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1 JOHDANTO

Menestyvan organisaation merkki on se, ettd se pystyy uudistumaan ja toteuttamaan strategiaansa
halutulla tavalla. Muutostarpeita voi olla monenlaisia ja niiden onnistuminen riippuu siitd, kuinka
myo6s henkilostd saadaan sitoutettua muutokseen. Muutoksen johtamisen hallitseminen onkin yksi
avainkysymys, kun mietitddn organisaatioiden menestystekijoita. Pelkdt ylaportaan johtajat eivat

pysty yksindan muutosta viemaan lapi vaan muutokselle tarvitaan henkiléston tuki.

Henkilostd ei tue muutosta, jota se ei nde tarpeellisena. Taman vuoksi onkin tarkeda, ettd henkilostd
otetaan mukaan muutostydhdn mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, jotta henkil6std kokee ole-
vansa mukana muutoksessa seka voi osallistua siihen. Osallistumisen ja osallistamisen taytyy kuiten-
kin olla aitoa, jotta sitoutuminen muutokseen on myds aitoa. Henkilostoa tulee kuulla ja olla aidosti

kiinnostunut heidan asiantuntemuksestaan.

Tassa tydssa on tarkoituksena havainnoida, etsié seké kokeilla parhaita tapoja johtaa muutosta ja
osallistaa henkilostod muutokseen. Tyon perusteet lahtevat muutostydssa, jossa taloushallinnon jar-
jestelmat seka prosessit muuttuvat. Nykytilana on, ettd joitakin toita tehdaan paljon manuaalisesti ja
tyon tekemisen tukena on vahan teknologiaa seka automaatiota. Painotus tyéssa on suorittavalla
tekemiselld. Organisaatiossa joudutaan pohtimaan eri digitaalisten sovellusten ja jarjestelmien kayt-
toonottoa ja niiden vaikutusta omaan toimintaan. Kaikki nama toimenpiteet vaativat organisaatiolta
muutoksia ja uusien teknologioiden kadyttéonottoa. Kilpailukyvyn sailyttdmiseksi seké palvelutason

varmistamiseksi tdma on ainoa vaihtoehto, jotta koko organisaation kilpailukyky sailyy.

Vaikka ty6 on tehty Itd-Suomen yliopiston muutostydn osallistamiseen, siité voi olla hydtya myds
muiden julkisten ja yksityisten organisaatioiden muutosty®n johtamiseen tarkasteltaessa keinoja

osallistaa ja sitouttaa henkilostéd muutostydssa.

1.1  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tyon lahtokohtana on, ettei Ita-Suomen yliopiston talouspalveluissa ole ollut kulttuuria osallistaa
henkiléstda muutoksissa vaan muutos on suunniteltu johtotasolla tai pienemmalla keskitetylla ryh-
malla, jonka jalkeen muutostydn lopputulokset on esitelty henkildstolle ja otettu kayttéon. Aiem-
malla tavalla toimittaessa henkilostda ei ole ollenkaan tai hyvin vahan osallistettu varsinaiseen muu-
tokseen, jolloin lopputulemana ei valttématta ole paras mahdollinen tapa toimia, muutosvastarinta

on suurta eikd muutoksen syita ymmarretd eika siten mydskaan muutokseen sitouduta.

Koska muutokseen osallistaminen on asiana organisaatiossamme uusi, tydbmme tavoite on I6ytaa
keinoja Ité-Suomen yliopiston talouspalveluiden kehittdmistyén johtamiseen ja henkiléston osallista-
miseen organisaation kannalta merkittavassa muutostilanteessa. Tutkimuksen tavoitteena on koos-
taa nakemys parhaista tavoista osallistaa ja ndin edesauttaa projektien tavoitteiden saavuttamista
myds tulevaisuudessa. Tehtavien haastattelujen, havainnointien seka tyépajojen avulla saatuja tu-
loksia peilataan organisaatiomuutoksesta, osallistamisesta ja muutosjohtamisesta tehtyyn kirjallisuu-
teen seka tutkimustietoon. Tydn aikana voidaan kokeilla eri tapoja osallistaa ja aktivoida henkildstoa

seka valikoida niista parhaat keinot varsinaisen tyén onnistumisen kannalta.
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Kirjallisuudesta on saatavilla paljon tietoa osallistamisesta ja muutosjohtamisesta. Tutkimuksemme
paatutkimuskysymys on: Mitka ovat henkiléston parhaat osallistamisen keinot Itd-Suomen yliopiston

talouspalveluissa ja miten osallistamista voidaan kehittda?

Tyomme kasittelee yliopiston taloushallinnon henkilston osallistamista muutosprojektiin (kuva 1.),
joten saamamme tulokset eivat sen vuoksi ole taysin sovellettavissa muihin yhteiséihin henkiléston
homogeenisyyden vuoksi, mutta voivat kylla toimia esimerkkeina hyvaan muutosjohtamiseen ja

osallistamisen keinoihin. Saadut tutkimustulokset voivat kuitenkin tarjota hyvaa tietoa osallistavien

menetelmien toimivuudesta organisaatioiden muutosprojekteissa my6s laajemmassa mittakaavassa.

Tiedon saanti Vaikuttamisen
osallistamisen mahdollisuus
kautta omaan tyohon

Paatoksentekoon
osallistuminen

Henkiloston sitouttaminen lahtee aktiivisesta osallistamisesta

Kuva 1. Henkildston sitouttamisen avaimet kehittédmistydssa on osallistaminen.

Teoreettisen viitekehyksen avainkasitteita ovat muutosjohtaminen ja osallistamisen eri keinot, naita
tarkastellaan osana tutkimusta. Avainkasitteiden tarkastelussa kuvataan tutkimukseen liittyvét teo-
riat ja mallit, tarkastellaan ja etsitddn niista parhaat keinot osallistamiseen muutosjohtamisen tukena

Itd-Suomen yliopiston talouspalveluissa.

Tutkimus on rajattu koskemaan talouden muutosprosessin osallistamista ja sen eri keinoja. Tutki-
muksessa kuvataan muutosprosessin vaiheita, keskittyen kuitenkin varsinaiseen osallistamiseen ja
sen tuloksiin. Tutkimuksen molemmat kirjoittajat ovat kiintedsti mukana Itéd-Suomen yliopiston ta-
louspalveluiden talouden muutosprojektissa projektin alusta lahtien, joten rajauksen maarittely tutki-

muksessa on erittdin tarkeaa ja haasteellista.

Tutkimuksessa tarkastellaan kehittémisprojektin alkuvaiheen osallistamista ja menetelmia, niiden
toimivuutta henkiléston aktiivisessa osallistumisessa muutosprojektiin, myds tiedon valityksen nako-

kulmasta. Tutkimuksessa seurataan, kuinka eri osallistamisen keinot ovat toimineet henkiléstolle ja
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niitd on tarkasteltu eri tutkimusmenetelmin. Varsinaisen talouden muutosprojektin muutoksen kay-
tanndn toteutus ja muutosten jalkauttaminen jaa meidan tutkimuksessamme tarkastelun ulkopuo-

lelle, vaikkakin niitd taustatietona tytssa kasitelldaan.

Ita-Suomen yliopiston talouspalveluiden muutostydn tavoitteet

Tyon tilaaja on Ita-Suomen yliopiston talouspalvelut. Tydn tavoitteena on I6ytaa keinoja talouspalve-

luiden kehittamistydn johtamiseen ja henkildston osallistamiseen.

Itd-Suomen yliopistossa toteutettavan talouden muutosprojektin paatavoitteena on Certian tarjoa-
man tuote- ja palveluratkaisun kayttéonotto sovitun mukaisella tasolla 1.1.2023. Koska kayttoénot-
tohetki ei jousta, pyritadn osallistavalla projektitoteutuksella turvaamaan muutosprosessin ja loppu-
kayttajakoulutusten suunniteltu eteneminen seka jarjestelmavaihdosten tuomien prosessimuutosten
siirtdminen osaksi kayttdjien arkea mahdollisimman sujuvasti. Projektin kaikissa vaiheissa pyritdan
aktiivisesti mahdollistamaan henkilokunnan osallistuminen muutosprojektin suunnitteluun ja toteu-

tukseen, my6s muutoksen sitouttamisen, viestinnan ja osaamisen karttumisen kannalta.

Muutosprojektilla tavoitellaan ensisijaisesti UEF:n taloushallinnon tietoteknisen tason nostoa. Hyo6ty
automatisoinnista ja robotiikasta mahdollistaa ty6ajan kayttamisen aikaisempaa enemman haasta-
vampiin taloushallinnon asiantuntijatehtaviin. Siten taloushallinto pystyy tuottamaan aikaisempaa
laadukkaampaa palvelua eri sidosryhmille. Taloushallinnon perustoimintojen siirto Certialle pienentda
merkittavasti taloushallinnon perustehtaviin ja -jarjestelmiin liittyvid henkildriskeja mm. poissaolo- ja
henkildmuutostilanteissa.

Taloushallinnon muutosprojektin 2022-2023 aikana siirrytaén kayttdmaan Certian tarjoamia tietojar-
jestelmia ja talouden perusprosesseja, varmistetaan seka ulkoisen laskennan perustoimintojen jous-
tava siirto etta prosessien toimivuus uudessa toimintaymparistéssa, luodaan tiedolla johtamisen ra-
portointia tukeva laskentakohderakenne, turvataan vanhan tietomassan konvertointi, kaytettévyys ja
arkistointi. Lisaksi projektin aikana luodaan kayttajéhallintaprosessi, laaditaan koulutusmateriaalit ja
koulutetaan loppukdyttajat. Projektin edetessa paivitetdan tietojarjestelmiin liittyvat sopimukset vas-

taamaan muuttunutta tilannetta.

Talouden muutosprojektin lopputuloksena UEF on siirtynyt kayttdmaan Certian tarjoamia taloushal-
linnon tietojarjestelmia ja talouden perusprosesseja 1.1.2023 siten, ettd projektin lopputulos on hy-
vaksytty kummankin osapuolen taholta. Kaikki Certian sisdiset ja Certian ja UEF:n vdliset seka UEF:n
sisaiset integraatiot ja liittymat toimivat. Liséksi loppukdyttajdkoulutuksiin tarvittava koulutusmateri-
aali on tehty, Heimon ja Teamsin ohjesivut on paivitetty ja loppukayttajat koulutettu uusiin jarjestel-
miin ja toimintamalleihin. Kaikkia sidosryhmia on tiedotettu ennakoivasti tapahtuvista muutoksista
viestintasuunnitelmassa kuvatulla tavalla. Nykyisin kaytdssa olevat taloushallinnon tietojarjestelmat
on ajettu alas, tietojen arkistointi ja arkistoitujen kaytettavyys etenkin taydentavan rahoituksen ra-

portoinnin osalta on turvattu ja tehty tarvittavat muutokset jarjestelma- ja palvelusopimuksiin.

Muutosprosessin aikana kiinnitetddn my6s huomiota prosessimuutoksiin, jota taloushallinnon tieto-
jarjestelmien muutos aiheuttaa. Prosessimuutoksien suunnittelun ja siihen osallistamisen my6ta, ta-

louspalveluiden henkilésta voi jo ennen varsinaista muutosta ottaa haltuunsa tarvittavan tietotason
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seka varautua muutoksiin ennalta. Pyrkimys on, ettd mahdollisimman pitkalti tarvittavat prosessi-

muutokset tehdaan etupainotteisesti vuoden 2022 aikana.

Ennen talouden muutosprosessiin osallistamisen keinojen kartoittamista, tilanne on se, etta talous-
palveluissa on totuttu toimimaan annettujen ohjeiden ja sadtdjen mukaisesti, mutta esimerkiksi jar-
jestelmien vaihdoksessa ei laajalti ole henkilésté ollut mukana niitéd kehittdmassa tai tarkastelemassa
prosesseja. Tama aiheuttaa sita, etta esimerkiksi muutosvastarintaa esiintyy, kun ei olla mukana
muutoksen suunnittelussa eika tietoa muutostarpeesta ole. Lisdaksi muutostydssa ei ole otettu huo-
mioon taloudessa loytyvaa asiantuntemusta ja kaytetty sita aktiivisesti hyddyksi, jolloin valttdmatta

kaikkia nakokulmia ei ole osattu ottaa huomioon.

Laajemman osallistamisen kautta, kaikki halukkaat padsevat ilmaisemaan kantansa ja mielipiteensa.
Etenemisesta tiedotetaan sdaanndllisesti ja henkildstéa haastetaan mahdollisuutena kehittda omaa
tyota muutostydhon osallistamisen kautta. Tavoitteena on, etta kayttdon saadaan osallistamisen
kautta parhaat ideat tehda ty6ta tulevaisuudessa, kun asiantuntemusta saadaan laajemmin kayt-
toon.

Yksi yliopiston muutostydn tavoite on myds saada uutta toimintakulttuuria aikaiseksi, jolloin pienem-
missakin kehittamisissa voidaan henkildstéa osallistaa mukaan tyéhdn. Parhaiden osallistamisen ta-
pojen tarkastelu antaa talouspalveluille lahtdkohdat, milla jatkossakin henkilostoa saadaan osallistet-
tua laajemmin kehittdmistydhon. Osallistamisen hy6tyind on henkiléston sitouttaminen, tiedonkulun
parempi takaaminen seka kokemukset, ettéd henkilésté on mukana vaikuttamassa omaan tyéhon

seka paatoksentekoon.
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2 MUUTOSIOHTAMINEN ORGANISAATIOISSA

Vaikka muutosjohtamisesta on olemassa paljon kirjallisuutta, ei monikaan niistéd ota huomioon tun-
teita muutosjohtamisessa. Muutosjohtamisen kirjallisuudessa kasitelldan paljon sitd, kuinka negatiivi-
siin tunteisiin ja muutosvastarintaan tulisi suhtautua ja keinoja niiden karttamiseksi. (Harikkala-Laiti-
nen 2022, 375.)

sessa. Harikkala-Laitisen mukaan parhaita keinoja on vuorovaikutus muutoksen kohteena olevan
ryhman kanssa. Muutoksen kohteena olevalle ryhmaélle on tarjottava riittavasti tietoa, jotta muutos-
vastarinta pienenee tiedon karttuessa. Riittava saatavilla oleva tieto myds katkaisee siivet huhupu-
heilta ja auttaa haivyttamaan huolia. Henkiloston téytyy myds paasta itse puhumaan muutoksesta ja
sen mahdollisesti aiheuttamista huolista, jolloin syntyy aitoa vuorovaikutusta. (Harikkala-Laitinen
2022, 391.)

Yksi muutostilanteen haasteista on muutosvastarinta. Muutosvastarinta on usein termina vastustuk-
selle, joka muutoksena ilmenee usein kriittisyytena sitéa kohtaan ja pyrkimyksena sailyttaa nykytila
mahdollisimman pitkalle tulevaisuuteen. Mita enemman muutos koskettaa nykyisien tehtavien muut-
tamista tydntekijan henkiltasolla, sité kovempi muutosvastarinta yleensa on. Muutosvastarintana
usein kasitetddn nimenomaan tyontekijdiden haitallista ja negatiivista toimintaa muutostilanteessa.
(Laitila 2020, 22.)

Muutosvastarinta voi olla avointa tai peiteltyd, tahallista tai tahatonta. Peitelty muutosvastarinta on
toiminnan kannalta haasteellisinta, silld se voidaan huomata vasta myShaisessa vaiheessa, jolloin
vahinkoa muutoksen kannalta on ennattényt jo aiheutua. Avoin vastarinta voi aiheuttaa konflikteja,
mutta antaa kuitenkin tilaa avoimelle keskustelulle, jolloin tilanteita on my6s helpompi ratkaista. Ta-
haton muutosvastarinta tarkoittaa sitd, etta tyotekija ei valttamattda ymmarra oman kayttaytymi-
sensa vaikutusta muutostilanteeseen. Myds tahaton vastarinta on vaikea tunnistaa, jolloin haittaa
muutokselle on voinut jo aiheutua. Tahallinen vastarinta taas poikkeaa tahattomasta siten, etta vas-
tustajat ovat pohtineet muutosta, mutta eivat jostain syystd halua tukea sitd. Syy voi olla my6s tal-
16in tiedonpuutteesta ja onkin tarkeda, ettd johto kuuntelee ja huomioi henkildstdn mielipiteet tar-
kasti. (Laitila 2020, 22 — 23.)

2.1  Osaamisen kehittédminen talouspalveluissa

Erilaisissa tutkimuksissa nakyy osaamisen ja sen kehittdmisen panostus tyéeldmassa. Tutkimuksissa
ilmenee, etta tyontekijdiden osaamispohja on vahvistunut, kehittymis- ja vaikutusmahdollisuudet
ovat kasvaneet seka tydtehtavat ovat monipuolistuneet. Etenkin monipuolistuneet tyétehtavat pita-
vat myos talouspalveluissa tehtdvankuvan mielekkadna. Mahdollisuudet osallistua koulutuksiin ja
vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hoén koetaan hyvana asiana, toisaalta paineet osaamisvaatimusten
kasvamisen suhteen ovat lisddntyneet, joten tiettyjen tehtavien keskittédmisessa on paineita. Henki-

16illd, jotka ovat tehneet pitkan tyduran osaamista tulee kehittda digitaidoissa, tyéuran alkupuolella
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olevilla henkildilla osaamista tulee kehittda varsinaisen asiasisallon omaksumiseen. (Toivanen, Lep-

panen & Kovalainen 2012, 4.)

Organisaatio, joka tarjoaa hyvat kehittymismahdollisuudet, koetaan myds kiinnostavana tyénanta-
jana. Talla tavalla saadaan oikeat ihmiset pysymaan ja sitoutumaan tydpaikkaan, kun heille anne-
taan mahdollisuudet kehittyd ja kehittda omaa ty6tansa. Yhtena lahtdkohtana toimintaympariston
muutoksiin sopeutumisessa on osaamisen kehittaminen, jotta pysytadn mukana muutoksissa seka
pysytaan jatkossakin taloudellisesti kannattavina. Osaamisen kehittdmisen haasteena on, etta se
koetaan arjessa toissijaisena toimintana, jolle ei varsinaisesti tydssa varata aikaa. Tuottavalta tyolta
pitdisi pystyad vapauttamaan aikaa, jotta kehittdminen oikeasti ja aidosti olisi motivoivaa. (Toivanen,
ym. 2012, 6-7.)

Vaikka kehittamisen ajatellaan olevan osa ty6td, sille kuitenkaan harvoin organisaatiossa varataan
ylimaaraista aikaa. Talldin kehittdmiseen keskittyminen vaikeutuu, kun tyd koko ajan kuitenkin pyorii
samaan tahtiin. Vaikka monesti kehittaminen ja kehitystydn tulokset voisivat vapauttaa tydaikaa on-
nistuessaan, niin silti niihin ei varata tarpeeksi aikaa tai aikaa on haasteellista varata muun tyén vaa-
tiessa jo koko tyopdivan panoksen. Monesti kehittdmiseen osallistuminen aiheuttaa tdéiden kasaantu-
mista, joita ei ole voitu huomioida téiden mitoituksessa. Tama syd kehittamisprojekteihin osallistu-
mista ja halukkuutta. Osaamisen kehittdmisen haasteita on kuvattu kuvassa 2. Osaamisen kehittami-
nen onnistuu paremmin, kun se on osa perusty6ta ja siihen on jo valmiiksi varattu tarpeeksi resurs-
seja ja tydé on mitoitettu oikein. Irrallisena kehittdmiseen ei useinkaan varata tarpeeksi aikaa eika

tehtdvaa osata mitoittaa tydon maaraan nahden oikein. (Toivanen, ym. 2012, 8.)

OSAAMISEN KngTTAMlNEN
OSA PERUSTYOTA

— osaamisen kehittamiselle
varataan aikaa, resursseja

— kehittaminen huomioitu
tyon organisoinnissa ja
mitoituksessa

OSAAMISEN KEHITTAMINEN
TYOSTA IRRALLISTA

— el aikaa, el kaytannon
mahdollisuuksia

— sopeutettava tyohon,
tydprosessiin ja tyorytmiin

— toiden kasautuminen

— haittaa perustyon tekemista,
pahimmillaan uhkaa tulos-

tavoitteiden saavuttamista

KUVA 2. Osaamisen kehittdminen suhteessa perusty6hén. (Toivanen, ym. 2012, 8.)

2.2 Esimiestydskentely muutosjohtamisessa

Jokaisen tydyhteison tulisi valilla pysahtya miettimaan omaa toimintaansa ja tydyhteisén olisi hyva
tarkastella kriittisesti myds omaa toimintaansa. Talléin tydyhteisdn on annettava vapaasti pohtia
sitd, kuinka toiminta on heiddn mielestdan sujunut. Oikeanlaisella nykytilan kartoittamisella voidaan
rakentaa aitoa ja onnistunutta kehittamistoimintaa. Varsinainen kehittdmistoiminta voidaan toteuttaa

monella eri tavalla. (Juuti 2016, 74.)
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Kehittdmisen onnistuminen vaatii sita, ettd siihen panostetaan ja sille varataan aikaa. Yksi kehittami-
sen ongelma on se, etta organisaation ylin johto kaynnistaa lukuisia muutoksia, joilla ei juurikaan ole
mitdan tekemista kaytannén toiminnan kanssa. Nama lukuisat muutokset sitovat kuitenkin aikaa ja
resursseja naenndisten muutosten tekemiseen. Téllaisessa tilanteessa tydyhteison jasenille ei jaa
aikaa oleellisten asioiden pohtimiseen ja kehittamiseen, joilla oikeasti olisi merkitysta kdytannon ar-
jessa. Toinen suuri ongelma on, etteivat esihenkilét kuuntele eivatka silloin mydskaan aidosti kuule
sitd, mita heidan vastuualueellaan olevat henkil6t puhuvat kehittamisestda. Tama johtuu usein siita,
tella ja tuoda esiin uusia ideoita. Tallgin esihenkild ei mydskdaan ymmarra mita ihmiset puhuvat ja

voi pitaa tyontekijoiden puheita turhana valittamisena. (Juuti 2016, 76 — 77.)

Onnistunut kehittamistoiminta vaatii siis aikaa ja ideoita. Ideat syntyvat yhdessa pohtimalla ja kes-
kustelemalla mité ongelmia tai kehitettdvaa nykyisessa toiminnassa on. Uusia ideoita taytyy olla
myos lupa kokeilla ja oppia kokeiluista. Jaettu johtajuus mahdollistaa kehittamistoimintaa, silla se
tekee jokaisesta tydyhteisdn jasenesta aktiivisen, motivoituneen ja vastuullisen toimijan. (Juuti
2016, 77.)

Esimiehena ihminen ei ole koskaan valmis, esimiehen tuleekin jatkuvasti kehittdd omia johtamistai-
tojaan. Tutkimuksissa on havaittu, ettd johtaminen vaikuttaa tyOyhteisdiden tuottavuuteen ja kan-
nattavuuteen seka ty6eldmén laatuun oleellisella tavalla. Johtaminen on oppimisprosessi, jota voi-
daan jatkuvasti harjoittaa. Johtajuus ei siis ole ominaisuus vaan riippuu enemman henkilén tahdosta

ja valmiuksista kehittaa itseddn ja halusta oppia uutta ja uudistua. (Juuti 2016, 7.)

Jaettu johtajuus asiantuntijaorganisaatiossa on tavoiteltava asia. Jaettu johtajuus ei suinkaan tar-
koita sitd, ettd esihenkilé antaisi pois vastuunsa tydyhteisdn hoidettavaksi vaan sitd, etta kaikki ty6-
yhteisOn jasenet padsevat kayttdmaan parhaalla mahdollisella tavalla omaa asiantuntemustaan ja
intoaan tydyhteison paamaarien tavoittamiseksi seka kehittamiseksi. Jaetussa johtajuudessa jokai-
nen tydyhteison jasen kehittda tydyhteisotaitojaan niin hyviksi, etta tydyhteisdssa pystytdan saumat-
tomaan yhteistydhdn kayttden jokaisen asiantuntijuutta maksimaalisesti hyddyksi. Jaetun johtajuu-
den edellytys on tasapuolisuus. Jokaisen tyontekijan tulee tuntea itsensa arvokkaaksi osaksi tydyh-
teista ja ettd hanen tydlladn on merkitys. Talldin tuloksista tulee yhteistyén tuloksena "meidan ai-

kaansaannoksiamme”. (Juuti 2016, 17.)

Tyontekij6ita ei pida koskaan kohdella passiivisena yrityksen omaisuutena, jota voidaan ostaa, vaih-
taa ja korvata organisaation tarpeista. Organisaation sijoittaessa tyontekijdiden osaamiseen ja kou-
sinkin parhaat asiantuntijat voivat niin halutessaan vaihtaa helposti tyopaikkaa, jolleivat he koe tyo-
taan tarpeeksi haasteelliseksi tai muutoin organisaatio ei panosta heihin tarpeeksi. (Baron & Am-
strong 2007, 11.)



12 (50)

Kuvassa 3. on esitetty, kuinka osallistaminen toimii myds hyvana tiedottamisen tydkaluna. Viralliset,
Iahinna yksisuuntaisen tiedottamisen kanavat ovat hyva lahtékohta ja tuki sisdiselle viestinnalle,
mutta keskeisinta siind on monikanavaisuus. Tarvitaan erilaisia osallistavia ja vuorovaikutteisia kei-
noja uudistumisen tavoitteiden ja keinojen viestintdan. Koulutukset ja valmennukset ovat hyvia
mahdollisuuksia valittda avainviesteja ja keskustella. Muutoksen alkuvaiheessa on hyva selvittda,
miten organisaatiossa, silla hetkelld kehitetdan ja koulutetaan henkildstéa ja miten koulutussisaltdja
ohjataan ja tuotetaan. Perehdytystilaisuudet ovat erinomaisia muutosviestinnan paikkoja, kunhan
varmistetaan, ettd niiden sisalté on uusittu vastaamaan uutta suuntaa ja toimintatapoja. Johtajien
osallistuminen eritasoisiin koulutustilaisuuksiin ja yksikkopaiviin tai muihin vastaaviin tapahtumiin on
tarkead. Niissd saa yleensa hyvid nakokulmia ja avointa palautetta. Korhosen kuvassa, kuva numero

3 kuvataan osallistamisen erilaisia muotoja. (Korhonen ja Bergman 2019, 135.)

Tavoiteasetannan Perinteisten
yhtenaistaminen viestintdkanavien
uudistumis- valjastaminen

tavoitteisiin
.Koulutus'ren Digitaalisten
ja kokousten OSALLISTAMINEN || viestintékanavien
osallistavuus ja hyoédyntéminen
linjakkuus
Pilottien ja Johdon ja muiden
kokeilujen kavtta avainroolien
omakohtaista ndkyva viestinta
kokemusta ja vuorovaikutus

KUVA 3. Osallistaminen tiedottamisen ty6kaluna. (Korhonen 2019, 135.)

Erilaisissa muutostilanteissa tydn hallinnan tunne véhenee ja tydntekija voi kokea tasta epavar-
muutta. Tyontekijat haluavat yleensa suoriutua omista téistaan mahdollisimman hyvin ja ovat myés
sitoutuneita omaan ty6honsa. Erilaiset muutokset vaativat uusien tydtehtavien ja tyéskentelytapojen
oppimista melko nopeasti ja monta kertaa vahaiselld perehdytyksella. Samaan aikaan kdynnissa
oleva vanhasta poisoppiminen vaatii tyontekijalta aikaa, yleensa viela enemman kuin uuden oppimi-
nen. Esimies auttaa tydntekijaa parhaiten olemalla tukena ja kdytettdvissa seka antamalla heti pa-

lautetta ja kannustusta, kun oppimista tapahtuu. Tyontekijan kokema epdavarmuuden tunne myos
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muutokseen liittyvista asioista on erittain tarkeaa. (Pirinen 2014, 16.)

Emergenssilla tarkoitetaan vuorovaikutuksessa rakentuvaa ylemman tason jarjestymista (kuva 4.).
IImi6 on kaksisuuntainen, silld vuorovaikutuksessa rakentuva kokonaisuus on samalla toimijoiden
kayttdytymista ohjaava rakenne. Kokonaisuus muodostuu siis eri vaikuttajista eika koskaan ole vain
osiensa summa. Tasta hyva esimerkki on organisaatiokulttuuri, jossa jaetaan opitut arviot, uskomuk-
set, ideat seka kaytannoét kokonaisuutena. Kyseinen kulttuuri sitoo ihmiset organisaation jaseniksi.
(Vartiainen ja Raisio 2020, 24 - 25.)

Johtajuus onkin siis yhteisodlaji, jossa toimijat muuttuvat jatkuvasti. Asiantuntijaorganisaatiota joh-
dettaessa kannattaakin keskittya tilannekuvan hahmottamiseen monimuotoisessa, itseohjautuvassa
organisaatiossa. Korkeatasoinen osaaminen ja jatkuva kehittyminen korostuvat asiantuntijaorgani-
saatiossa, talldin asiantuntijuus muodostetaan usein vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa.
Asiantuntijaorganisaatiot ovatkin johtamis- ja oppimisymparistdjd, joissa paivittdin esiin tulevat on-
gelmat toimivat muutoksien ja kokeiluiden mahdollistajina. Asiantuntijaorganisaation menestymiseen
tarvitaan toimijoiden itseohjautuvuutta, autonomisuutta, viestinndn avoimuutta, asiantuntijuuden
jakamista, innovatiivisuutta ja luottamusta. jotta asiantuntijat voivat toimivaan itseohjautuvasti,

heilla tulee olla tunne siita, ettd he voivat vaikuttaa ty6hdnsa. (Vartiainen ja Raisio 2020, 87 — 89.)

Osallistuus, keskustelu
ja vaikuttaminen

Itseohjautuvuus ja
autonomia

Yhteiskehittely ja
osaamisen synergia

Emergenssi

Keskindinen luottamus
ja jousto

Yhteistyén tuottama
innostus

Lahiesimies
sparrauskumppanina

KUVA 4. Emergenssi asiantuntijayhteisdiden johtamisen arjessa. (Vartiainen ja Raisio 2020, 100).

Toisinaan johtamiselta puuttuu selked padamaaratietoinen toiminta. Kuvassa 5. on esitetty malli
suunnitelmalliseen tydskentelyyn. Pddmaarahakuisessa toiminnassa tulee kiinnittdad huomiota asioi-
den selkeyteen ja niiden mitattavuuteen. Muutoksen johtamisessa tdma on erityisen tarkeaa. Aiem-

tehtavéksi. Nykyisin yleisesti esihenkil® ja vastuuhenkild sopivat yhdessa tavoitteet. Taman pohjalta
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vastuuhenkil® tekee suunnitelmat tavoitteen saavuttamiseksi ja raportoi edistymisesta esihenkildlle.

Tavoitteiden saavuttamisen mittaamiseksi maaritelldan mittarit. (Juuti 2016, 51-52.)

| Madritellaan nykytila |

‘ Arvioidaan ‘ ‘ Asetetaa tavoitteet ‘
‘ Toimitaan ‘ ‘ Tehd&an toimintasuunnitelma ‘

‘ Maaritellaan mittarit ‘

KUVA 5. Suunnitelmallinen tydskentely. (Juuti 2016, 51).

Muutoksen toteuttamisessa taytyy muistaa seuraavat asiat, jotta muutostyd mahdollistuu:

- Muutokseen liittyvista asioista tulee tiedottaa avoimesti, myds syista mitka ovat johtaneet muu-
tostarpeeseen.

- Henkilosto tulee ottaa alusta pitden mukaan suunnittelemaan muutosta. Henkiléstda tulee ai-
dosti kuunnella ja kuulla seka mielipiteita arvostaa.

- Muutokseen liittyvat ongelmat kannattaa esittéa kysymyksina henkiléstolle.

- Keskusteluissa syntyneitd ideoita kannattaa kayttaa hyvaksi muutosta toteutettaessa.

- Hyvaksy erilaiset tunteet muutostydn edetessa. Muutos voi herattda pelkoa ja reaktiot voivat
olla myds dkkiarvaamattomia. Esihenkilon tulee pystya olemaan tilanteissa rauhallinen eikd han
saa menettaa malttiaan.

- Kayta hyvaksi symboliikkaa, kuten tarinoita, riitteja ja rituaaleja, muutostyota toteutettaessa.

(Juuti 2016, 78-80.)

Tiimitydskentelyn johtaminen eroaa oleellisesti henkildiden johtamisesta. Henkildjohtamisessa keski-
tytaén kyseisen henkilén ominaisuuksiin, vahvuuksiin ja heikkouksiin. Tiimitydskentelyssa, vaikkakin
tiimi koostuu sen jasenista ja heidan ominaisuuksistaan, fokus on kuitenkin kokonaisuudessa, siind
kuinka henkilét kommunikoivat keskendén, tiimin kdytdssa olevista resursseista ja prosessien suju-
vuudessa. Tama kasittaa varsinaisten tyotehtdvien sujuvuuden, mutta myds tiimin yhdenmukaisuu-

den, vuorovaikutuksen ja turvallisuuden tunteen johtamisesta. (Lantz, Ulber ja Friedrich 2020, 189.)
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OSALLISTAMINEN

Organisaatiot muuttuvat jatkuvasti. Asiantuntijuus ja tietotaito kasvaa. Tiimeissa on monikulttuuri-
suutta ja tiimikoot suurenevat. Ihmiset toimivat monissa erilaisissa tiimeissa yhta aikaa. Fasilitoinnin
avulla organisaatiossa oleva tietotaito saadaan paremmin hyddynnettyd. Myds ryhmien toimintaa
saadaan parannettua. Sana fasilitointi tulee latinan kielesta sanasta facil, joka tarkoittaa helppoa.

Fasilitoinnilla tarkoitetaankin ryhmaprosessien helpottamista. (Nummi 2018,16.)

Sipponen maarittelee fasilitoinnin ryhman tydskentelyn tavoitteelliseksi ohjaamiseksi erilaisissa tilai-
suuksissa, esimerkiksi tydpajoissa ja palavereissa. Tavoitteena on, ettd ndiden tilaisuuksien kaikki

ryhman jasenet osallistuisivat tasapuolisesti ja aktiivisesti ryhman tydskentelyyn. Huolellinen etuka-
teissuunnittelu ja turvallinen seka osallistava ilmapiiri edesauttavat tavoitteiden onnistumista. (Sip-

ponen-Damonte 2020, ekirja.)

Kettusen mukaan osallistamisesta on monenlaista hydtya organisaation toimintaan. Osallisuuden
kokeminen auttaa liséamaan tyontekijoiden ymmarrysta oman organisaation ja sen ympariston ta-
pahtumista seka parantaa tydntekijan mahdollisuuksia 16ytéa yhteyksia erilaisten asioiden valilta.
Tyontekija saa paremman kuvan omasta tydstadan myds osana suurempaa kokonaisuutta. Tyonteki-
jan oma hallinnan tunne asioiden ja tapahtumien kasittelyssa lisadntyy, jolla on suoria positiivisia
vaikutuksia tydn kannalta. Taman hallinnan tunteen tulisi heijastaa my6s realistista hallinnan mah-
dollisuutta, jolloin tasta olisi hydtya pidemmalla aikavalilla ja tyontekijalla olisi tunne todellisista vai-
kutusmahdollisuuksista muutosten yhteydessa. Osallistaminen auttaa myds I6ytamaan merkitykselli-
syytta asioista, joita omassa organisaatiossa on meneilldan. Myos tyontekijan sitoutuminen vahvis-
tuu. (Kettunen 2021, 52.)

Eraat organisaatioiden ilmi6t, kuten itseoppiva organisaatio, voivat tarkoittaa, etta organisaatio on

autonominen ja kykeneva toimimaan itsendisesti. Mutta, vaikka keskitymmekin organisaationa oppi-
miseen, fokuksena pitdisi kuitenkin olla yksild. Yksiloa ohjaa organisaation sisdiset menettelytavat ja
rakenne, joista taytyy tulla tavoitteet, tydn tarkoitus ja suunnitelmat, joiden mukaan yksild voi oppi-
mistaan ja tekemistdan itsendisesti ohjata. Nuo edelld mainitut seikat ovat enemmankin laukaisevia

tekijoita, kuin suoria syétteita tydntekijalle. (Maula 2006, 48.)

Aktiivinen kuunteleminen auttaa nakemaan asioita toisen nakdkulmasta. Usein toisten ajatukset voi-
vat olla merkittavimpia kuin omat ja ndin omatkin ajatukset jalostuvat ja saavat uusia ulottuvuuksia.
Kun keskittyy kuulemiseen, luodaan olosuhteet yhteiselle keskustelulle. Kun puhuja kokee tulleensa
kuulluksi, kuuntelu on tehnyt tehtavansa. Kuuntelija siirtda sivuun omat henkildkohtaiset vaikutti-

mensa ja ennakkokasitykset, huomio on kokonaan toisessa. Kuuntelu on arvostavaa, toiseen keskit-

tyvaa, toista kunnioittavaa ja karsivéllistd. (Ristikangas ja Ristikangas 2018, 104 — 105.)

Kuulemisessa on oleellista my0s esittda kysymyksia. Kysymyksiin ei valttamatta 16ydy heti ratkaisuja,
mutta saadaan uusia nékdkulmia ja tuoreita ajatuksia. Voidaan esittda kuvailevia, kontekstuaalisia,
reflektiivisia ja strategisia kysymyksid. Kuvailevat kysymykset kartoittavat mistd on kysymys, esimer-
kiksi kuinka kuvailet nykyista tilannetta? Kontekstuaaliset kysymykset pyrkivat kartoittamaan mista

jokin johtuu, kuten miten tama tilanne nakyy tydssasi ja mita olet ajatellut ratkaisuksi? Reflektiiviset
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kysymykset johdattelevat syvallisempaan pohdintaa, kuten mika tuossa tilanteessa sinulle on tar-
keda ja miksi? Strategiset kysymykset kartoittavat tulevaisuuden tavoitteita, kuten mita sinun tulee

tehda seuraavaksi, jotta tavoitteeseen paastaan? (Ristikangas ja Ristikangas 2018, 111- 113.)

Kun tehdaan toita ryhmassa, ryhma saa innostuessaan myds yksilot mukaan. Ryhma tarvitsee innos-
tuakseen innostavia tavoitteita. Ryhman innostaja ei tee asioita ryhman puolesta vaan aktivoi, osal-
listaa ja jarjestaa tilaisuuksia, joissa ryhman jdsenet padsevat pohtimaan, analysoimaan ja paatta-
maan tasavertaisesti asioista. Osallisuus on innostamisen kulmakivi, joka lahtee ihmisen sosiaalisesta
luonteesta. Jokainen haluaa olla osa kokonaisuutta ja yhteiset keskustelut voimaannuttavat ja tuovat
lisaa motivaatiota tydhon. (Ristikangas ja Ristikangas 2018, 234 — 235.)

Se kuinka esimiehet sopivat tavoitteista alaistensa kanssa on erityisen tarkea ja herkka asia. Tar-
keinta on henkildkohtaisen sitoutumisen synnyttédminen ja se syntyy vain aidon osallistavan suunnit-
telun valityksella. Monet pystyvét hyvin itsendiseen toimintaan ja asettavat itse riman yleensa paljon

korkeammalle kuin mihin esimies olisi sen asettanut. (Kansanen 2004, 52.)
Osallistavan tavoiteasetannan seitseman vaihetta ovat:

1) Analysoi toimen perusvastuut. Mieti itse ja pyyda alaistasi tunnistamaan ne alueet ja toiminnalli-
set prosessit, joissa on hyvin térkead saada edistysta aikaan. Selvita erityisesti osastojen ja yksikdi-
den rajapintoja. Niissa piilee mahdollisuuksia. Kyseenalaista vanhoja tapoja toimia. Vaadi jatkuvan

parantamisen lisaksi radikaalia uudistamista.

2) Pyri aina yhdistémaan yksildlliset tavoitteet osaston, yksikén ja koko liiketoiminnan tavoitteisiin.
Parhaimmillaan kytkentd tapahtuu liiketoiminnan ydin- ja tukiprosessien valityksella. Jokaisella hen-
kilolla pitda olla mielessd kokonaiskuva tulevaisuudesta (visio, missio), jonka valitykselld omalle

tydlle syntyy syvallisempi merkitys

3) Kysy alaisiltasi mielipidetta ja neuvoja. Selita alaisillesi, etté tarvitset heiddn panostaan, jotta ta-

voitteet saataisiin mahdollisimman selkeiksi, ajan tasalle ja oikealle tasolle.

4) Luonnostele tavoitteet. Molemmat osapuolet laativat omat luonnoksensa keskustelun pohjaksi.

Keskustelun maara ja tuen tarve riippuvat alaisen kokemuksesta ja motivaatiosta

5) Keskustele tavoitteista. Analysoi yhdessa alaistesi kanssa asioiden haasteellisuus ja tarvittava tuki

ja resurssit. Jatka keskustelua, jotta odotukset yhdentyisivat ja syntyisi molemminpuolinen sopimus.

6) Tee keskustelusta yhteenveto, jotta varmistettaisiin, etta asiat ovat selkeitd ja niihin voi sitoutua.
Varmista, ettd asiat on ymmarretty samalla tavalla (tuki, resurssit, vélikeskustelujen ajankohdat, ra-

portointi jne.).

7) Iimaise luottamuksesi ja osoita alaisellesi, ettd hanella on jatkuva tukesi. Kertaa kohdassa kaksi

mainitut asiat, jotta kokonaisuus sdilyisi kirkkaana mielessa.

(Kansanen 2004, 53-54).
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Kun henkilékuntaa osallistetaan johonkin, on hyva luoda siihen mahdollisimman selke& prosessi,
jossa viestitdan asioista etukateen, osallistamisen aikana ja myds sen jalkeen. On tarkead, etta arvo-
kasta aikaansa antavat asiantuntijat myos tietdvat, mihin tarkoitukseen heiddn panostaan kaytetaan

ja missa kohtaa kyseista prosessia se tapahtuu. (Hiila, Tukiainen ja Hakola 2019, 152.)
Osallistamisen hydtyina organisaatiossa ovat:

-yhteenkuuluvuuden tunne vahvistuu

-syntyy uusia yhteyksia halki organisaation

-saadaan henkiloston arvokasta hiljaista tietoa esiin ja hyotykdyttoon
-henkilokunta paasee vaikuttamaan, mika lisda merkityksen tunnetta.
-tieto vaihtuu jatkossa tehokkaammin.

-saadaan luotua parempia ratkaisuja.

- pinnan alla uinuvat ongelmat tulevat helpommin esiin

- syntyy kokemus yhdessa tekemisestd ja pidetaén hauskaa.

- vahvistetaan suhteita sidosryhmiin.

(Hiila, Tukiainen ja Hakola 2019, 153).

Pirisen mukaan osallistava esimies on lasna tydntekijan arjessa muutostilanteissa, valtuuttaa tyonte-
kijat ottamaan vastuuta ja kayttda aikaa tydntekijdiden sitouttamiseen. Han keskustelee paljon, ky-
seenalaistaa ja selventda asioita seka kertoo mihin pyritaan ja yksinkertaistaa muutoksen perussa-
noman. Han haluaa, etta kaikki tiimildiset ymmartavat muutoksen tavoitteet samalla tavalla ja ovat
valmiita saavuttamaan ne. Osallistava esimies on mukana muutoksen lapiviemisessa osallistumalla
aktiivisesti muutoksen toteutukseen yhteistydssa tyontekijéiden kanssa ja tuomalla esiin muutoksen
hyddyt ennen kaikkea tydntekijan nakdkulmasta. Osallistava esimies motivoituu ihmisten johtami-
sesta ja tiimitydsta. Han kannustaa ja innostaa jatkuvasti tydntekijoita arjessa ja on itsekin "kadet
savessa” tekemadssa muutostehtdvida. Haasteena tassa johtamistyylissa on, ettd johtaminen saattaa
vieda paljon aikaa. Joillekin tyontekijoille osallistava johtamistapa ja jatkuva keskustelu saattaa olla
turhauttavaa. He haluaisivat edeta muutoksessa nopeammin ja antaa esimiehelle enemman vas-
tuuta padtdksenteossa ja suunnan nayttdmisessa. Osallistava johtaminen vie paljon esimiehen aikaa,
mutta lopputuloksena voivat olla muutokseen sitoutuneet, motivoituneet ja innostuneet tydntekijat.
(Pirinen 2014, 90-91.)

3.1 Osallistamisen menetelmat

Osallistamisessa on olemassa erilaisia menetelmia. Naitd ovat esimerkiksi taloudellinen osallistami-
nen, osallistaminen tydnmuotoilun kautta sekd epavirallinen osallistaminen. Henkiloston vaikutusval-
taan osallistamisessa vaikuttaa esimerkiksi tiedon jakaminen, paatettdvien asioiden siséltd ja vaihe
missa henkilostda osallistetaan. Henkilostolla kaytdssa oleva valta, tieto ja taidot vaikuttavat siihen

kuinka halukas tydntekija on osallistumaan yhteiseen paatdksentekoon. (Lahtinen 2007, 38.)
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Kaikilla organisaation jasenilla on oma osansa tydyhteiséssa ja sen vuorovaikutuksessa. Kun jotkut
organisaation jasenet alkavat kdyttaytya tietylla tavalla, muut usein seuraavat mukana. Johtajan on
hyva tuntea tydyhteistnsa jdsenet ja l0ytaa heistd ne, jotka pystyvat muuttamaan kayttaytymistaan.
Heidan avullaan johtaja voi myds muuttaa muun tydyhteison kayttaytymista ja saa heidat avoimem-
maksi tulevalle muutokselle. Muutoksessa kysymys yksildiden itsensa johtamisesta. (Makirintala
2011, 176 - 177.)

Hyva johtaja seuraa tarkasti muutoksia toimintaymparistdssa ja reflektoi niita johtamisessaan. Han
arvioi muutoksia ja ottaa huomioon henkilostén tarpeet muutoksen omaksumiseen tarpeeksi aikai-
sessa vaiheessa. Kun johtaja ymmartaa mitka vaikutukset muutoksilla on tydyhteis6én han voi ottaa
huomioon erilaiset persoonat tydyhteiséssa, muutokset eivat vaikuta kaikkiin samalla tavalla vaan
muutoskokemus on hyvin henkildkohtainen. Hyva johtaja pystyy samalla johtamaan oppimiskoke-
musta, jatkuvasti oppiva organisaatio pystyy myds paremmin sopeutumaan muutoksiin ja parjaa-
maan jatkuvasti muuttuvassa maailmassa. Osaaminen organisaatiossa on hyvin monitasoista, myés
tieto vaihtelee. Johtajana tulee ymmartaa, etta kysymyksiin on harvoin yhta oikeaa vastausta vaan

osallistamalla saadaan paras tietdmys seka osaaminen muutokseen mukaan. (Beerel 2009, 84 — 85.)

Muutosjohtamisessa ei johtaja saa asettaa alaisilleen liian suuria ennakkoasetelmia seka kontrolloida
ajatuksia, jotta henkiltt voivat itse paasta ajattelullaan haluttuun lopputulokseen. Muutoksen hyvék-
syminen ei tule pakotettuna vaan siihen taytyy olla henkil6lla itsellddn valmiudet. Johtajan tehtava
on varmistaa, etta muutokselle, sen kasittelylle ja hyvaksymiselle on tarpeeksi aikaa ja tilaa. Muu-
tokseen kuuluu aina myds epamukavia tilanteita ja ndma taytyy prosessissa hyvaksya. Jollei muu-
tokselle anna tarpeeksi aikaa ja henkildita osallista siihen tarpeeksi, voidaan paatya tehottomaan
ratkaisuun. (Makirintala 2011, 194 — 195.)

Esihenkilén tulee muutostydhon liittyvissa tapaamissa pyrkid mahdollisimman osallistavaan ja neu-
vottelevaan toimintatapaan. Tama edellyttda esihenkildltéd tydéryhmien valmistelua siten, etta tyoryh-
matydskentelylle on etukdteen laadittu agenda, joka ohjaa osallistujia osallistumaan ja ottamaan
kantaa keskusteluun ja tehtaviin esityksiin seka mahdollisiin paatoksiin. Yksi osallistamisen keino on
ohjata tapaamisia etukdteen mietityilld ja kohdennetuilla kysymyksilla. Kysymyksia kannattaa esittaa
my®ds suoraan kohdennettuna henkilgille, jotta kaikki osallistuvat henkil6t tulevat kuulluksi tyésken-

telyyn. (Jérvinen, Rantala ja Ruotsalainen 2014, 141.)

Osallistamisen tukena kannattaa kayttaa tarkistuslistaa, jotta kaikki osallistamisessa tarvittava on
huomioituna. Ensin tulee paattda, millaista osallistamista muutos tarvitsee, esimerkiksi tarvitseeko
muutos tietyn tyyppistd osaamista vai onko kyseessa oppimisen prosessi. Taman jalkeen voidaan
paattda, ketka on hyva osallistaa, ottaen huomioon osallistettavien henkiléiden vahvuudet, joita voi-
daan prosessissa hyddyntad. Tyohon osallistujien ei tarvitse olla alusta loppuun samoja henkiléita,
vaan kokoonpanoa voidaan myds tarvittaessa muuttaa. Kun muutostyéhdn kutsutaan rajattu ryhma,
taytyisi ensimmaisen kutsun puhutella heita ja innostaa jo aiheen pariin. Henkildista taytyy olla kiin-

nostunut ja heidan tydtaan ja osallistumistaan taytyy arvostaa. Henkildille taytyy my6s muistuttaa,
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miksi juuri heidan osaamistaan tarvitaan ty6hon ja heitd taytyy tukea muutostydssa. (Axelrod 2004,
87 —88.)

Tehokas osallistaminen perustuu siihen, etta esihenkil6lld on kyky saada ihmiset sitoutumaan tavoit-
teisiin ja niiden vaatimiin toimintoihin syvemmin. Tama vaatii, etta esihenkilén keskustelutyyli on
sellainen, ettd henkil6t joutuvat itse ajattelemaan ja perehtymaan asioihin, ennemminkin kuin heille
suoraan annetaan malli toimia ja tehtavat. Alkuun tdma on molemmille vaikeaa, mutta mitd pidem-
malle toiminnassa padstaan ja tyota tehdaan johdonmukaisesti, sitd paremmin tavoitteisiin paas-
taan. Nain henkilét myos jatkuvasti oppivat tehokkaammin, kun heiltd vaaditaan paneutumista ja
sitoutumista tyéskentelyyn. Panostamalla itseohjautuvuuteen ja sen sujuvuuteen, on mahdollista

paasta aivan uusille tasoille suorituskyvyssa. (Jarvinen, ym. 2014, 141 - 142.)

Yksildiden valmentamiseen esihenkilén aika on rajallinen, varsinkin jos valmennettavat ovat tottu-
neet ajattelemaan, ettd esihenkild antaa selkedt ohjeet, kuinka toimitaan ja yhtakkia hén alkaakin
toimia valmentavasti ja kyselemaan kysymyksia. Esihenkilon tuleekin paamaaratietoisesti pyrkia uo-
maan kulttuuri ja toimintatapa, jossa tiimilaiset pystyvat sparraamaan toisiaan, jakamaan haasteita
ja ideoita. Esihenkiltn tulisikin sadanndllisesti vetda kokouksia ja yhteisia kohtaamisia valmentavan
johtamisen periaatteella, jolloin tiimiin syntyy vahitellen sparraamisen ja yhteiséllisyyden kulttuuri,
jossa toisiin luotetaan ja uskalletaan tehda kokeiluja. Téllaisessa ilmapiirissé uskalletaan myds onnis-
tua ja tehda virheita. (Leppanen ja Rauhala 2012, 266 - 267.)

Yksi haaste kehittamistyohon osallistamisessa on saada henkilét olemaan kokouksissa henkisesti
lasna. Kokouksiin saatetaan tulla mydhdssa, valmistautumatta, mietitdén viela edellista keskustelua
tai murehditaan tulevia toitd. Talldin ei voida aidosti kuulla, mita kollegat kertovat, koska mielemme
on jo valmiiksi kiireinen ja keskittynyt muuhun. Olemme siis vain olevinamme lésnd. Useasti kokouk-
siin osallistutaan, mutta samanaikaisesti esimerkiksi kirjoitetaan sahképosteja, esitetdan tehokasta,
mutta tosiasiassa ei keskityta oleelliseen kasiteltavaan asiaan. Jos totutetaan henkil6t siihen, etta
vastaat viesteihin valittdmasti, mutta talldin padtdsten tekeminen viivastyy, kun ei ole koskaan aikaa

keskittya asiaan eika ajatella kunnolla. (Leppdnen ja Rauhala 2012, 268.)

Huipputason ja matalan tason tiimeissa nakyvat seuraavat eroavaisuudet:

- Huipputason tiimeissa esitetdan yhta paljon uusia kysymyksia kuin tehdaan vaitteitd, esiintyy
paljon positiivisia kommentteja verrattuna negatiivisiin ja keskusteluissa on useampia nakdkul-
mia, eika niissa jaada oman mielipiteen vangiksi.

- Matalan tason tiimeissa taas esiintyy vahintdan kolme negatiivista kommenttia jokaista positii-
vista kohden ja keskusteluissa pyritaan voimakkaasti puolustamaan omaa mielipidetta.

Hyvin suoriutuvissa tiimeissa (huipputason tiimeissa), on selkedsti saavutettu parempi yhteys toisiin

eika ole jumiuduttu omiin mielipiteisiin ja ajatuksiin, toisin kuin matalan tason tiimeissa. Huipputii-

meissa keskustelu on avointa ja virtaavaa eika niissa keskityta puolustamaan omaa mielipidetta tai

agendaa. (Leppanen ja Rauhala 2012, 269 - 270.)
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Leppasen ja Rauhalan mukaan haasteena on saada yksilé oppimaan ajattelemaan muiden kanssa.
Olemme oppineet pohtimaan ja ajattelemaan asioita yksin ja tdman takia meidan on vaikea kayda
dialogia. Dialogin pitdisi olla keskustelu, jossa on ydin ja jossa ei valita puolta. Tavoitteena on oman
ymmarryksen laajentaminen niin omassa itsessamme, kuin muissa keskusteluun osallistuvissa, pa-
remminkin kuin oman mielipiteen puolustaminen. Tavoitteena on I6ytad yhdessa muiden kanssa en-
tista parempia ratkaisuja ja nakokulmia seka uudenkaltaisia ideoita ja herattaa uusia oivalluksia. Dia-
logiin padaseminen on pitka prosessi ja vaatii aikaa ja harjoittelua, sen tulisikin olla osa viikoittaista
toimintaa. (Leppanen ja Rauhala 2012, 272 - 273.)

On otettava huomioon, ettd muutos voi aiheuttaa vastarintaa monesta eri syysta. Tyypillisimpia syita
ovat esimerkiksi, etta muutoksen syyt eivét ole selkeitd ja perusteltuja henkildstolle seka ettei henki-
|6stda ole otettu mukaan muutoksen suunnitteluun, keskusteltu heiddn kanssaan siitd ja annettu
heidan osallistua muutosprosessiin. Henkiléston tulee tietda muutoksesta, sen aikataulusta ja vaiku-
tuksesta omaan tyéhon. Usein, kun tiedonkulku on hyvda ja avointa, my6s henkildston tyotyytyvai-
syys on parempi. (Aitken ja Higgs 2010, 28.)

Useimmilla organisaatioilla on muutoksessa kaytdssadan muutamia ldhestymistapoja.

1. Johtava menettelytapa. Tassa menettelytavassa oletetaan, ettd johtajalla on oikeus johtaa muu-
tosta ja kayttaa auktoriteettia muiden johtamiseen. Kyseisessa menettelytavassa ei osallisteta
muutoksen kohteena olevaa henkildstda vaan muutos tulee ylhaalta annettuna. Johtava menet-
telytapa on nopea tapa toimia, mutta siind ei oteta huomioon henkildston ajatuksia, tunteita ja
tietotaitoa.

2. Asiantuntija menettelytapa. Menettelytavassa johto ajattelee, ettda ongelman ratkaisuun tarvi-
taan asiantuntija, joka selvittda ongelman ja I0ytda siihen ratkaisun. Tassa menettelytavassa on
todenndkdisesti hieman osallistavaa toimintaa, mutta tyéhon osallistuu vain rajallinen maara toi-
mijoita. Nain toimintatapa on kylld nopea ja sitoo muutostydhén vain tietyn maarén asiantunti-
joita, mutta menettelytavassa on vastaavat ongelmat laajemman henkiléstén osallistamisen
kanssa, kuin edellisessakin menettelytavassa.

3. Neuvotteleva menettelytapa. Menettelytavassa johto neuvottelee henkildston kanssa ja henki-
|6std vaikuttaa laajalti muutokseen. Vaikka menettelytapa osallistaa ja henkildsté padsee vaikut-
tamaan muutokseen, on toimintatapa hidas eika silla valttdmatta paasta haluttuun lopputulok-
seen, koska henkiléstdon muutostarve voi poiketa suuresti alkuperaisesta. Henkiloston tyytyvai-
syys yleensa on kuitenkin parempi ja he ovat sitoutuneempia muutokseen.

4. Valmentava menettelytapa. Menettelytavassa pyritdan vaikuttamaan henkildstdn arvoihin ja us-
komuksiin seka voittaa heidan "sydan ja jarki” puolelle, siten ettd he tukevat muutosta ja ovat
siihen sitoutuneita. Vaikka kyseinen menettelytapa onkin hidas, sen hyétyna on, ettd henkiléstd
on sitoutunutta sekd organisaatioon etta muutokseen.

5. Osallistava menettelytapa. Tama menettelytapa osallistaa kaikki, joita muutos koskee. Vaikkakin
varsinaista muutosty6ta johtaa esihenkild, han ei varsinaisesti johda muutosprosessia vaan sen
tekee henkiléstoryhmat. Kaikkien mielipiteet on otettu huomioon ennen muutosta. Menettely-
tapa on yleensa hidas ja kallis, koska se vaatii paljon tapaamisia seké kokouksia useiden henki-

|6iden valilla, mutta osallistamisen seurauksena henkildstd on sitoutunutta muutokseen. Lisaksi
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henkildstd usein on sitoutuneempaa itse organisaatioon ja kokee omistajuutta toiminnasta seka
muutoksesta. (Aitken ja Higgs 2010, 32-34.)

Muutostydssa on henkilostolla myds erilaisia rooleja. Onnistumisen kannalta kriittista olisi 16ytaa
muutostydhon muutoksen puolustajia, muutoksen tukijoita, muutosagentteja seka muutoksen koh-
teet. Muutoksen puolustajat ovat kiinnostuneita muutoksen syista, ja siitd miksi muutos on tarpeelli-
nen. Muutoksen tukijat ovat usein kokeneita tyontekijéitd, jotka asettuvat puolustamaan muutosta
ja antavat oman valtuutuksen muutoksen vaatimille toimenpiteille. Muutosagentit ovat vastuussa
itse muutosprosessista ja kohderyhma on se, joihin itse muutos vaikuttaa ja jonka ajattelua ja kayt-
taytymista taytyy muuttaa, jotta haluttu muutos on mahdollinen. Nama kaikki toimijat tulisi tunnis-

taa ja ottaa muutostydssa aktiivisesti kayttdon. (Aitken ja Higgs 2010, 42.)

Kun henkildsté nakee muutoksesta omakohtaisen hyédyn, he sitoutuvat paremmin vaadittavaan
muutokseen. Muutoksen esteena olevia seikkoja ovat mm. epavarmuus, liian vahdinen tieto tai luot-
tamus, muutosvastaisuus, eridgvat mielipiteet ja ndkékulmat muutoksen syista jne. Henkilstolle tay-
tyy positiivisesti tuoda nakyville, miksi tarvittava muutos on tehtava ja kuinka se parantaa heidan
tyoskentelyadn. Muutos taytyy siis myyda henkildstolle. Muutoksessa on tarkeaa paneutua faktoihin
sen takana ja pystya esittdémaan ndama muutokset henkildstolle mahdollisimman todenmukaisesti ja
suoraan. (Aldag ja Kuzuhara 2015, 195-197.)

Osallistamisen tarkoituksena on saada tydntekija toimimaan itse aktiivisesti. Tama vaatii usein jonkin
verran suostuttelua ja keskustelua. Onnistunut osallistaminen voi johtaa aitoon osallistumiseen,
jossa tyontekija toimii aktiivisesti ja motivoituu tekemisestaan. Osallistamista pyritdan tekemaan eri-
laisin menetelmin ja tasta johtuen erilaisilla organisaatioilla voi olla hyvinkin erilaiset tavat osallistaa
yksiloita. (Siisidinen 2010, 37-38.)

Osallistamisen monet mahdollisuudet ja monipuolisuus tulee ottaa huomioon valittaessa oikeita ta-
poja saada yksildita osallistumaan. Osallistamisesta voi olla suurtakin hyétya yksildiden aktivoimi-
sessa, mutta osallistamisen on toimittava vain toimintaan innostajana seka ohjaajana, eikd pakotta-
jana. (Hyrkkanen 2022, 19.)

Lahtinen on kirjoittanut Lawlerin maaritelleen henkil6stéa osallistavat yritykset osallistamisen kay-
tantdjen mukaan kolmeen eri luokkaan: Ehdotuksiin perustuva osallistaminen (suggestion invove-
ment), tyéhon perustuva osallistaminen (job involvement) ja liiketoimintaan osallistaminen (business
involvement). Ehdotuksiin perustuvassa osallistamisessa tyontekijét saavat antaa erilaisia ehdotuk-
sia, mutta heilla ei ole valtaa tehda lopullisia paatoksia. Tyontekijdiden vaikutusmahdollisuudet riip-
puvat johdon halukkuudesta ottaa parannusehdotukset kayttéon. Tyohdn perustuvassa osallistami-
sessa tehtdvia muotoillaan siten, etta tyontekij6illd on enemman valtaa omaan paivittdiseen tyéhon.
Liiketoimintaan osallistamisessa otetaan henkilostd mukaan liiketoiminnan paatoksiin, jotka perintei-

sesti ovat yksin yrityksen johdon tekemia. (Lahtinen 2007, 17-18.)
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Osallistaminen paattyy myds siihen pisteeseen, kun tyd on valmistunut. Tasta on tarkea tiedottaa
seka osallistuneita, ettd muuta tydyhteisda. Vetdjan taytyy varmistaa, etta kaikki tavoitteet tydlle on
saatu taytettya eika esimerkiksi tehtavia ole jaanyt roikkumaan. Tarkoituksena olisi, etta lopputule-
mana myos osallistettu henkiléstoé on jatkossa valmistuneempi osallistumaan ja osallistamaan myds

muita tarvittaessa. Valmista lopputulosta olisi hyva juhlistaa jollain tavoin. (Axelrod 2004, 89.)
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA SEN VALINTAPERUSTEET

Varsinaisena tutkimuskysymyksend on mitka ovat parhaat keinot osallistaa henkilostéa kehittamis-
tyohon Itd-Suomen yliopiston talouspalveluissa. Tavoitteena on koostaa nakemys parhaista tavoista

osallistaa, haastattelujen, havainnointien seka tyépajojen avulla saatuja tuloksia hyodyksi kdyttaen.

Tekemamme tutkimus on laadullista tutkimusta. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartamaan
ilmiota kohteena olevien henkildiden nakdkulmasta, eli ollaan kiinnostuneita kohteena olevien henki-
I6iden ajatuksista, kokemuksista, tunteista ja niisté merkityksista, joita ihmiset tutkimuksen koh-
teena olevalle asialle antavat. Tassé tutkimuksessa olemme kiinnostuneita tietamaan, mitka osallis-
tamisen menetelmat henkiléstosta tuntuvat parhaita ja mitka heita motivoivat parhaiten. Ty6n ai-
kana kokeillaan eri tapoja osallistaa ja aktivoida henkildstéa ja esitetdan parhaat keinot varsinaisen

henkilostdn osallistamiseen. (Puusa ja Juuti 2020, 9.)

Valitsimme toimintatutkimuksen, koska siina aineistonkeruu ja kasittely yhdistyvét. Kerdsimme tutki-
musaineistoa samalla kun olemme itse mukana Ita-Suomen yliopiston talouden kehittamistydssa.
Tutkimuksemme on niin sanottu esiselvitys, josta toivomme olevan hyétya jatkossa yliopiston tule-

vissa kehittdmisprojekteissa.

Gronforssin mukaan kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksella yleensa tarkoitetaan ei-tilastollisia
"pehmeita” kenttdtutkimusmenetelmia. Yleensa tutkittavilla kohteilla on hyvat mahdollisuudet vai-
kuttaa tutkimusprosessiin ja sen kulkuun seké monesti tutkittavat itsekin osallistuvat tutkimuksen
tekemiseen. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan osuus aineiston keruussa on erittdin tarkea ja voi-

daankin sanoa, etta tutkija on itse tarkein tutkimusvaline. (Gronfors ja Vilkka 2011, .4)

Koska on mahdotonta paasta taysin sisélle toisen henkilén kokemusmaailmaan, on tata varten kehi-
tetty menetelmid, joilla pyritdan helpottamaan tutkimuksen tekemista. Menetelmilla tarkoitetaan nii-
den keinojen kokonaisuutta, joiden avulla tutkimuksen aihetta Iahestytdan ja pyritdan vastaamaan
tutkimustuloksiin. (Puusa ja Juuti 2020, 9.)

Koska laadullinen tutkimus on kasiteherkkaa, on jo tutkimusaineiston hankintavaiheessa kiinnitettéva
huomiota siihen, etta tutkijan omat kasitteet voivat ohjata havaintoja. Tutkijan ymmarrys voi myds
vaikuttaa siihen, kuinka tutkija havaitsee ja millaista aineistoa han kerad. Laadullisen tutkimuksen
aineiston keruu ei olekaan puhtaan tiedon kaivamista esille, vaan vuorovaikutusta toisten ihmisten
kanssa. Aineistonkeruussa kaytimme hyddyksi haastatteluja seka havainnointia. (Puusa ja Juuti
2020, 101.)

4.1 Tutkimusstrategian kuvaus
Opinndytetydbmme on laadullinen kehittamistyd. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa pyri-

tdan ymmartamaan kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksid kokonaisvaltaisesti.

Tutkimusstrategiana kdaytimme toimintatutkimusta. Olimme itse mukana paivittdin kehittdmistydssa

ja toiminnassa seka teimme samanaikaisesti tutkimusta muutosprosessista.
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Toimintatutkimus oikeastaan alkaa siitd, mihin laadullinen tutkimus paattyy (kuva 6.). Laadullinen
tutkimus ei pyri vaikuttamaan itse toimintaan, kuten toimintatutkimus pyrkii. Tyéssémme kohde on
nimenomaan tutkia vaikutusta toimintaan. Toimintatutkimuksemme sisaltaa kuitenkin laadullisen

tutkimuksen tiedonkeruun- ja analysoinnin menetelmia. (Kananen 2014, 27.)

Toimintatutkimus soveltuu tydkaytanteiden seka tydmenetelmien kehittamistyéhén hyvin, koska sen
avulla pyritadn uudenlaisen toiminnan kehittamiseen ja ymmartamiseen. Toimintatutkimuksessa

kdytannon toiminta ja teoreettinen tutkimus ovat vuorovaikutuksessa. (Ojasalo 2015, 59-60.)

Toimintatutkimus
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KUVA 6. Toimintatutkimus jatkuu siitd, mihin laadullinen tutkimus loppuu. (Kananen 2014, 26.)

Toimintatutkimuksella tarkoitetaan kaytdnnon tydelamdssa toimivien ihmisten oman tyon tutkimista

ja kehittamista. Siina toteutuvat toiminta ja tutkimus samanaikaisesti seka se voidaan nahda amma-
tillisen kehittymisen ja oppimisen prosessina (kuva 7.). Itd-Suomen yliopiston talouspalveluiden osal-
listamisen kehittamisessa tédma nakyi siing, etta toimintaa havainnoitiin tydpajoissa ja sita kehitettiin
havainnoinnin pohjalta. Havainnointi ja seuranta ovat jatkuvaa ja nama kulkevat suunnittelun ja toi-

minnan kehittémisen pohjana. (Kananen 2009, 9.)
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KUVA 7. Toimintatutkimus on jatkuva, syklinen prosessi, joka tahtaa jatkuvaan muutokseen ja kehit-

tamiseen. (Kananen 2014, 13.)

Toimintatutkimuksessa tutkija on itse osa tutkittavan asian toimintaa ja on samalla my6s tutkittavan
yhteison jasen. Tutkimuksessa pyritadn ongelman ratkaisun kautta muutokseen. Toimintatutkimuk-
sen toteuttaja toimii erdanlaisena muutosagenttina yrityksessa. Toimintatutkimus on enemman kuin
perinteinen laadullinen tutkimus, sillad toimintatutkimuksessa tavoitteena on muutos. (Kananen 2009,
23.)

Kehittamistoiminta on ennen kaikkea sosiaalinen prosessi. Se edellyttda ihmisten aktiivista osallistu-
mista ja vuorovaikutusta prosessiin. Osallistuminen perustuu ennen kaikkea avoimeen keskusteluun,
jossa eri osapuolet voivat avoimesti tarkastella kehittdmistoiminnan perusteita, toimintatapoja ja ta-
voitteita. (Toikko ja Rantanen 2009, 89.)

Tutkimuksella on keskeinen osa toimintatutkimuksessa, vaikka se saattaa ajoittain hamartyd. Toi-
mintatutkimuksessa onkin keskeista sailyttad tasapaino toiminnan kehittamisen ja tutkimuksen va-
lilla. Vaarana on, ettéd tama tasapaino jarkkyy niin, ettd toiminnan kehittéminen kaappaa liian suuren
osan, jolloin tutkimukselliset intressit voivat unohtua. Toimintatutkimus on aina jasentynyt erdanlai-
sena reflektiivisena spiraalina, jossa suunnittelu, toiminta, havainnointi, reflektio ja toiminnan muut-
taminen vuorottelevat jatkuvasti. Toimintatutkimuksen keskeinen piirre onkin pyrkimys reflektiivi-

seen ajatteluun ja sen avulla toiminnan parantamiseen. (Puusa ja Juuti 2020, 274.)

4.2  Tutkimusetiikka ja luotettavuus

Luotettavuutta laadullisessa tutkimuksessa voidaan pohtia kolmen eri kasitteen avulla. Ne ovat us-
kottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Uskottavuus tarkoittaa sitd, etta suuri yleisé hyvaksyy tutkimuk-
sen tulokset ja luottavat siihen, etta tutkimuksen aineisto on keratty asianmukaisella tavalla ja ana-
lysoitu tarkasti. Luotettavuus tarkoittaa sita, ettd tutkija vakuuttaa uskottavin perusteluin lukijan am-

mattitaidostaan, siitd, etta han on kyennyt valitsemaan ja kdyttdmaan perusteltuja ja oikeanlaisia
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lahestymistapoja ja menetelmia ratkaistakseen tutkimusongelman ja toteuttaakseen tutkimuksen.
Tama vaatimus kohdistuu jokaiseen tutkimusvaiheeseen. Eettisyys tarkoittaa sitd, ettd tutkija on
noudattanut eettisid periaatteita tutkimusta tehdessaan koko ajan. Tutkimuksessa kadytetyt menetel-
mat ja analyysitavat tayttavat sen kriteerin, ettd ne voisivat toimia minka tahansa tutkimuksen ohje-
nuorina. Tutkimuksesta ei saa aiheutua haittaa sen kohteena oleville tai muille tutkimukseen liitty-
ville tahoille. (Puusa ja Juuti 2020, 175.)

Tutkimuksen uskottavuus ja tutkijan eettiset ratkaisut ovat erottamattomia. Uskottavuus perustuu
tutkijoiden hyvén tieteellisen kdaytannén noudattamiseen. Koskien tutkimuksen eettisyytta, tutkijan
on huolehdittava tutkimussuunnitelman laadukkuudesta seka valitun tutkimusasetelman sopivuu-
desta. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 110.)

Tutkimuksessamme keskityttiin osallistamiseen ja kerdttiin laajasti tietoa osallistamisesta, jota sovel-
lettiin kaytantéon tyopajoissa. Koska tydpajoissa havainnointi oli jatkuvaa ja havainnoinnin ja palaut-
teen pohjalta tydpajoja kehitettiin henkiléston haluamaan ja tehokkaaksi havaittuun suuntaan, voi-
daan todeta, ettd tutkimuksemme on ollut uskottava ja luotettava. Koska tutkimus on tehty tietyssa
organisaatiossa ja tietyssa muutosvaiheessa, ei tutkimusta valttématta voitaisi toistaa taysin saman-
laisin lopputuloksin. Toimintatutkimuksen luonne on muutoinkin sellainen, etta sen tarkoitus on jat-
kuva kehitys toiminnassa. Opinndytetydn toimintatutkimus on dokumentoitu alusta l&htien. Sen tut-
kimusprosessi on jalkikateen todennettavissa saatavista dokumentoinneista ja siita voi tarkastaa,

kuinka tutkimus on edennyt.

Haastattelut litteroitiin seka analysoitiin tarkasti ja niiden pohjalta tehtiin johtopaatokset. Analysoin-
nin yhteydessa keskityttiin mitd haastateltavat kertoivat sanallisesti, mutta my6s havainnoitiin haas-
tateltavien tunteita ja sanatonta viestintda. Haastattelut luettiin ja purettiin sanallisesti, mutta haas-
tattelut my6s kuunneltiin useaan kertaan, jotta sanaton viestinta tulisi myds analysoitua. Haastatel-
tavat olivat anonyymejd, heidat valittiin satunnaisotannalla, eika heidadn tietojaan esiteta tutkimuk-

sen missaan yhteydessa. Tama on myds tuotu selkedsti esille haastateltaville.

4.3 Tiedonkeruumenetelmana havainnointi

Teemme koko ajan havaintoja ja sitd koskevia paatoksia luonnollisesta ymparistdstamme. Nama ha-
vainnot eivat kuitenkaan ole suoraan sellaisenaan kelvollisia tieteellisen tutkimuksen havainnoiksi.
Tieteellisissa tutkimuksissa havaintojen tulee olla johdonmukaisia, ennalta rajattuja ja suunnitelmalli-
sia. Kun mietitdan havainnointia metodina, havaintoja voi kerata ndkemalla, kuulonvaraisesti, mais-
tamalla, tuntemalla ja haistamalla. Tutkimuksen ldhestymistavalla ja itse tutkimusongelmalla on vai-

kutusta siihen, millaisia havaintoja ldhdemme tutkimuksessa etsimaan ja mista. (Valli 2018, 21-26.)

Havainnoinnin etuna on erityisesti autenttisuus eli se, etta havainnoimalla on mahdollista paasta

seuraamaan todellisia tilanteita reaaliaikaisesti. Eli tutkija osallistuu itse kokoukseen tai tyépajaan.
Tutkija voi myds tehda havaintoja esimerkiksi tyépaikan kahvihuoneessa, miten johonkin tiettyyn
asiaan suhtaudutaan tutkittavassa asiassa. Havainnoinnin etuna on myés sen kokonaisvaltaisuus,

koska saatu tieto on suoraan kytkettdvissa asiayhteyteensa. (Puusa ja Juuti 2020, 131.)
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Havainnointia voidaan kadyttad seka pddasiallisena etta muuta aineiston keruuta tukevana menetel-
mana. Havainnoinnin muodot voidaan eritelld sen mukaan, mika on tutkijan rooli suhteessa tutkitta-
vaan ilmiéon. Tutkija voi olla osallinen tutkittavassa ilmitssa, esimerkiksi kun havainnointi tapahtuu
omalla ty6paikalla. Talldin puhutaan osallisesta havainnoinnista. Havainnoinnin kohteena on tyypilli-

sesti organisaatio, jossa tutkija itse tyoskentelee. (Puusa ja Juuti 2020, 132-133.)

Havaintoaineiston kerdamisessa tulee miettid, miten havainnoinnista voidaan kerata luotettavaa tut-
kimusaineistoa, mité ja millaisia asioita havainnoidaan. Myds tutkimuksen laadun varmistamiseksi
tutkijan on suhtauduttava kriittisesti omaan toimintaansa, kuten osaako tutkija kuunnella riittavan

avoimin mielin ja ymmartdako asiat varmasti puhujan nakokulmasta. (Puusa ja Juuti 2020, 138.)

Havainnoinnin epdkohtana on perinteisesti pidetty sitd, etta havainnointi voi vaikuttaa havainnoinnin
kohteeseen ja siten vaaristaa tulosten luotettavuutta. Havainnointiaineistoja koskeva eettinen kysy-
mys on, ettd onko tutkijalla lupa kerdta ja kayttda havainnoinnin kautta saamaansa aineistoa. Joskus
havainnointia tehdaan piiloisesti ilman, etta tutkittavat ovat siitd edes tietoisia. Koska toimintatutki-
mus liittyy Itd-Suomen yliopiston tyéhon ja tutkimusta hyddynnetaan tydyhteisdssa, on henkildstolle
kerrottu osallistamistyon tavoitteista seka kuinka saatua materiaalia kdytetaan tutkimuksessa.
(Puusa ja Juuti 2020, 140.)

Itd-Suomen yliopiston talouspalveluiden osallistamisen kehittamisen tukena sovittiin etukateen ha-
vainnoinnin tavoista pidetyissa tyOpajoissa siten, ettd havainnointi vastuutettiin henkilélle, joka ei ole
tydpajan vetovastuussa. Talldin havainnointi pystyi olemaan objektiivista ja havainnointiin pystyi

keskittymdan taysin.

4.4 Tiedonkeruumenetelmana haastattelu

Haastattelu on kaytetyimpia tiedonkeruumuotoja ja se on hyvin joustava menetelmd, joka sopii mo-
niin erilaisiin tutkimustarkoituksiin. Haastattelussa ollaan suorassa vuorovaikutuksessa tutkittavan
kanssa, joka luo mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa itse tilanteessa. Myds haastateltavan
vastauksien taustalla olevia motiiveja saadaan esiin. Haastattelun etuina voidaan pitda mm. sita,
ettd haastateltava voi tuoda suoraan esille itseadn koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. Myos
vastauksien selventédmiseen ja tietojen syventamiseen haastattelu sopii hyvin. Haastattelu vie
yleensa paljon aikaa ja haastattelijalta vaaditaan taitoa ja kokemusta. (Hirsjarvi ja Hurme 2001, 34-
35.)

Haastattelututkimuksessa on tarke&a tunnistaa, etta koska haastattelu on vuorovaikutteista ja sosi-
aalista, vaikuttavat molemmat osapuolet toisiinsa, haastattelija ja haastateltava. Haastattelun tavoit-
teena on kerata sellainen aineisto, jolla voidaan tehda tutkittavaa ilmiota koskevia uskottavia paatel-
mid. Uskottavien paatelmien tekeminen vaatii sita, ettd haastattelut tallennetaan. (Puusa ja Juuti
2020, 103.)

Haastatteluissa aineisto on tutkittavien oma subjektiivinen ndkemys tutkittavasta ilmidsta, joista tut-
kija tekee analyysin. Tutkimus on siis sosiaalinen koonti, joka syntyy eri toimijoiden ja ilmién valisen
interaktion kautta. Tutkimusaineisto on siis haastattelujen pohjalta aina tunnesidonnaista, joten siita

ei voida tehda liioiteltuja yleistamisia. (Puusa ja Juuti 2020, 104.)
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Haastattelulajeja on useita ja ne eroavat toisistaan lahinna strukturointiasteen eli ohjailevuuden pe-

rusteella. Tama tarkoittaa sitd, etta kuinka vapaamuotoisia haastattelut ovat ja kuinka suunnitelmal-

lisesti niissa edetdan. Haastattelumuotoja on kuvattu alla. (Puusa ja Juuti 2020, 111.)

1.

Strukturoitu tai puolistrukturoitu haastattelu: Strukturoidussa haastattelussa kysymykset on laa-
dittu etukateen teoriaan pohjaten. Kysymysten muoto ja jarjestys on vakioitu ja ne esitetaan
kaikille samalla tavalla, samassa jarjestyksessd. Strukturoitu haastattelu muistuttaakin lomake-
tutkimusta. Puolistrukturoidussa haastattelussa erona on se, ettd siind ei anneta haastateltavalle
valmiita vastusvaihtoehtoja, josta syysta siina voidaan saada esiin myds jotain sellaista, jota
haastattelija ei ole etukdteen osannut ottaa huomioon.

Teemahaastattelu: Teemahaastattelu sopii monien ilmididen tutkimukseen. Teemahaastatte-
lussa oletetaan, ettd kaikki tutkittavat ovat kdyneet Iapi saman prosessin tai asian. Teemahaas-
tattelua varten tutkijan taytyy olla riittdvan perehtynyt tutkimuskohteeseen, sen taustoihin ja
kohteesta laadittuun aiempaan kirjallisuuteen seka tutkimuksiin. Teemahaastattelu etenee en-
nalta valittujen teemojen ja niita tarkentavien kysymysten varassa. Tama ei kuitenkaan tarkoita,
ettd etukateen olisi mietitty tarkat kysymykset vaan aihepiirista pyritdan haastateltavaa kannus-
tettavan puhumaan melko avoimesti.

Avoin haastattelu: Avoin haastattelu on keskustelunomainen tilanne, jossa aiheena on tutkijan
etukateen miettima aihepiiri. Keskusteluteemoja ei ole kuitenkaan ennalta valittu tai maaritelty.
Haastateltavan kertomus johdattaa haastattelutilannetta eteenpain, ei viitekehys tai teoriapohja.
Avointa haastattelua kdytetdankin usein hyédyksi esimerkiksi esitutkimuksessa, jolloin tavoit-
teena on lisata esiymmarrystd aiheesta tai tdsmentaa varsinaista tutkimusasetelmaa.
Syvahaastattelu: Syvahaastattelu rinnastetaan avoimeen haastatteluun, vaikka haastattelutyyp-
pind se on erilainen. Syvahaastattelu vaatii tutkijalta oikeanlaista koulutusta ja ymmarrysta seka
tutkittavasta ilmitsta etta haastattelusta. Haastattelutilanteessa erittain tarkea rooli on tutkijan
tulkita puhetta ja tehda siita tieteellisesti perusteltuja johtopaatoksia samalla vieden keskustelua
eteenpdin. Tavallisesti syvdahaastattelua kaytetadn menetelmana, jos tutkittavia on vdhan tai
ainoastaan yksi.

Refleksiivinen haastattelu: Refleksiivisessa haastattelussa tutkija ja haastateltava tapaavat va-
hintaan kaksi kertaa, joskus useamminkin. Haastattelujen valissa tutkija reflektoi haastateltavan
puhetta ja analysoi sitd tutkimuskysymysten valossa. Toisella kerralla tutkija kertoo tekemistaan
johtopaadtoksista haastateltavalla joko hakeakseen niille vahvistusta tai saadakseen lisétietoja.
Menetelmdn vahvuutena on, ettd silld paastda perehtymdaan hyvin syvalle tutkittavaan ilmiéon.
Ryhmahaastattelu: Ryhmahaastatteluissa haastattelutilanteessa on lasna useita haastateltavia.
Tavoitteena on saada aikaan ryhmakeskustelu aiheesta tai teemoista. Ryhmahaastattelua voi
hyddyntda silloin, kun ollaan kiinnostuttu tutkittavien yhteisestd kannasta tutkittavaan ilmioon.
Samalla voidaan tarkkailla ryhman sisdista vuorovaikutusta ja sosiaalisia suhteita. Ryhmahaas-
tattelussa huomio on kaikissa haastateltavissa, ei yksildissa. Haastattelija raamittaa keskustelun
tiettyyn aihepiiriin, joista haastateltavat keskustelevat vapaasti. (Puusa ja Juuti 2020, 111 —
116.)
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Haastatteluja voidaan luokitella osallistujamaaran mukaan yksilo- tai ryhmahaastatteluiksi. Olemme
paattdneet kayttaa tutkimuksen ensi vaiheessa ryhmahaastattelua, johon osallistujat on valittu otan-
nalla. Kysymystyypit haastattelussa voidaan jakaa lomakehaastatteluksi, teemahaastatteluksi seka
syvahaastatteluksi. Olemme ryhmahaastattelussa paattaneet kayttda menetelmana teemahaastatte-
lua, jolloin olemme etukdteen miettineet aiheet ja kysymykset, joista ryhmdssa keskustellaan. Kysy-
mykset olemme muodostaneet siita ndkékulmasta, ettd mita tietoa tarvitsemme, jotta pystymme

kehittamaan osallistamista. (Kananen 2014, 87.)

Ennen haastattelua on tarkeaa osata muodostaa oikeanlaiset kysymykset. Jos kysymykset on ase-
tettu oikein, saadaan luotettavaa tietoa kysyttavasta kohteesta. Vaarasta aineistosta ei siis voida

tuottaa oikeita tuloksia, sama patee kysymyksia, vaarista kysymyksista ei saada oikeita vastauksia.
Oikeat kysymykset ovat siis tutkimuksen onnistumisen kannalta tarkeitd. Toisaalta oikeat kysymyk-

set eivat poissulje sitd, etta tuloksista voidaan tehda vaaria tulkintoja. (Kananen 2014, 88.)

Kysymykset voidaan jakaa suljettuihin ja avoimiin kysymyksiin. Suljetuissa kysymyksissa on valmiit
vastausvaihtoehdot. Avoimissa kysymyksissa kaytetdan kysymiseen sanoja: mitd, miksi, kuinka, eika
niihin voi vastata ainoastaan yhdella sanalla silld kysymykseen vastaaminen edellyttad selittamista.
Vaarien kysymysten esittdminen voi johtaa keskustelun tyrehtymiseen haastattelussa. (Kananen
2014, 88.)

Teemahaastattelussa voidaan kayttaa hyoddyksi tunnelitekniikkaa, jossa teemaa kasitelldan ensin
yleisemmin ja poraudutaan taman jalkeen syvallisemmin kasiteltavaan teemaan. Tunnelitekniikan
vahvuutena on, etta haastateltavan on helpompi ensin muistella asiaa tai tilannetta yleisemmalla
tasolla ja siitd vahitellen palata tarkempiin yksityiskohtiin. Porautumalla saadaan syvallisempaa tietoa
tutkittavan teeman yksityiskohdista. Kysymyksissa taytyy huomioida, etté seuraava kysymys liittyy
aina edelliseen kysymykseen ja siitd saatuun vastaukseen, ndin kartoittaen kukin teema. Menetelma
luo luottamusta haastattelijan ja haastateltavan vdlille, silla haastateltava kokee, ettéd hanen vas-

tauksillaan on merkitysta ja haastattelija kuulee hanta. (Kananen 2014, 89 - 90.)

Ryhmahaastattelu poikkeaa yksildhaastattelusta erityisesti silld, ettd se tuottaa erilaista tietoa verrat-
tuna yksildhaastatteluihin. Ryhmdhaastattelun haaste on siing, ettd ryhmassa voi olla jasenend hen-
kild, jolla on haastatteluun negatiivinen vaikutus, jolloin ryhmésta saatava tieto voi olla hyvin va-
hdistd. Ryhmdhaastattelu antaa meille tietoa kdsiteltdvasta teemasta, mutta siina taytyy ottaa huo-
mioon, etta tietoon sekoittuu myds ryhman vaikutus. Aineistoa kasitellessa taytyy myds huomioida
vahvojen ja haastattelua mahdollisesti dominoivien persoonien nakyvyys haastatteluaineistossa. (Ka-
nanen 2014, 92.)

Ryhmahaastatteluun vaikuttaa ryhmatilanne ja ryhmien koostumus. Ryhmahaastatteluun paadyttiin,
koska haastateltavat ovat kaikki talouspalveluiden henkil6stdd, heidan tehtédvankuvansa ovat koh-

tuullisen yhtenevaiset, mutta kokemuspera muutostydn osallistamisesta on jokaisella henkil6kohtai-
nen. Ryhmahaastattelussa haluttiin tietoa osallistamisen onnistumisesta seka siitd mitd mieltaé valittu

haastatteluryhma oli valituista osallistamisen menetelmista.
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Analyysina tassa opinndytetydn tutkimuksessa on laadullinen analyysi, jossa yhteisena piirteena ko-
rostuu kohteen esiintymisymparistdon ja taustaan, kohteen tarkoitukseen ja merkityksiin, ilmaisuun
ja kieleen liittyvat nakokulmat. Tdssa tutkimuksessa yhteistd on, ettd tutkittava kohderyhma on am-
matillisesti homogeeninen. Aineistoa on analysoitu hermeneuttisella menetelmalla, jolla pyritadan ym-
martamaan ja tulkitsemaan ihmisen toimintaa, kulttuuria tai tekstia ja selvittdmaan merkityksia.
Opinndytetyon aineisto on koottu tietyssa muutoksen hetkessa ja sen tulokset kertovat kyseisen het-
ken tilanteen, jonka pohjalta on tehty tutkimuksen tulkinnat. Jotta aineistoa on voinut tulkita ja tut-

kia oikein, on taustatiedot muutostilanteesta olleet valttamattomat. (Jyvaskylan yliopisto 2015.)


https://fi.wikipedia.org/wiki/Ihminen
https://fi.wikipedia.org/wiki/Kulttuuri
https://fi.wikipedia.org/wiki/Merkitys
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5 ORGANISAATION KUVAUS

Ita-Suomen yliopisto on Suomen monialaisin tiedeyliopisto. Itd-Suomen yliopistoon kuuluu nelja tie-
dekuntaa, filosofinen tiedekunta, luonnontieteiden ja metsatieteiden tiedekunta, terveystieteiden
tiedekunta sekd yhteiskuntatieteiden ja kauppatieteiden tiedekunta. Itd-Suomen yliopisto sijoittuu
kahdelle kampukselle, Joensuuhun ja Kuopioon. Itd-Suomen yliopistossa tydskentelee 2 750 tyonte-
kijaa. Opiskelijoita on yhteensa 43 000, joista 16 000 tutkinto-opiskelijaa ja 27 000 aikuisopiskelijaa.
Tiedekuntien liséksi Ita-Suomen yliopistossa on yliopiston apteekki, kirjasto, jatkuvan oppimisen kes-

kus seka kielikeskus. (Ita-Suomen yliopisto 2022.)

Itd-Suomen yliopiston liikevaihto vuonna 2021 oli 254 M€, joka on 17,5 M€ edellisvuotta suurempi.

Vuonna 2021 Itd-Suomen yliopisto teki voittoa 5 M€, josta 1,7 M€ on varsinaisen toiminnan tulosta

ja 3,3 M€ etupainotteisesti saatuja tuottoja, joiden menot tulevat tulevina vuosina. (Itéd-Suomen yli-
opisto 2022.)

Itd-Suomen yliopistossa henkildston keskimaardinen lukumdara vuonna 2020 oli 2 769 henkil6a,
joista 156 tydskenteli harjoittelukoulussa. Henkildtyévuosia kertyi yhteensd 2 560 htv:td. Henkil6s-
tosta 50,2 % oli vakituisia ja 49,8 % maaraaikaisia. Henkiloston suuri maaraaikaisuuksien joukko
selittyy taydentavan rahoituksen maaran kasvulla, joka lisad hankkeisiin maaraaikaisina palkattavia
henkildita. Naisia henkildstésta on 60,3 % ja miehid 39,7 %. Suurin henkiléstéryhma on tutkimus-
henkilostd, joiden henkilotydvuosikertyma oli vuonna 2020 888 htv:td, toiseksi suurin oli opetushen-
kildkunta (654,5 htv:td) ja kolmanneksi suurin hallinto- ja toimistohenkildsté (420,8 htv:td). (Ita-
Suomen yliopisto 2022.)

Itéd-Suomen vyliopistossa tarkeaa on, ettd henkilésté on osaavaa ja motivoitunutta. Osaamisen kehit-
tamistd vahvistettiin jo vuonna 2018 henkildstokoulutuskokonaisuudella, jossa huomioidaan laajem-
min eri henkildstdn kehittdmisen muotoja, kuten perehdyttdminen, johtamisvalmennus, henkildsto-
koulutus, tydsuojelukoulutus, tydyhteisévalmennus, mentorointi, coaching, tydnohjaus ja tehtava-
kierto. Osaamisen kehittdminen on kytketty lahijohtajan tyéhdn, jolloin kehityskeskustelussa ja

muissa yhteyksissa ottaa koulutusta mukaan henkildstén johtamiseen. (Ita-Suomen yliopisto 2022.)

Osaamiskokonaisuudet on maaritelty henkildstéryhmittdin, kuten kuvassa 8. nakyy, keskiéna on asi-
antuntijuuden vahvistaminen. Tyontekijalla tulee olla perustiedot ja -taidot, jotta hdn kykenee toimi-
maan yliopistoympadristéssa toisten kanssa ja kdyttaa ajanmukaisia ty6valineitd. Tavoitteena on, etta
tyontekija voi tydskennelld tehokkaasti ja turvallisesti, osaa hankkia tietoa ja vaikuttaa. (Itd-Suomen
yliopisto 2022.)
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UEFILAISTEN OSAAMISKOKONAISUUDET

TUTKLA OPETTAJA JOHTAJA HALLINTO- JA TUKIPALVELU-
= Rahoituksen hankinta - Pedagogiikka - Jolhtaminen yliopistossa Hmmm

= Kansaiwodlistyminen - Digitaidot — Opprirmsi- = Yhdewvertaisanes ju tasapuolisius « Amanatilliset taidot

= Veerkos toiturinen symypiristit - DigiCampus - Piiitéksenteko

- Avoin tiede ja tietosuofa - Verkostoituminen - Sddmtely, totmivaltuudet fa - - Alakohtainen erityisosaaminen

- Tutkifan mikyoyys maldollisunde?

PERUSTAIDOT
- leseohjoutuvnus
- Jatk i tyrtinen
= Pulautteen amiamine aanotfaminen ju hyidunidninen

= Tydyhteisitaidot

KUVA 8. Uefilaisten osaamiskokonaisuudet. (Ita-Suomen yliopisto 2020.)

Ita-Suomen yliopistossa (UEF) tehtiin organisaatiomuutos vuoden 2017 alussa, jolloin muodostettiin
yliopistopalvelut. Talléin yliopiston tukihenkildsto siirrettiin tiedekuntien hallintopalvelukeskuksien
alaisuudesta yliopistopalveluiden alle. Samassa yhteydessa tarkastettiin tehtavakuvia ja tarkennettiin
niita tarvittaessa kunkin sektorin alaisuuteen paremmin sopiviksi. Yliopistopalveluita johtaa hallinto-
johtaja ja hanen suorassa alaisuudessaan toimivat yliopistopalveluiden eri palvelusektorit. Yliopisto-

palveluiden organisaatio on kuvattuna kuvassa 9.

Yliopistopalvelut

Yleishallinto- ja

Henkildstopalvelut Kehittdmispalvelut Opintopalvelut Talouspalvelut Tietotekniikkapalvelut ;
lakipalvelut

Kuva 9. Yliopistopalveluiden organisaatiokaavio.
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5.1 Ita-Suomen yliopiston talouspalvelut

Talouspalveluiden talous- ja rahoitusjohtajan alaisuudessa toimivat talouspalvelut seka toimitilapal-
velut (kuva 10.). Tassa opinndytetydssa keskitytdan varsinaisten talouspalveluiden muutostydn osal-
listamiseen. Talouspalveluissa toimii nelja eri taloustiimia; keskitetyt talouspalvelut, filosofisen tiede-
kunnan seka yhteiskuntatieteiden ja kauppatieteiden tiedekunnan ldhipalvelu, luonnontieteiden ja

metsatieteiden tiedekunnan lahipalvelu seka terveystieteiden tiedekunnan lahipalvelu.

Talouspalvelut

Talouspalvelut Toimitilapalvelut
Talouspalvelut, keskitetty henkildstd Toimistopalvelut
Filosofisen tiedekunnan seka yhteiskuntatieteiden ja Laite- ja vélinepalvelut

kauppatieteiden tiedekunnan ldhipalvelut Tilapalvelumestarit, Joensuu
r

Luonnontieteiden ja metsatieteiden tiedekunnan

- Tilapalvelumestarit Kuopio
lahipalvelut

Terveystieteiden tiedekunnan l3hipalvelut

Kuva 10. Talouspalveluiden organisaatiokaavio.

Itéd-Suomen yliopistojen talouspalveluissa nykytilana on, etta tyota tehdaan paljon manuaalisesti ja
tyon tekemisen tukena on vahén teknologiaa seka automaatiota. Painotus ty6ssa on suorittavalla
tekemiselld. Ita-Suomen yliopistossa on paatetty ko. seikkojen vuoksi tehda lilkkeenluovutus Certi-
alle 1.1.2023. Luovutuksen syina ovat myds, etta talouspalveluita on tarvetta kehittda ja moderni-
soida nykyisia jarjestelmia ja kaytantdja. Tavoitteena liikkeenluovutuksella on vapauttaa tydaikaa
suorittavasta tyosta kokonaisuuksien hallintaan ja toiminnan tarpeita vastaavaan palveluun. Ennen
luovutusta, toimintamallit vaativat paljon manuaalista ty6ta ja prosesseissa on merkittaévia henkil6-
riskeja. Taustalla on tarve kehittda teknologiaa, mm. mahdollistamalla automatisointia seka tehosta-

mista teknologisilla ratkaisuilla.

Talouden muutosprojekti 2022-2023 mahdollistaa UEF:n taloushallinnon tietoteknisen tason nosta-
misen vastaamaan nykypdivan vaatimuksia ja auttaa samalla my6s ennakoimaan tulevaisuuden
muutospaineita. UEF padsee jatkossa aktiivisesti kehittdmadn robotiikkaa ja automatisointeja yhteis-
tydssa seka Certian ettd muiden Certian asiakkaina olevien yliopistojen kanssa. Kayttddnotettavien
sovellusten jatkokehitys, lakisdateisten taloushallintoon liittyvien muutosten tietojarjestelmatoteutus,
tekninen tuki, sovellusneuvonta ja kirjanpidon tietojarjestelmien tekninen dokumentointi on Certian
vastuulla. Muutosprojektin toteutumisen jalkeen UEF pystyy hyddyntamaan aikaisempaa tehokkaam-

min synergiaetuna palkanlaskennan ulkoistusta Certialle.
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Talouden muutosprojektilla tavoitellaan henkilétydvoiman uudelleen kohdentamista rutiinitehtavista
asiantuntijatydhon automaation avulla, ajantasaista taloustietoa johtamisen tueksi seka standardoi-

tuja prosesseja, jotka mahdollistavat seka automaation etta tehokkaan tyon tekemisen.
Muutosprojekti organisoituu Certian seka Itd-Suomen yliopiston ryhmiin seuraavasti:

Certia-ohjausryhma vastaa kayttéonotosta 1.1.2021 seka toimii paattdvana elimend. Ohjaus-
ryhma vastaa aikataulusta seka tavoitteiden saavuttamisesta. Ohjausryhmaan kuuluu jasenia seka
Certiasta etta Ita-Suomen yliopistosta.

UEF-projektiryhma vastaa projektin paivittdisesta hallinnoinnista ja huolehtii eri sisaisten kehitta-
misryhmien yhteistydsta. UEF-projektiryhma koostaa Certia-ohjausryhman kasittelyyn vietavat asiat
ja raportoi Certia -ohjausryhmalle. UEF-projektiryhmdan kuuluu talous- ja rahoitusjohtaja, projekti-
paallikkd/talousjohtaja seka kehittdmisryhmien vetdjat.

UEF-kehitysryhmat vastaavat oman osa-alueen tavoitteiden kdytannon toteutuksesta. UEF-kehit-
tamisryhmat raportoivat UEF-projektiryhmalle sdanndllisesti tydn etenemisesta.

UEF-tyopajat varmistaa, etta kaikki ndkokulmat ja asiantuntijuus tulee tyéssa huomioitua. UEF-
tydpajat toimivat UEF-kehitysryhmien tukena. UEF-tydpajoja jarjestetdan tarvittaessa kehitysryh-

mien toimesta.
UEF-kehittdmisryhmid on nelja, joiden tavoitteet ja tehtdvat jakautuvat seuraavasti:

Ulkoinen laskenta: Padvastuuna on paakirjanpito, matkalaskut, ostolaskut ja ostoreskontra,
myyntilaskut ja myyntireskontra seka perinta, maksuliikenne, kdyttdomaisuuskirjanpito seka loppu-
kayttdjakoulutukset. Tavoitteena on ulkoisen laskennan siirron onnistumisen turvaaminen, ulkoisen
laskennan loppukayttajékoulutukset seka viestinta muuttuvista toimintamalleista projektit- ja proses-
sit kehitysryhmaan.

Prosessit ja projektit: Padvastuuna projektinhallinnan kokonaisprosessi seka rajapinnat, prosessi-
ketjujen ja niiden rajapintojen toiminnallisuus, vastuunjakomatriisin muodostaminen, Certian vas-
teaikojen selvittaminen, Certian palveluportaalin kaytén selvittdminen ja muut yhteydenottokanavat,
viestinta kdaytannemuutoksista sekd loppukayttajakoulutukset. Tavoitteena on turvata uusien proses-
sien sujuvuus, taydentavan rahoituksen projektilaskennan luotettavuus seka viestid muuttuneista
prosesseista.

Jarjestelmat ja tiedolla johtaminen: Padvastuuna sisdisen laskennan laskentakohteiden maarit-
tely SAP-rakenteeseen, tietovarastot, budjetoinnin tarpeet seka raportointi, arkistointi, tietojarjestel-
maarkkitehtuuri, liittymat, hyvaksymistestaukset, kayttajahallinta ja kayttboikeudet, konversiot seka
loppukayttajakoulutukset. Tavoitteena on suunnitella laskentakohderakenne, joka tukee tiedolla joh-
tamisen ratkaisuja ja budjetointia seka turvata vanhan datan konvertointi ja arkistointi ja rakentaa
littymat ja kayttajahallinta.

Palvelukonsepti: Pddvastuuna ldhipalveluiden taloushenkildiden tyétehtdvien yhdenmukaistaminen
seka talouspalveluiden ulkopuolisten henkildiden kartoittaminen, jotka kayttavat talouden nykyisia
jarjestelmia. Tavoitteena on luoda yhtendiset toimintamallit ja selkedt vastuualueet taloushallinnon

rooleissa oleville henkildille sekd maarittaa jarjestelmien loppukayttajat.
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Keskeinen opinndytetydn ldhestymistapa on talouspalveluiden osallistaminen kehitysryhmien ja tyo-
pajojen muutostydhdn. Muutosprojektin kehittamistyon vetajien tulisi saada aktivoitua kaikki tarvit-
tavat toimijat mukaan ja loytaa osallistamiseen oikeat tyokalut. Osallistamiseen kuuluu my6s osallis-
tujien aito mahdollisuus vaikuttaa muutosty6n lopputulokseen. Osallistamisella saavutetaan myos
paremmin se, ettd tekijat sitoutuvat muutostyon lopputulokseen, joka on erittdin tarkedd, jotta
kaikki tehostamisen keinot saadaan taysimaaraisena kayttéon. Opinndytetydn tarkoitus on kartoittaa
parhaat osallistamisen keinot osallistujien haastatteluilla ja kyselylla osallistamisen jalkeen. Osallista-
mista tehdaan useassa eri tydvaiheessa, joten jokaisen osallistamistapahtuman jalkeen voidaan kat-
soa mitka keinot ovat olleet tehokkaita ja mitd keinoja vield voitaisiin osallistamiseen kayttaa. Osal-

listamisen keinoja my®s mukautetaan kartoituksen jalkeen ja voidaan tehostaa.

Itd-Suomen vyliopistossa palvelusektoreiden kehittdminen oli aiemmin hyvin esimiesvetoista eika hen-
kilostéa osallistettu. Talouspalveluiden kehittyessa huomattiin kuitenkin, etta toiminta ei voi pysah-
tya maailman muuttuessa ymparilld, jos halutaan pysya kilpailukykyisena, eika pelkdstéan esimies-

ten panos kehittdmiseen riita. (Juuti ja Vuorela 2015.)

Jotta muutosprojekti onnistuisi sen taytyy perustua ihmisten osallistamiselle, avoimelle ja luottamuk-
selliselle vuorovaikutukselle seka aidolle pyrkimykselle saada palautetta omasta toiminnasta. Nain
kehittdmisessa tahdatéan siihen, ettd jokaisen osaaminen ja voimavarat ovat organisaation kay-
tdssa, toiminta on sujuvaa ja tyohon liittyvat paatokset tehdaan sielld, missa tapahtumatkin ovat.
Talouspalveluiden osalta osaamisen ei voida olettaa olevan pelkdstdaan esimiehilld, vaan osaamista

on laajasti ja monipuolisesti henkildstolla. (Juuti ja Vuorela 2015.)

Kehittamistoiminta lahtee siis liikkeelle siita, ettd jokainen tuntee ja osaa oman tyonsa tarpeet pa-
remmin kuin kukaan muu. Siksi osallistaminen tydyhteison kehittdmiseen on tarkead. Kehittamistoi-
minta usein epdonnistuukin sen vuoksi, ettei kaikki tarvittavat tahdot Iahde kehittamistydhén aidosti
mukaan. Yksi haaste onkin saada aidosti henkil6t aktivoitua, varsinkin alkuvaiheessa téama tuotti on-
gelmia. Osa henkiléstosta odotti selkedsti, etta esimiehet tulevat ja antavat valmiit ratkaisumallit,
kuten aina aiemmin oli toimittu. Henkiléston aktivointi viekin runsaasti aikaa. (Juuti ja Vuorela
2015.)

Kehittamistydssa avain asemassa on avoimuus. Kehittdmistydssa ei voi olla asioita, joista ei voi kes-
kustella, vaan kaikkia asioita taytyy voida avoimesti kdyda lapi. Avoimuus vaatii luottamusta ja ilma-
piirid, jossa voidaan kayda lapi myods vaikeita asioita. Myos tama prosessi otti aikaansa entisen toi-
mintakulttuurin pois oppimisen osalta. Talouspalveluissa monesti tuijotettiin virheita ja tuotiin niitd
nakyviin, jolloin virheitd pelattiin tehda. Taytyi oppia uusi ajattelutapa, etta virheitéd on lupa tehd3,
niista voi oppia ja niitd ei kannata pelata. Koettiin, etta osa toiminnasta oli tehotonta juuri sen
vuoksi, ettd esim. virheita pelattiin, jolloin asioita tarkastettiin moneen kertaan, mahdollisesti viela
usean henkilon toimesta. Certia muutoksen my6ta ko. tarkastaminen ei kuitenkaan enda ole mah-
dollista ja toisaalta uusien jarjestelmien kautta tarve tdhan poistuu. Liséksi luottamusta eri tiimien
valilla opeteltiin, toimimalla uudessa ymparistéssa ja uusien henkildiden kesken. Myds eri tiimien va-

linen vuoropuhelu loi luottamusta henkildiden valilla. (Juuti ja Vuorela 2015.)
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Kehittdmisen keinoja on monia. Kehittaminen voi olla tydnohjausta, ryhmatoiminnan kehittamista,
palautekyselymenetelmalld suoritettua kehittdmistd, prosessikonsultointia tai toimintatutkimusta.
Tarkeinta on, etta esimies tunnistaa oman roolinsa ja vastuunsa kehittamisessa sen kaynnistajana ja
yllapitdjana. Taman vuoksi esimiehet ja ryhman vetdjat sitoutettiin hyvin vahvasti muutostyéhoén
alusta saakka, samalla kaytiin lavitse kehittamisen keinoja osallistamisen kautta mm. koulutuksella,
jota esimiehille annettiin. Tydyhteisd ei ole koskaan valmis vaan siina taytyy pitaa ylla jatkuvaa ke-
hittamistoimintaa, joka ohjaa oikeaan toivottuun tilaan. Myds pienet saavutetut muutokset ovat tar-
peellisia, silla ne osoittavat, etta yhteisella tekemiselld saadaan muutoksia aikaan ja epdkohtia voi-

daan korjata. (Juuti ja Vuorela 2015.)
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6 TYOPAJAT JA HENKILOSTON OSALLISTAMINEN

6.1 Tydpajojen jarjestely ja kuvaus
Osallistamista paatettiin jo kehittamisen alusta saakka vahvistaa ty&pajoilla, ennen kuin edes varsi-
naiset Certian vetamat koulutukset ja tyopajat alkoivat. TyOpajoissa pyrittiin tarjoamaan osallistujille
ennakkoon tietoa, jolloin he pystyisivat miettimaan ja ennakoimaan jo tulevaa mahdollisimman hyvin
(kuva 11.). Tydpajoista saadun positiivisen palautteen pohjalta, kyseista tydpajatydskentelya kehi-
tettiin edelleen ja sitd jatkettiin. Alla kuvataan tarkemmin, kuinka osallistamisen kehittdminen tydpa-

jojen kautta on tapahtunut.

“Typajcista saatava palaute
‘osana tydn kehittmists ja

KUVA 11. Toimintatutkimuksen prosessi Itd-Suomen yliopiston talouspalveluiden osallistamisessa.

Ensimmainen tydpajojen valmistelukokous pidettiin 3.3.2022, aiheena myyntireskontra. Valmistelu-
kokoukseen osallistui seka ulkoisen laskennan ettd projektit ja prosessit tydryhmien jasenet. Olimme
pyytaneet mukaan myos aiheeseen liittyvan asiantuntijan varsinaisten tydryhmien jasenten lisaksi.
Ty6paja valmisteltiin ryhmien vetdjien toimesta etukateen siten, ettd ryhmia pyydettiin tutustumaan
ennakkomateriaaliin, joka koski esimerkiksi raportointia, uusia jarjestelmia ja niiden mukana tuomia
prosessimuutoksia sekd miettimadn sitd kautta jo ennalta annettuja kysymyksia valmiiksi. Alustuksen
jalkeen valmistelukokouksessa henkil6t jaettiin kahteen neljén hengen ryhméan, joissa he pohtivat
ennakkomateriaalissa etukdteen annettuja kysymyksia maaritellyssa ajassa. Taman jalkeen tulokset
koottiin yhteen. Ryhmien tydskentelya tarkkailtiin prosessin aikana ja tehtiin havaintoja jatkotydstéa
varten. TyOskentelystd havaittiin, ettd konkreettiseen aiheeseen paneutuminen sai ryhman tydsken-

telemaan innokkaasti.

Toinen tydpajojen valmistelukokous pidettiin 14.3.2022, aiheena ostoreskontra. Valmistelukokous
pidettiin samalla tavalla, kuin aiempi myyntireskontratyépajan valmistelukokous, koska menettely-
tapa todettiin tehokkaaksi ja kokoukseen osallistujat osallistuivat aktiivisesti pienryhmatydskentelyyn

seka tydpajaa varten valmisteltavien kysymysten kokoamiseen.

Lisaksi samanlaiset tydpajojen valmistelukokoukset pidettiin 21.3.2022 sisdisesta laskennasta ja pro-
jektinhallinnasta seka 28.3.2022 kirjanpidosta, kdyttdomaisuudesta ja Travelista. Valmistelevat tyo-

pajat pidettiin tyopajatyyppisesti ja ne pyrittiin pitdmaan, kuten aiemmatkin, erittdin keskustelevina.

Ylla olevien tydpajojen jdlkeen pidettiin Certia vetoiset tydpajat, joissa kaytiin Certian kanssa ko.
prosesseihin liittyvat kuvaukset seka tydvaiheet. Ennakoivat kokoukset palvelivat hyvin tarkoitus-

taan, eli niiden avulla tydryhmiin osallistujat olivat ennakkoon perehtyneet hyvin materiaaliin ja
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niista oli jo sisdisesti keskusteltu. Myds Certian vetamissa tydpajoissa kysymykset oli helpompi esit-

taa ja ne olivat valmiiksi pohdittuja.

Ryhmanvetajien paaasiallinen tehtava oli virittda otollinen ilmapiiri, ohjata keskustelua tavoitteiden
mukaisesti, rohkaista ja kannustaa osallistujia keskustelemaan keskenddn aiheesta. Toimme myds
aluksi esiin keskusteluryhmien saannét ja rajat, mista ja miksi on tarkoitus keskustella, jotta keskus-

telu pysyy aiheessa ja ryhmat keskittyvat esilla olevaan asiaan.

Yliopiston taloushallintopalveluiden henkildkunnalle 8.4.2022 pidettiin osto- ja myyntilaskutydpaja
Teamsin kautta. Osallistujia oli 63 henkil6a, eli osallistumisprosentti oli erittdin korkea, joka kertoo
mielenkiinnosta aiheeseen. TyOpajan tavoitteena oli saada kehitysryhmille ehdotuksia paatéksente-
ontueksi seka tiedon jakaminen henkilékunnalle. Tyopajan alussa kerroimme, miten projekti on
edennyt ja milloin tulevien uusien jarjestelmien vastuukayttajat ja loppukayttajat tullaan koulutta-
maan. Naiden tietojen lapikdynnin jalkeen paasimme varsinaisiin keskustelun aiheisiin. Jaoimme
osallistujat kymmeneen eri keskusteluhuoneeseen ja annoimme heille 30 minuuttia aikaa keskustella

muutamasta ennalta sovitusta aihealueesta koskien ostolaskuja (Kuva 12).

Olimme etukateen miettineet kehitysryhmien vetdjien kanssa keskustelun aiheiksi sellaisia asioita,
jotka koskisivat mahdollisimman suurta henkildstéryhmaa. Nékemyksena oli, etté kun aihepiiri kos-
kee mahdollisimman suurta ryhmaa, saadaan aikaan enemman keskustelua ja henkilét osallistuvat
kehittdmisty6hon aktiivisesti siten, ettd ryhmien vetdjat saavat mahdollisimman paljon nakdkulmia ja

suuntaviivoja jatkokehittdmiseen.

Tyopajan keskustelunaiheet

Ostolaskut:

Asiatarkastusryhmat, millaisia asiatarkastusryhmia voitaisiin muodostaa? Miten laskujen kasittely asiatarkastusryhmien
kautta onnistuu? Esim. Tilausprosessi, laskun viitetiedot jne.

— Laskun kierto (liitteet, intrastat-tiedot), kuka lisaa laskuille liitteet ja tayttaa intrastat-tiedot?
= Ostolaskun tilidijan ja asiatarkastajan tehtavat eriytetty
= Tiligija: Tiliointioikeus ostolaskulle, voi tarkastaa myos laskun siséllén oikeellisuuden

= Asiatarkastaja: mahdollisuus tarkastaa laskun sisallon oikeellisuus, ei tilidintioikeutta

2. (ostoreskontran tyhjaksi maksaminen joulukuussa 2022)
Mita keinoja tavoitteen saavuttamiseksi?

KUVA 12. Tyopajan keskustelunaiheet, Ostolaskut

Ostolaskuihin liittyvien kysymyksien jalkeen pohdimme seuraavaksi myyntilaskuihin liittyvia asioita
(kuva 13). Jaoimme osallistujat taas kymmeneen huoneeseen, ryhmien ollessa samat kuin ostolas-
kuja mietittdessa, jotta keskustelu lahtee luontevammin kayntiin, kuin silloin jos ryhmien koostetta

olisi muutettu.
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Tyopajan keskustelunaiheet

Myyntilaskut:

1.Voisiko laskujen kasittelya hieman keskittaa tiimeissa talouden lahipalveluille (nyt laskuja
tekee satunnaisesti noin 70 henkil6a) Milla tasolla voisi olla esim. laitostaso, tiedekunta?
Onko myyntilaskujen kasittelya tarvetta keskittaa?

2.Vaikuttaako kasittelyprosessiin ja koulutukseen, etta laskujen "tarkastuspiste" jaa

jatkossa pois? Onko meilla nykyisellaan riittdva osaamistaso ja mihin tarvitaan lisda
koulutusta?

KUVA 13. TyOpajan keskustelunaiheet, Myyntilaskut

Ryhmatyodskentelyn jalkeen jokaisesta pienryhmasta yksi henkild sai kertoa oman ryhméansa yhteen-
vedon osto- ja myyntilaskuihin liittyen. Ryhmilta tuli todella paljon hyddyllista tietoa, ndkokulmia
seka myos kysymyksid, joiden pohjilta pystyimme alkamaan selvittdmaan asioita hyvissa ajoin ja ot-
tamaan niitd huomioon. Ty6pajoista saatu materiaalin maara yllatti kehitysryhmien vetajat positiivi-
sesti. Tydpajojen positiivisen vastaanoton seka siitd saadun havainnoinnin perusteella totesimme
tydpajojen olleen erittdin osallistavia ja ldhdimme niiden pohjilta suunnittelemaan tyopajatyyppisesti
osallistamisen kehittdmista.

Travel tydpaja jarjestettiin matkustamisesta 12.4.2022. Osallistuja oli tdhankin pajaan mukavasti, 46
henkilda. Pajan alussa kdvimme huolellisesti l&pi tydpajan tavoitteet seka kerroimme kehittdmispro-
jektin etenemisesta. Taman jalkeen jaoimme osallistujat kahdeksaan eri huoneeseen ja annoimme
talla kertaa heille 45 minuuttia aikaa keskustelulle, aiemmin saadun palautteen perusteella. Piden-
simme tdhan pajaan keskusteluaikaa, koska ensimmaisessé osto- ja myyntilaskutydpajassa keskus-
teluaika jai osalta vahan kesken ja saimme osallistujilta palautetta, etta he olisivat halunneet jatkaa
keskustelua. Matkustustydpajassa keskustelun aiheet (kuva 14) oli myds mietitty etukateen aiemmin

kehitysryhmien vetdjien toimesta.

y )
A )

Tyopajan keskustelunaiheet
Matkustus:

1. Laskun tarkastus prosessi

— Asiatarkastusryhmat, millaisia asiatarkastusryhmia voitaisiin muodostaa? Miten laskujen kasittely
asiatarkastusryhmien kautta onnistuu?

2. Miten nykyisia prosesseja voitaisiin sujuvoittaa?

3. Mita huomioitavaa, jos henkil6illa olisi kaytossa vain yksi yliopiston luottokortti, jonka kaikki ostot
kasiteltaisiin Travelissa? Enta mika vaikutus olisi luottokorttien maaran lisdamisella?

4. Avoimia kysymyksia ja kommentteja

KUVA 14. Ty6pajan keskustelunaiheet, matkustus.
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Ryhmakeskustelun jalkeen jélleen kerran jokaisesta pienryhmasta yksi henkilé kavi lyhyesti ryhman
koostaman yhteenvedon. Lopuksi aiheesta herasi mukavasti yleista keskustelua ja kysymyksia.
Teimme muutosprojektin kehitysryhmien vetdjina havainnon, ettd tydpajapaiva oli jalleen onnistunut
ja heratti selvasti paljon keskustelua. Samalla tyépajoihin osallistujat saivat tietoa muutosprojektin

tilanteesta ja pystyivat osallistumaan omalla aktiivisella tekemisella jatkotydstamiseen.

Tyopajojen jalkeen purimme materiaalin ja esitetyt kysymykset 20.4.2022 muutosryhmien vetdjien
toimesta. TyOpajojen jokaisen ryhman yhteenvedoista saimme vedettya yhteen kaikkein eniten kysy-
myksia aiheuttaneet aiheet, muutosehdotukset nykyisiin prosesseihin seka jatkotydstéa vaativat ai-
heet. Tyopajoista jdlkeenpadin saatu palaute osallistujilta oli positiivista, ja he kokivat padasevansa
osallistumaan muutokseen ja samalla saavan muutostyésta enemman tietoa. Muutostyéryhmien ve-
tajat sopivatkin, etta tiedon lisadntyessa pidetddan myos lisad tydpajoja osallistamisen seka tiedon

jakamisen nakodkulmasta.

Aiemmista tydpajoista saatujen positiivisten kokemusten perusteella paatimme jérjestéda seuraavan
tyopajan osto-, myynti- ja matkalaskuihin liittyen. Suunnittelimme ty6pajapadivaa ryhman vetajien
kesken 8.6.2022 ja varsinainen tydpaja pidettiin 9.6.2022. Talla kertaa keskityimme keskustelemaan
osto- ja matkalaskujen asiatarkastusryhmista sekd myyntilaskutuksesta. Tydpajaan osallistui taas
kiitettdva maara osallistujia, 63 henkil6a, joten tasta pystyimme paattelemaan aiempien tyépajojen

onnistuneen ja kiinnostaneen henkildstoa.

Jaoimme osallistujat kahdeksaan eri huoneeseen ja annoimme heille keskusteluaikaa aiheista 45 mi-
nuuttia. Taman jalkeen jokainen ryhma esitteli omat yhteenvetonsa ja lopuksi vedimme lyhyesti yh-
teen ty6pajan annin. Kiitimme aktiivisesta osallistumisesta ja kerroimme, ettd kdymme tydpajassa
saadut materiaalit [api ja teemme niistéd yhteenvedon, jonka pohjalta jélleen muutosty6ta viedaan
eteenpdin. Teimme havainnon, ettd ryhmien keskustelu oli vilkasta ja ryhmissa syntyi hyvia kehitys-
ideoita ja kysymyksid muutosprojektiin liittyen. Kokonaisuutena pidimme jarjestettya tyopajapaivaa

erittdin onnistuneena.

Y
(g

N

Tyopajan keskustelunaiheet

1. Asiatarkastusryhmat Martti ja Travel
— Asiatarkastusryhmat (tilicijat), ehdotus tiedekuntien asiatarkastusryhmista Marttiin ja Traveliin

— Miten talouden ulkopuolisia asiatarkastajien maaria saadaan supistettua (muut yliopistopalveluiden henkildt ja yksikdiden
henkildt).
— Voidaanko osaamista keskittda esim. Matkustuksen osalta tietyille henkilille ja millaisin keinoin?
— Ryhmien saannot:
- Tyonjako, esimerkiksi kasitellaanké laskut vuoropaivin.
—  Liitteet (esim. Intrastat-lomake, kilpailutusasiakirjat)

2. Myyntilaskut

—  Keskitetdaankd myyntilaskujen tekemistéa jatkossa ja kuinka?
—  Perustelut, miksi ei tai miksi keskitetdan
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KUVA 15. Tydpajan keskustelunaiheet, asiatarkastusryhmat ja myyntilaskutus.
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Talouspalveluiden kehittdmispaiva pidettiin 29.9.2022 pidettiin Joensuussa, johon osallistui koko ta-
louspalveluiden henkilékunta. Talouspalveluiden esihenkilot valmistelivat esitysmateriaalin kehitta-
mispadivaan seka fasilitoivat ryhmatydskentelya. Ensin talous- ja rahoitusjohtaja Heini Koskenvuori
kertoi yleisesti mitd muutosty6lld tavoitellaan, missa vaiheessa muutostydssa nyt ollaan ja muutos-
tydn seuraavat vaiheet, jotta keskustelulle syntyy pohja tilannetiedon paalle. Taman liséksi kerrattiin
talouspalveluiden henkildstolle mika pakotettunakin tekemisessa muuttuu ja kuinka muutokset naky-
vat arjen tydssd. Koska muutostyd aiheuttaa my0s prosesseihin ja tydvalineisiin muutoksia, kerrottiin
henkildstolle, millaisia muutokset ovat ja mitka reunaehdot ne asettavat meille. Alustus oli tarpeelli-
nen, silla vaikka muutostyosta tiedotetaan kaikille avoimella erillisella Teams -kanavalla saannolli-

sesti, iso osa henkilostdsta ei tata tyopaivan aikana ennata tai muusta syysta aktiivisesti seuraa.

Alustuksen jdlkeen jaettiin henkildsto neljadn ennalta sovittuun ryhmaan. Esihenkil6t katsoivat en-
nalta jaon, jottei esimerkiksi samasta tiimista olisi ryhmissa enemmistda ja jako olisi tasainen. Ryh-
mien ennalta maaritellylld jaolla haluttiin saada aikaiseksi myds keskustelua eri menettelytavoista
tiimien valilla. Lisaksi ryhmat suunniteltiin siten, ettd ko. aihepiirin asiantuntijoita olisi hyvin ryhmaa

edustamassa.

Ryhmien aiheet olivat kasitella matkustusprosessia, ostolaskuprosessia, myyntilaskuprosessia seka
raportointia ja seurantaa. Ryhmat alustettiin ensin kertomalla SAP-jarjestelmén toiminnasta ja siella
olevasta roolituksesta esimerkiksi asiatarkastaijilla, jotta prosesseja pystytadan miettimaan tulevaisuu-
teen peilaten eiké takerruta liilkaa nykytilaan. Taman jalkeen ryhméat tydstivat aihetta ensin pienryh-
missa, jonka jalkeen ryhmien tyéstama tulos vedettiin yhteen. Ryhmien yhteenvedot esiteltiin ja
esittelyjen pohjalta tehtiin yhteinen esitys, kuinka asiaa lahdetdén viemaan eteenpdin. Ryhmien sel-
ked konsensus oli, etta matkalaskujen kasittelya ja ohjeistamista sekd myyntilaskutusta tulee keskit-
taa, jolloin osaaminen ja tieto karttuu niitd hoitavilla henkililla. Samalla ko. henkiléiden tybaikaa

vapautetaan siirtamalld osa tehtévistd muulle henkil6stolle.

Kehittamispaivan havainnot olivat, ettéd tydskentely oli innostunutta ja keskustelu vilkasta. Henkildsto
todella paneutui aiheisiin ja he laittoivat oman asiantuntemuksensa tyéstamiseen. Heille oli kerrottu,
ettd kehittdmispadivan jalkeen esitysten pohjalta esihenkildt tekevat tarvittavat paatdkset, joten hei-
dan koostamilla esityksilla on todellista merkitysta tydn etenemisen kannalta. Tama myds heijastui
siind, kuinka henkildstd paneutui aiheeseen ja kaikki myds osallistuivat aktiivisesti keskusteluun. Esi-
tykset olivat hyvin perusteltuja ja ndkemys asioista yllattévan yhtendinen, vaikka toimintatavat ny-
kyisellaan poikkeavat esimerkiksi tiedekuntien valilla. Henkiléstén odotukset muutokselle ovat varau-

tuneen positiivisia.

Esihenkiléstd kokoontui kehittamispaivan jalkeen ja teki ryhmien yhteenvetojen pohjalta paatos tiet-
tyjen tehtdvien keskittamisesta ja muutostyon jatkon etenemisesta. Pagtoksien pohjalta pidettiin
talouspalveluiden henkilostdlle yhteinen keskustelutilaisuus, jossa henkildstélle esiteltiin heidan tyés-
témansa esitysten pohjalta malli, jossa tiettyja tehtavia keskitetaan ja talouspalveluiden henkildstolla
voi olla tiimien sisélla erilaisia rooleja. Roolien esittelyn jalkeen henkildstd sai esittaa kysymyksia

sekd kommentteja.
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Keskustelutilaisuuden jalkeen esihenkildille sai ilmoittautua, jos haluaa keskitetympaa roolia talous-
palveluissa. Esihenkilot kavivat ilmoittautuneiden kanssa keskustelut ja paattivat henkil6t, jotka jat-
kossa tulevat ottamaan tiettya roolia tiedekuntien sisalld. Naiden toimenpiteiden pohjalta voitiin ke-

hittdmistydssa lahtea etenemaan ja suunnittelemaan koulutuksia loppukayttdjille.

6.2 Ryhmadhaastattelu

Jotta saisimme kartoitettua, kuinka osallistamisessa on onnistuttu ja mitd keinoja voitaisiin tulevai-
suudessa kayttaa tehokkaammin, paatimme pitda ryhmdahaastattelun. Ryhmahaastatteluun paatet-
tiin kutsua kohtuullisen pienella otannalla tydryhmiin osallistujia, jotta haastattelun henki pysyisi kes-
kustelevana. Ryhmdahaastateltavat arvottiin otannalla ja haastatteluun kutsuttiin 4 henkiléa, joista
lopulta 3 osallistui ryhmdhaastatteluun. Haastateltavat edustivat eri lahipalveluita kattavasti. Haasta-

teltaville kerrottiin etukateen ryhmdhaastattelun aihe seka tavoite alla olevalla saatekirjeella (liite 1).

Ryhmahaastattelu valmisteltiin siten, etta etukateen mietittiin sopivat kysymykset ja teemat. Teema-
valinnassa haluttiin korostaa tavoitetta parantaa osallistamista. Teemoiksi valittiin yliopiston sisaiset
Certia -tydryhmat seka sisaiset koko talouspalveluille tarkoitetut tyéryhmat, joiden osallistamisen
onnistumista haluttiin haastattelukysymyksilla kartoittaa. Molempien teemojen osalta haluttiin kar-
toittaa, kuinka osallistujat ovat kokeneet molemmissa tydryhmissa tydskentelyn seka onko heilla toi-

veita, kuinka tyéryhmatydskentelya voitaisiin tehostaa entisestaan.

Ryhmahaastettelussa kysyttiin seuraavat kysymykset:

Certia tyoryhmat:

1. Miten olet kokenut osallistumisesi oman Certia tydryhmasi tydskentelyyn ja onko tyéryhmissa
tydskentely ollut hyodyllistd?

2. Oletko kokenut, etta olet voinut vaikuttaa tyéryhmissa kasiteltyihin asioihin ja tuoda omat mielipi-
teet ja kehitysideat esille?

3. Millainen ilmapiiri tydskentelyssa on ollut?

4. Koetko, ettd saat omaan tydhdsi tydryhmassa tydskentelysta hyotya ja mitaé?

5. Oletko kokenut tyéryhmissa tyéskentelyn motivoivaksi ja innostavaksi? Miksi tai miksi et?

6. Miten toivot, etta tydryhmissa asioita tydstettaisiin (keinoja, tehtdvien jakoa)?

7. Onko ryhmat kokoontuneet riittdvan usein vai liian harvoin tai monesti, onko kokouksissa kaytetty

aika riittanyt asioiden kasittelyyn?

Sisdiset tyopajat:

1. Oliko keskusteluiden aiheet jaettu sopivan kokoisiin osa-alueisiin? Oliko keskusteluille pienryh-
missa tarvittava ja selkea ohjeistus?

2. Oliko keskusteluille riittévasti aikaa?

3. Mita olisit kaivannut lisda, enta mita olisi voinut jattada pois?

4, TyOpajasta koettu hydty? Jaikod tyopajoista sellainen olo, etta niista olisi ollut jotain hydtya? Mita?

5. Voisiko tydpajatyyppinen tydskentely toimia kehitystydssa jatkossakin?
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Haastattelu pidettiin 15.3.2022 ja nauhoitettiin tulosten todentamiseksi ja litterointia varten. Haas-
tattelussa haastattelijat pyrkivat esittamaan kysymykset mahdollisimman neutraalisti, siten ettei oma
mielipide tule ilmi kysyttdessd. Haastattelijat eivat mydskaan esittaneet jatkokysymyksia, jotta ti-
lanne pysyisi mahdollisimman objektiivisena. Pyrittiin, ettd haastateltavat voivat keskustella aiheesta

mahdollisimman avoimesti ilman ennakko-oletuksia.

6.3 Haastattelun tulokset

Haastattelussa kavi ilmi, etta osallistujat kokevat Certia tydryhmiin osallistumisen mielenkiintoisena,
motivoivana ja uuden oppimisena. Yksi haastateltava sanoi: “On ollut mielenkiintoista ja tykkaan
meidan ryhmastd, todella keskusteleva ryhma ja erilaisia tyyppeja, mutta jokainen pystyy hyvin tuo-
maan sielld nakemyksensa esille”. He kokivat, ettd pienessa ryhmassa keskustelu pysyy avoimena ja
asioista voi keskustella vapaasti. Ryhmien kokoonpanossa heidan mielestaan oli myds hyvaa moni-
puolinen kokemus eri puolilta yliopistoa, jolloin tieto muiden yksikdiden menettelytavoista kasvaa.
Osa ryhmalaisista on tydskennellyt talossa pitkaan, joten vahemman talossa tydskennelleet kokivat

tyoryhmissa tydskentelyn hyvaksi mahdollisuudeksi saada oppia kauemmin talossa olleilta.

Tybéryhmiin osallistumisessa on nahty myds hydtyna se, ettéd samalla on saanut tietoa prosessin ete-
nemisesta. Tydryhmissa on voinut tuoda hyvin esiin omat mielipiteet ja osallistujilla on kokemus,
ettd ne on myos otettu huomioon. Ryhmat on koettu hyvin keskusteleviksi, vaikka ryhmissa on mo-
nenlaisia henkil6itd, niin silti jokainen saa oman asian tuotua esille. Kaikki osallistujat kokivat tydryh-
miin osallistumisen motivoivana ja samalla vastapainona omalle varsinaiselle tydskentelylle. Tyoryh-
missa tydskentelystd saa taustatietoa myds omaan paivittdiseen tyohdn. Lisdaksi motivaatiota lisési

se, etta tydryhmissa voi vaikuttaa tuleviin muutoksen tuomiin uusiin prosesseihin.

Haastateltavien mielesta tydryhmissa on ollut hyva, keskusteleva ja avoin ilmapiiri. Toivottiin, ettd
ryhmissa voitaisiin tytstaa eri asioita esimerkiksi paritydskentelynd, mutta osa koki, ettéd ryhméat ovat
muutenkin sopivan pienia, ettd niissa saadaan asiat selvitettyé koko ryhmén kanssa. Tarkedna pidet-

tiin, ettei kenellekdan yksittaiselle ryhman jasenelle tulisi liikaa vastuuta yksin mistddn osa-alueesta.

Tybryhmatydskentelylta toivottiin parempia aikataulutuksia, siten etta tehtaville olisi selkeat aikara-
jat, jolloin ko. tehtdvén tulee olla valmis. Liséksi koettiin, etta keskustelun liséksi tarvitaan aikaa
omaksua asioita, jolloin ko. aiheesta olisi hyva keskustella useamman kerran, jotta ajatukset ennat-
tavat jalostua. Aiheet ovat haasteellisia, jolloin ne eivat valttamattd ensimmaisella kerralla avaudu.
Lisaksi nahtiin, etta ajatukset ja nakdkulmat tulisi saada laajasti esille ja muistettaisiin katsoa asioita
eri kannoilta. Ajankaytollisesti koettiin, etta tapaamisia on riittédvan usein, mutta niiden kesto voisi
olla pidempi, jotta ajatusten koostamiselle ja asioiden tytstamiselle jdisi aikaa. Lisaksi toivottiin, ettd

kasiteltdvia asioita voisi pilkkoa pienempiin aihealueisiin.

Sisdiset tyOpajat koettiin myds hyviksi, nadhtiin ettd eri nakokantoja asioille saadaan laajasti esiin.

Loppukeskustelulle ja tulosten purkamiselle toivottiin lisda aikaa. Yksi haastateltava sanoi, etta:
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"Loppukeskusteluille ei jaanyt aikaa tarpeeksi ja tuloksien lukemisessa oli vahan kiire, joten keskus-
telu jai uupumaan. Aikakysymys on aina haastava”. Lisaksi toivottiin, ettd aikaa olisi ollut enemman
kdyda lavitse asioita, keskusteluaika loppui usein kesken. Ryhmatoiden ohjeistusta aikataulullisesti
seka tehtavakokonaisuuksina voisi tarkentaa. Sisdisten tyépajojen hyoéty koettiin kuitenkin hyvana,
ne antavat tietoa myos niille, jotka eivat Certia-tydoryhmissa ole mukana. Ty6pajojen tulosten naky-
vyytta toivottiin parannettavan siten, ettd tulokset tuodaan selkeasti nakyville. Liséksi mahdolliset

vastukset tyopajoissa tulleisiin kysymyksiin tulisi tuoda nakyvaksi.

Tyopajojen hyotyna nahtiin, etta keskeneraisistakin asioista voidaan keskustella etukdteen, jolloin
muutokseen on helpompi varautua. Lisaksi muutokseen on helpompi suhtautua, kun tarpeeksi aikai-
sessa vaiheessa asioita kdydaan lavitse. Informaation kannalta tyépajatydskentely nahtiin tarpeelli-
sena myos jatkossa, vaikka valttamatta toimintaan ei voisikaan vaikuttaa. Muutos on aina helpompi,

kun henkilostd saa tietoa asiasta. TyOpajoissa saadaan lisaksi erilaisia arvokkaita ndkemyksia.

Ryhmahaastattelusta saatu aineisto litteroitiin ja analysoitiin tarkasti, jolloin tuloksena saatiin kysei-
sen ryhmdan mielipide osallistamisesta ja siina kdytetyistd menetelmista. Tulosten pohjalta pystyttiin
kehittdmaan ja jatkamaan osallistamista henkilostdn toivomalla tavalla. Palaute osallistamisesta ja

sen menetelmista on ollut positiivista.

Talouspalveluiden henkiléstolle paatettiin tehda saanndllisesti toistuva kysely muutostyén etenemi-
sestd. Kysely lahetettiin talouspalvelun henkiléstdlle kahden viikon valein, jotta saataisiin tietoa ete-
nemisesta, viestinnan onnistumisesta seka asioista, joka muutoksessa kiinnostaa henkilostdod. Kysely

toteutettiin Webropol-kyselynd anonyymisti.

Kyselyssa kartoitettiin kunkin henkilén omaa tilannekuvaa muutosprojektin etenemisesta. Kyselyssa
oli kuusi vaittdmaa, joissa vastausvaihtoehdot kuvasivat henkilén mielipidettd. Kyselyssa kysyttiin
mm. muutoksen tavoitteiden selkeydesta seka projektin etenemisesta henkildéston nakdkulmasta.
Liséksi pyrittiin saamaan tietoa, miten selkeda henkildstélle on oma rooli tulevaisuudessa seka tule-

vat prosessien muutokset. Myos koulutustarpeita pyrittiin kartoittamaan.

Lisaksi kyselyssa oli mahdollisuus antaa avointa palautetta esimerkiksi itsed huolettavista asioista tai
mistd muutosty6sta tarvitsisi lisaa tietoa. Halutessaan sai myos jattéa oman nimen, jolloin henkilélle

voitiin vastata suoraan.

Kysely ei suoranaisesti liity opinndytetydhdn, mutta sen tuloksia on voitu kayttda hyddyksi osallista-
misen tuloksia ja keinoja tulkittaessa. Ensimmainen kysely lahetettiin lokakuussa 2022 ja seurantaa
on tarkoitus jatkaa kevaalle 2023. Kyselyn tuloksista on ollut selkeasti nakyvissa, etta tieto projektin
etenemisesta sekd tydkuvien muutoksista parantuivat jatkuvasti. Lisdksi huoli muutoksesta on va-

hentynyt muutostydn edetessa.
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JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Parhaimpaan lopputulokseen osallistamisessa paasee, kun henkildston osallistaa muutokseen mah-
dollisimman varhaisessa vaiheessa. Talldin henkiléstolld on aikaa tiedostaa muutos ja aidosti myods
osallistua paatoksentekoon. Osallistamisen taytyy olla aitoa, eli henkildstolla taytyy olla myds aito

mahdollisuus kehittaa osallistumisellaan omaa tyétaan ja vaikuttaa tydn lopputulokseen.

Hyva osallistaminen on myds erittdin hyva tiedottamisen valine. Henkildsto osallistetaan muutokseen
ja haastettaan aktiivisesti ottamaan selvaa asioista, johon he paneutuvat. Talléin muutos ei tule yl-
haalta annettuna ja taysin uutena vaan siihen on paassyt rauhassa tutustumaan prosessin aikana.
Oikealla osallistamisella edesautetaan myds henkildston sitoutumista muutokseen seka itse organi-
saatioon. Organisaatio, joka on kiinnostunut henkilstddn ja arvostaa henkilostén nakemyksia, to-

denndkéisemmin sitouttaa henkiléstén myds helpommin omiin arvoihinsa ja strategiaan.

Jokainen, joka joutuu muutoksen kohteeksi ilman, ettd hén ei itse pysty vaikuttamaan asiaan, suh-
tautuu asiaan nihkedsti. Emme pida siitd, etta olemme muutoksen kohteita ilman valtaa sanoa mi-
tdan. Kun taas ihminen, joka tuntee voivansa vaikuttaa itseénsakin koskevan muutoksen sisaltoon,
siirtyy nopeasti muutoksen vastustajista muutosta ajaviin, jolloin tarkoitusperien epdileminen lop-
puu. Jos muutoksen tavoitteet tuntuvat realistisilta ja organisaatiolle hyviltd, niitd myos siirrytéan
kannattamaan. Ero ndiden kahden toimintatavan valilla saattaa olla hyvin pieni ja ero tulee siita, ko-
kevatko ihmiset tulleensa huomioon otetuksi muutoksessa. Paaasia on, etta ihmiset sitoutuvat muu-

tokseen ja sen tavoitteisiin. (Myllymaki 2017, 87.)

Tydpajoja suunnitellessamme ja toteuttaessamme pidimme tarkedna, etta tyépajoista saatua arvo-

kasta tietoa kaytetdan jatkossakin hyddyksi yliopiston tuleviin muutoshankkeisiin henkiléstén osallis-
tamiseen. Meille oli myds tarkeadd, ettd saimme henkilékunnan osallistumaan innokkaasti muutoksiin
seka saimme kehitysryhmien jasenet sitoutettua ryhmille annettuihin tavoitteisiin. Meille oli tarkead,
etta tyopajoihin osallistujille jai kuva siitd, ettd heidan mielipiteensa ja ideansa otetaan muutos-

tydssa huomioon.

Tyon lopputulemana onkin pyritty vakiinnuttamaan hyvéksi nahty kayténté tydpajojen toteutuksesta
ja niiden kdyttamisesta tyovalineend. Talouspalveluissa on toteutettu lukuisia tydpajoja eri aihepii-
reistd ja ne on nahty hyvana keinona seka henkiléston tiedon lisdédmisessa seka osallistavana ele-
menttind muutoksessa. Tyopajoilla on myds saatu aitoa vaikuttamisen mahdollisuutta henkildstoén
ja henkilésto on ollut tyépajoissa aktiivista. Samalla todettiin, ettd koska tydpajoissa vaaditaan kaik-
kien aktiivista osallistumista, taytyy asioihin myds paneutua eri tavalla, jolloin tieto myds muutok-
sesta lisdantyy niiden kautta. Henkildstd ei ole voinut olla passiivista muutoksessa, vaan jokaisen on

taytynyt jollain tasolla osallistua prosessien uudistamiseen ja kehittamiseen.
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8 POHDINTA

Tutkimuksemme tavoitteena oli saada selville mitka ovat parhaimmat keinot osallistaa henkilostoa
Itd-Suomen yliopiston talouspalvelujen muutostydssa. Opinnaytetyémme paatutkimuskysymykseen
"Mitka ovat henkiloston parhaat osallistamisen keinot Ita-Suomen yliopiston talouspalveluissa ja mi-
ten osallistamista voidaan kehittda?” voimme todeta, etta tydpajat toimivat parhaimpana osallistami-
sen keinona talouspalveluiden henkilostolle. Tyopajatydskentelya on ajatuksena jatkaa myds jat-

kossa, osana henkilostdn osallistamista esimerkiksi prosessien kehittamiseen.

Tyopajatyodskentelystd huomattiin, ettd tyopajat taytyi valmistella etukateen hyvin ja niilla taytyi olla
selkea tavoite, jotta tydpajoista saadaan aidosti tulosta, eivatka ne jaa pelkiksi keskusteluiksi. Tyo-
pajoissa piti varata kuitenkin tarpeeksi aikaa keskustelulle, jotta asioita voitiin aidosti pohtia ryh-
missa tehtavdnantoon paneutuen. Tyon aikana huomasimme, ettd tydpajoissa tyoskentely tuli osaksi
muutosty6ta ja mitd useampia niitd pidettiin, sita parempaa osallistuminen oli ja keskustelut alkoivat

helpommin ryhmissa, kun tyétapa oli jo tuttu.

Tybpajojen tuotoksena syntyneet ideat ja kehitysehdotukset taytyi aidosti tuoda ndkyvasti kaytén-
toon, jotta henkildstoé naki, etta heidan tydpanoksestaan on ollut hybtya ja se on tullut huomioiduksi.
Teimme johtopaatoksia, etta aito osallistaminen vaatii myos ylimman johdon sitoutumisen henkilds-
tén vaikuttamismahdollisuuksiin. Jollei johto ole sitoutunut ottamaan henkiléstén ehdotuksia huomi-

oon, ei aitoa osallistamista saavuteta.

Ty6pajoja oli myds pitkin tutkimustamme jatkuvasti kehitetty havainnoinnin ja palautteen perus-
teella, jolloin henkildstd koki tarkednd, etta heidén mielipiteensa toteutustavoista oli myds huomi-
oitu. Heti alussa huomasimme, etté varsinaiselle keskustelulle ja tulosten purkamiselle taytyy varata

tarpeeksi aikaa, jotta kaikki ajatukset tulevat daneen lausutuiksi ja huomioon otetuiksi.

Tyon aikana opimme itse, etta aito osallistaminen vaatii aikaa siten, ettd tyopajat valmistellaan hyvin
ja myos niiden purkamiseen ja kaytéantédn tuomiseen. Opimme myds, ettd emme voi antaa valmiita
vastauksia, jos aitoa osallistamista halutaan, vaan henkildstoa taytyy haastaa kysymyksin pohtimaan
asioita uudella tavalla. Opimme, ettd osallistaminen kannattaa tehda muutosty6ssa, vaikka se vaatii-
kin enemman aikaa, silla henkilostd on sitoutuneempaa muutokseen, kun siihen on paassyt itse vai-
kuttamaan. Lisaksi aikaisessa vaiheessa sitouttaminen myds auttaa muutostydssa ottamaan selvaa
ja oppimaan tarvittavia asioita aiemmin. Tama auttaa henkiléston motivoinnissa muutokseen seka
vahvistaa heidan osaamistaan. Opimme lisaksi sen, etta koska olimme itse mukana muutostydssa
ryhmien vetdjind, meidan oli pidettdva tarkasti mielessa mika koskee muutostyéta ja mika on opin-

naytetydn rajaus.

Tutkimuksen alussa ja sen edetessa kerattiin laajasti tietoa osallistamisesta seka muutosjohtami-
sesta, jotta ldydettdisiin parhaat tavat osallistaa henkildstod muutokseen. Tietoperusta tukee hyvin

tutkimuksen tuloksia seka havaintoja mita tutkimuksen aikana tehtiin.

Tyo6ta voi hyddyntaa seka Ita-Suomen yliopiston tulevissa kehittamistoimissa seka myds muissa asi-

antuntijaorganisaatioissa kehittdmistyon apuna. Tyéta hyddynnetdan jo nykyisellaan Itd-Suomen
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yliopiston talouspalveluiden kehittamisessa ja sitd on aikomus jatkaa tyOpajatyyppiselld osallistami-
sella tulevaisuudessakin. Osallistamista seurataan myds aktiivisesti erillisena kyselyna talouspalvelui-
den henkilostélle muutostydn ajalta ja myds kyselyn tulokset tukevat tutkimuksen johtopaatoksia
parhaista osallistamisen keinoista seka osallistamisen parantumisesta talouspalveluissa. Kyselya on
tarkoitus toteuttaa kevaalle 2023 saakka, kunnes muutosty6 on saatu paatokseen.
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LIITTEET
LIITE 1. RYHMAHAASTATTELUN SAATEKIRIE

Ryhmahaastattelun saatekirje:
Hei,

Teemme ylemman ammattikorkeakoulun opinndytety6td Savonia ammattikorkeakoulussa 1t3-Suomen
yliopiston talouspalveluille Certia muutosprosessin ldpiviemisen osallistamisesta.

Yhtend osana opinndytety6td haastattelemme Certia muutostydn tyéryhmissa olevia henkil5itd
saadaksemme tietoa, kuinka muutostyohon osallistuvat kokevat voineensa vaikuttaa muutokseen ja miten
he haluisivat jatkossa olla mukana vaikuttamassa omaan ty6honsa.

Haastatteluun on valittu osallistujat otannalla ja se toteutetaan ryhmahaastatteluna. Haastattelu
nauhoitetaan, mutta haastattelun vastaukset kasitellddn anonyymisti siten, ettei niista voi eritelld
henkil 5ita.

Olethan yhteydessa meihin, jollet halua tai pddse osallistumaan haastatteluun.
Haastattelu pidetddn 15.6.2022 klo 8.00 — 9.00 ja se kestdd noin tunnin.
Ystavallisin terveisin

Miia ja Elina
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