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ABSTRACT

This thesis explored how service design methods can support human-cen-
tered leadership in software development during organizational change driven
by artificial intelligence (Al). Al-based solutions are reshaping developers’
daily work, job roles, and competence requirements. The objective was to un-
derstand the experiences and tensions that Al-related transformation gener-
ates in developers’ work and to examine how leadership can support change
management at the operational level. A further aim was to develop a practical
leadership tool that makes the impacts of change visible and discussable.

The theoretical framework consists of human-centered leadership, service de-
sign, and software development as an organizational context. The study was
conducted as design-based research and research-oriented development
work within software development teams. Data were collected through a sur-
vey, participant observation, and facilitated team discussions embedded in
everyday team practices. The data were analysed using thematic content
analysis, structured according to the Triple Diamond framework. The empathy
map, Al transformation journey, pain point map, and service blueprint served
both as analytical outcomes and development tools.

The results indicate that Al adoption is experienced simultaneously as en-
hancing work efficiency and increasing uncertainty. Al-related transformation
appears primarily as a human and leadership challenge rather than merely a
technical change. Key challenges relate to articulating expectations, clarity of
communication, and building psychological safety during periods of change.

Based on the findings, an initial version of a leadership toolkit called Leader’s
Compass (Johtajan kompassi) was developed, compiling service design—
based tools to support leadership in daily practice. Leader’s Compass is in-
tended for continuous leadership support rather than as a one-time solution,
enabling Al-related change to be addressed as an ongoing process emphasis-
ing learning, experimentation, and reflection. The study provides practical in-
sights into applying service design to internal leadership practices and articu-
lates the role of human-centered leadership in software development change
situations.

Keywords: service design, human-centered leadership, artificial intelligence
(Al), software development, internal leadership services
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KASITELUETTELO

Al-tyokalut (Al tools)

Tekoalyyn perustuvat ohjelmistokehitysta tukevat tyokalut, kuten GitHub Co-
pilot, ChatGPT ja muut koodausta avustavat sovellukset (Stack Overflow
2024; GitHub 2024).

Empatiakartta (Empathy map)
Palvelumuotoilun tyokalu, joka visualisoi kayttajan ajatuksia, tunteita, teke-

mista ja sanomista tietyssa tilanteessa (Sarantou ym. 2025, 274-275).

Ihmiskeskeinen johtajuus (Human-centered leadership)

Ihmiskeskeinen johtajuus tarkoittaa johtamistapaa, jossa korostuvat empatia,
kuunteleminen, eettisyys ja tyontekijoiden osallistaminen. Se pohjautuu palve-
levan johtajuuden ajatteluun, jossa johtajan tehtavana on tukea tydntekijoiden
kasvua ja hyvinvointia seka rakentaa toimivaa yhteisdéa (Greenleaf 1977;
Spears 2010).

Kipupiste (Pain Point)

Palvelumuotoilussa kaytetty termi, joka kuvaa prosessin tai kokemuksen on-
gelmallista kohtaa, jossa kayttaja kokee turhautumista tai vaikeuksia (Tuula-
niemi 2011).

Palvelumuotoilu (Service Design)

Palvelumuotoilu on kayttajien tarpeet huomioiva, prosessinomainen tapa ke-
hittda uusia tai vanhoja palveluita ja liiketoimintaa, pyrkien tuotteen taloudelli-
seen, sosiaaliseen ja ekologiseen kestavyyteen seka asiakaskokemuksen op-
timoimiseen, yhteistyossa kaikkien palvelussa olevien osapuolten kanssa,
tuottaen samalla kilpailuetua ja asiakasuskollisuutta. (Tuulaniemi 2011, 24—
29).

Palvelupolku (Customer Journey Map)
Visualisointimenetelma, joka kuvaa asiakkaan tai kayttajan kokemusta palve-
lusta ajan kuluessa (Tuulaniemi 2011). Tassa tydssa menetelmaa sovelletaan

organisaation sisaiseen kontekstiin kehittdjan kokemuksen jasentamiseksi.
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Service blueprint (Palvelun toimintamalli)

Service blueprinting on palvelumuotoilun menetelma, jolla kuvataan ja analy-
soidaan palvelun toteutumista kokonaisuutena. Menetelma esittaa palvelun
ajallisena prosessina, jossa kayttajan toiminnot, vuorovaikutus palvelun tuotta-
jien kanssa seka taustalla tapahtuvat tukiprosessit visualisoidaan samaan
malliin. Service blueprint mahdollistaa palvelun kosketuspisteiden, vuorovaiku-
tusten ja mahdollisten palvelun ongelmakohtien tunnistamisen seka tukee pal-
velun kehittamista kayttajan nakokulmasta. Menetelmaa kaytetaan seka ny-
kyisten palvelujen analysointiin etta tulevien palveluratkaisujen suunnitteluun.
(Sarantou ym. 2025, 23-24).

Sisainen palvelu (Internal Service)

Sisainen palvelu tarkoittaa organisaation sisaisia palvelusuhteita, joissa yksi-
kot ja tydntekijat tukevat toistensa tyota. Sisaisen palvelun laatu vaikuttaa suo-
raan organisaation kykyyn tuottaa arvoa ulkoisille asiakkaille, silla jokainen
tyontekija toimii samanaikaisesti seka palvelun tuottajana etta vastaanotta-
jana. (Groénroos 2015, 48—49; 381-393.)

Tekoaly (Artificial Intelligence, Al)

Tekoalylla tarkoitetaan tietokonejarjestelmia, jotka kykenevat analysoimaan
ymparistdaan ja toimimaan tietylla autonomia-asteella saavuttaakseen ennalta
maariteltyja tavoitteita. Tekoalyjarjestelmat voivat hydédyntaad menetelmia, ku-
ten koneoppimista ja saantopohjaista paattelya, ja ne soveltuvat tehtaviin,
jotka normaalisti edellyttavat inhimillista alykkyytta, kuten oppimista, ongel-

manratkaisua ja paatoksentekoa (Euroopan parlamentti 2020).

Triplatimantti

Tassa tyossa hyodynnetaan triplatimanttiajattelua, joka laajentaa perinteista

tuplatimanttia korostamalla kehittdmisen jalkeista vaihetta: muutoksen juurtu-
mista, jatkuvaa oppimista ja kaytantdjen vakiinnuttamista. Ajattelu pohjautuu

palvelumuotoilututkimukseen, jossa kehittaminen nahdaan jatkuvana proses-
sina eika yksittaisena projektina (Sangiorgi & Prendiville 2017; Sangiorgi ym.
2015).
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1 JOHDANTO

Ohjelmistokehitys eldd murrosvaihetta, jossa tekoalyn kayttdonotto muuttaa
nopeasti kehittajien arkea, tyonkuvia ja tiimidynamiikkaa. Savolaisen (2024,
25-29) mukaan tekoaly on teknologisen kehityksen vaikeimmin ennustettava
tsunamiaalto, jonka vaikutukset hahmottuvat vasta ajan myota. Useissa orga-
nisaatioissa tekoalyn hyodyntamisesta on tullut strateginen kehittamiskohde.
Tassa tutkimuksessa tarkasteltavassa organisaatiossa on kaynnissa yrityksen
laajuinen Al-adaptaatio-ohjelma, jonka tavoitteena on nostaa tuotekehitystii-
mien tekoalyvalmiutta asteittain. Ohjelma edellyttaa esihenkilGilta aktiivista
roolia muutoksen tukemisessa seka sen varmistamisessa, etta uudet tekoalya

hyoddyntavat tyovalineet juurtuvat osaksi kehitystydn arjen kaytantoja.

Samanaikaisesti tydelamassa korostuu ihmislahtdisyys. Vauloksen (2024) mu-
kaan organisaatiot, jotka kykenevat yhdistamaan teknologisen kehityksen ja
ihmisten hyvinvoinnin, menestyvat parhaiten nopeasti muuttuvassa ja epavar-
massa toimintaymparistdssa. Ohjelmistokehityksen johtaminen on kuitenkin
perinteisesti painottunut prosesseihin, rakenteisiin ja suorituskykymittareihin,
mika on voinut johtaa siihen, etta kehittajien kokemukset, kuormitus ja oppimi-
sen edellytykset jaavat vahemmalle huomiolle (Forsgren ym. 2018; Cagan
2024). Vaulos (2024) painottaa, etta datan ja tekoalyn hyddyntamisen ohella
organisaatiot tarvitsevat syvempaa ymmarrysta ihmisista, heidan arvoistaan

seka tavoistaan oppia ja sopeutua muutokseen.

Palvelumuotoilu tarjoaa menetelmia, joilla teknologisen muutoksen vaikutuksia
voidaan tehda nakyviksi ja tyontekijoita tukea muutoksessa. Taman opinnay-
tetydn tavoitteena on tarkastella, miten palvelumuotoilua voidaan hyédyntaa
esihenkildroolissa toimivan johtajan tydssa tilanteessa, jossa tekoaly muuttaa
tyon tekemisen tapoja ja osaamistarpeita. Tyossa kehitetaan ja testataan Ih-
miskeskeisen johtamisen tydkalut, joka kokoavat ihmislahtoisia ja konkreetti-
sia menetelmia tiimin tukemiseksi Al-muutoksen aikana. Tekoaly toimii tutki-

muksessa kontekstina, ei johtamisen valineena sinansa.

Aihe on merkittava ohjelmistokehityksen ja johtamisen kannalta, silla se tuot-
taa uutta tietoa palvelumuotoilun hyddyntamisesta organisaation sisaisessa

kehittdmisessa. Tulokset hyddyttavat erityisesti ohjelmistokehityksen tiimeja ja
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esihenkiloita, mutta ovat sovellettavissa myos laajemmin ohjelmistoalan orga-

nisaatioissa.

Tutkimukseen liittyy eettisia ulottuvuuksia, silla se kasittelee tyontekijoiden ko-
kemuksia ja arjen kaytantoja. Osallistujien anonymiteetti, luottamuksellisuus ja
tutkimusluvan asianmukainen varmistaminen ovat keskeisia tekijoita (Bryn-
jolfsson & McAfee 2017; Davenport & Ronanki 2018). Tutkimus toteutettiin
suomalaisessa ohjelmistokehitysorganisaatiossa, jota kuvataan tyossa ylei-

sella tasolla organisaation anonymiteetin turvaamiseksi.

Taman opinnaytetyon konkreettisena tuotoksena syntyy Johtajan kompassi,

joka muodostaa ohjelmistokehityksen johtamiseen suunnatun tyokalukokonai-
suuden. Johtajan kompassin tavoitteena on tukea johtajia tyontekijoiden koke-
musten, kuormituksen ja oppimisen hahmottamisessa erityisesti tekoalyn tuo-

man muutoksen aikana.

Johtajan kompassi kokoaa palvelumuotoilun menetelmia kaytannollisiksi ja vi-
suaalisiksi valineiksi, joiden avulla voidaan tunnistaa muutoksen kipupisteita,
jasentaa tyontekijoiden kokemuksia ja vahvistaa arjen sujuvuutta nopeasti

muuttuvassa tydymparistossa.

Johtajan kompassi sisaltaa muun muassa empatiakartan, palvelupolun, ser-
vice blueprintin, kipupistekartan, tyokalukortteja ja reflektiopohjan. Nama vali-
neet pohjautuvat tutkimusaineistoon ja sen analyysiin triplatimanttimallin eri
vaiheissa. Tuotosta arvioidaan sen perusteella, miten se tukee johtajan kay-
tannon tyota ja auttaa rakentamaan osallistavaa, turvallista ja inmislahtoista

johtamiskulttuuria teknologisen muutoksen keskella.

Tassa opinnaytetydssa on kaytetty tekoalyohjelmaa ChatGPT:ta (OpenAl,
GPT-5.2) kirjoitusprosessin tukena lahde-ehdotusten kartoittamiseen, tekstin
kielenhuoltoon seka aineiston alustavaan jasentamiseen. Tekoalya on hyo-
dynnetty analyysia tukevana tydkaluna, mutta varsinainen analyysi, tulkinta ja

johtopaatdkset on tehty tutkijan toimesta.
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2 TUTKIMUSASETELMA
2.1 Teoreettinen ja suunnitelmallinen ote

Tama tutkimus noudattaa palvelumuotoilun prosessimaista ja ihmiskeskeista
lahestymistapaa, jossa kehittamista ohjaa iteratiivinen ja osallistava tyoskente-
lytapa (Tuulaniemi 2011, 46—47). Palvelumuotoilun prosessimaisella otteella
tarkoitetaan sita, etta kehittamistyo etenee vaiheittain ymmarryksen syventa-
misesta kohti ratkaisujen kehittamista ja toteutusta. Keskeista on, etta todel-
lista ongelmaa pyritaan ensin ymmartamaan oletusten sijaan ja vasta sen jal-
keen kehitetdan ratkaisuja selkeasti maariteltyyn tarpeeseen (Design Council
2019).

Tuplatimantti on palvelumuotoilussa laajasti kaytetty prosessimalli, joka jasen-
taa kehittamistyota neljaan perakkaiseen vaiheeseen: ymmartaminen (disco-
ver), maarittely (define), kehittdminen (develop) seka toteutus (deliver). Malli
havainnollistaa ajattelun vuorottelevaa laajentumista ja supistumista kehitta-
misprosessin aikana ja toimii erityisesti projektimaisen kehittdmisen viiteke-
hyksena (Blomkvist ym. 2023, 101-102).

TUTKI JA YMMARRA JA KEHITA JA TOIMITA
KARTOITA MAARITTELE IDEOI RATKAISU
(DISCOVER) (DEFINE) (DEVELOP) (DELIVER)

Kuva 1. Tuplatimantti

Vaikka tuplatimantti tarjoaa selkean ja toimivan rakenteen kehittamistydlle, se
kuvaa kehittamista ensisijaisesti ajallisesti rajattuna ja kertaluonteisena pro-
sessina. Tassa tutkimuksessa tarkasteltava ilmid, ihmiskeskeisen johtajuuden

kehittaminen ohjelmistokehityksen Al-muutoksen kontekstissa, edellyttaa kui-
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tenkin mallia, joka huomioi muutoksen jatkuvuuden, oppimisen seka kaytanto-
jen mukauttamisen osaksi arjen toimintaa. Ohjelmistokehityksen toimintaym-
paristoa luonnehtii jatkuva kehittyminen ja oppiminen, mika tekee kehittami-
sesta luonteeltaan toistuvaa ja iteratiivista myos johtamisen nakokulmasta
(Cagan 2024, 31-34).

Taman vuoksi tutkimuksen suunnitelmallinen perusta rakentuu triplatimantti-
mallin varaan, joka laajentaa perinteista tuplatimanttia lisaamalla prosessiin
kolmannen vaiheen. Triplatimantti korostaa kehittamisen jatkumista myds rat-
kaisujen toteutuksen jalkeen ja siirtaa painopistetta projektimaisesta kehittami-
sesta kohti jatkuvaa oppimista ja muutokseen sopeutumista (Sangiorgi &
Prendiville 2017, 42). Tallainen lahestymistapa on keskeinen erityisesti ihmis-
keskeisessa johtajuudessa ja ohjelmistokehityksen kaltaisessa jatkuvasti
muuttuvassa toimintaymparistossa (Blomkvist ym. 2023, 101-102; Cagan
2024, 31-34).

Triplatimantin kolmannen vaiheen nimeaminen reflektoinniksi ja sopeutu-
miseksi perustuu kasitykseen muutoksesta jatkuvana ja ihmisten arkeen vai-
kuttavana ilmidna. Vauloksen (2024, 66) mukaan muutosten hyvaksyttavyys
edellyttaa, etta ihmiset kokevat tulevansa aidosti kuulluiksi ja pystyvansa vai-
kuttamaan siihen, miten innovaatiot muokkaavat heidan arkeaan. Tama nako-
kulma korostaa, etta kehittdminen ei paaty ratkaisujen toteuttamiseen, vaan
edellyttaa jatkuvaa kykya mukauttaa toimintaa ihmisten kokemusten ja palaut-

teen perusteella (Vaulos 2024, 66).

Tassa tutkimuksessa reflektio ja jatkuva oppiminen ymmarretaan erottamatto-
mana osana sopeutumista. Reflektio ei rajaudu kokemusten jalkikateiseen tar-
kasteluun, vaan tarkoittaa kykya muuttaa omaa toimintaa, ajattelua ja johta-
miskaytantdja muuttuvassa toimintaymparistossa. Nain reflektio, jatkuva oppi-
minen ja sopeutuminen muodostavat toisiaan taydentavan kokonaisuuden,
jossa opitun perusteella tehdaan konkreettisia muutoksia arjen toimintaan
(Sangiorgi & Prendiville 2017, 42; Vaulos 2024, 66).

Triplatimantin kolme vaihetta ovat ymmartaminen ja maarittely (discover & de-

fine), kehittaminen ja toteutus (develop & deliver) seka reflektoi ja sopeudu
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(reflect & evolve), jotka kuvaavat tutkimuksen etenemista ymmarryksesta ke-
hittamiseen ja edelleen opitun jatkuvaan hyodyntamiseen. Tama lahestymis-
tapa soveltuu erityisen hyvin johtajuuden kehittamiseen, jossa oppiminen ei
paaty yksittaisiin kokeiluihin, vaan jatkuu arjen vuorovaikutuksessa ja johtajan
omassa reflektiossa (Tuulaniemi 2011, 46—47; Sangiorgi & Prendiville 2017,
42).

TUTKI JA YMMARRA JA KEHITA JA TOIMITA
KARTOITA MAARITTELE IDEOI RATKAISU
(DISCOVER) (DEFINE) (DEVELOP) (DELIVER)

REFLEKTOI SOPEUDU
(REFLECT) (EVOLVE)

Kuva 2. Triplatimanttiprosessi

Triplatimantti konkretisoi Sangiorgin ja Prendivillen (2017, 38—39, 42) kuvaa-
maa palvelumuotoilun kehityssuuntaa, jossa palvelumuotoilu on kehittynyt yk-
sittaisista projekteista kohti organisaation oppimista ja yhteistyota tukevaa toi-
mintatapaa. Tama on linjassa myds ohjelmistokehityksen kanssa, jossa tyo

perustuu jatkuvaan kehittymiseen ja oppimiseen (Cagan 2024, 31-34).

Tassa tutkimuksessa triplatimantti ei toimi ainoastaan prosessikuvauksena,
vaan ohjaa myos tutkimuksen suunnitelmallista otetta: johtamisen ja tiimien
valisen yhteistyon kehittamista tarkastellaan yhdessa kayttajien eli kehittajien
ja johtajien kanssa. Tutkimuksen teoreettinen perusta rakentuu palvelumuotoi-
lun teorian (Sangiorgi & Prendiville 2017), sisaisten palvelujen kehittamisen
(Groénroos 2015, 21) seka teknologiamuutoksen hallinnan nakékulmien (Coo-
per 2017, 9-10) yhdistelmalle.

Tallainen lahestymistapa on tarpeellinen, koska tutkimus kasittelee komplek-
sista ilmi6ta, jossa teknologia, ihmiset ja prosessit ovat jatkuvassa vuorovaiku-
tuksessa (Cooper 2017, 9-10). Naiden lahtdkohtien avulla tutkimus tarkaste-
lee, miten palvelumuotoilu voi tukea inmiskeskeista johtajuutta ohjelmistokehi-
tyksen muutosymparistdssa (Sangiorgi & Prendiville 2017; Grénroos 2015,
21).
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2.2 Kasitekartta

Termien ja teoreettisten lahtokohtien analysointi muodostaa tutkimuksen kes-
keisen perustan ja luo pohjan koko opinnaytetydlle. Avainkasitteiden tunnista-
minen, jasentaminen ja visuaalinen mallintaminen tukevat tyon rakenteen hah-
mottamista seka keskeisten ilmididen valisten yhteyksien ymmartamista. Laa-
dullisen ja kokemuksellisen tutkimusotteen vuoksi kasitteiden maarittely ta-
pahtuu ennen varsinaista kehittamis- ja toteutusvaihetta, mika mahdollistaa
kasitteiden syventamisen ja tdsmentymisen tutkimusprosessin edetessa (Ant-
tila 2014, 6.1; 6.1.1).

Kuvassa 3 esitetaan tutkimuksen keskeisimmat kasitteet kasitekarttana. Kasi-
tekartta kokoaa yhteen tutkimuksen teoreettisen ja kaytannollisen perustan

seka havainnollistaa keskeisten kasitteiden valisia suhteita.

KASITEKARTTA S

KESKEISET KASITTEET Tutkimuksen keskeiset kasitteet ja ilmiot YMPARIST

Tekodlyn vaikutus T
Kognitiivinen Y Agile ja Lean

Luottamus ja asiantuntija- ;
A todit
merkityksellisyys S ] tyshén metedt
PALVELUMUOTOILU SN T
Servun'r. Empatia ja IHMISKESKEISEN kehityksen konteksti
leadership vuorovaikutus JOHTAMISEN TUKENA erityispiirteet
n KEHITTAMISTYON
MENETELMAT JA TARKASTELUKULMA
PROSESSIT
Service : MAHDOLLISIA Johtajan Kehittajan
Bl e Empatiakartta KEHITTAMISTYON nikskulma kokemus
TP TUOTOKSIA
Tyépajat ja Tiimityén Al tok
Palvelupolk y -muutoksen
alvelupolku kokeilut Johtajan kompassi Kehittamismalli dynamiikka johtaminen

Reflektio ja

| L Osallistaminen
jatkuva oppiminen

Kuva 3. Kasitekartta

Kasitekartta kokoaa yhteen tutkimuksen arvolahtokohdat, menetelmalliset va-
linnat, toimintaympariston seka kehittamistyon tarkastelukulman. Keskeiset

kasitteet on ryhmitelty temaattisiksi kokonaisuuksiksi, jotka eivat muodosta li-
neaarista prosessia tai hierarkkista rakennetta, vaan kuvaavat rinnakkaisia ja

toisiaan taydentavia nakokulmia tutkimusaiheeseen.

Tutkimuksen arvolahtékohdat liittyvat inmiskeskeiseen johtajuuteen ja sita tu-

keviin kasitteisiin, kuten luottamukseen ja merkityksellisyyteen, empatiaan ja
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vuorovaikutukseen, palvelevaan johtajuuteen (servant leadership) seka kogni-
tiiviseen ergonomiaan. Nama kasitteet kuvaavat johtamisen inhimillista ja ko-
kemuksellista ulottuvuutta, joka on keskeinen erityisesti tietotyossa ja teknolo-

gisen muutoksen kontekstissa.

Menetelmallinen ja prosessuaalinen kokonaisuus rakentuu palvelumuotoilun
lahestymistavan varaan. Kasitekartassa esitetyt menetelmat ja prosessit, ku-
ten palvelumuotoilun prosessi, empatiakartta, palvelupolku, service blueprint,
tyopajat ja kokeilut seka reflektio ja jatkuva oppiminen, kuvaavat niita keinoja,
joiden avulla ihmiskeskeista johtajuutta tarkastellaan ja kehitetdan kaytan-
nossa. Triplatimantti-prosessi jasentaa kehittamistyota kokonaisuutena, jossa

ymmartaminen, kehittdminen ja reflektio kietoutuvat toisiinsa.

Tutkimuksen toimintaymparistoa maarittavat kontekstiin ja ymparistdoon liittyvat
kasitteet, kuten tekoalyn vaikutus asiantuntijatydhon, Al-muutos tutkimuksen
kontekstina, ketterat ja Lean-menetelmat seka ohjelmistokehityksen erityispiir-
teet. Nama tekijat kuvaavat ohjelmistokehityksen jatkuvaa muutosta ja sita toi-
mintaymparistda, jossa ihmiskeskeista johtajuutta tarkastellaan. Ketterien toi-
mintamallien ja tietotydn erityispiirteiden korostuminen heijastaa tarvetta adap-
tiivisille, oppimista ja vuorovaikutusta tukeville johtamiskaytanndille (Schwaber
& Sutherland 2020).

Kasitekartan keskelle sijoittuu tutkimusta kokoava nakdkulma: palvelumuotoilu
ihmiskeskeisen johtamisen tukena. Se ei kuvaa yksittaistd menetelmaa tai val-
mista mallia, vaan tutkimuksen lahestymistapaa, jossa palvelumuotoilun ajat-
telua ja keinoja hyddynnetaan johtamistyon kehittamisessa teknologisen muu-
toksen kontekstissa (Sangiorgi & Prendiville 2017, 38—42).

Kehittamistyon tarkastelukulma ja mahdolliset kehittamistyon tuotokset esite-
taan kasitekartassa erillisina kokonaisuuksina. Johtajan kompassi ja kehitta-
mismalli kuvataan tutkimuksessa tavoiteltuina lopputuloksina, jotka syntyvat
palvelumuotoilun menetelmien soveltamisen, kokeilujen ja reflektion kautta.
Ne edustavat tutkimuksen kaytannollista kontribuutiota, eivat valmiita tai yleis-

patevia ratkaisuja.
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Kokonaisuutena kasitekartta havainnollistaa, miten tutkimuksen arvolahtokoh-
dat (mita ja miksi), menetelmalliset ratkaisut (miten) ja toimintaymparisto
(missa) kytkeytyvat toisiinsa ja luovat perustan ihmiskeskeisen johtajuuden
kehittdmiselle ohjelmistokehityksen kontekstissa (Anttila 2014, 6.1.2; San-
giorgi & Prendiville 2017, 38—42).

2.3 Viitekehyksen merkitys

Teoreettinen rakenne, viitekehys luodaan tutkimuskohteen pohjalta ja se ku-
vaa sita perspektiivia, josta tutkimusta tarkastellaan. Rakenteen avulla voi-
daan esittaa ja perustella havaintoja, ja se tukee tutkijaa keskittymaan olen-
naiseen. (Vilkka 2021, luku 2.) Rakenne on tyypillisesti visuaalinen kuvaus tut-
kimuksen teoreettisista lahtokohdista ja se auttaa kokoamaan tutkimuksen pe-
rusteet yhteen (Anttila 2014, 6.1.1). Tassa tutkimuksessa viitekehys integroi

nelja erillista teoriaperinnetta yhtenaiseksi kokonaisuudeksi.

IHMISKESKEINEN OHJELMISTO-
JOHTAJUUS KEHITYS
Teoria Konteksti

PALYELUMUOTOILU
JOHTAMISESSA JA
MUUTOSJOHTAJUUDEN
TUKENA

PALVELUMUOTOILUN Al
MENETELMAT MUUTOSVOIMANA

Keinot Muutosvoima

Kuva 4. Viitekehys
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Viitekehyksen integroiva voima

Sangiorgi ja Prendiville (2017, 37) argumentoivat, etta transformatiivinen pal-
velumuotoilu voi toimia organisaation muutoksen valineena rakentamalla ref-
lektiivista ja osallistavaa kulttuuria. Tama ajattelutapa korostaa, etta palvelu-

muotoilu ei ole vain menetelma palveluiden kehittamiseen, vaan strateginen

lahestymistapa, joka mahdollistaa organisaation oppimisen ja kulttuurisen

muutoksen.

Tama tutkimus soveltaa kyseista lahestymistapaa tarkastelemalla, miten joh-
taja voi hyodyntaa palvelumuotoilun menetelmia ihmiskeskeisen johtajuuden
tukena. Al-tyokalujen kayttoonotto toimii tapausesimerkkina muutoksesta,

jossa palvelumuotoilun menetelmien soveltuvuutta testataan kaytannossa.

Viitekehyksen tieteellinen merkitys

Tuulaniemi (2011, 141-142) korostaa, etta palvelumuotoilun soveltaminen or-
ganisaation sisaisiin prosesseihin on vahemman tutkittu alue. Tama tutkimus
laajentaa palvelumuotoilun teoreettista ymmarrysta osoittamalla, miten sita
voidaan hyddyntaa Johtajan kompassina teknologisen muutoksen konteks-

tissa.

2.4 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymykset ohjaavat taman opinnaytetyon tutkimuksellista ja kehitta-
miseen tahtaavaa kokonaisuutta. Ne on muodostettu tutkimusongelman, teo-
reettisen viitekehyksen seka tutkimuksen kontekstin pohjalta, ja niiden tarkoi-
tuksena on jasentaa, miten palvelumuotoilua voidaan hyddyntaa inmiskeskei-
sen johtajuuden tukena ohjelmistokehityksen teknologisessa muutosymparis-
tossa. Tutkimuskysymykset yhdistavat tutkimuksellisen ja kehittdmisorientaa-
tion, mika on tyypillista palvelumuotoilulliselle lahestymistavalle ja tapaustutki-

mukselle.

Tutkimuksen paakysymys tarkastelee ilmiota kokonaisuutena, ja sita lahesty-
taan kolmen toisiaan taydentavan alakysymyksen kautta. Kysymykset etene-
vat kehittajien kokemusten ymmartamisesta palvelumuotoilun menetelmien

soveltamiseen ja edelleen johtamiskaytantdjen reflektointiin ja kehittymiseen.
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Tama eteneminen on linjassa tutkimuksessa hyddynnettavan palvelumuotoi-

lullisen lIahestymistavan seka triplatimantti-kehyksen kanssa.

Paakysymys

Miten palvelumuotoilu voi tukea ihmiskeskeista johtajuutta ohjelmistokehityk-

sessa?

Paakysymys kokoaa yhteen tutkimuksen keskeisen tavoitteen: tarkastella pal-
velumuotoilun roolia ja mahdollisuuksia ihmiskeskeisen johtajuuden tukena
ohjelmistokehityksen kontekstissa, jossa teknologinen muutos muokkaa tyon

tekemisen tapoja, osaamisvaatimuksia ja tiimien arkea.

Ensimmainen alakysymys

Millaisia tarpeita ja kipupisteita kehittajien arkeen liittyy teknologisen muutok-

sen myota?

Ensimmainen alakysymys kohdistuu kehittajien kokemuksiin teknologisen
muutoksen, erityisesti tekoalyn kayttdonoton, yhteydessa. Kysymyksen tavoit-
teena on tunnistaa kehittajien arjessa ilmenevia tarpeita, haasteita ja epavar-
muuksia, jotka muodostavat kehittamistyon lahtokohdan. Kysymys vastaa pal-
velumuotoilun inmiskeskeista peruslahtokohtaa, jossa kehittaminen perustuu
kayttajien kokemusten ja tarpeiden ymmartamiseen ennen ratkaisujen suun-

nittelua.

Toinen alakysymys

Miten palvelumuotoilun tyokalut auttavat johtajaa ymmartamaan tiimien koke-

muksia ja luomaan ihmiskeskeisia kaytantoja?

Toinen alakysymys tarkastelee palvelumuotoilun konkreettista roolia johtamis-
tydssa. Se kohdistuu siihen, miten palvelumuotoilun tydkalut ja menetelmat
voivat tukea johtajaa tiimien kokemusten ymmartamisessa seka inmiskeskeis-
ten johtamiskaytantojen rakentamisessa osana arjen esihenkilotyota. Kysy-
mys kytkeytyy suoraan tutkimuksen kehittamisotteeseen ja tavoitteeseen tuot-
taa kaytannollisia valineita ja toimintamalleja johtamistyon tueksi ohjelmistoke-
hityksen kontekstissa.
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Kolmas alakysymys

Miten palvelumuotoilun soveltaminen kehittamistyossa heijastuu johtajan ajat-

teluun ja johtamiskaytantoihin tassa tutkimuksen kontekstissa?

Kolmas alakysymys rajautuu johtajan oppimiseen ja reflektioon palvelumuotoi-
lun soveltamisen yhteydessa. Kysymys ei tarkastele johtajuutta yleisella tai
persoonallisella tasolla, vaan keskittyy siihen, miten palvelumuotoilullinen ke-
hittdmistyo vaikuttaa johtajan ajatteluun ja johtamiskaytantoihin tassa tutki-
muksessa tarkasteltavassa kontekstissa. Kysymys liittyy erityisesti triplatiman-
tin reflektointi- ja sopeutumisvaiheeseen ja tukee tutkimuksen tavoitetta ym-
martaa ihmiskeskeisen johtajuuden kehittymista teknologisen muutoksen ai-

kana.

Yhdessa tutkimuskysymykset muodostavat loogisen ja rajatun kokonaisuu-
den, jonka avulla tutkimus etenee kehittgjien kokemusten ymmartamisesta
palvelumuotoilun menetelmien soveltamiseen ja edelleen johtamiskaytantdjen

arviointiin ja kehittamiseen.

3 TUTKIMUSMENETELMAT JA TYON TOTEUTUSSUUNNITELMA

Tutkimusmenetelmat on valittu siten, etta ne tukevat luvussa 2 esitettya viite-
kehysta, jossa korostuvat ihmiskeskeinen johtajuus, ohjelmistokehityksen kon-
teksti, tekoaly muutosvoimana seka palvelumuotoilun keinot. Menetelmavalin-
nat mahdollistavat ilmion tarkastelun kokemuksellisena ja kontekstisidonnai-

sena kokonaisuutena.

Menetelmatriangulaation avulla pyritdan vahvistamaan tutkimuksen luotetta-
vuutta ja vahentamaan yksittaisiin menetelmiin liittyvia rajoitteita. Menetel-
matriangulaatiolla tarkoitetaan useiden erilaisten tutkimusmenetelmien, tassa
tapauksessa laadullisten ja maarallisten menetelmien, yhdistdmista saman il-
mion tarkastelussa (Kananen 2015, 338-341; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2013, 164—166). Laadullisen aineiston avulla pyritddn ymmartamaan kehitta-
jien kokemuksia ja merkityksia syvallisesti, kun taas maarallinen aineisto aut-
taa kuvaamaan ilmididen yleisyytta ja taydentaa laadullista tulkintaa (Kananen
2015, 64-79).
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3.1 Tutkimusstrategia ja lahestymistapa

Tutkimus toteutetaan paaasiassa kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, jota ja-
sentaa palvelumuotoilun triplatimanttiprosessi. Tapaustutkimus soveltuu tilan-
teisiin, joissa tutkittava ilmid on kontekstisidonnainen ja monitahoinen, ja sen
tavoitteena on ymmartaa ilmiéta sen omassa toimintaymparistdéssa (Kananen
2015). Lahestymistapa tukee palvelumuotoilun ihmiskeskeista ja osallistavaa
tutkimusotetta, jossa korostuvat merkitysten, kokemusten ja vuorovaikutuksen

ymmartaminen.

Tutkimuksen kontekstina on taloushallinnon ohjelmistoratkaisuja kehittava oh-
jelmistokehitysymparistd, joka palvelee vaativia ja saadeltyja toimintaymparis-
toja. Tekoalytyokalujen kayttoonotto on muuttanut kehittajien arkea ja johtami-
sen kaytantdja. Tutkija toimii aktiivisesti kehittdmisprosessissa ja reflektoi sen
etenemista, mika on tyypillista palvelumuotoilun osallistavalle lahestymista-
valle (Stickdorn ym. 2018, 38—41; Tuulaniemi 2011, 72—-74).

Vaikka tutkimuksen ydin on laadullinen, sita taydentaa kuvaileva kvantitatiivi-

nen osuus, joka koostuu kyselytutkimuksesta. Kyselylla kartoitetaan osallistu-
jien kokemusten yleisyytta ja tuetaan laadullisten havaintojen tulkintaa. Moni-

menetelmainen tutkimusote mahdollistaa ilmion tarkastelun useasta nakokul-

masta ja tukee siten johtopaatdsten perusteltavuutta (Akerblad ym. 2024, luku
6; Creswell & Plano Clark 2018, 7-8).

3.1.1 Triplatimantti palvelumuotoilun jasentavana rakenteena

Tassa tutkimuksessa palvelumuotoilun jasentavana rakenteena hyodynnetaan
triplatimanttia, joka jasentaa kehittamista jatkuvana ja toisiinsa kytkeytyvana
prosessina (Sangiorgi & Prendiville 2017, 38-40; 42—45). Triplatimantti sovel-
tuu johtajuuden kehittamisen tarkasteluun erityisesti siksi, etta se painottaa
jatkuvaa oppimista ja reflektiota osana arjen toimintaa, eikd hahmota kehitta-
mista vain rajattuna tai ajallisesti erillisena projektina (Sangiorgi & Prendiville
2017, 42-45).

3.1.2 Tutkimuksen rajaus ja aikajanne

Tassa opinnaytetyodssa tarkastellaan ihmiskeskeisen johtajuuden kehittamista

ohjelmistokehityksen Al-adaptaation yhteydessa palvelumuotoilun menetelmia
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hyoddyntaen. Organisaatiossa kaynnissa oleva Al-adaptaatio on laaja, 12—18
kuukauden mittainen muutosprosessi, mutta tutkimuksen aikajanne rajataan
sen alkuvaiheeseen, noin neljan kuukauden ajanjaksoon. Talloin tarkastelun
kohteena ovat ensimmaiset havainnot ja kokemukset tekoalyn tuomista muu-

toksista tiimien arkeen, tyonkuviin ja johtamiskaytantoihin.

Muutoksen alkuvaiheeseen kohdistuva rajaus on perusteltu myos tyon koke-
muksellisen luonteen nakdkulmasta. Vaulos (2024) kuvaa, kuinka epavar-
muus ja keskeneraisyys ovat nykytyoelamassa pysyvia tiloja, jotka vaikuttavat
ihmisten kokemuksiin turvallisuudesta ja hallinnan tunteesta. Teknologisten
murrosten alkuvaiheissa epavarmuus korostuu, ja tassa vaiheessa johtamisen
kaytannoilla ja vuorovaikutuksella on keskeinen merkitys sille, miten muutos
koetaan ja miten siihen sitoudutaan (Vaulos 2024, 188—189; 236-255).

Tutkimuksen tulokset ja kehitetty Johtajan kompassi tarjoavat organisaatiolle
valittomasti sovellettavia oivalluksia ja kaytantoja, jotka tukevat johtamista jo
muutoksen alkuvaiheessa. Al-adaptaation myohemmat vaiheet ja sen pitkaai-
kaiset vaikutukset johtajuuteen ja organisaatiokulttuuriin muodostavat mahdol-

lisen jatkotutkimusalueen.

3.2 Aineiston keruu ja menetelmat

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmat valittiin siten, etta ne mahdollistavat
ilmion tarkastelun useasta nakokulmasta ja tukevat menetelmatriangulaation
periaatetta (Hirsjarvi ym. 2013, 164-166). Menetelmien tavoitteena oli tavoit-
taa kehittajien kokemukset tekoalyn kayttdonoton alkuvaiheessa seka tuottaa
aineistoa, joka mahdollistaa seka kokemuksellisen etta kaytanndllisen tason

tarkastelun.

Laadullinen tutkimusaineisto muodostui puolistrukturoiduista haastatteluista
seka osallistuvasta havainnoinnista. Kvantitatiivinen aineisto koostui kyselytut-
kimuksesta, joka taydensi laadullisia havaintoja kuvaamalla ilmididen esiinty-
vyytta ja yleisia suuntauksia. Talla tavoin maarallinen ja laadullinen tieto integ-
roituvat toisiaan taydentaviksi nakokulmiksi (Akerblad ym. 2024, luku 6).
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Taulukko 1. Tutkimuksen aineistonkeruumenetelméat

MENETELMA

Puolistrukturoidut
haastattelut

Anonyymi kysely

Havainnointi

Johtajuus- ja palvelu-
muatoiluhaastattelu

Reflektiopaivakirja

TARKOITUS

Tunnistaa tekoalyn tuomaan muutokseen liittyvia

kokemuksia, tarpeita ja kipupisteita

Kartoittaa tyontekijoiden kokemuksia, motivaatiota ja
Al:n vaikutuksia laajemmin seka tukee havaintojen

yleistettavyytta

Tuo esiin tiimidynamiikkaa, vuorovaikutuksen
savyjd ja arjen kulttuurisia piirteitd

Tuo vertailun ja syventavan nakékulman
johtajuuteen ja palvelumuotoilun soveltamiseen
toisen tuotealueen kontekstissa

Tukee johtajan omaa oppimista ja jatkuvaa

TRIPLATIMANTIN
VAIHE

Tutki ja kartoita &
Maéarittele ja ymmarra

Tutki ja kartoita &
Madrittele ja ymmarra

Tutki ja kartoita

Tutki ja kartoita &
Sopeudu

Reflektoi & Sopeudu

OSALLISTUJAT

Ownerit ja tiiminvetajat
(h=5)

Kehitystiimit

Palaverit,
retrospektiivit ja
sprinttikatselmukset
Johtajuutta ja
palvelumuotoilua
opiskellut kollega

Tutkija

reflektointia (johtaja)

Taulukossa 1 esitetaan tutkimuksessa kaytetyt aineistonkeruumenetelmat, nii-
den tarkoitus, sijoittuminen palvelumuotoilun triplatimantti-prosessin eri vaihei-
siin seka osallistujarynmat. Menetelmat on valittu siten, etta ne tukevat toisi-

aan ja mahdollistavat ilmion tarkastelun useasta nakokulmasta.

Puolistrukturoidut haastattelut muodostivat tutkimuksen keskeisen laadullisen
aineiston. Niiden avulla tunnistettiin tekoalyn kayttoonottoon liittyvia kokemuk-
sia, tarpeita ja kipupisteita kehittajien arjessa. Puolistrukturoitu muoto mahdol-
listi ennalta maariteltyjen teemojen kasittelyn seka uusien nakdkulmien esiin
nousemisen. Haastattelut sijoittuivat triplatimantin ymmartamis- ja maarittely-

vaiheeseen (discover & define).

Anonyymi kysely tdydensi laadullista aineistoa tarjoamalla maarallista tietoa
Al-tyokalujen vaikutuksista laajemmassa kehittajajoukossa. Kyselyn avulla
kartoitettiin muun muassa koettua hyodyllisyytta, motivaatiota ja epavar-
muutta. Kysely tuki havaintojen yleistettavyytta ja sijoittui niin ymmartamis- ja

maarittelyvaiheeseen.

Osalllistuva havainnointi toi tutkimukseen kontekstuaalista ymmarrysta tiimien
arjen kaytannoista, vuorovaikutuksesta ja tydskentelytavoista. Havainnointia
toteutettiin esimerkiksi palavereissa ja retrospektiiveissa. Retrospektiivi tarkoit-
taa ohjelmistokehityksessa saanndllista tiimin yhteista reflektiotilaisuutta, jossa
tarkastellaan edellisen tydjakson toimintaa, tunnistetaan onnistumisia ja kehit-
tamiskohteita seka sovitaan konkreettisista parannustoimenpiteista. Se mah-

dollisti sellaisten ilmididen tunnistamisen, jotka eivat valttamatta nouse esiin
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haastatteluissa tai kyselyissa. Menetelma sijoittui paaosin ymmartamisvaihee-

seen.

Johtajuus- ja palvelumuotoiluhaastattelut tarjosivat taydentavan nakokulman
johtamisen kaytantdihin ja tukivat aineiston tulkintaa suhteessa palvelumuotoi-
lun ajatteluun. Menetelma sijoittuu triplatimantin ymmartamis- ja reflektointivai-

heisiin tutkimuksen rakenteellisessa tarkastelussa.

Reflektiopaivakirjaa hyddynnettiin tutkijan oman oppimisen ja jatkuvan reflek-
tion valineena. Paivakirjaan dokumentoitiin havaintoja ja oivalluksia tutkimus-
prosessin aikana, ja se sijoittui triplatimantin reflektointi- ja sopeutumisvaihee-

seen.

Yhdessa menetelmat muodostavat monimenetelmaisen aineistonkeruukoko-
naisuuden, joka tukee tutkimuksen tavoitteita ja mahdollistaa tekoalyn tuoman

muutoksen tarkastelun inmiskeskeisen johtajuuden nakdkulmasta.

3.3 Aineiston analysointi ja triplatimantin hyodyntaminen

Triplatimanttia hydodynnetaan tassa tydssa tutkimusprosessia jasentavana ra-
kenteena, ei erillisena analyysimenetelmana. Tassa luvussa kuvataan tutki-
muksessa kaytetty aineiston analyysitapa seka analyysia jasentava palvelu-
muotoilun triplatimantin hyodyntaminen. Temaattinen sisallonanalyysi muo-
dostaa analyysin metodologisen perustan, ja triplatimantti toimii analyysin ete-
nemista ja eri aineistojen suhdetta jasentajana. Yhdessa nama tukevat aineis-
tolahtoista ja iteratiivista analyysia, joka vastaa tutkimuksen tavoitteisiin ja tut-

kimuskysymyksiin.

3.3.1 Temaattinen sisallonanalyysi

Aineiston analyysi toteutettiin temaattisen sisalldnanalyysin avulla. Temaatti-
sen analyysin tavoitteena on tunnistaa aineistosta keskeiset merkitykset, tois-
tuvat teemat ja niiden valiset suhteet siten, etta analyysin tulokset vastaavat
tutkimuskysymyksiin (Braun & Clarke 2006, 77—79). Menetelma soveltuu laa-
dulliseen tapaustutkimukseen, jossa tarkasteltava ilmié on kontekstisidonnai-

nen ja moniulotteinen.
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Sisallonanalyysi soveltuu hyvin palvelumuotoilulliseen Iahestymistapaan, silla
sen avulla voidaan jasentaa osallistujien kokemuksia ja tunnistaa arjen kay-
tannodissa ilmenevia kehittamistarpeita (Kananen 2015, 83-84, 159-170).
Analyysi eteni aineistolahtdisesti siten, etta merkitykset ja teemat nousivat ai-

neistosta, eivat ennalta maaritellyista luokista.

Laadullinen aineisto muodosti analyysin keskeisen ytimen, ja kyselytutkimuk-
sen kuvaileva kvantitatiivinen tieto toimi sita taydentavana nakokulmana. Maa-
rallista aineistoa tarkasteltiin prosenttiosuuksien, keskiarvojen ja mediaanien
avulla, ja sen tehtavana oli tukea laadullisesta analyysista tehtyjen havaintojen

tulkintaa.

Laadullinen aineisto analysoitiin koodaamalla ja teemoittelemalla (Juhila
2021). Haastattelu- ja havaintoaineisto litteroitiin, minka jalkeen sita luokiteltiin
toistuvien ilmididen perusteella. Nain muodostuneet koodikategoriat, kuten
tyon sujuvuus, johtamisen tuki ja tekoalyn vaikutus tyoarkeen, kuvasivat osal-
listujien kokemusten keskeisia osa-alueita. Aineiston alustavassa jasentami-
sessa ja toistuvuuksien tunnistamisessa hyddynnettiin tekoalyohjelmaa (Chat-
GPT) analyysia tukevana tyokaluna. Varsinainen analyysi, tulkinta ja johtopaa-

tokset tehtiin tutkijan toimesta.

Aineiston analyysia tuettiin lisdksi service blueprint -menetelmalla, jota kaytet-
tiin visualisoivana apuvalineena analyysin tukena. Service blueprint mahdollis-
taa toiminnan ajallisen etenemisen seka eri toimijoiden ja prosessitasojen tar-
kastelun samassa kokonaisuudessa, minka vuoksi se soveltuu aineettomien

ja vuorovaikutteisten ilmididen, kuten johtamisen ja kehittdjakokemuksen, ja-

sentamiseen (Sarantou ym. 2024, 19-30). Tassa tutkimuksessa service blue-
printia hyodynnettiin erityisesti analyysin alkuvaiheessa teemojen, rajapintojen

ja ilmididen valisten suhteiden hahmottamiseen.

3.3.2 Triplatimantti analyysin jasentdjana

Aineiston analyysi jasennettiin luvussa 3.1 esitellyn palvelumuotoilun triplati-
mantin vaiheiden mukaisesti. Kehyksen avulla analyysin etenemista tarkastel-
tiin vaiheittain siten, etta eri aineistoista tehdyt havainnot ja tulkinnat kytkeytyi-

vat toisiinsa.
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TUTKI JA YMMARRA JA KEHITA JA TOIMITA REFLEKTOI SOPEUDU
KARTOITA MAARITTELE IDEOIL RATKAISU (REFLECT) (EVOLVE)
(DISCOVER) (DEFINE) (DEVELOP) (DELIVER)

Lo Teemojen - P Oppien
Aineiston keruu : : Ratkaisujen I " Johtamiskéytén- Tefl .
: R muodostaminen ja ot Kokeilujen toteutus o p jdsentdminen ja
ja alustava PSPPI ideointi ana- U A tdjen ja kokei- ) .
.. kehittdmishaastei- . . ja havainnointi p L jatkuvan kehit-
jasentdminen . lyysin pohjalta lujen arviointi P

den rajaus témisen suunta

Kuva 5. Analyysin eteneminen triplatimantin vaiheiden mukaan

Kuvassa 5 esitetaan analyysin eteneminen tiivistettyna. Yksityiskohtaisempi

vaihekuvaus analyysiprosessin toimenpiteista on esitetty liitteessa 1.

Ymmartamis- ja maarittelyvaiheissa (discover—define) analyysi keskittyi kehit-
tajien kokemuksiin, tuntemuksiin ja havaintoihin tekoalyn kayttoonotosta
osana ohjelmistokehityksen arkea. Ymmartamis- ja maarittelyvaiheessa ha-
vaintoja tarkasteltiin toistuvuuden, merkityksellisyyden ja vaikutuksen perus-
teella, minka pohjalta ne jasentyivat maarittelyvaiheessa teemoiksi ja kehitta-
misen kohteiksi. Haastatteluista ja osallistuvasta havainnoinnista syntynyt ai-
neisto litteroitiin ja koodattiin, minka jalkeen siita tunnistettiin toistuvia teemoja,
epavarmuuksia ja odotuksia. Naita havaintoja jasennettiin empatiakarttojen ja
palvelupolkujen avulla, jotka tukivat aineiston ymmartamista ja kehittamis-

haasteiden rajaamista.

Maarittelyvaiheessa (define) aineistosta tunnistetut teemat tiivistettiin keskei-
siksi kehittamisteemoiksi, jotka liittyivat erityisesti johtamisen kaytantoihin,
viestintaan ja tuen rakenteisiin tekoalyn tuoman muutoksen yhteydessa.
Tassa vaiheessa analyysi siirtyi yksittaisistd havainnoista laajempiin merkityk-

siin, joiden pohjalta maariteltiin kehittdmistyon painopisteet.

Kehittdmis- ja toteutusvaiheissa (develop & deliver) aineistoanalyysin pohjalta
suunniteltiin ja testattiin palvelumuotoilun menetelmiin perustuvia kokeiluja
seka Johtajan kompassin elementteja. Tassa vaiheessa tarkastelu kohdistui
kokeilujen vaikutuksiin esihenkilotyohon ja tiimin vuorovaikutukseen seka sii-

hen, mitka ratkaisut osoittautuivat toimiviksi tai toimimattomiksi.
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Reflektointi- ja sopeutumisvaiheessa (reflect & evolve) analyysi kohdistui sii-
hen, miten palvelumuotoilun hyédyntaminen vaikutti esihenkilon ajatteluta-
paan, vuorovaikutukseen ja arjen johtamiskaytantoihin ohjelmistokehityksen
Al-muutoksen kontekstissa. Tarkastelun kohteena oli erityisesti se, mitka me-
netelmat osoittautuivat johtamistyossa sovellettaviksi ja mitka jaivat irrallisiksi
kokeiluiksi. Reflektion pohjalta tunnistetut opit ja oivallukset jasennettiin Johta-
jan kompassiksi, jonka tavoitteena on tukea jatkuvaa oppimista seka ihmislah-

toisen ja osallistavan johtamisen vahvistumista.

Triplatimantti-kehyksen hyodyntaminen mahdollisti analyysin tarkastelun koko-
naisuutena, jossa ymmartamiseen, maarittelyyn, kehittdmiseen ja reflektointiin
littyvat havainnot rakentuvat toistensa varaan. Kehys auttoi jasentamaan ai-
neistosta nousevia kokemuksia ja teemoja kehityskaareksi, joka tukee laadul-
lista, aineistolahtoista ja iteratiivista analyysia (Braun & Clarke 2006; Sangiorgi
& Prendiville 2017; Tuulaniemi 2011).

3.3.3 Menetelmien rajoitteet

Tutkimuksen menetelmiin liittyy myos rajoitteita, jotka on huomioitava tulosten
tulkinnassa. Tutkijan kaksoisrooli esihenkilona ja tutkijana voi vaikuttaa aineis-
ton muodostumiseen seka sen tulkintaan, vaikka reflektiopaivakirjan ja syste-

maattisen analyysin avulla on pyritty lisaamaan lapinakyvyytta. Haastattelu- ja
kyselyaineisto perustuu osallistujien kokemuksiin, mika tarkoittaa, etta tulokset

kuvaavat subjektiivisia tulkintoja tekoalyn kayttdonotosta.

Lisaksi tutkimus rajautuu kolmeen tiimiin yhdessa organisaatiossa, minka
vuoksi tuloksia ei voida yleistaa tilastollisesti. Kyselytutkimuksen rooli on ku-
vaileva ja laadullista analyysia taydentava, ei selittava. Myos tekoalyn hyddyn-
taminen analyysin alustavassa jasentamisessa toimii tutkijan tukena, mutta

varsinainen tulkinta ja johtopaatokset on tehty tutkijan toimesta.

3.4 Tutkimuksen kohderyhma ja rajaukset

Tutkimuksen kohderyhmana ovat julkisen sektorin taloushallintoratkaisuja ke-
hittavan tuotekehitysorganisaation ohjelmistokehittajat, arkkitehdit, testaajat

(Quality Assurer, QA), tuoteomistajat (Product Owner, PO) ja muut kuin edella
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mainituissa rooleissa olevat. Tutkimus kohdistuu kolmeen tiimiin, joissa tyos-

kentelee yhteensa 26 henkilGa.

Rajaukset

1. Sisainen fokus: Tutkimus rajataan organisaation sisdiseen johtamiseen ja
tyontekijakokemukseen. Asiakasrajapintaa tai loppukayttajakokemusta ei tar-

kastella.

2. Kontekstin rooli: Tekoaly (Al) toimii tutkimuksen kontekstina ja tapausesi-
merkkina teknologisesta muutoksesta, ei teknisena tutkimuskohteena. Tarkas-
telu keskittyy siihen, miten Al-tyokalut muuttavat tyon luonnetta ja johtamisen

tarpeita, ei siihen, miten Al-teknologia toimii.

3. Palvelumuotoilun fokus: Tutkimus keskittyy palvelumuotoilun menetelmien
soveltamiseen johtamisessa, ei kaikkiin mahdollisiin johtamisen kehittamisen

tapoihin.

4. Analyyttinen yleistettavyys: Tuloksia ei pyrita yleistamaan tilastollisesti,
mutta ne voivat olla analyyttisesti yleistettavissa vastaaviin ohjelmistokehitys-
ymparistoihin, joissa teknologinen muutos haastaa johtamisen kaytantéja (Yin
2018, 18).

Tutkimuksen ulkopuolelle rajautuvat Al-teknologian tekniset yksityiskohdat ja
toimintaperiaatteet, asiakaskokemus ja loppukayttgjien nakokulma, laajemmat
organisaation strategiset muutokset sekd muiden tuotealueiden tai tiimien tar-
kastelu. Kohderyhman valinta perustuu tutkimuksen tavoitteisiin tuottaa kon-
tekstisidonnaista ja kaytannon kehittamistyota palvelevaa tietoa seka tutkijan
omaan esihenkilo- ja kehittamisrooliin kyseisessa kontekstissa, mika mahdol-
listaa osallistuvan havainnoinnin ja syvallisen ymmarryksen johtamiskaytanto-

jen seka kehittajakokemuksen valisesta suhteesta.
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4 TIETOPERUSTA
4.1 Palvelumuotoilu ihmiskeskeisen johtajuuden lahtokohtana

Tassa opinnaytetyossa termilla johtaja viitataan henkiloon, joka toimii ohjel-
mistokehitystiimin tai -tiimien vastuullisena vetajana ja kayttaa johtajuuttaan
arjen vuorovaikutuksessa, paatoksenteossa ja muutoksen tukemisessa. Ter-
mia esihenkilo kaytetaan niissa yhteyksissa, joissa tarkastelun kohteena ovat
muodolliset vastuut, organisatoriset rakenteet tai tydsuhteeseen liittyvat vel-
voitteet. Johtajuutta tarkastellaan tassa tyossa ensisijaisesti toimintana ja suh-
teena, ei asemana. Ihmiskeskeinen johtajuus korostaa ihnmisten kokemusten,
motivaation ja merkityksellisyyden ymmartamista osana organisaation menes-
tysta. Sen lahtdkohtana on ajatus, etta johtajan tehtava ei ole ensisijaisesti oh-
jata ja kontrolloida, vaan mahdollistaa muiden onnistuminen ja kasvu. Tama
nakokulma pohjautuu palvelevan johtajuuden (servant leadership) perintee-
seen, jonka Robert K. Greenleaf (1977, 27-30) maaritteli uraauurtavassa
tydssaan jo 1970-luvulla. Hdnen mukaansa johtajan tarkein tehtava on pal-

vella muita siten, etta he voivat kehittya ja saavuttaa potentiaalinsa.

Ihmiskeskeinen johtajuus rakentuu kyvysta nahda tyontekija kokonaisena toi-
mijana, jonka arvot, tarpeet ja merkityksellisyys vaikuttavat suoraan organi-
saation oppimiseen ja uudistumiskykyyn. Johtajuuden ei voida katsoa nojaa-
van pelkastaan prosesseihin tai rakenteisiin, vaan sen tulee vastata inmisen
kokemukseen kuulluksi tulemisesta, osallisuudesta ja vaikutusmahdollisuuk-
sista. (Vaulos 2024, 265-275.)

Greenleafin ajattelua on sittemmin systematisoinut Spears, joka tunnistaa ja
jasentaa palvelevan johtajuuden kymmeneen keskeiseen ominaisuuteen.
Naista kuunteleminen, empatia, eettisyys ja yhteisdn rakentaminen nousevat
erityisen keskeiseksi ihmiskeskeisen johtajuuden ytimeksi (Spears 2010, 25—
28). Nykytutkimus vahvistaa palvelevan johtajuuden vaikuttavuutta empiiri-
sesti: se lisaa tyoyhteison hyvinvointia ja johtaa tyontekijoiden positiivisiin tun-
teisiin, sitoutumiseen ja sopeutumiskykyyn (Jonker & Dube 2025). Erityisen
vaikuttavaksi se on osoittautunut tietoty6ta tekevien tiimien konteksteissa,
joissa tyontekijoiden kokemus ja hyvinvointi ovat suoraan yhteydessa tyon

laatuun ja innovatiivisuuteen seka tuottavuuden maaraan.
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Ihmiskeskeinen johtajuus perustuu luottamuksen rakentamiseen ja yhteiseen
tarkoitukseen, jotka syntyvat osallistavasta johtamisesta ja yhteisesta merki-
tyksenannosta (Korpikoski 2023, 52—-55). Johtajan vastuulla on luoda kulttuuri,
jossa ihmiset uskaltavat kokeilla, epaonnistua ja oppia. Tama ajattelu linkittyy
suoraan ohjelmistokehityksen ja palvelumuotoilun toimintaymparistoihin,
joissa jatkuva oppiminen, vuorovaikutus ja yhteistyo ovat valttamattomia. Siir-
tyminen asiakas- ja ihmiskeskeisempaan organisaatiokulttuuriin edellyttaa sa-
manaikaisesti yksilollista kasvua seka johtajissa etta tyontekijdissa (Korpikoski
2023, 52-55).

Modernissa ohjelmistokehityksessa johtajuuden painopiste on siirtynyt kontrol-
lista kohti luottamusta, autonomiaa ja jatkuvaa oppimista. Caganin (2024, 71—
75) mukaan tuoteorganisaatiot menestyvat silloin, kun tiimeille annetaan valta
ja vastuu ratkaista ongelmia itse ja kun johtaja rakentaa kulttuurin, jossa avoi-
muus ja psykologinen turvallisuus mahdollistavat oppimisen. Huomionarvoista
on myo0s se, etta moderni tuotejohtaminen ei perustu hierarkiaan tai komento—
kontrolli-malliin, vaan kykyyn mahdollistaa tiimien itseohjautuvuus ja ongelma-
lahtdinen tyd. Tama vastaa ihmiskeskeisen johtajuuden periaatteita, joissa
johtajan rooli on ennen kaikkea mahdollistaja (Cagan 2024, 87-93). Ihmislah-
toisyydesta on tullut strateginen kilpailuetu, joka erottaa organisaatiot, joissa
ihmiset voivat kukoistaa, niista, jotka keskittyvat ainoastaan prosesseihin ja te-

hokkuuteen.

Gronroosin (2015, s. 48—49; 420-454) mukaan palvelulogiikassa jokainen
tyontekija ja yksikko voidaan nahda seka palvelun tuottajana etta sen vastaan-
ottajana. Sisaisen palvelun laatu vaikuttaa suoraan siihen, miten hyvin organi-
saatio pystyy tuottamaan arvoa myds ulkoisille asiakkailleen. Gronroos liittaa
taman nakokulman palvelulahtbiseen johtamiseen ja sisdiseen markkinointiin
(internal marketing), jossa esihenkildon tehtavana on tukea tydntekijoitd onnis-
tumaan omassa tydssaan. Johtamisen nakokulmasta tama merkitsee, etta
tydntekijoihin kohdistuva palvelu kuten tuki, viestinta ja palautteenanto, on
yhta tarkeaa kuin asiakasrajapinnan palvelu. Kun sisaisia suhteita johdetaan
samalla huolellisuudella kuin asiakassuhteita, syntyy perusta arvoa luovalle ja

ihmiskeskeiselle organisaatiokulttuurille.
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Edella kuvatut ihmiskeskeisen johtajuuden nakokulmat asettuvat laajempaan
yhteiskunnalliseen ja ajalliseen kontekstiin, jossa epavarmuus ja ennakoimat-
tomuus ovat yha keskeisempia tyéelaman piirteita. Vaulos (2024) kuvaa,
kuinka turvallisuuden tunne ei nykyajassa perustu pysyvyyteen tai varmuu-
teen, vaan kykyyn elaa keskeneraisyyden ja muutoksen kanssa. Turvallisuu-
den kokemus rakentuu talloin luottamuksesta, hallinnan tunteesta ja merkityk-
sellisesta vuorovaikutuksesta, ei niinkaan ulkoisista rakenteista tai kontrollista.
Tassa kontekstissa johtamisen rooli laajenee tehtavien ja tavoitteiden ohjaa-
misesta myds tunnetason ilmidihin, kuten epavarmuuden kasittelyyn ja luotta-
muksen rakentamiseen. Ihmiskeskeinen johtajuus voidaan nain ymmartaa
vastauksena aikamme epavarmuuteen, jossa johtajan tehtavana on tukea
tyontekijoiden kokemusta turvallisuudesta ja osallisuudesta muutoksen kes-
kelld (Vaulos 2024, 180-189).

Edella kuvatut nakokulmat osoittavat, ettd ihmiskeskeinen johtajuus ei synny
yksittaisista johtamisteoista tai persoonallisista ominaisuuksista, vaan tietoi-
sesta tavasta jasentaa ja kehittaa johtamista suhteessa inmisten kokemuksiin.
Tassa tutkimuksessa palvelumuotoilu nahdaan ihmiskeskeisen johtajuuden
lahtdkohtana, koska se tarjoaa rakenteen ja ajattelumallin, jonka avulla johta-
minen voidaan ymmartaa palveluna tyontekijoille. Palvelumuotoilun periaat-
teet, kuten kokemusten nakyvaksi tekeminen, osallistaminen ja jatkuva oppi-
minen, mahdollistavat johtamiskaytantdjen kehittamisen tavalla, joka vastaa
tydntekijoiden todellisiin tarpeisiin ja tukee turvallisuuden, osallisuuden ja mer-
kityksellisyyden kokemusta epavarmassa toimintaymparistossa. Nain palvelu-
muotoilu ei jaa yksittaisten menetelmien tasolle, vaan muodostaa perustan ih-
miskeskeiselle johtajuudelle, jota voidaan mydhemmissa luvuissa konkreti-

soida menetelmien, kokeilujen ja johtajan tyokalujen kautta.

4.1.1 lhmiskeskeinen johtajuus ohjelmistokehityksessa

Ihmiskeskeisen johtajuuden periaatteet muodostavat perustan johtamiselle,
jossa korostuvat empatia, kuunteleminen ja tyontekijoiden osallistaminen
(Greenleaf 1977; Spears 2010). Naiden periaatteiden merkitys korostuu erityi-
sesti asiantuntijaorganisaatioissa, joissa tyo perustuu vuorovaikutukseen, luot-

tamukseen ja osaamisen jakamiseen. Jotta ihmiskeskeinen johtajuus ei jaisi
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abstraktiksi ihanteeksi, sen on nayttaydyttava konkreettisina toimintatapoina

organisaation arjessa.

Vaulos (2024, 236—255) tarkastelee asiakkaiden kasvavia odotuksia ja erottu-
van asiakaskokemuksen merkitysta. Kun tyontekijoita tarkastellaan asiak-
kaina, joita johtaja palvelee, avautuu nakdkulma, jossa ihmislahtdinen johta-
juus rakentuu luottamuksen ja vuorovaikutuksen varaan. Talldin johtamisen
keskeisena tehtavana voidaan nahda vuorovaikutuksen tilan rakentaminen,
jossa tyontekijat uskaltavat tuoda esiin huoliaan, epavarmuuttaan ja nakemyk-
siaan ilman pelkoa kielteisista seurauksista. Tama nakokulma on erityisen re-
levantti teknologisten murrosten yhteydessa, joissa epavarmuus ja huoli

omasta osaamisesta voivat vaikuttaa muutoksen vastaanottamiseen.

Turvallisuuden kokemus muodostaa keskeisen edellytyksen ihmiskeskeiselle
johtamiselle tilanteissa, joissa ty0 ja osaamisvaatimukset ovat muutoksessa.
Vaulos (2024) tarkastelee turvallisuutta kokemuksellisena ilmiéna, joka raken-
tuu luottamuksesta, hallinnan tunteesta ja kyvysta sietaa epavarmuutta. Tek-
nologisten murrosten yhteydessa epavarmuus ja kokemus hallinnan menetta-
misesta voivat heikentaa turvallisuuden tunnetta, mika vaikuttaa siihen, miten
tyontekijat suhtautuvat muutokseen ja uskaltavat osallistua keskusteluun ja
kehittamiseen. Johtamisen nakokulmasta turvallisuuden kokemusta voidaan
tukea rakentamalla vuorovaikutuksen tiloja, joissa epavarmuudesta ja kesken-
eraisyydesta on mahdollista puhua avoimesti ilman pelkoa kielteisista seu-
rauksista (Vaulos 2024, 188—189; 236-255).

Johtaminen palveluna -ajattelu tukee tata nakokulmaa korostamalla johtajan
roolia mahdollistajana ja tukijana kontrolloivan johtamistyylin sijaan. Johta-
mista voidaan tarkastella palveluna, joka tuottaa arvoa sen vastaanottajille el
tyontekijdille (Tuulaniemi 2011, 197-199). Tassa lahestymistavassa johtajan
tehtavana on ymmartaa tyontekijodiden tarpeita ja luoda edellytyksia tyon suju-

vuudelle, oppimiselle ja yhteistydlle.

Kerznerin ja Zeitounin (2022, 127-135) mukaan projektijohtaminen perustuu
yha vahvemmin tunnealyyn, empatiaan ja ihmisten valisten suhteiden ymmar-
tamiseen. Johtajat, jotka hallitsevat tunnealyn kielen, pystyvat rakentamaan tii-

meihin luottamusta, luovuutta ja resilienssia eli kykya sopeutua ja palautua
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muutostilanteissa. Tallainen osaaminen tukee vuorovaikutusta ja paatoksente-
koa erityisesti tilanteissa, joissa muutokset koskettavat seka tyon sisaltoa etta

tyontekijoiden kokemuksia.

Edella kuvatut nakdkulmat jasentavat inmiskeskeista johtajuutta ohjelmistoke-
hityksen ja teknologisen muutoksen kontekstissa. Johtaminen palveluna voi-
daan hyodyntaa tarkastelutapana, jonka avulla voidaan tarkastella, miten joh-
tamiskaytannot voivat tukea tyontekijoiden kokemuksia ja osallistumista muu-
toksen eri vaiheissa. Tassa opinnaytetydssa naita nakokulmia hyddynnetaan

perustana johtamisen kehittdmiselle palvelumuotoilun keinoin.

4.1.2 Palvelumuotoilu muutosjohtajuuden tukena

Tassa tutkimuksessa muutosjohtajuutta tarkastellaan rajatusti palvelumuotoi-
lun nakokulmasta, erityisesti silta osin kuin se liittyy esihenkilotydohon ja ihmis-
keskeisten menetelmien hyédyntamiseen teknologisen muutoksen, kuten te-

koalyn kayttoonoton, yhteydessa.

Muutosjohtajuus on keskeinen osa nykyaikaista johtamista, ja tekoalyn kayt-
toonotto tuo siihen uudenlaisen mittakaavan. Vaulos (2024, 211-214) koros-
taa, ettd muutoksen onnistuminen edellyttaa yhteista merkityksenantoa: ihmi-
set sitoutuvat muutokseen silloin, kun he ymmartavat sen tarkoituksen ja ko-
kevat voivansa vaikuttaa sen suuntaan. Tama nakdkulma on erityisen rele-
vantti teknologisissa murroksissa, joissa muutos koskettaa tyon tekemisen ta-
pojen lisaksi osaamista, ammatillista identiteettia ja kokemusta omasta parjaa-

misesta.

Teknologiset muutokset edellyttavat organisaatiokulttuuria, jossa oppiminen,
kokeileminen ja luottamus ovat keskiéssa. Caganin (2024, 114—-120) mukaan
organisaatiot menestyvat muutoksessa silloin, kun tiimeille annetaan mahdolli-
suus osallistua ongelmien ratkaisemiseen ja kun johtaminen tukee psykolo-
gista turvallisuutta ja jatkuvaa oppimista. Tama on linjassa Brynjolfssonin ja
McAfeen (2017) ndkemyksen kanssa, jonka mukaan teknologinen murros on

ennen kaikkea inhimillinen ja organisatorinen, ei vain tekninen, haaste.

Palvelumuotoilu tarjoaa muutosjohtajuuden tueksi ajattelutavan ja menetel-

mallisen kehyksen, joka painottaa osallistamista, dialogia ja kokemuksellista
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ymmarrysta (Sangiorgi & Prendiville 2017, 38—40; Tuulaniemi 2011, 197—
199). Palvelumuotoilun avulla muutosjohtaminen ei perustu ainoastaan suun-
nitelmien ja prosessien ohjaamiseen, vaan yhteisen ymmarryksen rakentami-

seen ja muutoksen vaikutusten tarkasteluun ihmisen mittakaavassa.

Tassa tutkimuksessa muutosjohtajuus ymmarretaan strategisena ja inhimilli-
sena kykyna tukea organisaatiota epavarmuuden, oppimisen ja kokeilujen
kautta. Palvelumuotoilun nakokulmasta esihenkilotyota tekevan johtajan rooli
painottuu fasilitointiin: johtaja luo edellytykset yhteiskehittamiselle, kokeiluille
ja reflektoinnille erityisesti Al-adaptaation kaltaisissa muutostilanteissa
(Stickdorn ym. 2018, 48-50; Miettinen 2011, 35-37).

Palvelumuotoilu tukee muutosjohtajuutta tassa tutkimuksessa kolmella toi-
siinsa kytkeytyvalla tavalla. Ensinnakin se auttaa jasentamaan monimutkaisia
ja epavarmoja tilanteita tekemalla nakyvaksi eri toimijoiden kokemuksia ja tar-
peita, mika tukee yhteisen ymmarryksen ja merkityksenannon rakentumista.
Toiseksi palvelumuotoilu tarjoaa konkreettisia keinoja, kuten osallistavia tyo-
pajoja, visualisointeja ja kevyita kokeiluja, joiden avulla uusia toimintatapoja
voidaan testata hallitusti osana arjen ty6ta. Kolmanneksi se vahvistaa reflektii-
vista johtajuutta, jossa muutoksen vaikutuksia arvioidaan jatkuvasti ja opit in-

tegroidaan osaksi johtamiskaytantoja (Tuulaniemi 2011, 197-199).

IHMISKESKEINEN
JOHTAJUUS

Johtaminen Empatia ja luottamus

palveluna muutoksen
voimavarana

IHMISLAHTOINEN

MUUTOS
PALVELU- Osallistava MUUTOS-
MUOTOILU muutos JOHTAJUUS

Kuva 6. Palvelumuotoilu muutosjohtajuuden valineena.
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Kuva 6 (sivulla 34) havainnollistaa palvelumuotoilun roolia ihmiskeskeisen joh-
tajuuden ja muutosjohtamisen valissa. Malli toimii kasitteellisena jasentajana
tassa luvussa kuvatulle teoreettiselle nakokulmalle, ei varsinaisena tutkimuk-

sen viitekehyksena.

4.2 Ohjelmistokehitys muutoksen kontekstina

Ohjelmistokehitys eroaa monista muista tietotydon muodoista siina, etta tyo pe-
rustuu tiiviiseen tiimityohon, iteratiiviseen kehitykseen ja ketteriin menetelmiin
kuten Scrum ja Lean (Schwaber & Sutherland 2020, 3-5; Poppendieck 2003,
17). Ketteryyden taustalla vaikuttava Lean-ajattelu korostaa hukan poista-
mista, jatkuvaa parantamista ja arvon tuottamista asiakkaalle periaatteita,

jotka heijastuvat myos tiimien johtamiseen.

Kerzner ja Zeitoun (2023, 25-28) kuvaavat, kuinka projektityd on muuttunut
erillisista ponnistuksista osaksi jatkuvaa arvonluonnin virtaa. Perinteisen alku—
loppu-ajattelun sijaan organisaatiot toimivat yha enemman jatkuvan kehittami-
sen mallissa, jossa tiimit oppivat ja mukautuvat reaaliaikaisesti. Tama muutos
edellyttaa johtamiselta joustavuutta ja kykya ohjata virtausta, ei vain yksittaisia
tehtavia. Ajattelu vastaa ohjelmistokehityksen ketteryyden periaatteita, joissa

korostuvat iteratiivisuus, yhteistyo ja jatkuva oppiminen.

Tiimity® on ohjelmistokehityksessa valttamatonta ja sen onnistuminen edellyt-
taa luottamusta, avointa vuorovaikutusta ja yhteista tavoitetta (Forsgren,
Humble & Kim 2018, 22—-24). Samalla kehitystiimit toimivat ymparistdssa,
jossa muutokset ovat jatkuvia ja priorisointi seka oppiminen keskeisia johtami-
sen taitoja (Kerzner & Zeitoun 2023, 22—-24). Tama tekee ohjelmistokehityk-
sesta kontekstin, jossa ihmiskeskeinen johtajuus ja palvelumuotoilun menetel-

mat voivat tukea toisiaan erityisen hyvin.

Tassa tutkimuksessa ohjelmistokehitys toimii esimerkkina jatkuvasta, yhteis-
tydhon perustuvasta ymparistdsta, jossa teknologinen muutos, kuten tekoaly-
ratkaisujen kayttddnotto, haastaa perinteisia johtamiskaytantoja ja korostaa ih-
mislahtdisyyden merkitysta (Brynjolfsson & McAfee 2017, 102-103; Wilson &
Daugherty 2018, 45-47).
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4.2.1 Jatkuva kehittaminen ja johtamisen haasteet

Moderni ohjelmistokehitys ei ole kertaluonteinen projekti, vaan jatkuva, sykli-
nen prosessi, jossa oppiminen, palaute ja parantaminen tapahtuvat rinnakkain
(Forsgren, Humble & Kim 2018, 11-13). Ketterat menetelmat ja DevOps-ajat-
telu, jolla tarkoitetaan ohjelmistokehityksen, kayttoonoton ja yllapidon valilla
seka nopeaa palautetta siita, miten ratkaisut toimivat kaytannodssa. Tuote ke-
hittyy, tiimi oppii ja asiakastarpeet paivittyvat samanaikaisesti. Tallaisessa ym-
paristossa johtaminen ei keskity yksittaisiin suorituksiin, vaan kokonaisuuden
rytmin, prioriteettien ja suunnan yllapitamiseen (Kerzner & Zeitoun 2023, 22—
24).

Kerzner ja Zeitoun (2022, 186—189) mukaan johtamisen tulevaisuudessa ko-
rostuvat jatkuva mukautuminen, osaamisen kehittaminen seka organisaation
kyvykkyyden vahvistaminen muuttuvassa toimintaymparistdssa. Johtajan rooli
on heidan mukaansa yllapitda oppimisen virtausta ja vahvistaa organisaation
kyvykkyytta mukautua muutoksiin. Lisaksi Kerzner & Zeitoun (2023, 6) koros-
tavat empatiaa ja kasvun ajattelutapaa johtamisen keskeisina peruspilareiksi.
Yhdessa nama nakdkulmat tukevat palvelumuotoilun ihmiskeskeista johtamis-
filosofiaa, jossa jatkuva oppiminen ja yhteisollisyys muodostavat organisaation

kehittymisen perustan.

Jatkuvan kehittamisen kulttuuri haastaa johtajaa tasapainoilemaan itseohjau-
tuvuuden ja ohjauksen valilla. Forsgrenin ym. (2018, 19—-22) mukaan korkean
suorituskyvyn tiimeja yhdistaa selkeiden tavoitteiden, vastuun ja paatosvallan
jakautuminen lahelle tyon tekemista. Tama edellyttaa luottamusta ja psykolo-
gista turvallisuutta, jotka mahdollistavat avoimen palautteen ja epaonnistumi-

sista oppimisen (Edmondson 2019, 12-16).

Palvelumuotoilun menetelmat voivat tukea jatkuvan kehittamisen kulttuuria.
Pihlajaniemen (2023, 15—-16) mukaan palvelumuotoilu ja kettera kehittdminen
taydentavat toisiaan: palvelumuotoilun empatiaan ja yhteissuunnitteluun pe-
rustuvat menetelmat auttavat tiimeja rakentamaan hyvinvointia ja vuorovaiku-
tusta myos muutoksen keskella. Tama yhdistelma tarjoaa johtajalle keinoja ja-

sentaa monimutkaisia tilanteita ja vahvistaa yhteista ymmarrysta tiimin sisalla.



37

Ihmiskeskeisen johtajuuden nakokulmasta jatkuva kehittaminen tarkoittaa val-
mentavaa otetta, jossa johtaja tukee tiimin oppimista ja priorisointia sen sijaan,
ettd han kontrolloisi yksityiskohtia. Kilpisen (2020, 53-55) mukaan empaatti-
nen johtaminen lisaa tyon merkityksellisyyden kokemusta ja sitoutumista muu-
tokseen. Tama on erityisen tarkeaa ohjelmistokehityksessa, jossa jatkuvat
muutokset ja monialaiset tiimit vaativat johtajalta kykya yhdistaa inmiset yhtei-

sen tarkoituksen ymparille.

Nain jatkuva kehittaminen ei rajaudu teknisiin tai prosessuaalisiin ratkaisuihin,
vaan kytkeytyy organisaatiokulttuuriin. Johtajan tehtavana on yllapitaa oppimi-
sen ja palautteen syklia ja tukea kehittamisen jatkuvuutta myds muutoksen
keskella. Vaulos (2024, s. 188-220) kuvaa, etta teknologiset murrokset kuor-
mittavat inmisia ennen kaikkea emotionaalisesti: epavarmuus osaamisen riit-
tavyydesta, muutoksen nopeus ja kontrollin katoaminen vaikuttavat suoraan
motivaatioon ja hyvinvointiin. Tama nakokulma taydentaa ketteran kehittami-
sen ihmislahtoista perustaa ja korostaa, etta johtajan tehtava ei ole vain ohjata

prosessia, vaan tukea inmisten kykya kasitella muutosta.

4.3 Al-tyokalut esimerkkina teknologisesta muutoksesta

Tekoalyn kayttdonotto ohjelmistokehityksessa toimii tdssa tutkimuksessa esi-
merkkina teknologisesta muutoksesta, joka muuttaa tyon tekemisen tapoja ja
haastaa perinteisia johtamiskaytantéja. GitHub Copilot, ChatGPT, CodeRabbit
ja organisaation sisainen yritysGPT ovat vuodesta 2023 alkaen tuoneet kehi-
tystiimeille uusia tapoja tuottaa, tarkastella ja dokumentoida koodia. Tydkalu-
jen kayttod on tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa vaihtelevaa: osa
kehittgjista hyodyntaa niita paivittain tyon tehostamiseen ja virheiden tunnista-
miseen, kun taas osalle ne ovat viela uusia ja kokeiluluonteisia. Tama epata-
sainen kayttoonotto nakyy seka osaamisen vaihteluna etta erilaisina tunneko-

kemuksina muutokseen liittyen.

Al-tydkalut ovat tulleet osaksi ohjelmistokehityksen arkea erityisesti koodin
tuottamisen, koodikatselmoinnin ja dokumentoinnin tukena. Niitd hyédynne-
taan esimerkiksi vaihtoehtoisten toteutustapojen hahmotteluun, testitapausten
ideointiin, virheiden paikantamiseen ja muutosten vaikutusten arviointiin. Osa

tydkaluista tukee myds kehittjien valista laatutyota tuottamalla ehdotuksia ja
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huomioita osana koodikatselmointia, mika muuttaa palautteen antamisen ja

yhteisen keskustelun rytmia tiimien sisalla.

Kayttoonottoon liittyy kuitenkin myds epavarmuutta ja varovaisuutta, jotka liit-
tyvat esimerkiksi tyOkalujen luotettavuuteen, tietoturvaan, oman osaamisen
kehittymiseen ja tyon mielekkyyteen. Samalla Al-tyokalujen yleistyminen nos-
taa esiin uusia johtamistarpeita: tyontekijat tarvitsevat selkeytta siihen, mihin
tarkoituksiin tyokaluja suositellaan, miten laatua ja vastuita tarkastellaan teko-
alyn tukemassa tyossa seka millaista tukea ja yhteisia kaytantoja oppiminen
edellyttaa. Nain Al-tyokalujen kayttoonotto toimii tassa tutkimuksessa perus-
teltuna esimerkkina teknologisesta muutoksesta, jossa korostuvat seka arjen
tyoskentelytapojen muutos etta tyontekijakokemuksen ja oppimisen johtami-

nen.

Al-ty6kalujen kayttddnotto nostaa esiin kysymyksia, jotka ovat tyypillisia tekno-
logisille murroksille: miten tyontekijat kokevat muutoksen, miten osaaminen ja
tydnjako muuttuvat ja millaista tukea oppiminen edellyttaa (Brynjolfsson &
McAfee 2017, 102—103; Wilson & Daugherty 2018, 45-47). Nama kysymykset
tekevat Al-muutoksesta relevantin tapausesimerkin palvelumuotoilun menetel-
mien tarkastelulle. Johtajan kompassi voi auttaa johtajaa ymmartamaan muu-
toksen vaikutuksia tiimin arkeen ja kehittamaan johtamiskaytantoja yhteisolli-

sesti ja osallistavasti (Shneiderman 2022, 14-18).

Ohjelmistokehityksen luonne muodostaa kontekstin, jossa ihmislahtéinen joh-
tajuus ja palvelumuotoilu kohtaavat. Jatkuva muutos, yhteistyon keskeisyys ja
teknologian nopea kehittyminen edellyttavat johtamiselta uusia lahestymista-
poja. Kerzner ja Zeitoun (2023, 2—3) korostavat, etta digitalisaatio vaatii uu-
denlaista johtamista, jossa empatia ja kokemuksellisuus tukevat teknologisten
ratkaisujen, kuten tekoalyn, kayttoonottoa. Nain teknologinen kehitys ja ihmis-
l&htdinen johtajuus eivat ole vastakohtia, vaan toisiaan taydentavia tekijoita,

jotka yhdessa vahvistavat organisaation oppimiskykya.
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4.4 Palvelumuotoilu johtamisen vélineena

Palvelumuotoilu on ihmislahtdinen ja kokonaisvaltainen lahestymistapa, jonka
avulla voidaan kehittaa seka asiakas- etta tyontekijakokemusta. Sen perusaja-
tus on, etta palveluja suunnitellaan kayttajien ja sidosryhmien nakokulmasta
siten, etta seka kayttajan etta organisaation tavoitteet toteutuvat (Tuulaniemi
2011, 25-27).

4.41 Palvelumuotoilun periaatteet ja prosessi

Tuplatimanttimalli (double diamond) on laajasti kaytetty palvelumuotoilun ja
muotoiluprosessien viitekehys, joka jasentaa kehittamista kahteen laajenta-
vaan ja kahteen supistavaan vaiheeseen: ymmartamiseen (discover), maarit-
telyyn (define), kehittamiseen (develop) ja toteutukseen (deliver) (Stickdorn
ym. 2018; Design Council 2019). Malli soveltuu erityisesti projektimuotoiseen
kehittamiseen, jossa tavoitteena on ratkaista rajattu ongelma tai kehittaa yksit-

tainen palvelu tai ratkaisu.

Johtamisen kehittamisen nakokulmasta tuplatimantin rajoituksena voidaan pi-
taa sen projektiluonteista ja paatepisteeseen suuntautuvaa rakennetta. Malli
paattyy toteutusvaiheeseen (deliver), jolloin kehittdmisprosessi nahdaan val-
miina, vaikka johtaminen ja siihen liittyvat kaytannot ovat luonteeltaan jatkuvia,
arjessa toistuvia ja muuttuvia (Sangiorgi & Prendiville 2017, 42). Taman
vuoksi tuplatimantti ei yksinaan tarjoa riittavaa kehysta inmiskeskeisen johta-
juuden jatkuvaan kehittamiseen ohjelmistokehityksen kaltaisessa dynaami-

sessa toimintaymparistossa.

4.4.2 Triplatimantti johtamisen jatkuvan oppimisen mallina

Triplatimanttimalli (triple diamond) laajentaa perinteista tuplatimanttia lisaa-
malla kehittdmisprosessiin kolmannen vaiheen, reflect & evolve, joka korostaa
reflektion ja sopeutumisen merkitysta osana kehittamistyota (Sangiorgi &
Prendiville 2017, 42). Malli ei jasenna kehittamista rajattuna projektina, vaan
jatkuvana syklina, jossa ratkaisujen vaikutuksia arvioidaan ja opit integroidaan

osaksi organisaation toimintaa.
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Johtajuuden nakokulmasta triplatimantti tarjoaa jasentavan mallin, jossa johta-
minen ymmarretaan oppimisprosessina. Johtajan tehtava ei rajoitu paatoksen-
tekoon tai tavoitteiden asettamiseen, vaan painottuu yhteisen merkityksenan-
non ja reflektiivisen toiminnan mahdollistamiseen. Palvelumuotoilu voi talléin
toimia organisaatiossa yhteistoiminnallisena infrastruktuurina, joka tukee kol-
lektiivista oppimista ja muutoksiin sopeutumista (Sangiorgi & Prendiville
2017).

Kolmas vaihe on erityisen relevantti ihmiskeskeisen johtajuuden kannalta, silla
se siirtaa huomion ratkaisujen kayttdonotosta niiden vaikutuksiin inmisten ko-
kemuksissa ja toimintakaytannoissa. Nain kehittamistyo kytkeytyy jatkuvaan
arviointiin ja johtamiskaytantojen muotoutumiseen, mika on keskeista dynaa-
misessa ohjelmistokehitysymparistossa ja tekoalyn kayttdonoton yhteydessa
(Sangiorgi & Prendiville 2017; Blomkvist ym. 2023).

4.4.3 Palvelumuotoilu sisdisten prosessien ja johtamisen kehittami-
sessa

Johtamisen kehittamisen nakdkulmasta palvelumuotoilu voidaan ymmartaa la-
hestymistapana, joka tukee organisaation oppimista ja kulttuurista muutosta.
Sangiorgi ja Prendiville (2017, 40—43) kuvaavat palvelumuotoilun kehittymista
projektikeskeisestda menetelmasta kohti reflektiivista ja osallistavaa toimintata-
paa, jonka tavoitteena on vahvistaa organisaation kykya oppia, sopeutua ja
rakentaa yhteista merkitysta. Tassa tulkinnassa palvelumuotoilu ei rajoitu yk-
sittaisiin kehittdmishankkeisiin, vaan kytkeytyy osaksi arjen toimintaa ja johta-

miskaytantoja, jotka mahdollistavat jatkuvan kehittamisen.

Palvelumuotoilun roolia johtamisen tukena voidaan tarkastella myos organisa-
toristen kyvykkyyksien nakdkulmasta. Morellin ym. (2021, 66—88) mukaan pal-
velumuotoilun keskeiset kyvykkyydet, kuten fasilitointi, yhteiskehittdminen ja
kokeilujen hyodyntaminen, tukevat organisaation kykya vastata monimutkai-
siin ja muuttuviin tilanteisiin. Johtamisen nakokulmasta nama kyvykkyydet
konkretisoituvat tapoina kuunnella, jasentaa ja tehda nakyvaksi tyon arjen ilmi-
oita seka luoda tilaa yhteiselle oppimiselle. Palvelumuotoilu tukee nain johta-
jaa toimimaan oppimista ja vuorovaikutusta mahdollistavana toimijana pikem-

minkin kuin valmiiden ratkaisujen tarjoajana.
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Sisaisten prosessien kehittamisessa palvelumuotoilun ndkdkulma laajenee
tarkastelemaan organisaatiota palveluna, jossa tyontekijat voidaan nahda si-
saisina asiakkaina. Gronroosin (2015, 48—49) seka Tuulaniemen (2011, 197—
199) mukaan tyontekijdiden kokemus tyon sujuvuudesta, tuesta ja vuorovaiku-
tuksesta vaikuttaa suoraan organisaation kykyyn tuottaa arvoa myos ulkoisille
asiakkaille. Tahan liittyen Sangiorgi ja Prendiville (2017, 55-56) kuvaavat pal-
velumuotoilua yhteiskehittamista tukevana rakenteena (collaborative inf-
rastructure), joka mahdollistaa yhteisen merkityksenannon, oppimisen ja so-
peutumisen organisaation sisalla. Johtamisen nakokulmasta taméa korostaa
esihenkilon roolia rakenteiden ja toimintatapojen luojana, jotka tukevat osallis-

tavaa, ihmiskeskeista ja jatkuvasti kehittyvaa organisaatiokulttuuria.

4.4.4 Palvelumuotoilun menetelmat johtamisen tukena

Palvelumuotoilun menetelmat tarjoavat johtamiselle konkreettisia valineita
tydntekijoiden kokemusten, tarpeiden ja kipupisteiden nakyvaksi tekemiseen
(Stickdorn ym. 2018, 41—42; Tuulaniemi 2011, 126—129). Johtamisen nakdkul-
masta menetelmien keskeinen arvo ei ole niiden teknisessa toteutuksessa,
vaan siind, miten ne tukevat ymmarryksen muodostumista tyon arjesta ja

mahdollistavat tarkoituksenmukaisen tuen, vuorovaikutuksen ja priorisoinnin.

Menetelmat tukevat erityisesti osallistavaa ja reflektiivista johtajuutta, jossa
tydntekijat nahdaan aktiivisina toimijoina eika pelkastaan muutoksen kohteina
(Sangiorgi & Prendiville 2017, 40—43). Palvelumuotoilun avulla voidaan jasen-
taa monimutkaisia ja epavarmoja ilmidita, kuten teknologisia murroksia, seka
rakentaa yhteista ymmarrysta johtajan ja tiimin valille. Tama on keskeista oh-
jelmistokehityksen kaltaisessa toimintaymparistdssa, jossa tyd on jatkuvaa,

vuorovaikutteista ja osaamisintensiivista.

Tassa tutkimuksessa palvelumuotoilun menetelmia hyddynnetaan seka ai-
neiston jasentamisen valineina ettd osana Johtajan kompassia. Menetelmat
tukevat triplatimantin eri vaiheita siten, ettd ymmarryksen muodostamisesta
siirrytdan kokeiluihin ja edelleen opitun reflektointiin ja sopeuttamiseen osaksi
arjen johtamiskaytantoja (Sangiorgi & Prendiville 2017, 38—42).
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Taulukko 2 kokoaa yhteen tassa tutkimuksessa keskeiset palvelumuotoilun
menetelmat johtajan nakokulmasta ja kuvaa niiden roolia tyontekijakokemuk-

sen ymmartamisessa seka johntamiskaytantojen kehittamisessa.

Taulukko 2. Palvelumuotoilun keskeiset menetelmat johtajan ndkdkulmasta

MENETELMA TARKOITUS HYOTY JOHTAJALLE
. Kehittajan kokemusten ja tunteiden Syventaa tyontekijakokemuksen ymmarrysta ja
Empatiakartta - ’ P q
jasentaminen muutostilanteessa tukee empaattista johtamista
Palvelunolku Tyoéntekijakokemuksen ajallisen etenemisen ja Kuormittavien ja merkityksellisten
P kriittisten hetkien hahmottaminen vaiheiden tunnistaminen johtamisen tueksi
Service Nakyvan ja nakymattoman tyon seka johtamisen Rakenteellisten katkosten ja tukitarpeiden
blueprint rakenteiden jasentaminen tunnistaminen johtamistyossa
. ) Pienten ja hallittujen kokeilujen jasentdaminen Oppimisen ja kehittdmisen tukeminen
Tybkalukortit N S e ;
arjen johtamistyossa osana paivittaista johtamista

Empatiakartta tukee johtajaa tyontekijoiden kokemusten, ajatusten ja tuntei-
den hahmottamisessa muutostilanteessa (Tuulaniemi 2011, 126—129). Palve-
lupolku puolestaan jasentaa tyontekijan kokemusta ajallisena kokonaisuutena
ja auttaa tunnistamaan kriittisia hetkia, joissa johtamisen tuki ja viestinta ko-
rostuvat (Tuulaniemi 2011, 146—149). Service blueprint tekee nakyvaksi tyon
arjen, johtamisen kaytantojen ja taustalla vaikuttavien rakenteiden valisia yh-
teyksia, mahdollistaen seka nakyvan etta nakymattéman johtamistyon tarkas-
telun kokonaisuutena (Stickdorn ym. 2018, 48-50).

Tyopajat ja tyOkalukortit taydentavat edella mainittuja menetelmia tarjoamalla
rakenteen yhteiskehittamiselle ja kevyille kokeiluille arjen johtamistyossa
(Stickdorn ym. 2018, 120-123; Sangiorgi & Prendiville 2017, 42). Naiden me-
netelmien avulla johtamista voidaan tarkastella jatkuvana oppimisprosessina,
jossa havainnot, kokeilut ja reflektio muodostavat toisiaan tukevan kokonai-

suuden.

4.4.5 Palvelumuotoilun arvot johtamisessa

Palvelumuotoilun periaatteet, kuten empatia, osallistaminen, kokeilu ja visuali-
sointi, ovat linjassa ihmiskeskeisen johtajuuden arvojen kanssa. Tuulaniemen
(2011, s. 52-54) mukaan palvelumuotoilu perustuu ihmisen ja hanen tar-

peidensa ymmartamiseen seka yhteiseen oppimiseen organisaation sisalla.



43

Stickdornin ym. (2018, 26—28) mukaan palvelumuotoilun ytimessa on yhteis-
kehittaminen ja luottamukseen perustuva vuorovaikutus, jotka mahdollistavat

eri toimijoiden osallistumisen kehittamiseen.

Sangiorgi ja Prendiville (2017, 40—43; 58-60) tarkastelevat palvelumuotoilua
organisaation muutoksen valineena, joka rakentaa reflektiivista ja osallistavaa
kulttuuria. Heidan mukaansa osallistaminen ei ole ainoastaan menetelmallinen
valinta, vaan arvolahtokohta, joka haastaa perinteisen hierarkkisen johtamis-
mallin ja muuttaa organisaation sisaisia valtasuhteita. Johtamisen painopiste
siirtyy talldin kontrollista kohti luottamukseen ja dialogiin perustuvia kaytantoja.
Myds Caganin (2024, 87-93) kuvaama Product Operating Model (POM) tukee
palvelumuotoilun arvopohjaa johtamisessa. Mallissa korostuu johtajan rooli tii-
mien tyon mahdollistajana seka oppimiseen, kokeiluun ja luottamukseen pe-
rustuva toimintatapa. Tama on linjassa palvelumuotoilun periaatteiden kanssa,
joissa kehittaminen nahdaan yhteistoiminnallisena ja iteratiivisena prosessina,

ei ennalta maarattyjen ratkaisujen ohjaamisena.

Palvelumuotoilun arvopohja korostaa yhteiskehittdmista, vuorovaikutusta ja
oppimista seka sopeutumista myos johtamisen nakdkulmasta. Kehittaminen
perustuu yhteistoimintaan ja fasilitointiin, jolloin johtajan rooli painottuu yhteis-
tydn ja oppimisprosessien mahdollistamiseen pikemminkin kuin suoranaiseen
ohjaukseen. Palvelumuotoilua voidaan talloin tarkastella organisatorisina ky-
vykkyyksina, jotka tukevat ihmisten valista yhteistyota ja oppimista seka muo-
vaavat johtamisen kaytantoja kohti osallistavampaa ja dialogisempaa suuntaa
(Morelli ym. 2021, 66—88). My0ds Vaulos (2024, 72—75) korostaa, etta ihmis-
l&htdinen johtajuus rakentuu vuorovaikutuksen, luottamuksen ja merkitykselli-
syyden kautta. Palvelumuotoilu tarjoaa johtamiselle seka konkreettisia mene-
telmia etta ajattelutavan, jonka avulla ihmiskeskeiset arvot voivat toteutua oh-

jelmistokehityksen arjessa.

4.5 Tietoperustan yhteenveto

Tassa luvussa esitetty tietoperusta kokoaa yhteen inmiskeskeisen johtajuu-
den, ohjelmistokehityksen toimintaympariston, tekoalyn teknologisena muu-

tosvoimana seka palvelumuotoilun johtamisen tukena. Yhdessa nama nako-



44

kulmat muodostavat kokonaisuuden, jonka avulla johtamista voidaan tarkas-
tella jatkuvana, kokemuksellisena ja vuorovaikutteisena ilmiona muuttuvassa

asiantuntijatyon kontekstissa.

Ihmiskeskeinen johtajuus luo tarkastelulle arvopohjan, jossa korostuvat tyon-
tekijoiden kokemukset, osallisuus, luottamus ja psykologinen turvallisuus. Joh-
tajuus ymmarretaan talldin mahdollistavana toimintana, joka tukee oppimista,
merkityksellisyyden kokemusta ja yhteista suuntaa erityisesti epavarmuuden
ja muutoksen keskellda. Tama nakdkulma on keskeinen asiantuntijaorganisaa-
tioissa, joissa tyon laatu ja uudistumiskyky kytkeytyvat vahvasti ihmisten koke-

muksiin.

Ohjelmistokehitys tuo tietoperustaan kontekstin, jossa tyd on luonteeltaan jat-
kuvaa, iteratiivista ja timipohjaista. Ketterat ja Lean-ajatteluun nojaavat toimin-
tatavat korostavat oppimista, palautetta ja sopeutumista, mika asettaa johta-
miselle erityisia vaatimuksia. Johtamisen painopiste siirtyy yksittaisten tehta-
vien ohjauksesta yhteistyon, priorisoinnin ja kokonaisuuden rytmin tukemi-

seen.

Tekoalya tarkastellaan teknologisena muutosvoimana, joka konkretisoi tyon ja
osaamisen muutosta. Al-tyokalujen kayttdonotto muuttaa tyon tekemisen ta-
poja ja vastuunjakoa seka herattaa erilaisia oppimiseen, epavarmuuteen ja
ammatilliseen identiteettiin liittyvia kokemuksia. Nain teknologinen muutos
nayttaytyy ennen kaikkea inhimillisena ja kokemuksellisena ilmiona, ei pelkas-

taan teknisena kehityksena.

Palvelumuotoilu tarjoaa keinot ja ajattelutavan, joiden avulla edella kuvatut na-
kokulmat voidaan kytkea toisiinsa johtamisen kehittamisen nakékulmasta. Se
painottaa kokemusten nakyvaksi tekemista, osallistamista, yhteista merkityk-
senantoa seka jatkuvaa oppimista ja reflektiota. Palvelumuotoilun kautta johta-
minen voidaan ymmartaa palveluna, joka tukee tyon sujuvuutta, vuorovaiku-

tusta ja oppimisen edellytyksia arjen toiminnassa.

Yhdessa nama nakokulmat muodostavat tietoperustan, jossa johtaminen hah-
mottuu jatkuvana oppimisena ja sopeutumisena toimintaymparistossa, jossa
teknologinen kehitys, tydon muutokset ja ihmisten kokemukset kietoutuvat tii-

viisti yhteen.
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5 AIKAISEMMAT TUTKIMUKSET

Aiemmissa tutkimuksissa on tarkasteltu laajasti palvelumuotoilun soveltamista
organisaatioiden sisaiseen kehittamiseen ja johtamiseen. Palvelumuotoilu on
vakiintunut menetelma asiakasrajapinnan kehittamisessa, mutta sen sovelta-
minen sisaisten prosessien ja erityisesti johtamiskaytantdjen tukena on vah-
vistunut vahitellen ja tullut nakyvammaksi 2010-luvulta [&htien (Tuulaniemi
2011, 97-98, Koivisto ym. 2021, 55-60). Korpikosken (2023) vaitostyossa ko-
rostetaan, etta asiakaskeskeisyyteen siirtyminen edellyttaa yksilollista kasvua
ja oppimista organisaation sisalla, mika tukee taman tyon reflektiivista lahesty-

mistapaa.

5.1 Palvelumuotoilu organisaation sisdisessa kehittamisessa

Palvelumuotoilua voidaan hyodyntaa yrityksen sisaisessa kehittamisessa tar-
kastelemalla organisaation toimintaa, johtamista ja sisaisia prosesseja tyonte-
kijoiden nakodkulmasta. Palvelumuotoilun menetelmien avulla voidaan kehittaa
esimerkiksi perehdytysta, esihenkilotyota ja tydprosesseja siten, etta ne tuke-
vat paremmin tyon sujuvuutta, motivaatiota ja myonteista tyontekijakoke-
musta. Sisaisessa kehittamisessa korostuu kayttajalahtdinen ajattelu, jossa
organisaation jasenet nahdaan toiminnan aktiivisina osallistujina ja kehittami-
sen keskiossa ovat arjen kokemukset ja vuorovaikutus. (Koivisto ym. 2021,
60.)

Korpikoski (2023, luku 4) tarkastelee vaitostydssaan, kuinka organisaatioiden
muutos kohti asiakaskeskeisyytta edellyttaa samanaikaisesti yksilollista kas-
vua tyontekijoissa ja uudenlaista johtajuutta. Johtajan empatia, kuuntelemisen
taidot ja osallistavat menetelmat nousevat keskeisiksi muutoksen onnistumi-

sen edellytyksiksi.

Havan (2018) Kelan palvelumuotoiluprojektia koskevassa tutkimuksessa ha-
vaittiin, etta palvelumuotoilun tydkalut, kuten palvelupolku ja yhteissuunnittelu,
auttavat tunnistamaan organisaation sisaisia kipupisteita ja parantaa yhteis-
tyota eri yksikoiden valilla. Vastaavasti Ahjoniemi (2020) toi esiin, etta palvelu-
muotoilu toimii kasvuyrityksissa kehittdmisen tydkaluna, joka tukee avoimuutta

ja yhteista ymmarrysta strategisista tavoitteista.
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5.1.1 Palvelumuotoilu ja johtajuus

Johtajuuden nakokulmasta palvelumuotoilun lahestymistapa on sukua ihmis-
keskeiselle ja palvelevalle johtajuudelle (servant leadership), jossa johtaja
nahdaan ensisijaisesti mahdollistajana ja tukijana (Greenleaf 1977, 27-30).
Gronroosin (2015, 420—-454) mukaan palvelulahtéinen johtaminen perustuu
esihenkilon kykyyn tukea tyontekijoita sisaisena palveluna. Johtajan rooli ei
ole kontrolloida ty6ta, vaan mahdollistaa oppiminen, luottamus ja arjen suju-
vuus. Gronroos liittda palvelulahtdisen johtamisen osaksi sisaista palvelua ja
sisainen markkinointi (internal marketing) -ajattelua, jossa johtajan toiminta
vaikuttaa suoraan tyontekijakokemukseen ja organisaation kykyyn luoda ar-

voa.

5.1.2 Teknologinen muutos ja ihmiskeskeisyys

Tekoalyn kayttoonottoa koskevissa tutkimuksissa on korostettu tarvetta inhi-
millistda teknologinen muutos. Elo M. (2025, 27-29) toteavat, etta tekoalyn
kayttdonotto edellyttdaa organisaatioilta uudenlaista tapaa yhdistaa teknologi-
nen ja inhimillinen nakokulma, jotta tyon merkityksellisyys ja hyvinvointi saily-
vat. Wilson ja Daugherty (2022, 27—-29) kuvaavat vastaavasti, etta tekoaly
muuttaa johtamista kohti ihmisen ja koneen yhteisty6ta, mika edellyttaa johta-
jilta empatiaa, kuuntelemista ja kykya tukea henkilostda uudessa oppimi-

sessa.

5.1.3 Tutkimusaukko ja taman tutkimuksen kontribuutio

Vaikka palvelumuotoilua on sovellettu laajasti organisaatioiden sisaiseen ke-
hittdmiseen ja johtamisen nakdkulmaa on tarkasteltu ihmiskeskeisyyden
kautta, palvelumuotoilun konkreettisten menetelmien soveltaminen johtajuu-
den arkeen teknologisen muutoksen kontekstissa on jaanyt vahalle huomiolle.
Erityisesti puuttuu kdytannodnlaheista tutkimusta siita, miten palvelumuotoilun
tydkalut voivat tukea johtajaa paivittaisessa tydssa ja miten naitd menetelmia
voidaan soveltaa ohjelmistokehityksen kaltaisessa jatkuvasti muuttuvassa ym-
paristossa.
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Tama tutkimus pyrkii tayttamaan taman aukon kehittamalla ja testaamalla
Johtajan kompassia, joka yhdistaa palvelumuotoilun menetelmat ihmiskeskei-
sen johtajuuden tukemiseen: miten palvelumuotoilun tyokalut voivat tukea joh-
tajaa kehittajien kokemuksen ymmartamisessa ja siihen vastaamisessa paivit-
taisessa tyossa. Al-tyokalujen kayttoonotto toimii tapausesimerkkina, jonka
kautta menetelmia testataan kaytannossa. Tutkimuksen fokus ei ole teko-
alyssa sinansa, vaan palvelumuotoilun soveltamisessa johtamiseen. Tutkimus
tuottaa uutta, kaytannallista ja sovellettavaa tietoa siita, miten palvelumuotoi-
lun triplatimantti-prosessi ja sen konkreettiset menetelmat voivat tukea ihmis-
keskeisten johtamiskaytantojen integroitumista johtajan arkeen ja miten nama

menetelmat voidaan kaantaa johtajan paivittaista tyota tukeviksi kaytannoiksi.

5.2 Yhteenveto tietoperustasta

Taman tutkimuksen tietoperusta rakentuu palvelumuotoilun, ihmiskeskeisen
johtajuuden ja ohjelmistokehityksen toimintaympariston leikkauspintaan.
Tassa tutkimuksessa ohjelmistokehitys maarittyy toimintaymparistoksi, jossa
tarkasteltava muutosilmio on tekoalyn kayttoonotto. Palvelumuotoilu toimii tut-
kimuksen arvolahtdkohtana ja kaytannon kehittamisen metodologisena poh-
jana: sen periaatteet (empatia, osallistaminen, visualisointi ja kokeilukulttuuri)
tarjoavat keinot tehda tyontekijoiden kokemukset nakyviksi ja muotoilla johta-
miskaytantoja osallistavasti. Ihnmiskeskeinen johtajuus puolestaan jasentaa,
millaista johtamista tutkimuksessa tavoitellaan ja millaisin vuorovaikutukselli-
sin kaytannoin tyontekijoiden turvallisuuden, osallisuuden ja merkityksellisyy-

den kokemusta voidaan tukea.

Ohjelmistokehitys maarittaa tutkimuksen toimintaympariston: tyd on jatkuvaa,

tiimipohjaista ja iteratiivista, ja muutokset (kuten tekoalyn kayttéonotto) vaikut-
tavat samanaikaisesti tyon sisaltoon, osaamisvaatimuksiin ja yhteistyon tapoi-
hin. Tassa ymparistdossa johtamisen tarve ei rajaudu prosessien ohjaamiseen,
vaan korostuu kyky rakentaa yhteista ymmarrysta, tukea oppimista ja yllapitaa

tydssa koettua hallinnan tunnetta muutoksen keskella.

Yhteenvetona tietoperusta perustelee tutkimuksen ydinasetelman: palvelu-
muotoilu ndhdaan keinona kehittaa ihmiskeskeista johtajuutta ohjelmistokehi-

tyksen arjessa. Al-tydkalujen kayttoonotto toimii tutkimuksessa muutosilmiona,
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jonka kautta johtamistarpeita tehdaan nakyviksi ja jonka yhteydessa palvelu-
muotoilun menetelmia testataan ja muotoillaan johtajan arkeen soveltuviksi
kaytannoiksi. Tama muodostaa perustan tutkimuksen myohemmille luvuille,
joissa kuvataan tutkimusasetelma, aineistonkeruu ja analyysi seka kehitetaan

ja arvioidaan Johtajan kompassi.

6 TYON TAVOITTEET
6.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, miten palvelumuotoilun menetelmat voi-
vat tukea ihmiskeskeista johtajuutta ohjelmistokehityksessa teknologisen muu-
toksen keskella. Tavoitteena on lisata ymmarrysta siita, miten johtaja voi pal-

velumuotoilun avulla vahvistaa empatiaa, vuorovaikutusta ja tiimien tukemista.
Tutkimus ei tarkastele tekoalyn eettisia tai teknisia kysymyksia, vaan keskittyy

sen vaikutuksiin tyon kokemukselliseen puoleen.

Tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena taloushallinnon ohjelmistoratkaisuja
kehittavassa organisaatiossa, jossa tekoalyn kayttoonotto on kaynnissa. Ky-
seessa on usean kuukauden mittainen muutos, jonka tavoitteena on lisata te-
koalyn kayttda ja muuttaa sen hyddyntamisen tapoja osana ohjelmistokehi-
tysta. Tutkimuksen aikajanne rajautuu vapaaseen tekoalyn kokeiluvaiheeseen
ja kayttéonoton alkuvaiheeseen (noin nelja kuukautta), jolloin kehittajille muo-
dostuvat ensimmaiset kokemukset ja oivallukset ihmiskeskeisesta johtami-
sesta. Al-tydkalujen, kuten GitHub Copilotin, ChatGPT:n ja CodeRabbitin,
kayttdonotto on muuttanut kehittajien tyon arkea. Keskidossa on, miten palvelu-
muotoilun tyokalut voivat auttaa johtajaa ymmartamaan kehittajien kokemuk-

sia seka vahvistamaan ihmiskeskeisempaa johtamiskulttuuria.

Tutkimuksen konkreettisena tuotoksena kehitetdan ja testataan Johtajan kom-
passi, joka kokoaa palvelumuotoilun menetelmia inmiskeskeisen johtamisen
tueksi. Tutkimuksen taustalla vaikuttaa organisaation kaynnissa oleva Al-
adaptaatio-ohjelma, jonka tavoitteena on nostaa tuotekehitystiimeja korkeam-
malle Al-valmiustasolle. Tama luo esihenkildlle tarpeen tukea tyontekijoita
muutoksessa, mika tekee palvelumuotoilun menetelmista erityisen ajankohtai-

sia.
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6.2 Tutkimuksen odotetut tulokset ja merkitys

Tutkimuksen konkreettisena lopputuloksena syntyy testatut tydkalut ja doku-
mentoitu Johtajan kompassi, joka kokoaa yhteen palvelumuotoilun menetel-
mia ihmiskeskeisen johtamisen tueksi ohjelmistokehitysymparistéssa. Johta-
jan kompassi sisaltaa empatiakartan, palvelupolun, service blueprintin, tyoka-
lukortit ja reflektiopohjat, joita on kehitetty ja kokeiltu osana tutkimusprosessia.
Valineet on suunniteltu siten, etta ne ovat helposti sovellettavissa johtajan ar-

keen eivatka edellyta erillista muotoiluosaamista.

Tutkimus tuottaa liséksi syvallisempaa ymmarrysta kehittajien kokemuksista,
tarpeista ja kuormitustekijoista teknologisen muutoksen, erityisesti tekoalyn
kayttoonoton, keskella. Nakokulma perustuu kehittajien arjen havainnointiin ja
osallistaviin menetelmiin, joiden avulla muutosta tarkastellaan tyontekijakoke-
muksen nakdkulmasta, ei pelkastaan prosessien tai tehokkuusmittareiden

kautta.

Kolmantena kaytannon tuloksena tydéssa muodostuu malli palvelumuotoilun
soveltamisesta sisaisen johtamisen ja tydyhteison kehittdmisen valineena oh-
jelmistokehityksessa. Malli havainnollistaa, miten palvelumuotoilun prosessi ja
menetelmat voivat tukea jatkuvaa oppimista, kokeilua ja reflektointia osana
johtamistyota, erityisesti jatkuvassa muutoksessa olevassa toimintaymparis-

tossa.

Tieteellinen ja ammatillinen merkitys talla tutkimuksella on se, etta se laajen-
taa palvelumuotoilun kayttoa johtamisen kontekstissa tuomalla sen asiakasra-
japinnan ulkopuolelle organisaation sisaisten prosessien ja tyoyhteison kehit-
tamiseen. Tyo tuottaa uutta ndkdkulmaa siihen, miten palvelumuotoilua voi-
daan hyédyntda nimenomaan johtajan tyon tukena, ei vain erillisina kehitta-

mishankkeina.

Lisaksi tutkimus syventad ymmarrysta siita, miten teknologista muutosta voi-
daan johtaa ihmiskeskeisesti palvelumuotoilun menetelmia hyodyntaen. Teko-
aly toimii tyossa kontekstina, jonka kautta tarkastellaan muutoksen kokemuk-
sellisia vaikutuksia, johtamisen roolia ja vuorovaikutuksen merkitysta asiantun-

tijatydssa.



50

Ammatillisesta nakokulmasta tyo tarjoaa konkreettisia, sovellettavia tyokaluja
ohjelmistokehityksen johtajille ja esihenkildille. Ihmiskeskeisen johtamien tyo-
kalut ja sen taustalla oleva malli ovat hyodynnettavissa myos laajemmin orga-
nisaatioissa, joissa toimintaymparistd on kompleksinen, asiantuntijatyo koros-
tuu ja muutokset ovat jatkuvia. Nain tutkimus tukee palvelumuotoilun asemaa

strategisena ja kaytannollisena kehittamisotteena johtamisessa.

7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA AINEISTO

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen toteutus kokonaisuudessaan: menetel-
mat, aineistonkeruun vaiheet, osallistujat seka tutkimusprosessin aikajana.
Tutkimus eteni palvelumuotoilun triplatimanttimallin mukaisesti ymmartamisen
(discover), maarittelyn (define), kehittdmisen ja kokeilemisen (develop), toteu-
tuksen ja juurruttamisen (deliver) seka reflektoinnin ja sopeudu (reflect &

evolve) vaiheiden kautta.

7.1 Tutkimusprosessin kokonaiskuva

Tutkimus kaynnistyi marraskuussa 2025 ymmartamis- ja maarittelyvaiheilla,
joissa Al-muutoksen vaikutuksia ja kehittdjien kokemuksia tarkasteltiin useista
nakokulmista. Tutkimus toteutettiin osana arkea, jossa tutkijan rooli yhdisti esi-
henkilotyon ja tutkimusprosessin. Tama kaksoisrooli mahdollisti autenttiset ha-
vainnot johtamistilanteista samalla, kun se asetti erityisia eettisia vaatimuksia

tutkimuksen toteuttamiselle.

Tutkimus toteutettiin osana kehitystiimien arkea siten, etta tutkijan kaksoisrooli
esihenkilona ja tutkijana mahdollisti iimion tarkastelun autenttisissa johtamisti-
lanteissa. Triplatimantti toimi tutkimuksen etenemisen jasentajana kaytannon
tasolla siten, ettd ymmartamisen, maarittelyn, kehittdmisen ja reflektion vai-

heet seurasivat toisiaan prosessin aikana.

7.2 Aineistonkeruu ja osallistujat

Luvussa 3 esitettyjen menetelmavalintojen mukaisesti aineisto kerattiin kol-
men menetelman yhdistelmalla: Google Forms -kyselylla, osallistuvalla ha-
vainnoinnilla ja fasilitoiduilla mikro-retroilla. Tutkimuksen kohteena olivat paa-

asiassa kahden ohjelmistokehitystiimin jasenet, jotka olivat kayttoonottaneet
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Al-agentteja osana kehitystyotaan. Tiimit edustivat organisaation eri tuotealu-
eita ja olivat eri vaiheissa Al-adaptaatiossa, mikd mahdollisti monipuolisten ko-

kemusten tarkastelun.

Google Forms-kysely toteutettiin marras-joulukuussa 2025 Al-adaptaation al-
kuvaiheen kartoittamiseksi. Kyselyyn osallistui 10 kehittgjaa, joiden tyokoke-
mukset ohjelmistokehityksessa vaihtelivat 3—7 vuodesta yli 15 vuoteen. Vas-
taajat edustivat eri rooleja: kehittajia (Developer, Full-stack Developer), testaa-
jia (QA) seka muita tuotekehityksen rooleja.
Kyselyn tavoitteena oli kartoittaa:

o Al-tydkalujen kayttdoastetta ja osaamistasoa

o Kokemuksia Al:n hyodyllisyydesta ja haasteista

o Kayttoonoton hallittavuutta ja tuen riittavyytta

o Viestinnan selkeytta ja koulutuksen tarvetta

¢ Emotionaalisia kokemuksia Al-muutoksesta

Aineistonkeruussa kaytetty Google Forms -kyselyn kysymysrunko on esitetty

liitteessa 2.

Osallistuva havainnointi kohdistui kehitystiimien arkeen marraskuusta 2025
tammikuuhun 2025. Havainnot kirjattiin saanndllisesti muistiin viikkkopalaverei-
den, sprinttisuunnittelun, ongelmanratkaisutilanteiden ja epamuodollisten kes-
kustelujen yhteydessa. Havainnoinnin kohteiden keskidssa olivat:

o Al-tydkalujen kayttoon liittyvat tyotilanteet

e Oppimishetket ja epavarmuuden ilmeneminen

« Vastuiden ja odotusten selkeys tai epaselvyys arjessa

e Tiimin sisainen vuorovaikutus Al-muutoksen yhteydessa

Osallistuvan havainnoinnin vahvuutena oli sen luonteva integroituminen ar-
keen ilman erillista tutkimusasetelmaa. Tama mahdollisti autenttiset havainnot

tilanteista, joissa Al-muutos nakyi konkreettisesti kehittajien arjessa.

Tutkimusjaksolla tammikuussa 2026 tiimeissa toteutettiin kaksi fasilitoitua
mikro-retroa, joissa kaytettiin Miro-taulua ja interaktiivisia kyselytoimintoja.
Tiimi A:n retro keskittyi DoD-kaytantoihin (defenition of done = valmiin maari-

telma), Al:n kayttoasteen tarkasteluun ja sprintin kuormitukseen.
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Workload on the sprint

How often do you remember to from sprint planning?
write about the use of Al on DoD?

. . Discussion about the answers
Discussion about the answers

Iteraatiot. Jos tyd tulse takaisin
Tybn palautus
takaisin
toteutukseen.
Kiire - halki,
poikki, pinoon
-> unohtui Muut yilatavat
@ 0y-emic reamer HOR -
asiakaskeissit vol
vieds alkaa
Ei ole = Yioptimistisuus [p—
ohjeistettu
tarpeeksi ™ @ Oramic oreamar
selkeasti

- Ohjaistus

@ Oyrarmic cenmer

Kuva 7. Tiimi A:n mikro-retrojen koonti ja keskeiset havainnot

Tiimi B:n retro tarkasteli Al:n kayttotilanteita, tyokaluyhdistelmia ja oppimisen

How often do you remember to How much have you used Al on
wirite about the use of Al on DoD? your work (during sprint)?
il " 8
. A A : . : \ IS i
N W Dor b t Not at all ust few times - Almost every tme All the time

Discussion about the answers

Kuva 8. Tiimi B:n mikro-retrojen koonti ja keskeiset havainnot

Mikro-retrojen kesto oli 5—7 minuuttia per kysymys, ja ne toteutettiin osana tii-
min saanndllista retrospektiivia. Fasilitointi mahdollisti nopean, matalalla kyn-
nyksella olevan keskustelun, jossa kehittajien aani tuli esiin lyhyina komment-

teina ja interaktiivisina vastauksina.
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Yhteensa tutkimukseen osallistui 10 kehittajaa kyselyyn vastaajina seka noin
12-15 kehittajaa mikro-retrojen kautta (osittain paallekkaisyytta). Osallistumi-
nen oli vapaaehtoista, ja kehittajat saivat vaikuttaa omaan osallistumiseensa

myos epamuodollisten keskustelujen kautta.

7.3 Havainnointi ja palvelumuotoilun menetelmat

Palvelumuotoilun menetelmia hyddynnettiin tutkimuksessa seka aineiston ja-
sentamisen etta kehittamistyon valineina. Menetelmat mahdollistivat kehitta-
jien kokemusten tarkastelun yksilotasolta organisatorisiin rakenteisiin ja johta-

miskaytantoihin asti.

Empatiakartta kokoaa yhteen kehittajien kokemukset, tunteet, tarpeet ja aja-
tukset Al-muutoksen yhteydessa. Empatiakartta muodostettiin Forms-kyselyn
vastausten ja havainnointiaineiston perusteella, ja sen avulla jasennettiin, mil-

laisena Al-tyokalujen kayttoonotto koettiin arjen tyossa.

Al-muutoksen palvelupolku kuvaa kehittajan kokemusta Al-tyokalujen kayt-
toonoton eri vaiheissa. Sen avulla tunnistettiin tilanteet, joissa epavarmuus li-
saantyi, tuen tarve kasvoi tai oppiminen eteni. Palvelupolku perustui kyselyai-
neistoon ja havainnoinnin dokumentointiin, ja se auttoi hahmottamaan muu-

toksen ajallista ulottuvuutta.

Kipupistekartta tunnisti arjen haastekohtia ja johtamisen kannalta keskeisia
kehittdmiskohteita. Kipupisteet eivat rajoittuneet teknisiin ongelmiin, vaan liit-
tyivat esimerkiksi vastuiden epaselvyyteen, viestintaan ja koettuun kuormituk-

seen.

Service blueprint toimi menetelmana, joka yhdisti edella kuvatut havainnot ko-
konaisuudeksi. Sen avulla kehittdjakokemus, johtamisen nakyvat kontaktipis-
teet, nakymaton johtamistyo seka tukiprosessit jasennettiin samaan rakentee-
seen. Service blueprint mahdollisti sen, etta yksittaiset kokemukset voitiin tar-

kastella suhteessa organisaation toimintamalleihin ja johtamiskaytantoihin.
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Service blueprint ei syntynyt valmiina, vaan kehittyi iteratiivisesti tutkimuspro-
sessin aikana. Alkuvaiheessa tarkastelu keskittyi kehittajan toimintoihin ja ko-
kemukselliseen tilaan. Analyysin edetessa mukaan tuotiin johtamisen nakyvat
ja nakymattomat tasot seka tukiprosessit, jolloin tarkastelu laajeni yksilokoke-
muksesta organisatoriseksi kokonaisuudeksi. Mikro-retrojen ja reflektion
myota service blueprintiin lisattiin kehittamis- ja kokeilunakokulma seka johta-
jan reflektiokerros. Nain siitd muodostui ensimmainen versio johtamisen tyo-

kalusta, joka liitettiin osaksi Johtajan kompassia.

=~ Service Blueprint
=~ Service Blueprint

v Service Blueprint KEHITTAJAN TOIMINNOT

NAKYVAT Q

e KEHITTAJAN AJATTELU /

KOKEMUKSELLINEN TILA

KEHITTAJAN TOIMINNOT

KEHITTAJAN AJATTELU / Palaverit, Ohjeet, ’
KOKEMUKSELLINEN TILA Slack-viestit Epavarmuus omasta
osaamisesta.
Epavarmuus omasta NAKYMATON Luottamus Al-tyoékaluihin
osaamisesta. JOHTAMISTYO JA Oppimisen rytmi
Luottamus Al-tyokaluihin AJATTELU
Oppimisen rytmi Oletukset, tulkinnat TUKIPROSESSIT JA B
RAKENTEET
Ohjeet, koulutus, tydkalut [t mt]
KIPUPISTEET KIPUPISTEET ‘-
Missa kohtaa kuormitus, epaselvyys tai Missa kohtaa kuormitus, epaselvyys ta i KIPUPISTEET \-
vastustus syntyy? vastustus syntyy? Missé kohtaa kuormitus, epaselvyys tai
vastustus syntyy? C
Blueprintin ensimmainen Johtamisen ja nakymattémien Versio 1.0 Johtajan kompassiin
luonnos. tason lisdaminen liitetty rakenne
Yksilon kokemukset Kokemuksesta Jatkuva kehittidminen
Nakywyys johtamisrakenteeseen

Kuva 9. Service blueprintin kehityskaari tutkimusprosessin aikana

Kuva 9 havainnollistaa service blueprintin kehityskaarta tutkimusprosessin ai-
kana. Kehityskaari kuvaa siirtymaa kokemusten nakyvaksi tekemisesta kohti
rakenteellista johtamisen tarkastelua ja edelleen reflektiiviseksi johtamisen va-
lineeksi. Prosessi eteni vaiheittain aineistonkeruun, analyysin ja kokeilujen
kautta, mika syvensi ymmarrysta Al-muutoksen vaikutuksista seka yksilo- etta
organisaatiotasolla. Service blueprintia tarkastellaan jatkuvasti paivittyvana
tydkaluna, jota voidaan hyddyntaa johtamisen kehittdamisessa myds tutkimuk-

sen jalkeen.
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7.4 Tutkimuksen aikajana
Tutkimus toteutettiin neljan kuukauden ajanjaksolla marraskuusta 2025 helmi-

kuuhun 2026. Aikajana rakentui vaiheittain siten, etta aineistonkeruu, analyysi

ja kehittamistyo limittyivat osaksi tiimien arkea.

) .
S /
A , MARRASKU U TUTKIM.UKSEN KAV.NNISTYS"JA I.-|AVAINNOINNIN ALOITUS
L I * Tutkimussuunnitelman viimeistely
* Forms-kyselyn laadinta ja julkaisu
L 2025 Kyselyn laadinta ja julkai
« Osallistuvan havainnoinnin aloitus kahden tiimin arjessa
| \ Osalli havainnoinnin aloitus kahd j
S
TN
AINEISTONKERUU JA ALUSTAVA JASENTAMINEN
U
\ JOU LUKUU * Forms-kyselyn vastausten kerdaminen (24.11.-3012.2025)
* Havainnointi palavereissa, sprinteissa ja epamuodollisissa keskusteluissa
v \ 2025 i palaverei intei dollisissa keskustelui
A \ * Ensimmaiset empatiakartan ja palvelupolun luonnokset
H |
A . .
v / TAMMIKUU ANALYYSI JA KEHITTAMISTY®
/ 2026 * Fasilitoidut mikro-retrot molemmissa tiimeisséa (7.1.2025)
A / * Aineiston analysointi
| /7 * Service blueprintin kehittdminen
N / * Johtajan kompassin ensimmaisen version suunnittelu
N 7/
@) ’ HELMIKUU REFLEKT.IO JA VIIMEI_STEHI.V )
¢ Johtajan kompassin viimeistely
- 2026 . ; inti
N « Palvelumuotoilun soveltamisen reflektointi
T \ * Opinnaytetyon raportoinnin kokoaminen
\
I N
N

Kuva 10. Tutkimuksen aikajana

Marraskuussa 2025 tutkimus kaynnistyi tutkimussuunnitelman viimeistelylla
seka Forms-kyselyn laatimisella ja julkaisemisella. Samalla alkoi osallistuva

havainnointi kahden ohjelmistokehitystiimin paivittaisessa tyossa.

Joulukuussa 2025 Forms-kyselyn vastausaika oli avoinna (24.11.—
30.12.2025), ja havainnointi jatkui tiimipalavereissa, sprinttien aikana seka
epamuodollisissa keskusteluissa. Taman vaiheen aikana muodostettiin ensim-

maiset luonnokset empatiakartasta ja Al-muutoksen palvelupolusta.

Tammikuussa 2026 toteutettiin fasilitoidut mikro-retrot molemmissa tiimeissa
(7.1.2025). Kerattya aineistoa analysoitiin, service blueprintia kehitettiin ja

Johtajan kompassin ensimmaista versiota suunniteltiin kokeilujen pohjaksi.

Helmikuussa 2026 Johtajan kompassi viimeisteltiin, palvelumuotoilun sovelta-
mista reflektoitiin ja opinnaytetydn raportointi koottiin kokonaisuudeksi.

Aikataulu eteni suunnitellusti, ja aineistonkeruu saatiin paatokseen tammikuun

lopussa. Tutkimuksen luonne osana arjen johtamisty6ta mahdollisti joustavan
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etenemisen, jossa havainnointi, analyysi ja kehittaminen kytkeytyivat toisiinsa

luontevasti.

7.5 Osallistuminen ja yhteiskehittaminen

Tutkimus noudatti yhteiskehittamisen periaatteita, joissa kehittajat osallistuivat
muutoksen tarkasteluun aktiivisina toimijoina. Osallistuminen tapahtui oman
tydon ohessa:

e Forms-kyselyyn vastaaminen omalla ajalla

e Havainnointi tiimien normaaleissa palavereissa ja tilanteissa

« Mikro-retrojen fasilitointi osana tiimien saanndllisia retrospektiiveja

o Epamuodolliset keskustelut Al-tyOkaluista arjen tilanteissa

Yhteiskehittaminen vahvisti tutkimuksen ihmiskeskeista lahestymistapaa: ke-
hittajien aani tuli esiin autenttisesti heidan omassa tyoymparistéssaan ilman
erillista tutkimusasetelmaa. Tutkijan kaksoisrooli esihenkilona ja tutkijana
mahdollisti luottamuksellisen vuoropuhelun, jossa kehittajat jakoivat kokemuk-

siaan avoimesti.

Tutkimuksen eettisyys varmistettiin anonymisoimalla kaikki aineisto, kerto-
malla osallistujille tutkimuksen tarkoituksesta ja saamalla suostumus osallistu-
miseen. Tutkimuksen tulokset esitellaan tavalla, joka ei paljasta yksittaisia

henkiloita tai tiimeja tunnistettavasti.

8 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA ANALYYSI

Tassa luvussa esitetaan tutkimuksen tulokset ja niiden analyyttinen tarkastelu.
Tulokset perustuvat Forms-kyselyyn (n=10), osallistuvaan havainnointiin seka
fasilitoituihin mikro-retroihin kahdessa ohjelmistokehitystiimissa. Aineistoa on
analysoitu temaattisen sisaltdanalyysin avulla, ja analyysia on jasennetty pal-
velumuotoilun triplatimantin ymmartamis- ja maarittelyvaiheiden (discover—de-

fine) mukaisesti.

Tutkimuksen keskeisena analyyttisena tydkaluna toimii service blueprint -ajat-
telu, jonka avulla kehittajakokemus, johtamisen nakyvat ja nakymattomat kay-
tannot seka Al-muutokseen liittyvat rakenteet yhdistetaan yhdeksi kokonaisuu-
deksi. Empatiakartta, Al-muutoksen palvelupolku ja kipupistekartta (liitteet 3—
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5) muodostavat analyysin konkreettiset tulokset. Service blueprint (liite 6) ko-
koaa nama havainnot yhteen ja luo rakenteen johtamisen kehittdmiskohteiden

tunnistamiselle.

8.1 Kehittajien kokemukset Al-muutoksesta: ristiriita ja jannite

Forms-kyselyn tulokset tuovat esiin ristiriitaisen kokonaiskuvan Al-tyokalujen

kaytosta. Al-tyokalut koetaan samanaikaisesti hyodyllisiksi ja epavarmuutta li-
saaviksi. Kyselyyn vastanneet kehittajat (n=10) arvioivat Al-tydkalujen hyddyl-
lisyyden keskimaarin arvosanalla 3,8/5, mutta samalla keskimaarin 40 % vas-

taajista raportoi Al:n lisdavan epavarmuutta omasta osaamisesta.

Aineistossa toistuu tehokkuuden ja oppimisen valinen jannite. Yksi vastaajista
kuvaa kokemustaan seuraavasti: “Al tekee 80 % tydsté, ja sen jalkeen kuluu
huomattavasti aikaa puutteiden etsimiseen koodista.” Toinen vastaaja pohtii
oppimisen luonnetta: “Oppii koodaamisesta enemmén, mutta toisaalta ei enééa
opi kantapééan kautta. Oppiiko silloin oikeasti, vai onko itse jatkossa vain kans-

samatkustaja?”

Empatiakartan tulkinta: moniulotteinen kokemus
Kuvassa 11 esitetty empatiakartta tekee nakyvaksi Al-muutoksen emotionaali-
sen ja kokemuksellisen kerrostuneisuuden. Kartan A4-kokoinen versio on esi-

tetty liitteessa 3.

7" . , . . - . . .
{5” Empat|a kartta Al-tydkalujen kayttddnotto ohjelmistokehityksen arjessa
1
AJATTELEE TUNTEE
« Pitaisiké minun osata tama jo? + Uteligisuutta ja innostusta
* Teenko asiat oikein Al:n kanssa? = Epavarmuutta omasta osaamisesta
« Miten Al vaikuttaa tyén laatuun ja omaan rooliini? = Turhautumista ristiriitaisista ohjeista
« Onko Al apu vai riski? » Painetta pysya mukana

= Helpotusta tyan sujuveituessa

. / . J
r r
—~
__JSANOO TEKEE
+ “Copilot on vililld tosi hyva, valilla ihan hukassa.” * Kokeilee Al-tydkaluja pienissd, matalan riskin tehtévissa
* “Enole varma, mita tasta saa kayttaa ja missa." * Tarkistaa Al:n tuottamaa koodia normaalia tarkemmin
« “Olisi kiva kuulla, miten muut tata hyddyntavat » Kysyy vinkkeja epavirallisesti kollegoilta
* “Tuntuuy, etta tama tuli yllattaen.” + Jattaa osan Al-mahdollisuuksista kdyttamatta epavarmuuden vuoksi
\.
TARPEET (empatiakartasta johdettuna) Huomio analyysiin:
YHTEENVETO ¢+ Selkedt pelisadnnot ja rajat Alin kaytolle Empatiakartta osoittaa, ettd Al-muutos koetaan
JA HAVAINNOT * Turvallinen tila kysyd ja epaonnistua ensisijaisesti kokemuksellisena ja emotionaalisena

s Jaettu ymmirrys siitd, miksi Al:ta otetaan kaytdon

- muutoksena, ei vain teknisena tyokaluvaihdoksena
Johtajan nakyva tuki ja kiinnostus arjen kokemuksiin

Kuva 11. Al-muutoksen empatiakartta
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Kehittajat ilmaisevat innostusta Al:n mahdollisuuksista ja samalla ahdistusta
oman osaamisensa riittdvyydesta. Tama ristiriita ei ole tekninen ongelma vaan

se on psykologisen turvallisuuden ja luottamuksen kysymys.

Aineistossa korostuu kolme keskeista teemaa, joista ensimmainen on innos-
tus ja mahdollisuudet. Kehittajat nakevat Al:n apuna rutiinitehtavissa, koodin
kirjoittamisessa ja ongelmanratkaisussa. Erityisesti GitHub Copilot ja Code-
Rabbit nousevat esiin hyodyllisina tyokaluina. Aineistossa todetaan: "Al tuntuu
samalta kuin miké tahansa IT-alan uusi tybkalu tai teknologia. IT-alalle on omi-

naista jatkuva oppiminen.”

Toinen teema vastauksissa on epavarmuus ja paine. Samaan aikaan kehitta-
jat kuvaavat Al-adaptaatiota "yleisené paineena" ja "Al-adaptaation byrokratia
hevié" -kommenteilla. Epavarmuus liittyy siihen, muuttuuko tyén odotettu suo-
rituskyky tai vastuualue Al:n myota. Yksi vastaaja kysyy: "Onko itse jatkossa

vaan kanssamatkustaja ja meneeké osaamisen kehittyminen vaan siihen, etta

kehittéda Al:n kdytén osaamista?"

Kolmas teema on oppimisen tarpeet. Kehittajat toivovat erityisesti promptin eli
tekoalylle annetun syétteen tai ohjeen, jonka perusteella se tuottaa vastauk-
sen, kirjoittamiseen ohjeita, yhteisia kaytantoja ja kokemuksien jakamista.
Heille on tarkeda ymmartaa, miten Al:ta kaytetaan tehokkaasti, mutta myos

vastuullisesti.

Empatiakartta paljastaa ristiriidan ja jannitteen, joka jaisi helposti huomaa-
matta pelkastaan tekniseen tehokkuuteen keskittyvassa tarkastelussa: vaikka
Al nopeuttaa tyota, se samanaikaisesti herattda kysymyksia osaamisesta,
identiteetista ja ammatillisesta kehittymisesta. Palvelumuotoilun inmiskeskei-
sen lahestymistavan ansiosta nama emotionaaliset ja kokemukselliset kerrok-

set tulevat nakyvaksi.
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8.2 Kipupisteet: johtamisen rajapinnat ja viestinnan katkokset

Kuvassa 12 esitetty kipupistekartta tunnistaa konkreettisia arjen haastekohtia,
joissa johtamisen kaytannot eivat viela vastaa kehittajien kokemuksellisiin tar-
peisiin Al-muutoksessa. Kipupisteet eivat ole teknisia ongelmia, vaan tilan-

teita, joissa viestinta, vastuut tai toimintatavat eivat tue kehittajan kokemusta.

Kartan lahes A4-kokoinen versio on esitetty liitteessa 4.

Ki pupiste kartta Al-tyokalujen kayttoonotto ohjelmistokehityksen arjessa

-
TILANN E/ Ohjelmistokehitystiimeissa on otettu kayttosn uusia Al-pohjaisia tyékaluja osana paivittaista kehitystyota. ANALYYSIN
KONTEKSTI Tyokalujen kayttéonotto on tapahtunut osittain rinnakkain normaalin tuotantotyon kanssa, ilman erillista
aikaa oppimiselle. Kehittajien roolit, csaamistasot ja aiemmat kokemukset Alsta vaihtelevat merkittévasti, YHTEENVETO
\

Kipupisteen perusteella johtamisen tulee

KIPUPISTE Kehittajat kokevat epavarmuutta siita, miten ja 4 laajuudessa Al-tydkaluja tulis K3ytras. Ohjeistus. kohdistua eritylsesti Al-muutoksen

koetaan hajanaiseksi tai t nvaraiseksi, mik stuun oikean kiytén arvioinnista yksilélle, ! " *
Tama lisaa varovaisuutta ja hidastaa tyokalujen hyodyntamista. arjen tyossa. Tarvitaan yhtelsesti jaettuja
periaatteita Al-tyokalujen kaytosta seka
- rakenteita, jotka rmahdalli: at

selkeyttamiseen ja oppimisen tukemiseen

kokemusten jakamisen ja epavarmuuden

R kasittelyn. Johtamisen rooli korostuu
muutcksen inhimillisen puclen nakyvaksi
tekemisessa

VAIKUTUS Epé&varmuus lisda kognitiivista kuormitusta ja vie huomiota varsinaiselta kehitystyolta. Osa kehittdjista
Kayttad Al-tydkalu llisesti, vaikka niista voisi olla hybtya Tyén sujuvuus ja keettu hallinnan tunne

TYOHON heikkenevat, ja of N jaa satunnaiseksi

“ J
'S A
TARVITTAVA kehittajat tarvitsevat selkedt, yhteisesti jactut periaatteet Al-tyokalujen kiytosta seké johdon nakyvaa
tukea kokeilulle ja oppimiselle. Tarvitaan myds aikaa ja tilaa keskustelulle, kokemusten jakamiselle ja
TUKI kysymysten esittamiselle ilman pelkoa csaamattomuuden leimasta
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huomiolle. Johtamiskaytannét eivat viela tue systemaattisesti oppimista ja epavarmuuden kasittelya arjen
tydssa,
\ J

Kuva 12. Al-muutoksen kipupistekartta

Tunnistettuja kipupisteita on nelja. Ensimmaiseksi kipupisteeksi nousee odo-
tusten epaselvyys. Aineistossa toistuu kehittajien kokemus siita, etta Al:n kayt-
toon liittyvat odotukset eivat ole selkeitd. Forms-kyselyssa kysymykseen "Al-
vaatimukset ovat olleet selkeitd" keskiarvo oli 3,4/5 (vaihteluvali 2-5). Lisa-
kommenteissa tama epaselvyys konkretisoituu: "Al:n odotukset ei ole selkeét.

Mita tiimeiltd/ tuotealueelta odotetaan Al:n suhteen."”

Havainnointiaineisto osoittaa, etta organisaation tavoitteena on saavuttaa Al-
kypsyystaso 3, mutta kaytanndn toiminnan perusteella organisaatio sijoittuu
talla hetkella tasolle 1. Tama ero tavoitetilan ja nykytilan valilla ei kuitenkaan
nayttaydy kehittdjien arjessa selkeana kokonaiskuvana, vaan pikemminkin
epavarmuutena siita, kuinka pitkalla Al-kypsyydessa todellisuudessa ollaan.
Organisaation sisaisissa keskusteluissa esiintyy toisistaan poikkeavia tulkin-
toja Al-muutoksen etenemisesta: yhdessa tilanteessa todettiin, etta organisaa-

tio on jo pitkalla Al-kypsyydessa, kun taas toisaalla viitattiin tuloksiin, joiden
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mukaan kypsyystaso on viela alkuvaiheessa suhteessa asetettuun tavoittee-
seen. Tama ristiriita viittaa siihen, etteivat johtamisen nakemykset Al-muutok-
sen nykytilasta ole taysin yhdenmukaisia, mika voi osaltaan lisata epavar-
muutta ja vaikeuttaa yhteisen ymmarryksen muodostumista organisaation si-

salla.

Kaytantojen noudattamisen haasteet ovat toinen kipupiste, joka nousee esiin
Forms-kyselyssa ja mikro-retroissa. Esimerkiksi nousi esiin, etta valmiin maa-
ritelmakaytantd (DoD, Definition of Done), joka edellyttaa Al:n kayton merkit-
semista, ei toteudu. Tassa yhteydessa Jira, eli ohjelmistokehityksessa kaytetty
tehtavienhallintajarjestelma, toimii keskeisena tyokaluna tydn dokumentoin-
nissa. Vaikka ohjeistus oli paivitetty kolme kuukautta aiemmin (marras-
kuussa), kehittajat toteavat: "Olemmeko puhuneet Al:n kdytén merkkaami-

sesta Jira-téille? Ei muisteta, etté olisi sovittu/puhuttu.”

Tama kipupiste paljastaa viestinnan katkoskohdan: ohjeistus on olemassa,
mutta se ei ole valittynyt kehittajien arkeen. Seurauksena on, etta Al:n kayttdéa
ei dokumentoida systemaattisesti, mika vaikeuttaa oppimisen seurantaa ja hy-

vien kaytantojen jakamista.

Kolmanneksi kipupisteeksi paljastuu vertaistuen ja kokemuksien jakamisen
vajeet. Kehittajat toivovat enemman kokemuksien jakamista ja yhteisia kay-
tantdja. Forms-kyselyssa todetaan: "Tiimissé voisi jakaa asiaa enemmaén” ja
"Enemmén keskustelua tiimin sisélla ja aikaa oppimiselle.” Mikro-retroissa ha-
vainnointi osoitti, ettd epamuodolliset keskustelut (esim. kahvipoydassa) toimi-
vat tarkedna oppimisen tilana, mutta nama eivat ole systemaattisesti tuettuja

tai tunnistettuja.

Havainnointiaineisto paljastaa, etta kehittajat loivat yhteisia kaytantoja epa-
muodollisesti: "Jos kéytéat seka Copilotia ettd Coderabbitia, voit I6ytaa itsesi
kahden mielipiteen keskelté jostakin asiasta.” Tama vertaistuki on arvokasta,
mutta se ei integroidu osaksi virallisia johtamisen rakenteita eika sita syste-
maattisesti hyddynneta johtamisen valineena.
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Neljanneksi keskeiseksi kipupisteeksi aineistossa nousevat byrokratia ja kuor-
mitus. Osa kehittgjista koki Al-tyokalujen kayttoonoton hallinnollisesti ras-
kaana ja aikaa vievana kokonaisuutena, joka lisasi tyon kuormittavuutta.
Eraan vastaajan mukaan Al-adaptaatioon liittyva ohjeistus ja kaytannot koet-
tiin monimutkaisiksi ja energiaa kuluttaviksi, mika heikensi motivaatiota tyoka-

lujen kokeilemiseen ja hyodyntamiseen.

Aineistossa ilmenee myos kokemuksia, joiden mukaan Al:n rooli ohjelmointi-
tyossa herattaa organisaatiossa ristiriitaisia nakemyksia. Osa kehittajista tul-
kitsi, ettei Al:n hyotyja ole viela kaikilta osin sisaistetty, tai etta niita tarkastel-
laan ensisijaisesti lisatyon ja riskien nakokulmasta. Tallaiset tulkinnat viittaavat
siihen, etta Al-muutosta ei kaikilta osin koeta luontevaksi osaksi tyon kehitta-
mista, vaan se saattaa nayttaytya ylimaaraisena vaatimuksena olemassa ole-

van tydkuorman paalle.

Tama kipupiste on merkittava erityisesti johtamisen nakdkulmasta, silla Al-
adaptaatio edellyttaa kokeilukulttuuria ja psykologista turvallisuutta. Mikali Al-
tydkaluihin liittyy epaselvyytta, varauksellisuutta tai kuormittaviksi koettuja ra-
kenteita, voi tama heijastua kehittajien halukkuuteen kokeilla uusia toimintata-
poja ja jakaa avoimesti kokemuksiaan. Talldin Al-muutos hidastuu, vaikka tek-

nologiset valmiudet olisivatkin olemassa.

Kipupisteet paljastavat, ettda Al-muutos ei ole ensisijaisesti tekninen haaste
vaan johtamisen ja viestinnan haaste. Ne osoittavat kohdat, joissa johtamisen
oletukset tai linjaukset eivat vality kehittajan arkeen, ja missa vastuu tai epa-
varmuus siirtyy yksittaisille kehittgjille. Kipupisteet toimivat lahtékohtana Johta-

jan kompassin tyokalujen suunnittelulle (luku 9).

8.3 Palvelupolku: kriittiset hetket ja tuen tarve

Al-muutoksen palvelupolku tiivistaa aineistosta tunnistetut kehittajan koke-
muksen vaiheet Al-tydkalujen kayttdonotossa. Malli ei kuvaa lineaarista etene-
mista, vaan toistuvien kokeilujen, epavarmuuden ja oppimisen syklia. Seuraa-
vissa alaluvuissa kuvataan palvelupolun keskeiset vaiheet, ja kokonaisuus on
esitetty kuvassa 13 sivulla 62. Palvelupolun A4-kokoinen versio on esitetty liit-

teessa 5.
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Pa IvelupOIku Al-muutoksessa

Ensimmaiset Yhteinen Kokeilujen Muutos
kayttokokeilut keskustelu juurtuminen arjessa
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Kuva 13. Al-muutoksen palvelupolku

Ensikosketus Al-tyokaluun:

Ensikosketuksessa korostuu uteliaisuuden ja normatiivisten odotusten valinen
jannite. Uuden tyokalun kayttoonotto herattaa innostusta, mutta samalla syn-
tyy kysymyksia siita, miten Al:n kayttda tulisi organisaatiossa ohjata ja millai-
sia odotuksia siihen liitetaan. Aineistossa pohdittiin esimerkiksi, tulisiko valmiin
maaritelmaan (DoD) sisallyttaa kirjaus Al:n kaytosta seka sen mahdollisesta
poisjattamisesta ja perusteluista. Tallaiset havainnot viittaavat siihen, etta Al:n
kayttd alkaa institutionalisoitua osaksi oletusarvoista ohjelmointity6ta. Tassa
vaiheessa johtamisen rooli liittyy erityisesti selkeiden pelisdantdjen ja yhteis-

ten odotusten rakentamiseen.

Ensimmaiset kokeilut:

Ensimmaiset konkreettiset kokeilut muodostavat palvelupolun kannalta ratkai-
sevan vaiheen. Kokemus Al:n hyodysta tai sen rajoitteista vaikuttaa voimak-
kaasti suhtautumiseen teknologiaa kohtaan. Aineistossa Al:n keskeiseksi hyo-
dyksi kuvattiin sen kyky nopeuttaa koodin kirjoittamista ja tukea laajoja refak-
torointeja, joissa muutoksia tehdaan useisiin tiedostoihin samanaikaisesti il-
man toiminnallisia muutoksia. Samalla tuotiin esiin tilanteita, joissa Al:ta oli oh-
jattu tekemaan laajoja muutoksia ilman riittavan tasmallisia ohjeita, mika johti
virheisiin ja aikaa vievaan korjaustydhdn. Havainnot osoittavat, etta Al:n tuot-

tama arvo ei ole itsestaanselvyys, vaan riippuu ohjauksen laadusta, tehtavan
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rajauksesta ja kayttajan osaamisesta. Johtamisen nakokulmasta keskeista on
tukea kokeilukulttuuria samalla, kun varmistetaan riittdva osaamisen kehitta-

minen.

Oppimisen ja epavarmuuden tasapaino:

Palvelupolun keskivaiheessa kehittajat tasapainoilevat tehokkuuden lisdanty-
misen ja oman osaamisen kehittymiseen liittyvan epavarmuuden valilla. Ai-
neiston perusteella kokemuksia voidaan kuvata toistuvana syklina, jossa ko-
keilu johtaa epavarmuuteen, tata seuraa vertaiskeskustelu ja uuden ymmar-
ryksen muodostuminen, minka jalkeen kokeilua jatketaan uudella tavalla.
Tama sykli nayttaytyy luontevana osana oppimisprosessia, mutta sen toimi-
vuus edellyttaa psykologisesti turvallista ilmapiiria. Epavarmuuden ilmaisemi-
nen ja keskeneraisyyden nakyvaksi tekeminen ovat edellytyksia sille, etta op-
piminen ei pysahdy yksilotasolle. Johtamisen tehtavaksi nousee talloin turvalli-

sen keskustelutilan mahdollistaminen ja oppimisen rakenteiden luominen.

Rutinoituminen ja uudet kysymykset:

Al-ty6kalujen vakiintuessa osaksi arkea huomio siirtyy yksittaisista kokeiluista
laajempiin kysymyksiin tyon vastuista, laadusta ja ammatillisesta identiteetista.
Mikro-retrospektiiveissa pohdittiin esimerkiksi, millaisia vaatimuksia Al:n kaytto
asettaa maarittely- ja speksausvaiheessa eli siina vaiheessa, jossa kuvataan
mita ollaan rakentamassa, millaisin toiminnallisin ja laadullisin vaatimuksin
seka milla reunaehdoilla ratkaisu toteutetaan, lisaksi pohdittiin mihin tietoon
Al:n tuottamat ehdotukset perustuvat. Lisaksi kyseenalaistettiin perinteisia
tyonjakoja pohtimalla, missa maarin testaus on kehittajan vastuulla ja missa
maarin tekoaly voisi osallistua tai automatisoida tata vaihetta. Nama havainnot
heijastavat ohjelmistokehitystyon sisalldllista muutosta ja kehittajan roolin uu-
delleenmaarittelya Al-avusteisessa toimintaymparistossa. Johtamisen nako-
kulmasta tama vaihe edellyttaa merkityksellistamista ja yhteisen suunnan kir-

kastamista.

Yhteenveto johtamisen nakokulmasta
Palvelupolku osoittaa, etta Al-muutos ei ole kertaluonteinen projekti, vaan jat-
kuva oppimisprosessi, jossa kokeilu, epavarmuus ja osaamisen uudelleen-

maarittely toistuvat. Muutoksen kriittiset hetket liittyvat erityisesti alkuvaiheen
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ohjaukseen, epaonnistumisten normalisointiin seka yhteisen ymmarryksen ra-
kentamiseen. Naiden vaiheiden tunnistaminen muodostaa perustan ihmiskes-
keiselle johtamiselle Al-muutoksessa ja toimii analyyttisena lahtokohtana Joh-

tajan kompassin tyokalujen kehittamiselle.

8.4 Service blueprint -analyysi: johtamisen vaikutusmekanismit

Service blueprint toimii tutkimuksen keskeisena analyyttisena tyokaluna, joka
yhdistaa kehittajakokemuksen, johtamisen kaytannot seka tukiprosessit yh-
deksi kokonaisuudeksi. Kuvassa 14 esitetty service blueprint jasentaa, miten
johtaminen vaikuttaa kehittajan arkeen Al-muutoksen kontekstissa seka missa
kohdin palvelussa syntyy katkoksia tai jannitteitd. Service blueprintin lahes A4-

kokoinen versio on esitetty liitteessa 6.

Al-muutos

=~ Service Blueprint
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ilman selkeaa yhteista kriteeristoa
* Kasittelee CodeRabbitin kemmentteja

Kokeilee Al:ta eri tavoin [ei yhtenaists
toimintamallia)
Kysyy Slackissa: "Kaytatteko tata

nain?"
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11-keskustelut: Al-csaarisesta ei systemaatlista  planningissa * Oletus: kehittajat omaksuvat kaytannot g astuurooleja Al-kaytolle
keskustel tsenaisest

TUKIPROSESSIT JA

bk RAKENTEET

« DoD sisaltas kohdan Aln kaytén
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* Eitarkastuspistetta Al-kaytén toteutumiselle = Scrum-prosessi ei sisdlla Al-reflektiota

+ Ei Al-kiytan mittareita
KEHITTAMIS- JA

@ KOKEILUIDEAT

+ Epavarmuus kehittajien toiminnassa ai ole vastarintaa, vaan seurausta epéselvista odotuksista ja

* DoD-muutos ei siirtynyt kaytanméon

« Al-odotukset epaselvia

« Paatoksenteko Aln kiytosta jaa yksilélle
< - Lisaantynyt kognitiivinen kuormitus

« Strategian ja arjen valinen kuilu

+ Alkayttslinjaus tiimitasolle yhteinen paatas)

\— KIPUPISTEET

+ DoD-muutoksen fasilitoitu Iapikaynti
+ Al-osaamisen yhteinen maarittely
+ Al-reflektiokortit johtajalle (+ Johtajan kompassi)

a oppimisen ja psykologisen turvallis

JOHTAJAN RE FLEKT|O = Oletinko, etta dokumentointi riittad?
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prosessin oikana?

+ Al-muutoksen johtaminen edellyttia omien oletusten ja viestinnéan kriittista tarkastelua

+ Oletukset kehittajien oma-aloitteisesta perehtymisest3 eivt toteutuneet ilman selkeita
rakenteita ja priorisointia.

+ Kokeiluun rohkaiseminen ei yksin riitd, ellei ajankayttda ja oppimisen merkitysta tehda nakyvaksi

Kuva 14. Al-muutoksen service blueprint

Service blueprintin avulla tarkastellaan Al-muutosta kokonaisuutena, jossa ke-
hittajan paivittainen tyo, johtamisen kaytannot ja organisaation tukirakenteet
muodostavat toisiinsa kytkeytyvan palvelukokonaisuuden. Analyysi jasentaa,
miten Al-tyOkalujen kayttodnotto nayttaytyy kehittdjan arjessa ja milla tavoin

johtamisen ratkaisut vaikuttavat tahan kokemukseen.

Service blueprintin ylimmalla tasolla kuvataan kehittgjan arjessa nakyva toi-

minta. Talla tasolla kehittaja tydskentelee konkreettisesti Al-tydkalujen kanssa
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kirjoittamalla koodia Al-avusteisesti, kasittelemalla Al-pohjaisen koodintarkas-
tustyokalun tuottamia pull request -kommentteja, eli palautteita ehdotetuista

koodimuutoksista, tekemalla kokeiluja seka hakemalla vertaistukea muilta ke-
hittajilta. Tama taso kuvaa niita kaytannon toimia ja valintoja, joiden kautta Al-

tyokalut tulevat osaksi paivittaista kehitystyota.

Seuraavalla tasolla tarkastellaan johtamisen nakyvia kaytantoja, jotka vaikut-
tavat kehittajan toimintaan suoraan. Naihin kuuluvat viestinta, palaverikaytan-
not, ohjeiden antaminen seka tuen ja palautteen tarjoaminen. Kaytannossa
tama ilmenee esimerkiksi sprintin retrospektiiveissa, kahdenkeskisissa kes-
kusteluissa ja tiimin sisaisessa viestinnassa. Naiden vuorovaikutustilanteiden
kautta kehittajalle muodostuu kasitys siita, mita Al:n kaytolta odotetaan ja mil-

laisena sen rooli nahdaan osana tyota.

Johtamisen taustalla tapahtuva toiminta muodostaa oman tasonsa service
blueprintissa. Talla tasolla tapahtuvat paatokset eivat ole kehittajalle suoraan
nakyvia, mutta ne vaikuttavat olennaisesti kehittajan arkeen. Tallaisia toimin-
toja ovat esimerkiksi Al-tydkalujen kayttdonottoa koskeva paatdoksenteko, bud-
jetointi, organisaation sisainen koordinointi, tietoturvaan liittyvat linjaukset
seka strateginen suunnittelu. Vaikka kehittajat eivat osallistu naihin prosessei-
hin suoraan, ne maarittavat pitkalti sen, millaisia tydkaluja ja toimintamalleja

arjessa on kaytettavissa.

Service blueprintin alimmalla tasolla ovat organisatoriset tukirakenteet ja -pro-
sessit, jotka mahdollistavat tai rajoittavat Al:n kayttéa. Naihin kuuluvat teknolo-
giset tukijarjestelmat, lisenssikaytannot, tietoturvapolitiikat, organisaation Al-
strategia seka ohjelmistokehitysta ohjaavat prosessit Scrum-malli, eli iteratiivi-
nen tiimitydskentelyn malli ohjelmistokehityksessa, ja Definition of Done, joka
maarittelee milloin tyo katsotaan valmiiksi sovittujen laatukriteerien perus-
teella. Tukirakenteet muodostavat perustan, jonka varaan Al:n kaytto arjessa

rakentuu.

Service blueprintin analyysi tuo esiin useita katkoskohtia Al-muutoksen toteu-
tumisessa. Ensimmainen keskeinen katkos liittyy viestinnan ja ohjeistuksen

valittymiseen. Vaikka organisaatiossa oli paivitetty Definition of Done -ohjeis-
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tusta Al:n kayton kirjaamisesta, tama muutos ei ollut juurtunut kehittajien pai-
vittdiseen toimintaan. Ohjeistuksen paivittdminen ei johtanut vastaavaan muu-
tokseen kaytannon tyossa, mika osoittaa, etta pelkka dokumentaatio ei riita il-

man aktiivista viestintaa, keskustelua ja yhteista ymmarrysta.

Toinen merkittava katkos liittyy odotusten epaselvyyteen. Havainnointiaineisto
osoittaa, etta kehittajat eivat tieda, mita heilta Al:n kayton suhteen konkreetti-
sesti odotetaan. Organisaation strategiset tavoitteet, kuten Al-kypsyystason
saavuttaminen, eivat ole kaantyneet kehittgjille selkeiksi toimintatavoiksi.
Tama viittaa siihen, etta strateginen ohjaus ei ole riittavalla tavalla yhdistynyt

kehittgjien arjessa tehtaviin valintoihin.

Kolmas keskeinen katkos liittyy vastuun jakautumiseen. Al-tyokalujen kayttoa
koskevat paatokset, kuten milloin Al:ta kaytetédan ja milloin ei, ovat jaaneet pit-
kalti yksittaisten kehittajien ratkaistaviksi ilman yhteisia pelisdantoja tai sel-
keita ohjaavia rakenteita. Tukirakenteissa on havaittavissa puutteita, minka
seurauksena kehittajat joutuvat kantamaan vastuuta paatoksista, jotka nor-
maalisti edellyttaisivat organisaation yhteista linjausta. Tama lisaa kognitiivista

kuormaa ja epavarmuutta.

Kokonaisuutena service blueprint tarjoaa kokonaisvaltaisen nakemyksen Al-
muutoksesta palveluna, jossa johtamisella on keskeinen rooli kehittajan koke-
muksen muodostumisessa. Analyysi osoittaa, etta Al-muutos ei ole pelkas-
taan tekninen kayttoonotto, vaan monitasoinen kokonaisuus, jossa viestinta,
paatoksenteko, rakenteet ja vuorovaikutus kietoutuvat yhteen. Johtamisen
tehtavana on varmistaa, ettda nama tasot tukevat toisiaan ja etta tieto, tuki ja
yhteinen ymmarrys valittyvat johdonmukaisesti organisaation eri tasoilta kehit-

tajan arkeen.

8.5 Johtajan reflektiivinen positio Al-muutoksessa

Tutkimuksen aikana kavi ilmeiseksi, etta Al-muutoksen tarkastelu ei voinut ra-
joittua ainoastaan kehittajien kokemuksiin ja organisaation rakenteisiin. Myos
johtajan oma toiminta, oletukset ja painotukset vaikuttivat siihen, millaisena
muutos tiimissa nayttaytyi. Tasta syysta analyysiin sisallytettiin systemaattinen

johtajan reflektio, jossa havainnot, tulkinnat ja kokeilut dokumentoitiin erillisen
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reflektiivisen jasennyksen avulla. Reflektio dokumentoitiin systemaattisesti ref-

lektiokortin avulla, jonka esimerkkitaytto on esitetty liitteessa 7.

Reflektion kohteeksi nousi erityisesti tilanne, jossa Al-tydkalujen kayttd heratti
tiimissa ristiriitaisia kokemuksia. Osa kehittajista koki tyokalujen lisaavan te-
hokkuutta, kun taas osa koki niiden hidastavan tyota tai tuottavan epaolennai-
sia huomioita. Keskusteluissa ilmeni myos epavarmuutta Al:n tuottamien eh-
dotusten luotettavuudesta. Samalla havaittiin, etta hiljaisempien kehittajien na-

kokulmat jaivat osin taka-alalle.

Johtajan omassa tarkastelussa nousi esiin, etta suhtautuminen Al:hin oli kes-
kimaaraista myonteisempi ja tulevaisuussuuntautuneempi. Tama innostus vai-
kutti keskustelun savyyn ja siihen, mita pidettiin kehittamisen kannalta merki-
tyksellisena. Reflektio paljasti, ettei kriittistd suhtautumista ollut eksplisiittisesti
normalisoitu osaksi keskustelukulttuuria. Taman seurauksena osa tiimin jase-
nista saattoi kokea, ettei epavarmuutta tai varauksellisuutta ollut yhta turval-

lista tuoda esiin kuin innostusta.

Analyysin perusteella johtamisen haaste ei liittynyt pelkastaan tyokalujen kayt-
toonottoon, vaan merkityksen rakentumiseen. Al:n kaytto ei ollut viela kytkey-
tynyt selkeasti tiimin rakenteisiin, kuten yhteisiin pelisaantdihin tai tyon valmiu-
den maarittelyihin. Muutos eteni osin yksilotasolla ilman systemaattista yh-
teista reflektiota. Tama osoittaa, etta inmiskeskeinen johtajuus Al-muutok-
sessa edellyttaa tietoista tilaa kokemusten kasittelylle, ei pelkastaan teknolo-

gisten mahdollisuuksien esittelya.

Johtajan reflektio toimi tutkimuksessa paitsi aineiston taydentajana myos joh-
tamisen vaikutusmekanismin avaajana. Se teki nakyvaksi, miten johtajan oma
orientaatio vaikuttaa keskustelukulttuuriin, priorisointeihin ja siihen, millaisia
kaytantoja syntyy. Reflektion kautta tunnistettiin tarve jasentaa johtajan oppi-
minen ja kokeilut systemaattisemmaksi osaksi arkea. Tama havainto loi pe-
rustan mybhemmassa luvussa esiteltavalle kehittamisratkaisulle, jossa reflek-
tiosta tehdaan tietoinen ja toistuva osa johtamiskaytantoa.
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8.6 Palvelumuotoilun periaatteiden toteutuminen analyysissa

Tutkimuksen analyysissa palvelumuotoilun keskeiset periaatteet toimivat seka
tulkinnan kehyksena etta havaintojen jasentajina. Inmiskeskeisyys nakyy

siina, etta analyysi keskittyy kehittajan kokemukseen ja emotionaalisiin reakti-
oihin teknisen tehokkuuden lisaksi. Empatiakartta paljastaa ristiriidan: kehitta-
jat ilmaisevat innostusta Al:sta ja samalla ahdistusta oman osaamisensa riitta-
vyydesta. Tama ristiriita ei ole tekninen ongelma, vaan luottamuksen ja psyko-

logisen turvallisuuden kysymys.

Ihmiskeskeisyys tarkoittaa myds sita, etta analyysi tunnistaa tilanteita, joissa
tekninen fokus ohittaa ihmisen tarpeet. Esimerkiksi Al-kypsyystasojen tavoit-
telu voi olla strategisesti perusteltua, mutta jos se ei kaanny konkreettisiksi,

kehittajia tukeviksi toimiksi, se jaa irralliseksi mittariksi.

Aineisto osoittaa, etta kehittajat eivat ole passiivisia Al-muutoksen vastaanot-
tajia vaan aktiivisia toimijoita, jotka luovat yhteisia kaytantoja epamuodollisissa
tiloissa. Mikro-retrojen havainnot paljastavat, etta kehittajat jakavat kokemuk-

sia, ratkovat ongelmia yhdessa ja tukevat toisiaan oppimisessa.

Johtamisen haasteena on tunnistaa ja tukea vuorovaikutuksessa syntyvia op-
pimisen tiloja sen sijaan, etta keskityttaisiin vain muodollisiin koulutuksiin. Yh-
teiskehittaminen tarkoittaa sita, etta tieto syntyy vuorovaikutuksessa, ja johta-

misen tehtava on mahdollistaa tama vuorovaikutus.

Service blueprint tekee nakyvaksi, ettd Al-muutoksen kokemus ei maarity pel-
kastaan tyokalun kaytdssa, vaan se rakentuu viestinnan, tukirakenteen, tiimin
dynamiikan ja organisaation kulttuurin yhdistelmasta. Kipupisteet eivat ole ir-

rallisia ongelmia, vaan ne liittyvat toisiinsa: viestinnan epaselvyys johtaa epa-

varmuuteen, joka puolestaan siirtda vastuun yksilolle.

Kokonaisvaltaisuus tarkoittaa myos sita, etta johtamisen vaikutus ulottuu na-
kyvasta toiminnasta nakymattomaan ja tukirakenteisiin. Kehittajan kokemuk-
seen vaikuttaa se, mita johtaja sanoo (nakyva), mita johtaja paattaa kulissien
takana (nakymaton) ja mitka rakenteet mahdollistavat tai rajoittavat toimintaa
(tuki).
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Aineisto osoittaa, etta kehittajien oppiminen etenee toistuvana syklina, jossa

kokeiluja seuraa epavarmuus, vertaistuen hakeminen ja uuden ymmarryksen
muodostuminen, minka jalkeen siirrytaan jalleen uusiin kokeiluihin. Tama op-
pimisen rytmi on luonteva osa asiantuntijaty6ta, mutta sen toteutuminen edel-

lyttda psykologista turvallisuutta seka tilaa reflektiolle.

Johtamisen roolina ei ole epavarmuuden poistaminen, mika muutostilanteessa
olisi eparealistista, vaan sellaisten rakenteiden luominen, jotka tukevat reflek-
tiota kokeilujen valilla. Tassa yhteydessa triplatimantin vaihe reflektoi ja so-
peudu (reflect & evolve) korostuu: Al-muutos ei nayttaydy kertaluonteisena
projektina, vaan jatkuvana oppimisprosessina, joka vaatii seka yksilollista etta

yhteisollista kehittymista.

Palvelumuotoilun menetelmat tekevat nakyvaksi hiljaista tietoa, tunteita ja
epasuoria merkityksia. Service blueprint paljastaa "nakymattéman" johtamis-
tyon ja sen vaikutukset. Empatiakartta tuo esiin kehittajien emotionaaliset ko-

kemukset, jotka jaisivat muuten huomaamatta.

Nakyvaksi tekeminen mahdollistaa johtamisen kehittamisen: kun kipupisteet,
katkoskohdat ja vastuiden siirtymat tulevat nakyviksi, niita voidaan kasitella
systemaattisesti. llman visualisointia nama ilmiét jaisivat "tunteiksi" tai "ilmapii-

riasioiksi", joita on vaikea tarttua.

8.7 Tulosten yhteenveto

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta Al-muutos ohjelmistokehityksessa on en-
sisijaisesti ihmiskeskeinen ja johtamiseen liittyva haaste, ei pelkastaan tekni-
nen. Kehittajat kokevat Al:n ristiriitaisena: se on samanaikaisesti hyddyllinen
ja epavarmuutta lisdava. Tama jannite kertoo siita, etta Al-muutos koskettaa
kehittajien identiteettia, osaamista ja ammatillista kehittymista.

Johtamisen rajapinnat ja kipupisteet liittyvat viestinnan selkeyteen, odotusten

sanoittamiseen ja psykologisen turvallisuuden rakentamiseen. Service blue-
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print -analyysi osoittaa, etta Al-muutos on monimutkainen palvelukokonai-
suus, jossa johtamisen nakyvat ja nakymattomat kaytannot seka tukiprosessit

yhdessa muodostavat kehittajan kokemuksen.

Tulokset tuovat kuitenkin esiin myos johtajan oman position merkityksen. Joh-
tajan suhtautuminen teknologiaan, keskustelun fasilitointitapa ja se, millaisille
kokemuksille annetaan tilaa, vaikuttavat suoraan siihen, millaiseksi Al-muutos
tiimissa rakentuu. Reflektiivinen tarkastelu osoitti, etta ilman tietoista johtajan
omaa jasentamista muutos voi edeta teknologialahtoisesti ja yksilotasolla,
vaikka tavoitteena olisi yhteinen ja turvallinen oppimisprosessi. Nain ollen Al-
muutoksen johtaminen edellyttaa paitsi rakenteellista ja viestinnallista sel-

keytta myos johtajan oman toiminnan systemaattista tarkastelua.

Tulokset korostavat palvelumuotoilun merkitysta: ihmiskeskeisyys, yhteiskehit-
taminen, kokonaisvaltaisuus ja nakyvaksi tekeminen auttavat ymmartamaan

Al-muutosta tavalla, joka tekee oikeudenmukaisuutta sen monimutkaisuudelle.
Palvelumuotoilun menetelmat toimivat tassa tutkimuksessa seka analyysin va-

lineind etta johtamisen ajattelun jasentajina.

Seuraavassa luvussa tarkastellaan, miten nama tulokset johtivat Johtajan
kompassin kehittdamiseen ja miten reflektiivisen johtamisen jasentaminen muo-

toutui osaksi kehittamisratkaisua.

9 KEHITTAMISTYON TULOS: JOHTAJAN KOMPASSI
9.1 Kehittamistyon synteesi: kokemuksesta johtamisen arkkitehtuuriksi

Tutkimuksen analyysivaihe osoitti, etta Al-muutos nayttaytyi kehittajien arjessa
ensisijaisesti kokemuksellisena ilmiona. Vaikka Al-tydkalut tukivat tyon suju-
vuutta ja oppimista, ne herattivat samanaikaisesti epavarmuutta, roolipohdin-
taa ja tulkinnallista epaselvyytta. Muutos ei siis rajoittunut teknisiin kaytantoi-
hin, vaan kosketti ammatillista identiteettia, tyon merkityksellisyytta ja psykolo-

gista turvallisuutta.

Analyysi paljasti erityisesti kolme johtamisen kannalta kriittista teemaa. Ensin-
nakin odotusten sanoittaminen jai osittain epaselvaksi. Toiseksi oppiminen ta-

pahtui arjessa, mutta jai usein nakymattomaksi. Kolmanneksi kuormituksen ja
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epavarmuuden varhaiset signaalit eivat aina tulleet tietoisesti kasitellyiksi.
Nama teemat eivat olleet yksilotason ongelmia, vaan liittyivat johtamisen ra-

kenteisiin ja viestinnan tapoihin.

Empatiakartta, kipupistekartta, Al-muutoksen palvelupolku ja service blueprint
toimivat analyysin aikana seka tuloksina etta ajattelun jasentajina. Niiden
kautta hahmottui, etta johtamisen kehittaminen edellyttaa kokemuksen, raken-

teiden ja toiminnan tarkastelua samanaikaisesti.

Naiden havaintojen synteesina kehitettiin Johtajan kompassin ensimmainen
versio. Johtajan kompassi ei ole yksittainen tyokalu, vaan palvelumuotoilun
periaatteisiin perustuva johtamisen arkkitehtuuri, jonka avulla kokemuksellinen
muutos voidaan tehda nakyvaksi, jasennettavaksi ja kasiteltavaksi osana ar-

jen johtamista.

9.2 Johtajan kompassin arkkitehtuuri

Johtajan kompassi jasentaa ihmiskeskeisen johtamisen neljaan toisiaan tay-
dentavaan tasoon: hahmottamiseen, jasentamiseen, toimintaan ja reflektioon.
Nama tasot muodostavat syklisen kokonaisuuden, jossa ymmarrys, rakenne,

konkreettinen toiminta ja oppiminen kytkeytyvat toisiinsa.

Kompassin arkkitehtuuri rakentuu kolmelle tasolle. Ylatasolla palvelumuotoilun
periaatteet — empatia, osallistaminen, visualisointi, kokeilu ja reflektio — muo-
dostavat ajattelun perustan. Keskitasolla nelja toimintatasoa toimivat johtami-
sen navigointirakenteena. Alatasolla yksittaiset tyokalut konkretisoivat arkki-

tehtuurin kaytannon johtamistyohon.

Kuvassa 15 sivulla 72 esitetdan Johtajan kompassin kokonaisrakenne.
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Johtajan kompassi

Palvelumuotoiluun perustuva
ihmiskeskeisen johtamisen arkkitehtuuri

Empatia | Osallistaminen | Visualisointi | Kokeilu | Reflektio
Hahmota Jasenna
* Empatiakartta s Service Blueprint

» Kipupistekartta
* Palvelupolku

Toimi Reflektoi
« Odotusten sanoitus « Johtajan
¢ Oppiminen nakyvaksi reflektiotyokalu

e Kuormituksen
mikrosignaalit
¢ Mikro-retro

Muutos kehittamiskontekstina

Kuva 15. Johtajan kompassin arkkitehtuuri

Kuva 15 havainnollistaa, miten periaatteet, toimintatasot ja tydkalut muodosta-
vat toisiinsa kytkeytyvan kokonaisuuden. Arkkitehtuuri ei kuvaa lineaarista ete-

nemista, vaan jatkuvaa liikkkumista tasojen valilla tilanteen ja tarpeen mukaan.

Hahmottamisen tasolla johtaja pyrkii tekemaan kokemuksen nakyvaksi ennen
ratkaisujen tekemista. Jasentamisen tasolla tarkastellaan, miten johtamisen
kaytannot ja rakenteet vaikuttavat arjen kokemukseen. Toiminnan tasolla to-
teutetaan kevyitd, arkeen sovitettavia interventioita. Reflektion tasolla johtaja

arvioi omaa toimintaansa ja kehittaa johtamiskaytantoja iteratiivisesti.

Vaikka kompassi kehitettiin Al-muutoksen kontekstissa, sen arkkitehtuuri ei ra-

joitu teknologiseen muutokseen. Se soveltuu tilanteisiin, joissa ty0, roolit tai
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toimintaymparistd muuttuvat ja joissa kokemuksellinen ulottuvuus on keskei-

nen osa muutoksen onnistumista.

9.3 Johtajan kompassin tyokalut ja niiden rooli

Arkkitehtuuri konkretisoituu joukossa toisiaan taydentavia menetelmia ja tyo-
kalukortteja. Seuraavissa alaluvuissa esitellaan keskeiset tyokalut seka niiden
rooli kompassin kokonaisuudessa. Tassa luvussa esitetaan tydkalujen genee-
riset, havainnollistavat tyokalupohjat. Al-muutoksen kontekstissa syntyneet
analyysitulokset ja esimerkkitaytot on raportoitu luvussa 8, ja tyokalujen tay-

delliset ja luettavammat pohjat on koottu liitteisiin.

9.3.1 Empatiakartta kokemuksen jasentamisen vialineena

Kuvassa 16 esitetaan empatiakartan geneerinen tyokalupohja. Empatiakartta
tukee kompassissa hahmottamisen tasoa: sen avulla tehdaan nakyvaksi, mi-
ten muutos nayttaytyy tyontekijan ajattelussa, tunteissa, puheessa ja toimin-
nassa. Tavoitteena ei ole ratkaista ilmi6ta valittdmasti, vaan tuoda kokemuk-

selliset ulottuvuudet keskusteluun ennen johtamispaatoksia.

&% Empatiakartta

-

AJATTELEE TUNTEE
Leipateksti Leipateksti
L.
(_ )SANOO TEKEE
Leipateksti Leipateksti
YHTEENVETO Leipateksti

JA HAVAINNOT

Kuva 16. Empatiakartan geneerinen pohja Johtajan kompassissa

Empatiakartan kaytté ohjaa tarkastelemaan samanaikaisesti seka muutoksen
mahdollisuuksia etta siihen liittyvia epavarmuuksia. Tama auttaa johtajaa tun-

nistamaan, milloin tilanteessa tarvitaan esimerkiksi odotusten selkeyttamista,
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oppimisen tukea tai tilaa keskeneraisyydelle. Tyokalun laajempi pohja on esi-

tetty liitteessa 8.

9.3.2 Kipupistekartta ja palvelupolku jannitteiden paikantamisessa

Kuvassa 17 esitetaan kipupistekartan geneerinen tyokalupohja. Kipupiste-
kartta tukee kompassissa jasentamisen tasoa: se auttaa paikantamaan tilan-
teita, joissa arjen kokemus ei vastaa tavoitteita, ohjeistusta tai johtamisen ole-
tuksia. Tyokalu ohjaa siirtamaan huomion yksittaisista tapauksista toistuviin

jannitteisiin, rajapintoihin ja rakenteellisiin epaselvyyksiin.

Kipu pisteka rtta Alaotsikko

~

-
TILANN E/ Leipateksti
KONTEKSTI

ANALYYSIN
YHTEENVETO

\ J

Leipateksti

(KIPUPISTE tepateiat

- S

( VAIKUTUS  Leipateksti
TYOHON

\ J

TARVITTAVAeipateksti
TUKI

< J

1 JUURISYY  Leipéteksti

Kuva 17. Kipupistekartta geneerinen pohja Johtajan kompassissa

Kipupistekarttaa voidaan hyddyntaa sekda muutoksen alkuvaiheessa ettd myo-
hemmissa vaiheissa, kun halutaan ymmartaa, miksi tietyt kaytannot eivat
juurru arkeen tai miksi kuormitus, epavarmuus tai turhautuminen lisaantyvat.

Tydkalun laajempi pohja on esitetty liitteessa 9.
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Leipateksti

Kuva 18. Palvelupolku geneerinen pohja Johtajan kompassissa

Palvelupolku (kuva 18) jasentaa muutoksen ajallista kulkua ja auttaa tunnista-
maan kriittisia hetkia, joissa tuen tarve tyypillisesti kasvaa. Se tekee naky-

vaksi, miten muutos etenee kokemuksena vaiheittain ja milloin esimerkiksi oh-
jaus, oppimisen tuki, vertaistuki tai pelisaannot korostuvat. Palvelupolku ei ku-
vaa valttamatta lineaarista etenemista, vaan se soveltuu myds syklista ja itera-

tilvista muutosta kuvaavaksi valineeksi.

Palvelupolku tukee johtajaa ennakoimaan, missa kohdissa epavarmuus tai
kuormitus tyypillisesti voimistuvat ja miten johtamisen kaytannét voidaan ajoit-

taa vastaamaan tata rytmia. Laajempi versio on esitetty liitteessa 10.

9.3.3 Service blueprint johtamistyon jasentamisen tyokaluna

Service blueprint (kuva 19, sivulla 76) kokoaa yhteen kokemuksen, johtamisen
kaytannot ja organisatoriset tukirakenteet. Tydkalu tukee kompassissa jasen-
tamisen tasoa: sen avulla johtamista voidaan tarkastella palvelukokonaisuu-

tena, jossa arjen vuorovaikutus, paatoksenteko ja taustaprosessit kytkeytyvat

toisiinsa.
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@ JOHTAJAN REFLEKTIO

+ Mitd tdma kertoo jehtamisestani?

« Missa oletan liikaa?

+ Mitd voisin kokeilla seuraavaksi?

« Mite ajattelussani muuttui tdmdn prosessin aikana?

Kuva 19. Service blueprint Al-kontekstissa ja geneerinen versio

Service blueprint auttaa tekemaan nakyvaksi johtamisen taustalla vaikuttavia
kerroksia, kuten paatoksenteon, resursoinnin, ohjeistusten ja tukiprosessien
vaikutuksia siihen, miten muutos toteutuu kaytannossa. Tyokalua voidaan
hyodyntaa erityisesti silloin, kun halutaan ymmartaa, miksi jokin linjaus ei va-
lity arkeen, miksi vastuu kasaantuu yksilGille tai miksi tuki ei kohtaa tarvetta oi-

kea-aikaisesti.
Tyokalun laajempi versio on esitetty liitteessa 11.

9.3.4 Mikrointerventiot johtamisen arjen toiminnan tukena

Toiminnan tasolla kompassi tarjoaa kevyita tydkalukortteja (kuva 20 sivulla

77), joiden avulla arjen tilanteita voidaan kasitella systemaattisesti mutta jous-
tavasti. Mikro-retro mahdollistaa nopean pysahtymisen kokemuksen aarelle ja
yhteisen tilannekuvan muodostamisen. Odotusten sanoitus tukee pelisaanto-
jen ja vastuiden selkeyttamista. Oppiminen nakyvaksi auttaa tekemaan oival-
lukset ja keskeneraisen oppimisen jaettavaksi. Kuormituksen signaalit tukevat

varhaista tunnistamista ja psykologista turvallisuutta.
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sanoitus nakyvaksi

Vastatkaa lyhyesti naihin neljaan
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Kysymykseen
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1. Missa odotukset toteutuivat? i 1. Mitd uutta opit tai ymmarsit tarkasteltavaan
FASILITOINTI OHJEET

FASILITOINTI OHJEET ||

2. Missa eivat? teemaan liittyen?

3. Ovatko odotukset realistisia? 2. Mika ei viela toiminut, mutta opetti jotain?

4. Mita pitéd sanoittaa uudelleen? 3. Missa kohtaa oppiminen vaati eniten
tukea?

4. Mité tést opista kannattaa jakaa muille?

5. Milta oppiminen tuntui talla vikolla?

Kuormituksen || wsvme | ¢ Mikro-retro [ e Yy
mikrosignaalit tilanteista

Vastatkaa lyhyesti naihin neljasn Vastatkaa lyhyesti ndihin neljain
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1. Mika vie eniten energiaa? i 1. Mika toimi?
{| FASILITOINTI OHJEET FASILITOINTI OHJEET ||

2 Missa kaipaat selkeytta? 2 Mika turhautti?
ika; 8- minu,

3. Mika helpotti? 3. Missa tarvittiin tukea?

4.Mita voidaan keventaa? 4. Mits kehitetaan seuraavaksi?

Kuva 20. Mikro-retro, Odotusten sanoitus, Oppiminen nakyvaksi, Kuormituksen signaalit — ku-
vakollaasi

Tyokalukortit muotoiltiin geneerisiksi, jotta ne ovat sovellettavissa erilaisiin
muutostilanteisiin eika niiden kaytto edellyta tiettya teknologista kontekstia.
Nain ne toimivat johtamisen arjessa siirrettavina mikrointerventioina, joiden
avulla voidaan valita yksi konkreettinen seuraava askel. Tydkalukorttien ge-

neeriset pohjat on esitetty liitteissa 12—15.

9.3.5 Reflektio johtajan oppimisen tukena

Kuvassa 21 sivulla 78 esitetty reflektiokortti tukee johtajan oman toiminnan

systemaattista tarkastelua. Kortti jasentaa tilanteen havainnoiksi, tulkinnaksi ja
seuraavaksi kokeiluksi. Reflektio ankkuroi kompassin jatkuvan oppimisen peri-
aatteeseen ja auttaa tekemaan johtamisesta iteratiivista: toiminnan jalkeen py-
sahdytaan arvioimaan, mita tapahtui, mita se tarkoittaa ja mita muutetaan seu-

raavaksi.
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Reflektiokortti Johtajan oppi

HAVAINNOT
Mité tapahtui? Mita kokemuksia tai jannitteita nousi esiin?
Leipateksti Leipateksti
TULKINTA KOKEILU
Mitd tama kertoi tiimin tarpeista? Mita kokeilen tai teen seuraavaksi
Leipateksti johtamisessani?

Leipateksti

Mitd opin omasta johtamisestani?
Leipateksti

Mita tama paljasti johtamisen rakenteista?
Leipateksti

Kuva 21. Reflektiokortti geneerinen pohja Johtajan kompassissa

Reflektiokortti tukee erityisesti tilanteissa, joissa johtajan omat oletukset, pai-
notukset tai viestinnan tapa vaikuttavat siihen, millaiseksi muutos tiimissa ra-

kentuu. Tyokalun laajempi versio on esitetty liitteessa 16.

Tyokalut muodostavat kokonaisuuden, jossa ymmarrys, rakenteiden tarkas-
telu, toiminta ja reflektio tukevat toisiaan. Ne konkretisoivat arkkitehtuurin ope-

ratiivisiksi kaytannaoiksi.

9.3.6 Johtajan kompassin kayttoperiaate

Edella kuvatut tyokalut muodostavat kokonaisuuden, jossa kokemuksen ym-
martaminen, rakenteiden tarkastelu, arjen mikrointerventiot ja reflektio tukevat
toisiaan. TyOkaluja ei ole tarkoitettu lineaariseksi prosessiksi, vaan tilanteen

mukaan valittaviksi valineiksi.

Johtaja voi hyodyntaa kompassia esimerkiksi muutostilanteessa, kuormituk-
sen lisdantyessa tai oppimisen vahvistamiseksi. Tyokalun valinta perustuu sii-
hen, halutaanko ensisijaisesti hahmottaa kokemusta, jasentaa rakenteita, ko-
keilla uutta toimintatapaa vai pysahtya reflektoimaan. Yksittaisen tyokalun
kaytto ei edellyta palvelumuotoiluosaamista, vaan keskeista on selkea rajaus
tarkasteltavaan tilanteeseen, keskustelun fasilitointi ja yhden konkreettisen jat-

kotoimenpiteen valinta.
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Tyokalujen yhteinen kayttdohje ja fasilitoinnin perusperiaatteet on esitetty liit-

teessa 17.

9.4 Palvelumuotoilun vaikutus johtajan ajatteluun

Palvelumuotoilun menetelmien kayttdé muutti johtamisen tarkastelun fokusta
teknisesta tehokkuudesta kohti kokemuksellista ja systeemista ymmarrysta.
Empatiakartat ja tyokalukortit ohjasivat huomion kehittajien kokemuksiin, kun
taas service blueprint mahdollisti johtamisen tarkastelun osana laajempaa pal-

velurakennetta.

Muutos ei ollut vain menetelmallinen, vaan ajattelullinen. Johtaminen alkoi
nayttaytya jatkuvana oppimisprosessina, jossa epavarmuus ja keskeneraisyys
ovat luonnollinen osa muutosta. Kompassin arkkitehtuuri tarjosi rakenteen,

jonka avulla tama oppimisprosessi voitiin tehda tietoiseksi.

Palvelumuotoilu toimi tassa tydssa johtamisen infrastruktuurina. Se tarjosi kie-
len ja rakenteen, jonka avulla kokemukselliset ilmi6t voitiin jasentaa ja kasi-

tella systemaattisesti.

9.5 Rajoitteet ja jatkokehitys

Johtajan kompassi on kehitetty tiettyyn organisaatiokontekstiin ja Al-muutok-
sen tilanteeseen. Sen pitkaaikaisia vaikutuksia ei ole viela mahdollista arvi-
oida, eika tyokalukokonaisuutta ole testattu laajasti eri timeissa. Kompassi on

ensimmainen versio, joka kokoaa yhteen kehittdmistyon tulokset.

Tyodkalujen systemaattinen kayttdonotto ja vaikuttavuuden arviointi edellyttavat
pidempaa seurantaa. Kompassin soveltaminen muihin organisaatioihin edel-

lyttdd mukauttamista paikallisiin rakenteisiin ja johtamiskulttuuriin.

9.6 Yhteenveto

Johtajan kompassi jasentaa ihmiskeskeisen johtamisen arkkitehtuurin palvelu-
muotoilun periaatteiden kautta. Se muuntaa analyysin tulokset operatiivisiksi

kaytannoiksi ja tarjoaa johtajalle navigointirakenteen muutostilanteissa.
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Kehittamistyo osoitti, etta muutos nayttaytyy ensisijaisesti ihmisten kokemuk-
sissa. Johtajan kompassi vastaa tahan tarjoamalla rakenteen, jonka avulla
empatia, vuorovaikutus, kokeilu ja reflektio voidaan ankkuroida osaksi arjen

johtamista.

10 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS JA EETTISYYS
10.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuus koskee koko tutkimusprosessia tutkimusasetelman
suunnittelusta aineiston keruuseen, analyysiin ja tulosten raportointiin. Erityi-
sesti laadullisessa tutkimuksessa tutkijan rooli on keskeinen, silla tutkija toimii
itse tutkimusinstrumenttina, mika edellyttaa tietoisuutta omista valinnoista ja

niiden vaikutuksista tutkimusprosessiin (Kananen 2015, 338—-341).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan maarallisen tutkimuksen va-
liditeetti- ja reliabiliteettikasitteiden sijaan usein uskottavuuden, siirrettavyy-
den, riippuvuuden ja vahvistettavuuden nakdkulmista (Kananen 2015, 352—
355). Uskottavuus viittaa siihen, kuinka hyvin tutkimuksen tulokset vastaavat
aineistoa ja tutkittavaa ilmi6ta. Siirrettavyys edellyttaa, etta tutkimuksen kon-
teksti ja toteutus on kuvattu riittdvan tarkasti, jotta lukija voi arvioida tulosten
sovellettavuutta muihin vastaaviin tilanteisiin. Riippuvuus ja vahvistettavuus
puolestaan liittyvat tutkimusprosessin johdonmukaiseen ja lapinakyvaan ku-
vaamiseen seka siihen, etta tulkinnat perustuvat aineistoon eivatka yksin-

omaan tutkijan ennakko-oletuksiin.

Tassa tutkimuksessa luotettavuutta on pyritty vahvistamaan menetelmatrian-
gulaation avulla hyodyntamalla useita aineistonkeruumenetelmia, dokumentoi-
malla tutkimusprosessin ja analyysin eteneminen seka reflektoimalla tutkijan
omaa roolia osana tutkimusprosessia. Tutkimuksen tavoitteena ei ole tilastolli-
nen yleistettavyys, vaan syvallinen ja kontekstisidonnainen ymmarrys tarkas-
teltavasta ilmiosta, joka mahdollistaa tulosten analyyttisen sovellettavuuden

samankaltaisiin toimintaymparistoihin.

Tassa tutkimuksessa kaytetty aineistokokonaisuus on suhteutettu suoraan
asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen tavoitteena ei ollut mitata teko-

alyn kayttdonoton vaikutuksia laajasti, vaan ymmartaa kehittajien kokemuksia
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ja niihin liittyvia tarpeita seka tukea johtamiskaytantojen kehittamista palvelu-
muotoilun keinoin. Taman vuoksi aineistonkeruu rajattiin tekoalyn kayttoon-
oton alkuvaiheeseen ja siihen liittyviin arjen kaytantoihin. Aineiston monipuoli-
suus, eri menetelmien tuottamien havaintojen samansuuntaisuus seka analyy-
sin iteratiivinen eteneminen tukevat sita, etta kehittamistyon tulokset ovat us-

kottavia juuri tassa kontekstissa.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on huomioitu myos tekoalyn kaytto
osana tutkimusprosessia. Tekoalya on hyddynnetty aineiston alustavassa ja-
sentamisessa ja toistuvuuksien tunnistamisen tukena, mutta varsinainen ana-
lyysi, tulkinta ja johtopaatokset on tehty tutkijan toimesta. Tekoalyn kayttd on
rajattu tukevaksi tyokaluksi, eika se ole ohjannut tutkimuksen teemoittelua tai
tulkinnallisia ratkaisuja. Nain on pyritty varmistamaan, etta analyysi perustuu
aineistoon ja tutkijan analyyttiseen harkintaan, mika tukee tutkimuksen uskot-

tavuutta ja vahvistettavuutta.

Tutkimuksen kehittamistydssa syntyneen Johtajan kompassi -kokonaisuuden
testaaminen jai rajalliseksi tutkimuksen aikataulun ja kontekstin vuoksi. Rajal-
lista testausta voidaan kuitenkin pitaa perusteltuna, silla tyon tavoitteena oli
kehittaa ensimmainen versio johtamistyota tukevasta tyokalukokonaisuudesta,
ei validoida valmista mallia. Palvelumuotoilulle tyypillisesti kehittamistyo ete-
nee iteratiivisesti, ja tdssa tutkimuksessa painopiste oli ymmarryksen syventa-
misessa ja suuntaa-antavien ratkaisujen luomisessa jatkokehityksen pohjaksi.
Tama vastaa kehittamistutkimuksen luonnetta ja on hyvaksyttavaa asetettujen

tutkimuskysymysten nakokulmasta (Kananen 2015, 338-341).

10.2 Tutkimuksen eettisyys ja tutkijan kaksoisrooli

Tutkimuksen eettisyys kytkeytyy tiiviisti sen luotettavuuteen. Eettisesti kesta-
van tutkimuksen lahtokohtia ovat osallistujien vapaaehtoisuus, anonymiteetin
ja luottamuksellisuuden turvaaminen seka aineiston huolellinen kasittely (Ka-
nanen 2015, 338-339). Tydelamalahtdisessa tutkimuksessa on erityisen tar-
keda varmistaa, ettei tutkimukseen osallistuvia henkil6ita, timeja tai organi-

saatiota voida tunnistaa tutkimuksen raportoinnista.
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Tutkija toimii tassa tutkimuksessa kaksoisroolissa seka tutkijana etta kehitys-
organisaation johtajana. Kaksoisrooli on tunnistettu mahdollisena eettisena ja
luotettavuuteen liittyvana riskina, silla tutkijan asema voi vaikuttaa osallistujien
halukkuuteen tuoda esiin kriittisia nakdkulmia (Kananen 2015, 338-341). Tata
jannitetta on pyritty lieventamaan korostamalla tutkimukseen osallistumisen
vapaaehtoisuutta, varmistamalla anonymiteetti seka luomalla tutkimustilantei-

siin turvallinen ja luottamuksellinen ilmapiiri.

Tutkijan omaa positiota ja sen mahdollista vaikutusta aineiston tulkintaan on
reflektoitu koko tutkimusprosessin ajan. Nailla toimenpiteillda on pyritty vahvis-
tamaan tutkimuksen eettista kestavyytta seka aineiston uskottavuutta ja luo-

tettavuutta.

Tutkimuksessa kaytetty aineisto anonymisoitiin ennen sen hyddyntamista te-

koalypohjaisessa analyysia tukevassa tyokalussa. Tekoalylle ei annettu henki-
IOtietoja eika tunnistettavia viittauksia yksittaisiin henkilGihin, tiimeihin tai orga-
nisaatioihin. Nain on varmistettu, ettei tekoalyn kayttdé vaarantanut osallistujien

anonymiteettia tai tutkimuksen eettisia periaatteita.

Tutkijan kaksoisrooli vaikutti tutkimukseen myos myonteisella tavalla, silla se
mahdollisti ilmidn tarkastelun syvallisesti osana arjen johtamisty6ta. Johtajan
asema tarjosi paasyn kehittajien arjen kaytantdihin ja keskusteluihin, joita ul-
kopuolisen tutkijan olisi ollut vaikea tavoittaa. Samalla kaksoisrooli edellytti tie-
toista reflektiota ja pidattaytymista johtopaatdksista, jotka eivat perustuisi ai-
neistoon. Kaksoisrooli on siten pyritty kasittelemaan tutkimuksessa tietoisena

jannitteena, ei piilotettavana ongelmana.

11 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitetaan opinnaytetyon keskeiset johtopaatdkset suhteessa lu-
vussa 2.4 asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen paakysymys tarkas-
teli, miten palvelumuotoilu voi tukea ihmiskeskeista johtajuutta ohjelmistokehi-
tyksessa. Tata lahestyttiin kolmen alakysymyksen kautta, jotka etenivat kehit-
tajien kokemusten ymmartamisesta palvelumuotoilun tyokalujen soveltami-
seen ja edelleen johtajan ajattelun ja johtamiskaytantdjen muutokseen. Johto-

paatokset perustuvat empiiriseen aineistoon, luvun 8 palvelumuotoilulliseen
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analyysiin seka kehittamistyon tuloksena syntyneeseen Johtajan kompassi -

kokonaisuuteen (luku 9).

11.1 Palvelumuotoilu ihmiskeskeisen johtajuuden tukena ohjelmistoke-
hityksessa

Tutkimuksen perusteella palvelumuotoilu tukee ihmiskeskeista johtajuutta en-
nen kaikkea muuttamalla sita, mita johtamisessa ymmarretaan tiedoksi. Tek-
nologinen muutos nayttaytyy helposti tydvalineiden kayttoonottona ja proses-
sien paivityksena, mutta tassa tutkimuksessa Al-muutos piirtyi ensisijaisesti

kokemuksellisena ilmidna, joka koskettaa tyon hallinnan tunnetta, osaamis-

identiteettia ja arjen vuorovaikutusta. Palvelumuotoilun menetelmat tekivat ta-
man nakyvaksi ja loivat johtamiselle uuden kohteen: ei pelkastaan tekemisen
tehokkuus, vaan kokemus siita, miten tyd on mahdollista tehda hyvin muutok-

sen keskella.

Keskeinen johtopaatos on, etta ihmiskeskeinen johtajuus Al-muutoksessa ei
toteudu yksittaisina irrallisina vuorovaikutuksellisina tekoina vaan rakenteina,
jotka mahdollistavat kokemusten esiin tuomisen, yhteisen merkityksenannon
ja jatkuvan oppimisen. Palvelumuotoilu tarjosi tdhan rakenteellisen etenemis-
tavan, jossa ymmartaminen, nakyvaksi tekeminen, kokeileminen ja reflektointi
muodostivat toisiaan vahvistavan ketjun. Tama nakyy tutkimuksessa myos
siina, etta analyysi ei jaanyt kuvaukseksi nykytilasta, vaan se muutettiin kehit-
tamistydssa konkreettisiksi valineiksi, joita voidaan kayttaa arjen johtamis-

tydssa.

11.2 Kehittajien tarpeet ja kipupisteet teknologisen muutoksen aikana

Ensimmainen alakysymys tarkasteli, millaisia tarpeita ja kipupisteita kehittajien
arkeen liittyy teknologisen muutoksen my6ta. Tutkimuksen aineisto osoitti, etta
Al koetaan samanaikaisesti hyddyllisena ja epavarmuutta lisdavana. Tama ris-
tiriita ei ole hairid, vaan muutoskokemuksen ydin. Se kertoo, etta Al ei ainoas-
taan nopeuta tekemista, vaan muuttaa tyon arvioinnin perusteita, oppimisen

tapoja ja sita, milloin kehittaja kokee olevansa kompetentti.

Kipupisteet paikantuivat erityisesti odotusten ja arjen kokemusten valiseen
kuiluun. Kun yhteiset pelisaannaét, laadun arvioinnin periaatteet tai Al:n kayton
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tavoitteet jaavat epaselviksi, kehittajat joutuvat kantamaan epavarmuuden yk-
silotasolla. Talldin muutos alkaa kuormittaa ja heijastuu myos tiimidynamiik-
kaan. Johtopaatoksena voidaan todeta, etta kehittajien keskeinen tarve Al-
muutoksessa ei ole ensisijaisesti lisaa ohjeita tyokalun kayttdon, vaan selkeys
siitd, mita tavoitellaan, miten onnistumista arvioidaan ja missa kohdin kesken-
eraisyys on hyvaksyttyd. Taman selkeyden rakentaminen on ihmiskeskeisen

johtajuuden ydintehtava muutostilanteessa.

11.3 Palvelumuotoilun tydkalut johtajan tukena

Toinen alakysymys kasitteli, miten palvelumuotoilun tydkalut auttavat johtajaa
ymmartamaan tiimien kokemuksia ja luomaan ihmiskeskeisia kaytantoja. Tut-
kimuksen keskeinen johtopaatds on, etta palvelumuotoilun arvo johtamisessa
syntyy vasta silloin, kun menetelmat kytkeytyvat paatoksentekoon ja arjen
kaytantoihin. Tassa tydssa Johtajan kompassi toimii juuri tallaisena kytkimena:
se muuntaa analyysin l6ydokset kaytettaviksi keskustelun ja yhteisen ymmar-

ryksen valineiksi.

Johtajan kompassin merkitys ei ole yksittaisissa tyokalukorteissa tai kuvauk-
sissa, vaan siing, ettd kokonaisuus muodostaa toistettavan rytmin. Empatian
rakentaminen, Kipupisteiden tunnistaminen, kokeilujen mahdollistaminen ja
reflektointi eivat jaa satunnaisiksi, vaan niille syntyy paikka johtamisen ar-
jessa. Nain palvelumuotoilun tyokalut tukevat siirtymaa oletuksiin perustuvasta
johtamisesta kokemuksiin perustuvaan johtamiseen. Johtopaatoksena voi-
daan todeta, etta Johtajan kompassi toimii erityisesti tilanteissa, joissa muutos
on keskenerainen ja monitulkintainen. Talloin johtajan tarkein tehtava on ylla-

pitda suuntaa ja samalla suojata oppimisen edellytyksia.

11.4 Palvelumuotoilun vaikutus johtajan ajatteluun ja johtamiskaytantoi-
hin

Kolmas alakysymys tarkasteli, miten palvelumuotoilun soveltaminen heijastuu

johtajan ajatteluun ja johtamiskaytantoihin tassa tutkimuksen kontekstissa.

Tutkimuksen johtopaatds on, etta palvelumuotoilullinen tydskentely muutti joh-

tajan roolia fasilitoivammaksi ja reflektiivisemmaksi. Muutos ei tarkoittanut

vastuun siirtamista tiimille, vaan vastuun toteuttamista eri tavalla: johtaminen
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kohdistui yha selvemmin merkityksen rakentamiseen, keskustelun mahdollis-

tamiseen ja epavarmuuden kasittelyyn.

Tama vaikutus nakyi myos siina, miten johtaja alkoi tarkastella Al-muutosta
palvelukokonaisuutena. Service blueprint -ajattelu jasensi, etta kehittajan ko-
kemus muodostuu yhta lailla nakyvista kaytannadista kuin taustalla vaikutta-
vista tukirakenteista ja paatoksista. Kun muutos ymmarrettiin talla tavalla, joh-
tamiskaytannot alkoivat painottua ennakoivaan selkeyttamiseen ja palautesil-
mukoihin, ei vain reagointiin. Johtopaatoksena voidaan todeta, etta palvelu-
muotoilu vahvisti johtajan kykya nahda muutos jatkuvana oppimisprosessina

ja rakentaa sille arkeen sopivia rakenteita.

11.5 Yhteenveto johtopaatoksista

Tutkimuksen keskeinen johtopaatds on, etta palvelumuotoilu tarjoaa ohjelmis-
tokehityksen johtamiseen toimivan ja ihnmiskeskeisen lahestymistavan tilan-
teissa, joissa teknologinen muutos muokkaa tyon tekemisen ehtoja. Se auttaa
tunnistamaan kehittajien tarpeet ja kipupisteet, muuntamaan ymmarryksen
konkreettisiksi johtamisen valineiksi seka tukemaan johtajan omaa oppimista
ja reflektiota. Johtajan kompassi kokoaa taman yhteen kaytannon tasolla ja te-

kee palvelumuotoilusta arjen johtamistyon kannalta kayttokelpoista.

12 POHDINTA

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia ja kehittamistyota kriittisesti.
Pohdinta syventaa johtopaatoksia arvioimalla tulosten merkitysta, tutkimuksen
rajoitteita seka kehittamistyon jatkomahdollisuuksia. Lisaksi pohdinnassa tar-

kastellaan tutkijan kaksoisroolia ja sita, miten palvelumuotoilullinen ote vaikutti

johtajan oppimiseen tutkimusprosessin aikana.

12.1 Johtajan oppiminen palvelumuotoilullisessa kehittamistyossa

Tutkimuksen perusteella johtajan oppiminen tapahtui ennen kaikkea siina, etta
muutos alkoi nayttaytya kokemuksellisena ja jatkuvana, ei vaiheistettuna pro-
jektina. Tama on merkittava havainto ohjelmistokehityksen kontekstissa, jossa
tydta ohjaavat usein sprinttisyklit, toimituspaine ja prosessimittarit. Palvelu-

muotoilun menetelmat auttoivat tunnistamaan, ettd Al-muutoksessa keskeista



86

ei ole vain se, mita tydkaluja otetaan kayttoon, vaan miten tyon laatu, oppimi-

nen ja turvallisuus rakentuvat muutoksen aikana.

Johtajan reflektio ei tdssa tydssa tarkoittanut pelkkaa itsearviointia, vaan ai-
neistoon ja havaintoihin perustuvaa uudelleentulkintaa. Kun kehittgjien koke-
muksia jasennettiin visualisointien ja analyysin avulla, johtaja sai mahdollisuu-
den tarkastella omia oletuksiaan ja niiden vaikutuksia kaytantoihin. Tasta syn-
tyi oppiminen, joka kohdistui johtamisen kohteeseen: huomio siirtyi yksittai-
sista ratkaisuista siihen, millaisia edellytyksia muutos tarvitsee onnistuakseen

kokemuksellisella tasolla.

12.2 Palvelumuotoilun soveltamisen haasteet ja rajat

Palvelumuotoilun soveltamiseen liittyy tassa kontekstissa kaksi keskeista
haastetta. Ensimmainen on ajankaytto ja rytmitys. Ohjelmistokehityksessa py-
sahtymiselle on harvoin valmiiksi varattua tilaa, ja siksi palvelumuotoilun me-
netelmat voivat jaada irrallisiksi, jos niita ei ankkuroida olemassa oleviin ra-
kenteisiin. Tama nakyy myaos siina, etta tyokalujen hyoty syntyy vasta tois-
tossa. Yksittainen tyOpaja tai tyokalukortti ei viela muuta toimintatapaa, jos

sen tuottamaa tietoa ei kytketa paatoksentekoon ja jatkotoimiin.

Toinen haaste liittyy tulkintaan ja valtaan. Kun johtaja toimii samanaikaisesti
kehittdjana, fasilitaattorina ja paatdksentekijana, on olemassa riski, etta henki-
|6sto tuottaa johtajan nakdkulmasta odotettuja vastauksia tai varoo kasittele-
masta ristiriitoja avoimesti. Vaikka anonymiteetti ja eettiset periaatteet on huo-
mioitu, kaksoisrooli vaikuttaa vaistamatta aineiston luonteeseen. Tama ei tee
tuloksista kayttokelvottomia, mutta se rajaa niiden tulkintaa. Tulokset kuvaavat
ennen kaikkea sita, miten Al-muutos nayttaytyi tdssa organisaatiokontekstissa
ja tdssa muutosvaiheessa, eivatka ne ole suoraan yleistettavissa kaikkiin oh-

jelmistokehitysymparistoihin.

12.3 Johtajan kompassin kehittamisen mahdollisuudet

Johtajan kompassi on tassa tydssa ensimmainen versio, ja sen vahvuus on

kaytannonlaheisyydessa. Jatkokehittamisen nakokulmasta keskeista on vai-
kuttavuuden osoittaminen arjessa. Se edellyttda pidempaa seurantaa ja sel-
laista kayttdonottoa, jossa tyokalujen tuottama ymmarrys nakyy paatoksissa,
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priorisoinnissa tai tyoskentelytavoissa. lIman tata kompassi voi jaada hyodyl-
liseksi keskustelun avaajaksi, mutta sen potentiaali organisaation oppimisen

rakenteena jaa osin kayttamatta.

Toinen jatkokehityssuunta liittyy omistajuuteen. Jos kompassi jaa vain johtajan
tyokaluksi, se tukee johtajaa, mutta ei valttamatta rakenna tiimien itseohjautu-
vaa oppimista. Kompassin vaikutus voisi vahvistua, jos osa kaytannoista siir-
tyisi tiimien omaksi tavaksi tunnistaa jannitteita, sanoittaa odotuksia ja tehda
oppimista nakyvaksi. Talldin palvelumuotoilun periaatteet eivat jaisi johtami-

sen tukikeinoiksi, vaan laajenisivat toimintakulttuuriksi.

12.4 Tutkimuksen merkitys ja ammatillinen oppiminen

Taman opinnaytetyon merkitys palvelumuotoilun nakokulmasta on siing, etta

se osoittaa palvelumuotoilun soveltuvan myos organisaation sisaiseen johta-

mistyohon. Tyo tekee nakyvaksi, etta ohjelmistokehityksen arjen haasteet Al-
muutoksessa eivat ole pelkastaan teknisia, vaan liittyvat kokemuksiin, vuoro-

vaikutukseen ja merkityksen rakentamiseen. Palvelumuotoilun kontribuutio on
talldin kaksitasoinen: se tuottaa ymmarrysta kehittajakokemuksesta ja se

muuttaa tuon ymmarryksen kaytannaoiksi, joita voidaan soveltaa.

Ammatillisen oppimisen kannalta tutkimus vahvisti palvelumuotoilijan roolia or-
ganisaation sisaisena muutoksen tukijana. Tassa tyossa palvelumuotoilijan
osaaminen ei tarkoittanut vain menetelmien kayttamista, vaan kykya muotoilla
johtamisen ongelma kokemukselliseksi, jasentaa se nakyvaksi ja rakentaa ko-
keiltavia ratkaisuja. Tama on suunta, jossa palvelumuotoilun arvo organisaa-
tiolle voidaan perustella myos silloin, kun kehittamisen kohteena ei ole asia-

kasrajapinta vaan tyon arki.

12.5 Lopuksi

Pohdinnan perusteella voidaan todeta, etta palvelumuotoilun soveltaminen ih-
miskeskeisen johtajuuden tukena ohjelmistokehityksessa on perusteltua ja
kaytanndssa toteutettavissa, mutta se vaatii sitoutumista ja toistoa. Johtajan
kompassi tarjoaa konkreettisen lahtékohdan, mutta sen todellinen arvo syntyy

vasta, kun se integroidaan osaksi arjen johtamistyota ja organisaation oppimi-
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sen rakenteita. Taman tyon keskeinen viesti on, etta Al-muutoksen onnistumi-
nen ei ole vain tekninen tai prosessuaalinen kysymys, vaan kykya johtaa ko-
kemuksia, oppimista ja merkitysta tilanteessa, jossa tyon tekemisen tavat

muuttuvat.
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Al-adaptaation kokemukset
ohjelmistokehityksen

arjessa /Experiences of Al adaptation in
everyday software development work

Tassa kyselyssa kartoitetaan kehitystiimin jasenten kokemuksia Al-tydkalujen ja
Al-agenttien kayttédnotosta. Yrityksessdmme on alkanut Al-adaptaatio-chjelma,
jonka tavoitteena on tukea Aln hyodyntamista arjen tydssa. Talla hetkella Alta
on otettu kayttd4n eri tiimeissa ja eri tavoin, ja on tarkedd ymmartaa, milta
muutos tuntuu kehittajan ja asiantuntijan nakokulmasta.

Kysely on tdysin anonyymi, eika siitd voi tunnistaa yksittdisia vastaajia.
Vastauksia kaytetdan sisdiseen kehittdmiseen, mutta myds osana
opinnaytetydtd, jonka aiheena on palvelumuotoilun hyddyntaminen
ihmiskeskeisen johtajuuden tukena Al-muutoksessa. Kaikki opinnaytetydhon
liittywa raportointi tehd&an niin, ettei vastaajia tal organisaatiota voida tunnistaa.

Vastaamiseen kuluu noin 510 minuuttia.

Kiitos, ettd osallistut ja autat meitd ymmartdmaan nykytilannetta paremmin!

This survey gathers experiences from members of our development teams
regarding the use of Al tools and Al agents. Our company has initiated an Al
Adaptation program, and Al is currently being adopted in different ways across
teams. It is important for us to understand how this change feels from the
perspective of developers and experts.

The survey is completely anonymous, and individual respondents cannot be
identified. The responses will be used for internal development, and also as part
of a thesis on how service design can support human-centred leadership during
Al-related change. All thesis reparting will be done so that neither individuals
nor the organisation can be identified.

Completing the survey takes approximately 5-10 minutes.

Thank you for participating and helping us gain a clearer understanding of the
current situation!
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Taustatiedot / Background Information

Mika rooli kuvaa tehtdvadsi parhaiten? *
Which role best describes your work?

Developer

QA

Architect

Full-stack developer
Backend developer
Frontend developer
Muu / Other

PO

OO0 00®0OO0O0

Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt ohjelmistokehityksessa? *
How many years have you worked in software development?

alle 1vuosi/less than 1year
1-3 vuotta /1-3 years
3-7 vuotta [ 3-7 years

7-15 vuotta / 7-15 years

O OO O0OO0

yli 15 vuotta / more than 15 years
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Al:n tamanhetkinen kaytto / Current Use of Al

Asteikko (1-5) / Scale (1-5)
1- Ei lainkaan / Mot at all

2 -Vainvahan /[ Alittle
3 —Jonkin verran / Moderately
4 — Melko paljon / Quite a lot

5 — Erittain paljon / Very much

Kuinka paljon hyddynnat Al-tyokaluja tyossasi? (1-5) *
How much do you use Al 1ools in your work? (1-5)

Ei lainkaan / Not at all O O O O O Erittain paljon / Very much

Kuinka hyvin koet osaavasi kaytiaa Altyokaluja? (1-5) *
How well do you feel you can use Al 1ools? (1-5)

Ei lainkaan / Not at all O O O O O Erittain paljon / Very much

Kuinka hyodyllisiksi koet Al-tyokalut tyon sujuvuudelle? (1-5) *
How useful do you find Al tools for workflow efficiency? (1-5)

Ei lainkaan / Not at all O O O O O Erittain paljon / Very much
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Mihin tyovaiheisiin kaytat Al1a? *
For which tasks do you use Al?

[[] koodin kirjoittaminen / Coding

Refaktorointi / Refactoring

Testien kirjoittaminen / Test writing
Dokumentaatio / Documentation
PR-katselmointi / PR reviews

Suunnittelu [ arkkitehtuuri / Design / Architecture

Ongelmanratkaisu / Problem-solving

boo0ooo0oo

En kayta / | don't use Al

Missa tilanteissa Al on auttanut sinua eniten?  *
In which situations has Al helped you the most?

Your answer

Misséd Al ei ole auttanut tai on tuottanut virheita? *
In which situations has Al not helped or produced incorrect results?

Your answer

Al-agentit / Al Agents

Asteikko (1-5) / Scale (1-5)

1- Ei lainkaan / Not at all

2 -Vainwvahan /[ Alittle

3 —Jonkin verran / Moderately
4 — Melko paljon / Quite a lot
5 — Erittain paljon / Very much
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Mita Al-agentteja kaytat?  *

Which Al agents do you use?

D Copilot Chat

Copilot Completion

CodeRabbit PR Review

CodeRabbit Agents

ChatCPT- tai omat agentit / ChatGPT or custom agents
vitys GPT-agentit

En kayta agentteja /| don't use agents

Cther:

oooood

Kuinka usein kaytat Al-agentieja? *
How often do you use Al agents?

() Enkoskaan / Never

O Harvemmin kuin kerran paivassa [ Less than once per day
O 1-5 kertaa paivassa [ 1-5 times per day

O 6-20 kertaa paivassa /6-20 times per day

O ¥li 20 kertaa paivassa / More than 20 times per day

Koetko, ettd agenttien kdyttddnotto tapahtui hallitusti? (1-5) *
Do you feel the rollout of Al agents was well managed? (1-5)

1 2 3 4 5

Ei lainkaan / Not at all O O O O O Erittain paljon / Very much
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Jos haluat, kerro omin sanoin, miltd agenttien kdyttddnotto tuntui ja miksi koit *
sen tavalla, jonka valitsit.

If you wish, describe in your own words how the rollout of the Al agents felt and
why you selected the rating you did.

Your answer

Missa tilanteissa agentit ovat olleet eniten hyodyksi? *
In which situations have agents been most helpful?

Your answer

Muutos & viestinta / Change & Communication

Asteikko (1-5) / Scale (1-5)

1- Ei lainkaan / Not at all

2 -Vain vahan /[ Alittle

3 —Jonkin verran / Moderately
4 — Melko paljon / Quite a lot
5 — Erittain paljon / Very much

Al-adaptaation aikataulu on ollut odotettua nopeampi. (1-5) *
The Al adaptation timeline has been faster than expected. (1-5)

Ei lainkaan / Not at all O O O O O Erittain paljon /Very much
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Ymmarran, miksi Al-adaptaatio tehddan. (1-5) *
| understand why Al adaptation is being done. (1-5)

1 2 3 4 5

Eilainkaan / Not at all O O O O O Erittain paljon / Very much

Al-vaatimukset ovat olleet selkeita. (1-5) *
Al requirements have been clear. (1-5)

1 2 3 4 5

Eilainkaan / Not at all O O O O O Erittain paljon / Very much

Viestintd Al-muutoksesta on ollut rifttavaa. (1-5) *
Communication about Al changes has been sufficient. (1-5)

1 2 3 4 5

Eilainkaan / Not at all O O O O O Erittain paljon / Very much

Mika viestinndssa on toiminut hyvin? *
What has worked well in communication?

Your answer

Mita viestinndssa pitdisi parantaa? *
What should be improved in communication?

Your answer
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Tuki & koulutus / Support & Training

Asteikko (1-5) / Scale (1-5)

1- Ei lainkaan / Not at all
2-Vainvahan / Alittle

3 —Jonkin verran / Moderately
4 — Melko paljon / Quite a lot
5 - Erittain paljon / Very much

Koen saaneeni riittavasti tukea Al-tyokalujen kayttoon. (1-5) *
| feel | have received enough support for using Al tools. (1-5)

Ei lainkaan / Not at all O O O O O Erittain paljon / Very much

Koen saaneeni riittdvasti koulutusta Al-tyokaluihin. (1-5) *
| feel | have received enough training for Al tools. (1-5)

Ei lainkaan / Not at all O O O O O Erittain paljon /Very much

Al:hin perehtyminen on ollut realistista muiden tdiden ohella. {(1-5) *
Learning Al tools has been realistic alongside other work. (1-5)

Ei lainkaan / Not at all ONONOHONS Erittain paljon / Very much
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Millainen tuki tai koulutus auttaisi sinua nyt eniten? *
What kind of support or training would help you most right now?

Your answer

Mitd Altaitoja haluaisit kehittaa seuraavaksi? *
Which Al-related skills would you like 1o develop next?

Your answer

Osaaminen, identiteetti & kuormitus / Skills, Identity & Cognitive Load

Asteikko (1-5) / Scale (1-5)
1-Ei lainkaan / Not at all

2 -Vain vahan /[ A little

3 —Jonkin verran / Moderately
4 - Melko paljon / Quite a lot
5 - Erittdin paljon / Very much

Al lisda tydn selkeyntd. (1-9) *
Al increases clarity in my work. (1-5)

Ei lainkaan / Not at all O O O O O Erittain paljon / Very much
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Al vAhentdd kuormitusta ja kognitiivista rasitusta. (1-5) *
Kognitiivinen rasitus tarkoittaa henkistd kuormitusta: miten paljon joutuu
kayttdmdaan keskittymista, muistia ja ajattelua tehtdvan tekemiseen

Al reduces workload and cognitive strain. (1-5)
Cognitive strain means mental load: how much focus, memory and thinking effort a
task requires.

1 2 3 4 5

Ei lainkaan / Mot at all O O O O O Erittain paljon / Very much

Al lis83 epdvarmuutta omasta osaamisestani. (1-5) *
Al increases uncertainty about my skills. (1-5)

1 2 3 4 5

Eilainkaan /Mot at all O O O O O Erittain paljon [/ Very much

Koen Al:n oppimisen paineena. (1-5) *
| experience learning Al as a pressure. (1-5)

1 2 3 4 5

Eilainkaan / MNot at all O O O O O Erittain paljon / Very much

Milta Al-adaptaatio tuntuu ammatillisesti?  *
How does Al adaptation feel professionally?

Your answer

Onko sinulla huolia Al:n vaikutuksesta omaan osaamiseen tai rooliin? *
Do you have concerns about Al's impact on your skills or role?

Your answer
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Toiveet & parannukset / Wishes & Improvements

Jos voisit muuttaa yhden asian Al-adaptaatiossa, mika se olisi? *
If you could change one thing about Al adaptation, what would it be?

Your answer

Miten Al-tydkalujen kadytidonotto olisi voitu tehdd@ paremmin? *
How could the rollout of Al tools have been done better?

Your answer

Misséd asioissa Al voisi auttaa enemman kuin nyt? *
In what areas could Al help more than it does now?

Your answer

Miten tiimi tai organisaatio voisi tukea Al:n kayttda paremmin? *
How could the team or the organisation better support the use of Al?

Your answer
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Kiitos paljon ajastasi ja vastauksistasi!/ Thank you very much for your time and
responses!

Kiitos paljon ajastasi ja vastauksistasi!

Jos haluat antaa vield avointa palautetia tai nostaa esiin asicita, joita kyselyssa ei
kasitelty, voit kirjoittaa ne taysin anonyymisti allz clevaan kenttdan.

Jos haluat keskustella aihessta tarkernmin tai antaa palautetta suoraan, voit olla
yhteydessa minuun Slackissa:

@heidi.lehtiniemi

Thank you very much for your time and responseas!

If vou would like to share additional open feedback or raise topics not covered in
the survey, you can write it completely anonymously in the field below.

If vou prefer to discuss the topic further or provide direct feedback, you can
contact me on Slack:

@heidi.lehtiniemi

Onko sinulla muuta anonyymia palautetia Al:n kayttoonotosta tai Al- *
adaptaatiosta?

Do you have any additional anonymous feedback about Al adoption or the Al
adaptation process?

Your answer



EMPATIAKARTTA

¢ Empatiakartta

Liite 3

Al-tyokalujen kayttddnotto ohjelmistokehityksen arjessa

g a d
e Pitaisikd minun osata tama jo? = Uteliaisuutta ja innostusta
¢ Teenko asiat oikein Al:n kanssa? « Epavarmuutta omasta osaamisesta
* Miten Al vaikuttaa tydn laatuun ja omaan rooliini? = Turhautumista ristiriitaisista ohjeista
¢« Onko Al apu vai riski? = Painetta pysya mukana
* Helpotusta tydn sujuvoituessa
. J \. J
4 ™ s ™~
C_)SANOO < TEKEE
+ “Copilot on valilla tosi hyva, valilla ihan hukassa.” » Kokeilee Al-tydkaluja pienissa, matalan riskin tehtavissa
* “En ole varma, mita tasta saa kayttaa ja missa." » Tarkistaa Al:n tuottamaa koodia normaalia tarkemmin
« “Olisi kiva kuulla, miten muut tata hyodyntavat.” » Kysyy vinkkeja epavirallisesti kollegoilta
¢ "“Tuntuu, ettd tama tuli yllattéen.” » Jattda osan Al-mahdollisuuksista kdyttamatta epavarmuuden vuoksi
\ 7 - 7
TARPEET (empatiakartasta johdettuna) Huomio analyysiin:
YHTEE NVETO * Selkeat pelisaannot ja rajat Al:n kaytolle Empatiakartta osoittaa, etta Al-muutos koetaan
JA HAVAINNOT * Turvallinen tila kysya ja epdonnistua ensisijaisesti kokemuksellisena ja emotionaalisena

* Jaettu ymmarrys siita, miksi Alita otetaan kayttoon

) A A ) - muutoksena, ei vain teknisena tyokaluvaihdoksena.
Johtajan nakyva tuki ja kiinnostus arjen kokemuksiin



KIPUPISTEKARTTA

Kipupistekartta

Liite 4

Al-tydkalujen kayttdédnotto ohjelmistokehityksen arjessa

TILANNE/
KONTEKSTI

Ohjelmistokehitystiimeissa on otettu kayttdon uusia Al-pohjaisia tydkaluja osana paivittaista kehitystyota.
Tyokalujen kayttddnotto on tapahtunut osittain rinnakkain normaalin tuotantotydn kanssa, ilman erillista
aikaa oppimiselle. Kehittajien roolit, osaamistasot ja aiemmat kokemukset Al:sta vaihtelevat merkittavasti.

KIPUPISTE

Kehittajat kokevat epavarmuutta siitd, miten ja missa laajuudessa Al-tyokaluja tulisi kayttaa. Ohjeistus
koetaan hajanaiseksi tai tulkinnanvaraiseksi, mika siirtaa vastuun oikean kaytdn arviocinnista yksildlle.
Tama lisaa varovaisuutta ja hidastaa tyokalujen hyédyntamista.

-
VAIKUTUS
TYOHON

Epavarmuus lisaa kognitiivista kuormitusta ja vie huomiota varsinaiselta kehitystyolta. Osa kehittajista
kayttaa Al-tyokaluja vain rajallisesti, vaikka niista voisi olla hyotya. Tyon sujuvuus ja koettu hallinnan tunne
heikkenevat, ja oppiminen jaa satunnaiseksi.

TARVITTAVA
TUKI

Kehittajat tarvitsevat selkeat, yhteisesti jaetut periaatteet Al-tyokalujen kaytosta seka johdon nakyvaa
tukea kokeilulle ja oppimiselle. Tarvitaan myo&s aikaa ja tilaa keskustelulle, kokemusten jakamiselle ja
kysymysten esittamiselle ilman pelkoa osaamattomuuden leimasta.

JUURISYY

Al-tyokalujen kayttoonottoa on tarkasteltu ensisijaisesti teknisena tai tehokkuuteen liittyvana
muutoksena, jolloin muutoksen kokemuksellinen ja inhimillinen ulottuvuus on jaanyt vahaisemmalle

huomiolle. Johtamiskaytannot eivat viela tue systemaattisesti oppimista ja epavarmuuden kasittelya arjen
tyossa.

ANALYYSIN
YHTEENVETO

Kipupisteen perusteella johtamisen tulee
kohdistua erityisesti Al-muutoksen
selkeyttamiseen ja oppimisen tukemiseen
arjen tyossa. Tarvitaan yhteisesti jaettuja
periaatteita Al-tydkalujen kaytosta seka
rakenteita, jotka mahdollistavat
kokemusten jakamisen ja epavarmuuden
kasittelyn. Johtamisen rooli korostuu
muutoksen inhimillisen puolen nakyvaksi
tekemisessa.



PALVELUPOLKU

Palvelupolku

Ensikosketus

Teot
Kehittaja kuulee Al-tyokalusta
organisaation sisaisen viestinnan,
kollegan tai esihenkilon kautta.
Tyokalu tulee nakyviin osaksi
kehitysymparistoa.
Tunteet
Uteliaisuus, kiinnostus, mutta myos
epavarmuus ja varovaisuus.

Tarpeet
Ymmarrys siita, miksi Al-tyokalu
otetaan kayttdon ja mita silta
odotetaan

Kipupisteet
Epaselva viestinta: onko kyse
kokeilusta vai pysyvasta
muutoksesta?

Esihenkilon
rooli
Taustoittaa muutosta ja sanoittaa

tarkoituksen ihmisen nakokulmasta, ei
vain tehokkuuden kautta.

Ensimmaiset
kayttékokeilut

Teot
Kehitta]a testaa Al-tyokalua
yksittdisissa, matalan riskin
tehtavissa.

Tunteet

Innostus vuorcttelee
epaluottamuksen ja
turhautumisen kanssa.

Tarpeet
Rohkaisu kekeiluun ja lupa
keskeneraisyyteen.

Kipupisteet

Pelke virheista ja epaselvyys siita,

mika on "oikea” tapa kayttaad Alta

Esihenkilon
rooli
Tekes kokeilusta sallittua ja
nakyvaa, ei arviocivaa.

Yhteinen
keskustelu

Teot
Kokemuksia jaestaan epavirallisesti
tai palavereissa, usein yksittaisten
havaintojen tasclla.

Tunteet
Helpotus vertaistuesta, mutta
myds vertailua ja hiljaista
epavarmuutta.

Tarpeet
Yhteinen kieli ja jaettu ymmarrys
Al:n roolista tyossa.

Kipupisteet
Keskustelu j33 satunnaiseksi eika
johda yhteisiin linjauksiin.

Esihenkilon
rooli
Fasilitoi keskustelua ja kokoaa
kokemukset nakyvaksi
kokonaisuudeksi.

Al-muutoksessa

Kokeilujen
juurtuminen

Teot
Al-tyokaluista muodostuu osa arjen
rutiingja osalla kehittajista.

Tunteet
Kasvava varmuus, mutta myos
kuormitus niilla, jotka eivat pysy
mukana.

Tarpeet
Tasapuclinen tuki ja oppimisen
rytmi, joka huomioi erilaiset
lahtétasot.

Kipupisteet
Osaamisen epatasaisuus tiimin
sisalla.

Esihenkilon
rooli

Huomioi eriytyminen ja tukee
oppimista yksilcllisesti.

Muutos
arjessa

Teot
Al vaikuttaa tyon tapeihin,
ajankayttoon ja
laadunvarmistukseen

Tunteet

Hyodyllisyyden kokemus, mutta
myos huoli tyon merkityksesta ja
omasta roolista.

Tarpeet

Varmuus siita, etta osaamista
arvostetaan edelleen.

Kipupisteet
Al ndhdaan helposti
tehokkuusvalineena, ei tyon
tukena.

Esihenkilén
rooli

Sanoittaa tyon merkitysta ja
vahvistaa ammatillista identiteettia.

Reflektio

Teot
Kehittdja pysahtyy pohtimaan,
mika on muuttunut ja mita on
opittu.

Tunteet

Selkeys, mutta myos kysymyksia
tulevasta.

Tarpeet
Mahdollisuus vaikuttaa jatkoon ja
kehittamiseen.

Kipupisteet

Reflektio jaa usein kiireen jalkoihin

Esihenkilon
rool|
Luo rakenteet reflektiolle ja kytkee
opit johtamiskaytantoihin.
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Tayta blueprint kayttajan nakékulm

Kirjaa ensin kayt minnot ja kokemukseen liittyvat haasteet, sitten

' Se rVice BI u e p ri nt A| -muutos tﬂarkast‘  miter \akyvat ja ndkymattdmat toimintatavat sek rakenteet

Nosta lopuksi keskeiset kehittdmiskohteet ja pohdi seuraavia askeleita.

KEHITTAJAN TOIMINNOT . ogeiee atta en tovon eishiensiss KEHITTAJAN AJATTELU / KOKEMUKSELLINEN TILA

» Kirjoittaa koodia Copilot-avusteisesti toimintamallia) = Epavarmuus omasta osaamisesta » Epaselvyys: “Odotetaanko minulta Alin
{ <> ‘ « Hyvaksyy / hylkda Al:n ehdotuksia = Kysyy Slackissa: "Kaytatteko tata = Pelko osaamisen heikkenemisesta kayttoa vai ei?”
ilman selkeda yhteista kriteeristoa nain?” « Kontrollin tunne vaihtelee » Varovaisuus tietoturva-asioissa
* Kasittelee CodeRabbitin kommentteja = Jattaa Al-kayton kirjaamatta DoD:iin + Kognitiivinen kuormitus paatoksista
NAKYVAT « Slack-viestinta: hajanaista Al-keskustelua NAKYMATON JOHTAM ISTYO JA AJATTE I—U
KONTAKTIPISTEET . F_’Iaiyi‘Eetty.F)oD Confluencessa (ei aktiivista N * Tarvrowrte: Al'kffpSWStaSO” nostaminen « Budjetti lisensseille hyvaksytty
lapikayntia) * Paatos DoD-muutoksesta tehty * Eiyhteista paatosta Alin
= Sprint retrospective: Al mainitaan satunnaisesti , Ej yhteista Al-kayttslinjausta sprint Jjohtotasolla pakollisuudesta
« T1-keskustelut: Al-csaamisesta ei systemaattista  planningissa * Oletus: kehittajat omaksuvat k&ytannét g s velty vastuurocleja Al-kaytélle
keskustelua itsenaisesti

@ TUKIPROSESSIT JA
P!

* DoD sisaltas kohdan Aln kayton = Tietoturvapolitilkka osin epaselva Al:n osalta
RAKENTEET kirjaamisesta = Ei dokumentoitua Al-usage policya
* Eitarkastuspistettd Al-kdyton toteutumiselle * Scrum-prosessi ei sisalla Al-reflektiota

« Ei Al-kdyton mittareita

\- KIPUPISTEET . EIODc;mUE;OS ei S_‘_ii"tly'?'_yt kéytantoon KEHITTAMIS- JA « Al-kayttolinjaus tiimitasolle (yhteinen paatos)
* Al-odotukset epaselvia KOKEILUIDEAT « Al-osio retrospektiiviin
- . Péétﬂéksenteko Al:ﬂ“kléy‘EOS‘Eé jaa ¥k5i|é||e « DoD-muutoksen fasilitoitu lapikaynti
= Lisad@ntynyt kognitiivinen kuormitus « Al-osaamisen yhteinen maarittely
* Strategian ja arjen valinen kuilu « Al-reflektiokortit johtajalle (+ Johtajan kompassi)

Epavarmuus kehittajien toiminnassa ei ole vastarintaa, vaan seurausta epaselvista odotuksista ja

J O HTAJAN R E F LE KT| O « Oletinko, ettd dokumentointi riittada? rakenteista.

« Mita tama kertoo johtamisestani? Missa siirsin vastuuta yksilolle? Johtamisen painopistetta on siirrettava ohjeistamisesta oppimisen ja psykologisen turvallisuuden

@7 « Missa oletan liikaa? > Milloin tarkistin ymmarryksen? tukemiseen.

« Mita voisin kokeilla seuraavaksi? Miten voin tehda odotukset nakyviksi? Al-muutoksen johtaminen edellyttda omien oletusten ja viestinnan kriittista tarkastelua.

« Mitd gjattelussani muuttui tdmdn Mita opin strategian ja arjen kuilusta? Oletukset kehittajien oma-aloitteisesta perehtymisesta eivat toteutuneet ilman selkeita
prosessin aikana? rakenteita ja priorisointia.

Kakeilinin rohkaiceminen ei vkeain riitd ellei aiankavttas ia onnimisen merkitvsta tehda nalaasiksi
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REflekti()kortti Johtajan oppi Al muutoksen johtamisessa

HAVAINNOT

Mita tapahtui?

Tiimipalaverissa nousi keskustelua siita, etta osa kehittdjista kayttaa
Al-tyokaluja aktiivisesti (Copilot, CodeRabbit), mutta osa kokee niiden
hidastavan tyota. Pull request -kommentteihin liittyi turhautumista,
koska Al:n tuottamat huomiot koettiin valilla epaclennaisiksi.

Mita kokemuksia tai jannitteita nousi esiin?
» Osa koki Al:n lisaavan tehokkuutta.
e Osa koki epavarmuutta: “Voinko luottaa tdhan?”
* Hiljaisempien kehittajien aanijai vahalle.
» Esihenkildnad huomasin itse olevani innostuneempi Al:sta kuin osa

tiimista.
TULKINTA KOKEILU
Mita tama kertoi tiimin tarpeista? Mita kokeilen tai teen seuraavaksi
» Tarve yhteisille pelisaannoille Al:n kaytosta. JOhta misessani?
» Tarve turvalliselle keskustelulle epavarmuudesta. » Rakennan saanndllisen Al-reflektiohetken tiimin viikkopalaveriin.
» Tarve jakaa konkreettisia kayttdtapauksia (mitd toimii, mita ei). » Sovimme yhteiset pelisaannot Al:n kaytolle ja teemme kayton
nakyvaksi.

Mita opin omasta johtamisestani?

* QOletin lilkaa yhteista innostusta.
* En ollut tehnyt nakyvaksi, etta kriittisyys Al:ta kohtaan on sallittua.
* Johdin enemman teknologiaa kuin kokemusta

» Johdan keskustelua kysymysten kautta ja teen tilaa myos
kriittisille kokemuksille.

o Liitéan Al:n kadytdn osaksi Definition of Done -keskustelua.

Mita tama paljasti johtamisen rakenteista?
* Al:n kayttd ei ole kytkeytynyt Definition of Doneen.
* Eiole yhteista mittaria tai keskustelurakennetta Al-hyédyista.
* Al:n kayttoonotto on ollut enemman yksilétason kuin tiimitason asia.



EMPATIAKARTTA — GENEERINEN POHJA Liite 8

&% Empatiakartta

g ™ a A
AJATTELEE TUNTEE
Leipateksti Leipateksti
. J \. J
s ™ s ™
C_J)SANOO < TEKEE
Leipateksti Leipateksti
\ v \. J

YHTEENVETO Leipateksti
JA HAVAINNOT
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Kipupistekartta Alaotsikko

o

TILANN E/ Leipateksti

ANALYYSIN
KONTEKSTI

YHTEENVETO

h 7

Leipateksti

[ KIPUPISTE teipsteksti

~ J

VA| KUTUS Leipateksti
TYOHON

TARVITTAVAeipateksti
TUKI

J U U R | SYY Leipateksti
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Palvelupolku Alaotsikko

) Ensimmaiset Yhteinen Kokeilujen Muutos .
Ensikosketus o . : . . Reflektio
kayttokokeilut keskustelu juurtuminen arjessa
I.....r. (LI X X7 ] (I3 XX X] (T 1 X X ] [ Z X X XX (X1 X ] (I 1 X7 1]
Teot Teot Teot Teot Teot Teot
Leipateksti Leipateksti Leipateksti Leipateksti Leipateksti Leipateksti
Tunteet Tunteet Tunteet Tunteet Tunteet Tunteet
Leipateksti Leipateksti Leipateksti Leipateksti Leipateksti Leipateksti
Tarpeet Tarpeet Tarpeet Tarpeet Tarpeet Tarpeet
Leipateksti Leipateksti Leipateksti Leipateksti Leipateksti Leipateksti
Kipupisteet Kipupisteet Kipupisteet Kipupisteet Kipupisteet Kipupisteet
Leipateksti Leipateksti Leipateksti Leipateksti Leipateksti Leipateksti
Esihenkilon Esihenkilén Esihenkilon Esihenkilon Esihenkilén Esihenkiléon
rooli rooli rooli rooli rooli rooli

Leipateksti Leipateksti Leipateksti Leipateksti Leipateksti Leipateksti
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Alaotsikko

Liite 11

Tayta blueprint k: 1 nakékulmasta.
Ji sin k minnot ja kokemukseen liittyva
yvat ja nakymattdmat toimintatavat seka rakenteet

=~ Service Blueprint

TYOTEKIJAN TOIMINNOT

Leipateksti

—
A
S
v

)

e

g

NAKYVAT
KONTAKTIPISTEET

Leipateksti

TUKIPROSESSIT JA
RAKENTEET

Leipateksti

KIPUPISTEET

Leipateksti

JOHTAJAN REFLEKTIO

« Mita tama kertoo johtamisestani?
« Missa oletan liikaa?

« Mita voisin kokeilla seuraavaksi?

= Mita ajattelussani muuttui taman prosessin aikana?

Nosta lopuksi keskeiset kehittamiskohteet ja pohdi seuraavia askeleita.

KEHITTAJAN AJATTELU / KOKEMUKSELLINEN TILA

Leipateksti

NAKYMATON JOHTAMISTYO JA AJATTELU

@\) Leipateksti

KEHITTAMIS- JA
@ KOKEILUIDEAT

Leipateksti



ODOTUSTEN SANOITUS — TYOKALUKORTTI

Odotusten
sanoitus

Talla kortilla tehdaan nakyvaksi tiimin odotuksia
tarkasteltavaa teemaa kohtaan seka niita kohtia,
joissa odotukset ja arjen kokemus eivat kohtaa.
Tavoitteena on selkeyttda yhteista ymmarrysta ja
ehkaista tarpeetonta turhautumista.

gl FASILITOINTI OHJEETJ

Aika: 10-12 minuuttia

Vaihe 1: Aleitus (1 min)
“Aloitetaan lyhyt keskustelu Al-odotuksista.”

Vaihe 2: Kysy nama kysymykset (5 min)
Tiimilaiset vastaavat suullisesti tai lapuille.

Vaihe 3: Ryhmittely (2 min)

Kirjoittakaa vastaukset kolmeen ryhmaan:

M vastaa odotuksia Osittain [l Ei vastaa
odotuksia

Vaihe 4: Valitkaa 1 parannus (2-3 min)

Valitkaa yksi odotus, jota on syyta tarkentaa tai sanoittaa

paremmin.

Vaihe 5: Kiinnitd huomio tunteisiin
Huomioi erityisesti turhautuminen tai epavarmuus ja
- kirjaa ne erikseen.

TEHTAVANANTO/ J
KYSYMYKSET

Vastatkaa lyhyesti naihin neljaan
kysymykseen
1. Missa odotukset toteutuivat?
2. Missa eivat?
3. Ovatko odotukset realistisia?

4. Mita pitaa sanoittaa uudelleen?

AlKA: 10-12 MINUUTTIA

%

Liite 12



OPPIMINEN NAKYVAKSI — TYOKALUKORTTI

Liite 13

Oppiminen

nakyvaksi

Talla kortilla tehdaan nakyvaksi tarkasteltavaan
teemaan liittyva oppiminen, myos keskenerainen.
Tavoitteena on vahvistaa oppimiskulttuuria ja

normalisoida kokeileminen osana arjen johtamista.

tAs.mo.m. o.umj

Aika: 8-10 minuuttia

Vaihe 1: Aloitus (1 min)
“Keskitytaan talla kertaa siihen, mita opittiin.”

Vaihe 2: Kysy nama kysymykset (5 min)
Vastaukset suullisesti tai kirjaten.

Vaihe 3: Ryhmittely (2 min)
Kirjatkaa opit nakyville (esim. taulu tai yhteinen
dokumentti).
Hyodyllinen heti Keskenerainen oppi
Yllattava havainto

Vaihe 4: Reflektio (2 min)
Valitkaa yksi asia, jota voisi keventaa tai selkeyttaa.

Vaihe 5: Kiinnitd huomio tunteisiin

Jos oppimisen yhteydessa nousi esiin esimerkiksi:
innostusta, epavarmuutta, turhautumista, helpoitusta
-+ kirjaa ne erikseen.

AlKA: 8-10 MINUUTTIA

{

TEHTAVANANTO/ J< @
KYSYMYKSET j

Vastatkaa lyhyesti naihin neljaan
kysymykseen
1. Mita uutta opit tai ymmarsit tarkasteltavaan
teemaan liittyen?
2. Mika el viela toiminut, mutta opetti jotain?
3. Missa kohtaa oppiminen vaati eniten
tukea?
4. Mita tasta opista kannattaa jakaa muille?

5. Milta oppiminen tuntui talla viikolla?



KUORMITUKSEN SIGNAALIT — TYOKALUKORTTI

Kuormituksen [ i |
mikrosignaalit

Talla kortilla tehdaan nakyvaksi tydn kuormitukseen Vastatkaa thyesti naihin neljéén
liittyvia varhaisia signaaleja ennen niiden kasautumista.
Tavoitteena on vahvistaa psykologista turvallisuutta ja kysymykseen
tukea ennakoivaa johtamista osana arjen toimintaa.
é J 1. Mika vie eniten energiaa?
' FASILITOINTI OHJEET ’

2. Missa kaipaat selkeytta?
Aika: 8-10 minuuttia

UM i
Vaihe 1: Aloitus (1 min) 3. Mika he|DOT.T.I ’
“Tarkastellaan hetki tydn kuormitusta pienistd merkeista

kasin.” 4 Mita voidaan keventaa?

Vaihe 2: Kysy nama kysymykset (5 min)
Vastaukset suullisesti tai anonyymisti.

Vaihe 3: Ryhmittely (2 min)

Kirjoittakaa vastaukset kolmeen ryhmaan:
Kuormitus hallinnassa Vaihtelevaa [l Selvasti

kuormittavaa

Vaihe 4: Yhteinen nosto (1-2 min)
Valitkaa yksi asia, jota voisi keventaa tai selkeyttaa.

Vaihe 5: Kiinnitad huomio tunteisiin

Jos keskustelussa nousee esiin esimerkiksi: vasymysta,
artymysta, huolta, turhautumista ja epavarmuutta.

» kirjaa ne erikseen.

AlKA: 8-10 MINUUTTIA

(L)
-
%o
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MIKRO-RETRO-TYOKALUKORTTI

Mikro-retro
tilanteista

Talla kortilla tehdaan nakyvaksi, missa tarkasteltava
teema tukee tiimin tyota ja missa se aiheuttaa
kitkaa. Tavoitteena on tunnistaa parannuskohteita
ja kehittaa arjen toimintaa systemaattisesti.

& FASILITOINTI OHJEET '}

Aika: 10-12 minuuttia

Vaihe 1: Aleitus (1 min)
“Aloitetaan nopealla Al-mini-retrolla tasta viikosta.”

Vaihe 2: Kysy nama kysymykset (5 min)
Tiimilaiset vastaavat suullisesti tai lapuille.

Vaihe 3: Ryhmittely (2 min)
Kirjoittakaa vastaukset kolmeen sarakkeeseen:
Toimi Eitoiminut [l Turhautti / Kuormitti

Vaihe 4: Valitkaa 1 parannus (2-3 min)
Mika asia on tarkein kehittda seuraavalla viikolla?

Vaihe 5: Kiinnitd huomio tunteisiin
Jos ilmenee pelkoa, epavarmuutta, artymysta
+ kirjaa ne erikseen.

TEHTAVANANTO/ ‘
KYSYMYKSET

Vastatkaa lyhyesti ndihin neljaan
kysymykseen

1. Mika toimi?

2. Mika turhautti?

3. Missa tarvittiin tukea?

4. Mita kehitetaan seuraavaksi?

AIKA: 10-12 MINUUTTIA

&
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REFLETIOKORTTI — GENEERINEN POHJA Liite 16

Reflektiokortti Johtajan oppi

HAVAINNOT
Mita tapahtui? Mita kokemuksia tai jannitteita nousi esiin?
Leipateksti Leipateksti
TULKINTA KOKEILU
Mita tama Kertoi tiimin tarpeista? Mita kokeilen tai teen seuraavaksi
Leipateksti johtamisessani?
Leipateksti

Mita opin omasta johtamisestani?
Leipateksti

Mita tama paljasti johtamisen rakenteista?
Leipateksti



JOHTAJAN KOMPASSIN KAYTTOOHJE Liite 17/1

JOhtajan kompaSSi - kéyttaohje Ymmirrys ja jaisentaminen

' ‘\ s “
”I
EMPATIAKARTTA KIPUPISTEKARTTA
A
Milloin: Milloin:
Kun haluat ymmartaa, milta muutos tai tilanne tuntuu tiimista. Kun jokin asia toistuvasti kuormittaa tai turhauttaa.
Miten: Miten:
Tayttakaa yhdessa ajattelu, tunteet, puhe ja toiminta wvalitusta Kuvaa tilanne, tunnista kipupiste ja sen vaikutus, valitse yksi
tilanteesta. vaikutettava asia.
Tavoite: Tavoite:
Tehda kokemukset nakyviksi ennen ratkaisujen tekemista. Siirtaa huomio oireesta juurisyyhyn.
» - »
' N ' @l ™
%‘ PALVELUPOLKU we» SERVICE BLUEPRINT
Milloin: Milloin:
Kun tarkastelet muutosta ajassa tai vaiheittaisena prosessina. Kun haluat yosnmartaa, mita tapahtuu pinnan alla.
Miten: Miten:
Kaykaa vaiheet lapi kronologisesti ja tunnistakaa kriittiset kohdat. Kuvaa nakyvat toimet ja niiden taustalla olevat tukirakenteet.
Tavoite: Tavoite:
Nahda muutos kokonaisuutena, ei yksittaisena tapahtumana. Tunnistaa rakenteellinen epatasapaino jchtamisessa.
\, J \, J




JOHTAJAN KOMPASSIN KAYTTOOHJE Liite 17/2

JOhtajan kompaSSi - kéyttaohje Toiminta ja oppiminen

{ e Ny { N ' S
% KUORMITUKSEN SIGNAALIT +t MIKRO-RETRO REFLEKTIOKORTTI
G "
Milloin: Milloin: Johtajan oma tydvaline
Kun haluat tunnistaa kuormituksen varhaiset Kun tarvitset nopean pysahdyksen arjen
merkit ennen niiden kasaantumista. tilanteessa tai viikon paatteeksi. Milloin:
Miten: Miten: Kun haluat tarkastella omaa
Kaykaa lapi tyon energiasydpot ja selkeyden Tunnistakaa lyhyesti mika toimi, mika kuormitti johtamistasi tietoisesti ja
puutteet seka sopikaa yhdesta ja mita kokeillaan seuraavaksi. systemaattisesti.
kevennystoimesta. Tavoite: Miten:
Tavoite: Luoda kevyt ja toistuva reflektiorytmi ilman Kuvaa tilanne, tee tulkinta ja paata
Puuttua kuormitukseen ennakoivasti ja raskasta retrospektiota. yksi konkreettinen kokeilu omaan
L vahvistaa psykologista turvallisuutta. ) ) toimintaasi.
Tavoite:
(" AN . . ) Vahvistaa oppivaa ja
% ODOTUSTEN SANOITUS @ OPPIMINEN NAKYVAKSI ihmiskeskeista johtajuutta arjen
Milloin: Milloin: tasolla.
Kun tiimissa ilmenee epaselvyytta, Kun haluat vahvistaa oppimiskulttuuria ja
turhautumista tai tulkintojen eroja. normalisoida keskeneraisyytta.
Miten: Miten:
Kirjatkaa nakyvaksi odotukset ja verratkaa niita Nostakaa esiin viikon oivallukset, keskeneraiset
arjen kokemuksiin. opit ja jaettava tieto.
Tavoite: Tavoite:
Tehdd hiljaiset oletukset nakyviksi ja ehkaista Siirtdad huomio epaonnistumisista jatkuvaan
ristiriitoja. oppimiseen.
\ . \ » \ »
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