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TIIVISTELMA

Tama opinndytetyo tarkastelee prosessien yhteistoiminnallista kehittimista
tydeldmin kehittdmisohjelman (TYKES) rahoittamissa projekteissa. Tydssi
perehdytddn yhteistoiminnallisiin tydeldaman kehittdmismetodeihin seké niiden
kéyttoon.

Tavoitteena on selvittdd, kuinka henkilostod osallistamalla voidaan edesauttaa
organisaation kehittdmistyotd. Tyossd esitellddn kaksi osallistavaa
kehittimismetodia; muutoslaboratorio ja tyokonferenssi. Liséksi tutkitaan, miten
muutoslaboratoriomenetelmailld ollaan onnistuttu henkiloston osallistamisessa
Tykes-projekteissa.

Teoriaosassa kiydéan lépi yhteistoiminnallista prosessien kehittdmisti, jota
avataan tiimityon, vuorovaikutuksen ja verkostoitumisen teorian kautta. Liséksi
esitelldin muutoslaboratorio- ja tydkonferenssimenetelmat ja niiden kédyttotavat.

Tutkimus toteutettiin tapaus- eli case -tutkimuksena. Tutkimusaineistoa
tdydennettiin valituissa Tykes-projekteissa mukana olleille henkil6ille tehdyilla
puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Haastatteluilla pyrittiin selvittimaan
haastateltavien kokemukset muutoslaboratoriomenetelmén kaytosta.

Tutkimuksessa selvisi, ettd organisaatioiden yhteistoiminnallisella kehittimiselld
ja henkil6ston osallistamisella oli positiivisia vaikutuksia tydviihtyvyyteen ja siti
kautta organisaatioiden tehokkuuteen. Henkil6ston laaja mukana olo
kehittimishankkeissa sekd moniammatilliset kehittamisryhmét koettiin
tehokkaaksi tavaksi synnyttda uusia ideoita ja toimintatapoja. Kaikissa tutkituissa
projekteissa muutoslaboratorion kiyttdkokemukset olivat hyvia.

Kehittdjan tieto- ja menetelmipankin internetsivuilta (http://www.lpt.fi/Tykes)
16ytyy paljon tietoa organisaatioiden kehittdmisestd seki erilaisista kehittdmis-
menetelmistd. Sivusto on tarkoitettu kaikkien tyoeldmén kehittdjien kayttoon.

Avainsanat: yhteistoiminnallisuus, osallistaminen, muutoslaboratorio, Tykes,
tyokonferenssi
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ABSTRACT

This thesis examines the co-operative process development on Workplace
Development Programme (“Tydeldmén kehittdmisohjelma i.e. Tykes-projects)-
funded projects. Work will focus on the co-operative workplace development
methods and their use.

The aim is to explain how involving people can help the organization's
development work. This thesis presents two participatory development methods;
Change Laboraty and Work Conference. In addition, will be examined how the
Change Laboraty method has succeeded involving staff in Tykes-projects.

The theoretical part of the study gives a general outline of collaborative process
development, which will be explaned with teamwork, interaction and networking
theory. It also presents the Change Laboraty and Work Conference methods and
their uses.

The study was conducted as a qualitative study and as a CASE -study. The
research material was completed with semistructured interviews which were made
to the people involved in selected Tykes-projects. The purpose of these interviews
was to find out the interviewees' experiences of Change Laboraty method.

The study revealed that the involving of staff had positive effects on job
satisfaction and hence organizations effectiveness. Extensive participation of staff
in development projects as well as multi-professional development teams were
experienced as an effective way to generate new ideas and approaches. All the
studied projects gave good results about use of Change Laboraty method.

The website Kehittdjan tieto- ja menetelmdpankki (http://www.Ipt.fi/Tykes
“Developer’s Knowledgebase and Method Library”, only in Finnish) provides a
lot of information on organizational development and a range of development
methods. The site is targeted for all workplace developers.

Keywords: collaboration, involving, Change Laboraty method, Tykes,
Work Conference method
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Opinndytetyon keskeiset kdsitteet

Prosessi
Prosessi on joukko toisiinsa liittyvid toimintoja ja niiden toteuttamiseen

tarvittavia resursseja. Prosessi on sarja suoritettavia toimenpiteitd, jotka

tuottavat mééritellyn lopputuloksen.

Yhteistoiminnallisuus
Yhteistoiminnallisuus on oppimista tai tyoskentelyd ryhméssa
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Yhdessé tekemisen perusta on
toisten auttaminen ja jokaisen aktiivinen osallistuminen yhteiseen
toimintaan. Yhteisii tavoitteita ei saavuteta, ellei jokainen onnistu

omassa tehtavassaan.

Muutoslaboratorio

Osallistava kehittamistyon menetelma, jonka avulla tydyhteiso voi
toteuttaa pitkdjanteistd toiminnan kehittimistd. Muutoslaboratorio vastaa
erityisesti tarpeeseen kehittdd tydyhteisoon historiallisesti muotoutuneita
toimintatapoja. Menetelmailld luodaan visio uudesta toimintamallista sekd
tuotetaan nykyongelmiin sellaisia kdytdnnon ratkaisuja, jotka vievit kohti
uutta toimintatapaa. Muutoslaboratoriossa yhdistetdén néin jokapéivaiseen
tyontekoon ja strategisen tason suunnitteluun liittyvét kehittdmishankkeet

toisiaan tukevaksi kehittdmiskokonaisuudeksi.

Tyokonferenssi
Vuoropuheluun perustuva tyoyhteisdjen kehittimismetodi. Tilaisuus, joka
perustuu thmisten véliseen demokraattiseen dialogiin. Osallistujat tuottavat
itse sisdllon konferenssiin osallistumalla dialogiin ja tuomalla sithen
sisdltod omien kokemustensa, tietotaitojensa ja ymmartamisensd pohjalta.
Tavoitteena on 10ytdéd yhteisymmarrys ja luoda sen pohjalta toiminta-

suunnitelma. Tarkoituksena on muuttaa puhe yhteistoimintaan perustuviksi

teoiksi.



1 JOHDANTO

”Jos uskoo ihmisiin ja heidén piileviin kykyihinsd ja antaa heille vastuuta, saa
takaisin paljon enemmaén aloitteita ja ideoita kuin on uskaltanut toivoakaan”

(Isaacs 2001, 334.)

Jatkuva toimintaympariston muutos pakottaa organisaatiot uudistumaan ja
kehittdmadn toimintaansa. Kilpailun kansainvilistyminen, tietoverkkojen
kehittyminen seki litkkuvuuden lisddntyminen ovat esimerkkejé niista
muutoksista, jotka tuovat organisaatioille uudenlaisia haasteita. Hierarkkiset
organisaatiorakenteet ja pitkédn tdhtdimen suunnitelmat antavat tilaa kun nopeus,
joustavuus ja innovatiivisuus nousevat organisaatioiden menestystekijoiksi. Tassa
tilanteessa avainasemaan nousee toimivat ja huippuunsa hiotut prosessit.

(Laamanen & Tinnild 2009, 6).

Prosessiajattelu perustuu siihen, ettd on olemassa tietty toimintojen ketju, jonka
avulla organisaatio luo arvoa asiakkaalle. Tétd arvon luomista tulee johtaa
organisaatiossa ja tdimén prosessin tuloksena syntyy organisaation operatiivinen
tulos. Sanaa prosessi kiytetddn useissa eri yhteyksissd ja miké tahansa toiminto
voidaan kuvata prosessina. Tdssd opinndytetydssd sanaa prosessi kdytetdin
merkityksessa (liikke)toimintaprosessi. Organisaation kannalta tdrkeimpid ovat ne
prosessit, jotka ovat avainasemassa sen menestymisessd. Niitd prosesseja
kutsutaan mm. liitketoimintaprosesseiksi, paddprosesseiksi tai avainprosesseiksi

(Laamanen & Tinnild 2009).

”Prosessi ja sen tulos ovat toisiinsa sidottuja ja erottamattomia- siksi
kehitysprosessin tulisi olla osallistava” (Roman 2006). Koska prosessi on joukko
toisiinsa liittyvid toimintoja, edellyttdd sen onnistuminen myds henkildston vilista
yhteistyotd. Henkil6sto on tarkein prosessien toteuttamiseen vaadittava
voimavara. Jotta prosessit ja sitd kautta koko organisaatio voivat kehittyd, on
henkildsto otettava/saatava mukaan kehitystalkoisiin. Néin kootaan erilaiset

toisiaan tdydentdvit tiedot ja taidot tyoskenteleméén yhteisen padméirin eteen.



1.1 Opinnéytetyon taustaa

Ty6- ja elinkeinoministerid on tukenut yritysten ja organisaatioiden toiminnan
kehittdmisté tydeldmin kehittdmisohjelmilla (Tykes). Tykes-projekteissa yrityksen
johto ja henkilosto kehittdavit toimintaa yhteistydssa tydeldmén tukijoiden ja
kehittdjien kanssa. Toteutettujen kehittimishankkeiden suunnitelmat, tulokset ja
tulosten arvioinnit on koottu tyo- ja elinkeinoministerion ylldpitdmaan
tietokantaan. Ndiden Tykes-projektien pohjalta Lahden ammattikorkeakoulu
toteuttaa hanketta "Kehittdjdn tieto- ja menetelmépankki”. Hankkeen
tarkoituksena on koota liiketalouden alan ylempad ammattikorkeakoulututkintoa
suorittavien opiskelijoiden tutkimaa ja tuottamaa oppimateriaalia Tykes-
hankkeissa kdytetyistd menetelmisti ja tyokaluista sekd niiden kayttokokemuksia

sdahkoiseen tietopankkiin.

Lahden ammattikorkeakoulun yllapitimissa tietopankissa menetelmait, ohjeet ja
kayttokokemukset on jaettu aihepiireittdin ja jokaiseen aihepiiriin on liitetty myos
opinndytetoitd. Hankkeen tavoitteena on mahdollistaa Tykes-ohjelmien aikana
syntyneiden tulosten ja paédtelmien saaminen kaikkien tydeldmin kehittdjien
kayttoon. Kehittdjan tieto- ja menetelmipankin www-osoite on
http://www.Ipt.fi/tykes. Sivustoa on tarkoitus laajentaa jatkuvasti niin aihepiirien,

menetelmien kuin opinndytetdidenkin osalta.

Tassd opinndytetyossé tarkastellaan Tykes - rahoituksella toteutettuja kehittdmis-
hankkeita, joissa on kéytetty yhteistoiminnalliseen prosessien kehittdmiseen

liittyvid menetelmié.

1.2 OpinndytetyOn tavoitteet, tutkimuskysymykset ja tietoperusta

Tietoyhteiskunta on muuttumassa verkostoyhteiskunnaksi ja se edellyttda

uudenlaisia toimintatapoja. Verkostoitumisessa ei sindnsé ole mitddn uutta, koska

ithminen on aina eldnyt ryhmissé ja verkostoissa. Tietotekniikan kehittymisen ja



yleistymisen vuoksi ndma verkostot ovat kuitenkin nyt maantieteellisesti
laajempia ja yhteydenpidoltaan tiiviimpid. Tietoyhteiskunta perustuu uudenlaiseen
teknologiaan sekd osaamiseen ja tieto on sen tirkein pddoma. Me olemme
kuitenkin hiljalleen siirtyméssa kohti verkostoyhteiskuntaa, jossa tiedon rinnalle
nousevat verkostot. Nama uudenlaiset verkostot ovat syntyneet tietotekniikan

kehittymisen ja sosiaalisten medioiden kautta. (Syddnmaanlakka 2009, 25-27).

Nopeasti muuttuvassa ymparistdssa yrityksen pitdd pystyd reagoimaan tilanteisiin
nopeasti. Linjaorganisaatioiden raskas byrokratia ei téllaisessa tilanteessa toimi.
Tilalle on tullut projektityd ja tiimitydskentely. Ty6 alkaa muistuttaa enemmén
patkatoitd kun henkilot siirtyvét tydssdén projektista toiseen. Tané pdivana
osaaminen tyoeldmassd on kaventunut ja syventynyt. Kukaan ei endi hallitse
kaikkea tietoa vaan tyoryhma koostuu eri alojen asiantuntijoista. Johdon tehtavana
on saada ndma asiantuntijat tydoskentelemédin tiimind yhteisen tavoitteen eteen.
Tallaisessa toimintaympéristossé ei endé riitd pelkkéd kolmen k:n johtamisperiaate:
késke, kontrolloi ja korjaa, vaan tarvitaan myds kolmen i:n periaatteen mukaista

kykyd innostua, innostaa seké innovoida (Syddnmaanlakka 2009, 20).

Tédmin opinndytetyon tavoite on tutkia yhteistoiminnallisia prosessien
kehittimismenetelmid sekd niistd saatuja tuloksia Tykes-rahoitteisissa
projekteissa. Opinnédytetyo keskittyy valituissa projekteissa kaytettyihin
menetelmiin ja niilld saavutettujen tulosten arviointiin. Liséksi tydssd esitellddn

my0s henkilostod osallistava kehittdimismenetelma Tykes-projektien ulkopuolelta.

Tavoitteena on tutkia muutoslaboratoriota ja tyokonferenssia henkilostoa
osallistavina organisaation kehittdmisvélineind. Liséksi tarkoituksena on tuoda
esiin kokemuksia muutoslaboratoriomenetelmén kéytostd eri projekteissa.
Tutkimus vastaa kysymykseen: ”Kuinka muutoslaboratorio on onnistunut
osallistamaan henkil6ston organisaation kehitystyohon?”” Saadaksemme
vastauksen tdhén kysymykseen, tulee meidédn ensin selvittdd ”Millaisia

osallistavan kehittimisen menetelmid muutoslaboratorio ja tyokonferenssi ovat?”’



Opinndytetyd pohjautuu ihmisten osallistamiseen ja yhteistoiminnalliseen
prosessien kehittdmiseen, jota avataan tiimityon, vuorovaikutuksen ja
verkostoitumisen teorian kautta. Teoriaosassa esitelldédn myods muutoslaboratorio

ja tyokonferenssi osallistavina kehittdmismenetelmind sekd niiden kéyttotavat.

1.3 Tutkimusaineisto ja -menetelmét

Tutkimusaineisto perustuu vuosina 2004-2006 toteutettuihin Tykes-rahoitteisiin
projekteihin, joiden tavoitteena on ollut liikketoimintaprosessien kehittiminen
valittujen menetelmien avulla. Tutkimuksen kirjallisen aineiston muodostavat
kyseisten projektien projektihakemukset, projektisuunnitelmat, loppuraportit sekd
niiden liitteet. Edelld mainitut raportit on tallennettu Tekesin ylldpitiméan Tykes-
tietokantaan. Projekteissa mukana olleille organisaatioiden edustajille tehdéan
myos puhelinhaastattelu, jotta syntyisi syvallisempi kuva muutoslaboratorio-

menetelmin kaytosta.

Tutkimus toteutetaan tapaus- eli case -tutkimuksena ja tutkittavia tapauksia
tarkastellaan kéytettyjen menetelmien ndkdkulmasta. Menetelmien teoriaa seké
niiden kayttod yritysmaailmassa vertaillaan valittujen projektien kautta. Valitut

projektit (3 kpl) esitellddn kappaleessa 5.3.

Tutkimus on tapaustutkimus, joka on yleisimpid laadullisen tutkimuksen
menetelmid. Tapaustutkimukselle on tyypillistd tutkittavan kohteen
ainutkertaisuus. Menetelma ei sovellu laajan otoksen tutkimuksiin, vaan se
perustuu syvillisen ja tarkan tiedon saamisen. Tutkimuksen tuloksena saadaan
yksityiskohtaista tietoa yksittdisestd tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa

liittyvistd tapauksista. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 134-135.)



Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on todellisuuden
kuvaaminen. Tdmé todellisuus on moninainen ja siind voidaan nihdd ympériston
vaikutukset tutkimuskohteeseen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan
tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja enemménkin
paljastamaan kohteesta jotain odottamatonta kuin vahvistaa jo olemassaolevia

olettamuksia. (Hirsjdrvi 2009, 161.)

Kvalitatiivinen tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, jonka aineisto
kootaan todellisissa tilanteissa. Tyypillistd on, ettd tutkija suosii keskusteluja
tutkittavien kanssa erilaisten mittausvélineiden sijaan. Keskustelut antavat
tutkijalle myds paljon enemman jouston varaa kuin esimerkiksi lomakkeet.
Laadullinen tutkimus toteutetaan usein hyvin joustavasti ja sen tutkimus-
suunnitelmakin muotoutuu usein olosuhteiden mukaan. Tutkimuksen metodit
perustuvat usein ihmisten véliseen vuorovaikutukseen, kuten erilaisiin

haastatteluihin tai osallistuvaan havainnointiin. (Hirsjarvi 2009, 164.)

Seuraavassa kappaleessa esitellddn ja perustellaan valitut tutkimusmenetelmat,

joita ovat aineistoanalyysi ja puolistrukturoitu teemahaastattelu.

Aineistoanalyysi

Tutkimusaineisto analysoidaan laadullisia menetelmid kéyttden. Laadullisen
aineiston analysointimenetelmat voivat vaihdella tdysin aineistoldhtoisesta
analyysista teoriasidonnaiseen analyysiin. Tdssd opinndytety0ssd analysointi
tapahtuu yhdistamaélla teoria ja aineisto. Teoriaa ja aineistoa yhdistelevésti
analysointitavasta on kiytetty my0s nimitystd abduktiivinen paittely.
Abduktiivisen pdittelyn avulla pyritddn ymmartdmaan uutta ilmiota sekd
tutkimusaineiston ettd teoreettisen viitekehyksen pohjalta. (Tuomi & Sarajarvi

2002, 97-100.)



OpinndytetyOssa analysoitava aineisto on laadullista eli se ei sisélld
kvantitatiivisesti mitattavia muuttujia (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001, 23.)
Tutkimusaineisto koostuu kirjallisesta teoria-aineistosta ja sitd tdydentavésté

haastattelumateriaalista.

Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Tykes-tietokannassa olevan projektiraportoinnin analysoinnin lisdksi tehddén
projekteihin osallistuneille henkil6ille puolistrukturoidut teemahaastattelut
aineiston tdydentamiseksi. Haastatteluilla tutkittavista kohteista saadaan myos

pidemmain ajan kokemustietoa, jollaista ei Tykes-tietokantaan ole raportoitu.

Haastattelun vahvuutena verrattuna muihin tiedonkeruumenetelmiin, on sen
mukautuvuus vallitseviin olosuhteisiin. Haastattelua voi sdéddelld tilanteen
edellyttdimailld tavalla ja esimerkiksi kysymysten aihepiirin tai kysymysten
jarjestystd vaihdella. Haastattelussa haastattelija pystyy myo0s esittiméain
lisdkysymyksii tai pyytdmain tarkennusta ja perusteluja saamiinsa vastauksiin.

(Hirsjérvi ym. 2009, 204-205.)

Haastattelu laadullisen tutkimuksen ainestonkeruumenetelminé tarkoittaa yleensa
melko avointa, strukturoimatonta, jossa pyrkimyksena on tavoittaa haastateltavan
oma nikemys tutkittavasta asiasta. Haastateltavat eivit tuota ainoastaan valmiita
vastauksia haastattelijan kysymyksiin, vaan he muodostavat yhdessi haastattelijan
kanssa dialogin ndkemyksistddn. Néin tieto rakentuu itseasiassa haastattelijan ja
haastateltavan vuorovaikutuksessa. (Kvale 1996, 11.) Samalla tutkija oppii koko
ajan enemmain tutkittavasta aiheesta. Tassd opinndytetydssé aineistonkeruu-
menetelmaksi on valittu puolistrukturoitu teemahaastattelu, koska se mahdollistaa

haastattelun kehittymisen ja muuttumisen tutkijan oppimisen mukana.

Haastattelut suoritetaan puhelinhaastatteluina. Bryman (2000) nikee

puhelinhaastattelussa monia etuja henkilokohtaiseen haastatteluun verrattuna.



Puhelinhaastattelu mahdollistaa tutkimukselle usein laajemman otannan ja on
yleisesti nopeammin toteutettavissa. Brymanin mukaan myoskdin haastattelijan
sosiaalisilla taidoilla tai henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ei ole puhelin-

haastattelussa vaikutusta haastateltavan vastauksiin. (Bryman 2000, 45.)

1.4 Opinndytetyon rakenne

Tadmén opinndytetyon rakenne on jaettavissa kolmeen osaan; teoria osuuteen,

empiiriseen osuuteen sekd loppuosaan. Kuvio 1 havainnoillistaa opinndytetyon

rakennetta.
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Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne




Opinndytetyon teoriaosassa tutustutaan yhteistoiminnalliseen prosessien
kehittimiseen sekd esitelldédn muutoslaboratorio ja tyokonferenssi henkilostod

osallistavina tydyhteisojen kehittdmismetodeina.

Empiriaosuus perustuu Tykesin rahoittamien kehityshankkeiden
tapaustutkimukseen, jossa aineistona ovat prosessien kehittdmiseen tdhdénneet

projektit vuosina 1997-2009.

Opinndytetyon loppuosassa esitellddn empiirisen tutkimuksen tulokset, esitetdan
johtopéétdkset ja yhteenveto. Lopuksi esitetdén vield tutkijan ehdotukset
jatkotutkimuksen tarpeista seké pohdintaa siitd, saavutettiinko tutkimuksessa sille

asetetut tavoitteet.



2 YHTEISTOIMINNALLINEN PROSESSIEN KEHITTAMINEN

Yritysmaailmassa vallitsee télld hetkelld voimakas prosessiajattelun aika.
Tiimitydskentelyn, ulkoistamisen ja verkostoitumisen liséksi panostetaan
prosessien tunnistamiseen ja kehittdmiseen. Yritysten sddsto- ja tuottavuus-
ohjelmat korostavat toimivia ja tehokkaita prosesseja. Resurssien minimoimiseksi
prosessit tulee hioa huippuunsa ja sitd kautta parantaa toiminnan tuottavuutta.
Monissa organisaatioissa toimintamallit ovat vield vuosikymmenien takaisella
tasolla ja nyt on herétty siihen, ettei niilld pysty vastaamaan tdmén pédivéin

Jjatkuvasti muuttuviin tarpeisiin.

Yhteistoiminnallisesta kehittdimisesta kdytetdédn monia eri termejé, joista
esimerkkeind yhteiskehittely, yhteistuotanto ja yhteisluominen. Kaikkien taustalla
on kuitenkin sama idea jatkuvaan vuoropuheluun perustuvasta ihmisia

osallistavasta organisaatioiden kehittdmisestd. (Engestrom 2004, 80-81.)

Yhteistoiminnalliselle kehittimiselle on tyypillistd kehittdmiskohteen koko
henkildston ja keskeisten sidosryhmien asiantuntemuksen suuri merkitys.
Keskeisid mukana olevia tahoja ovat organisaation eri tasoilla ja eri
ammattiryhmissd toimivat tyontekijét, esimiehet ja poliittiset paatoksentekijt.
Siten kehittdmisessd ddnensd saavat kuuluviin sekd vertikaalisessa ettd

horisontaalisessa suunnassa kaikki avaintahot. (Syvénen 2003, 78-79.)

Yhteistoiminta ei yksinddn tee ty0eldmid laadukkaaksi, mutta sen puuttuminen
johtaa véistamattd tyoeldmén laadun heikkenemiseen. Onnistunut osallistaminen
palkitaan sitoutuneella henkilostolld sekd muutoksienkin keskelld korkeana

sdilyvani tyotyytyvdisyytend. (Salomaa 2010.)

Yhteistoiminnallisuus antaa organisaation eri tasoilla, asemissa ja ammateissa
tydskentelevilld mahdollisuuden osallistua ja vaikuttaa. Se lisdd motivaatiota ja

sitoutumista tehda asioista toisin ja muuttaa omia juurtuneita toimintatapoja.
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Yhteistoiminnan kautta henkildsté saa myds monipuolista ja reaaliaikaista tietoa
organisaatiostaan. Kun tyontekijdt ja esimiehet pohtivat yhdessd omaa tyotdén,
tyOyhteisonsd toimintaa seké palvelujaan asiakkaan nakdkulmasta, organisaatiota
uudistetaan asiakkaan eikd hallinnollisten tarpeiden mukaan. (Syvénen 2007. 1-

11.)

Yhteistoiminnallisen kehittdmisen ja kommunikatiivisen toimintatutkimuksen

tyypilliset piirteet voidaan yleiselld tasolla kiteyttdd seuraavalla tavalla (Syvénen

2007):

— Kehittdmistavoitteet madraytyvat kehittdmiskohteen omista ongelmista ja
tarpeista kasin.

— Kehittdminen tapahtuu kehittimiskohteiden henkilston omana tyona.

— Kirjatut tavoitteet ja muutostarpeet konkretisoituvat todellisina
toimintakdytdntdjen muutoksina.

— Kehittdmisessa kaikki osapuolet sitoutuvat yhteistoiminnallisuuteen.

— Kehittdmisideoiden toteutusvastuu on paikallisilla toimijoilla.

Yhteistoiminta sovittaa yhteen tyontekijoiden ja tyonantajan edut ja intressit.
Yksiloiden sitoutuminen on erityisen tirkedd yhteistoiminnan onnistumiselle.
Ihmisen sitoutumisen voi jakaa seitsemiin tasoon, joista ensimméiinen on omiin
etuihin sitoutuminen. Talloin henkil6 toimii ja tekee paatdkset sen perusteella,
miké on hénelle itselleen edullisinta. Seuraavalla tasolla henkild sitoutuu omaan
tyohonsd, ammattiinsa ja asiakkaisiinsa. Talloinkin ollaan vield hyvin 1dhelld omia
henkilokohtaisia raja-aitoja. Seuraavilla tasoilla henkild alkaa pikku hiljaa
syventdmadn sitoutumistaan organisaatiossa. Kolmannen tason sitoutuminen on
sitoutumista ammattiryhméénsé ja neljdnnelld tasolla henkil6 sitoutuu
organisatoriseen ryhmaénsé/tiimiinsé. Viidenneksi tasoksi kutsutaan tilannetta,

jossa henkild sitoutuu tydyhteisdonsi ja kuudennella tasolla hén sitoutuu myds
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tyonantajaa edustaviin esimiehiin. Sitoutumisen seitsemds eli syvin taso on
tilanne, jossa henkil6é on omaksunut organisaation ja sen toimintamallit omakseen
ja on tdysin sitoutunut tyonantajaansa. (Syvanen, Erdtuli, Kokkonen, Nederstrom

& Stromberg 2008, 19.)

Yksiloiden sitoutumisen taso vaikuttaa koko organisaation yhteistoiminnan

strategioihin, jotka ovat

1. Tayden yhteistoiminnan strategia (sitoutumisen tasot 5-7)
2. Oman ryhmin etujen strategia ( sitoutumisen tasot 3-4)

3. Omien etujen strategia (sitoutumisen tasot 1-2)

Edella mainitut yhteistoiminnan strategiat eivét ole yleensa tietoisesti valittuja,
vaan niihin on ajauduttu monien eri tekijoiden mydtd. Taustalla saattaa olla
tiettyihin toimintamalleihin tottuminen ja ajan kuluessa rutinoituminen.
Ty6hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden kannalta paras yhteistoiminnan muoto on
tdyden yhteistoiminnan strategia. Siind kaikki toimijat asettavat omaa tyotain
koskevassa péadtoksenteossa etusijalle organisaation edut eikd omia tai

sidosryhmiensi etuja. (Syvanen ym 2008, 19-20.)

Tdyden yhteistoiminnan edellytys on, ettd kaikilla toimijoilla on yhteinen
arvoperusta. Lisdksi heilld tulee olla yhtendinen nikemys organisaation
tavoitteista. Kun yhteiset tavoitteet on selkeytetty, on mahdollista eritelld omat
strategiat, pddmadrit ja pelisddnnot eri organisaatioyksikdille. Olennaista on, ettid
ndma edelld mainitut rajaukset kohtaavat jokaisen tyontekijén ja esimiehen

yksildtasolla. (Syvénen ym 2008, 20.)
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2.1 Yhteistoiminnallinen kehittimisprosessi

Toimintamallin kehittiminen ja muuttaminen edellyttdd toiminnan
kehityshistorian tutkimista. Sen kautta saadaan kuva aikaisemmista
toimintamalleista sekd ndhddén missd kohtaa kehitystédén toiminta tilld hetkella
on. Vasta ndiden asioiden selvittyd voidaan mééritelld toiminnan tdmén hetkiset

haasteet. (Virkkunen, Ahonen, Schaupp & Lintula 2010, 80.)

Yhteistoiminnallinen tydskentely on prosessinomaista ja vuorovaikutusta
edistidvid. Tyoeldmain laatu on suoraan sidoksissa tuloksellisuuteen. Tydtapojen ja
toimintamallien kehittiminen edellyttda tydeldmin laadun parantamista.
Yhteistoiminnallisessa eli henkiloston kanssa yhdessa toteutetussa
kehittimishankkeessa avainasemassa on koko henkiloston ja keskeisten

sidosryhmien asiantuntemus. (Hennala & Melkas 2009.)

Yhteistoiminnallisessa tydskentelyssd on myos haasteensa. Henkilostod laajalti
osallistava menetelma vaatii paljon resursseja. Toisaalta autoritaariset johtajat
saattavat kokea yhteistoiminnallisuuden uhkana ja siksi viltelld sen kayttoa.
Lisdksi puutteellinen tai huono tiedonkulku vaikeuttavat yhteistoiminnallisuuden

onnistumista. (Hennala & Melkas 2009.)

Asioiden laajuus ja monimutkaisuus yhdistettynd tiukkaan aikatauluun saattaa
aiheuttaa turhautumista osallistujien keskuudessa. Kuormitusta lisdd myos se, etti
varsinkin isommissa kehittdmishankkeissa samoja asioita késitellddn useilla eri

organisaatiotasoilla vieldpa samojen ihmisten kesken. (Salomaa 2010.)

Suurten uudistusten kohdalla yhteistoimintakisittely saattaa kestdd vuosia, jolloin
haasteena ovat ajan tasalla pysyminen ja motivaation ylldpitiminen. Vuosien
varrella my0s projektin avainhenkil6t saattavat vaihtua. Luottamuksen
rakentumisen ja yhteistyon sujuvuuden eteen joudutaan tekeméién jatkuvasti toita,

mika voi lisétd yhteistoiminnan jannitteitd. (Salomaa 2010.)
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Syvénen (2007, 2) jakaa kehittdmisprosessin seuraaviin vaiheisiin: kohteen
mallintaminen, 1htotilanteen analyysi, varsinainen kehittdmisprosessi ja
kehittdmistyon vaikuttavuuden arviointi. Seuraavassa kuviossa 2 on esitetty

kommunikatiivisen toimintatutkimuksen prosessi:

1. KEHITTAMIS- 2. TOIMINTAYMPARISTON
TUTKIMUSKOHTEET MALLINTAMINEN

* hankeneuvottelut |:> ALKUKARTOITUKSET

* laaja osallistuminen * laaja osallistuminen

* tdysi yhteistoiminta

Suunnitelmat tarvittavista muutoksista:
miten voisi olla, miten pitéisi olla?
* tydkonferenssissa
* moniammatillisissa
kehittdmisryhméssé

:> * tyopaikkakokouksissa
— sitoutuminen, realistisuus @

5. ARVIOINTLPALAUTE, + VISIO, TULEVAISUUDENKUVA,
RAPORTOINTI o TOIVETILA jne.
— uudet vaihtoehdot, kokeilut jne. « ONGELMA . KFHITTAMISTARVE
4. MUUTOKSET, UUDET G 3. KEHITTAMISOHJELMA
TOIMINTATAVAT,
KOKEILUT * ¢i vain paperille

* my0s kdytdntoon
* pienin askelin

Kuvio 2. Kommunikatiivisen toimintatutkimuksen prosessi (mukaillen Syvénen

2007).

Kehittdmistyon ohjaajalla on usein projektin alussa merkittdva rooli.
Alkukartoituksen jdlkeen ohjaajan rooli vihenee ja tyontekijoiden ja esimiesten
rooli vahvistuu. Avainroolissa ovat moniammatillisen kehittdmisryhmén jasenet,

jotka edustavat eri henkildstoryhmié ja organisaation eri tasoja. (Syvéanen 2007.)
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2.2 Yhteistyolld vahvemmaksi organisaatioksi

Ryhmaé- ja tiimityon juuret 16ytyvit 1900-luvun alkupuolelta. Organisaatiotutkija
Mary Parker Follett esitti tuolloin, ettd thmiset saavuttavat yhteiset tavoitteensa
vuorovaikutuksella. Ryhmitydskentely on koko ryhméé kehittdva prosessi, jossa
yksilot pddsevit toteuttamaan itseddn. Todellinen kiinnostus ryhmétydhon syntyi
kuitenkin vasta 1960-luvulla kun psykologi Rensis Likert esitti ndkemyksensa
ryhmaiajattelusta. Likertin mukaan organisaatiota pitii tarkastella ja johtaa
enemmankin toisiinsa kytkeytyvien ryhmien joukkona, kuin toisistaan irrallaan
olevina toimintoina. Tehokas organisaatio muodostuu demokraattisista ja
henkildston osallistumista kannustavista ryhmistd. Nama ryhmit tekevat
yhteistyotd ja niiden jdsenet ovat samanaikaisesti mukana useammissa ryhmissa,
toimien samalla tehokkaina tiedon viélittdjind organisaation sisélld. (Lamsd &

Hautala 2008, 103.)

Organisaatiot ovat kasvaneet ja muuttuneet monimutkaisemmiksi, miké taas on
lisdnnyt tarvetta organisoida toimintoja uudelleen. Yksittdiset ihmiset on koottu
ryhmiin, joista taas on pitényt rakentaa toimiva organisaatio. Ryhmaé-
tyoskentelyssd on havaittu monia etuja; ihmiset oppivat ryhmissd enemmén kuin
tyoskennellessdédn yksin, ryhmitydskentely synnyttdd innovaatiota ja moni-
ammatillisissa ryhmissé tyoskentely edistdd oppimista. (Ldmsd & Hautala 2008,

105-106.)

Tiimitydskentely ja tydyhteison jdsenten yhteisty6taidot ovat nyt ja
tulevaisuudessa keskeisid menestystekijoitd toimialasta riippumatta. Yhdessa
tekemisen kulttuuri mahdollistaa nopean ja tehokkaan oppimisen, monipuolisen
ongelmanratkaisuprosessin, uusien ideoiden tuottamisen ja yhteisen innovoinnin

kautta uuden tiedon luomisen. (Heikkilda 2002, 14.)
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Ryhmén toiminta muodostuu sen jdsenten vélisestd viestinndsti. Jasenten vélisesti
yhteisty0sté riippuu, miten viestintd onnistuu ja sitd kautta kuinka koko ryhma
toimii. Yhteistyon kehittimistd pidetddnkin nyt yhteni organisaatioiden
suurimmista haasteista; aikana kun henkilostén monimuotoisuus ja erilaiset

mielipiteet tulisi saada toimimaan yhdessa. (Ldmsd & Hautala 2008, 124.)

Tiimityoskentelyn tarkoitus on oppiminen. Sen avulla lisdtéén itsetuntemusta,
syvennetddn osaamista sekd hiotaan yhdessd tekemisen taitoja. Tiimitydsken-
telytaidoista tdrkeimmaksi nousevat kommunikointitaidot, kuten kuunteleminen ja
puhuminen. Lisdksi onnistunut tiimitydskentely edellyttdd informaation jakamista,
yhdessi tekemisen taitoja, luottamusta ja avoimuutta tiimin jisenten kesken seki

ongelmanratkaisuprosessin hallintaa. (Heikkild 2002, 177.)

Kun ihmiset tydskentelevit yhdessi, heiddn tulee oppia tuntemaan toisensa
ammattilaisina seka erilaisina persoonina. Tutustumisen jélkeen luodaan yhteinen
visio ja menettelytavat, joilla tavoitteet saavutetaan. Tydskentelyn tulee tapahtua
niin, ettd jokainen on tiimin tiysivaltainen jasen. Avoimuuden ja luottamuksen

kehittymistd tiimeissd voidaan havainnoillistaa ns. Joharin ikkunoilla (kuvio 3).

tuntee itse eitunne itse
) kaikille yhteinen | sokea alue
toiset tuntevat alue !
| asioiden
7777777777777777777777 R paljastaminen
itsestd
toiset eivit tunne julkisivu tuntematon alue
palaute )

Kuvio 3. Joharin ikkunat (Heikkild 2002, 184.)
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Mallilla kuvataan miten tiimin jdsenet ilmaisevat itsedédn (self-disclosure) seka
antavat ja vastaanottavat palautetta (feedback). Tiimin jasenten vilisid suhteita
voidaan tarkastella sen mukaan miti he tietdvét toisistaan (kaikille avoin alue) ja
mitd eivét tiedd (muilta piilotettu alue). Joharin ikkunamallissa tidtd kuvataan
kahdella ulottuvuudella; informaationa, jonka itse tietdd ja jota ei tiedd sekd
informaationa, jonka toiset tietdvit ja jota toiset eivit tiedd. Neljd ikkunaa on
nimetty yhteiseksi alueeksi, itselle sokeaksi alueeksi, julkisivuksi ja vield
tuntemattomaksi, mutta mahdollisuuksia tdynna olevaksi alueeksi. (Heikkild 2002,

184.)

Kaikille yhteiselld alueella kuvataan asioita, jotka ovat kaikkien tiimin jésenten
tiedossa ja joista heilld on yhteisymmarrys. Térkeitd ovat ne asiat, joilla on
merkitystd yhteisen tyon tekemiseen. Mitd paremmin tiimin jisenet ymmartavit
toisiaan sitd paremmin he myds tydskentelevit yhdessd. Heidén ei tarvitse olla
asioista aina samaa mieltd, mutta heidén tulisi oppia ymmartimaan miksi kukin

toimii tavallaan. (Heikkila 2002, 185.)

Julkisivulla kuvataan tilaa, jossa yksi tiimin jdsen tietdd jotain mutta haluaa pitda
tiedon itsellddn. Syitd julkisivun taakse menemiseen voi olla monia;
luottamuspula, epdvarmuus muiden reaktioista, koetaan ettd asialla ei ole
merkitystd tiimityon kannalta tai pelko naurunalaiseksi joutumisesta. Julkisivun
taakse piilotetuilla asioilla ei ole suurta merkitysté ellei niilld ei ole suoraa
vaikutusta tiimin tydskentelyyn. Téllainen tilanne syntyy jos tiimin jésen
esimerkiksi piilottelee osaamattomuuttaan jossain asiassa, mikd hinen tulisi
hoitaa. Mahdollisuus vaidrinymmartdmiseen ja tehokkuuden vihenemiseen on

olemassa niin kauan kun informaatiota pimitetddn muilta. (Heikkild 2002, 185.)

Kaikilla on itselleen sokeita alueita. Niiden mééré riippuu mm. saamastamme
palautteesta ja itsetuntemuksen mairastd. Sokealla alueella kuvataan sitd, kuinka

muu tiimi tietdd tiimin jdsenestd asioita, joita hén ei itse itsessddn tunnista.
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Esimerkiksi henkilon tavassa kdyttaytya tai kommunikoida voi olla jotain muita
arsyttavad, joka pidemmén péille vaikeuttaa tiimin toimintaa. Tdllaisessa
tapauksessa asia voidaan viedéd yhdessé yksilon avoimelle alueelle, auttaa hanti

tiedostamaan asia ja kehittyméén siind. (Heikkild 2002, 186.)

Kaikille tiimin jisenille tuntematon alue kuvaa sellaista informaatiota, josta
kukaan tiimissé ei ole tietoinen. Esimerkkind voi toimia tilanne, jossa kaksi tiimin
jasentd suhtautuu jatkuvasti hyvin kielteisesti toistensa mielipiteisiin ja tekemisiin,
mutta eiviat ymmarré itsekddn kayttdytymisensd syitd. Kun asiaa analysoidaan
rauhassa, syyt saattavat 10ytya kaikille tuntemattomalta alueelta. Jos
tuntemattoman alueen asioita kyetédn kisittelemdin asiallisesti ja rakentavasti,
laajennetaan samalla kaikille yhteistd aluetta lisddmalld tiimin avoimuutta.

(Heikkild 2002, 186.)

Joharin ikkunoiden kuvaamassa mallissa tavoitteena on, ettd kaikille yhteisen
alueen osuus kommunikoinnista olisi suurin ja muiden ikkunoiden osuus
mahdollisimman pieni. Tatd kehitystd kuvataan katkoviivalla kuviossa 3. Talloin
tiimi on oppinut jakamaan informaatiota seké ottamaan vastaan palautetta ja

oppimaan siitd. (Heikkild 2002, 186.)

2.3 Toimivan dialogin tirkeys organisaation kehittdmisessé

Dialogi on vuoropuhelua, jossa pohditaan erilaisia vaihtoehtoja, katsotaan asioita
eri ndkokulmista ja etsitdén uutta ymmarrystd. Dialogissa voi olla kaksi tai
useampi ihminen. Organisaation dialogin laatu vaikuttaa vahvasti sithen, miten
organisaatio kykenee reagoimaan muuttuneisiin tilanteisiin, toteuttamaan

muutoshankkeet ja saavuttamaan tavoitteensa. (Roman 2005, 22-24.)

Hyvi dialogi mahdollistaa sen, ettd ihmisen ymmarrys monipuolistuu

kisiteltdvistd aiheesta. Hin ymmartdd paremmin kokonaisuutta ja eri asioiden
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vilisid suhteita. Hyva dialogi mahdollistaa erilaisten, vaihtoehtoisten ratkaisujen
16ytymisen. Usein eri ndkokulmien yhteentorméyksissd syntyy myods kokonaan
uusia ideoita. Dialogi ei tarkoita sitd, ettd kaikki paéttavat asioista yhdessa.
Ihmiset voivat olla eri asemassa, vaikka kayvétkin dialogia. Dialogin perusidea on
arvostus toista osapuolta kohtaan ja ennakkoluulottomuus etsid uusia entisti

parempia ratkaisuja. (Roman 2005, 22-24.)

Dialogi rakentaa luottamusta ja yhteistytd ihmisten valilla. Dialogin
onnistuminen edellyttdd dialogitaitoja, kuten kykya kuunnella, asettautua toisen
asemaan, perustella ndkemyksiddn ja kykyé tunnistaa taustalla vaikuttavia usein
organisaatioon pinttyneitd uskomuksia. Organisaation vuoropuhelun laatu
riippuukin ihmisten dialogitaidoista, mutta myds vahvasti organisaation

kulttuurista ja rakenteesta. (Heikkild & Heikkild 2001, 79-80.)

Ylhéélta johdetut kehitys- ja muutoshankkeet eivét tuota l&heskédédn aina toivottua
tulosta. Johdon avuksi palkatuista konsulteista ja asiantuntijoista huolimatta
tuloksena on usein vain nimellisid uudistuksia ja pienid edistysaskeleita
muutoksen suuntaan. Chris Argyrisin mukaan tdmé johtuu hankkeissa esiintyvistad
kahdesta sisdisesta ristiriidasta. Ensimmadinen on rakenteellinen ristiriita, joka
johtuu siitd ettd osa prosessiin vaikuttavista voimista vetdd toiseen suuntaan kuin
muu osa. David Kantor nimittdd samaa ilmi6ta rakenteelliseksi ansaksi.
Kehityksen ja muutoksen edellytys on, ettd henkilosto ottaa vastuun ongelmistaan.
Argyris nimittdd tata sisdiseksi sitoutumiseksi. Organisaatioiden kehitys- ja
muutoshankkeissa on kuitenkin usein ongelmana se, ettd keinot muutoksen
toteuttamiseen on jo etukdteen ylhééltd méaratty. Ristiriita syntyy juuri siité, ettd
oppimista ja innovaatiota pyritddn luomaan valmiiksi mietityilld malleilla vaikka
sen tulisi syntyé luonnostaan. (Isaacs 2001, 318-319.) Myds Heikkild & Heikkildn
(2001) mukaan tulos saavutetaan organisaatiossa vapauttamalla kaikkien

tyontekijéiden luova kapasiteetti.
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Toinen ristiriita syntyy kun organisaatiossa omaksutaan jokin késite, esimerkiksi
oppiva organisaatio, ja sen tavoittelemisesta tehd4én normitettu itseisarvo sen
sijaan etti siitd muodostuisi yleinen tapa toimia. Tdma johtaa siihen, etté
organisaatiossa puhutaan sisdisestd sitoutumisesta ja oppimisesta, mutta
kaytdnnossd henkiloston osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet ovat heikot.
Télloin myos ongelmien taustalla olevat luutuneet ajatusmallit ja olettamukset

jaavat kyseenalaistamatta. (Isaacs 2001, 319-320.)

Dialogin puute edistdd my0s pinttyneiden uskomusten ja oletusten olemassaoloa,
mika toimii esteend mille tahansa kehitystyolle. Oletukset ovat periaatteita ja
usein niitd kdyttiessimme koemme, ettd vetoamme jarkisyihin. Yleensa
padtoksemme perustuvat useaan oletukseen. Jos ryhma ei ole selvilld
oletuksistaan, se on tuuliajolla. Paperilla suunnitelmat saattavat ndyttda hyvilta,
mutta kun yllattavé haaste tulee vastaan, joudutaan tarkistamaan toimintaa
ohjaavat taustalle rakentuneet oletukset. Jotta paddmadrdan paéstidn, on
tavoitteiden oltava kaikkien ryhmén jésenten tiedossa samoin kuin keinot
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdmén mahdollistaa toimiva dialogi. (Heikkild &

Heikkild 2001, 79-80.)

Edellamainitut haasteet tulee huomioida hyvissi ajoin kehitys- tai muutoshanketta
kdynnistettdessa. Jotta henkiloston osallistaminen todella onnistuu, ei pelkka
vaikuttamisfoorumien olemassaolo riitd. Henkildsto tarvitsee liséksi johdon tukea
ja kannustusta. Johdon tulee niyttd4 itse esimerkkid niistd muutoksista, joita
muiden odotetaan noudattavan ja tédlld tavoin osoittaa tukensa hankkeelle.
Oppimisen ja kehittymisen suurimpia esteitd ovat epdonnistumisen ja virheiden
tekemisen pelko. Téstd syystd on erityisen tirkeda, ettd johto kannustaa
kehitysty6hon osallistujia ja opettaa ndin heitd puhumaan suoraan. (Isaacs 2001,

334.)
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Pekka Jarvinen (2008, 94-100) mukaan jokainen tyOyhteiso tarvitsee tuekseen
tietyt kantavat rakenteet , jotta ihmiset voivat onnistua tydssain sekd toimia
ammatillisesti. Néihin kuuluu olennaisesti avoin vuorovaikutus. Avoimuus on
termind hankala, koska sen voi késittdd niin monella tavalla. Kuten kaikissa
muissakin yhteistyohon vaikuttavissa asioissa, taas on pidettidva huolta, ettd
kaikilla tydoyhteison jdsenilld on yhtendinen kisitys kyseisen termin siséllosta
heidédn organisaatiossaan. Jarvisen mukaan tyoyhteison toimintatapaa voidaan

luonnehtia avoimeksi jos seuraavat kohdat toteutuvat:

Puhutaan tyostd ja siihen liittyvistd asioista

TyOyhteisossd avoimuuden tulee liittyé tyotd koskeviin asioihin. Jokaisella on
oikeus saada ty6hon ja sen tekemiseen liittyvéd tietoa sekd velvollisuus kertoa
tyohon liittyvistd ongelmista ja kehittdmistarpeista. Tiedon kulun kannalta on
tarkedd, ettd jokainen miettii aina tietoa saadessaan, ettd kuka muu organisaatiossa

saattaisi my0s tarvita kyseista tietoa. (Jarvinen 2008, 94-100.)

Puhutaan niiden kanssa, joita asia koskee

Pelkka tyoasioista keskustelu ei tee organisaatiosta avointa. Tydasioista ja niihin
mahdollisesti liittyvistd ongelmista tulisin keskustella niiden kanssa, joita asia
ensisijaisesti koskee. Tédllainen suora kommunikointi on erityisen haastavaa
varsinkin yksildongelmatilanteissa ja esimies-alaissuhteissa. (Jarvinen 2008, 94-

100.)

Puhutaan rakentavasti

Tyopaikalla kdytédvén keskustelun tulee olla rakentavaa ja asiallista. Kaiken
kanssakdymisen tulisi edistdd tyontekoa ja ratkoa siihen liittyvid ongelmia.
Tyopaikalla ei tulisi harjoittaa sellaista vuorovaikutusta, joka heikentdd ilmapiirid
vaan panostaa yhteistyon parantamiseen. Rakentavan vuorovaikutuksen
edellytyksend on muiden mielipiteiden kuuntelu ja kunnioittaminen. (Jarvinen

2008, 94-100.)
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Varmistetaan, ettd viesti on ymmdrretty oikein

Vairinkdsitysten ja virheiden ehkéisemiseksi on tirkedd aina varmistaa, ettd seka
viestin ldhettdja ettd vastaanottaja ovat ymmarténeet siséllon samalla tavalla.
Tama on erityisen tirkedd, koska vain osa kommunikoinnista tapahtuu sanojen
muodossa. Sanaton viestintd kuten dédnenpainot, sanavalinnat seké ilmeet saattavat
muuttaa vastaanottajan késitystd. Avoimessa kommunikoinnissa ldhettéjén tulee
kuitenkin pystyé luottamaan siihen, ettd vastaanottaja kysyy ja tarkistaa mikéli on

epavarma viestin sisillostd. (Jarvinen 2008, 94-100.)

Myo6s Heikkild (2002, 197) painottaa avoimen kommunikaation tarkeytté
organisaatiossa. Hinen mukaansa seki viestin lahettijit ettd vastaanottajat
kantavat yhdessd vastuun, ettd viestinté sdilyy asiallisena ja tietoa ei pantata.
Heikkild ehdottaa organisaatioiden kommunikaatiotilanteiden kehittamiseksi
seuraavia toimenpiteitd; rohkaistaan avoimeen palautteenantoon, kédytetidn
yksinkertaista ja selkedd kieltd, viltetddn ylikuormitusta, ryhdytéén sanoista

tekoihin sekd kuunnellaan aktiivisesti ja tehokkaasti.

Jani Roman (2005) tutki véitdskirjassaan dialogia ilmiond ja sen hyotyja
organisaatiolle. Tutkimustulokset puhuvat dialogin tarkeyden puolesta, silld
16ydosten mukaan dialogi kehittdd kommunikaation laatua, inspiroi osallistujia,
selvittdd organisaatiokulttuuria seké tuottaa uusia ideoita. Romanin mukaan

dialogi onkin kaiken kehittymisen edellytys, kuten arvostus on dialogin

syntymisen edellytys.

Romanin mukaan toimiva dialogi organisaatiossa vaatii toteutuakseen seuraavia

asioita:

1. Mikro-osaamista: yksildiden ymmarrysté, asennetta ja taitoja.

2. Makro-osaamista: tukevien rakenteiden, prosessien ja jéarjestelmien
rakentamista.

3. Ryhmaé-osaamista: ryhméprosessien ymmairtdmistd, ryhmén kykya

reflektoida, tutkia ja oppia.
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Toimivan dialogin rakentaminen organisaatioon ei ole itsestdin selvéé eikd aina
helppoa. Ihmisten véliseen avoimeen kommunikointiin liittyy usein vaikeita
tunteita, joiden kisittely saattaa tuntua varsinkin aluksi hankalalta. Niistd
selvidminen on kriittinen tekijd dialogin onnistumisessa. Seuraava kuvio 4 kuvaa

tunteiden merkitystd keskustelun kehittymisessa.

Viittely,
Vaikeuden riitely

tunne

Tunne muutoksista
organisaatiokulttuurissa

Jakaminen,
kuunteleminen

Dialogi (aito
kontakti toiseen)

Oivallukset, /

Irtautumiset

Kuvio 4. Dialogin kehé. (muunnelma ja vapaa kdannds Roman 2005, 139.)

Kuvio 4 havainnollistaa kuinka ihmiset kohtaavat erilaisia tuntemuksia
kommunikoidessaan (jakaminen, kuunteleminen) muiden kanssa. Varsinkin alussa
saattaa ilmetd vaikeutta ja pelkoja, koska muiden kanssa toimiminen ei ole tuttua.
Téassd vaiheessa kukin tekee padtoksen kuunteleeko muita vai ei, timé johtaa
tapauksesta riippuen lopulta joko viittelyyn tai dialogiin. Mitd avoimemmin
henkil6t osallistuvat ja kuuntelevat, sitd 1dhempind dialogia ollaan. Thmisten
keskindinen ajatusten vaihtaminen synnyttda oivalluksia ja toisaalta ajatuksista
irtautumisia, jotka kaikki muuttavat tavallaan ryhmaén tapaa toimia. Samalla
muuttuvat organisaation toimintatavat. Jos kommunikointi jatkuu, luottamus
lisdéntyy ja sitd kautta avoimuus lisddntyy koko organisaatiossa. (Roman 2005,

138-139.)
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3 MUUTOSLABORATORIO

Muutoslaboratorio on osallistava kehittdmistydon menetelmad, jonka avulla
tyOyhteiso voi toteuttaa paiviakohtaisen ongelmanratkaisun sijasta
pitkdjanteisempada ja syvillisempad toiminnan kehittdmistd. Muutoslaboratorio
vastaa erityisesti tarpeeseen kehittdd tydyhteisoon vuosien varrella juurtuneita
toimintatapoja. Menetelmailld luodaan visio uusista toimintamalleista ja luodaan
nykyhaasteisiin sellaisia kiytdnnon ratkaisuja, jotka vievét kohti uutta
toimintatapaa. Muutoslaboratoriossa yhdistetddn néin paivittdiseen tyontekoon ja
strategiseen suunnitteluun liittyvét kehittimishankkeet toisiaan tukevaksi

kehittdmiskokonaisuudeksi. (Virkkunen, Engestrom, Pihlaja & Helle 2001, 14.)

Muutoslaboratorio edellyttdd henkiloston osallistumista strategisen muutoksen
toteuttamiseen. Téll6in henkildstd toimii itse aktiivisena kehittdjina, ei vain
valmiiden ratkaisujen toimeenpanijoina. Téllainen yhteistoiminta edellyttaé
toimivaa vuoropuhelua strategisen johdon, eri toiminnoista vastaavien
asiantuntijoiden ja tyontekijoiden valilld. Muutoslaboratorion kayttd on
parhaimmillaan jatkuvaa, jolloin laboratoriotydskentely voidaan aktivoida aina
kun sille syntyy organisaatiossa tarvetta. Tdlloin menetelmén kdytdssd on
jatkumo. Laboratorioita voi olla samanaikaisesti meneilldin useissa

organisaatioyksikoissd. (Engestrom & Virkkunen 2007, 75.)

Sanalla laboratorio tarkoitetaan tilaa, johon on koottu vélineet uudenlaisten
ratkaisujen kehittdmista ja kokeilua varten. Muutoslaboratorio on tyon yhteyteen
luotu tila ja vilineistd, joissa tyontekijat voivat seurata toimintatavoissa
tapahtuvaa muutosta tydstd keréttyjen havaintoaineistojen avulla. Tarkoituksena
on kehittdd toimintaa yhdessd. Muutoslaboratorio on télle toiminnalle varattu oma
aika ja oppimistoimintaa koskeva suunnitelma. (Virkkunen, Ahonen, Schaupp &

Lintula 2010, 83.)
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Muutoslaboratoriossa toimijat ovat yhteisen tyonsa asiantuntijoita, tutkijoita ja
kehittdjid. Muutoslaboratorion analyysimalleilla ja kehittdmisvélineistolld
autetaan tyontekijoitd hahmottamaan toimintansa kokonaisuus uudella tavalla.
Erityisesti kiinnitetddn huomiota siithen, miten arkitydn ongelmat liittyvit
vakiintuneisiin toimintamalleihin. Muutoslaboratoriotydskentely edellyttaa
sithen osallistuvilta tyontekijoiltd aktiivista kiinnostusta oman tyonsi
kehittdmiseen ja tahtoa arvioida arkisia kdytantdjééan kriittisesti.
Muutoslaboratorio ei siis ole valmiiden tiedossa olevien ratkaisujen
toteuttamisvéline vaan sen avulla pyritddn tunnistamaan toiminnan rakenteisiin
Jjuurtuneet ristiriidat, jisentelemédn niitd ja 10ytiméaan niiden tilalle uusia

innovatiivisia ratkaisuja. (Virkkunen ym. 2001, 21-24.)

3.1 Menetelmén taustaa

Muutoslaboratorio on Helsingin yliopiston toiminnan teorian ja kehittdvin
tyontutkimuksen yksikdssa kehitetty kehittdvin tyontutkimuksen
perusldhtokohtiin perustuva kehittdmisen menetelmé. Menetelmin keskeiset ideat
ovat syntyneet akatemiaprofessori Y1jo Engestromin johtamissa tutkimus-
hankkeissa, joissa tohtorikoulutusohjelmaan osallistuneet jatko-opiskelijat tekivit
vaitoskirjatutkimuksiaan yhteistyossé jonkin tydeldmén organisaation kanssa
kéayttden kehittdvin tyontutkimuksen metodologiaa ja muutoslaboratorio-

menetelmid. (Virkkunen ym 2010, 139.)

Kehittdvan tyontutkimuksen metodeja on kdytetty tutkimus- ja
kehittdimishankkeissa jo 1980-luvulta ldhtien. Muutoslaboratoriomenetelmalla
ensimmaiset kehittimishankkeet tehtiin vuonna 1996 Suomen Posti Oy:ssé ja

Helsingin Sanomissa. (www.muutoslaboratorio.f1)
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Menetelma on vuosien varrella kehittynyt ja monimuotoistunut. Tarkeéda on ollut
esimerkiksi laajeneminen yhteistoiminnan ja kielellisen vuorovaikutuksen
tutkimiseen ja kehittimiseen. Kehittymisen mydtd myos alkuperdinen késitteistd

on laajentunut. (Engestrom & Virkkunen 2007, 67-68.)

3.2 Muutoslaboratoriotydskentely

Muutoslaboratoriotydskentelyn kdynnistiminen tydyhteisossa

merkitsee sitd, ettd kehittdmisen tarve on tunnistettu ja sithen on ldhdetty
etsimddn uusia ratkaisuja. Muutoslaboratoriotydskentelyssi on kolme pédédvaihetta;
analyysivaihe, suunnitteluvaihe ja kokeiluvaihe. Niiden tarkoituksena on saada
tyOyhteiso ja sen jdsenet hahmottamaan toiminnan ongelmat ja niiden

ratkaisumahdollisuudet uudella tavalla. (Virkkunen ym. 2001, 21.)

Muutoslaboratorion ensimmaéinen eli analyysivaihe ldhtee liikkeelle siitd, ettd
henkilstod pyydetddn nimedmaddn tydssd esiintyvid hdiriot, ongelmat ja
epdkohdat. Lisdksi henkilostod pyydetddn kertomaan, miten ndmaé esiin nousseet
asiat nakyvdt kdytdnnon tyodtilanteissa. [hmisilld on usein erilaisia ndkemyksié
ongelmatilanteista ja aluksi joudutaankin tutkimaan miti todella tapahtuu ja
tukevatko tehdyt havainnot erilaisia ndkemyksid. Téll4 tavoin rakennetaan kuva
ldhtotilanteesta. Tdmén jélkeen muutoslaboratorio jatkaa nykytilan analysointia
kahdesta eri ndikokulmasta. Toisaalta tunnistettuja ongelmia ja epdkohtia verrataan
suhteessa vallitsevaan toimintakdytdntoon ja periaatteisiin, minka avulla ndhdian
mihin toiminnan osa-alueisiin ongelmat liittyvét. Toisaalta nykyinen
toimintakdytdntd asetetaan aikaperspektiiviin, jotta ndhddan mitka toiminnot ovat
uusia, mitkd vanhoja sekd ndahddén millaisissa tilanteissa nykyiset toimintamallit
ovat syntyneet. Tdmai auttaa havaitsemaan muutosten mahdollisesti mukanaan
tuomat ristiriidat toiminnassa, jotka saattavat osaltaan selittdd myos tydssa koetut

ongelmat. (Virkkunen ym. 2001, 21.)
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Muutoslaboratorion seuraava vaihe on suunnitteluvaihe, jossa luodaan malli
uudesta toimintakdytdnnosté, jossa vallitsevat ristiriidat ja ongelmat on ohitettu.
Tédmin uuden vision keskeisena ajatuksena on toiminnan ekspansiivinen eli
laajeneva arviointi; milld tavoin toiminta tulevaisuudessa parhaiten palvelee
asikkaita ja yhteiskuntaa? Samalla etsitdédn koko ajan uusia vélineitd kdytannon
ongelmien ratkaisemiseksi. Olemassaolevan toimintakéytdnnon ristiriitojen
ratkaisun aineksia voidaan saada kolmella tavalla. Ensinnékin nykyisessa
kdytdnndssd on jo luultavasti ndhtivissd uudenlaisen toimintatavan alkuja ja
kokeiluja, joita edelleen kehittdmalld voidaan 10yt4a tarvittavia ratkaisuja.
Toiseksi muutoslaboratorioon osallistuvilla tyontekijoilld on varmasti erilaisia
ideoita siitd, milld tavalla toimintaa voitaisiin kehittdd. Ongelmana onkin usein se,
ettd niitd e vain ole koskaan méairitietoisesti sovitettu yhteen, kehitetty eteenpéin
ja kokeiltu kdytdnnossd. Kolmanneksi uuden kiytdnnon aineksia saadaan
seuraamalla ja tutkimalla muualla tehtyji ratkaisuja. Olennaista on, ettd uudet
ideat ja ratkaisut muodostavat toimintajérjestelmén mallin avulla yhtendisen

kokonaisuuden, jossa eri tekijat tukevat toisiaan. (Virkkunen ym. 2001, 22.)

Muutoslaboratoriotydskentelyn kolmas ja viimeinen vaihe on siirtyminen visioista
kéytdnnon toteutukseen. Toimintakdytdnnon muuttaminen ei tapahdu hetkessa,
silld se vaatii tyotd ja pitkdjanteistd kehittelyd. Uusi toimintamalli vaatii uudet
tyokalut ja ideat ja niitd testataan kdytdnnossa. Tarkoituksena on valita
nimenomaan sellaisia ratkaisuja, jotka mahdollistavat koko toimintatavan
muutoksen. Ideat muutetaan kdytdnnon ratkaisuiksi, joita kokeilemalla saadaan
selville niiden hyvét ja huonot puolet. Menetelmén kayttod vaatii pitkdjanteisyytta,
koska kuten aina kehitysprojekteissa tulee myos néissd kokeiluissa vastaan
haasteita, joita ei ole osattu ottaa huomioon suunnitteluvaiheessa. Kokeilujen
tarkoituksena on kehittdd ja tdydentda alkuperdisté ideaa seké kerdtd samalla
havaintoja mahdollisia tulevia kehittdmistarpeita ajatellen. (Virkkunen ym. 2001,

22-23)
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Muutoslaboratorioon osallistuu sellainen luonnollinen ty6tiimi tai ryhmaé, joka

tyoskentelee saman tyonkohteen parissa. Prosessiin osallistumisen tulee aina olla
vapaacehtoista ja osallistujalla tulee olla aito halu kehittéé yhteisti tyotd. Mukana
my0s ulkopuolinen tai organisaation sisdinen ammattimainen tyon kehittdja, joka
toimii prosessin ohjaajana. Hanen tehtdvaniin on tuoda esiin tyon kehittdmiseen

tarvittavia vélineiti ja analyysimalleja. (www.muutoslaboratorio.f1)

Yksi muutoslaboratorion pdédperiaatteista on se, ettd kehittdmistyotd tehddin
konkreettisesti tyopaikalla yhteisen tyon ldheisyydessd. Muutoslaboratorio-
tydskentelylle varataan tyOpaikalta erillinen tila, kuten kokous- tai
neuvotteluhuone. Ideana on, ettd kehittimistyotd varten osallistujat irrottautuvat
hetkeksi arkisesta tyostddn sdilyttden sithen kuitenkin koko ajan kiintedn
yhteyden. (www.muutoslaboratorio.fi) Kuviossa 5 havainnollistetaan

muutoslaboratorion osallistujien ja tydvilineiden asettuminen tyotilaan.

rALLL VISIO ) IDEAT, ¥ALINEET FEILI

/1 /1
/1 é% /1 /1 Kuvanauhoitethija

T " tydtilanteita
ToimintajirjesteIm3 Asiakasp alautetta

Elcepanisiiui=en TULEvAISUUDES 5K

oppimisen kehd
MY T
EMMEHN

YIDEOT

TIETO- T aulus
HOME- i
FAATE, kirjuri . I‘-.ﬂuisﬁ-:-n
F'JEU |aatija

ARKISTO,
kAL
KIRJASTO . . . .
Ohjaaja

Todintekijdt

Kuvio 5. Muutoslaboratorion tila, osallistujat ja vélineisto

(www.muutoslaboratorio.fi)
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Muutoslaboratorion keskeisimpid tyovilineitd on seindtaulusto, joka toimii
yhteisen ajattelun apuvilineend. Kun havainnot ovat kaikkien nihtévissd, niitd on
helpompi tyostda ja tulkita yhdessé. Tauluille kerdtdén havaintoaineistoa, joka
paljastaa olemassaoleviin tydskentelytapoihin liittyvid ongelmia. My0s
keskusteluissa esiin tulleet ehdotukset ja ideat kirjataan nithin ndkyviin. Taulut
kuvaavat litkkkumista kdytdnnon havainnoista (Peili) erittelyyn ja pelkistyksiin
(Malli, visio) ja pelkistyksistd takaisin kdytdnnon ratkaisuihin (Ideat, vélineet).

(www.muutoslaboratorio.f1)

3.3 Muutoslaboratorion sovellukset

Muutoslaboratorion perusmenetelméan pohjalta on jalostunut uusia sovelluksia,
kun sitd on kéytetty erilaisissa tilanteissa. Kompetenssilaboratorion tarkoitus on
toimia osaamisen johtamisen strategisena vélineend, jota kdytetdin tydyhteisdjen
ty0- ja oppimiskdytdntojen uudistamiseen. Rajanylityslaboratoriossa kehittdmisen
piiriin kuuluvat eri toimintojen edustajat kehittdvit yhdessé yhteistd toimintaansa.
Kayttoonottolaboratorion tavoitteena on muokata kehittamisen tuloksena syntynyt
toimintamalli toimivaksi tyotavaksi. (www.muutoslaboratorio.fi) Muutospaja
pyrkii organisaation tyohyvinvointia edistdvien toimintatapojen kehittimiseen

(Launis, Schaupp, Koli & Rauas-Huuhtanen 2010).

Kompetenssilaboratorio

Organisaatiossa tiytyy olla tieto siitd, mitd se osaa ja mité ei. Johto tekee
jatkuvasti investointipdétoksid, jotka pohjautuvat tunnistettuihin kehitystarpeisiin.
Tieto ja osaaminen uudistuvat thmisten kdytdnnon toiminnassa. Samalla kun
thmisten henkilokohtainen tieto lisddntyy ja osaaminen kehittyy, myds

tyovilineet, toimintamallit ja jopa tyOssa kaytettdva kieli kehittyvit vastaamaan
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paremmin tyon vaatimuksia. Tdméan vuoksi kompetenssilaboratoriossa osaamista
tarkastellaan paikallisesta ndkokulmasta ja yhteydessé laajempaan toiminnan
kehitykseen ja muutostarpeisiin. Olennainen muutoslaboratorion periaatteita
tdydentdva oivallus on, ettd kehittelyn kohteeksi otetaan tyokdytantdjen ohella

yhteiset oppimiskédytanndt. (Ahonen 2001.)

Kaikkiin tydyhteisoihin rakentuu kéytintojé, joilla henkilostod pyrkii
varmistamaan tyon hallinnan silloinkin, kun vaatimukset ylittdvit heidin
osaamisensa. Varsinkin jatkuvan muutoksen ty0yhteisdissd tyon, kehittdmisen ja
oppimisen prosessien yhteensovittaminen muodostuu usein haasteeksi
johtamiselle. Tydyhteison on tarkasteltava toimintansa kokonaisuutta voidakseen

ymmartédd tiedon ja osaamisen muutostarpeita. (Ahonen 2001.)

Kartoittamalla ja kurssittamalla yksildiden osaamisaukkoja ei pdéstd kiinni tyon
kehityksestd juontuvien hallintaongelmien dynamiikkaan. Kompetenssi-
laboratorion avulla tydyhteisot pystyvit analysoimaan arkityon ongelmien ja
uusien vaatimusten yhteyksid toiminnan kehitykseen. Tyon hallinnan
parantamiseksi kehitetddn toiminta- ja oppimiskiytantdja seka testataan niitd
konkreettisesti tyossd. Tdmin tyyppinen oppimiskdytantdjen, toiminnan
kehityksen ja strategisten pyrkimysten kytkeminen toisiinsa edellyttdd jatkuvaa
dialogia johdon ja kompetenssilaboratoriota kédyttdvan tyoyhteison valilla.

(www.muutoslaboratorio.f1)

Rajanylityslaboratorio

Rajanylityslaboratorio on kehitetty tilanteisiin, joissa toimintajérjestelmien viliset
hallinnolliset ja ammatilliset rajat ja kapea-alainen asiantuntijaosaaminen ovat
toiminnan hallinnan esteend. Tyypillinen tilanne on, ettd samaa asiakasta palvelee

toisistaan tietdméttd useampi osasto samasta organisaatiosta. Ongelmia syntyy jos
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eri osastojen tarjoamissa palveluissa on ristiriitaisuuksia. Rajanylityslaboratorion
suunnittelun ldhtee litkkeelle siité, ettd on médritettdva se laajempi kohde tai
késite, jonka toteuttaminen edellyttdd perinteisten rajojen ylittdmisté. Lisdksi on
tunnistettava toiminnot, joiden véliset rajat ovat muodostuneet kehityksen
esteeksi. Ndiden toimintojen edustajien kesken neuvotellaan kehittimisen

tarpeesta ja hankkeen kdynnistdmisestd. (www.muutoslaboratorio.fi)

Rajanylityslaboratorion ideana on, ettd useamman eri organisaation
yhteistoimintaa koskevissa haasteissa on koottava yhteen kyseisten
organisaatioiden toimijoita selvitteleméén ristiriitojaan ja etsiméén niihin
ratkaisuja. Menetelmdssé apuna kéytettéviksi peiliaineistoksi on hankittava
tapausesimerkkeji siitd laajemmasta kohteesta, jonka hallinta edellyttii rajojen
ylittdmistd. Peiliaineiston tulee olla monipuolista, havainnollista ja sen tulee tuoda
rajojen ylittimisen tarve selkedsti esille. (Engestrom, Engestrom & Vihdaho

1999.)

Eri toimintojen edustajille esitetddn istunnoissa tapausta koskevaa peliaineistoa.
Osallistujia pyydetddn ensin yksikkokohtaisissa ryhmissé arvioimaan, puuttuuko
laboratoriosta joitain kohteen tarkastelun kannalta olennaisia osapuolia tai onko
kohteen hallinnassa ongelmia. Liséksi osallistujia nimedméén kehittdmisen
tarpeita sekd mahdollisuuksia ja keinoja kyseisten ongelmien ratkaisemiseksi.
Seuraavaksi eri toimintojen edustajat vertaavat toistensa tulkintoja ja
neuvottelevat ongelmien maarityksesti ja ratkaisumahdollisuuksista. Kun aletaan
padstd yksimielisyyteen keskeisistd ratkaisua vaativista ongelmista ja
kehitysmahdollisuuksista, tyoskentelyn painopiste siirretddn kdytdnnon

tyovilineiden kehittimiseen. (www.muutoslaboratorio.fi)

Uusi kéytanto ottaa mallia eri organisaatioiden toiminnasta ja sijoittuu siten
uudelle jasentamittomaélle alueelle. Tdméan vuoksi uuden kdytdnnon omaksuminen

edellyttidd pidempéd kokeiluvaihetta ja kdyttdonottoprosessia kuin yhden
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toimintajarjestelmén piirissd toteutettu uudistus. Rajanylityslaboratoriossa
kehittyd uutta ratkaisua ja sen kdyttdonottoa on syytd tukea kéayttoonotto-

laboratoriolla. (www.muutoslaboratorio.fi)

Kdyttoonottolaboratorio

Kayttoonottolaboratorion tarkoituksena on muokata kehittimisen kuluessa
muodostettu perusidea uudeksi toimintamalliksi tai tytavaksi. Kdytdnnossé tima
merkitsee uuden asian kehittelevdd kokeilua. Kokeilun myoti tyontekijoille
kehittyy uudenlainen ymmarrys tyostiddn. Uuden séddnnon, tydvilineen ja
toimintatavan kayttoonotto itsessdin ei siis merkitse tydtapojen mekaanista
siirtdmistd, vaan kehittdvan tyontutkimuksen mukaista uutta suunnittelu- ja

oppimisprosessia. (www.muutoslaboratorio.f1)

Kéyttoonottolaboratorion tarkoituksena on tuottaa kokeilun avulla
mahdollisimman monipuolisia kokemuksia ja tietoa kdyttoonotettavasta asiasta.
Kokeilujen etenemisestd ja tuloksista keritty aineisto muodostaa
kéyttoonottolaboratorion peilin. Kéyttoonottolaboratoriot muistuttavat
rajanylityslaboratorioita siind, ettd oppiminen tapahtuu eri tahoja edustavien
tyontekijoiden erilaisten ndkokulmien yhteentorméayksissd johtaen viittelyyn ja

olemassa olevien ratkaisujen kyseenalaistamiseen. (www.muutoslaboratorio.fi)

Muutospaja

Muutospaja pohjautuu muutoslaboratoriomenetelmiin. Siind on yhdistetty
malleja ja tyokaluja muutoslaboratoriosta sekd sen aiemmista sovelluksista.
Muutospajan ideana on organisaation tyohyvinvointia edistdvien toimintatapojen

kehittdiminen. (Launis, Schaupp, Koli & Rauas-Huuhtanen 2010.)
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Muutospajatoiminnan tavoitteena on tukea tyoyhteison hyvinvointia ottamalla
tydon muutos paremmin hallintaan. Menetelmén avulla pyritdén tekemédin
tydyhteiso tietoiseksi muutoksen tarpeista sekd rakentamaan uusia toimintamalleja

yhteistoiminnan avulla. (Launis ym 2010.)

3.4 Menetelmén vahvuudet ja haasteet

Muutoslaboratorion vahvuutena on tietynlainen realismi, mika edistda
menetelmén kdyttod organisaatioissa. Jotta muutos voi todella syntyé, on
olemassaolevat ongelmat tunnistettava ja hyviksyttivd, etenkin organisaation
johdossa. Tésti ldhtee litkkeelle muutos, jonka toteuttamisessa tarvitaan seka

tyontekijoiden sitoutuneisuutta ettd ulkopuolista valmennusta.

Arkityon yksityiskohtien vatvominen voi olla uuvuttavaa mutta se on pakollista .
[lman syvallistd pohjaty6td on mahdotonta hypété suoraan uusiin oivalluksiin. On
my®0s tarkedd, ettd uusien toimintatapojen vakiintumista ja kehitysti seurataan.
Muuten vaarana on, ettd uusista opeista lipsutaan pikku hiljaa vanhaan

kéytantoon. (Virkkunen ym 2001, 184-185.)

Muutoslaboratoriossa ja sen sovelluksissa kehitystyotd tehdddn aina
tapauskohtaisesti eli kunkin organisaation omista ldhtokohdista katsottuna.
Tamén vuoksi menetelmin avulla saadut tulokset eivit yleensd ole suoraan

yleistettdvissd muihin organisaatioihin. (Hiltunen, Huhtanen & Kautto.)

Lisdd ndkemyksid muutoslaboratoriomenetelmén haasteista ja vahvuuksista seka

kokemuksia menetelmén kaytosti esitellddn tutkimustuloksissa kappaleessa 5.4.
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Tyokonferenssi on yhteistoiminnallinen ja osallistava tydeldmén kehittamis-

metodi, joka perustuu ihmisten véliseen vuoropuheluun eli dialogiin.

Tyokonferenssissa hyddynnetddn ryhmissé tapahtuvaa vuorovaikutusta ja ideoiden

tuottamista. (Lehtonen 2004, 15.)

Tyokonferenssi rakentuu erilaisten kokousten sarjasta, johon osallistuu

mahdollisimman kattava joukko ithmisid organisaation eri tasoilta ja vastuu-

alueilta. Tavoitteena on saada aikaan tasavertainen vuorovaikutustilanne

osallistujien kesken. Tyokonferensissa tdhdétiddn yhteisymmaérryksen 16ytymiseen

ja sitd kautta rakennetaan yhteinen toimintasuunnitelma. Sen tarkoitus on muuttaa

puhe yhteistoimintaan perustuviksi teoiksi. (Lehtonen 2004, 15.) Kuvio 6

havainnollistaa tydkonferenssin ideaa.
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Kuvio 6. Tyokonferenssin idea (Lehtonen 2004, 18).



34

4.1 Menetelmén taustaa

Tyokonferenssin juuret ovat toimintatutkimuksessa, sosio-teknisten jirjestelmien
ja avointen systeemien dynamiikassa sekd yhteisdjen kulttuurisen muutoksen
teorioissa. Menetelma kehittyi amerikkalaisen ns. lewinildisen ajattelun ja
tyontutkimuksen seka brittildisen ns. tavistockilaisen jérjestelmén vilisessa
vuorovaikutuksessa. Amerikassa merkittdva vaikuttaja on vuonna 1947 perustettu
NTL-Instituutti ja Britanniassa samana vuonna perustettu Tavistock Instituutti.

(Vartiainen & Pulkkis 2004, 57.)

Pohjoismaissa tyokonferenssia kéytettiin ensimmaéisen kerran Norjassa. 1960-
luvun alussa Norjan elinkeinoeldmé ja ammattiyhdistysliikkeet halusivat 16ytda
uusia keinoja teollisen kasvun edistimiseksi. Se johti Einar Thorsrudin ja Fred
Emeryn toteuttamaan yritysdemokratiakokeiluun, jonka tavoitteena oli tutkia
henkiloston muodollisia osallistamisjéirjestelmié sekd tyopaikkatason
osallistamista. Demokraattisen dialogin kehittdmistd on myohemmin jatkanut
myo6s Bjorn Gustavsen. Dialogikonferenssista tuli Norjassa ja Ruotsissa 1980-
luvun lopulla merkittavd metodi tydpaikkojen kehittimisessd. Suomeen

menetelma poimittiin 1980-luvulla Ruotsista. (Vartiainen & Pulkkis 2004, 61.)

4.2 Tyokonferenssin toteutus

Tyokonferenssia toteutettaessa on tavoitteena mahdollisimman laaja
osallistuminen. Oman organisaation liséksi voidaan tarvittaessa mukaan kutsua
myos sidosryhmien edustajia, kuten asiakkaita tai yhteistydkumppaneita.
Tarkoituksena on tarjota kaikille asianomaisille vaikuttamismahdollisuus. Siksi

osallistujiksi kannattaa kutsua ne, joilla on oikeus paitoksentekoon, joilla on
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mahdollisuus estdd ehdotusten ja ideoiden toteutuminen, joita mahdolliset
paitokset ja kehiteltidvid tekeminen koskee seké ne, joilla on kisiteltdvisté

aiheistaerityisti tietoa. (Lehtonen 2004, 37.)

Ensimmadisen ryhmdn mukana olo on erityisen tirkedd, koska paitoksentekijoiden
mukana olo rakentaa sillan tydkonferenssin keskustelujen ja varsinaisen
paitoksenteon vilille. Vaikka tyokonferenssi ei tédhtdisikddn padtoksiin, vaan
toimisi enemmin keskusteluareenana, tuo paatoksentekijoiden ldsndolo mukaan

tiettyd konkreettisuutta. (Lehtonen 2004, 37.)

Yhteistoiminnallisuus rakentuu mukaan ottamiseen eiké ulkopuolelle jattimiseen,
siksi mukaan kutsutaan myds ne joilla on mahdollisuus estdd suunnitelmien
toteutuminen. Tasavertainen dialogi perustuu kaikkien mielipiteiden kuunteluun.
Kun annetaan myos eridville mielipiteille mahdollisuus, saadaan aikaan todellinen

realismiin perustuva keskustelu. (Lehtonen 2004, 37-38.)

Kolmas ryhma eli organisaation koko henkildstd kuuluu automaattisesti
kutsuttavien joukkoon. On kuitenkin tarkedd, ettd tarvittaessa mukaan kutsutaan
myos asiakkaita, toimittajia ja muita yhteistydkumppaneita. Télloin saadaan oikea

kuva kehittimisen kohteista ja tarpeista. (Lehtonen 2004, 38.)

Neljantend ryhménd ovat asiantuntijat eli ne, joilla on erityistd tietoa asiasta.
Tyokonferenssin luonteeseen kuuluu, etté tieto ei saa olla oppaista luettua tai
organisaation ulkoa tuotua asiantuntemusta, vaan sen tulee rakentua organisaation
sisdltd. Ajatuksena on, ettd jokaisella on erityistd tietoa. Osallistujien kokemuksen
ja ndkemyksien méaristi riippuu, kuinka monipuoliseksi keskustelun sisdlto ja
siitd tehtdvét johtopaédtoksen rakentuvat. Tdmai on erityisen tirkedd, koska

osallistujat itse tuottavat tyokonferenssin sisdllon. (Lehtonen 2004, 38.)
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Tyokonferenssin jérjestdjat huolehtivat tilaisuuden rakenteesta, prosessin
etenemisestd, demokraattisen dialogin sddntdjen mukaisesta vuoropuhelusta,
ajankdytostd sekd muista kiytdnnon jérjestelyistd. Kehitysprojektin
vastuuhenkildiden tulee olla tydeldmin kehittd)id ja kehittdmismetodien
asiantuntijoita, joilla on aikaisempaa kokemusta vastaavista hankkeista.
Varsinaisen sisdllon tuottavat kuitenkin osallistujat, joten tydokonferenssin tulokset
ovat suoraan verrannollisia osallistujien aktiivisuuteen ja osaamiseen. (Lehtonen

2004)

4.3 Tydkonferenssi yhteistoiminnallisen oppimisen vilineend

Perinteinen késitys oppimisesta korostaa opettajan asemaa, ryhmén hallintaa seki
ulkoisia keinoja motivoida oppimista. Tyokonferenssi on yhteistoiminnallinen
tydeldmén oppimistilanne, joka perustuu henkilén omaan motivaatioon.
Yhteistoiminnallisesta oppimisesta on tunnistettu muutamia yleisié piirteitd, joilla
vahvistetaan ilmapiirié ja sitd kautta parannetaan oppimisprosessia. Téllaisia ovat
esimerkiksi ryhmin jdsenten keskindinen positiivinen riippuvuus, jdsenten vélinen
vuorovaikutus, yksilon vastuu ryhmissé, ryhmétyoskentelytaitojen jatkuva
kehittdminen sekd ryhmén toiminnan ja oppimisen yhteinen arvioiminen.

(Résinen 2004, 104.)

Yhteistoiminnallinen oppiminen edistd ajattelun kehittymisti, erilaisten
nidkemysten esilletuloa ja sitd kautta yhteisen merkityksen 16ytymistd. Tdmén

mahdollistavat Rédsdsen (2004) mukaan seuraavat tekijat:

Positiivinen ja avoin ilmapiiri kehottaa ottamaan riskejd ja heittdytyméén
mukaan keskusteluun. Yhteisti ratkaisua korostava alustus tai
lammittelytehtdva voivat toimia hyvina virikkeind tulevalle

oppimistilanteelle.
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Yhteenvetojen ja jdsennysten tekeminen ryhmén ajatuksista ja niiden
esitteleminen ymmarrettdvésti muille, vaatii paljon oppimista,
jasentelykykyd ja pohdintaa. Asioita tulee mietittyd syvillisemmin kuin

itseddn varten oppimisessa.

Kaikkien kokemukset ja ndkemykset ovat tasavertaisia. Yhteisid padtelmia
ja perusteluja haettaessa, jokainen peilaa ajatuksia omiin kokemuksiinsa.
Ryhmaikeskusteluissa esitelldén perusteluja ja johtopéétoksid, jotka on
hyva my06s merkitd ndkyville. Télloin varmistetaan, etteivit kenenkédén

mielipiteet jd4 huomioimatta.

Kdisiteltdvdt kysymykset sovitaan yhdessd. Sekaryhmit edistavét luovuutta
ja synnyttdvat monipuolisempia ideoita kuin heterogeeniset ryhmait.
Ryhmin sisilla voidaan kayttdd erilaisia ongelmanratkaisumenetelmia

lisidméén ideointia ja varmistamaan ettd jokainen ajatus huomioidaan.

Muut osallistujat voivat antaa palautetta ja kannustusta; aplodit esitysten

jélkeen, palautteen antaminen, kysymysten esittiminen jne.

Demokraattiseen dialogiin kuuluu eridvdt mielipiteet ja ongelmat. Talloin
keskustelua tulisi rakentaa esimerkiksi asiakkaan tarpeiden ja odotusten
pohjalta. Ryhméan on myds hyvé sopia, ettd keskitytddn sithen mihin
voidaan vaikuttaa eli menneiden kaivelun sijaan katsotaan tulevaisuuteen.
Naiden keinojen avulla oppimisprosessi saadaan yleenséd etenemaédn

rakentavasti.

Yhteistoiminnallisessa oppimisessa pelkkd vastaus ei riitd, vaan henkilon
on kyettdvi perustelemaan miten hdn siihen péityi. Esittelytilanne
pakottaa muutkin kuuntelemaan perustelut ja arviointitilanteessa tulee
vield kertoa miksi pitdd jotain vaihtoehtoa hyvédnd. Tdma pakottaa
osallistujan syvilliseen pohdintaan, joka perustuu omiin kokemuksiin eikd

organisaatioon pinttyneisiin ajatuksiin.
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Tyokonferenssin jérjestdjien tulisi pyrkid luomaan edelld mainitun tyyppisia
oppimisen tiloja. Yhteinen sopimus positiivisesta hengestd ja muiden

kuuntelemisesta edistédvit oppimista. (Résédnen 2004, 105.)

Tyokonferenssissa oppiminen perustuu positiivisten erojen 16ytymiseen. Nama
erot ovat tyypiltddn hyvié toimintaa vahvistavia. Keskustelussa voidaan
tarkastella olemassa olevia rakenteita, asioiden vilisid suhteita ja niiden pohjalta
visioida uusia toimintatapoja. Toinen tapa hyddyntédé tyokonferenssia
oppimisareenana on reflektoida, arvioida ja yhteensovittaa osallistujien

kokemuksia kehittdmishankkeen tavoitteiden kannalta. (Rdsdnen 2004, 108-109.)

Tyokonferenssissa kaytivit tydeldmin kehittdmiseen tdhtaavit keskustelut
voidaan jasentdd Pekka Holmin ideoimalla narratiivisiin menetelmiin liittyvalla
nelikentdlld. Siind keskustelu ja kysymykset voivat kohdistua rakenteisiin,

toimintaan, kokemuksiin tai merkityksiin.

Suora info, fakta,

RAKENNE strategiset kysymykset

TOIMINTA

~ Oppiminen
informaatiosta,
positiivisista eroista

Reflektiiviset,
yhteensovittamista,
merkityksid tai
mielekkyyttd koskevat
kysymykset

Hypoteettisia toiveita,
mahdollisuuksia
koskevat kysymykset

MERKITYS KOKEMUS

Kuvio 7. Tyokonferenssikeskustelun nakdkulmat oppimisen keskidssa

(Pekka Holmin ideaa kehitellyt Teijo Résdnen 2004, 109.)
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Kuviossa 7 esitetyn mallin ideana on, ettd tyokonferenssin kysymyksia

suunnitellaan kaikista neljéstd ndkokulmasta:
1. Mitd faktoja, kokemuksia osallistujilla on késiteltavéstd aiheesta?
2. Mika on niiden merkitys ja miti toiveita tulevaisuuteen liittyy?

3. Millainen toiminta ja millaiset toimijoiden viliset suhteet auttavat

onnistumaan?

4. Millaiset rakenteet varmistavat kehittymisen?

Tyokonferenssi antaa osallistujilleen aidon vaikuttamismahdollisuuden.
Demokraattisen dialogin idea konkretisoituu kun keskustelee tasavertaisena
toimitusjohtajan kanssa tai kokee, ettdi omaa ehdotusta arvostettiin.
Tyokonferenssityoskentely auttaa osallistujia ymmaértdméén asioiden taustoja ja
siten ndkemadédn asioita uudella tavalla. Yhteistyon kautta osallistujille rakentuu
yhteinen kehittdmiskieli, joka edesauttaa sujuvaa kommunikointia ja estdd
viestinndssi tulevia katkoksia. Kuviossa 8 esitellddn osa-alueet, joista

sitoutuminen rakentuu. (Réasénen 2004, 111.)
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Sitoutuminen
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Kuvio 8. Sitoutumisen ympyra. (Rdsdanen 2004, 111.)

Edelld kuvatun tyyppinen laaja ymmaérrys auttaa hyviksyméin muutoksen ja sen
mukanaan tuoman uuden toimintamallin. Kun ihmiselld on aito halua oppia ja
kehittyd, hin sitoutuu kehittimishankkeeseen. Ja kun ihminen on sitoutunut, hdn
tuo kehittdmistyohon mukanaan omat ajatuksensa, kokemuksensa ja ideansa.
Osallistujien sitoutumisen kautta syntyy todellinen muutos ja tulokset. (Rdsénen

2004, 111.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimus perustui Tykes-tietokannasta keréttyyn projektidokumentointiin, jota
tdydennettiin projektien vastuuhenkiloille tehdyilld puolistrukturoiduilla

teemahaastatteluilla. Kirjallinen aineisto analysoitiin aineistoanalyysin keinoin.

5.1 Kirjallisen aineiston valinta ja rajaukset

Aineiston etsiminen alkoi tutustumalla Tykes-tietokantaan ja sielld oleviin
prosessien kehittimiseen tahtddviin hankkeisiin. Prosessien kehittdmisen
ndkokulmaksi haluttiin yhteistoiminnallisuus ja henkiloston osallistaminen, jonka
vuoksi tutkimuksessa keskityttiin projekteihin jotka oli toteutettu
yhteistoiminnallisuuteen perustuvalla muutoslaboratoriomenetelmalld. Tykes-
tietokannasta 16ytyi kolme prosessien kehittdmiseen tidhtddvaa projektia, joissa oli
kdytetty muutoslaboratoriomenetelmaa ja ne kaikki projektit ovat mukana tassi
tutkimuksessa. Opinndytetyossé esiteltdvaa tyokonferenssimenetelmad ei oltu
kéytetty yhdessdkddn prosessien kehittimisen projektissa, siksi se ei ole mukana

tdssd tutkimuksessa.

Kaikkien valittujen projektien tila tuli olla arkistoitu”, mika tarkoittaa sitd ettd
projekti on paittynyt ja kaikki siithen liittyvét dokumentit on toimitettu. Kaikista
valituista projekteista tuli 10ytya riittdva laaja raportointi, josta selvidd kyseisen

projektin ldhtotilanne, tavoitteet, tulokset ja arviointi.
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5.2 Teemahaastattelut

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, joiden
kysymysrunko on tyon liitteend (Liite 3). Haastateltavat toimivat projekti-
padllikoina valituissa Tykes-projekteissa, joten avainhenkildind heilld on laaja
tuntemus ja tieto projektien kulusta. Haastateltaville ei jaettu kysymyksid
etukidteen. Haastattelut suoritettiin puhelimitse ja jokainen haastattelu kesti noin 1-

1,5h.

Haastatteluiden kuluessa tehdyt muistiinpanot kirjoitettiin puhtaaksi vuorokauden
sisdlld haastattelusta. Auki kirjoitetuista haastatteluista liitettiin otteita
tutkimustuloksiin. Haastatteluista pyrittiin nostamaan esille keskeiset kyseiseen

tutkimusmenetelméén liittyvat havainnot.

5.3 Tutkimuksen kohteena olevien projektien esittely

Téssd kappaleessa esitellddn lyhyesti tutkimuksen kohteeksi valitut Tykes-
projektit. Esittelyt pohjautuvat Tykes-tietokannassa olevien loppuraporttien
referointiin seké tehtyihin teemahaastatteluihin. Pdapaino on projektien

tavoitteissa, toteutuksessa, tuloksissa ja valituissa menetelmissa.

Case A

Tédmai vuosina 2004-2006 toteutunut kehittimishanke kohdistui satamayhtioon,
jonka péadtoimialat ovat ahtaus, huolinta ja laivanselvitys. Alueella perinteisesti
toimineet kaksi satamaa oli tarkoitus yhdistdd vuoteen 2006 mennessi. Tama
tarkoitti viennin toimintojen keskittimistd yhteen satamaan, osallistumista
mittavan rakennushankkeen suunnitteluun ja toimintatapojen kehittdmisté

vastaamaan asiakkaiden muuttuvia tarpeita. Satamien yhdistymisen vuoksi edessé
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oli my0s yt-neuvottelut, mika loi kehittimisprojektille omat lisdhaasteensa.
Satamien yhdistdmisen lisdksi katsottiin olevan hyva aika uudistaa samalla myds
laajemmin yhtion sisdisid toimintamalleja. Yhtidsséd haluttiin madaltaa
organisaatiohierarkiaa asiakaspalvelun parantamiseksi ja henkiloston
osallistumismahdollisuuksien lisddmiseksi. Tavoitteena oli 16ytdd
satamaoperointiin sellaisia toimintamalleja, jotka parantavat toiminnan sujuvuutta,
tuloksellisuutta seké tyohyvinvointia. Hankkeen toteutustavan 1dhtokohtana oli
osallistaa henkil0sto pitkdjanteiseen toiminnan kehittdmiseen yhteistyossi

yrityksen johdon kanssa.

Hankkeessa kiytettiin soveltaen muutoslaboratoriomenetelmii. Hankkeen
esimiestyon tuki -osiossa kdytettiin kehitysvuoropuhelumenetelméi
tdydennettyind tydseminaareilla. Hankkeessa toteutettiin pilottikehittdmispaja,
esimiestyon tuki -osio sekd kuusi tdsmakehittimispajaa, joissa suunniteltiin
ratkaisuja toiminnan ja tydhyvinvoinnin parantamiseksi. Hanke kdynnistyi eri
tahojen yhteisen suunnitteluvaiheen jélkeen koko henkildstolle jarjestetylla

tilaisuudella.

Hanke tarjosi mahdollisuuden osallistaa henkildstda varsin laajasti yrityksen
toiminnan suunnitteluun. Konkreettinen vaikuttamismahdollisuus sai henkiloston
tuomaan omat ndkemyksensi ja asiantuntemuksensa esiin tydkokouksissa.
Jokaiseen tdsmikehittdmispajaan valittiin yrityksestd ohjaaja ulkopuolisen
asiantuntijan lisdksi. Nédin hyddynnettiin ja tuettiin yrityksen omien

asiantuntijoiden osaamista systemaattisen kehittdmistyon toteuttajana.

Tyon tuottavuus, laatu ja tydhyvinvointi yhtidsséd parantuivat kaikkien mittareiden
mukaan. Vaikka vaikuttamisen mahdollisuus paransi useimpien tydmotivaatiota,
oli vanhoista toimintamalleista luopuminen kuitenkin toisille vaikeaa. Osalla
tyontekijoistd ja esimiestehtidvissd olevista oli edessd oman motivaation uudelleen

rakentaminen tutuista tehtévisté ja entisestd tyonjaosta luovuttaessa.
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Case B

Tédmin vuosina 2004-2006 toteutetun kunnallisen organisaation projektin
tavoitteena oli kehittdd eri toimialojen tyontekijéiden yhteistyossa
palvelujdrjestelméa siten, etti eriytyneiden toimintojen sijasta toimintaa ohjaa
asiakkaan kokonaistilanteesta ldhtevé palvelujen suunnittelu ja toteuttaminen.
Projektissa kehitettiin uutta suuntaa yhteisasiakkaiden palvelukéytinnoille, joissa
asiakasprosessit ovat monimutkaisia, helposti pitkittyvii ja siséltavat

syrjdytymisen riskin. Hanke toteutettiin muutoslaboratorio menetelmalla.

Projekti kidynnistyi asiakasprosessien konkreettisia kulkuja ja tapahtumia
tutkimalla. Asiakkaiden suuren lukuméérén ja tapausten ainutlaatuisuuden vuoksi
oli mahdotonta yrittdd luoda yhtd yhtendistd toimintamallia. Tdméan vuoksi
projektissa keskityttiin tyontekijéiden erityisen vaikeiksi kokemiin asiakkaisiin.
Muutoslaboratoriotydskentelyyn valittiin viisi asiakkuutta, joissa oli useampia

yksilollisid palvelunsaajia ja my0s useita samanaikaisia palveluntuottajia.

Muutoslaboratoriossa analysoitiin toiminnan héirioité ja katkoksia, jotka
jasennettiin edelleen toiminnan ristiriitoina. Haasteeksi néhtiin toimintatavan
laajentaminen organisaatioverkostosta asiakastyoverkostoon, sosiaalityon
kdytossd olevista vilineistd kontekstuaaliseen yhteiskehittelyyn, asiakas-
kohtaisesta yksilotydstd asiakaskohtaisuuteen yli rajojen, asiakkaasta palvelujen
saajana asiakkaaksi sosiaalisena toimijana seki toimintojen perusrakenteesta
monialaisempaan toimintaan. Tuloksena todettiin, ettd nykyisessi
toimintamallissa asiakasty0 yhteisasiakkaiden kanssa tehddén tuottamalla palvelut
tyontekijd-/toiminto-/toimialaldhtdisesti. Palvelukokonaisuus muodostuu
yksittdisten palvelujen paketista eikd se tue moniammatillisen verkostomaisen

palvelun kehittdmista.
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Ennalta ehkidisevén peruspalvelujirjestelmén kehittdmisen ohella oli tarvetta
kehittdd my0s yksilollisempéd, erikoistason moniammatillista asiantuntija-
yhteistyotd. Talla haluttiin hillitd seurauksien ja kustannusten kasvua
tulevaisuudessa. Yhteiskehittelyyn perustuvassa asiakastyossé oli keskeista tutkia
rajaa, missd asiakas selvidd yleisilld palveluilla ja missé tarvitaan kohdennettuja
tukipalveluita osana peruspalveluita tai erikoistason tukea. Todettiin, ettd raja on

liukuva ja sen tunnistaminen vaatii moniammatillista osaamista.

Prosesseilla mééritettiin kaupungin vaativan, moniammatillista asiantuntijuutta
edellyttidvin asiakastyon strategiaa, joka perustuu yhteisasiakkaiden palvelun
saumattomaan ja yksilollisesti toteutettavissa olevaan asiakastyohon. Tarkeité
ndkokohtia prosessien kadyttoonotossa ja edelleen kehittelyssa olivat taloudellinen
joustavuus ja rajoja ylittdvit rakenteet, seutuyhteistyd, uuden tydtavan
perusteleminen, luottamus, resurssindkokulma ja sisdinen kehittdminen.
Kokemukset toimialojen rajat ylittavéstd yhteistydsté olivat positiiviset viiden
kokeiluun osallistuneen asiakkuuden kohdalla. Asiakastyon uuden konseptin
mukaisten prosessien konkretisoimiseksi ja omaksumiseksi ehdotettiin prosessien

suunnitelmallista kdyttoonottoa ja jatkokehittelya.

Case C

Tama vuosina 2004-2005 toteutettu kehittdmishanke kohdistui tydterveys-
palveluja tarjoavaan organisaatioon. Syksylld 2003 organisaatiossa tehty
toiminnan analyysi toi esille kehityshaasteen, jonka mukaan tyéterveyshuollon
nykyiset tyovilineet vastasivat huonosti asiakasyritysten muuttuneisiin
tyohyvinvoinnin haasteisiin (kiire, tyOyhteison ristiriidat, henkinen
kuormittuneisuus). Toisaalta tyoterveyshuollolla oli runsaasti hiljaista tietoa
tyopaikkojen téiden sujumisesta, tyon muuttumisesta ja johtamisesta, mutta
silloinen sairaanhoitoon ja tyokykya ylldpitdvdin toimintaan painottuva kdytanto

jatti oleellisen tiedon kdyttamétta.
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Organisaatio l14hti uudistamaan toimintaansa ja kayttimidin menetelmia siten, ettd
ne vastaisivat nykyistd paremmin tydeldméin muutoksista aiheutuviin
hyvinvointiongelmiin. Hankkeen keskeisené tavoitteena oli kdynnistia
tyoterveyshuollon toimintakonseptin uudistaminen kehittdvéin tyontutkimuksen
menetelmilld sekd tyoterveyshuollon perustydkalujen kehittiminen. Hankkeessa

sovellettiin muutoslaboratoriomenetelmaa.

Projekti jaettiin neljdén padvaiheeseen:

1. Organisaation toiminnan analyysi ja uuden kidytdnnon suunnittelu

2. Koulutus: ty6hyvinvoinnin rakentuminen ja kehittdvin tyontutkimuksen
teoreettiset perusteet sovellettuna tydterveyshuoltotoimintaan

3. Pilotointi: uusien menetelmien ja tydvélineiden kehittdminen ja kokeilu
kahdessa asiakasyrityksessd

4. Kehitettyjen uusien vélineiden ja toimintakdytidntdjen levittdminen ja

kéyttoonotto

Hankkeen tuloksien arviointi oli osa kehittimistyota siten, ettd tydskentelyn
seuraava vaihe perustui aina edellisen vaiheen tuotoksiin ja niiden arviointiin.
Osallistujat arvioivat tehtyjd toiminnan analyysejd, kehitettyjd vilineitd,
toimintakdytdnnon muutosta ja koko hankkeen etenemistd. Tydeldmén laadun
ndkokulmasta arvioinnin kohteena oli erityisesti tyoterveyshuollon uudenlainen
toiminta, sen vaikutukset asiakasyritysten tyohyvinvoinnin haasteisiin seki
tyoterveyshuollon henkildston omaan tydssdjaksamiseen. Arviointi toteutettiin

yhteistyOssé asiakasyritysten kanssa ja se jatkui lipi projektin.

5.4 Tutkimustulokset

Kaikissa tutkituissa tapauksissa taustalla oli hyvin konkreettinen kehittimisen

tarve. Tutkimuksen kohteena olleet Tykes-projektit toteutuivat hyvin erilaisilla

toimialoilla sekd kunta- ettd yksityiselld sektorilla. Tastd syystd myds
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menetelmien kdyttotavoissa oli eroja. Osa projekteista pyrki kokonaan uusien
toimintamallien rakentamiseen, kun taas toisissa tavoitteena oli enemmankin

nykyisten mallien kehittdminen.

Tykes-tietokannassa olevat projektien loppuraportit olivat sisdlloltdén vaihtelevia
ja siksi olikin tarpeellista tdydentéa kirjallista aineistoa teemahaastatteluilla.
Tutkimusaineistona kdytetyissd prosessien kehittdmisen Tykes-projekteissa ei oltu
kaytetty tyokonferenssi menetelméai, joten haastattelut koskivat vain projekteja,
joissa oli kdytetty muutoslaboratoriomenetelmai. Kaikki haastateltavat olivat
kyseisissd organisaatioissa toimineita projektivastuussa olleita henkilditd. Osa
haastatelluista ei enédd tyoskennellyt kyseisessd organisaatiossa. Haastatteluiden

sitaatteja kdytetdén anonyymisti.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd muutoslaboratorio menetelmén
kéyttokokemuksia erilaisissa kehittdmisprojekteissa. Erityisesti painotettiin
edellytyksid menetelman onnistuneelle kdytolle sekd haluttiin selvittdd sen
vahvuudet ja heikkoudet erilaisten toimialojen hankkeissa. Tarkoituksena oli myds
tutkia millainen vaikutus henkiloston osallistamisella oli kehityshankkeiden

onnistumiseen.

Muutoslaboratoriomenetelmd

Kaikissa tutkituissa tapauksissa (Case A, Case B ja Case C) oli valittu
menetelméksi muutoslaboratorio, koska se on henkilostod osallistava menetelma
jossa uusia toimintamalleja haetaan konkreettisesti tyon tekemisen ohessa. Kaikki
projektit tahtdsivit prosessien kehittdmisen liséksi myds tydhyvinvoinnin
parantamiseen ja siksi kehittdmisty6hon haluttiin mukaan henkilostoa

mahdollisimman laajalti.
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Muutoslaboratoriota pidettiin hyvina, joskin hieman raskaana menetelmana.
Pitkissd projekteissa haasteeksi koettiin esimerkiksi aikataulut ja menetelmén
kayttoon vaadittavat resurssit. Haastateltavat painottivat hyvén pohjatyon ja
huolellisen valmistelun tirkeyttd. Myos ylimmén johdon tuki néhtiin tirkedna
edellytyksend kehittimishankkeiden onnistumiselle. Yksi haastateltavista kuvaili

johdon tuen tirkeyttd seuraavasti:

”Johdon tuen puuttuminen kaataa minka tahansa kehittimishankkeen, oli

kaytetyt menetelmédt mitd hyvansa.”

Vaikka ylimmén johdon tuen tdrkeyttd korostettiin, tuli esiin myds ndkemys jonka
mukaan johtokin voi tarvita tukea. Yksi haastatelluista mainitsi, ettd projektissa
jonka tavoitteena oli ollut organisaation madaltaminen, keskijohto olisi ndin
jélkikateen ajateltuna tarvinnut enemmaén tukea tottuakseen uusiin

toimintatapoihin.

Muutoslaboratoriomenetelman vahvuuksina pidettiin sen osallistavaa luonnetta,
kehittdmistyon konkreettisuutta, verkostoitumista ja tasa-arvoista vuorovaikutusta.
Lisdksi haastateltavat olivat kokeneet positiivisena menetelman mahdollistaman
yhteistyon eri osastojen ja alojen viélilla. Erds haastateltava totesikin, ettid
ainoastaan omalta mukavuusalueelta poistuminen ja sitd kautta asioiden

katsominen uudesta perspektiivistd mahdollistaa uusien ideoiden ja ndkdkulmien

syntymisen.

Muutoslaboratoriossa ei etukdteen maaritelld milld tavoin tavoitteet saavutetaan,
vaan uusia toimintatapoja ldhdetdén etsimdin mm. kokeilun kautta. Yksi
haastateltavista painotti riittdvan alustuksen merkitysté, jotta kaikki osallistujat
ymmartéisivit tavoitteet ja pyrkimykset samalla tavalla. Menetelmén
heikkouksina pidettiinkin epdonnistuneiden kokeilujen mukanaan tuomaa
sekavuutta ja mahdollista kriisiytymistd, jossa usko projektin onnistumiseen

kyseenalaistetaan.
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Osallistujien heittdytyminen ja aktiivisuus ovat edellytyksid menetelman

onnistuneelle kédytolle. Néin yksi projektivastaava kuvasi tilannetta:

”Vaikeinta on saada thmiset astumaan vieraalle alueelle ja esittdiméén

kysymyksid. Jos ihmisii ei saa mukaan, ei myoskdén synny keskustelua.”

Myd6s muut painottivat osallistujien ennakkoluulottomuuden, kehittdmisen halun

ja aktiivisuuden tarkeyttd. Lisdksi esiin nostettiin menetelmén osaamisen térkeys.

”...muutoslaboratorion kdytto tulee hallita kunnolla.”

Henkiloston osallistaminen sai kaikissa projekteissa hyvaa palautetta, mutta
erityisesti yhdessd hankkeessa sen vaikutuksen nakyivét kaikilla mittareilla

mitattaessa. Kyseisen projektin vastaava kuvasi muutosta seuraavasti:

”Motivaation lisddntyminen nékyi kaikessa; tehokkuus lisdantyi, virheiden
madrd viheni, sairaspoissaolot vihenivit ja muutenkin toiminnan yleinen

laatu parani.”

Oli selvéi, ettd henkilostolld olisi ollut kykyé ja halua kehittdd prosessejaan jo
aikaisemmin, mutta heilld ei ollut mitdin kunnollista foorumia jossa esittda
nidkemyksiddn. Muutoslaboratoriomenetelmd mahdollisti keskustelun suoraan

johdon kanssa.

Kun henkil6sto otettiin mukaan kehitystydhdn, heille annettiin entistd suurempi
vastuu omasta tyostidin sekd mahdollisuus vaikuttaa siihen. Se kasvatti

henkildston motivaatiota ja sitoutumista.
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5.5 Tutkimuksen yleistettdvyys ja luotettavuus

Kvalitatiivinen tutkimus ei pyri yleistettdvyyteen, vaan etsii tapauskohtaista tietoa.
Téassd opinndytetyossi saatujen tulosten perusteella ei voi vetdd yleisid
johtopédtoksid muutoslaboratoriomenetelmin toimivuudesta. Tutkimuksessa esiin
tulleet hyviét ja huonot puolet menetelmin kiytossd koskevat nditd nimenomaisia
kehitysprojekteja eivitka ole yleistettdvissd kaikkiin prosessien

kehittamishankkeisiin.

Téssd opinndytetyodssd validiteettia voidaan tarkastella aineiston edustavuuden
sekd tutkimuskysymyksiin vastaamisen perusteella. Aineisto on edustava, koska
tutkimusaineistoon valittiin kaikki prosessien kehittimisen hankkeet, joissa oli
kdytetty muutoslaboratorio- tai tydkonferenssimenetelméé. Yhtian projektia ei
rajattu aineistosta pois, jolloin niitd kyseisid projekteja tarkasteltaessa
tutkimusaineistoa voidaan pitéé luotettavana. Tyokonferenssia ei oltu kdytetty
yhdessédkiin prosessien kehittdimisen hankkeessa, jonka vuoksi kyseisti

menetelmia koskevaa tutkimusaineistoakaan ei ole.

Maikelédn (1990, 47-48) mukaan kvalitatiivista aineistoa analysoitaessa on tirked
ottaa huomioon aineiston merkittivyys ja yhteiskunnallinen paikka, riittavyys,
kattavuus seké analyysin arvioitavuus ja toistettavuus. Hinen mukaansa monet
ulkopuoliset asiat vaikuttavat tutkimusaineiston laatuun. Tdssé opinndytetydssé
tutkimustulokset on pyritty esittdméén mahdollisimman alkuperdisessi
muodossaan. Siksi tutkimustulosten esittely perustuu haastateltavien suoriin

lainauksiin, kuitenkin niin etti haastateltavan tunnistetiedot on poistettu.

Téssd opinndytetyodssa tutkitaan yhteistoiminnallisia tydeldmén kehittamis-
menetelmia seka toimivuutta henkildston osallistamisessa. Tutkimustuloksia

voidaan mielesténi pitdd luotettavina tutkittujen projektien osalta.



51

6 JOHTOPAATOKSET

Yhteiskunnan ja tydeldmédn muutokset, kuten kilpailun kansainvélistyminen,
tietoverkkojen kehittyminen ja yleisen taloustilanteen heilahtelut, pakottavat
organisaatiot jatkuvasti kehittiméan toimintaansa selvitdkseen. Toiminnan

tehostaminen edellyttdd organisaation kaiken osaamisen hyodyntamista.

Yhteistoimintaa, osallistamista ja vuorovaikutusta tarvitaan tyopaikoilla. Hyva
yhteistoiminta parantaa vaikutusmahdollisuuksia, tyoeldmain laatua ja

tuloksellisuutta.

Henkil6stod osallistavat tyoeldmin kehittdmismenetelmét ovat kasvattaneet
tasaisesti suosiotaan. Tykes-projektien tulokset osoittavat myds, ettd yrityksissd on
heritty siithen kuinka henkildston motivaatioon, tydhyvinvointiin ja tehokkuuteen

pystytdédn vaikuttamaan positiivisesti osallistamisen keinoin.

Kun johto ottaa avoimesti vastaan ehdotuksia ja ideoita kaikilta organisaation
tasoilta, tapahtuu sellaista toimintatapojen kokonaisvaltaista kehittdmistd,
jollaiseen ei olisi ilman yhteistoimintaa pystytty. Jotta henkilosto uskaltaa tuoda
ajatuksensa ja toiveensa julki, tulee pystyd luomaan yhteinen keskusteluareena

jossa kaikki ndkokulmat ja mielipiteet huomioidaan.

6.1 Johtopaatokset tutkimustuloksista

Opinndytetyon tutkimustulokset osoittavat, ettd yhteistoiminnallisella
kehittdmiselld ja henkildston osallistamisella voidaan vaikuttaa merkittivasti
toiminnan tehostumiseen. Mahdollisuus vaikuttaa omaa tyotd koskevaan
paatoksentekoon lisdd motivaatiota ja vahvistaa uskoa omaan osaamiseen.
Tulokset osoittavat, ettd henkilostd on valmis ottamaan enemmaén vastuuta, jos siti

vain heille annetaan.
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Tutkimus toi esiin merkittdvid etuja yhteistoiminnallisessa kehittdmisessa. Eri
vastuualueiden ammattilaisten yhteinen ideointi koettiin erittdin tulokselliseksi
synnyttdmdin uusia ideoita. Liséksi huomattiin, ettd tuomalla toimintoketjun eri
osien edustajat yhteen, saatiin aikaan kokonaisuuden kannalta merkittdvia
tehostamiskeinoja. Kun toiminnan kokonaiskuva kyettiin hahmottamaan, voitiin
havaita mahdollisia pédllekkdisyyksid eri osastojen ty0ssé tai tyon rajapinnoissa.
Henkildston mukaan eri alojen asiantuntijoilta saatiin ideoita omaan toimintaan ja

painvastoin.

Tykes-rahoitteisten projektien médard osoittaa, ettd erityyppisille
kehittimishankkeille on kysyntéd pk-yritysten parissa. Téssdkin tyossi tutkittujen
projektien tulokset ovat olleet positiivisia ja selkedd muutosta toimintatavoissa on
saatu aikaan. Tutkimustuloksia lukiessa, kannattaa kuitenkin muistaa projektien
rahoituksellinen tausta. On oletettavaa, ettd ilman Tykes-rahoitusta projektien
toteutus ja mahdollisesti my0s tulokset olisivat erilaiset. Tykes-rahoitus on
mahdollistanut ulkopuolisten asiantuntijoiden kdyton, mika ei varmasti olisi
kaikissa organisaatioissa itsestddnselvyys jos kustannuksista vastattaisiin
kokonaisuudessaan itse. My0s se, ettd organisaatio on ollut raportointivastuussa
ulkopuoliselle taholle, on saattanut edesauttaa projektille omistautumista. Kuten
tiedetddn; yleisimmat syyt projektien epdonnistumiseen ovat liian pienet resurssit

ja innon lopahtaminen organisaatiossa.

Muutoslaboratoriomenetelmén kdytdnnon toteutukset olivat sujuneet kaiken
kaikkiaan hyvin tutkituissa projekteissa. Henkiloston osallistaminen oli saanut
organisaatioissa positiivista palautetta ja tulokset olivat hyvia.
Vaikuttamismahdollisuuksien lisddntyminen ja mahdollisuus esittdd omia
nidkemyksiddn, oli saanut henkiloston hyvin mukaan kehittdmisty6hon.
Henkilostolld olisi ollut tietotaitoa ja halua prosessien kehittdmiseen jo

aikaisemminkin jos heille olisi tarjottu mahdollisuutta tuoda nikemyksidan esiin.
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Jonkin verran muutosvastarintaa esiintyi, mutta ei merkittdvissda maérin. Eniten
vaikeuksia sopeutua oli niilld, jotka eivit olisi halunneet mitdén muutoksia
tydonkuvaansa tai yleisiin toimintamalleihin. Suurimpia haasteita sen sijaan oli

aikataulut ja resursointi, koska kehittdmistyotd tehtiin varsinaisen tyon ohessa.

Tutkimus osoittaa, ettd oikein toteutettuna muutoslaboratorio on tehokas
henkildstod osallistava menetelma, jolla saadaan ihmiset sitoutumaan yhteiseen

kehittimistyohon.

6.2 Tutkimuksen toteutuksen ja hyddynnettdvyyden arviointi

Tutkimuksen toteuttamisessa oli haasteena tutkimusaineiston rakentuminen
Tykes-rahoitteisten projektien ja niistéd tehtyjen kirjallisten raporttien varaan.
Koska tyokonferenssimenetelmélli toteutettuja prosessien kehittdmisen projekteja
el ollut eikd kaikista muutoslaboratoriomenetelmailld toteutetuista projekteista
saatu haastattelua, jai tutkimusaineiston maéara ja laajuus haluttua suppeammaksi.
Tehdyt teemahaastattelut antoivat hyvéd kokemuspohjaista tietoa
muutoslaboratoriomenetelmén kaytosti sekd sen heikkouksista ja vahvuuksista.
Olisi kuitenkin ollut toivottavaa, ettd haastatteluja olisi saatu kaikista valituista

projekteista.

Tutkimuksesta olisi saanut kattavamman jos se olisi toteutettu ilman kytkosti
Tykes-aineistoon. Yhteistoiminnallisuus ja sitd kautta henkilostod osallistavat
kehittimismenetelmat kuuluvat timén péivén tydeldmén kehittimiseen, joten
laajemmin yritysmaailmaan kohdistunut tutkimus olisi varmasti antanut
monimuotoisempia tuloksia. Téll6in olisi ollut mahdollista saada kokemustietoa

my0s tyokonferenssimenetelmén kaytostd prosessien kehittimishankkeissa.
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Tutkimustulokset ovat hyodynnettdvissd Lahden ammattikorkeakoulun
ylldpitimédn Kehittdjén tieto- ja menetelmipankin sekd tdmén opinnédytetyon
kautta. Kehittdjén tieto- ja menetelmépankki on tarkoitettu kaikkien tydelamén
kehittédjien tyokaluksi, josta on mahdollisuus etsié tietoa sekd kayttokokemuksia
erilaisista tyoeldman kehittimismenetelmisti. Tieto- ja menetelmipankista
16ytyvit my0s tidssd opinndytetydssa tutkituista menetelmistd tehdyt

verkkoartikkelit ja menetelméakortit (LIITE 1 ja LIITE 2).

6.3 Jatkotutkimuksen aiheita

Tutkituissa tapauksissa henkiloston osallistaminen lisdsi motivaatiota, tyon
tehokkuutta ja tuloksellisuutta. Tutkimusta olisi hyvé jatkaa pidemmaélle ja mitata
konkreettisesti kuinka paljon timéntyyppisilld hankkeilla voidaan edistda

menestymista.

Asiaa olisi hyva tutkia kahdesta erilaisesta, mutta toisiinsa sidoksissa olevasta
nikokulmasta; tyotyytyvéisyys ja taloudellinen hyoty. Osallistamisen vaikutusta
henkildston ty6hyvinvointiin voitaisiin seurata esimerkiksi puolivuosittaisten
henkilostotyytyviisyyskyselyiden avulla. Kun taas euromééraisid sdéstoja
tarkasteltaessa mittareina voitaisiin kayttdd esimerkiksi sairaspoissaolo piivia,
tyoterveyskdyntejd, vahinkotasoja, tehoja/h ja tehtyjéd yksikoitd/tydvuoro.

Kullekin toimialalle tulee valita sille soveltuvat mittarit.
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LIITE 1. Menetelmékortti, Muutoslaboratorio

Perustiedot:

Kehittdjat:

Muutoslaboratorio on kehitetty Helsingin yliopiston toiminnan
teorian ja kehittdvan tyontutkimuksen yksikossd. Menetelmin
keskeiset ideat ovat syntyneet akatemiaprofessori Yrjo

Engestromin johtamissa tutkimushankkeissa.

Kuvaus menetelmasta:

Muutoslaboratorio on yhteistoiminnallisuuteen ja osallistamiseen
perustuva kehittamistyon menetelmi, jonka avulla tydyhteiso voi
toteuttaa pdivdkohtaisen ongelmanratkaisun sijasta pitké-

janteisempdd ja syvillisempdd toiminnan kehittdmista.

Muutoslaboratoriossa ongelmia ja mahdollisia ratkaisuja
tarkastellaan koko toiminnan laajuudelta. Erityisesti pyritdén
selvittiméén, miten ja miksi toimintatavat ovat kehittyneet
nykyiseen muotoonsa, jotta voidaan rakentaa juuri kyseiselle

toiminnalle mahdollisia kehitysvisioita.

Muutoslaboratorioon osallistuu sellainen luonnollinen ryhma, joka
tyoskentelee saman tyonkohteen parissa. Prosessiin

osallistumisen tulee aina perustua vapaaehtoisuuteen ja haluun
kehittdd yhteisté tyotd. Muutoslaboratoriossa on mukana myds
ulkopuolinen tai organisaation sisdinen ammattimainen tyon

kehittdja, joka toimii prosessin ohjaajana.

Perusldhtdkohtana on, ettd kehittdmistyotd tehdddn yhteisen tyon
lomassa. Muutoslaboratoriotydskentelylle varataan tyopaikalta
erillinen tila, esimerkiksi neuvotteluhuone. Ideana on, etta
osallistujat irrottautuvat hetkeksi arkisesta tyostd kehittdméan

toimintatapojaan sdilyttden kuitenkin kiinteén yhteyden tyohonsa.



Ohjeet menetelmén kaytosta:

Muutoslaboratorioprosessi radtiloidddn aina organisaatio-
kohtaisesti kunkin kehittdmishankkeen tarpeiden mukaan. Siind on

kuitenkin aina tunnistettavissa seuraavat kolme péédvaihetta:

Analyysivaihe:

Muutoslaboratorion ensimmaéinen eli analyysivaihe léhtee liikkeelle
siitd, ettd henkilostod pyydetddn nimedmaén tydssd esiintyvit
hairiot, ongelmat ja epakohdat. Lisdksi selvitetddn miten ndma
esiin nousseet asiat ndkyvit kaytdnnon tyotilanteissa. Tama
tarkoittaa nykytyotd mahdollisimman konkreettisesti kuvaavan
havaintoaineiston eli ns. peiliaineiston kerddmistd. Télld tavoin

rakennetaan oikea kuva ldhtotilanteesta.

Suunnitteluvaihe:

Kokeiluvaihe:

Seuraava vaihe on suunnitteluvaihe, jossa luodaan malli uudesta
toimintakdytdnnosta, jossa vallitsevat ristiriidat ja ongelmat on
ohitettu. Tdémén uuden vision keskeisend ajatuksena on toiminnan
laaja arviointi; milld tavoin toiminta tulevaisuudessa parhaiten
palvelee asikkaita ja yhteiskuntaa? Samalla etsitddn koko ajan

uusia vilineitd kdytdnnon ongelmien ratkaisemiseksi.

Muutoslaboratoriotydskentelyn viimeinen vaihe on siirtyminen
visioista kiytdnnon toteutukseen. Toimintakdytdnnon muuttaminen
el tapahdu hetkessa, silld se vaatii ty6té ja pitkdjanteistd kehittelya.
Uusi toimintamalli vaatii uudet tyokalut ja ideat ja niitd testataan
kaytdnnossi. Tarkoituksena on valita nimenomaan sellaisia
ratkaisuja, jotka mahdollistavat koko toimintatavan muutoksen.
Ideat muutetaan kdytdnnon ratkaisuiksi, joita kokeilemalla saadaan

selville niiden hyviét ja huonot puolet.



Osallistujien ja tydvilineiden asettuminen muutoslaboratoriossa:
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Toréintekijit

Muutoslaboratorion keskeinen tyddviline on seindtaulusto, joka
toimii yhteisen ajattelun apuvélineend. Havaintoja pystytidn
paremmin yhteisesti tyostiméadn ja tulkitsemaan, kun ne ovat
kaikkien ndkyvilld ja ndin yhteisesti jaettuja. Tauluille kerdtddn ja
hahmotellaan valikoitua, nykytyon ongelmia esiin tuovaa
havaintoaineistoa. Niille kerdtdin myos keskusteluissa ja

tyoskentelyissé esiin tulleita ajatuksia, ehdotuksia ja ideoita.

Lisétietoja menetelmén kaytostd: www.muutoslaboratorio.fi



LIITE 2. Menetelmikortti, tydkonferenssi

Perustiedot:

Kehittdjat:

Menetelma kehittyi amerikkalaisen ns. lewinildisen ajattelun ja
tyontutkimuksen seké brittildisen ns. tavistockilaisen jarjestelmén
valisessd vuorovaikutuksessa 1940-luvulla. Pohjoismaissa
demokraattisen dialogin kehittimistd on mydhemmin jatkanut

myos norjalainen Bjorn Gustavsen.

Kuvaus menetelmasta:

Tyokonferenssi on vuoropuheluun eli dialogiin perustuva
tyoyhteisdjen kehittimismetodi. Tyokonferenssissa hyddynnetién

ryhmissé tapahtuvaa vuorovaikutusta ja ideoiden tuottamista.

Tyokonferenssi muodostuu erilaisten kokousten sarjasta, johon
osallistuu mahdollisimman kattava joukko ihmisid organisaation eri
tasoilta ja vastuualueilta. Tavoitteena on saada aikaan

tasavertainen vuorovaikutustilanne osallistujien kesken.

Tyokonferensissa tdhdétidén yhteisymmarryksen l0ytymiseen ja
sitd kautta rakennetaan yhteinen toimintasuunnitelma. Sen

tarkoitus on muuttaa puhe yhteistoimintaan perustuviksi teoiksi.
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sosiaalisesti. Luo kulttuurista ymmarrysta.

Kuvio 1. Tyokonferenssin idea.




Ohjeet menetelmén kaytosta:

Tyokonferenssia toteutettacssa on tavoitteena mahdollisimman
laaja osallistuminen. Oman organisaation lisdksi voidaan
tarvittaessa kutsua myos sidosryhmien edustajia, kuten asiakkaita
tai yhteistyOkumppaneita. Tarkoituksena on tarjota kaikille

asianomaisille vaikuttamismahdollisuus.

Tyokonferenssin jérjestdjit huolehtivat tilaisuuden rakenteesta,
prosessin etenemisestd, demokraattisen dialogin sdéntdjen
mukaisesta vuoropuhelusta, ajankédytostd sekd muista kdytdnnon
jarjestelyistd. Kehitysprojektin vastuuhenkildiden (esim. konsultti)
tulee olla tydelamén kehittdjid ja kehittdmismetodien
asiantuntijoita, joilla on aikaisempaa kokemusta vastaavista
hankkeista. He voivat toimia eri aihealueiden alustajina ja

ryhmaétoiden ohjaajina.

Esimerkki tyokonferenssin toteuttamisesta:
9.00 Tyokonferessnin avaus — johdon edustaja
9.15 Tyokonferenssin ideat ja toimintatavat — kehittdja
9.30 Ryhmityo 1
10.30 Ryhmétoiden esittely
Lounas
12.00 Ryhmityo 2
13.00 Ryhmaétoiden esittely
Paivikahvi
14.00 Ryhmétyo 3
15.00 Ryhmaétodiden esittely
15.30 Tyokonferenssin yhteenveto ja padatos — johdon edustaja ja

kehittdja

LAHTEET:
Tyokonferenssi Suomessa. Vuoropuheluun perustuva tyoyhteisojen

kehittimismetodi. 2004. Tyoturvallisuuskeskuksen raporttisarja 1/2004. Helsinki.



LIITE 3. Haastattelurunko

Yrityksen/vhdistyksen Tykes-projektiin liittyvét kysymykset:

7.
8.
9.

Minkalaisista tarpeista ja kenen aloitteesta projekti 14hti liikkeelle?
Minkéilainen projektiryhmén kokoonpano oli? Ulkopuolisen konsultoinnin
maara?

Miten projektissa valitut menetelmét valittiin? Valintaperusteet?
Kéytetyn menetelmén plussat ja miinukset?
Muutoslaboratoriomenetelmadn kuuluu usein uusien toimintatapojen
etsiminen kokeilun kautta. Millaisia kokeiluja teitte?

Mitéd tulisi huomioida menetelmin kaytossd/ mitkd ovat edellytykset
menetelmin onnistuneelle kaytolle?

Projektin lopputulos ja vaikutukset?

Oltiinko organisaatiossa tyytyvisid projektiin ja sen lopputuloksiin?

Tekisitkd nyt jotain toisin, mikili vastaavanlainen projekti tulisi vastaan?

10. Syntyiko tarve jatkoprojekteille?



