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Tamdn pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittdd, kuinka edistdd IT-
organisaatiossa toimivien tiimien jaettua johtajuutta pelillistdmisen avulla. Maa-
ilman muuttumisen nopeus ja teknologian kompleksisuus ovat viime vuosina
johtaneet organisaatioissa hierarkioiden alenemiseen ja tiimipohjaisen tyosken-
telyn lisddntymiseen ilman nimettyd johtajaa. Tétd johtamisen tapaa kutsutaan
jaetuksi johtajuudeksi. Jaetulle johtajuudelle ei ole kuitenkaan selkedd mallia,
jota tiimit voisivat kdyttdd johtamisen tukena. Pelillistdminen on 2000-luvulla
syntynyt termi sille, ettd peleistd tuttuja asioita kdytetddn ei-peli konteksteissa.
Pelillistamisen tavoite on tehd&d asioista miellyttivimpid ja motivoivampia
kayttdd. Aihe on tarked, koska jaettuun johtajuuteen ei 16ydy kdytannonldheisid
toimintaa ohjaavia malleja tai viitekehyksid joita tiimit voisivat noudattaa, eika
aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa jaettua johtajuutta ja pelillistamistd ole tut-
kittu yhdessa. Aiheen tutkimisesta hyotyvit organisaatiot, tiimit, yksilot ja tiede.
Organisaatiot voivat hyodyntdd tdimén tutkielman 16ydoksid tiimiensd johtami-
sessa, tiimit voivat hyodyntdd tdiméan tutkielman 16ydoksid omassa toiminnas-
saan ja yksilot voivat ottaa tutkielman 16ydoksistd vaikutteita omaan tiimissa
tyoskentelyynsd tai valmentamiensa tiimien johtamiskdytdnteiden kehittami-
seen. Tiede hyotyy, kun tutkimuskirjallisuudessa oleva tyhjio saa tutkimusta.
Pro gradu -tutkielmassa luotua konstruktiota, jaetun johtajuuden pelillistettyd
mallia voivat hyodyntdd arkieldmén tiimit ja tiimitoiminnan kehittdmisen pa-
rissa tyoskentelevit. Tutkimus koostuu kirjallisuuskatsauksesta, konstruktion
kehittamisestd ja empiirisestd osuudesta. Kirjallisuuskatsauksessa késitelldaan
pelillistamistd ja jaettua johtajuutta. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta luotiin
suunnittelutieteen kdytanteiden perusteella jaetun johtajuuden pelillistetty mal-
li. Empiirisessd tutkimuksessa haastateltiin eri IT-organisaatioista kahdeksaa
henkilod. Ndistd neljd oli ohjelmistokehitystiimin jdsenid, joille konstruktio on
suunniteltu kaytettdviksi ja neljd kokenutta tiimitoiminnan kehittdmisen paris-
sa tyoskentelevdd henkilod, jotka pystyvit arvioimaan konstruktiota kokemuk-
sensa perusteella. Haastattelut analysoitiin teemoittelemalla ja koodaamalla.
Haastateltavat arvioivat konstruktiosta nousevien suurimpien hyotyjen olevan
tiimin jasenten vélisen yhteistyon, luottamuksen ja toisilleen antaman palaut-
teen maddrdn paraneminen. Lisdksi haastateltavat uskoivat konstruktion toimi-
van kdytdnnossd heiddn organisaatiossaan. Konstruktiota jatkokehitettiin em-
piirisen tutkimuksen havaintojen pohjalta.

Asiasanat: pelillistdminen, pelillistimisen prosessi, jaettu johtajuus, johtajuus,
tiimit
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The purpose of this Master’s Thesis is to find out how to advance shared lea-
dership with gamification on teams working in IT-organizations. The speed of
change and increasing complexity of technology have caused decrease of hie-
rarchies and increase of team-based working without formal leader in organiza-
tions. This form of leadership is called shared leadership. There is however no
practical and easy model of shared leadership for teams to use. Gamification is
a term for use of elements familiar from games in non-game context. The goal of
gamification is to make things more pleasurable to use and spark motivation.
The subject of this Thesis is important because there is no practical and easy to
follow model for teams concerning shared leadership and there is no previous
research combining shared leadership and gamification. The research of this
topic is benefitial for organizations, teams, individuals and scholars. Organiza-
tions can use findings of this research to develop their team leading practices,
teams can benefit from this study by developing their own leadership and indi-
viduals can take inspiration from this study concerning their own actions in
teams or for developing leadership practices in their own teams. Scientific
community benefits when the gap in research literature gets researched. The
construction created in the thesis, gamified model of shared leadership can be
used by IT-teams in real life and by coaches and leaders working with multiple
teams. The thesis consists of literature review, the creation of construction, and
empirical research. The subjects of literature review are gamification and shared
leadership. Based on the literature review, a gamified model of shared lea-
dership was created on the basis of design science practices. In the empirical
study, eight people were interviewed from different IT-organizations, four
members of software development teams for whom the construction was de-
signed to be used, and four experienced developers of team leadership and
practices who are able to evaluate the construction based on their experience.
Interviews were analyzed by theming and coding. Interviewees estimate that
the greatest benefits of construction are the improvements in teamwork, trust,
and feedback. Interviewees believed that the construction could work in practi-
ce in their organizations. The construction was further developed based on fin-
dings of empirical study.

Keywords: gamification, gamification process, shared leadership, leadership,
teams



KUVIOT

KUVIO 1 Pelillistamisen mddrittely (Deterding, Dixon, Khaled & Nacke, 2011)

......................................................................................................................................... 12
KUVIO 2 MDE -viitekehys (Robson, Plangger, Kietzmann, McCarthy & Pitt,
2015) o 15
KUVIO 3 Octalysis -viitekehys (Chou, 2015) ........cccoeevivieinieinincinicirccieeenen, 16
KUVIO 4 Tiimin perusasiat (Katzenbach & Smith, 1993) .........cccccoecvnviinninnnee. 26
KUVIO 5 Johtajan rooli erilaisissa tiimeissad (Syddnmaanlakka, 2004) ................ 27
KUVIO 6 Perinteisen ja jaetun johtajuuden erottelu (Mielonen, 2011) ................ 29
KUVIO 7 Jaetun johtajuuden osa-alueet (Juuti, 2013) .......cccoouveiveinnicineinnnee 30
KUVIO 8 Jaetun johtamisen kehittdmisen teemat (Mielonen, 2011) .................... 31
KUVIO 9 Jaetun johtajuuden ja itsen johtamisen yhdistetty malli (Bligh, Pearce
& KOhIES, 2000) ....c.ecuvuiiiieiieiinieieiertesteteiert ettt sttt 32
KUVIO 10 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto ............ccocccveennicniiinnicinccnnnee. 35
KUVIO 11 Jaetun johtajuuden pelillistetty malli.........cccccovveiniiiciniinniincinee 39
KUVIO 12 Jatkokehitetty jaetun johtajuuden pelillistetty malli ........................... 65
TAULUKOT

TAULUKKO 1 Pelillinen ajattelu (Marczewski, 2015) .......ccccccceveininecincinnuennnnes 13

TAULUKKO 2 Pelimuotoilun tasot (Deterding, Dixon, Khaled & Nacke, 2011)14
TAULUKKO 3 Pelillistdimisen oleellisimmat pelielementit (Helms, Barneveld &

Dalpiaz, 2015) ..c.ccvvueiriiiieieiieeieeteteee et 16
TAULUKKO 4 Pelillistdmisen esteet (El-Masri, Tarhini, Hassouna & Elyas, 2015)
......................................................................................................................................... 20
TAULUKKO 5 Johtamisen kehityssuunnat (Juuti, 2013)........ccceceevviiniininnnnes 23
TAULUKKO 6 Jaetun johtajuuden syntyyn vaikuttaneet teoriat (Pearce &
CoNGeT, 2003) .....ovviiiiiiiciirieiti et 23
TAULUKKO 7 Johtajuuden ldhde tiimissd (Morgeson, DeRue & Karam, 2010) 27
TAULUKKO 8 Konstruktion vaiheet ja elementit ............ccccoeceviiinninninninnnnes 42
TAULUKKO 9 Tutkimusprosessin eteneminen............ccocceeeeveerueuenineenicenienennnes 45
TAULUKKO 10 Haastateltavien taustatiedot............c.ccccoueeiieiniiinniiniiniicnnes 49
TAULUKKO 11 Tiimity6n ja tiimien johtamisen suurimmat haasteet................ 52
TAULUKKO 12 Konstruktion hyddyt..........ccoeiviiiiinieiniiiiniiniciicincccenes 53
TAULUKKO 13 Kehitysajatukset konstruktiota kohtaan............ccccccccvveinninnes 57
TAULUKKO 14 Havaitut konstruktion esteet..........c.cccoeeeineiiniiinninncinicnnnnes 59

TAULUKKO 15 Konstruktion esteet verrattuna tutkimuskirjallisuuteen........... 66



SISALLYS

TIIVISTELMA ..ottt 2
ABSTRACT ...t 3
KUVIOT ... 4
TAULUKOT ..ottt e 4
SISALLYS ..eoireieieeeiseeseeetie et ettt 5
1 JOHDANTO ..ot 7
2 PELILLISTAMINEN ..ottt sse e sse e 10
21 Mitd on pelillistamiSen? .........ccccccvveinieinineiiniiiicceceee e 11

2.2 Pelillistamisen viitekehykset ...........cccoevevniiiniiniiiniiiiccee, 14

2.3 PelillistdmiSen ProsSessi ........ccceecivueinieririnieinieiniieieeeeeeeee e 17

24 Pelillistimisen hyodyt ja haasteet..........ccocccveiniiiiniciniiinniiciee, 19

2.4.1 Pelillistamisen hyodyt.......ccccovviiniiininiiniiincccccee 19

2.4.2 Pelillistamisen haasteet...........ccccccoeiviniciniininiininiiccene, 20

3 JAETTU JOHTAJUUS .....coceiiiiiiiiiicicieiceeeieiee e 21
31 JORTAJUUS ....cveiiiiiic e 21

3.1.1 Johtamisteorioiden ja jaetun johtajuuden historia...................... 22

3.2 Tiimi jaetun johtajuuden alustana ...........cccccoeveviveinciiniinncncenee, 24

3.2.1 Tiimien johtamismallit...........cccccecireininiineiniiinccceceee 26

3.3  Mitd on jaettu Johtajuus? ........coceiviiiniiiiiiciciccce e 28

3.4 Jaetun johtajuuden osa-alueet...........ccccooveiniiininiiiniciiniiiccee, 29

3.5 Jaetun johtajuuden hyodytja esteet ........ccoocviniiiciniiiniiinniiniiinee, 32

3.5.1 Jaetun johtajuuden hyodyt.........ccoeiiiiiiniinniiiiiice, 32

3.5.2 Jaetun johtajuuden esteet.............cceceevrioiniininiiniiniice 33

4  KIRJALLISUUDEN YHTEENVETO........cccccccoeiuiiiiiiiiiiiiiccccciceceenes 35
5 KONSTRUKTIO - JAETUN JOHTAJUUDEN PELILLISTETTY MALLI... 38

METODOLOGIA ..ottt 43
0.1  TUtKiMUSOLE ....ccocuiiiiiiciiccc e 43
0.2 TUtKiMUSPIOSESSI.....cvvveviieviiieiiiciiietce e 44
6.3 Tiedonkeruumenetelma...........ccccocevireiniiiiniiininiiiniiceeeene 45

6.3.1 Kirjallisuuskatsaus...........cccccceveuiririiniiiniiciniciiceecccneeenes 45

6.3.2 Empiirinen tutkimus ...........ccoeeviiiiniiiniiiinciccecneees 45
6.4 Haastattelujen valmistelu ja toteutus...........ccccuveciniiininicncnncinene. 46

6.5 Aineiston analysointi.........cccccevecivieiniieiiniiiniiiinciceee 46



7 TUTKIMUKSEN TULOKSET ......cccooeiiiiiiriniiieeeneseneeeeeeeeeeeee e 48

7.1 Haastateltavien taustatiedot............cccooviiiiiniiiiiiie, 48
7.2 Haastateltavien kokemuksia organisaatioiden tiimien johtamisesta 49
7.3 Haastateltavien ndkemykset konstruktion tuomista hyodyisti ........ 52
7.4 Haastateltavien ndkemykset konstruktion kehittdmiseksi................. 56
7.5 Konstruktion esteet............ccccccoviiiiiiiiiniiiiiiie, 58
7.6 Konstruktion kdytantoon vieminen ..........c.cccceeeevveevineinieeninennnnenenns 59
8  TULOSTEN POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET .....ccoceveeeeeeeeeennn. 61
8.1 Jaetun johtajuuden pelillistAminen............ccccccoeeciniinincineinncinennes 61
8.2 Tutkimustulosten vertailu aiemman kirjallisuuden kanssa................ 65
8.3 Tutkimuksen luotettavuus............ccccocvviiiiiiiiiiiiiie, 66
8.4 Tutkimuksen Merkitys ........ccccccveviviiiiiniiiiniiincicccee 67
8.5 Jatkotutkimusaiheita..........ccccoeeiieiieiiiiciiiicceeeee e 67
9 YHTEENVETO ..o 69
10 LAHDELUETTELO.....ccittitieeineieieieeeseine s ssssese s ssesenes 71

LIITE 1 - PUOLISTRUKTUROITU HAASTATTELURUNKO .......ccccccevuininuennene. 76



1 Johdanto

Organisaatiot ovat globalisaation ja informaatioteknologian kehittymisen myota
huomanneet toimivansa kompleksisessa, dynaamisessa ja kilpaillussa ymparis-
tossd. Tahdn ympaéristoon sopeutuminen johtaa yhd useamman organisaation
toimimaan keskushallintopohjaisen toiminnan ja hierarkisten komentoketjujen
sijaan kiinnostuksista, tavoitteista ja vastuista kasin. (Ulhei & Miiller, 2014.) Tal-
16in organisaatioissa organisoidutaan usein tiimipohjaisesti, koska tiimeissa on
korkea panos-tuotostehokkuus, niissd ihmisten osaaminen péddsee paremmin
esille, ne ovat joustavia sekd nopeita verrattuna keskushallinnollisiin prosessei-
hin (Nicolaides, LaPort, Chen, Tomassetti, Weis, Zaccaro & Cortina, 2014; Skyt-
td, 2000). Tiimit ovatkin nyky&an tietojdrjestelmédprojektien yleisin toteutusmuo-
to (Faraj & Sambamurthy, 2006). Tietotyttiimien johtamisesta tiedetddan kuiten-
kin ylldttavan vahan, vaikka Drucker (2000) onkin todennut, ettd 2000-luvun
suurin johtamisen haaste on tietotyon tuottavuuden moninkertaistaminen. Yksi
lupaavista tavoista nostaa tiimin tehokkuutta ja johtaa tietotyotd tekevid tiimejd
on jaettu johtaminen (Pearce, 2004). Jaetussa johtajuudessa johtajuus ja siihen
kuuluvat tehtdvit on jaettu tiimille, eikd tiimilld valttamattd ole nimettyd johta-
jaa (Kocolowski, 2010). Jaetulle johtajuudelle ei ole olemassa selkedd mallia tai
viitekehystd, joka olisi tiimille helppo seurata, motivoiva ja jaetun johtajuuden
oleellisia osa-alueita esille tuova.

Yksi ratkaisuajatus tiimin jaetun johtajuuden edistamiseksi on pelillista-
minen. Pelillistdmisen tavoitteena on hyodyntdd peleistd tuttuja elementtejd ja
kayttdd niitd tosielaman konteksteissa motivoiden kayttdjad kohti haluttua kayt-
taytymistd (Sailer, Hense, Mayr & Mandl, 2017). 2000-luvulla pelien ja leikkien
tullessa yhd hyvaksyttavammaiksi jokapdivdisessd elamdssd, on pelillistaiminen
noussut mielenkiinnon kohteeksi myos tyo- ja organisaatioeldaméssa (Deterding,
Dixon, Khaled & Nacke, 2011) erityisesti tuotteiden ja palveluiden, asiakasko-
kemuksen ja tyontekijaimotivaation parantajana (Bui, Veit & Webster, 2015).
Pelillistaiminen ndhd&ddn potentiaalisena tapana nostaa tyontekijoiden tuotta-
vuutta, koska se yrittdd hyodyntdd ihmisten intohimoa pelejd kohtaan ja nostaa
ihmisten sisdistd motivaatiota (Augustin, Thiebes, Lins, Linden & Basten, 2016).
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Pelillistaminen ja pelillistiminen tyopaikalla ovat myos nousevia trendejad tut-
kimuksessa informaatiotieteiden alalla (Dey & Ede, 2016).

Tamdn pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittdd, miten IT-
organisaatiossa toimivan tietotyotd tekevdn tiimin jaettua johtajuutta voi edis-
tdd pelillistamisen keinoin. Tutkielma koostuu kirjallisuuskatsauksesta, jossa
tutustutaan tarkemmin pelillistdmiseen ja jaettuun johtajuuteen, kirjallisuuskat-
sauksen pohjalta tehdyn konstruktion esittelystd sekd empiirisestd tutkimukses-
ta. Tutkimuksen aiheen ja tavoitteen pohjalta madriteltiin tutkimuskysymys:

* Kuinka edistdd tiimin jaettua johtajuutta IT-organisaatiossa pelillistami-
sen avulla?

Tutkimuskysymyksen ratkaisemiseksi ja aiheesta syvéllisemmé&n ymmarryksen
saavuttamiseksi luotiin tutkimukselle kolme apukysymysta:

* Mitd on pelillistdminen?
* Miten pelillistetdan?
*  Mitd on jaettu johtaminen?

Tutkimus on tédrked, silld aiheesta ei ole saatavilla aiempaa tutkimuskirjallisuut-
ta. Tutkimuksesta hyotyvit IT-organisaatiot, tiimit, yksilot ja tiede. Organisaa-
tiot hyotyvat tastd tutkimuksesta, koska siind selvidd, miten organisaatiot voivat
edistdd tiimeissddn jaettua johtajuutta. Tiimit hyotyvét, koska he saavat mallin,
jota toteuttaa tai testata tiiminsa jaetun johtajuuden tason parantamiseksi. Yksi-
16t organisaatioissa hyotyvit, koska he voivat kokeilla ja soveltaa tutkimuksessa
luotua pelillistd mallia tiimien kanssa ja saavat tietoa siitd, miten he voisivat
edistdd tiimissddn tai valmentamissaan tiimeissd jaettua johtajuutta. Tieteelle
tutkimus tarjoaa uutta tietoa, koska aihe on ennestdan tutkimaton.

Tutkimuksessa tutkimuksen tekijan luomassa konstruktiossa hyodynnet-
tiin tutkimuksen kirjallisuuskatsausta, Peffersin, Tuunasen, Rothenbergerin ja
Chatterjeen (2007) suosittelemia suunnittelutieteen askeleita, sekd tutkielman
tekijan aiempaa kokemusta tiimien toiminnan parantamiseen tahtddvista tyoka-
luista. Konstruktio on tiimin jaetun johtajuuden pelillistetty malli.

Tutkimuksen empiirisessd osuudessa arvioitiin konstruktiota laadullisin
tutkimusmenetelmin. Aineistonkeruu toteutettiin yksilollisilld puolistruktu-
roiduilla teemahaastatteluilla. Aineiston analyysissd haastatteluaineisto litteroi-
tiin, luettiin, teemoiteltiin ja koodattiin.

Tutkielman keskeisid 10ydoksid on, ettd tutkielmassa luotu konstruktio,
jaetun johtajuuden pelillistetty malli voi edistdd tiimin jaettua johtajuutta ja
tuottaa hyotyjd sitd toteuttavalle tiimille. Oleellisimmat konstruktion tuomat
hyoddyt ovat tiimin yhteistyon, luottamuksen, palautteen antamisen ja johtamis-
kaytanteiden kehittyminen. Tutkielmassa tunnistettiin myo6s mallin kdytannon
toteutukselle esteitd. Konstruktion kdyttod estaviat oleellisimmat esteet ovat aika,
tottuminen uuteen toimintatapaan ja konstruktion sopivuus tiimille. Tutkiel-
man loydokset ovat linjassa konstruktion tuomien jaettuun johtajuuteen vaikut-
tavien oletettujen hyotyjen kanssa. My0s esteet ovat linjassa tutkimuskirjalli-
suuden pelillistamiselle tunnistettujen haasteiden kanssa. Tutkielman empiiri-
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sen osion vastaanoton perusteella jaetun johtajuuden pelillistetylle mallille on
tarvetta ja se voisi tuottaa realimaailmassa hyotyjd, kunhan sen kayttoonottoa
avustetaan muutaman kuukauden ajan tiimin ulkopuolisen jdsenen voimin.
Tutkielmassa kehitettyd jaetun johtajuuden pelillistettyd mallia jatkokehitettiin
empiirisen tutkimuksen pohjalta ja jatkokehitetty malli esitellddn tutkimuksen
tuloksissa.

Tutkielma etenee seuraavasti: seuraavassa kahdessa luvussa esitelldan
aiempaa tutkimuskirjallisuutta pelillistdimiseen ja jaettuun johtajuuteen liittyen.
Lisdksi jaetun johtajuuden luvussa tutustutaan johtajuuden historiaan ja tiimei-
hin, jotta jaetusta johtajuudesta saavutettaisiin syvempi ymmarrys. Neljannessa
luvussa esitellddn kirjallisuuskatsauksen yhteenveto, joka toimii tutkimuksen
teoreettisena viitekehyksend ja pohjana konstruktion luomiselle. Viidennessa
luvussa esitellddn konstruktio, joka on tiimin jaetun johtajuuden pelillistetty
malli. Kuudennessa luvussa esitellddn tutkielman metodologia, empiirisen tut-
kimuksen tutkimusote, tutkimusprosessi, ja tutkimuksessa kaytetyt tiedonke-
ruu-, ja analysointimenetelmdt. Seitseméannessa luvussa esitelldan tutkimukses-
sa haastateltujen henkiltiden taustatiedot ja empiirisen tutkimuksen tulokset.
Kahdeksannessa luvussa pohditaan tutkimuksen tuloksia, esitellddn johtopada-
tokset ja vertaillaan empiirisen tutkimuksen havaintoja aikaisempaan tutki-
muskirjallisuuteen. Yhdeksannessad luvussa kdydaddn ldpi tutkimuksen yhteen-
veto. Kymmenes luku sisdltdd tutkimuksessa kaytetyt lahteet.
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2 Pelillistiminen

Tdssd luvussa esitellddn pelillistdmisen késitettd ja rajataan se muista aihetta
koskevista ldheisistd termeistd. Pelillistimisen késitteen on tdrked ymmartdd
olevan akateemisessa kirjallisuudessa huomattavasti rajatumpi kasite kuin ar-
kikielessad. Arkikielessd melkein mikd tahansa peleihin liittyva tai pelien kdyt-
toon liittyva tarkoittaa pelillistdmistd, kun taas akateeminen kirjallisuus nékee,
ettei pelillistdmiseen liity varsinaisesti pelit, vaan peleistd tutut osat ja niiden
kaytto konteksteissa, jotka eivit ole pelejd. (Deterding ym., 2011.) Seuraavaksi
kasitellddn pelillistamisen historiaa ymmartddksemme, mistd pelillistiminen on
tullut.

1980-luvulla ihmisen ja koneen vélistd vuorovaikutusta tutkittaessa on
ehdotettu, ettd tyoaktiviteetit pitdisi saada puettua paremman nakdisiksi, jotta
niistd tulisi nautinnollisempia kayttdd. Silloin tutkijat tutkivat termejd leikilli-
syys ja nautinnollinen kokemus. Varsinaiset tietokonepelit olivat tuolloin vasta
alkuvaiheessa ja olivat pdadosin tekstiseikkailuja. (Deterding ym., 2011.)

2000-luvulla digitaalisten pelien yleistyttyd tutkijat kiinnostuivat myos di-
gitaalisten pelien tuottamista kokemuksista, mekaniikoista ja muotoilusta. Kult-
tuurissa on mediatutkijoiden mukaan tapahtunut kulttuurin leikillistymistd,
joka ndkyy mm. siind, ettd videopelit ovat muotoutuneet hyvaksytyksi kulttuu-
rimuodoksi kirjallisuuden ja elokuvien lisdksi. Pelillistiminen, hyotypelit, simu-
laatiot, pelillisten elementtien kdytto ja leikkiminen ovat yleisesti hyvaksytym-
pid asioita kuin aiemmin. (Deterding ym., 2011.) Pelillisyys voidaan ndhdad
my0s osana isompaa ilmittd, jossa pelien ja muiden jdrjestelmien rajat hamaér-
tyvit, koska peleissd tulee yhd enemman padtoksentekotilanteita vastaan ja ei-
peli jarjestelmissd on yhda enemman pelillisid elementteja (Hamari, 2015).

Termid “pelillistiminen” on kéytetty ensimmadisen kerran vuonna 2008,
mutta akateemisessa keskustelussa se on noussut yleisemmin esille vuonna
2010 (Deterding ym., 2011). Vuonna 2010 julkaistuista artikkeleista Google
Scholar 16ytdd termilld ”gamification” 270 tulosta, kun taas vuonna 2017 haku-
tulos on 12300 tulosta. Suuresta artikkelim&arasta huolimatta pelillistamiselle ei
ole vield 16ytynyt yhteistd, universaalia méaaritelmaa.



11

Ensimmadisessd alakappaleessa hahmotetaan pelillisyyttd ja sen paikkaa
isommassa kuvassa ja erotellaan se muista ldheisistd termeistd, kuten hyotypelit,
pelit ja simulaatiot. Kappaleessa esitellidn myos pelillistamisen esimerkkita-
pauksia siitd, miten pelillistimistd on hyddynnetty reaalimaailmassa erilaisilla
aloilla.

Toisessa alakappaleessa kdydadan lapi pelillistdmisen erilaisia viitekehyk-
sid. Kappaleessa kasitellddn myos pelillistaimisen kaytannossa kayttdjdlle naky-
vit asiat eli konkreettiset pelielementit.

Kolmannessa alakappaleessa kdyddan ldapi pelillistimisen prosesseja eli
miten joku prosessi, asia tai systeemi voidaan pelillistdd. Neljannessa alakappa-
leessa késitellddan pelillistdmiselle tunnistettuja haasteita, sekd pelillistamiselld
saatuja hyotyjd eri konteksteissa.

2.1 Mitd on pelillistimisen?

Pelillistaminen viittaa peleihin, ei leikkiin. Erona ndilld kategorioilla on, ettd
leikillisyys késitetddn laajempana, vapaampana ja improvisaationallisempana
aktiviteettina, kun taas pelit ovat leikkid, joissa on struktuurit sdantdjen muo-
dossa ja yleensd tarkoitus péddstd jonkinlaiseen pddméddrddn. (Deterding ym.,
2011.) Pelillistaminen ei tarkoita myodskddn pelaamista tai pelien, simulaatioi-
den tai peliteorian kayttod (Robson, Plangger, Kietzmann, McCarthy & Pitt,
2015). Pelillistamisen yhteydessd puhutaan usein hyotypeleistd, joita kdytetdan
joskus liiketoiminnan tukena, mutta nekin ovat erillddn pelillistdminen-termistd,
silld hyotypelit ovat kokonaisia pelejd itsessddn, pelillistiminen vain osia peleis-
td (Deterding ym., 2011). Deterdingin ym. (2011) pelillistaimisen mddrittely
koottu kuvioon 1.
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KUVIO 1 Pelillistdimisen méérittely (Deterding, Dixon, Khaled & Nacke, 2011)

Deterding ym. (2011) maédrittelevit pelillistimisen niin, ettd pelillistiminen on
pelimuotoilun elementtien kiyttdd ei-peli konteksteissa. Lahes samanlaisen maéri-
telmdn tarjoaa Robson ym. (2015), jotka kertovat, ettd pelillisyys on pelimuotoilun
periaatteiden kiyttod ja hyodyntimistd, jonka tarkoituksena on muuttaa kiytdsti ei-peli
tilanteissa. Hamari (2015) puolestaan kertoo tietojdrjestelmdtieteen alan termejd
muistuttavamman maddritelman: prosessi, jossa tehddidn systeemit tai aktiviteetit
enemmin itsetarkoituksellisiksi, jotta voidaan tukea utilitddrisid tai muuten hyodyllisid
lopputulemia noissa systeemeissd, palveluissa tai aktiviteeteissa. Kari, Piippo, Frank,
Makkonen ja Moilanen (2016) esittdvit, ettd pelillistdmisen kasite kannattaa ja-
kaa kahtia pelillistaimisen prosessiin ja pelillistimisen kokemiseen. Pelillistami-
sen prosessi kasittdd aktiviteetit, joissa pelielementtejd liitetddn osaksi ei-peli
kontekstia. Pelillistimisen kokeminen on ihmisen pelimdiseksi kokema koke-
mus asiasta, joka ei ole peli. (Kari ym., 2016.)

Marczewski (2015) hahmottaa pelillistdimisen yhdeksi kasitteeksi isomman
teeman, pelillisen ajattelun, alle. Pelillinen ajattelu sisdltdd alleen peleistd inspi-
roituneen suunnittelun, pelillistaimisen, simulaatiot, hyotypelit ja pelit. Marc-
zewski (2015) on tehnyt taulukossa 1 l6ytyvidn selventdvan erottelun peleistd ja
pelimaéisistd kokemuksista suunnittelutarkoituksen mukaan.
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TAULUKKO 1 Pelillinen ajattelu (Marczewski, 2015)

Pelillinen | Pelielementtejd | Virtuaalinen | Pelaaminen | Ei hyoty-
ajattelu maailma tarkoitusta

Peleistd X

inspiroitunut

suunnittelu

Pelillistiminen X X

Simulaatio X X X

Hyotypeli X X X X

Peli X X X X X

Pelillistamiselld on useita erilaisia kdyttotapoja ja ympaéristoja. Hamari, Koivisto
ja Sarsa (2014) ovat tutkineet eri ymparisttissd kadytettyjd erilaisia pelillistami-
sen tapoja. He saivat selville, ettd erilaisia konteksteja, joissa pelillillistamistd on
kaytetty ovat kauppa, opetus ja oppiminen, terveys ja liikunta, organisaation
sisdiset systeemit, jakaminen, kestdava kehitys, tyd, innovointi ja ideointi seka
datan kerdaminen. Ohjelmistokehittdmisen alueella pelillistimistd on tutkittu
ainakin projektien suunnittelun, projektien arvioinnin, vaatimusmddrittelyn,
systeemin implementoinnin, testaamisen, verifioinnin, prosessien parantamisen,
tiedonhallinnan, ongelmanratkaisun ja yhteystyon aiheista. Esimerkiksi Stack
Overflow - sivusto motivoi kdyttdjidan antamaan muiden esittdmiin kysymyk-
siin hyodyllisid vastauksia pisteyttdmailld ja antamalla saavutusmerkkejd vas-
taamisesta muiden kysymyksiin. (Pedreira, Garcia, Brisaboa, & Piattini, 2015.)
Fitocracy -ohjelma motivoi kayttdjid liikkumaan mittaamalla, palkitsemalla ja
jakamalla tietoa (Marache-Francisco & Brangier, 2013). Suomalainen Cuckoo
Workout Oy motivoi kadyttdjidgan hyotyliikuntaan tydpaikalla pelillisen jarjes-
telmdnsd kautta, joka pisteyttdd ja palkitsee kayttdjidan liikuntataukojen pitami-
sestd (Cuckoo Workout, 2017).

Jotkut pelillistamisen puolestapuhujat, kuten Chou (2015) ovat huolissaan
pelillistamisen termin saavan huonon maineen, koska he pelkddvat ihmisten
kayttavan pelillistamisestd kevyitd pintatemppuja ja kutsuvan sitd pelillista-
miseksi. Samaa kritisoi Bogost (2011) ja hédn tarjoaakin pelillistiminen termille
vaihtoehtoa hyviksikadytallistaminen. Myds Hamari (2015) kertoo, ettd keskit-
tyminen pelkédstddn pelimuotoilun elementteihin ja kdytoksen muutoksiin ra-
joittavat pelillistamistd. Kaikki edelld mainitut toivovat, ettd pelillisyyttd kaytet-
tdessd otettaisiin paremmin huomioon kokonaisuus ja konteksti sekd ihmisiin
vaikuttavat motivaatiotekijdt, ennen kuin luodaan pisteitd tai muita elementteja.
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2.2 Pelillistimisen viitekehykset

Pelilliset ominaisuudet tai elementit eivit ole pysyvid. Ne eivit esiinny kaikissa
peleissd, koska ei ole yhtakdan kaikille peleille yhteistd ominaisuutta. Jos ele-
menteiksi lasketaan kaikki ominaisuudet, joita on vain joissakin peleissd, kirjos-
ta tulee mahdottoman laaja. Tamé& tuo madrittelyn ongelman: onko joku asia
pelillistetty applikaatio vai peli itsessdan? Tamé& voidaankin maédritelld vain
kayttdjan kokemuksen tai tekijan aikomuksen mukaan. (Deterding ym., 2011.)
Deterding ym. (2011) ovat tehneet luokittelun pelimuotoilun elementeille vé-
hemman abstraktista abstraktimpaan (taulukko 2).

TAULUKKO 2 Pelimuotoilun tasot (Deterding, Dixon, Khaled & Nacke, 2011)

Taso Sisilto

Pelin kayttoliittyman | Yleisid pelin kayttoliittyman malleja. Esimerkkeind merkit,
suunnittelumallit tasot ja pistetaulut.

Pelisuunnittelun mallit | Toistuvia asioita pelaamisessa. Esimerkkeind aikarajat,

ja mekaniikat rajalliset resurssit ja vuorot

Pelisuunnittelun Ohjeita suunnitteluongelman ldhestymiseen tai ratkaisun

periaatteet ja analysointiin. Esimerkkeind erilaiset pelityylit, selkeét

heurestiikat tavoitteet ja kestdvyys

Pelimallit Konseptuaalisia malleja pelien komponenteista tai
pelikokemuksesta. Esimerkkeja MDA ja CEGE -
viitekehykset.

Robson ym. (2015) ovat mddritelleet pelillistaimisen MDE -viitekehyksen mu-
kaan, jonka osa-alueita ovat mekaniikat, tunteet ja dynamiikat (kuvio 2). Meka-
niikat ovat niitd asioita, jotka eivdt vaihdu eri pelaajien kesken. Suunnittelijat
maddrittelevéat pelilliseen kokemukseen rajoitteet, sdannot, sekd erilaiset kom-
ponentit, kuten pisteet tai palkinnot ja etenemisen tavan. Dynamiikat tarkoitta-
vat kdyttaytymistd pelillisen kokemuksen dérelld ja valintoja mitd pelaaja tekee.
Dynamiikkaa on vaikea ennustaa ja pelillistimisen haasteena onkin arvioida
dynamiikkaa ja kehittdd mekaniikkoja, jotka vastaavat pelaajien kdyttdaytymi-
seen. Tunteet ovat lopputulosta siitd, kun pelaaja noudattaa mekaniikkoja ja luo
niiden pohjalta dynamiikkaa. Pelillistimisen on tarkoitus tuoda mukavia ja
hauskoja tuntemuksia. Hauskuus voi tulla esille erilaisina positiivina tunte-
muksina, kuten ihasteluna, jannityksend tai haasteen voittamisena. (Robson ym.,
2015.)
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Mekaniikat
jarjestelyt, saannét ja
eteneminen
Tunteet Dynamiikat

Pelaajan mielentila Pelaajan kayttaytyminen

“

KUVIO 2 MDE -viitekehys (Robson, Plangger, Kietzmann, McCarthy & Pitt, 2015)

Werbach ja Hunter (2012) omaavat melko samanlaisen ndkemyksen pelillista-
misen kokonaisuudesta kuin Robson ym. (2015), jotka hahmottavat pelillista-
mistdmisen kokonaisuutta jaottelulla dynamiikat, mekaniikat ja komponentit.
Dynamiikat sisdltdvit kaikki kerronnalliset ja dynaamiset asiat, kuten tunteet,
rajoitteet, suhteet ja eteneminen. Mekaniikat taas tuovat dynamiikat eli etene-
misen kdytdnnossd ndkyville. Mekaniikat voivat ndkyd esimerkiksi suoritetta-
vina haasteina, yhteistyond, kisailuna, pelivuoroina, aikarajoina, palautteina, tai
resursseina. Komponentit ovat mekaniikan ja dynamiikan kayttdjédlle nakyva
osa, eli pisteet, palkinnot, etenemisen visualisointi, taistelut, uuden sisillon
avaaminen jne. (Werbach & Hunter, 2012.)

Chou (2015) on kehittanyt Octalysis —nimisen viitekehyksen, jossa pelillis-
tamistd tarkastellaan kahdeksan pddosa-alueen kautta. Viitekehys on jaettu niin,
ettd vasenta puolta kutsutaan vasemmaksi aivoksi, ja oikeaa puolta oikeaksi
aivoksi, ylh&allda on white hat eli valkohattupelillisyys ja alla black hat eli mus-
tahattupelillisyys. Chou (2015) painottaa ettd termi “aivot” eivét viittaa aivotut-
kimukseen vaan motivaatioon, jossa vasen puoli tarkoittaa ulkoista motivaatio-
ta ja oikea puoli sisdistd motivaatiota. Valkoinen hattu tarkoittaa yleisesti ajatel-
tuja positiivisia asioita ja musta hattu negatiivisia asioita pelillistamisessd. Tama
ei tarkoita, ettd negatiivisilla asioilla ei saisi aikaan positiivisia tuloksia tai pdin-
vastoin. Choun (2015) mukaan pelillistimisen kahdeksan pddosa-aluetta ovat
merkitys, voimaantuminen, sosiaalinen vaikutus, arvaamattomuus, vilttely,
niukkuus, omistajuus, ja saavuttaminen (kuvio 3).
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Merkitys

Saavuttaminen Voimaantuminen

Omistajuus Sosiaalinen vaikutus

Niukkuus Arvaamattomuus

Valttely

KUVIO 3 Octalysis -viitekehys (Chou, 2015)

Helms, Barneveld ja Dalpiaz (2015) ovat toteuttaneet kirjallisuuskatsauksen
tunnistaakseen, mitd ovat oleellisimmat pelielementit pelillistimisen yhteydes-
sd. Heiddn lopputuloksensa on pelielementtien jaoittelu seitseméddn kategoriaan,
jotka ovat eteneminen, palkinnot, sdannot, sosiaalisuus, kilpailu, kommunikaa-
tio ja yleinen. Helmsin ym. (2015) kirjallisuuskatsaus tiivistettu taulukkoon 3:

TAULUKKO 3 Pelillistimisen oleellisimmat pelielementit (Helms, Barneveld & Dalpiaz,
2015)

Kategoria Pelielementit

Eteneminen Tasot, tehtdvit, tarina, tavoite, loytdminen, ongelman ratkaisu,
hahmot, uteliaisuus

Palkinnot Pisteet, merkit, resurssit, voittamisen tilat

Saannot Yleiset sadnnot, aikarajoitteet, sattuma

Sosiaalisuus Saattue, fantasia, avatarit, sosiaaliset graafit

Kilpailu Tulostaulukot, kilpailu, pomotaistelut, haasteet

Kommunikaatio | Palaute, interaktio

Yleinen Kontrolli, hauskuus, leikki
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2.3 Pelillistimisen prosessi

Tédssd luvussa tarkastellaan pelillistdimisen prosessin toteuttamista. Karin ym.
(2016) mukaan pelillistamisen prosessi on erilaisten aktiviteettien tekemistd,
joiden pyrkimyksend on kayttdd erilaisia pelillisia elementtejd ei-
pelikontekstissa. Pelillistdimisen prosessin yleinen tavoite on luoda pelillisyyden
kokemus kayttdjalle tekemdilld asioista pelillisempid ja miellyttavampid kayttad
(Kari ym., 2016.) Suurin osa pelillistimisen yrityksid organisaatioissa epdonnis-
tuu pelillistamisen huonosta suunnittelusta johtuen. Kehnot pelillistamisen yri-
tykset nakyvit kayttdjille usein vain pisteind, merkkeind ja pistetaulukkoina,
eikd kdyttdjad ole sen kummemmin otettu huomioon pelillistdmistd suunnitel-
taessa. (Morschheuser, Hamari, Werder & Abe, 2017.)

Morschheuser ym. (2017) ovat luoneet pelillistamiselle seitsemdnvaiheisen
suunnitteluprosessin, jonka vaiheet ovat projektin valmistelu, kontekstin ja
kayttdjien analyysi, ideointi, prototyyppien suunnittelu, mallin implementointi,
arviointi, ja seuranta. Prosessi ottaa huomioon pelillistimishankkeiden suu-
rimman kompastuskiven, joka on Morschheuserin ym. (2017) mukaan kaytta-
jien-, ja ympdriston analyysin puuttuminen.

Ensimmadinen vaihe on valmistelu. Valmisteluvaiheen alussa tunnistetaan
ongelmat, mitd pelillistamiselld halutaan ratkoa, jotta voidaan mitata menestys-
td, ohjata projektia ja hallita odotuksia. Valmistelussa tulee médritelld tavoitteet,
mitd halutaan saavuttaa. Tavoitteet tulee méadritelld, listata, arvioida ja perustel-
la. Tamén jdlkeen arvioidaan, onko pelillistdminen sopiva tapa ldhted ratko-
maan ongelmaa ja saavuttaa tavoite. Tavoitteiden kannattaa olla sidoksissa pe-
lillisen systeemin kayttdjiin, eikd pelkdstddn liiketoimintatavoitteisiin. Jos pelil-
listdminen todetaan tavoitteiden médrittimiseen jdlkeen vield hyviksi ratkai-
suksi tunnistettuihin ongelmiin ja tavoitteisiin, tehddan pelillistamishankkeelle
tavanomaiset projektinhallinnan tehtdvit ja tunnistetaan vaatimukset, kuten
aikarajat, budjetti, ja ympaériston tuki. (Morschheuser ym., 2017.)

Toinen vaihe on kontekstin ja kdyttdjien analyysi. Pelillistamistd hyodyn-
netddn yleensd johonkin tietojdrjestelmddn tai palveluun, johon pelillistiminen
voi tuoda lisdmotivaatiota tai kdyttomukavuutta. Talloin on ymmarrettava sy-
véllisesti sekd kayttdjid, jotka pelillista jarjestelméad kayttavat, ettd jarjestelmad,
johon pelillistamistd sovelletaan. Kadyttdjid voidaan analysoida haastattelemalla,
havainnoimalla, varsinaisen kadyttdytymisen mittaamisella, kayttdaytymisketju-
jen analysoinnilla, gallup -tutkimuksilla, pdivéakirjoilla ja luomalla kohderyhmis.
Kayttdjida voidaan analysoida luomalla kdyttdjapersoonia tai kategorisoida kayt-
tdjat erilaisten pelaajatyyppien mukaan, jossa huomioidaan kayttdjan motivaa-
tiotekijat, tavoitteet ja tarpeet. Erilaiset viitekehykset, kuten Choun (2015) Octa-
lysis -viitekehys tai kédyttdjanpolun mallintaminen voivat my6s olla hyodyllisia
tyokaluja kayttdjien analysoimiseksi. Oleellista on maédritelld kdyttdjat, tunnis-
taa heiddn tarpeensa, motivaatiot ja luoda kayttdjapersoonat. (Morschheuser
ym., 2017.)

Kolmas vaihe on kontekstin analysoiminen, joka tarkoittaa pelillistamis-
hankkeen ympadrilld olevan kontekstin tunnistamista ja ymmartamistd. Kon-
teksti sisdltdd liiketoimintaprosessit, yrityskulttuurin, teknologian ja sen rajoit-



18

teet kontekstissa, sekd alustan, kirjaston ja arkkitehtuurin, missd pelillistamistd
sovelletaan. Kun konteksti on hahmoteltu, on tiarkedd maiaritelld onnistumisen
mittarit, joiden avulla pelillistimisen mallia voidaan mitata ja seurata. (Morsch-
heuser ym., 2017.)

Neljas vaihe on ideointi. Ideoinnin alkuun kannattaa tehdd niin sanottu
brainstorming eli aivomyrsky, jonka tarkoituksena on tuottaa mahdollisimman
paljon ideoita siitd, millainen pelillinen ratkaisu voisi olla, jotta ymmarretdan
erilaisten toteutustapojen monimuotoisuus. Tapoja ideoida tai tuottaa mahdol-
lisimman paljon ideoita on monia, mutta Morschheuserin ym. (2017) tekeméssa
haastattelututkimuksessa pelillistdimisen asiantuntijat kertovat kayttavansa ide-
oinnissa erilaisia viitekehyksid, erityisesti kdyttdjakeskeistd suunnitteluviiteke-
hystd, design thinking -viitekehystd, Octalysis -viitekehystd (Chou, 2015),
Playful experience viitekehystd, Lazarroon 4 avainta huviin -mallia tai PAT
(person-artifact-task) -mallia. Muita erilaisia tapoja ideoida on erilaiset suunnit-
telutyokalut, kuten kortti-, lauta-, tai videopelit, ja erilaiset visualisoinnit. Ai-
vomyrskyn jdlkeen ideat vahvistetaan eli tehdddn lista mahdollisista ideoista.
(Morschheuser ym., 2017.)

Viides vaihe on prototyyppien suunnittelu, jonka tarkoituksena on luoda
nopeasti arvioitavia prototyyppejd. Ne voivat olla paperisketsejd tai wireframe-
ja tai muita rakennelmia, joilla voidaan iteratiivisesti testata mallin ideaa. Proto-
tyyppi arvioidaan ja jos se vaikuttaa siltd, ettd silld voi saavuttaa aiemmin maa-
ritetyt tavoitteet, siitd tehddan kehittdmissuunnitelma, johon médritelldan tarkat
ohjeet tekijoille. Prototyypin suunnittelijan kannattaa olla tietoinen ihmisen mo-
tivaatiosta, pelisuunnittelusta, liiketoimintaprosesseista ja tietojarjestelmien
suunnittelusta. (Morschheuser ym., 2017.)

Kuudes vaihe on implementointi. Implementoinnin tuloksena on pilotti,
jolla voidaan testata suunnitelmaa kaytannossa. Tdassd vaiheessa jatkuva kaytto
ja testaus ovat suositeltavia, jotta systeemid voidaan kehittdd paremmaksi. Im-
pementoinnissa pddtetddn, tehdddanko pilotti omalla tiimilld vai ulkoistetaanko
sen teko, sekd tehddanko systeemi itse, vai hyodynnetddnko jotain olemassa
olevaa pelillistad alustaa. (Morschheuser ym., 2017.)

Seitsemds vaihe on arviointi. Implementoinnin jdlkeen testataan, arvioi-
daan. Palautetta voidaan keritd haastatteluin, kyselyilld tai tarkkailemalla. Pilo-
tin tuloksena on pelillistetty tuotos. (Morschheuser ym., 2017.)

Kahdeksannessa vaiheessa pelillistettyd tuotosta arvioidaan. Arvioinnin
tarkoitus on selvittdd, kohtaako pelillinen tuotos mééritetyt tavoitteet. Arvioin-
titapoja voivat olla haastattelut, laadulliset tai maaralliset tutkimukset, kyselyt
tai pelitilanteen tarkkailu. (Morschheuser ym., 2017.)

Viimeisessd vaiheessa, eli seurannassa pelillistd systeemid tarkastellaan
saannollisin valiajoin. Kerdtylld datalla arvioidaan valittujen pelimekaniikkojen
toimivuutta. (Morschheuser ym., 2017.)

Werbach ja Hunter (2012) ovat my0s luoneet etenemismallin pelillistdami-
sen prosessista. Siind olevat kuusi vaihetta ovat liiketoimintatarpeiden maaéritte-
ly, haluttujen kdyttdaytymismallien hahmottelu, pelaajien kuvailu, aktiviteetti-
silmukoiden laatiminen, hauskuuden mukana pitdminen, ja sopivien tyckalujen
kayttoonotto:
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* Liiketoimintatarpeiden madrittely -vaihe tarkoittaa tavoitteiden ja tar-
peiden asettamista, jotka pelillistdmiselld halutaan saavuttaa.

* Haluttujen kadyttdytymismallien hahmottelu -vaihe tarkoittaa niiden asi-
oiden hahmottamista, mitd kdyttdjien konkreettisesti halutaan tekevin ja
miten tdssd onnistumista mitataan.

* Pelaajien kuvailu -vaiheessa kdydaan lapi kayttdjien demografisia tietoja,
sekd tunnettuja psykografisia tietoja. Pelaajia hahmotetaan myos pelaaja-
tyyppien kautta.

* Aktiviteettisilmukoiden laatiminen -vaihe tarkoittaa ydinrakenteen
miettimistd pelilliselle toiminnalle mikrotasolla, johon kuuluvat motivaa-
tio tehdd jotain, toiminta, ja palaute toiminnasta. Tama palaute tuo pelaa-
jalle motivaatiota, joka vie kohti toimintaa.

* Hauskuuden mukana pito -vaihe tarkoittaa, ettd pelillistaimishankkeissa
usein unohtuu syy miksi pelejd pelataan: ne ovat usein hauskoja koke-
muksia. Hauskuus on erilaista ja tilannekohtaista, ja timén vaiheen tar-
koitus onkin muistuttaa pelillistdjad tarkistamaan, ettd systeemin on
hauska ja mukava kayttaa.

* Sopivien tyodkalujen kayttoonotto tarkoittaa kdytdnnon tyotd ja valintaa,
joka tehdddn edelld mainittujen vaiheiden jdlkeen. Mikd olisi parhain ta-
pa toteuttaa pelillistamisprojekti olemassaolevilla tyokaluilla? Tédssd vai-
heessa tapahtuu iterointia, parantamista, ja testaamista vaiheittain.
(Werbach & Hunter, 2012.)

24 Pelillistimisen hyodyt ja haasteet

Tdssd luvussa tarkastellaan pelillistdimisestd raportoituja hyotyjd erilaisissa
kayttotilanteissa, sekd tunnistettuja yleisid esteitd ja haasteita pelillistamiseen
liittyen.

2.4.1 Pelillistimisen hyodyt

Yritysmaailmassa pelillistimisen menestystarinoita ovat mm. asiakkuudenhal-
lintaohjelman pelillistaminen Salesforcella, jolla saatiin lisdttyd myynnin tyon-
tekijoiden motivaatiota ja oivallutettua kayttdjille heiddn omaa kdyttaytymis-
tddan, sekd yrityksen tiedonhallinnan parissa SAP:lla, jossa pelillistiminen nosti
tyontekijoiden sitoutumista jarjestelman kayttoon (Bockle, Novak, & Bick, 2017).
Kari ym. (2016) ovat tutkineet pelillistetyn liikuntasovelluksen vaikutuksia
kayttdjan kokemukseen. He totesivat, ettd pelillistetty sovellus voi vaikuttaa
kayttdjien treenaamisen motivaatioon positiivisesti.

Chou (2017) on kerdnnyt pelillistdmisen esimerkkitapauksia yritysten pe-
lillistdmisestd: Omnicare lisdsi IT-neuvontaan pelillistdmistd, jonka avulla saa-
tiin 100 % osallistumistaso tiimildisiltd. Spotify on pelillistanyt mobiiliratkaisul-
la vuosikatsauksien teon, jonka avulla saatiin 90 % tyontekijoistd vastaamaan
vapaaehtoisesti. Inside View pelillisti tyontekijoiden sosiaalisen median kdyttod,
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ja sai nostettua tehtyjen Twitter -pdivitysten maddrda 312 %. NextJump on hyo-
dyntanyt pelillistdimistd saadakseen tyontekijoitddn kdymaddn kuntosalilla.
Kéyntiasteen nousu oli 67 %. Tamdn lisdksi Choun (2017) listalla on useita pelil-
listdmisen onnistumisprojekteja erilaisista konteksteista, kuten myynnistd, tuo-
tekehityksestd, oppimisesta, kuluttajakdyttdytymisestd ja eldmdntapamuutok-
sista. Pelillistamistd on kdytetty monessa eri kontekstissa, ja silld voidaan saa-
vuttaa oikein tehtynd sopivassa tilanteessa huomattavia tuloksia.

2.4.2 Pelillistimisen haasteet

Hamari ym. (2014) ovat todenneet, ettd kadyttdjien ennakkoasenteet pelillisyyttd
kohtaan, sekd kontekstin motivaatiotekijdt vaikuttavat suuresti pelillistamisen
onnistumiseen. My06s henkilokohtaisten mieltymysten huomiotta jattiminen on
suurimpia syitd epdonnistumiselle pelillistimistd suunniteltaessa (Teh, Schuff,
Johnson & Geddes, 2013). Myos Morschheuser ym. (2017) ovat sitd mieltd, ettd
suurin osa pelillistdmisen yrityksid organisaatioissa epdaonnistuu pelillistdmisen
huonosta suunnittelusta johtuen.

El-Masrin, Tarhinin, Hassounan ja Elyaksen (2015) mukaan on viidenlaisia
esteitd, miksi pelillistiminen ei ole onnistunut opetuskontekstissa: resurssit,
valmius, pelin joustavuus, hyddyllisyys ja sivuvaikutukset. Esteet ja niihin vai-
kuttavat tekijdt ovat taulukossa 4.

TAULUKKO 4 Pelillistdmisen esteet (El-Masri, Tarhini, Hassouna & Elyas, 2015)

Kategoria Tekijat

Resurssit Aika, hinta

Valmius Pelaajan valmius, opastajan valmius

Pelin joustavuus Yhteensopivuus kdyttokohteen, sen rakenteen tai ryhmén
kanssa

Hyodyllisyys Hyodyllisyyden taso, osallistavuuden taso, pelin laatu

Sivuvaikutukset Peliriippuvuus, liiallinen kilpailu
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3 Jaettu johtajuus

Tédssd luvussa perehdytddn jaettuun johtajuuteen. Tietddksemme miten jaettu
johtajuus on kehittynyt, kasitelldan ensimmadisessd alaluvussa johtajuutta ja joh-
tamisteorioiden historiaa. Toisessa alaluvussa késitellddn tiimid ja tiimien joh-
tamismalleja, koska jaetussa johtajuudessa johtajuuden tehtdvit ovat nimensd
mukaisesti jaettu tiimin tai ryhman kesken. Kolmannessa alaluvussa esitelldan
jaettu johtajuus. Neljannessd alaluvussa kisitellddn erilaisia tunnettuja jaetun
johtajuuden viitekehyksid. Lopuksi tarkastellaan jaetun johtajuuden hyoétyjd ja
tunnistettuja esteitd jaetulle johtajuuden toimivuudelle erityisesti IT-
organisaatioissa.

3.1 Johtajuus

Johtajuus ja johtaminen ovat yleisid termejd, joille on olemassa useita erilaisia
maddritelmid. Johtajuusmaédritelmid on johdettu paljon tieteellisessd kirjallisuu-
dessa Yuklilta, joka maddrittdd johtajuuden olevan prosessi, jossa vaikutetaan
muihin ja helpotetaan tavoitteellisia pyrkimyksid (Yukl, 2002). Juuti (2013) tii-
vistdd, ettd johtaminen on monimutkainen ja ihmisten vilisille suhteille perus-
tuva ilmio, mutta pelkistetyimmillddn padméadrdhakuista toimintaa. Drucker
(2000) madrittdad johtamisen olevan kaikille organisaatioille olennainen tehtava.

Johtamiseen liittyvédt perustermit menevit helposti sekaisin. Salovaara
(2017) erottelee johtajan (leader), johtajuuden (leadership), sekd johtamisen
(management) seuraavasti: Johtaja on organisaatiossa oleva henkil6 tai rooli,
jota henkilo pitdd hallussaan, ja joka on yleensd maddritelty esim. organisaa-
tiokaavioon. Johtajuus on organisaation suuntautumisen ilmio, joka voi tapah-
tua myos ilman nimettyd johtajaa. Johtaminen tarkoittaa rakenteita, jotka pita-
védt organisaatiota ylld. Nditd ovat mm. prosessit, sdédnnot ja johtamisjdrjestelmait.
(Salovaara, 2017.)

Druckerin (2000) mukaan johtamisen tédrkein tehtdva on 2000-luvulla lisata
tietotyon ja sen tekijan tuottavuutta. Yrityksen tarkeimméksi omaisuudeksi
muuttuvat tietotyontekijit ja se, miten kykenevid he ovat tuottavuuteen. Paljon
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tietotyotd vaativissa tietojdrjestelmdprojekteissa johtaminen on tunnistettu yh-
deksi projektin onnistumisen avaintekijoistd. (Faraj & Sambamurthy, 2006).

3.1.1 Johtamisteorioiden ja jaetun johtajuuden historia

Johtajuuden historian esittely on paikallaan, jotta voidaan ymmart&d jaetun joh-
tajuuden asemaa johtajuuden kannalta. Juutin (2013) mukaan johtamista on
tutkittu runsaasti, mutta tutkimuksin ei ole kyetty luomaan yhtenevdd nadke-
mystd johtamisesta.

Ensimmadisid johtamisteorioita on Taylorin tunnetuksi tekema tieteellinen
liikkkeenjohto, joka on syntynyt vuonna 1911 teollisen vallankumouksen alku-
vaiheessa. Tdssd teoriassa ihmiset ovat koneiston osia, joiden tyoskentelyteknii-
koita parantamalla parannetaan tulosta. (Syddnmaanlakka, 2004.) Juutin (2013)
mukaan pahin puute Taylorin tieteellisessé liikkeenjohdossa on se, ettd se ei ota
huomioon organisaation asiakkaita tai ulkoista maailmaa, vaan organisaatiota
tarkastellaan vain sisdisesti.

Mayo toi 1920-luvulla tunnetuksi ihmissuhdekoulukunnan ja sen kautta
alettiin ndhdad ihmisten inhimillisten tekijoiden vaikutus tehokkuuteen (Sy-
danmaanlakka, 2004). Myohemmin Fayol jakoi organisaation erilaisiin toimin-
toihin ja han teki tutuksi hallinnollisen koulukunnan, jossa valvonta, hallinto ja
suunnittelu olivat erityisen painotettuina (Juuti, 2013).

Suurmiesteorioiden mukaan johtajien ominaisuudet ja kyvyt ovat syn-
nynndisid ja johtajien ominaisuuksia alettiin tutkia innokkaasti 1950-luvulta
eteenpdin (Syddnmaanlakka, 2004). Juutin (2013) mukaan tdmé on sitkein vir-
heellinen uskomus johtamisesta, eikd johtajana menestyminen ole hdanen mu-
kaansa kiinni henkilén ominaisuuksista.

1950-luvun jdlkeen alettiin tutkia erilaisia johtamistyyleja. Esimerkiksi ti-
lannejohtaminen on teoria, jossa nimensd mukaisesti painotetaan hetkessa ole-
vaa tilannetta, ja ymmarretddn ettd johtamisen tyylin pitdd mukautua tilantee-
seen. Samoihin aikoihin yleistyi Druckerin tunnetuksi tekemd tavoitejohtami-
nen. Tavoitejohtamista voi ajatella tehtdvikeskeisten tieteellisen liikkeenjohdon
ja hallinnollisen koulukunnan vastakohdaksi. Tavoitejohtamisessa esimies luo
alaisen kanssa tavoitteet, joihin alaisen tulee pddstd. Suorituksen johtaminen on
jalostunut tavoitejohtamisen koulukunnasta. (Syddnmaanlakka, 2004.)

Transformationaalinen johtaminen pyrkii innostamaan ihmisid saavutta-
maan tavoitteet. Transaktionaalisten johtamistapojen eli poikkeamien johtami-
sen ja satunnaisten palkitsemisten avulla saadaan odotettuja tuloksia. Siihen
lisdamalld transformationaalisia johtamistapoja eli yksilollisen huomioimisen,
ihanteellistavan vaikuttamisen, innostavan motivoinnin ja dlyllisen stimulaati-
on, saadaan aikaan odotukset ylittdva suoritusten taso. (Syddnmaanlakka 2004.)
Juuti (2013) on tiivistanyt johtamisen kehityssuunnat aikakausittain (taulukko
5).
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TAULUKKO 5 Johtamisen kehityssuunnat (Juuti, 2013)

Ajankohta Painopiste

1900 - 1950 Johtajan ominaisuuksien tarkastelu

1950 - 1970 Kayttaytymistieteellinen tarkastelu

1970 - 1980 Tilannepainotteinen tarkastelu

1980- Ihmisten johtaminen / asioiden johtaminen

1990- Muutosjohtaminen
Transformationaalinen johtaminen
Merkityksen johtaminen

2000- Sosiaalinen konstruktionismi
Johtamispuhe

Tiimien johtaminen on noussut laajemmin esille vasta 1990-luvulla osittain siita
syystd, ettd organisaatiot ovat yleisesti muuttaneet toimintaansa funktioista ja
tulosyksikoistd liiketoimintaprosessien ja moniosaamisen ympdrille (Skyttd,
2000). Johtajuudessa on historiallisesti keskitytty yksilon eli johtajan tekemisiin
ja ominaisuuksiin, mutta nykyajan moninaisuus ja kompleksisuus tekevét joh-
tamisen kokonaisuudesta ja vastuusta yhdelle henkil6lle ldhes mahdottoman
tehtdavan (Carson, Tesluk & Marrone, 2007).

Jaetun johtajuuden syntyyn on vaikuttanut Pearcen ja Congerin (2003)
mukaan useita erilaisia ajatussuuntauksia ja teorioita yleisten johtajuusteorioi-
den lisdksi 1900-luvun aikana. Yleisten johtajuusteorioiden ongelma on, ettd ne
jattavit lukijalle usein mielikuvan vain yhdestd aikansa yleisestd johtajuusaja-
tuksesta (Juuti, 2013). Jaetun johtajuuden syntyyn vaikuttaneet erilaiset teoriat
ja ajatussuuntaukset Pearcen ja Congerin (2003) mukaan 16ytyvit taulukosta 6.

TAULUKKO 6 Jaetun johtajuuden syntyyn vaikuttaneet teoriat (Pearce & Conger, 2003)

Teoria/tutkimus Avainasiat Kirjoittajat
Tilanteen laki Antaa tilanteen eikd henkilon médritelld  Follet (1924)
mitd tehdddn
Ihmisten suhteiden ja Tyontekijoiden sosiaalisten ja Turner (1933);
sosiaalisten systeemien  psykologisten tarpeiden huomioiminen = Mayo (1933);
ndkokulma Barnard (1938)
Roolien erilaistuminen Ryhmin jdsenet ottavat yleensd erilaiset Benne ja Sheats
ryhmassa roolit (1948)
Yhdessd johtaminen Johtamisroolin jakaminen kahdelle Solomon, Loeffler
ihmiselle. Yleensd mentori ja oppipoika  ja Frank (1953);

suhteita

Heenan ja Bennis

(1998)

Sosiaalisen vaihdon
teoria

Ihmiset vaihtavat palkintoja ja
rangaistuksia sosiaalisissa tilanteissa

Festinger (1954);
Homans (1958)

Tavoitteista késin

Tyontekijat ja esimiehet asettavat

Drucker (1954);

johtaminen ja osallistava tavoitteet yhdessd Erez ja Arad

tavoitteiden asettelu (1986); Locke ja
Latham (1990)

Emergentti johtajuus Johtajia voi ilmaantua ryhmastd jossaei  Hollander (1961)

ole johtajia
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Yhteinen johtajuus Johtajuus voi tulla vertaisilta Bowers ja
Seashore (1966)

Odotusten tason teoriaja Tiimin jasenet kehittdvat malleja Berger, Cohen ja

tiimin jasenten vaihto statuseroista tiimildisten valilla Zelditch (1972);

Seers (1989)

Osallistava
pdatoksenteko

Tyontekijoita on hyva osallistaa
enemmaén padtoksentekoprosessiin
joissakin olosuhteissa

Vroom ja Yetton
(1973)

Johtajan ja alaisen
vilisen vaihtosuhteen
teoria

Tutkii johtajan ja alaisen valistd
prosessia ja ryhmien muodostumista

Graen (1976)

Johtamisen korvikkeet

Tilanteen luonteenomaisuudet, kuten
hyvin rutinoitunut ty6 vahentaa
johtajuuden tarvetta

Kerr ja Jermier
(1978)

Itsen johtaminen

Tyontekijadt ovat kyvykkditd johtamaan
itseddn tietyissd olosuhteissa

Manz ja Sims
(1980)

Itsed johtavat tiimit

Tiimin jasenet voivat ottaa rooleja, jotka
olivat ennen varattuja johtajille

Manz ja Sims
(1987, 1993)

Seuraajuus

Tutkii hyvan alaisen ominaisuuksia

Kelley (1988)

Voimaannuttaminen

Tutkii vallanjakoa vertaisten kesken

Conger ja
Kanungo (1988)

Jaettu kognitio

Tutkii missd méaédrin tiimin jdsenet
jakavat samanlaisia mielenmalleja
tarkeistd sisdisistd ja ulkoisista asioista

Cannon-Bowers ja
Salas (1993);
Klimoski ja
Mohammed
(1944); Ensley ja
Pearce (2001)

Yhdistédvé johtajuus

Tutkii kuinka hyvin johtajat luovat
yhteyksid tiimiin ja muihin

Lipman-Blumen

(1996)

3.2 Tiimi jaetun johtajuuden alustana

Téssd luvussa tutustutaan tiimin késitteeseen, seké tiimien yleisiin johtamismal-
leihin, koska jaettu johtajuus toteutuu jaetusti eli ihmisten kesken ja ihmisten
kesken tapahtuva tyo on organisoitu usein tapahtumaan tiimeissa tai ryhmissa.
Pearcen (2004) mukaan erityisen hyvéa sovellusalusta jaetulle johtajuudelle on
kompleksista tietotyotd tekeva tiimi, jonka jdsenet ovat keskenddn toisistaan
riippuvaisia tavoitteen saavuttamiseksi.
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Tiimi on kahden tai useamman ihmisen ryhmdg, jossa ihmiset ovat vuoro-
vaikutuksessa dynaamisesti, keskindisessd riippuvuussuhteessa ja mukautuvat
kohti yhteistd padmaaradd. Tiimin jdsenille on annettu uniikit roolit ja tehtavat
suoritettavaksi ja tiimin jdsenilld on rajoitettu jasenyyden kesto. (Zaccaro, Ritt-
man & Marks, 2001.) Syddnmaanlakan (2004) mukaan tiimit ovat tavoitteen
saavuttamiseksi jdrjestdytyneitd ryhmid, jonka jasenilld on yhteiset tavoitteet ja
he toimivat vastavuoroisesti toimintaa koordinoiden padstikseen tavoitteisiin.

Organisaatiot ovat organisoituneet yhd enemmadn tiimipohjaisesti, koska
ne ovat astuneet uudelle globalisaation ja informaatioteknologian ajalle, jossa
ympadristd on kompleksinen, dynaaminen ja erittdin kilpailtu. Tédllaisessa ympa-
ristossd tiimit ovat nopeampia ja joustavampia toimimaan, kuin keskushallin-
nolliset prosessit ja toiminnot. (Nicolaides ym., 2014.) Skyttdn (2000) mukaan
tiimit ovat yleistyneet, koska organisaation rakenteisiin halutaan keveyttd, tii-
meissd on korkea panos-tuotostehokkuus, tiimeissd ihmisten osaaminen saa-
daan paremmin hyodynnettyd ja organisaatioissa halutaan antaa ihmisille vai-
kutusmahdollisuuksia oman tyon suorittamismuotoon. Tiimit ovat myos tieto-
jarjestelmdprojektien yleisin toteutusmuoto (Faraj & Sambamurthy, 2006), ja
ldhes kaikki organisaatiot kayttdvatkin tiimityotd nykyddn jollakin tasolla
(Morgeson, DeRue & Karam, 2010).

Tiimejd on organisaatiossa kolmea eri tyyppid: pysyvid tiimejd, projekti-
tiimejd ja ad hoc - tiimejd. Pysyvat tiimit ovat olemassa niin kauan, kunnes ne
jostakin syystd lopetetaan, eli toistaiseksi. Tédllainen tiimi on yleensd vastuussa
tietyn kohtuullisen pysyvan prosessin tai funktion toteuttamisesta. Projektitii-
mit ovat johonkin projektiin luotuja tiimejd, ovat ne sitten sisdisid projekteja tai
ulkoisia, eli asiakasprojekteja. Ad hoc - tiimit ovat tilapdisid, ns. pikatiimejd,
jotka muodostetaan lyhyen ja hyvin rajatun kokonaisuuden saavuttamiseksi.
(Skyttd, 2000.)

Katzenbach ja Smith (1993) ovat suuria tiimien puolestapuhujia, joiden
mukaan tiimien toiminnan peruasioita ovat sitoutuminen, taidot ja vastuu.
Nadihin kuuluu kuhunkin tiettyjd elementtejd, ja niiden toteuttaminen nikyy
suoritustuloksina, henkilokohtaisena kasvuna, sekd kollektiivisina tyotuloksina
(Kuvio 4).
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SUORITUSTULOKSET

Ongelman-
ratkaisutaidot

Yhteisvastuu

Tekniset/
toiminnalliset
taidot Yksilovastuu

Pieni ryhma

Vuorovaikutustaidot

Yksittaiset tavoitteet

Yhteinen toimintamalli

Mielekas paamaara

KOLLEKTIVISET SITOUTUMINEN HENKILOKOHTAINEN
TYOTULOKSET KASVU

KUVIO 4 Tiimin perusasiat (Katzenbach & Smith, 1993)

Tiimiin sitoutumiseen tarvitaan yksittdisid tavoitteita, yhteinen toimintamalli ja
mielekds paamaddrd. Tiimissd toimimiseen tarvitaan erilaisia taitoja, erityisesti
ongelmanratkaisutaitoja, toiminnallisia taitoja ja vuorovaikutustaitoja. Tulosten
saamiseksi tuloksista pitdd olla yhteinen vastuu, mutta myos yksilovastuuta.
Hyvin toimiakseen tiimin pitdd olla tarpeeksi pieni, noin viidestd kahdeksaan
ihmistd. (Katzenbach & Smith, 1993.)

3.2.1 Tiimien johtamismallit

Syddanmaanlakka (2004) on eritellyt erilaisia tiimejad johtajuuden roolin mukaan.
Ryhmd on sellainen porukka, johon johtaja vaikuttaa kuhunkin jdseneen erik-
seen ylh&dltd alaspdin, eikd ryhmaén jdsenilld ole juurikaan keskindistd vuoro-
vaikutusta. Esimiehen johtamassa tiimissd tiimin jdsenet ovat vuorovaikutuk-
sessa johtajan kanssa. Osittain itseohjautuva tiimissd tiimin jdsenet ovat vuoro-
vaikutuksessa niin keskenddn, kuin tiimin johtajan kanssa, joka on vuorovaiku-
tuksessa kaikkien kanssa. Itseohjautuva tiimi perustuu jasenten véliselle vuoro-
vaikutukselle johtajan ollessa ulkopuolelle, mikéali hdntd on. (Syddanmaanlakka,
2004.) Kuviossa 5 visuaalinen hahmotelma erilaisista tiimien johtamismalleista:
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B0

Ryhma Esimiehen johtama tiimi
Jo = johtaja
Osittain itseohjautuva tiimi Itseohjautuva tiimi

KUVIO 5 Johtajan rooli erilaisissa tiimeissd (Syddnmaanlakka, 2004)

Johtajuus voi tiimissa olla ldhtoisin useasta erilaisesta ldhteestd ja sen muoto voi
vaihdella. Johtajuuden ldhde tiimissd voidaan maéaéritelld johtajuuden formaa-
liuden ja tapahtumapaikan perusteella, joka on joko sisdinen tai ulkoinen (tau-
lukko 7). (Morgeson ym., 2010.)

TAULUKKO 7 Johtajuuden ldhde tiimissd (Morgeson, DeRue & Karam, 2010)

Johtajuuden formaalius

Formaali Epéformaali
Sisdinen Tiimiliideri Jaettua

£ 3 Projektin manageri | Ilmaantuvaa
E e Ulkoinen Sponsori Mentori
c g Valmentaja Mestari
—= Tiimin Koordinoija

% neuvonantaja

-

Itseohjautuvassa tiimissd tiimin jasenilld on suurempi vastuu omista tavoitteis-
taan, edistymisensd mittaamisesta sekd padtoksenteosta kuin yhden henkilon
johtamalla tiimilld. Itseohjautuvassa tiimissd paddtoksenteko ei ole tiimin yldta-
solla, vaan operatiivisella tasolla, eli tiimin kdytdnnon tyossd, jolloin ongelmati-
lanteiden ratkaisujen tarkkuus ja nopeus paranevat. (Moe, Dingseyr & Dyba,
2009.)

Vertikaalisessa johtajuudessa keskitytddn yksiloon, joka johtaa tiimid ja
suhteisiin, joita johtajalla on tiimin jdseniin. Vertikaalisessa johtajuudessa kes-
kittyminen on kayttaytymistavoissa ja prosesseissa, joita johtajat kayttavat pa-
rantaakseen tiimin tehokkuutta ja johtaakseen tiimid. Esimerkkejd tdllaisesta
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johtajuudesta ovat valmentaminen tai tiimin rajojen ylldpitdminen. (Nicolaides
ym., 2014.)

Emergentissd johtajuudessa keskitytdan yksiloon tiimissd. Emergentissa
johtajuudessa yksilo tekee informaalissa johtajuusasemassa johtamisen tehtdvid
tilanteen niin vaatiessa. (Hoch & Dulebohn, 2017.)

3.3 Mitd on jaettu johtajuus?

Jaettu johtajuus on Pearcen ja Congerin (2003) mukaan ryhmissd tapahtuva in-
teraktiivinen ja dynaaminen vaikutusprosessi yksiloiden kesken. Tavoitteena
on, ettd yksilot ryhmdssd johtavat toinen toisiaan organisaation tai ryhmdn ta-
voitteen saavuttamiseksi. Vaikutusprosessiin liittyy lateraalinen vaikutusvalta,
mutta joskus my0s hierarkinen vaikutusvalta. (Pearce & Conger, 2003.)

Pearce (2004) on médritellyt myohemmin jaetun johtajuuden yhtdaikaisek-
si, jatkuvaksi ja yhteiseksi tiimin prosessiksi, jossa esiintyy johtajuuden sarjae-
mergenssid, eli vdlilld joku johtajuuteen nimitetty ja vaililld ei-nimitetty tiimin
jdsen johtaa tiimid. Carson ym. (2007) ovat mddritelleet, ettd jaettu johtajuus on
tiimin ominaisuus, jossa johtajuus on jaettu tiimin jasenten kesken, eiki sitd ole
keskitetty yhdelle nimetylle johtajalle. Samanlaisen ndkemyksen jakavat myos
Ensley, Pearson ja Pearce (2003), jotka madrittelevét jaetun johtajuuden ihmisten
keskindiseksi tiimin prosessiksi, jossa tiimi toteuttaa kokonaisuutena johtamista,
eikd se ole yksittdisen johtajan tehtdvd. Jaetun johtajuuden konsepti ei keskity
yksittdisen johtajan uskomuksiin ja toimintoihin, vaan yrittdd ymmartdd johta-
juuden organisaation dynaamisena kokonaisuutena (Mielonen, 2011).

Tietotyon, kuten ohjelmoinnin aineettomuus ja tyohon liittyvat suuret
epdavarmuustekijdt tekevat IT-organisaatioista usein hierarkioiltaan matalia, ja
ne ottavat kdyttoon ketterid menetelmid toimiakseen nopeasti muuttuvassa ja
kompleksisessa ympdristossd. Nykyaikaisten tietojdrjestelmien kompleksisuus
johtaa siihen, ettd tiimeissd pitdd olla monipuolisesti taitoja ja tietoa. Tiedon ja-
kaantuminen johtaa siihen, ettd tiimin jdsenet ottavat johtajuutta projektin eri
vaiheissa, vaikka he eivit olisikaan nimellisid johtajia ja tdtd ilmaantuvaa, ei-
formaalia johtamista kutsutaan jaetuksi johtajuudeksi. (Hsu, Li & Sun, 2017.)
Myos Pearce ja Manz (2005) sanovat, ettd jaettu johtajuus on edistyksellistad ver-
rattuna perinteiseen johtajuuteen, koska nykydan yhden ihmisen on vaikeaa
hallita kaikki tiedot, taidot ja kyvyt, mitd tietotyon johtamiseen tarvitaan.

Juutin (2013) mukaan jaettu johtajuus on sitd, ettd yksilot tyoyhteisossa
menevdt innokkaasti samaan suuntaan jatkuvasti keskustellen. Juutin (2013)
mukaan jaettu johtajuus on seurausta siitd, ettd koko tyoyhteiso kayttad kaik-
kien osaamista ja taitoja pddstikseen padmaédriinsd. Juuti (2013) ajattelee jaetun
johtajuuden suuremmasta, koko organisaation ndkdkulmasta.

Mielonen (2011) hahmottelee jaetun johtajuuden ilmaantuvan omana joh-
tamisprosessinaan sosiaalisesti ihmisten vélilld, eikd ole vain yhden ihmisen
vastuulla oleva vaikutusprosessi, kuten perinteisessa johtajuuden ldhestymista-
vassa (kuvio 6).
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KUVIO 6 Perinteisen ja jaetun johtajuuden erottelu (Mielonen, 2011)

Ulhei ja Miiller (2014) ovat metatutkimuksessaan hahmottaneet jaetun johta-
juuden edellytyksid tiimin sisdiselld ja organisaation tasolla. Sisdiset edellytyk-
set tarkoittavat, ettd ryhmadn jasenilld pitdd olla jaettu visio, luottamusta toisiin-
sa ja vastuullisuuden tunne. Ilman n4itd toiminta hajaantuu helposti yksiloiden
asenteiden, urapolkujen ja asiantuntijuuden suojaamisen ristiriitojen takia. Tii-
min jdsenten pitdd myos tuoda omaa johtajuuttaan tiimin kdyttoon, mika edel-
lyttdad, ettd yksilo kykenee johtamaan itseddn ja tyotddn, sekd pystyd hyvien ih-
missuhdetaitojen avulla kohtaamaan ja auttamaan muita tiimin jasenid. Organi-
saation edellytykset jaetulle johtajuudelle ovat tiimin autonomian tukeminen ja
sosiaalisten vuorovaikutustilanteiden, kuten verkostoitumisen, tiedon jakami-
sen ja yhteistyon mahdollistaminen. (Ulhei & Miiller, 2014.)

Ikdpolvet huomioiden jaetun johtajuuden puolesta puhuu se, ettd perintei-
set johtamismallit eivit valttamattd pysty vastaamaan nuorten ikdpolvien muu-
toksiin. Y-sukupolvi on yksilokeskeisempi, vihemmaéan tyokeskeinen, kokee
olevansa oikeutettu ja motivoituu ulkoisista tekijoistd enemmdn, kuin van-
hemmat sukupolvet (Anderson, Baur, Griffith & Buckley, 2017). Milleniaalit, eli
vuosina 1982 - 1999 syntyneet ovat syrjdyttaneet madraltdan ikdpolvi X tyo-
voimassa. Milleniaaleja kutsutaan usein myos ikdpolvi Y:ksi. (Anderson ym.,
2017.) Erilaiset ikdpolvet vaativat erilaista johtajuutta ja jo vuonna 2003 Hooker
ja Csikszentmihdlyi toivat esille, ettd tietotyon lisdantyminen muuttaa tyon te-
kemisen tapaa organisaatioissa vaihtelevammaksi ja joustavammaksi, joka vaa-
tii uusia hajautettuja johtajuuden muotoja tiimeissd, kuten jaettua johtajuutta.

3.4 Jaetun johtajuuden osa-alueet

Jaetulle johtajuudelle on olemassa monia erilaisia viitekehyksia. Eri viitekehyk-
set koostuvat osa-alueista, jotka monessa viitekehyksessd jakaantuvat vield eri-
laisiksi tiimin suorittamiksi toiminnoiksi.

Carson ym. (2007) kuvailevat, ettd jaettu johtajuus muodostuu tiimin ym-
pariston kokonaisuudesta, johon kuuluvat tiimin ulkoinen ja tiimin sisdinen
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ympdristo. Tiimin ulkoinen ymparisto tarkoittaa ympéaroivdd organisaatiota ja
sidosryhmid, kuten asiakkaita. Tiimin sisdinen ympdristd koostuu kolmesta
ulottuvuudesta, jotka ovat jaettu tarkoitus, sosiaalinen tuki ja &dni. Namad ulot-
tuvuudet toimivat yhdessd luoden sellaisen tiimin ympaériston, joka kannustaa
tiimin jdsenid tarjoamaan johtajuutta tiimille, sekd ottamaan johtamista vastaan
ja luottamaan muiden johtajuuteen. (Carson ym., 2007.) Jaettu tarkoitus on tii-
min jdsenten yhteisymmarrystd siitd, mitkd ovat tiimin ensisijaiset tavoitteet, ja
millaisilla toimenpiteilld niitd kohden edetdan. Sosiaalinen tuki on tiimin jdsen-
ten nikemdd vaivaa muiden tiimin jdsenten psykologisen ja emotionaalisen
vahvuuden tukemiseksi. Adni tarkoittaa astetta, milld tiimin jdsenet tukevat
tiimin tarkoitusta ja osallistuvat padatoksentekoon. T4lloin korkea ddni tarkoittaa
sitd, ettd tiimildiset oma-aloitteisesti osallistuvat tiimin auttamiseen kohti tavoit-
teitaan ja haastavat toisiaan rakentavalla tavalla pddstdkseen tiimin tavoitteisiin.
(Carson ym., 2007.)

Juutin (2013) mukaan jaetun johtajuuden pddosa-alueita ovat paamaa-
rahakuisuus, symbolisuus ja keskustelevuus. Padmédardhakuisuus tarkoittaa
asioita, jotka ovat aiemmissa johtamisteorioissa kiteytyneet strategiseen johta-
miseen, tulos-, ja tavoitejohtamiseen, sekd laatujohtamiseen. Symbolisuus ku-
vastaa tyOyhteison yhteenkuuluvuutta, joka ndyttaytyy tyoyhteisossd tyoilma-
piirind ja organisaatiokulttuurina, sekd tyoyhteison yhteisind merkitysjdrjestel-
mind. Keskustelevuus on dialogia tyoyhteison tdrkeistd asioista ja toisten huo-
mioon ottamista. Ndiden lisdksi palveleva johtaminen, hyvét ihmissuhteet ja
ihmisten ryhmédytymisen taso vaikuttavat vahvasti jaetun johtajuuden tasoon.
Yhteisen ymmarryksen etsiminen on avainasemassa hyvéssa dialogissa. Juutin
(2013) ndkemys jaetusta johtajuudesta on laajempi, kuin useilla muilla hdnen
keskittyessd yleisesti organisaatioon, kun taas monet muut tutkijat keskittyvét
tiimitasolle. Juutin (2013) jaetun johtajuuden kokonaisuus kuviossa 7.

: Jaettu johtajuus

-Sitoutuminen
: -Innokkuus
: -Joukkuehenki

Palveleva johta- : i Hyvit ihmissuh-
minen - teet

KUVIO 7 Jaetun johtajuuden osa-alueet (Juuti, 2013)
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Mielosen (2011) mukaan tiimin jaetun johtajuuden kehittdminen muodostuu
neljan ydinteeman ympadrille, jotka ovat yhteisen ymmarryksen kehittaminen,
johtajuuskaytanteiden kehittiminen, itsensd johtamisen soveltaminen, ja tiimin
kulttuurin tukeminen. Mielosen jaetun johtajuuden kehittdimisen ydinteemat ja
niihin kuuluvat osa-alueet ovat koottuna kuviossa 8.

Yhteisen ymmarryksen

kehittaminen

Johtamiskaytanteiden

kehittdaminen

Itsensd johtamisen

soveltaminen

Tiimin kulttuurin
tukeminen

Yhteiset
uskomukset
johtajuudesta

Suunnitellut
johtamisprosessit

Sisdinen motivaatio

Kurinalaisuus

- yhteisessa

tyoskentelyssa

Johtavat periaatteet bl E"'la"SEt ) |
johtamisroolit

Itsekontrolli =1 Konfliktienhallinta

Voimaantumisen Yhteisten o Tiimin

mahdollistaminen 1 kaytantel_den rakentaminen
rakentaminen

Tiimin ilmapiirin
ylldpito

KUVIO 8 Jaetun johtamisen kehittdmisen teemat (Mielonen, 2011)

Jaetussa johtajuudessa pitdd kyetd johtamaan, mutta myds seuraamaan muita,
ja hyva seuraaja on my6s hyva itsensd johtaja. Siksi itsensd johtaminen on oleel-
linen tiimin jdsenen taito, jotta tiimi voi saavuttaa ennakkovaatimukset ja toi-
mintatavat, joita vaaditaan korkeammalla tiimin yhdessd johtajuuden tasolla
toimimiseen. (Bligh, Pearce & Kohles, 2006.) Itsen johtaminen tarkoittaa proses-
sia, jolla ihmiset vaikuttavat itseensd saavuttaakseen suunnan ja motivaation
suoriutuakseen tyostdan (Houghton, Neck & Manz, 2003). Syddnmaanlakan
(2004) mukaan kaiken johtamisen perustana on kyky itsensd johtamiseen, johon
kuuluvat osa-alueina henkinen, fyysinen, sosiaalinen, psyykkinen, ja ammatil-
linen kehittyminen. Yksiloiden itsen johtamisen tdrkeyttd ja sidosta tiimin toi-
mivalle jaetulle johtajuudelle ovat painottaneet myos Ulhei ja Miiller (2014),
joiden mukaan itsen johtaminen on sisdistd johtajuutta, ja jaettu johtajuus ihmis-
ten vilistd johtajuutta. Bligh ym. (2006) ehdottavat jaetun johtajuuden ja itsen
johtamisen yhdistettyd mallia, jossa jaettu johtajuus ja itsen johtaminen eli ryh-
maén ja yksilotason johtajuus ovat yhdistetty. He perustelevat, ettd jaettu johta-
juus tarvitsee hyvin toimiakseen tiimin jdseniltd hyvid itsen johtamisen taitoja.
Kuviossa 9 esitettynd Blighin ym. (2006) malli itsensd johtamisen suhteesta jaet-
tuun johtajuuteen.
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KUVIO 9 Jaetun johtajuuden ja itsen johtamisen yhdistetty malli (Bligh, Pearce &
Kohles, 2006)

3.5 Jaetun johtajuuden hyodyt ja esteet

Tdssd luvussa tarkastellaan hyotyjd, mitd jaetulla johtajuuden toteuttamisesta
on saatu selville, seka erilaisia esteitd, mitkd voivat estdd hyvin toimivan jaetun
johtajuuden.

3.5.1 Jaetun johtajuuden hyodyt

Ulhgin ja Miillerin (2014) mukaan jaettu johtajuus voi johtaa parempiin kdytan-
teisiin koko organisaation tasolla, parempaan ihmisten osallistumiseen organi-
saation toimintaan, tyotyytyvdisyyteen, innovatiivisempaan kulttuuriin, orga-
nisaation voimaantumiseen ja parempiin dynaamisiin kyvykkyyksiin, jotka
kaikki voivat ndkyd organisaation tehokkuutena ja suorituskykynd. Muita
mahdollisia hyotyjd ovat yhteistyon paraneminen, enemmaén innovatiivisuutta,
yhteistd suunnittelua, tehtdvien jakoa ja koordinointia (Ensley, Pearson & Pear-
ce, 2003). Kocolowskin (2010) mukaan ympdristo, jossa toteutetaan jaettua joh-
tajuutta synnyttdd energiaa ja innostusta, mahdollistaa luovuutta ja flow-tilan,
hyodyntdd yksiloiden vahvuuksia paremmin ja saa paatoksentekoon useampia
ndkokulmia mukaan.

Kocolowski (2010) on todennut, ettd jaetulla johtajuudella on vahva vaiku-
tus tehokkuuteen. Carson ym. (2007) ovat varmistaneet tutkimuksessaan, ettd
jaettu johtajuus todella nostaa tiimin tehokkuutta, mutta he myos toteavat, ettd
ulkopuolisen johtajan tai valmentajan antama suunta ja tuki ovat tarvittaessa
tarkedd jaetun johtajuuden synnylle ja ylldpidolle, jotta jaetun johtajuuden hyo-
tyihin voidaan padasta.
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Wassenaarin ja Pearcen (2017) mukaan jaetun johtajuuden hyodyt voidaan
jakaa yksilo-, tiimi-, ja organisaatiotasoille. Yksilotasolla merkittdva jaetusta joh-
tajuudesta tuleva hyoty on tyotyytyvdisyys. Jaettu johtajuus tehostaa myos yk-
silon mindpystyvyyttd, luovuutta ja autonomian tunnetta. Jaettu johtajuus ai-
heuttaa kopiointia yksildissd, eli yksilot matkivat jaetun johtajuuden kayttay-
tymismalleja ja toteuttavat niitd itse. Tiimitasolla jaettu johtajuus on erityisesti
komplekseissa konteksteissa vahva tiimin tulosten ennustaja. Jaettu johtajuus
on positiivisessa yhteydessad tiimin koheesion, suorituskyvyn ja luovuuden
kanssa. Organisaatiotasolla jaetusta johtajuudesta on 16ydetty positiivisia vaiku-
tuksia yrittdjamdisen firman suorituskykyyn, sekd yleisesti organisaation suo-
riutumiseen. Jaetulla johtajuudella voi myds mahdollisesti arvioida firman ta-
loudellista menestymista.

3.5.2 Jaetun johtajuuden esteet

Johtajuus on tuhansien vuosien ajan uskottu ja korostettu olevan yksilon har-
teilla, jolloin muutos jaettuun johtajuuteen voi olla intuition vastaista (Koco-
lowski, 2010). Ihmisilld on my6s Juutin (2013) mukaan vieldkin virheellisesti
vahva usko ns. suurmiesteorioihin, joiden mukaan johtavat ovat yksil6itd, joilla
on erityisid ja synnynndisid ominaisuuksia, joita vaaditaan johtajana toimimi-
seen. Siksi yksi oleellisista jaetun johtajuuden esteistd on muutosvastarinta (Ko-
colowski, 2010). Jaettu johtajuus ei myoskddn valttamatta vain sovellu kaikille
tiimeille tai tyoryhmille (Bligh ym., 2006).

Tiimi tarvitsee jaetun johtajuuden toimivuuden takaamiseksi selkedn yh-
teisen tavoitteen tai padmadran. Ilman sitd toiminta hajaantuu helposti yksiloi-
den asenteiden, urapolkujen ja asiantuntijuuden suojaamisen ristiriitojen takia.
(Kocolowski, 2010.)

Joskus jaettu johtajuus voi vaatia ulkopuolista ja tukevaa valmennusta
toimiakseen hyvin tiimin tottumattomuuden takia. Naitd valmennusaktiviteet-
teja voi olla mm. kannustaminen, vahvistaminen ja palkitseminen. Varsinkin
silloin, kun tiimin sisdinen ymparisto eli tarkoitus, sosiaalinen tuki ja d&ni eivat
ole kovin selvit tai vahvat, tarvitsee tiimi todenndkoisesti tukea valmentajan
muodossa. (Carson ym., 2007.)

Moe ym. (2009) ovat tutkineet viittd ohjelmistokehitystiimid kolmesta eri
organisaatiosta. Tiimeissd oli mukana yhteensd 216 ohjelmoijaa. He ovat tunnis-
taneet, ettd tiimin jaetun johtajuuden esteitd voi olla tiimitasolla ja organisaatio-
tasolla. Tiimitason esteiden kategoriat ovat tiimildisen henkilokohtainen sitou-
tuminen, henkilokohtainen johtajuus, sekd epdonnistuminen oppimisessa. Or-
ganisaatiotason esteitd ovat jaetut resurssit, organisaation kontrolli ja spesialis-
tikulttuuri.

Tiimitasolla henkilokohtaisen sitoutumisen este tarkoittaa, ettd tiimin ja-
senet laittavat omat henkilokohtaiset tavoitteensa tiimin tavoitteiden edelle.
Henkilokohtaisen sitoutumisen puuttumiselle on Moen ym. (2009) mukaan nel-
jd syytd, joista ensimmadinen on liiallinen erikoistuminen, jolloin ihmiset nou-
dattavat vain omia suunnitelmiaan eivatkd kommunikoi keskendan tarpeeksi.
Toinen syy henkilokohtaisen sitoutumisen puutteelle on eparealistiset suunni-
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telmat, jolloin tiimi ottaa liikaa tehtédvid suoritettavaksi. Kolmas syy on episel-
vdt valmistumisen kriteerit, jolloin toissd saatetaan edetd, vaikka edelliset teh-
tavat eivit ole aidosti valmiita. Neljds syy on matalan osallistavuuden kokouk-
set, joissa kaikkia ei tarvita. (Moe ym., 2009.)

Epédonnistuminen oppimisessa tarkoittaa, ettd tiimi tunnistaa kehittamis-
tarpeensa, mutta ei voi tehdd niille mitdan. Matala autonomia johtaa siihen, etta
tiimi ei voi parantaa tai muuttaa sisdisid prosessejaan ilman johdon lupaa, mika
johtaa vain symboliseen itseohjautuvuuteen. Yksi syy oppimisen epdonnistumi-
selle on mielikuvien managerointi, joka tarkoittaa, ettd tiimi voi antaa kuvan
olevansa parempi kuin oikeasti on tai saanut enemmaén aikaan kuin on saanut.
(Moe ym., 2009.)

Henkilokohtainen johtajuus tarkoittaa, ettd tiimin pitdd muuttaa paatok-
senteon tapaansa jaetuksi jaetussa johtajuudessa tiimin yhteiseksi paatoksente-
oksi, eikd odottaa, ettd ylempi henkilo organisaatiossa kertoo mitd pitdd tehda.
Yksi ongelma tdssd on, ettd tiimildiset eivdt ole oppineet ja siten tiedd, keiden
kaikkien kannattaa olla minké&kinlaisissa padtoksissa mukana. (Moe ym., 2009.)

Organisaatiotason esteistd jaettujen resurssien este tarkoittaa tilannetta,
jossa tiimildinen on sitoutunut toiseen projektiin, jossa tarvitaan hdnen apuaan
héatatilanteessa tai kriittisessa vaiheessa, jolloin ensimmadisen projektin suunni-
telmat eivat pidd. Mikali resursseja ei tule lisdd, niin tiimildinen oppii olemaan
sitoutumatta tiimien suunnitelmiin, koska tietdd, ettd haddssa pitdd joustaa eri
suuntiin liikaa. (Moe ym., 2009).

Organisaation kontrolli voi olla este tiimin jaetun johtajuuden synnylle,
mikali tiimi kokee, ettd heiddn pitdd raportoida ns. turhaa tietoa, mika vie aikaa,
jolloin varsinaisen tyon edistyminen ei ole prioriteettina. (Moe ym., 2009.)

Spesialistikulttuuri esteend tarkoittaa, ettd organisaatiossa on liikaa omaan
aihealueeseensa erikoistuneita ihmisid. Tiimi tarvitsevat myos generalisteja eli
yleisid osaajia, eikd pelkéstdan omaan aihealueeseen erikoistuneita ohjelmoijia.
T4lloin muut voivat paikata spesialistin tyotd hanen ollessa kiireinen. Spesialis-
tikulttuuri kumpuaa halusta suojella omaa asemaa ja koodia, jotta olisi organi-
saatiolle tarpeeksi tarked irtisanomisten uhan alla. Liika erikoistuminen saattaa
tarkoittaa myos jumiutumista samoihin toihin organisaatiossa. (Moe ym., 2009.)
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4 Kirjallisuuden yhteenveto

Tamdn luvun aiheena on kirjallisuuskatsauksen yhteenveto, jossa yhdistetdan
pelillistamisen ja jaetun johtajuuden oleellisimmat osat viitekehykseksi, joka
toimii pohjana jaetun johtajuuden pelillistetyn konstruktion luomiselle.

Kirjallisuuskatsauksessa tutkittiin kahta eri aihetta, pelillistamistd ja jaet-
tua johtajuutta. Yhteenveto kirjallisuudesta yhdistda yleisimmait pelillistdmisen
elementit oleellisiin jaetun johtajuuden elementteihin, joita tukemalla voidaan
mahdollisesti parantaa tiimin jaetun johtajuuden tasoa tai toteutumista (kuvio
10).

Itsensa

et ohajuuden rocenen | | sosatnen | osansuuminen | Joete || v || ovamen || T

elementi Y v J Y soveltaminen

Pelillistamisen Eteneminen Palkinnot Saannot Kilpailu Sosiaali Konr ikaatio Yleinen

kategoria ja Tasot, tehtdvit, tarina, |Pisteet, merkit, | [Yleiset sddnnét, | | Tulostaulukot, | |Saattue, fantasia, | |Palaute, Kontrolli,

elementit tavoite, l6ytiminen, resurssit, aikarajoitteet, kilpailu, avatarit, Interaktio hauskuus,
ongelman ratkaisu, voittamisen tilat| [sattuma pomotaistelut, | |sosiaaliset graafit leikki
hahmot, uteliaisuus haasteet

KUVIO 10 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Yhteenvetden pelillisyys tarkoittaa peleistd tuttujen ominaisuuksien kayttamistd
jossakin, joka ei ole peli. Yhtd lailla kuin itse pelillisyyden maddritelmd, ovat
myos pelillisyyden sisdlto eli peleista tutut ominaisuudet ja teoreettinen pohja
pelillisyydelle vasta muovautumassa.

Pelillistdimisen prosessi ldhtee aina tavoitteiden madrittelystd, jonka jal-
keen madadritetdan minkéalaiset ihmiset pelillistettyd asiaa kayttavat ja mitd hei-
dédn halutaan tekevan. Morschheuserin ym. (2017) pelillistamisen prosessimalli
onkin hyvin ldhelld yleistd projektin prosessikuvausta. Pelillisyyteen se tuo lisa-
arvoa ldhinnd ideointivaiheessa olevista viitekehyksien kdytostd. Werbachin ja
Hunterin (2012) pelillistamisprosessin kuvaus tuo hieman enemmén itse pelilli-
syyteen tietoa, jossa kdyttdjia hahmotetaan erilaisten pelaajatyyppien kautta,
sekd aktiviteettisiimukoiden laatiminen-, ja hauskuuden mukana pito -vaiheet
ovat suoraan pelillisyyttd varten laaditut. Molemmissa pelillistimisen prosessi-
kuvauksissa pelillistdimisen elementtien valitseminen jatetdan auki, ja lukijalle
kerrotaankin, ettd pelillistdjalla pitdd olla hyvin paljon itselldédn tietoa erilaisista
pelimekaniikoista ja elementeista.
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Suurimpia esteitd pelillistdmisen onnistumiselle on se, ettd pelillistaimises-
sd ei ole otettu huomioon erilaisia kayttdjia. Tahdn voi vaikuttaa ottamalla
huomioon erilaisia pelaajatyyppejd. Eri tutkimuskirjallisuuden esittdimét hah-
motelmat kayttdjistd pelillistamisen viitekehyksessd ovat hyvin ldhelld toisiaan.
Muita tunnistettuja esteitd pelillistamiselle ovat resurssit, valmius, joustavuus,
hyodyllisyys ja sivuvaikutukset.

Pelillistamiselle on olemassa useita erilaisia viitekehyksid. Osa viitekehyk-
sistd keskittyy erilaisiin mekaniikkoihin, dynamiikkoihin ja elementteihin, ku-
ten Werbachin ja Hunterin (2012) jaoittelu, sekd Robsonin ym. MDE -malli
(2015). Jotkut viitekehyksistd ovat malleja, joissa otetaan huomioon erilaisia tar-
kempia peleistd tuttuja ulottuvuuksia, kuten Choun (2015) Octalysis -viitekehys.
Kaikille malleille ja viitekehyksille on kuitenkin yhteista se, ettd kun pelilliste-
tddan jokin kohde, tai kayttdja kokee jonkin asian pelillistettynd, on kyseessd aina
jonkinlainen pelielementti. Tamé&n takia Helmsin ym. (2015) listaus pelillistami-
sen yleisimmistd elementeistd ja niiden kategorioista auttaa parhaiten pelillis-
tamisen hahmottamisessa ja se on valittu tdhdn viitekehykseen. Listaus on sel-
ked, kattava ja ottaa huomioon monia eri pelielementtien kategorioita ja selostaa,
mitd ne voivat kdytdnnossa tarkoittaa. Helmsin ym. (2015) mukaan yleisimmat
kategoriat pelillistimisen elementeille ovat eteneminen, palkinnot, sdannét, kil-
pailu, sosiaalisuus, kommunikaatio ja yleiskategoria, joka sisdltdd hauskuuden
ja leikillisyyden. Jokaiseen kategoriaan sisdltyy esimerkkejd tavoista, miten pe-
lielementit voivat kdytannossd ndyttdaytyd tai miten ne voidaan toteuttaa.

Yhteenvetden jaettu johtajuus on ihmisten kesken tapahtuvaa johtajuuden
ilmenemistd, joka vaatii toimiakseen tiimin jdseniltd halua ottaa vastuuta johta-
juudesta ja tiimin toiminnasta. Jaetussa johtajuudessa kukaan ei ole nimetty joh-
taja, vaan johtajuus vaihtelee tilanteiden mukaan ja ihmiset johtavat toisiaan,
sekd itseddn. Jaetun johtajuuden toimivuus vaatii, ettd tiimin perusasiat ovat
kunnossa, kuten sitoutuminen, vastuullisuus, luottamus ja avoimuus ja ettd
ihmiset osaavat johtaa itseddn toimiakseen hyvin tiimissad. Joskus jaettu johta-
juus tarvitsee tukea tiimin ulkopuoliselta organisaatiolta. Yhteistd ldhes kaikille
ominaisuusmaddritelmille jaetun johtajuuden tutkijoiden kesken on se, ettd jaettu
johtajuus perustuu yksiloiden vilisille suhteille, joka tarvitsee luottamusta, sekd
avointa ja rehellistdi kommunikaatiota toimiakseen. Jaetussa johtajuudessa ih-
miset johtavat toisiaan, sekd itseddn. Tiimin jdsenten tulee kohdata toisensa ih-
mising, eikd vain tyokavereina, koska monessa madritelméssa painotetaan emo-
tionaalista tukea ja herkkyyttd tiimin jasenid kohtaan.

Jaettu johtajuus on aihe, johon liittyy useita erilaisia viitekehyksid ja hah-
motelmia. Carsonin ym. (2007) mukaan tiimin jaettu johtajuus koostuu tiimin
sisdisestd ja ulkoisesta ympadristostd, ja sisdinen ymparistd koostuu jaetusta tar-
koituksesta, sosiaalisesta tuesta ja ddnestd eli osallistumisesta padtoksentekoon
ja muuhun keskusteluun. Mielonen (2011) on rajannut jaetun johtajuuden kehit-
tamisen neljadn teemaan, jotka ovat yhteisten johtamiskdytdnteiden kehittami-
nen, itsensd johtamisen soveltaminen, tiimin kulttuurin kehittdiminen, sekd yh-
teisen ymmadrryksen kehittaminen. Osa tutkijoista, kuten Bligh ym. (2006) ja
Ulhei ja Miiller (2014) painottavat yksiloiden itsensd johtamisen tarkeyttd jaetun
johtajuuden toimivuudelle. Carsonin ym. (2007), sekd Mielosen (2011) mallit
tdydentdvit toisiaan, silld Carson ym. (2007) ottavat huomioon yksildiden osal-
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listumisen jaettuun johtamiseen, toisten tukemisen, sekd tiimin tarkoituksen ja
Mielonen (2011) ottaa huomioon tiimin yhteiset johtamiskdytédnteet, tiimin kult-
tuurin tukemisen elementit, sekd yhteistd ymmarryksen, mutta ei ota huomioon
tiimin tarkoitusta, niin kuin Carson ym. (2007). Tamaén liséksi Mielonen (2011)
ottaa huomioon itsensd johtamisen tdrkeyden suhteessa jaettuun johtajuuteen.
Namad viitekehykset valikoituivat selkeytensd, ja toisiaan tdydentdvan koko-
naisvaltaisuutensa takia. Kirjallisuuden yhteenveto koskettaa tiimid ja Carsonin
ym. (2007) jaottelun mukaisesti tiimin sisdistd ympaéristod, koska tiimin ulkoi-
nen ympdristd voi muuttua ja vaihdella radikaalisti organisaatiosta riippuen.
Rajaus tiimid koskettavaan sisdiseen ympadristoon on tehty myos siksi, ettd suu-
rin osa jaettua johtajuutta koskevista ldhteistd késittelee nimenomaan tiimid,
pois lukien Juuti (2013), joka kasittelee jaettua johtajuutta laajempana ilmiona.

Yhteenvetden kirjallisuuden yhteenveto sisdltdd Carsonin ym. (2007) ja
Mielosen (2011) mukaan tiimin yhteisen ymmarryksen, sosiaalisen tuen, osallis-
tumisen, jaetun tarkoituksen, yhteiset johtamiskdytannot, tiimin kulttuurin tu-
kemisen, sekd itsensd johtamisen tukemisen. Oleellisimmat pelielementtien ka-
tegoriat Helmsin ym. (2015) mukaan ovat eteneminen, palkinnot, sdannot, kil-
pailu, sosiaalisuus, kommunikaatio ja pelillistamiselle tdrkedd leikillisyyttad ja
hauskuutta korostavan yleiskategoria.
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5 Konstruktio - Jaetun johtajuuden pelillistetty malli

Tdssd luvussa esitellddan konstruktio, joka on kehitetty tutkimuksen kirjallisuu-
den yhteenvedon ja osittain tutkijan aiemman kokemuksen pohjalta. Konstruk-
tio on tdmén pro gradu -tutkielman tekijan itse kehittdima. Konstruktion esitte-
lyssd on eroteltu, mitkd osiot ovat tutkielman tekijan aiemmasta kokemuksesta
vaikutteita saaneita. Tutkielman tekijan aiempi kokemus liittyy tiimitoiminnan
kehittdmiseen ja siihen kuuluviin tyokaluihin. Tutkielman tekijédllda on koke-
musta edellisestd koulutuksesta neljan vuoden ajalta Jyvaskyldn ammattikor-
keakoulun yritystoiminnan kehittdimisen koulutusohjelmasta Tiimiakatemialta
tiimien kehittdmisen tyokaluista. Tutkielman tekijdlld on myos yrittdjakokemus-
ta tiimitoiminnan kehittdmisen tyokalujen kayttamisestd yrityksessd sisdisesti,
sekd asiakkaiden kanssa neljan vuoden ajalta gilliwashere Oy:ssd. Muutama
ndistd tiimitoiminnan kehittamisen tyokaluista on upotettu jaetun johtajuuden
pelillistetyn mallin sisdan. Muu mallissa on tutkielman kirjallisuuskatsauksen
pohjalta kehitettyd. Konstruktio on jaetun johtajuuden pelillistetty malli, jolla
pyritddn parantamaan tiimin jaetun johtajuuden tasoa hyodyntden pelillistamis-
ta.

Konstruktio on malli, jota hyodyntdmalld parannetaan tiimin jaettua johta-
juutta. Malli ei ota kantaa siihen, toteutetaanko siind esitettdvét asiat fyysisesti
vai digitaalisesti. Prosessin voi reaalimaailmassa toteuttaa fyysisend, mikali tii-
mi toimii samassa paikassa ja suosii fyysisid tyotapoja. Pelielementit voivat siis
olla fyysisid artifakteja tai tietojdrjestelmissd olevia elementtejd. Konstruktiossa
ei ole myoskadn otettu lopullista kantaa asioiden tekemisen frekvenssiin tai sii-
hen, miten joku konstruktion vaiheista pitda sisdllollisesti tarkalleen tehda. Ta-
mad johtuu siitd, ettd yksi suurimpia pelillistdmisen esteitd on yksilollisten prefe-
renssien huomiotta jattdminen (Teh, Schuff, Johnson & Geddes, 2013). Kon-
struktion esittelyssd annetaan kuitenkin esimerkkejd, milld frekvenssilld ja ta-
voin miké&kin konstruktion vaiheista voisi olla hyva toteuttaa.

Jaetun johtajuuden pelillistetty malli koostuu kolmesta vaiheesta, jotka
ovat kadyttoonotto, kolmivaiheinen sykli, ja arviointi syklien vilissd. Kayttoon-
otossa luodaan puitteet sosiaalisen tuen toteutumiselle, itsensd johtamisen so-
veltamiselle, sekd yhteisille johtamiskdytdnteille. Kdyttoonotto on kertaluontei-
nen vaihe tiimille. Syklissd pidetddn tiimin sovitut kdytianteet ndkyvind, anne-
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taan jatkuvaa palautetta tiimin jaseniltd toisille, tuetaan ja kannustetaan tiimito-
veria, sekd arvioidaan omaa toimintaa. Syklit ovat tiimin arjen tyén lomassa
toteutettavia, jatkuvia asioita. Arvioinneissa arvioidaan ovatko sovitut tiimin
kdytanteet toimivia ja halutaanko niitd muuttaa, sekd ollaanko edistytty kohti
haluttua paamadrdd. Arvioinnit ovat harvakseltaan, mutta jatkuvasti toteutetta-
via asioita. Jaetun johtajuuden pelillistetty malli kuviossa 11.

Palaute ja tuki

e

* |tsen johtamisen soveltaminen s | | D

¢ Tiedon jakaminen | * Yhteisen ymmarryksen

: = . arviointi
¢ Yhteisen ymmarryksen =
muodostaminen Tiimin
Itsearviointi kulttuurin
yllapito

KUVIO 11 Jaetun johtajuuden pelillistetty malli

Kayttoonotto voidaan kasittdd haasteena tai kolmen tehtdvian sarjana, jotka tii-
min tulee suorittaa. Kadyttoonoton tehtdvét suoritetaan kerran tiimin kesken.
Tehtédvét ovat itsen johtamisen soveltaminen, tiedonjako tiimin kesken ja yhtei-
sen ymmadrryksen muodostaminen tiimin tarkoitusta ja johtamiskdytanteitad var-
ten. Kayttoonotto voidaan kasittaa tiimin muodostamisena tai pelillisesti ilmais-
tuna saattueen luomisena.

Ensimmadinen tehtdvd on itsensd johtamisen soveltaminen, joka koostuu
kahdesta kirjoitusharjoituksesta: oppimissopimuksesta ja jalkimotorolasta. En-
simmdinen kirjoitustehtdva on oppimissopimuksen kirjoittaminen. Oppimisso-
pimus on itseoppimisen viline, jossa ihminen vastaa itselleen seuraaviin kysy-
myksiin: Missd olen ollut? Missd olen nyt? Minne olen menossa? Miten pddsen
sinne? Ja mistd tieddn olevani perilld? (Cunningham, 1999.) Toinen kirjoitusteh-
tdvd auttaa tunnistamaan edellisten projektien hyvid ja huonoja johtamiskay-
tanteitd. Siind vastataan, mitd edellisistd tiimeistd ja projekteista on opittu ja mi-
td hiljaista tietoa niistd voi siirtdd tdhdn projektiin. Tahan kdytetddn sovellusta
jalkimotorola -tekniikasta, jossa vastataan kysymyksiin: Mikd on mennyt edelli-
sissd projekteissa hyvin? Mikd on mennyt edellisissd projekteissd huonosti? Mi-
td edellisistd projekteista oppimaa voi hyodyntdd tai viedd kdytantoon tdssd
projektissa? (Toivanen & Kotamdki, 2013.)

Toinen tehtdva kayttoonottovaiheessa on kirjoitustehtdvien jakaminen ja
niiden lapikdyminen tiimin kesken. Tdamé luo edellytyksid sosiaaliselle tuelle,
jotta myohdisempi palautteen antaminen ja emotionaalinen tukeminen olisivat
helpompia. Tiedon jakaminen voi tapahtua dialogisessioilla, joissa tarkoitus on
oppia uutta, eikd ratkaista ongelmaa. (Toivanen & Kotamaki, 2013.)

Kolmas tehtdvd on tiimind keskustella ja pddttdd yhteisistd johtamiskay-
tanteistd, vastuista ja tiimin tarkoituksesta, sekd mittareista ja tavoitteista, joihin
pddstydan kollektiivisesti tiimi palkitsee itseddn. Ndistd padtoksistd muodoste-
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taan tiimisopimus. Tiimisopimus on epdvirallinen sopimus tiimin jasenten kes-
ken siitd, miten toimitaan ja kenelld tiimissd on mikédkin vastuu. (Skyttd, 2000.)

Kayttoonottoavaiheen tehtdvien sisdllot, eli oppimissopimus (Cunning-
ham, 1999), tiimisopimus (Skyttd, 2000), jalkimotorola (Toivanen & Kotamaki,
2013), sekd dialogisessiot (Toivanen & Kotamaéki, 2013) ovat padtyneet malliin,
koska ne ovat tutkielman kirjoittajan aiempaa kokemusta.

Syklit ovat tiimin arjen yhteydessd tapahtuvia jaetun johtajuuden tukemi-
sen elementtejd, jotka ovat itsearviointi, palaute ja tuki, sekd tiimin kulttuurin
ylldpito. Syklin asiat voidaan késittdd pelillisin termein saattueen kehittdmisend,
oman hahmon kehittamisend, sekd matkantekona. Syklien frekvenssi voi olla
esimerkiksi, ettd yhteen syklin asiaan keskitytddn viikoittain, tai kaikkiin asioi-
hin yhtd aikaa sen jdlkeen, kun tiimi on oppinut syklin toimintatavat.

Palaute ja tuki -vaihe tarkoittaa sadnnollistd kanssakdymistd tiimin jésen-
ten kesken ja palautteen antamista muiden toiminnasta. Palautteella voidaan
korjata toisen toimintaa, mutta myos ohjata ja auttaa siihen suuntaan, mihin
toinen haluaa pyrkid. Palaute voi olla hyvinkin yksinkertainen, esimerkiksi ker-
ran viikossa jaettava nikemys muista tiimin jdsenistd, joka voi sisdltdd kysy-
mykset: “Mitd Matti on tehnyt hyvin? Mitd huonosti? Mitd hdn voisi kehittaa?”.
Palaute on tarkoitus olla sdadnnollistd ja ndakyvad, esimerkiksi pienid lappuja,
jotka kiinnitetddn tiimin omalle seinélle toimistossa. Dynamiikkana palauttei-
den ndkeminen voi kannustaa muita tiimin jdsenid antamaan palautetta toisille.

Itsearviointi on sddnnollistdi oman hahmon kehittdmistéd eli oman toimin-
nan kirjallista arviointia. Itsearviointi on palautetta itselle, jonka voi tehdd no-
peasti esimerkiksi tyopdivan loputtua tai kerran viikossa. Itsearvioinnissa arvi-
oidaan omaa toimintaa suhteessa tiimiin ja johtajuuteen. Esimerkkikysymyksia
itsearvioinnissa voivat olla: “Olenko osoittanut johtajuutta?”, “Olenko toiminut
esikuvana?”, ”Olenko tukenut tiimil4isidni silloin kun sitd on selkeésti kaivattu?”
tai “Kuinka voisin kehittya?”, “Mitd olen tehnyt hyvin? Mitd huonosti?”. Itsear-
vioinnin laitetaan ndkyville johonkin tiimin yhteiseen tilaan, jotta muut tiimin
jdsenet voivat ndhdd, mitd mieltd arvioija on omasta toiminnastaan ymmartaak-
seen heitd. Tama voi luoda dynamiikkaa tiimin jasenten vilille auttamaan mui-
ta heiddn haasteissaan ja kannustaa tiimin jdsenid suorittamaan itsearviointeja.

Tiimin kulttuurin ylldpitaminen tarkoittaa niiden asioiden nakyvéksi te-
kemistd, mitd tiimi on sopinut alussa luodessaan itselleen tiimisopimuksen, se-
kd arvioinneet syklin muissa osioissa. Ylldpitdminen on ndkyvad tulostaulu-
kointia ja sen pdivittamistd, yhdessd sovittujen asioiden, sekd mittareiden visu-
aalista esillepanoa. Joillakin tiimeillad se voi tarkoittaa Kanban -taulua, johon on
merkattu tiimille tarkeét asiat, tai muuta toiminnanohjauksen kylkeen liittyvaa
esillepanoa. Palautteiden ja itsearviointien nédkyville laittaminen on osa tiimin
kulttuurin ylldpitoa, silld ndkyvilld olevat objektit voivat toimia ymmarryksen
lisddjind, motivaation lisddjind ja keskustelun aloittajina. Myos pelielementeistd
erilaiset merkit voivat pitdd ylld tiimin kulttuuria, mika voi tarkoittaa esille lai-
tettavia yksinkertaisia visuaalisia merkkejd, esim. hymynaamoja, joita nostetaan
esille niithin osoitettuun paikkaan muistutuksena pitkédssd juoksussa hyvista
asioista, mitd tiimin jdsen on toiselle tehnyt. Myos ylldtyspalkinnot tai tunnus-
tukset toimivat tukena ja palautteena, mikali tiimi haluaa sellaisia asioita toteut-
taa.
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Arviointi on hetki, jossa tiimi pysdhtyy tarkastelemaan omaa toimintaansa.
Arviointi muistuttaa paljon ohjelmistokehityksestd tuttua termid retrospektiivi,
joka tarkoittaa taaksepdin katsomista. Retrospektiivin idea on, ettd tiimi arvioi
omaa toimintaansa yhdessd, ja pddttdad onko jotain mihin pitdd tehdd muutoksia
tai jotain uutta mitd halutaan kokeilla. Retrospektiivin frekvenssi on hyva olla
suunnilleen kuukausi. (Riippi, 2015.) Pelillisin termein arviointia voi kutsua
leirituleksi. Retrospektiivi on tutkielman kirjoittajan aiempaa kokemusta.

Konstruktion eli pelillisen jaetun johtajuuden mallin toteuttamisella tii-
missd on useita oletettuja hyotyjd. Hyotyjd ovat, ettd tiimin jdsenet ndkevét
muut, sekd itsensd enemmadn kykenevind johtajuuteen, auttavat muita osallis-
tumaan ja osallistuvat itse johtamisen aktiviteetteihin, ovat avoimempia ja luot-
tavaisempia toisiaan kohtaan, jakavat yhteisen ndkemys tiimin tekemisestd ja
tavoitteesta, antavat toisilleen paljon palautetta positiivisessa ilmapiirissd, sekd
osallistuvat tiimin johtamisen toimintoihin. Hyddyt perustuvat kirjallisuuden
yhteenvedon jaetun johtajuuden osa-alueisiin eli Mielosen (2011) ja Carsonin
ym. (2007) ndkemyksiin siitd, millaisista osioista hyvé jaettu johtajuus koostuu
ja niitd osioita konstruktio pyrkii tuomaan esille tai parantamaan. Oletettuihin
hyotyihin on lisdtty myos tiimin jasenten luottamus ja avoimuus toisia kohtaan,
koska ne ovat tutkimuskirjallisuudessa toistuva teema toimivan tiimityon osalta.
Esimerkiksi Ulhgin ja Miillerin (2014) mukaan toimivan jaetun johtajuuden
edellytyksid ovat mm. ryhmaén jdsenten luottamus toisiinsa, sekd se, ettd tiimin
jdsenet tuovat omaa johtajuuttaan ja osaamistaan tiimin kayttoon.

Konstruktiossa toteutuvia pelielementtien kategorioita ovat eteneminen,
palkinnot, sddnnot, sosiaalisuus ja kommunikaatio (Helms ym., 2015.) Etenemi-
nen ilmenee erilaisilla tehtdvilld, joita tiimin jdsenet suorittavat, sekd oman
hahmon etenemisen hahmottamisella palautteiden ja itsearviointien kautta.
Palkinnot ilmenevit tiimin kulttuurin ylldpidon kautta, kun tiimin etenemista ja
kirjoitustehtdvid laitetaan visuaalisesti esille tiimille oleelliseen paikkaan. Sdan-
not ilmenevit aikarajoitteina tehtdvien suorittamiseksi esimerkiksi palaute ja
tuki -vaiheessa, joka voidaan tehdd viikoittain ja yleisind sddntoind ja tietona
siitd, mitkd tehtdvéat tulee suorittaa mallissa. Sosiaalisuus ilmenee tiedon jaka-
misena tiimin kesken niin kdyttoonotossa, kuin palautteenantamisena sykleissd,
sekd arviointihetkissd, kun pysdhdytddn yhdessd arvioimaan tiimin tilannetta.
Kommunikaatio ilmenee ldhes kaikissa konstruktion vaiheissa, koska tiimin
jasenid laitetaan konstruktiossa vuorovaikutukseen toistensa kanssa. Erityisesti
se tulee ilmi syklin palaute-tehtdvidssd. Yleinen kategorian asioita voi tuoda esil-
le tekemadlld palautteista-, ja itsearvioinneista leikillisid, kuten vaikka tekemalld
itsearvioinneista oman supersankari alter egon arviointeja, joilla on omat su-
pervoimansa ja heikkoutensa (Kerdnen, 2016).

Konstruktiossa on pyritty huomioimaan pelillistdimisen esteitd. Tdssa pelil-
listetyssd konstruktiossa ei kilpailla tai palkita kilpailusta toisten kanssa. Kon-
struktio silloin osuu Bartlen (1996) jaoittelua ajatellen mukaan sosialisoija-
pelaajaryhmiéille, johon kuuluu hdanen mukaansa 80% pelaavista ihmisistd. Kon-
struktiossa ei ole myoskddn liian tarkkaan madritelty, miten joku mallin sisallad
oleva asia tarkalleen toteutetaan, joten toteutustapaa voi vaihdella tiimin tar-
peiden ja vaihtelevuuden halun mukaan.
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Taulukossa 8 on esilld konstruktio vaiheineen niin, ettd jokaisen vaiheen
kohdalla on kerrottu mihin jaetun johtajuuden elementteihin pyritdan vaikut-
tamaan minkdkinlaisilla pelielementeilla.

TAULUKKO 8 Konstruktion vaiheet ja elementit

Vaihe konstruktiossa | Jaetun johtajuuden elementti Pelielementti

Kayttoonotto Itsen johtamisen soveltaminen Kirjoitustehtavét
Sosiaalinen ja emotionaalinen Kirjoitustehtdvien jakaminen
tuki saattueen kesken
Yhteinen ymmarrys yhteisista Tiimisopimus

johtamiskédytanteistd ja tiimin
kulttuurista, osallistuminen,
jaettu tarkoitus

Sykli Palaute ja tuki Kommunikaatio kirjallisella
palautteella kerran viikossa,
merkit visualisoimaan edisty-

mistd
Itsen johtamisen soveltaminen Kirjallinen oman toiminnan
arviointi
Tiimin kulttuurin ylldpitaminen | Tasot, tulostaulukko
Arviointi Yhteinen ymmarrys tavoitteesta | Kerran kuussa suoritettava
ja tekemisestd, osallistuminen arviointi tiimin toiminnasta

Yhteenvetona jaetun johtajuuden pelillistetty malli on kolmivaiheinen malli,
jota noudattamalla tiimi voi parantaa jaetun johtajuuden tasoaan. Mallin vai-
heet ovat kdyttoonotto, sykli ja arviointi. Eri vaiheissa toteutetaan erilaisia teh-
tavid ja hyodynnetddn pelillisid elementtejd, jotta tiimi haluaa ja pystyy toteut-
tamaan jaetulle johtajuudelle oleellisia osa-alueita.




43

6 Metodologia

Tdssd luvussa esitellddn tutkimuksen tutkimusote ja sen perustelut, tutkimus-
prosessi, sekd aineiston keruu ja analyysitavat. Ensin kdydé&an lapi tutkimusote
ja kerrataan tutkimuskysymykset, sekd tutkimuksen tavoite. Sitten esitellddn
tutkimusprosessin eteneminen, empiirisen tutkimuksen tiedonkeruun mene-
telmat ja analysointitavat.

6.1 Tutkimusote

Tutkimuksen tavoite on selvittdd, kuinka jaettua johtajuutta voidaan edesauttaa
pelillistamisen keinoin. Jaettua johtajuutta tarkastellaan IT-organisaatiossa tieto-
tyotd tekevan tiimin ndkokulmasta, koska matalan hierarkiset ja kompleksista
tietotyotd tekevdt tiimit tulevat korostumaan nopeasti muuttuvassa liiketoimin-
taymparistossd. (Hsu ym., 2017). Tutkimusongelma on:

* Kuinka edistdd tiimin jaettua johtajuutta IT-organisaatiossa pelillistami-
sen avulla?

Apukysymyksiksi muodostuivat:

* Mitd on pelillistaiminen?
* Miten pelillistetdan?
* Mitd on jaettu johtajuus?

Tutkimusongelman perusteella tutkimus péétettiin toteuttaa konstruktiivisena
tutkimuksena. Konstruktiivinen tutkimus pyrkii luomaan konstruktioita ratkai-
suiksi reaalimaailman ongelmiin (Lukka, 2001). Tutkielmassa luodaan kirjalli-
suuden perusteella pelillinen konstruktio ja sen potentiaalista toimivuutta selvi-
tetddn haastatteluin empiirisesti ihmisiltd, joille konstruktio on tarkoitettu ja
ihmisiltd, jotka ovat olleet tekemisissd tiimien toiminnan kehittdmisen parissa
IT-organisaatioissa. Tutkimusotteeksi valittiin konstruktiivinen tutkimus, koska
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kirjallisuudesta ei 16ytynyt tapauksia, jossa jaettua johtajuutta pyrittdisiin edis-
tamddn pelillistdmisen keinoin, joten tutkimuksessa pdétettiin yhdistda kirjalli-
suuskatsauksen aiheet ja luoda konstruktio tutkimusongelman selvittamiseksi.

Tutkimusmenetelménd on suunnittelutiede, jonka tarkoitus on rakentaa
artifakti eli asia, joka on vastaus johonkin ihmisten ongelmaan. (Peffers, Tuuna-
nen, Rothenberger & Chatterjee, 2007). Konstruktio tai artifakti on jotain mika
kehitetddn, ja se voi tarkoittaa monia asioita (Lukka, 2001). Tassd tutkimuksessa
konstruktio tarkoittaa sanoin kuvattua ja visuaalisesti piirrettyd mallia, jota
kayttamalld tiimi voi kehittdd jaettua johtajuuttaan. Konstruktiota arvioivat tyo-
eldmaéssd tiimeissd ja tiimien johtamisen parissa tyoskentelevid henkiloitd, jotka
voivat arvioida kokemukseensa ja osaamiseensa pohjautuen, olisiko konstruk-
tiosta reaalimaailmassa hyotya.

6.2 Tutkimusprosessi

Tutkimuksen toteutussuunnitelmana toimi Peffersin ym. (2007) maéérittelemat
suunnittelutieteen askeleet, jotka ovat ongelman tunnistaminen ja motivaatio,
tavoitteiden madrittdminen, suunnittelu ja kehitys, demonstraatio, arviointi ja
kommunikaatio.

1. Ongelman tunnistaminen ja motivaatio -aktiviteetissa on tarkoitus
maédritelld tutkimusongelma ja oikeuttaa ratkaisun arvo. Ongelman
hahmottamiseen kannattaa paloitella ongelmaa. Ratkaisun arvon pe-
rustelu auttaa tutkijaa, sekd tutkimuksen yleisod ymmartamaan tutki-
musta.

2. Madrittele ratkaisulle tavoitteet -vaiheen tarkoituksena on johtaa on-
gelmasta ratkaisulle tavoitteet. Tavoitteet voivat olla madarallisid tai
laadullisia.

3. Suunnittele ja kehitd -vaiheessa luodaan artifakti, joka voi olla muodol-
taan malli, konstruktio, metodi tai muunlainen suunniteltu toteutus.
Artifakti voi olla myds mikd tahansa suunniteltu asia, johon tutkimuk-
sen tulokset ovat sisillytetty.

4. Demonstraatiossa kdytetddn artifaktia ongelman ratkaisuun. Kaytto
voi tarkoittaa testid, koetta, simulaatiota, tapaustutkimusta, tai muuta
sopivaa keinoa.

5. Arviointi tarkoittaa artifaktin tarkkailua, mittaamista, ja vertaamista
asetettuihin tavoitteisiin ndhden. Arvioinnin toteuttamisen tapoja voi
olla tavoitteisiin vertailu, maéralliset mittarit, asiakaspalaute, kyselyi-
den tulokset tai simulaatiot. Tdssd aktiviteetissa tehdddn empiirinen
kvalitatiivinen haastattelu ja mahdollisesti kyselylomake. Empiirista
aineistoa kdytetddn artifaktin arviointiin.

6. Kommunikaatio -vaiheessa ongelman tédrkeys ja ratkaisun hyodyllisyys
viestitddn oleellisille yleisoille, kuten tutkijoille tai ammatinharjoittajille.
(Petfers ym., 2007.)
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Tutkielman eteneminen on rinnastettu suunnittelutiedeprosessin askeleisiin,
joka on tiivistetty taulukkoon 9.

TAULUKKO 9 Tutkimusprosessin eteneminen

Suunnittelutiedeprosessin askel Sovellus tihdn tutkimukseen
Ongelman tunnistaminen Tyon aloittaminen

Ratkaisun tavoitteet Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto
Suunnittele ja kehita Konstruktion kehittdminen
Demonstraatio Esittely haastateltaville

Arviointi Haastattelut ja aineiston analysointi
Kommunikaatio Tutkimuksen julkaiseminen

6.3 Tiedonkeruumenetelmi

6.3.1 Kirjallisuuskatsaus

Tiedonkeruu kirjallisuuskatsauksessa suoritettiin Okolin ja Schabramin (2010)
systemaattisen kirjallisuuskatsauksen prosessin mukaan. Tdssd prosessissa ete-
nemisen vaiheet olivat suunnittelu, valinta, tiedon uuttaminen ja toimeenpano.
Tiedon etsinndn protokollana olivat hakusanat: gamification, gamifying, gamify,
shared leadership, ja team leadership. Tietoa haetaan e-kirjastosta Aisel ja va-
paahakuna Googlesta sekd Google Scholarista, koska systemaattinen tutkimus-
katsaus ei valttamattd 10ydd kaikkia oleellisimpia ldhteitd (Okoli & Schabram
2010). Aineiston sisdllyttamiskriteerit ovat, ettd artikkeli on saatavilla avoimesti
tai saatavilla Jyvdskyldn yliopiston verkon kautta, artikkeli on kirjoitettu suo-
meksi tai englanniksi, ja ettd artikkeli on oleellinen otsikon, tiivistelmén tai ha-
kusanojen perusteella. Aineiston poissulkemiskriteereitd ovat, ettd artikkeli ei
ole saatavilla avoimesti, artikkeli ei ole oleellinen tiivistelmdn tai otsikon perus-
teella tai artikkeli ei ole saatavilla Jyvaskyldn yliopiston verkon kautta.

6.3.2 Empiirinen tutkimus

Tiedonkeruu tutkielman empiirisessd osuudessa toteutettiin puolistruktu-
roiduilla teemahaastatteluilla. Teemat ovat muodostuneet tutkimuksen teoreet-
tisesta viitekehyksestd, joka muodostettiin kirjallisuuden yhteenvedossa. Saara-
nen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan teemahaastattelu sopii hyvin
avoimen ja muodollisen haastattelun viliin, koska se voidaan toteuttaa puo-
listrukturoituna, jolloin voidaan kysyé teemojen liséksi tarkkoja kysymyksia.
Haastattelut ovat yleinen tiedonkeruumenetelmsd, joiden paamaadrand on
tutkimustehtdvan suorittaminen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.)
Haastattelu on hyva tiedonkeruumenetelmd, koska se mahdollistaa joustavuu-
den aineiston keruussa haastattelutilanteen edellyttamalld tavalla, kun ollaan
suorassa vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa (Hirsjdarvi, Remes & Saja-
vaara, 2009). Toisaalta haastattelun luotettavuutta voi alentaa se, ettd haastatel-
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tavat voivat haluta antaa sosiaalisesti hyvaksyttdvid vastauksia (Hirsjarvi ym.,
2009). Puolistrukturoidussa haastattelussa kaikilta haastateltavilta kysytdan
samat kysymykset samassa jdrjestyksessd (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2006).

6.4 Haastattelujen valmistelu ja toteutus

Tutkimukseen osallistui tyontekijoitd suomalaisista suurista ohjelmistokehitys-
yrityksistd. Haastateltavia oli eri profiileista tiimityon ympariltd, yhteensa kah-
deksan henkil64, joista neljda henkilod on tiimien toiminnan kehittdmisessa mu-
kana, sekd neljd henkilod on ohjelmistokehitystiimien jasenid. Haastateltavat
valittiin sen perusteella, ettd heilld on kokemusta tiimityoskentelystd, seka tii-
mityon ja tiimien johtamiskdytanteiden kehittamisestd IT-alalta, joka on tarkeaa
tamdn tutkimuksen viitekehyksen kannalta. Haastateltavia pyydettiin tutkijan
omasta henkilokohtaisesta verkostosta, sekd tutkijan tuttavien kautta puheli-
men tai sdhkopostin vilitykselld. Haastattelut toteutettiin kasvotusten haasta-
teltavan haluamassa paikassa, sekd etdyhteydelld Google Hangouts -ohjelman
vélitykselld. Haastattelut nauhoitettiin puhelimen nauhoitusohjelmalla. Haasta-
teltavilta kysyttiin luvat nauhoittamiseen, sekd aineiston litterointiin ja analy-
soimiseen. Haastattelut toteutettiin 9/2018-11/2018 valilla.

Haastateltavilta kysyttiin ensin taustatietoa omasta asemastaan ja koke-
muksestaan. Taméan jdlkeen kysyttiin organisaatiosta, sen tiimeistd, ja tiimien
johtamisen ja niiden haasteista, sekd organisaatiossa kaytetyistd pelillistimisen
keinoista. Haastateltaville esitettiin taman jdlkeen tutkimuksessa luotu kon-
struktio Powerpoint -muodossa. Esittely kesti noin 15 minuuttia. Tamén jalkeen
haastateltavilta kysyttiin kysymyksid konstruktion hyvistd ja huonoista puolista,
konstruktion hypoteettisesti koetuista hyodyistd ja haitoista, kehitysideoista ja
mahdollisesta toimivuudesta tosieldmassd heiddn organisaatiossaan. Haastatte-
lut kestividt noin 60 minuuttia. Haastattelurunko 16ytyy tutkimuksen liitteena.

6.5 Aineiston analysointi

Analyysi toteutettiin ymmartavalld lahestymistavalla, jolloin kdytetdan laadul-
lista analyysimenetelmdd (Hirsjarvi ym., 2009). Analyysin menetelmdksi valit-
tiin teemoittelu. Teemoittelu on aineistoldhtoinen analysointitapa, jossa etsitdan
aineistosta erottavia ja yhdistadvid tekijoitd. Se sopii erityisen hyvin teemahaas-
tatteluaineiston analysoimiseen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.)
Teemoittelu valittiin analysointitavaksi tutkimuksen tiedonkeruumenetelman,
puolistrukturoidun teemahaastattelun perusteella, koska aineiston tiedonkeruu
toteutettiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla, jolloin aineistosta on
luonnollista etsid yhdistdvid ja erottavia teemoja, koska samat asiat on kysytty
jokaiselta haastateltavalta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.) Haastat-
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teluin kerétylle aineistolle toteutettiin analyysi seuraavalla tavalla: haastattelut
litteroitiin, luettiin, teemoiteltiin, koodattiin, yhdisteltiin, seka raportoitiin.

Ensin haastatteluainesto litteroitiin. Litterointi on aineiston puhtaaksi kir-
joittamista tekstimuotoon analysointia varten (Hirsjdrvi ym., 2009). Puhtaaksi-
kirjoitus toteutettiin digitaalisesti tietokoneohjelmistolla. Litteroinnin jidlkeen
aineisto tarkastettiin kuuntelemalla haastattelut uudelleen lukien Kkirjoitettu
teksti samalla. Sen jdlkeen aineistoon syvennyttiin lukemalla se l4pi.

Seuraavaksi aineisto teemoiteltiin, jossa nostetaan esille oleellisia teemoja
tutkimuksen kannalta. Tutkimuksen kannalta oleellisia teemoja ovat haastatel-
tavien taustatiedot, organisaation taustatiedot tiimien osalta, koetut haasteet
tiimityOssd ja tiimien johtamisessa, konstruktion koetut hyodyt, konstruktion
mahdolliset esteet, sekd konstruktion kdytantoon vieminen. Teemoittelun avuk-
si hyodynnettiin koodausta. Koodauksessa teemaan liittyvit oleelliset aiheet
merkataan samalla merkilld eli koodilla. Koodaminen suoritetaan analysoinnin
helpottamiseksi (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Lopuksi koodatut
aiheet yhdisteltiin raportointia varten. Koodauksessa otettiin myds huomioon
teemaa koskettavat ja sitd edustavat sitaatit.

Aineistosta nostettuja teemoja esitellddn ja perustellaan sitaattien avulla,
joiden tarkoitus on antaa lukijalle kokonaiskuva aiheesta haastateltavien kollek-
tiivisen kokemuksen perusteella (Aronson, 1995).
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7 Tutkimuksen tulokset

Tdssd luvussa esitellddn empiirisen tutkimuksen tulokset. Ensimmadisessd alalu-
vussa tarkastellaan haastateltavien taustatietoja, roolia ja soveltuvuutta tutki-
muksen haastatteluaineistoksi. Toisessa alaluvussa kdyddan lapi haastatteluissa
ilmi tulleita teemoja ja vastauksia tutkimuksen haastattelurungon kysymyksiin
konstruktion hyddyistd. Lopuksi tarkastellaan konstruktion esteitd ja havaintoja
sen kdytdantoon viemisestd.

7.1 Haastateltavien taustatiedot

Tdssd luvussa esitellddn tutkimukseen osallistuneet haastateltavat. Tutkimuk-
sen haastatteluaineisto koostui kahdeksasta haastateltavasta, jotka valittiin har-
kiten sen mukaan, onko heiddn ndkemyksensa ja kokemuksensa oleellinen tut-
kimukseen. Haastateltavat tyoskentelevat suurissa suomalaisissa ohjelmistoyri-
tyksissa.

Haastateltavia oli kahdesta eri padroolista. Ensimmdinen rooli on tiimin
jdsenet (haastateltavat 1 - 4) eli ihmiset, jotka toimivat pdivittdin tietotyotd teke-
vdssd tiimissd, jonka kdyttoon konstruktio on suunniteltu. Tiimin jdsenet ovat
ihmisid, joilla tyypillisesti on erittdin paljon teknisid taitoja. He tydskentelevit
pddosin asiakasprojektissa tai yrityksen oman tuotteen parissa tiimissd, jossa on
vdhintddn kolme muuta henkilod. Toinen rooli on tiimitoiminnan kehittdjat
(haastateltavat 5 - 8) eli ihmiset jotka toimivat tiimien toiminnan tukemisen,
kehittdmisen, ja valmentamisen parissa. He ovat pddosin kokeneita alalla ja ovat
tyoskennelleet useammassa eri roolissa eri organisaatioissa. Heiddn tyonku-
vaansa liittyy mahdollisimman hyvd ja sujuva organisaation tiimien toiminnan
mahdollistaminen. Haastateltavista kuusi oli miehid ja kaksi naisia.

Haastateltavat ovat melko kokeneita tyossddn. Haastateltavat 1,4 ja 7 ovat
vdhiten kokeneita alallaan, mutta haastateltava 7 omaa yrittdjakokemusta val-
mentamisen alalta ennen siirtymistddn henkilostoasiantuntijaksi  IT-
organisaatioon. Haastateltava 5,6 ja 8 omaavat erityisen paljon kokemusta alal-
taan ja muut, haastateltavat 3 ja 2 omaavat kokemusta kohtuullisesti. Haastatel-
tavien kokemus vuosissa on IT-alalta, mutta tyonkuva ei ole koko kokemuksen
aikaa ollut valttamattd sama tai samasta organisaatiosta.
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Haastateltavat olivat kaikki isoista suomalaisista organisaatioista. Haasta-
teltavat olivat seitsemadstd eri suomalaisesta IT-organisaatiosta. Kaksi haastatel-
tavista toimi samassa organisaatiossa.

Organisaatioiden tiimien madrd vaihtelee haastateltavien mukaan noin 20
tiimistd 200 tiimiin. Tiimien funktiot organisaatioissa ovat haastateltavien mu-
kaan padpiirteittdin jaettavissa kahteen padkategoriaan: asiakkaan tai tuotteen
ympdrille muodostuneet tiimit, sekd erilaiset liiketoimintatiimit, kuten myynti-,
tuki-, tai hr-tiimit. Kaksi haastateltavista ei osannut arvioida organisaatiossa
olevien tiimien mddrdd. Tiimien keskiméddrdinen koko haastateltavien mukaan
on noin 4-5 ihmistd. Haastateltavien taustatiedot on koottu taulukkoon 10.

TAULUKKO 10 Haastateltavien taustatiedot

Haastateltava Rooli Tyonkuva Kokemus

Haastateltava1l | Tiimin jésen Ohjelmoija 2 vuotta

Haastateltava 2 | Tiimin jdsen Ohjelmoija 4 vuotta

Haastateltava 3 | Tiimin jasen Testaaja 6 vuotta

Haastateltava 4 | Tiimin jasen Data-analyytikko 2,5 vuotta

Haastateltava 5 | Tiimitoiminnan Itseohjautuvassa organisaatiossa | 9 vuotta
kehittsja useassa eri roolissa

Haastateltava 6 | Tiimitoiminnan Laadunhallinnan johtaja 20 vuotta
kehittija

Haastateltava 7 | Tiimitoiminnan Henkilostoasiantuntija 1 vuosi
kehittija

Haastateltava 8 | Tiimitoiminnan Ketterien ja itseohjautuvien tii- | 20 vuotta
kehittdja mien valmentaja

7.2 Haastateltavien kokemuksia organisaatioiden tiimien johta-
misesta

Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan, kuinka tiimejad johdetaan heiddn orga-
nisaatiossaan. Tiimien jdsenet vastasivat oman tiiminsad ndkokulmasta ja tiimien
kehittdjdat organisaation ndkokulmasta. Haastateltavista hieman yli puolet ku-
vaili, ettd tiimit ovat melko itseohjautuvia ja johtavat itseddn. Yksi haastatelta-
vista totesi, ettd johtaminen on hyvin perinteistd ylhaaltd alaspdin johtamista.
Erds haastateltavista totesi, ettd heiddn tiimin pitdisi organisoitua ja johtaa itse-
ddn, mutta se ei kdytdnnossa sitd tee. Seuraava sitaatti kuvaa hyvin suurimman
osan haastateltavien ndkemystd tiimiensd toiminnasta:

Meilld itseohjautuvuus on ldhtokohta koko organisaatiossa. Tiimit saavat itse organi-
soitua ja yleensd sieltd tietyt roolit 16ytyvit ja tiimiliidi myos tehtdvien ja roolin, ei
statuksen takia. Hyvin tiimin sisdistd ja sanoisin ettd jaettua johtajuutta vahvasti. Joi-
denkin tdytyy vain vastata tietyistd asioista, mutta koko tiimi osallistuu siihen johta-
juuteen. (H6)
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Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan millaisia tyokaluja tai metodeja heilld
kdytetddan tiimin jaetun johtajuuden parantamiseksi. Haastateltavista puolet
kertoivat tiimien kadyttavan Scrum -viitekehystd, joka on haastateltavien mieles-
td lahimpand asiana heilld tiimin jaetun johtajuuden parantamista. Haastatelta-
vista kolme tunnisti retrospektiivit oleellisena jaetun johtajuuden metodina.
Erds haastateltavista totesi, ettd metodeja on ylldttavan vahan tiimilld itsellddn,
vaikka heilld pyritddankin ddarimmadiseen tiimin itseohjautuvuuteen. Kolme haas-
tateltavaa totesi, ettd organisaatiossa tyoskentelevilld valmentajilla ja hr-
henkilsilld on kdytossddn erilaisia tyokaluja ja metodeja, mutta ne vaihtelevat
yksilollisesti, eikd voida vdittdd niiden olevan kédytossd organisaatiossa laajasti
eri tiimeilld, jotka kuitenkin pyrkivit toimimaan itseohjautuvasti.

Haastateltavilta kysyttiin kokemuksista pelillistamisestd tiimien johtami-
seen liittyen. Puolet haastateltavista vastasi, ettd heilld ei ole kokemusta pelillis-
tamisestd tiimien johtamisen yhteydessd. Kolme haastateltavaa tunnisti To-
paasia -hyotypelit kdytetyksi tyokaluksi. Yksi haastateltavista tunnisti Delega-
tion pokerin ja Moving motivators -kortit. Yksi haastateltavista kertoi, ettd heil-
14 on useita pelillisid elementtejd kdytossd tiimien johtamiseen liittyen, kuten
koulutuksissa kaytettdvit Lego serious play -elementit, sekd erilaiset edistymi-
sen tasoa ndyttdavat asiat, kuten Kanban -taulut, mutta ne ovat hyvin valmenta-
ja-, tai fasilitaattorikohtaisia.

Haasteltavilta kysyttiin, ettd ovatko he tietoisia siitd, pyritdanko heilld te-
kemaddn tiimityostd itsendisempéa tai sithen, ettd tiimi johtaisi enemman itsedan.
Puolet haastateltavista vastasi kylld. Kaksi haastateltavista, jotka vastasivat ei
totesivat, ettd heilld tiimit ovat jo erittdin itseohjautuvia, joten siihen ei tarvitse
tietoisesti endd pyrkid. Kaksi muuta haastateltavaa vastasi myos ei, joista toinen
totesi, ettd heilld on mennyt tiimityo eri suuntaan, eli tiimeiltd vieddan pois it-
sendisyyttd ja tiimejd pyritdan johtamaan enemmaén esimiesten kautta.

Haastateltavilta kysyttiin mitkd ovat heiddn mielestddn tiimien johtamisen
ja tiimityon suurimpia haasteita télld hetkelld. Tiimin jdsen roolin haastateltavat
vastasivat oman tiiminsd ndkokulmasta ja tiimitoiminnan kehittdjdat organisaa-
tiossa kertyneen kokemuksensa ndkokulmasta. Erilaisia haasteita 16ytyi 12 kpl,
jotka ovat vastuiden jakaminen, tiedonkulku ja kommunikaatio, erilaisten tyo-
tapojen yhteensovittaminen, tiimityon osaaminen, johtamistaidon osaaminen,
tiimin jasenten kemioiden toimivuus, liian vdhdinen dokumentaatio, motivaatio
johtamisty6hon, johtaja ei ehdi tai osaa auttaa teknisissd kysymyksissd, turvalli-
suuden tunteen puuttuminen, tiimille eri puolilta tulevat vaatimukset, ja tyon
suunnittelun epamaardisyys. Yhteenveto haasteista ja havaintojen maééarista 16y-
tyy taulukosta 11.

Vastuiden jakaminen on viiden haastateltavan mielestd suuri haaste. Vas-
tuiden jakaminen ndhtiin asiana, joka varmistaa, ettd kaikki tyot tulevat tehtyd,
myos ne, jotka eivit ole kaikkein mielekkdimpid tehdd. Seuraava sitaatti kuvaa
tatd hyvin:

Selkedsti se vastuiden jakaminen. Jos sitd ei tehdd tarpeeksi selkedsti, niin sitten jo-
tain asioita saattaa jaddd tekemaéttd tai ne tulee tehtyd huonosti. Jaettu johtajuus voi
toimia, mutta jaettu vastuu ei toimi. (H5)
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Tiedonkulku ja kommunikaatio olivat toiseksi eniten havaintoja, 4 kpl, saanut
este tiimitoiminnalle ja tiimien johtamiselle. Muutama haastateltava koki, etta
kommunikaatio on liian védhdistd niin tiimin sisdlld, kuin tiimin ulkopuolelta
tulevalta muulta organisaatiolta.

Erilaisten ty6tapojen yhteensovittaminen néhtiin tiimityossd haasteellisek-
si. Erityisesti etdtyd on kahden haastateltavan mukaan ongelmallista, silléd jotkut
haluavat tehdd suurimman osan tyostd yksin ja jotkut haluavat olla mahdolli-
simman paljon kasvotusten tiimin jasenten kanssa.

Tyotapojen yhteydessd mainittiin haasteena kemioiden toimivuus, joka
tarkoittaa, ettd yhteistyd ei aina suju tyokavereiden kanssa jostakin syysta.
Usein tdmd johtuu muutaman haastateltavan mielestd erilaisten tyotapojen yh-
teensovittamisesta ja viestinndn viahyydesta.

Tiimityon osaaminen on kahden haasteltavan mielestd haaste. Eréds haasta-
teltavista totesi tiimityon osaamiseen liittyen, ettd ihmiset eivdat hahmota mitd
eroa perinteiselld ryhmaétyoskentelylld ja tiimityoskentelylld on.

Miten tiimityo ylipddnsd mielletddn? Ei vélttdaméttd ndhdd eroa sellaisen perintei-
semmadn tyoryhmaétydskentelyn ja tiimityon valilld. ...Ainakin osalla porukasta on
ndkemys, ettd tehdddn tiimityotd, mutta kuitenkin se ajattelumalli makaa sielld ryh-
maétyoskentelyssd ja oman tyon optimoinnissa. Tadstd tulee konflikteja, kun pitdisikin
optimoida kokonaisuutta eli tiimid. Silloin pitdd joustaa omasta mukavuusalueesta ja
tulla vastaan, olla avoimempi, jakaa omaa etenemistd, omia haasteita, olla haavoittu-
vaisempi, antaa toiselle apua, olla valmis panostamaan vuorovaikutukseen ja kom-
munikaatioon paljon enemman kuin ryhmatydskentelyssa. (HS)

Johtamisen osaaminen on kahden haastateltavan mukaan haaste. Se liittyy joh-
tamisen motivaatioon, koska erddn haastateltavan mukaan johtamistehtdvaan
nimitetty ihminen ei ole ohjelmistokehitystiimissd valttamatta aina kovin osaa-
va ihmisten johtaja tai halukas oppimaan sitd. Toisen haasteltavan mukaan jot-
kut ihmiset ovat taas hyvinkin motivoituneita johtamaan, mutta eivit tiimin
jdsenten mielestd ole patevid johtamistydssa.

Johtamisen osaamiseen liittyy vahvasti kahden haastateltavan mielesta
haasteena johtamisen motivaatioon. Yhden haasteltavan mukaan johtamisposi-
tioon nostetaan teknisesti ansioituneimpia ihmisid, joilla ei valttamatta ole ha-
lua johtamistehtdviin ja johtamisvastuuseen.

Kahden tiimin jdsen roolin haasteltavan mukaan johtajan ehtiminen ja
osaaminen ovat haasteita. Yksi haasteltavista totesi, ettd johtaja ei ole usein ta-
voitettavissa tai paikalla tiimin jdsenid varten ja toinen haastateltava ei voinut
kysyad johtajalta apua, koska johtajalla ei ole teknistd osaamista.

Liian vdhdinen dokumentaatio ndhtiin ongelmallisena tiimityon kannalta
kahden haastateltavan mielestd, jotka ovat rooliltaan tiimin jasenid. Dokumen-
taatio tarkoittaa tdssd haasteessa ohjemistokoodiin tehtdvdd dokumentaatiota
ohjelmiston toiminnasta.

Yksi haastateltavista koki, ettd turvallisuuden tunteen puuttuminen oli iso
haaste tiimin johtamisen, sekd tiimitoiminnan ndkokulmasta. Turvallisuuden
tunteen puuttuminen johtuu irtisanomisriskistd, joka voi johtaa siihen, ettd tii-
min jdsenet pitdvit tietoa itsellddn turvatakseen selustansa mahdollisissa YT-
neuvotteluissa.
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Erds haastateltavista, jonka rooli oli tiimin jasenen ndkokulma, koki etta
tiimin johtamisen haaste oli eri puolilta tiimille tulevat vaatimukset. Haastatel-
tavan mukana tiimin johtaminen hankaloituu, kun tiimi saa eri puolilta vaati-
muksia, joista tiimin nimetty johtaja ei ole tietoinen.

Yksi haastateltavista totesi, ettd tyon suunnittelun epamaardisyys on tii-
min johtamisen haaste. Tiimille saatetaan antaa tehtdvd, joka on epaméadrdinen
ja sen tavoitteet eivét ole selvilla.

Viimeinen haaste on erddn haastatellun mukaan organisaation rakenne,
joka on matriisiorganisaatio. Tama voi johtaa joissakin tapauksissa siihen, ettd
tiimin jasen on mukana useassa projektissa, jotka kaikki vaativat hdanen aikaan-
sa.

Yhteenvetona suurimmiksi haasteiksi tiimin johtamisen ja tiimitoiminnan
ndkokulmista haastateltavat nékivit vastuiden jakamisen, tiedonkulun ja kom-
munikaation, sekd erilaisten tydtapojen yhteensovittamisen. Muita haasteita
olivat tiimityon osaaminen, johtamisen osaaminen, motivaatio johtamistyohon,
johtajan ehtiminen ja osaaminen teknisiin asioihin, tiimin jasenten kemioiden
toimivuus, sekd liian vdhdinen dokumentaatio. Mainituksi tulivat myos seuraa-
vat haasteet: turvallisuuden tunteen puuttuminen, tiimille eri puolilta tulevat
vaatimukset, seka tiimille osoitetun tyon suunnittelun epamaéardisyys. Haasteet
ja niiden esiintyminen ovat koottuna taulukkoon 11.

TAULUKKO 11 Tiimityon ja tiimien johtamisen suurimmat haasteet

Haaste Havainnot (kpl) Havainnot (%)
Vastuiden jakaminen 5 kpl 62,5%
Tiedonkulku ja kommunikaatio 4 kpl 50%
Erilaisten tydtapojen yhteensovittaminen 3 kpl 37,5%
Tiimitydn osaaminen 2 kpl 25%
Johtamistaidon osaaminen 2 kpl 25%
Tiimin jasenten kemioiden toimivuus 2 kpl 25%
Liian vdhdinen dokumentaatio 2 kpl 25%
Motivaatio johtamistyohon 2 kpl 25%
Johtaja ei ehdi tai osaa auttaa teknisissa 2 kpl 25%
kysymyksissd

Turvallisuuden tunteen puuttuminen 1 kpl 12,5%
Tiimille eri puolilta tulevat vaatimukset 1 kpl 12,5%
Tyon suunnittelun epamaédrdisyys 1 kpl 12,5%
Matriisiorganisaatio 1 kpl 12,5%

7.3 Haastateltavien nikemykset konstruktion tuomista hyoédyista

Haastateltavilta kysyttiin arvioita konstruktion tuomista hyodyistd konstrukti-
on esittelyn jalkeen. Haastateltavat eivat vastanneet yhteenkddn oletettuun hyo-
tyyn suoraan ei, mutta osaan hyddyistd haastateltavat empivit ja arvuuttelivat
hyddyn toteutumista, jolloin vastaus on merkitty “ehkd” -sarakkeeseen. “Kyllg”
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-vastaukseksi on merkitty vastaukset, jotka haastateltavat vastasivat selkedsti
kylld. Konstruktion tuomat hyodyt kuvauksineen ja haastateltujen vastaukset

niihin l6ytyvit taulukosta 12.

TAULUKKO 12 Konstruktion hyodyt

Hyoty Kuvaus Kylla Ehki
(%0) (%0)

Luottamus Tiimin jasenten vilisen luottamuksen 100% 0%
paraneminen

Yhteistyo Tiimin jasenten yhteistyon paraneminen | 100% 0%

Palaute Tiimin jasenten toisilleen antaman pa- 100% 0%
lautteen maaran paraneminen

Johtamiskédytanteet Tiimin jasenten yhteisten johtamiskdy- | 87,5% 12,5%
tanteiden paraneminen

Itsensd johtaminen Tiimin jdsenen autonomian ja itsensd 75% 25%
johtamisen paraneminen

Avoimuus Tiimin jasenten vilisen avoimuuden 75% 25%
paraneminen

Tiimin jasenten koettu ky- | Tiimitovereiden ndkeminen kykenevind | 62,5% 37,5%

vykkyys johtajuuteen johtajuuteen ja johtamistehtdviin

Oma koettu kyvykkyys Tiimin jasen ndkee itsensd paremmin 50% 50%

johtajuuteen kykenevidnd johtajuuteen ja osallistuu
enemmaén johtamistekoihin

Yhteinen ymmarrys Tiimin jasenten yhteinen ymmaryksen 50% 50%
paraneminen tekemisestdan ja tavoit-
teestaan

Kaikkien haastateltavien mielestd konstruktion toteuttaminen voisi auttaa pa-
rantamaan tiimin jasenten vilistd luottamusta. Vastauksia perusteltiin niin, etta
konstruktiossa tehdddn paljon nykyistd enemmadn palautteenantoa, sekd mah-
dollistetaan hetkid, joissa tiimi voi keskustella omasta toiminnastaan.

Kylla. Mikéd tahansa dialogi, missd ihmisilld on turvallinen olla ja paljastaa ja kertoa
itsestddn kasvattaa ihmisten ymmaérrystd toisiaan kohtaan ja se automaattisesti mie-
lestdni kasvattaa jonkinasteista empatiakyvykkyyttd. Ymmadrretdan sitd, mistd ihmi-
nen tulee. Kun se kasvaa, se auttaa kasvattamaan luottamuksen ilmapiiria. (H6)

Sanoisin ettd kylld. Ndin tosi paljon elementtejd tuossa, jotka tuuppaavat oikeaan
suuntaan ja rohkaisee kdaymaan oikeanlaisia keskusteluja. (H8)

Kaikki haastateltavista olivat sitd mieltd, ettd konstruktion toteuttaminen aut-
taisi parantamaan tiimin jdsenten toisilleen antaman palautteen maaraa. Muu-
tama haastateltavista totesi, ettd se on mahdollisesti tdrkein ja todenndkoisin
asia, mitd tdma konstruktio tekee ja se mahdollistaa luottamuksen ja avoimuu-
den paranemisen.

Kylla. Omakohtaisesti yksittdisid tapauksia lukuunottamatta aika vdhan nykyddn
henkilokohtaista palautetta annetaan, ellei sithen ole raameja annettu. (H2)
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Ehdottomasti kylla. Sitd nyky&dan ei vain tapahdu ilman ohjausta ja sovittuja kdytan-
teitd ja jdd tosi minimaaliseksi. (H5)

Kaikki haastateltavista olivat sitd mieltd, ettd konstruktion toteuttaminen voisi
parantaa tiimin jasenten yhteistyotda. Haastatellut perustelivat vastauksiaan niin,
ettd konstruktio lisdd yleisesti tiimin keskustelun m&ardd omasta toiminnastaan,
eikd pelkastaan tehtdvastd tyostd tai tavoitteesta.

Joo. Nden nimenomaan, ettd tamaé voisi olla yksi askel juuri sieltd ryhmaétydsta aitoon
tiimityohon. (HS8)

Kylld uskon. Yhteistyon parantaminen vaatii, ettd puhuttaisiin yhdessd mikd on hy-
vin ja huonosti ja mietittdisiin mitd voitaisiin parantaa. Ilman systeemid siihen ne voi
jadada helposti kyrdilyksi ja voi jadada klikkeja. (H3)

Lihes kaikki haastateltavat olivat sitd mieltsd, ettd konstruktion toteuttaminen
voisi auttaa parantamaan tiimin jdsenten yhteisid johtamiskdytanteitd. Erilaisia
nakemyksid tuli yksi havainto. Haastateltava tiimin jdsenen roolista oli huolis-
saan siitd, ettd tietddko tiimi tarpeeksi johtamisesta pystydkseen tunnistamaan
ja parantamaan kdytanteitddan. Kaksi haastateltavista totesi, ettd erityisesti kayt-
toonottovaihe konstruktiossa voi auttaa hahmottamaan johtamisen tapoja tii-
missd, kun tiimin jasenten rooleja, kehittymishalukkuuksia ja edellisten projek-
tien oppeja kdydaan tiimin kanssa lapi.

Suurin osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd konstruktio auttaa paran-
tamaan tiimin jdsenten itsensd johtajuutta. Erds haastateltavista totesi, ettd it-
sensd johtaminen on vaikea taito, jonka kehittiminen mahdollistaa paljon muu-
takin kehitystd. Perusteluiksi, miksi itsensd johtajuus todenndkoisesti paranisi
todettiin erityisesti itsearviontien teko.

Kylla. Luultavasti. Kaikki reflektio sithen mitd on tehty ja voisi tehdd paremmin aut-
taa. Pitdd aktiivisesti olla yrittdmaéttd parantaa, jos se ei auttaisi. (H1)

Kylla varmasti tosi paljon, jos tuota itsearviointia tekee. En usko, ettd moni tekee it-
searviointia juurikaan tdlld hetkelld. Ainakaan formaalisti. (H4)

Suurin osa haastateltavista totesi, ettd konstruktio voisi auttaa parantamaan
tiimin jdsenten vilistd avoimuutta. Kaksi haastateltavaa totesi, ettd tdméa on to-
della tiimikohtainen kysymys. Kaksi haastateltavaa totesi, ettd tiimi voi kon-
struktiosta seuranneen palautteen kautta sulkeutua tdysin tai kukoistaa tdysin
avoimena. Toiselta kannalta erds haastateltava totesi konstruktiossa tulevan
pakollisen palautteenantamisen jopa sitd helpottavana asiana.

Jos on jotain negatiivista palautetta annettavana, niin se voi olla tosi vaikeaa valilla.
Jos tdmén kautta syntyisi se, ettd on helpompi antaa huonoakin palautetta, voisi se li-
sdtd avoimuutta. Ainahan on helppo antaa “kaikki menee hyvin” -palautetta, mutta
onko se sitten rehellisesti avointa? Ei varmaankaan. Tdssd se, ettd on tavallaan ”pak-
ko tehdd ndin” voisi jopa helpottaa negatiivisen palautteen antamista. (H4)
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Yli puolet haastateltavista oli sitd mieltd, ettd konstruktion toteuttaminen voisi
auttaa ndkemddn tiimitoverit paremmin kykenevina johtajuuteen. Perusteluiksi
todettiin, ettd ihmiset tietdvdt paremmin toistensa pyrkimykset kayttoonotto-
vaiheen avulla, sekd palautteita ja itsearviointeja seuraamalla. Kahden haasta-
teltavan mielestd sana johtajuus aiheuttaa vddrdnlaisen mielikuvan. Useampi
haastateltavista oli sitd mieltd, ettd tdman hyodyn toteutuminen riippuu hyvin
paljon siitd, miten vertaisten arviointia sanoitetaan. Yksi haastateltava koki ris-
tiriidan siing, ettd ndhtdisiin muita johtajina, kun pyritddn jaettuun johtajuuteen.

...Kun menndin tiimijohtajuuteen, en haluaisi itse nostaa, ettd tddltd nousee tdllaisia
luontaisia johtajia, vaan tdrkedtd on se tiimijohtajuus, jaettu johtajuus. Siind on pieni
herkkyys ja ristiriita. (H6)

Kylld varmasti auttaisi. Ainakin muokkaisi ajattelua siitd, mitd se johtaminen on. (H7)

Puolet haastateltavista oli sitd mieltd, ettd konstruktion toteuttaminen voisi aut-
taa parantamaan tiimin jisenten omaa kyvykkyyttd johtajuuteen ja osallistumis-
ta enemman johtamistekoihin. Perusteluina hyddyn puolesta sanottiin, ettd jos
tiimin jdsen haluaa ottaa vastuuta jossain vaiheessa tdssd mallissa, niin hin saa
siitd enemmadn palautetta, joka auttaa ndkemddn itsensd kykenevind johtamis-
tekoihin. Tdssd kohdassa johtajuus -sana nosti muutamalla haastateltavalla esil-
le ristiriidan. Yksi haastateltavista toi esille, ettd kaikki tiimin jasenet eivét valt-
tamattd halua tyossddn johtaja-asemaan ja ettd johtajuus -sana on ongelmallinen,
koska itsensd ndkeminen johtajana ei tdssd tapauksessa tarkoita johtaja-asemaa,
vaan ihmistd, joka toteuttaa johtamiseen liittyvid tehtdvia.

Johtajuus -sana ei toimi tdssd kontekstissa. Tarkoitat tadlla varmaan sitd, ettd “auttaa-
ko tamad tiimin jdsenid osallistumaan tiimin toimintaan paremmin? Esim. antamalla
palautetta ja muuta” niin kylla. Koska se tiimi kouluttaa. Se on kuin koiralauma. Se
lauma kouluttaa nuorempia koiria haluttuun kdytokseen. Tuossa se johtajuus-sana ei
toimi. Ma ehkd korvaisin esimerkin kautta sitd: “auttaako tama tiimildisia kehitta-
méan tiimille tdrkeitd toimintamalleja esim. palautetta?” Nédin péisisi skippaamaan
manager, director ja leader -sanat eli johtajuuden. Se resonoi ihmisille hyvin eri ta-
voilla. (H6)

Puolet haastatelluista oli sitd mieltd, ettd konstruktio auttaa parantamaan tiimin
jdsenten yhteistd ymmarrystd tavoitteestaan ja tekemisestdadn. Kaksi tiimin jdse-
nistd, sekd kaksi tiimitoiminnan kehittdjistd oli sitd mieltd, ettd timd on kauim-
maksi osuva hyoty konstruktiossa. Kaksi haasteltavaa toikin esille, ettd tavoite
ja tekeminen ei pitdisi tulla tiimiltd, vaan siitd syystd, miksi tiimi on perustettu.
Tama syy tulee IT-organisaatiossa haastateltavien mukaan usein asiakkaalta.

Nakisin, ettd tuolla pohjustuksella on vaikea pddstd tiimin tarkoitukseen, oleellisiin
mittareihin ja tavoitteisiin, jos ei erikseen kaytetd aikaa siihen itse tyohon jota ollaan
tekemadssd. Jos tiimin tarkoituksessa ei ole mukana sitd tyotd mitd tehdédédn, niin se on
helposti sellainen teenndinen ja tyhjastd nyhjdisty. Meiddn tyd on projektiluontoista,
jossa on aika selkedtd ja ylhddltd annettu, mikd on projektin tarkoitus ja mitd siind pi-
tdd olla. Tama prosessi ei vilttamittd siihen tuo lisdarvoa. (H5)
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Yhteenvetona todenndkoisimmiksi hyodyksi, joita konstruktion kdyttd voisi
haastateltavien mielestd tuoda olivat tiimin yhteistyon paraneminen, tiimin
luottamuksen paraneminen, ja palautteen méddrdan lisdédntyminen. Suurin osa
vastaajista oli sitd mieltd, ettd konstruktio voisi tuottaa hyotyind tiimin johta-
miskdytdnteiden paranemista, tiimin jdsenten itsensd johtamisen kehittymistd,
sekd tiimin avoimuuden lisddntymisen. Hieman yli puolet haastateltavista us-
koivat, ettd konstruktio voisi auttaa tiimin jdsenid kokemaan, ettd muut tiimin
jasenet ovat kyvykkdampind johtajuuteen. Puolet haastateltavista uskoivat, ettd
konstruktio voisi auttaa tiimin jdsenid kokemaan itsensd kyvykkdaampind joh-
tamistehtdviin, sekd luomaan yhteistd ymmarrystd tiimin tavoitteesta ja tehta-
vasta.

7.4 Haastateltavien nikemykset konstruktion kehittimiseksi

Téssd luvussa esitellddn haastateltavien ndkemyksid konstruktion kehittamisek-
si. Haastateltavilta kysyttiin haastattelun lopuksi ndkemyksid konstruktion ke-
hittamiseksi eli oliko konstruktiossa jotain turhaa ja poistettavaa tai puuttuiko
siitd heiddn mielestddn jotain oleellista.

Konstruktion visuaalisessa esittdmisessd arviointi -vaihe pitdisi kahden
haastateltavan mukaan olla osa keskelld olevaa syklid, eikd mallin oikeassa lai-
dassa omana kohtanaan. Se kuvaisi heiddn mukaansa paremmin sitd, ettd tiimin
yhteinen arviointihetki on osa jatkuvuutta, kuten muutkin asiat syklissa.

Kéayttoonotto -vaiheen tiivistamiseen tuli kaksi havaintoa. Erds haastatel-
tavista olisi tiivistanyt sitd useasta kysymyksestd maksimissaan kolmeen kysy-
mykseen. Kaksi haastateltavaa muokkaisi tiimisopimuksesta mittarit ja tavoit-
teet pois. Yksi haastateltavista poistaisi oppimissopimuksen kysymykset saat-
tueen muodostamisesta kokonaan.

Sitd tiimisopimusta muokkaisin eniten, ettd se olisi enemman sellainen kdytdnteen ja
arvopuolen-juttuja, kuin mittarointia ja tavoitteita. Se ei sulje noita pois, mutta tuolla
pohjustuksella niihin ei helposti pddstd. Toinen olisi se “missad olen ollut ja menossa”
- kysymykset. Ne kaipaisivat ehkd vdhan esimerkkitarinaa, jotta tietdisi mitd niihin
pitdisi vastata. M4 en ainakaan osaisi, vaikka mielestdni olen nditd pohtinut paljonkin.
(H5)

Tiimisopimushan on se, kuinka me ihmisind toimimme. Mittarit ovat mittareita.
Keskittyisin tdssd ihmisind toimimiseen. (H6)

Erddan haastateltavan kehitysehdotus oli, ettd tiimi tekisi post mortem -nimisen
oppien tiivistyksen projektin lopuksi ja keskustelisivat, mitd tdstd projektista
oppimaansa he vievit tulevissa tiimeissd ja projekteissa eteenpdin, jotta kon-
struktion kdytostd tulisi koko organisaatiolle hyodyllisempad.

Lopussa kannattaisi kdydad post mortem, kun saattue hajoaa. Se kdydéaan silloin lavit-
se, jotta me voidaan antaa organisaatiolle. Se tavallaan ehkd puuttui tédstd. Siind kes-
kidssd tdssd keskitytddn tiimiin ja lopussa katsantakanta on korkeammalla. Siind pi-
tdisi miettid asioita kuin “tdllaisia asioita me tiimind opimme ja kehityimme ja me voimme



57

ja haluamme antaa muille. Kun meidin saattueemme hajoaa, ndmd opit ja asiat me viemme
organisaatiomme muihin paikkohin, mihin saattueemme tisti poistuu.” Semmoisen lisdja-
lostuksen laittaisin tuohon, niin siitd tulisi enemmén lisdarvoa. Siihen tulisi kerrok-
sellisuus. Siind on se tiimin sisdinen oppiminen, mutta sitten myos se, ettd mitd me
annamme tdlle yhteisollemme, yrityksellemme.... Silloin se linkittyy organisaation
kehittamiseen selkeimmin. (H6)

Konstruktiossa ja sen esittelyssa kédytetty sanasto aiheutti muutamia kehityseh-
dotuksia. Esittelyssd konstruktiosta kadytettiin termid “Jaetun johtajuuden pelil-
listetty prosessi”, johon erds haastateltavista totesi, ettd prosessi ei ole sopiva
sana kuvaamaan konstruktiota. Pelillistdmisen inspiroima sanasto tarttui
useimpaan haastateltavaan, jotka alkoivatkin kuvauksissaan kadyttamé&an kon-
struktiossa kadytettyjd sanoja “saattue”, “leirituli” ja “matkanteko”. Yksi haasta-
teltavista oli sitd mieltd, ettd pelillinen sanoitus ei resonoinut hdnessd ja han
kayttdisi mieluummin tavallisia termejd, kuten “tiimin muodostaminen”
ja “tyonteko” matkanteon ja saattuen muodostamisen sijaan. Toisaalta yksi
haastateltavista oli sitd mieltd, ettd erityisesti pelillinen sanasto toi konstrukti-
oon mukaansatempaavuutta.

Prosessi -sanan vaihtaisin ehké viitekehykseksi. Mietin, ettd tdssdhdn on samaa itera-
tiivista, mitd esim. Scrum -viitekehyksessa. Jotkut edelleen kutsuvat Scrumia proses-
siksi, mutta eihdn se ole. Prosessi on jotain mik& alkaa pisteestd A ja pddttyy pistee-
seen B ja aina samanlaisella syotteelld pitdisi saada samanlainen ulostulo. Viitekehys
on paljon l6yhempi. Se antaa minimiselkdnojan, minka puitteissa toimia ja kehittdd
jopa itse mekanismia eteenpdin, jonka sisdlle tdytyy tuoda yksityiskohtia tarpeen
mukaan. (H8)

Kolme haastateltavaa ei osannut sanoa kehitettivad. Erddn haastateltavan mu-
kaan konstruktiossa on tiivistetty hyvin kaikki oleellinen mitd tiimin pitdisi
muistaa tehda.

Ei oikeastaan tule mitdan mieleen. Mikddn ei myoskédédn sindnséa vaikuta turhalta. Jot-
kut asiat vaikuttavat tosi vaikeilta, mutta se ei tee niistd poistettavia. Voi olla pdin-
vastoinkin. (H4)

Yhteenvetona kolme haastateltavista ei osannut sanoa kehitysehdotuksia kon-
struktion parantamiseksi. Kolme haastateltavista oli sitd mieltd, ettda kayttoonot-
to -vaihetta pitdd tiivistdd. Kaksi haastateltavaa halusi muuttaa konstruktion
visuaalisessa esittdmisessd arviointi ~-kohdan syklin sisdlle. Kaksi haastateltavaa
halusi muuttaa konstruktiossa kdytettyd sanastoa. Toinen haastateltavista halu-
si muuttaa pelillisestd ajattelusta inspiraation saanutta sanastoa normaalim-
maksi. Yksi haastateltavista halusi lisdtda konstruktion loppuun uuden vaiheen,
jossa tiimi kady lapi projektin opit ja miten niitd voisi edistdd tulevaisuudessa
muualla organisaatiossa. Kehitysajatukset tiivistetty taulukkoon 13.

TAULUKKO 13 Kehitysajatukset konstruktiota kohtaan

Kehitysajatus Havainnot (kpl) | Havainnot (%)

Kayttoonotto —vaihe tiiviimmaksi 3 kpl 37,5%

Ei osaa sanoa 3 kpl 37,5%
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Leirituli -vaihe visuaalisesti keskelle syklia 2 kpl 25%
Sanaston muuttaminen 2 kpl 25%
Loppuarvionnin lisidminen tiimin lopetettua 1 kpl 12,5%

7.5 Konstruktion esteet

Tdssd luvussa esitellddn huomioita haastatteluissa esille tulleista mahdollisista
esteistd konstruktion kdytannon toimivuudelle. Haastatteluissa havaittiin seit-
semdn erilaista estettd konstruktion toteutumiselle, jotka ovat aika, valmius,
sopivuus tiimille, koettu hyddyllisyys, ympadristo, jatkuvuus, sekd sanasto.

Ensimmadinen havaittu este on aika. Kolme haastateltavaa kiinnitti huo-
miota, ettd konstruktion alun eli saattueen muodostamisen vaihe vie aikaa, joka
organisaatiossa on muutenkin tiukassa ja ajankadyttod voi olla hankala perustel-
la.

Toinen este on valmius. Erds haasteltava totesi, ettd tdllainen uusi toimin-
tatapa voi olla joillekin, varsinkin vanhemmille tiimin jdsenille hankala asia
opetella.

Kolmas este on konstruktion sopivuus tiimille. Yksi haastateltavista totesi,
ettd konstruktion toteuttaminen voi joillekin tiimeille olla alkuun turhan haas-
tavaa, tai tuoda joillakin pidempddn toimineilla tiimeilld asioita pintaan, joita ei
valttdmattd endd haluta tai kannata kasitelld.

Neljas este on koettu hyodyllisyys. Yksi haastateltavista mainitsi useaan
kertaan hyodyistd puhuttaessa, ettd ne voivat toteutua, kunhan tiimi ldhtee niitd
oikeasti tekemadén, joka vaatii sitd, ettd konstruktio myydéaéan tiimille sopivalla
tavalla. Useampi haastateltava totesi, ettd se, miten konstruktiosta kerrotaan
tiimille ennen konstruktion kdyton aloittamista, on tdrkedd, jotta tiimi ldhtee
toteuttamaan konstruktion tehtdvia niin, ettd niistd on hyotya.

Viides este on ympadristd. Yksi haastateltavista totesi, ettd hanen nakokul-
mastaan tiimilld ei ole juurikaan ongelmia, vaan ongelmat heiddn tyossddn ja
tiimissddn tulevat ymparoivastd organisaatiosta, joka voi vaikuttaa myos kon-
struktion kdyttoon tai tarpeellisuuteen.

Kuudes este on jatkuvuus. Yksi haastateltavista pohti, ettd jos tiimi ldhtee
toteuttamaan konstruktiota, niin kauan sitd jaksetaan tehdd ja kauan kiinnostus
pysyy ylld konstruktion osoittamaan toimintaan?

Seitsemds este on sanasto. Sanaston muuttaminen tuli esille jo kehitys-
ideana, mutta sitd painotettiin erddn haastateltavan toimesta niin paljon, ettd se
on sisdllytetty myos mahdollisiin haasteisiin. Yksi haastatelluista nosti huolen-
aiheeksi, ettd hyva asia voi jaddd tekemdttd, jos siind kdytetty sanasto ei ole vas-
taanottajan mielestd vakavasti otettavaa. Sanastosta erityisesti sanat “saat-
tue”, “leirituli” ja “oman hahmon kehittiminen” eivit olleet valttamattda kon-
struktion kayttod edistdvid ja haastateltavan mukaan pelillinen sanasto voi
nousta esteeksi varsinkin joidenkin vanhempien tiimin jasenten kohdalla. Toi-
saalta toisen haastateltavan mukaan pelimdisyydestd inspiroitunut sanasto on
vahvuus ja voi temmata ihmisid paremmin mukaansa. Konstruktion havaitut
esteet l1oytyvit taulukosta 14.
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TAULUKKO 14 Havaitut konstruktion esteet

Este Havainnot (kpl) Havainnot (%)
Aika 3 kpl 37,5%

Tiimin jasenten valmius ja tottuminen 2 kpl 25%
konstruktion toimintatapaan

Konstruktion yhteensopivuus tiimin 2 kpl 25%

kanssa

Koettu hyodyllisyyden taso 1 kpl 12,5%

Tiimin ymparisto 1 kpl 12,5%
Jatkuvuus 1 kpl 12,5%

Sanasto 1 kpl 12,5%

7.6 Konstruktion kdytintoon vieminen

Téassa luvussa esitellddan havaintoja haastateltavien konstruktion kaytantoon
viemisen ajatuksista. Kaikkien haastateltavien mielestd konstruktio voisi toimia
kdytannossd, mutta voi joiden haastateltavien mukaan tarvita alkuun toimiak-
seen tiimin ulkopuolista apua, sekd useamman kuukauden totuttautumisjakson,
ennen kuin konstruktion toimintatavat kdyvat tutuiksi tiimille.

Erds haastateltavista totesi, ettd tdllaista konstruktiota ei kannattaisi kevy-
esti testata vain viikkoa ja ettd tdllaisen konstruktion testaaminen on pitka pilot-
tihanke. Hanen mukaansa metodi, jossa ihmiset oppivat uusia toimintatapoja,
vaatii todenndkoisesti vahintdan kolmen kuukauden pakottamisen ja ohjauksen,
jotta se ldhtisi luonnostaan eteenpdin. Sitten ndhtdisiin, miten konstruktio oike-
asti toimii. Yksi syy vahintddn kolmen kuukauden testijaksolle on myos, etta
lyhyempi kokeilu saattaa antaa mielikuvan leikkimielisestd kokeilusta, jota ei
oteta tosissaan.

Tarkedd on nostaa ihmisille esille, ettd tdm&d on prosessi. Tdma ei tapahdu vartissa.
Aikaikkuna, jossa alkaa ndkemaédn tuloksia, on tdssd ndhdékseni 3-6 kk. Tamé perus-
tuu vain omaan nédppiarviooni. Voisin kuvitella, ettd ensimmadiset kaksi kuukautta
taytyy forcettaa eteenpdin. Sitten tulee early adapterit ja muut vastaavat. Kuudessa
kuukaudessa alkaa ne kuusikymppiset jabédtkin jo innostumaan. ...Jos ihmiset ajatte-
levat, ettd tulokset tulevat vélittomasti, he tulevat pettymé&an. (H6)

Tuossa voisi olla ongelmana, ettd porukka ottaa sen alkuun ainakin ylimddrdisend
hommana, miké vain vie aikaa suhteessa hyotyihin. (H4)

Muutama haasteltava totesi, ettd tama voisi ldhted hyvin toimimaan tietyn ajan
puskemisen jdlkeen, mutta alku voi olla hankalaa. Osa sekd tiimin jdsen -roolin,
ettd tiimityon kehittdjad -roolin haastateltavista naki, ettd konstruktio voi alkuun
tarvita valmennusta ja tukemista, jotta se toimisi. Erddn haastatellun mukaan
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erityisesti palautteen antaminen muille on herkka aihe, joka voi tarvita tukea
valmentajalta tai tiimin ulkopuoliselta. Samoin itsearviointi voi olla valmennus-
ta tarvitseva vaihe, koska yhden haastatellun mukaan on vaikeaa olla objektii-
vinen omaa toimintaa kohtaan. Yksi haastatelluista totesikin, ettd konstruktio
voi toimia kdytannossd, mutta voi tarvita ulkopuolisen alkusysdyksen:

Uskon, kun alkukynnyksestd péddsee eteenpéin ja on riittivan monta harjoittelua teh-
tyd, sen jdlkeen kylld. Mun epadrdinti liittyy siihen, ettd riittddko tama pelimekaniikka
ja raami pelkdstddn siihen alkusysdyksen antamiseen? Varmaan riippuu tiimisti ja
tiimin ldhtotasosta. Osalle voi riittdd. Osa voi kaivata sen, ettd joku tavallaan omistaa
tamdn “pelin kdyttoonoton”. (H8)

Kahden haastateltavan mielestd on kadytantoon vientid edistdva hyva asia, etta
konstruktiossa ei ole liian tiukkaan maédritelty, miten mikdkin vaihe pitdd tar-
kalleen toteuttaa. Tdma tuo haastateltavien mukaan liikkumatilaa sitad ajatellen,
ettd jokainen tiimi on erilainen ja erilaisessa tilanteessa.

Tykkdsin erityisesti siitd, ettd sen sijaan ettd oltaisiin lukittauduttu suoraan yhteen
selkeddn toteutustapaan ja yksityiskohtiin, niin tuo antoi rakenteen sille, ettd “nédin se
voisi mennd”. Toteutustapahan voi olla mitd mitdkin missédkin vaiheessa. (HS)

Kaikki haastateltavista olivat sitd mieltd, ettd konstruktio voisi toimia kdytdn-
nossd heiddn organisaatiossaan. Kaikki tiimin jdsenet sanoivat, ettd se voisi
toimia heiddn omassa tiimissddn. Kaksi tiimitoiminnan kehittimisen roolin
haastateltavista sanoi, ettd he aikovat osittain kokeilla konstruktiota kdytannos-
sd omien tiimiensd kanssa esittelyn perusteella.

Se vastaa moneen meiddn tarpeeseen, jota olen tédssd jo sanonutkin, jaetun johtajuu-
den haasteisiin ja itseohjautuvuuden haasteisiin ja palautteen saannin vdhyyteen.
Vaikka meilld onkin jo néita projektityokaluja, niin projektitiimin vastuulle jaa paljon
nditd asioita, vaikka tiimilld hr-puolen tuki onkin, niin tdmé& voisi olla ehdottoman
hyva tuki siihen. (H7)

Erds haastateltavista totesi, ettd valmentajat, fasilitaattorit ja scrum-masterit
ovat yksi selked ryhméd heiddn organisaatiossaan, joka voisi olla ihanteellinen
viemddn mallia kdytantoon, koska heiddn intresseissddn on auttaa tiimid toi-
mimaan paremmin. Toisaalta sama haastateltava totesi, ettd vaikka monella
tiimilld onkin valmentaja, fasilitaattori tai scrum-masteri, niin kaikilla tiimeilld
ei sellaista kuitenkaan ole. Ndille tiimeille voi olla vaikea 16ytdad henkilod, joka
ottaa mallin kdytantoonviemisen asiakseen. Yksi haastateltavasti naki, ettd malli
voisi toimia kdytannon tyokaluna projektitiimien tyokalupakissa, josta projek-
tien vastuuhenkil6t voisivat sitd halutessaan hyodyntaa kyseisessd projektissa.
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8 Tulosten pohdinta ja johtopaitokset

Tédssd luvussa kdydddan lapi pohdintaa liittyen tutkimukseen ja sen tuloksiin.
Ensimmadisessd alaluvussa kdydddn lapi tutkimusongelmat ja niihin 16ytyneet
vastaukset, sekd pohditaan tutkimuksen tuloksia ja johtopddtoksid. Toisessa
alaluvussa vertaillaan tutkimuksen havaintoja kirjallisuuden kanssa. Lopuksi
tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja sitd rajoittavia tekijoita.

8.1 Jaetun johtajuuden pelillistiminen

Tutkimuksessa pyrittiin selvittdamddn, kuinka pelillistdd jaettua johtajuutta IT-
organisaatiossa? Tutkimusongelman perusteella tutkimuskysymykseksi muo-
dostui:

* Kuinka edistdd IT-organisaatiossa toimivan tiimin jaettua johtajuutta pe-
lillistdmisen avulla?

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd tiimin jaettua johtajuutta
voidaan edistdd luomalla malli, jossa oleelliset jaetun johtajuuden elementit to-
teutetaan pelillisilld elementeilld. Mallissa pyritddn tuomaan esille jaetun johta-
juuden osa-alueet itsen johtamisen soveltaminen, sosiaalinen ja emotionaalinen
tuki, yhteinen ymmarrys yhteisistd johtamiskaytanteistd, tiimin kulttuurin ylla-
pito, palaute, sekd yhteinen ymmadrrys tavoitteesta ja tekemisestd. Nama jaetun
johtajuuden osa-alueet toteutetaan erilaisten pelillisten elementtien kautta, ku-
ten kirjoitustehtdvien, asioiden visuaalisen esillepanon ja tiimin yhteisten dialo-
gihetkien avulla.

Tutkimuksen tuloksissa selvisi, ettd yli puolessa haastateltujen organisaa-
tioista ollaan hyvin tiimipohjaisia ja tiimejd pyritddan johtamaan jaetun johtajuu-
den tavoin. Puolessa organisaatioista pyritddan itseohjautuvammaksi ja itsendi-
sempddn tiimityohon ja kahdessa, jossa ei pyritty, koettiin, ettd siind ollaan jo
hyvailld mallilla. Tamé& havainto osuu yhteen Hsun ym. (2017) ja Skyttan (2000)
nakemysten kanssa siitd, ettd IT-organisaatiot muuttuvat kohti tiimipohjaisem-
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paa tyoskentelytapaa. Haastatelluille ei ollut kuitenkaan kovin selvdd, miten
tiimit johtavat itseddn ja jos oli, niin haastateltavat totesivat, ettd joku tietty tii-
min toimintamalli ei valttamittd ollut kovin yleinen koko organisaatiossa.
Haastatelluilla ei ollut kokemusta pelillistimisestd tiimien johtamisen yhtey-
dessd. Tamédn antaa vahvistusta sille, ettd tutkimuksen ldhtokohdat ja tutki-
musongelmat ovat hyvin perusteltu ja tutkimus voi tuottaa arvoa, koska tutki-
muskirjallisuudessa on aukko, johon tutkimuksella pyritddan vastaamaan.

Tutkimuksen empiirisen osion haastateltavien organisaatioiden taustatie-
tojen perusteella ainakin jonkin tasoinen pyrkimys jaettuun johtajuuteen toi-
mintatapana on melko yleistd. Erddan haastateltavan kuvaus tiimien johtamisen
tavasta oli erittdin ldhelld Pearcen (2004) méaaritelmaéd jaetulle johtajuudelle, jos-
sa jaetun johtajuus kuvataan yhtdaikaiseksi, jatkuvaksi ja yhteiseksi tiimin pro-
sessiksi, jossa esiintyy johtajuuden niin sanottua sarjaemergenssid. Taustatieto-
jen perusteella tutkimuskirjallisuus jaetun johtajuuden puolelta tdsmaa tutkiel-
man tuloksiin siind, ettd yhd useammassa tiimissa toteutetaan sellaista tiimijoh-
tamisen mallia, missd ei ole formaalia johtajaa, vaan se on ldhempand jaettua
johtajuutta. Tastd voidaan pdatelld my0s, ettd jaettua johtajuutta toteutetaan tai
pyritddn toteuttamaan useassa IT-organisaation tiimissd. T&lloin jaetulle johta-
juudelle olisi hyvé olla olemassa jonkinlainen malli, jota kdyttdd tiimin toimin-
nan ohjaamiseen. Kuten erds haastateltava sanoi, voi jaetun johtajuuden pelillis-
tetty malli vastata hyvin tiimien jaetun johtajuuden ja itseohjautuvuuden haas-
teisiin, koska projektitiimille on annettu paljon vastuuta omasta johtamisestaan.

Tutkimuksen empiirisen osion perusteella pelillistiminen ei ole vield IT-
organisaatioissa kovin yleistd tiimien johtamisen suhteen. Muutama haastatel-
tava totesi, ettd osa heiddn valmentajistaan kayttaad erilaisia pelillistettyja ele-
menttejd tiimien johtamisen tukena, mutta ne eivét ole vield levinneet jaetuksi
standardiksi organisaation tasolla. Haastateltavat ottivat konstruktion hyvin
vastaan muutaman todetessa suoraan, ettd tdima ratkaisee joitakin ajankohtaisia
ongelmia tiimien johtamisen suhteen. Osa haastateltavista oli myos sita mieltd,
ettd pelillisyys ja siitd inspiroitunut sanasto auttaa mahdollisesti mallin toimi-
vuudessa. Tdstd voidaan péaatelld, ettd korkean tason yleiselle ja pelillistetylle
mallille, jota voi soveltaa tapauskohtaisesti on olemassa tarve.

Ainestosta selvidi erilaiset haasteet, mitd haastateltavat kokevat tiimien
johtamisessa ja tiimityoskentelyssd olevan. Kolme eniten havaintoja saanutta
haastetta, sekd kolme kaksi havaintoa saanutta haastetta ovat sellaisia, joihin
jaetun johtajuuden pelillistetty malli voi auttaa. Namd haasteet ovat vastuiden
jakaminen, kommunikaatio, erilaisten tyotapojen yhteensovittaminen, tiimityon
osaaminen, johtamistaidon osaaminen ja tiimin jdsenten kemioiden toimivuus.
Haastateltavien mielen pdilld olevat haasteet tukevat sitd johtopddtelmas, ettd
tiimin jaetun johtajuuden pelillistetty malli voi olla tukeva asia joiden haastatel-
tavien mielen pédilld olevien tiimin haasteiden selvittamisessa.

Tutkimuksen konstruktion hyotyja kasittelevien tulosten perusteella jae-
tun johtajuuden pelillistetty malli voi auttaa erityisesti tiimin luottamuksen,
yhteistyon ja palautteen antamisen parantamisessa. Mallin toteuttaminen voi
my0s todenndkoisesti auttaa parantamaan tiimin yhteisid johtamiskdytanteitd,
tiimin jdsenten itsensd johtamisen tasoa, sekd tiimin avoimuutta. Erityisen t&r-
kedksi koettiin palautteen antamisen lisddntyminen ja itsearviointien tekeminen.
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Moni haastateltava uskoi, ettd ndiden tekemisten lisddntymisten kautta kon-
struktion toteuttaminen tuo monia arvelluista hyodyistd. Johtopdatoksend tut-
kimusten tuloksista konstruktion toteuttaminen voi edistdd odotetusti tiimin
jaettua johtajuutta ainakin luottamuksen, yhteistyon, palautteen mddrdn, joh-
tamiskdytanteiden, itsensd johtamisen, sekd tiimin avoimuuden suhteen.

Tutkimusten tulosten perusteella konstruktio ei kuitenkaan valttamatta
tuo parannusta ymmairrykseen tiimin tavoitteesta. Tdhdn vaikuttaa se, ettd
haastateltujen mukaan tiimin tavoite tulee IT-organisaatiossa usein tiimin ulko-
puolelta, joko organisaatiolta itseltddn tai asiakkaalta. Tiimi on yleensd muodos-
tettu tdtd tavoitetta tai projektia varten. Sen takia konstruktion toteuttaminen ei
tuo siihen lisdarvoa, koska se on sisdsyntyinen asia tiimille osassa haastateltujen
organisaatioita. Neljan haastateltavan mukaan timd on hyvin yleistd IT-
organisaatioissa. Johtopddtoksend tille jaetun johtajuuden osa-alueelle ei ole
valttamattd tarvetta IT-organisaatioissa, joissa tiimin tavoite tulee asiakkaalta.
Johtopddtoksend konstruktiosta kannattaa pudottaa pois tavoite-osio tiimiso-
pimuksen muodostamisen tehtdvéasta.

Puolet haastateltavista ei myoskdan uskonut, ettd konstruktion auttaisi
tiimin jasenid osallistumaan johtamistekoihin ja ndkemaddn itsensd kyvykkaana
johtajuuteen. Tahdn vaikuttaa todenndkoisesti haastatteluissa ilmennyt johta-
juus -sanan kaytto, ja joillakin tiimin jdsenilld ilmenevad haluttomuus johtajuu-
teen. Jos tiimin jdsenet ovat jaetussa johtajuuden mallissa, jossa kukaan ei ole
formaalisti kenenkdédn yldpuolella, niin sana johtajuus tuo silloin ristiriitaisia
ajatuksia. Johtopadatoksend konstruktiossa ei kannata kayttdd valttamattd terme-
ja “ndkemaddn itsensd johtajana tai kyvykkddnd johtajuuteen”, vaan kuten erds
haastateltavista totesi, kannattaa kayttdd termistod “auttaako tdméd paranta-
maan jotain tiettyd toimintatapaa?”. Tama tarkoittaa, ettd konstruktiossa kaytet-
tyjen palautteiden ja itsearviointien sanoituksessa ei kannata kayttda esimerkik-
si termejd “onko Matti osoittanut johtajuutta?”, vaan mieluummin ”“onko Matti
toiminut esimerkillisesti?”.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan vdittdd, ettd pelillistetty jaetun
johtajuuden malli voi auttaa tiimejd toteuttamaan jaettua johtajuutta, ja ettd sel-
laiselle on tarvetta. Tutkimuksessa luotu konstruktio voi toimia jaetun johta-
juuden pelillistettynd mallina, joka auttaa tuottamaan tutkimuskirjallisuuden
mukaan oleellisia jaetun johtajuuden toimintoja. Todenndkoisimmat hyodyt
konstruktion toteuttamisesta tiimille ovat yhteistyon paraneminen, palautteen
mddrdn paraneminen, luottamuksen paraneminen, sekd yhteisten johtamiskay-
tanteiden paraneminen.

Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, ettei konstruktio ole sellaise-
naan valmis ja konstruktiolle todettiin my6s parannusehdotuksia. Eniten ehdo-
tuksia tuli kdyttoonotto -vaiheen tiivistamiseksi. Kukaan haastatelluista ei kui-
tenkaan halunnut poistaa sitd kokonaan. Yksi haastatelluista totesikin, etta
vaikka heilld tiimity6td painotetaan, ei tiimin muodostamiseen ole mitddn oh-
jeistusta tai kdytdntod. Kolme haastateltavaa ei osannut sanoa parannusehdo-
tuksia todeten, ettd konstruktio on kattava. Yksi haastateltava totesi, ettd kon-
struktiossa kaytetty sanasto voi olla vanhemmille ihmisille poistyontava. Han
tarkensi, ettd kehitysideoiden mennessd temaattisiin asioihin, on kokonaisuus
hyvalla mallilla. Yksi haastateltavista totesikin haastattelun lomassa, ettd tii-
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mien itseohjautuvuus on heilld ihan hyvilld tasolla, mutta oppien jakamista
koko organisaatiolle ja muiden tiimien kanssa olisi hyvéa olla enemmaén. Tata
ajatusta tuki myos toisen haastateltavan kehitysehdotus, jossa tiimi tekisi post
mortem -nimisen oppien tiivistyksen projektin lopuksi ja keskustelisivat, mitd
tastd projektista oppimaansa he vievit tulevissa tiimeissd ja projekteissa eteen-
pdin, jotta konstruktion kaytostd tulisi koko organisaatiolla hyodyllisempad.
Ulhei ja Miillerin (2014) totesivat erddksi jaettu johtajuuden hyodyksi, ettd se
voi johtaa parempiin kdytdnteisiin koko organisaation tasolla, eikd vain sitd to-
teuttavan tiimin tasolla. Post-mortem -kehitysidea tukisi tdtd ajatusta. Johtopaa-
toksend konstruktiossa tulisi miettid sanaston tapauskohtaisuuksia, kdyttoonot-
to -vaiheen tiivistimistd, sekd konstruktion visuaalisen mallin muuttamista,
mikali sitd haluaa viedd kaytantoon pidemmalle tai kehittdd eteenpdin.

Empiirisessd tutkimuksessa tehtiin havaintoja myos konstruktion kadyton
esteisiin. Todenndkoisimpid esteitd konstruktion toimivuudelle voivat olla tot-
tumattomuus, riittdvit aikaresurssit ja riittdvd koettu hyoddyllisyys. Tuloksissa
monet esitellyt parannusehdotukset keskittyivitkin esteiden ylittdmiseen. Aika-
resursseihin ehdotettiin, ettd saattueen muodostamisen tehtdvit tiivistetddn ja
toteutetaan yhtend ohjattuna sessiona. Tottumattomuuteen ehdotettiin, ettd
konstruktiota kadytetddn ohjatusti vdhintdan kolme kuukautta, jotta toiminta-
malli tulee tutuksi. Johtopdatoksend voisi todeta, ettd konstruktion esteiden ylit-
taminen voi tarkoittaa, ettd konstruktiota kannattaa kokeilla ohjatusti vahintaan
kolme kuukautta, jotta sen ohjaamaan toimintamalliin totutaan ja sen tuoma
hyoty voidaan todeta tiimin kesken. Alun kdyttoonotto -vaihe kannattaa hoitaa
tiivistettynd yhdelld ohjatulla sessiolla.

Jaetun johtajuuden pelillistettyyn malliin tehtiin muutoksia haastateltujen
palautteiden, kehitysehdotusten ja todettujen esteiden pohjalta (kuvio 12). Kayt-
toonottovaihetta on visuaalisessa mallissa tiivistetty ja itsen johtamisen sovel-
tamisen tehtdvassd poistetaan oppimissopimuksen kysymykset, jolloin koko
kayttoonottovaihe muuttuu tiiviimmaéksi ja kevyemmaéksi tehdd. Samoin yhtei-
sen ymmarryksen muodostamisen tehtdvastd, jossa luodaan tiimin kesken tii-
misopimus, poistetaan osio, jossa tiimi miettii tavoitettaan, koska se tulee em-
piirisen tutkimuksen mukaan IT-tiimille asiakkaalta ja on tiimin perustamisen
syy. Kayttoonotto -vaiheen tiivistaiminen pyrkii my6s ennaltaehkdiseméddn ai-
kaan liittyvaa estettd. Sykli -vaiheeseen eli tiimin toimintaan on lisétty yhteisen
ymmadrryksen arviointi -vaihe. Tiimin elinkaaren loppuun on lisdtty Post-
mortem -vaihe, jossa tiimi tiivistdd projektista tai tiimityostd oppimaansa ja
pddttdd, millaisia tietoja ja toimintatapoja tdstd kyseisestd projektista on hyva
levittdad muihin projekteihin ja mistd pitdd ottaa oppia, jotta samat virheet eivét
toistu muissa projekteissa. Post-mortem -vaiheen toteuttamiseen voisi toimia
Toivasen ja Kotamden (2013) Jalkimotorola -kysymykset, jotka ovat: “Mikd me-
ni hyvin?”, “Mikd meni huonosti?”, “Mitd opimme?”, “Mitd teemme ensi ker-
ralla paremmin?” ja “Mitd viemme kdytantoon?” Mallin vaiheiden alle on my6s
selvennetty, mitd tiimin olemassaolon vaihetta mikékin vaihe edustaa, jotta pe-
lillistdmisestd inspiroitunut sanasto ei toimi epédluottamusta herdttavana tekija-
nd. Vaiheet ovat tiimin muodostaminen, tiimin toiminta ja tiimin lopettaminen.
Vaiheiden selvennys pyrkii ennaltaehkdiseméaan tutkimuksessa todettua estetta
sanastosta.
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Palaute ja tuki

Itsen johtamisen soveltaminen
*  Tiedon jakaminen & yhteisen
ymmdrryksen muodostaminen

*  Opitun tiivistys ja levittdiminen

Tiimin muodostaminen Tiimin toiminta Tiimin lopettaminen

KUVIO 12 Jatkokehitetty jaetun johtajuuden pelillistetty malli

Jaetun johtajuuden pelillistetty konstruktio otettiin hyvin vastaan kdytannon
ndkokulmasta. Jokainen haastateltavista oli sitd mieltd, ettd se voisi toimia kay-
tannossd heiddn organisaatiossaan tai tiimissddn ja kaksi haastateltavista tii-
mien kehittdmisen roolista toi haastatteluissa esille, ettd haluaisi ja aikoo kokeil-
la konstruktiota vahintddnkin osittain organisaatiossaan omien tiimiensa kanssa.
Tastd voi pddtelld, ettd mallille on kysyntdd ja tutkimusongelma on ollut hyvin
perusteltu todellisista tarpeista kdsin. Monet haastateltavat olivat kuitenkin
myos sitd mieltd, ettd tdllaisen konstruktion kdytantoon vieminen on vahintaan
muutaman kuukauden kokeilu sen takia, ettd uusiin toimintatapoihin tottumi-
nen vie aikaa. Kadytantoon viemisessd painotettiin myds tiimin ulkopuolista oh-
jausta konstruktion kayttoonotossa ja muutama kuukausi siitd eteenpdin. Tama
havainto osuu yhteen Carson ym. (2007) ndkemysten kanssa, joiden mukaan
toimiva jaettu johtajuus voi tarvita ulkopuolista valmennusta ja tukea, jos tiimin
sisdinen ymparisto ei ole kovin vahva.

Yhteenvetona tutkimuksen tuloksista ja vastauksena tutkimuksen tutki-
muskysymykseen jaetun johtajuuden pelillistetty malli voi olla potentiaalinen
tai esimerkki potentiaalisesta toimintatavasta edistdd jaettua johtajuutta tiimissa
IT-organisaatiossa pelillistamisen keinoin. Se voisi toimia ohjaavana viitekehyk-
send, kuten Scrum toimii projektinhallinnassa tai sen voisi integroida johonkin
olemassa olevaan toimintamalliin. Se voi siis edistdd IT-organisaatiossa toimi-
van tiimin jaettua johtajuutta.

8.2 Tutkimustulosten vertailu aiemman kirjallisuuden kanssa

Aiempi kirjallisuus ei tarjoa tutkimustuloksille vertailupohjaa, koska tutkimus-
ta, jossa jaettu johtajuutta edistetddn pelillistdimisen keinoin ei ole. Tutkimuk-
sessa kuitenkin selvidd, ettd mallille koettiin olevan esteitd, ja namad esteet ovat
samoilla linjoilla aiemman tutkimuskirjallisuuden kanssa.

Tutkimuksen empiirisessd osiossa todettiin seitsemén erilaista esteluokkaa.
Nama seitsemén luokkaa ovat hyvin samankaltaiset El-Masrin ym. (2015) pelil-
listdmisen esteiden kanssa. Taulukkoon on lisdtty Moen ym. (2009) ndkemykset
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jaetun johtajuuden organisaatiotason esteistd, koska niissd huomioiduista es-
teistd yksi tuli esille tutkimuksen empiirisessd osiossa. Taulukosta 15 16ytyvat
konstruktion havaitut esteet yhdistettynd osaan tutkimuskirjallisuudesta 16yty-
neistd pelillistdimisen ja jaetun johtajuuden organisaatiotason esteista.

TAULUKKO 15 Konstruktion esteet verrattuna tutkimuskirjallisuuteen

Kategoria Huomiot Huomio
kirjallisuudessa

Resurssit 3 kpl X
Valmius 2 kpl X

Pelin joustavuus 2 kpl X
Hyodyllisyys 1 kpl

Ymparistod 1 kpl

Jatkuvuus 1 kpl

Sanasto 1 kpl

Oman tiedon turvaaminen 0 kpl X

Jaetut resurssit 0 kpl X
Sivuvaikutukset 0 kpl X

Tutkimuksen 16ydoksiin perustuen voi todeta, ettd resurssit, valmius ja jousta-
vuus ovat konstruktion toimivuudelle oleellisia esteitd. Muita esteitd ovat hyo-
dyllisyys, jatkuvuus ja sanasto. Ne ovat samoilla linjoilla tutkimuskirjallisuuden
El-Masrin ym. (2015) pelillistamisen esteiden kanssa kanssa. El-Masrin ym.
(2015) sivuvaikutusten estekategoriasta ei 16ytynyt havaintoja. Muita havaittuja
ja tutkimuskirjallisuudessa olevia esteitd konstruktion toimivuudelle on tiimin
ympdristo eli organisaatio, jossa tiimi toimii. Se on myds Moen ym. (2009) tun-
nistamia jaetun johtajuuden esteitd. Muita jaetun johtajuuden organisaatiotason
esteitd eli jaettuja resursseja ja oman tiedon turvaamista ei havaittu konstrukti-
on esteend, mutta niihin viitattiin kahden haastatellun toimesta yleisend tiimi-
tyon haasteena. Empiirisessd osiossa havaittiin kaksi uutta estekategoriaa, joita
ei ollut havaittu kirjallisuudessa. Ne ovat jatkuvuus ja sanasto.

8.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tassd luvussa tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta. Reliabiliteetti eli luotet-
tavuus tarkoittaa sitd, kuinka luotettavasti ja toistettavasti kdaytetyt menetelmat
mittaavat valittua tutkimusilmiotd. Validiteetti tarkoittaa, ettd tutkimus mittaa
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sitd mitd sen on tarkoituskin mitata. Validiteetti on hyvd, kun tutkimuksen
kohderyhmit ja tutkimuskysymykset ovat oikeat. (Hiltunen, 2009.)

Tutkimuksessa on kaksi luotettavuutta rajoittavaa tekijid. Ensimmadinen
rajoittava tekija on, ettd tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen aiheista eli pelillis-
tamisestd ja jaetusta johtajuudesta ei l6ytynyt molempia aiheita yhdistelevid
lahteitd. Toinen rajoittava tekijd on, ettd konstruktiota koskevat tulokset eivét
ole suoria havaintoja tosieldamaéstd, vaan haasteltavien mielipiteitd ja ndkemyk-
sid. Ndkemyksien ja mielipiteiden luotettavuutta on pyritty korostamaan valit-
semalla sopivat haasteltavat, joilla on hyvi ja tutkimukseen soveltuva kokemus.
Luotettavampi tapa olisi toteuttaa konstruktio useammassa tiimissd muutamas-
sa erilaisessa ohjelmistoyrityksessd 3-6 kk kokeilujakson ajan ja tehdd empiirisia
havaintoja konstruktion toimivuudesta.

Mahdollinen tutkimuksen luotettavuutta parantava tekijd on, ettd tutki-
muksen tekija omaa kokemusta tydeldmdstd omakohtaisesta tiimityostd, sekd
tiimien parissa tydskentelystd ja hyotypelien suunnittelusta ja kayttamisestd
tiimien jaetun johtajuuden parantamiseksi.

8.4 Tutkimuksen merkitys

Tdssd luvussa tarkastellaan tutkimuksen merkitystd. Tutkimuksella voi olla
merkitystd akateemisesti, yrityksille ja organisaatiolle, sekd niissd toimiville tii-
meille ja yksiloille.

Téssa tutkimuksessa luotu konstruktio on kdytdannonlaheinen, ja siitd voi
olla yrityksille ja organisaatioille merkitystd. Tutkimusta voi hyodyntdd tiimien
johtajat, tiimien valmentamisesta ja kehittdmisestd vastaavat henkilot, sekd
mahdollisesti jaettua johtajuutta toteuttavat tiimien jdsenet. Tutkimusta voi
hyddyntdd ohjaavana viitekehyksend tiimeissd, joissa toteutetaan jaettua johta-
juutta tai pyritddn toimimaan vailla nimettyd johtajaa. Tutkimus voi toimia
myods yksiloille, tiimeille ja organisaatioille idea-aihiona sille, miten paremmin
kehittdd tiimitoimintaa tai tienviittana, millaisia asioita jaettua johtajuutta to-
teuttavassa tiimissad kannattaa tehda.

Akateemisesti tutkimuksen merkitys on jaetun johtajuuden ja pelillistami-
sen yhdistdmisessd, jota ei ole aiemmin tutkimuskirjallisuudessa tehty. Myos
konstruktio, jaetun johtajuuden pelillistetty malli on uusi kontribuutio akatee-
miseen tutkimukseen.

8.5 Jatkotutkimusaiheita

Tdssd luvussa esitellddn tutkimukselle mahdollisia jatkotutkimusaiheita, jotka
perustuvat tutkimuksen tulosten havaintoihin, sekd tutkimuksen empiiriseen
aineistoon. Jatkotutkimusaiheet liittyvat konstruktion kdaytannon kokeilemiseen,
sekd kokeilemisen kautta ilmeneviin tiimi- ja organisaatiokohtaisiin eroihin.
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Télle tutkimukselle luonnollinen jatkotutkimuksen aihe olisi testata kon-
struktiota kdytannossd. Toteutustapana tdhdn voisi parhaiten soveltua tapaus-
tutkimus ja se kannattaisi toteuttaa usealla tiimilld samasta organisaatiosta.
Myo6s useampi organisaatio on tapaustutkimukselle vaihtoehto, jolloin pitdd
huomioida eri organisaatioissa olevia kulttuurillisia tekijoitd, mutta silloin voi-
daan myods mahdollisesti vertailla syitd, miksi joissakin organisaatioissa kon-
struktion toimiminen on erilaista kuin toisissa. T&lloin voitaisiin myo6s verrata,
ovatko etukdteen arvioidut hyodyt kdytannossa toteutuvia ja ilmaantuuko mui-
ta hyodytd, joita ei ole otettu huomioon. Tapaustutkimuksessa pystytdan myos
havainnoimaan, mitka tidssd tutkimuksessa todetuista konstruktion mahdollisis-
ta esteistd toteutuvat. Tapaustutkimuksessa voitaisiin myos tutkia, kohtaako
konstruktiota toteuttava tiimi Moen ym. (2009) tiimikohtaisia jaetun johtajuu-
den esteitd, joita ei tullut tassd tutkimuksessa esille.

Tulevaisuudessa voitaisiin myos tutkia, miten malli toimii samassa tilassa
toimivilla tiimeilld ja miten etédtyotd tekevilld tiimeilld. Tiimien vilisid eroja voi-
si my0s tutkia tiimien funktioista késin.

Organisaatiokohtaisia eroja voitaisiin tutkia tutkimalla tiimejd laajasti ja
vertaamalla niiden tutkimustuloksia keskenddn organisaatioiden eri tekijoiden,
kuten organisaatiorakenteen tai koon mukaan.
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9 Yhteenveto

Tdamdn pro gradu -tutkielman tarkoitus on ollut selvittdd, kuinka pelillistaa tii-
min jaettua johtajuutta IT-organisaatiossa. Aihe on tdrked, silld aiempaa tutki-
musta aiheesta ei ole, vaikka samaan aikaan tiimit toimivat IT-organisaatioissa
yhd enemmain jaetun johtajuuden johtamismallilla. Tutkielma on konstruktiivi-
nen tutkimus, jossa on haettu tietoa konstruktion luomiseksi aiemmasta tutki-
muskirjallisuudesta ja arvioitu konstruktion hyodyllisyyttd haastattelemalla IT-
alan ammattilaisia, joiden kaytossa konstruktio voisi olla ja jotka omaavat ko-
kemusta tiimien kehittamisestd IT-alalla. Tutkielma koostuu kirjallisuuskat-
sauksesta, konstruktion luomisesta, sekd empiirisestd osuudesta. Kirjallisuus-
katsaus loi pohjan konstruktion luomiseen. Kirjallisuuskatsauksen yhteenvedon
pohjalta luotiin konstruktio, jonka hyodyllisyyttd selvitetddn empiirisessd tut-
kimusosiossa. Empiirinen tutkimus toteutettiin puolistrukturoiduilla teema-
haastatteluilla ja aineisto analysoitiin teemoittelun ja koodauksen avulla. Taman
tutkimuksen tutkimusongelma oli:

* Kuinka edistdd IT-organisaatiossa toimivan tiimin jaettua johtajuutta pe-
lillistdmisen avulla?

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi luotiin kolme apukysymysta:

* Mitd on pelillistaiminen?
* Kuinka pelillistetdan?
* Mitd on jaettu johtajuus?

Kolme tukikysymystd muodostettiin tutkimuksen alussa, jotta saavutettaisiin
parempi ymmarrys tutkimusongelmasta. Tutkimuksen apukysymyksiin pyrit-
tiin vastaamaan kirjallisuuskatsauksella.

Ensimmadinen apukysymys oli “Mitd on pelillistiminen?”. Pelillistiminen
on peleistd tuttujen elementtien kayttod ei peli-konteksteissa, eli konteksteissa
joissa ei ole tarkoitus pelata. Pelillistimiselld pyritddn tekemddn aktiviteeteista
tai asioista motivoivempia tai mielekkdampia kayttaa.

Tutkimusongelman toinen apukysymys oli “Kuinka pelillistetdan?”. Pelil-
listdmisen prosessi on monivaiheinen, joka alkaa ongelman tai kontekstin maa-
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rittelystd. Toinen vaihe on kéyttdjien hahmottaminen. Kolmas vaihe on mallin
ideointi ja prototyypin suunnittelu, jossa otetaan huomioon halutut kayttayty-
mismallit ja aktiviteetit. Neljas vaihe on implementointi eli pelillistetyn asian
kaytantoon vieminen. Viides vaihe on toimivuuden arviointi.

Kolmas apukysymys tutkimusongelmaan liittyen oli “Mit& on jaettu johta-
juus?”. Jaettu johtajuus on yksiloiden vililld tiimissd tapahtuvaa emergenttid
johtajuutta. Tiimissd ei ole nimettyd formaalia johtajaa, vaan johtajuus on tiimil-
le yhteinen asia.

Tutkimusongelman “Kuinka edistdd IT-organisaatiossa toimivan tiimin ja-
ettua johtajuutta pelillistimisen avulla?” selvittamiseksi kehitettiin konstruktio
konstruktiivisen tutkimusotteen mukaisesti kirjallisuuskatsauksen pohjalta ja
sen hyodyllisyyttd arvioitiin tutkielman empiirisessd osiossa. Konstruktio on
jaetun johtajuuden pelillistetty malli. Konstruktiota arvioitiin IT-alan tiimitoi-
minnan kehittdjien osaajien ja potentiaalisten kayttdjien kanssa.

Empiirisen tutkimuksen eli haastattelujen tulosten perusteella konstruktio
voi hyvin toimia viitekehyksend tai mallina jaetun johtajuuden edistdmiseksi
pelillisin keinoin. Empiirisen tutkimuksen tulosten pohjalta konstruktio voi
haastateltavien mukaan tuottaa osittain niitd hyotyjd, mitd jaetun johtajuuden
hyva toteuttaminen voisi tutkimuskirjallisuuden mukaan toteuttaakin. Empiiri-
sessd osion tulosten pohjalta konstruktiosta kehitettiin seuraava versio, joka
huomioi oleelliset empiirisen tutkimuksen kehitysideat ja kdyton esteet.
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LIITE1 - PUOLISTRUKTUROITU HAASTATTELURUNKO

Haastateltavan tausta

1. Miten kuvailisit omaa tyotehtdvaasi?
2. Kokemus organisaatiosta (kauan ollut mukana)?

Organisaation tausta

1. Minkalaisia tiimejd teiddn organisaatiossa on?
2. Tiimien pysyvyys eli kesto?
3. Tiimien keskim&drdinen koko?

Taustaa tiimien johtamisesta

1. Miten kuvailisit, ettd tiimejd johdetaan?

2. (Miten kuvailisit, ettd kuinka tiimit johtavat itseddn?)

3. Suurimmat haasteet tiimityoskentelyssa?

4. Suurimmat haasteet tiimien johtamisessa?

5. Millaisia tyokaluja tai metodeja nyt kdytetddn tiimin jaetun johtajuuden pa-
rantamiseksi?

6. Millaisia tyokaluja tai metodeja nyt kdytetddn tiimin luottamuksen paranta-
miseksi tai yhteisymmarryksen parantamiseksi?

7. Onko kokemusta pelillistamisestd tiimien johtamisen yhteydessa?

Konstruktion arviointi

1. Mika konstruktiossa on hyvaa?
2. Miki konstruktiossa on huonoa?

Voisiko konstruktio auttaa parantamaan:

3. Tiimin jdsenten vaélistd luottamusta?

4. Tiimin jasenten vilistd avoimuutta?

5. Tiimin jdsenten yhteistd ymmarrystd tekemisestddn ja tavoitteestaan?

6. Tiimin yhteisid johtamiskdytdnteita?

7. Tiimiln jasenten ndkemystd tiimitovereista kykenevind johtajuuteen?

8. Tiimin yhteisty6ta?

9. Tiimin jasenten osallistumista johtamistekoihin ja ndkemystd itsestd johtajana?
10. Tiimin jasenten autonomiaa ja itsensd johtajuutta?

11. Tiimildisen antaman palautteen maaraa?

12. Miten konstruktiota voisi kehittda?
13. Voisiko konstruktio toimia teilld kdytannossa?



