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Abstract
The thesis examined the use of a participatory workshop as a change management tool.

The thesis explored change management, various change and development needs in wor-
king life and employee participation. It also looked at facilitation and it is potential for
guiding a change workshop in a goal-oriented way. The purpose of the thesis was to
explore the issues related to change management and development activities that in-
fluence the design and implementation of participatory workshops.

The thesis was carried out as a functional thesis, consisting of a theoretical part and a
functional part as a by-product. In addition to the research approach, the functional thesis
has a developmental aspect. Literature, studies and reports in the field were used as a
theoretical and knowledge base. Practical information was gathered through discussions
with experts who had experience in change management, development and participation
in change, and workshop activities. As a by-product of the thesis, a description of the
service product was created, which serves as a basis for the design and implementation
of the participatory workshop. The description of the service product has been drawn up
taking into account the needs of current working life. My own company is the client of
this thesis and the service product description remains at the client's disposal.

The conclusion of the thesis was that the content of the change workshop can be imple-
mented in many different ways. The most important aspect of a successful workshop,
was the planning phase. Careful planning makes it possible to achieve the workshop's
objectives within the planned timeframe. Changes can be implemented in many different
ways, and each change requires a well-planned process to be implemented. The role of
the change manager is a challenging one and many different methods have been develo-
ped to help with this. Organisations should invest in the development of change mana-
gement as it will clearly improve their chances of implementing change successfully.
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1 JOHDANTO

Tyoeldméssa ei voida vilttyd muutoksilta, joten muutosjohtamisesta on tullut olennai-
nen osa piivittdistd johtamista. Organisaatioiden toimintaymparistd muuttuu jatku-
vasti, asiakkaiden tarpeet muuttuvat, kilpailu kasvaa ja myds sisdinen toiminta kaipaa
kehittamistd sddnndllisin viliajoin. Henkilosto odottaa tydltddn yhd enemmaéan merki-
tyksellisyyden ja osallisuuden kokemuksia, joihin tydeldmén on kyettivi vastaamaan.
Erilaiset yhteistyon tekemisen mallit ja luovat ongelmanratkaisutaidot, ovat tarkeita
tyoeldmaitaitoja ldhitulevaisuudessa. Tulevaisuutta rakennetaan nyt ja tulevaisuuden
muutostarpeita on suunniteltava ennakoiden. On monia erilaisia tapoja hyddyntié hen-
kiloston osaamispotentiaalia toiminnan muutos- ja kehittdmistydssd. Téssd tydssi pe-
rehdytddn henkiloston osallistamiseen fasilitoitujen tyOpajojen avulla. Hyvin suunni-
tellun, osallistavan tydpajan ja ammattitaitoisen fasilitaattorin avulla, on mahdollista
saada kayttoon tiimin koko osaaminen, luoda yhteisollisyytta ja sitouttaa henkilostod
entistd paremmin organisaatioon. Onnistunut osallisuuden kokemus lisdd myos koke-

musta tyon merkityksellisyydesta.

Opinndytetyoni aiheeksi valitsemani ”Osallistava tydpaja muutosjohtamisen apuna”,
yhdistda kaksi kiinnostuksen kohdettani, muutosjohtamisen ja henkildston osallista-
misen organisaatioiden muutos- ja kehittdmistyohon. Opinndytetydssiani tutkin muu-
tosjohtamista, erilaisia tydeldman muutos- ja kehittdmistarpeita, henkildston osallista-
mista tyopajojen avulla ja fasilitoinnin hyddyntdmisté tydpajojen ohjaamiseen. Opin-
ndytetyon tavoitteena on selvittdd muutosjohtamiseen ja kehittdmistoimintaan liitty-
vien, osallistavien tydpajojen suunnitteluun ja toteutukseen vaikuttavia asioita, joiden
pohjalta laadin toiminnallisen opinnédytetyon sivutuotteena syntyvén palvelutuotteen

kuvauksen.



2 OPINNAYTETYON TAVOITTEET JA AIHEEN RAJAUS

2.1 Opinndytetyon tarkoitus

Opinndytetyon tarkoituksena on 16ytdd erilaisia ndkdkulmia ja kehittdmiskohteita,
jotka liittyvat muutosjohtamisen apuna toimivan, osallistavan tydpajan toteuttamiseen,
sekd laatia opinndytetydn sivutuotteena syntyva palvelutuotteen kuvaus. Opinndyte-
tyon avulla haluan 16ytda tietoa siitd, minkélaisissa tilanteissa tyopajatyoskentelyd ja
henkil6ston osallistamista muutos- ja kehittimistyohon voidaan hyodyntid, ja mitka
ovat osallistavien tyopajojen hyddyt, sekd mahdolliset haasteet. Lisdksi selvitdn, mil-
laista lisdarvoa ulkopuolinen fasilitaattori tuo tyOpajaan ja sen toimivuuteen. Palvelu-
tuotteen kuvauksen on tarkoitus sisdltdd tyopajan suunnitteluun, valmisteluun, seka
toteutukseen tarvittavat keskeiset tekijét. Tavoitteena on laatia palvelutuotteen kuvaus
siten, ettd sen peruselementtejd on mahdollista hyddyntdi eri pituisten tydpajakoko-

naisuuksien toteuttamiseen.

Opinndytetyon toimeksiantajana toimii yritykseni, jonka péddtoimialana on litkkeen-
johdon konsultointi. Olen aloittanut sivutoimisena yrittdjdnd, koska haluan hyodyntaa
omaa osaamistani yrittdjyyden kautta. Omaa yritystoimintaani olen kehittinyt Sata-
kunnan ammattikorkeakoulun yrityskithdyttimdssé, suorittamalla yrittdjyyteen liitty-
vid opintojaksoja, sekd tapaamalla sddnnollisesti yritysmentoria. Sivutoiminen yritté-
jyys mahdollistaa yrittdjyyden oman tyon ohella, jolloin toimeentulo on turvattu ja
oman liikeidean kannattavuutta voi rauhassa kokeilla. Yritykseni verkkosivuilla ker-
ron, ettd “minulla on aito halu auttaa muita oivaltamaan, kuinka pienilldkin muutok-
silla saadaan aikaan hyvid tuloksia”. Téllé viittaan sithen, ettd aina muutosten ei tar-
vitse olla isoja, ollakseen vaikuttavia liiketoiminnan tai tyon sujuvuuden kannalta.
Opinndytetyon sivutuotteena syntyvé palvelutuotteen kuvaus ei tule julkiseksi, vaan
se jdd ainoastaan yritykseni kdyttoon. Sen on tarkoitus toimia osana palvelukokonai-

suutta, ja on siten yrityksen liiketoiminnan kannalta merkityksellinen.



2.2 Aiheen rajaus

Kasittelen opinndytetydssd muutosjohtamista ja sithen liittyvia haasteita, seki erilaisia
tyOeldmin muutos- ja kehittimistarpeita. Muutosjohtaminen on aiheena laaja koko-
naisuus, joten se on tdssd tydssd rajattu vain keskeisiin, tyon aiheen kannalta merki-
tyksellisiin asioihin. Organisaatioissa tarvitaan muutosjohtamisen osaamista ja ym-
marrystd muutosprosesseista. Koska osa muutosprosesseista epdonnistuu, jaa kesken-
erdiseksi, tai ne eivit toteudu suunnitellusti, perehdytédén tydssa sithen, mitka tekijét
auttavat muutoksen toteuttamisessa onnistuneesti. Ty0ssd huomioidaan erityisesti ih-
misten johtaminen osana muutosta. Huomioimalla ihmiset keskeisiné toimijoina, py-
ritdén parantamaan henkiloston sitoutumista muutoksiin, sekd niiden toteuttamiseen

kiytdnnon tyossa.

Téassd opinndytetyOssd kerrotaan muutoksesta késitteend, erilaisista muutoksen vai-
heista, sekd muutoksen toteuttamiseen liittyvistd keskeisistd seikoista. Organisaa-
tioissa toteutetaan isoja, koko organisaatiota koskevia muutosprojekteja, sekd pienem-
pid muutoksia, jotka koskevat yksittéisid toimintoja tai tyoprosesseja. Muutos- ja ke-
hittdmistyotd on mahdollista toteuttaa monin eri tavoin, ja tissd tydssd tuodaan esille
muutamia erilaisia tapoja, joita tyOpajatydskentelyn lisdksi voidaan hyddyntad. Opin-
ndytetyOssd tarkastellaan myos fasilitoinnin periaatteita ja sen mahdollisuuksia erilais-
ten tyOpajojen tavoitteelliseen ohjaamiseen. Tyon lopuksi késitellddn osallistavan
muutostydpajan suunnitteluun ja toteutukseen liittyvié, keskeisid asioita teorian ja kdy-

tannon nakokulmasta.

3 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

3.1 Tutkimusmenetelma

Tama opinndytetyd on toteutettu toiminnallisena opinndytetyond, joka koostuu teoria-
osuudesta eli varsinaisesta opinndytetyoraportista, sekd sen sivutuotteena syntyvistd
toiminnallisesta osasta, joka on palvelutuotteen kuvaus. Toiminnallinen opinndytetyo

on yksi tapa tehda tutkimuksellista kehittdmisty6td, jolloin tydsséd on tutkimuksellisen



otteen lisdksi kehittdvd nikokulma. (Kostamo ym., 2022, s. 11.) Opinndytetyon sivu-
tuotteena syntyvin toiminnallisen osan, eli tuotoksen laatiminen perustuu raporttiosan

tutkimukseen ja sen tuloksiin (Kostamo ym., 2022, s. 12).

Tutkimusmenetelméni voidaan kdyttaa laadullista eli kvalitatiivista, tai maéréllista eli
kvantitatiivista tutkimusmenetelmié, mutta niiden kiytto ei ole toiminnallisessa opin-
ndytetyossa valttiméatontd (Vilkka ym., 2003, s. 56-57). My®os kirjallisuuskatsaus sopii
toiminnallisen opinndytetyon teoriaperustaksi, jos aiheesta 10ytyy tutkittua tietoa ja
kirjallisuutta (Kostamo ym., 2022, s. 51). Tdmin opinndytetyon tutkimusaineistoksi
on valittu alan kirjallisuus, koska aiheesta 10ytyy kattavasti kirjallisuutta, tutkittua tie-
toa, tutkimuksia, sekd raportteja. Opinndytetydssé tutkitaan muutosjohtamista, joka on
kisitteend ja ilmiond tunnettu, ja josta 10ytyy teoriatietoa, sekd tutkimuksia. Myds osal-
listamisesta, tyOpajoista, seki erilaisten tilaisuuksien fasilitoinnista 16ytyy laadukasta

ja ajantasaista ldhdeaineistoa.

Toiminnallisen opinndytetyon aineistona voidaan kdyttd4 erilaisia muistioita, selvityk-
sid tai asiakirjoja, jotka toimivat faktatiedon ldhteend. Aineistoa on mahdollista kerdti
my0s esimerkiksi haastatteluiden avulla, tai keskustelemalla asiantuntijoiden kanssa.
Tapaamisten liséksi voidaan hyddyntdd puhelinkeskusteluita ja verkkotapaamisia.
Haastattelut ja keskustelut asiantuntijoiden kanssa, tuovat opinnéytetyon tutkimukseen
tulkinnallista ndkokulmaa. (Kostamo ym., 2022, s. 46—47.) Kerétyn aineiston analy-
sointi ei ole toiminnallisessa opinndytety0ssd valttimétontd, vaan sitd voidaan kiyttdd
sellaisenaan ldhdeaineistona (Vilkka ym., 2003, s. 57-58). Aineistoa kdytdnnon tie-
doista ja kokemuksista verrataan keskenéén, jotta saadaan selville, ovatko ne saman-
suuntaisia ja vahvistavat toisiaan, vai ovatko ne ristiriidassa keskendin ja kumoavat
toisensa tiedon luotettavuuden kannalta (Kostamo ym., 2022, s. 25). Aineiston jdsen-
tdmiseen vaaditaan tutkimuksellista otetta, jotta sitd on mahdollista tulkita realistisesti,
ja sen avulla voidaan tehdé luotettavia johtopdatoksid (Kostamo ym., 2022, s. 26). Ta-
mén jilkeen aineistoa verrataan teoriatietoon, jotta voidaan arvioida tutkimuksen luo-

tettavuutta (Kostamo ym., 2022, s. 25).

Téssd opinndytetydssd on kerdtty henkilokohtaisten keskustelujen avulla kdytinnon
tietoa tutkituista aiheista (Kostamo ym., 2022, s. 53). Asiantuntijoiden kanssa kdytyjen

keskustelujen aiheina ovat olleet muutosjohtaminen, kehittimiseen ja muutokseen



liittyva osallistaminen ja tydpajatoiminta. Liséksi on kysytty asiantuntijoiden omia
ajatuksia siitd, minkélaisia asioita on heidédn kokemustensa mukaan oleellista ja tér-
kedd huomioida tydpajan valmistelussa, suunnittelussa seka toteutuksessa. Ennen asi-
antuntijoiden kanssa kéytyja keskusteluja, heitd on informoitu opinndytetyon aiheesta
ja keskeisistd kisitteistd. Asiantuntijat ovat pysyneet tdssid opinndytety0ssd anonyy-
meind, ja heistd on kéytetty nimitystd asiantuntija x1, x2 ja niin edelleen. Keskustelut

heidin kanssaan on kiyty verkkotapaamisten vélitykselld, syksyn 2022 aikana.

3.2 OpinndytetyOn sivutuotteena syntyvé tuotos

Toiminnallisen opinndytetyon tuotososa tehdddn vastaamaan toimeksiantajan tarpeita.
Tuotos voi olla hyvin erilainen, riippuen toimialasta ja kehittimistarpeesta. Se voi olla
esimerkiksi kdytdnnon ohjeistus tai opas, portfolio, jokin tapahtuma, nayttely tai vaik-
kapa yrityksen kotisivut. (Vilkka ym., 2003, s. 9.) Toiminnallisen opinnéytetyon etuna
on teoriatiedon ja ajantasaisen kiytdnnon tyoelimén kokemusten yhdistiminen siten,
ettd niiden perusteella on mahdollista luoda toimeksiantajan kdyttoon konkreettinen ja
ajankohtainen tuotos (Kostamo ym., 2022, s. 15-16). Tuotos saa lopullisen muotonsa
prosessin aikana, eikd sen sisdltod pystytd mééritteleméén tarkasti ennakkoon. Tadma
on toiminnallisen opinndytetydn vahvuus, joka mahdollistaa parhaimmillaan uusien,

luovien ratkaisujen tuottamisen. (Kostamo ym., 2022, s. 22.)

Toiminnallisen opinndytetyon idea voi syntyd monin eri tavoin, kuten tydeldmén tar-
peista, opintojen innoittamana tai oman harrastuneisuuden pohjalta (Kostamo ym.,
2022, s. 22-23). Usein toiminnallisen opinndytetyon aihe saadaan tydeldmikumppa-
nilta, kuten omalta tyOnantajalta tai tyoharjoittelupaikasta. Opiskelija on usein aloit-
teen tekijd, mutta opinndytetyon aihetta voidaan myos ehdottaa tydelamakumppanin
toimesta. Toimeksiantajan kanssa sovitaan tyon aiheen lisdksi aikataulu, mahdolliset
henkiloston haastattelut tai -kyselyt, sekd muun aineiston kokoaminen tydpaikalla. Li-
sdksi sovitaan tarvittaessa henkilotietojen kisittelystd, aineiston kayttdoikeudesta,

sekd tuotoksen mahdollisesta salassapidosta. (Kostamo ym., 2022, s. 30.)

Tamain opinndytetyon sivutuotteena syntynyt palvelutuotteen kuvaus on tehty vastaa-

maan yritykseni tarpeisiin. Idea aiheeseen on ollut olemassa jo aiemmin, mutta paétds
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sen toteuttamisesta opinnédytetyon muodossa, on syntynyt vasta opinniytetydprosessin
alkuvaiheessa. Opinndytetyon aihe on kdytannonldheinen ja palvelutuotteen kuvauk-
sessa on huomioitu yrityksen pitkdn tdhtdimen suunnitelmat. Palvelutuotteen kuvauk-
sen laatimisessa on hyddynnetty tydpajan suunnitteluun, valmisteluun, seka toteutuk-
seen liittyvid havaintoja ja johtopéétoksié, joita on tehty teoria- ja kiytdnnon tietojen
perusteella. Tavoitteena on ollut laatia palvelutuotteen kuvaus siten, etté sitd on mah-
dollista hyddyntéda eri pituisten tyOpajakokonaisuuksien suunnitteluun ja toteuttami-

seen.

4 OSALLISTAVA TYOPAJA MUUTOSJOHTAMISEN APUNA

Muutostyopajassa yhdistetdén kehittdimiseen tai muutokseen liittyva aihe ja yhdessd
tekeminen (Koli ym., 2010, s. 10). Tydpajatyoskentelyn avulla voidaan ratkoa yksit-
tdisid ongelmia tai haasteita, osallistamalla yhteiseen tydskentelyyn ne tyontekijét tai
tyotiimi, joita asia koskee. Tyoskentelyn avulla voidaan my6s kehittdd ja parantaa eri-
laisia tyOprosesseja, kyseenalaistaa kdytettdvid toimintamalleja ja luoda yhdessé toi-
mivia ratkaisuja. (Koli ym., 2010, s. 12.) Osallistava ty0paja muutosjohtamisen apuna
késittelee muutoksen johtamista ja siihen liittyvid haasteita. Organisaation toiminnan
kehittdminen ja henkildston osallistaminen ovat osa jokaisen menestyvin organisaa-
tion toimintakulttuuria, joten tissd luvussa kerrotaan my0s toiminnan kehittimisesta
ja uudistumisesta. Lopuksi perehdytddn osallistavan muutostydpajan fasilitointiin teo-

rian ja kdytdnnon nakokulmasta.

4.1 Muutoksen johtaminen

Ihmiset saavat aikaan muutoksia. Onnistunut muutosprosessi tarvitsee koko organi-
saation sitoutumista, yhteistyon tekemistd ja muutosjohtamisen osaamista. (Pirinen,
2014, s. 21.) Organisaation johdon tulee olla sitoutunut muutosprosessiin sen kaikissa
vaiheissa (Ponteva, 2010, s. 10). Johdon tulee my®s olla selvilla siitd, kuinka muutos
edistyy, kdyda ldpi toteutettuja toimenpiteitd ja tehdd tarpeen vaatiessa muutoksia

suunnitelmaan (Ponteva, 2010, s. 12). Jokainen johtaja tarvitsee muutosjohtamisen
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taitoja. On osattava johtaa seki erilaisia ihmisid muutoksessa, ettd muutosprosessia.
Muutosjohtamisessa on huomioitava erilaisia ndkdkulmia, joita ovat itsensd johtami-
nen, tyontekijén ja tiimin johtaminen, seka liitketoiminnan johtaminen. (Pirinen, 2014,
s. 22.) Niiden lisdksi johtaja ratkoo erilaisia haasteita, seka poistaa ja vihentdd esteitd
muutoksen tieltd (Viitala & Jylhé, 2019). Muutosjohtaja tarvitsee hyvéa vuorovaiku-
tustaitoa, aikaa keskusteluun tyOyhteison kanssa ja taitoa selkeyttdd asioita helposti
ymmarrettiviksi (Pirinen, 2014, s. 182). Muutosjohtajan on oltava aktiivinen, muutos-
kykyinen ja osattava katsoa tulevaisuuteen. Héanen vastuullaan on sanoittaa muutos ja

sen tavoitteet organisaation henkilostolle. (Pirinen, 2014, s. 21.)

Jotta muutosta voi tapahtua, on oltava tahtoa toteuttaa muutos. Kun muutostahtoa 16y-
tyy, niin on my&s mahdollista saada aikaan merkityksellisid asioita. (Kotter, 2009, s.
6.) John P. Kotter on arvioinut vuonna 2009 julkaistussa kirjassaan (Kotter, 2009),
kuinka organisaatioiden muutoksista yli 70 prosenttia jii kdynnistimatta tai toteutu-
matta. Monet muutoksista myos valmistuvat mydhéssd, ne eivét toteudu kokonaan tai
niiden budjetti ylittyy reilusti suunnitellusta. Kesken jdéinyt muutosprosessi on rasite
koko organisaatiolle ja sen henkildstolle. Aidon muutostahdon 16ytyminen ja sen ylla-
pitdiminen, on Kkirjoittajan mukaan merkittdvin tekija muutoksen onnistumiselle.
(Kotter, 2009, s. 10.) John P. Kotter on muutosjohtamisen asiantuntija, joka on kirjoit-
tanut useita johtamiseen ja muutosjohtamiseen liittyvid teoksia. Soveltamalla Kotterin
kehittamia, kahdeksan vaiheen muutosmallia, on hdnen mukaansa mahdollista saada
aikaan onnistunut muutos. Mallin mukaan ensimmainen ja tdrkein vaihe on muutos-
tahto ja sen ylldpitiminen. (Kotter, 2009, s. 10—11.) Muutos tarvitsee myds ohjaavan
ja sitoutuneen tiimin, joka pystyy viemdidn muutoksen alusta loppuun asti. Vision ja
strategian on oltava toimivia, sekd kommunikaation toimivaa ja sddnnollisti. Esteiden
poistaminen muutoksen tieltd, sekd pddtosvallan ja vaikuttamismahdollisuuksien jaka-
minen, ovat vaiheen viides kohta. Nopeasti ndkyvilld, lyhyen aikavélin tuloksilla on
rauhoittava vaikutus, koska niiden avulla voidaan ndyttii, ettd tuloksia syntyy muu-
toksen eri vaiheissa. Seitseménnessd vaiheessa sitkeys palkitaan. Vaikka matkalla on
haasteita, niin ei anneta periksi, vaan jatketaan muutostyotid. Viimeinen vaihe sulkee
muutosprosessin. Lopuksi on varmistettava, ettd muutos jid pysyvéksi, joten muutos
on osattava kytked osaksi toimintakulttuuria ja kdytdnnon tyotd. (Kotter, 2009, s. 11.)
Alla on vield lueteltu John P. Kotterin muutosmallin kahdeksan kohtaa (Kotter, 2009,
s. 11).
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1. Muutostahto

2. Ohjaava tiimi

3. Visiot ja strategiat

4. Kommunikaatio

5. Valtauttaminen

6. Nopeat tulokset

7. Perddnantamattomuus
8.

Muutoksen lukitseminen

Muutosjohtajan valmiudet sitouttaa henkildstod ja kyky hallita muutosvastarintaa, aut-
tavat organisaatiomuutoksen onnistumisessa. Muutosjohtajan avuksi on kehitetty eri-
laisia menetelmid, joiden avulla muutoksen johtaminen toteutuu suunnitellusti ja jér-
jestelmaéllisesti. Jeff Hiatt on kehittdnyt omiin tutkimuksiinsa perustuvan Prosci AD-
KAR® -mallin muutosjohtamisen tueksi. Hdnen kehittimédnsa mallia hyddynnetdan
muutosjohtamisen apuna eri puolilla maailmaa. Viiden kohdan ADKAR® -mallin kir-
jaimet tulevat sanoista awareness, desire, knowledge, ability ja reinforcement. Sanat
tarkoittavat suomennettuina tietoisuutta, halua, tietoa, kykyé ja vahvistamista. Kuvi-
ossa 1. on kootusti selitettynd mallin késitteet. Malli toimii muutosjohtajan apuna muu-
toksen ldpiviennissd, huomioiden henkildston ja yksittdisen ihmisen osana muutosta.
Jotta muutos on mahdollista toteuttaa onnistuneesti, on muutosjohtajalla oltava toi-
miva strategia ja tarvittavat vilineet. Hinen on myds tuettava henkildstoa siten, ettd
jokaisen on mahdollista saavuttaa kaikki mallin viisi kohtaa. ADKAR® -malli on toi-
miva muutosjohtajan tyokalu, koska siind huomioidaan ihminen yksilond ja muutokset
organisaatioissa tapahtuvat ihmisten kautta. (Prosci, 2022a.) Usein muutosprosessissa
yksittdinen tyontekijd jaa niin pieneen roolin, ettei hin sen vuoksi sisdistd muutosta ja
ndin muutoksen kdytinnon toteuttaminen kérsii, tai jad jopa keskenerdiseksi. AD-

KAR®-malli tarjoaa tdhdn haasteeseen toimivan ratkaisun.
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Kuvio 1. Prosci ADKAR® -malli selitteineen (Prosci, 2022a)

Prosci:n Best practices in Change Management -tutkimuksessa on osoitettu, etti orga-
nisaatiot, joissa muutosjohtaminen on erinomaisella tasolla, pystyvit toteuttamaan on-
nistuneen muutosprosessin kuusi kertaa todennékdisemmin, kuin organisaatiot, joiden
muutosjohtamisen osaaminen on heikolla tasolla. Muutosjohtamisen taitojen paranta-
minen organisaatiossa heikolta tasolta tyydyttiville tasolle, parantaa muutoksen on-
nistumisen mahdollisuuksia kolminkertaiseksi. (Prosci, 2022b.) Kuvio 2. havainnol-

listaa tutkimuksen tuloksia.
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Muutosjohtamisen laadun ja onnistuneiden muutosten vilinen korrelaatio
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Kuvio 2. Muutosjohtamisen laadun ja onnistuneiden muutosten vilinen korrelaatio
(Prosci, 2022b)

On huomioitava, ettd muutos késitteena ei tarkoita samaa kuin kehitys. Muutoksia on
mahdollista toteuttaa ilman, ettd toiminta kehittyy. (Engestrém, 2004, s. 12.) Kun toi-
mintaa kehitetdén, on aina luovuttava vanhasta, jotta voi syntyd uutta. Télloin tavoit-
teena on entisté parempi ja laadukkaampi, uusi toimintatapa. (Engestrom, 2004, s. 12.)
Y1j6 Engestrom avaa ekspansiivisen oppimisen kisitettd kirjassaan “Ekspansiivinen
oppiminen ja yhteiskehittely tydssd”. Engestrom on koulutukseltaan aikuiskasvatus-
tieteen professori, ja ennen kyseisen kirjan julkaisua vuonna 2004, hén oli tutkinut
ekspansiivisen oppimisen ja yhteiskehittelyn mallia jo kahdenkymmenen vuoden ajan.
Ekspansiivisen oppimisen malli on yksi muutoshallinnan menetelma, jossa kyseen-
alaistetaan nykyinen toimintalogiikka ja annetaan mahdollisuus uuden toimintamallin
syntymiselle. Kyseessd on monivaiheinen ja yhteisollisyyteen perustuva prosessi,
jonka avulla luodaan uutta ja kokeillaan uusia toimintamalleja. (Engestrom, 2004, s.

13.). Ekspansiivista toimintamallia kasitelldén tarkemmin timén tyon luvussa 4.3.

Muutos etenee vaiheittain ja muutoksen eri vaiheissa henkilosto kay lédpi erilaisia tun-
netiloja. Ensimmaéisend tulee huoli tulevaisuudesta ja hallinnan menettdmisen tunne,

jota seuraa toisen vaiheen vastustus, kieltiminen ja jopa vihan tunteet. Tédssd vaiheessa
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esihenkild joutuu usein kohtaamaan koko tydyhteison negatiiviset tunteenpurkaukset.
Kolmannessa vaiheessa todetaan muutoksen toteutuminen vastustuksesta huolimatta,
jolloin alkaa luopuminen vanhasta, ja koetaan luopumisen tuskaa sekd surua. Muutos
on mahdollista hyvdksyid, kun surutyd on késitelty. Tadssd vaiheessa voidaan néhda,
mitd muutos tuo mukanaan ja tdlloin on mahdollista kokea jo positiivisia, sekd toiveik-
kaita tunteita. Loppupuolella prosessia tulee mahdolliseksi muutoksen hyvéaksyminen,
hallinnan tunne palaa ja alkaa pikkuhiljaa kiinnittyminen uuteen. Talloin uskalletaan
katsoa jo tulevaan ja koetaan jdlleen my0s iloa. Muutosprosessin eri vaiheissa on omat
haasteensa, mutta samalla jokainen vaihe mahdollistaa myds oppimisen. (Kupias ym.,

2014, s. 188-189.)

Muutosjohtajan on huomioitava operatiivisen muutosjohtamisen liséksi tyontekijoiden
tyohyvinvoinnin nidkdkulma muutosprosessin aikana (Viitala & Jylhd, 2019). Hyva
muutosjohtaja osallistaa henkilstod muutoksen suunnitteluun ja osaa kannustaa heita
muutoksen eri vaiheissa (Pirinen, 2014, s. 21). Osallistamisesta kéytetddn myos eng-
lanninkielistd késitettd empowerment, joka tarkoittaa valtaistamista, eli toisin sanoen
vallan jakamista (Viitala & Jylhd, 2019). Valtauttamisen merkitys nousee esille myos
John P. Kotterin muutosmallin viidennessa kohdassa, josta kerrotaan timén tyon lu-
vussa 4.1 muutoksen johtaminen (Kotter, 2009, s. 11). Henkil6st64 voidaan osallistaa
kehittaimiseen ja pédatoksentekoon erilaisin keinoin. Térkeintd henkiloston ndkokul-
masta on kuulluksi tuleminen ja aito mahdollisuus vaikuttaa asioihin. (Ponteva, 2010,
s. 71.) Toisinaan hyva tarkoitus osallistaa henkilostod, voi muuttua ndennédisosallista-
miseksi. Saatetaan toteuttaa esimerkiksi henkildstokysely, jonka tuloksia ei lopulta
kuitenkaan hyddynnetd muutoksen suunnittelussa. Tamé voi johtua liian tiukaksi ase-
tetusta aikataulusta tai muuttuvista tekijoisté, joita ei ole osattu huomioida ennakkoon.

(Asiantuntija x3, 2022.)

Muutosjohtajalta vaaditaan kykya luottaa henkiloston osaamiseen ja taitoon ratkaista
omaan ty0honsi liittyvid haasteita (Heikkild ym., 2021, s. 46). Onnistunnut henkilds-
ton osallistaminen vaatii molemminpuolista luottamusta johtajan ja henkil6ston va-
lill4. Organisaation johdon on huolehdittava siitd, ettd jokainen ymmartdd muutoksen
tarkoituksen ja tavoitteen. (Viitala & Jylhd, 2019.) Systeeminen johtajuus huomioi
tyontekijat aktiivisina toimijoina, jotka muutoksia kdytdnnon tasolla toteuttavat

(Rahmel & Unkari-Virtanen, 2020, s. 106). Olennaisena osana systeemiajattelua on
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my0s oman toiminnan aktiivinen havainnointi ja reflektointi, sekd néistd oppiminen

(Rahmel & Unkari-Virtanen, 2020, s. 83).

Vuorovaikutus johdon ja esihenkildiden valilld on tarkeda, jotta esihenkilot omaksuvat
muutokset itse, ja muutokset saadaan vietyd heiddn kauttaan koko organisaatioon
(Korhonen & Bergman, 2019, s. 92). Muutokseen sitouttamisessa on oleellista ym-
marrys muutoksesta ja sen tarkoituksesta, seké sen vaikutuksista paivittdiseen tyohon
(Korhonen & Bergman, 2019, s. 93). Esihenkil6t voivat toimia erdénlaisina muutos-
agentteina omissa tydyksikoissdén ja sithen tehtdvéin heille tulee antaa riittdvéasti ai-
kaa (Korhonen & Bergman, 2019, s. 119). Esihenkilon tehtdvina on huolehtia siité,
ettd paivittdinen tyo sujuu ja tyotehtidvit organisoidaan jarkeviasti. Muutokseen liittyva
tiedottaminen on usein organisaation johdon lisdksi esihenkilon vastuulla. Hanella tu-
lee olla aikaa kuunnella henkilostod, keskustella heiddn kanssaan ja ottaa vastaan ky-
symyksid. (Pirinen, 2014, s. 179.) Muutosprosessit voivat olla pitkékestoisia, jolloin
esihenkil6lld on suuri rooli tyontekijdiden taustatukena, sekd muutokseen sopeutumi-

sessa (Pirinen, 2014, s. 179).

Esihenkil6 vaikuttaa omalla toiminnallaan alaistensa kykyyn sopeutua muutokseen ja
uusien kaytintdjen omaksumiseen. Tdhdn esihenkilo tarvitsee organisaation johdon
tukea ja ajantasaista tietoa muutoksen eri vaiheissa. (Korhonen & Bergman, 2019, s.
119.) Esihenkilon tehtdvini on yksinkertaistaa muutokseen liittyvit johtoportaan vies-
tit ja kertoa, mitd ne tarkoittavat henkiloston ndkokulmasta. Tdma vaatii jatkuvaa ja
aktiivista vuorovaikutusta henkildston kanssa, esimerkiksi palaverien muodossa. Hyva
ja luottamuksellinen vuorovaikutus auttaa ymmartdmaan yhteiset tavoitteet ja tydsken-
telemdin niiden saavuttamiseksi. (Pirinen, 2014, s. 91.) Kannustavalla ja positiivisella
asenteella, seké tarinallistamista hyodyntden, on mahdollista luoda kiinnostusta ja in-
nostusta muutosta kohtaan (Pirinen, 2014, s. 183). Omat kokemukset vaikuttavat vah-
vasti sithen, kuinka ihmiset suhtautuvat uusiin asioihin ja uuden opetteluun. Tunteet
ohjaavat ihmisten reaktioita muutoksia kohtaan. (Pirinen, 2014, s. 183.) Turvallisessa
ja luottamuksellisessa ilmapiirissd tyontekijét uskaltavat tuoda esille ideoitaan ja kes-
kustella avoimesti erilaisista vaihtoehdoista, ilman pelkoa itsensd nolaamisesta tai mi-
tatoinnistd (Pirinen, 2014, s. 21). Esihenkilon ja alaisten yhteiset keskustelut muutok-
siin liittyvistd tunteista ja kokemuksista, auttavat muutoksen hyviksymisessa ja sithen

sitoutumisessa (Pirinen, 2014, s. 184). Muutostilanteissa on tirkeaa, ettd tyontekijat
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tulevat kuulluiksi ja jokaisella on mahdollisuus kertoa huolistaan. Thmiset ty0stavit
uusia asioita mielessdén omaan tahtiin, joten muutoksiin ei sopeuduta organisaatiossa
koskaan samanaikaisesti. Tarvitaan aikaa tyOstdd ajatuksia, sekd aikaa vapaalle kes-

kustelulle ja kuuntelemiselle. (Asiantuntija x3, 2022.)

Valmentava esihenkild kysyy tyOntekijoiltda heiddn tunteistaan ja ajatuksistaan
(Pirinen, 2014, s. 106). Valmentavaa johtamistyylid edustava esihenkild toimii ratkai-
sukeskeisesti ja etsii ratkaisuja haasteisiin yhdessé alaistensa kanssa (Pirinen, 2014, s.
84). Tdmai toimintamalli mahdollistaa yhdessd oppimisen ja parantaa tiimin yhteis-
tyotd. Kun ratkaisuja on etsitty yhdessé ja toimenpiteet samalla sovittu, on niihin hel-
pompi sopeutua ja sitoutua, kuin valmiina esitettyihin ratkaisuihin. (Pirinen, 2014, s.
84.) Osallistava esihenkild tarvitsee tyossddn hyvid yhteistyd- ja vuorovaikutustaitoja.
Hén osallistuu my®os itse kdytdnnon suunnitteluun ja tekemiseen, sekd innostaa tyon-
tekijoitd omalla esimerkillddn. (Pirinen, 2014, s. 91.) Kun esihenkild osallistaa henki-
16st6d muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen, he ottavat myds aktiivisemmin vas-
tuuta omaan ty6honsa liittyvastd arjen muutostydstd. Muutokseen liittyvistd asioista
on keskusteltava yhdessé, tavoitteiden on oltava selkeét ja ymmaérrettavésti kerrottu ja
liséksi kysymyksille tulee olla varattuna riittévisti aikaa. (Pirinen, 2014, s. 91.) Muu-
toksia saadaan aikaan tekemilld yhteistyotd. Yhteisollisyys nousee merkittdvain ase-
maan etenkin silloin, kun tydyhteisdssd on kdynnissd muutosprosessi. Yhteisollisyy-
den tunne voi estdd pahimpien ristiriitojen syntymisen ja toimia voimavarana.

(Laamanen ym., 2016, s. 279; Ponteva, 2010, s. 23-24.)

4.1.1 Muutosjohtamisen haasteet

Muutostilanteissa haasteena on se, etteivit parhaatkaan strategiat ja uudet linjaukset
muutu osaksi paivittdistd toimintakulttuuria itsestddn. Muutokset tapahtuvat kéytén-
non tasolla, jossa uudet toimintatavat on omaksuttava ja otettava osaksi omaa tyota.
Tarvitaan ymmarrystd siitd, miksi asioita tehdddn toisella tavalla, minkd vuoksi se on
tarkedd ja mité hyotyjé sen avulla saavutetaan. Muutostilanteessa vaaditaan aina uuden
oppimista. (Koli ym., 2010, s. 18.) Osallistavan johtamistyylin haasteena on ajan-
kaytto, koska esihenkild tarvitsee paljon aikaa tyontekijoiden kanssa keskusteluun,

sekd ldsndoloon. Toisaalta ajankdyton hyvédnd puolena voidaan ndhdd ty6honsa ja
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muutokseen paremmin sitoutuneet tyontekijit, jotka parhaassa tapauksessa ovat saa-
neet prosessista my0s innostusta ja motivaatiota. (Pirinen, 2014, s. 91.) Kaikki eivit
halua osallistua suunnitteluun ja yhdessa tekemiseen, vaan pitdvit enemmaén siitd, ettd
padtokset tehdddn muualla. Ndméa henkilt voivat turhautua palavereihin ja yhdessa
suunnitteluun, sekd kokea muutoksen ldpiviennin liian hitaaksi prosessiksi. (Pirinen,
2014, s. 91.) Muutoksella on paremmat edellytykset onnistua, kun yhdelld kertaa ei
pyritd muuttamaan kaikkea toimintaa. Selked kokonaisuus on helpompi hahmottaa ja
ymmartdé, kuinka se vaikuttaa omaan paivittdiseen tyohon. Silloin muutokseen sitou-
dutaan paremmin ja se jdd helpommin osaksi organisaation toimintakulttuuria.

(Ponteva, 2010, s. 28.)

Esihenkil6 joutuu helposti tyontekijoiden ja johdon vélissd kovaan paineeseen, kun
molemmat tahot asettavat hénelle omia odotuksiaan. TyOntekijit saavat esihenkilosta
helpon kohteen purkaa pahaa mieltdéin ja turhautumistaan. Toisinaan esihenkilén odo-
tetaan kantavan yksin vastuun koko muutoksesta, kun samaan aikaan keskitetiin itse
koko energia omien mielipiteiden ilmaisemiseen ja negatiivisen palautteen antami-
seen. (Pirinen, 2014, s. 20.) Esihenkilon on hyva muistuttaa tyontekijoitd sddnndllisesti
siitd, ettd muutos koskee kaikkia ja jokaisen kannattaa kayttda energiansa niihin asioi-
hin, joihin heilld on mahdollisuus vaikuttaa (Pirinen, 2014, s. 20). Muutosjohtajan ja
esihenkilon on huolehdittava omasta jaksamisestaan ja palautumisestaan muutoksen
keskelld. Tdmé vaatii opeteltuja keinoja palautua ja ottaa aikaa itselleen, jotta tyostd
pystyy irtautumaan vapaa-ajalla. Omia tyotehtdviddn kannattaa tarkkailla ja pohtia,
onko vilttimitontd tehdi kaikki itse, vai onko tyotehtdvid mahdollista jakaa muiden
kesken. Pienten onnistumisten huomioiminen antaa positiivista energiaa ja tukee jak-
samista haastavassa tilanteessa. Jo toteutuneiden asioiden sdénnéllinen tarkastelu aut-
taa ndkemddn, mitd on jo tdhdn mennessd tehty ja missd asioissa on onnistuttu.

(Asiantuntija x5, 2022.)

Muutostilanteessa johdon tulee varata aikaa ldsndoloon. Aito 1dsnédolo ja mahdollisuus
avoimeen keskusteluun, vihentdvit henkiloston epavarmuutta, sekd mahdollisten hu-
hujen syntymisté. (Mattila, 2007, s. 184.) Sddnndéllisten palaverien avulla voidaan tie-
dottaa ajankohtaisista asioista, ja tarjota samalla mahdollisuus keskusteluun seké ky-
symysten esittimiseen (Mattila, 2007, s. 184). Avointa keskustelua voidaan kdyda

myds fasilitoiduissa tyOpajoissa, jolloin on mahdollisuus késitelld samalla muutokseen
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liittyvid tunteita. Yhteiset keskustelut ja ihmisten aiemmat kokemukset muutoksista
synnyttivit tarinoita, joihin on helppo samaistua. (Ponteva, 2010, s. 12.) Luottamuk-
sellinen ilmapiiri on toimivan kommunikaation ja sujuvan yhteistyon perusta, seka
keskeinen vaikuttava tekijd henkiloston ty6hon sitoutumisessa (Aaltio ym., 2011, s.
121). Keskindisen luottamuksen avulla luodaan myo6s turvallinen tydyhteiso, jonka on
helpompi sopeutua yhdessa erilaisiin muutoksiin. Luottamuspéddomaa voidaankin kut-

sua yhdeksi tirkeimmaksi organisaatioiden pddomaksi. (Aaltio ym., 2011, s. 112.)

4.1.2 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta liittyy jokaiseen muutokseen ja se koskee myds muutoksen johta-
mista (Ponteva, 2010, s. 24). Muutokset aiheuttavat yleensa suuria tunteita. Vanhoista,
totutuista tavoista ja asioista on vaikea luopua ja samalla omaksua uusia tydtapoja.
Sopeutuminen muutoksiin on usein haastavaa, uuden opettelu vaatii keskittymista ja
vie energiaa. Henkinen paine kasvaa ja epdvarmat tunteet omasta muutoskyvysti ja
uuden oppimisesta nousevat pinnalle. (Pirinen, 2014, s. 13.) Muutosvastarinta ilmenee
monin eri tavoin, kuten kielteisend suhtautumisena ja suuttumuksena, pettymyksen
tunteina, epdvarmuutena tulevaisuuden suhteen seki siten, ettei muutokseen sitouduta
(Ponteva, 2010, s. 24). Muutosvastarinnan ja siihen liittyvien tunteiden késittely on
tarkedd, koska siten on mahdollista vihentdd muutosvastarintaa ja sen aiheuttamia on-
gelmia yksilo- tiimi- ja organisaatiotasolla (Ponteva, 2010, s. 24). Muutosjohtajan on
huomioitava henkiloston yksilollinen muutosvalmius ja kyky sopeutua muutoksiin.
Jokaisen tyontekijan psykologinen ja ammatillinen muutosvalmius ovat hyvin erilaisia
ja henkilokohtaisia, joten jokainen kohtaa muutoksen omasta nédkokulmastaan.

(Asiantuntija x1, 2022.)

Muutosvastarintaa ja siithen liittyvid negatiivisia tunteita voidaan vihentdd johdonmu-
kaisella ja jatkuvalla viestinnélld (Ponteva, 2010, s. 24-25). Kun tulevista muutoksista
viestitddn henkilostolle, se heréttdd paljon kysymyksid. Muutos on helpompi hyviak-
syd, jos sen tarve on perusteltu henkildstolle ja he kokevat siitd olevan itselleen jotakin
hyotyé. (Pirinen, 2014, s. 179.) Muutosviestintd on tarkeédssd roolissa, koska muutos-
tilanteessa tyontekijit ovat alttiita vadrinymmaérryksille ja pikaisille johtopaitoksille

(Pirinen, 2014, s. 107). Muutosten keskelld tyontekijoilld on aina huoli tulevasta,
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eivitkd huolet véisty kertomalla, ettei heidin tarvitse olla huolissaan. Tyontekijat ha-
luavat tietdd, miten muutokset vaikuttavat heiddn tyohonsd, mitd ollaan tekeméssa ja
miksi niin tehddén. Muutosviestinnin sddnndllisyys on tarkeédssa roolissa. Jos vastauk-
sia kysymyksiin ei vield ole, se kannattaa kertoa heille suoraan. Ndin voidaan séilyttaa

henkil6ston luottamus johdon viestintddn. (Asiantuntija x1, 2022.)

Keskustelu tydyhteison kanssa on tirkeédd, jotta esihenkildlle muodostuu realistinen
kasitys siitd, mikd ihmisid askarruttaa, pelottaa tai epdilyttdd. Kun syyt vastarinnalle
ovat tiedossa, on asioista mahdollista puhua ja etsié ratkaisuja yhdessa. (Pirinen, 2014,
s. 106.) Muutosvastarinnan ja negatiivisen suhtautumisen syyt voivat olla aiemmissa
kokemuksissa, kuten epdonnistuneissa tai kesken jaineissd muutoksissa (Kotter, 2009,
s. 19). Muutosjohtajan yhtend haasteena ovatkin kyyniset tyontekijét, jotka ovat koke-
neet tyOurallaan hukkaan valuneita projekteja ja ndhneet ylemmain johdon kehittamis-
tyoryhmien tai -tiimien laihat tulokset ja olemattomat vaikutukset kdytdnnon toimin-
taan (Kotter, 2009, s. 85-86). Jos muutokseen liittyvid paineita ei ole mahdollista pur-
kaa tyOyhteison ja esihenkilon kesken, se aiheuttaa turhautumisen tunteita ja uupu-
musta, sekd heikentéa tyoskentelyilmapiirid (Koli ym., 2010, s. 18). Muutosvastarinta
aitheutuu usein siitd, ettei muutoksen tarpeellisuutta ymmaérretid. Vastarintaa on mah-
dollista hyddyntdd muutoksen tyOstimisessd, ymmairtdmisessd ja sisdistimisessi,
koska negatiiviset tunteet kertovat siité, ettd muutos heréttéa tunteita. (Koli ym., 2010,
s. 26.) Henkiloston yhteiset kokemukset ja niiden jakaminen tekevét ndkyvéksi muu-
tokseen liittyvid tunteita, joihin tydyhteison on helppo samaistua (Rahmel & Unkari-
Virtanen, 2020). Muutosvastarintaa on mahdollista vdhentdd avoimella keskustelulla
vaikkapa fasilitoidun tydpajan avulla. Tdll6in aiheena ovat esimerkiksi muutoksen ai-
heuttamat tunteet ja ajatukset, osallistujien aiemmat muutostarinat ja ajatusten kaanta-
minen mahdollisuuksiin. (Ponteva, 2010, s. 12.) Muutostydpajassa voidaan kisitelld

tunteita ja rakentaa ymmarrystd muutosta kohtaan (Koli ym., 2010, s. 26).

4.2 Muutosjohtaminen ja uudistuva organisaatio

Organisaatioissa tapahtuu jatkuvaa muutosta. Muutostarpeet ovat erilaisia tilanteesta
ja tarpeesta riippuen, kuten esimerkiksi osaamisen kehittiminen, toiminnan laajenta-

minen, liiketilojen uudistukset toiminnan kasvaessa, tai asiakkaiden muuttuvat tarpeet.
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(Pirinen, 2014, s. 13.) Vastatakseen asiakkaiden tarpeisiin myds jatkossa, tehddén or-
ganisaatiossa muutoksia omaan toimintaan tai tuotantoon. Yleisid ovat myds yritysten
fuusiot, sekd erilaiset yritysjérjestelyt, jotka vaativat isompia muutosprosesseja.
(Pirinen, 2014, s. 13.) Liséksi yhteiskunnalliset muutokset vaativat organisaatioita te-
kemédn muutoksia organisaatiorakenteisiin, seké toimintatapoihin (Pirinen, 2014, s.
13; Virkkunen & Newnham, 2013). Organisaatiot tarvitsevat kehittdimistyoté, jotta
voidaan luoda uusia, laadukkaita ratkaisuja ndihin muutoshaasteisiin (Virkkunen &
Newnham, 2013). Organisaation toiminnan kehittiminen ja henkiloston osallistami-
nen, ovat tulevaisuudessa osa jokaisen menestyvédn organisaation toimintakulttuuria
(Heikkild ym., 2021, s. 80—81). John P. Kotter kuvaa vuonna 2009 julkaistussa kirjas-
saan, kuinka muutosvalmiuden merkitys tulee vain kasvamaan tulevaisuudessa
(Kotter, 2009, s. 142). Elamme sité tulevaisuutta tilld hetkelld, joten herdd kysymys,

onko organisaatioiden muutosvalmius kehittynyt riittavésti.

Opetushallituksen laatimassa osaamisrakenne 2035-raportissa tarkastellaan osaamis-
tarpeiden muutosta tulevaisuudessa eri toimialoilla. Tulevaisuuden muutostarpeet pai-
nottuvat eri osa-alueille toimialan mukaan. (Leveélahti ym., 2019, s. 5.) Raportissa on
taulukoitu alakohtaiset tulevaisuuden osaamistarpeet ja koulutuksen kehittdmishaas-
teet. Taulukon perusteella voidaan todeta, ettd merkitykseltdin kasvavia geneerisid, eli
yleisid tydeldmadtaitoja ldhes kaikilla toimialoilla ovat luovuus ja kyky oppia, taito hal-
lita kokonaisuuksia, sekd itseohjautuvuus- ja ongelmanratkaisutaidot. (Leveélahti ym.,
2019, s. 24.) Myos jatkuva oppiminen, luova yhteistyo ja tyon merkityksellisyys nou-
sevat raportissa esille (Leveélahti ym., 2019, s. 25). Kuviossa 3. esitetdin merkityk-
sellisimmat raportissa esille nousevat tulevaisuuden osaamistarpeet, sekd tyoeldméssa
huomioitavat asiat. Néihin seikkoihin tulee kiinnittdd huomiota, jotta tydeldma pystyy
vastaamaan tulevaisuuden muutostarpeisiin ennakoivasti ja huomiomaan muutostar-

peet toiminnassaan jo nyt.
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. Kyky oppia, jatkuvan oppimisen taito

[

. Luovuus ja luovan yhteistyon tekeminen
. Itseohjautuvuus ja joustavuus
. Ongelmanratkaisutaidot

. Taito hallita kokonaisuuksia

S h s

. Tyon merkityksellisyyden korostuminen

Kuvio 3. Tulevaisuuden merkitykselliset tydeldmétaidot (Leveélahti ym., 2019)

Organisaation muutostarpeisiin voidaan vastata joko nopealla ja helposti toteutetta-
valla ongelman ratkaisulla, tai toteuttamalla suurempi strateginen muutos, jonka vai-
kutukset ja tavoitteet ulottuvat tulevaisuuteen (Engestrom, 2004, s. 26). Organisaation
strategia, toimintakulttuuri ja tulevaisuuden tavoitteet ohjaavat muutosten suunnittelua
ja toteutusta (Aaltio ym., 2011, s. 36). Toimintakulttuuri vaikuttaa organisaation muu-
toskyvykkyyteen ja muutosten toteuttamiseen, kun taas toisaalta isot muutokset muok-
kaavat aina organisaation toimintakulttuuria (Laamanen ym., 2016, s. 13). Mité suu-
remmasta muutoksesta on kyse, sitd suuremmat ovat muutoksen toteuttamiseen ja on-
nistumiseen liittyvét riskit. Riskianalyysin suunnittelu ja laatiminen, auttavat hallitse-
maan riskejd ja varautumaan niihin. Etukéteen laaditun riskianalyysin avulla suunni-
tellaan etukéteen, mitd toimenpiteitd tehddin ja kuinka ne toteutetaan. Lisdksi suunni-
tellaan toimenpiteet, joita tehdédédn siind tapauksessa, jos projekti pitkittyy tai sen ta-

voitteita ei saavuteta sovitusti. (Asiantuntija x1, 2022.)

Organisaation kehittdmiseen liittyvissd muutoksissa jokainen yksittdinen muutos vai-
kuttaa muthin organisaation toimintoihin (Aaltio ym., 2011, s. 17). Muutoksia suunni-
teltaessa on huomioitava koko organisaation toiminta (Pirinen, 2014, s. 27). Suurimpia
muutoksia ovat yritysfuusiot, muutokset organisaatioiden rakenteissa, sekd strategia-
muutokset (Pirinen, 2014, s. 13). Isoja muutoksia l&hdetdén toteuttamaan organisaa-
tion johtoryhmadsté késin (Laamanen ym., 2016, s. 38). Isojen hankkeiden ja muutosten
toteuttamiseen perustetaan erillinen muutosprojekti, joka tarvitsee oman projektiryh-
min sekd ohjausryhmin. Projektille valitaan vetéja tai projektipéallikko, joka projektia

johtaa ja organisoi. (Laamanen ym., 2016, s. 24.) Projektiryhmén jdsenet valitaan
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organisaation siséltd sen mukaan, minkilaista osaamista projektissa tarvitaan
(Laamanen ym., 2016, s. 39). Onnistunut muutosprosessi tarvitsee projekti- ja muu-
tosjohtamisen ammattiosaamista, sekd tarkkaan laaditun projektisuunnitelman
(Pirinen, 2014, s. 229). Muutosprojektin onnistumisen edellytyksend on projektitiimin
monipuolinen osaaminen ja kattava edustus organisaation sisiltd (Pirinen, 2014, s.
233). Substanssiosaamisen liséksi projektitiimin jisenten asenne muutosta kohtaan,
vaikuttaa projektin sujuvuuteen ja onnistumiseen. Taéma kannattaa huomioida valitta-
essa henkilditd projektitiimiin. (Korhonen & Bergman, 2019, s. 86.) Néiden lisdksi
tiimin on osattavat ty0skennelld yhdessé, tarkasteltava asioita eri ndkdkulmista ja ky-
ettdva rakentavaan dialogiin (Viitala & Jylhid, 2019). Projekteille laaditaan aina pro-
jektisuunnitelma, joka sisdltdd budjetin ja aikataulun, sekéd kdytettdvissd olevat resurs-
sit. Projektin etenemisesti raportoidaan sddnnollisesti sovitulle taholle, kuten ohjaus-
ryhmiélle tai johtoryhmdlle. (Laamanen ym., 2016, s. 24.) Jos organisaatiosta ei l0ydy
riittdvin vahvaa muutosjohtamisen asiantuntemusta, tai resurssit eivét riitd muutoksen
toteuttamiseen omin voimin, on hyddyllista ja perusteltua kdyttda ulkopuolisen asian-
tuntijan apua (Pirinen, 2014, s. 234). Ulkopuolisen asiantuntijan kanssa tehdiéin kir-
jallinen sopimus ja hdnen ty6llddn on selked tavoite. Hian nékee asiat ulkopuolisen sil-
min ja huolehtii siitd, ettd projekti etenee suunnitellusti ja se tdyttdd laatukriteerit.
(Pirinen, 2014, s. 234.) Ulkopuolisen asiantuntijan palkkaaminen voi my0s auttaa pa-
rantamaan tuottavuutta ja pitdmédn projektin aikataulussa (Pirinen, 2014, s. 235).
Muutosten suunnittelussa on tirkedd huomioida kaytettdvissi oleva ajanjakso. Muu-
toksen laajuus huomioiden, tulee harkita huolellisesti, onko muutoksen toteuttamiseen
varattu aika riittivd. Ongelmia aiheuttavat liian tiukka aikataulu, sekd toisaalta myos
liian pitkd projektin toteutusaikataulu, jotka molemmat johtavat useimmiten heikom-

paan lopputulokseen. (Asiantuntija x1, 2022.)

Kehittdmisen avulla pyritdén tehokkuuden tavoitteluun, henkiloston tydsuoritusten pa-
rantamiseen tai prosessien sujuvoittamiseen (Viitala & Jylhid, 2019). Kehittdmista voi-
daan toteuttaa kehittimisprojekteina tai -hankkeina, kuten isoja muutosprosesseja to-
teutetaan (Viitala & Jylhd, 2019). Muutosten ja kehittdimisen ajatellaan olevan useim-
miten jotain suurta ja koko organisaatiota mullistavaa. Muutokset ovat kuitenkin myos
pienid tekoja, jotka eivdt vaadi isoja resursseja tai erillistd muutosprojektia. (Rahmel
& Unkari-Virtanen, 2020, s. 26.) Pienid muutoksia on helppo toteuttaa ja kynnys pien-

ten uudistusten kokeiluun on matala. Pienid muutoksia kokeiltaessa, on niitd viela
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mahdollista muokata kdyttdonoton jélkeen paremmin toimiviksi. Esimerkkej pienista
muutoksista ja kokeiluista ovat yhteisten palaverikdytantdjen uudistaminen siten, ettd
ne tukevat paremmin yhteisollisyyttd, asioiden suunnitteluun ja paitoksentekoon osal-
listaminen, tai jonkin tehtdvin kierrdttdminen tiimin sisélld sen sijaan, ettd tehtavai
hoitaa aina sama henkil6. (Rahmel & Unkari-Virtanen, 2020, s. 26-27.) My0s yksit-
tdisten tyOprosessien parantaminen ja tehostaminen tai toimintaohjeen laatiminen ovat
pienid muutoksia ja osa jatkuvaa parantamista, joihin voidaan soveltaa esimerkiksi

Lean-menetelmid (Laamanen ym., 2016, s. 41).

4.2.1 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisella pyritddn varmistamaan, ettd organisaation strategia toteutuu
kiytdnnossd (Sumkin & Tuomi, 2012, s. 23). Osaamispddoma on keskeinen tekijd or-
ganisaation menestyksen kannalta ja samalla se turvaa myos tulevaisuutta (Ponteva,
2010, s. 67; Sumkin & Tuomi, 2012, s. 27). Muutoskykyyn kuuluu olennaisena osana
osaamisen johtaminen ja kehittdminen. Organisaation osaamispddoman on vastattava
ajantasaiseen tarpeeseen, joten osaamista on jatkuvasti kehitettdva ja vanhentuneista
toimintatavoista on samalla opittava pois kaytdnnon tydssd. (Sumkin & Tuomi, 2012,
s. 47.) Oppivassa organisaatiossa johdetaan méérétietoisesti tarvittavaa osaamista. Op-
pivien tyontekijoiden kautta kasvaa my0s organisaation osaamispddoma. Oppivan or-
ganisaation peruselementtejd ovat muun muassa ihmisten kasvu seké systeemiajattelu,
joka tarkoittaa kokonaisvaltaista tapaa tarkastella asioita. (Sumkin & Tuomi, 2012, s.

13.)

Organisaation osaaminen kehittyy jaetun osaamisen kautta, kun osaamista jaetaan tii-
meissd ja yli tilmirajojen organisaation sisélld. Kdytdnnon toiminnan kautta siitd tulee
osa organisaation yhteistd osaamista. (Sumkin & Tuomi, 2012, s. 31.) Oppivan orga-
nisaation tunnistaa siité, ettd se pystyy ennakoimaan toiminnan suunnittelussaan tule-
via muutostarpeita (Engestrom, 2004, s. 66). Oppivan organisaation katse on tulevai-
suudessa. Paivittdisessd ty0ssd huomioidaan tarvittava osaaminen ja kehittiminen,
joka on linjassa organisaation strategian kanssa, ja samalla jdtetdén arjen tyOstd pois
vanhentuneet toimintamallit. (Sumkin & Tuomi, 2012, s. 19.) Innovatiivinen ja luo-

vaan toimintaan kykenevid organisaatio, pystyy toteuttamaan tarvittavia uudistuksia
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nopeasti ja ketterésti (Aaltio ym., 2011, s. 78). Télloin muutoksia osataan toteuttaa
my0s pienind kokonaisuuksina ja henkildst6d osallistaen (Korhonen & Bergman,
2019, s. 23). Muutosta tulisi ajatella oppimisprosessina ja onnistuneessa muutoksessa
tapahtuu aina oppimista (Kupias ym., 2014, s. 186). Oppimiskykyiselld organisaatiolla
on hyvit mahdollisuudet onnistua muutoksen toteuttamisessa (Ponteva, 2010, s. 12).
Lisdksi se on vahvoilla organisaatioiden vélisessd kilpailussa. Henkil0ston osallista-
minen ja siithen liittyvat onnistumiset, seké tekemisen meininki, johtavat hyviin tulok-
siin muutosten suunnittelussa ja toteutuksessa. (Laamanen ym., 2016, s. 279.) Suurin
osa tyOntekijoistd haluaa osallistua heitd koskevaan paitoksentekoon ja muutoksia
koskevaan suunnitteluun (Pirinen, 2014, s. 179). Kun organisaatioiden henkilsto ote-
taan mukaan ratkomaan erilaisia haasteita ja kehittiméén toimintaa, tulee asioita tar-
kasteltua useammista ei ndkdkulmista. Samalla tulee paremmin huomioitua asioiden

keskindiset vaikutussuhteet organisaation sisélld. (Aaltio ym., 2011, s. 77.)

4.2.2 Jatkuvan parantamisen malli

Jokaisessa organisaatiossa tapahtuu jonkinlaista kehittymistd ja muutosta (Aaltio ym.,
2011, s. 28). Kehittdmisen ja muutosten tarkoituksena on organisaation parjddminen
muuttuvassa toimintaympéristossd, kilpailukyvyn sdilyttdminen, sekd menestyminen
(Aaltio ym., 2011, s. 41). Oppimiskykyiselld organisaatiolla on parhaat edellytykset
menestyd muuttuvassa toimintaymparistossd (Aaltio ym., 2011, s. 69). Jatkuvan pa-
rantamisen toimintamalli mahdollistaa pienten muutosten ja toiminnan kehittimisen
matalalla kynnykselld, ollen ndin osa organisaation toimintakulttuuria ja paivittdista

toimintaa (Aaltio ym., 2011, s. 38).

Yksi esimerkki jatkuvan parantamisen mallista, englanniksi Continuous Improvemet
eli CI, on japanista ldhtoisen oleva Kaizen. Kaizen merkitsee kehittymisté ja toiminnan
parantamista. (Aaltio ym., 2011, s. 37-38.) Kdytdnnossd Kaizen on pienid ja helposti
toteutettavia muutoksia, organisaation henkildston osallistumista kehittamisty6hon ja
yhdessi tekemisti. Liséksi siind hyddynnetdin tyon dokumentointia, korostetaan toi-
mivaa kommunikointia, sekd pyritddn vihentdmiin ajan ja materiaalin hukkaa. (Aaltio
ym., 2011, s. 38.) Kaizen on osa Lean-ajattelua ja yksi sen menetelmistd. Organisaa-

tion kehittiminen on kokonaisuus, jossa voidaan hyddyntdd monia erilaisia
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menetelmid, riippuen kehitettavésté asiasta ja sen laajuudesta. Leanin liséksi voidaan
kayttdad esimerkiksi Six sigmaa, luovaa ongelmanratkaisua ja benchmarkingia. Mene-
telmid on monia ja jokaiseen tilanteeseen on 16ydettdava sopiva menetelma. (Laamanen
ym., 2016, s. 41.) Jotta asioita saadaan tapahtumaan, on uskallettava kokeilla. Hyvien
ideoiden toimivuutta voidaan kokeilla kdytdnnossé ja katsoa kuinka ne toimivat. Ko-
keilusta ja idean toimivuudesta kerétdédn palautetta ja pohditaan, onko sitd mahdollista
kehittdd vield toimivammaksi. Sitd mikd toimii, kannattaa tehdd myos jatkossa. Jos
idea ei ole toimiva, sen kéyttoa ei jatketa. (Kotter, 2009, s. 140.) Kokeilukulttuuri mah-
dollistaa pienten toimenpiteiden tekemisen ketterdsti. Samalla on mahdollista kehittda
omaa osaamistaan, joka on edellytys nykypiivén tydelamaissa. (Kotter, 2009, s. 141—
142.) Organisaatioissa, joissa ketterdt kokeilut ovat mahdollisia, on myds psykologista
luottamusta ja lupa epdonnistua. Tiimitydskentely on sujuvaa ja kaikkien vahvuuksia

osataan hyodyntéa yhteisessd tydskentelyssi. (Asiantuntija x5, 2022.)

4.3 Osallistava muutostyopaja

Jokainen tuntee oman tyonsé ja sithen liittyvit tekijét, ja titd asiantuntijuutta tulee
hyodyntdéd tiimien ja organisaatioiden yhteiseen kédyttoon, organisaation kehittdmi-
sessd sekd muutostilanteissa (Pirinen, 2014, s. 19). Mahdollisuus vaikuttaa oman ty6n
kehittdmiseen ja suunnitteluun motivoi tyontekijoitd (Pirinen, 2014, s. 19). Muita sel-
keitd hyotyjd ovat mahdollisuus hyddyntdd hiljaista tietoa, sekd vahvistaa yhteenkuu-
luvuuden ja merkityksellisyyden tunteita (Hakola ym., 2019, s. 153). Jarjestimalla
muutos- tai kehittdmistyopaja, saadaan yhdelld kertaa samaan tilaan monipuolinen asi-
antuntijuus. Ndin my0s saadaan késiteltdvdin aiheeseen erilaisia ndkokulmia.
(Laamanen ym., 2016, s. 257.) Osallistamisessa 1dhtokohtana on jokaisen osallistujan
asiantuntijuuden hyddyntdminen. On kuitenkin huomioitava, etti myds samaa tyota
tekevilld henkil6illd on eridvid mielipiteitd siitd, miten tyota tulee tehdé ja mihin suun-
taan sitd halutaan kehittdd. Voidakseen tarkastella asioita erilaisista ndkokulmista ja
kehittdd toimintaa yhteiseen suuntaan, on tydpajan vetéjén osattava ohjata ryhmas eri-

laisten ryhmaétydskentelyn menetelmien avulla. (Koli ym., 2010, s. 46.)

Muutostydpajaa voidaan hyddyntdd toiminnan muutokseen, kehittdmiseen tai paran-

tamiseen (Virkkunen & Newnham, 2013). Osallistamista kannattaa hyddyntid jo
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muutoksen suunnittelun alkuvaiheessa (Koli ym., 2010, s. 18). TyOpajatyoskentelya
voidaan kdyttdd apuna yritysfuusioissa tai organisaation toimintojen yhdistimisen yh-
teydessd, ja liséksi tyopajassa voidaan ratkoa tyhyvinvoinnin haasteita tai suunnitella
tyon uudelleen organisointia (Koli ym., 2010, s. 16). Muutostydpaja on hyvé vaihto-
ehto muutostilanteessa silloin, kun nykyinen toimintatapa ei vastaa enéé tarpeeseen ja
kaipaa pdivitystd, toimivaa valmista ratkaisua ei ole, tai organisaatiossa on kdynnissa
useita muutoksia (Koli ym., 2010, s. 16). Tydpajan avulla on mahdollista tehdd muu-
tosta ymmarrettaviksi ja konkreettiseksi, sekd jasentdd siihen liittyvid asioita (Koli
ym., 2010, s. 44). TyOpajassa kyseenalaistetaan vanhoja toimintatapoja, méédritelldan
tarpeita ja rakennetaan uutta (Koli ym., 2010, s. 44). Engestromin (Engestrom, 2004)
mukaan muutostydpajaa voidaan kutsua oppimisprosessiksi. Ekspansiivisen oppimi-
sen menetelmissé kerdtddn aluksi ongelmaan tai haasteeseen liittyvai erilaista materi-
aalia ja aineistoa. (Engestrom, 2004, s. 14.) Materiaalia kdytdnnon tyOstd ja toiminta-
tavoista voidaan kerdtd monin eri tavoin, kuten ideoina, kuvina, videoina tai haastatte-
luina (Asiantuntija x4, 2022). Keréttya aineistoa ja sen herittimié tunteita tarkastel-
laan ja késitelladn muutoslaboratoriossa tai sen variaatiossa, kuten muutostydpajassa
(Engestrom, 2004, s. 14). Ekspansiivinen oppiminen etenee oppimissyklind, jonka
kaikki vaiheet ovat yhdessi toteutettuja oppimistekoja. Oppimissyklin vaiheita ovat
nykyisen toimintatavan tai kdytdnnon kyseenalaistaminen, analysointivaihe, uuden
toimintamallin mallinnus seka tutkiminen, uuden toimintamallin kdytt66notto, proses-
sin arviointi ja viimeisend uuden toimintamallin vakiinnuttaminen ja laajeneminen
osaksi kdytdnnon toimintaa. Ekspansiivisen oppimissyklin vaiheet on kuvattu kuviossa
4. (Engestrom, 2004, s. 60—61.) Oppimisteot tapahtuvat aina vuoropuhelun eli dialogin
avulla. Olennaista tydskentelyssd on kyseenalaistaminen, erilaisten ndkdkulmien esille
tuominen ja my0s asioista véittely. Tavoitteena ei ole osallistujien yksimielisyys, vaan
parhaan toimintamallin kehittiminen yhdessé. (Engestrom, 2004, s. 61.) Kyseenalais-
taminen, ristiriidat ja tyytymattomyys kuuluvat dialogiin ja ovat yksi voimanlédhde eks-
pansiivisessa oppimisessa (Engestrom, 2004, s. 62). Mallin hyvéni puolena ndhdiin
oivalluttaminen, seké henkil6ston hyddyntdminen kehittdmisessd. Tulokset ovat usein
pysyvid, koska osallistujat my0s sitoutuvat uuteen kaytdntoon. Huonona puolena on
ajankéyttd, koska ekspansiivisen oppimisen mallin toteuttaminen vie paljon aikaa.
Maailman muuttuessa, tulee organisaatioiden vanhoihin toimintamalleihin hiirigita,
eivitkd ne toimi endd yhtd hyvin kuin ennen. Ekspansiivisen oppimisen malli on tilldin

erinomainen ratkaisu, jonka avulla voidaan kehittimisessd saavuttaa mahdollisimman
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hyvé lopputulos. Toimintamallin laatimisessa huomioidaan toiminnan kokonaisuus ja

tunnustetaan ihmisten merkitys muutoksen toteuttamisessa ja sithen sitoutumisessa.

Namé ovat erityisen tdrkeitd ndkokulmia tydeldméssd nyt ja tulevaisuudessa.

(Asiantuntija x4, 2022.)

1. Nykyisen
toimintamallin
kyseenalaistaminen
7. Uunden _
toimintamallin t 2 Nytléhy[;lsa?il
vakiinnuttaminen ja Dmllnl ! in
laajentaminen analyysi
6. Prosessin 3. Uuden
.arvic-inti toimintamallin
mallinnus
5. Uuden 4. Uuden
toimintamallin toimintamallin
kéyttdonotto tutkiminen

Kuvio 4. Ekspansiivisen oppimissyklin vaiheet mukaellen Engestromin mallia

(Engestrom, 2004, s. 61)

Monissa organisaatioissa on jo ymmarretty henkiloston osallistamisen arvo ja merki-

tys. Osallistamiseen voidaan kayttdd erilaisia menetelmid, sekd sisdistd viestintéa.

(Pirinen, 2014, s. 20.) Tilanteeseen ja tilaisuuteen sopivat menetelmaét on valittava huo-

lellisesti, jotta henkilostd saadaan osallistumaan kehittimiseen mielellddn, ja heidén

mielenkiintonsa asiaa kohtaan pysyy ylla. Innostusta ja inspiraatiota voidaan myos ak-

tivoida erilaisilla ajankohtaisilla ja interaktiivisilla osallistamisen menetelmilld.

(Pirinen, 2014, s. 20.) TyGpajaan osallistumisen tulisi olla vapaaehtoista, vaikka kay-

tannossd kaikki osallistavat tydpajat eivit perustu vapaaehtoisuuteen (Koli ym., 2010,

s. 9). Tilaisuuteen osallistumisen tulee olla palkitsevaa ja esihenkild voi kannustaa

tyontekijoitd kayttdimadn erilaisia vaikutusmahdollisuuksia (Pirinen, 2014, s. 20).
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Organisaatiossa tydskentelevien, muutosta toteuttavien henkildiden lisdksi mukana
voi olla yhteistyokumppaneita, tai jonkin muun sidosryhmaén jésenid (Laamanen ym.,
2016, s. 279). Asiakkaan ndkokulma on térked silloin, kun tarkoituksena on parantaa
palvelua, palveluprosessia tai tuotetta. Asiakkaalta voidaan esimerkiksi pyytid asiaan

liittyvad palautetta ja ndkemyksié. (Pirinen, 2014, s. 26.)

Muutostydpajan suunnittelevat ja toteuttavat useimmiten organisaatioiden johto ja esi-
henkil6t, yhdessd henkildstohallinnon asiantuntijoiden kanssa. TyOpaja voidaan suun-
nitella my0s yhteistyossé tyoterveyshuollon kanssa. (Koli ym., 2010, s. 9.) Muutos-
tyOopaja voidaan jarjestdd esimerkiksi johtoryhmin tai esihenkildiden kesken, tai
vaikka kokoamalla kaikki asiakaspalvelussa tyoskentelevit henkil6t samaan tydpa-
jaan. Myos tydilmapiirikyselyn tulosten perusteella voidaan poimia kehitettivid ai-
heita tyOpajaan, ja osallistaa jokin tietty tyotiimi kehittdmiin tyoyhteison tyohyvin-
vointia tai ilmapiirid. (Koli ym., 2010, s. 19.) Tyopajat ovat kestoltaan useimmiten
yhdestd viiteen pdivdin, riippuen aiheesta ja muutoksen laajuudesta (Rother, 2011,
s.23). Kun tyontekijit otetaan mukaan suunnitteluun, esihenkilén tehtdvéni on kes-
kustella tyOyhteisdssi asioista, joihin tyontekijoilld ei ole mahdollisuutta vaikuttaa, ja
tuoda selkedsti esille ne asiat, joihin he pystyvit vaikuttamaan. Osallistaminen kdantyy
organisaatiota vastaan ja sen hyva tarkoitus katoaa, jos aitoja vaikutusmahdollisuuksia
ei lupauksista huolimatta ole. (Pirinen, 2014, s. 19-20; Ponteva, 2010, s. 45.) Henki-
16ston osallistaminen ei tarkoita sité, etteiko paitosvalta olisi edelleen esihenkil6lli tai
johtajalla. My®ds osallistava johtaja kiyttda paatosvaltaa, kantaa vastuun ja johtaa alai-

siaan. (Sumkin & Tuomi, 2012, s. 43.)

Muutostydpajan tarkoituksena on mahdollistaa osallistujille erilaisten osallistavien
ryhméprosessin menetelmien avulla, ymmarrys kdynnissé olevasta muutoksesta ja sel-
keyttdd sen tavoitteet. TyOpajassa kdydédédn lépi esimerkiksi vanhoja toimintatapoja,
kyseenalaistetaan ja analysoidaan asioita, méairitellédn tarpeita, sekd suunnitellaan ja
ideoidaan uutta. (Koli ym., 2010, s. 44.) Tydpajatydskentely voidaan jakaa kolmeen
vaiheeseen, joita ovat avaava vaihe, tydskentelyvaihe sekd péditosvaihe (Franco &
Nielsen, 2018, s. 8). Palvelumuotoilussa kéytettavaa tuplatimanttimallia hyddynnetidin
yleisesti osallistavan ryhméprosessin suunnittelussa ja toteutuksessa. Ensimmaéinen eli
avaava vaihe on tirked koko prosessin kannalta, koska sen avulla voidaan varmistaa,

ettd osallistujien ndkokulmia, osaamista ja vahvuuksia hyodynnetéén prosessin aikana.
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(Sipponen-Damonte, 2020, s. 42—43.) Samalla kun ideoidaan ja luodaan uusia ratkai-
suja, pyritddn vahvistamaan osallistujien motivaatiota muutokseen ja sen toteuttami-
seen (Virkkunen & Newnham, 2013, s. 10). Tyopajan aikana tuotettua ajattelua ja ide-
ointia dokumentoidaan ja visualisoidaan eri tavoin ja menetelmin (Virkkunen &
Newnham, 2013, s. 10). Tydpajatyoskentelyn avulla on mahdollista parantaa johdon
ja henkil6ston vilistd, sekd henkiloston keskindistd vuorovaikutusta. Lisdksi tydsken-
telyn avulla saadaan tietoa muutokseen liittyvistd henkildston kokemuksista ja ajatuk-
sista. (Koli ym., 2010, s. 9.) MuutostyOpajassa on usein kaksi ohjaajaa, joista toinen
voi olla organisaation edustaja ja toinen esimerkiksi ulkopuolinen fasilitaattori. Pari-
tyoskentelyd puoltaa esimerkiksi tilanne, jossa fasilitaattorilla ei ole tilaisuuden ai-
heesta tai organisaation toimialasta substanssiosaamista. (Koli ym., 2010, s. 57.) Fa-
silitaattorin vuorovaikutustaidot vaikuttavat merkittdvisti tyopajatydskentelyn etene-
miseen. Hanen tehtdvaniin on selkeyttdd aiempien keskustelujen yhteenvetoja ja aut-
taa ryhméaa etenemiin pohdinnoissaan. (Franco & Nielsen, 2018, s. 16—17.) Franco &
Nielsen ovat tutkineet neljdd johto- ja kehitystiimien kesken toteutettua fasilitoitua
tyOpajaa ja analysoineet niiden aikana kuvattua videomateriaalia (Franco & Nielsen,
2018, s. 1). He ovat tutkimuksessaan havainneet, ettd fasilitaattorin kehonkieli vaikut-
taa vuorovaikutukseen yhta paljon, kuin sanallinen viestintd (Franco & Nielsen, 2018,

s. 18).

Osallistamisen huonona puolena ndyttiaytyvit tarvittavat henkilostoresurssit, kun yh-
teinen pohdinta ja ideointi vie aikaa, joka on pois tuottavasta ty0std. Toisinaan prosessi
voi olla my6s monimutkainen, joten kaikkiin tilanteisiin osallistaminen ei ole paras
vaihtoehto. (Honkanen, 2006, s. 373.) Muutostydpajan jérjestiminen vaatii aikaa ja
jarjestelyjd, jotta kaikki osallistujat padsevit irrottautumaan tyostédn sen ajaksi. Tyo-
pajojen vilissd osallistujat tarvitsevat aikaa vélitehtdvien tekemiseen. (Koli ym., 2010,
s. 9.) Eri osa-alueiden osaajat, kehittimisestd innostuvat tyontekijit ja luontaiset ide-
oijat kannattaa hyddyntdd muutosprojekteissa. Téalloin ryhmélld on kuitenkin oltava
osaava ja ammattimainen vetijd, jotta pysytddn alkuperdisessé asiassa ja saadaan tu-
loksia aikaan. Muutoin voi kédyda niin, ettd osa ryhmasté alkaa kehittdd omia kiinnos-
tuksen kohteitaan ja alkuperdinen tavoite unohtuu. (Pirinen, 2014, s. 24.) Jos muutos-
prosessia toteutetaan johtoryhman tai jonkin muun pienen ryhmén kesken, on kiytossa
vain heiddn osaamisalueensa tietotaito. Téalloin jadvat hyodyntaméttd organisaation si-

sdiset, erilaiset ndkokulmat ja uudet ideat. (Pirinen, 2014, s. 24.) Henkil6ston aiemmat
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kokemukset kehittdmisestd ja tyOpajatyoskentelystd vaikuttavat heiddn suhtautumi-
seensa tuleviin tyopajoihin. TyOpajaan osallistumista ei vélttimattd koeta positiivisena
mahdollisuutena, joten on hyvé ottaa selvdd henkiloston aiemmista kokemuksista.

(Koli ym., 2010, s. 15.)

4.3.1 Fasilitointi kédsitteend

Sana fasilitointi tarkoittaa asioiden ja toiminnan helpottamista. Sana tulee latinan kie-
len sanasta facilis ja ranskan kielen sanasta facile (Sipponen-Damonte, 2020, s. 25).
Kéaytinnossa fasilitointi on erilaisten ryhmien ohjaamista, yhdistettyni hyviin kokous-
kaytantoihin. Fasilitointia menetelmind voi hyddyntai erilaisissa tydpajoissa ja pala-
vereissa. Ryhmién tydskentelylld on aina etukiteen mééritelty tavoite. Fasilitoidussa
tilaisuudessa tavoitteena on, ettd jokainen osallistuu tydskentelyyn, jokainen osallis-
tuja tulee kuulluksi ja kaikkien osaamista voidaan hyddyntdd yhteisen paddmaarin saa-
vuttamiseksi. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 14.) Fasilitaattori hyodyntda tydssdén eri-
laisia ryhmitydskentelyyn kehitettyjd menetelmid, jotka valitaan jokaiseen tilaisuu-
teen erikseen ja huolellisesti suunnitellen (Sipponen-Damonte, 2020, s. 14). Erilaisten
ryhmiétydskentelyn menetelmien avulla fasilitaattori auttaa ryhmééa esimerkiksi kehit-
tdmadn asioita, tuottamaan ideoita ja ratkaisuja, sekd kehittiméain ryhmén keskindista
vuorovaikutusta (Sipponen-Damonte, 2020, s. 15). Fasilitoinnin perusperiaatteena on
tukea ja ohjata ryhmiprosessia erilaisten menetelmien avulla, vaikuttamatta ryhmén
ideoinnin sisdltoon tai paatoksentekoon (Franco & Nielsen, 2018, s. 17). Kansainvali-
nen fasilitaattoreiden yhdistys IAF, miérittelee fasilitoinnin eettiset periaatteet ja fa-
silitaattorin ydinkompetenssit. Niiden avulla jokainen voi varmistaa oman ammatti-
maisen fasilitoinnin laadun ja eettisyyden. (International Association of Facilitators,
2022a; 2022b.) Fasilitoinnin ammattitaidosta, roolista ja eettisistd periaatteista kerro-

taan opinndytetyOn sivutuotteena syntyneen palvelutuotteen kuvauksen luvussa yksi.

Erilaisissa palavereissa ja kokouksissa kuluu viikoittain paljon tydaikaa. Huolellisella
suunnittelulla, sekéd palaverikdyténtdjen tehostamisella ja parantamisella, on mahdol-
lista sdéstdd paljon tydaikaa. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 24.) Suomalaisen tyon liitto
on Kansallisessa kokousbarometrissaan tutkinut kokouksiin kuluvaa tydaikaa. Ko-

kousbarometrin mukaan, jopa 40 % kokouksista ovat tehottomia ja yhtd henkil6d
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kohden tydaikaa kuluu useita tunteja viikossa. Tutkimuksen perusteella voidaan to-
deta, ettd parantamalla kokouskdytént6jd, organisaatioiden on mahdollista sédstéé kus-
tannuksissa suuriakin summia. (Suomalaisen Tyon Liitto, 2015.) Fasilitointitaidot
ovatkin térkedssd roolissa, kun organisaation sisdistd osaamista kehitetdén. Ulkopuo-
lisen fasilitaattorin osaamisen hyddyntdminen on kannattavaa, koska hédneltd on mah-

dollista saada hyodyllisid vinkkejé ja oppia fasilitointitaitoja.

4.3.2 Fasilitoinnin mahdollisuudet

Fasilitointi ei sovi kaikkiin tilaisuuksiin, eikd sen avulla ole mahdollista ratkoa kaikkia
tyoeldmin haasteita. Fasilitointitaidot ovat kuitenkin tarpeen johtavassa asemassa
tyoskenteleville nyt ja tulevaisuudessa. Esimerkiksi tiimeissd voidaan parantaa yh-
dessd ohjautuvuutta esihenkilon fasilitointitaitoja hyddyntdmélla. (Sipponen-
Damonte, 2020, s. 29.) My0s tiimien yhteistyon ja vuorovaikutuksen parantamiseen
sopii hyvin fasilitoitu tilaisuus, jossa hyodynnetdin osallistavia ryhmityoskentelyn
menetelmid (Kupias ym., 2014, s. 175). Organisaation johdon, sekd esihenkildiden on
hyva tunnistaa fasilitoinnin hyddyt ja mahdollisuudet erilaisissa tilanteissa (Laamanen
ym., 2016, s. 253). Organisaatioiden padtoksenteossa tarvitaan yhi laaja-alaisempaa
osaamista ja tietotaitoa (Sipponen-Damonte, 2020, s. 15). Organisaatioiden henkilosto
haluaa vaikuttaa itsedén ja omaa tyotddn koskevaan paitoksentekoon. Vaikutusmah-
dollisuudet ja kuulluksi tuleminen edistdvat henkildston sitoutumista tyohon ja muu-
tokseen, lisddvit tyohyvinvointia ja auttavat ndkemiin muutoksen vaikutusmahdolli-
suutena uhkan sijaan. Hallinnan tunne ja tyon merkityksellisyys, ovat tarkeita asioita
muutoksen keskelld. Fasilitoidun tydpajan avulla on myods mahdollista kisitelld tun-

teita, jotka liittyvat muutokseen. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 16.)

Fasilitointia voidaan hyddyntdd esimerkiksi esihenkiléfoorumeissa, esihenkildiden
coaching-tilaisuuksissa, valmennuksissa tai vertaistapaamisissa (Aaltio ym., 2011, s.
161). Muutokseen liittyvét valmennukset ja yhteiset tapaamiset auttavat ja tukevat esi-
henkilGitd jaksamaan paivittdisessd tyossddn. Tilld tavoin heilld on mahdollisuus kes-
kustella ajatuksistaan ja tuntemuksistaan, sekd mahdollisista ongelmista omassa tyds-
sddn tai tiimeissddn. (Ponteva, 2010, s. 77-78.) Tunteet ovat osa ty0td ja omia tuntei-

taan kasittelemélld on mahdollista onnistua tydssdén paremmin (Korhonen &
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Bergman, 2019, s. 118). Esihenkil6 voi fasilitoida tiimin yhteistd ryhméytymistilai-
suutta, kehittdmispalaveria tai muuta tilaisuutta. Télloin keskitytdin esimerkiksi vuo-
rovaikutuksen parantamiseen, aktiiviseen kuuntelemiseen, sujuvaan dialogiin, seka
toisilta oppimiseen. Liséksi voidaan ideoida ja kehittdd asioita yhdessa. (Kupias, 2014,
s. 171.) Esihenkilon rooli fasilitaattorina voi parhaimmillaan antaa hinelle uutta nako-
kulmaa asioihin, sekd yhteistyohon tydyhteison kanssa (Heikkild ym., 2021, s. 81).
Organisaatiosta 10ytyvdd osaamista kannattaa hyodyntda aina, kun sithen on mahdol-
lisuus. Tilaisuuden fasilitaattori kannattaa valita organisaation sisiltd, jos tarvittavaa
osaamista 16ytyy. (Asiantuntija x1, 2022.) Olemassa olevan osaamisen ja erityistaito-

jen hyddyntdminen on henkildston kannalta kannustavaa ja motivoivaa.

Kasiteltdvain asiaan fasilitaattorin tulee suhtautua neutraalisti. Hinen tehtdvéndin on
auttaa ryhmai etsiméén ratkaisuja ja kehittiméén ideoita, mutta hin ei anna valmiita
vastauksia, tai vaikuta padtoksentekoon. (Laamanen ym., 2016, s. 250.) Fasilitaattorin
roolissa voi olla haasteena pysyé neutraalina ja osallistumatta ideointiin, jos hénelld
itselldén on aiheeseen liittyvdd substanssiosaamista. TyOpajan vetdjan tehtdviand on
ohjata osallistujia kohti tavoitetta, erilaisten menetelmien ja kysymysten avulla.
(Heikkild ym., 2021, s. 46.) TyOpajan fasilitaattorilta vaaditaan herkkyyttd havain-
noida osallistujien erilaisia ndkdkulmia, kokemuksia ja ajatuksia asioista (Koli ym.,
2010, s. 55). Fasilitaattori innostaa, kannustaa luovuuteen ja auttaa ryhmid ymmaérta-
madn asioita, niidden merkityksia ja asiayhteyksié. Lisdksi hdnen tehtavinddn on pyrkia
vihentdmédn ryhmén vilisid jinnitteitd ja konflikteja, erilaisten ryhmétydskentelyn

menetelmien avulla. (Laamanen ym., 2016, s. 41.)

Jos esihenkild haluaa itse osallistua tilaisuuteen ja asioiden kehittdmiseen, on kéytet-
tavd ulkopuolista fasilitaattoria, koska tilaisuuden fasilitoija on neutraali asiasisdllon
suhteen (Kupias ym., 2014, s. 173). Ulkopuolisen fasilitaattorin kdytt6 on perusteltua
my0s silloin, kun aihe on haastava, ryhma on suuri, tai ryhmén sisélld on sellaisia jan-
niteitd, jotka haittaavat tai estidvit yhteistyon sujumista (Laamanen ym., 2016, s. 279).
Kaytettdvissd oleva tyoaika ja késiteltdva aihe, vaikuttavat myds fasilitaattorin valin-
taan. Jos organisaation sisélld tyoskentelevalld henkilolla ei ole riittdvésti aikaa suun-
nitella ja toteuttaa tydpajaa, on parasta hyodyntid ulkopuolisen asiantuntijan palvelua.
Ulkopuolisen fasilitaattorin puolueettomuus voi olla tydyhteisdlle hyvinkin tirke&a.

Kaésiteltdavd athe vaikuttaa siithen, kuinka tdrkedksi puolueettomuus koetaan.
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Organisaation ulkopuolelta tuleva fasilitaattori tuo erilaista ndkdkulmaa aiheen kisit-
telyyn ja mahdollisesti my0s uusia tyokaluja toimintaan, joista on organisaatiolle hyo-
tya jatkossa. Ulkopuolisen fasilitaattorin valintaan vaikuttaa hdnen osaamisensa mo-
nipuolisuus. Substanssiosaamisen lisdksi tai sen sijaan, hdnelld voi olla prosessijohta-
misen osaamista. Fasilitaattorin monipuolinen osaaminen on useimmiten eduksi.

(Asiantuntija x1, 2022.)

4.3.3 Muutostydpajan fasilitointi

TyOpajan fasilitointi ldhtee liikkeelle suunnittelusta. TyOpajan onnistumisen edelly-
tyksend on huolellinen suunnittelu ja etukiteisvalmistelu. Huolellinen suunnittelu
mahdollistaa fasilitaattorille tyOpajan aikana aktiivisen ldsndolon ja keskittymisen.
(Sipponen-Damonte, 2020, s. 41.) Tilaajan eli asiakkaan kanssa on keskusteltava siiti,
miké on tilaisuuden tarve ja sen tavoitteet, seki haluttu lopputulos tai tuotos ja sen
dokumentointitapa. Liséksi on tiedettdva, miten tuotosta hyodynnetdin tilaisuuden jil-
keen. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 44.) Fasilitaattori tarvitsee tilaajalta myds muita,
tarkentavia taustatietoja pystyédkseen suunnittelemaan tilaisuuden, seké sithen sopivat
menetelmit (Sipponen-Damonte, 2020, s. 45). Tilaajalta kysytddn, minkilaisia muu-
toksia organisaatiossa on aiemmin tehty, onko henkilokuntaa aikaisemmin osallistettu
muutoksen suunnitteluun ja miten sen vaikutukset koettu (Koli ym., 2010, s. 18). Jos
osallistujat eivit ole tottuneet tekeméén yhteistyotd tai jakamaan ajatuksiaan muiden
kanssa, se on huomioitava tyopajan suunnittelussa. Ndin mahdollistetaan laadukas yh-
teistyd ja voidaan saavuttaa tavoiteltu lopputulos. (Koli ym., 2010, s. 49.) Tilaajan
kanssa pidettdvd suunnittelupalaveri voi riittdd taustatietojen kerddmiseen ja tilaisuu-
den suunnittelun tueksi. Yhdesséd sovitaan myos kdytdnnon asioista ja tyonjaosta, ku-
ten siitd, kuinka tehtdvit tilaisuutta varten jaetaan, kuka tuo tarvittavat materiaalit ja
kuka dokumentoi tyoskentelyd. Usein tdssd vaiheessa keskustellaan myos siitd, onko
fasilitaattorilla apunaan tydpari. Mahdollisen tyOparin kanssa suunnitellaan tyonjako
ja tyotehtdviat. Tosinaan voidaan tarvita useampi yhteinen palaveri, jotta kaikki tarvit-
tavat asiat tulee huomioitua. Tilaajan odotukset, késiteltédva aihe, seké osallistujat vai-
kuttavat sithen, kuinka paljon yhteiseen suunnitteluun kuluu aikaa. Useimmiten riittad
yhdestd kolmeen palaveria ja niiden liséksi voidaan tarpeen mukaan keskustella puhe-

limitse tai sdhkdpostin vilitykselld. (Asiantuntija x5, 2022.) Jos fasilitaattorilla on
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mahdollisuus, niin osallistujia voi haastatella ennen tilaisuutta. Tamé sopii etenkin or-
ganisaation sisdisesti toteutettavassa fasilitoinnissa. Néin voidaan selvittdd heiddn
taustojaan sekd tuntemuksiaan etukédteen, ja hyodyntéa tietoja tydpajan suunnittelussa.
Tydpajan suunnittelu kannattaa aloittaa aina siitd ndkdkulmasta, minkilaiset osallistu-
jat tilaisuuteen on kutsuttu ja mité asiaa tyOstetddn. Tdmaén jalkeen voidaan valita juuri
kyseiseen tydpajaan sopivat menetelmait. (Asiantuntija x3, 2022.) TyOpajan suunnitte-
luun ja valmisteluun liittyvét yksityiskohtaiset ohjeet, 10ytyvét opinndytetyon sivutuot-
teena syntyneen palvelutuotteen kuvauksen luvuista kaksi ja kolme. Lisédksi tydsuun-

nitelman késikirjoitukseen sopiva pohja 16ytyy sen liitteesta 1.

Muutostydpajat toteutetaan useamman tydpajan kokonaisuutena, esimerkiksi viisi tai
kuusi tapaamista, joista viimeinen on arviointitydpaja. Yksi tydpaja voi kestdd muuta-
man tunnin, esimerkiksi kahdesta neljddn tuntiin kerrallaan. (Koli ym., 2010, s. 55.)
Ty0Opajat on hyva jarjestdd noin kahden tai kolmen viikon vélein, jotta niiden vili ei
veny liian pitkdksi (Koli ym., 2010, s. 64). Organisaatiomuutokseen liittyvien tydpa-
jojen suunnittelussa on huomioitava késiteltavé asiasisilto, sekd toteutettavan muutok-
sen laajuus. Muutoksesta ja asiakkaan tarpeesta riippuen, muutostydpajat voidaan to-
teuttaa puolen pidivén pituisina tyOpajoina, esimerkiksi kahden viikon vilein ja yh-
teensd viisi kertaa. Koko péivin kestiviin tyOpajaan verrattuna, lyhyemmassé tyopa-
jassa ajankdytto ja tydskentely on yleenséd tehokkaampaa. Jos tydpajojen viliin jadva
aika kasvaa useiksi viikoiksi, joudutaan tydpaja aloittamaan aina vanhan kertauksella,
joka vie aikaa varsinaiselta tyoskentelyltd. (Asiantuntija x1, 2022.) Muutostydpajan
suunnittelusta ja ajankdytostd kerrotaan opinndytetyon sivutuotteena syntyneen palve-

lutuotteen kuvauksen luvussa 2.2.

Ennen tyOpajatydskentelyn aloittamista osallistujille annetaan muutokseen liittyva en-
nakkotehtdva. Tehtdvin avulla on tarkoitus orientoida osallistujia aiheeseen jo etuké-
teen. Ennakkotehtévien avulla fasilitaattori saa tietoa osallistujien ajatuksista ja kisi-
tyksistd aitheeseen liittyen. (Koli ym., 2010, s. 21.) Ennakkotehtavét auttavat osallistu-
jia kertaamaan tyOpajassa késiteltdvad aihetta. Jos ennakkotehtéva liittyy esimerkiksi
henkildstokyselyyn, voi tehtdvinannossa pyytdd lukemaan kyselyn tulokset lépi ja
miettimddn esimerkiksi kaksi itselleen tirkeintd parannusehdotusta. (Asiantuntija x5,
2022.) Jokaisen tydpajan jilkeen fasilitaattori tekee tiivistyksen tydpajan tuotoksista,

ja seuraava tyOpaja aloitetaan kiymailld 1dpi edellisen kerran tuotosten tiivistys



36

(Asiantuntija x1, 2022). Tapaamisten vélissad osallistujat tekevit tydpajan aiheeseen
liittyvid vilitehtdvid (Koli ym., 2010, s. 64). Vilitehtdvissé voidaan kerrata edellisen
tapaamisen asioita ja kommentoida niitd. TyOpajoissa késitellyt asiat pysyvét parem-
min mielessd, kun niiden pariin on mahdollisuus palata tyopajojen vilissd. Tdméa hel-
pottaa seuraavan kerran aloitusta, seké osallistujien, etté fasilitaattorin ndkokulmasta.
(Asiantuntija x5, 2022.) Jokaisen tapaamisen lopuksi tehdddn tydskentelyn arviointi
(Koli ym., 2010, s. 74). Ennakko- ja vélitehtdvistd kerrotaan opinndytetyon sivutuot-
teena syntyneen palvelutuotteen kuvauksen luvussa 3. ja luvussa 6. kerrotaan tarkem-

min erilaisista menetelmistd, joiden avulla voidaan arvioida tydskentelya.

Koska jokaisella tyopaikalla on introvertteja, sekd tyontekijoitd, joille tydpajamuotoi-
nen tydskentely on muutoin haasteellista, on mahdollista siirtdd osa tyOskentelystd
verkkoon. Vaikka ty0paja pddasiassa toteutettaisiin siten, etti kaikki ovat 1dsné tilai-
suudessa, on esimerkiksi ideointi tai priorisointi mahdollista toteuttaa verkossa, jolloin
jokaisella on aikaa ajatella asioita itsekseen, sekd pohtia mielipiteitddn ja vastauksiaan.
Tdma auttaa hitaampia pohdiskelijoita antamaan koko panoksensa tydskentelylle ja
kerdamain myos heiddn parhaat ideansa ja ajatuksensa. TAdma variaatio sopii parhaiten
useamman tapaamiskerran tydpajoihin, jolloin tapaamisten vilissd on mahdollisuus
palata aiheen pariin omaan tahtiin. Tdhdn soveltuva alusta on esimerkiksi Innoduel.
(Asiantuntija x3, 2022.) Myos Teams taipuu hyvin yhteiseen tydskentelyyn, ja alusta
kannattaa valita sen mukaan, mika tydskentelyyn parhaiten sopii, ja mitéd alustoja or-

ganisaatiossa on kiytossa.

Ajankdyton suunnittelun avulla voidaan varmistaa, ettd tilaisuuden aikana ehditéén to-
teuttaa kaikki suunnitellut vaiheet ja pdéstdédn tavoiteltuun lopputulokseen. Ajankayt-
toon vaikuttavat monet asiat, kuten tilaisuuden tavoite ja sen taso, seké osallistujien
madrd. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 50.) Tydpajan ajankdyttd on suunniteltava sen
mukaan, onko kyseessd yhden pidivdn, vai muutaman tunnin tyopaja, tai useamman
kerran tydpajakokonaisuus. Yllattavien tilanteiden mahdollisuus on otettava etukdteen
huomioon, joten aikataulu kannattaa suunnitella joustavaksi. Silloin kun kyseessd on
useamman tyOpajan sarja, voidaan ensimmaiselld kerralla kayttdd aikaa tutustumiseen
ja tilaisuuden kdynnistysvaiheeseen reilusti enemmén, kuin yhden péivéin tai muuta-
man tunnin tilaisuudessa. (Asiantuntija x1, 2022.) Ajankdytdssd on huomioitava eri-

laiset osallistujat. Kaikki eivét ole yhtd nopeita tekeméén paatoksia tai keskustelemaan
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asioista. Esimerkiksi introvertti tarvitsee aikaa pohtia asioita. Hinen on saatava ajatella
asioita hetki rauhassa, jonka jdlkeen hinen on helpompi keskustella aiheesta.
(Asiantuntija x4, 2022.) Tyoskentelyd kannattaa tauottaa tarpeen mukaan. Jos tyds-
kentely tuntuu jddvédn jumiin, niin usein pieni tauko auttaa jatkamaan eteenpdin.
(Asiantuntija x5, 2022.) Ajankdyton suunnitteluun ja hallintaan perehdytidin tarkem-
min opinndytetyon sivutuotteena syntyneen palvelutuotteen kuvauksen luvuissa 2.2 ja

4.3.

Fasilitaattorin tehtdvianéd on valita tapahtumaan sopivat ryhmétyodskentelyn menetel-
mit. Menetelmien valintaan vaikuttavat monet asiat, kuten ryhmén koko, tuntevatko
he toisensa ja miki on tilaisuuden tavoite. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 66—67.) Me-
netelmét tulee valita siten, ettd ne tukevat tilaisuudelle asetettua tavoitetta (Sipponen-
Damonte, 2020, s. 68). Ryhméprosessien ohjaamiseen on olemassa paljon erilaisia me-
netelmid ja tyoskentelytapoja. Esimeriksi OPERA, GROW, SWOT ja luova ongel-
manratkaisu, soveltuvat moneen tilanteeseen. (Laamanen ym., 2016, s. 41.) Tydsken-
telysséd voidaan hyodyntéa yksilo-, pari- tai ryhmétyodskentelyd, ja lisdksi erilaisia me-
netelmid voidaan varioida tarpeen mukaan tilaisuuteen sopivaksi (Koli ym., 2010, s.
77). Menetelmien valinnassa on huomioitava myds erilaiset oppijat ja oppimistyylit.
Vaikka tilaisuudessa kaytettdvit menetelmit valitaan etukéteen, valitsee fasilitaattori
tilaisuuteen my0s vaihtoehtoiset menetelmét. Niin fasilitaattorin on helppo muuttaa
tarvittaessa suunnitelmaa ja kdyttdd menetelmii, joka sopivat tarkoitukseen ja tilantee-
seen parhaiten. Tilaisuuden alussa osallistujien tunnelman aistiminen auttaa fasilitaat-
toria valitsemaan oikeat menetelmit ja pdivdn suunnitelman. (Asiantuntija x2, 2022.)
Tyopajan aikana osallistujia voidaan aktivoida sédhkdisten sovellusten avulla. Etenkin
suurien ryhmien kanssa toimii hyvin puhelimen avulla toteutettava kysely. Tilaisuuden
atkana toteutettavat erilaiset toiminnot pitdvat osallistujien aktiivisuutta ylla.
(Asiantuntija x5, 2022.) Opinndytetyon sivutuotteena syntyneen palvelutuotteen ku-

laisia menetelmid 16ytyy luvusta 6.

Tilaisuuden aloitusvaiheessa fasilitaattori kertoo seka yleisesti tilaisuuden kulusta, etta
omasta roolistaan. Alkuun on hyvd muistuttaa, ettd fasilitaattorin rooli on pitdd ryhma
késiteltdvdn aiheen parissa ja varmistaa, ettd ryhma saavuttaa asetetun tavoitteen. Té-

man vuoksi fasilitaattori voi tarvittaessa keskeyttdd osallistujien keskustelun.
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Osallistujilta voi halutessaan vield kysyd, sopiiko kyseinen toimintatapa heille.
(Sipponen-Damonte, 2020, s. 94.) Joidenkin osallistujien mielestd osallistavat mene-
telmét voivat tuntua vierailta tai jopa drsyttaviltd. Tdmén vuoksi fasilitoinnin periaat-
teiden kertominen ja menetelmien kdyton perusteleminen, auttavat osallistujia ymmaér-
tdmédn paremmin tilaisuuden kulkua ja sen tapahtumia. (Summa & Tuominen, 2009,
s. 17.) Fasilitaattorin on hyva kertoa heti tilaisuuden alussa osallistujille omasta tyos-
kentelytavastaan, ja selittdd minkd vuoksi tilaisuudessa toimitaan tietylld tavalla ja teh-
didin tiettyja asioita. Erilaiset tyoskentelytavat ja menetelmat eivét ole kaikille tuttuja,
joten kertomalla omasta tyOtavastaan, véltetddn osallistujien mahdollista himmen-
nysti tilaisuuden aikana. (Asiantuntija x2, 2022.) Tilaisuuden aloituksesta ja siind huo-
mioitavista asioista kerrotaan opinndytetyon sivutuotteena syntyneen palvelutuotteen

kuvauksen luvussa 4.1.

Tilaisuuden alussa kdydddn lépi yhteiset pelisddnnét, pdivin agenda, aikataulu seké
tavoitteet. Agenda eli pdivén ohjelma on hyva olla esilld koko tilaisuuden ajan. Agenda
esitellddn osallistujille paépiirteittdin, jotta heille muodostuu selked kuva tilaisuuden
kulusta. My0s taukojen kellonajat, seki tilaisuuden pidittymisaika on hyvé kirjata
agendaan, koska se liséa selkeyttd ja auttaa osallistujia hahmottamaan tilaisuuden jak-
sotusta. Tilaisuuden aikana fasilitaattori voi agendan avulla kerrata mitki sen asiat on
jo kéyty ldpi, ja mitd on vield tulossa. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 94.) Tilaisuuden
pelisddntojen on tirkedd olla esilld koko tilaisuuden ajan. Ne auttavat niin fasilitaatto-
ria, kuin osallistujia keskittyméédn tyoskentelyyn. Fasilitaattori voi kirjata parhaaksi
katsomiaan pelisddntojd valmiiksi paperille tai taululle. Pelisdénnot voivat siséltaa esi-
merkiksi ohjeistuksia puheenvuorojen kayttdmisestd. Liséksi voi olla tarpeen muistut-
taa, ettd puhelimet pidetdin ddnettomaélla, ja ettei puheluun vastata yhteisessa tyosken-
telytilassa. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 94.) Tavoitteet ohjaavat ryhmén toimintaa,
joten ne on hyva kirjata paperille tai taululle, ja pitda esilld koko tilaisuuden ajan. Ndin
ne ovat kaikkien ndhtévilld ja niihin voi viitata tilaisuuden aikana tarpeen mukaan.
Fasilitaattori huolehtii siitd, ettd kdytettdviat menetelmit auttavat ryhmié kohti tavoi-
tetta. Lisdksi hdn ohjaa toimintaa ja tarvittaessa palauttaa osallistujat takaisin késitel-
tdvdn aiheen pariin. Selkedt tavoitteet ja aikataulu auttavat fasilitaattoria arvioimaan
tilaisuuden aikana, kuinka paljon aikaa voidaan kdyttad vapaaseen keskusteluun tilai-
suuden eri vaiheissa. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 92-93.) Nykytilanteen ldpikdynti

tilaisuuden alussa on tarpeen, jotta kaikilla osallistujilla on sama késitys
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lahtotilanteesta ennen tydskentelyn aloittamista. Lisdksi keskustellaan tavoitteesta,
jotta jokaiselle on selvdd, mihin suuntaan ryhmé on menossa. (Asiantuntija x2, 2022.)
Tilaisuudessa kisiteltdva aihe voi olla etukéteen sovittu, tai se voi valikoitua vasta tyo-
pajan aikana. Jos ryhma valitsee késiteltdvéan aiheen esimerkiksi muutaman vaihtoeh-
don joukosta, kaytetddn tdhdn apuna fasilitaattorin valitsemaa menetelmaa.
(Asiantuntija x5, 2022.) Menetelmistd esimerkiksi tarrapisteytys sopii parhaan idean
valintaan. Menetelméssé osallistujat antavat pisteitd parhaille ideoille, erikseen anne-
tun ohjeistuksen mukaisesti. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 79.) Tarrapisteytys-mene-
telmésti kerrotaan tarkemmin opinnéytetyon sivutuotteena syntyneen palvelutuotteen

kuvauksen luvussa 6.

Muutoksiin liittyvit tunteet ovat vahvasti 14snd muutostydpajassa, joten fasilitaattorilla
tulee olla keinoja tunteiden sanoittamiseen ja kdsittelyyn. Kun osallistujat saavat tuoda
tunteitaan esille ja heiddn huolensa tulevat kuulluiksi, on heiddn helpompi rakentaa
luottamusta ryhmén kesken. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 132.) Muutoksiin liittyvid
tunteita, epdvarmuutta ja muutosvastarintaa voi aistia ihmisten kiytoksestd, ilmeisti ja
eleistd (Sipponen-Damonte, 2020, s. 132—-133). Esimerkiksi jana -menetelmén avulla
voidaan arvioida osallistujien kokemusta siitd, miké on heidén suhteensa muutokseen
tdlla hetkelld. Osallistujat asettuvat kuvitteelliselle tai lattiaan teipatulle janalle sithen
kohtaan, jossa he kokevat tdlld hetkelld olevansa. Janan toinen pdi voi kuvastaa ny-
kyisti tilannetta ja toinen pi tilannetta, jossa muutos on tapahtunut. Adripdiden viliin
sijoittuvat muutoksen eri vaiheet ja nithin liittyvit tunnetilat. Janan avulla voidaan
my0s mitata osallistujien kiinnostusta muutosta kohtaan, jolloin he sijoittuvat janalle
sen mukaan, miké heiddn kiinnostuksensa on vanhan ja uuden toimintamallin vililla.
Harjoitus auttaa ymmaértimaan sitd, kuinka jokainen on omassa kohdassaan muutok-
seen ndhden ja omaksuu muutoksia omaan tahtiinsa. Nédin saadaan avattua yhteisti
keskustelua muutokseen liittyvistd erilaisista tunteista ja kokemuksista. Kuvio 5. aut-
taa hahmottamaan jana -harjoitusta kdytannossa. (Heikkild ym., 2021, s. 38.) Ryhmalta
voi myos tilaisuuden alussa kysya erilaisia kysymyksid, jotka auttavat selvittimain ja
kirkastamaan ldhtotilannetta, osallistujien motivaatiota, seki tavoitteita. Keskustelun
avulla fasilitaattorille selvidd usein tarkeitd asioita ryhmaésté ja heididn ajatuksistaan.
Hyvin aloituskeskustelun avulla ryhmén jésenet tulevat kuulluiksi ja samalla luodaan
keskindistd luottamusta ryhmén kesken, sekd ryhmin ja fasilitaattorin vélille. Yhtei-

sessid keskustelussa esiin saattaa nousta jokin tdrked asia, joka ei ollut pdivin
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agendalla, mutta joka tissd hetkessé painaa ryhmén jdsenten mieltd. Keskustelu asiasta
heti alkuun, voi rauhoittaa osallistujien mielti ja auttaa ryhmaé keskittyméan tilaisuu-
den tavoitteeseen. (Asiantuntija x2, 2022.) Erilaisten tunteiden késittelysti kerrotaan

opinndytetydn sivutuotteena syntyneen palvelutuotteen kuvauksen luvussa 4.2.

Osallistujien kokemus heidin suhteestaan muutokseen tilld hetkelld
Mihin kohtaan sijoitat itsesi janalla?

—‘

Nykytila Tavoitetila

Janan toinen pA& kuvastaa nykytilannetta ja toinen p& muutoksen tavoitetilaa

Kuvio 5. Osallistujien kokemus heididn suhteestaan muutokseen télld hetkelld jana -
harjoituksen avulla (Heikkild ym., 2021, s. 38)

Toisinaan fasilitaattori voi kohdata ryhmié, joiden sisdiset jinnitteet haittaavat tyos-
kentelyd. Fasilitaattori voi my0s havaita erilaisia tydpaikkakiusaamisen ja vallankay-
ton muotoja. Namai voivat ilmetd kaytoksen tai kommenttien perusteella, mutta myos
sanaton viestintd, kuten eleet, ilmeet, katseet ja kehonkieli, kertovat fasilitaattorille
ryhmédynamiikasta ja sen haasteista. Hyvén ja turvallisen ilmapiirin luominen ei on-
nistu, jos negatiiviseen kdytokseen ei puututa. Fasilitaattorilla on mahdollisuus niyt-
tdd, ettd hin huomaa mitd ryhmaissi tapahtuu ja ilmaista rakentavasti, ettd jokaisella
on vastuu omasta kadytoksestddn. Fasilitaattorin tehtdvé on kysyé osallistujilta, jos jo-
kin asia jd4 hénelle epéselviksi, joten hdnelld on hyvd mahdollisuus tuoda esille yksi-
tyiskohtia osallistujien kédytoksestd, kysyd kdytoksen tarkoitusta, ja antaa palautetta
suoraan osallistujalle. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 127—128.) Muutokseen liittyy aina
vahvoja tunteita, sekd muutosvastarintaa ja ne ndkyvit myds muutostyOpajassa
(Sipponen-Damonte, 2020, s. 133). Muutosta ja sen tarkoitusta voi olla vaikea ymmar-
tdd. Viestinnin selkeys on tarkedd, jotta kaikki ymmartivit mitd ollaan tekeméssi ja
mitéd osallistujilta odotetaan. Erilaiset tydpohjat ja tehtdvit toimivat fasilitaattorin tyo-
kaluna selkeyttiméédn tyoskentelyd. Fasilitaattorin tulee kysyd aina, jos hédn ei ole

varma, onko ymmértinyt asian oikein ja hinen on myds ohjeistettava ryhmaii
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kysymaédn rohkeasti, jos jokin asia jdi epéselviksi. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 134.)
Muutokseen liittyy usein pelkoa oman tydpaikan menettdmisesté ja hallinnan tunteen
menetystd, joten muutoksesta ei pidetd ja sithen suhtaudutaan negatiivisesti. Nama
tunteet nousevat pintaan ty0pajan aikana kédydyissé keskusteluissa ja ne saattavat vai-
keuttaa ryhmén véilistd kommunikointia. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 134.) Néissd
tilanteissa fasilitaattorin tehtdvané on kuunnella, kysyé tarpeen mukaan asiasta liséé ja
osoittaa ymmartdvinsd kertojan ndkokulman asiaan. Kuulluksi tuleminen on tarkedéd
ja se auttaa vahvistamaan luottamuksellista ilmapiirid. (Sipponen-Damonte, 2020, s.
134-135.) Joskus aiemmat tapahtumat ja luottamuksen puute tyopaikalla, aiheuttavat
sen, ettd fasilitaattoriin kohdistuu epiilyksid, eikd hénestd pidetd, koska hinen katso-
taan edustavan tydnantajaa. Tdhén tilanteeseen on parasta etsid ratkaisua keskustele-
malla, kuuntelemalla ja osoittamalla kiinnostusta niin osallistujia, kuin heidén ajatuk-
siaankin kohtaan. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 135.) Erilaisten ryhmitydskentelyn
menetelmien avulla voidaan késitelld tunteita rakentavasti ja avoimesti. Esimerkiksi
glad-mad-add -menetelmin avulla ohjataan osallistujia tarkastelemaan aihetta erilai-
sista ndkokulmista. Harjoitus voidaan toteuttaa kirjallisesti tai yhdessd keskustellen.
Aluksi pohditaan aiheeseen liittyvid mahdollisuuksia ja positiivisia asioita, seuraa-
vaksi ilmaistaan huolet, sekd mielipahaa ja harmia aiheuttavat asiat. Lopuksi mietitéén,
mihin asioihin tulee kiinnittdd huomiota, jotta asiat toimivat jatkossa hyvin. Harjoituk-
sen avulla ohjataan ajatukset negatiivisista tunteista kohti positiivisuutta ja pyritddn
kanavoimaan energia kohti toimintaa. Se ohjaa ajatuksia eteenpéin sen sijaan, etti jai-
tdisiin kiinni negatiivisiin ajatuksiin. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 136.) Tydpajaty0s-
kentelyn aikana esiintyvistd haastavista tilanteista, sekd osallistujien negatiiviseen
kiytokseen puuttumisesta, kerrotaan opinndytetyon sivutuotteena syntyneen palvelu-

tuotteen kuvauksen luvussa 5.

Jotta tydskentely voisi onnistua, on fasilitaattorin tirkedd pystyd luomaan tilaisuuteen
luottamuksellinen ilmapiiri, jossa jokainen uskaltaa osallistua ja ilmaista mielipiteitdén
sekd ideoitaan (Sipponen-Damonte, 2020, s. 14). Tydpajaa ohjaavan fasilitaattorin per-
soonallisuus ja oma tyyli tehda ty6taédn, vaikuttaa olennaisesti ryhmén vuorovaikutuk-
sen kehittymiseen (Franco & Nielsen, 2018, s. 18). Tilaisuuden aloitukseen tulee kayt-
tdd riittdvidsti aikaa, jotta mahdollistetaan luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin
muodostuminen. Hyvaa tyoskentelyilmapiirid voidaan pohjustaa erilaisten ryhmétyds-

kentelyn menetelmien avulla, jotka auttavat osallistujia tutustumaan toisiinsa,
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keskustelemaan, ja rakentamaan keskindistd luottamusta. Samalla virittdydytéén tilai-
suuden aiheeseen ja yhteiseen tydskentelyyn. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 69—70.)
Yhteisessd keskustelussa voidaan hyddyntda osallistujien aiempia kokemuksia ja li-
séksi erilaisista menetelmistd aloitukseen soveltuvat hyvin esimerkiksi odotusmatriisi
ja kuvakortit (Sipponen-Damonte, 2020, s. 71-73). Osallistujat on saatava keskustele-
maan keskenddn, jotta tilaisuus saadaan kéyntiin. Kuvien tai kuvakorttien avulla voi-
daan sanoittaa omia tunteita tai tuntemuksia projektista. Jos joukossa on uusia tyonte-
kij6itd, on integroituminen osaksi tiimid hyvin tirkedd. Télloin voidaan aloittaa tutus-
tumiskierroksella, jonka toteuttamistapoja on monia. Ryhmén jésenet keskustelevat
toistensa kanssa vuorollaan ja kertovat esimerkiksi kuka mind olen, mistd tulen ja
mistd mind saan energiaa. (Asiantuntija x4, 2022.) Jokaisen tilaisuuden aluksi kannat-
taa suunnitella jokin aktiviteetti, koska se pitdd ylld hyvéa vireystilaa ja kdynnistda
tilaisuuden (Asiantuntija x5, 2022). Opinndytetyon sivutuotteena syntyneen palvelu-

tuotteen kuvauksen luvussa 4.2, kerrotaan luottamuksen rakentamisesta.

Luottamuksellisen ilmapiirin luominen on tirkedd my0s sen vuoksi, ettd joillekin osal-
listujille puhuminen muiden kuullen tai isossa joukossa voi olla vaikeaa tai jannittavaa.
Ryhmin esittdytyminen toisilleen voidaan toteuttaa esimerkiksi kuvakorttien avulla,
jolloin oman puheenvuoron aikana kuvasta saa hieman tukea. Jos tilaisuuden aikana
havaitaan edelleen jénnitystd sanalliseen ilmaisuun, kannattaa tilldin hyodyntda kir-
jallista ilmaisua ja yksilotyoskentelyé. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 137-138.) Usein
ryhmaista 10ytyy osallistuja, joka haluaa olla d4nessi ja tuo mielelldén esille omia aja-
tuksiaan ja mielipiteitdén. Liian aktiivinen ja yksipuolinen keskustelu vie tilaa muilta,
joten téssd kohtaa on hyvai ottaa kdyttdon sopiva menetelmé puheenvuorojen tasapuo-
leiseen jakamiseen. Osallistujille voi jakaa pelimerkkejd, joiden avulla he kdyttavét
puheenvuoroja. Myos fasilitaattori voi jakaa puheenvuoroja ja kysya osallistujilta suo-
raan heidédn ajatuksiaan asiasta. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 141.) Puhuva keppi -
menetelmdssé saa puhua vain se osallistuja, jolla on keppi tai jokin muu esine. Muut
eivit saa keskeyttdd puhujaa, tai kommentoida puheenvuoron aikana. Keppi kiertdd
jokaisella osallistujalla esimerkiksi myotapdivdén. Téahdn voi myos asettaa aikarajan,
kuten pyytdmilld kertomaan asia yhdelld lauseella tai kuvailemaan sitd kolmella sa-
nalla. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 95.) Osallistujan vilinpitdmiton kéyttdytyminen
vaikuttaa koko ryhmén tyoskentelyyn. Kdytds voi johtua monista eri asioista, kuten

negatiivisuudesta aihetta kohtaan, omasta epdvarmuudesta, tai keskittymiskyvyn
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puutteesta. Tilanteen késittelyyn voi auttaa osallistujan kuunteleminen ja kiinnostus
hénen ajatuksiaan kohtaan, ja hénelle voi antaa my0s aikaa sopeutua. Hanen kanssaan
kannattaa keskustella kahden kesken, jos hdnen kéytoksensd vield jatkuu, koska se
hédiritsee muiden tydskentelyd ja heikentdd ilmapiirid. (Sipponen-Damonte, 2020, s.
139-140.) Tilaisuuden suunnitteluvaiheessa tilaaja on voinut mainita fasilitaattorille
osallistujien vilisistd jannitteistd, tai kommunikaatioon liittyvistd ongelmista. Kun fa-
silitaattori tulee tyOpajaan organisaation ulkopuolisena henkiloné, voivat osallistujat
kayttaytyé tilaisuuden aikana paremmin kuin oman tydyhteison kesken, eikd mitdén
ennakoituja ongelmia tydpajan aikana esiinny. Ilmapiiriin ja jénniteisiin vaikuttaa
myds osallistujien vélinen, keskindinen hierarkia. Joissakin tapauksissa esihenkilon tai
johtajan ldsnédolo saattaa estdd avoimen keskustelun. Télloin kannattaa miettid, onko
hanen paikallaolonsa vilttdmatonta, tai voisiko hén osallistua tilaisuuteen vain kuun-

telijan roolissa. (Asiantuntija x5, 2022.)

Tilaisuuden aikana fasilitaattorin on seurattava ajankdyttod, jotta tilaisuus etenee suun-
nitellusti ja kaikki tilaisuuden vaiheet ehditdin kdyda lipi. Ajankdytt6on pystyy vai-
kuttamaan selkedlld ohjeistuksella, menetelmien valinnoilla ja palauttamalla osallistu-
jat aiheeseen heti, kun keskustelu poikkeaa aiheesta. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 95.)
Tilaisuuden tavoite on oltava fasilitaattorilla kirkkaana mielessé koko tilaisuuden ajan.
Fasilitaattorilta vaaditaan joustavuutta ja kykyd mukautua tilanteeseen ryhmén tunnel-
man ja tarpeiden mukaan, jotta hin pystyy tarvittaessa kdyttdmadn erilaisia menetel-
mid, kuin alkuperdisessd suunnitelmassa oli. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 92.) Osal-
listavien menetelmien avulla, fasilitaattori saa ryhmén tuomaan esille erilaisia néke-
myksidén aiheesta, sekd ideoimaan yhdessé (Sipponen-Damonte, 2020, s. 74). Avoi-
mien kysymysten avulla on tarkoitus saada aikaan keskustelua ja aiheeseen liittyvid
lisdkysymyksid (Franco & Nielsen, 2018, s. 17). Fasilitaattorin on muistettava, etti
vaikka ryhmén yhteinen suunta olisi kaikille selvé, etenevit osallistujat omaa tahtiaan.
Joukossa on aina nopeampia osallistujia, sekd hitaampia pohdiskelijoita. Fasilitaattorin
tehtédvind on huolehtia siité, ettd jokainen tulee kuulluksi ja hitaammille annetaan riit-
tidvasti aikaa. (Asiantuntija x2, 2022.) Vaikka jokaisessa tyOpajassa kisiteltdvé aihe ja
ajankdyttd ovat rajattuja, tulee seka tilaajan, ettd fasilitaattorin olla tarkkana sen suh-
teen, minkd verran osallistujien tyoskentelyd rajataan. Jos tekemistd on rajoitettu lii-

kaa, eivdt osallistujat uskalla ideoida mitdédn, tai heididn osallistumisensa ei ole
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tdysipainoista. TyOskentelyn kannattaa antaa sujua omalla painollaan, sovitun aikara-

jan puitteissa. (Asiantuntija x3, 2022.)

Parkkipaikka auttaa pitdmdan osallistujien huomion kisiteltdvissé aiheessa ja keskit-
tymadn. Parkkipaikka voi olla esimerkiksi otsikoitu fléppitaulu tai valkotaulu. Siihen
kirjataan sellaiset tirkedt ja keskustelua heréttévit asiat, jotka nousevat esiin tilaisuu-
den aikana, mutta jotka eivét liity kdsiteltdvdin aiheeseen tai tavoitteeseen. Tilaisuu-
den jdlkeen kirjatut asiat toimitetaan tilaajalle tai erikseen sovitulle henkildlle.
(Sipponen-Damonte, 2020, s. 95.) Parkkipaikka on toimiva tapa palauttaa osallistujien
keskittyminen aiheeseen (Asiantuntija x3, 2022). On kuitenkin varmistettava, etti toi-
mintatapa sopii organisaation kulttuuriin ja asiat todella késitellddn tilaisuuden jal-
keen. Muutoin parkkipaikkaa ei kannata hyddyntda lainkaan. (Asiantuntija x1, 2022.)
Parkkipaikan kdytostd kerrotaan opinniytetyon sivutuotteena syntyneen palvelutuot-

teen kuvauksen luvussa 4.1.

Fasilitaattorilta vaaditaan herkkyytti kuulla ja ndhd4, mité tilaisuuden aikana tapahtuu.
Antamalla palautetta ja huomioimalla pienid positiivisia asioita, fasilitaattorilla on
mahdollisuus auttaa ryhmii etenemiin tyoskentelyssd. Positiivinen kommunikointi
luo hyvéa tunnelmaa ja ilmapiirid, joka edesauttaa ideointia ja kannustaa jokaista osal-
listumaan. Ryhmaén yhteisty6té voi edistdd pienilld asioilla, sekd osoittamalla kiinnos-
tusta ja arvostusta heidédn tyoskentelyddn kohtaan. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 131.)
Tunnelman aistiminen auttaa fasilitaattoria mukautumaan ryhmén kulttuuriin ja tarpei-
siin. Myds sanattomat viestit antavat arvokasta tietoa, jota voi hyodyntdd ryhmén yh-
teisen tyOskentelyn tukemiseen ja parantamiseen. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 120.)
Fasilitaattori voi monella tapaa tukea osallistujia tyoskentelyssd. Hdn huomioi osallis-
tujia, keskustelee, tiivistdd asioita, tarkistaa, ettd on ymmartinyt asian oikein ja voi
kysya tarkentavia kysymyksii. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 120—-121.) Fasilitaattori
voi kirjata tiivistykset paperille tai taululle, jotta ne ovat kaikkien ndhtdvissd. Télla
tavoin ryhmin tydskentelyn etenemisesti tulee nékyvéa ja konkreettista. (Summa &
Tuominen, 2009, s. 17.) Ryhmin tyoskentelyyn voidaan vaikuttaa esimerkiksi jaka-
malla osallistujat erilaisiin pienryhmiin tilaisuuden aikana. Olemassa olevan ryhmaé-
dynamiikan rikkominen ty0pajan aikana, voi tehdd hyvdi yhteistyon sujuvuudelle.

Pienryhmissd yhteinen keskustelu toimii myds paremmin, kuin koko ryhmén kesken.
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(Asiantuntija x5, 2022.) Opinndytetydn sivutuotteena syntyneen palvelutuotteen ku-

vauksen luvussa 4.1, kerrotaan ryhmén ohjaamisesta kohti tavoitetta.

Ryhmaiprosessin hajaantumisvaiheessa tuodaan esille erilaisia nikemyksid, ja kartute-
taan ideoita (Sipponen-Damonte, 2020, s. 74). Kun ryhmi on pédssyt ylittdméén risti-
riidat ja suuntaavat tyoskentelynsd kohti yhteistd tavoitetta, voidaan aloittaa suunnit-
telu ja yhdessé kehittiminen. Tavoitteena on 10ytda erilaisia ndkokulmia, uusia ideoita
ja innostaa luomaan yhdessé uutta. Tédsséd tyoskentelyn vaiheessa pyritddn yhteisolli-
seen ajatteluun ja tekemiseen. (Koli ym., 2010, s. 43.) Open Space -menetelmén avulla
voidaan késitelld moniulotteisia asioita, sekd motivoida ja sitouttaa ryhmai (Summa
& Tuominen, 2009, s. 41). Menetelmé perustuu ryhmin itseohjautuvuuteen (Summa
& Tuominen, 2009, s. 45). Open Space-menetelmai sopii kdytettdvéksi isojenkin muu-
tosten kasittelyyn muutostyOpajoissa. Siind ryhmai on ikd4n kuin kokoontunut nuotion
adrelle ja aluksi jokainen nostaa vuorollaan esiin tarkeiltd tuntuvia aiheita. Menetelmaa
voidaan varioida, joten se on monikéyttdinen. (Asiantuntija x3, 2022.) Toinen kaytto-
kelpoinen menetelmi moneen tilaisuuteen on OPERA. Sen avulla on mahdollista ka-
sitelld isojakin asiakokonaisuuksia. Menetelmén nimi tulee sanoista omat ndkemykset,
pienryhmd- tai paritydskentely, esittelyt, ristiin arviointi ja asioiden ryhmittely.
(Laamanen ym., 2016, s. 261.) OPERA-menetelma sopii sekd pienten, ettd isojen ryh-
mien ohjaamiseen ja soveltuu hyvin kiytettdviksi muutostyopajoissa. Liséksi sitd voi
hyoddyntédé ideoinnissa tai palavereissa. (Asiantuntija x3, 2022.) Ryhmiprosessin ha-
jaantumisvaiheeseen liittyvistd asioista kerrotaan opinnédytetyon sivutuotteena synty-

neen palvelutuotteen kuvauksen luvussa 4.4.

Ideoiden kartuttamiseen voidaan hyddyntdd monia erilaisia menetelmié ja niiden vari-
aatioita, kuten lumipallo ja aivokirjoitus -menetelmit (Sipponen-Damonte, 2020, s.
74-76). Fasilitaattori voi auttaa osallistujia kehittiméédn ideoita kierrattimalla niitd
pienryhmissé, paritydskentelyn avulla, tai koko ryhmédn kesken (Franco & Nielsen,
2018, s. 17). Jokaisen harjoituksen lopuksi on hyvé tehdi reflektointi, jonka avulla
mahdollistetaan ryhmén yhteisistd kokemuksista oppiminen, sekd kehittyminen ja
kasvu. Reflektointivaihetta voidaan ohjata avoimien kysymysten avulla. Tarkoituk-
sena on pysidhtyé keskustelemaan siité, kuinka tyoskentely on edennyt, ja minkalaisia
havaintoja osallistujat ovat tehneet harjoituksen aikana. (Sipponen-Damonte, 2020, s.

89.) Reflektointivaiheessa voidaan kdyttdd apuna esimerkiksi ORID- menetelméaa
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(Sipponen-Damonte, 2020, s. 90-91). Arvioinnin avulla mahdollistetaan oppiminen ja
kehittyminen. Arviointi tekee my0s ryhmén aiemman tydskentelyn, onnistumiset ja
saavutukset nékyvéksi ja konkreettiseksi. (Summa & Tuominen, 2009, s. 40.) Ideoiden
kartuttamisvaiheesta kerrotaan opinnéytetyon sivutuotteena syntyneen palvelutuotteen
kuvauksen luvussa 4.4, ja luvussa 6. kerrotaan erilaisista ryhméprosessin tavoitteelli-

seen ohjaamiseen liittyvistd menetelmisté ja niiden kdytdnnon toteutuksesta.

Yhdessé tuotettuja ideoita arvioidaan ja niistd valitaan parhaat ideat jatkokehittelya
varten. Ideoita voidaan arvioida erilaisten menetelmien, kuten tarrapisteytyksen
avulla, ja arviointiin sopivat my0s jana- tai matriisiarviointi. Arviointikriteerit muo-
dostuvat sen mukaan, mitd ollaan kehittiméssa ja mikd nikokulma on tarkein parhaan
lopputuloksen saavuttamiseksi. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 77.) Ideoiden jatkoke-
hittdminen on ryhmaélle usein haastava vaihe. Osallistujien on péatettdvi, mitkd ideat
ovat toteuttamiskelpoisia, ja mihin toimenpiteisiin osallistujat ovat valmiita sitoutu-
maan. Myos tidhdn vaiheeseen voidaan hyddyntdd erilaisia menetelmid. (Summa &
Tuominen, 2009, s. 28.) Parhaat ideat pdédsevit jatkokehitykseen esimerkiksi pienryh-
mitydskentelyn avulla. Pienryhmét analysoivat ideoita, pohtivat miké niissi on hyvaa,
ja miksi niiden tulisi padsté toteutukseen. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 79.) Tyosken-
telyn aikana muodostetaan yhteinen késitys siitd, mihin suuntaan késiteltivai asiaa
ldhdetddn kehittdimain (Koli ym., 2010, s. 40). Kaikki ryhmén jdsenet eivét ole aina
samaa mielta asioista tai niiden jatkokehityksestd. Téalloin on péétettidva, onko paatok-
sen oltava yksimielinen, vai onko mahdollista, ettd kaikki sitoutuvat, vaikka eivét olisi
samaa mieltd. Tédssd vaiheessa voidaan kéyttdd apuna menetelmédd samanmielisyyden
tasojen kartoittamiseen, mutta sen kdyttdminen tarvitsee aikaa. Fasilitaattorin on poh-
dittava, onko menetelméa hyodyllistd kdyttda ja riittdako kdytettdvissd oleva aika. Voi-
daan myo0s pohtia yhdessd keskustellen, ettd onko péddtdokseen mahdollista sitoutua,
vaikka et olisi tdysin samaa mieltd asiasta. Toisinaan erilaisissa tilanteissa vaaditaan
nopeampaa paatoksentekoa ja silloin tdmé on hyvéa kysymys. Kaikissa tilanteissa ei ole
mahdollista venyttda aikataulua ja jokaiselle tulee vastaan tilanteita, joissa tiydelliseen
yksimielisyyteen ei pddstd. Aina ei myoskddn ole varmuutta siitd, mikéd paitds on lo-
pulta se paras. (Sipponen-Damonte, 2020, s. 81-83.) Seuraavaksi ldhdetddn pohti-
maan, kuinka yhdessd muodostettu idea toimii kdytdnndssa ja miten se voidaan toteut-
taa (Koli ym., 2010, s. 40). Analysointia varten voidaan myds sopia oma tilaisuutensa,

jotta varattu aika riittdd sovittuihin asioihin (Sipponen-Damonte, 2020, s. 77-79).
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Ideoiden jatkokehittelysté ja niiden arvioinnista kerrotaan opinndytetyon sivutuotteena

syntyneen palvelutuotteen kuvauksen luvussa 4.4.

Tilaisuuden arviointi mahdollistaa yhteisen tyoskentelyn arvioinnin ja samalla myds
fasilitaattori saa palautetta (Sipponen-Damonte, 2020, s. 84). Arviointivaiheessa arvi-
oidaan tydpajaprosessin toteuttamista ja sen siséltdd, sekd osallistujien kokemuksia
yhteisestd tyOskentelystd. Palautetta voidaan antaa suullisesti yhdessd keskustellen,
sekd kirjallisesti. (Koli ym., 2010, s. 73.) Palaute mahdollistaa seké osallistujien, ettd
fasilitaattorin kehittymisen. Menetelmistd sddkartta, odotusmatriisi, sekd kuvakortit,
sopivat tilaisuuden yhteenvetoon, havaintojen kiteyttdimiseen ja tyoskentelyn arvioin-
tiin. Esimerkiksi odotusmatriisia kéytettdessd, katsotaan alussa mééritellyt odotukset
tilaisuudelle, tehdddn uusi arviointi ja keskustellaan yhdessé siitd, kuinka odotukset
ovat tyoskentelyn aikana toteutuneet. Isoissa projekteissa arviointi voidaan toteuttaa
liséksi erikseen sovittuna ajankohtana, jolloin se on oma erillinen tilaisuutensa.
(Sipponen-Damonte, 2020, s. 84-85.) Tilaisuuden arviointiin ja yhteenvetoon pereh-

dytddn opinndytetydn sivutuotteena syntyneen palvelutuotteen kuvauksen luvussa 4.5.

Tilaisuuden lopuksi sovitaan aina toimenpiteet, eli mitd seuraavaksi tapahtuu. Toimen-
piteiden sopimisen tarkoituksena on se, ettd tilaisuuden tuotos viedddn kiytdntoon.
(Laamanen ym., 2016, s. 257; Sipponen-Damonte, 2020, s. 83.) Kun ryhmi on valinnut
kaytintoon vietdvin idean, pohditaan yhdessd siithen liittyvdd kdytdnnon toteutusta
(Koli ym., 2010, s. 40). Fasilitaattorin tehtdvéni on auttaa osallistujia sanoittamaan ja
sopimaan tuotoksen perusteella konkreettiset toimenpiteet (Sipponen-Damonte, 2020,
s. 83). Jokaisessa tilaisuudessa tulee olla sovittuna vastuuhenkild, jonka tehtavini on
huolehtia siitd, ettd toimenpiteet viedddn kidytdntoon (Sipponen-Damonte, 2020, s. 8).
Opinndytetyon sivutuotteena syntyneen palvelutuotteen kuvauksen luvussa 4.6, kerro-

taan toimenpiteiden sopimisesta.

Ty0Opajan aikana syntynyttd materiaalia voidaan dokumentoida kirjoittamalla ja tallen-
tamalla yhdessd tehtyd materiaalia. Jos tyoskentelystd halutaan erillinen raportti, on
sen kirjoittamiseen varattava erikseen nimetty henkild, koska fasilitaattori ei pysty
oman tyonsé ohella tekeméén tarkkoja muistiinpanoja. Jos raportti paitetédn tehdd, on
sovittava etukiteen, kuka sen laatii, kenelle se toimitetaan ja mihin aineistoa hyddyn-

netddn. (Koli ym., 2010, s. 21.) Useimmiten riittdd, ettd tydpajasta dokumentoidaan
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tyoskentelyn aikana syntynyt aineisto. Téstd sovitaan yleensd tilaajan kanssa aloitus-
palaverissa. Huolellisesti valitut menetelmait tukevat dokumentointia ja erilaiset tyo-
pohjat soveltuvat hyvin dokumentointiin. Tydpohjat voi halutessaan kirjoittaa puh-
taaksi tyopajan jdlkeen, koska erilaiset kdsialat voivat vaikeuttaa niiden tulkintaa jal-
keenpdin. Tydpajan aikana tehtyd materiaalia voi dokumentoida myos kuvaamalla.
Ty0Opajassa sovittuja asioita, kuten tyonjakoa sovituista tehtivisté ja aikatauluista kir-
jataan osaksi dokumentointia. Jos fasilitaattorilla on tydpajassa tyOpari, niin hénen
kanssaan on hyva sopia etukidteen dokumentoinnin toteutuksesta. (Asiantuntija x5,
2022.) OpinndytetyOn sivutuotteena syntyneen palvelutuotteen kuvauksen luvussa 4.6,

kerrotaan dokumentoinnista ja sen toteuttamisen vaihtoehdoista.

Osana muutostydpajaa voivat olla kdytannon kokeilut, joiden avulla testataan yhdessi
luotuja ideoita ja toimintamalleja kdytdnnossd. Tdmé vaihe voidaan toteuttaa myos
omana pilotointinaan. Testaamalla saadaan loppukéyttdjiltd arvokasta tietoa
toimintamallin kdytdnnon toimivuudesta ja haasteista, sekd mahdollisia parannus- tai
korjausehdotuksia. Kokeilu- tai pilotointijakson jélkeen on vield yhteistydssd
arvioitava toimintamallin toimivuutta, ja tehtdvd tarpeen mukaan muutoksia ja
parannuksia. (Koli ym., 2010, s. 40.) MuutostyOpajaprosessi pééttyy pilotoinnin arvi-
ointiin ja varsinaiseen muutoksen kdyttoonottoon. Téssd vaiheessa muutosprosessia
tyOyhteisossd lahdetdén toteuttamaan muutosta, ja silloin tarvitaan oppimiskykya, jotta
muutoksesta tulee vakiintunut osa piivittdistd toimintamallia. (Koli ym., 2010, s. 62.)
Organisaation sisdiset koulutukset ja valmennukset tukevat muutostyOpajassa kehitet-
tyjen uudistusten toteuttamista ja kidytantoon viemistd (Koli ym., 2010, s. 62). Muu-
tostyOpajat eivit siis yksinddn vastaa organisaation muutos- ja kehittdmistarpeisiin,
vaan niiden rinnalla tarvitaan edelleen muita menetelmid, jotka tukevat toisiaan kdy-

tdnnon muutostyossid (Koli ym., 2010, s. 62).
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5 YHTEENVETO

5.1 Tulosten tarkastelu

Opinndytety0 toteutettiin toiminnallisena opinndytetyond, koska tyon tavoitteena oli
16ytdd muutostydpajan toteuttamiseen liittyvid kehittdmiskohteita ja -ndkokulmia,
sekd laatia niiden perusteella opinndytetyon sivutuotteena syntyva palvelutuotteen ku-
vaus. Toiminnallisessa opinndytetydssi raporttiosan ja toiminnallisen osan laatiminen
kytkeytyvit toisiinsa, ja niitd kirjoitetaan samanaikaisesti. Kdytdnnossa kirjoituspro-
sessi kulkee limittdin ja raporttiosan edetessd, my0ds toiminnallinen osa alkaa hahmot-

tua.

Opinndytetyon teoriaperustaksi valittu kirjallisuus antoi laajan tietopohjan muutosjoh-
tamiseen ja toiminnan kehittdmiseen. Aihe oli tdssd tyOssd pidettdva rajattuna, koska
muutosjohtaminen on laaja késite. Fasilitoinnista, sekd muutostyOpajojen suunnitte-
lusta ja hyodyntdmisesti erilaisiin tarpeisiin, 10ytyi myds tarvittavaa teoriatietoa opin-
ndytetyotd varten. Kéytdnnon tietoa keréttiin keskustelemalla asiantuntijoiden kanssa,
joilla oli kokemusta opinndytetyon aiheista. Keskustelut asiantuntijoiden kanssa pidet-
tiin Teams -sovelluksen vélitykselld. Kiytdnnon tyostd saadut tiedot toimivat hyvin
tukena teoriatiedolle, ja haastoivat pohtimaan tyGpajan suunnittelua ja toteutusta mo-

nista eri ndkokulmista.

OpinndytetyOssd onnistuttiin vastaamaan kysymykseen, mitka tekijat vaikuttavat on-
nistuneen ty0pajan suunnitteluun ja toteuttamiseen. TyOssd vastattiin my0ds siihen,
minkélaisissa muutoksissa ja kehittdmisessd tyopajatyoskentelyd voidaan hyddyntaa.
Johtopaitoksend voidaan todeta, ettd muutostydpajan voi toteuttaa sisilloltddan monella
eri tavalla. Jokaisen muutostydpajan suunnittelussa huomioitavat asiat ovat kuitenkin
aina samat. Silloin, kun muutostydpaja liittyy organisaatiomuutokseen, aikaa muutok-
sen toteuttamiseen tarvitaan vdhintdéin kuukausia, ja jopa vuosi voi olla lyhyt ajan-
jakso. Muutostydpajoja jarjestetddn vahintddn 5—6 kertaa, pitkissi projekteissa useam-
pia. Tdlloin tarvitaan myds enemmin aikaa suunnitteluun ja tydpajojen jilkeen toteu-
tetaan vield lopputuloksen vieminen kdytdntoon. Muutoksen vieminen osaksi kédytén-

ndn toimintaa voi olla oma kéyttoonottoprojektinsa.



50

Asiantuntijoiden kanssa kdydyissd keskusteluissa nousi esille tydpajan suunnittelun
merkitys kokonaisuuteen. Suunnittelun koettiin olevan tarkein osuus, joka méaarittelee
sen, kuinka hyvin tyOpajan toteutuksessa voidaan onnistua. Vaikka tyopajan kulkua ja
sen tapahtumia ei voida suunnittelun avulla tdysin ennakoida, voidaan huolellisella
suunnittelulla varautua yllattaviin tilanteisiin. Aikataulua ei kannata suunnitella liian
tiiviiksi, jotta keskustelulle jaa aikaa ja kaikki suunnitellut vaiheet ehditddn varmasti
kdyda ldpi. Suunnittelemalla tilaisuuteen yhden runkosuunnitelman ja siihen yksi tai
kaksi variaatioita, voidaan nopeasti ja osallistujien huomaamatta vaihtaa tarvittaessa
alkuperdinen suunnitelma varasuunnitelmaan. Tilaisuutta varten suunniteltujen osal-
listavien menetelmien liséksi, suunnitellaan myds muutama varamenetelmd. Mahdol-
lisuus kéyttdd menetelmien erilaisia variaatioita, antavat mahdollisuuden muokata

niitd erilaisiin tilaisuuksiin sopiviksi.

Opinndytetyon sivutuotteena syntynyt palvelutuotteen kuvaus valmistui suunnitellussa
aikataulussa. Palvelutuotteen kuvaukseen koottiin keskeiset huomioitavat asiat, joiden
perusteella on mahdollista suunnitella osallistava tydpaja asiakkaan tarpeisiin sopi-
vaksi. Palvelutuotteen kuvaus sisdltdd keskeisten, palvelun suunnittelussa ja toteutuk-

sessa huomioitavien asioiden lisdksi, erilaisia kdytdnnon tyokaluja fasilitointia varten.

Muutoksen avulla pyritdédn aina siirtymiin nykyisestd tilasta, johonkin tiettyyn tavoi-
tetilaan. Téhdn tarvitaan muutostahtoa, huolellista suunnittelua ja thmisié toteuttamaan
muutosta. Koska ithmiset organisaatiossa toteuttavat muutoksia kdytdnnon tasolla, vaa-
tii muutoksen toteutuminen ihmisten johtamista, sekd inhimillisen puolen huomioi-
mista. Inhimillisen ndkdkulman huomioiminen mydtavaikuttaa muutoksen onnistumi-
seen. Organisaatioissa tarvitaan muutosjohtamisen osaamista, jotta muutoksia on mah-
dollista toteuttaa onnistuneesti. Muutosjohtajan tehtava on haasteellinen ja voidakseen
onnistua tydssiéin, on hinen huomioitava monia erilaisia ndkdkulmia. Muutosjohtami-
sen avuksi on kehitetty erilaisia menetelmid, jotka toimivat johtamisen apuna ja ohjaa-
vat muutosta jirjestelméllisesti, sen suunnittelusta toteutukseen asti. Opinndytetyon
johtopddtoksend voidaan todeta, ettd organisaatioiden on kannattavaa panostaa muu-
tosjohtamisen kehittdmiseen, koska sen avulla muutoksen onnistumisen mahdollisuu-

det paranevat selvésti.
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OpinnidytetyOprosessin aikana tutustuin tarkemmin ekspansiivisen oppimisen malliin.
Kipindn aiheen tarkasteluun sain yhdeltd asiantuntijoista, joiden kanssa keskustelin
opinndytetyon aiheista. Mallin kdytt0 organisaatioissa on ollut vdhéistd, koska on
ndhty helpommaksi suunnitella ja toteuttaa muutoksia esimerkiksi ulkopuolisen kon-
sultin avulla. Henkiloston osallistamista muutosten suunnitteluun ei ole hyddynnetty
riittavasti, koska se vie tydaikaa varsinaisen tuottavan tyon tekemiseltd. Viime vuosien
aikana organisaatioissa on kuitenkin havahduttu siihen tosiasiaan, ettd henkilosto odot-
taa saavansa osallistua omaa ty6tddn koskevaan paitoksentekoon ja henkiloston kes-
kuudesta 10ytyy my0s monenlaista osaamista, jota on mahdollista hyddyntéa sisdisessa
kehittdmistyossd. Ekspansiivisen oppimisen malli on monivaiheinen ja se perustuu yh-
teisollisyyteen. Yhteisollisyys on yha tiarkedmpi tydeldmén arvo, ja sen merkitys ko-
rostuu, kun ty6td voidaan tehdd monin eri tavoin ja eri paikoista késin. Yhteisollisyys
ja osallistaminen yhdistyvét tdssd mallissa ja se soveltuu kiytettdviksi erilaisissa muu-
tos- ja kehittimisprojekteissa. Tdmin perusteella uskon silli olevan paljon enemmén

mahdollisuuksia, kuin mihin sité tdlld hetkelld kdytetdaan.

Tyoeldma vaatii jatkuvasti uuden opettelua kaikilta, ja timé koskee organisaatioiden
koko henkilokuntaa, tyontekijitasolta johtoportaaseen asti. On 16ydettiva erilaisia ta-
poja kehittdd osaamista ja tehdé yhteisty6td organisaatioiden sisdlld. Yhteiskehittdmi-
nen ja tydpajatydskentely ovat osa nykyaikaista tydeldmin kehittdmistyotd. Se vaatii
aikaa, avointa suhtautumista ja uskallusta jakaa valtaa organisaation sisdlld. Henkilos-
ton osallistaminen muutos- ja kehittdmistyohon vie aikaa tuottavan tyon tekemiselta,
mutta toisaalta sen on katsottu tuottavan motivoituneita ja tyohonsi sitoutuneita tyon-
tekijoitd. Tyon merkityksellisyys on noussut yhi tarkedmmaéksi arvoksi ja osallistami-
sen avulla on mahdollista luoda merkityksellisyyden kokemuksia. Jatkuva oppiminen,
luovuus, yhteistyon tekeminen ja ongelmanratkaisutaidot, auttavat parjadamaén tule-
vaisuuden tyOeldmaissd ja ndma osa-alueet organisaatioiden on huomioitava, jotta tu-

levaisuuden tydeldmin muutostarpeisiin voidaan vastata ennakoivasti.

5.2 Oman ty6n arviointi

Opinndytetyon aiheen rajaus toteutui onnistuneesti ja saavutin opinnédytety0ssa itsel-

leni asettamani tavoitteet. Kdytin paljon aikaa ldhdemateriaalin etsimiseen ja
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lukemiseen. Sain keréttyi kattavasti tietoa muutosjohtamisesta, sekd organisaatioiden
muutos- ja kehittdmistyOsti. TyOssa kisiteltavit aiheet oli pidettéva rajattuna, joka toi
haastetta kirjoittamiseen. Osasin mielestdni poimia tyohoni olennaisimmat asiat, jotka
vaikuttavat muutos- ja kehittimistyohon, sekd tydpajan toteuttamiseen. Toiminnalli-
sen opinndytetyOn kirjoittaminen on vaativaa, koska samaan aikaan kirjoitetaan raport-
tia ja sen sivutuotteena syntyviai toiminnallista osaa. Se teki kuitenkin kirjoittamisesta
mielenkiintoisen oppimisprosessin, jonka avulla pystyin syventdmadan omaa ammatil-

lista osaamistani.

TyoOn edetessé opin tarkastelemaan entistd laajemmasta ndkokulmasta muutosjohta-
mista, sekd henkiloston osallistamista muutos- ja kehittdmistyohon. Teoriaa muutok-
sista ja muutosjohtamisesta olisin voinut tiivistdd vield lisdd, ja kirjoittaa enemmén
tyOpajojen toteuttamisesta, mutta ndiden aiheiden tasapainotus tyossa oli haasteellista.
Muutostydpajan taustalla on aina muutostarve, sekd halu osallistaa henkildstod, joten
koin tdrkedksi kertoa riittdvisti myds ndistd muutostydpajan taustoittavista tekijoista.
Onnistuin tavoitteessani kuljettaa tekstid muutosjohtamisesta, muutos- ja kehittdmis-
tyohon, ja sitd kautta kohti tyopajan kdytdnndn toteutusta. Koen, etti valitsemani kir-
jallisuus antoi hyvén teoriaperustan, ja asiantuntijoiden kanssa kéydyt keskustelut tu-
kivat tekemidni havaintoja, sekd antoivat laajempaa nidkemystd asioihin. Onnistuin
16ytdmain viisi erilaisen tyohistorian omaavaa asiantuntijaa, joiden kanssa kavin tun-

nin mittaiset keskustelut. Keskustelut olivat kokemuksena antoisia ja innoittavia.

Opinndytetyon sivutuotteena syntyneen palvelutuotteen kuvauksen laatimisessa onnis-
tuin mielesténi hyvin. Tyon edetessé sen rakenne muuttui hieman ja 16ysin sithen myos
tarpeellisia liitteitd, joiden avulla siitd muodostui kattava kokonaisuus. Se palvelee tu-
levaisuudessa yritystdni monella tapaa, koska sitd on mahdollista hyodyntda kaiken-
laiseen fasilitointiin, seki eri pituisten tydpajojen suunnitteluun ja toteuttamiseen. Oli
inspiroivaa perehtyd kokonaisvaltaisesti tyOpajan suunnitteluun seké toteutukseen, ja

oman lisdnsi tyon tekemiseen antoi sen kayttotarkoitus yrityksesséni.

Jokainen fasilitaattori tekee tyotddn omalla tyylillddn ja persoonallaan. Jokaisella fa-
silitaattorilla on erilainen ammatillinen tausta, koulutus ja tydkokemus, jotka vaikut-
tavat hinen tyyliinsd tehdé tyotadn. Tyopajan fasilitaattorilla on suuri vastuu suunnit-

telun onnistumisesta. Asiakkaan kanssa neuvoteltaecssa on osattava kysyéd oikeita
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asioita, jotta tyOpajan toteuttaminen on mahdollista suunnitella realistisesti. Osa am-
mattitaitoa ja vastuullisuutta on se, ettd osaa kieltdytya tarjotusta tyosti, jos ei koe ole-
vansa hyodyksi kyseisessd tehtdvdnannossa tai kokee, ettei tyotehtdvd vastaa omaa

osaamista.

5.3 Luotettavuuden pohdinta

Opinndytetyon ldhdemateriaalina kiytettiin alan kirjallisuutta, raportteja ja tutkimuk-
sia. Teoriamateriaali antoi laajan tietopohjan muutosjohtamiseen ja toiminnan kehitta-
miseen, tyOpajatoimintaan, seki fasilitointiin. Asiantuntijoiden kanssa kiytyjen kes-
kustelujen avulla kerétty kidytdnnon tieto ja teoriatieto tukivat, seké tdydensivit toisi-
aan, eik niissd ilmennyt ristiriitaisuutta. Asiantuntijoiden monipuolinen osaaminen
antoi laaja-alaista tietoa kdytdnnon tyOstd. Vaikka jokaisella asiantuntijalla oli erilai-
nen ty6historia, olivat heidin ajatuksensa muutosjohtamisesta ja tyopajatyoskentelysta
samansuuntaisia. Tdmé yhteneviisyys antaa opinndytetyon johtopaatoksille luotetta-

vuutta.

Muutostydpajan avulla on mahdollista osallistaa henkilostod muutos- ja kehittamis-
tyohon. Vaikka muutostydpajoissa on samoja elementtejd, on niitd mahdollista toteut-
taa monin eri tavoin, eikd yhté oikeaa tapaa toteutukseen ole olemassa. Témai tuli esille
sekd teoria-, ettd kdytdnnon tiedoissa. Koska tydpajan suunnittelun ja toteutuksen pe-
rusperiaatteet ovat kuitenkin yhtenevéiset, voidaan tydssa esitettyjd asioita pitdéd luo-
tettavina. Opinndytetyon sivutuotteena syntyneen palvelutuotteen kuvauksen luotetta-
vuus perustuu samoihin asioihin. Toisaalta on myds todettava, ettd mahdollisuus to-
teuttaa muutostyOpaja erilaisin variaatioin, antaa johtopédtoksille hieman tulkinnanva-
raa. Koska muutostydpaja on mahdollista toteuttaa yksilollisesti ja tilaajan tarpeita
vastaavaksi, el tdssd opinndytetydssd ole ollut mahdollista kuvata tyhjentavisti tyopa-
jan toteuttamista. Opinndytetyon sivutuotteena syntyneen palvelutuotteen kuvaukseen,
ei myoskdin ole ollut mahdollista kuvata kaikkia mahdollisia, suunnitteluun ja toteu-

tukseen liittyvié tilanteita ja ohjeistuksia.
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5.4 Muutostydpajan ja fasilitoinnin tulevaisuus

Erilaiset muutokset ja toiminnan kehittdminen yrityksissé eivit tule katoamaan mihin-
kddn. Muutosjohtamisen osaamista tullaan tarvitsemaan organisaatioissa yhid enem-
min, ja uskon, ettd sithen panostetaan jatkossa myos koulutuksen suunnittelussa. Tyo-
eldmadssé tarvitaan muutos- ja kehittdmisosaamista, ja tydpajat ovat yksi tapa osallistaa
henkil6stod suunnitteluun. Ketteryys auttaa organisaatioita vastaamaan nopealla tah-
dilla muutostarpeisiin ja kokeilemaan erilaisia toimintamalleja matalalla kynnyksella.
Osallisuus ja yhteisollisyys yhdistyvit luovaan ongelmanratkaisuun tydpajatoimin-
nassa. N4iti taitoja tarvitaan jo nyt tyoeldmadssi ja niiden merkitys korostuu tulevai-

suudessa.

Fasilitoinnin avulla on mahdollista sdéstdd aikaa, koska fasilitointi on kdytdnndssi
myds hyviad kokous- ja palaverikdytintdja. Fasilitoidun kokouksen tai palaverin aikana
saadaan tehtyd tarvittavia pditoksid, eikd palavereissa tarvitse viettdd yliméaérdista ai-
kaa. Fasilitointitaitoja opetellaan organisaatioissa yhd enemman ja se luo tydmahdol-
lisuuksia fasilitoinnin osaajille. Yksi jatkokehitysidea tille opinndytetyolle voisi olla
fasilitoinnin perusteet -palvelutuote jollekin tietylle kohderyhméille. Myd6s tyOpaja-
tyoskentely taipuu moneen tarpeeseen, joten on mahdollista luoda johonkin tiettyyn
teemaan liittyva palvelu, joka toteutetaan tydpajan muodossa. Koska sain timén opin-
ndytetydprosessin aikana runsaasti tietoa ja uusia ideoita, jdi minulle vield paljon asi-
oita timén tyon ulkopuolelle. Esimerkiksi ekspansiivisen oppimisen ja yhteiskehitte-
lyn malli, sekd Prosci® -malli antoivat inspiraation perehtyé aiheisiin tarkemmin. Té-
mén opinndytetyon jatkotutkimuksen aiheena voisi olla ekspansiivisen oppimisen ja

yhteiskehittelyn mallin syvéllisempi tutkiminen.
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