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Maitotilayritysten johtamisen haasteet kasvavat toimintaympariston muutosten my6ta. Parhaiten menestyvat ne
maatalousyrittdjat, jotka suunnittelevat ja johtavat yritystoimintaansa kokonaisvaltaisesti. Kokonaisvaltaisella joh-
tamisella tarkoitetaan pitkan ja lyhyen aikavalin johtamista yhtena kokonaisuutena. Tallgin pitkan aikavalin tavoit-
teita toteutetaan lyhyen aikavalin johtamisella eli kaikki toiminta tahtaa strategian toteuttamiseen. Jokainen mai-
totilayritys on resursseiltaan erilainen, joten muiden maitotilayrittdjien tekemat ratkaisut eivat sovellu sellaisenaan
kopioitavaksi. Taman artikkelin tavoitteena oli kuvata, miten tutkimustietoa hyddyntamalla ja maitotilayrittdjien
seka eri sidosryhmien kanssa yhteiskehittamalla luotiin Maitotilayrityksen kokonaisvaltaisen johtamisen kasi- ja
tyokirja. Naiden avulla maitotilayrittdja voi systemaattisesti suunnitella yritystoiminnan kehittamista tavoitteiden-
sa mukaisesti ja toteuttaa strategiaa niin lyhyella kuin pitkalla aikavalilla. Kasi- ja tyokirjaa yhteiskehitettiin moni-
vaiheisesti. Alussa kerattiin tutkimusaineistoa haastattelemalla maitotilayrittdjia ja sidosryhmien edustajia. Taman
aineiston avulla selvitettiin kokonaisvaltaisen johtamisen nykytilaa maitotilayrityksissa seka miten maitotilayritys-
ten kokonaisvaltaista johtamista voidaan edistda. Lisaksi jarjestettiin maitotilayrittdjille ja sidosryhman edustajille
tyopajoja, joissa kasiteltiin millainen kokonaisvaltaisen johtamisen malli parhaiten huomioi maitotilayrittajien ja si-
dosryhmien tarpeet. Maitotilayrityksen kokonaisvaltaisen johtamisen malli luotiin ndiden teemahaastatteluiden,
tyopajojen, kirjallisuuden ja tutkijaryhman tutkimusten pohjalta. Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin pohjalta laa-
dittiin kasi- ja tyokirjaluonnokset. Maitotilayrittdjat ja sidosryhmien edustajat osallistuivat kasi- ja tyokirjaluonnos-
ten kehittdmiseen antamalla palautetta ja kehittdamisehdotuksia monessa vaiheessa: esitestaamalla luonnosversi-
oita seka osallistumalla teemahaastatteluihin ja tydpajoihin. Lisaksi kasi- ja tyokirjaa pilotoitiin Eteld-Pohjanmaan
ProAgrian, Seindjoen ammattikorkeakoulun (SeAMK) ja ProAgria Keskusten Liiton toteuttamassa Johto-hankkeessa
sekd SeAMKin agrologi (AMK)-opetuksessa. Yhteiskehittamisen myo6ta kasi- ja tyokirjaluonnoksia parannettiin, ym-
marrettavyytta selkeytettiin ja teksti muokattiin arkikielelle. Maitotilayrityksen kokonaisvaltaisen johtamisen kasi- ja
tyokirja pohjautuvat tutkimustietoon. Yhteiskehittamalla kasi- ja tyokirja muokattiin maitotilayrittdjien kdaytannon
johtamistarpeita vastaavaksi. Kasi- ja tyokirja auttavat maitotilayrittdjaa kokonaisvaltaisen johtamisen omaksumi-
sessa ja maitotilayrityksen johtamisessa.
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Johdanto

Maitotilayritysten johtamisen haasteet kasvavat toimintaympariston muutosten myota. Parhaiten menestyvat mai-
totilayrittajat, jotka suunnittelevat ja johtavat yritystoimintaansa kokonaisvaltaisesti. Kokonaisvaltaisella johtami-
sella tarkoitetaan pitkan ja lyhyen aikavalin johtamista yhtena kokonaisuutena. Talldin pitkdn aikavélin tavoitteita
toteutetaan lyhyen aikavalin johtamisella eli kaikki toiminta tdhtda strategian toteuttamiseen. Kokonaisvaltaisen
johtamisen tavoitteena on tuottavuuden parantaminen, muutoksiin sopeutuminen ja valintojen tekeminen. Jokai-
nen maitotilayritys on toimintaymparistoltaan ja resursseiltaan erilainen, joten muiden maitotilayrittdjien tekemat
valinnat eivat sovellu sellaisenaan kopioitavaksi (Ryhdnen ym. 2019a, Ryhdnen ja Narva 2019).

Maitotilayrittdjien pitkan aikavalin suunnitteluun ei ole olemassa juurikaan tyokaluja. Sen vuoksi kokonaisvaltaisen
johtamisen kasi- ja tyokirjalle oli selkea tarve. Niiden haluttiin olevan mahdollisimman hyvin maitotilayrittdjien
tarpeeseen vastaavia seka kayttajalahtoisia. Sen vuoksi niitd yhteiskehitettiin maitotilayrittajien ja sidosryhmien
edustajien kanssa. Engstémin ym. (2020) mukaan yhteiskehittdminen on jatkuva, tavoitteellinen kehittamisprosessi,
johon eri osapuolet osallistuvat aktiivisesti ja loppukayttajilla on keskeinen rooli. Prahalad ja Krisnan (2008) koros-
tavat asiakkaiden tarpeiden huomioimista. He toteavat tuotteiden raataldimisen asiakkaiden tarpeita vastaavaksi
epaonnistuvan silloin, kun niita kehitetdan vain yrityksen sisalla eikd asiakkaita kuunnella. Engstromin ym. (2020)
mukaan yhteiskehittdminen kattaa kaiken kehittdmiseen tahtadvan yhteistydon sidosryhmien kesken. Siina kaikki
osapuolet oppivat ja se ei rajoitu pelkdstaan kayttajien ja osallistujien kuulemiseen ja palautteiden kerdamiseen.
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Perinteisesti maitotilayrittdjille on ollut vain niukalti tukea saatavilla kokonaisvaltaiseen johtamiseen liittyen. Sen
vuoksi maitotilayrittajat tarvitsevat uusia toimintamalleja ja tyokaluja kokonaisvaltaisen johtamisen tueksi. Ta-
han tarpeeseen vastaavat Maitotilayrityksen kokonaisvaltaisen johtamisen kasi- ja tyokirja (Ryhdnen ja Narva
2021, Ryhdnen ym. 2021a). Taman artikkelin tavoitteena on kuvata, miten tutkimustietoa hyodyntamalla seka
maitotilayrittajien ja eri sidosryhmien edustajien kanssa yhteiskehittamalla luotiin maitotilayrittdjien kokonais-
valtaisen johtamisen avuksi Maitotilayrityksen kokonaisvaltaisen johtamisen kasi- ja tyokirja. Maitotilayrittdja voi
kasi- ja tyokirjaa hydodyntamalla systemaattisesti suunnitella yritystoiminnan kehittdmistd omien tavoitteidensa
mukaisesti ja toimia tavoitteidensa mukaisesti niin lyhyellad kuin pitkalla aikavalilla.

Aineisto ja menetelmat

Maitotilayrityksen kokonaisvaltaisen johtamisen kasi- ja tyokirjan luomisessa oli useita eri vaiheita, joihin osallis-
tui maitotilayrittdjia ja sidosryhmien edustajia (Ryhdnen ja Narva 2021). Kuvassa 1 on esitetty kehittamisproses-
sin vaiheet tutkimuksesta kasi- ja tyokirjaksi.
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Kuva 1. Kokonaisvaltaisen johtamisen kdsi- ja tyokirjan kehittamisen vaiheet

Prosessin alussa kartoitettiin kokonaisvaltaisen johtamisen nykytila maitotilayrityksissa. Nykytilan kartoituksen
tavoitteena oli selvittda, millaista kokonaisvaltainen johtaminen on maitotilayrityksissa ja miten maitotilayritysten
kokonaisvaltaista johtamista voidaan edistaa. Lahestymistavaksi valittiin laadullinen tutkimus ja aineiston-
keruumenetelméksi teemahaastattelut, koska aihealue on vahéan kartoitettu (Narva ym. 2019a). (vrt. Hirsjarvi,
Remes ja Sajavaara 2009) Haastateltaviksi valittiin eri puolelta Suomea 40 maitotilayrittdjaa eri yrityskokoluokista.
Haastateltaviksi valitut maitotilayrittdjat olivat kehittdneet yritystansa edellisind vuosina tai aikoivat kehit-
taa sitd tulevaisuudessa. Maitotilayrittdjille tehtyjen haastatteluiden lisdksi haastateltiin 12 eri sidosryhmien
edustajaa. Haastattelut toteutettiin vuonna 2018. Haastattelut nauhoitettiin, litteroitiin ja analysoitiin tutkija-
ryhman toimesta. Aineiston analysoinnissa hyodynnettiin laadullista sisdltéanalyysia (Narva ym. 2019a, 2019b).

Seuraavassa vaiheessa kahdessa tyOpajassa selvitettiin strategiatyon ja kokonaisvaltaisen johtamisen kehit-
tamistarvetta maitotilayrityksissa seka tuotettiin tietoa kokonaisvaltaisen johtamisen mallin rakentamista varten.
Tybpajoissa hyddynnettiin lisdksi benchmarkingia. Maitotilayrittdjat ja sidosryhmien asiantuntijat kertoivat hyvista
johtamiskaytanteista (Ryhanen ym. 2019b).

Maitotilayrittajien ja sidosryhmien edustajien tarpeet huomioitiin kokonaisvaltaisen johtamisen mallia rakennet-
taessa. Olemassa olevan tiedon, teemahaastatteluiden ja tyopajoissa kerdtyn aineiston pohjalta luotiin kokonais-
valtaisen johtamisen malli. Tama kokonaisvaltaisen johtamisen malli oli pohjana Maitotilayrityksen kokonaisval-
taisen johtamisen kési- ja tyokirjojen luonnille.

Kasi- ja tyokirjan luonnoksia testattiin eri tavoin monivaiheisesti. Niita kehitettiin kommenttien ja testauskokemuk-
sien pohjalta. Kasikirjan esitestaamiseen osallistui maitotilayrittaja ja kolme ProAgria Eteld-Pohjanmaan talous-
asiantuntijaa. Lisaksi kokonaisvaltaisella johtamisella kannattavuutta maidontuotantoon — hankkeen ohjausryh-
ma kommentoi niitd. Naiden jalkeen kasi- ja tyokirjojen luonnosversioita pilotoitiin yhdentoista maitotilayrittajan
ja viiden sidosryhmien edustajan kanssa. Pilotointiin osallistuneilta maitotilayrittajilta ja sidosryhmien edustajilta
keréattiin palautetta kasi- ja tyokirjaluonnoksista teemahaastatteluilla. Kasi- ja tyokirjan luonnosversioita pilotoi
myo6s Johto-hankkeeseen osallistuneet maatalousyrittajat ja Seindjoen ammattikorkeakoulun maatalouden yritys-
talouden agrologi (AMK)-opiskelijat. Lopputestaus jarjestettiin maitotilayrittdjille ja sidosryhmien edustajille
kolmena Teams-tyopajana COVID- 19-epidemian vuoksi.
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Tulokset
Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin rakentaminen

Teemahaastattelujen mukaan maitotilayrittajilla oli strategista ajattelua, mutta tulevaisuuden suunnitelmat oli-
vat karkeahkoja. Systemaattinen tiedonhaku ja analysointi toimintaympariston muutoksista puuttui, kuten myés
resurssianalyysit. Vertailupohjaa omien resurssien vahvuuksista ja heikkouksista oli saatu keskusteluista muiden
maitotilayrittdjien kanssa. Pitkan aikavalin kirjallinen suunnittelu liittyi [dhinna investointeihin, muuten kirjallisia
pitkdn aikavalin suunnitelmia ei juuri laadittu. Maitotilayrittdjilla oli mielessa pitkdn aikavalin tavoitteita, kuten esi-
merkiksi maitotilayrityksen elinvoimaisena pitdminen. Lyhyen tdhtdimen suunnittelu oli suoraviivaista ja se painot-
tui operatiiviseen toimintaan ja tuotantoprosesseja johdettiin tuotoslahtdisesti. Mdaramuotoista, systemaattista
kokonaisvaltaista johtamista ei juuri hyodynnetty. Osa maitotilayrittdjista tunnisti pitkd aikavalin suunnittelun ja
seurannan tarpeen, mutta sille ei 16ydy aikaa, koska péivittdisten tdiden maara on suuri. Maitotilayrittajat naki-
vat kokonaisvaltaisen johtamisen haasteena sen, ettd pitkdn aikavalin, strategisen, suunnittelun hyotyja on vaikea
mitata ja tunnistaa. Kuitenkin haastateltujen mukaan sellaiset maitotilayrittdjat menestyvat tulevaisuudessa, jot-
ka kyseenlaistavat vanhoja toimintatapoja ja kehittavat toimintaansa. Uusia johtamisen tyokaluja tarvitaan, jotta
maitotilayritysta voi johtaa kokonaisvaltaisesti (Narva ym. 2019a).

Teemahaastatellut sidosryhmien edustajat pitivat osaa maitotilayrittdjistd osaavina, yritystoimintaa kehittavina
ja haastavissakin oloissa menestyvina. Tavoitteiden asettamisessa nahtiin kehitettavaa. Osalla maitotilayrittdjista
on selkeitd tavoitteita mielessdaan. Paaosin tavoitteet liittyivdit omaan ja perheen toimeentuloon, osa tavoittelee
yrityskoon kasvattamista, mikda ndahdaan keinona alentaa yksikkokustannusta ja parantaa kannattavuutta. Sidos-
ryhmien edustajien mukaan mittaaminen on puutteellista, esimerkiksi maitolitran yksikkdkustannusta ei yleensa
tiedetd. Talousosaamisessa nahtiin kehitettdavaa. Suunnitelmia tehddan Iahinna lyhyelle aikavalille. Systemaattista
strategista suunnittelua ja johtamista ei sidosryhmien asiantuntijoiden mukaan maitotilayrityksissa juuri ole. Hei-
dan mukaansa strateginen suunnittelu ja johtaminen lisdantyvat ja ovat tulevaisuudessa valttamattomia, mikali
maitotilayrittdja aikoo parjata. Samalla todettiin, ettd myos sidosryhmien edustajien taytyy kehittda palveluitaan
ja osaamistaan kyetakseen toimimaan maitotilayrittdjien tukena (Narva ym. 2019b).

Tybpajoihin osallistuneiden maitotilayrittajien ja sidosryhmien edustajien mukaan kokonaisvaltaisen johtamisen
tulee olla suunnitelmallista ja ammattimaista. Kokonaisvaltaisen johtamisen tarve kasvaa yritystoiminnan laajen-
tamisen ja yhteistyon lisédmisen myota. Johtaminen ammattimaistuu ja sille on I6ydettdva aikaa. Kokonaisval-
taista johtamista voi parantaa itsensa kehittamiselld, koulutuksella, osaamisen lisdamisella ja luomalla verkostoja.
Tulosten mukaan tarvitaan selked strategia. Kehittamistoimet on osattava laittaa tarkeysjarjestykseen. Kokonais-
valtainen johtaminen, tuotannon suunnittelu ja laadukas toiminta mahdollistavat kannattavuuden parantamisen.
Yhteistyoverkostot ndhtiin mahdollisuutena ja neuvonnan asiantuntijat sparraajina. Johtamisessa mittarit ja mit-
taamisen ymmarrettavyys ja hyddynnettavyys koettiin tarkeiksi. Tarkeimmiksi mittareiksi koettiin kannattavuutta,
maksuvalmiutta ja vakavaraisuutta kuvaavat mittarit. Teemahaastattelut ja tyopajat tuottivat tietoa kokonaisval-
taisen johtamisen mallin kehittdmiseen (Ryhdnen ym. 2019b).

Kasi- ja tyokirjan laatiminen

Kokonaisvaltaisen johtamisen mallin pohjalta laadittiin kdsi- ja tyokirjaluonnokset. Tavoitteena oli kasi- ja tyokirja-
pari, joka palvelee maitotilayrittajien tarpeita kdyttajalahtoisesti. Sen vuoksi kasi- ja tyokirjaluonnosta yhteiskehi-
tettiin maitotilayrittajien ja heidan sidosryhmiensa kanssa monivaiheisesti (Ryhanen ym. 2021b). Ensimmaiseen
luonnokseen pyydettiin kommentteja sisallon ja kdytettdvyyden kehittdmiseen. Maitotilayrittdjan, asiantuntijoi-
den ja ohjausryhman jasenien kommenttien pohjalta kasikirjaluonnosta selkeytettiin, kdytannon esimerkkeja li-
sattiin ja tieteellista kasitteistoa korvattiin arkikielella ymmarrettdavyyden parantamiseksi (Ryhdanen ym. 2021b).

Seuraavassa vaiheessa pilotoitiin ensimmadisen kerran kasi- ja tyokirjapariluonnosta yhtena kokonaisuutena. Mai-
totilayrittdjat ja sidosryhmien asiantuntijat toivoivat luonnosten edelleen kehittamista. Osa maitotilayrittajista koki
kasikirjaluonnoksen kasitteet vaikeasti ymmarrettaviksi, osa perehtymisen jalkeen ymmarrettaviksi ja osa sellaise-
naan ymmarrettaviksi. Hankalaksi koettiin erityisesti PESTEL:in ja VRIO:n kaltaiset kdsitteet. Mittaamiseen ja mitta-
reihin liittyvat kohdat mainittiin myos vaikeasti ymmarrettaviksi. Kasikirjaluonnoksen kirjoitustyyli koettiin tieteel-
liseksi ja osin kdytanndlle vieraaksi. Kasikirjaluonnoksen kuvioiden koettiin selkeyttdvan asiaa, vaikkakin kuvioiden
ymmarrettavyydessa naki puutteita kaksi haastateltua. Maitotilayrittdjien mielesta tekstid oli tarve tiivistda ja sel-
keyttaa ja kasikirjasta toivottiin helppolukuista. Tyokirjaluonnosta pidettiin johdonmukaisesti etenevdana. Maitoti-
layrittajat toivoivat, ettd tyokirjaluonnoksessa olisi viittaus kasikirjan kohtaan, jossa kyseista asiaa kasitelldaan. Mai-
totilayrittajan/-yrittajien itsearvioinnin ja ominaisuuksien analysointia kaivattiin viela lisda. (Ryhdnen ym. 2021b)
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Sidosryhmien edustajien mukaan kasikirjaluonnos oli perusteellinen kuvaus kokonaisvaltaisesta johtamisesta.
Kasikirjaluonnoksessa oli heidan mukaansa avattu hyvin asioita ja siitd |0ytyy myos esimerkkeja. He kokivat kasikir-
jaluonnoksen tdssa vaiheessa pitkdksi ja mahdollisesti haastavaksi maitotilayrittdjalle yksin lapikaytavaksi. Ku-
vioiden koetiin tukevan ymmartdmistd, mutta osassa oli liikaa asiaa, mika taas vaikeutti ymmartamista. Osa naki,
ettd taloudellisten tavoitteiden yhteydessa olisi hyva esittdd, etta niiden saavuttaminen on pohja myds muiden
tavoitteiden saavuttamiselle. Kasikirjaluonnoksen tieteellisesti kirjoitetun tekstin ja vieraiksi koettujen kasitteiden
todettiin haittaavan luettavuutta. Sidosryhmien edustajilta tuli useita yksityiskohtaisia kehittamisehdotuksia ku-
vioihin ja tekstiin. Visuaalisuutta toivottiin myos lisda. Vaikka sidosryhman edustajat kokivat, etta tyokirjaluonnok-
sessa oli paljon kysymyksia, sitd pidettiin kuitenkin ymmarrettavana. Ja jos jokin kohta oli hankalasti ymmarrettava,
lisatietoa sai kasikirjasta. Ehdotettiin, ettd tyokirjassa kerrotaan, missa kohtaa kasikirjaa kyseista asiaa kasitellaan,
jolloin on helppo l6ytaa kasikirjasta oikea kohta. Tall6in kasi- ja tydkirja muodostavat selkedn parin. Myos tyokir-
jaluonnoksen visuaalisuutta, [ahinna kuvioiden osalta, ehdotettiin kehitettdvaksi. Sidosryhmien edustajat kokivat
hyvaksi, etta tyokirjaa tayttdessa joutuu ajattelemaan asioita kokonaisvaltaisesti ja pitkalla tdhtdimella.

Pilotointien jalkeen kasi- ja tyokirjaluonnoksia kehitettiin toiveiden mukaisesti. Tekstia tiivistettiin, asioita konkreti-
soitiin, kasitteitd muutettiin mahdollisuuksien mukaan arkikielelle, kuvioita selkeytettiin, mittarien kdyttda havain-
nollistettiin ja esimerkkeja lisattiin. Nain helpotettiin omaksumista seka parannettiin kdsi- ja tyokirjan kaytettavyytta
(Ryhdnen ym. 2021b). Pilotoinnin rinnalla Johto-hankkeessa saatiin hyvia kokemuksia pienryhméatoiminnasta. Ag-
rologi (AMK)-opiskelijoiden testaustyo tyokirjan tdyttamisesta ja tallentamisesta auttoi kehittdmaan teknista to-
teutusta selainten ja ohjelmien mahdollistamissa rajoissa (Ryhdanen ym. 2021b).

Lopputestaukseen osallistuneet maitotilayrittdjat ja sidosryhmien edustajat tutustuvat kasi- ja tyokirjapariin etu-
kateen. He pitivat kasi- ja tyokirjaparia hyvin jasenneltyina, mielenkiintoisesti laadittuina ja kattavana kokonai-
suutena, joka haastaa miettimadn, mitd maitotilayrittamiselta ja yleensakin elamaltdan haluaa ja tavoittelee. He
arvostivat mm. sitd, etta kdsi- ja tyokirja eivdat anna valmiita vastauksia, vaan maitotilayrittdja itse joutuu pohti-
maan asioita uudella tavalla. He totesivatkin, kasi- ja tyokirjaluonnoksissa olevan mukana kaikki oleellinen, eika
varsinaista sisallollista kehittamistd enda toivottu. Kommenttien ja havaintojen pohjalta kasi- ja tyokirja viimeis-
teltiin julkaisuiksi (Ryhanen ym. 2021b).

Johtopaatokset

Tutkimustietoa hyddyntamalla ja maitotilayrittdjien ja sidosryhmien edustajien kanssa yhteiskehittdmalla luotiin
Maitotilayrityksen kokonaisvaltaisen johtamisen kdsi- ja tyokirja. Yhteiskehittamista tehtiin useassa eri vaiheessa.
Aluksi selvitettiin kokonaisvaltaisen johtamisen nykytila, etta tunnistettiin, millaiseen tarpeeseen kasi- ja tyokirjaa
tarvitaan. Sen jalkeen tarvetta ja maitotilayrittdjien odotuksia selvitettiin myds tydpajojen avulla. Naitd hyodyn-
tadmalla luotiin kokonaisvaltaisen johtamisen malli sekd ensimmaiset luonnokset kasi- ja tyokirjasta. Luonnoksia
testattiin ja pilotoitiin kayttajien nakdkulmasta monissa eri yhteyksissa ja monella tavalla: maitotilayrittdjien ja
sidosryhmien edustajien teemahaastatteluilla ja tyopajoissa, Johto-hankkeessa ja agrologi (AMK) opiskelijoiden
opintojen yhteydessa.

Maitotilayrittajien ja sidosryhmien edustajien mukana olo kasi- ja tyokirjan kehittdmisen eri vaiheissa mahdollisti
sen, etta kdsi- ja tyokirjaa saatiin kehitettya kdyttdjia mahdollisimman hyvin palvelevaksi. Heidan panoksensa oli
tarkea kasi- ja tyokirjan kdytettavyyden ja hyddynnettdavyyden parantamisessa. Lopputuloksena saadut Maitotila-
yrityksen kokonaisvaltaisen johtamisen kési- ja tyokirja ovat laajasti hyddynnettdvissa.

Yhteiskehittdmisestd saadun kokemuksen perusteella tiedostetaan, etta kayttdjien osallistaminen kehittamiseen
on valttdmatonta. Yhteiskehittdmisessa on huomioitava, etta se vaatii aikaa ja resursseja. Monivaiheinen yhteis-
kehittdminen vaatii, ettd osallistujilla on eri vaiheissa tarpeeksi aikaa omaksua kehittdmisen kohteena oleva asia
ja aikaa paneutua sen kehittamiseen. My0s osallisten motivaation yllapito on keskeisessa roolissa, osallisten on
koettava kohde mielenkiintoiseksi ja omaa yritystoimintaa hyodyttavaksi.

Kehittamisestd vastuussa olevilla tahoilla, tdssd tapauksessa tutkijaryhmd, on oltava tarpeeksi resursseja yhteiske-
hittdmiseen. Kasi- ja tyokirjaluonnoksia uudelleen kirjoitettiin ja muokattiin useassa eri vaiheessa. Kasi- ja tyokirjan
ohjeistusta tdydennettiin ja uusittiin, tekstid selkeytettiin ja yksinkertaistettiin. Teoriaa karsittiin luettavuuden
parantamiseksi. Ymmarrettavyytta parannettiin korvaamalla tieteellisia kasitteita mahdollisuuksien mukaan arki-
kielella. Yhteiskehittamisesta saadut kokemukset olivat positiivisia ja sen avulla koettiin saavutettavan kayttaja-
Iahtoisempi lopputulos kuin ilman yhteiskehittamista olisi saavutettu.
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