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1. Tiivistelma

Gapps Oy toteutti Tyosuojelurahaston (TSR) osarahoittaman johtamisen
kehittdmishankkeen vastatakseen kasvavan ja uudistuvan IT- ja Al-palveluliiketoiminnan
asettamiin uusiin johtamisen vaatimuksiin. Hankkeen tavoitteena oli kirkastaa ja
yhtendistdaa Gappsin johtamiskulttuuria, vahvistaa johtoryhmaén toimintakykya seka
rakentaa yhteinen johtamismalli, joka tukee strategian toteuttamista, henkildston
hyvinvointia ja liiketoiminnan kasvua.

Hankkeessa kehitettiin yhteinen strategiatarina, johtamisen periaatteet, johtamisen
pelikirjan teemat seka johtamisen ketjua tukeva paatoksenteon toimintamalli. Kehittdmistyo
toteutettiin yhteiskehittimisen menetelmill4, joissa osallistettiin hallitus, johtoryhma,
esihenkilot ja henkil6sto.

Hankkeen tuloksena johtamisen rakenteet, roolit ja vastuut selkeytyivat, strategian
toimeenpanokyky vahvistui ja organisaatioon muodostui yhteinen kasitys siitd, mita
Gappsilainen johtajuus tarkoittaa kidytannossa. Hanke loi perustan pitkajanteiselle
johtamisen kehittamiselle seka tyohyvinvoinnin, tuottavuuden ja asiakaskokemuksen
vahvistamiselle.

2. Hankkeen lahtokohdat ja tavoitteet

Gapps Oy on suomalainen IT-palveluyritys, joka auttaa asiakkaitaan digitaalisen
transformaation, pilvipalveluiden ja tekoalyratkaisujen hyddyntamisessa. Yrityksen
kasvuvaihe, strateginen uudistuminen ja Al-liiketoiminnan kehittdminen loivat tarpeen
johtamisen toimintatapojen systemaattiselle kehittdmiselle.

Organisaatiossa tunnistettiin, ettd aiemmin hyvin toimineet startup-vaiheen
johtamiskaytannot eivat enaa riittdneet tukemaan kasvavaa ja monimutkaistuvaa
liiketoimintaa. Erityisesti strategian toimeenpano, paatoksenteko, johtamisen yhtenaisyys
sekd johtoryhman toimintakyky nousivat keskeisiksi kehittamiskohteiksi.

Hankkeen tavoitteet olivat:

Kehittda yhtendinen johtamiskulttuuri ja johtamismalli.

Kirkastaa strategia ja rakentaa yhteinen strategiatarina.

Rakentaa toimiva johtamisen ketju ja padtoksenteon toimintamalli.

Vahvistaa johtoryhman kykya toimia kasvun mahdollistajana.

Kehittda johtajien ja henkiloston valmiuksia toteuttaa yhteista johtajuutta arjessa.

Tavoitteena oli luoda johtamisen toimintamalli, joka yhdistda strategian, johtamisen
rakenteet ja paivittdisen toiminnan yhdeksi kokonaisuudeksi.



3. Hankkeen toteutus
Hanke toteutettiin vaiheittain yhteiskehittimisen periaatteiden mukaisesti.

Kehittdmistyo kdynnistyi hallituksen, toimitusjohtajan ja johtoryhman tydskentelylla, jossa
tarkasteltiin strategian toteutumisen edellytyksia, johtamisen nykytilaa sekd johtamisen
ketjun toimivuutta.

Tyo6skentelyn aikana toteutettiin:

strategiatyopajoja

johtoryhman kehittamispaivia

johtamisen periaatteiden yhteiskehittdmista
paatoksenteon toimintamallin rakentamista
johtoryhmain tydskentelyn havainnointia
johdon coachingia

esihenkildiden tydpajoja

johtamisen pelikirjan rakentamista

Projektin alkuvaiheessa painopiste oli hallituksen ja johtoryhmén yhteisen suunnan
rakentamisessa. Myohemmissa vaiheissa osallistamista laajennettiin esihenkil6ihin ja
henkilostoon, jotta kehitetyt toimintamallit juurtuisivat osaksi arjen toimintaa.

Kehittamismenetelmind hy6dynnettiin muun muassa tyopajoja, sprinttityoskentelya,
fasilitoitua dialogia, johtoryhméan observointia, coachingia seka RACI-mallia roolien ja
vastuiden selkeyttdmisessa.

4. Hankkeen keskeiset tuotokset
4.1. Yhteniinen strategiatarina

Hankkeen aikana luotiin koko organisaatiolle yhteinen strategiatarina, joka kiteytti:

Gappsin identiteetin
strategisen suunnan
kasvun painopisteet
keskeiset tavoitteet

onnistumisen mittarit.

Strategiatarina mahdollistaa strategian johdonmukaisen viestimisen koko henkil6stoélle ja
tukee yhteisen suunnan rakentumista.

4.2 Johtamisen periaatteet

Johtoryhma, esihenkil6t ja avainhenkilot maarittelivat yhdessa Gappsin johtamisen
periaatteet.



Periaatteet kuvaavat:

e millaista johtamista strategian toteuttaminen edellyttaa
e millaista kdyttdytymista johtajilta odotetaan
e miten johtaminen nakyy arjen toiminnassa.

4.3 Johtamisen pelikirja
Hankkeessa rakennettiin johtamisen pelikirjan rakenne ja sisdltéaihiot
Pelikirja kokoaa yhteen:

johtamisen periaatteet
johtamisen rakenteet
johtamisen kaytannot
johtamisfoorumit
tavoitteiden asettamisen
palautekiytdnnot
suorituksen johtamisen
osaamisen kehittdmisen

hyvinvoinnin johtamisen.

Pelikirja toimii yhteisen johtamisen viitekehyksena ja perehdytysvilineend myds
tulevaisuudessa.

4.4 Paatoksenteon toimintamalli
Hankkeessa rakennettiin johtamisen ketjua tukeva paatoksenteon toimintamalli.
Tyo6n tuloksena:

hallituksen, toimitusjohtajan ja johtoryhman roolit selkeytyivat
paatoksentekovastuut maariteltiin aiempaa tarkemmin
johtoryhmén toimintamallia uudistettiin

paatdsten toimeenpanoon luotiin selkedmpi vastuunjako.
4.5 Johtoryhman toimintamallin kehittaminen

Johtoryhman tydskentelya kehitettiin siten, ettad painopistetta siirrettiin operatiivisesta
johtamisesta strategiseen johtamiseen.

Kokouskaytdntdja uudistettiin ja padatoksenteon laatua vahvistettiin selkeyttamalla:

keskusteltavat asiat
paatettavat asiat
toimeenpanovastuut seka
seurattavat kokonaisuudet.



5. Tulokset, vaikutukset ja organisaatiossa havaitut muutokset
Strategian toimeenpanokyvyn vahvistuminen

Hankkeen merkittévin tulos oli strategian konkretisoituminen yhteiseksi strategiatarinaksi.
Strategian tavoitteet, painopisteet ja onnistumisen mittarit tulivat nakyvammiksi ja
helpommin johdettaviksi.

Yhtenaisempi johtamiskulttuuri

Organisaatioon muodostui yhteinen kisitys johtamisen tavoitteista, toimintatavoista ja
odotuksista. Tama vahensi johtamiskaytantojen hajanaisuutta ja lisasi johdonmukaisuutta.

Selkedmpi johtamisen ketju

Roolien, vastuiden ja paatoksentekokdytantojen selkeyttdminen paransi yhteistyota
hallituksen, toimitusjohtajan, johtoryhman ja esihenkil6iden valilla.

Parempi valmius toimia epavarmuudessa

Johtoryhman kyky kasitella epdvarmuutta, tehda paatoksia keskenerdisen tiedon varassa
seka johtaa muutosta vahvistui hankkeen aikana.

HenKkiloston osallistuminen ja sitoutuminen

Henkil6sto osallistui johtamisen kehittdmiseen eri vaiheissa ja erityisesti sen loppupuolella.
Kehittamistyon lapindkyvyys lisdsi ymmarrysta muutoksen tavoitteista ja vahvisti
sitoutumista yhteisiin toimintatapoihin.

6.Vaikutukset tyohyvinvointiin ja tuottavuuteen

Hankkeen tavoitteena oli samanaikaisesti vahvistaa seka organisaation suorituskykyé etta
henkiloston hyvinvointia.

Johtamisen rakenteiden selkeytyminen vahensi epdvarmuutta ja paransi ennakoitavuutta.
Henkil6stolle muodostui aiempaa selkedmpi kuva organisaation tavoitteista, omasta
roolistaan seka johtamisen kaytannoista.

Yhteiset johtamisen periaatteet ja toimintatavat loivat perustaa tasalaatuisemmalle
henkilostokokemukselle sekd paremmalle yhteistyodlle eri organisaatiotasojen valilla.

Pitkén aikavélin vaikutuksia seurataan henkil6stokyselyiden, tydhyvinvointimittausten seka
liiketoiminnan tunnuslukujen avulla ja suoritus- ja uudistusmiskykya kehitetdan
organisaatiossa edelleen pohjautuen hankkeen aikana luotuun perustaan.



7. Hankkeen onnistumisen arviointi

Hankkeen aikana strategiatarina maariteltiin, luotiin stategiaa ja uudistumsita tukevat
johtamisen periaatteet, tunnistettiin johtamisen pelikirjan aihiot jatkokehittdmisen pohjaksi
ja madriteltiin paatoksenteon toimintamalli.

Konkreettisia havaintoja olivat johtoryhméan kokousrakenteen uudistaminen, strategian
kuvaaminen yhteisend strategiatarinana, henkildstdn osallistaminen kehittdmisty6hon seka
johtoryhman valmiuksien vahvistuminen epavarmuudessa johtamiseen.

Hankkeen keskeiset tavoitteet saavutettiin suunnitellusti ja hanke loi pohjan organisaation
jatkuvalle uudistumis- ja muutoskyvykkyydelle, joka jatkuvasti kehittyy.

8. Hankkeen uutuusarvo suomalaiselle tyoelamille

Hankkeen uutuusarvo suomalaiselle tydelamalle perustuu systeemiseen ldhestymistapaan,
jossa strategian toimeenpanoa, johtamiskulttuuria, pdatoksentekoa ja tydhyvinvointia
kehitettiin samanaikaisesti osana yhtd johtamisjarjestelmaa.

Ty6elaman kehittamisessa johtamista tarkastellaan usein erillisina osa-alueina, kuten
esihenkilotyond, strategiaprosesseina tai henkildston hyvinvointia tukevina kdytantoina.
Téassa hankkeessa lahtokohtana oli ndiden osa-alueiden keskindinen riippuvuus.

Hankkeen aikana havaittiin, ettd johtamisen vaikuttavuus vahvistuu, kun strategian
toteuttamiseen liittyvat tavoitteet, padtoksentekorakenteet, johtamisen periaatteet ja arjen
johtamiskdytannot muodostavat yhtendisen kokonaisuuden.

Tulokset viittaavat siihen, ettd johtamiskulttuurin kehittiminen voi samanaikaisesti tukea
strategian toimeenpanoa, henkildstdn hyvinvointia, yhteisty6ta seka organisaation
uudistumiskykya.

9. Johtopaatokset ja jatkotoimenpiteet

Hankkeen perusteella voidaan todeta, ettd johtamiskulttuurin kehittiminen on merkittava
strateginen menestystekija kasvaville asiantuntijaorganisaatioille. Organisaation kyky
toteuttaa strategiaansa, tehda laadukkaita paatoksia ja yllapitaa henkildston hyvinvointia
rakentuu pitkalti johtamisen laadun varaan.

Hankkeen aikana havaittiin, ettd johtamisen kehittamisen vaikuttavuus kasvaa, kun
strategia, johtamisrakenteet, padtoksentekokdytdnnot ja johtamiskayttaytyminen
muodostavat toisiaan tukevan kokonaisuuden. Erityisesti johtamisen ketjun selkeyttdminen
vahvisti organisaation yhteista tilannekuvaa ja loi paremmat edellytykset strategian
toimeenpanolle.



Hankkeen tulokset osoittavat my®ds, ettd johtoryhmain toiminnan kehittdminen vaikuttaa
laajemmin koko organisaation toimintakykyyn. Kun johtoryhmaén rooli, toimintamallit ja
paatoksentekokaytidnnét selkeytyvat, myos esihenkildiden ja henkildston kokemus
suunnasta, johdonmukaisuudesta ja ennakoitavuudesta vahvistuu.

Jatkossa Gapps jatkaa hankkeessa luotujen toimintamallien juurruttamista osaksi
paivittiistd johtamista. Keskeisia jatkotoimenpiteita ovat johtamisen pelikirjan
kayttoonoton jatkaminen, johtamisen periaatteiden nakyvaksi tekeminen arjen
johtamistilanteissa seka johtamisen vaikuttavuuden seuranta henkilsto- ja
lilketoimintamittareiden avulla.

Lisdksi organisaation tavoitteena on ylldpitaa johtoryhman ja esihenkiléiden jatkuvaa
oppimista sekd arvioida sadnndllisesti johtamiskaytantdjen toimivuutta muuttuvassa
toimintaymparistossa.

10. Opit ja kehittamissuositukset

Hankkeen aikana havaittiin, ettd johtamiskulttuurin kehittiminen onnistuu parhaiten
silloin, kun strategia, rakenteet, johtamiskayttaytyminen ja henkildstén osallistaminen
kehittyvat rinnakkain. Yksittaisten johtamistyokalujen tai prosessien kehittaminen ei yksin
riitd muuttamaan organisaation toimintakulttuuria pysyvasti.

Merkittava oppi liittyi johtamisen ketjun merkitykseen. Hallituksen, toimitusjohtajan,
johtoryhman ja esihenkildiden valiset roolit, vastuut ja vuorovaikutussuhteet vaikuttavat
merkittivasti sithen, kuinka tehokkaasti strategia siirtyy kaytannon toiminnaksi. Haasteena
on usein organisaatio- ja henkilémuutokset avainrooleissa, jolloin johtoketjun saumattoman
yhteistyon ja systematiikan rooli korostuu enteisestaan.

Hankkeen aikana havaittiin myos, etta yhteisesti maaritellyt johtamisen periaatteet tukevat
johtamisen yhdenmukaisuutta seka helpottavat henkiloston ymmarrysta siitd, mita
organisaatiossa pidetaan hyvana johtamisena. TAma suojaa myds erilaisissa
muutostilanteissa.

Johtoryhman tydskentelyn kehittdmisessa havaittiin, ettd strategisen johtamisen
vahvistaminen edellyttda tietoista siirtymista operatiivisesta ongelmanratkaisusta
tulevaisuutta rakentavaan keskusteluun. Kokousrakenteiden, paatoksentekovastuiden ja
toimeenpanon omistajuuden selkeyttdminen tuki titd muutosta merkittavasti.

Lisdksi havaittiin, ettd henkildstdn sitoutuminen vahvistuu silloin, kun strategian tavoitteet,
johtamisen periaatteet ja johtamisen odotukset tehddan nakyviksi ja niista kdydaan avointa
vuoropuhelua koko organisaation kanssa.

10.2 Kehittimissuositukset



Hankkeen perusteella voidaan esittda seuraavat nakékulmat kasvaville
asiantuntijaorganisaatioille, joita on hyva tarkastella kehityspolulla huomioiden
organisaation tilanne ja tarpeet:

e Onko organisaatiossa tarve vahvistaa strategian toimeenpanon kytkentda
saumattomaksi osaksi johtamisjdrjestelmaa ja paivittiisia johtamiskaytantoja?

e Pohdi, onko tarve selkeyttda jatkuvasti seka rakenteellisesti ettid vuorovaikutuksen
keinoin hallituksen, toimitusjohtajan, johtoryhman ja esihenkildiden rooleja seka
paatoksentekovastuita.

e Onko organisaation yhteiset johtamisen periaatteet ja johdonmukaiset toimintatavat
koko organisaatiolle osana arkea? Nakyyko johtoryhman toiminta systemaattisena
osana strategian toteuttamista?

e Onko henkil6sto osallistettu kehittdmisty6hon riittavan varhaisessa vaiheessa
muutoksen omistajuuden vahvistamiseksi?

e Seuraajohtamisen vaikuttavuutta henkildsto- ja liiketoimintamittareiden avulla.

11. Hankkeen tuotokset ja onnistumisen arviointi

Tuotoksia olivat mm. strategiatarina, yhteiset onnistumisen mittarit, johtamisen periaatteet,
johtamisen pelikirjan teemat, paatoksenteon toimintamalli seka johtajuuden
kehittdmispolku.

Onnistumista arvioitiin tuotosten valmistumisen, henkildston osallistumisen, johtamisen
yhdenmukaisuuden seka strategian ymmarrettavyyden ndakokulmista.

Kehittimiskohde Tuotokset Onnistumisen arviointi

Strategia kuvattu yhtenaiseksi

Strategian Yhteinen strategiatarina ja , L
i . . e kokonaisuudeksi ja viestitty
kirkastaminen strategian pdaviestit e
henkilostolle
: : Yhteiset onnistumisen Mittarit maaritelty osaksi
Strategian toimeenpano | | . _ b
mittarit johtamisen kaytantoja
Gappsilaisen johtajuuden Yhteiset johtamisen periaatteet
Johtamiskulttuuri p_p ) ) e s : . P
periaatteet madritelty ja kuvattu

. . o Keskeiset johtamiskaytannot
Johtamisen kdytannot  Johtamisen pelikirja rakenne ) y
kuvattuna



Kehittimiskohde Tuotokset Onnistumisen arviointi

Paatoksentekovastuut ja
Paatoksenteko Paatoksenteon toimintamalli toimeenpanon omistajuus
selkeytetty

Hallituksen, toimitusjohtajan

. B ) Roolit ja vastuut dokumentoitu
ja johtoryhman roolikuvaus

Johtamisen ketju

Uudistettu johtoryhman Strategisten asioiden kasittely

htoryhmatydskentel
Johtoryhmatyoskentely toimintamalli lisdantynyt johtoryhmassa

Esihenkil6t osallistuvat yhteiseen

Esihenkiloty6 ohtajuuden kehittdmispolku
y ] ] P kehittdmiseen
Viestinta ja Strategian ja johtamisen Henkil6ston ymmarrys strategiasta
osallistaminen yhteiset viestit ja johtamisesta vahvistunut
L Yhtendiset Johtamisen ennakoitavuus ja
Tyohyvinvointi . e : . e
johtamiskaytannot johdonmukaisuus lisddntyneet

Hankkeen onnistumista arvioitiin tuotosten valmistumisen lisdksi johtamiskulttuurissa
tapahtuneiden muutosten kautta. Arvioinnissa hyodynnettiin tyopajatyoskentelyn tuloksia,
johtoryhman itsearviointia, henkildston osallistumista seka organisaation omia henkilst6-
ja liikketoimintamittareita.

Kehittdmistyon aikana syntyi yhteinen kasitys organisaation tavoittelemasta
johtamiskulttuurista seka johtamisen kdytdnnoista. Vaikka osa vaikutuksista niakyy vasta
pidemmalla aikavalilld, hankkeen aikana rakennettiin perusta johtamisen jatkuvalle
kehittamiselle.

Hankkeen suunnittelua ja toteutusta ohjasivat systeemisen johtamisen,
organisaatiodynamiikan sekd dynaamisten kyvykkyyksien tutkimusperinteet.

12. Hankkeen teoreettinen viitekehys
12.1 Organisaatio eldvina systeemina

Thorntonin (2016) mukaan ryhmat ja organisaatiot voidaan nahda elavina jarjestelmina,
joissa toiminnan tulokset syntyvat ihmisten, rakenteiden ja vuorovaikutussuhteiden
yhteisvaikutuksesta. Kompleksisissa ymparistoissa johtamisen vaikuttavuus perustuu
kykyyn ymmartaa naita keskindisia riippuvuuksia.

Hankkeessa tata ndkokulmaa sovellettiin johtamiskulttuurin ja johtamismallin
kehittimiseen. Organisaatiota tarkasteltiin kokonaisuutena, jossa strategia, johtaminen ja
toimintakulttuuri muodostavat toisiinsa vaikuttavan systeemin.



12.2 Organisaatiodynamiikka ja johtamisen ketju

Oshryn (2007) tutkimukset kuvaavat organisaatioissa syntyvid systeemisia
vuorovaikutusmalleja seka eri organisaatiotasojen vélisid jannitteitd. Organisaation
toimivuuden kannalta keskeista on roolien, vastuiden ja keskindisten odotusten nakyvaksi
tekeminen.

Hankkeessa teoriaa sovellettiin hallituksen, toimitusjohtajan, johtoryhmaén ja esihenkiléiden
valisen johtamisen ketjun tarkasteluun. Tyoskentelyn tuloksena rooleja ja vastuita
tarkennettiin seka padtoksenteon toimintamallia kehitettiin.

12.3 Dynaamiset kyvykkyydet

Teece (2007) kuvaa dynaamiset kyvykkyydet organisaation kykyna tunnistaa
toimintaympariston muutoksia, tarttua uusiin mahdollisuuksiin ja uudistaa toimintaansa
jatkuvasti.

Hankkeessa tdta nakékulmaa sovellettiin erityisesti johtoryhman ja esihenkiléiden
johtamiskyvykkyyksien kehittdmiseen. Huomiota kiinnitettiin jatkuvaan oppimiseen,
epavarmuudessa toimimiseen seka strategian toimeenpanokyvyn vahvistamiseen.

12.4 Viitekehyksen merkitys hankkeessa

Hankkeessa yhdistettiin systeemisen johtamisen, organisaatiodynamiikan ja dynaamisten
kyvykkyyksien nakokulmat kidytannon johtamisen kehittimiseen. Tama mahdollisti
johtamiskulttuurin tarkastelun kokonaisuutena, jossa strategia, rakenteet, ihmiset ja
toimintatavat muodostavat toisiaan vahvistavan jarjestelman.

Viitekehys auttoi ymmartamaan, ettd johtamisen kehittdminen ei ole yksittdisten tydkalujen
tai prosessien uudistamista, vaan koko organisaation toimintakyvyn vahvistamista.
Hankkeen keskeinen uutuusarvo perustuu juuri tdhan kokonaisvaltaiseen lahestymistapaan,
jossa strategia, johtaminen ja tyohyvinvointi ndhdaan toisiaan tukevina tekijoina.

13. Yhteenveto

Hankkeessa rakennettiin strategialahtoinen johtamisjarjestelmd, joka vahvisti organisaation
kykya toteuttaa strategiaansa, kehittidd johtamista ja tukea henkildston hyvinvointia.
Tulokset osoittavat, ettd johtamisen rakenteiden, vuorovaikutuksen ja toimintatapojen
kehittdminen voi samanaikaisesti tukea strategian toimeenpanoa, henkildston sitoutumista,
tyOhyvinvointia seké organisaation uudistumiskykya.

Ty6suojelurahasto on osallistunut timadn hankkeen rahoitukseen, mika on mahdollistanut
organisaatiomme pitkdjanteisen ja vaikuttavan kehittdmistyon..



