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1 Lahtdtilanne Ammattiopisto Luovissa ja syyt hankkeen kaynnistamiseen

Ammattiopisto Luovi on valtakunnallisesti toimiva, opiskelija- ja henkildstomaaraltaan
Suomen suurin ammatillinen erityisoppilaitos. Luovin tehtéavana on jarjestdd ammatillista
koulutusta osana Hengitysliitto ry:ta, jolla on opetus- ja kulttuuriministerion myontaméa
koulutuksen jarjestamislupa. Luovin koulutustarjonta sisaltdd perus-, ammatti- ja
erikoisammattitutkintoja. Lisaksi Luovi jarjestaa tutkintoon johtamattomana koulutuksena
ammatilliseen koulutukseen valmentavaa koulutusta (VALMA) seka tyohon ja itsenaiseen
elamaan valmentavaa koulutusta (TELMA). Luovissa tydskentelee noin 700 asiantuntijaa,
ja koulutustoimintaa toteutetaan yli 20 paikkakunnalla.

Luovin toiminnan keskeiset tavoitteet ja periaatteet on Kkirjattu strategiaan, johon
pohjautuen toimintoja johdetaan. Uusi strategia, Luovin kurssi 2020, valmistui vuonna
2016 ja sen toiminnallistaminen arkea aidosti ohjaavaksi tydvalineeksi haluttiin varmistaa.

Aiemmin Luovissa strategiaa toiminnallistettiin vuosisuunnittelun yhteydessa, joka
kaynnistyi johtoryhmén strategian katselmoinnilla ja paivittamisella. Samassa yhteydessa
maariteltin  vuosittain avaintavoitteiksi keskeisimmat Luovi-tasoiset (koko Luovia
koskevat.) kehittamisen kohteet. Lisaksi katselmoitiin ja paivitettiin Luovin osaamiskartta.
Taman jalkeen kaytiin esimiesten johdolla ryhmien tavoite- ja osaamiskeskustelut, joiden
pohjalta esimies laati maaramuotoisen ryhman toimintasuunnitelman. Ryhmien
toimintasuunnitelmat koottiin yhteen vastuualueen johtajan kanssa seka katselmoitiin ja
hyvaksyttiin  johtoryhméassa. Avaintavoitteiden vastuuhenkilot kokosivat ryhmien
suunnitelmista avaintavoitekohtaiset suunnitelmat, jotka myds katselmaoitiin ja hyvaksyttiin
johtoryhméssa. Ryhman tavoitteet ja osaamisen kehittdmistarpeet henkilékohtaistettiin
kehityskeskusteluissa. Osaamiskeskusteluissa maariteltyjen ryhmien osaamistarpeiden
seka kehityskeskusteluissa méaariteltyjen henkilokohtaisten osaamistarpeiden perusteella
tunnistettiin yhteisia Luovi-tasoisia koulutusteemoja.

Koska toiminnan ja osaamisen johtamista oli aiemmin kehitetty erillisin& kokonaisuuksina,
toimintamallit olivat erittéin perusteellisia. Itsendisind ne olivat suhteellisen toimivia, mutta
yhdessa muodostivat massiivisen ja osin paallekkaisyyksia sisaltdvan kokonaisuuden.
Kokonaisuuden hallinta oli haastavaa kaikilla organisaation tasoilla. Strategian
toiminnallistaminen sisdalsi runsaasti suunnittelua, kun taas itse toiminta ja tulokset jaivéat
vahemmalle huomiolle. Suunnitteluun liittyi useita eri vaiheita seka erilaisia tyovalineita ja
dokumenttipohjia, mika ei kuitenkaan tukenut strategian jalkautumista ohjaamaan
toimintaa arjen tasolla. Ajank&ytollisesti strategian toiminnallistamisessa painottui
osaamisen kehittamisen suunnittelu. Myos henkilostoltéa saadun palautteen perusteella oli
todettu, ettd kaytossad olleet toimintatavat koettiin arkityostd irrallisiksi eivatkd ne
ohjanneet henkilostbd ottamaan aidosti vastuuta yhteisistd tavoitteista. Kaytanndssa
toimintamallit olivat erittain tyolaita ja jopa henkiléston tydhyvinvointia kuormittavia.
Liséksi prosessi oli osoittautunut hitaaksi ja kankeaksi, eikd se mahdollistanut joustavaa
ja ketterd& muutoksiin reagointia ja toiminnan johtamista.

Vuonna 2015 Luovissa kaytiin koko henkilostod koskevat yhteistoimintaneuvottelut, jotka
johtivat henkilostovahennyksiin. Niiden seurauksena on toimittava tuloksekkaasti
aiempaa pienemmilla henkildresursseilla. Myds ammatillisen koulutuksen reformin myota
ammatillisen koulutuksen lainsdadannon ja rahoitusperustan muutokset edellyttavat
entistd tehokkaampaa ja vaikuttavampaa toimintaa. Lisdksi toimintaympéaristossa
tapahtuvat muutokset, kuten digitalisaatio, vaikuttavat tapaan tehda tyotd. Muutoksiin
vastaaminen edellytti kehittdmaan johtamista ja toiminnanohjaamista.



AMMATTIOPISTO 5 (14)
s Tyésuojelurahasto

s Arbetarskyddsfonden

' ) The Finnish Work Environment Fund

2 Hankkeen tavoitteet ja merkitys

Hankkeen tavoitteena oli kehittdd Luovin toiminnan ja osaamisen johtamiseen
uudenlainen, strategialdhtdinen toimintamalli sek& ma&éritelld sen tueksi tarvittavat
tydvalineet. Uuden toimintamallin avulla on tarkoitus keventaa raskaaksi muodostunutta
strategian toiminnallistamista ja luoda paremmat edellytykset strategian mukaiselle
toiminnalle seka mahdollistaa toiminnan johtaminen entistd ketterammin jatkuvasti
muuttuvassa toimintaymparistossa. Tavoitteena on, ettd yksinkertaisemmat ja
joustavammat toimintatavat mahdollistavat voimavarojen kohdentamisen toiminnan
toteuttamiseen tyolaiden toiminnan suunnitteluprosessinen sijaan. Uudella mallilla
haluttiin varmistaa, etta organisaation perustoiminta on sujuvaa, kustannustehokasta ja
tulevaisuusorientoitunutta, mutta antaa kuitenkin tilaa luovuudelle ja uusille innovaatioille.
Tavoitteeksi asetettiin myos, etta kehitettdva uusi toimintamalli on yksinkertainen seka
helposti hahmotettavissa ja hallittavissa kaikilla organisaation tasoilla.

Uuden toimintamallin l&ahtokohtana on kriittinen suhtautuminen perinteiseen strategia-
ajatteluun, jonka mukaan strategian laatiminen nahdaan yksisuuntaisesti organisaation
johdon tehtdvana. Perinteisesti ajatellaan, ettd strategia valutetaan ylhaalta alaspain
henkilostolle, jonka tehtavaksi jaa toimiminen annetun strategian mukaisesti. Uudessa
toimintamallissa haluttiin korostaa jokaisen tydntekijan vastuuta oman toimintansa
johtamisesta yhdessa sovittujen konkreettisten tavoitteiden mukaisesti (aktiivinen
strategiatoimijuus). Nakodkulma perustuu organisaatiokansalaisuuden ajatukseen, jossa
yksilé ndhdaan aktiivisena ja aloitteellisena tyonsa kehittdjana (Pietila 2015).

Uuden toimintamallin kehittdmisessa on kyse mittavasta Luovin toimintatapojen ja
kulttuurin - muutoksesta. Strategia luo suuntaviivat kohti tavoitetilaa, mutta sen
toiminnallistamisesta haluttiin jatkuva, vuorovaikutteinen prosessi, johon koko henkilosto
osallistuu. Myo6s arkitydstd nousee strategiaan vaikuttavia ja siind huomioitavia asioita.
Jokainen luovilainen saa mahdollisuuden vaikuttaa organisaation toimintaan ja sen
kehittymiseen. Tavoitteeksi asetettiin, ettd malli tukee tydntekijoiden arjen ty6ta,
itseohjautuvuutta ja edellytyksid toimia oman padivittdisen tyonsd johtajana ja
asiantuntijana. Esimiesten roolia tyontekijan osallistumisen edellytysten ja
mahdollisuuksien vahvistamisessa haluttiin korostaa. Tavoitteena on, etté kontrolloivasta
top down -johtamisesta siirrytddn mahdollistavaan, valmentavaan ja yksildlahtbiseen
johtamiseen, jolloin malli on myds motivoiva ja vahvistaa henkiléston sitoutumista
strategian mukaiseen toimintaan. Tavoitteeksi asetettiin, ettd uusi malli tukee aidosti arjen
toimintaa ja ilmenee toiminnan maaratietoisuutena ja tydntekijan innostuneisuutena. Talla
on iso merkitys myd6s tyontekijoiden tyéhyvinvoinnin edistamisesséd, mika on keskeinen
organisaation menestystekija.

Soveltajina toimiville asiantuntijoille osallistuminen hankkeeseen avaa mahdollisuuden
olla mukana kehittdmassa uudenlaista strategia-ajattelua, jossa henkildstolle halutaan
tarjota aitoja osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia. Heli Pietildlle hanke
mahdollistaa vaitdstutkimuksensa tulosten ("jokainen strategistina”) soveltamisen
kaytantoon ja julkaisukelpoisen artikkelin tuottamisen joko kotimaiseen tai
kansainvéliseen alan julkaisuun. Sari Raivolle hanke mahdollistaa hanketoimijoiden ja
Luovin henkilostén kanssa dialogin strategiantyn arjen haasteista ja toiveista. Tama lisaa
ymmarrysta organisaation toiminnanohjauksen tavan muutoksista ja niitd tukevien
tyovalineiden tarpeista. Tata tietoa han voi hyodyntdd mm. yrityksensd edustaman
digitaalisen tyovalineen Visualistin jatkokehittdmisessa.
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3 Hankkeessa sovellettu tutkimus ja ulkopuoliset asiantuntijat
Hankkeessa sovellettiin seuraavia tutkimuksia ja nakokulmia:

e Pietila, Heli (2015), Strategiaty0hon osallistuminen: strategistit ja strategiaselviytgjat.
Vaitoskirja. Oulun yliopisto.

e Strategia kaytantona -tutkimus (strategy-as-practice): http://www.s-as-
p.org/research-agenda

o Kehkeytyvan strategian nakékulma (Henry Mintzberg).

¢ Valmentava johtaminen asenteina ja kaytantéina (merkitykselliset tavoitteet,
itseohjautuvuus, kehittymisen halu ja potentiaali).

¢ Vaikuttamisen halu ja yksil6lliset motivaatiotekijat, mm:

Mantere, Saku (2003), Champion, Citizen, Cynic? Social Positions in the
Strategy Process. Vaitdskirja. Aalto University.

Parppei, Ria (2008), Business Coaching itsesdatelyn kehitysinterventiona.
Vaitoskirja. Teknillinen korkeakoulu.

Daniel Pinkin nakemykset motivaatiosta, esim. Pink, Daniel H. Drive (2009), The
Surprising Truth About What Motivates Us. Riverhead Books, New York, New
York.

Hanke toteutettiin yhteistydssa kahden soveltaja-asiantuntijan kanssa:

Heli Pietila, KTT, YTM
Organisaatiokonsultti, coach
ZoomlIN Oy

www.zoomin.fi

Sari Raivo, Tekn.lis, KTM
toimitusjohtaja

Leading Partners Oy
www.leadingpartners.fi

Asiantuntijat toivat ndkemysta uuden toimintamallin kehittamiseen strategiaty6n ja
osaamisen kehittamisen seka soveltuvien digitaalisten tyovalineiden ndkokulmasta. Heli
Pietila toimi tydpajojen vetdjana seka toimintamallin kehittimisen sparraajana ja
kuvaajana tuoden asiantuntemustaan mallin kehittdmiseen (vaiheet, sisallot ja toteutus).
Sari Raivo ja toi asiantuntemustaan digitaalisten tydvalineiden hyddyntamiseen uudessa
toimintamallissa. Han kartoitti vaihtoehtoisia tyovalineita seka luonnosteli yhdessa
henkildston ja hanketoimijoiden keskustelujen pohjalta kayttoonotetun OneNote-
muistiomallin sparrausten dokumentointiin. Liséksi han osallistui toimintamallin
tydstamiseen avustavassa roolissa mm. keskusteluttaen ja keréten palautetta
toimintamallista tyOpajoissa.


http://www.s-as-p.org/research-agenda
http://www.s-as-p.org/research-agenda
http://lib.tkk.fi/Diss/2003/isbn9512263297/
http://www.zoomin.fi/
http://www.leadingpartners.fi/
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4 Hankkeen toteutuminen ja eteneminen

Hanke toteutettin hankehakemuksessa esitetyn toteutussuunnitelman ja -aikataulun
pohjalta 1.6.2016 - 31.12.2017. Vastuuhenkilénd toimi Luovin kehitysjohtaja Anne
Tornberg. Hankkeen toimenpiteitd suunniteltiin, seurattiin ja arvioitin sdannoéllisesti
kokoontuneessa  hankeryhmassda, johon  kuuluivat  kehitysjohtajan  lisaksi
henkilostojohtaja, tieto-ja viestintijohtaja ja hankkeen soveltaja-asiantuntijat. Hanketta
arvioitiin jatkuvasti Luovin johtoryhméassa. Myds hankkeen ohjausryhmana toiminut
Luovin yhteisty6toimikunta, jossa on mukana henkiléston edustajat, kasitteli hankkeen
etenemista ja sisaltda kokouksissaan sdanndllisesti.

Uutta toiminnanohjausmallia kehitettdessa strategian toiminnallistamisen seké toiminnan
ja osaamisen johtamisen prosessien vaiheista, sisélloista ja tyovalineista keskusteltiin
tydpajoissa, joihin kutsuttiin riittavasti ja tasapuolisesti eri henkildstéryhmien edustajia eri
puolilta Luovia. Taméa varmisti sen, ettd hankkeen toteutuksessa huomioitiin henkiléston
asiantuntijuus oman tyonsa parhaana tuntijana ja etta kaikkien henkildstéryhmien
nakemykset tulivat huomioon otetuksi. Henkilostd osallistui aktiivisesti hankkeen eri
vaiheisiin. Toteutustapa perustui jatkuvaan vuorovaikutukseen ja keskusteluun.
Pilotoinnissa avainasemassa olivat esimiehet.

Koska tavoitteena oli 16ytdd uusia suuntia ja uusia tekemisen tapoja, ei uudistamista
haluttu rakentaa vanhan strategian toiminnallistamismallin pohjalta. Niinpa kehittdmistyon
alussa ja aikana pohdittin perusteellisesti, mitd strategiatyd Luovissa kaytanndssa
tarkoittaa, jos se ei olekaan vain yksioikoisesti johdon laatima suunnitelman
“jalkauttamista”. Naiden keskustelujen myota paadyttiin seuraavaan maarittelyyn:

Luovin strategiatytn tarkoitus on

e varmistaa, etta jokainen luovilainen voi omassa tyéssaéan toimia laadukkaasti sen
hyvéaksi, etta erityista tukea tarvitsevat nuoret ja aikuiset I0ytavat oman vaylan
tydhon ja hyvaan elamaéan

o kehittda Luovista paras paikka monenlaisten osaajien maailmassa

e varmistaa Luovin vahva paikka ammatillista koulutusta tarjoavien toimijoiden
kentdssa nyt ja tulevaisuudessa.

Hankkeen alussa syntyi selkeda ymmarrys siitd, etta strategiakaytanttja halutaan keventaa
ja yksinkertaistaa ja siirtda niiden painopistetta suunnittelusta toteutukseen ja etta top
down -strategian jalkauttamisen tilalle halutaan 16ytdd uusia toimintatapoja, jotka
paremmin vastaavat timan paivan johtamisen ja tytelaman vaatimuksia.

Hanke kaynnistyi hankeryhm&n hankesuunnitelman tasmentamiselld kesékuussa 2016.
Ensimmainen tyOpaja jarjestettiin kesdkuussa 2016 Luovin esimiespaivilla, jolloin noin
viisikymment& esimiesta pohti yhdessa, kuinka Luovin strategian toiminnallistamista (so.
toiminnanohjausmallia) voitaisiin kaytdnndssa keventaa ja yksinkertaistaa. Esimiesten
kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta paatettin hankehakemukseen kirjatusta
aloituskyselysta luopua ja korvata se useammalla tyOpajalla. Koettiin, etta keskustelu ja
yhdessa pohtiminen on parempi tapa kuulla henkildsto6a ja tuottaa uusia ideoita kuin
kirjallinen kysely. Mallin kuvaaminen aloitettiin heti ensimmaisen tydpajan jalkeen, ja sita
taydennettiin ja muokattiin jokaisen tyopajan jalkeen koko hankkeen aikana.

Toiminnan ja osaamisen johtamisen prosessin vaiheiden ja siséltojen maarittelya,
tydvalineiden ideointia ja mallin edelleen kehittdmista toteutettiin yhteensa 12 tydpajassa
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Oulussa, Tampereella, Muhoksella ja Helsingiss&. Luovin kaikki esimiehet ja suurin osa
henkilostosta osallistui uuden toimintamallin kehittamiseen.

Kehittamisty0 eteni iteratiivisesti johtoa, esimiehia ja henkildstdd kuunnellen.
Asiantuntijoiden rooli tydpajoissa ja erilaisissa keskusteluissa luovilaisten kanssa, on ollut
keratd ndkemyksida Luovin strategiakaytanttjen tilasta sekd kuunnella ehdotuksia
kaytantdjen kehittamiseksi. Peilaten nain koottua aineistoa strategiakaytantoihin liittyvaan
uudempaan tutkimukseen seké asiantuntijan kokemukseen organisaatioiden toimintojen
kehittdjana, laadittin  projektin  edetessa versioita uudesta toimintamallista.
Toiminnanohjausmalliluonnoksen versioita tarjottiin kommentoitavaksi aina seuraavissa
tyOpajoissa ja Luovin sisaisilla tiedotusfoorumeilla.

Lokakuussa 2016 aiemmin keratyn materiaalin ja tydpajoissa esille nousseiden ajatusten
pohjalta tehtiin kooste ja toimintamallin ensimmainen versio, jotka kaytiin lapi Luovin
johtoryhméssa. Uusi toimintamalli kuvattiin vuosikellon muotoon ja se perustuu jatkuvaan
keskusteluun ja sparraukseen. Mallin nimeksi sovittiin "Luovin ruori — sparraava
toiminnanohjaus”. Toimintamallin  edelleen kehittamiseksi haastateltin  viela
marraskuussa talous- ja henkilostohallinnon asiantuntijoita seké laatupaallikkdd. Malliin
liittyi tAssa vaiheessa viela lukuisia avoimia kysymyksia, joten mallin hiomista jatkettiin
vuoden 2017 kevaalla seka tydryhmissa etta hankeryhmassa.

Uutta sparraavaa toiminnanohjausta pilotoitiin kaikissa kuudessa Luovin yksikdssa
yksikoiden johtotiimien sparrauksissa toukokuussa 2017 ja syksylla 2017. Vaikka uusi
malli oli yksikdiden johtotiimeillekin aluksi hammentava, olivat palautteet varsin
positiivisia. Pilotointi eteni tiimitasolle syksyllda 2017 ja myds niiden palaute nosti
positiivisena esiin juuri sen, mika oli asetettu hankkeen tavoitteeksi: tydskentelyn koettiin
olevan keskustelevampaa ja kaytanndnlaheisempaa ja sen koettiin aiempaa paremmin
tukevan arjen tyota.

Hankkeen aikana kartoitettiin toiminnanohjausta tukevia digitaalisia ohjelmistoja ja
jarjestelmia. Tavoitteena oli I6ytaa tyovaline Luovin ruorin mukaisen toiminnan tueksi.
Kayttéonoton helpottamiseksi haluttiin, ettd kayttdonotettavat ohjelmistot tai jarjestelmat
eivat olisi henkilostolle uusia, arkityosta erillisia tyokaluja vaan helppokayttoisia ja
mielellaén jo entuudestaan tuttuja.

Hankkeessa perehdyttiin mm. seuraaviin ohjelmistoihin:
e Trello /www.trello.com

e Taskword / www.taskword.com
e Planner/Microsoft Office 365,

joiden osalta todettiin, ettd niistd mik&an ei joko toiminnallisesti tai teknisesti taysin istunut
uuden toimintamallin tueksi. Haasteena naissa kaikissa oli hankintahinta seka riski jaada
erillisiksi arjen toiminnasta irrallisiksi ohjelmistoiksi. Lopulta paatettiin, ettd tassa
vaiheessa, kun uutta toimintamallia viela otetaan kaytté6n ja hiotaan edelleen, kaytetaan
henkilostolle tuttuja Microsoft Office 365 tuotteita (OneNote, Word).


http://www.taskword.com/
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5 Hankkeen tulokset, hyddyt ja vaikutukset
5.1 Luovin ruori — sparraava toiminnanohjausmalli

Hankkeen tuloksena Luovissa otettiin  kaytt6én aiemmin kéytéssa olleen,
vuosisuunnitteluun pohjautuvan strategian toiminnallistamismallin tilalle hankkeessa
kehitetty Luovin ruori - uusi sparraava toiminnanohjausmalli.

2016 2017

Strategian toiminnallistaminen Yhteinen Luovin kurssi syntyy
sparraten ja keskustellen

Arvol elo - lokakuu loka - marraskuu tammikuu -> Ennakointi-, anvioinki-,
Missio A palaute- ja luiostiedot

H r
Visio Strateglaraamin paivittiminen
+ Luovin kurssi

Strategiset + Luovin uloskortti
valinnat N P I
Tavoite- ja Toiminta- . Budjetointi
. N PR Kehitys-
Svain- osaamis- suunnitelman Budjetointi keskustelut ——
tavoitteet 2016 keskustelu laatiminen Luovin kurssin paivittaminen
Yisikoiden tiimisparraukset Yiolioiden spamankact
Luovin

Yksikoiden sparraukset Yhsiksiden tiimisparraukset

Egr’ﬁ:mt‘ « Toiminnan « Toiminta- « Budjetii + Henkilo-
pa\aute—fa tavoitteet suunnitelma kohtaiset

h i ) Budjetin tasmentaminen |
tulostiedot + Osaamistarve- toiminnan ja i L

Tukipalveluiden sparrauiset

kartta ) o osaamisen
. 3 7 ok o
Toimiman ja L B et [I—
) . Tukipalveluiden timisparraukset
kehittamis- i‘l?, ) [ 4 ?“ toimenpiteet el
tarpeet Ny WAy F—— Luotsi-keskustelut

Kuva. Vuosisuunnittelusta rullaavaan toiminnanohjaukseen.

Ylla olevassa kuvassa on esitetty, miten Luovin strategian toiminnallistamista kehitettiin.
Perinteisesta top-down-strategiaprosessista siirryttiin rullaavaan toiminnanohjaukseen.
Vuosikellona kuvattu Luovin ruori on dynaaminen toiminnanohjauksen tapa, jossa
hy6dynnetdaan jatkuvasti toimintaymparistosta kerattavaa tietoa, Luovin seuranta- ja
tulostietoa sek& omalta henkildstdltd saatavaa tietoa. Luovin ruorin ydin muodostuu
sparrauskeskusteluista. Luovin johtoryhmé& sparraa kunkin yksikon johtotiimia ja kunkin
yksikon yksikonjohtaja oman yksikkonsa tiimeja lukuvuosittain. Johtoryhma sparraa myos
tukipalveluiden vastuualueiden vetdjat ja he edelleen oman vastuualueensa tiimit.
Sparrauksissa kirkastetaan yksikdn ja tiimien tyon tavoitteet yhdessa keskustellen
strategian ohjaamana.

Sparrauksella tarkoitetaan
¢ tulosten seuraamista ja arviointia,
e tavoitteiden ja toimenpiteiden asettamista,
¢ kuuntelua ja sivustatuen antamista,
e osallistamista,
e haastamista ja ravistelemista sekéa

e onnistumisten juhlistamista.
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Sparrauskeskustelujen siséltd on maaritelty, mutta kunkin keskustelun painotukset
vaihtelevat yksikko-, vastuualue- tai timikohtaisesti siten, etta esille nostetaan aina kunkin
tiimin kannalta tarkeimmat teemat. Tuloksia seurataan mittaritietojen avulla.

Sparrauksissa sovitut tavoitteet kirjataan kunkin yksikon tai tiimin normaalien
palaverikaytanttjen mukaisesti sdhkoisissa tydtiloissa oleviin OneNote-muistikirjoihin,
mika varmistaa, etté niitd seurataan jatkuvasti osana kunkin tiimin sd&nndllisia
palavereita. Tiimit itse maarittavat toimenpiteet, joilla sovitut tavoitteet saavutetaan.
Luovin ruori toisaalta antaa tilaa tiimeille ja kannustaa uusien asioiden kokeilemiseen,
vahvuuksien kehittdmiseen ja vanhan kyseenalaistamiseen, mutta edellyttdd myoés
vastuunottoa tulosten saavuttamisesta.

Yksikéiden sparraus

+ Yksikon viimeaikaiset onnistumiset

« Yksikon esille nostamat asiat/kysymykset johdolle

- Yksikon kehittaminen tulevaisuudessa toimintaymparisto
muutokset huomioiden

- Opiskelijapaikat ja niiden sijoittamisen tulevaisuuden nakymat
toimintaympariston muutokset, hakijat ja sijoittuminen huomioiden

- Luovin toimintatapojen mukainen toiminta

« Yksikdn henkiloston fillikset ja osaaminen

« Luovi-kompassi vs. yksikon tuloskortti

+ Mité ja millaista tukea tarvitsette johdolta

Yksikon tuloskortti ja muistiin-
panot I6ytyvat yksikon
sahkoisesta tyotilasta

Kuva. Esimerkki yksikdiden sparrausten sisallosta.

Tiimisparraus

+ Onnistumiset menneella kaudella

- Kysymykset johdolle/johdolta

- Tehdyn tyon tulokset (tuloskortti?)

- Tavoitteet

- Budjetin toteuma ja muutostarpeet

« Toiminnan kehitys- ja muutostarpeet
» lImapiiri, hyvinvointi ja osaaminen

Kuva. Esimerkki tiimin sparrauksen sisalloista.
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Sparrausten lisdksi Luovin ruori siséltéd Luotsi-keskustelut, joissa jokainen luovilainen
keskustelee esimiehensa kanssa omasta tydstdan, osaamisensa kehittdmisesta ja
tydhyvinvoinnistaan. Aiemmin kaikille samanlainen kehityskeskustelumalli lomakkeineen
poistettiin kaytdstd, ja osa kehityskeskusteluihin sisaltyneistd asioista siirrettiin tiimien
sparrauksiin ja osa Luotsi-keskusteluihin. Luotsi-keskustelujen keskeiset teemat on myos
maaritetty, mutta esimiehet voivat valita kullekin sopivimman tavan keskustella ja
dokumentoida asiat.

Luovin ruori siséltda myds talouden hallinnan, josta tehdaan ketterampi: budjetit laaditaan
perinteiseen tapaan marraskuun aikana, mutta toukokuussa niitd on mahdollista
tasmentdd. Tama helpottaa talouden hallintaa. Luovin budjetin laadinnassa ja
tarkentamisessa huomioidaan sparrauksissa sovitut tavoitteet.

Kuten edellisen kappaleen lopussa on todettu, erillisia "strategiatyévalineitd” ei projektissa
otettu kayttoon.

5.2 Hankkeen hyddyt ja vaikutukset

Hankkeessa kehitetyn Luovin ruorin merkittavimpia hyoétyja olivat Luovin toiminnan
suunnittelun  keventaminen, johtamisen painopisteen siirtdminen suunnittelusta
toteutukseen ja tuloksiin seka vuoropuhelun lisdantyminen.

Vuosittaisiin tavoite- ja osaamiskeskusteluihin sek& toimintasuunnitelmiin perustuvasta
paperinmakuisesta strategian jalkauttamisesta luovuttiin ja siirryttiin  rullaavaan,
tavoitteelliseen arkitydhon. Tama on vahvistanut johdon ja yksikdiden yhteistd nakemysta
toiminnasta ja sitouttaa nadin kaikkia osapuolia yhdesséd asetettavien tavoitteiden
mukaiseen toimintaan. Uudessa mallissa Luovin tavoiteasetanta, toiminta (arkity®) ja
toiminnanohjaus muodostavat jatkuvan kokonaisuuden, joka ei katkea kalenterivuoden tai
strategiakauden vaihtuessa.

Toiminnan suunnittelun laatua ja tehokkuutta parannettin vahentamalla erillisten,
maaramuotoisten suunnitteludokumenttien tayttamiseen kaytettavaa aikaa poistamalla
lomakkeita kaytosta ja siirtymalla dokumentoimaan sovitut asiat tiimien sahkaisiin
muistikirjoihin.

Stategiatydssa painopistetta siirrettiin - muutoskeskeisyydesta arkitydon tekemisen ja
tulosten saavuttamisen mahdollistamiseen, unohtamatta jatkuvan kehittdmisen tarkeytta.
Johdolla on mahdollisuus keskittyd aiempaa selkeammin Luovi-tasoiseen tulevaisuuden
suunnitteluun ja ohjaukseen. Yksikdiden johtotiimeille siirrettin entistd enemman
paatdsvaltaa ja myods vastuuta valita keinot ja toimenpiteet omien tavoitteiden
saavuttamiseksi.

Johtaminen on kehittynyt Luovin ruorin myo6ta entistéd keskustelevampaa suuntaan ja
huomioimaan entistd paremmin Luovin yksikdiden ja toimipisteiden erilaisuudet. Lis&ksi
toiminnan suunnittelun aikataulua mukautettin  tukemaan aiempaa paremmin
oppilaitokselle luontevaa lukuvuosirytmia.

Uusi malli mahdollistaa nopeamman reagoinnin muutoksiin ja antaa kaikille luovilaisille
mahdollisuuden vaikuttaa sekd omaan ty6honséa ja sen tavoitteisiin ettd Luovin
strategiaan.

Siitd huolimatta, ettd Luovin ruoria on vasta pilotoitu, on jo nyt havaittavissa, etté sisédinen
keskustelu yhteisista tavoitteista on lisdantynyt ja ettd paatoksia tehdaan entista
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vahvemmin (tulos)tietoihin perustuen. Enéa ei tarvita erillista strategian jalkautusta, vaan
strategiasta on tullut elava, paivittyva, arkeen Kkiinnittyva ja viimeisimpaan tietoon
pohjautuva, yhdessa yllapidettava ja toteutettava arjen tydstd muodostuva kokonaisuus.

6 Hankkeen arviointi ja mahdolliset jatkotoimenpiteet

Hanke eteni suunnitelman mukaisesti aikataulussaan, ja toimijoiden valinen yhteistyd
sujui hyvin. Toimijoiden tydskentely oli tehokasta ja tavoitteeksi asetetut tulokset
saavutettiin.

Hankkeen onnistumista edisti se, etta projektin alkuvaiheessa kaytettiin riittavasti aikaa
yhteisen ndkemyksen muodostamiseen tavoitteista. Luovin henkilostd osallistui
aktiivisesti tyopajoihin ja toimintamallin kehittdmiseen kertoessaan, mika aiemmissa
kaytannoissa oli hyvaa ja huonoa, ja miten heidan tyénsa kannalta toimintatapoja tulisi
kehittda. Lisaksi johto halusi aidosti kuunnella henkildston aanta kehittamistarpeista ja oli
valmis muuttamaan omia toimintatapojaan merkittavasti. Organisaation rohkeus uudistaa
avoimin mielin omia toimintojaan, oli edellytys hankkeen onnistumiselle. Henkildstolta
saadun palautteen perusteella muutoksen suunta on ollut oikea.

Hankkeen talousarvio ylittyi, koska kulut Luovin henkildston kehittdmistyohon
osallistumisesta olivat ennakoitua suuremmat. Taméa hyvaksyttiin, koska heti hankkeen
alkuvaiheessa todettiin, ettd hankkeen onnistumisen kannalta on erittdin tarkeaa
mahdollistaa henkiloston kattava osallistuminen mallin kehittamiseen. Muita osin
hankkeen talousarvio toteutui suunnitellusti.

Jotta uusi sparraava toiminnanohjausmalli toimisi entistd tehokkaammin Luovin
johtamisen tukena, voisi malliin liittyvid kaytantdja kehittdd edelleen seuraavilla
toimenpiteilla:

e Esimiesten sparraustaitojen vahvistaminen osana valmentavaa johtamista
(esimerkiksi esimiesten henkilékohtaisten sparrauskeskustelujen kayminen
ulkopuolisen valmentajan kanssa => kokemuksesta oppiminen, paremmat
valmiudet toimia sparraavassa/valmentavassa roolissa).

« Sparrausten dokumentoinnin kehittdminen siten, etté sovittujen asioiden
seuranta saadaan entista luontevammin osaksi tiimien kuukausipalavereja:
toimintatavat ja tyévalineet (mukaan lukien tuloskorttien integrointi
tiimipalavereissa kasiteltaviin asioihin).

e Seurattavien tulostietojen tismentédminen organisaation eri tasoilla (Luovi-
yksikko/vastuualue/tiimi).

o Sparrauskeskusteluissa tunnistettavien toiminnan kehittdmistarpeiden
dokumentointimenettelyn maarittdminen helpottamaan kehittamistarpeiden
kokoamista ja priorisointia.

o Jatkuvasti kehittyvien strategiatyota tukevien digitaalisten ohjelmistojen
kehittymisen seuranta ja mahdollinen kayttdonotto, mikali sellainen |dydetaan.
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7 Viestintéd ja yleinen hyddynnettavyys suomalaisessa tytelamassa

Hankkeesta viestittiin sek& Luovin sisalla ettd ulkoisesti. Luovin sisélla hankkeesta
viestittiin  henkilostdintran eli Sataman uutisoinnin  valityksella, eri toimintojen
ajankohtaistilaisuuksissa, esimiesinfoissa ja tyOpaikkakokouksissa. Hankkeen
asiakirjojen hallinnassa kaytettiin sahkdista tyttilaa, joka on avoin koko henkilostdlle.

Hankkeen toteutustapa toimi myds yhtena sisaisen viestinnan keinona. Kaikki esimiehet
osallistuivat mallin kehittdmiseen. Iso osa henkilostdstd osallistui tydpajoihin ja
sparrausten pilotointiin.  Hankkeen ohjausryhman& toimi yhteisty6toimikunta, jonka
kokousasioista viestittin Satamassa ja suullisesti henkiléston edustajien toimesta.

Ulkoisesti hankkeesta viestittiin luovi.fi-sivuston Projektit-osiossa ja Luovimalla-blogissa
(Mita yhteistéd on yhden koon sukkahousuilla ja Luovin ruorilla -blogi). Liséksi tietoa
hankkeesta levitettin osana toiminnan kuvausta, joka laadittin opetus- ja
kulttuuriministerion ammatillisen koulutuksen laatupalkintokilpailuun osallistumista varten
vuonna 2017, jolloin Luoville mydnnettiin laatupalkinto. Hankkeesta viestittiin myds Luovin
kumppanuusverkostoissa, kuten ammatillisten erityisoppilaitosten (AMEQ) verkostossa.

Vaikka hankkeessa kehitetty sparraava toiminnanohjausmalli on kehitetty Ammattiopisto
Luovin tarpeeseen, mallia ja siihen liittyvid toimintatapoja on helppo soveltaa ja ottaa
kayttoon mybs muissa organisaatioissa. Malli ei ole sidottu toimialaan tai
organisaatiomuotoon. Hiljattain tehtyjen tutkimusten mukaan iso osa suomalaisista
organisaatioista toteaa epaonnistuneensa strategian jalkauttamisessa. Luovin ruorin -
rullaavan toiminnanohjausmallin mukainen johtaminen vie strategiatydn osaksi arkityota
ja tukee strategian toteuttamista. Kehitetty mallin pohjautuu uudenlaiseen strategia-
ajatteluun ja sen keskiossa on yleisesti hyodynnettavissa oleva dialoginen prosessi, jossa
organisaation toimintaa ohjataan yhdessad ymmartamisen kautta.
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