikkunnallisuuden kannalta.
(Pyykkonen & Rikala 2018.)

Kehitysvammaisten asumisyksikon asukkaiden elamantavat

Tutkimuksen kohteena oli rakenteilla ollut itsendiseen asumiseen siirtyville, kehitysvam-
maisille nuorille tarkoitettu yhteiséllinen toimiva koti. Asumisyksikkdon valittiin 20 asu-
kasta, jotka kehitysvammaisuuden tai autismin kirjon vuoksi tarvitsevat ymparivuoro-
kautista asumisen tukea. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda asumisyksikon tulevien
asukkaiden liikunta-, lepo- ja ravintotottumuksia.

Nuorten vanhemmille [&hetettiin kirje, jossa kerrottiin tutkimuksesta ja pyydettiin osal-
listumaan. Viidelle tutkimusluvan antaneelle vanhemmalle |ahetettiin sahkdisesti ano-
nyymisti vastattava kyselylomake, jossa oli 17 monivalinta- ja yksi avoin kysymys nuo-
ren eldmantavoista seka kehittdamisehdotuksista. Tulosten perusteella asumisyksikén
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henkiloston koulutukseen on hyva kiinnittad huomiota, koska nuoret asukkaat ovat ke-
hitysvammaisia ja useimmat heista olivat muuttamassa ensiasuntoon pois vanhem-
piensa luota. Vanhemmat toivoivat, etta nuoria aktivoidaan nuorten yksildllisia tarpeita
kunnioittaen.

Ravinnoksi toivottiin valtion ravitsemussuosituksen mukaista laadukkaista aineksista val-
mistettua ruokaa, jonka valmistukseen nuoria tulisi pyrkia osallistamaan. Vastaajien mu-
kaan kaikki olivat ruuanlaitosta kiinnostuneita. Nuorten harrastusmahdollisuuksille toi-
vottiin tukea, ja heidan kanssaan toivottiin keskustelua harrastuksista seka paivittaisesta
jaksamisesta.

Vanhemmat olivat odottavalla kannalla sen suhteen mita tuleman pitaa ja suhtautuivat
positiivisesti nuorensa muuttoon pois kotoa. Kyseessa on perheenjasenille ennen koke-
maton tilanne, jonka todettiin aiheuttavan huolta muun muassa siita, kuinka nuori parjaa
toisenlaisessa tuetussa asumismuodossa vieraiden ihmisten keskella. Vanhempien tahol-
ta esitettiin vilpitdn toivomus avoimesta keskusteluyhteydesta heidan ja yksikon henkil6-
kunnan valilla.

Erityista tukea tarvitsevat nuoret uutisissa

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa uutisointia erityista tukea tarvitsevien nuorten
terveellisista elamantavoista. Seurannassa havaittiin, etta uutisointia aiheesta ei juuri ol-
lut, joten ryhma laajensi seurantaa yleisesti erityista tukea tarvitseviin nuoriin liittyvaan
uutisointiin. Uutismedioita, joita seurattiin, olivat YLE, BBC, MTV3, Iltalehti ja Ilta-Sanomat.
My®s sosiaalista mediaa (Facebook) otettiin mukaan seurantaan. Seurantavali uutisoin-
nissa oli nelja viikkoa.

Yleisesti uutisointi painottui erityista tukea tarvitseville nuorille tarjottuihin eldamyksiin.
Esimerkkina YLEn uutinen, jonka mukaan Vaasan kaupunki tarjosi erityisnuorille 20 tyo-
paikkaa ja kaikki kokeiluun osallistuneet olivat tyytyvaisia. YLEn uutisoinnissa oli my&s ne-
gatiivista savya: “Erityisopetusta tarvitsevat oppilaat ovat yha useammin tavallisella luo-
kalla - iso osa opetusajasta menee lasten rauhoittamiseen, kertovat luokanopettajat.”
Uutinen kertoo ongelmista, joita syntyy, kun erityisopetusta tarvitsevat lapset laitetaan
samaan luokkaan lasten kanssa, jotka suoriutuvat koulusta helposti ilman aikuisen jatku-
vaa opastusta. Haastatellut opettajat kokivat, etteivat he kyenneet vastaamaan kaikkiin
tukea tarvitsevien oppilaiden tarpeisiin. Heidan mielestaan erityisluokalle paasemisen pi-
taisi olla nykyista helpompaa.

MTV3 Uutiset uutisoi erityislasten monipuolistuneista lilkkuntamahdollisuuksista.
Artikkelissa kerrottiin kahdesta tytosta, jotka 16ysivat mieleisensa harrastuksen cheerlea-
dingista. Harrastusta Helsingissa tarjoava Special Monkeys kertoo toimintansa kysynnan
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kasvaneen. Uutisessa tuotiin myds esille Valtti-ohjelma, jonka tarkoituksena on auttaa
6-23 vuotiaita I6ytamaan itselleen sopiva harrastus tukenaan esimerkiksi lilkunnan tai fy-
sioterapian opiskelija.

Sosiaalisessa mediassa (Facebookissa) muun muassa Suomen Paralympiakomitea on
aktiivinen toimija, jolla yhteistydtahoineen on tarjolla monipuolisia urheilu- ja liikunta-
mahdollisuuksia vammaisille ja erityista tukea tarvitseville lapsille ja nuorille. Suomen
Paralympiakomitea paivittaa sivuilleen lahes paivittain ja joskus useita kertoja paivassa
aiheeseen liittyvia uutisia seka tapahtumia. Tutkimuksentekohetkella (25.11.2018) sivuilla
oli 3.962 tykkaysta ja 3.912 seuraajaa.

Erityista tukea tarvitsevien lasten ja nuorten liikuntaharrastusmahdollisuudet - Espoo,
Helsinki, Karkkila, Lohja, Nummela, Vantaa ja Vihti

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, mitka tahot tarjoavat erityista tukea tarvitse-
ville nuorille kohdennettuja liikunnallisia harrastusmahdollisuuksia maaritetylla alueel-
la. Tutkimusaineisto kerattiin Internet-hauilla, ja tunnistetut tahot jarjesteltiin Excel-
taulukkoon, johon merkittiin seuran nimi, yhteystiedot, lyhyet kuvaukset tarjolla olevasta
palvelusta ja linkki seuran verkkosivuille.

Tutkimuksessa kaytettiin 'lapset’ ja 'nuoret’ kohderyhmia kuvaavina hakusanoina.
Todellisen kohderyhman hahmottaminen osoittautui kuitenkin termin ‘nuori’ osalta vai-
keaksi, silla muun muassa osa julkisista palveluntarjoajista luokittelee nuoriksi viela
29-vuoctiaat ja kaikkien tunnistettujen seurojen ikajaottelua ei ollut ilmoitettu.

Tuloksissa tunnistettiin 60 tutkimusrajauksen mukaisia palveluita tarjoavaa seuraa. Nama
jakautuivat kuntien kesken seuraavasti: Helsinki 18, Vantaa 17, Espoo 15 ja Lohjan alue
10. Suuremmilla paikkakunnilla seuroja ja harrastusmahdollisuuksia oli tarjolla enemman
kuin pienilla. Voidaan kuitenkin todeta, etta vaestémaaraan suhteutettuna Lohja-Vihti-
Karkkila alueella on erityisen tuen ryhmille mukava maara palveluita.

Tulosten pohjalta liikuntalajien kirjo todettiin monipuoliseksi. Sisalla toteutettavia yksilo-
liikunnan vaihtoehtoja tarjottiin eniten. Johtopaatdksessa todettiin, etta luonnossa liikku-
miseen ja erataitojen opetteluun liittyvalle vapaamuotoisemmalle toiminnalle (kuten par-
tiotoiminta tai luontoretket) voisi olla lisatarvetta, joskin todettiin, etta hakukriteereiden
valinta saattoi karsia luontoharrastuksia tuloksista.

Unified-koripallo osana litkunnallista elamantapaa

Tutkimuksen tutkimuskysymys oli: miten koripallo lajina tukee erityista tukea tarvitsevien
nuorten liikunnallisen ja terveen eldmantavan muodostumista? Tutkimusaineisto koostui
kahdesta puolistrukturoidusta haastattelusta, jotka toteutettiin lokakuussa 2018.
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Haastateltavina oli kaksi koripallotoiminnassa aktiivisesti toimivaa henkiléa. Toisella
valmentajista oli seitseman vuoden kokemus juniori- ja Unified-valmentajana. Han oli
koulutukseltaan lilkkunnanohjaaja AMK. Toinen valmentajista toimi paatydnaan kehi-
tysvammaisten tyétoimintojen palvelujohtajana. Molemmista haastatteluista tehtiin aani-
tallenteet, jotka litteroitiin sisdllénanalyysia varten.

Haastateltavat nakivat, etta liikkunta ylipaataan on hyvaksi ja etta koripallo lajina tukee
monella tavalla erityista tukea tarvitsevien nuorten liikunnallisen ja terveellisen eldman-
tavan muodostumista. Koripallo lajina kehittdd monipuolisesti kehon hallintaa ja fy-
siikkaa seka sosiaalisia taitoja. Nuorille voidaan lilkkunnan lomassa antaa my®s neuvo-
ja esimerkiksi terveellisista ravintotottumuksista seka siita, kuinka pitda harjoitus- ja
ruokapaivakirjaa.

Haastattelun tuloksista oli nahtavilla terveiden arvojen muodostuminen, muun muas-

sa se, etta nuoret oppivat ymmartamaan ja arvostamaan monikulttuurisuutta ja koulu-
tusta. Haastateltavien koripalloseurat tukevat erityista tukea tarvitsevia nuoria monipuo-
lisesti koripalloharrastuksen parissa ja pyrkivat huomioimaan yksil6llisetkin tarpeet ja
erityispiirteet.

Eniten haastatteluissa painottui pyrkimys ottaa erityista tukea tarvitsevat nuoret osak-

si koripalloperhetta ja sailyttaa heidan kohtelunsa mahdollisimman tasavertaisena erityi-
syydesta huolimatta. Lisaksi haastateltavat kokivat ohjatun harrastustoiminnan edesaut-
tavan syrjaytymisen ja muun epatoivottavan kehityksen havaitsemista mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa. Haastateltavat painottivat seuran toimihenkildiden, kotien ja kou-
lun yhteistydn ja viestinnan merkitysta nuoren kasvuprosessin tukemisessa.

Ratsastusharrastuksen vaikutukset erityisnuoren elamaan

Tutkimuksen tarkoituksena oli ymmartaa ratsastusharrastuksen vaikutuksia erityisnuor-
ten elamaan. Tiedonkeruumenetelmiksi valittiin haastattelu, havainnointi ja kysely.

Havainnointia tehtiin kolmella kdyntikerralla, ja siind pyrittiin systemaattiseen havain-
nointiin. Samalla kaynnilla tehtiin yksi haastattelu ja vanhemmille seka lapsille annet-
tiin kysely. Havainnointi kattoi tallin toimintoja seka ymparistda, ja tutkimusryhma koh-
tasi osallistuvan lapsen nakokulman, kun se sai oppaakseen tallilla avustavan nuoren.
Kartanon Ratsastajien toiminnasta vastaavaa haastateltiin (teemahaastatteluna) kahden
ratsastustunnin valisena aikana. Kyselyyn saatiin 21 vastausta, joista 12 oli vanhemmalta
ja 9 nuorelta tai lapselta.

Kyseisella tallilla ratsastustuntiin sisaltyy ratsastuksen lisaksi hevosen harjaaminen, sa-
tulointi ja suitsien laittaminen, johon kukin ratsastaja osallistuu oman kykynsa mukaan.
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Aktiiviset erityisnuoret auttavat niita, joiden taidot eivat yksin riita kaikkiin toimiin.
Ratsastuksenopettaja jakaa hevoset ratsastajille ja varmistaa, etta satula on oikeas-

sa kohdassa, varustaminen suoritettu oikein ja etta varusteet ovat turvallisella kireydel-
1a. Tallilla ratsastajat olivat siis jatkuvassa liilkkeessa, vaikkeivat olekaan hevosen seldssa.
Hevosia valmistellessa (mm. harjaaminen) tarvittiin motorisia taitoja.

Tutkimuksen mukaan ratsastusharrastuksella on tutkittaville henkilille monia positiivisia
vaikutuksia. Erityisnuorten harrastusratsastuksen vaikutukset nuoreen ovat paaosin po-
sitiivisia ja osittain jopa samankaltaisia kuin ratsastusterapialla. Kaikista ratsastusharras-
tuksen hyddyista huolimatta johtopaatos oli, etta tallille tullaan mieluisan harrastuksen
vuoksi ja hyoddyt, kuten fysiikan kehittyminen, ovat vain positiivinen sivutuote.

Nappi-hanke hyodynsi tutkimusten tuloksia

Hanke on hyddyntanyt naiden tutkimusten tuloksia toiminnan suunnittelussa, jarjesta-
missaan tapahtumissa ja julkaisuissa. Taman artikkelin esittelema kokonaisuus syventaa
tietamysta mahdollisuuksista lisata erityista tukea tarvitsevien lasten ja nuorten liikunnal-
lisuutta ja terveytta, ja siten se tukee hankkeen tavoitteita (kuva 6).

Kuva 6. Hankkeen, tutkimuskysymyksen ja Tutkimus- ja kehittamismenetelmat -opintojakson
muodostama kokonaisuus.

Nama kuusi opiskelijoiden tutkimusta edesauttoivat opintojakson oppimistavoitteiden
saavuttamista. Tutkimusten tutkimusongelmat, menetelmavalinnat, tulokset ja johtopaa-
tokset esiteltiin opintojaksolla, jotta kaikki opiskelijat oppivat monipuolisesti tutkimuksen
toteuttamista ja tiedonkeruumenetelmia.



Tulevaisuudenkestava bisnes - Moninaiset tydyhteisot, valmentava johtajuus ja coaching

Lahteet

Kaski, M., Manninen, A. & Pihko, H. 2012. Kehitysvammaisuus. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Pett, M., Clark, L., Eldredge, A., Cardell, B., Jordan, K., Chambless, C. & Burley, J. 2013. Effecting
healthy lifestyle changes in overweight and obese young adults with intellectual disability.
American Journal on Intellectual and Developmental Disabilities, 118(3), 224-243. https://doi.
org/10.1352/1944-7558-118.3.224

Pyykkonen, T. & Rikala, S. 2018. Valtio soveltavan liikunnan ja vammaisurheilun edistajana. Valtion
liikuntaneuvoston julkaisuja 2018:2. Helsinki: Valtion lilkkuntaneuvosto.Haettu 15.6.2023. https://
www.liikuntaneuvosto.fi/wp-content/uploads/2019/09/Valtio_soveltavan_liikkunnan_raportti.pdf

Rimmer, J. H., Rowland, J. L. & Yamaki, K. 2007. Obesity and secondary conditions in adolescents with
disabilities: Addressing the needs of an underserved population. Journal of Adolescent Health,
41, 224-229. https://doi.org/10.1016/j.jadohealth.2007.05.00

Laitinen, Mantynen-Hakem & Kivistd 2022. Soveltava liikunta. Liikuntatieteellisen seuran julkaistu
168. Helsinki.


https://doi.org/10.1016/j.jadohealth.2007.05.00
https://doi.org/10.1352/1944-7558-118.3.224
https://www.liikuntaneuvosto.fi/wp-content/uploads/2019/09/Valtio_soveltavan_liikunnan_raportti.pdf

Tulevaisuudenkestava bisnes - Moninaiset tydyhteisot, valmentava johtajuus ja coaching

Vertaismentoroinnin toimivuus
urheiluvalmentajilla

Kirsi Hamalainen, Tiina Brandt
Haaga-Helia ammattikorkeakoulu

Avainsanat: vertaismentorointi, urheiluvalmentajuus,
mentori, aktori

Tassa artikkelissa kasitellaan urheiluvalmentajien saamaa vertaismentorointia ja mento-
roinnin merkitysta heidan tydnsa kehittamiseen. Tyossaan ammattivalmentajilla on va-
han virallisia tukikanavia, ja he toimivat usein kovan nayttépaineen alla.

Huippu22-prosessissa pilotoitiin mentorointia ammattivalmentajille. Mentoreina toimi-
villa henkil6illa oli myds urheilun ammattilaistausta, mika rakensi valitdonta luottamusta
mentorisuhteeseen. Mentorit saivat lyhyen briiffauksen ja tietopaketin siita, mité mento-
rointi yleisesti sisaltaa. Mentoreita oli nelja, erilaisilla taustoilla ja vahvuuksilla, ja heilla
oli aikatauluista riippuen yhdesta-neljdan mentoroitavaa. Huippu22-prosessi sisalsi nelja
mentorointitapaamista valmentajaa kohden noin puolen vuoden aikajanteella. Yleisesti
mentorointia kuvattiin erittdin onnistuneeksi ja merkitykselliseksi, ja osallistujat olivat hy-
vin tyytyvaisia juuri siihen mentoriin, joka heille oli valikoitunut.

Mentorointi oli molemmille osapuolille hyva kokemus. Molemmat saivat uusia ajatuksia,
mentorit paljon positiivista palautetta vastaavaan toimintaan jatkossakin ja aktorit vali-
neita kasitella vaikeitakin asioita. Prosessin innoittamana osa aktoreista alkoi toteuttaa
mentorointia myds omissa tiimeissaan.

Mentoroinnin tavoite

Mentorointi on tydyhteisdissa yleisesti kdytetty menetelma, jossa usein vanhemmat kol-
legat jakavat tietojaan ja osaamistaan nuoremmille tulokkaille. Uudet tydntekijat oppivat
toimivia tapoja tydskennelld, hankkivat organisaation sisaista ja ulkoista verkostoa seka
oppivat kyseisen organisaation toimintakulttuuria. Mentoreiden valinnassa pidetaan tar-
keana tekijana sita, etta he edustavat positiivista asennetta ja toimintakulttuuria, eivatka
heijasta mahdollisia negatiivisia tydasenteitaan uusiin tulijoihin. Mentoreiden kokemuk-
set ovat olleet paasaantodisesti myds myonteisia, kun he ovat huomanneet oman laajan
tietovarastonsa ja seka sen, miten paljon pystyvat auttamaan uusia tulokkaita. Suomessa
mentorointi on usein formaalia toimintaa, mutta myds epaformaalit mentorointisuhteet
ovat mahdollisia. Usein kuitenkin HR:n vauhdittava rooli on tarpeen, ettd mentorointisuh-
teita organisaatiossa syntyy.
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Ammattivalmentajien parissa mentorointia ei juurikaan ole, ja tdssa Huippu21-
opintojaksossa pilotoitiin vertaismentorointia. Mentorit tydskentelivat myds huippu-ur-
heilun parissa, mutta eivat olleet valttamatta kokeneempia tai ialtddn vanhempia kuin
aktorit.

Mentoroinnin maaritelmia

Mentorointiprosessi tarkoittaa yleisesti urallaan edistyneemman ja kokeneemman hen-
kilon (=mentorin) keskustelutukea nuoremmalle ja kokemattomalle henkildlle (=aktori)
hanen tydhdnsa ja uraansa liittyen, pyrkimyksena edistaa hanen henkilokohtaista ja am-
matillista kasvuaan (Simon & Eby 2003). Mentorointia voidaan tehda organisaation sisai-
sesti tai my0s siten, etta vastinparit tulevat eri organisaatioista. Kram (1985) maarittelee
mentorit yksildiksi, joilla on edistynytta kokemusta ja tietoa ja jotka ovat sitoutuneet edis-
tamaan aktoreiden urakehitysta ja uran tukemista. Wilson ja Elman (1990) painottavat
mentoroinnissa nakymattdoman tiedon siirtoa, jota tapahtuu nakyvamman konsultoinnin
ohessa.

Urheilussa valmentajan ja urheilijan suhde varsinkin urheilu-uran aikuisvaiheissa ja yk-
sildlajeissa on usein mentoroinnin kaltainen suhde. Mentorointi toimintatapana voi si-
saltya valmentajakoulutukseen, jolloin puhutaan valmentajan tydn tukemisesta tai "on
the job support” -toiminnasta, jolloin autetaan valmentajaa viemaan formaalin koulutuk-
sen oppeja kaytantéon. Mentorointia tehdaan paljon epavirallisesti, mutta vakiintunut
kaytanto se ei urheilussa ole ollut, usein kustannusten vuoksi. Valmentajien mentoroin-
tiprosessista on aiemmin tehty arviointia. Arvioinnin tulosten mukaan valmentajat koki-
vat mentoroinnilla olleen monia erilaisia hyotyja. Valmentajien nakemykset laajentuivat
keskusteluissa mentorin ja muiden valmentajien kanssa. Valmentajat saivat seka konk-
reettisia vinkkeja valmennukseen ja omaan ajankayttdonsa etta ratkaisumalleja ristiriita-
tilanteiden hoitamiseksi. Valmentajat arvioivat itsearviointitaitojensa kehittyneen seka it-
sevarmuuden ja itsetuntemuksen lisaantyneen. Myods motivaatioon mentorointi vaikutti
myodnteisesti. (Aarresola 2008.)

Mentorointiprosessi osana Huippu-opintojaksoa

Huippu-opintojaksot ovat Haaga-Helian ja Vierumaen yhteistydssa rakennettuja opinto-
ja urheilun parissa tyoskenteleville. Opetuksen teemoina ovat muun muassa resilienssi,
psykologinen paaoma, johtajuus ja valmentajuus. Koulutuksen lisaksi osallistujia mento-
roidaan heidan tyéhonsa liittyen, ja mentoreina toimivat urheilun parissa tyoskentelevat
koulutuksen jarjestajat. Kyseessa on vertaismentorointi, koska mentori ei valttamatta ole
kokeneempi kuin aktori.
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Merkitykselliset kohtaamiset

Luottamussuhde mentorin ja aktorin valille syntyy hyvin nopeasti. Osa kuvasi sen ta-
pahtuneen heti, kerrasta ja ensitapaamisessa. Syyt nopeaan luottamussuhteen syntymi-
seen jaivat ilmaan. "Tuli vain sellainen olo, et tdhan ihmiseen voi luottaa ihan satasella”,
"l6ytyi yhtenevia piirteita elamantilanteesta” tai "Mentori vakuutti, koska hanella oli ko-
kemusta niin monenlaisista asioista”. Olennaista tuntui olevan yhteisen kontaktipinnan
[dytyminen.

Vaikka luottamussuhteen kuvattiin syntyvan kuin itsestaan, mentorit tekivat toita sen
eteen. He olivat suunnitelleet kohtaamiset ja nakivat vaivaa esimerkkisi kohtaamispai-
kan valinnassa. Vaivannadlla oli varmasti merkitysta, mutta jalkeenpain merkityksellisel-
ta nayttaa se, etta kohtaaminen oli aitoa ja avointa. Siihen varmasti on vaikuttanut kum-
mankin osapuolen viritys tulevaan tilanteeseen. Mentori oli saattanut suunnitella tulevan
tapaamisen tarkkaankin, ja prosessia varten oli laadittu kasikirja. Useissa tapauksissa
aktorilla oli kuitenkin jokin tilanne paalla tai keskustelu muuten eteni siten, etta kasikir-
joitukset joutivat roskiin ja kasikirjaa seurattiin vain ajoittain. Aito kuuntelu ja tilannetaju
varmasti edistivat luottamussuhteen syntymista.

Vaikka mentorointitapaamisia oli verraten vahan ja ajankaytto rajallista, pystyivat mento-
rit jalkikateen kuvaamaan hyvinkin yksityiskohtaisesti ja laveasti aktorin ominaisuuksia,
osaamista, vahvuuksia, arvoja ja luonteenpiirteita. Yleensa aktorit haastattelussa vah-
vistivat nama tulkinnat oikeiksi. Pohdittavaksi jaa, miten on mahdollista ndin lyhyessa
ajassa oppia toisesta ihmisesta niin paljon. Avainasia on varmasti hyva kuunteleminen.
Toisaalta on syyta olla varovainen liian nopeiden tulkintojen tekemisessa.

Tavoitteista toimintaan

Mentorointitapaamisissa kehittdmistavoitteet l16ytyivat suurimmalla osalla nopeas-

ti. Aktoreilla oli ne jo etukateen selvilla. He saattoivat olla saaneet jo aiemmin palautet-
ta jostain toimintatavastaan, tilanne oli parhaillaan kriisissa, tai he olivat jo jonkin aikaa
havainneet joitakin kehittamistarpeita omassa toiminnassaan. Mentori tarjosi vahvistus-
ta tavoitteen jarkevyydesta ja oikeutuksesta, tai sita tdsmennettiin kohti ongelman juu-
risyyta. Osallistujien itseluottamusta tuettiin jotta he paasisivat lahemmas tavoitteensa
toteutumista.

Toimintatavat valikoituvat mentorin omien vahvuuksien mukaan. Osallistujat kuvasivat
kaytannon vinkkeja ja tydkaluja, joita olivat saaneet mentorilta. Mentori suositteli niita
omiin kokemuksiinsa perustuen. Joissain tapauksissa mentori tarjosi luettavaa tai kuun-
neltavaa, joka tukisi tavoitteeseen paasemisen keinojen valintaa. Rajanveto sen suhteen,
milloin tarjotaan valmiita ratkaisuja ja milloin ohjataan oivaltamaan, on ilmeisen vai-
keaa. Tapaamisissa mentorit osasivat elaa hetkessa - kysya kysymyksia ja tuoda rauhaa
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tilanteeseen. Tata kuvattiin muun muassa tilanteen valjyydella ja yhteisella ihmettelylla.
Myds tapaamispaikka vaikutti tunnelmaan. Kysymyksilla mentorit auttoivat jdsentamaan
valilla iimeisen haastaviakin tilanteita. Roolit myds vaihtelivat ja joissain tilanteissa yhtei-
sesta tapaamisesta tuli asioiden jakamista. Kasiteltavia asioita vaikutti olevan enemman
kuin oli mahdollista kasitella.

Ehka ammatinkin puolesta valmius itsensa kehittamiseen oli aktoreilla korkealla, ja he
kokeilivat avoimin mielin uusia ty6tapoja erilaisia uusia keinoja itsensa kehittamiseen.
Osalla kehittaminen liittyi juuri itsensa kehittamiseen, osalla uusien kdytantdjen ja omien
valmennettavien kehittdmiseen ja osalla keskustelut painottuivat tulevaisuuden urasuun-
nitelmiin. Kaikkiin naihin aktorit kokivat saaneensa apua.

Haastatteluissa tapaamisten kuvaus oli myos aikamoista tajunnanvirtaa, jossa pohdittiin
itsensa tuntemista, omaa kasvua, tydn haasteita ja monenlaisia tilanteita. Joissain tilan-
teissa mentorointi oli saattanut kaantya jo terapialuonteiseksi toiminnaksi. Rajanveto on
vaikeaa - tilanne on luottamuksellinen, ja kun mentoroitavalla on jokin kriisi paalla, tilan-
teeseen on vaikea puuttua ja on vain kuunneltava.

Opit ja kehittamisideat prosessista

Kokonaisuudessaan pilotointi oli todella toimivaa. Fokusoitu toisen kuunteleminen ja toi-
sen ongelmiin paneutuminen edistavat ja helpottavat asioiden eteenpdainviemista, ja toi-
sen daneen ajattelun kuuntelukin auttaa edistamaan itselle parempia toimintatapoja.
Tallaisia vertaismentorointeja voisi laajemmin kayttaa hyddyksi paitsi urheilussa, myds
opintojaksoilla.

Huippu21-opintojaksolla annettiin mentoreille vain kevyt evastys siita, mita mentoroin-
nilta odotetaan. Prosessissa nousi esiin kohtia, jotka vaatisivat lisaa tyokaluja, jos se ajal-
lisesti suinkin olisi mahdollista. Esimerkiksi keskustelun fokusoinnin pitdminen olennai-
sessa on mentorilta vaadittava tarkea taito. Myos itsereflektointi, vahvuuksineen mutta
myo6s heikkouksineen, on tarkeaa kehittymisen mahdollistamiseksi mentoroijana.
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Selkeytta ja lapinakyvyytta pk-yrityksen
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Toistaiseksi vastuullisuusraportointi on ollut pakollista vain suurissa ja yleisen edun
kannalta merkittavissa yhtidissa. Nyt ja tulevaisuudessa vastuullisuuden huomioimi-

nen pk-yrityksissa kasvaa muun muassa EU:n vastuullisuuteen keskittyvien direktiivien
sisaltéjen laajentuessa ja tarkentuessa. Viime vuosina eri sidosryhmien vastuullisuus-
vaatimukset ovat kasvaneet, mika on nakynyt monien pk-yritysten investointeina vas-
tuullisuuteen. Esimerkiksi Elinkeinoelaman Keskusliiton tekeman kyselyn mukaan 53

% pk-yrityksista pitaa vastuullisuutta erittdin merkittavana ja 39 % melko merkittavana
(Elinkeinoelaman Keskusliitto 2021). Vastuullisuuden kompleksisuuden haasteena on,
kuinka vastuullisuudesta saadaan lapinakyvaa, selkedsti mitattavaa ja viestittavaa pk-yri-
tyksissa. Tassa kirjoituksessa kasittelemme Laurea ja LAB-ammattikorkeakoulujen Vihrea
tilinpaatds ja vastuullisuus osana vihreaa siirtymaa - vihrea vastuu -hankkeessa tehtyjen
havaintojen perusteella, kuinka vastuullisuudesta voidaan saada selkedmpaa ja lapinaky-
vampaa pk-sektorilla.

Pk-yritysten vastuullisuusvaatimusten taustalla vaikuttavat
tekijat

Vastuullisuusvaatimusten taustalla vaikuttavat muun muassa Agenda 2030, EU:n yritys-
vastuulakialoite seka Euroopan parlamentin ja neuvoston vahvistamat direktiivit. Lisaksi
kuluttajat, tydntekijat ja rahoittajat odottavat vastuullisuustekoja pk-yrityksilta. Vihrea
vastuu -hankkeessa on kartoitettu kattavasti naita taustalla vaikuttavia tekijoita (Vihrea
vastuu 2023).

YK:n yleiskokouksen hyvaksyman maailmanlaajuisen kestavan kehityksen paatdslausel-
man, Agenda 2030 -toimintaohjelman, keskitssa ovat taloudellinen, sosiaalinen ja ym-
paristovastuu. Paatéslauselmassa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi julkaistiin
maaliskuussa 2020 EU:n yritysvastuulakialoite, jonka yhtena tavoitteena on yhdenmu-
kaistaa ja selkeyttaa vastuullisuuden raportointia Euroopassa ja vahvistaa lapinakyvyyt-
ta. Joulukuussa 2022 Euroopan parlamentti ja neuvosto vahvistivat direktiivin yritysten
kestavyysraportoinnista. Se oli tulos yritysvastuulakialoitteesta ja vuosina 2020-2022 teh-
dyista kuulemisista. (Euroopan Unionin virallinen lehti 2022).
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Lapinakyvyyden ja selkeyden ajureita

Pk-yritysten sidosryhmien kiinnostus kestavyystietoihin ja lilketoiminnan vastuullisuuteen
on kasvanut, ja yritysten tulisi pystya viestimaan vastuullisesta liiketoiminnastaan valtta-
en viherpesun riskia. Taman vuoksi kestavyystietojen ja niiden raportoinnin tulisi olla 13-
pindkyvaa, selkeaa ja vertailukelpoista. Vastuullisuusraportointia koskevia vastuullisuu-
den viitekehyksia on useita erilaisia, mika haastaa pk-sektorin toimijoita objektiivisten ja
neutraalien nakdkulmien keraamisessa ja viestinnassa omille sidosryhmille. Toimialasta
riippumatta olisi tarkeaa saada yhtenaiset vastuullisuuden kriteerit ja mittarit Iapina-
kyvyyden ja vertailun lisdaamiseksi seka viherpesun riskin vahentamiseksi (Tuominen &
Sivén 2022).

EU:n yritysvastuudirektiivin vertailuarvoselvitys lisaa kestavyystietojen lapinakyvyyt-
ta ja selkeytta vastuullisuusraportoinnissa. Vertailuarvoselvityksessa tulee kertoa ym-
paristdoon, yhteiskuntaan ja hyvaan hallintotapaan liittyvat tekijat vertailukelpoisesti.
(Euroopan Unionin virallinen lehti 2022.)

Pk-yritykset tarvitsevat lahitulevaisuudessa vertailukelpoisen vastuullisuusraportointimal-
lin kuvaamaan lilketoimintansa vastuullisuuden tasoa selkeasti ja lapinakyvasti, mika aut-
taisi muun muassa strategisessa johtamisessa. Yhdenmukaisen raportointimallin avulla
yritykset pystyisivat raportoimaan vastuullisuudestaan objektiivisemmin, mika vahvistaa
lapinakyvyytta ja selkeytta. (Tuominen & Sivén 2022.)

Vihrea vastuu -hankkeessa paadyttiin muotoilemaan palvelumalli tilitoimistoille lapinaky-
vyyden ja selkeyden vahvistamiseksi. Palvelumallin muotoilussa vertailtiin muun muassa
vastuullisuuden viitekehyksid, kuten ESG, NSRS, GRI ja ESRS. Vertailun avulla saatiin sel-
keampi kasitys siitd, mitka asiat painottuvat viitekehyksissa ja onko niissa yksiselitteisia
lahtokohtia selkean, lapinakyvan ja vertailukelpoisen vastuullisuusraportoinnin muodos-
tamiseksi. Vastuullisuuden viitekehykset painottavat hieman eri asioita eivatka tarjoa sel-
keaa, yksiselitteista lahtokohtaa pienille ja keskisuurille yrityksille.

Hankkeen palvelumallin ja yritysvastuukyselyn muotoilun tueksi tehtiin erilaisia selvityk-
sid ja benchmarking-toimia (Vihrea vastuu 2023; Sivén 2022). Palvelumallin muotoilussa
paatettiin keskittya tarkastelemaan kolmea keskeista ulottuvuutta: taloudellista, sosiaa-
lista ja ymparistoon liittyvaa vastuullisuutta.

Palvelumalli lapinakyvyyden ja selkeyden tueksi

Vihrea vastuu -hanke muotoili yhdessa tilitoimistojen kanssa palvelumallin ja siihen liit-
tyvan yritysvastuukyselyn tukeakseen pk-yritysten vastuullisuusraportoinnin selkeyt-

ta ja lapinakyvyytta. Palvelumallin avulla yritys maarittelee liiketoimintansa vastuullisuu-
den nykytilan numeeristen kysymysten ja niita selittdvien taustakysymysten kautta, mika
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mahdollistaa liiketoiminnan vastuullisen kehityssuunnitelman tekemisen suhteessa lahi-
tulevaisuuteen ja vastuullisuuskehityksen jatkotarkasteluun.

Tavoitteensa saavuttaakseen hanke jarjesti palvelumallin muotoilun tyépajoja tilitoimis-
toille seka heidan asiakkailleen. Niissa pyrittiin jasentamaan tilitoimistojen ja niiden asiak-
kaiden tamanhetkisia ja lahitulevaisuuden tarpeita liiketoiminnan vastuullisuuden rapor-
tointiin ja kehityksen seurantaan. Ty6pajoissa esiin tulleet tarpeet suhteutettiin olemassa
oleviin vastuullisuuden viitekehyksiin seka EU:n yritysvastuudirektiivin aloitteeseen, joka
muokattuna vahvistettiin direktiiviksi (CSRD) joulukuussa 2022.

Selkeyden, lapindkyvyyden ja vertailukelpoisuuden huomioimiseksi hanketiimi tes-

tasi vastuullisuuden ja kestavan kehityksen arvioinnin viitekehyksia, kuten SDG:ta.
Arviointity6kalujen tarkastelujen avulla pohdittiin, mitka tekijat selkeasti edistaisivat lapi-
nakyvyytta pk-yritysten liiketoiminnassa. Hanketiimin viitekehysten arviointitestauksissa
ilmeni, etta esimerkiksi SDG-arvioinnin tekijoita pystytaan hyddyntamaan pk-yritysten lii-
ketoiminnan vastuullisuuden tarkastelussa vain soveltuvin osin, silla tavoitteet kohdistu-
vat monissa kohdin kehitysmaissa tapahtuvan kestavan kehityksen edistamiseen, esimer-
kiksi nalan ja kéyhyyden poistaminen.

Palvelumuotoilun tyépajojen tuloksena syntyivat palvelukuvaukset palvelun eri vaiheista,
jotta pk-yritys voi tarkastella palvelun eri vaiheita vastuullisuuden raportoinnin tiedonke-
ruussa seka itse palveluprosessissa. Palvelukuvaukset ja niiden pohjana oleva blueprint
etenevat vaihe vaiheelta osa-alueittain, joista osa on asiakkaan nahtavilla, osa taltd naky-
mattémissa, esimerkiksi jarjestelmatasolla.

Kestavyystietojen kerdamiseksi Vihred vastuu -hankkeessa paadyttiin asiakkaalle ldhetet-
tavaan yritysvastuukyselyyn, joka kattaa 70 kysymysta taloudellisesta, sosiaalisesta ja ym-
paristdvastuusta. Kyselyn avulla asiakas pohtii oman liiketoimintansa vastuullisuuden ny-
kytilaa ja toimintatapoja seka tulevaisuuden tavoitteitaan.

Kysymysten muotoilu perustui hanketiimin benchmarking-toimiin ja hankkeessa tehtyi-
hin selvityksiin siita, mitka ovat kuhunkin teemaan liittyvat keskeisimmat kysymykset. Osa
kysymyksista keskittyy yrityksen eri vastuullisuuden osa-alueiden numeerisiin maarittelyi-
hin joko yleisesti tai suhteessa omaan toimialaan. Numeeristen arvojen pohjalta saadaan
selkeita ja lapindkyvia lukuja, joiden pohjalta voidaan tarkastella vastuullisuuden aiempaa
tasoa ja kehitysta seka sen nykytasoa ja maadritella liiketoiminnalle tulevia tavoitteita vas-
tuullisuuden vahvistamiseksi. Naita numeerisia arvoja hankkeessa pidetaan niin sanotun
vihredn tilinpaatdksen tunnuslukuina.

Numeeristen arvojen lisaksi yritysvastuukysely sisaltaa kysymyksia, jotka selittavat teki-
joita numeeristen arvojen taustalla. Naiden avulla voi tdsmentad, miksi vastuullisuuden
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nykytila on kyseisella tasolla ja miten vastuullisuutta on tarkoitus huomioida liiketoimin-
nan osana jatkossa, esimerkiksi henkildstén osaamisen kehittamisessd, henkildstdedus-
tajien osallistumisessa johtoryhmaan ja energian kulutuksessa. Nama vihrean tilinpaatok-
sen tunnuslukuja selittavat syvallisemmat kuvaukset toimivat vastuullisuusraportointina.

Palvelumallin ja sen yritysvastuukyselyn avulla pienet ja keskisuuret yritykset voivat esit-
taa selkeasti ja lapinakyvasti oman liiketoimintansa vastuullisuustason, kehityskohteensa
seka tulevaisuuden tavoitteensa.

Johtopaatokset

Pk-yritysten tulisi huomioida ja arvioida oman toimintansa vaikutukset niin sosiaalisen,
taloudellisen kuin ymparistévastuunkin osalta selkeasti ja Iapinakyvasti vastuullisuuden
kaikessa kompleksisuudessa nyt ja tulevaisuudessa. Vihrea vastuu -hankkeen muotoile-
ma palvelumalli ja yritysvastuuraportti auttaa pk-yrityksia analysoimaan ja arvioimaan
omaa vastuullisuuttaan. Lisaksi pk-yritys pystyy asettamaan tavoitteita ja seuraamaan
vastuullisuustasoaan palvelun ja raportin avulla. Tama auttaa pk-yrityksia parantamaan
tulevaisuuden kilpailukykya ja resilienssia seka raportoimaan ja viestimaan liiketoimin-
tansa vastuullisuudesta aiempaa selkeammin ja lapinakyvammin. Pk-yritykset voivat kayt-
taa yritysvastuuraporttia strategisena tyokaluna ja havaita uusia mahdollisuuksia liiketoi-
mintaymparistdssaan vastuullisuuteensa panostamalla.
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Katsaus Eloisa-hankkeen toimintaan
ja taidelahtoisten yritysvalmennusten
kehittamistyohon
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Tama kirjoitus tarkastelee Eloisa-hankkeen (ESR 2021-2023) kulkua ja siina tehtya kehit-
tamistyota. Reilun puolentoista vuoden ajan Eloisa-hankkeessa on kehitetty yritysvalmen-
nusmallia. Sen tavoitteena on ollut saattaa taide, taiteilijoiden osaaminen ja luova val-
mennusote yhteen, jotta taideldhtdinen valmennus voisi palvella kunkin yrityksen sen
hetkisia tyoyhteison kehittamistarpeita ja jotta samalla taide voisi toteutua parhaimmalla
mahdollisella tavalla. Ymmarrys siitd, millaisia eri roolituksia tamankaltaiset taiteilija-val-
mentaja- vetoiset valmennukset voivat taiteen tekijalle mahdollistaa, oli kehittamistydssa
keskeista. Kehittamistyd nosti myos esiin tarpeita taiteilijoiden tydhyvinvointi- ja valmen-
nusosaamisen vahvistamiselle.

Valmennuksen ensimmaista pilottia rakentamassa

Hankkeen varsinainen toiminta alkoi vuoden 2022 alussa. Tall6in luotiin pilotin ensim-
mainen valmennusmalli. Mallissa maariteltiin valmennuskokonaisuuden rakenne ja toi-
minnan paaperiaatteet. Kehittamistyon viitekehyksena kaytettiin sosiaalisen paaoman
kasitetta. Sosiaalisella padomalla tarkoitetaan yhteis6jen sellaisia piirteita, jotka vahvista-
vat luottamusta, vastavuoroisuutta ja verkostoitumista edistavaa toimintaa - eli yhteisolli-
syyden kulmakivia. Sosiaalista paaomaa siis syntyy yhteisollisyydesta ja yhteison jasenten
valisesta vuorovaikutuksesta (Manka & Manka 2018.). Mallin pohjalta laadittiin sosiaali-
sen paaoman tilaa mittaava kysely, jonka valmennukseen osallistuvat tayttivat ennen en-
simmaista valmennuskertaa. Kyselyn vastauksista valmentajat saivat tietoa esihenkilon ja
tyontekijoiden valisesta sosiaalisesta padomasta (luottamus, kohtelu, oikeuksien kunni-
oittaminen), tydntekijoiden valisesta padgomasta (viestinta, yhteistyd, kunnioitus) seka sii-
ta, millaisia kehittamisideoita tydntekijoilla syntyi toiminnan parantamiseksi.

Valmennusten tavoitteena oli saattaa tydyhteisot tarkastelemaan omaa mennytta ko-
rona-aikaansa muun muassa siitd nakokulmasta, mitka tekijat tukivat tai eivat tukeneet
oman tydyhteison yhteisollisyytta ja sosiaalisen padoman kasvua pandemia-aikana. Myds
seka nykyhetken arviointi etta tulevaisuuteen katsominen edelld mainituista tekijoista ka-
sin olivat olennainen osa valmennusprosessia. Pilotin loppuarvioinnissa voitiinkin todeta,
ettd ymmarrys omaa yritysta ja sen tyoyhteisda kriisiaikana ravisuttaneista tekijoista mut-
ta toisaalta myos selviytymista edesauttaneista puolista lisdantyi valmennusten myota.
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Yritysrekrytointi alkaa

Valmennuksiin rekrytoitiin yli 20 uusmaalaisia palvelu- ja toimistoalan mikro- ja pk-yri-
tysta. Rekryointi kaynnistyi markkinoinnin suunnittelulla. Siina kiinnitettiin erityista huo-
miota valmennusten sisallon sanoittamiseen ja grafiikkaan, silla taidelahtdiseen tyds-
kentelyyn liittyy viela paljon stereotyyppisia kasityksia ja oletuksia tekemisen luonteesta
ja osaamisvaateista, kuten osallistujan taiteellisesta lahjakkuudesta. Rekrytointia tehtiin
myds niin sanotulla jalkautuvalla markkinoinnilla, jotta mukaan saatiin yrityksia, joille tyo-
yhteisdvalmennukset eivat ole niin tuttuja tai joissa niihin ei ole ollut syysta tai toisesta
mahdollisuutta osallistua. Osassa rekrytointeja kasvokkainen kohtaaminen osoittautui
hyvaksi. Vakuuttavuus, selkeys ja asian takana seisominen seka konkreettisten hyotyjen
ja mahdollisuuksien esiin nostaminen olivat tarkeita tekijoita yritysten kiinnostuksen he-
rattajina, persoonan merkitysta unohtamatta.

Yrityksen toiveiden kartoittaminen yhteistyon alussa oli tarkeaa, jotta prosessista muo-
toutui yritykselle mielekas, helppo ja yrityksen sen hetkisia tarpeita mahdollisimman hy-
vin palveleva. Tama edellytti valmentajalta taitoa sovittaa yhteen usean toimijan (yri-
tys, valmentaja, taiteilija) aikatauluja. Valmentajan tehtavana oli myds vetaa yhteen
yrityksen toiveet valmennuksesta ja taiteenlajista ja rekrytoida sopiva taiteilija mukaan.
Taiteilijoiden rekrytointiin luotu prosessi auttoi tassa.

Taiteilijat hyppaavat mukaan

Hanke jarjesti puolentoista kuukauden mittaisen avoimen taiteilijahaun. Haku laadit-

tiin siten, etta kenen tahansa ammattitaiteilijan tai luovan alan ammatinharjoittajan oli
mahdollista hakea mukaan hankkeeseen taiteenalasta riippumatta. Taiteilijoiden osaa-
mistarpeet maariteltiin niin, ettd hakijoiden osaamisen moninaisuus mahdollistui mut-
ta myos niin, ettd osaaminen sisaltaa elementteja, joita tamankaltainen valmennustyos-
kentely vaatii. Naita olivat taiteilijan 1) kiinnostus luoda uudenlaista taiteen kayttdvoimaa
yrityksiin, 2) kiinnostus yhteis6jen hyvinvointiin ja voimauttamiseen, 3) jonkun taiteen-
alan ammattilaisuus (ammattilaisuus voi todentua myo6s nayttdperustaisesti kokemuk-
sen kautta) seka 4) ymmarrys oman taiteenalan monipuolisesta soveltamisesta eri
toimintaymparistoissa.

Hakemuksia tuli 30, ja ne edustivat monipuolisesti eri taiteenlajeja. Valintaprosessin
jalkeen sopivia hakijoita oli 27. Tasta joukosta muodostui Eloisan taiteilijapooli.
Taiteilijoiden rinnalla yritysten valmenukseen osallistui hankkeen valmentaja, ja kokonai-
suus toteutettiin taitelija-valmentaja- tydparina. Taiteilijan rooli saattoi olla joko itsenai-
nen kokonaisuus, jonka valmentaja nivoi yrityksen valmennuskokonaisuuteen, tai joissa-
kin tapauksissa taiteilijan osuus saatettiin toteuttaa kiinteammin yhdessa valmentajan
kanssa.
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Ennen valmennuksia mukaan tulleille yrittajille tai yrityksen vastuuhenkildille jarjestettiin
kullekin oma alkutapaaminen. Siind hankkeesta tullut valmentaja avasi valmennuskoko-
naisuuden tarkoitusta ja tavoitteita. Keskustelua kaytiin myds yrityksen tarpeista ja tavoit-
teista. Tarpeiden kuulemiseen liittyivat my0s yrittajan toiveet valittavasta taiteenlajista.
Ennen toiveiden kuulemista valmentaja avasi yrittajalle taiteen ja taidelahtdisen tydsken-
telyn mahdollisuuksia valmennuksen osana seka sita, millaisissa eri rooleissa taide ja tai-
teilijan tyd voi valmennuksissa nayttaytya.

Valmentaja kertoi Eloisan taiteilijapoolin taiteenlajivaihtoehdoista, minka jalkeen yrittajal-
1a oli vapaus valita sopivaksi katsomansa taiteenlaji valmennukseen. Joissain tapauksissa
taiteenlaji oli yrittajalle selva valinta, kun taas osa yrittajista halusi valmentajan ehdotta-
van sopivaa taiteenlajia tai tekevan valinnan.

Taiteilijan ja taiteenlajin valinta yritysvalmennuksiin eteni seuraavasti:

+  Kadydaan yrityksen kanssa alkukeskustelu, jossa kartoitetaan tarpeet ja toiveet
seka tehdaan etenemissuunnitelma taiteentekijan mukaan ottamiseksi.

+  Valmentaja kdy "poolissa” kaikki yrityksen toivoman taiteenlajin edustajien
hakemukset tai muulla tavoin potentiaaliset hakijat lapi riippuen siita, onko
yrityksessa noussut esiin toivetta tietyn taiteenlajin edustajasta vai ei.

+  Valmentaja valitsee hakemusten perusteella tehtavaan sopivat taiteilijat/
taiteilijaryhmat ja haastattelee heidat puhelimitse.

+  Valmentaja valitsee haastattelujen perusteella sopivimman taiteilijan. Jos
haastattelun jalkeen on jaljella useampi sopiva, valmentaja pyytaa heita
lahettamaan tarjouspyynnon.

+  Valmentaja maarittaa valinnan perusteen, johon vaikuttavat esimerkiksi
aikataululliset yhteensopivuudet ja hinta.

Mukaan hakevan yrityksen potentiaalisuus maarittyi valmentajan yrityksen kanssa kay-
man alkukeskustelun pohjalta. Keskustelussa nousi esiin muun muassa yrityksen tarpei-
ta tydyhteison kehittdmiseen, hyvinvointiin ja tuottavuuteen liittyen. Keskusteluista nousi
esiin myds moninaista tietoa esimerkiksi yrityksen ja sen henkildston tydskentelykulttuu-
rista ja -tavoista. Nama kaikki tekijat vaikuttavat taitelijavalintaprosessiin.

Taiteen ja taiteilijan rooli

Taiteilijan rooli seka erilaiset taiteilija-valmentaja-yhteistydn muodot toivat osaan tydyh-
teisdvalmennuksista tydskentelytapaa, jossa taiteen ja taiteilijan tehtavaksi tuli sanoittaa
valmennuksessa esiin tullutta asiaa - toisille kipeaakin sellaista. Taiteen mukaan tuomi-
nen mahdollisti eri tavoin kokemuksellista, osin syvallekin menevaa asioiden lapikaymis-
ta. Taide ja luoviin menetelmiin perustuva valmennusote loivat valmennuksiin maaperan,
jossa kasiteltavien asioiden (kuten korona-ajan vaikutukset tai yrityksen toimintaan, tyén
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tekemiseen ja tydyhteisoon liittyvat seikat) herattdamat tunnekokemukset voitiin ilmaista
ja kanavoida turvallisesti luovan tyoskentelyn kautta, osana yhteison mutta myos yksilon
omaa kasvuprosessia.

Tama kaikki edellytti kuitenkin erityista osaamista. Suuressa osassa taiteilijahaun hake-
muksista nakyi muun muassa kokemus (tyd)yhteisdissa toimimisesta, ymmarrys organi-
saatioiden kehittamisprosesseista seka taideterapeuttisten menetelmien kaytosta niis-
sa. Osalla taiteilijoista tydyhteisdosaaminen oli niin laadukasta, etta he olisivat voineet
toteuttaa valmennukset jopa ilman valmentajaa. Toimiminen yritysvalmentajana taiteli-
ja-valmentaja-tydskentelyparin osapuolena oli hankkeessa kuitenkin mahdollista vahai-
semmallakin tydyhteisdosaamisella. Hankkeen lopputuloksena todettiin, etta taidetyds-
kentelyn hyoty on mahdollista saada jatkossakin yritysten kayttéon, mikali yrityksessa
ymmarretaan taiteen mahdollisuudet ja taiteilija on tuomassa oman panoksensa HRD:n
tyoskentelyyn.

Taiteilijan rooli valmennuksissa oli moninainen. Osassa valmennuksia taiteilijan tydsta
ja taidetoiminnasta muotoutui erillinen, oma osuus valmennuksesta. Valmentajan teh-
tavaksi tuli talldin nivoa taidehetki tarkoituksenmukaisella tavalla osaksi kokonaisuutta.
Tallaisista erillisista taidetoiminnan hetkista (lasinpuhallus, keramiikka, valokuvien otta-
minen) tuli osallistujien palautteiden perusteella tarkeitd yhteisen luovan tekemisen het-
kia, joihin ei muuten ole aikaa tai mahdollisuutta. Valmennukset koettiin myds kokonai-
suudessaan merkityksellisiksi yhdessa kokoontumisen ja pysahtymisen paikoiksi, joissa
pysahdyttiin tydyhteiséna tyon tekemisen teemojen aarelle.

Ymmarrys taiteen ja koko valmennuksen vaikutuksista tuo taiteen tekemiseen oman-
laista vastuuta. Varsinkin jos taiteilijan ja valmentajan tyon tekee sama henkil®, vastuu

ja osaamistarpeet ovat erilaisia kuin jos taiteilija toimisi vain puhtaasti taiteentekijana.
Koska valmennusosaaminen on aivan omanlaista osaamista ja edellyttaa patevyytta tyon
tekemiseen, on tarkeda ymmartaa oman osaamisen ja tyon tekemisen mahdollisuudet -
ja niiden rajat.

Valmennukset lisasivat osallistujissa ymmarrysta oman yrityksen ja tydyhteisén vahvuuk-
sista niin korona-aikana kuin tassa hetkessa ja tulevaisuudessa. Ymmarrys kasvoi myos
sen suhteen, missa asioissa tydyhteiso voi vield petrata voidakseen paremmin. Luova
tyoskentely mahdollisti kaikissa tapauksissa asioiden tydstamisen elamyksellisesti, voi-
mauttavasti ja tyoyhteison yhteisollisyytta vahvistavasti. Jo yhdessa jaettu taidekokemus
on omiaan lisdamaan yksildiden ja tydyhteiséjen hyvinvointia. Sen, etta tekeminen ja
asioiden yhdessa eteenpdin vieminen pohjautuivat eri tavoin luovaan prosessiin ja osal-
lisuuteen, voidaan ennustaa synnyttavan pitkalle tulevaisuuteen kantavia muistijalkia ja
yhteisollisyytta.
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Etajohtamista parantamassa: kokemuksia
kehittamistyosta keskisuomalaisissa pk-
yrityksissa

Liinamaaria Hakola, Laura Sjdman
Jyvaskylan ammattikorkeakoulu

Avainsanat: etdjohtaminen, keskustelutaito, itsensa johtaminen, yhteisollisyys

Suomen Yrittdjien tydelamagallupin mukaan 50 % tydllisista teki vuoden 2023 alussa eta-
toita. Pandemian jalkeisessa ajassa eivat toimistot ole tayttyneet, vaan etatdihin on jaanyt
monessa tyoyhteisdssa huomattava joukko. Etatyota tekevista lahes puolet harkitsisi tyo-
paikan vaihtoa, jos ei saisi tehda etatyota, ja erityisen tarkeaa tama on nuorille tyonteki-
joille. Tyontekijat kokevat etatyon vaikutukset selvasti useammin positiivisina kuin nega-
tiivisina, ja etatyota koskevien kyselyjen mukaan monet haluavat jatkaa ainakin osittaista
etatyota (Ruohomaki ym. 2020; Barrero, Bloom & Davis 2021; Eurofound 2021; Sutela &
Parnanen 2021). Johtamista monipaikkaty® kuitenkin myos haastaa.

Jyvaskylan ammattikorkeakoulun Virtual Leaders - Virtuaalijohtamisella tuottavuutta ja
tydhyvinvointia -hankkeessa (ESR) valmennetaan keskisuomalaisia pk-yrityksia etajohta-
misessa. Tassa tekstissa kuvataan hankkeessa havaittuja etdjohtamisen haasteita ja kei-
noja niista selviytymiseen. Yritysten haasteet liittyivat etatyon palautekaytanteisiin, yh-
teenkuuluvuuden tunteen sailyttdmiseen seka itsensa johtamisen taitoihin. Etatydssa
tunnistettiin tapahtuvan vahemman epamuodollisia ja kasvokkaisia kohtaamisia, minka
koettiin heikentavan tutustumista ja luottamuksen kehittymista seka vaikeuttavan palaut-
teen antamista. Etaty6ta luonnehdittiin itsenaiseksi, minka vuoksi myds jokaiselta tyénte-
kijalta vaadittavien itsensa johtamisen taitojen kehittaminen oli monen johtajan keskeise-
na huolenaiheena.

Parannusta palautekaytanteisiin

Vahaiseen palautteenvaihtoon liittyvia haasteita lahdettiin yrityksissa ratkomaan palau-
tekaytanteita parantamalla. Yhdessa yrityksessa tyostettiin erityisesti keskustelukulttuu-
ria, mika tarkoitti esimerkiksi kehityskeskustelujen seka muiden saannéllisesti esihenki-
I6n ja johdettavan valilla kaytavien kahdenkeskisten keskustelujen sisallon ja rakenteen
kehittamista. Vaikka keskeisena tavoitteena oli yhtenaisten toimintamallien luominen,
esihenkilotiimin suurimmat oivallukset koskivat joustavuutta: keskustelujen frekvenssi ja
toteutustapa voivat olla eri tiiminjasenilla erilaiset rilppuen johdettavan henkilokohtaises-
ta tilanteesta ja tarpeista. Jollekin sopii vapaamuotoisempi lounas- tai kavelypalaveri, kun
taas joku kohtaa mieluummin formaalimmin neuvotteluhuoneessa tai etapalaverissa.
Vastaavasti jonkun toisen kanssa harvempi tapaamisvali riittda, kun taas jonkun toisen
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kanssa on tarve seurata yhteisesti sovittuja asioita tihedmmin. Palautekaytantojen raken-
tamisessa keskeista on johdettaviin tutustuminen, ja siksi tassakin yrityksessa keskuste-
lukulttuurin kehittamisessa lahdettiin liikkeelle kuuntelutaitojen ja Iasnaolokyvyn vahvis-
tamisella ennen keskustelurunkojen paivittamista. Kuuntelutaitojen kehittdminen nousi
keskidon myos toisessa yrityksessa, jossa tydnjohdon voimin harjoiteltiin aktiivista kuun-
telua, vaikeiden keskustelujen kaymista seka kiinnitettiin erityista huomiota parempien
kysymysten esittamiseen.

Kolmannessa yrityksessa suurimmat oivallukset tehtiin palautteen antamista ja vastaan-
ottamista tukevaan kulttuuriin liittyen: siitd, miten tarkeaa psykologinen turvallisuus ja ar-
vostus on, jotta vaikeistakin asioista voidaan keskustella ja jotta niitd uskalletaan nostaa
esille. Erityisen tarkedksi koettiin rehellisyys, avoimuus ja luottamus, joita jokainen tydyh-
teisdssa voi edistaa pitamalla kiinni yhdessa sovituista asioista, arvostamalla toisten mie-
lipiteita ja ideoita seka asettumalla toisten asemaan. Toisten arvostusta voi nayttaa myos
pysahtymalla aidosti kuuntelemaan, olemalla kiinnostunut toisista ihmisina, tunnusta-
malla omat virheensa ja kehittdmalla omia dialogitaitojaan: esimerkiksi varmistamalla li-
sakysymyksilla, etta on ymmartanyt toisen oikein, voi vahvistaa luottamuksen ja avoi-
muuden ilmapiirid. Kun jokainen uskaltaa olla oma itsensa ja tuntee itsensa arvostetuksi,
lisda se uuden kokeilemista seka omista ja muiden kokemuksista ja virheista oppimista
(Rinne 2021, 25-26, 66-67). Tallainen riskinottokyvyn vahvistaminen koettiin kasvuyrityk-
sessa yrityksen menestymisen kannalta elintarkeaksi, ja naita psykologisen turvallisuu-
den perustekijoita korostettiin muissakin yrityksissa.

Yhteisollisyyden vahvistaminen

Yhteisollisyyden tunteen vahenemisen tuskasta kertoo eraan johtajan puuskahdus:
"Pitaako tassa pakottaa kaikki toimistolle, etta edes joskus nahtaisiin?” Pakkotoimien si-
jaan kannustettiin miettimaan tyon tekemisen tapoja. Yhteisollisyyden tunnetta voi vah-
vistaa arjessa lisaamalla tyon tekemista yhdessa. Yhteistyon lisadminen parantaa toisten
tyontekijoiden tuntemista ja vahvistaa luottamusta. Toisen yrityksen vahvaa yhteisolli-
syytta nahtiin uhkaavan fuusiotilanteen, jossa henkildkunta ilmaisi huoltaan jopa kysy-
myksella "Enta jos perhe hajoaa?” Taman yrityksen kanssa kokoonnuttiin yhteen keskus-
telemaan tilanteesta ja avoimen dialogisuuden keinoin pyrittiin halventdamaan pelkoja.

Kolmannen yrityksen viidentoista hengen esihenkilétiimin kanssa tydskenneltiin kym-
menen kuukauden ajan saanndllisesti kokoontuen. Yhteisten osallistavien tyopajojen
parhaaksi anniksi lopun palautekyselyssa tunnistettiin erityisesti esihenkildiden valisen
kommunikaation paraneminen ja yhteistydn syveneminen: havaittiin, miten ajatusten
vaihtaminen auttoi ymmartamaan toisten tyota ja kuinka tarkeda toisten johtamistydta
tekevien vertaistuki oli oman tydssa jaksamisen nakdkulmasta. Kokemusten jakaminen
tarjosi monelle myds kehittymisen mahdollisuuksia ja sai kokeilemaan uusia tydtapoja tai
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konkreettisia tyokaluja. Strukturoidut ja tiettyyn teemaan kerrallaan keskittyvat tydpajat
auttoivat myo6s yhtendistamaan nakemysta ihmisten johtamisen tavoitteista ja toteutta-
misesta seka rakentamaan yhteista johtamisen kielta.

Itsensa johtamisessa edistyminen

Itsensa johtamisen taitojen ytimessa ovat kyky suunnitella, priorisoida ja keskittya kasil-
|13 olevaan tehtavaan, joita tavoiteltiin tydpajoissa viidessa eri yrityksessa. Kuormittumista
aiheuttaviksi ja tyon hallinnan tunnetta heikentaviksi tunnistettiin erityisesti yllattavat
keskeytykset, ennakoimattomat asiakastyo6t ja tuuraustilanteet seka useista yhta aikaa
meneilla olevista ja luonteeltaan erilaisista tydtehtavista johtuva keskittymisen vaikeus.
Kasvuyrityksessa esihenkildiden itsensa johtamisen kompastuskiviksi tunnistettiin liike-
toiminnassa tapahtuvat nopeat muutokset seka niiden myota nopeasti muuttuvat tehta-
vat ja aikataulut, tulipalojen sammuttaminen ja vaikeus suunnitella omaa ty6ta seka ka-
lenterien tayttyminen palavereilla. Esihenkil6t kuvasivat oman tyon ja itsensa johtamisen
haasteita muun muassa seuraavasti: "koskaan ei tule valmista, uusia asioita tulee poydal-
le non-stop”, "omalle tydlle ei jaa aikaa”, "santailya sinne tanne” ja "oravanpyoéra on val-
mis, eika valeihin jaa taukoja palautua”.

Vaikka asiantuntijatydssa on paljon mahdollisuuksia oman tydn hallinnan kehittdmiseen
ja esimerkiksi aivoergonomian parantamiseen, kaikkeen ei voi yksittainen tyontekija vai-
kuttaa, ja siksi perustaksi tarvitaan myos yhteisesti sovittuja toimintatapoja. Hallinnan
tunteen parantamiseksi eraassa esihenkilétiimissa ideoitiin ja vietiin kaytantéon yhteiset
palaveri- ja kalenterisaannot, jotka sisalsivat esimerkiksi sisaisilta palavereilta rauhoitetun
vapaan kalenterivyohykkeen, palaverien kestoajan lyhentdmisen seka valjyyden jattami-
sen kalentereihin kiireisia toimeksiantoja varten.

Toisessa yrityksessa ideoitiin ja tydstettiin tunnistettujen kehittamiskohteiden pohjalta
koko henkildstdn yhteiset pelisdannot, ja nama myos vietiin kdytantéon osaksi jokapai-
vaista tydarkea. Keskeisin oivallus pelisaanndissa liittyi niin sanottuihin hiljaisen tyon aa-
muihin: jokaisesta tyOpaivasta osa varattiin itsendiselle ja keskittymista vaativalle tydlle,
ja esimerkiksi sisdiset palaverit seka avunpyynnét kollegoille keskitettiin tiettyihin lou-
naan jalkeisiin tunteihin. Lisaksi pelisadanndissa otettiin kantaa kalenteri- ja palaverikay-
tantoihin seka eri viestintavalineiden kayttoon: mika asia kuuluu mihinkin kanavaan ja
minkalaisessa ajassa asioihin reagoidaan ja kenen toimesta. Ennakoimattomien asiakas-
toiden koordinointiin yrityksessa rakennettiin ja otettiin kayttéén oma viestintdkanavan-
sa. Kaikilla nailla toimilla oli merkittava vaikutus keskeytysten hallintaan ja keskittymisen
mahdollistamiseen.

Itsensa johtamisen valmennuksen paatteeksi erds toimitusjohtaja totesi mietteliaa-
na, etta voisikohan hankin joskus jaada etatdihin. Han oli kokenut saatavilla olemisen
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henkilokunnalleen tarkeimpana tehtdvanaan, mutta tama oli kdytanndssa torpedoi-
nut hanelta mahdollisuuden paneutua keskittymista vaativaan tydhén. Mahdollisuus
keskittya kasilla olevaan tehtavaan kuuluu myés johtajille, ja se on tarkea osa tydhyvin-
vointia. Johtajien ja esihenkildiden jaksaminen nahtiin kohdeyrityksissa tarkeana koko
tydyhteisén hyvinvointiin heijastuvana asiana, ja tehdyilld toimenpiteilld sita pystyttiin
parantamaan.

Tekstissa on kuvattu tydelaman muutosta etatyon lisaantymisen nakdkulmasta: min-
kalaisia haasteita keskisuomalaisten pk-yritysten johtajat ovat havainneet, ja miten nii-
ta on yrityksissa ratkottu. Yritykset edustavat eri toimialoja, ja kaikki sijoittuvat pk-yritys-
ten kokoluokkaan. Yritysten haasteet etdjohtamisessa ovat yllattavankin samankaltaisia,
ja fasilitoidulla kehittamistydlla niitd on saatu pienennettya ja tyontekoa sujuvoitet-

tua. Palautekaytanteiden parantaminen, yhteiséllisyyden vahvistaminen ja itsensa joh-
tamisessa edistyminen vaativat kuitenkin huomiota ja kehittamista tulevaisuudessakin.
Ty6elamassa ei ole paluuta pandemiaa edeltavaan aikaan, minka vuoksi seka yritysten
johdolta etta tyontekijoilta vaaditaan joustavuutta ja jatkuvaa avointa dialogia tyon teke-
misen tavoista.
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Yrityshautomon jatkuva kehittaminen

Teijo Javanainen
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Start-up-yritykset tarvitsevat kattavaa tukea kasvaakseen ja saavuttaakseen tayden po-
tentiaalinsa kilpaillussa liiketoimintaymparistdssa. Yleisesti yrityshautomo-ohjelmien ta-
voitteena on tarjota resursseja, kuten toimistotilaa, taloudellista tukea ja verkostoitu-
mismahdollisuuksia. Hautomotoiminnan ytimessa ovat yhteistyo ja verkostoituminen
ulkoisten kumppaneiden, kuten korkeakoulujen, erilaisten tukiorganisaatioiden ja sijoit-
tajien kanssa. Lisaksi esiin on noussut tarve kehittaa virtuaalista hautomotoimintaa.

Haaga-Helian Startup School on kehittanyt oman (Re)-Startup esihautomonsa Helsingin
kaupungin Kampusinkubaattorit-ohjelman osana. Esihautomon toimintamallia kehite-
taan kestavasti rahoituksen, toiminnan ja ekosysteemiyhteistydon nakdkulmista huomioi-
den seka korkeakoulujen tarve seka ymparoiva yrittajyysekosysteemi. Toimintamallin ke-
hittdmiseen kaytetaan Business Model Canvas -tytkalua, ja sita parannetaan jatkuvasti
jokaisen ohjelman kierroksen jalkeen saatujen palautteiden ja ideoiden perusteella.

Ohjelmaan osallistutaan yksildina, jolloin osallistujat saavat korkeakoulutasoisia opinto-
pisteitd osaamisensa kehittamisesta ja lilketoimintamallinsa validoinnista. Ohjelman ai-
kana osallistujat saavat tiimivalmennusta ja mahdollisuuden vertaisoppimiseen muiden
osallistujien kesken. (Re-)StartUp-ohjelman paatteeksi ohjelman lapaisseet opiskelijat
saavat osallistumisestaan todistuksen 15 opintopisteen laajuisesta korkeakoulutasoises-
ta mikrotutkinnosta. Ohjelman aikana osallistujat kehittavat lilkketoiminta-aihionsa kon-
septiksi, kaupalliseksi tuotteeksi ja validoiduksi liiketoimintamalliksi.

Liiketoiminnan kehittamista kolmella tasolla

Yrityshautomon toimintamalli on suunniteltu auttamaan yrittajia aloittamaan ja kasvat-
tamaan yritystoimintaansa tarjoamalla heille tarvittavaa koulutusta, tydpajoja ja valmen-
nusta. Toimintamallissa on kolme osaa: koulutussisaltd, tydpajat ja valmennus. Nama
kolme osaa on jaettu omiksi viiden opintopisteen laajuisiksi opintokokonaisuuksiksi.

Koulutussisaltd: Koulutussisaltodn kuuluu luentoja liiketoimintamallin suunnittelusta ja
pitchauksesta. Liiketoimintamalli on strategisen johtamisen valine, joka auttaa yrittajia
kehittdmaan ja muotoilemaan liikeideansa. Pitchaus on taito esitelld liikeidea vakuutta-
valla tavalla mahdollisille sijoittajille, kumppaneille tai asiakkaille.
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Tyopajat: Tydpajoja pitavat alan asiantuntijat, ja niissa kasitellaan kaikkia uuden yrityksen
perustamiseen liittyvid aiheita. Naita ovat esimerkiksi yrittajyyden rahoitus, markkinointi
ja tekijanoikeudet.

Coaching: Coachingiin osallistuu alan asiantuntijavalmentajia, jotka antavat yksilollista
coachausta ohjelman aikana. He auttavat yrittajia hiomaan liikeideoitaan, kehittdamaan
strategioita ja selviytymaan uuden yrityksen perustamisen ja kasvattamisen haasteista.

Yrityshautomon toimintamalli on suunniteltu tarjoamaan yrittdjille tarvittavaa koulutusta,
tydpajoja ja valmennusta, jotka auttavat heitd menestymaan. Yhdistamalla nama kolme
osatekijaa malli tarjoaa kattavan lahestymistavan menestyvan yrityksen perustamiseen ja
kasvattamiseen.

Ohjelman sisallon kehittaminen Business Model Canvaksen
avulla

Business Model Canvas (BMC) on tydkalu, joka auttaa yrityksia kuvailemaan, suunnit-
telemaan, haastamaan ja muokkaamaan liiketoimintamallejaan (Ostenwalder 2010;
Ostenwalder 2020). BMC on yksinkertainen viitekehys, joka jakaa liiketoimintamallin yh-
deksaan avainelementtiin: asiakassegmentit, arvolupaukset, kanavat, asiakassuhteet, tu-
lovirrat, keskeiset resurssit, keskeiset toiminnot, keskeiset kumppanuudet ja kustannus-
rakenne. Se tarjoaa visuaalisen esityksen liilketoimintamallista ja mahdollistaa yrittajille
nopean ja helpon tavan tunnistaa alueita, jotka vaativat huomiota. BMC:ta voidaan myos
kayttaa apuna, kun suunnitellaan koulutuskokonaisuuksia, kuten esihautomo-ohjelmaa.

(Re)-Startup esihautomo-ohjelman sisallon kehitys aloitettiin hahmottamalla kaikki aloit-
tavalle yrittajalle olennaiset aiheet, joita ohjelmaan tulisi sisallyttaa. Naita aiheita olivat
muun muassa Value Proposition Canvas, strategia, markkinointi, myynti, prototypointi,
rahoitus ja pitchaaminen. Kun sisallot oli paatetty, oli tarkeaa hahmotella, miten kyseiset
liiketoiminnan osa-alueet linkittyvat Business Model Canvaksen eri avainelementteihin.

TyOpajojen ja oppimisisaltdjen kuvausten perusteella ne kuvattiin osana Business Model
Canvaksen eri avainelementteja. Jotkin sisalldista koskivat myds useampaa kuin yhta
avainelementtid, mutta tama ei haitannut suunnitteluty6ta, koska sisallot sulautuivat loo-
gisesti Business Model Canvaksen suositeltuun tayttamisjarjestykseen. Business Model
Canvasta taytettaessa suositellaan aloittamaan oikealta ja siirtymaan sen jalkeen vasem-
malle puolelle.
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Tuloksena selkea kuvaus esihautomo-ohjelmasta

Tuloksena luotiin selkea kuvaus ohjelman sisallsta ja siita, kuinka esihautomo-ohjelman
eri sisallot linkittyvat Business Model Canvakseen. Selked kuvaus ohjelman sisallésta ja
sen yhteydesta Business Model Canvakseen on tarkea askel, jotta osallistujat ymmartai-
sivat, miten lilketoimintamallia kehitetaan. Yhdistamalla esihautomo-ohjelman eri sisallot
Business Model Canvaksen kanssa osallistujat nakevat, miten kukin elementti sopii hei-
dan liikketoimintasuunnitelmansa kokonaiskuvaan. Myds ohjelmassa coachaavat opettajat
ovat kokeneet hyddylliseksi selkiytetyn rungon ohjelmalle.

Visuaalisen ymmarryksen tarjoaminen ohjelman kuvauksen avulla auttaa osallistujia ym-
martamaan tydpajojen ja oppimateriaalien merkityksen heidan liiketoiminnan kehitta-
mismatkallaan. Selkea ohjelmakuvaus varmistaa myos sen, etta kaikki osallistujat ymmar-
tavat ohjelman tavoitteet ja voivat tydskennelld samojen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Kun osallistujilla on selkea kasitys ohjelman sisalldsta ja sen yhteydesta Business Model
Canvasiin, heilld on paremmat valmiudet soveltaa tyopajoissa saatua tietoa ja kehittaa
toimiva lilkketoimintamalli.
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Kohti vastuullisempaa liiketoimintaa
vastuullisesti viestien
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YK:n mukaan kestava kehitys tarkoittaa kehitystd, joka turvaa nykyisille ja tuleville suku-
polville hyvat elamisen mahdollisuudet (Kestava kehitys Agenda 2030). Samoin voisi kuva-
ta vastuullisuuden merkityksen. Paaperiaatteisiin kuuluu, etta vastuullisuutta ei eriyteta
koskemaan vain tiettyja osia elamasta vaan kaikki nivoutuvat yhteen: ymparistd, ihmiset
ja talous. Tavoitteena on sopeuttaa ihmisten toiminta planetaaristen rajojen, kuten maa-
pallon luonnonvarojen ja luonnon kestokyvyn mukaan, niin ettd maapallo on elinkelpoi-
nen myds tuleville sukupolville.

Vastuullisuuden tulisi olla osa kestavaa liiketoimintaa kaikilla toimialoilla, ja ndin monis-
sa yrityksissa onkin. Useat yritykset ovat tunnistaneet toiminnassaan asioita, joita he jo

tekevat vastuullisesti, mutta niista viestiminen asiakkaille ja sidosryhmille koetaan haas-
tavaksi. Vastuullinen toimintatapa voi olla niin arkipaivaista, ettei yritys osaa nahda sita

mainittavana asiana asiakkaille. Toisaalta mahdollista viherpesuleimaa halutaan valttaa
kaikin keinoin, vaikka toiminta olisi oikeasti vastuullista ja kestavaa.

Kuluttajat ovat tiedostavia, ja he osaavat vaatia lapinakyvaa ja avointa vastuullisuusvies-
tintaa yrityksilta. Jarvinen (2020) toteaakin, etta vastuullisuusviestinta on vastuullisen toi-
minnan ytimessa ja edistamisessa tarkea. Silti esimerkiksi vaateteollisuuden alalla kol-
mannes yrityksista ei viesti vastuullisuudestaan mitenkaan.

Vastuullisuusviestinta hakeekin vield muotoaan. Sen olisi hyva olla rohkeaakin, kuluttajia
sitouttavaa ja tehokeinoja kayttavaa. Vahva vastuullisuusviesti on tavoitteellinen, uskot-
tava ja aito (P6l6nen 2018). Parhaimmillaan vastuullisuusiviestinta tuottaa todellisuutta,
joka muodostaa yleison yhteisia kasityksia vastuullisuuteen liittyvista ongelmista, kuten
vihelidiseksi ongelmaksi kuvatusta ilmastokriisista (Frig & Uusitalo 2021).

Haaga-Helia ja Laurea ammattikorkeakoulujen ESR-rahoitteinen Green Steps -yhteishan-
ke pureutui uusmaalaisten pienten ja keskisuurten yritysten ja yhteisdjen vastuullisuus-
viestintdan osana hankkeen palvelumuotoiluprosessia. Tarve vastuullisuusviestinnan te-
ravoittamiseen nousi mukana olevilta yrityksiltda muotoiluprosessin aikana.



Tulevaisuudenkestava bisnes - Yrittajyyden muodot ja alustat

Kiertotalous ja vastuullisuus kantavina teemoina

Hankkeessa mukana olevan Suomen Muuttolaatikko Oy:n koko paaliiketoiminta perus-
tuu kiertotalouteen. Yritys vuokraa muuttolaatikoita ja muita muutossa tarvittavia vali-
neita yksityishenkildille ja yrityksille. Vuokrattavat muuttolaatikot kiertavat elinkaarensa
aikana lukuisissa koti- ja yritysmuutoissa. Vastuullinen ajattelu nakyy myds muissa yrityk-
sen toiminnoissa:

Muuttolaatikot kierratetaan kayttoikansa jalkeen ja ne kaytetadn uusien muovituotteiden
raaka-aineena. Valtaosa vuokratuotteistamme, kuten muuttolaatikot ja rullakot, on val-
mistettu Suomessa. Kaytamme kuljetuksissamme ketjukuljetusjarjestelmaa, jossa laatikot
kuljetetaan asiakkaalta toiselle mahdollisimman lyhyita ajoreitteja pitkin. Kehitdmme kul-
jetuspuolta muutenkin ymparistoystavallisemmaksi, ja tata nykya osa laatikkojakelustam-
me ajetaan biokaasulla. (Aaro Karhu, Suomen Muuttolaatikko Oy.)

Vastuullisuuteen kuuluu my®0s sosiaalinen vastuu, jota hankkeessa edustaa Tukilinja-
saatio. Tukilinja-saation tarkoituksena on vammaisten ja pitkdaikaisesti toimintarajoitteis-
ten henkildiden yhdenvertaisuuden ja tasavertaisten toimintamahdollisuuksien edistami-
nen. Tata Tukilinja tekee mydntamalla apurahoja.

Apurahat on tarkoitettu vahavaraisille toimintarajoitteisille henkilille. Pitkdaikainen fyy-
sinen tai psyykkinen toimintarajoite vaikeuttaa arjessa toimimista. Liikunta- tai aistivam-
man ohella tallaisen rajoitteen voi aiheuttaa pitkaaikaissairaus, mielenterveysongelma tai
neurologinen poikkeavuus.

Apurahoja mydnnetaan myds pienten yhteisdjen toimintaan. Lisaksi Tukilinja jakaa apu-
rahoja ja palkintoja yhteistydssa muiden vammaisalan toimijoiden kanssa. Apurahoina
mydnnetaan esimerkiksi toimintavalineitd, kuten tietokoneita. Rahaa voi saada myds
opintomaksuihin seka harrastuksiin ja harrastusvalineisiin.

Toimintamme tahtaa eriarvoisuuden vahentamiseen ja yhdenveroisten toimintamahdol-
lisuuksien takaamiseen yhteiskunnassa. Apurahojemme avulla pyrimme tukemaan ensi-
sijaisesti opiskelua, tyollistymista, harrastamista seka muuta aktiivista toimintaa yhteis-
kunnassa. Toimintamme on sosiaalisesti vastuullista, ja tunnistamme toiminnassamme
YK:n kestavan kehityksen Agenda 2030:n tavoitteista ainakin kdyhyyden ehkaisyn, koulu-
tuksen tukemisen, eriarvoisuuden vahentamisen ja oikeudenmukaisuuden toteutumisen.
(Saija Huurinainen, Tukilinja.)

Vastuullisuus viestinnan valttikortiksi

Vaikka hankkeessa mukana olevat yritykset toimivat monella saralla jo vastuullisesti,
asiasta ei ole juurikaan kerrottu asiakkaille. Syitd on monia, mutta monesti taustalla on
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olettamuksia asiakkaiden ajatuksista ja toiminnasta. Suomen Muuttolaatikko Oy:n Karhu
avaa asian taustoja.

Vastuullisuusasioista viestiminen on tahan asti ollut yrityksessamme heikolla tolalla. Iso
osa muuttolaatikoistamme on vihredn varisid, mika saattaa toimia vinkkina asiakkaal-

le yrityksen vastuullisista toimintaperiaatteista. Muutto on yksi elaman stressaavimmis-
ta asioista, ja olemme ajatelleet, ettd muuttavalla ihmisellad on jo riittavasti huolenaihei-
ta muuttoon liittyen eivatka ympadristoasiat ole siksi paallimmaisena mielessa. Asiakkaat
valitsevat meidat usein sen sijaan juuri helppouden, luotettavuuden ja asiakaspalvelu-
henkisyyden vuoksi. Vastuullisuutta on kuitenkin ajateltu yrityksen sisalla paljon ja nyt ko-
emme, etta on tullut aika tehda siitd nakyvampi osa yrityksemme markkinointia. (Aaro
Karhu, Suomen Muuttolaatikko Oy.)

Samoilla linjoilla ollaan Tukilinja-saatiossa.

Emme ole viestineet vastuullisesta toiminnastamme selkeasti aiemmin, silld olemme aja-
telleet, ettd se valittyisi toiminnastamme ilman erillista viestintaa. (Saija Huurinainen,
Tukilinja.)

Green Steps -hankkeessa osallistujat ovat kerdnneet asiakasymmarrysta hyddyntden esi-
merkiksi kyselyita ja jo olemassa olevaa dataa. Tavoitteena on, ettei paatoksia viestinnas-
ta tehda olettamusten pohjalta vaan asiakasdataan perustuen. Green Steps -hankkees-
sa tata kirjoitusta varten keratyn uuden tiedon mukaan palvelumuotoilu tarjoaa monia
toimivia menetelmia asiakkaiden tarpeiden, toiveiden ja ajatusten kartoittamiseen.
Asiakasymmarryksen kasvaessa viestinnan jalostaminen ja kohdentaminen helpottuu,
mika palvelee niin asiakkaita kuin palveluntarjoajia.

Hankkeen palvelumuotoilun pohjalta nousee kehityskohde 3AMK-toimintaan: vastuulli-
suusviestinta. Taman pohdinnan perusteella voisi tarkastella, paljonko vastuullisuudesta
kaydaan keskustelua ammattikorkeakoulutuksessa ja kasitellaanko talldin erityisesti vas-
tuullisuusviestintaa, joka edistaisi vihreaa siirtymaa ja rakentaisi yritysten tavaramerkkia.
Vastuullisuusviestinnan ymparille voisi rakentaa myds 3AMK-hankkeen, silla tarvetta sen
kohentamiseen selkeasti on.
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Kampushautomot 3AMK:n opiskelijayrittajien
tukena

Mikko Jarvinen
Haaga-Helia ammattikorkeakoulu

Avainsanat: kampushautomo, kiihdyttamao, hautomo, yrittajyys

Kampushautomot tukevat yrittajyydesta kiinnostuneita opiskelijoita ja uusia yrityksia kor-
keakoulujen yhteydessa. 3AMK-korkeakouluista Haaga-Helia ja Metropolia osallistuivat
Helsingin kaupungin Kampusinkubaattorit-ohjelmaan vuonna 2022 palvellen opiskeli-
jayrittajia hautomo- tai kilhdyttdmomallin avulla.

Artikkeli tarjoaa katsauksen erityisesti yrityskiihdyttamaoja koskevaan kirallisuuteen.
Kirjallisuuden perusteella muodostetaan kuudesta tekijasta koostuva viitekehys, jonka
avulla pyritaan kuvaamaan 3AMK-kampushautomoiden tdmanhetkinen tarkoitus, tavoi-
teltavat tulokset, fokus, tarjotut palvelut, toimintamalli seka tunnistetut menestystekijat.

Artikkeli tuo esiin tarpeen edelld mainittujen tekijoiden yhteensovittamiselle kampus-
hautomotoiminnassa. Kampushautomoiden strategisen tason tekijat, kuten paamaara,
tulokset ja fokus, poikkeavat olennaisesti voittoa tavoittelevista hautomoista ja kiihdyt-
tamoista. Taman tulisi heijastua myos operatiivisempiin tekijoihin, kuten palveluihin, toi-
mintamalliin ja keskeisiin menestystekijoihin.

Kampushautomo vai -kiihdyttamo?

Kirjallisuudessa on pyritty maarittelemaan ja tunnistamaan yhtenevaisyyksia ja eroavai-
suuksia yrityshautomoiden ja -kiihdyttamojen valilla (esim. Cohen & Hochberg 2014; Dee
ym. 2015; Dempwolf ym. 2014; Tasic ym. 2015). Molemmat mallit tdhtdavat uuden ja kas-
vavan lilketoiminnan edistamiseen, mutta jossain maarin erilaisin lahestymistavoin.

Dempwolf (2014) kuvaa kiihdyttamaa liikeyrityksena, joka tekee siemenvaiheen sijoituk-
sia lupaaviin yrityksiin osana maaraaikaista, kohorttipohjaista ohjelmaa, joka sisaltaa
mentorointia ja koulutusta ja huipentuu julkiseen pitch-tapahtumaan tai demopaivaan.
Maaritelma vastaakin Y-Combinatorin, vuonna 2005 Kalifornian Piilaaksossa kdynnistetyn
kiihdyttamon toimintaperiaatetta (Stross 2013).

Kiihdyttamot eroavat usein yrityshautomoista juuri maaraaikaisuudella, kohorttipoh-
jaisuudella seka siemenvaiheen sijoituksiin perustuvalla liiketoimintamallilla (Cohen &
Hochberg 2014; Dempwolf ym. 2014). Molemmat voivat tarjota mentorointia ja koulutus-
ta ja olla valikoivia osallistujavalinnoissaan, mutta usein kiihdyttamaoissa mentorointi on
ajallisesti intensiivisempaa ja osallistujavalinta kriittisempaa. Toisin kuin perinteisemmilla
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yrityshautomoilla, joihin osallistuminen mitataan vuosissa tai kuukausissa, toimitilojen
tarjoaminen ja maksujen periminen ei ole keskeista kiihdyttamon toimintaperaatteelle.

Dee (2015) erottaa kiihdyttamot ja hautomot toisistaan liikketoimintamallin lisaksi osallis-
tuvan yrityksen kehitysvaiheen mukaan. Kiihdyttamot asemoituvat aikaisemman vaiheen
yrityksiin (startup, early stage), kun taas hautomot asemoituvat samaan tai myéhempaan
vaiheeseen (startup, early stage, later stage).

Seka Haaga-Helian etta Metropolian kampushautomot tarjoavat muutaman viikon kes-
toista kohorttipohjaista ohjelmaa, eika toimitilojen tai maksullisten palveluiden tarjoa-
minen ole keskeistd kummallekaan kampushautomolle. Koska ndma ovat pikemminkin
kiihdyttamaojen kuin hautomoiden ominaisuuksia, onkin kampushautomoita perusteltua
tarkastella erityisesti kiihdyttamoja koskevan kirjallisuuden kautta.

Kiihdyttamon paamaara, tulokset ja fokus

Kirjallisuudesta on mahdollista tunnistaa kolme tekijaa, joiden avulla voi tarkastella eri-
laisten kiihdyttamojen strategisia valintoja. Nama kolme tekijaa ovat kiihdyttamon paa-
maara (esim. Bagnoli ym. 2020; Crisan ym. 2019; Hackett ym. 2004), sen tavoiteltavat
tulokset (esim. Crisan ym. 2019; Del Sarto ym. 2018) seka fokus osallistuvien yritysten
osalta (esim. Bagnoli 2020; Tasic ym. 2015; Crisan ym. 2019).

Kiihdyttamon paamaaran osalta voidaan tunnistaa viisi mahdollista kategoriaa (Bagnoli
ym. 2020; Crisan ym. 2019; Hackett ym. 2004). Nama viisi kategoriaa on luontevaa ja-

kaa voittoa tavoitteleviin (esim. tuotto padomasijoituksille) ja voittoa tavoittelemattomiin
(esim. tydpaikkojen luominen) pdamaariin, vaikkakaan rajanveto ei ole taysin selkea -
useita voittoa tavoittelemattomista paamaarista on mahdollista edistaa voittoa tavoittele-
valla liiketoimintamallilla. Mahdolliset paamaarat esitelldan taulukossa 2.

Tavoiteltavia tuloksia ja vaikutuksia voidaan tarkastella osallistuvan yrityksen seka ym-
pardivan ekosysteemin tasolla (Crisan ym. 2019; Del Sarto ym. 2018). Crisan ym. (2019)
tunnistaa naiden lisaksi kiihdyttdamaon tason ja tekee jaon pehmeisiin (esim. osaaminen,
validointi) ja koviin tuloksiin (esim. irtautumiset, arvostukset). Kiihdyttamaétoiminnan ta-
voiteltavia tuloksia on eritelty taulukkoon 3.

Kiihdyttamon fokus ottaa kantaa maantieteellisiin ja toimialarajauksiin (Bagnoli ym. 2020;
Tasic ym. 2015; Crisan ym. 2019) seka osallistuvien yritysten tuotto-odotukseen (esim.
elamantapayritys, kasvuyritys) (Hackett & Dilts 2004) ja kehitysvaiheeseen (esim. Pre-
startup, later stage) (Dee ym. 2015; Tasic ym. 2015). Kiihdyttamd&toiminnan fokukseen liit-
tyvia valintoja on eritelty taulukkoon 4.
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Kirjallisuuskatsaus ei tunnistanut esimerkkeja kiihdyttamaista, joiden paamaara, tavoi-
teltavat tulokset ja fokus tahtaavat ensisijaisesti osallistuvien yritysten yhteiskunnallisiin
vaikutuksiin - kuten vihrean siirtyman (ja kaksoissiirtyman) vauhdittamiseen tai sosiaali-
sen yrittdjyyden edistamiseen. On mahdollista, ettd taman kaltaisia kiihdyttamaoja on vie-
13 niukasti, eika niita ole tutkittu yhta kattavasti.

Kiihdyttamon palvelutarjonta, toimintamalli ja menestystekijat

Kirjallisuudessa on kasitelty kiihdyttamojen palvelutarjontaa (esim. Crisan ym. 2019),
toimintamalleja (esim. Bagnoli ym. 2020) seka menestystekijoita (esim. Clarysse 2014;
Theodorakopoulos ym. 2014), jotka katsotaan tassa tarkastelussa kiihdyttdmaojen opera-
tiivisiksi tekijoiksi.

Kirjallisuuskatsauksessaan Crisan ym. (2019) kategorisoi kiihdyttamot palvelutarjoo-
man laajuuden ja “mekanismin” mukaan. Mekanismilla viitataan palvelujen toimintaperi-
aatteeseen, joka rakentaa sillan palvelujen ja tavoiteltavien vaikutusten valille kehitetyn
“Context-Intervention-Mechanism-Outcome” -viitekehyksen mukaisesti. Esimerkkeja kiih-
dyttamon palvelutarjonnasta on kuvattu taulukossa 5.

Bagnoli ym. (2020) on pyrkinyt tunnistamaan tekijoita, jotka muodostavat kiihdyttamon
toimintamallin - tai liilketoimintamallin. Naiden pohjalta on kehitetty viitekehys kiihdytta-
mon liiketoimintamallin kuvaamiseksi. Kiihdyttamon toimintamallia kuvaavat tekijat on
kuvattu Bagnolia mukaillen taulukossa 6.

Useat kirjallisuuslahteet (Bagnoli ym. 2020; Clarysse 2014; Isabelle 2013;
Theodorakopoulos ym. 2014; Hackett & Dilts 2004; Alpendize ym. 2019) ovat pyrkineet
tunnistamaan kiihdyttamojen menestystekijoita. Esimerkkeja menestystekijoista ovat
osallistujavalinta, maine ja uskottavuus, jotka auttavat kiihdyttamda saamaan kaikkein
potentiaalisimpia osallistujia. Taulukkoon 7 on koottu lisaa esimerkkeja kiihdyttamaéjen
menestystekijoista, jotka toistuvat useimmin kirjallisuudessa.

Havainnot 3AMK kampushautomoista

3AMK-kampushautomotoimintaa on kehitetty myds Uudenmaan liiton EAKR-
rahoittamassa Helsinki-Uusimaa - Kestava ja digitaalinen yrittajyysalue 2021-2022 -hank-
keessa. Osana hanketta toteutettiin kysely ja tydpaja 3AMK-kampushautomoiden, Haaga-
Helian Startup Schoolin ja Metropolia Turbiinin avainhenkildstolle. Kyselyn ja tydpajan
tuottaman datan avulla on pyritty tunnistamaan 3AMK-kampushautomoita yhdistavia
strategisia ja operatiivisia tekijoita.
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Ty6pajoihin ja kyselyyn osallistunut henkildsté nakee 3AMK-kampushautomoilla kaksi
tarkoitusta: Toisaalta opiskelijayrittdjyyden tukemisen, mutta myds alueellisen vaikutuk-
sen tyOpaikkojen ja talouskasvun kautta. Voittoa tavoittelevat tarkoitukset, kuten tuotto
paaomasijoituksille tai arvon luonti kiinteistokehittajille, eivat odotetusti ndy datassa.

Henkilostd nakee 3AMK-kampushautomoiden tavoittelevan ensisijaisesti pehmeita vaiku-
tuksia osallistujien ja ekosysteemin tasolla. Osallistujien tasolla keskeinen vaikutus on va-
lidointi ja osaaminen, ja ekosysteemin tasolla innovaatioiden mahdollistaminen ja yritta-
jamainen kulttuuri. Kiihdyttamon tasolla tavoitteiksi nousevat hakemusten ja osallistujien
maara seka osallistujien tyytyvaisyys ja selviytymisaste.

3AMK-kampushautomoiden fokus on henkildston nakékulmasta ensisijaisesti paikalli-
nen ja pre-startup-vaiheeseen keskittyva, vaikkakin myds “rajat ylittava” ja “globaali” sai-
vat tukea osassa vastauksista, mahdollisesti toteutuksen digitaalisen luonteen vuoksi.
Osallistujien kehitysvaiheen ja tuotto-odotuksen osalta vastauksissa on myds enemman
hajontaa.

3AMK-kampushautomoiden palvelutarjooman “mekanismi” keskittyy ensisijaisesti vali-
dointiin ja jossain maarin myds oppimiseen. Molempien kampushautomoiden palvelui-
hin kuuluu tyépajoja, ideoiden kehittamista konsepteiksi, mentorointia ja coahcausta
seka demo day. Paasy rahoitukseen ja markkinoille ei nouse datassa merkittavaksi osaksi
palvelutarjoomaa.

Molempien kampushautomoiden, Haaga-Helian ja Metropolian, toimintamallit hyédyn-
tavat vahvasti korkeakoulujen opetushenkildstda. Toiminnan rahoituksessa perusrahoi-
tusta ajavat opintosuoritukset seka ulkopuolinen hankerahoitus on keskeista. Toiminta
on jarjestetty kohorttipohjaiseen ohjelmaan, joka muodostuu tydpajoista, luennoista ja
coachauksesta.

Korkeakouluopiskelijat muodostavat ensisijaisen asiakasryhman, mutta 3AMK-
kampushautomot eivat kokonaan rajaa pois muista asiakasryhmia. Opiskelijayrittajalle
suunnattu arvolupaus kiteytyy opintojen edistamiseen omaa yritysideaa kehittamalla.

Menestystekijoina henkildsto tunnistaa erityisesti (coachien ja mentorien) liiketoi-
mintaosaamisen, ohjelman laadun ja tarjotun valmennuksen - mutta myos kirkkaan
arvolupauksen.

Pohdintaa

Kirjallisuuskatsausta ja tehtyja havaintoja on mahdollista hyddyntaa kahdella tavalla. Ne
voivat auttaa kuvaamaan 3AMK-kampushautomoiden toimintaa ja asemoitumista osaksi
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Helsingin ja Uudenmaan ekosysteemia, mutta myds tehda nakyvaksi kiihdyttamoohjelmi-
en tekemia valintoja kuuden tunnistetun strategisen ja operatiivisen tekijan suhteen.

Havainnoista nousee keskeiseksi 3AMK-kampushautomoiden paamaara opiskelijayritta-
jyyden tukemisessa seka erottamaton kytkds korkeakouluun hyddynnettyjen resurssien
ja rahoitusta ajavien opintosuoritusten osalta. Yrittajyydesta kiinnostuneet opiskelijat hy-
vin aikaisessa vaiheessa urallaan ja liikeideassaan ovat asiakasryhma, jonka palveleminen
voi olla haastavaa erityisesti voittoa tavoittelevana, mutta myds ensisijaisesti tydpaikkoja
ja talouskasvua alueelle tavoittelevana kiihdyttamona. 3AMK-kampushautomoilla on tas-
ta nakokulmasta selkea tarve ja rooli osana ekosysteemia.

Artikkeli osoittaa mahdollisuuden soveltaa ja laajentaa Crisan ym. (2019) esittamaa
“Context-Intervention-Mechanism-Outcome” -viitekehysta. Viitekehys korostaa neljan te-
kijan yhteensovittamista ja samansuuntaisuutta: saavuttaakseen tiettyja tavoitteita tie-
tynlaisessa kontekstissa kiihdyttamaon interventioiden ja “mekanismin” tulisi olla linjassa
kontekstin ja tavoitteiden suhteen.

Kokemukset toteutetuista tyOpajoista osoittavat, etta Crisan ym. (2019) neljan tekijan tai
tassa artikkelissa esitettya kuuden tekijan viitekehys voi olla hyddyllinen kiihdyttamaotoi-
minnan arvioimisessa ja kehittamisessa. Viitekehys ei ainoastaan auta ymmartamaan yh-
denmukaisuutta ja samansuuntaisuutta eri tekijoiden valilla, mutta auttaa myos l6yta-
maan yhtenaisyytta henkiloston ja eri sidosryhmien nakemysten valilla. Lisaksi viitekehys
mahdollistaa kiihdyttdmdohjelmien arvioimisen ja benchmarkkauksen yhdenmukaisella
taksonomialla.

Taulukot

Taulukko 2. Esimerkkeja kiihdyttamon mahdollisista paamaarista.

Kiihdyttamon paamaara (mukaillen Bagnoli ym. 2020; Crisan ym.
2019; Hackett ym. 2004)
Ensisijaisesti Luoda tydpaikkoja ja talouskasvua alueelle kehittamalla yrittajyytta,

voittoa innovaatioita ja yritysekosysteemia
tavoittelematon

Tukea opiskelijayrittajyytta, luoda oppimiskokemuksia ja edistaa
innovaatioita korkeakoulussa ja sen ulkopuolella

Edistaa startupien ja vakiintuneiden yritysten yhteistyota
innovaatiotoiminnassa

Ensisijaisesti Saada merkittavaa tuottoa paaomasijoituksille tarjoamalla
voittoa rahoitusta, mentorointia ja apua aloittaville yrityksille
tavoitteleva

Luoda arvoa kiinteistokehittajille kiinteistéjen arvonnousun ja
vuokralaisille myytavien lisdpalvelujen kautta
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Taulukko 3. Esimerkkeja kiihdyttamon tavoiteltavista tuloksista.

Kiihdyttamon tavoiteltavat tulos (mukaillen Crisan ym. 2019; Del
Sarto 2018; Dempwolf 2014)

Ekosysteemin
taso

Pehmeita tuloksia: Verkostojen luominen; innovaatioiden
mahdollistaminen; yrittdjamainen kulttuuri

Kovia tuloksia: Yrittajina menestyvien opiskelijoiden ja nuorten
maara; pdaomasijoitustoiminnan maara ja luonne alueella;
tyopaikkojen luominen alueelle; taloudellisen vaurauden luominen
alueelle

Kiihdyttamon
taso

Hakemusten maara; osallistujien maara; osallistujien tyytyvaisyys;
sijoitettu padoma ja sen tuotto

Osallistujien taso

Pehmeita tuloksia: Osaamisten tdydentaminen; yrittdjamainen
ajattelu; tiedot ja taidot mentorien ja heidan verkostonsa kautta;
liikeidean validointi; paasy verkostoon

Kovia tuloksia: Yrityksen eloonjaaminen; liikevaihdon kasvu;
rahoituksen saaminen; korkeammat arvostukset; nopeammat
exitit

Taulukko 4. Esimerkkeja kiihdyttamon fokuksesta.

Kiihdyttamon fokus (mukaillen Bagnoli ym 2020; Dee ym. 2015;
Hackett ym. 2004; Tasic ym. 2015)

Maantieteellinen

Paikallinen, useita sijainteja, tai globaali

Toimiala

Yksi toimiala, useita toimialoja tai toimialariippumaton

Tuotto-odotus

Elamantapa-, keskiverto- tai kasvuyritys

Kehitysvaihe

Pre-start-up, start-up, early stage tai later stage
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Taulukko 5. Esimerkkeja kiihdyttamon palvelutarjonnasta.

Kiihdyttamon palvelutarjooma (mukaillen Crisan ym. 2019)

Palvelutarjonnan
“mekanismi”

Validointi: tukee yrittajia ideoiden ldytamisessa ja validoinnissa

Oppiminen: auttaa yrittajia kehittamaan liiketoimintaosaamista
ideaa tyostamalla

Paasy ja kasvu: paasy sijoittajiin ja uusille markkinoille, tuki
tuotekehitykseen ja tuotteen lanseeraukseen

Innovaatio: tukea monimutkaisten, usein tutkimusintensiivisten
tuotteiden ja palveluiden kehittamiseen ja markkinoille tuomiseen

Palvelutarjonnan
laajuus

Kapea: verkko-oppiminen, tydpajat, “geek campit”, videoluennot ja
caset

Tyypillinen: mentorointi, valmennus, osallistujien valinta
kohortteihin organisoituna, bootcamp-koulutus, valmistautuminen
sijoittajien pitchiin demopaivana, verkostoituminen ja rahoituksen
saaminen

Laaja: toimistotila; ilmainen asunto; tuotteen tai palvelun
kehittaminen

Taulukko 6. Kiihdyttamon toimintamallia kuvaavat tekijat.

Kiihdyttdamon toimintamalli (mukaillen Bagnoli ym. 2020;
Barregahag ym. 2012; Tasic ym. 2015)

Asiakkaat Yrittajat, start-upit, suuret yritykset, ja/tai sijoittajat

Arvolupaus Nopea validointi, osaaminen, rahoituksen saaminen,
uskottavuus, ja/tai hankevirta

Prosessit Ennen ohjelmaa (viestintd, tapahtumat, hakeutuminen, valinta)
Ohjelman aikana (mentorointi, koulutus, rahoitus- ja tekninen
tuki, demopaiva)
Ohjelman jalkeen (seuranta, alumnitoiminta)
Ohjelmaa tukeva (sijoittaja- ja mentorisuhteet)

Resurssit Henkildsto, toimitilat, maine, padoma (osaaminen, sosiaalinen
ja taloudellinen)

Kumppanit Mentorit, sijoittajat, alumnit, teknologiakumppanit ja/tai suuret

yritykset

Yhteiskunta

Ekosysteemin kehitys, aluekehitys, ja/tai sosiaalinen innovaatio

Ansaintamalli

Osallistujamaksut, tapahtumat, sponsorit ja/tai sijoitetun
paaoman tuotot

Kulurakenne

Henkil6sto, ostopalvelut, tilat, muut kulut ja/tai
padaomakustannukset
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Taulukko 7. Esimerkkeja kiihdyttamaojen menestystekijoista.

Kiihdyttamon menestystekijat

Verkosto (Clarysse 2014; Bagnoli 2020; Isabelle 2013; Theodorakopoulos ym. 2014;
Alpendize 2019)

Osallistujavalinta (Clarysse 2014; Isabelle 2013; Theodorakopoulos ym. 2014; Hackett &
Dilts 2004)

Maine ja uskottavuus (Clarysse 2014; Bagnoli 2020; Theodorakopoulos ym. 2014;
Hackett & Dilts 2004)

Palvelut ja resurssit (Clarysse 2014; Isabelle 2013; Theodorakopoulos ym. 2014; Hackett
& Dilts 2004)

Mentorit ja osaaminen (Bagnoli 2020; Theodorakopoulos ym. 2014; Hackett & Dilts
2004)

Paasy rahoitukseen (Theodorakopoulos ym. 2014; Hackett & Dilts 2004; Alpendize
2019)

Mittaaminen ja seuranta (Theodorakopoulos ym. 2014; Hackett & Dilts 2004)
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Tyossa oppiminen osaksi arjen tyota

Anne-Mari Raivio, Elina Taponen
Metropolia Ammattikorkeakoulu

Avainsanat: tydssa oppiminen, osaamisen kehittdminen, tydelamayhteistyd

Jatkuvat liiketoimintaymparistossa tapahtuvat muutokset haastavat yrityksia, joten tyo-
elamadssa on tarve osaavalle ja oppivalle henkildstolle. Henkiléstdn osaamisen kehittami-
nen auttaa organisaatioita yllapitamaan innovatiivisuuttaan ja kilpailukykyaan muuttu-
vassa maailmassa (Lemmetty & Collin 2022, 17). Lisaksi tyéssa kehittyminen ja oppiminen
vahvistavat tyontekijoiden tydssa viihtymista ja tydn imun tunnetta (Hakanen, Bakker &
Turunen 2021, 11). Oppimisesta seuranneen hyddyn voi kokea helpottavan omaa tyota
(Kupias & Peltola 2019, 140).

Osaamistarpeet muuttuvat niin nopeasti, etta perinteiset osaamisen kehittamisen muo-
dot eivat riitd vastaamaan niihin. Osaamisen kehittdminen kasitetaan viela liian usein
koulutuksiksi ja kursseiksi, joissa haasteena on opitun hyddyntaminen omassa ty6ssa ja
tiimin tyon kehittamisessa. Opitun siirtovaikutus jaa usein vahaiseksi, koska koulutuk-
sen kayneelld on harvemmin aikaa kasitella opittua muun tiimin kanssa (esim. Kupias &
Peltola 2019, 27).

Valtioneuvoston koulutuspoliittisessa selonteossa (2021) linjataan, ettd oppiminen tulisi
littaa osaksi tydelamaa kehittamalla oppivia tydyhteisdja, tunnistamalla ja tunnustamal-
la tydssa kertyvaa osaamista seka tiivistamalla tydeldaman ja osaamisjarjestelman yhteyt-
ta. Tavoitteena on luoda perinteisten koulutusratkaisujen rinnalle erilaisia oppimisrat-
kaisuja, joita rakennetaan tyotehtavien ymparille. Silloin oppiminen kytkeytyy suoraan
tyohon ja auttaa tydssa suoriutumista. Valtioneuvoston linjaus ei kuitenkaan ole saanut
riittavasti tuekseen kaytannon esimerkkeja ja toimenpiteita (Hirvola & Mustikainen 2021).

Metropolia Ammattikorkeakoulun tydssa oppimiseen liittyvat yhteistydhankkeet Vantaan
kaupungin, Laurea-ammattikorkeakoulun ja muiden paikallisten toimijoiden kanssa tarjo-
avat hyvan tarkastelukulman sille, miten ty¢ssa oppimisen mahdollistamista ja tukemis-
ta kaytannossa voidaan tehda. Urbaania kasvua Vantaa -hankkeessa (ESR 2019-2022) ke-
hitettiin pk-yrityksille ratkaisuja osaamisen kehittamiseen, teknologiseen muutokseen ja
tyollisyyteen. Sitran rahoittamassa Opi arjessa -hankkeessa (2021) kehitettiin Metropolian
ja Vantaan kaupungin yhteistyona ketteran ty¢ssa oppimisen malli osaksi kaupunkiorga-
nisaation osaamisen johtamisen kokonaisuutta. Laurean ja Vantaan kaupungin kanssa
yhteistydssa toteutettava MUUVO Muutosvoimaa osaamisesta -hanke (2021-2023) puo-
lestaan tarjoaa uusimaalaisille mikro- ja pk-yrityksille osaamisen kehittamisen tukea mi-
krokurssien ja niiden sisaltoihin sidottujen yritysvalmennusten muodossa.
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Tassa artikkelissa tarkastelemme sitd, miten jatkuvaa oppimista voidaan edistaa tyopai-
koilla tyon arjessa erityisesti siitd nakokulmasta, miten ammattikorkeakoulut voivat olla
tydeldman tukena mahdollistamassa tydssa oppimista. Ammattikorkeakoulut tuottavat
yha monipuolisempia oppimisen palveluita ja toimivat organisaatioiden kehittamiskump-
paneina, minka lisaksi tydssa oppimista tukevia malleja on jo luotu ja testattu hankkeissa.
Ne ovat heti sovellettavissa kaytantoon.

Tukea oppimiskulttuurin luomiseen

Ty6ssa oppimista tulee tarkastella osana organisaation kaikkea toimintaa, ei erillisena
osaamisen kehittamisen saarekkeenaan. Se vaatii koko organisaatiolta uudenlaista ajat-
telua siita, mita osaamisen kehittaminen ja tyossa oppiminen oikeastaan ovat. On tarkea
tunnistaa, milla tavoin organisaatiokulttuurin mahdollisesti tulee muuttua, jotta tydssa
oppimista aidosti arvostetaan ja tuetaan lapi organisaation. Milla tavoin rakenteet ja pro-
sessit tukevat oppimista, enta milla tavoin johtaminen ja esimiestydskentely? Tai rohkais-
taanko organisaatiossa oppimiseen esimerkiksi sallimalla virheiden tekeminen ja ennen
kaikkea mahdollistamalla virheistd oppimisen? Onko siella siis tilaa ja systemaattista toi-
mintamallia asettua reflektoimaan sita, mita teemme, miksi teemme ja miten sita oikeas-
taan kannattaisi tehda?

Oppimiskulttuurin luominen lahtee siita, ettd oppimisen merkitys tehdaan organisaatios-
sa nakyvaksi. Tarkeata on, ettd oppiminen nakyy niin strategian tasolla kuin arjen kaytan-
teissa - puheissa, tekemisissa ja ajattelun tavoissa ja arvoissa. Johtamisen avulla tyéssa
oppimiselle luodaan kaytantoja, joten johdon ymmarrys, tahtotila ja sitoutuminen ovat
avainasemassa. Kun johto nakee oppimisen tarkeaksi, siihen panostetaan. Mikali johto ei
tue ja mahdollista kehitysty6ta ja oppimista, sita ei tapahdu. (Esim. Polvinen 2022.)

Hankkeissa etsimme tapoja sille, miten ammattikorkeakoulun asiantuntijat voivat tu-

kea johtoa, kun yrityksissa ja organisaatioissa halutaan kehittaa tydssa oppimisen tapo-
ja.Johdolla ei aina ole valmiuksia edistaa kehitysty6ta, ja pienemmissa yrityksissa kaik-

ki osaamisen kehittaminen ja tydssa oppimisen tukeminen saattaa olla toimitusjohtajan
vastuulla. Ulkopuolisen valmentajan tai sparraajan apu voi olla tarpeen. Hankkeissa
olemme muun muassa auttaneet johtoa vahvistamaan yhteista ymmarrysta siita, etta ar-
jessa tapahtuva tyon tekeminen ja kehittdminen on yksi osaamisen kehittdmisen muoto,
ja léytamaan keinoja sen nakyvaksi tekemiseen organisaatiossa. Ulkopuolisina valmen-
tajina olemme sparranneet johtoa tunnistamaan tarkeimpia kehityskohteita ja priorisoi-
maan ne, joista lahdetaan liikkeelle.

Tukea osaamistarpeiden tunnistamiseen

Ty6ssa oppimista tapahtuu yksilon tietojen ja taitojen kehittymisend, osallistumisena
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tyOpaikan kaytantoihin ja uusien kaytantojen yhdessa luomisena (Tyoterveyslaitos n.d.).
Organisaatiossa tulee tunnistaa strategiasta johdetut osaamistarpeet, mutta myds
tyontekijan nykyinen osaaminen seka hanen tarpeensa ja halunsa uuden oppimiseen
(Lamberg, Lappalainen & Louekari 2022). Lisdksi itse tydsta nousevat konkreettiset
kehittamistarpeet ja -hankkeet tulisi nahda tydssa oppimisen muotoina (Jarenko 2019;
Otala 2018, 25-26).

Hankkeet osoittivat, etta yritykset tarvitsevat tukea tulevaisuuden osaamistarpeiden tun-
nistamiseen ja maarittelyyn. Hankkeisiin osallistuneissa yrityksissa ja organisaatioissa
huomattiin, etta tukea tarvitaan esimerkiksi tyontekijan osaamis- ja oppimistarpeiden
seka oppimisen hyotyjen tunnistamiseen. Lahiesihenkildn rooli onkin tukea tydntekijoi-
den oppimisprosessia kaytannon tyon arjessa, jotta tydyhteisdssa pysahdytaan reflek-
toimaan sitd, mita osaamista tiimit tai yksilot tarvitsevat. Samoin on tarkea I6ytaa tila ja
paikka reflektoida tehtyja asioita ja tunnistaa, mita on opittu ja mita voidaan tehda toi-
sella kertaa toisin. Lahiesihenkild tarvitsee kuitenkin tukea omaan tyéhénsa, esimerkik-
si vahvistusta omille taidoilleen johtaa ryhmaprosessia valmentavalla tydotteella. Tahan
hankkeissa luotiin erilaisia valmennuksia, mikrokursseja ja toimenpiteita.

Hankkeissa vahvistui myds nakemys siita, etta avainasemassa arjen tydssa oppimisen
mahdollistamisessa on se, etta tyontekijat padsevat itse maarittelemaan sita, mita osaa-
mista pitdisi kehittaa. He ovat oman tydnsa ja toimintaymparistdnsa arjen parhaita asian-
tuntijoita, joilla on ndkemysta siita, mita asioita tydtehtavissa ja yhteisessa tekemises-

sa tulisi kehittaa tai parantaa. Tydssa oppimisen kohteen tulisi siis olla kytkdksissa aitoon
tyotilanteeseen, olla osa ongelmanratkaisua ja tydn kehittamista. Tama vahvistaa moti-
vaatiota oppimiseen tekemalla valittdman hyddyn nakyvaksi.

Tukea kaytannon toteutukseen ja ihmisten osallistumisen
mahdollistamiseen

Oppiminen on ty6ta, jonka tuloksena syntyy osaamista (Mutka 2022). Hankkeissa tata
tyota tehtiin ketteran oppimisen eri tavoilla (Otala & Meklin 2021), muun muassa mikro-
kurssien, arjen vertaisoppimisen, konkreettisen ongelman ratkaisun ja jatkuvan paranta-
misen keinojen avulla.

Tybssa oppimisen ja sen mydta syntyneen osaamisen tunnistaminen on usein haas-
teellista. Oman toiminnan reflektointi onkin valttdmatoénta oppimiselle (mm. Eklund
2021, 160). Usein tyoyhteisdissa kuitenkin puuttuu aika yhteiselle keskustelulle osaami-
sen ja kokemusten jakamisen nakdkulmasta (Lamberg, Lappalainen & Louekari 2022).
Ulkopuolinen valmentaja mahdollistaa tilan ja paikan oppimiselle seka ohjaa oppimis-
prosessia. Ryhmaprosessin valmentajan osaamista on ohjata tyoskentelya osallista-
villa menetelmill3, jotta kaikki saavat adnensa kuuluviin ja paasevat yhdenvertaisesti
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osallistumaan tydskentelyyn. Hdnen ammattitaitoansa on myds valita menetelmat tilan-
teeseen sopivasti seka ohjata tydskentelya tukemaan oppimista.

Ulkopuolisen valmentajan avulla voidaan pysahtya opitun henkild- ja yrityskohtaistami-
sen adrelle pohtimaan, mita opittu asia tai ilmi6 tarkoittaa juuri meille, meidan organisaa-
tiollemme, tiimillemme ja tekemisen tavallemme. Naiden oivallusten avulla esimerkiksi
mikrokursseilta opitut asiat siirtyivat lahemmaksi tydn tekemisen arkea ja parhaimmil-
laan jopa toimintaa muuttaviksi suunnitelmiksi ja toimintatavoiksi. Toisaalta samaan ai-
kaan ulkopuolisen valmentajan vetamissa valmennuspaivissa pysahdyttiin myos tun-
nistamaan sita, mita sellaista olemme omasta toiminnastamme oppineet ja oivaltaneet,
mita voisi soveltaa muuallakin.

Yksilon oppimisen lisaksi hankkeissa toteutetuissa tydssa oppimisen valmennuksissa ke-
hitettiin yhteista tekemista ja prosesseja. Yhdessa oppimalla vahvistetaan koko tiimin
osaamista ja kehitetdan yhteisia kaytantoja. Yksi ihminen ei siis ole viela muutosvoima,
mutta kun kaikki oppivat, voidaan toimintaa myds muuttaa ja suunnata uusiksi.

Tyoelama uudistaa osaamista

Tassa artikkelissa pohdimme sitd, miten ammattikorkeakoulu voi olla tydssa oppimisen
tukena tyopaikoilla erityisesti ulkopuolisen valmentajan roolissa. Tama kuitenkin on vain
yksi puoli kolikkoa. Sitran mukaan koulutusjarjestelman ja ty6elaman tiivis yhteisty tulee
nahda molempia uudistavana vuorovaikutuksena: osaaminen uudistaa tydelamaa ja tyo-
elama osaamista (Sitra 2022). Ammattikorkeakouluissa tulisikin tarkastella sitd, miten ke-
hitdmme oppimisratkaisuja niin, etta ne todella siirtyvat ihmisten mukana uudistamaan
tybeldmaa, ja toisaalta, milla tavoin olemme jatkuvasti dialogissa tyéeldman kanssa op-
pimassa siita, miten tydelama uudistaa osaamista. Tarvitsemme siis tilan, paikan ja tuen
oman oppimisemme tunnistamiselle ja reflektiolle.
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Resilienssia tyoelamaan — muutoskyvyn
ja tulevaisuustaitojen kehittaminen
yhteiskehittamista tukevin menetelmin
asiantuntijatyossa
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Hanna-Kaisa Aalto
Turun Yliopisto

Avainsanat: tulevaisuustaidot, kestava tydelama, resilienssi,
tulevaisuusagenttikoulutus

Pandemia on osoittautunut isoksi disruptoivaksi voimaksi, ja yritykset ovat lahteneet
uudistamaan tuotteitaan, palvelujaan ja asiakasprosessejaan vastaamaan muuttunee-
seen toimintaymparistoon. Myos tyontekijakokemus ja tydnteon tavat ovat murrokses-
sa. Naista lahtokohdista lahdimme kehittdmaan asiantuntijatyota tekevien yritysten ih-
misille suunnattua Tulevaisuusagenttikoulutusta ja mallintamaan transformatiiviseen ja
sosiaaliseen oppimiseen pohjautuvaa koulutusmallia. Koulutuksissa keskityttiin tieto-
pohjan ja yhteisen ymmarryksen luomiseen seka uusien toimintamallien ja tyovalinei-
den opetteluun, jotta osallistujat saisivat valmiuksia kestavan tydeldaman rakentamiseen.
Koulutuksen aikana toteutetuissa osallistavissa tytelamakokeiluissa kukin osallistuja
suunnitteli ja toteutti tarvelahtdisen ketteran kokeilun tyéyhteisdssaan. Monet kokeiluis-
ta ovat my0s I0ytaneet jatkoa varsinaisen kokeilun paatyttya.

Tulevaisuus tehdaan yhdessa, joten myos tyopaikoille tarvitaan uusia yhteiskehittamisen
taitoja niin lahi- kuin etdmuodoissaan. Bounce Forward - Resilienssia tydelamaan -hank-
keen Tulevaisuusagenttikoulutuksen tavoitteena oli kehittaa erityisesti pk-yrityksissa
tyoskentelevien asiantuntijoiden resilienssia ja kykya mukautua tyéelaman muutoksiin.
Koulutuksen teemoja olivat muun muassa tulevaisuuslukutaito, kompleksisuusymmar-
rys, tydelaman kestavyysteemat seka palvelumuotoilun menetelmat. Hankkeen tarkoi-
tuksena oli aktivoida osallistujia ja antaa heille uskoa omiin kykyihinsa ja mahdollisuuk-
siinsa osallistua ja osallistaa seka rakentaa omalta osaltaan kestavaa tydelamaa.

Kestavan kehityksen tavoiteohjelma Agenda 2030 ja kaikki 17 kestavan kehityksen tavoi-
tetta perustuvat transformatiiviseen visioon (ks. esim. Arbeiter & Bucar 2020). Nayttaa
silt, ettd ilmastonmuutoksen, luonnon monimuotoisuuden kaventumisen ja luonnon-
varojen ylikulutuksen kaltaisten ihmiskunnan olemassaoloa vaarantavien uhkien torjumi-
nen edellyttad meilta tdysin uusia toimintatapoja. Tarvitsemme kykya luoda kestavampia
aivan uudenlaisia tulevaisuusnakymia ja -toimia niin tydelamassa kuin yhteiskunnassa.
Inhimillisesti kestava tydelama on nyt aiheena ajankohtaisempi kuin koskaan: yritysten ja
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organisaatioiden on johdettava ihmisig, ja strategisilla valinnoilla on merkitysta, kun ta-
voitteena on kestava organisaatiokulttuuri. Inhimillisesti kestava tydkulttuuri ei tapahdu -
se tehdaan. Transformatiivinen kehittaminen tarjoaa toimijoille kyvyn ymmartaa ja enna-
koida muutoksia, hallita epdvarmuutta, hyddyntaa kriittista ajattelua, muuttaa arvojaan,
arvostaa monimuotoisuutta ja osoittaa empatiaa (ks. esim. Thomas 2017). Nykyisten
haasteiden, kuten kestavyyskriisien, voittamiseksi tarvitaan kuitenkin myos aktiivisia yk-
siloita. Heilla tulee olla tarvittavat kriittiset tiedot ja taidot toimia naiden, joskus komplek-
sistenkin, ilmididen parissa.

Viitekehys

Resilientin eli muutosjoustavan yhteison keskeisia teemoja ovat vahva tulevaisuuspositi-
vismi seka organisaatioissa havaittava yhteiséllinen kokeilukulttuuri, joustava tydyhteiso
ja johtamisen kaytannot.

Kuva 7. Muutoskykyisen organisaation piirteita (mukaillen Resilient Organisations 2002, kuvio Kaisu
Isomaki 2023).

Alustavat resilienssitutkimustulokset pandemia-ajan kokemuksista yrityksissa ovat
nostaneet perinteisen kriisinhallinnan prosessin - reagointi, vastaaminen ja paluu

- rinnalle tarpeen uudistua ja luoda transformatiivista toimintaa (Bersin ym. 2022).
Kestavyystavoitteiden ja muutosten tarjoamat mahdollisuudet voivat sen avulla muun-
tua innovaatioiksi. Yritysten tulee talldin 16ytaa kestavia toimintamalleja, joissa uusia, ra-
dikaalejakin avauksia tasapainotetaan kokemuspohjaisella, jarkevalla toteutustavalla
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(Zutshi ym. 2021, 7-11). Tulevaisuusagenttikoulutus tarjoaa mahdollisuuden hyddyntaa
yksildlahtoista kehittymista ponnahduslautana yhteison kehittamisessa.

Perinteisten tulevaisuuteen luotaavien tydkalujen (esim. trendiennakointi, skenaa-

riot, horizon scanning) rinnalle on viime vuosina kehitetty yksilon tulevaisuusajat-

telua kasvattavia konsepteja kuten tulevaisuuslukutaito ja tulevaisuustietoisuus.
Tulevaisuuslukutaito tarkoittaa yksilon kykya ymmartaa sita, miten tulevaisuus vaikut-
taa nykyhetkeen ja toisin pain, miten nykyhetken paatokset ja teot vaikuttavat tulevaisuu-
teen. Tulevaisuustietoisuus tarkoittaa yksilon kyvykkyytta kayttaa tulevaisuutta nykyisyy-
dessa ja hyodyntaa yksilon taytta kapasiteettia a) kuvitella vaihtoehtoisia tulevaisuuksia,
b) luoda uudenlaisia tulevaisuuksia ja c) luotsata toimintaa kohti toivottavia tulevaisuuk-
sia. (ks. lisaa esim. Ahvenharju ym. 2022; Ollila ym. 2022.)

Tulevaisuuslukutaito Iahtee ajatuksesta, etta kayttaakseen tulevaisuutta luovasti, yksilon
tulee olla tietoinen omista oletuksistaan, eli niista ajattelumalleista, jotkamaarittelevat
miksi ja miten tulevaisuutta ajatellaan. Naiden taustalla on kasitys transformatiivisesta
eli uudistavasta oppimisesta. Uudistavan oppimisen pedagogiikka johdattelee tarkaste-
lemaan kriittisesti todellisuutta, jossa elamme, ja ravistelee totuttuja ajatus- ja toiminta-
malleja. Nayttaa silta, etta ilmastonmuutoksen, luonnon monimuotoisuuden kaventumi-
sen ja luonnonvarojen ylikulutuksen kaltaisten ihmiskunnan olemassaoloa vaarantavien
uhkien torjuminen edellyttaa meilta tamankaltaista oppimista. Transformatiivinen ohja-
us puolestaan tarjoaa oppijoille kyvyn ymmartaa ja ennakoida muutoksia, hallita epavar-
muutta, hyodyntaa kriittista ajattelua, muuttaa arvojaan, arvostaa monimuotoisuutta ja
osoittaa empatiaa. (Miller 2018; Arbeiter & Bucar 2020.)

Laajempaa vaikuttavuutta Tulevaisuusagenttikoulutusmallin
avulla

Osana hankkeen alkutilannekyselyja ja osallistujahaastatteluja tydelaman kestavyystee-
moista on muun muassa noussut esiin, etta kestavyysasioita pidetdan useimmissa vas-
taajayrityksissa melko tai erittdin merkittavina asioina, silla kestavyysajatteluun panos-
tamisen nahtiin vaikuttavan esimerkiksi yrityksen maineeseen. Teema ei kuitenkaan ole
vield noussut kaytannon kehittamistoimien keskiéon. Kestavyys myos nayttaytyi vastaaji-
en keskuudessa eri tavoin - muun muassa sosiaalisena ja inhimillisena kestavyytena, ym-
pariston kuormitukseen liittyen seka erottautumiskeinona. Yksittaisten asiantuntijoiden
nakemys oman tyon linkittymisesta kestavyyteen seka konkreettiset keinot tarttua kesta-
vyystyohon kuitenkin vaihtelivat. (Jalonen & Niemi 2022.)

Tata linkitysta pyritdan vahvistamaan Tulevaisuusagenttikoulutusmallin avulla, silla se
kokoaa yhteen hankkeen alkuperaisen hypoteesin kestavan tyéeldaman ulottuvuuksis-
ta, tehdyt kokeilut ja niiden pohjalta rakentuneen uuden ymmarryksen. Malli auttaa
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siten yhdistamaan irralliset kestavan tyoelaman sisalla olevat teemat yhtendisemmak-
si kokonaisuudeksi. Malli tukee teemojen kytkeytymisen tunnistamista seka tarjoaa kei-
noja hyvaksya ja hyédyntaa jatkuva muutos muun muassa sailyttamalla ketteryys erilai-
sia nakokulmia ja monipuolista osaamista hyddyntamalla. Tulevaisuusagenttikoulutus
linkittaa myds yksilon henkilokohtaiset muutospyrkimykset tydyhteison tavoitteisiin.
Ensimmainen versio mallista esitelldan kuvassa.

Kuva 8. Tulevaisuusagenttikoulutusmalli (kuva: Kaisu Isomaki 2023).

Mallia on rakennettu yhteistydssa hanketoimijoiden kesken. Mallia kehitettdessa on
hyddynnetty jatkuvan yhteiséllisen kehittamisen ajatuksia ja arviointimenetelmia.
Osallistujilta on keratty palautetta valiarvioinnein, itsereflektiolla, ryhnmapalautteella, ky-
selytutkimuksin ja satunnaisin haastatteluin. Malli ohjaa Tulevaisuusagenttikoulutuksen
toteuttajaa asiakaslahtdiseen toimintaan alkukartoituksesta, yhdessa kehittami-

sen kautta osallistujien omiin tydelamakokeiluihin ja kokemuksista oppimiseen.
Mukaan valittuja teemoja, kuten tulevaisuustietoisuus ja muutoskyky, seka erilai-

sia kdytannodnlaheisia tyokaluja on kokeiltu kdytanndssa hankkeessa toteutettujen
Tulevaisuusagenttikoulutusryhmien kanssa. Kukin toimija kuitenkin rakentaa omas-

ta koulutuksestaan kulloiseenkin tilanteeseen seka asiakkaan tarpeisiin sopivan
kokonaisuuden.

Tyoyhteiso kerrallaan kohti kestavaa tulevaisuutta

Tulevaisuusagenttikoulutusmallin kehittaminen jatkuu elokuuhun 2023, jolloin val-
mis aineisto on saatavissa hankkeen verkkosivuilta www.resilienssiatyoelamaan.fi.
Vahvistaakseen omaa ja tydyhteisdnsa resilienssia kannattaa aiheesta kiinnostuneiden
tutustua siihen ja muihin yhteiskehittamista tukeviin menetelmiin. Nain voimme luoda
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yhdessa kestavaa tydeldmaa ja tulevaisuutta. Muutos on paitsi mahdollisuus myds haas-
te, kuten innokas tulevaisuusagentti asian hiukan leikillisesti toteaa:

"Vaarallista lahtee tallasiin, kun sitten voi tulla ideoita. Voi tulla joku
muutos.” haastateltu osallistuja

Bounce Forward - Resilienssia tydelamaan -hankkeessa (https://resilienssiatyoelamaan.
fi/) keskitytaan asiantuntijatydvaltaisten pk-yritysten ja niiden henkiléston muutos- ja uu-
distumiskyvyn vahvistamiseen muun muassa kouluttamalla Tulevaisuusagentteja. Hanke
on rahoitettu osana EU:n Covid-19-pandemian johdosta toteuttamia toimia. Hankkeessa
Tulevaisuusagenttikoulutusta on toteutettu hybriditoteutuksena kolmella alueella -
Uudellamaalla, Paijat-Hameessa ja Keski-Pohjanmaalla kaksi kertaa. Hanketoteuttajat
ovat LAB-ammattikorkeakoulu, Centria-ammattikorkeakoulu, Turun yliopiston tulevaisuu-
dentutkimuskeskus ja Liikuntakeskus Pajulahti.


https://resilienssiatyoelamaan.fi/
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Euroopan komissio rahoittaa innovaatioekosysteemeja aktiivisesti, mutta silti startupit
seka pienet ja keskisuuret yritykset karsivat rahoitusmahdollisuuksien puutteesta jatku-
vasti. Jos rahoitus tulee enkeli- tai padomasijoittajilta, yrityksen omistus ja itsemaaraa-
misoikeus siirtyvat investoijille. Tasta monet startupit tai pienet yritykset eivat ole valmiita
luopumaan.

Suomessa ei juurikaan tiedeta Euroopan komission lanseeraamasta Horisontti Euroopan
kaskadirahoituksesta (engl. Cascade Funding), joka tunnetaan myos nimella FSTP -
Financial Support for Third Parties. Se tarjoaa 50 000-150 000 euron suuruista tukea yri-
tysten teknologiainnovaatioihin, ja hakuprosessi on kevyt. Koska haussa on aina mukana
my0ds rahoitushauissa ja projektitydssa kokeneita korkeakouluja, yritykset voivat hyotya
niiden osaamisesta seka hakuprosessin etta kehittamisprojektin aikana.

Haaga-Helian, Laurean ja Metropolian strateginen 3AMK-liittoutuma keskittyy opetuk-
sen ja aluevaikuttamisen lisaksi myos yhteisen TKI-toiminnan kehittamiseen. Kolmannen
3AMK TKI-karjen Tulevaisuuden tekijan yksi tavoite on yritysten ja organisaatioiden uu-
distaminen. Tama karjen kolme TKI-toimijoiden artikkeli avaa kaskadirahoitusta, joka on
alihyédynnetty mahdollisuus. Ehdotamme, etta yhteiseksi tavoitteeksi yritysten kanssa
otettaisiin hakea Suomen elinkeinoelamalle ja kansantaloudelle tarkean innovaatiorahan
hakeminen. Talla uudistetaan yrityksia ja niiden prosesseja, tuotteita ja palveluja kilpailu-
kykyisiksi, kestaviksi ja hyodyllisiksi.
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Mita on kaskadirahoitus?

Euroopan komission rahoitusinstrumentti Horizon Europe mydnsi kaskadirahoitus-

ta 95,5 miljardia euroa vuosiksi 2021-2027. Vuodesta 2020 rahoitusmahdollisuuksia on

tutkimuksellisten hankkeiden lisaksi laajennettu pienten ja keskisuurten yritysten suun-
taan, jotta ne voisivat parantaa ja kehittda toimintaansa ja lisata vaikuttavuuttaan. Tama
on niin aluekehityksen, kansantalouden kuin yhteiskunnan kehittymisen takia merkitta-

vaa, koska yritykset luovat tyopaikkoja ja tuovat verotuloja, joilla rakentaa hyvinvointia ja
kilpailukykya.

Kaskadirahoitus on erityinen mahdollisuus ohjata julkisia varoja pienille innovatiivisil-

le organisaatioille, jotka tekevat Euroopan komission strategioiden mukaista merkitta-
vaa tyota erityisesti teknologian saralla. Vuonna 2020 kaskadirahoituksen teemat olivat
seuraavat:

*  seuraavan sukupolven internet

«  alykkaat ratkaisut

+  teollisuus 4.0

+  esineiden internet

+  robotiikka

+  bigdata

«  fotoniikka

+  innovaatiot lapi arvoketjujen

« luovuuden ja teknologian yhteys.

Kaskadirahoitusta voi saada 50 000-150 000 euroa siten, etta rahoitus kattaa 70 %
kuluista.

Kaskadirahoitus eroaa emo-ohjelmastaan Horizon Europesta siten, etta sita on kevyt ha-
kea, ja hakujarjestelmaa kehitetaan vield ketterampaan suuntaan. Projektihallinto on yk-
sinkertainen, mika lisda kaskadirahoituksen houkuttavuutta, kun ei tarvitse palkata isoa
joukkoa hallintovakea. Kaskadirahoitusta voivat hakea konsortiot, joissa voi olla erilaisia
toimijoita, kuten pienia ja keskisuuria yrityksia, korkeakouluja seka isoja toimijoita, kuten
teollisuuslaitoksia.

Kaskadirahoituksesta jaetaan ketterasti rahaa erityisesti teknologiseen innovaatiotoimin-
taan. Kaskadirahoitusta on mydnnetty noin 800 miljoonaa euroa vuodesta 2014, ja meka-
nismi siis on ollut melkein kymmenen vuotta toiminnassa. Kaskadirahoituksen ansiosta
on voitu vaikuttaa siihen, etta pienet ja keskisuuret yritykset ovat kyenneet kehittamaan
toimintaansa, kun osaavat tutkimuslaitokset ovat hankkeessa tukena. Tutkimuslaitokset
taas saavat kontaktin yritysmaailmaan. Kaiken lisaksi kaskadirahoitus on nopea tapa
hankkia rahoitusta. Se on turvallista verrattuna pankkilainoihin tai riskisijoittajien rahoi-
hin, kun ei tarvitse maksaa korkoja tai luovuttaa paatantavaltaa sijoittajille.
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Miten kaskadirahoitusta voi hyodyntaa yritysten kehittamisessa
seka korkeakoulujen ja yritysten yhteistyon rakentamisessa?

Kaskadirahoituksen kaytosta yritysten ja korkeakoulujen kesken on rohkaisevia euroop-

palaisia esimerkkeja 2020-luvulta. Kaskadirahoitusta on myénnetty, kun hanke on mitta-
va ja/tai kansainvalinen. Siina pienet yritykset paasevat tekemaan korkeakoulujen kanssa
yhdessa isoja hankkeita ja saavat rahoituksen riskittdmasti.

Italiassa on Euroopan unionin ohjelma ECHORD++ kaskadirahoittanut 18 kuukauden pi-
tuista hanketta, jossa korkeakoulut ja yritykset ovat yhdessa kehittaneet robotiikkaa ja
raataldineet ratkaisuja kaytannon tarpeisiin. Myos kansainvalinen DigiFed-projekti on
saanut usean vuoden ajan kaskadirahoitusta ja pystynyt kehittamaan eurooppalaisen
teollisuuden digitaitoja. Sisiliassa ja Thessalonikissa on InnovaSouth-projektin voimin ke-
hitetty innovaatioita tydpaikoilla ja hankittu tyokaluja, valineita seka keratty parhaita kay-
tanteita jaettavaksi laajemminkin.

Monet tutkimukset osoittavat, kuinka erilaisten organisaatioiden yhteistydsta voi syntya
osapuolille monenlaisia etuja. Toita voi jakaa siten, etta jotkut organisaatiot kehittavat
teknologiaa ja toiset keskittyvat viestintaan, tapahtumiin ja tydpajoihin vaikuttavuuden li-
saamiseksi. Erityisesti innovaatio- ja ennakointikyvykkyys ovat alueita, joita kaskadirahoi-
tuksella kannattaa edistaa (von der Graht ym. 2009).

Miten kaskadirahoitusta voisi soveltaa 3AMK-projekteissa?

Tama kirjoitus tuo esille Suomessa lahes tuntemattoman rahoitusvaihtoehdon, jonka
kautta pienet ja keskisuuret yritykset paasevat kehittdmaan ja kehittymaan l6ytaessaan
korkeakoulupartnereita. On tarkeaa tiedostaa tama vaihtoehto ja alkaa seurata entis-

ta tiiviimmin Euroopan komission Funding and Tenders -sivustoa. Sielta l0ytyvat avoinna
olevat haut.

Tietenkin on oltava idea, verkosto ja aikaa hakea. 3AMK-yhteisélla on paljon kontakte-

ja niin Uudellamaalla, Suomessa kuin Euroopassakin. Yritysverkostoja on olemassa ja tu-
lee koko ajan lisaa. Voisivatko 3AMK-toimijat yhdessa ottaa haasteen vastaan ja asettaa
tavoitteeksi kaskadirahoituksen hakemisen ja soveltamisen? Olisi hyva kilpailla, voittaa ja
kokeilla, miten kaikki menee. Kokemus karttuisi ja hyoty levidisi. On todettu, ettd Suomi
on jaanyt talouskasvussa noin 20 % Ruotsista jalkeen. Kaskadirahoitus olisi yksi oiva kei-
no kuroa umpeen tatakin aukkoa.
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Kun tyo on turhaa - tuottamaton kysynta
palvelun johtamishaasteena

Marko Maki
Haaga-Helia ammattikorkeakoulu

Avainsanat: palvelutydn tuottavuus, hairiokysynta, palvelujohtaminen

Liiketaloudessa ja erityisesti markkinoinnissa kysyntaa on pidetty yleisesti positiivise-

na asiana, joka mahdollistaa yrityksen menestymisen. Lahtdkohtaisesti kaikkeen kysyn-
taan on vastattava. Erityisesti palveluissa kysynnan tyyppeja on hyodyllista arvioida tar-
kemmin. Arvoa tuottava kysynta on yritykselle hyddyllista ja tuottaa arvoa eri osapuolille.
Sen sijaan kysynta, joka kuormittaa yritysta mutta ei johda lopputulokseen, on luonteel-
taan negatiivista. Tata jalkimmaista kysyntatyyppia voidaan nimittaa hairiokysynnaksi.
Seddonin (2005) mukaan tallainen kysynta tarkoittaa tyypillisesti asiakkaan uusia yhtey-
denottoja palveluyritykseen johtuen puutteellisesta tai osittaisesta palvelusta. Tahan ky-
syntatyyppiin liittyva tyd palveluorganisaatioissa on karjistetysti sanottuna turhaa - teh-
daan tyota, joka ei johda lopputulokseen mutta kuormittaa henkildstoa. Tallainen kysynta
on kuitenkin estettavissa.

Puurusen (2020) mukaan hairidkysynta on erityisen yleista sosiaali- ja terveysalalla, jossa
jopa 80 % kokonaiskysynnasta voi olla luonteeltaan hairidkysyntaa. Myos pankki- ja rahoi-
tusalalla tallaista kysyntaa esiintyy runsaasti. Tallaisissa tilanteissa tuhlataan seka orga-
nisaation etta asiakkaan resursseja, asiakkaat ovat tyytymattomia ja tilanne luo palve-
luyrityksille kustannushaasteen seka yleista tehottomuutta. Arkikokemus osoittaa, etta
kyseinen ilmi6 ei ole tuntematon mydskaan ammattikorkeakoulukentassa.

Resurssihukkaa ja tuottamatonta tyota

Tuottavuuskehitys on ollut palveluty®ssa viimeisen kymmenen vuoden aikana sanal-

la sanoen heikkoa. Perinteisesti tuottavuutta tarkastellaan yritysten nakdkulmasta ja
analyysikohteena on lahtékohtaisesti panoksen ja saavutetun tuotoksen valinen suhde.
Tuotantotekijoiden mielekadsta kayttda voidaan lisaksi tarkastella rinnasteisella tehok-
kuus-kasitteella. Usein ndissa tarkasteluissa ei huomioida asiakkaan kayttamia resurs-
seja palvelutilanteessa; palvelu yleisesti vaatii jonkinasteista resurssien kayttda myos
asiakkaalta. Joissain malleissa asiakas- ja yrityskohtainen tuottavuus nivoutuvat toisiin-
sa, ja kun toisen osapuolen resurssointeja kasvatetaan, niin toisessa paassa resurssi-
tarve vahenee (ks. Parasuraman 2011). Nain varmaankin on palveluissa, joissa henkil6-
kohtaisella vuorovaikutuksella on keskeinen rooli palvelutapahtumassa. Digitaalisissa
palveluissa, joissa asiakkaan rooli korostuu, vaikutussuhteet tuskin ovat nain suoravii-
vaisia. Onkin useita esimerkkeja tilanteista, joissa automaatio on johtanut sujuvampaan
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asiointiin, palveluorganisaation vahaisempaan resurssitarpeeseen ja lisaksi parempaan
asiakastyytyvaisyyteen.

Asiakkaan ja yrityksen roolit palvelukohtaamisissa

Asiakkailla ja palveluorganisaatiolla on erilaisia rooleja palvelutilanteissa. Gronroos (2006)
on maarittanyt, etta palveluorganisaation "tehtava on tarjota resurssit ja puitteet asiak-
kaan toiminnalle”. Toteamus korostaa asiakkaan roolia ja merkitysta palvelukohtaamisis-
sa. Viime vuosina on asiakkaan roolia palveluun liittyvassa arvon muodostuksessa usein
kuvattu "value co-creation” -kasitteella. Tassa, hieman optimistisessa kasitteessa asiakas
nahdaan aktiivisena toimijana palveluun liittyvassa arvon muodostuksessa. Usein kuiten-
kin asiakas voi olla melko passiivinen palvelutilanteessa, ja yhdessa tekemista tai "arvon
luomista” ei juurikaan tapahdu. "Asiakkaan osallistuminen palvelutapahtumaan” -kasite
on joustavampi termi kuvata ja analysoida asiakkaan roolia, varsinkin kun asiakkaan int-
ressi yleensa on palvelun lopputulemassa ja kulutusprosessissa, ei niinkaan osallistumi-
sessa sinallaan.

Kasitemaarityksesta riippumatta asiakkaalla on merkittava rooli palvelutapahtumassa.
Asiakkaan toiminta on epavarmuustekija prosessissa ja kayttaytyminen ei aina ole enna-
koitavaa. Lisaksi asiakaspolku ei valttamatta noudata palveluyrityksen maarittamaa pal-
veluprosessikuvausta, mika hankaloittaa suunnittelua.

Hairiokysynta ja asiakasarvon aleneminen

Hairiokysynnan tilanteessa asiakkaan arvo ei suinkaan nouse, vaan alenee. Asiakkaan ja
yrityksen yhdessa synnyttamaan arvon alenemiseen liittyva kasite "value co-destruction”
tarkoittaa lyhyesti tilannetta, jolloin palveluekosysteemissa ainakin yhden osapuolen ar-
vonmuodostus on negatiivinen (ks. Echeverri & Skalen 2011; Echeverri & Skalén 2021).
Kyse on tiivistetysti palvelukontekstissa tapahtuvasta etujen ja kustannusten, ei pelkas-
taan rahallisten, vaan myds "vaivan” ja muiden vastaavan tyyppisten kustannusten tasa-
painosta. Hairiokysynnan tilanteessa kustannukset ylittavat palvelusta saatavat hyodyt.

Monikanavaiset palveluratkaisut ovat yleistyneet, ja asiakas asioi yrityksen kanssa valitse-
mansa kanavan valityksella. Monikanavaisissa palveluratkaisuissa piilee hairiokysynnan
ongelma, mikali kanavat eivat ole yhteydessa keskenaan. Verkkokauppayrityksissa on ti-
lanteita, joissa verkosta tilattua tuotetta ei voida palauttaa myymalaan johtuen puutteelli-
sesta kanavaintegraatiosta. Myos asiakaspalvelutilanteissa chatissa kaytya keskustelua ei
valttamatta tunnisteta enaa puhelinpalvelussa.

Edellda mainitut esimerkit aiheuttavat ylimaaraista vaivaa asiakkaalle seka kuormitta-
vat samalla myds yrityksen resursseja. Lopputuloksena heikko kanavaintegraatio johtaa
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alentuneeseen asiaskasarvoon ja vaikuttaa mahdollisesti asiakassuhteen kestoon ja mui-
hinkin tekijéihin, kuten tunnetiloihin, negatiivisesti. Edelld mainittuja palveluhaasteita voi-
daan lahtea ratkaisemaan parantamalla kanavaintegraatiota, palveluhenkildston osaa-
mista seka automatisoimalla toistuvia prosesseja.

Hairiokysynnan muokkaaminen arvokysynnaksi kehitys- ja
johtamishaasteena

Hairiokysynnan minimointi on selkea palveluorganisaatioiden johtamishaaste. Tama
haaste linkittyy vahvasti myds palvelutarjooman kehittdmiseen; tarjoammeko sellaisia
palveluja, joita asiakas haluaa? Johtamisen nakokulmasta huomiota pitda kiinnittaa re-
sursseihin. Millaisia resursseja palveluorganisaatio kayttaa asiakaskohtaamisissa, enta
millaisia resursseja asiakas kayttaa naissa tilanteissa? Paljonko naissa tilanteissa syntyy
eri osapuolten resurssien hukkakayttoa; asiat eivat tule kerralla kuntoon, samaa asiaa ka-
sitellaan eri kanavissa (kenties ei edes tiedeta, etta toisessa kanavassa asia jo etenee), tai
tulee jatkuvia uusia yhteydenottoja saman asia tiimoilta?

Toiseksi asiakasnakdkulman vahvempi mukaanotto suunnitteluun on tarkeaa. Millaisia
resursseja asiakas joutuu kayttamaan asioidessaan palveluorganisaation kanssa? Miten
paljon aikaa, vaivaa ym. vaaditaan, jotta palvelutarve tayttyy? Mika on asiakkaan tunne-
tila ja asiakaskokemus ylipaansa, varsinkin jos asia tulee hoidettua vasta kymmenen-
nen yhteydenoton jalkeen? Kaikki nama teemat linkittyvat kiinteasti asiakaskokemuksen
johtamiseen.

Kolmanneksi on tarkasteltava palvelutarjoomaa seka kaytettyja kanavia. Ehka nykyisil-

le palveluillemme ei ole kysyntaa ja tarvetta, mika johtaa tyhjakayntiin. Vastaako tarjoo-
mamme asiakastarpeita? Palveluita kulutetaan eri kanavissa, ja lahtokohtaisesti asiak-
kaalle on mahdollistettava asiointi hanelle mieluisassa kanavassa. My6s palvelukanavien
kehitysta on johdettava; ovatko palvelukanavaratkaisumme ajan tasalla? Esimerkiksi
applikaation lataaminen voi olla kynnyskysymys joillekin potentiaalisille asiakkaille.
Asiakasnakdkulmasta palvelun tuottaminen esimerkiksi selainpohjaisella ratkaisulla voisi
olla parempi ratkaisu talle kohderyhmalle.

Kaupan palvelututkijat maarittava kaksi peruslinjaa palvelukehitykseen. Voidaan kehit-
taa palvelun elamyksellisyytta tai asioinnin helppoutta. Tavoitteet eivat valttamatta ole
toisensa poissulkevia, mutta asioinnin helppoutta ja sujuvuutta voidaan pitaa aivan kes-
keisena tekijana asiakaskokemuksen nakdkulmasta. Avain positiiviseen kehitykseen on
tarkka kanavakohtainen analyysi arvo- ja hairiokysynnan maarista, palvelutarjooman ke-
hittdminen vastaamaan kysyntaa seka tuottavuuden kehittaminen automaatiolla tai Al-
ratkaisuilla. Myds mittaamiseen tulee kiinnittaa huomiota. Pelkka palveltujen asiakkai-
den maara ei huomioi mahdollista hairiokysynnan maaraa tai asiakkaiden pompottelua.
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Asioiden kerralla kuntoon tuleminen ja yleinen asioinnin sujuvuus mittaa kehitysty&ta
sen sijaan erinomaisesti. Hairiokysynnan minimointi sadstaa seka asiakkaan etta hen-
kilokunnan resursseja, parantaa tuottavuutta seka ehkaisee turhan tyon tekemista.
Kehitysty6 kannattaa, ja kaytantd on osoittanut, etta jo pienillda muutoksilla voidaan saa-
da merkittavia parannuksia aikaiseksi.
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Tulevaisuusosaaminen pienyrittajan
voimavarana

Kati Viljakainen
Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulu

Avainsanat: yritykset, ennakointi, osaaminen, voimavara, muutoskyvykkyys

Muutaman viime vuoden aikana muutokset liiketoimintaymparistdssa ovat havainnollis-
taneet hyvin konkreettisesti muutoskyvykkyyden ja varautumisen merkityksen yrityksil-
le. Erityisesti Kymenlaaksossa Covid-19-pandemian aloittama ja Ukrainan sodan jatkama
Vendja-yhteyksien katkeaminen on vaikuttanut liikketoimintaan. Monille jatkuvat muutok-
set ovat tarkoittaneet voimavaroja kuluttavaa reagointia - sopeutumista, uudelleen suun-
taamista tai jopa toimintojen lakkauttamista. Muuttuvassa lilkketoimintaymparistossa par-
jatakseen on huomioitava erityisesti yrittajan itsensa osaaminen ja innostaminen, vaikka
kehittamisella ei tahdattaisikaan yrityksen liiketoiminnan kasvattamiseen. Ennakointi ja
tulevaisuusosaaminen ovatkin parhaimmillaan osa muutoskyvykkaan yrityksen arkea ja
yrittajan omia voimavaroja.

Future Proof Kymenlaakso -hanke kutsui mikro- ja pienyrityksid oppimaan ennakoin-
nista. Talven 2022-23 aikana kymmenta yritysta on autettu kehittamaan omaa tulevai-
suusosaamistaan. Samalla on pyritty ymmartamaan, miten taman kokoluokan yrityksil-

le ennakoinnista tulisi puhua ja mitka ovat niita tarpeita, joita eri alojen yrittdjilla teeman
suhteen on. Kevaalla 2023 opit koottiin laajemmalle yleisdlle suunnatuksi verkkokurssiksi.

Suuri joukko pienia yrityksia

Ennakointikoulutusten saralla mikro- ja pienyritykset ovat osoittautuneet mielenkiintoi-
seksi ja melko tuoreeksi kohderyhmaksi. Suuri osa vastaavista koulutuksista on kohdis-
tettu isompiin yrityksiin, joissa strateginen liiketoiminnan suunnittelu ja muu kehitta-
mistoiminta on usein eriytetty omiksi tyétehtavikseen, jopa osastoiksi. Ennakointiin voi
olla talldin helpompi |6ytaa talon sisdista kyvykkyytta tai ainakin rooleja, joihin se sopii
luontevasti.

Hyvin pienissa yrityksissa yrittajan itsensa tai muutaman tyontekijan arkeen kuuluu mo-
nipuolisia tehtavia. Valitettavan usein akuutit tilanteet tuntuvat vaativan tdyden huomion
eika suunnitelmalliselle tekemiselle jaa aikaa. Tulevaisuuteen tahtaava liiketoiminta ei
kuitenkaan synny itsestaan. Myds pienissa yrityksissa on pystyttava ldytamaan tahto ja
valmiudet kehittya.
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Mikro- ja pienyritysten osaamisen kasvattamisella on myos kansantaloudellista mer-
kitysta, silla kohderyhmana tama on alati kasvava joukko. Yrittajat.fi-verkkosivulla yk-
sinyrittajyys mainitaan jopa yhdeksi 2000-luvun suurimmista tyéelaman muutostren-
deistd. Vuosituhannen vaihteesta saakka yksinyrittdjien maara on jatkanut kasvuaan
(Yksinyrittajakysely 2022), ja alle kymmenen henkea tyéllistavia yrityksia on perati yli 90 %
kaikista yrityksista Suomessa (Yrittdjyys Suomessa 2022).

Tarpeissa korostuvat osaaminen ja tulevaisuuden
hahmottaminen

Ennen Future Proof -ennakointikoulutussarjan alkua osallistujia haastateltiin, jotta kou-
lutuksen sisalto ja -taso vastaisivat tarpeita. Osallistujien ymmarrys ennakoinnista osoit-
tautui vaihtelevaksi. Useimmat osallistujat eivat oikeastaan tienneet, mita ennakointi tar-
koittaa tai miten se voisi hyodyttaa yritysta. Suppeimmillaan ennakointi ymmarrettiinkin
ennustamiseksi ja laskennallisiksi ennusteiksi, joiden perusteella seuraavien kuukausien
kuluja voidaan suunnitella. Samaan aikaan ennakoinnin tarkeyden korostaminen, esimer-
kiksi mediassa, oli kuitenkin herattanyt yritysten kiinnostuksen. Hankesuunnitelmassa
kaavailtuja koulutussisaltoja muokattiin, ja sisallot keskittyivat aiottua vahvemmin enna-
koinnin perusteisiin ja ennakoinnin hyotyjen korostamiseen.

Osallistujien tarpeita kuvaavat kuusi teemaa, joiden pohjalta koulutusta lahdettiin muok-
kaamaan, esitellaan kuvassa 9. Tulokulmat jarjestettiin siten, ettd ensimmainen teema
puhututti useimpia haastateltavia ja muodostui tavoitteiltaan tarkeimmaksi huomioita-
vaksi asiaksi. Viimeisinta teemaa nostettiin puolestaan vahiten esille.

Kuva 9. Future Proof -ennakointikoulutuksen sisallolle asetetut tulokulmat.

Koulutuksella tavoiteltiin siis ennen kaikkea yrittdjan itsensa osaamisen kehittymis-

ta. Nakymaa tulevaisuuteen pyrittiin tukemaan mahdollisuuksien ja vaihtoehtoisten
tulevaisuuksien kautta. Muutoksen kohtaaminen ymmarrettiinkin osana ihmisen si-
saankirjoitettuja kayttaytymismalleja, ja innostusta kasvatettiin entisestaan aiheiden
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ajankohtaisuuden ja ymmarryksen lisdantymisen myota. Verkostojen - seka henkilokoh-
taisten etta yritysten valisten - merkitys oli joillekin osallistujille hyvin keskeista. Vaikka
varsinaiset liiketoiminnalliset asiat ovat tulokulmista viimeisimpana, voidaan ajatella, etta
ensin mainitut viisi tulokulmaa vaaditaan, jotta yritykselld on mahdollista kehittya liiketoi-
minnallisesti. Tarvitaan siis ensin voimavaroja (osaamista, tukea, hyvinvointia, innostusta
jne.) ja nakyma tavoiteltavaan tulevaisuuteen.

Toisaalta on kuitenkin hyva painottaa, etta ensisijaiset tarpeet olivat muita kuin tiukas-

ti lilketoimintaan, tulokseen tai kasvuun tahtaavia asioita. Onkin liilan suoraviivaista olet-
taa, ettd koulutuksella tai kehittamistoiminnalla tavoiteltaisiin aina valttamatta yrityksen
liiketoiminnan kasvua. Sen sijaan oman toimeentulon takaaminen riittavaksi koetulla ta-
solla, turvallisuushakuisuus ja myds muihin kuin taloudellisiin arvoihin nojaaminen yritys-
toiminnassa osoittautuivat useita Future Proof -ennakointikoulutusten osallistujia yhdis-
taviksi tekijoiksi.

Pienen otannan ja yksittaiseen koulutukseen liittyvan nakdkulman laajentamiseksi hank-
keessa haluttiin tutustua myés muihin lahteisiin: Onko muualla tehty samankaltaisia ha-
vaintoja pienyrittdjan osaamisen ja kehittamistoiminnan tavoitteista?

Tukea ajatukselle 16ytyy esimerkiksi Tietomaa uudistaa -hankkeen maaseudun tietointen-
siivisen liiketoiminnan kehittymista koskevasta tuoreesta tutkimuksesta. Kevaalla 2023
julkaistuista politiikkasuosituksista yksi nostaa esiin maaseutuyrittajyyden erilaiset so-
siaaliset, yhteisolliset, maailmankatsomukselliset tai elamantapavalintoihin liittyvat mo-
tiivit, jotka eivat valttamatta liity taloudellisen tuloksen tekemiseen. Vakaata ja kestavaa
yrittajyytta kuitenkin harvoin tuetaan kehittamisohjelmissa. (Haukioja ym. 2023, 101-
102.)

Muuttua ja pysya paikoillaan

Yrityksen kasvun portaat -mallissa (Myllyla & Kaivo-Oja 2018) 1-5 henkiléa tydllistavien
yritysten kriittisin kasvutekija on yrittdjan itsensa henkilokohtainen osaaminen ja innos-
taminen. Saman suuntaisesti vastattiin siis myos nyt Kymenlaaksossa. Erona on, etta kas-
vutekijoiden ohella samat ominaisuudet nayttaisivat toistuvan myds silloin, kun kasvuha-
lukkuus ei ole suurta, mutta yritys haluaa parjata muuttuvassa liiketoimintaymparistossa.
Kasvuhaluttomuus ei siten tarkoita samaa kuin kehittymisen tai kehittamisen tekematta
jattaminen.

Ennallaan pysyminen ja tuttujen tehtavien suorittamisen mielekkyys ovat ihmiselle luon-
nollisia asioita jo kognitiivisen toiminnan tasolla: muutos ja uudet asiat kuormittavat.
Kasvuhalukkuus esimerkiksi vaatisi riskinottoa ja uuteen heittaytymista. On turvallisem-
paa keskittya tamanhetkiseen. Hyvin maltillisesti kasvuun suhtautuneet Future Proof
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-ennakointikoulutusten osallistujat kuitenkin osoittavat samaan aikaan tietynlaista val-
miutta muutokseen: he ilmoittautuvat mukaan vahvasti tulevaisuuteen suuntaavaan kou-
lutukseen. Useimmat myds avoimesti hakivat uudistumisen paikkoja liiketoiminnastaan.
Mielenkiintoinen ristiriita, joka kuitenkin niin sanotusti kay jarkeen.

Pienessa yrityksessa muutos kumpuaa yrittajasta itsestaan

Toimintaymparistén muuttuessa yrittajan ja yrityksen on muokkauduttava vallitseviin
olosuhteisiin selviytyakseen. Tarvittava osaaminen ja innostus liittyvat pienen yrityksen
kohdalla yrittajan omaan kehittymiseen: yrittaja itse ja yrityksen kehittyminen ovat vah-
vasti sidoksissa toisiinsa, kun yhden henkilén vaikutus yritystoiminnan suuntaamises-
sa on merkittava. Innostusta vaaditaan, jotta yrittaja haluaa ja yritys pystyy hyotymaan
muutoksesta.

Yrityksen tuleekin olla muutoskyvykas, vaikka kasvuhaluja ei juuri silla hetkella olisikaan.
Muuttuvassa liiketoimintaymparistdssa selviytyminen edellyttaa uudistumista ainakin so-
peutumisen tasolla. Reaktiivinen toiminta on kuitenkin raskasta: ennakoimalla tulevaa ja
ymmartamalla muutosvoimia voi aktiivisesti vaikuttaa myo6s tulevaisuuden muotoutumi-
seen itse ja valmistautua seka henkisesti etta taloudellisesti eri skenaarioihin. Tama on
keskeinen sanoma, josta voitaisiin viestia pienille yrityksille aiempaa enemman.

Future Proof -ennakointikoulutuksessa painotettiinkin - ennakoinnin yleisten hyotyjen
ohella - erityisesti muutosvoimien ja kehityskulkujen ymmartamista: Mista signaaleja
muutoksesta voi |6ytaa? Miten megatrendit ja trendit muokkaavat liiketoimintaymparis-
t6a? Lisaksi kannustettiin yksittaisten tapahtumien tarkasteluun osana pidempikestoista
kehitysta. Esimerkiksi koulutusajankohtana yrittajien arkeen voimakkaasti vaikuttanutta
sahkoén hinnan muutosta tarkasteltiin paitsi hintaa ennustavien futuurien avulla (lyhyen
aikavalin ennakointi), my&s laajemmin osana energiamurroksen kenttaa (pitkan ja keski-
pitkan aikavalin ennakointi).

Ennakointi, ja tulevaisuusosaaminen laajemmin, ovat voimavaroja, joista yrittaja hyotyy
omaa muutoskyvykkyyttaan vahvistamalla ja tulevaisuuskuvaansa monipuolistamalla.
Yritystoiminta kehittyy, kun yrityksen vastuullisilla on siihen voimavaroja: muutos kum-
puaa ihmisista.
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Yritysten ja ammattikorkeakoulujen yhteistyo
ennakoinnissa
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ennakointiyhteistyo, johtaminen

Ammattikorkeakoulut ovat paljon vartijana tydeldman toimintaymparistén muutok-
sen ennakoimisessa. Yrityksissa huomio kiinnittyy arjen pyorittamiseen ja jokapaivai-
sista askareista selviamiseen. Alasta riippumatta aikaa kehittamiselle ja tulevaisuuden
ennakoimiselle jaa vahan (ks. Kylanen 2022). Monet keskustelut nayttaytyvat mustaval-
koisina joko/tai- ja puolesta/vastaan-heittelyna. Systeemiajattelu ja "iso kuva” loistavat
poissaolollaan.

Tama nakyy myos yritysten ja ammattikorkeakoulujen yhteistydssa, joka on usein puus-
kittaista ja yksipuolista. Vaikka tydeldmayhteistyd on osa monen ammattikorkeakoulun
strategiaa, tavat tehda sita voivat olla vanhanaikaisia tai nojata liiaksi yksittaisten henki-
|6iden verkostoihin.

Tassa artikkelissa tarkastellaan yritysten ja ammattikorkeakoulujen yhteisty6ta ennakoin-
nissa ja sen johtamista tulevaisuuskestavyyden rakentajana. Avainkysymyksena on, mi-
ten yritysten ja ammattikorkeakoulujen ennakointiyhteistydssa voitaisiin oppia toimi-
maan toisin. Ratkaisuna esitetadn systeemiajattelua (esim. Colchester 2019). Tarvitaan
uusi asenne ja uusia johtamiskaytantoja ennakointiyhteistydhon ja vaihtoehtoisten tu-
levaisuuksien haarukointiin ja mahdollisuuksiin tarttumiseen. Ennakoinnin yhteistyota
mallinnetaan suorana ja epasuorana, virallisena ja epavirallisena seka lyhyella ja pitkalla
aikavalilla. Esittelemme artikkelimme lopussa kuvion, joka havainnollistaa ennakointiyh-
teistydn monia tapoja.

Systeemiajattelun mahdollisuudet

Ennakointi on vaihtoehtoisten tulevaisuuksien kuvittelua, jota voidaan tehda esimerkiksi
luomalla skenaarioita ja ottamalla niita myéhemmin organisaation toiminnan tavoitteiksi.
Ennakointi auttaa ymmartamaan monimutkaista ja epavarmuuksien tayttdamaa maailmaa
ja on siten hyddyllinen tydkalu muun muassa strategian luomisessa. Organisaatioiden
toiminnan alituisena riskina on systeemisen dynamiikan huomioimisen herpaantumi-
nen, jolloin seurauksena saattaa olla joutuminen hallintaharhaan eli eréanlaiseen val-
heelliseen hyvanolon tunteeseen tilanteen hallittavuudesta (ks. Uusikyla & Jalonen 2023).
Harhoihin ajautuminen saattaa johtaa toiminnalliseen tyhmyyteen (Alvesson & Spicer
2012).
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Systeemiajattelulla voidaan ymmartaa ja kuvata monimutkaisia jarjestelmia, mika tekee
siitd korvaamattoman ennakoinnin johtamisessa. Siinad pyritaan tunnistamaan systeemin
sisalla olevat osat, niiden vuorovaikutussuhteet ja eri osien toiminnan lopputulos (mm.
Meadows 2008; Acaroglu 2017). Systeemiajattelun avulla on siis mahdollista paasta on-
gelman juurisyihin sen sijaan, etta keskitytaan pelkkiin oireisiin.

Johtajat saattavat kipuilla muuttuvissa tilanteissa nimenomaan kyvyssa tulkita tilannet-

ta ja valita kulloinkin sopiva toimintatapa. Ajattelu ja tilannetulkinta heijastuu suoraan toi-
mintaan. (Ks. Snowden & Boone 2007.) Kyse on kompleksisuustietoisuudesta, tilannejoh-
tamisesta ja paradoksien vyyhdissa navigoimisesta (ks. Niemi & Krakin 2019). Paatoksia
on paivittaisissa tilanteissa kuitenkin tehtava. Riskin ja epavarmuuden madaritelmallinen
ero unohdetaan usein, ja epavarmuuksien kohdalla pitaisikin kayttaa muita kuin perintei-
sia riskienhallinnan menetelmia (Gigerenzer 2013). Epavarmuuksia voidaan pyrkia tunnis-
tamaan systeemiajattelun ja ennakoinnin keinoin, jolloin niihin voidaan myds varautua.
Varautuminen lisaa adaptiivista kapasiteettia, johon viitataan systeemin resilienssin kasit-
teelld. Vuorovaikutussuhteiden ja systeemin kokonaisvaltainen ymmartaminen parantaa
organisaation resilienssia ja ohjaa ennakoivampaan kayttaytymiseen. Resilienssia vahvis-
tamalla edistetdan myds organisaation oppimis- ja kommunikointikykya (ks. Stockholm
Resilience Centre 2015).

Resilienssi on systeeminen ominaisuus, jota organisaatio voi vahvistaa huolehtimalla si-
saisesta tiedonkulustaan, tyontekijdidensa osallistamisesta seka yllapitamalla jatkuvan
oppimisen ilmapiiria. Resilienssi ja ennakointi kulminoituvat johtamiseen.

Johtajan resilienssi ennakoinnin tukena

Tiedolla johtamisen tavoitteena on vahentaa tyopaikoilla epavarmuutta, mutta myoés hal-
lita laajaa tietotulvaa, joka vallitsee ymparillamme (Jalonen 2015). Laajan tietotulvan ja
ajan puutteen myota voi syntya hallitsematon tunne, jolloin tulee tehtya "musta tuntuu”
- eli niin sanottuja "mutu” -ratkaisuja, silla ne ovat nopeita ja auttavat siirtymista paatok-
senteossa eteenpain. Ajanpuutteen ja kyvyttdmyyden soveltaa olemassa olevaa tutkit-
tua tietoa koetaankin olevan paaasiallisia syita siihen, miksei johtamisessa hyédynneta
olemassa olevaa tietoa ja kerattya dataa (Savage & Sales 2008; Hamalainen & Aro 2015).
Ennakoinnin voisi huomioida paatoksenteossa ja yritysyhteistydssa kiireen ja tietotulvan
keskella nimenomaan harjaannuttamalla resilienssiaan eli henkilokohtaista kykyaan pa-
lautua vastoinkdymisista ja sopeutua vallitsevaan tilanteeseen (Herrman ym. 2011).

Tieto tulisi ottaa osaksi johtamista samoin kuin mika tahansa resurssi. Nain vaitti jo aikoi-
naan Edith Penrose (1959) 1950-luvulla. Tiedon hyddyntaminen ei kuitenkaan saisi nous-
ta paarooliin, vaan sen tulisi nivoutua siihen, miten korkeakoulujen ja yritysten valista
toimintaa voitaisiin kehittaa. Paarooliin ennakoivassa ja tiedolla johtamisessa nousevat
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johtajan itsetuntemus ja asenne (Savage & Sales 2008), eli johtajan kyvykkyys visioida,
unelmoida, katsoa tulevaisuuteen (Airaksinen-Aminoff 2018). Johtajan tulee kyeta stra-
tegisena ajattelijana puntaroimaan tulevaisuuden riskeja ja mahdollisuuksia seka osata
kohdistaa resursseja sopivalla tavalla. Tallgin juuri datan merkitys korostuu. Lisaksi johta-
jan on kyettava innostamaan ja sitouttamaan henkildstdéaan (Savage & Sales 2008), unoh-
tamatta omien henkisten voimavarojensa kehittamista, resilienssia. Tallaista johtamista-
paa, jossa kasvatetaan pystyvyyden tunnetta ja kehotetaan toimijuuteen, kutsutaan myds
transformationaaliseksi johtamiseksi (Bass 1990; Bass & Avolio 1993; Northouse 2016;
Uusi-Kakkuri ym. 2016). Kyseista johtamistapaa voitaisiin kutsua myds muutosagenttina
toimimiseksi. Transformationaaliselle johtamiselle on Bassin mukaan ominaista alyllinen
innostaminen, henkilékohtainen huomioiminen, idealistinen vaikuttaminen seka inspiroi-
va motivointi (Bass 1985; 1990; Bass & Stogdill 1990).

Tarkein tekija tiedolla johtamisessa, ennakoinnissa ja resilienssin kehittamisessa 16ytyy
johtajasta itsestaan: halukkuus kehittya ja muuttua seka kyvykkyys tiedostaa resilienssin
merkitys paatoksenteossa. Muutokseen johtaja ei kykene yksin. Keskidssa on tiimin osal-
listaminen ja jatkuva oppiminen jokaisen kohdalla.

Ennakointiyhteistyon monet kasvot

Yritysten ja AMKien ennakointiyhteistyd nayttaytyy moninaisena. Tata on jasennetty ohei-
sen kuvion avulla (ks. kuva 10). Yhteisty6ta ennakoinnissa voidaan lahestya suorana ja
epasuorana, virallisena ja epavirallisena seka lyhyella ja pitkalla aikavalilla. Kuviossa en-
nakointiin liittyvan yhteistydn muotoja on kahdeksan.

Kuva 10. Havainnollistus yritysten ja AMKien moninaisesta ennakointiyhteistyosta.

Informaation keruutilalla viitataan siihen, etta kullakin organisaatiolla on vain rajallinen
kyky kerata informaatiota, ja huonosti rajattu informaatio johtaa infoahkyyn ja toisaalta
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hajanaiseen tilannekuvaan. Monipuoliset tiedonlahteet (punaisella) voivat saada aikaan

pirstaleista tietoa, joka ei kumuloidu, jos informaation hallinta ei ole systematisoitua ja
ennakointityd suunnitelmallista. Onkin tarkeaa tunnistaa kenen vastuulla, missa vaihees-
sa ja missa muodossa ennakointitietoa kerataan tai miten sita luodaan, jaetaan ja hyo-

dynnetdan - ja kuinka sen suunnitelmallisuutta voidaan parantaa.

1.

suora - virallinen - lyhyt; opiskelijaprojekti, joka on sovittu suoraan
toimeksiantajan kanssa, mutta se kestaa vain joitakin kuukausia ja koskettaa vain
jotakin ryhmaa. Projektin tuloksilla ei ole valttamatta jatkuvuutta, projektilla ei
valttamatta ole omistajuutta tai se unohtuu.

suora - virallinen - pitka; ennakointiin liittyva, yritysten kanssa toteutettava
TKI-hankeyhteisty®, jonka toimenpiteet vaihtelevat rahoituskaytannoista ja
-instrumentista riippuen yleisesta yrityskohtaiseen. AMKin asiantuntijoita
osallistetaan tydaikasuunnittelulla, mutta osapuolilla voi olla eridvat aikataulut
ja resurssit. Hanketoimenpiteet voisivat olla toimintatutkimuksellisempia ja
vauhdittaa pidemman aikavalin muutosta. Toimintaympariston ennakointityén
tulisi olla nykyista monialaisempaa, ja siihen voi liittya hallinnollis-teknisia
haasteita eri ihmisten ollessa mukana hankkeiden eri vaiheissa. Heraa myos
kysymys, mita tapahtuu hankkeen paatyttya.

suora - epavirallinen - lyhyt; kahdenvalinen keskustelu yllattavassa tilanteessa
yritysedustajan ja AMK-asiantuntijan valilla. Kiireesta johtuen keskustelun
lopputulemat jaavat viematta toteutuksena eteenpain.

suora - epavirallinen - pitka; kahdenvalinen keskustelu mentorimaisempana
vuorovaikutuksena ja sparrauksena useamman vuoden aikana.

epasuora - virallinen - lyhyt; yhteenveto ajankohtaisista asioista tyéelaman
tarpeisiin liittyen tai ty6eldamaa edustavan neuvottelukunnan kannanotto ja
evastys OPS-tydhon tulevaisuuden osaamistarpeista.

epasuora - virallinen - pitka; kyselytutkimus ty6eldaman tulevaisuuden
osaamistarpeista tai oppilaitoksen tuottama raportti tulevaisuuksien ennakointiin
ja toimintaympariston muutokseen liittyen.

epasuora - epavirallinen - lyhyt; kerataan yhdessa heikkoja signaaleja valitusta
kontekstista jollakin joukolla opintojakson, projektin tai strategiaprosessin
yhteydessa jonkin aikaa.

epasuora - epavirallinen - pitka; kollegoiden keskinainen ajatustenvaihto
vuosien varrella tydeldaman muutoksista ja AMK-kaytantojen kehittamisesta;
kuinka tallaista voisi systematisoida, kaantaa organisaation voimavaraksi ja
osoittaa siihen myds tydaikaa.
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Ylla olevin esimerkein yhteistyd ennakoinnissa nayttaytyy talla hetkella kapea- ja lyhyt-
nakdisena. Kaikista ylla mainituista on nahtavissa esimerkkeja, mutta niiden painoarvo
ja merkitys vaihtelevat. Miten hyddyntaa erilaisia tiedonladhteita ja koota pirstaleista in-
formaatiota yha jatkuvammin ja kumulatiivisesti yhteen osana yhteistyon eteenpain vie-
mista? Informaation hallinnan systematisoinnin ensimmainen askel on tulla tietoiseksi
keratysta informaatiosta seka sen merkityksesta organisaatiolle. On tarkeaa sailyttaa toi-
minnan iteratiivinen luonne ja kehittaa virallisten tunnuslukujen rinnalle organisaation
arvojen toteutumista mittaavia indikaattoreita. Yhteistyén onnistumista voidaan mita-

ta toteutuneen liikevaihdon lisaksi esimerkiksi inhimillisen paaoman tai luontopadaoman
muutoksena.

Kohti ennakoivaa ja systeemista ennakointiyhteistyota?

Ennakointiyhteistyd on moninaista, sita tehdaan virallisissa ja epavirallisissa yhteyksis-

sa, suorasti ja epasuorasti seka lyhyella ja pitkalla aikavalilla. Tarkeaa on tunnistaa, mil-
laista ennakointiyhteistyd on ja miten se asettuu erilaisiin tapoihin ennakoida yhdessa.
Tehtyjen paatdsten seurausten pohdinta kuuluu paatéksentekoprosessiin ja johtajan vas-
tuisiin. Systeemiajattelu ja ennakointi ovat epavarmuuden ja monimutkaisten vuorovai-
kutussuhteiden ymmartamisen tydkaluja, jotka auttavat johtajaa systematisoimaan toi-
mintaansa seka hydédyntamaan kerattya informaatiota. Systeemiajattelu auttaa myos
tunnistamaan organisaation tietovajeita ja tiedonkulun esteita. Ennakoivan yhteistydn
johtamisen tarkein tydkalu on kuitenkin lopulta johtaja itse.
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Sensemaking muutosmatkan tiekartalla

Leena Unkari-Virtanen, Marita Huhtaniemi, Kreetta Hannula
Metropolia Ammattikorkeakoulu

Avainsanat: sensemaking, muutosprosessi, transformaatio

Sensemaking, "tolkun tekeminen”, tarkoittaa vuorovaikutuksellista prosessia, jossa osal-
listujat rakentavat yhteistd ymmarrysta esimerkiksi toiminnassa tarvittavista muutok-
sista. "Tolkun tekemisen” taustalla on huomio siit, etta erityisesti muutostilanteis-

sa ratkaisuja ei I0ydeta samalla ajattelulla, joilla asioita on ennen ymmarretty ja tehty.
Muutostilanteet, joissa tutut toimintamallit eivat enaa toimi tai vastaa tarkoitustaan,
haastavat ymmarryksen lisaksi organisaation osaamis- ja valtarakenteet seka roolit.
Tallaisissa tilanteissa esimerkiksi jo tutuksi tullut fasilitointi ei useinkaan riita tuottamaan
uutta ajattelua ja uusia ratkaisuja. Silloin tarvitaan uudenlaista, yhteista nakemysta tilan-
teesta, jossa toimitaan tai johon halutaan vaikuttaa - tarvitaan yhteisen uuden ymmar-
ryksen rakentamista "arjen kosmoksesta” (Weick 2009).

Sensemaking-prosessin tarkoituksena on tuoda nakyvaksi se, mita prosessiin osallistuvat
"tolkun tekemisen” kohteena olevasta tilanteesta ajattelevat, miten he sen ymmartavat,
miten he ajatuksensa yksildina ja yhteisdna sanoittavat seka miten ymmarrys vaikuttaa
toimintaan (Korpela 2017).

Prosessissa on korostettu muun muassa seuraavia
elementteja (Weick 2009):

+  Sensemaking perustuu organisaation ja toimijoiden identiteettiin.

+  Sensemaking on luonteeltaan yksil6llista ja sosiaalista, yksin ja yhdessa tehtavaa.

+  Sensemaking on jatkuva prosessi. Menneisyys ja muisti on tarkeitd ymmarryksen
rakentajia.

+  Ymmarrys ja toiminta rakentuvat sensemaking-prosessissa vuorovaikutuksessa
ihmisten valillda mutta perustuen havaintoihin ymparistosta.

+  Sensemaking rakentuu huomioille, tunteille, kokemuksille ja vihjeille. Tarkkuuden
sijaan tavoitellaan ymmarrysta ja uskottavuutta.

Artikkelissamme tarkastelemme sensemaking-prosessin mahdollisuuksia oppilaitoksen
muutosprosessissa, case-esimerkkina Metropolian kaksi strategista hanketta.
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Sensemaking yhteisen ymmarryksen syventajana

Yhteisen ymmarryksen tarve heraa, kun jokin hairitsee aiempaa ymmarrysta ja toimintaa,
erityisesti tilanteissa, joissa tapahtumien virta on kompleksinen eika uusi tilanne ole mer-
kitykseltaan selkea (Korpela 2017, 121; Weick 2009). Toimintaymparistéssamme on laaja
kirjo tallaisia monimerkityksisia ja epaselvia tapahtumia. Ymparistosta nousevien arsyk-
keiden - vihjeiden - havainnointi on ihmisilla keskenaan erilaista, samoin se, miten nai-
ta tapahtumien kulkuja tulkitaan ja miten muutokset tilanteissa sisaistetaan. Kun muu-
toksista keskustellaan, ei usein ole selvaa, miksi toiset ndyttavat saavan enemman painoa
kuin toiset. Onkin huomattu, etta kokemus ja kasitteet kietoutuvat merkityksellistamisen
prosessissa yhteen. Se, etta jotkut vihjeet koetaan merkityksellisina, perustuu siihen, mi-
ten vihjeet sopivat aikaisempiin kokemuksiin ja kasitteisiin. Tuttujen kasitteiden ja sano-
jen avulla on mahdollista kuvata piirteita, jotka ymparistdssa ja sen muutoksissa koetaan
tarkeiksi. (Weick 2009.)

Sensemaking-tutkimus onkin suuntautunut tydyhteisdjen sosiaalisiin prosesseihin ja kie-
lellisiin kdytanteisiin. Ne ovat keskeisia yhteisen, jaetun todellisuuden hahmottamisessa
ja ymmartamisessa. Voidaankin sanoa, etta sensemaking, tolkun tekeminen tai merkityk-
sellistamisen prosessi, on pohjimmiltaan sosiaalinen, kokemuksellinen ja kielellinen. Sen
luonne tulee nakyvaksi, kun tydyhteison toimijat tulkitsevat ymparistdaan vuorovaiku-
tuksellisessa yhteistydssa. Huomionarvoista on, etta eri yksilot tuovat esiin erilaisia koke-
muksia ja vihjeita ymparistostaan ja etta laajemman mielekkyyden syntyminen edellyttaa
yhteisten ja jaettujen merkitysten tietoista rakentamista.

Merkityksellistamisella ei ole alkua eika loppua, ja sita tapahtuukin kaiken aikaa kaikis-
sa tapahtumien ja viestien virroissa. Kuten Jussi Onnismaa toteaa, organisaatiot ovat jat-
kuvassa vuorovaikutuksen ja "tulemisen tilassa” (Onnismaa 2021, 117). Koska ihmisen
on vaikea ajoittain ymmartaa, mita hanen ymparilldan tapahtuu, on muutoksissa eri-
tyisen tarkeaa huolehtia siita, etta tiedonjako, viestinta ja tilanteiden tulkinta nivoutu-
vat aikaisempiin kokemuksiin ja yhteiseen narratiiviin ja ettd merkitykset avautuvat yh-
teisesti. Toimijoiden lisaksi myds organisaatiolla on kognitiivinen itseymmarrys ja muisti
(Onnismaa 2021), joiden avulla se kykenee sdilyttamaan tai unohtamaan tietoa, kaytan-
teita seka mentaalisia malleja, arvoja ja normeja (Korpela 2017, 127).

Sensemaking-prosessin toimivuuteen vaikuttaa oleellisesti johtajien ja tydntekijoiden ak-
tiivisuus yhteisen ymmarryksen luomisessa (Korpela 2017, 127). Ylimman johdon mer-
kitysta on nostettu esiin varsinkin strategisissa muutoksissa, joiden ytimessa on tar-

ve merkityksellistaa valittua strategista suuntaa seka vaikuttaa ihmisten ajatteluun
tulevaisuuteen suuntaavan puheen ja dialogin kautta (mm. Gioia & Chittipeddi 1991).
Vastaavasti keskijohdon roolia on tahdennetty strategisen muutoksen ymmartamises-
s, viestinnassa seka uudistusten kytkemisessa osaksi tyontekijoiden kdytanndn arkea
(mm. LUscher & Lewis 2008). Samoin on painotettu keskijohdon kykya tuoda ymmarrysta
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erilaisiin ristiriitoihin, joita vaistamatta syntyy strategisen uudistuksen tuoman uuden
ajattelun ja vanhoihin kaytanteisiin perustuvan ajattelun valilla (mm. Weick 2009).

Sensemaking ja sensegiving-prosessien hyodyntaminen
Metropolian strategisissa uudistushankkeissa

Sensegiving ja sensemaking-prosesseissa onnistuminen tai vastaavasti epaonnistumi-
nen madrittaa suurelta osin strategisten muutosten toimeenpanossa onnistumista (mm.
Maitlis & Christianson, 2014). Nain ne on nahty myds ajankohtaisina mahdollisuuksina
Metropolian transformaatiostrategiaan liittyvien kehittdamishankkeiden onnistumiselle.
Esimerkissamme tuomme esiin huomioitamme kahdesta meneilldan olevasta hankkees-
ta ja "tolkun tekemisestd” ison ammattikorkeakoulun muutosprosessissa. Toinen hanke,
TKIO-hanke, tahtaa oppimistoiminnan ja ammattikorkeakoulun TKI- eli tutkimus-, kehit-
tamis- ja innovaatiotoiminnan kytkdsten moninaiseen tiivistamiseen. Toisen eli MEKY-
hankkeen tavoitteena on Metropolian ennakointikyvykkyyden kehittaminen. Molemmissa
on tunnistettavissa merkityksellistamisen prosesseihin (sensegiving ja sensemaking) liitty-
vid onnistumisia ja haasteita.

Keskeisimmat merkityksellistdmisen onnistumiset liittyvat seuraaviin:

*  TKIO- ja MEKY-kehittdmishankkeiden transformatiivisen luonteen,
uudistustarpeiden seka strategiakytkdsten kirkastaminen eri tilanteissa,
viestinnassa ja julkaisuissa.

. Laaja ja aktiivinen henkildston osallisuus esimerkiksi uusien ratkaisujen
kehittamisessa ja niita levittavassa julkaisutoiminnassa.

. Positiivisen asenneilmaston herattaminen muutoksia kohtaan.

Suurimmat haasteet merkityksellistamisessa liittyvat erityisesti seuraaviin:

«  Transformatiiviseen muutokseen liittyvan yhteisen kielen ja sanoituksen seka
uusien kasitteiden Idytamiseen ja kayttamiseen.

*  Muutokseen liittyvan ymmarryksen syventaminen, myds kasvavat jannitteet
vallitsevien ja uusien ajattelu- ja toimintamallien valilla, mika heijastuu
muun muassa jo sovittujen muutosten “unohtamisena”, ohipuhumisena ja
vaarinymmarryksina.

+  Organisaatiorakenteen ja roolien valisten kytkdsten tunnistaminen ja
selkeyttaminen.

+  Keskijohdon uusi rooli kytkea uudistuksia osaksi korkeakouluyhteison kaytannén
arkea.
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Sensemaking piirtaa muutosmatkan maastoa nakyviin

Olemme havainneet, miten muutostilanne nostaa esiin erilaista ajattelua ja tilannekuvan
tulkintaa. Ajattelun ja tulkintojen erilaisuus vailla yhteista ymmarrysta ja tulkintaa voi olla
este, kun ratkotaan vastaan tulevia haasteita. TKIO- ja MEKY-kehittdmishankkeissa ovat
nousseet nakyviin olemassa olevat rutiinit, ajattelu ja jo muotoutunut ymmarrys, joilla
erilaisia ongelmia on aiemmin totuttu organisaatiossa ratkaisemaan. Muutosprosessissa
naiden rinnalla nayttaytyy yha kirkkaammin tulevaisuusldhtdinen ajattelu ja transformaa-
tioon johtavat ratkaisut. Naiden kahden ajattelutavan valilla on, kuten muutostilanteis-
sa yleisesti, vaistamatta ristiriita. Esimerkiksi lineaarinen, nykytilaan hallinnollisin keinoin
ratkaisuja etsiva ajattelutapa tuottaa erilaisia ratkaisuja kuin tulevaisuudesta kasin hah-
moteltu, systeeminen ja uutta luova ajattelutapa.

Sensemaking ei itsessaan tuota ratkaisuja tai valintoja, joilla muutosta edistetaan.
Muutoksen toteuttaminen perustuu viisaisiin valintoihin, joissa ymmarrys ja kdytannon
toiminta - kognitio, emootio ja toiminta - punotaan yhteen. Sensemaking voi nayttaa
muutosmatkan maaston, johon vastaan tulevissa haasteissa rakennetaan elava, ymmar-
ryksen ja tilanteiden mukaan muuntuva tiekartta.
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Korkeakoulut oppimisratkaisujen tarjoajina
kompleksisuuden haasteissa

Marita Huhtaniemi, Leena Unkari-Virtanen
Metropolia Ammattikorkeakoulu

Avainsanat: oppiminen, toimintaymparistd, osaamisekosysteemi

Ymmarrys oppimisesta prosessina on rakentunut teollistumisen aikakaudella mestari-
kisallioppimisesta kohti oppija- ja ilmiclahtdista nakemysta. Monille oppimisteorioil-

le on tyypillista, etta oppimista on tarkasteltu yksilon henkil6kohtaisena prosessina, jol-
loin esimerkiksi toimintaymparisto tai sen haasteiden luonne ovat jddneet huomioimat-
ta niin oppimisen lahteena kuin osana oppimisen prosessia. Ammattikorkeakouluissa on
totuttu tarkastelemaan oppimistoimintaa tydelamalahtodisesti ja pohtimaan, miten kor-
keakouluopetus palvelisi tydelaman tarpeita. Kuitenkin uusia tarpeita oppimiselle on
tunnistettu myos muista lahtdkohdista, esimerkiksi Opetushallitus on nostanut tulevai-
suuskestavyyden kannalta tarkeiksi kestavyyden metataitojen oppimisen (OPH 2019).
Systeemitutkijoiden mukaan olemmekin tulleet historialliseen muutoskohtaan, jossa van-
hat mallit eivat enaa toimi, eivat edes oppimisen kohdalla.

MIT:n vanhempi yliopistolehtori Otto Scharmer on tarkastellut muutoksia tavassamme

ymmartaa maailmaa ja sen haasteita. Hanen tarkastelunsa lahtékohtana on "sokea pis-
te” siind, mista ymmarramme erityisesti johtamisen ja oppimisen toimintaperiaatteiden
juontuvan (Scharmer 2018). Han tunnistaa sosiaalisessa evoluutiossamme nelja systee-
mista toiminnan periaatetta, joissa jokaisessa toimintaa maarittaa erilainen taustakuva:

+  Valtavirta - toimintamalli on hierarkkinen, ylhaalta alas johdettu.

. Ego-systeemi - kilpailuun perustuva, hajautettu toimintamalli.

+  Suhteiden korostaminen - verkottunut, dialoginen toimintamalli.

+  Generatiivinen eko-systeemi - yhteisollinen, uutta luova toimintamalli.

Naista systeemisista taustakuvista Scharmer pohtii sitd, miten ymmarramme oppimaan
oppimisen toteutuvan naissa eri vaihtoehdoissa. Han on eritellyt ymmarryksessamme
oppimaan oppimisesta seuraavat vaiheet (mt.):

+  Oppiminen 1.0 perustuu mallin toistamiseen, pedagoginen suhde on
yksisuuntainen.

+  Oppiminen 2.0 seuloo panos-tuotosmallilla kyvykkyydet esiin ja tehostaa
oppimistoimintaa tehokkaasti oppimistuloksia tuottavaksi.

+  Oppiminen 3.0 nostaa keskioon oppijat, oppijoiden keskindiset suhteet ja yhdessa
oppimisen oppimisen kannattelijoina.
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+  Oppiminen 4.0 laventaa oppimista viela laajempiin yhteiséihin ja
ekosysteemeihin, joissa luodaan yhteisiin haasteisiin uusia, luovia ja uuteen
ajatteluun perustuvia ratkaisuja.

Keskeista Scharmerin teoriassa on se, ettad han kytkee nama kasitykset oppimisesta sys-
teemisesti taustalla oleviin perusoletuksiin siitd, miten skaalautuvana oppimisprosessi
ymmarretadn seka miten oppimistoimintaa organisoidaan ja hallinnoidaan.

Osaamisekosysteemit uuden ajattelun airueina

Scharmerin liséksi osaamisekosysteemipuhe on viime vuosina yleistynyt erityisesti ta-
loustieteen suunnasta. Tasta nakdkulmasta on viitattu osaamisekosysteemeihin, inno-
vaatioekosysteemeihin ja liiketoimintaekosysteemeihin (mm. Apilo ym. 2014; Kaihovaara
ym. 2016). Ekosysteemiajattelussa korostetaan toiminnan avointa, systeemista ja keski-
naisriippuvaa luonnetta. Nain ekosysteemit eroavat merkittavasti teollisella ajalla valta-
virtana nayttaytyneista suljetuista, organisaatiokeskeisista ja lineaarisista oppimisen, lii-
ketoiminnan ja innovaatiotoiminnan malleista. Ekosysteemeissa keskeista onkin, etta
tietoa, osaamista ja innovatiivisia ratkaisuja luodaan ja omaksutaan yhteiskunnan erilais-
ten toimijoiden valisessa laaja-alaisessa yhteistydssa, eli Scharmerin mallin tasoilla 3 ja 4.
Yhteistyo voi olla seka paikallista etta osa laajempaa alueellista, kansallista, jopa kansain-
valista ekosysteemiyhteisty6ta. Tama tarkoittaa, etta toimijat voivat samanaikaisesti kyt-
keytya useaan eri ekosysteemiin. (Kaihovaara ym. 2016.)

Ekosysteemien toimintaa voidaan jasentaa niin sanottujen Helix-mallien kautta.
Alkuperainen Triple Helix -malli (kolmoiskierremalli) on painottanut kolmen avaintoi-
mijan - yliopistojen, yritysten ja julkisten toimijoiden - valista yhteisty6ta ja tyonjakoa
innovaatioiden synnyttamisessa. (Etzkowitz & Leydesdorff 2000). Helix-mallia on ke-
hitetty avoimempaan ja osallistuvampaan suuntaan ja neloskierremalliin on otettu mu-
kaan neljas toimija, kansalainen. Samalla ekosysteemiyhteistydssa on entista enemman
otettu mukaan ihmisten arkielamaa parantavia innovaatioita (Carayannis & Campbell
2009). Viimeisimmassa vitoskierremallissa (Carayannis & Campbell 2012) (innovaatio)
ekosysteemitoiminta on kytketty tiiviisti kestavan kehityksen ekologisiin haasteisiin ja
mahdollisuuksiin.

Seka Scharmerin Oppiminen 3.0 ja 4.0 ettad Carayanniksen ja Campbellin nelos- ja vitos-
kierremallit korostavat tarvetta uudenlaiseen, systeemiseen ajatteluun ja lahestymista-
paan — eli oppimisen paradigmamuutokseen. Scharmer tuo oppimisen ekosysteemien
keskiodn oppijan, kun taas Carayannis ja Campbell nostavat innovaatioekosysteemien
keskioon ilmiot. Molemmilla, seka ihmislahtoisilla osaamisen ekosysteemeilla etta ilmi6-
lahtoisilla innovaatiokeskittymilld, on vahva potentiaali nykyisen talouden ja yhteiskun-
nan tulevaisuuskestavalle uudistumiselle ja hyvinvoinnille.
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Nopeasti uudistuva toimintaymparistd mittavine kestavyyshaasteineen edellyttaa tavoit-
teellista ja pitkajanteista ekosysteemiyhteisty6ta. Tama haastaa korkeakouluja aiempaa
monipuolisempaan ja entista vaikuttavampaan rooliin yhteiskunnassa. Parhaillaan keh-
keytymassa olevassa uudessa ekosysteemitoimijaroolissaan korkeakoulut voivat luoda
parempia puitteita, esimerkiksi ekosysteemiyhteistydn ja tydssaoppimisen kaytantoja,
alustoja ja infrastruktuureja, toimijoiden valiselle ekosysteemiyhteistydlle. Korkeakoulut
voivat my0s toimia aktiivisena suunnannayttajana uuden ihmiskeskeisen oppimisen pa-
radigmamuutoksen toteuttamiseksi.

Uusi ajattelutapa, tai ainakin sen tarve, hiipii vaistamatta mukaan korkeakoulujen, nii-
den henkiléston ja opiskelijoiden arkeen. Korkeakoulukentdn muutosvoimiksi on laajal-
ti tunnistettu tassa artikkelissa aiemmin mainittujen muutosvoimien lisaksi esimerkik-

si ikdluokkien pieneneminen ja negatiivisen demografiakehityksen edellyttamat ratkaisut
tai tekodlyn huima kehitys ja digitalisaation avaama nakyma oppimisen alustatalouteen.
Muutokset edellyttavat korkeakouluilta, naiden kumppaneilta ja meilta ihmisilta kykya
muuntua yhdessa, tulevaisuuskestavasti.
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Foresight expertise through green transition and
digitalisation

Jani Siirila

Haaga-Helia University of Applied Sciences

Megatrends and green transition

The futures are many, and we have the capability to shape them. While making choices
regarding our everyday life in the present, we also have the responsibility to think about

the possible long-term effects of these choices. How can we improve our capability to ob
serve change and make better choices for the future here and now?

In the context of the future, the word megatrend means a trend consisting of several dif-
ferent phenomena, an extensive process of change such as the ecological sustainability
crisis (SITRA, 2022). While megatrends are usually perceived at a global scale, they're ca-
pable of making a local impact as well. The trend itself is usually expected to continue on
its current path.

The green transition is being accelerated by a megatrend known as ecological rebuilding,
which in turn is being hastened by global warming, more frequent occurrences of extre-
me weather conditions, the loss of biodiversity, overconsumption of resources and fluc-
tuations in their availability, soil degradation and an increase in the amount of waste.
Since all of these effects are intertwined to one another in nature, the ecological sustai-
nability crisis is a sum of its parts.

Factors pertaining to the ecological sustainability crisis also contribute to each other. For
example, greenhouse gases cause global warming and acidification of oceans, which in
turn leads to biodiversity loss. A driving force behind these factors are human activity
and economic and societal processes such as consumption choices, product manufactu-
re, supply chains as well as construction. Our goal is to adjust these actions within the li-
mits of nature's carrying capacity. In practical terms, green transition equals to tackling
the ecological sustainability crisis.

A scenario as a manuscript for the future

A scenario of the future is a manuscript based on different assumptions which provides a
comprehensive estimate of the alternatives and chains of events leading to these alterna-
tives regarding the operational environment of the future. As a concept, a scenario of the
future has become such an integral part of the vernacular that it's lost most of its origi-

nal meaning in the process - these days, almost any thought regarding the future can get
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labelled as a scenario by the media or a person delivering a grandiose speech. Technical
branches of science are especially prone to labelling mathematical models as scenarios,
even though they're nothing more than predictions based on pure statistics. However, fu-
turology has quite a precise definition on what a scenario is:

A true scenario of the future is a free-form and insightful account of a future state based
on currently obtainable information. Alongside with an analysis regarding the current sta-
te of things, it also contains descriptions of those logical chains of events and processes
that are going to transform the current state to a future state step by step, or alternative-
ly, backwards from the future state to the current state by dismantling those very same
chains of events. (Turun kauppakorkeakoulu 2022.)

PESTE analysis as a method of foresight expertise

PESTE analysis is a method for recognising the phenomena within different professional
fields and branches. First and foremost, its purpose is to provide a practical method for
supporting data acquisition and its analysis. It's also applicable for working with teams
and helping the work community to come to a shared understanding regarding the chan-
ges at hand. PESTE (Political, Economic, Social, Technological, Ecological) analysis allows
us to recognise political, economic, social, technological and ecological change factors.
(Kantola, Vuorio & Niinimaki 2022.)

Political change factors can be linked with something like current EU statutes. While eco-
nomic change factors can relate to branch-related economic trends, social change factors
concern themselves with changes in consumer behaviour. Technological change factors
have an effect on the technological advancements in production methods within a cer-
tain branch. Meanwhile, ecological change factors are associated with environmental is-
sues and climate change.

PESTE analysis helps us survey the changing world around us and the factors affecting
these changes. The goal of the analysis is to study and recognise different phenomena
that are defined in relation to PESTE change factors. Categorisation allows us to scrutini-
se the changes taking place within a branch with a balanced approach that takes diffe-
rent viewpoints into consideration. (Heponiemi & Suutari 2022.)
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Table 8. PESTE factors and phenomena related to it (Heponiemi & Suutari 2022, 28; Siirila 2023).

Political change factors

- EU statutes and legislation such as EU
Environmental Law and environmental
agreements

- Changes pertaining to public
procurement

- Quality systems as requirements for
operation

- Public corporate subsidies for
development and education

Economic change factors

- Branch-related cycles
- Changes in competitiveness
- Globalisation of a branch

Social change factors

- The availability and need for
workforce

- Changes in attitudes towards work
- Age distribution within population
- Migration

- Need for change in expertise

Technological change factors

- Networking
- Technological changes
- Production technology

Ecological change factors

- Loss of biodiversity

- Environmental issues such as waste

- Climate change and extreme weather
conditions

- Natural disasters

In the following example, I've included phenomena related to megatrends (Sitra, 2020)
into all PESTE change factors. As you can see, these phenomena overlap each other and

many of them fit under the umbrella of several different change factors.

Table 9. PESTE factors and phenomena related to megatrends.

Political change factors

- Climate gets warmer
- Health technology becomes more prevalent
- Increase in the amount of waste

Economic change factors

- Overconsumption and variable availability of
resources

- Technology's effect on operational models

- Generalisation of programmed organisms in
production

- Renewable energy gets cheaper

Social change factors

- Al applications become an integral part of
the society
- Technological understanding
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Political change factors - Climate gets warmer
- Health technology becomes more prevalent

- Increase in the amount of waste

Technological change factors |- Current operational models changed by
technology

- Next wave of digitalisation

Ecological change factors - Extreme weather conditions become more
common

- Loss of biodiversity
- Soil degradation

Futures table

The aim of the futures table method is to recognise the central variables of a certain the-
me (phenomena, factors) and the possible ways they might become reality in the future.

The purpose of the futures table is to define the theme in question and to present all the
possible futures in the form of a table. The time span of the futures table is agreed upon
before its creation. It could reach as far as 10 or 15 years into the future, as an example.

In the example presented in this article, the time span reaches up to 2030.

Filling in a futures table

1) Variables and their states are chosen based on previous work (PESTE) through discus-
sion and agreements. Choose at least one variable from each PESTE section. This ap-
proach takes different viewpoints into consideration as comprehensively as possible.

2) Mark phenomena and/or variables defining the future of the branch in question into
the first column.

3) After this, mark down different ways the phenomenon and/or variable could affect the
future of the chosen branch, ergo, the value assigned to the variable. There are three va-
lues: positive development, BAU (business as usual) and negative development. The fol-
lowing example features a futures table comprising of ten variables chosen from the
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megatrends listed by Sitra (SITRA 2020). Each variable is presented with three alternative

progressions. The green (positive) and red (negative) lines present two alternative scena-

rios of the future.

Table 10. Futures table. Three alternative progressions for 2030 and two scenarios of the future (green:

positive, red: negative).

becomes more
prevalent (P)

Protection of
personal data is
taken into account
in legislation
while advanced
information
security prevents
data leaks.

New treatment
methods for
hereditary
diseases are
discovered.

While eldercare
won't collapse

in the wake of
technological
innovations, data
breaches in the
vein of Vastaamo
still keep on
occurring.

Variable/ A (positive B (BAU, C (negative
phenomenon development) |status quo development)
maintained)
Climate gets Positive BAU, status quo Negative
warmer (P) development: maintained: development:
Paris Climate With divisions Global efforts
Agreement and within the UN, to get rid of
EU Environmental [ the Paris Climate greenhouse gases
Law enable Agreement fail. Nation states
the transition doesn't fully come | secede from the
into a carbon- into effect in all climate agreement.
neutral society. countries. The US | Due to greenhouse
The average and China don't gas emissions,
temperature on hold up their the world is in
Earth doesn't cross | end. The average a vicious circle
the 1,5-degree temperature is where methane
threshold. closinginon 2,5 gets released from
degrees’ increase. | permafrost due to
global warming,
thus accelerating
the negative spiral.
Health BAU, status quo | Positive Negative
technology maintained: development: development: The

amount of societal
control increases
and consumers’
health

data becomes
global merchandise.
Due to data
breaches into
companies offering
DNA analyses,
millions of people’s
DNA records end
up in the hands

of organised
criminals.
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Variable/ A (positive B (BAU, C (negative
phenomenon development) |status quo development)
maintained)
Overconsumption Positive Negative BAU, status quo
and variable development: development: The | maintained:
Besides world runs out of | As population

availability of
resources (E)

innovations in
circular economy,
advancements in
water technology
enable the
transformation
of seawater into
fresh water in

a cost-efficient
manner and at
an industrialised
scale.

minerals utilised in
the manufacture
of batteries, thus
slowing down the
green transition.

increases, there'’s
even more
competition over
the dwindling
natural resources.
Due to climate
change, the
surface level of
the oceans rises
while land areas
dwindle, leading
into territorial wars
with the potential
to escalate into
conflicts between

superpowers.
Renewable Positive Negative BAU, status quo
energy gets development: A | development: maintained:
cheaper (E) comprehensive Even though Societies fail in the

energy revolution
affects the entire
society and

all branches.
Renewable energy
sources replace
fossil fuels all over
the world.

investments into
renewable energy
increase, they're
not sufficient in
satisfying the
world’s energy
demands. Our
dependency

on fossil fuels
continues.

green transition. An
increased demand
for energy and
dwindling amount
of fossil fuels leads
into increased
energy costs,

with the potential
to escalate into
territorial energy
wars.
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Variable/ A (positive B (BAU, C (negative

phenomenon development) |status quo development)
maintained)

The amount of Positive Negative BAU, status quo

waste increases

(S)

development:
Creating waste
gets criminalised.
The society has
fully adopted
circular economy
where waste from
a product reaching
the end of its life

development: The
amount of waste
keeps on growing.
By the end of the
century, there's
more waste in

the oceans than
fish. Even though
circular economy

maintained:

The amount of
waste in the world
increases, partly in
an uncontrollable
fashion. The
amount of toxic,
indissoluble waste
increases as well

cycle gets utilised | gains foothold, the [ due to wars.
as raw materials amount of waste
for a new product. | does not dwindle
due to constant
population growth.
Al applications BAU, status quo | Positive Negative

become an
integral part of
the society (S)

maintained:
Different solutions
offered by
platform economy
serve to create

a whole new

way of life. Since
Al applications
have enabled the
rise of sharing
economy, owning
a car has become
redundant.

development:

Al applications
are developed

in the wake of
technological
change. Product
development is
centred around a
few global actors.
Conveniency in
everyday life is
bought at the cost
of all privacy.

development: Al
algorithms have
begun to live a

life of their own,
categorising people
based on their
consumption habits
and compatibility
with the society.
People’s lives
become a self-
fulfilling circle
steered by
algorithms.
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Variable/ A (positive B (BAU, C (negative
phenomenon development) |status quo development)
maintained)

Current BAU, status quo | Positive Negative

operational maintained: development: development:

models changed Automatization While technological | Technological

by technology (T) has led into innovations keep advancements
changes in taking place in the [ increase societal

expert work.
Post-pandemic
remote work 2.0
now takes place
in the metaverse,
with the virtual
world acting as a
meeting place for
customers and
colleagues alike.

background, a new
post-pandemic
“digital leap” never
sees the light

of day. People
partly return to
their workplaces.
The need for
face-to-face

social interaction

polarisation. Some
people become
marginalised
because they
don't possess

the necessary
resources or
competence

to adopt new
technologies.

increases.
The next wave of | BAU, status quo | Positive Negative
digitalisation (T) maintained: development: development:
Virtual- and While New applications
augmented advancements are being

reality become
commonplace.
Quantum
computers
usher in a new
technological
revolution,
creating new
lines of business
around itself.

in virtual- and
augmented reality
take place, not
everyone has
adopted the use of
these applications.
The user
experience keeps
on improving,
however, while
prices continue to
decrease.

controlled by only
a few multinational
corporations. While
new applications
can be adopted,
they can also be
taken away on a
whim by these
corporations. The
metadata collected
by the applications
leads into loss of
privacy protection.

Extreme weather

conditions
become

commonplace (E)

BAU, status quo
maintained: Due
to the successful
containment of
global warming
into a rise of

1,5 degrees, the
occurrence of
extreme weather
conditions
decreases.

Positive
development:
Extreme weather
conditions become
more common.

Negative
development:
Extreme weather
conditions become
more intense,
turning certain
parts of the planet
uninhabitable. The
amount of climate
refugees increases.




Tulevaisuudenkestava bisnes - Ennakointi tulevaisuuskestéavyyden rakentajana

Variable/ A (positive B (BAU, C (negative
phenomenon development) |status quo development)
maintained)
Loss of Positive Negative BAU, status quo
biodiversity (E) development: development: The | maintained: The
Governments’ loss of biodiversity | world's ecosystem
restoration increases. collapses, dragging
programs are However, the down food security
successful forestation efforts [ along the way.
in restoring of the planet are Societal unrest
biodiversity. successful, thus grows and more
Larger portions of [ making carbon wars are being
the planet receive [ sinks more fought as a result.
protected status effective.
than ever before.

World in 2030 - Negative scenario

Global efforts to get rid of greenhouse gases fail. Nation states secede from the Paris
Climate Agreement. Even though investments into renewable energy sources increase,
they're not sufficient in satisfying the world’s energy demands. We still find ourselves de-
pendent on fossil fuels. The world also runs out of minerals utilised in the manufacture
of batteries, thus slowing down the green transition. Even though circular economy gains
foothold, the amount of waste does not dwindle due to constant population growth.

By the end of the century, there’s more waste in the oceans than fish. Extreme weather
conditions become more intense, turning certain parts of the planet uninhabitable. The
amount of climate refugees and loss of biodiversity increase. However, forestation efforts
of the planet prove successful, thus making carbon sinks more effective.

Technological advancements increase societal polarisation. Some people become mar-
ginalised because they don't possess the necessary resources or competence to adopt
new technologies. While advancements in virtual- and augmented reality take place, not
everyone has adopted the use of these applications. The user experience keeps on imp-
roving, however, while prices continue to drop. The amount of societal control increases
and consumers’ health data becomes global merchandise. Al algorithms have begun to
live a life of their own, categorising people based on their consumption habits and rating
them based on their compatibility with society. People’s lives become a self-fulfilling circle
steered by algorithms.

World in 2030 - Positive scenario

Paris Climate Agreement and EU Environmental Law enable the transition into a car-
bon-neutral society. Countries’ restoration programmes are successful in restoring
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biodiversity. More of the planet's surface area is being protected than ever before.
However, extreme weather conditions are becoming commonplace. A comprehensive
energy revolution affects the entire society and all industries. Renewable energy sour-
ces make fossil fuels obsolete. In addition to innovations in circular economy, new soluti-
ons in water technology enable transforming sea water into fresh water in a cost-efficient
manner and at an industrial scale. Creating waste becomes criminalised. Society has fully
transitioned into a circular economy where waste from a product reaching the end of its
life cycle gets utilised as raw materials for a new product.

Al applications are being developed in the wake of the technological revolution. Product
development is centred around a few global actors. Conveniency in everyday life is
bought at the cost of privacy. While eldercare won't collapse in the wake of technologi-
cal innovations, data breaches in the vein of Vastaamo still keep on occurring from time
to time. While technological innovations keep taking place in the background, a new
post-pandemic digital leap never sees the light of day again. People partly return to their
workplaces. The need for face-to-face interaction increases. While advancements in virtu-
al- and augmented reality take place, not everyone has adopted the use of these applica-
tions. The user experience keeps on improving, however, while prices continue to drop.
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Johdanto

Helppokayttdisten chatbottien hyddyntaminen korkeakoulutuksessa tuntuu juuri nyt
houkuttelevalta. Yha useammat oppijat haluavat kehittda osaamistaan korkeakouluym-
paristdssa jatkuvan oppimisen hengessa. Tama lisaa ohjattavien oppijoiden maaraa, ryh-
mien kokoa, tyévoimakustannuksia ja aiheuttaa merkittavia taloudellisia paineita kor-
keakouluille alati pienenevien maararahojen darella. (Alanko-Turunen 2023.) Chatbotteja
on kaytetty korkeakoulutuksessa ainakin hyvinvoinnin ja terveyden koulutuksessa, kiel-
ten oppimisessa, palautteen annossa ja metakognition tukemisessa (Winkler & Soellner
2018). Kuvaamme tassa tekstissa chatbotin rakentamista pedagogisen vuorovaikutuksen
seka opettajien oppimisen ja kehittymisen nakékulmista.

Al Driver! -hanke ja chatbot-kehitystyo

Haaga-Helia ammattikorkeakoulun yhtena painopistealueena on viime vuosina ollut te-
koalyn kehittdminen. Tekoalyyn keskittyvan innovaatiokeskittyman (Al-Hub) tavoittee-

na on soveltaa tekodlyn tarjoamia mahdollisuuksia niin korkeakoulutuksessa kuin liike-
taloudessa. Tahan keskittymaan kietoutuu myds OKM:n rahoittama Al Driver! -hanke
(1.9.2021-31.8.2024), jonka yhtena tavoitteena on syventaa tekodalyyn liittyvaa tietope-
rustaa muotoilemalla ja soveltamalla ihmisen ja tekodlyn vuorovaikutusta ammattilaisten
koulutuksessa seka tunnistaa, kuinka rakentaa sellaisia tekodlyratkaisuja, jotka tukevat
oppimisessa tarkeaa vuorovaikutusta.

Yksi tapa lisata oppimista tukevaa vuorovaikutusta verkko-opinnoissa on rakentaa chat-
bot. Chatbotit maaritelldaan ohjelmistoiksi, jotka hyddyntavat luonnollista kielta toimies-
saan ihmisten kanssa. Oppimisprosessien fasilitoinnissa erityisesti oppijan reflektion
tukeminen on tarkeaa, silla sen avulla oppija oppii tuomaan oppimisensa nakyvaksi.
Chatbottien suunnittelijoiden ja niiden kayttdjien on ymmarrettava sosiaalisten raken-
teiden ja sopimusten merkitys vuorovaikutustilanteissa (Carvalho ym. 2022). Erityisesti
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ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa tunteilla on merkittava rooli. Sosiaalisen lasndolon
tunteen saaminen osaksi chatbot-keskustelua vaatiikin chatbotin kasikirjoitusvaiheessa
luovuutta ja pedagogista osaamista.

Chatbot pedagogisena ratkaisuna

Kasikirjoitettu chatbot perustuu ennalta suunniteltuun keskustelun kulkuun eika sisal-

13 varsinaista tekoalya. Kasikirjoitetussa chatbotissa keskustelu etenee erilaisten en-
nalta suunniteltujen vastausvaihtoehtojen mukaisesti, joista kayttaja voi valita itselleen
sopivimman. Tallainen chatbot soveltuu erityisesti tarkasti rajattuihin tehtaviin, kuten op-
pimisen tukemiseen. Vaikka kasikirjoitettu chatbot on tekoadlya hyddyntavaa chatbottia
suppeampi, silla pystytaan tukemaan jopa tekoalyllista chatbottia tehokkaammin peda-
gogista vuorovaikutusta. Lisaksi kasikirjoitetun chatbotin kanssa keskusteltaessa ei synny
tilannetta, jossa chatbot ei ymmartaisi kayttajaa. Tama tekee keskustelusta sujuvaa, eika
sen pitaisi aiheuttaa turhautumista kayttajassa.

Kun oppijoille annetaan paasy huolellisesti kasikirjoitettuun chatbottiin, joka mahdollis-
taa osallistavan oppimiskeskustelun, me kasikirjoittajat toivomme vuorovaikutuksen ole-
van pedagogisesti merkityksellista. Esimerkiksi Graesser ym. (2008) huomauttavat, etta
hyvin muotoillut chatbotit kykenevat "kohtuullisen sujuvaan ja pedagogisesti tehokkaa-
seen keskusteluun”, joka voi sisaltaa arvokkaita pedagogisia strategioita, kuten ohjaavien
kysymysten esittamista, reflektion herattamista, palautteen antamista, yhteenvetojen te-
kemista tai haluttujen kayttaytymismallien tarjoamista.

Vaikka chatbot ei korvaakaan ihmista keskustelukumppanina tai ihmisopettajaa oppimi-
sen tukijana, se voi toimia oppimisen sparraajana. Se voi helpottaa kuormittuneen opet-
tajan tyota ja lisata opetuksen automaatioastetta. Se tukee vuorovaikutteisuutta ja tar-
joaa oppijalle ohjauksellista tukea. Chatbot on parhaimmillaan osa vuorovaikutuksellista
ja jopa leikillista teknologista oppimisymparistda. (Jarvensivu ym. 2022.)

Meidan chatbottimme sai nimekseen JORA, joka tulee sanoista Johdatan Opiskelijan
Reflektoivaan Asenteeseen. Kasikirjoituksen suunnittelussa tunnistimme kuusi vaihetta.
Ensin oli pohdittava keskustelun rakenne: aloitus, substanssin sisallon pituus ja lopetus.
Opiskelijalle piti antaa mahdollisuus taukojen pitdmiseen ja hanta piti kannustaa keskus-
telun aikana. Toiseksi chatbotin teksti piti saada mahtumaan my&s mobiililaitteen nay-
tolle. Kolmanneksi verkkoymparisto tarjoaa useita vaihtoehtoja, jotka rikastavat keskus-
telua. Monivalintavaihtoehtoja kaytettaessa oli otettava huomioon my®és visuaalisuus.
Neljanneksi kasikirjoituksen oli hyva sisaltdaa huumoria, joka tehosti vuorovaikutuksen yl-
lapitamista. Viidenneksi oli pohdittava ulkoasua, koska kuvat, videot ja esimerkiksi chat-
botin persoona elavoittavat keskustelua. JORAssa opettajan videot orientoivat opiskelijat
kunkin substanssin teemaan. Kuudenneksi opiskelijan saama hy®oty piti konkretisoida.
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Opettajat oppimassa ja kehittamassa autoetnografian
innoittamana

Tutkimuskysymykseksi kehittdmisprosessin alkuvaiheessa muotoutui se, miten me opet-
tajat tutkija-kehittajina kiinnityimme uuden pedagogisen tydkalun muotoiluun ja millai-
nen oppimiskokemus se meille oli. Autoetnografiasta innoitusta hakeneessa tutkimus-
otteessamme oli keskidssa omien kokemustemme systemaattinen tarkastelu suhteessa
chatbotin kehitystyohon.

Tutkimustydssamme merkittavaa oli reflektiivisyys ja ennen kaikkea kyky tarkastella omia
olettamuksiamme ja valintojamme, joiden avulla pyrimme tuottamaan tietoa. Keskeista
olikin valintojemme perustelu, ja toisaalta oli tarkea haastaa omaa ajatteluamme.
Autoetnografinen lahestymistapa tarkoittaa usein henkil6kohtaista paivakirjakirjoittamis-
ta, vaikka sita voidaankin tehda yhdessa muiden kanssa, jolloin yksil6lliset kokemukset
nidotaan yhteiseen reflektioon (Tienari & Kiriakos 2020).

Autoetnografisen otteen omaksuneina kehittaja-tutkijaopettajina havainnoimme ja kirjoi-
timme systemaattisesti omia muistiinpanoja tydskentelystamme ja kokemuksistamme.
Analysoidessamme muistiinpanojamme huomasimme, kuinka kirjoittajan tausta tuntui
vaikuttavan siihen, mihin uuden pedagogisen tytkalun kulmaan tutkija-kehittaja erityi-
sesti kiinnittyi ja mista suurimmat opit seka oivallukset kumpusivat: pedagogit kiinnittivat
huomiota reflektioon ja multimodaalisuuteen (sanojen, kuvien ja videoiden yhtaaikainen
kayttd), johtajataustaiset rakenteeseen ja prosessiin.

Sovelsimme analyysissamme Hamadin ym. (2021) hahmottelemaa viitekehysta (kuva
11), jossa tarkasteltiin viidella tasolla sita, kuinka uusi pedagoginen tytkalu integroitiin
korkeakouluopetukseen. Ensimmaiseksi oli tarkasteltava, miten kasikirjoitettu chatbot
mahdollistaa valitun pedagogisen lahestymistavan toteutumisen. Toiseksi huomasim-
me chatbotin haasteet ja mahdolliset ongelmat: miten esimerkiksi opiskelijan yksityisyys
turvataan, kun kaytetaan uutta tyokalua ja miten se integroituu muihin oppimisproses-
sin vaiheisiin. Kolmanneksi oli tarkea tunnistaa ja voittaa esiin tulleet ongelmat ja huo-
lehtia, etta opiskelijat saavat riittdvan tuen omalle chatbot-tydskentelylleen. Oppimisen
tavoitteet ja tydkuormat piti konkretisoida ja kirkastaa. Neljanneksi keskityimme tyos-
kentelyohjeistusten kirjoittamiseen ja sisaltdjen tydstamiseen sellaisiksi, ettd ne sopivat
chatbottiin. Viidenneksi oli tavoitteena tarkastella, miten chatbotin rakentaminen onnis-
tui, mita testaukset kertoivat ja miten opiskelijat kommentoivat - tama jaa seuraavaan
raporttiimme.
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Kuinka uusi pedagoginen Tarkastele, miten chatbot Tunnista mahdolliset
tyokalu integroidaan mahdollistaa pedagogisen haasteet ja ongelmat
korkeakouluopetukseen? ldhestymistavan

Kerda systemaattinen Tee ohjeista ja sisallosta Voita ongelmat, jotta
palaute, mikd onnistui sellaiset, ettd ne sopivat opiskelija saa riittdvan tuen
chatbot tydskentelyyn chatbot-tydskentelylle

A

Kuva 11. Etenemiskaavio Hamadin ym. (2021) viitekehysta soveltaen.

Mika meista oli mielenkiintoista chatbotin rakentamisessa? Mielenkiintoista pro-
sessin aikana oli ymmartaa se, miten loppujen lopuksi melko jaykan teknologisen ratkai-
sun avulla voidaan tuottaa monenlaisia pedagogisesti varsin vaikuttavia tehtavia. Jotta
chatbot toimisi teknisesti hyvin ja olisi kayttajaystavallinen, siina voi olla vain pieni maara
tekstia, jotta se mahtuu myos mobiililaitteen naytélle. Chatbotin avulla oppija saa nopean
ja pintapuolisen raapaisun teemaan. Jos hanelle asetetaan pedagogisesti selkeita, mie-
lenkiintoisia ja haastavia kysymyksia, on hanellda mahdollisuus oppia teemasta syvallisesti
muutamalla kysymykselld. Chatbot voi toimia oppimisen mahdollistajana. Oppiminen ta-
pahtuu reflektoimalla, ja JORA-chatbot kutsuu oppijan systemaattisesti varaamaan aikaa
ajattelulleen. Chatbotin kayttajan tunteiden herattaminen chatbot-keskustelun aikana on
my0s tarkeaa; se onnistuu kuvin, videoin ja sanoin.

Mika meista oli haasteellista chatbotin rakentamisessa? Aluksi oli haasteellista hah-
mottaa, mita kaikkea chatbotin tekeminen sisaltaa ja millaista osaamista siina tarvitaan.
Oli myds vaikea hahmottaa sita, etta chatbot tarvitsee juonen ja sen nakokulmasta tay-
tyy pohtia, miten oppijan mielenkiinto saadaan pidettya ylla. Chatbotissa tulee olla ta-
rinallinen elementti, teknologian pitaa toimia optimaalisella tavalla ja siina taytyy ottaa
huomioon erilaiset oppimistilanteet. Oppija voi keskustella chatbotin kanssa milla vain
valitsemallaan teknologisella ratkaisulla (esim. mobiililaitteella tai kannettavalla tietoko-
neella). Oppijan reflektiota pystytdan tukemaan erilaisin kysymyksin, jotka vievat reflek-
tiota asteittain syvallisemmaksi. Kasikirjoittaminen haastaa opettajaa seka pedagogisesti
etta sisallollisesti.

Mita opimme chatbotin rakentamisessa? Chatbot on oppimisen joustava mahdollis-
taja. Se ei kyllasty odottamaan vastausta. Oppija voi kayttaa jonkin asian pohtimiseen
niin vahan tai niin paljon aikaa, kuin han kokee tarvitsevansa. Se, miten paljon oppija op-
pii, rilppuu ennen kaikkea hanen omasta aktiivisuudestaan - chatbotin esittamiin kysy-
myksiin on mahdollista reflektoimalla sukeltaa hyvinkin syvalle. Multimodaalisuudella on
merkittava vaikutus oppijan kokemukseen. Opettaja voi olla vuorovaikutuksessa oppijan
kanssa my6s chatbot-keskustelussa esimerkiksi videoiden muodossa.
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Pohdinta

Tutkimuskysymyksenamme oli, miten me opettajat tutkija-kehittajina kiinnityimme uu-
den pedagogisen tyokalun muotoiluprosessiin ja millainen oppimiskokemus se meille oli.
Chatbotin kaytdn aloittamisen yhtena lahtokohtana on resurssilahtéinen ajattelu, jossa
oppilaitokset pyrkivat sdastamaan resursseja ja toisaalta my0ds opiskelijat voivat ohjata
omia aikaresurssejaan siten, mika sopii heille parhaiten. Chatbottia kdytettaessa vaara-
na on unohtaa oppimisen sosiaalinen ulottuvuus, koska chatbotissa teknologian voidaan
ajatella korvaavan muut tilanteessa olevat oppijat.

Rakenteen etsiminen ja luominen osoittautui tarkedksi. Ymmarsimme myds multimo-
daalisuuden mahdollisuuden; pystyimme kayttamaan tekstin lisaksi videoita ja kuvia
erilaisin variaatioin ja tuottamaan nain opiskelijalle todennakdisesti mielenkiintoisen
oppimiskokemuksen.

Tutkimuksemme lopussa olimme tyytyvaisia, etta olimme kayttaneet reilusti aikaa kes-
kustelujen suunnitteluun ja sisaltéjen muokkaamiseen, silla ymmarsimme chatbot-kes-
kustelujen arvon ennen kaikkea opiskelijoiden kokemusten ndkékulmasta. Chatbot antoi
meille mahdollisuuden kehittdd moderneja oppimismenetelmia, jotka tuottavat opiskeli-
joillemme ajassa elavia oppimiskokemuksia.
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Tekoaly ja uudet teknologiat ovat haaste ja
mahdollisuus tietotyossa

Iris Humala, Eija Karna, Anna Lahtinen, Martti Asikainen
Haaga-Helia ammattikorkeakoulu

Avainsanat: tekoaly, uudet teknologiat, tietotyd, yhteiskehittdminen, vuorovaikutus

Tyon teknologinen murros, tekoaly ja robotiikka tarjoavat merkittavia mahdollisuuksia
kehittaa tietotydta, mutta ne edellyttavat uudenlaista osaamista, tukea ja yhteistyota or-
ganisaatioissa. Jatkuva uuden oppiminen kuormittaa tietotydntekijoita, ja tiedonhallinnan
ja tietoturvan riskit kasvavat. Tietotydn muutoksista tarvitaan keskustelua, jotta teknolo-
gisoituvaa tyota voidaan kehittaa kestavasti.

Tekodly voi helpottaa ja nopeuttaa tukitoimintojen asiantuntijoiden ty6ta ja mahdollistaa
arjen innovaatiot. Kayttdonoton haasteet liittyvat ihmisiin, heidan osaamiseensa, asiak-
kaiden tarpeiden ymmartamiseen seka yhteistydn ja sen rajapintojen tunnistamiseen ja
kehittamiseen.

Haaga-Helia ammattikorkeakoulussa toteutettujen tutkimusten pohjalta tietotydn asian-
tuntijoilla on osaamista ja halua tarttua tydn muutoksen haasteisiin. Tekoaly tulee - Tuki,
osaaminen ja yhteistyo kuntoon! -tutkimushankkeessa mukana olleen kuntaorganisaa-
tion tukitoimintojen tietotyontekijat kokivat uudet teknologiat keinoina kehittaa tyota ja
tuottaa arvoa asiakkaille (Karna ym. 2022). Tietotyotekijat olivat kiinnostuneita osallistu-
maan tydn kehittamiseen teknologioiden avulla mutta nakivat kehittdmisessa myos haas-
teita, joihin toivottiin johdon tukea.

Digitalisaation avainkysymyksia

Suomalainen yhteiskunta tarjoaa yrityksille suotuisan ympariston uusien teknologioiden
kayttéonotolle. Oxford Insights (2020) arvioi Suomen maailman kolmanneksi parhaak-

si maaksi tekodlyvalmiuksien osalta vuonna 2020, ja Euroopan komission (2022) digitaali-
talouden ja -yhteiskunnan indeksin vuoden 2022 arviossa Suomi sijoittui EU:n jasenvalti-
oista ensimmaiseksi. Silo Al:n (2022) julkaiseman The Nordic State of Al -raportin mukaan
vuonna 2022 16 % suomalaisista yrityksista ja muista organisaatioista hyddynsi toimin-
nassaan tekoalya, kun vuonna 2021 prosenttiluku oli vain 12.

Tekoalyn tarjoamia lukuisia mahdollisuuksia kehittaa arjen tietotyota ei ole viela tyoyh-
teisdissa onnistuttu hydédyntdmaan. Samalla alykkaat teknologiat aiheuttavat haastei-
ta, kuten jatkuvaa uuden oppimisen ja kehittamisen tarvetta seka tiedonhallinnan ja tie-
toturvan riskeja. Automaatio ei valttamatta takaa tydn tehostumista ja tuottavuuden
lisaantymista, silla uudet teknologiat lisddvat myds tuen tarpeita. Robotit synnyttavat
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uudenlaista tarvetta ihmisten tydhon, kuten robottien hallinnointiin, haittojen torjuntaan
ja kouluttamiseen. (Kuusi, Kulvik, Laiho & Vahamaki 2019; Alasoini 2018.)

Tietotydn muutoksissa tarvitaan keskustelua siita, millaista tekoalyn ja uusien teknolo-
gioiden tehostama tyo voi olla, minkalaisia tulevaisuudenkuvia siihen voi kytkeytya ja
mita uutta se voi tuoda esimerkiksi tamanhetkiseen lahi-, eta- ja hybriditydhon. Yhta tar-
keaa on pohtia, millaisia tydrooleja organisaatiossa tarvitaan ja miten tyontekijat voivat
samalla kasvaa ammatillisesti ja kehittaa tydidentiteettiaan. Tyon mielekkyytta taytyy ra-
kentaa uudenlaisista elementeista kohti yhteista tyokulttuuria, jossa tyontekijat voivat hy-
vin myo6s tehdessaan toita robottien kanssa.

Aiempi tutkimus osoittaa, etta digitalisaatiokehitykseen kytkeytyvan sosioteknisen muu-
toksen avainkysymyksia ovat tydtehtavien uudelleen organisointi, osaamisen kehittami-
nen seka ihmisen ja alykkaan koneen valinen vuorovaikutus ja oppiminen (Alasoini 2018).
Teknologian kestava ja hallittu kayttdonotto edellyttaa organisaatiossa turvallista ja luot-
tamuksellista ilmapiiria, hyvaa yhteistyota ja vuorovaikutusta seka tukea ja ohjausta
(Kuusi ym. 2019; Kurki ym. 2022; Tuomivaara, Ala-Laurinaho & Perttula 2019).

Tietotyossa ollaan valmiita muutoksiin

Haaga-Helia ammattikorkeakoulussa toteutettujen tydelamatutkimusten mukaan tuki-
toimintojen tietotydssa, kuten organisaatioiden hallinnon, HR:n, ICT:n, talouden ja vies-
tinnan tehtavissa, osaaminen riittda hyvin. Tukitoimintojen asiantuntijoilla on jo nyt niin
kutsuttuja tulevaisuustaitoja, kuten generalisti- ja kontekstiosaamista, tilannetajua, tun-
netaitoja ja ongelmanratkaisukykya. Tukitoimintojen asiantuntijatyén luonne on muuttu-
nut teknologioiden kehityksen tahdissa, ja tyorooli ja ammatillinen identiteetti rakentuvat
moniosaamisen, tiedonhallinnan, ihmisten ongelmien ratkaisemisen ja teknologioiden
hyddyntamisen pohjalta. (Jalonen, Karna & Tuomainen 2019.)

Tekodly tulee - Tuki, osaaminen ja yhteisty® kuntoon! -tutkimushankkeen (2021-2022)
mukaan tietotydlaiset suhtautuvat hyvin positiivisesti tekoalyyn ja uuteen alykkaaseen
teknologiaan. Hankkeen toteuttaman valtakunnallisen kyselyn (2021) mukaan 74 % hal-
linto-, HR-, ICT-, talous- ja viestintaasiantuntijoina toimivista tietoty6laisista koki, etta hei-
dan tyotehtaviaan voisi taydentaa ja tehostaa tekodlya hyddyntamalla. Tekoalylla nahtiin
olevan pikemminkin ihmisen kykyja lisaava kuin korvaava vaikutus. Tekodlypohjaiset digi-
taalisen tiedonhallinnon, analytiikan, viestinnan ja vuorovaikutuksen ratkaisut kuuluivat
jo yha useamman tietotydntekijan tyokalupakkiin. Hankkeen case-tapauksena toimineen
ison kuntaorganisaation tietotyontekijat kokivat uudet teknologiat keinoina kehittaa tyo-
paikan viestintaa, osaamisen ja tyon jakamista ja yhteistyota seka lisdarvon tuottamista
asiakkaille. (Kdrna, Ruohonen & Humala 2022.)
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Tutkitussa kuntaorganisaatiossa tekoaly ja uudet teknologiat nahtiin mahdollisuute-

na helpottaa ja nopeuttaa tukitoimintojen asiantuntijoiden ty6ta. Uusien teknologioiden
kayttéonoton haasteet liittyivat padosin inhimillisiin tekijoihin, kuten ihmisten yhteistyo-
kykyyn, osaamisen kehittamiseen ja jakamiseen, yhteistyon rajapintojen tunnistamiseen
seka palveluiden tarjonnan ja asiakkaiden tarpeiden ja toiveiden yhteensovittamiseen.
Tietotydtekijoilla oli halua ja kykya oppia ja pysya kehityksessa mukana. He olivat kiinnos-
tuneita osallistumaan etenkin oman tyonsa kehittamiseen uusien teknologioiden avul-
la. Parhaiten tekoalyn mahdollisuuksista koettiin opittavan yhteisessa kehittamistydssa.
Toisaalta osa tyontekijoista myos koki, etta kehitysprojektit ovat aikaa vievia eika niista
synny nakyvia tuloksia. Yhteisessa kehittamisessa nahtiin myos haasteita, joihin toivottiin
johdon vahvempaa tukea. (Karna ym. 2022.)

Tyo ei kehity tyhjiossa vaan yhdessa tekemalla

Tekoalyn ja uusien teknologioiden tuottamia haasteita voidaan Tekoaly tulee -tutkimuk-
sen tulosten pohjalta kohdata ja voittaa yhteiskehittamalla. Yhteiskehittdminen kan-
nustaa seka tietotyontekijoita kehittamaan omaa tyétaan etta johtoa kehittamaan tyota
yhdessa tietotyontekijoiden kanssa. Muutos edellyttaa uudenlaisia tapoja nahda asian-
tuntijuutta ja ammattirooleja ja tunnistaa, kuinka tyota voidaan kehittaa kestavasti tuot-
tavuutta ja hyvinvointia samanaikaisesti edistaen.

Tietotydssa on tarkeaa 16ytaa uusia keinoja yhdistda ammatillista osaamista, jakaa tietoa
ja hallita organisaation tietovirtoja lapinakyvasti ja tietoturvallisesti. Tietotyota pitaa ke-
hittda yhdessa tuottaen uudenlaista arvoa eri ammattiryhmien ja verkostojen yhteistyo-
na. Tallaisessa kehittamisessa yksildiden ammatti-identiteetti, motivaatio ja osaaminen
kehittyvat osana yhteison toimintatapoja ja tyokulttuuria.

Tyokulttuurilla on iso merkitys siing, kuinka henkildstd uskaltaa tarttua uusiin teknolo-
gioihin ja tyon kehittdmiseen. Tydkulttuuriin vaikuttavat monenlaiset tekijat yksildiden
asenteista sosiaalisiin suhteisiin. Innostavassa tyokulttuurissa vallitsee luottamus ja posi-
tiivinen avoin me-henki, johtaminen on kannustavaa ja mahdollistavaa ja tydyhteison ja-
senet arvostavat toinen toisiaan.

Kestava arvo syntyy vuorovaikutuksessa

Yhteiskehittdminen ja arvon tuottaminen linkittyvat vahvasti toisiinsa. Kaikki kehittami-
nen tahtaa jonkun hyddyn tai arvon toteuttamiseen. Arvon kasite on kuitenkin monita-
hoinen ja edellyttaa yhteistd ndkemysta organisaatiossa ja verkostoissa. Aineettomien,
ekologisten ja eettisten arvojen merkityksen tiedostaminen on viime vuosina lisdantynyt.
Kestava arvo syntyy vain vuorovaikutuksessa ja edellyttaa toinen toisensa kuuntelemista
ja arvostusmaailmojen moniaanisyyden ymmartamista (Kilpi, 2016; Lehtimaki 2020).
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Kehittamisen toimintatapojakin kannattaa miettia. Perinteisesti kehittdminen lahtee on-
gelmista, joita yritetaan ratkoa. Pidemmalle paastaan, jos lahdetaan liikkeelle voima-
varoista ja tulevaisuuden tavoitekuvista. Ongelmia ei lakaista maton alle, vaan niita ka-
sitellaan ratkaisukeskeisesti. Tietotydn kehittamiseen on tarkea saada kaikki mukaan
ideoimaan ratkaisuja, silla tydn osaajat ovat tyon parhaita kehittajia.

Haaga-Helia jatkaa tydta kestavan tietotyon kehittdmisen edistamiseksi teknologisoitu-
vassa tyossa. Tietotyontekijoille ja heidan esihenkildilleen on valmistunut ja avoimesti
saatavilla e-tyokirja uusien teknologioiden ja tekoalyn mahdollisuuksien hyédyntamisen
tueksi ja tietotyon kehittdmiseksi tydyhteisoissa. Tyokirja kannustaa tydyhteisgja tart-
tumaan rohkeasti tietotyon uusiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin teknologisoituvassa
tydssa.
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Tekoalyn onnistunut hyodyntaminen edellyttaa
yhteistyota
Iris Humala, Eija Karna, Anna Lahtinen, Martti Asikainen

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu

Avainsanat: tekoaly, tietoty0o, yhteiskehittaminen

Tekoalyn onnistunut hyédyntaminen tietotydssa edellyttda monen tasoista yhteistyo-

ta. Suomessa on hyvat edellytykset tekoalyn kayttéonotolle yritysyhteistydssa. Myos TKI-
yhteistyd yritysten ja ammattikorkeakoulujen valilla voi olla keskeisessa roolissa tekodlyn
valjastamisessa osaksi lilketoiminnan uudistamista.

Haaga-Helia ammattikorkeakoulussa toteutetun tutkimuksen (Karna ym. 2022) mukaan
yhteiskehittaminen uusien alykkaiden sovellusten hyddyntamiseksi rakentaa tietotyonte-
kijoiden yhteisollista toimijuutta, joka tuottaa tietotyodlle uudenlaista arvoa. Tekoalyn laa-
jempi kayttoonotto organisaatioissa edellyttaa kuitenkin johdon tukea ja yksikkorajat ylit-
tavaa yhteistyota.

Organisaatioyksikkojen valimaastossa tydskentelevien tukitoimintojen tietotydntekijoi-
den, kuten esimerkiksi HR:n, ICT:n, viestinnan ja hallinnon asiantuntijoiden osallistumi-
nen yhteiskehittamiseen on ratkaisevan tarkeaa. Tukitoiminnot tukevat koko organisaa-
tion henkil6ston osaamista, teknologioiden hyddyntamista, prosessien sujumista seka
viestinnan ja vuorovaikutuksen onnistumista laajemminkin organisaation verkostoissa.

Haaga-Helian TKI-tyd on tehnyt nakyvaksi tekoalyn mahdollisuudet tietotydn kehittami-
sessa. Tyo organisaatioiden osaamisen ja tyon kehittamisen tukemiseksi jatkuu. Tassa
kirjoituksessa tarkastelemme yhteistyotarpeiden kirjoa, jota tekoalyn saattaminen osaksi
liiketoiminnan uudistamista seka yritysten kilpailukykya edellyttaa.

Onnistunut tekoadlyn hyddyntaminen on kiinni monella eri tasolla tapahtuvasta yhteis-
tydsta niin tutkimus- kuin yritysmaailmassakin. Tydorganisaatioissa tarvitaan paitsi eri yk-
sikdiden valista yhteiskehittamista myos yhteistyota asiakkaiden ja yhteistydkumppanien
kanssa verkostoissa.

Yrityksilla, jotka onnistuvat valjastamaan tekodlyn osaksi liilketoimintamalliaan, on
paremmat mahdollisuudet parjata seka kotimaisilla etta globaaleilla markkinoilla.
Mahdollisuudet kasvuun moninkertaistuvat tehokkaamman automaation, syventyvien
asiakassuhteiden, tyontekijéiden tyytyvaisyyden ja paremman datan hyédyntamisen
kautta.
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My®s yritysten ja TKl-instituutioiden yhteiskehittaminen on noussut varteenotettavaksi
mahdollisuudeksi edistaa tydyhteisdjen kestavaa teknologisoitumista.

Ihmisen ja koneen yhteistyo lahtokohtana

Tekodlyn ja teknologisten ratkaisujen hyddyntamisen perustana on ihmisen ja koneen
vuorovaikutus. Inhimillisten ja sosiaalisten tekijéiden huomioon ottaminen on tekno-
logisoituvassa ty0ssa yha tarkeampag, silla vaikka teknologiat tarjoavat tietotyonteki-
joille monia mahdollisuuksia kehittaa tyota, ne aiheuttavat myos jatkuvaa uuden oppi-
misen tarvetta. TyOprosessien kehittamisessa tekoalya hyddyntaen tarvitaan ihmisten
kykya yhdistaa osaamistaan ja koko yhteison alykkyytta toimimaan yhteen teknologioi-
den kanssa. (Wilson & Daugherty 2018.) Alykkaiden sovellusten hyddyntaminen tyépro-
sessien kehittamisessa edellyttaa ihmisten osallistumista, kokeiluja ja vuorovaikutusta yli
organisaatiorajojen.

Tyon ja teknologioiden kehittamisessa merkityksellisia ovat tietotyontekijat, joilla on ko-
neisiin verrattuna luovuutta, paattely- ja luomiskykya seka tunneadlya ja tilanne- ja kon-
tekstiosaamista eli osaamista tydorganisaation tavoitteista, arvoista, ihmisista, toimin-
tatavoista ja tyoprosesseista. Teknologiset muutokset tydelamassa olisi tarkea nahda
entistd vahvemmin myos inhimillisind ja sosiaalisina muutoksina.

Tyoorganisaatioissa teknologinen muutos edellyttaa rajat
ylittavaa yhteistyota

Muutoksessa vaaditaan kehittamista tukevaa, arvostavaa ja vuorovaikutteista tyokulttuu-
ria ja yksikkorajat ylittavaa ammatillista yhteisty6ta. Myos Tyoterveyslaitoksen tutkimus-
ten mukaan tekoalyn ja sovellusten onnistunut hyddyntaminen edellyttaa turvallista ja
luottamuksellista oppimisilmapiiria seka tukea ja ohjausta arjessa (Kurki ym. 2022).

Muutos ei ole ylhaalta johdettua tyontekijoiden yksindista puurtamista, vaan yhteistyo-
ta arjessa. Vaikka tyontekijoiden itseohjautuvuuden merkitysta on viime aikoina koros-
tettu, organisaatioissa vaikuttavat yha byrokratian perinteet ja johdon rooli tydn muutok-
sen tukijana ja valtuuttajana tyontekijalahtoiseen kehittamiseen on merkittava (Karna,
Ruohonen & Humala 2022; Trenerry ym. 2021).

Haaga-Heliassa toteutettu tutkimus osoitti, etta tietotydntekijoiden yksildlliset nakemyk-
set ja kokemukset vaikuttivat organisaation kykyyn hyddyntaa tekodlya tehokkaasti, mut-
ta osallistamalla ja kannustamalla tietotydntekijoita yhteiskehittamiseen teknologioita
voitiin hyddyntaa vaikuttavasti. (Karna ym. 2022.) Osallistuminen yhteiskehittamiseen li-
saa motivaatiota tydhon, edistaa ammatillista kasvua ja mahdollistaa ennakoivan otteen
tyorooliin ja teknologiamuutokseen.
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Sujuvassa muutoksessa organisaation tukitoimintojen tietotydntekijoiden, kuten HR:n,
ICT:n, viestinnan ja hallinnon asiantuntijoiden tuki on merkittdva osaamisen ja tyon ke-
hittdmisessa, teknologioiden hyddyntamisessa seka prosessien sujumisessa, mutta eri-
tyisesti viestinnan, vuorovaikutuksen ja yhteistydn onnistumisessa. Muutoksille pitaa
varata aikaa ja tukea pitaa olla tarjolla arjessa myds varsinaisen kayttéonoton jalkeen.
(Tuomivaara, Ala-Laurinaho & Perttula 2019.)

Tukitoimintojen asiantuntijoilla on tietotydn uudistumisessa tarkeaksi todettua osaamis-
ta organisaation ihmisista, tyoprosesseista seka teknologioiden kaytosta, joka mahdollis-
taa "tulkkaamisen” organisaatioyksikkojen valilla. Tukitoimintojen tietoty® tuottaa organi-
saatiolle arvoa ja tukee samanaikaisesti koko henkiléstén arvontuotantoa.

Yhteiskehittaminen teknologioiden hyddyntamiseksi rakentaa tietotydntekijoiden yhtei-
sollista toimijuutta ja mahdollistaa siten tietotydn arvontuottamisen (Karna ym. 2022).
Yksildllista toimijuutta tukeva yhteiséllinen toimijuus taas kannustaa organisaation tie-
totyontekijat yli tiimi- ja yksikkorajojen tyon kestavaan kehittamiseen teknologioita
hyddyntaen.

Teknologisoituva tyo muuttaa tyomarkkinoita ja ammattikuvia

Verkostoituvassa ty6elamassa yhteistyokyvyn merkitys kasvaa. Tekoaly tarjoaa uusia
mahdollisuuksia sujuvampaan ja lapinakyvampaan tiedonhallintaan ja vuorovaikutuk-
seen, mutta samalla tietoturvallisuusriskit lisaantyvat. Myos eettisyyden vaatimukset tie-
totydssa edellyttavat laajempaa keskustelua ja yhteistyota yli ammattirajojen.

Teknologiat korvaavat ihmisty6ta, mutta ihmisia tarvitaan teknologioiden kaytén tukeen
ja hallinnointiin. Tydpaikoilla on tarkea ottaa kaikki mukaan ammatilliseen uudistumi-
seen ja yhteiskehittamiseen, silla heikommat digitaidot aiheuttavat eriarvoisuutta niin
ty6elamassa kuin yhteiskunnassa laajemminkin (Alasoini, Ala-Laurinaho, Kansala, Saari &
Seppanen 2022).

Yhteistyon vahvistaminen yhteiskunnallisella tasolla

Yritysten ja organisaatioiden yhteistydkyky seka teknisen osaamisen taso tukevat kansal-
lisia ja kansainvalisia tekoalykokeiluja ja kehityshankkeita. Yhteiskunnallisella tasolla ar-
vontuottaminen tekoalya hyddyntaen edellyttaa kollektiivista osaamisen hyddyntamista
ja tavoitteellista, moniaanista yhteiskehittamista.

Aikaisemman tutkimuksen mukaan teknologioista saatavaa hyotya voidaan tehostaa
huomattavasti edistamalla maaratietoisesti osaamisen hyddyntamista ja tydprosessien
yhteiskehittamista tydpaikoilla (Alasoini 2018; Autor, Mindell, Reynolds & Solow 2021).
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Osaava tydvoima hyddyntaa tehokkaammin yhteista osaamista ja uusia teknologioita
tyon kehittamiseksi, tuottaa organisaatiolle arvoa ja voi paremmin (Ranki 2023).

Ammattikorkeakoulujen TKI-tydn merkitys liiketoiminnan uudistumisen tukena kasvaa
tyon teknologisessa murroksessa. Tekodly tulee -hanke on hyva esimerkki yhteistydsta,
jossa suomalaisissa organisaatioissa pystyttiin edistamaan jatkuvaa oppimista ja tyon ke-
hittamista teknologioita hyddyntden. Tietotydn ammattiliittojen kautta tulosten vaikut-
tavuutta pystyttiin laajentamaan huomattavasti. Tydyhteison ja oppilaitoksen yhteistyo
voi tukea oppimista, mutta se edellyttaa kaikkien osapuolten toimintatapojen kehittamis-
ta. Vaikka opettajat tunnistavat ammatillisessa koulutuksessa tarkeaksi tavoitteekseen
rakentaa yhteistyota tyéelaman kanssa, vastavuoroinen yhteisty® on ollut harvinaista.
(Saari, Kurki & Mattila-Holappa 2021.)

Uusien yhteistyokdytantdjen kehittamisessa ja vakiintumisessa tarvitaan kaikkien osa-
puolten toimintatapojen uudistamista. Teknologioiden lisaksi tarvitaan tukea, auttamis-
ta ja yhteistyota. Kehittdmisasenne ja aktiivisuus lahtevat yksiloista, mutta yhteistyd mah-
dollistaa tyon kestavan kehittdmisen, mielekkyyden ja tydhyvinvoinnin.
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What is sustainability?

Sustainability has become a central theme in universities of applied sciences. There are
several reasons for this such as governmental reforms addressing scientific evidence of
global challenges and educational institutions implementing strategies to collaborate and
contribute to these reforms by developing knowledge and innovative solutions.

Historically, sustainability as a concept, emerged in the late 1960s during a time of envi-
ronmental activism where system thinking was central to addressing global issues such a
nuclear war and climate change. Because of this historical origin, most often, the concept
of sustainability has been largely associated with the environment, rather than business
or society (Bansal & Song 2017, 107). Bansal and Song (2017) argue, for instance, that in
the field of business, sustainability and corporate responsibility did not emerge until the
late 1990s. And it was not until after the 2000s that both business scholars and practitio-
ners started to take notice and a sense of responsibility to address environmental and
societal issues beyond profit.

Within this context, in 2015, the Sustainable Development Goals (SDGs) were drafted by
the United Nations General Assembly (UNGA), which succeeded and emerged out of the
UN Millenium Development Goals (MDGs). Unlike the MDGs, which addressed solely so-
cio-economic issues and did not involve business stakeholders, the SDGs encompassed
broad and interconnected goals that address environmental, societal and profit within
private-public partnerships.

With the SDGs, private and for-profit organizations began to be seen as stakeholders and
partners in addressing global challenges, shifting the collective mindset from morality
and ethics towards responsibility and legal accountability.

The SDGs are described as a “shared blueprint for peace and prosperity for people and
the planet now and into the future” (United Nations 2017). This definition mirrors sustai-
nability’s system-thinking approach and appeals to the origins of corporate social respon-
sibility (CSR) towards a positive impact on humanity and society where business operates
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(Bansal and Song 2017). In total, there are 17 SDGs which emphasize the interconnection
between the environmental, societal, and economic aspects of sustainable development.

Sustainability is understood as a “normative concept” (Mebratu 1998), which implies that
it is based on what is valued, felt, and desired. As Harrington (2016, 63) describes: “the
quest for sustainability involves connecting what is known through scientific study to
applications in pursuit of what people want for the future”.

However, there are several barriers to connect sustainability as an abstract concept fra-
med in broad and loosely defined goals to collective convictions and subsequent actions
(Bocken & Geradts 2020). Most often, people do not see themselves as responsible or ca-
pable to lead and contribute to the global challenges.

What is leadership?

Leadership is a position of authority and the capacity to act in that position (Diamond
2016). The capacity to act in that position is not only based on the individual's percepti-
ons of themselves but how other people perceive the person in the position of authority.

When it comes to sustainability, we are all in positions of power and capacities to take
responsibility of the SDG goals. And these capacities and opportunities are based on who
we are, where we live, and our access and use of resources. We can proactively draw
from our positions of power and positively impact the world around us. As Steven Covey
says “look at the word responsibility— “response-ability”—the ability to choose your res-
ponse. Highly proactive people recognize that responsibility. They do not blame circums-
tances, conditions, or conditioning for their behavior. Their behavior is a product of their
own conscious choice, based on values, rather than a product of their conditions, based
on feeling” (2020, 38).

To teach sustainable leadership skills, we need to see ourselves as central actors of our
responses and actions based on our values and convictions. To do this, we can draw
from our stories through a collaborative exchange on what sustainability means to one-
self and how we can act from our position of power no matter what circumstances may
be.
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Teaching Sustainable Leadership Skills Through Collaborative
Storytelling

Collaborative Storytelling is “a theory of social and cultural change which advocates for
space and time to reflect on social identities and embodied, lived experiences through
stories in relation to an activity” (Cleland Silva & Fonseca Silva 2022, 1).

Through an Erasmus+ Blended Intensive Programme with three European partner uni-
versities and their students, the authors of Collaborative Storytelling, Paulo de Tarso and
myself, conducted a series of workshops based on Sustainable Leadership Skills Through
Collaborative Storytelling.

In practice, this meant facilitating story exchanges in small groups to investigate and re-
cognise what sustainability means to the students through the exchange of their own
stories.

Similar to the concept of sustainability, Collaborative Storytelling is based on system thin-
king of activity and narratives (model below). We argue that our systems of organizing
mirror systems of storytelling and narratives.

To start the story exchange, we began with an activity called Nurturing the Roots (Cleland
Silva & Fonseca Silva 2022, 62), which is a metaphorical concept from our method of
Collaborative Story Craft.

The activity requested the students to start crafting a script based on what sustainabili-
ty meant to them within 10-15 minutes. To prompt the writing and prepare for the group
story exchange, the following descriptions were posed:

+ My background (social environment, personality, interest, activities, lifestyle of my
family);

. The path | took (work, studies, career, relationships)

+  How do | make sense of the word “sustainability”?

The students were then asked to join groups of four and assigned an initial role, which
would later be rotated in the group (4):

*  The Storyteller

*  The Reporter

. Emotional Mirror
«  Ally.

The storyteller was given five minutes to draw from their script to share a narrative based
on lived experiences, values and beliefs on sustainability. The “reporter” was responsible
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for registering the facts of the narrative to later share his/her accounts. The “emotional
mirror” was expected to take notes on the emotions that were identified while listening
to the storyteller in order to share what the narrative made him/her feel. The “ally” was
responsible for acknowledging how significant the story was. Therefore his/her account
included words of appreciation and encouragement. Every student experienced all the

roles and exchanged them as a new story was shared.

Noticing, meaning making and action

By reflecting, crafting and sharing stories about sustainability based on the student’s

own positions of leadership helped them notice patterns of behavior, meaning-making of
systems of narratives and identifying potential actions on sustainable related concepts.
Most often the students’ stories were laced with their own values towards responsibility
and sustainability that had been nurtured in their childhood as well as the various com-
munities they belonged throughout their life. This process also allowed the students to
relate more closely with sustainability, not only as a concept or external guidelines (i.e.
Sustainable Development Goals) but mainly as a lived experience that is continuous, ac-
cessible and can be appropriated to their current life circumstances in empowering ways.
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Inner Development Goals (IDGs) — a key to a more
sustainable future mindset?

Tiina Wikstrom
Laurea University of Applied Sciences
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To reach a world where no one is left behind?

Maybe more than ever before, our planet is presently struggling with multiple and urgent
challenges of geopolitical disasters, climate change, and sustainability-related issues, to
mention but a few. Both researchers and politicians are recognizing the need for a more
sustainable and fairer world where no one is left behind and where people can experien-
ce holistic well-being. Cities and communities need to be developed smartly and peace
and justice promoted globally. In short, we need a world that is sustainable economically,
ecologically, culturally, and socially. This requires an external but maybe even more
strongly, an inner change.

For different sustainability related goals, there are several global programs and policies
that are established for example by the United Nations (UN) and the European Union. As
elaborated in Transforming our world: the 2030 Agenda for Sustainable Development by
the UN, Agenda2030 and 17 sustainable development goals endeavour to guarantee a
brighter future for all the citizens of Earth, and the European Green Deal supports green
transition. However, we might claim that all such external programs and plans require
the commitment of all people, as more than ever this planet is suffering from selfishness,
poverty, discrimination, inequality, and apathy. As a result, the Agenda2030 efforts show
very slow global progress, as indicated in The Sustainable Development Goals Report
2022 by the UN.

Inner skills are needed: Inner Development Goals

European Commission has named 2023 the European Year of Skills, especially empha-
sizing both the new skills of digital and green transition, needed by the present and fu-
ture workforce, and the participation of more women, young people, and vulnerable
groups on the labour market. These developments also require a certain change in our
values and inner landscape. One global endeavour to create a positive and future-orient-
ed change and vision is Inner Development Goals (IDGs) initiative that aims to assist us
humans in reaching out to the required outer development goals. Thus, the IDG Initiative
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has launched the IDGs framework to accelerate the work towards the UN Sustainable
Development Goals.

As indicated in the IDG report Inner Development Goals: Background, method and the
IDG framework, the IDGs framework of skills and qualities promote our abilities to work
with complex societal issues, especially with the ones identified in UN's Agenda2030 and
the 17 Sustainable Development Goals. With its broad base, the IDG framework is not
closely linked with any particular theoretical framework but rather, the IDG skills and
qualities are seen both as individual and collective by nature as well as part of systems
where cultures, organizations, and institutions can support their development. The IDG
framework, that started based on the research conducted in Western societies, is now
extending worldwide and increasingly including very different global voices.

The five dimensions of Inner Development Goals

The purpose of these Inner Development Goals is to bring together individuals, orga-
nizations, and institutions from all over the world to advance and support such abili-
ties, qualities, and skills that we humans need when trying to accomplish a shared vision
of a better and more sustainable global tomorrow. This initiative wishes to create a fra-
mework of the key skills and qualities that we need to survive together in the constantly
changing and fragile world.

The IDG framework, which is based on extensive global research and a large number of
iterations by researchers and IDG practitioners, consists of five dimensions with 23 skills
and qualities. The five main dimensions are visualized below.

Figure 12. The five dimensions with the 23 skills and qualities (Inner Development Goals).

Under the first dimension of Being, there are such topics as Inner Compass, Integrity and
Authenticity, Openness and Learning Mindset, Self-awareness, and Presence. When we
face complexities in life, it is essential that we have developed and deepened our unders-
tanding of our inner life, thoughts and feelings and are able to be present in a non-reacti-
ve way, even in challenging situations.
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The IDG dimension of Thinking includes such aspects as Critical Thinking, Complexity
awareness, Perspective skills, Sense-making and Long-term orientation and visioning.
These cognitive skills allow us to make sense of the world and see how all that exists is in-
terconnected. With such skills, we are able to evaluate things from different perspectives
and can visualize a future-wise world.

The third IDG dimension of Relating focuses on Appreciation, Connectedness, Humility,
and Empathy and Compassion. When we genuinely care for each other and the Earth and
feel connected with one another and the biosphere, we can promote fair and sustainable
societies for us all, future generations included.

For Collaboration, the IDG framework includes Communication skills, Co-creation skills,
Inclusive mindset, and Intercultural competence as well as Trust and Mobilization skills.
To co-operate and co-create with stakeholders with different values, competencies, and
skills, we need an open mind and communication abilities as to progress and promote
our shared agenda for a more sustainable shared future.

And finally, to put all this into action, the Acting IDG dimension promotes our Courage,
Creativity, Optimism, and Perseverance. We need courage and creativity to break free
from old thinking and acting patterns, to be creative and innovative in our actions and be
resilient, persistent and futures oriented even when times are uncertain and difficult.

In conclusion

To summarize, as a framework, these Inner Development Goals intend to be primarily

pedagogical by nature and they are also in the process of becoming, that is being cons-
tantly further developed and co-created. As such, they are open-ended and constantly

updated via global co-operation.

Sustainable Development Goals and Inner Development Goals also resonate different-
ly with one another in different global contexts, with different individuals and organiza-
tions. After identifying and describing the necessary inner skills for the future, the next
steps in this systematic development involve updating, upgrading, and putting these
skills actively into practice, as part of our everyday lives. As Lao Tzu, an ancient Chinese
philosopher of Taoism, put it over 2500 years ago, to both be and do good.
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Yhteistyo tekoalyn kanssa: Supertiimit
palveluliiketoiminnassa
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Tekoalyn vaikutuksia tydhon on tutkittu laajalti. Tutkimuskirjallisuudessa toistuu ajatus,
etta tekoaly joko tukee tai korvaa ihmisen, usein tehostamisen nimissa tai tydvoimapulan
ajamana (Tussyadiah ym. 2022). Tekoaly integroituu yhd enemman osaksi organisaatioi-
den arvonluontiprosesseja, ja jatkossa tyota tekeekin yha useammin ihmisen ja tekoalyn
muodostama supertiimi (Malone 2018). Tekoalyn hyédyntamisen painopiste on siirty-
nyt prosessien automatisoinnista ja laadun parantamisesta organisaatioiden laajempien
muutostavoitteiden jalkauttamiseen. Inmisen ja tekoalyn valinen yhteistyd on vahvista-
nut asemaansa koronapandemian myo6ta, kun monet yritykset ovat painiskelleet ty6voi-
mapulan kanssa.

Kaytannon esimerkit havainnollistavat tapoja, joilla tekoaly ja siihen usein rinnastetta-
vat muut teknologiat, esimerkiksi palvelurobotit ja muu alykas automaatio, voivat vahvis-
taa ihmisen kykyja. Tama voi vaihdella dataintensiivisten paatdsten ulkoistamisesta ko-
neoppiville algoritmeille aina tiettyjen toimintojen tai kohtaamispisteiden taydelliseen
korvaamiseen alykkaiden teknologioiden yhdistelmilla. Esimerkiksi vakuutusyhtiot voi-
vat hyédyntaa tekodlypohjaisia jarjestelmia rakentaakseen kattavan asiakasriskiprofii-

lin nopeasti. Muita esimerkkeja ihmisten ja tekoalyn valisesta yhteisty6sta ovat vaikka-
pa Uber tai Wolt, joiden koneoppivat tekoalyalgoritmit antavat tyota tekeville ihmisille
konkreettisia ohjeita siita, mita ja miten ty6ta tulisi tehda. Myos palvelualoilla mekaani-
sia, toistuvia ja helposti rajattavissa olevia tyotehtavia delegoidaan entistd useammin te-
koalylle. Esimerkiksi siivouspalvelualalla palvelurobotit imuroivat lattioita ja desinfioivat
pintoja; ravitsemispalveluissa robotit sekoittavat drinkkeja ja tarjoilevat annoksia; kau-
pan alalla ne skannaavat hyllyja ja hoitavat varastonkiertoa; ja hoiva-alalla ne pitavat van-
huksille seuraa ja tarkkailevat verenpainetta. Fyysisten palvelurobottien seurana toimivat
myods tekoalypohjaiset chatbotit, jotka kykenevat palvelemaan asiakkaita kellon ympa-

ri. Esimerkiksi Helsingin kaupunki hyddyntaa tallaista dlyteknologiaa terveysasemillaan:
kaupungin chatbot antaa terveyteen ja sairauksiin liittyvia neuvoja ja ohjaa asiakkaan oi-
keaan paikkaan. Keskustakirjasto Oodi on puolestaan lanseerannut suosittelualgoritmil-
la varustetun digiavustajan, joka etsii asiakkaille taman kiinnostuksen kohteita ja reaaliai-
kaista lainausdataa hyddyntden uutta luettavaa.
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Kaytanndssa tekoaly ja sen mahdollistajana toimiva datatalous muuttaa digitaalista val-
lankumousta alykkdampaan suuntaan. Alykds automaatio muuttaa tyén luonnetta ja joh-
tamista, tarjoten etenkin palvelualojen yrityksille uusia mahdollisuuksia automatisoida
tyotehtavia ja palvella asiakkaita uusilla tavoilla.

Tiimit, tiimityo ja tiimien suorituskyky

Tiimeja, tiimityota ja tiimien suorituskykya on tutkittu kattavasti lapi 1900-luvun (Salas
ym. 2008). Mielenkiinto aiheeseen kasvoi huomattavasti varsinkin vuosituhannen vaih-
teen tienoilla. Dyer (1984) maarittelee tiimin sosiaaliseksi ryhmaksi, jonka jasenilla on
keskindinen riippuvuus tehtavista ja yhteiset tavoitteet. Organisaatiot nojaavat tiimeihin,
kun yksittaisten tyontekijoiden kyvyt tai taidot eivat riita siihen, etta he selviytyisivat mo-
nimutkaisista tyotehtavista yksin (Salas ym. 2008). Teollistuneiden maiden taloutta leimaa
yha enenevissa maarin palvelullistaminen, elamyksellisyys, globalisaatio seka teknologian
nopea kehitys, mika on johtanut tydtehtavien monimutkaisuuden kasvuun. Riippumatta
siitd, suoritetaanko tiimien tehtavia kasvokkain vai virtuaalisesti, tiimitutkimuksen keskei-
sena tavoitteena on ollut luoda korkean suorituskyvyn tiimeja, keskittyen erityisesti ryh-
man koostumuksen ja tehtavien suunnitteluun seka tiimien johtamiseen (Stewart, 2006).

Tiimitydhon paadytaan, kun epaonnistumisen kustannukset katsotaan erityisen suurik-
si, toimintaymparisto tai tavoiteltu tulos on epamaarainen, stressaava tai vaikea maarit-
taa tai kun tarvitaan nopeaa paatoksentekoa. Hinsz ym. (1997) nakevat tiimit padasias-
sa tiedonkasittely-yksikkdina, jotka perustuvat input-prosessi-output-rakenteeseen. Mello
& Ruckers (2006) korostavat heterogeenisten tiimien etuja homogeenisiin tiimeihin nah-
den, painottaen niiden kykya kasitelld monipuolisempaa tietoa ja luoda yhteista kasitysta
kommunikaation kautta ja nain ollen ratkaista visaisempia ongelmia ja kehittaa luovem-
pia ratkaisuja. Supertiimin kasitetta tutkittaessa keskeista onkin tunnistaa, millainen tie-
donkasittely-yksikko ihmisen ja tekodlyn yhdistelmana erilaisissa palveluliiketoiminnan
konteksteissa syntyy, eli kdytdnndssa, miten erilaisia tiimille asetettavia tehtavia voidaan
jakaa ihmisen ja tekoalyn kesken (ihmiselle) parhaan lopputuleman takaamiseksi.

Tehtavien maarittely, suunnittelu ja jakaminen tavalla, joka parantaa tyontekijoiden
yksildllisia kykyja ja tukee heidan ammatillista kehitystaan, on keskeisessa roolissa
Hackmanin ja Oldhamin (1980) tydsuunnitteluteoriassa. Viisi vuosikymmenta kattavas-
sa katsauksessaan (1960-luvulta 2010-luvulle) Oldham ja Fried (2016) korostavat tyon
muokkaamisen kasitetta (job crafting), joka kannustaa antamaan tydntekijoille enem-
man valtaa aktiivisesti muotoilla ja muuttaa omien tydtehtdviensa todellista sisaltoa.
Kayttaen motivaatioteoriaa tyonsa pohjana Hackman ja Oldham (1980) vaittavat, etta
toistuvia ja yksitoikkoisia tehtavia sisaltavat tyot heikentavat tydntekijdiden motivaatio-
ta ja vahentavat tyotyytyvaisyytta, kun taas monipuolisia tehtavia seka haasteita, autono-
miaa ja aktiivista paatoksentekoa sisaltavat tyot lisdavat motivaatiota ja johtavat siihen,
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etta tyo koetaan merkityksellisena ja voimaannuttavana. Tahan ajatteluun on heratty
Suomessakin, ja tyopaivasuunnitteluun erikoistuneita yrityksia onkin alkanut viime vuosi-
na syntya, esimerkiksi Workday Designers.

Ihmisen ja tekoalyn supertiimi palveluliiketoiminnassa

Aiemmat tutkimukset ovat tarkastelleet alykkaan automaation kayttda palvelualan tyo-
tehtavissa ja esittdneet, etta erilaisten tehtdvien suorittaminen vaatii erityyppisia alyk-
kyyksia. Yleisesti Huang ym. (2020) jakavat palvelutehtavien yhteydessa tarvittavat eri-
laiset alykkyydet mekaanisiin tehtaviin, ajatteluun liittyviin tehtaviin ja tunteisiin liittyviin
tehtaviin. Heidan mukaansa mekaaniseen alykkyyteen perustuvat tyot koostuvat paa-
asiassa toistuvista ja transaktiopohjaisista tehtavista; ajatteluun perustuvat ty6t koos-
tuvat saantoihin perustuvista tehtavista tai tehtavista, jotka vaativat loogista ajattelua ja
paatdksentekoa; ja tunteisiin perustuvat tyot koostuvat erittdin kontekstisidonnaisista,
sosiaalisista tai emotionaalisista tehtavista, esimerkiksi tunnetydsta.

Viime vuosina akateeminen keskustelu on siirtynyt tekoalyn ja alykkaan automaation na-
kemisesta ihmisten tyopaikkojen korvaajana siihen, etta tekoalylla voidaan korvata joi-
takin tyotehtavia, tukea toisia ja myos luoda kokonaan uusia tyotehtavia ja tyopaikkoja
(Brynjolfsson & Mitchell, 2017). Silti edelleen varsinkin valtavirtamediassa on valloillaan
ajatus siita, etta tekoaly on ihmisen korvaaja. Viimeisimpana esimerkiksi investointipank-
ki Goldman Sachs varoitteli, ettd generatiiviset tekoalysovellukset, etunendssa OpenAl:n
ChatGPT ja muut vastaavat kielimallit, tulevat Idhivuosina automatisoimaan jopa 300 mil-
joonaa tyOpaikkaa globaalisti (Toh 2023). Vaikka generatiivinen tekoaly tulee vaikutta-
maan monenlaiseen ty6hdn, pelottelun sijaan rationaalisempaa on nahda generatiivinen
tekodly uudenlaisena tydkaluna: kiintedana osana tulevaisuuden tyéelamaa. On muistetta-
va, etta monilla aloilla tyo sisaltda monenlaisia tydtehtavia, joista joihinkin tekoaly nivou-
tuu osaksi tiiviimmin, joihinkin vdhemman. Esimerkiksi kokin ty6 sisaltdd muun muassa
ruokalistasuunnittelua, raaka-aineiden esivalmistelua, valmistusta, maustamista, omaval-
vontaa seka valmiiden annosten laadun seurantaa. Naista esivalmistelu, maustaminen ja
kypsennys voidaan katsoa mekaanisiksi tehtaviksi, muiden kokkien valvominen on sosi-
aalista vuorovaikutusta ja tunnealya vaativa tehtava, ja valmiiden annosten laadun seu-
raaminen seka ruokalistojen suunnittelu on ajattelua ja luovuutta vaativa tehtava.

Ty6suunnitteluteoria, ajatus tydn muokkaamisesta seka tekodlyyn ja dlykkaaseen auto-
maatioon palveluliiketoiminnassa liitetty erilaisten alykkyyksien teoria luovat teoreettista
pohjaa sille, miten erilaisia ihmisen ja tekoalyn supertiimille asetettavia tehtavia voidaan
jakaa ihmisen ja tekodlyn kesken (ihmiselle) parhaan lopputuleman takaamiseksi. Alykas
automaatio tulisi nahda uusia tyon tekemisen tapoja mahdollistavana kehityskulkuna, ja
uudet supertiimit tulisi konseptuaalisesti erottaa kyvykkyyksiensa, mutta myds rajoittei-
densa takia perinteisista tiimeista.
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Lopuksi

Supertiimi on kasitteena uusi, ja kdytdannon esimerkkien nopeasti lisddntyessa supertii-
min kasite tulee myds mita luultavimmin muuttumaan. Supertiimin kasite ja kdytannon
toteutus saattaa myos omaksua tiettyja ominaispiirteita eri toimialoilla, ura-asteilla ja eri
puolilla maailmaa. Tdma artikkeli toimii Idhtélaukauksena supertiimin kasitteen tarkem-
paan tarkasteluun palveluliiketoiminnan kontekstissa. Se kutsuu suomalaisen korkea-
kouluyhteisén pohtimaan, millainen supertiimin kasitteesta tulisi muodostua juuri suo-
malaisen tydeldaman kontekstissa.

Artikkeli on osa tutkijavaihtoa, jota tukee Helia-saatio ja Liikesivistysrahasto.
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Metaverse - A concept of the future universe or a
practical platform of today?

Laura-Maija Hero

Key words: Metaverse, concept, art management

The word metaverse first appeared in 1992, coined by writer Neal Stephenson in his no-
vel Snow Crash. In the book, the Metaverse is a fully immersive three-dimensional space
where people interact through avatars. (Stephenson 1992.) The literal meaning of the
metaverse is ‘beyond universe'. There are already several single Web 3.0 metaverse plat-
forms that are called “a metaverse” in street language. E.g. Meta (Zuckerberg 2021) out-
lines the metaverse as a set of virtual spaces that you can create and explore with ot-

her people who are not in the same physical space as you. He refers to his own Horizon
Worlds (https://www.meta.com/fi/en/horizon-worlds/), that is hardly ubiquitous in any
way, nor interoperable, at least for now. Standards for that are still lacking. This short int-
roductory article aims at unfolding the concept “metaverse” based on recent academic
peer-reviewed research in the context of arts for the LUME - Creatives in Metaverse -pro-
ject. Academic literature (peer-reviewed journal articles from recent 10 years) was collect-
ed based on search words art and metaverse (Hero 2023).

Metaverse, a buzz word losing credibility without definitions

A popular street definition is also a video (https://youtu.be/4S-4mTvK4cl ) of Matthew Ball
(Big Think Ltd) that emphasizes the unity, and names The Metaverse as a singular whole.
So, moving from a set of independent virtual worlds to an integrated network of 3D vir-
tual worlds, or “the Metaverse”, rests on progress of technology that is not exactly the-

re yet. These platforms could be called today as virtual 3D-worlds more preferably. E.g.
Decentraland first described itself as a metaverse, but today as “first-ever virtual world
owned by its users” (Decentraland.org). This definition may be more accurate today, as
they may lack some of the qualities mentioned as critical qualities for the metaverse.

From a technology standpoint, the metaverse is commonly in online forums considered
to be an evolution of the internet towards ‘Web3’ when individuals are empowered and
actively involved in the creation of virtual worlds. Web1 being the worldwide web (www,
ie. The Internet) and Web2 meaning the age of social media and user generated content.
For example, content creators on YouTube monetize their content through display ad-
vertisements in Web 2.0. The metaverse platform in Web 3.0 would take the users to the
center of development and become enriched with innovative creations due to the diver-
sity of these user-content creators.


https://www.meta.com/fi/en/horizon-worlds/
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There is much hype around the concept and almost any virtual entity is “The Metaverse”
today. It is time to clarify a bit now, based on research, for the cultural industries, just to
understand how to use the word in descriptive purposes. Otherwise, there is a risk that
the term loses its credibility.

Aims and methods

The aim of this article is to unfold the concept “metaverse” in the context of arts. This is
necessary to be able to continue with research on arts and metaverse business opportu-
nities. By unfolding the concept, it is possible to delimit the discussion, understand the
concept evolution, and current and future qualities.

A literature review of academic peer-reviewed journal articles was conducted based on
the terms “art” and “metaverse”. Several extraction criteria were used, and the extrac-
tion path was presented in a transparent way based on PRISMA for systematic reviews
(see method in more detail in Hero 2023). The final material consisted of N=32 journal ar-
ticles. After reading and re-reading the articles, the definitions were extracted to Excel
and the qualities were thematized by breaking the definitions into descriptive themes.

The qualities of the metaverse definition based on art and the
metaverse research

Most of the studies begin their definition of the concept by emphasizing that the term
metaverse comes from the Neal Stephenson (1992) cyberpunk parody novel Snow Crash.
Snow Crash tells the story of Hiro Protagonist, a katana-wielding hacker who jumps back
and forth between dystopian Los Angeles and a virtual world called the Metaverse. The
novel depicts the metaverse as a virtual reality (VR) space that utilizes internet and aug-
mented reality (AR) via avatars and software agents. Several studies continue with a refe-
rence to Meta company’s aim to become a metaverse platform: “With Mark Zuckerberg,
the Chief Executive Officer of Facebook, announcing that the organization would become
a metaverse company and change the organization’s name to Meta, this announcement
came with some criticism in that the Meta metaverse would be centralized.” (Goldston

et al. 2022.) However, the definitions are richer than these heraldic introductions to the
term imply.

There were eleven qualities that could be pinpointed from the definitions in the studies.
Most of the definitions mentioned several qualities.
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Table 11. The qualities in the definition of the metaverse concept in the context of arts in metaverse.

Quality factor n=x
User creation, collaboration, social 9
network

VR, virtual reality, 3D

Virtual worlds, digital worlds

Blockchain
Immersive
Avatar

NFT

Augmented reality

Monetization, business, buy, sell

Platform

Real-time

N NN W DA N NN 0O O VO

The most used qualities were 1) user creation, collaboration, social network, 2) VR, virtual
reality, 3D and 3) virtual worlds, digital worlds with n=9 mentions in the definitions each.

The richest definitions (N=5) included five different quality factors, all different selections:

Blockchain based virtual world, a virtual platform, where people can
create and trade virtual assets (e.g. land) tokenized by unique NFT.
(Bao & Roubaud 2022.) Quality factors: User creation/ collaboration/
social network + Blockchain + virtual worlds/ digital worlds + NFT + A
platform.

As the future of the Internet, the metaverse is a combination of diffe-
rent virtual spaces united in a 3D universe, empowering its users to
work, meet, game, and socialize. Together via avatars people can inte-
ract with each other and the surroundings. It is a virtual reality univer-
se that would allow people to meet, socialize, work, play, entertain, and
create powered by artificial intelligence and blockchain, represented
by NFT (digital objects), sensory-rich environments, virtual reality head-
sets, and brain-computer interface (yet to be fully developed). (Bojic,
2022.) Quality factors: User creation, collaboration, social network + VR
virtual reality 3D + Blockchain + Avatar + NFT.
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Metaverse is a 3D virtual shared world where all activities can be car-
ried out with the help of augmented and virtual reality services. Itis a
new iteration of the internet that utilises VR headsets, blockchain te-
chnology and avatars within a new integration of the physical and vir-
tual worlds. (Dwivedi, et al. 2022.) Quality factors: Virtual worlds, digi-
tal worlds + VR virtual reality 3D + blockchain + augmented reality +
avatar.

The simplest definitions included only two qualities, e.g.:

An immersive, three-dimensional digital space where people can live,
work, and play, ie. a new world of digital media. As a type of metaverse
application, a virtual museum is a digital extension of a museum in an
online space, amuseumwithoutwalls. (Lee, et al. 2022.) Quality factors:
VR virtual reality 3D + Immersive, immersion.

Digital worlds created by human imagination to connect people.
(Novakova, & STarchofi 2021.) Quiality factors: User creation, collabora-
tion, social network + virtual worlds, digital worlds.

Or even one quality:

Metaverse is a future topology for multiple virtual worlds. (Nevelsteen
2016.) Quality factors: virtual worlds, digital worlds.

Metaverse is a three-dimensional virtual space. (Sarmakari 2021)
Quiality factors: VR virtual reality 3D.

Eight of the studies did not define the concept “metaverse” at all. It was either mentioned
in the conclusions as an undefined future vision, or a category name or a platform name
in the results or just in one reference cited in the text.

Conclusions and practical implications

Although the metaverse almost always references an immersive three-dimensional di-
gital space either as one universe or one platform, conceptions about its specific natu-
re and organization have changed over time. The general progression has been from
viewing the Metaverse as an amplified version of one individual virtual world (like
Decentraland https://decentraland.org/ ) to conceiving it as a large network of intercon-
nected virtual worlds that form one entity. Hirsch (2022, 332) emphasizes the ubiquity
and interoperability: “While many other hyperventilated descriptions of the metaverse
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have been published, it appears reasonable to describe it for now as a constellation of 3D
virtual worlds which will be accessed through various forms of extended reality.” It allows
content creators on art, gaming, NFTs, entertainment, etc., to monetize their creations by
selling by showcasing to the target customers on Web 3.0 metaverse platforms. Content
creators will need to be familiar with XR technology to leverage these techniques for con-
tent creation within metaverse platforms. The metaverse will provide revenue-based in-
centives to freelance content creators for attracting them to their platform.

To conclude, it seems that the term metaverse is used in two ways in research literatu-
re. 1. The Metaverse. The 3D type spatial version of the Internet, that combines different
metaverse platforms (virtual spaces and applications) as one interconnected universe. 2.
A metaverse platform. One immersive, three-dimensional digital space (application) whe-
re people can live, work, and play. These could later be interconnected to other similar
virtual worlds to form The Metaverse. These platforms are usable by the aid of avatars,
blockchain, virtual currencies etc. digital instruments. Examples include Decentraland,
Metas' Horizon, Sandbox, Roblox etc. This term could easily be replaced with the term
“virtual space or platform” if there is no interoperability or ubiquity. The term written in
capital letter would emphasize the “oneness of the universe” and the lowercase letter the
idea of one platform.

Figure 13. The Metaverse consisting of several interoperable virtual platforms, ie. metaverse platforms.
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The reason being that “The Metaverse” has mostly been described as an immersive cons-
tant virtual 3D world where people interact through an avatar in spatio-temporal virtu-

al spaces to enjoy entertainment, make purchases and carry out transactions with cryp-
to-assets, or work without leaving their seat. According to Bojic (2022), as the future of
the Internet, the metaverse is a combination of different virtual spaces united in a 3D
universe, empowering its users to work, meet, game, and socialize. Together via avatars
people can interact with each other and the surroundings. It is a virtual reality universe
that would allow people to meet, socialize, work, play, entertain, and create powered by
artificial intelligence and blockchain, represented by NFT (digital objects), sensory-rich en-
vironments, virtual reality headsets, and brain-computer interface (yet to be fully develo-
ped). The Metaverse as one universe would ideally exhibit four specific technical features
in the future:

+  realism, which enables people to become emotionally immersed in the virtual
world.

+ ubiquity, meaning that the virtual spaces are accessible through all digital devices
while using one virtual identity.

. interoperability, allowing distinct systems or platforms to exchange information
or interact with each other seamlessly.

+  scalability, namely having the network architecture deliver sufficient power to
enable massive numbers of users to occupy the metaverse without compromising
the efficiency of the system and the experience of the users.

These qualities were presented already in scientific context in 1993. According to
Dionisio, Ill, & Gilbert (2013), the Metaverse (note: with capital letter in his paper to
emphasize that it is only one entity open from all virtual platform) refers to a computer
generated, fully immersive 3D digital environment, a large network of interconnected vir-
tual worlds that constitutes a compelling alternative realm for human sociocultural inte-
raction that is based on immersive realism, ubiquity of access and identity, interoperabi-
lity, and scalability. So, moving from a set of independent virtual worlds to an integrated
network of 3D virtual worlds, or the Metaverse, rests on progress of technology that is
not exactly there yet. The concept Metaverse seems to be quite established with robust
definitions both in respect to platforms of today and the future spatial internet, even
though it has been barked at being a “buzz word".
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Service design as a driver of change

Antti Leppilampi, Petri Kéhara
Haaga-Helia ammattikorkeakoulu

The only permanent thing in the world is constant change. Entrepreneurs need to com-
pete in a faster environment than ever, and the pace of change continues to rise.
Universities have a crucial role to provide support for entrepreneurs, but the ques-
tion is, how to find the exact needs and the pain points of the customer. We need a
clear process that continually finds the pain points and finds the solutions quickly and
cost-effectively.

According to Danny Warshay (2022), one of the biggest reasons why startups fail is that
their products didn't have an actual need for the customers. The needs and the pain
points of the entrepreneurs as customers haven't been cleared well enough. Danny
Warshay, who works as a professor of entrepreneurship at Brown University, teaches his
students that new entrepreneurs start with top-down research by trying to find out how
big the existing market is and after that target it. This kind of approach might lead the de-
veloping process in the wrong direction. Warshay even urges entrepreneurs not to pit-

ch the idea too early. This might lead to getting false feedback without understanding the
real needs of the customer. Too early feedback can disrupt otherwise natural interac-
tions the entrepreneur is hoping to find.

Warshay (2022) describes the bottom-up research style as a solution, where the service
or product makers put a lot of focus on observing and listening to consumers to identi-
fy a problem worth solving. This kind of anthropological way of working gives entrepre-
neurs the possibility to look for strong, unmet needs. It also helps to clarify and illustrate
the pain point of the customer before proposing a pain reliever. In the end, it is all about
empathy. Apple’s early marketing philosophy focused on an intimate connection with the
feelings of the customer. The aim of this text is to describe the service design as a pos-
sible method to support finding unmet needs and acknowledging the feelings and real
pain points of the customers.

The user-centered development method

Service design is a process that can be utilized to solve problems businesses have re-
cognised. It creates contextual cultural, economic and social understanding, which opens
up possibilities for new kinds of service experiences, improving customer experience and
customer satisfaction. The purpose of designing services is to produce customer-orient-
ed services that customers perceive as logical, desirable, competitive and unique.
(Miettinen 2016, 2,21; Tuulaniemi 2011, 24.)
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The core principle of service design demands that the person as the user is at the cent-
re of the service (Curedale 2013, 13; Stickdorn & Schneider 2012, 26; Tuulaniemi 2011,
26). Other principles are the joint creation of service design, multidisciplinary, reality-ba-
sed creation, the division of processes into interconnected activities, comprehensiveness,
iterativity, testing, and illustration (Curedale 2013, 13; Miettinen 2016, 21-22; Stickdorn &
Schneider 2012, 26; Stickdorn et al. 2018, 26; Tuulaniemi 2011, 27-29).

Even though the service design is not linear, there are visible basic rules or steps for the
development. By following the steps it is possible to grow from the starting point into
evolved solutions. The design approach towards the final result is iterative. The purpo-

se of the iterative process is to create a service that utilises user feedback throughout
the process. Iterativity means that the process is not always moving forward, but once in
a while development happens, closing tested solutions and returning steps back in the
process. The four steps of the iterative design service process are research, ideation, eva-
luating the solutions, and piloting. As Stickdorn et al. (2018, 87) notify, the literature and
practice demonstrate that service design has many varying forms. These service design
forms usually consist of three to seven steps - all of them aiming for the same goal in just
slightly different ways. (Curedale 2013, 38; Stickdorn & Schneider 2012, 117-118.)

Service design is a tool for every business to grow resilience. By applying custo-
mer-oriented methods to research, ideate, evaluate, and finish new approaches to exis-
ting problems, businesses can be more flexible. Haaga-Helia develops businesses’ in-
novation capability and resilience through service design methods for example in the
KinesisRDI-project.

Kinesis innovation program — fostering innovation culture

Kinesis RDI-project led by Haaga-Helia University of Applied Sciences, is an innovation
program for businesses that understand the importance of business renewal in the ra-
pidly changing world. In the project, the businesses’ management and staff recognise and
utilise the business potential that they foresee in the change. Innovative and supportive
work culture adds purpose to the work and enhances resiliency and success also in the
future.

Essential parts of the Kinesis program are the innovation and management paths. In the
management path, the businesses gain tools for understanding the changes, recognising
the potential and leading the innovations.

The innovation path focuses on practical innovation development. The path consists of
four facilitated workshops in a spring period. Each workshop concentrates on a different
topic covering all the aspects of service design phases. The work is forward going, prone
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to iterativity, and exploits the end users through multiple tasks. The businesses learn by
doing and controlling the service design process by themselves, the facilitators only being
in enabling and supportive roles.

This kind of approach has been noticed to be effective in teaching businesses about in-
novation culture and tools for service design. As a result of the innovation path, the busi-
ness team members have learned about researching the seen market opportunity, idea-
ting solutions, testing them, and making conclusions about their commercial potential.

Build it in the business culture

Service design is a hardcore soft value for the company. Companies that use service de-
sign are most successful when the method is built in for the culture throughout the com-
pany. This enables companies to innovate, anticipate, react to changed situations, and re-
new themselves. With the same mentality, you can increase resilience in uncertain times,
gain more momentum during slow markets and update both your own products and ot-
her processes within the company. The Kinesis innovation program has proven that ser-
vice design processes and its tools can be used for a wide variety of purposes, regardless
of the business field. During the program, companies have developed for example emp-
loyee experience, new services and new products. Belonging to the nature of the ser-
vice design, sometimes results are seen quickly, and sometimes there’s a need to step
backwards. Ultimately, the most important thing is to move forward by learning.
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Palvelumuotoilun avulla ratkaisuja eri kokoisille
organisaatioille

Outi Loikkanen
Laurea-ammattikorkeakoulu

Avainsanat: palvelumuotoilu, korkeakouluyhteistyd, toiminnan kehittaminen

Mita yhteista on sipoolaisella pk-yrityksella ja Helsingin kaupungilla? Ainakin mahdolli-
suus hyodyntaa palvelumuotoilua erilaisten haasteiden ratkaisuun ammattikorkeakoulu-
yhteistyona. Palvelumuotoilun avulla voidaan suunnitella palvelukokemusta niin, etta se
vastaa seka kayttajien, kuten asiakkaiden tai tyontekijoiden, tarpeisiin etta palveluntar-
joajan tavoitteisiin. Palvelumuotoilua voidaan hyddyntaa seka uusien etta olemassa ole-
vien palveluiden kehittdmiseen. Palvelumuotoilun vahvuus on siing, ettd eri menetelmia
ja tyokaluja kayttamalla voidaan etsia ratkaisuja hyvin erilaisiin haasteisiin eri kokoisille
ja eri toimialojen organisaatioille. Tassa artikkelissa kerrotaan tarkemmin, mita palvelu-
muotoilu on ja miksi sitd kannattaa hyodyntaa. Lisaksi artikkelissa kuvataan esimerkkei-
na, kuinka kevaalla 2022 ratkoimme Laurean palvelumuotoilukurssilla Ita-Uudellamaalla
toimivien pk-yritysten haasteita opiskelijavoimin Digikuntoon 2022 -hankkeessa ja kevaal-
18 2023 kohdensimme palvelumuotoilua VIHTA - Digitaaliset ratkaisut vihredan tydhon
-hankkeessa Helsingin kaupungille.

Mita palvelumuotoilu on, ja miksi sita kannattaa hyodyntaa?

Palvelumuotoilu on palveluiden vuorovaikutuksellista kehittamistd, johon palvelun kayt-
tajat otetaan mukaan (Penin 2018, 26). Palvelumuotoilu auttaa organisaatioita katso-
maan omaa toimintaansa asiakkaan nakékulmasta, mutta se huomioi my®ds yrityksen
liiketoiminnalliset tavoitteet ja teknologian tarjoamat mahdollisuudet (Penin 2018, 65;
Stickdorn ym. 2018, 18). Palvelumuotoilun kayttd ei rajoitu tiettyyn toimialaan tai tietyn-
laiseen tuotteeseen tai palveluun, ja sita voidaan hyddyntaa niin uusien palveluiden ke-
hittdmiseen kuin olemassa olevien palveluiden parantamiseen (Penin 2018, 50).

Palvelumuotoilu on seka ajattelutapa, prosessi etta tyokalupakki. Ajattelutapa huomioi
asiakkaan tai muun palvelun kayttajan nakdkulman, jota kartoitetaan tutkimalla ja ennen
kaikkea osallistamalla asiakkaita kehityksen aikana. Palvelumuotoiluprosessi on sarja tyo-
vaiheita, joissa keratdan ja analysoidaan tietoa, ideoidaan, rakennetaan prototyyppeja,
testataan, parannetaan, pilotoidaan, otetaan kayttoon, kerataan palautetta, ideoidaan li-
saa. Nama vaiheet toistuvat iteratiivisesti ja valissa kerataan asiakaspalautetta, jotta kehi-
tetdan varmasti asiakkaiden tarvitsemia palveluita. Palvelumuotoilu tarjoaa myds laajan
tyokalupakin erilaisiin tiedon kerdys- ja esitystapoihin. Nama tydkalut auttavat kehitystii-
mia kommunikoimaan yhteisen ymmarryksen asiakkaista ja naiden tarpeista. (Stickdorn
ym. 2018, 20.)
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Esimerkki tyOkalusta on kayttajapersoonakuvaus. Kayttajapersoona on fiktiivinen hen-
kilo, joka edustaa tiettya kayttaja- tai asiakasryhmaa, joilla on samantyyppisia tarpeita,
toiveita ja haasteita palvelun kontekstiin liittyen. Téma tydkalu auttaa ymmartamaan ja
kommunikoimaan asiakkaiden tarpeita ja odotuksia ja suunnittelemaan palveluita hei-
dan tarpeisiinsa sopiviksi. (Stickdorn ym. 2018, 40.) Kuvassa 14 on esitetty esimerkki
kayttajapersoonakuvauksesta.

Kuva 14. Opiskelijatiimin kevaan 2023 opintojaksolla laatima tydnhakijan persoonakuvaus.
Asiakasymmarryksen lisddntyminen tuo useita liiketoiminnallisia hyotyja. Palvelumuotoilu
auttaa organisaatiota erottumaan kilpailijoistaan ja tarjoamaan asiakkaille merkityksel-
lisen palvelukokemuksen, mika puolestaan lisaa asiakastyytyvaisyytta ja asiakasuskolli-
suutta. Palvelumuotoilu tarjoaa systemaattisen ja dokumentoidun prosessin, joka aut-
taa organisaatiota kehittdmaan palveluja tehokkaammin ja vahentamaan turhaa tyota.
Lisaksi palvelumuotoilun avulla saadaan asiakkaista ja heidan tarpeistaan arvokasta tie-
toa ja ymmarrysta, jota voidaan kayttaa entista parempien palveluiden jatkokehittami-
seen. (Reason, Levlie & Brand 2015, 13-14.)

Palvelumuotoilu ei kuitenkaan tuota lisaarvoa pelkastaan loppukayttdjille tai asiakkaille.
Se parantaa koko arvoketjua ja sopii siksi niin kuluttajaliiketoimintaan (B2C), yritysten va-
liseen liiketoimintaan (B2B) kuin julkisyhteisdille ja jopa yritysten sisaisten prosessien pa-
rantamiseen (Stickdorn ym. 2018, 14). Seuraavaksi esitellaan kaksi esimerkkia palvelu-
muotoilun soveltamisesta erityyppisille organisaatioille.

Palvelumuotoilua pk-yrittajille kevaalla 2022

Digikuntoon 2022 -hankeen tavoitteena oli parantaa Ita-Uudellamaalla toimivi-
en pk-yritysten digitaalisia liiketoimintavalmiuksia (Digikuntoon 2022 -hanke 2022).
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Kutsuimme kaksi hankkeessa mukana ollutta yrittajaa mukaan Laurean Palvelumuotoilu-
opintojaksolle. Yrittajat saivat itse madritelld haasteet, johon he toivoivat palvelumuo-
toilua hyddynnettavan, ja opiskelijat ratkoivat naité haasteita palvelumuotoilun me-
netelmien ja tydkalujen avulla. Esitetyt haasteet liittyivat muun muassa sahkoisen
ajanvarausjarjestelman kayttéonottoon, verkkosivujen uudistamiseen, sosiaalisen me-
dian markkinoinnin tehostamiseen ja yrityksen asiakaskunnan laajentamiseen muihin
Euroopan maihin.

Opiskelijat tekivat palvelumuotoiluty6ta projektityéna ryhmissa hyddyntaen Design
Councilin (2019) palvelumuotoilun tuplatimantti-mallia, joka jakaa palvelumuotoilupro-
sessin toisiaan seuraaviin vaiheisiin. He aloittivat tarkentamalla projektin tavoitteet, ke-
rasivat taustamateriaalia tekemalla kilpailijatutkimuksen seka selvittivat kayttajien eli
toimeksiantajayritysten asiakkaiden tarpeita kayttajatutkimuksella. Keradmansa tiedon
perusteella opiskelijat kuvasivat tyypilliset kayttajien tarpeet ja ongelmat kayttajapersoo-
nien avulla, ideoivat useita eri ratkaisuehdotuksia ja tuottivat yrittajien valitsemista ide-
oista prototyyppeja, joita kayttajatestauksen avulla parannettiin.

Yrittajat saivat konkreettisia ehdotuksia siita, miten esimerkiksi sosiaalisen median mark-
kinointi kannattaa toteuttaa, jotta se tavoittaa halutun kohderyhman, milta verkkosivu-
jen etusivun pitaisi nayttaa, jotta se johtaa ostoihin tai ajanvarauksiin, seka missa kana-
vissa tavoitetaan potentiaalisia ulkomaisia asiakkaita ja minkalaisia asioita he tuotteessa
ja palvelussa arvostavat. Kuvassa 15 on esitetty opiskelijoiden opintojaksolla tuottama

prototyyppi.

Kuva 15. Opiskelijatiimin kevaan 2022 opintojaksolla tekema prototyyppi sosiaalisen median julkaisuista.
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Yrittajat saivat kaiken opiskelijoiden tuottaman materiaalin kdyttéonsa projektin jalkeen.
Tama niin sanottu palvelumuotoiluportfolio sisalsi keratyn taustamateriaalin kilpailijatut-
kimuksesta kayttajatutkimuksen analysoituihin tuloksiin seka valmiin prototyypin jatko-
kehitysehdotuksin. Yrittajat olivat erittain tyytyvaisia opiskelijoiden tuotoksiin ja ovat ot-
taneet ehdotuksia kayttoon. Toista yrittajista kontaktoitiin vuoden 2023 alussa, ja hanen
mukaansa myynti on kasvanut sen jalkeen, kun verkkosivuille ja sosiaalisen median sisal-
toon tehtiin opiskelijoiden ehdottamia muutoksia. Hankkeen kautta mukana olo palve-
lumuotoiluprojektissa ei maksanut yrittdjille mitaan, ja he saivat uutta tietoja ja tuoretta
nakemysta, jota pk-yritysten olisi muuten ollut vaikea hankkia.

Palvelumuotoilua Helsingin kaupungille kevaalla 2023

VIHTA - Digitaaliset ratkaisut vihredan tydhon -hankkeessa muun muassa vahvistetaan
Helsingin kaupungin tydllisyys- ja yrittajyysasiantuntijoiden osaamista vihredssa ja di-
gitaalisessa ty6ssa (VIHTA-hanke 2023). Hankkeen kohderyhman pitaisi pystya tunnis-
tamaan vihreaan tydhon tarvittavaa osaamista, mutta mita tallainen osaaminen on ja
miten sitd voidaan tunnistaa? Tata haastetta ratkottiin kevaan 2023 aikana Laurean
Palvelumuotoilun opintojaksolla. Opiskelijat etsivat palvelumuotoilun menetelmien avul-
la vastausta kysymyksiin “minkalaisia tietoja ja taitoja tarvitaan vihredssa tytssa?” seka
"miten vihreaa osaamista voidaan tunnistaa?”. Tarkoituksena oli tuottaa prototyyppi pal-
velusta tai tydkalusta, jonka avulla voidaan tunnistaa vihreaan ty6hon liittyvia osaamisia.
Tama auttaa ohjaamaan tydnhakijoita vihrean tyon tyotehtaviin.

Projektin taustamateriaaliksi opiskelijat saivat kayttoonsa tyollisyysasiantuntijoiden haas-
tatteluaineistot, joiden avulla he tutustuivat ty6llisyysasiantuntijan tydpaivaan ja kasi-
tykseen vihredsta siirtymasta ja digitalisaatiosta. Opiskelijat my6s haastattelivat vihreas-
ta tyosta kiinnostuneita tydnhakijoita. Nain he ymmarsivat paremmin, mita haasteita ja
mahdollisuuksia tydnhakuprosessiin naiden ndkokulmasta liittyy. Lisaksi opiskelijat etsi-
vat tietoa siita, mita vihrea tyd on, mita osaamisia siihen voisi liittya ja minkalaisia osaa-
misen tunnistamisen tydkaluja on jo markkinoilla. Taustakartoituksen jalkeen opiskelijat
kuvasivat tydnhakijan tyypillista palvelupolkua tydpaikan etsimisessa. Tavoitteena oli tun-
nistaa prosessin vaikeita kohtia ja parannettavia asioita, jotta oli mahdollista ideoida rat-
kaisuja oikeisiin, kohderyhman osallistamisen kautta tunnistettuihin ongelmiin. Lopuksi
opiskelijat kehittivat yhdesta ratkaisuideasta prototyypin ja testasivat sen toimivuutta.
Kuvassa 16 on kuvattu opiskelijoiden opintojaksolla tuottama palvelupolku tyénhakijan
kohtaamista vaikeuksista.
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Kuva 16. Opiskelijatiimin kevdan 2023 opintojaksolla kuvaama tyonhakijan palvelupolku.

Tata kirjoittaessa prototyypin validointi on vield kesken. Palvelumuotoilulle on ominaista,
etta lopputulosta ei voi tietaa etukateen, mutta varmasti tastakin projektista syntyy uusia
oivalluksia ja toimeksiantajaa hyodyttavaa materiaalia. Opiskelijat puolestaan saavat pal-
jon uutta, kaytanndn tekemisen avulla hankittua osaamista.
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Yrityksen polku taloyhtioon — kestavan
asumisen palveluita kortteliymparistossa

Jenni Merjankari, Petra Lassenius
Metropolia Ammattikorkeakoulu

Avainsanat: kestava likketoiminta, kiertotalous, jakamistalous, korttelit, palvelupolku

Kaupunkikotien- ja kortteleiden rooli on murroksessa kaupunkien tiivistymistarpeiden
seka hiilineutraalisuustavoitteiden takia. Myds koronapandemia on vaikuttanut merkit-
tavasti tapaan tehda toita, liikkua ja harrastaa. Nama muutokset luovat kysyntaa uuden-
laiselle kestavalle kierto- ja jakamistalouden mukaiselle liiketoiminnalle seka palveluille
juuri taloyhtidissa ja nilden muodostamissa kaupunkikortteleissa. Toimintaymparistona
taloyhtiot on tunnistettu vaikeasti tavoitettavaksi asiakasryhmaksi, mutta muun muassa
taloyhtididen yhteisilla, korttelikohtaisilla hankinnoilla voidaan lisdta ostovoimaa ja sita
kautta palvelun tarjontaa. Esteena uusien ratkaisujen hankinnoille voi kuitenkin olla esi-
merkiksi hankintakokemuksen puute, tietdmattomyys tarjolla olevista palveluista tai kiin-
teiston tai tontin soveltuvuudesta hankittavaan ratkaisuun.

Kaksivuotisessa Euroopan aluekehitysrahaston rahoittamassa Circular Green Blocks
-hankkeessa autetaan taloyhtidita ja niiden asukkaita tiedostamaan erilaisia mahdolli-
suuksia toteuttaa kierto- ja jakamistalouden ratkaisuja kiinteistdissaan seka lahialueil-
laan. (Circular Green Blocks -hanke, 2023). Samalla hanke valmentaa yrityksia tunnista-
maan ja kehittdmaan taloyhtio- ja korttelitasolla toteutettavia kierto- ja jakamistaloutta
edistavia liiketoimintamahdollisuuksia. Hanketta toteutetaan kaytannon kokeilujen kaut-
ta padkaupunkiseudulta valituissa neljassa vuokra- ja omistusasuinrakennuksista muo-
dostuvassa pilottikorttelissa, joista kaksi sijaitsee Helsingissa, yksi Espoossa ja yksi
Vantaalla.

Kierto- ja jakamistalouden mukaisen liiketoiminnan vieminen taloyhtio- ja korttelikon-
tekstiin edellyttaa vuoropuhelua niin palvelun tarjoajan (yrityksen), ostajan (taloyhti®)
kuin kayttajien (asukas) valilla. Circular Green Blocks -hankkeessa on ldhdetty selvitta-
maan palvelumuotoilun keinoin, miten tata toimijoiden valista yhteistyota voidaan tukea
ja mita toimenpiteita tarvitaan, jotta yrityksen on mahdollista vieda palvelunsa tai tuot-
teensa taloyhtidon.

Hankkeessa on toteutettu tydpajojen sarja, jossa kierto- ja jakamistalouden alojen yri-
tyksia on sparrattu kehittamaan liiketoimintaansa vietavaksi taloyhtio- ja kortteliym-
paristéon. Tydpajoissa on térmaytetty muun muassa kierto- ja jakamistalouden yrityk-
sid tunnistamaan yritysten valisia uusia yhteistydmahdollisuuksia, tarjottu koulutusta
Sustainable Business Model Canvas -tyokalun kaytdsta kestdvamman liikketoiminnan
kehittamiseksi seka tarkasteltu kdytannon tasolla sita, kuinka muun muassa kierto- ja
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jakamistalouden palvelu tuotetaan kortteleihin kiinteiston, isdnndinnin ja asukkaiden
nakékulmasta.

Tassa artikkelissa esitelldaan yhden tyopajan tuloksena tuotettu palvelupolku kierto- ja ja-
kamistalouden palvelun tuottamisesta taloyhtidille. Palvelupolku ottaa huomioon niin
yrityksen, taloyhtion kuin myds asukkaan nakdkulman koko prosessissa. Circular Green
Blocks -hankkeen avuksi prosessia tulivat kehittdmaan muotoilutoimisto 2Loopsin Laura
Huovinen seka Tiina Hirvanen.

Palvelumuotoilulla paamaaraan

Palveluiden tarjoamisessa taloyhtidille on tiettyja erityispiirteita, joihin pyrittiin |6ytamaan
ratkaisuja palvelumuotoilun avulla. Yleisesti palvelun kehittamisessa muotoilun menetel-
min kaytetaan tuplatimatti-prosessimallia, jossa muun muassa muodostetaan kokonais-
kuva keraamalla taustamateriaalia kayttajasta ja toimintaymparistdsta, taman jalkeen
mallia testataan ja kehitetaan yhteistydssa kayttajan kanssa. Palvelupolkua laadittaessa
kayttaja on suunnittelun keskidssa. Matkalla maaritellaan kaikki kohtaamispisteet, joiden
kautta kuvataan kohtaaminen, toimenpiteet ja mahdolliset haasteet kaikkien osapuolten
nakokulmasta.

TyOpajassa palvelupolkua palveluiden tarjoamiseksi taloyhtidille rakennettiin yhteisty6s-

sa niin palveluiden tarjonnasta kiinnostuneiden yritysten kuin taloyhtididen paatéksente-
kijoiden, isanndinnin ja asukkaiden edustajien kanssa, jotta mahdollisimman erilaiset na-
kékulmat tulisivat edustavasti esille.

TyOpajassa tunnistettiin yhteiskehittden kaiken kaikkiaan 11 kohtaamispistetta, joissa

palvelua tarjoavalla yritykselld, taloyhtidlla ja asukkaalla on jokin rooli palvelun tuomisek-
si kortteliin. Nama vaiheet on kuvattu seuraavan kuvasarjan otteissa.

Kuva 17. Circular Green Blocks -hankkeen kaksi ensimmaista kohtaamispistetta.
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1. Aloitus - Millainen on yrityksen palveluidea?
Kuinka palvelu helpottaa taloyhtion tai asukkaiden arkea? Minka haasteen se
ratkaisee taloyhtioymparistossa, tai mita lisdarvoa se tuo? Millainen elinkaari
palvelulla on?

2. Kontakti - Keneen taloyhtitssa tulisi olla yhteydessa?
Riippuen siita, halutaanko palvelun levidvan laajasti, vai tarjoatko sita vain
yhteen taloyhtidon, otetaan yhteys joko isannointitoimistoon, isannditsijaan tai
hallituksen puheenjohtajaan? Vuokrataloyhtidissa yhteys suoraan vuokrayhtioon.

Taloyhtididen kontaktoimiseksi on tarkeaa, etta yrityksella on selkea idea tarjoamastaan
palvelusta, seka siitd, mita haasteita palvelulla voidaan ratkaista, ja siita, mita lisdarvoa se
tuo taloyhtidymparistdon tai asukkaalle.

Kuva 18. Circular Green Blocks -hankkeen kohtaamispisteet 3-5.

Potentiaalista taloyhtidita kontaktoidessaan yrityksen on myds hyva olla tietoinen jo alus-
ta lahtien paatoksentekoprosesseista eri taloyhtiomuodoissa, kuten asunto-osakeyhtidis-
sa tai vuokrayhtidissa.

3. Palvelutarpeen kartoitus - Taloyhtion tarpeita on hyva kuunnella herkalla

korvalla. Palvelun on tuotava aidosti lisdarvoa niin asukkaalle kuin taloyhtidlle, jos
sen kayttdonotto tuo lisdkustannuksia.

4. Palvelun reunaehdot - Mita palvelu vaatii taloyhtiolta ja sen tiloilta?
Tarvitaanko vetta, sahkoa tai internetia, enta millaisia henkiloresursseja
toteuttamiseen?

5. Jarjestelmat ja yhteensopivuus - Millaisia jarjestelmia taloyhtiéssa on palvelun
nakokulmasta?

Erityisesti asukkailla voi olla mielessa tarpeita, joihin palvelulla voidaan vastata. Yrityksen
onkin hyva kayda aktiivista vuoropuhelua niin taloyhtion edustajien kuin myds asukkai-
den kanssa tarpeista ja toiveista sopivimman palvelumallin I6ytamiseksi. Suunnitteilla
olevat taloyhtiot ja korttelit ovat oivia kohteita uusien palveluiden kokeiluun ja myyntiin.
Olemassa olevissa taloyhtidissa on taas usein vahalla kaytolla olevia tiloja, jotka voidaan
ottaa hyotykayttoon. Naiden soveltuvuutta on toki tarkasteltava palvelun asettamien vaa-
teiden, kuten taloteknisten ja tietoliikenneratkaisujen, kannalta.



Tulevaisuudenkestava bisnes - Palvelumuotoilun keinot ja mahdollisuudet

Kuva 19. Circular Green Blocks -hankkeen kohtaamispisteet 6-7.

6. Idean esittely - Palvelun esittely hallitukselle ja yhtiokokoukseen

Selkea esittely palvelun hyddyista asukkaan ja taloyhtion kannalta. Miten palvelu paran-
taa asukkaiden tyytyvaisyytta ja kehittaa kiinteiston arvoa? Seuraavat asiakkaat voivat olla
samasta korttelista.

7. Paatéksenteko - Kuka voi tehda paatoksen palvelun tilauksesta ja koska?

Hallitus on tarkein elin asunto-osakeyhtidissa. Hallitus voi tilata suoraan vain pienet han-
kinnat, suurempia varten tarvitaan yhtiokokouskasittely. Hallitus kokoontuu muutamia
kertoja vuodessa, yhtiokokous on ainakin kerran vuodessa. Isannoitsijalla on iso rooli
“portinvartijana”, kun tarjotaan uusia palveluita taloyhtioon.
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Kuva 20. Circular Green Blocks -hankkeen kohtaamispisteet 8-10.

Taloyhtididen paatoksentekoprosessi riippuu taloyhtiomuodosta. Asunto-osakeyhtidissa
paatoksia palveluiden hankinnoista tehdaan osakkaiden kesken yhtiokokouksessa, ja tal-
|6in esimerkiksi isannoitsijalla voi olla merkittava rooli uusien potentiaalisten palvelui-

den esittelyssa hallitukselle. Paatéksen palvelun hankinnasta tekevat kuitenkin asukkaat.
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Vuokrayhtidissa paatantavaltaa kayttavat vuokrayhtididen edustajat. Toisaalta myos
useissa vuokrayhtidissa on kdytdssa muun muassa talotoimikunnat, joiden kautta asuk-
kaiden on mahdollista vaikuttaa pienimuotoisesti asuinkiinteisténsa palveluihin.

8. Kulut ja laskutus - Kuka vastaa palvelun kuluista, taloyhti6 vai asukas?
Voivatko naapuriyhtiot tilata palvelun yhteishankintana? Voiko palvelun kaytto ja
maksu olla asukkaalle vapaaehtoista, vai laskutetaanko se vastikkeessa?

9. Palvelun kayttoonotto - Konkreettinen toteutus, viestinta, tiedottaminen ja
opastus.

10. Palvelun yllapito ja huolto - Palaute, seuranta, huoltotoimet, vastuun
jakaminen.

Palveluiden hankinnassa ja laskutuksessa joustavuus seka lapinakyvyys ovat keskeisia.
Taloyhtidssa tulee myds paattaa, miten palvelun kayttéonotto kustannetaan. Jyvitetaanko
palvelusta syntyvat kustannukset osaksi asunto-osakeyhtiossa perittavaa vastiketta tai
vuokrayhtididen kuukausivuokraa, jolloin palvelu on kaikkien asukkaiden kaytossa, vai
maksaako asukas palvelun kaytdsta suoraan yritykselle esimerkiksi kertaluontoisina tai
kuukausipohjaisina maksuina. Yrityksen nakokulmasta on kriittista 16ytaa laskutusmalli,
joka on myds sille taloudellisesti kannattava, seka varmistaa se, ettd asukkaat saadaan si-
toutumaan palvelun kayttoon.

Kuva 21. Circular Green Blocks -hankkeen viimeinen kohtaamispiste.
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11. Viestintd ja kommunikointi - Miten viesti kulkee sidosryhmien valilla?

Kaikkia edella esitettyja vaiheita yhdistaa hyvin suunniteltu ja toteutettu viestinta alun
suunnitteluvaiheesta palvelun kayttéonottoon ja sen yllapitoon. Vaylia viestintaan talo-
yhtididen ja asukkaiden suuntaan on useita, ja onnistunut viestinta edellyttaakin naiden
kaikkien kanavien kattavaa ja aktiivista hyddyntamista.

Tavoitteena tuoda palvelut yha lahemmaksi kayttajaa

Yrittajalla tulee olla paljon tietoa taloyhtidymparistosta ja eri taloyhtiomuotojen paatdk-
sentekoprosesseista. Yhtiomuodot vaikuttavat palvelun hankintaan. Vuokrayhtidissa
paatoksen palvelun hankinnasta tekee lahtokohtaisesti vuokrayhtid, jossa on toisaalta
rakenteellisesti huomioitu asukkaiden mahdollisuus vaikuttaa muun muassa asumisviih-
tyvyytta parantaviin toimenpiteisiin. Asunto-osakeyhtidissa asukas paattaa palvelun han-
kinnasta, mutta paatoksissa painopiste saattaa olla enemman omaisuuden yllapitoon
kuin esimerkiksi suoraan asukasviihtyvyyteen liittyvissa toimenpiteissa.

Palvelun vieminen kortteliin vaatii pitkajanteista ty6ta, tarpeiden kartoitusta ja ennak-
kosuunnittelua, jotta asukas kiinnostuu palvelun hankinnasta ja on valmis sitoutumaan
siihen. Viestinnalla on merkittava rooli, ja tama on tunnistettu myos Circular Green
Blocks -hankkeessa tehdyissa kokeiluissa. Asukkaiden tavoittaminen on hidasta ja valil-

|a jopa todella vaikeaa. Asukkaiden kontaktoimiseksi tulee tunnistaa oikeat vaylat viestin-
nalle. Keskeisessa roolissa ovat myos yhtididen aktiiviasukkaat. Heilla on suuri vaikutus il-
mapiirin viihtyvyyden ja yhteisoéllisyyden rakentamisessa.

Taloyhti6ihin peruspalveluiden rinnalle voidaan myds tarjota asukkaan erilaisiin tarpei-
siin kohdistettuja kertaluontoisia palveluita, jolloin vastuussa hankinnasta ei ole koko yh-
tid vaan pelkka asukas.

Palveluita voidaan yhdistaa naapuruston alykkaisiin kommunikointikanaviin ja tavoit-

taa samalla kertaa kohdennettuja ryhmia ja nain herattaa samalla kiinnostusta kesta-
viin palveluihin. Uudet alykkaat palvelut voivat olla yksi tapa juurruttaa taloyhtidihin kier-
to- ja jakamistalouden palveluita, jotka ovat konseptina viela taloyhtidkentalla uusia.
Taloyhtidissa ja erityisesti useamman taloyhtion muodostamissa kortteleissa on tun-
nistettu markkinapotentiaalia uudentyyppisten kierto- ja jakamistalouden palveluiden
jalkauttamiseen. Nahtavaksi jaa, muodostaako esimerkiksi korttelitaso tarpeeksi isoa
toiminta-aluetta kannattavalle kestavalle liiketoiminnalle. Varmaa kuitenkin on, etta talo-
yhtididen edustajat ja niiden asukkaat voivat valinnoillaan vaikuttaa vihrean siirtyman to-
teutumiseen hankkiessaan kestavia kierto- ja jakamistalouden palveluita.
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Palvelumuotoilun hyodyntaminen
osaamistarpeiden tunnistamisessa ja
koulutuksen kehittamisessa
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Avainsanat: jatkuva oppiminen, oppimisen muotoilu, tuplatimantti, osaamistarpeiden
tunnistaminen, modulaarinen opintokokonaisuus

Ty6eldaman muutokset heijastuvat valittdmasti osaamistarpeisiin. Perinteisesti on ajatel-
tu, etta hyvin suunnittelemalla - siis osaamista ennakoimalla ja osaamistarpeet tunnis-
tamalla - pystytaan suunnittelemaan ja kehittdamaan syntyneisiin tarpeisiin vastaavaa
koulutusta. Teknologian kehityksen valtava vauhti asettaa seka yritykset etta koulutusor-
ganisaatiot uuden haasteen eteen: miten ennustaa ja tunnistaa tulevaisuuden osaamis-
tarpeita, kun osattavia asioita ei viela hetki sitten ollut olemassakaan - tai ole viela?

Suomen koulutustarjonta on vahvasti keskittynyt tutkintokoulutukseen. Rinnalle toivo-
taan ketterampia ja lyhytkestoisempia jatkuvaa oppimista tukevia koulutuksia, jotta opis-
kelun voi aloittaa matalalla kynnyksella. (Valtioneuvosto 2020, 41.) Jatkuvalla oppimisel-
la tarkoitetaan prosessia, jossa tyoelamassa vaadittavien taitojen ja tietojen oppiminen
jatkuu lapi elaman. Oppimista tapahtuu monessa muodossa tydpaikalla, tydyhteisdissa,
kursseilla tai koulutuksissa. (Siltanen ym. 2022, 18.)

Seuraavaksi kuvataan Euroopan sosiaalirahaston rahoittamassa ja Haaga-Helia ammatti-
korkeakoulun toteuttamassa MODULE-hankkeessa (1.4.2021-31.3.3023) luotua osaamis-
tarpeiden kartoittamisen ja koulutuksen kehittamisen mallia. Hankkeen tavoitteena oli
luoda joustava modulaarinen jatkuvan oppimisen malli matkailusektorin tydévoiman osaa-
misen kehittamiseksi seka nuorten tyollistymisen tukemiseksi. Siihen osallistui 65 kes-
keista alan yritysta padasiassa Uudenmaan alueelta.

Hankkeessa hyddynnettiin yhteiskehittamista ja palvelumuotoilun menetelmia hotelli-,
ravintola- ja matkailualan tulevaisuuden osaamistarpeiden tunnistamisessa ja niihin vas-
taavien koulutusmoduulien kehittdmisessa. Hankkeen prosessi suunniteltiin tuplatimant-
timallin mukaisesti, ja se koostui kahdesta paavaiheesta: osaamistarpeiden tunnistami-
sen vaiheessa kartoitettiin nykyisia ja tulevaisuuden osaamistarpeita. Toisessa vaiheessa
suunniteltiin ja pilotoitiin osaamistarpeisiin vastaavia joustavia modulaarisia koulutuksia.
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Osaamisen muotoilua yhteiskehittaen

Osaamisen kasitetta kaytetaan hyvinkin erilaisissa merkityksissa (Glaesser 2019). Yleisesti
ajatellaan, ettd osaaminen koostuu tiedoista, taidoista ja muista tekijoista (Fernandez ym.
2012). Esimerkiksi arvojen ja asenteiden ajatellaan tavallisesti olevan olennaisia osaami-
sen tekijoita. Osaamista voidaan ajatella resurssina, jota kdytannon toimijat tarvitsevat

ja joka sisaltaa sellaisia kykyja ja taitoja, joita edellytetaan tyotehtavissa selviytymiseksi
(Moore, Cheng & Dainty 2002; Mulder 2014).

Yhteiskehittamisellekaan (co-creation) ei ole yhta hyvaksyttya maaritelmaa, mutta usein
silla viitataan palvelujen toteuttamiseen niiden ideoinnista ja suunnittelusta toimeenpa-
noon ja arviointiin asti (esim. Jalonen 2019). Stickdornin ja Schneiderin (2011, 130-131)
mukaan yhteiskehittdminen helpottaa kehittamistyota, silla siina erilaiset ryhmat saa-
daan ideocimaan yhdessa ja parhaimmillaan syntyy sitoutumista ja tunne jaetusta tuottei-
den tai palveluiden omistajuudesta. MODULE-hankkeessa yhteiskehittamiseen osallistui
kymmenia hotelli-, ravintola- ja matkailualan yritysten edustajia seka koulutusten testaa-
miseen ja jatkokehittamiseen yhteensa noin 160 opiskelijaa.

Palvelumuotoilulla puolestaan tarkoitetaan muotoiluajatteluun perustuvaa ihmislahtdista
kehittamista, jossa korostuu subjektiivinen kokemus ja palvelun tai toiminnan loppukayt-
taja osallistuu yhteiskehittamiseen koko prosessin ajan. Palvelumuotoilua kuvataan osal-
listavaksi, monialaiseksi, systemaattiseksi, kokonaisvaltaiseksi ja asiakas- ja kayttajakes-
keiseksi. Tavallista on, etta se sisaltdaa myos visuaalista kehittamista. Sita kaytetaan usein
uusien palvelukonseptien innovointiin, asiakasymmarryksen kerdamiseen ja yrityksen ke-
hittdmiseen. (Koivisto, Saynajakangas & Forsberg 2019.)

Muotoiluajattelua ja -menetelmia on sovellettu viime vuosina yha enemman koulutuksen
kehittamiseen - eli oppimisen kehittamiseen. Palvelumuotoilun lIahtdkohtana ovat kaytta-
jdymmarrys ja halu oppia yhdessa loppukayttéjien kanssa. Prosessissa korostuu iteratiivi-
suus, joka tarkoittaa tekemisen ja testaamisen vuorottelua. Lopullinen palvelutuote ei ole
selvilla prosessin alussa, mutta iteraation avulla tunnistetaan, millainen tuote tai palvelu
on haluttava, kannattava ja toteuttamiskelpoinen. (Alhonen & lloranta 2021.) Parhaimmat
kaytanteet syntyvat, kun moninaisten sidosryhmien intressit sisallytetaan mielekkaalla,
strategisella ja integroidulla tavalla palveluprosessiin (Trofholz ym. 2020).

Osaamistarpeiden tunnistamisen ja koulutuksen muotoilun malli

MODULE-hankkeessa hyddynnettiin tuplatimanttimallia, joka on brittildisen Design
Councilin vuonna 2005 lanseeraama muotoilun visuaalinen viitekehys. Mallissa on kaksi
timanttia (ks. kuva 22), joista ensimmainen kuvaa suunnittelun kohteen maarittelya ja ki-
teytysta helposti ymmarrettavaan muotoon. Toisessa timantissa muotoillaan ratkaisuja ja
konsepteja, joita testataan ongelman ratkaisussa. (Design Council 2022.) Ensimmaisessa
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timantissa aihetta lahestytaan divergentisti eli monista nakdkulmista. Intuitiota, mieli-
kuvitusta ja asioita vapaasti yhdistelemalla syntyy uudenlaisia ideoita ja vaihtoehtoja.
Timantin toinen vaihe on puolestaan konvergentti eli sulkeva vaihe, jossa luodaan ratkai-
suja analyyttisesti paattelemalla ja arvioimalla, samalla supistetaan ja priorisoidaan suun-
nittelun aiheita loogisesti ja kriittisesti (ks. esim. Koivisto ym. 2019).

Kuva 22. Tuplatimanttimalli (mukaillen Design Council 2022).

Tuplatimanttiprosessi sisaltaa nelja vaihetta. Ymmarrysvaiheessa tunnistetaan,
mika on oikea, ratkaistava ongelma, ja tietoa kerataan vaikkapa havainnoimalla,
kyselyilla ja haastatteluilla. Maarittelyvaiheessa keratty tieto tiivistetaan ja
kiteytetaan. Kehittdmisvaiheessa muotoillaan tai ideoidaan ratkaisuja sidosryhmien
kanssa. Viimeisessa testausvaiheessa syntyneita ideoita tai konsepteja kokeillaan
kohderyhmassa, minka jalkeen niita voidaan jalostaa tai niista voidaan luopua.
Tarkoituksena on ratkaista edella tunnistettu oikea ongelma oikealla tavalla.

Tuplatimanttiprosessi tavataan esittaa lineaarisesti, vaikka se on todellisuudessa
iteratiivinen. Aikaisempiin vaiheisiin voidaan tarvittaessa palata ja samaa vaihetta
voidaan toistaa useampaan kertaan. (Koivisto ym. 2019.) MODULE-hankkeen
kehittamisprojektin suunnittelu ja toteuttaminen oli iteroiva prosessi, ja sen edetessa
kokeiltiin toimintamalleja - ja tarvittaessa palattiin vahan taaksepain ja kokeiltiin
toisenlaisia tapoja. Kumppaniyrityksia ja koulutuksen kohderyhmia osallistettiin
muotoilun kaikkiin vaiheisiin seka jatkokehittamiseen. Alan ammattilaiset olivat siten
informantteja, kokemusasiantuntijoita ja uusien ratkaisujen ideoijia.

Osaamistarpeiden tunnistaminen eli ensimmainen timantti alkoi ymmarrysvaiheella, jos-
sa kartoitettiin alan koronapandemian my6ta syntyneet akuutit seka tulevaisuuden osaa-
mistarpeet. Osaamistarpeita kartoitettiin tutustumalla aikaisempiin selvityksiin ja hank-
keisiin seka analysoimalla tekoalyn avulla huomattava maara tydpaikkailmoituksia

(n=40 000) (ks. Kauttonen, Puhakainen & Vehkapera 2022). Lisaksi kohderyhmalle
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toteutettiin kyselytutkimus (n=180) ja asiantuntijahaastattelut (n=40). Haastateltavat oli-
vat matkailu- ja ravitsemisalan kokeneita ammattilaisia, ja he toimivat padasiassa asian-
tuntija- ja johtotehtavissa. (Ks. Kauttonen, Puhakainen & Vehkapera 2022a; Kauttonen,
Puhakainen & Vehkapera 2022b; Puhakainen & Vehkapera 2022.)

Ensimmaisen timantin toisessa vaiheessa analysoitiin ja kiteytettiin kerattyjen aineisto-
jen tulokset seka verrattiin eri aineistoista saatuja tuloksia toisiinsa. Osaamistarpeiden
tunnistamista ja valitsemista seka oppimismoduulien muotoilua tehtiin yhteiskehitta-
misen tydpajoissa. Keskeista yhteiskehittamisessa on tunnistaa osallistujien erilaiset ta-
voitteet ja pyrkia naiden joukosta tunnistamaan yhteinen tavoite (Aaltonen ym. 2016).
Yhteiskehittdmisessa syntyi ajantasaista tietoa seka koulutustarpeista etta koulutus-

ten kaytannon toteuttamisesta ja jopa pedagogisista vaihtoehdoista. Monet osallistujista
tyoskentelivat henkilostojohtamisen ja koulutuksen kehittamisen tehtavissa ja naiden yri-
tysten tyontekijoille tarjottiinkin suoraan yhdessa raataloityja koulutuksia.

Osaamistarpeiden tunnistamisen jalkeen ryhdyttiin kehittdmaan ratkaisuja.
Modulaaristen opintokokonaisuuksien kehittdmisen malli eli toinen tuplatimantti alkoi
kehita ja ideoi -vaiheella, jossa valittiin ja kiteytettiin osaamiset ja muotoiltiin opintokoko-
naisuudet ja moduulit.

Osaamisten valinta ja sanoittaminen seka opintokokonaisuuksien muotoilu perustui en-
simmaisen timantin tuloksiin eli osaamistarvekartoituksen tuloksiin. Tydpajoissa luodut
modulaariset opintokokonaisuudet (10-30 opintopistetta) raatalditiin hotelli-, ravintola-
ja matkailualalle sopiviksi. Niiden osat eli moduulit suunniteltiin itsenaisiksi osiksi, joista
oli mahdollista koota yksil6llisesti monenlaisia kokonaisuuksia (ks. esim. Lievonen 2020).
Modulaariset kokonaisuudet sopivat hyvin jatkuvan oppimisen ratkaisuihin, silla ne ovat
rakenteeltaan joustavia ja mahdollistivat yksil6lliset ja moninaiset oppimispolut. Koska
hankkeen tavoitteena oli tarjota ketteria ja joustavia mahdollisuuksia osaamisen kehitta-
miseen, osasta moduuleja tehtiin laajuudeltaan perinteisia opintojaksoja kevyempia (pie-
nimmat 1 opintopisteen laajuisia).

Tuplatimantin viimeisessa, neljannessa vaiheessa yhdessa muotoiltuja ideoita tai kon-
septeja testataan kohderyhmassa. Palautteen ja kokemuksen perusteella konseptit hy-
vaksytaan, niita jatkokehitetaan tai niista luovutaan. MODULE-hankkeessa tama tarkoitti
luotujen koulutusten testaamista kohderyhmaan kuuluvilla opiskelijoilla, joita olivat alal-
la tydskentelevat, tyottdmyys- ja lomautusuhan alla olevat, nuoret opintojen siirtymavai-
heissa olevat seka alasta kiinnostuneet. Hankkeessa luotu malli esitetdan vaiheineen ku-
vassa 23.
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Kuva 23. MODULE-hankkeessa luotu osaamistarpeiden tunnistamisen ja koulutuksen muotoilun malli.

Pilottikoulutuksiin ilmoittautui 239 henkil6a, joista 161 lopulta osallistui toimintaan.
Koulutuksiin pystyi osallistumaan kahdella tapaa: joko osallistumalla koulutuspaiviin ja
niiden aikana tapahtuvaan oppimiseen tai osallistumalla koulutuspaiviin ja niiden aikana
tapahtuvaan oppimiseen seka tekemalla opintojaksotehtavat hyvaksytysti. Koulutuksista
suurin osa jarjestettiin haastateltavien toiveiden mukaisesti lahikoulutuksina. Toisaalta
osa koulutuksista toteutettiin asynkronisina virtuaalikoulutuksina eli ajasta ja paikasta
rilppumattomina koulutuksina, osa synkronisina virtuaalisina koulutuksina ja myds hybri-
dimallia kokeiltiin. Hankkeen aikana moduuleja lisattiin tai poistettiin iteratiivisesti niiden
saaman vastaanoton mukaan. Englanninkielisid moduuleja tarjottiin maahanmuuttajille
ja kansainvalisille tyontekijoille.

Pohdinta

Koulutuksen kehittdmiseen sovelletaan yha enemman muotoiluajattelua, koska se an-
taa raamit ja tyOkaluja tekemiseen. MODULE-hankkeessa sovellettiin tuplatimanttimal-
lia. Ensimmaisessa vaiheessa tutkittiin ja kiteytettiin osaamistarpeet ja toisessa vaiheessa
luotiin koulutusmalli ja testattiin sitd. Oppimisen muotoilun vahvuutena ovat yhteiske-
hittaminen ja kohderyhman ymmartaminen. Pilotoinnin tulosten perusteella muotoi-
luajattelu ja tuplatimanttimalli sopivat erinomaisesti tydelaman muuttuneista tarpeista
lahtevaan koulutuksen kehittamiseen. Osallistujapalautteessa lahes kaikki vastaajat arvi-
oivat, etta koulutuksesta on hyotya tydelamassa. Lisaksi koulutusten sisaltda pidettiin la-
hes poikkeuksetta ajantasaisena ja opetus- ja tydskentelymenetelmien arvioitiin tukevan
oppimista.
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Osaamistarpeiden ennakoinnilla tuotetaan tietoa tulevaisuuden tyéelamassa tarvitta-
vasta osaamisesta, jotta koulutuksen sisallot vastaisivat mahdollisimman hyvin tydela-
man osaamistarpeita (OPH 2022). Jatkuvassa oppimisessa keskitytaan tydelamassa vaa-
dittaviin taitoihin ja tietoihin. Vuosikausia jatkuvat yrityskohtaiset koulutusohjelmat eivat
valttamatta pysty vastaamaan toimialan akillisiin muutoksiin. MODULEnN kaltaiset kette-
rat koulutushankkeet mahdollistavat nopeat kokeilut ja palautteen pohjalta valittdmas-

ti tehtavat muutokset. Hankkeessa syntynytta joustavaa koulutusmallia kannattaa jatkos-
sa hyddyntaa laajemminkin koulutusorganisaatioissa, muilla toimialoilla tai pienemmassa
mittakaavassa jopa yksittaisessa yrityksessa.

Lopuksi kannattaa muistaa, etta osa koronapandemian aikana syntyneista koulutustar-
peista jaanee pysyvaksi osan jaadessa valiaikaisiksi. Siksi yritysten on arvioitava jatku-
vasti strategisen toimintaymparistdn muutoksia ja niissa tarvittavaa osaamista. Saman
haasteen saavat koulutusorganisaatiot: tarvitaan tdydennyskoulutusta ja ketterampia
koulutusratkaisuja, joiden avulla pystytaan nopeasti tuottamaan osaamista vaikkapa tie-
tylle toimialalle tai maantieteelliselle alueelle.
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Osaamisen kehittaminen oikeudenmukaisessa
vihreassa siirtymassa

Sini Maunula
Laurea-ammattikorkeakoulu

Avainsanat: oikeudenmukainen vihrea siirtyma, osaamisen kehittdminen,
yhdenvertaisuus

Vihrea siirtyma tarkoittaa siirtymaa kestavaan talouteen ja kasvuun. Siina pyritaan
pois luonnonvarojen ylikulutuksesta ja fossiilisten polttoaineiden kaytosta. Kestavan
kasvun perustana ovat vahahiiliset ja kiertotaloutta seka luonnon monimuotoisuut-

ta edistavat ratkaisut. Vihreaa siirtymaa tarvitaan ilmasto- ja luontokriisin torjumiseksi.
(Ymparistoministerio 2023.)

Oikeudenmukaisessa vihreassa siirtymassa (just transition) otetaan huomioon vihrean
siirtyman toimenpiteiden vaikutukset ihmisiin. Tama tarkoittaa esimerkiksi vaikutuksia ih-
misten elantoon ja yhteiséihin. (Eurofund 2023.) Osaamisen kehittdmisen mahdollisuu-
det ovat keskeisessa roolissa oikeudenmukaisen vihrean siirtyman toteutumisessa, koska
ne luovat turvaa ihmisten tulevaisuuteen. Erityisesti jos nykyinen osaaminen on vaarassa
vanhentua, uuden osaamisen hankkiminen on keino turvata toimeentuloa jatkossakin.

Yhdenvertainen mahdollisuus osaamisen kehittamiseen tukee oikeudenmukaista vihreaa
siirtymaa ja estaa eriarvoisuuden kasvua. Osaamisen kehittamisen mahdollisuuksia tarvi-
taan erityisesti haavoittuvassa asemassa oleville. Erityisen haavoittuvassa asemassa ovat
ne, jotka saattavat menettaa tydnsa vihrean siirtyman seurauksena, joiden osaaminen on
samalla vaarassa vanhentua ja jotka eivat syysta tai toisesta pysty padivittamaan osaamis-
taan. Haavoittuvia ryhmia on seka maailmanlaajuisesti etta Suomen tasolla. Tassa artik-
kelissa keskitytdan Suomen nakdkulmaan.

Osaajapula Suomen haasteena

Suomessa tyovoimapula eri aloilla lisaantyy, mika nakyy yrityksissa kilpailuna osaa-

jista. Osaajapula on jo merkittava. Keskuskauppakamarin (2022) tekemassa kyselys-

sa 70 % yrityksista koki osaajapulaa ja vastaavanlaisia tuloksia oli Business Finlandin ja
Amcham Finlandin kyselyssa, jossa jopa 78 % yrityksista kertoi karsivansa osaajapulas-
ta Suomessa. (Valtonen 2022; Business Finland 2023.) Osaajapula tulee Suomessa vain li-
saantymaan vaeston elakoitymisen myota (Keskuskauppakamari 2022).
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Esimerkiksi pula lampdpumppuasentajista karjistyi energiakriisin yhteydessa, kun tarve
osaajille kasvoi nopeasti (Hartman 2023). Erityisesti vihrean siirtyman osaamisen tarve on
kasvussa maailmanlaajuisesti. Viimeisen viiden vuoden aikana avointen vihreaa osaamis-
ta vaativien tyopaikkojen maara on kasvanut 8 % vuosittain, ja samassa ajassa vuosittai-
nen osaajien maaran kasvu on ollut 6 % (Linkedin 2022).

Osaajapula heikentaa yritysten kasvun mahdollisuuksia ja Suomen houkuttelevuutta ul-
komaalaisille investoinneille (Business Finland 2023; STT 2022). Koska osaajapula nakyy
talouden laskusuhdanteessa, tulee se pahenemaan entisestaan noususuhdanteen al-
kaessa ja heikentamaan Suomen talouskasvua (Valtonen 2022). Osaajapulan ratkaisu
on siis Suomen kansantaloudenkin kannalta tarkeaa. Tarvitaan panostuksia osaamisen
kehittdmiseen.

Osaamisen kehittamisessa on yksilollisia haasteita

Pelkka koulutusmahdollisuuksien olemassaolo ei riita siihen, ettd ihmiset kehittaisivat
osaamistaan. Suomessa moni matalasti koulutettu tyontekija ei paivita osaamistaan ja
tutkinnot kasaantuvat osalle vaestda (The Organisation for Economic Co-operation and
Development [OECD] 2020). Jotta useampi kehittaisi osaamistaan, tarvitaan muitakin rat-
kaisuja. Parhaimmin toimivien tapojen kehittadmiseksi on tarkea osallistaa ne, jotka eivat
kehita osaamistaan, ja tunnistaa siihen vaikuttavat syyt. Erityisen tarkeaa on osallistaa ne,
jotka ovat suurimmassa vaarassa jaada toimenpiteiden ulkopuolelle esimerkiksi tiedon-
hakutaitojen, kielitaidon tai digitaitojen puutteen vuoksi.

Aiemmissa tutkimuksissa on tunnistettu syita, jotka voivat vaikuttaa siihen, ettei osaamis-
ta kehiteta. Alla on muutama esimerkki siita, millaisia haasteita voi olla, ja ehdotuksia, mi-
ten niihin voisi etsia ratkaisuja.

Kaytannon ajatusta oman osaamisen kehittdmisesta ei synny, jos yksilo ei koe sille tar-
vetta. Osaamisen kehittdmisen tarve pitdisi siis ylipaataan tunnistaa, kun sellaista on
(Maunula 2022). Yksil ei tata valttamatta itse tee, koska ihmisella on taipumus mukautua
nykytilaan ja karttaa muutoksia (Thaler & Sunstein 2008, 34-35). Saatavilla olevan tiedon
maara haastaa yksilon, koska sen prosessointi on haastavaa ja kuluttavaa. Tiedon pro-
sessoinnin tyolays voi johtaa sen valttelyyn (Bazerman & Moore 2013, 61-63). Yrityksessa
tunnistettu osaamisen tarve olisikin hyva selkeyden vuoksi viestia tyontekijalle vaikka ta-
man esimiehen kautta(Maunula 2022).

Oppimista ei tapahdu ilman motivaatiota. Ulkoiset tekijat, kuten ymparistd, kulttuuri ja
henkilokohtainen historia, vaikuttavat yksilon opiskelumotivaatioon (Graeme 2012, 669-
685). Motivaatio syntyy ihmisessa itsessaan eli sita ei voi pakottaa, mutta sen syntymisel-
le voidaan luoda suotuisat olosuhteet (Herzberg 2003, 87-96; Kostamo 2017).
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Opiskelumotivaatioon voi vaikuttaa esimerkiksi se, miten hyvin siitd saatavat hyodyt tun-
nistetaan (Viljaranta 2017, 66-79). Koulutuksilta tydssakayvat odottavat sovellettavuut-

ta ja kaytannonlaheisyytta (Karikumpu 2020; Erkkild, Lamberg & Kortesalmi 2021; Eccles
ym. 1983, 75-146; Arola 2023). Vantaalaiset tydssakayvat kokivat, ettd osaamisen kehit-
tamiseen panostaminen itsendisesti oli turhaa, jos selkeita konkreettisia hyétyja, kuten
palkankorotuksia tai ylenemismahdollisuuksia, ei ollut tiedossa ja oman osaamisen ke-
hittaminen olisi tarkoittanut poissaoloa tydsta (Maunula 2022). Jotpan kyselytutkimukses-
sa kriittisimmin koulutuksella saataviin konkreettisiin hydtyihin suhtautuivat peruskoulun
suorittaneet ja ne, joilla oli koettu oppimisvaikeus (Arola 2023). Osaamisen kehittamisen
hydtyjen selkea esilletuominen voisi lisata kiinnostusta siihen panostamiseen.

Vaikka henkil6 olisi tyytymatdn omaan koulutustasoonsa ja olisi halunnut kouluttau-

tua pidemmalle, erityisesti koetut ja todetut oppimisvaikeudet ovat saattaneet estaa sen
(Arola 2023). Kokemus omista kyvyista vaikuttaa siihen, mihin tehtaviin ihminen tarttuu
ja kuinka sitkeasti niita jatkaa. Aiemmat huonot kokemukset voivat vaikuttaa heikenta-
vasti kokemuksiin omista kyvyista. Lapsuuden koulukokemukset voivat vielad aikuisena-
kin vaikuttaa yksilon opiskeluhalukkuuteen. (Bandura 1997, 3, 24.) Koulutukseen liitty-
vaa heikkoa itsetuntoa kokevat erityisesti ne, joilla on alhainen koulutustaso ja huonoja
kokemuksia koulutuksesta (Silvennoinen & Nori 2017, 185-199). Todetut tai koetut op-
pimisvaikeudet olivat Jotpan kyselytutkimuksessa (Arola 2023) yhteydessa siihen, miten
omaan osaamiseen ja oppimiseen suhtauduttiin. Naista karsivilla oli vdhemman tietoa
koulutusvaihtoehdoista ja kokemus oman osaamisen riittamisesta oli huono (Arola 2023).
Kyvykkyyden kokemusta voidaan parantaa onnistumisten kautta (Bandura 1997, 24, 128-
129) eli esimerkiksi pienia saavutettavia tavoitteita asettamalla.

Erilaisten valmiuksien puute oli isoimpana haasteena osaamisen kehittdmiselle vantaa-
laisille tydssakayville tehdyissa haastatteluissa. Valmiudet kasittivat seka taitoja etta kay-
tannon asioita. Esimerkiksi kielitaidon, tietoteknisten taitojen seka opiskelu- ja tiedon-
hakutaitojen osalta koettiin puutteita. Valmiuksia heikensivat myds oman jaksamisen
riittamattdmyys ja terveysongelmat. Téiden lisdksi oman osaamisen kehittamiseen ei ol-
lut aikaa eika toista voinut olla poissa palkan menetyksen takia. (Maunula 2022.) Jotpan
kyselytutkimuksen (Arola 2023) vastauksissa kouluttautumisen esteeksi nostettiin ajan ja
taloudellisten resurssien puute. Erityisesti naisten vastauksissa korostuivat haasteet opis-
kelun ja muun elaman yhteensovittamisessa. Valmiuksien parantamiseksi yksilot tarvitsi-
sivat raataloitya tukea. Esimerkiksi tydnantaja voisi mahdollistaa tyontekijéidensa osaa-
misen kehittamista tydajalla, ja samalla yrityksen osaamispaaoma kasvaisi tyontekijéiden
kehittymisen myota. Ylipaataan esihenkildn tuki ja ohjaus voisi kannustaa tyontekijoita
oman osaamisensa kehittamiseen. Jotpan kyselyyn vastanneista matalasti koulutetuilla ja
oppimisvaikeuksia kokevilla oli heikoin kokemus esihenkil6lta saatavasta tuesta ja mah-
dollisuuksista oppia toissa (Arola 2023) eli juuri ne, jotka tarvitsisivat koulutusta, kokivat
jadvansa ilman tukea.
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Sille, ettei osaamista kehiteta, on siis monia yksil6llisia syita. Siksi ei ole yhta ainoaa rat-
kaisua, joka toimisi kaikille. Tarvitaan erilaisten vaihtoehtojen tarjoamista osaamisen ke-
hittdmiseen. On selvaa, etta pelkkiin tutkintoihin keskittyva osaamisen kehittaminen ei
ole toimiva ratkaisu tulevaisuudessa. Muiden vaihtoehtojen tarjoaminen tutkintojen rin-
nalle tarkoittaa taas sitd, etta tarvitaan uusia tapoja tunnistaa ja tunnustaa osaamista.
Ratkaisujen I0ytaminen nopeasti osaamisvajeen paikkaamiseksi on tarkeaa, koska osaa-
mista tarvitaan nyt, eika siksi voida odottaa tutkinnoista valmistuvia (Laukkanen 2023).

Yhdenvertaiset mahdollisuudet hyodyttaisivat yhteiskuntaa

Erityisesti vihredssa siirtymassa tarvittavalle osaamiselle on tarvetta jo nyt, ja tulevaisuu-
dessa tarve vain kasvaa vihrean siirtyman edetessa. Osaamisen kehittamisen mahdollis-
taminen mahdollisimman monelle parantaisi Suomessa osaamisen ja tyontekijoiden riit-
tavyyttd. Parhaassa tapauksessa oikeudenmukaiseen vihredan siirtymaan panostaminen
voisi vahentaa jo olemassa olevaa eriarvoisuutta.

Vihrea siirtyma voidaan nahda mahdollisuutena myds tydelaman kehitykseen
(Pohjoismaiden neuvosto ja Pohjoismaiden ministerineuvosto 2022). Osaamisen kehitta-
misen yhdenvertainen toteuttaminen vaatisi yksildiden tarpeiden ja erilaisuuden parem-
paa huomioimista. Jos tama trendi saataisiin myds tydelamaan, antaisi se tilaa erilaisille
tyontekijoille, ja tydelaman joustojen kautta entistd useampi voisi kdyda tdissa ja jaksai-
si toissa terveempana ja pidempaan. Suomessa tydikdisten maaran vahetessa on entista
tarkeampi saada kaikkien tyokyky kayttoon.

Osaamista kannattaisi kehittda ennakoiden, sen sijaan etta pyritaan vastaamaan jo syn-
tyneeseen tarpeeseen. Osaamistarpeiden ennakointi seka vahentaisi akuutin osaamispu-
lan syntymista ettd mahdollistaisi reagoinnin sijaan tulevaisuuteen vaikuttamisen. Vihrea
osaaminen voisi toimia pohjana uudelle liikketoiminnalle, ja sen lisddaminen eri toimialoil-
le edistaisi toimialojen kehittymista ympariston kannalta suotuisampaan suuntaan (OECD
2022) jo ennen lakien ja saadosten paivittymista.

Osaamisen kehittdmiseen panostaminen on seka yksilon, yritysten ettd yhteiskunnan
etu. Yksilolle se luo turvaa ja tydmahdollisuuksia ja yrityksille niiden tarvitsemaa osaa-
mista seka tyévoimaa. Yhteiskunnalle se luo verotuloja tyollistymisen ja yritysten elinvoi-
maisuuden kautta seka saastoja tyollisyysasteen ja hyvinvoinnin kautta. Yhdenvertainen
mahdollisuus osaamisen kehittdmiseen tukee oikeudenmukaisuutta vihreassa siirtymas-
sd, synnyttaa uutta osaamista ja tydvoimaa, lisaa tukea vihrealle siirtymalle ja ndin ollen
tukee vihrean siirtyman toteutumista.
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Tulevaisuudenkestava bisnes — ratkaisuja kompleksisuuden haasteisiin julkaisussa
on kuvattu liikketoiminnan, tydyhteisdjen ja yrittdjyyden paradigman muutosta.
Kompleksinen toimintaymparisto ja ennakoimattomat muutokset haastavat joh-
tamisen painopisteita ja johtamista tukevia ajattelumalleja. Julkaisu on suunnattu
kaikille johtamisty6ta tekeville ja sita kehittaville.

Julkaisun artikkeleissa pohditaan eri ndakoékulmista muun muassa tulevaisuus-
kestavaa ennakointia ja johtamista, monimuotoisten tydyhteistjen toimintaa,
yrittajyyden tulevaisuutta seka tekoalyn ja palvelumuotoilun mahdollisuuksia
liiketoiminnan uudistamisessa. Kirjoittajat ovat eri ammattikorkeakoulujen johta-
misen asiantuntijoita ja kehittdjia, ja julkaisun teemat liittyvat keskeisiin tutkimus-,
kehitys- ja innovaatiotoiminnan osa-alueisiin.

Julkaisu on tuotettu osana kevaalla 2023 jarjestettya johtamisen konferenssia, jon-
ka tarkoituksena on ollut tehda tunnetuksi ammattikorkeakouluissa tehtavaa joh-
tamiseen liittyvaa TKI-tyota.
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