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Kehittamistydn tavoitteena oli laatia henkildstdn osallistamisen malli asiantuntijaorganisaatiolle.
Alatavoitteet olivat [ahtétilanteen kartoittaminen, osallistamisen mallin laatiminen ja laaditun mal-
lin pilotointi. Osallistamismallin osana kehitettiin myo6s tyépajasuunnitelma, jonka avulla vuoro-
vaikutusta ja muutoksen taustalla vaikuttaviin ilmidihin perehtymista voidaan toteuttaa. Kehitta-
misty0 aloitettiin syksylla 2022 ja se rajautuu osallistamismallin laatimiseen. Mallin hyddyntami-
nen tapahtui vasta kehittdmistydn valmistumisen jalkeen ja se kuvataan tyéssa vain silta osin
kuin se tapahtuu mallin pilotointien aikana.

Kehittamistyodn teoreettiseksi viitekehykseksi valittiin organisaation kehittamisen nakdkulma, jol-
loin kyse on suunnitelmallisesta koko organisaation laajuisesta muutosprosessista. Organisaa-
tion kehittdmisen koulukunnista ty6ssa yhdistelldadn diagnostista ja dialogista ajattelutapaa. Dia-
gnostinen nakdkulma on naista perinteisempi ja sen mukaan muutos voidaan luoda, suunnitella
ja johtaa. Dialogisesta nakdkulmasta muutosta voi edistaa, mutta se on ainakin jossain maarin
itseorganisoituva. Yhta kaavaa onnistuneeseen muutosprosessiin ei ole, mutta tutkimusten pe-
rusteella onnistumisen todennakoisyys on suurin silloin, kun muutoksessa hyddynnetaan naiden
nakokulmien yhdistelmaa.

Kehittamistyo toteutettiin konstruktiivisena tutkimuksena suomalaiseen korkeakouluun, jossa oli
tarve osallistaa henkilosto Digivisio 2030 -hankkeen edellyttamaan muutokseen. Tyo eteni vai-
heittain, mutta syklisyys mahdollisti tarpeen vaatiessa palaamisen aiempiin vaiheisiin. Vaiheet
olivat kehittdmistyon tavoitteiden maarittely, 1ahtétilanteen ymmartadminen, teoreettisen viiteke-
hyksen luominen, mallin laatiminen, testaaminen ja toteutus, analysointi sekad osallistamismallin
toteuttaminen. Menetelmina hyddynnettiin kyselytutkimusta seka tyopajoja. Kyselyn ja ensim-
maisten tydpajojen tavoitteena oli Iahtétilanteen ymmartadminen. Asiantuntijatytpajasta saatiin
palautetta mallista kokonaisuudessaan ja valituille henkildstéryhmille toteutettujen pilottitydpajo-
jen avulla tydpajasuunnitelmaa pystyttiin kehittamaan edelleen.

Kehittamistyodn tuloksena syntyi kohdekorkeakoulussa valittémasti kayttdonotettu henkildstéon
osallistamisen malli. Mallin laatimisen taustalla oli oivallus siita, etta henkiloston sitoutuminen
muutokseen on todennakdisempaa, kun heilla on parempi ymmarrys muutoksen taustalla vai-
kuttavista ilmidista. Osallistamisen tavoitteena on henkil6ston kayttaytymisen, asenteiden ja toi-
mintatapojen muuttaminen. Se on mahdollista vain, jos osallistettavat ymmartavat miksi muu-
tosta tehdaan. Laadittu malli kiteyttaa tutkimuksissa esille nousseet henkiloston osallistamisen
avaintekijat, joten se helpottaa prosessin johtamista luomalla selkedn raamin muutoksen toteut-
tamiselle. Jatkossa malli on hyddynnettavissa myds muiden asiantuntijaorganisaatioiden muu-
tosprosesseissa. Lisaksi opinnaytetyd toimii esimerkkina siita, miten nakokulmia ja menetelmia
voi yhdistella omalle organisaatiolle sopivan toimintamallin laatimiseksi.
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1 Johdanto

Suomessa on talla hetkella osaajapula, joka kohdistuu erityisesti korkeakoulutuksen saaneisiin
osaajiin. Yli puolet vuoteen 2035 mennessa avautuvista uusista tyotehtavista vaatii korkeakouluta-
soista osaamista. (OECD 2022, 10; OKM 2022, 9.) Taman yhteiskunnallisen haasteen lisaksi kor-
keakoulujen toimintaan tulee lahivuosina vaikuttamaan teknologinen kehitys ja digitalisoituminen,
globaali kilpailu, kuluttajistuminen ja vaestérakenteen muutos (Orr ym. 2020, 5; Digivisio 2023c).
Naiden muutospaineiden alla suomalaiset korkeakoulut ovat opetus- ja kulttuuriministerion rahoi-
tuksella kaynnistaneet Digivisio 2030 -hankkeen. Digivisio 2030 -hanke (jatkossa Digivisio) kayn-
nistyi vuonna 2020 ja vuonna 2021 kaikki Suomen 38 korkeakoulua allekirjoittivat osallistumissopi-
muksen ja sitoutuivat hankkeen toteuttamiseen. Hankkeen pitkan tahtdimen tavoitteena on luoda

kansainvalisesti arvostettu oppimisen ekosysteemi. (Digivisio 2023a.)

Digivision toteutuminen vaatii, ettd jokainen Suomen korkeakouluista mahdollistaa hankkeen edel-
lyttdmat muutokset omassa toiminnassaan. Muutosten toteutumisen varmistamiseksi Digivisio
kaynnisti korkeakoulujen muutosjohtamisen ohjelman syksylla 2022, ja sen my6ta jokaiseen kor-
keakouluun nimettiin muutoskoordinaattori. Tassa opinnaytety6ssa tarkastellaan henkiléston osal-
listamista naihin muutoksiin erdassa suomalaisessa korkeakoulussa. Kohdekorkeakoulu, Haaga-
Helia ammattikorkeakoulu (jatkossa Haaga-Helia), on yksityinen ammattikorkeakoulu, jolla on
kolme kampusta Helsingissa, yksi Porvoossa ja yksi Vierumaelld (Haaga-Helia 2022a). Digivision
muutosohjelman toteuttamiseen Haaga-Heliaan nimettiin kaksi koordinaattoria, joista taman kehit-
tamistyon tekijalla on paavastuu muutosjohtamisen ohjelmasta 80 prosentin tydpanoksella. Yksi
keskeisimmistd muutoskoordinaattorien tavoitteista on osallistaa oman korkeakoulun henkil6sto

mukaan Digivisio-hankkeeseen.

Onnistuneeseen henkiloston osallistamiseen ja sitouttamiseen ei nayta olevan yhta selkeaa toimin-
tamallia. Vaikka tiedetaan, etta sitoutunut henkilékunta on yksi olennaisimmista muutosprosessin
onnistumiseen vaikuttavista tekijoista, silti jopa 70 prosenttia organisaatioissa toteutettavista muu-
toksista epaonnistuu (Burke 2011, 163). Sitoutuminen ja kayttaytymisen muutos on todennakoi-
sempaa, kun henkildstd on saanut osallistua ongelmien ratkaisuun tai uusien toimintatapojen suun-
nitteluun pelkdn muutoksesta tiedottamisen sijaan (Juuti 2017, 138-139; Burnes & Bargal 2017,
91-98). Osallistamismalleja on olemassa lukuisia, mutta kohdekorkeakoulun muutostyén kaynnis-
tyessa, muutoskoordinaattorit eivat I6ytaneet niistd Haaga-Helian tilanteeseen sopivaa mallia. Ta-
man takia paavastuussa oleva muutoskoordinaattori paatti kehittda korkeakoululle oman osallista-

mismallin. Kehittamistyo ja lopputuloksena syntyva malli raportoidaan tdssa opinnaytetyossa.

Kehittamistyona toteutettavan opinnaytetydn tavoitteena on laatia osallistamisen malli, joka auttaa

henkildst6a sitoutumaan organisaatiossa kdynnissa olevaan muutokseen. Alatavoitteet ovat



Iahtdtilanteen kartoittaminen, osallistamisen mallin laatiminen ja laaditun mallin pilotointi. Mallin
laatimisen taustalla on oivallus siita, etta henkiloston sitoutuminen muutokseen on todennakodisem-
paa, kun heilld on parempi ymmarrys muutoksen taustalla vaikuttavista ilmidista. Osallistamismallin
osana laaditaan myds tydpajasuunnitelma, johon perustuen osallistamista tullaan toteuttamaan.
Opinnaytetyd kuitenkin rajautuu osallistamismallin laatimiseen, joten osallistamisen toteuttaminen
kuvataan vain siltd osin kuin se tapahtuu osallistamismallia suunnitellessa ja pilotoidessa. Osallis-
tamisen toteuttamisen kohderyhmana on Haaga-Helian henkildstd. Muiden sidosryhmien osallista-

minen rajataan tdman opinnaytetyodn ulkopuolelle.

Kehittdmistyon teoreettiseksi viitekehykseksi on valittu organisaation kehittdmisen nakoékulma ja
sen eri koulukuntien yhdisteleminen. Lahestymistapa on konstruktiivinen tutkimus, eli tarkoituksena
on laatia teoriaan perustuen konkreettinen tuotos, tassa tapauksessa henkiloston osallistamisen
malli (Lukka 2006, 112; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 65; Virtanen 2006, 46). Mallin laatimi-
sen menetelmind hyddynnetaan kyselya ja erilaisia tydpajoja. Lahtdtilanne kartoitetaan koko henki-
I6stélle avoimien tydpajamallisten kahvitilaisuuksien ja kyselyn avulla. Laadittua osallistamismallia
testataan ensivaiheessa avainhenkildille jarjestetyssa tyopajassa ja lopuksi osallistamismallin

osana laadittavan tydpajasuunnitelmaa pilotoidaan kolmen eri henkiléstoryhman kanssa.

Laadittu malli on hyédynnettavissa jatkossa myds muiden asiantuntijaorganisaatioiden muutospro-
sesseissa. Lisaksi opinnaytetyo toimii esimerkkina siita, miten nakdkulmia ja menetelmia voi yhdis-
telld omalle organisaatiolle sopivan mallin laatimiseksi. Seuraavissa luvuissa avataan keskeiset ka-
sitteet ja kuvataan tyon viitekehys. Luvussa nelja esitellaan muutoksen taustalla oleva Digivisio
2030 -hanke seka kohdekorkeakoulu tarkemmin. Opinnaytetydon menetelmat kuvataan luvussa
viisi. Toteutus ja tulokset seka kehitetty osallistamismalli ja tydpajasuunnitelma esitellaan luvussa

kuusi. Luvussa seitseman tehdaan johtopaatokset ja pohditaan tyon onnistumista.



2 Muutoksen johtamisesta organisaation kehittamiseen

Muutoksen johtaminen ja organisaation kehittaminen ovat ajankohtaisia teemoja, mutta mistaan
uusista asioista ei ole kyse. Organisaatioiden on aina tarvinnut toimia muutosten kanssa ja usein
organisaatiot ovat toimintaa kehittdessaan kaynnistdmassa muutoksia itse (Clegg, Scwitzer,
Whittle & Pitelis 2020, 532). Muutos on aina kompleksinen ja usein myds kaoottinen prosessi, joten
onnistuminen muutoksen juurruttamisessa organisaatioon ei ole ollenkaan itsestaan selvaa. Ja ny-
kyaan ei edes puhuta yksittaisistd muutoksista vaan jatkuvasta mukautumisesta muuttuviin tavoit-
teisiin ja vaatimuksiin. Muutoksen johtamisen sijaan puhutaankin yha useammin muutoksessa joh-
tamisesta, silld jatkuvassa muutoksessa eldmisesta on tullut kasvava haaste organisaatioille.
(Schwarz, Bouckenooghe & Vakola 2021, 172-173.)

Organisaation kehittdminen on tunnustettu omaksi koulukunnakseen 1960-luvulta Iahtien, sen
taustat ulottuvat kuitenkin aina 1940-luvulle saakka. Kaikki eivat kuitenkaan nae organisaation ke-
hittdmista tutkimussuuntana, silld heidan mielestddn kyse on ennemminkin kaytannon tekemisesta.
Siitd huolimatta voidaan sanoa, ettd organisaation kehittdmisen kaytantdja on tutkittu ja maaritelty
vuosien saatossa niin paljon, etta siitd on muodostunut yksi sovelletun tiedon ala. (Marshak 2014,
3.) Organisaation kehittdmisen alla on lukuisia erilaisia nakdkulmia, jotka pohjautuvat samoihin pe-
riaatteisiin ja siten ovat kaikki osa organisaation kehittdmisen koulukuntaa. Muun muassa toiminta-
tutkimus on yksi organisaation kehittamisen kaytanndista (Marshak 2014, 14—-18). Seuraavissa ala-

luvuissa pureudutaan tarkemmin muutoksessa johtamiseen ja organisaation kehittamiseen.
21 Muutos kasitteena ja ilmiona

Muutos on tapahtumakulku, jossa jokin asia muuttuu toisenlaiseksi kuin mita se oli aiemmin. Ky-
seessa voi olla suuri tai pieni muutos, joka tapahtuu hitaasti tai nopeasti. (Myllymaki 2018, 20.)
Luonteeltaan muutos voi tarkoittaa tilanteen parantumista tai sen huonontumista. Muutos voidaan
kokea mahdollisuutena tai uhkana. (Jalonen & Uusikyld 2023, 31.) Joskus pienikin muutos voi tun-
tua vaikealta ja hidaskin muutos voi yllattda. Muutoksen vaikutukset saattavat ulottua muutettavien
asioiden lisaksi sellaisiinkin asioihin, joihin niitd ei olisi haluttu kohdistaa ja sellaisiin asioihin, joihin
muutosten vaikutusten ei edes ymmarretty ulottuvan. Tavoitteena on, ettd muutetut asiat pysyisivat
sellaisina, miksi ne muutettiin. Niiden ei haluta palaavan takaisin, vaikka nainkin saattaa joskus
kayda. (Myllymaki 2018, 20.)

Muutoksia tapahtuu yksildiden elamassa, organisaatioissa ja yhteiskunnissa. Kysyttaessa muutos-
sana tuo monelle mieleen jonkin negatiivisen kokemuksen, vaikka positiivisiakin muutoksia on.
Halu vaikuttaa ympardivaan maailmaan ja kontrolloida tapahtumia omassa elamassa johtaa siihen,

ettd ulkopuolelta tulevat muutokset koetaan epamiellyttavina. (Pirinen 2014, 14.) Yksilon tulee



kohdata muutos ja kohdatessaan han joko Iahtee mukaan, jattaytyy ulkopuoliseksi, torjuu muutok-
sen tai jopa kieltda koko sen kokonaan. Puhutaan myds jarruttajista, jotka pyrkivat estamaan tai
hidastamaan muutosta jostain syysta. Syitd muutoksen jarruttamiseen voivat olla esimerkiksi se,
ettd ei ymmarrd muutoksen tarpeellisuutta, muutos on vastoin henkilékohtaisia tai yhteisén etuja,
epailee muutosta johtavien perimmaisia tarkoituksia tai jostain muusta syysté kokee muutoksen
jotenkin vaaraksi. (Myllymaki 2018, 21-52.)

Organisaatiossa tapahtuvan muutoksen luonnetta voidaan tarkastella sen ajallisen ulottuvuuden,
rajauksen tai laajuuden mukaan. Ajallisesti organisaatiossa tapahtuva muutos on pitkdkestoinen tai
lyhytkestoinen, eli esimerkiksi jatkuva kehittdmisprojekti tai kertaluonteinen toiminnan muokkaami-
nen. Laajuudeltaan muutos voi koskea joko koko organisaatiota tai vain yhta yksikk6a. Kyse on
joko yksinkertaisesta tai hyvinkin moniulotteisesta prosessista. (Stouten, Rousseau & De Cremer
2018, 753-779.) Yleensa muutokset ovat hiljalleen etenevia prosesseja ja tama toimintatapa onkin
yritykselle luonteva tapa uudistua. Suuret ja merkittdvat muutokset toimintaymparistéssa saattavat
sen sijaan vaatia yrityksiltd radikaalia uudistumista, silld murrostilanteessa on kyseenalaistettava
vanhoja oletuksia ja toimintatapoja. Erityisen tarkeaa olisi kyeta nakemaan suurten muutosten syn-
nyttamat mahdollisuudet ja huolehtia, ettd organisaatiossa on radikaalin uudistumisen vaatimaa

luovuutta, nakemyksellisyytta ja rohkeutta. (Malmelin 2021, 8-11.)

Organisaation muutostilanteita voidaan jaotella myds toiminnallisiin, asteittaisiin, radikaaleihin ja
transformationaalisiin muutoksiin. Toiminnallisessa muutoksessa joudutaan muuttamaan olemassa
olevaa toimintaa pysyakseen toimintaympariston vauhdissa. TallGin jotkut organisaation rakenteet,
systeemit tai prosessit muuttuvat. Nama ovat yksittaisia jatkuvasti tapahtuvia muutoksia organisaa-
tion operatiivisessa toiminnassa. Esimerkiksi uuden tuotteen kehittdminen tai uuden laatujohtami-
sen mallin kayttéonotto ovat toiminnallisia muutoksia. Asteittainen muutos puolestaan tapahtuu vai-
heittain pikkuhiljaa. Kokonaisuudessaan muutos voi olla todella merkittdva, mutta se ei valttdmatta
tunnu silta sen vaiheittaisesta etenemisesta johtuen. Huolimatta rauhallisesta etenemisesta tallai-
nenkin muutos saattaa aiheuttaa vastarintaa. Huomattavasti enemman vastarintaa aiheuttaa kui-

tenkin muutos, joka koetaan epajohdonmukaiseksi tai se on yhtakkisempi. (Holbeche 2006, 5.)

Radikaali muutos tapahtuu kdannekohdissa, kuten esimerkiksi suuriin irtisanomisiin johtavissa krii-
sitilanteissa, vauhdikkaassa kasvutilanteessa tai fuusiossa. Vakaammassa organisaatiotilanteessa
radikaalin muutoksen aiheuttaa esimerkiksi johtamismallin selked muuttaminen ja pyrkimys organi-
saatiokulttuurin muuttamiseen. Kaikista radikaalein muutos on tietenkin silloin kun yritys menee
konkurssiin ja sen koko liiketoiminta lopetetaan. Transformationaalista muutosta tarvitaan silloin,
kun organisaatio ei enaa pysy toimintaympariston muuttuvan markkinan mukana. Muutostoimenpi-

teilla pyritaan silloin saavuttamaan takaisin organisaation strateginen tasapaino suhteessa



markkinoihin. Tama voi joskus vaatia ja tarkoittaa koko liiketoimintamallin uudistamista. (Hoel-
beche 20086, 6.)

Organisaatiot saattavat kaynnistdd muutoksia itse tai he voivat joutua muuttamaan toimintatapo-
jaan vastauksena toimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin (Juuti 2017, luku 10). Organisaa-
tioissa tapahtuvissa muutoksissa tavoitteena on muuttaa kaytannon tekemista, mika vaatii tyonteki-
jéiden kayttaytymisen, asenteiden ja toimintatapojen muuttamista. Tassa voi onnistua vain, jos
henkildstdé on motivoitunut ja sitoutunut muutoksessa asetettuihin uusiin tavoitteisiin. (Pirinen 2014,
14.) Useimpien tutkijoiden mielesta juuri henkildston sitoutuminen on muutoksen haastavin osuus
ja siind epaonnistuminen on ilmeisen todennakdista, silla organisationaalisten muutosten onnistu-
misen todennakdisyys on vain 30 prosenttia (Holbeche 2006, xi; Burke 2011, 143). Toisaalta myds
muutosprosessin epaonnistuminen saa yleensa aikaan jonkinlaista muutosta ja mukautumista, jo-
ten organisaatio voi vield epaonnistumisen jalkeenkin kaantaa asian voitokseen. (Schwarz,
Bouckenooghe & Vakola 2021, 160.)

Yhteiskunnallisella tasolla muutoksen voidaan nahda jakautuvan kolmelle eri kehalle, joiden mu-
kaan kyse on ensinnakin kayttaytymisen muutoksesta, toiseksi jarjestelmien ja rakenteiden muu-
toksesta ja kolmanneksi arvojen, ihanteiden ja ajatusmallien tasolla tapahtuvasta muutoksesta.
Nama kaikki kolme transformaation tasoa ovat kietoutuneet yhteen, silla ajatusmallimme vaikutta-
vat siihen milla tavalla kayttaydymme, minkalaisia valintoja teemme ja mihin koemme voivamme
vaikuttaa. (Dufva, Grabtchak, lkaheimo, Lahdemaki-Pekkinen & Poussa 2021, 10.)

2.2 Muutoksen aika

Elamme aikaa, jossa monet normaalina pidetyt rakenteet ja toimintatavat muuttuvat (Wartiovaara,
Aspivaara & Nyman 2023). Meneillaan olevaa monimutkaisuutta on kuvattu VUCA-termilla. Termi
muodostuu englanninkielisten sanojen volatile (ailahteleva/rajahdysherkka), uncertain (epavarma),
complex (monimutkainen) ja ambiguous (monitulkintainen) ensimmaisista kirjaimista. Rajahdys-
herkkyys tai ailahtelevuus tarkoittaa sita, etta asiat muuttuvat nopeasti, mutta muutokset eivat nou-
data minkaanlaista kaavaa vaan ailahtelevat suunnasta toiseen. Epavarmuus kuvaa heikkoa en-
nustettavuutta. Monimutkaisuudella tarkoitetaan sita, miten muutosten syy-seuraussuhteita on vai-
kea hahmottaa ja monitulkintaisuudella sita, etta tapahtumia ja tapahtumaketjuja on vaikea ymmar-
taa. (Sullivan 2012; Poussa & Ylikoski 2022.)

Aikamme nopeasta muutoksesta kertoo sekin, ettd 1990-luvulla yleiseen kayttéén levinneen
VUCA-termin tilalle on jo kehitetty uusi, viela paremmin 2020-lukua kuvaava termi. Uusi termi on
samaan tapaan lyhenne BANI, joka on sekin lyhenne neljan englanninkielisen sanan alkukirjai-

mista. BANIn kirjaimet tulevat sanoista brittle (hauras), anxious (ahdistava), nonlinear



(epalineaarinen) ja incomprehensible (kasittamaton). Lyhenne on muodostettu kuvaamaan tilan-
netta, jota pelkka epavarmuus ja monimutkaisuus eivat riitd kuvaamaan. Hauraudella lyhenteessa
tarkoitetaan asioita tai systeemeja, jotka nayttavat kestavilta, mutta yhtakkia hajoavatkin. Kyse on
joustavuuden puutteesta. Ahdistavuudella tarkoitetaan avuttomuuden tunnetta maailmassa, jossa
jokainen valinta saattaa olla vaara. Epéalineaarisuus kuvaa sananmukaisesti sita, etta syyt ja seu-
raukset eivat tunnu liittyvan toisiinsa. Jostain pienesta voikin seurata jotain kamalaa ja vaikka tyos-
kentelisimme kuinka, tulokset saattavat ollakin hyvin vahaiset. Lyhenteen viimeinen sana, kasitta-
mattdémyys, tarkoittaa niitd tapahtumia, joita ei kerta kaikkiaan pysty kasittamaan. Yksilo ei voi ym-
martaa, miksi joku teki niin tai miksi jotain tapahtui. Kasittdamattomyys liittyy myds esimerkiksi teko-
alyyn, joka muuttuu paiva paivaltd monimutkaisemmaksi systeemiksi. Lopulta saattaa olla jopa

mahdotonta ymmartaa, miten se ratkaisuunsa paatyi. (Cascio 2020; Poussa & Ylikoski 2022.)

Nykypaivan kaoottinen muutostilanne on uusi normaali. (Sullivan 2012.) Muutos on jatkuvaa, mutta
muuttamalla ajatusmalleja ja toimintatapoja on mahdollista oppia toimimaan jatkuvassa muutok-
sessa. Cascion (2020) mukaan BANI-ajan haasteista, eli hauraudesta, ahdistavuudesta, epajatku-
vuudesta ja kasittamattomyydesta selvitdkseen tarvitaan muun muassa empatiaa, mindfulnessia,
joustavuutta, intuitioon luottamista, rentoutta seka resilienssia, eli muutoksen sietokykya. (Cascio
2020.) Tarve muutoksen sietokyvylle nousee erityisesti silloin kun yksild, organisaatio tai yhteis-

kunta kohtaa kriisin, joka vaikuttaa olemassaolon perustaan (Jalonen & Uusikyla 2023, 30).

Jatkuvaa muutosten virran ymmartamista helpottavat megatrendit, joilla kuvataan useita ilmidita
yhdistavia kehityssuuntia (Dufva 2023). Megatrendien rinnalla kohdataan nopeita muutoksia ai-
heuttavia yllatyksia ja kriiseja (Dufva & Rekola 2023, 9). Muutosta tapahtuu yhta aikaa pienessa ja
suuressa mittakaavassa. Samanaikaisesti on kaynnissa niin hitaita siirtymia kuin nopeita ja yllatta-
via muutoksia. Kun muutoksia on kaynnissa paljon, ne linkittyvat toisiinsa ja synnyttavat lisdd muu-
tosta. Systeemisessad muutoksessa on kyse ennakoimattomista tapahtumista, joita syntyy ilmididen
ja tapahtumien keskinaisriippuvuudesta ja erilaista vipuvoimista (Uusikyla, Jalonen, Lintinen, Koti-
ranta & Jaakkola 2021, 7). Kyse on toimintamallien ja rakenteiden sek& naiden vuorovaikutuksen

aiheuttamista samanaikaisista muutoksista (Sitra 2023a).

Nykyaan yha useammin muutoksesta puhuttaessa kyseessa onkin juuri tallainen yhteen kietoutu-
nut, moniulotteinen, jopa kompleksista ongelmaa muistuttava, systeeminen muutos. Kompleksi-
sessa ongelmassa asiat ja ilmiét ovat kietoutuneet yhteen siten, etta selkeita syy-seuraussuhteita
ei ole l16ydettavissa (Puustinen & Jalonen 2020, 16-17; Uusikyld ym. 2021, 7). Jos ongelmaan on
mahdoton antaa selkeda vastausta, puhutaan pirullisista ongelmista (Lindell, Karhu, Lundstrom &
Pernaa 2023, 176; Lundstrom & Maenpaa 2020, 38). Hyva esimerkki pirullisesta ongelmasta on

ilmastonmuutos. Se on kompleksinen ongelma, johon ei ole olemassa mitaan yhta selkeaa ja



oikeaa vastausta. (Lehtonen 2016.) Pirulliset ongelmat liittyvat ihmisen kasityskyvyn rajallisuuden
seka tavoitteiden ja tulkintojen moninaisuuden ohella tulevaisuuden ennustamisen mahdottomuu-
teen (Lundstrdm & Maenpaa 2020, 40).

2.3 Muutoksessa johtaminen

Tana paivana muutokset eivat ole yksittaisid mekaanisesti johdettavissa olevia tapahtumia, vaan
on tarpeen puhua moniulotteisista jatkuvista muutoksista ja siten myds muutoksessa johtamisesta.
Organisaatiot ovat jatkuvassa muutoksen tilassa ja muuttaessaan omaa toimintaansa se myds ai-
heuttavat muutosta ymparilldaan, kun ymparistd ja sidosryhmat reagoivat muuttuneisiin toimintata-
poihin. (Juuti 2017, luku 10.) Kehittdmistyossa ja muutosten johtamisessa pyritdan saavuttamaan
esimerkiksi parempaa tehokkuutta tai vastaamaan ympariston muutoksiin keskittymalla nakyviin
toimintatapojen, ohjeiden, tavoitteiden ja rakenteiden muuttamiseen. Todellisuudessa muutoksen
tulisi kuitenkin tapahtua ajattelumalleissa, tavoissa, kayttaytymisessa ja vuorovaikutuksessa. On-
nistuminen on mahdollista, jos osataan keskittya yksittaisten tekijoiden sijaan niiden vuorovaikutuk-
sessa tapahtuviin kehityskulkuihin. On ymmarrettava, ettd kokonaisuus on enemman kuin osiensa
summa. (Uusikyla 2021, 9-13.)

Stouten, Rousseau ja Cremer (2018, 773—778) maarittelivat kirjallisuuskatsauksen perusteella

kymmenen olennaisinta muutosjohtamisen periaatetta, jotka ovat:

— Taustatiedon kerddminen ja muutoksen tarpeellisuuden selvittdminen

— Organisaation muutosvalmiuden arviointi

— Muutostoimenpiteiden toteuttaminen

— Tehokkaan muutosjohtamisen mallin kehittaminen

— Vakuuttava muutosvision kehittdminen ja kommunikointi

— Verkostoituminen ja vaikuttajien hyddyntaminen

— Toteutuksen mahdollistavien toimintatapojen hyédyntaminen

— Pienten muutosten ja kokeilujen vahvistaminen

— Muutoksen etenemisen ja tulosten sdanndllinen arviointi

— Muutoksen vakinaistaminen osaksi prosesseja tehokkuuden sailyttamiseksi (Stouten & Cremer
2018, 773-778).

Appelbaum ja kumppanit (2017, 213) taas maarittelivat organisaation muutosprosessin onnistumi-
sen vaikuttaviksi tekijdiksi joustavien toimintamallien luomisen, muutosta eteenpain vievien johta-
jien roolin vahvistamisen seka henkildston sitoutumisen vahvistamisen formaalin ja epaformaalin
viestinnan avulla. Olennainen muutosjohtamisen kulmakivi on yksinkertaisesti tiedon lisdédminen.
Organisaation henkiléstdlle on kerrottava muutokseen liittyvat tarkeat tosiasiat ja heille on myos

annettava aikaa uuden tiedon omaksumiseen. Jos johdolta on mennyt viikkoja tai kuukausia



muutokseen liittyvan datan keraamiseen ja sulatteluun, ei muidenkaan voida olettaa omaksuvan

muutoksen merkitysta hetkessa. (Myllymaki 2018, 29.)

Perinteisen johtamisndkemyksen mukaan menestyksekas organisaatio syntyy yksittaisten tulosyk-
sikdiden, hankkeiden ja prosessien summana ja johdettavat asiat pidetaan tiukasti maaritellyssa
linjassa (Maki 2020, 88). Johtajalla on asiat tiukasti hallinnassaan ja mahdolliset ongelmat ratko-
taan siirtymalla johtoryhman kesken pohtimaan ratkaisua, joka kerrotaan muulle henkildstolle sitten
kun ratkaisu on valmis. Tama perinteinen asioita johtava johtamismalli ei kuitenkaan sovellu nyky-
paivan jatkuvasti muuttuvaan yhteiskuntaan. Jatkuvassa muutoksessa eldminen vaatii muutosjoh-
tamisen taitojen soveltamista. (Kosonen 2020, 258; Juuti 2017, 91.) Muutoksen johtaminen suunni-
tellaan yleensa suoraviivaiseksi ja esitetdan yksinkertaisten mallien kautta, mutta muutoksen to-
teuttaminen ei ole suoraviivaista tai yksinkertaista ja myts muutoksen seuraukset voivat olla odot-
tamattomia (Burke 2011, 154).

Johtamisen mallit ja menetelmat eivat yleensa myoskaan tue tydyhteisdn luovuutta, innovatiivi-
suutta ja uudistumiskykya. Sanotaan, ettad organisaatiot latistavat luovia ja aloitteellisia ihmisia,
vaikka muutoksissa selvitakseen juuri heidan osaamistaan tarvittaisiin. Ongelma on se, etta organi-
saatiot on rakennettu toimimaan mahdollisimman tehokkaasti vallitsevissa olosuhteissa eika tyon
arjessa ole tilaa uuden luomiselle. Mikali ihmiset eivat pysty hyddyntdmaan uudistumiskykyaan
tydssaan, ei organisaatiollakaan ole juuri mahdollisuuksia uudistua. (Malmelin 2021, 12—-13.) Li-
saksi organisaatiossa saattaa vaikuttaa jo aiemmin mainittuja jarruttajia, jotka syysta tai toisesta
haluavat hidastaa tai estaa muutoksen etenemisen. He yleensa vastustavat muutosta suureen aa-
neen tai ovat hiljaisina jarruttajina naennaisesti muutoksessa mukana. Jalkimmaiset on vaikeampi

paikallistaa, jotta toimintaan voisi puuttua. (Myllymaki 2018, 40.)

Vanhat tavat ovat tuttuja ja turvallisia, joten niihin on helppo jaada. Tyontekijat pohtivat kukin muu-
tosta omasta nakokulmastaan. Kannattaako minun muuttaa toimintaani? Mita hyotya siita on mi-
nulle? (Pirinen 2014, 16.) Henkil6ston suhtautumistapoja tarkasteltaessa on huomioitava yhteis-
kunnan ja my0s organisaation kehittyminen. Vallitsevat arvot omaksutaan jo nuoruudessa, joten ne
saattavat olla valtaosin jostain menneesta. (Myllymaki 2018, 27.) Samaan tapaan organisaatiossa
pidempaan toimineet ovat omaksuneet yrityksen arvot ja toimintatavat hieman eri tavalla kuin siella
vasta aloittaneet. Organisaation arvoja saatetaan myds tulkita eri tavalla, mika vaikuttaa yksilon
suhtautumiseen tulevaan muutokseen. Muutoksen kohteiksi itsensa kokevat nékevat asiat eri ta-

valla kuin ne, jotka muutosta johtavat ja ohjaavat sen etenemista (Myllymaki 2018, 54).

Muutosvastarinta voi tehda muutoksen johtamisesta hankalaa, mutta syy muutoksen epaonnistu-
miseen ei ole muutosvastarinta itsessaan. Syy on muutosjohtamisen puuttuminen tai siina olleet

puutteet. Muutosvastarintaa on mahdollista estda hyvalld muutosjohtamisella. Tai ainakin sita voi



yrittda hallita, jotta vastarinta ei estd muutoksen toteutumista. Johdettavat muutokset saattavat kui-
tenkin olla hyvin eri tasoisia. Yllattava ja suuri muutos on huomattavasti haastavampi johdettava
kuin pieni ja yllatykseton. Suurten ja yllattavien muutosten kokonaisuuden hahmottaminen on huo-
mattavasti vaikeampaa kuin pienempien ja pidempaan tiedossa olleiden. Ja tdma kokonaisuuden
hahmottamattomuus on syy, miksi moni muutos epaonnistuu. Jos kaikkea muutokseen liittyvaa ei

hahmoteta, jaa todenndkodisesti myds olennaisia toimenpiteita tekematta. (Myllymaki 2018, 53-55.)

Organisaatioiden tulisi ottaa uudenlainen I&dhestymistapa muutoksen johtamiseen. Onnistuminen
VUCA-ymparistdssa on Millarin, Grothin ja Mahonin (2018, 11-12) mukaan vaatinut organisaation
sisalta lahtevaa hallittua uudistumista. Johdon on huolehdittava, ettd saatavilla ajankohtaista tietoa,
joka ruokkii organisaation kehitysprosesseja jatkuvasti. Sdanndéllisten, jopa viikoittaisten, ennakoin-
tiprosessien tulisi olla osa jatkuvasti kdynnissa olevaa keskustelua, joilla strategiaa ja budjetteja
pidetaan siind suunnassa mihin on tarkoituskin menna. Muutoksessa johtamisessa onnistuminen
vaatii sisaistd muuttumista, mika tarkoittaa, ettd organisaation tyontekijéiden tulisi kaikkien omata
muutostaitoja. Ei riita, etta reagoidaan jo paalle kaatuneeseen muutokseen, vaan olennaista on
kyky menna edella ja olla organisoimassa toimintaymparistéa ja markkinoita uudelleen. (Millar,
Groth & Mahon 2018, 11-12.) Jos nama on nahty VUCA-ympariston vaatimuksina muutoksen joh-
tamiselle, vaatii edellisessa luvussa kuvattu taman paivan BANI-ymparistd ehka viela vahvempaa

uudistumisotetta.

Organisaatiot eivat enaa pysty vastaamaan haasteisiin yksin. Kompleksisten jatkuvien muutosten
maailmassa yhteiskunnalliset muutoksetkaan eivat ole enaa ratkaistavissa samalla tavalla kuin en-
nen. Tarvitaan yhdessa tekemista ja systeemista muutosta. (Seppala 2023, 180-182.) Halu rat-
kaista moniulotteisia ongelmia ja tuottaa jotain, mihin kukaan ei yksin pysty, synnyttaa ekosystee-
meja, joissa haasteisiin vastataan yhteistoiminnalla. Ekosysteemissa ihmiset ja organisaatiot tyos-
kentelevat yhteisen tavoitteen eteen. Jotta siind onnistutaan, tulee ekosysteemilla olla jokin selked
tarkoitus ja sen tavoitteiden tulee olla linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. Tarkoitus ja sen
ymmartaminen on avainasemassa, silla se maarittelee ratkaistavan ongelman merkityksen. Tarkoi-
tuksen ymmartadminen myds lisda yksilon sitoutumista ja tyytyvaisyytta, kun han tietda toimiensa
vaikuttavan jonkin selkean tarkoituksen saavuttamiseen. (Kola, Koivukoski, Koponen & Heino
2020, 7-18.)

2.4 Organisaation kehittaminen

Organisaation kehittdmisella tarkoitetaan suunnitelmallista koko organisaation laajuista muutospro-
sessia. Tassa prosessissa tavoitteena on yhdistaa yksildiden tarpeet entista tiivimmin organisaa-
tion tarkoitukseen ja hyddyntaa silla tavalla olemassa olevia osaajaresursseja paremmin. Organi-

saation kehittamisessa keskitytdan tarkastelemaan organisaatioita kokonaisuudessaan, ihmisia ja



10

heidan yhteistyétaan, organisaation ja tyontekijoiden vuorovaikutusta, johtamisen filosofiaa ja orga-
nisaation kulttuuria. (Huffington, Cole & Brunning 1997, 20.) Organisaation kehittamiseen liittyy
kolme keskeista ulottuvuutta. Ensimmainen ulottuvuus on kohteena olevien sosiaalisten systeemi-
nen ymmartaminen. Toisena on muutoksen syiden ja toteutuksen ymmartaminen. Kolmantena on
ulkoisen muutosagentin roolin ymmartaminen. Muutosagentti tukee prosessia, mutta hanen roo-
linsa ei ole johtaa tekemista ja kertoa mita tulisi tehda. Naiden ulottuvuuksien liséksi taustalla vai-
kuttavat arvot, jotka ovat humanistinen ja demokraattinen nakemys, asiakaslahtdisyys ja laajempi
jopa systeeminen lahestymistapa, joka ymmartda muutosten vaikutuksia myos yksilén ja organi-
saation ulkopuolelle. (Marshak 2014, 4-8.)

Organisaation kehittdmisen teorioiden syntyyn ovat vaikuttaneet erityisesti Lewinin tutkimukset ja
hanen vuonna 1947 julkaisema kolmivaiheinen muutosmalli (Burnes 2004, 987; Juuti 2017, 138—
139). Tahan samaan muutosmalliin perustuu suuri osa kaytetyimmista muutosjohtamisen malleista
(Rosenbaum, More & Steane 2017, 299). Mallin mukaan onnistunut muutos tapahtuu kolmen vai-
heen kautta. Ensimmainen vaihe on nykyisen tilan vapauttaminen, toinen tavoiteltuun tilaan siirty-
minen ja kolmas on tavoitellun tilan jaadyttaminen. (Burnes 2004, 985-986.) Organisaation kehitta-
minen toteutetaan yleensa sisaisen tai ulkoisen muutosagentin avulla. Muutosagentti voi olla joh-
taja, henkildstdhallinnon asiantuntija tai konsultti. Kaytanndssa hanen roolinsa on joka tapauk-
sessa toimia kuten konsultti ja sitd varten han tarvitsee roolin vaatiman osaamisen. (Huffington ym.
1997, 27.)

Perinteisen organisaation kehittdmisen, eli diagnostisen organisaation kehittamisen, taustalla on
tutkimusorientoitunut nakékulma. Taman nakékulman mukaan on olemassa objektiivinen ja havait-
tava tila, jota voidaan tutkia. Muutosta voidaan Iahtea suunnittelemaan tutkimalla keratyn tiedon
pohjalta. Muutos nédhdaan prosessina, jossa olemassa oleva staattista tilaa Iahdetaan muuttamaan
ja kun tavoiteltu muutos on saavutettu, tila jaadytetaan takaisin staattiseksi. (Bushe & Marshak
2009, 350.) Tama linkittyy luontevasti perinteiseen johtamisndkemykseen, jossa organisaatio nah-
daan mekanistisesti objektina, jonka kulkua johto pyrkii toiminnallaan ohjaamaan. Ihmiset ovat
huonoja tottelemaan mekanistista ohjausta ja siten organisaation kehittdmisesta onkin I6ytynyt uu-

sia tapoja muutosprosessien toteuttamiseen. (Juuti 2017, luku 10.)

Jossain yhteyksissa organisaation kehittdmisesta puhutaan termilld organisaation kehittdminen ja
muutos. Organisaation kehittdmiselld tarkoitetaan suunnitelmallista vaiheittain etenevaa prosessia,
mutta kun puhutaan termilld organisaation kehittdminen ja muutos, on kyse laaja-alaisemmin muu-
toksen ymmartavasta joko suunnitellusta tai suunnittelemattomasta prosessista. (Burke 2011,
145.) Jalkimmainen on modernimpi versio organisaation kehittdmisesta ja nayttaisi silta, etta ter-

mien erot ovat suurin piirtein samat kuin diagnostisella ja dialogisella organisaation kehittamisella,
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jotka on otettu termeina kayttéon 2000-luvun alkupuolella. Diagnostisella organisaation kehittami-

sella tarkoitetaan perinteisempaa organisaation kehittamista ja dialogisella organisaation kehittami-
selld uudempia kehityssuuntia. (Marshak 2014, 14—-18.) Tassa kehittdmistydssa puhutaan diagnos-
tisen ohella dialogisesta organisaation kehittdmisestd, joka avataan tarkemmin seuraavissa kappa-

leissa.

Dialoginen organisaation kehittdminen on ndkdkulmana uudehko verrattuna diagnostiseen organi-
saation kehittdmisen ndkokulmaan (Bushe & Marshak 2015, 13). Diagnostisen nakékulman mu-
kaan muutos voidaan luoda, suunnitella ja johtaa. Dialogisesta nakdkulmasta muutosta voidaan
edistdad, mutta se on paaasiallisesti itseorganisoituva. Diagnostisessa organisaation kehittdmisessa
keskitytdan muuttamaan kaytosta ja sitéd mita ihmiset tekevat. Dialogisessa keskitytdan muutta-
maan ajatusmalleja ja sitd mita ihmiset ajattelevat. (Bushe & Marshak 2015, 25.) Dialogisen orga-
nisaation kehittdmisen nakdkulma olettaa organisaatioiden olevan itseorganisoituvia ja sosiaali-
sesti rakentuvia todellisuuksia, jotka jatkuvasti luodaan ja muutetaan tarinoiden, kuvien ja keskus-
teluiden kautta (Bushe & Marshak 2014, 198). Mutta aivan kuten diagnostinen organisaation kehit-
taminen, dialoginen sisaltda seka strukturoituja etta kokeellisia toimia. Strukturoitu dialoginen orga-
nisaation kehittdminen kasittaa tapahtuman tai tapahtumia, jotka on suunniteltu niin, ettd ne syn-

nyttavat luovuutta ja sitoutumista. (Bushe & Marshak 2014, 200.)

Bushen ja Marshakin (2015, luku 1) mukaan dialogisen organisaation kehittamisen lahtékohdat

ovat:

— Organisaatiot ovat sosiaalisia konstruktioita, jotka muodostuvat vuorovaikutuksesta. Kysymalla
voidaan vaikuttaa ja luoda uutta tietoa ja siten jopa muuttaa organisaatiota.

— Vuorovaikutukselle pohjautuva rakennelma ei ole pysyva vaan se luodaan jatkuvasti uudestaan
vuorovaikutuksen kautta. Siten myos muutosta tapahtuu koko ajan.

— Dialogisen organisaation kehittamisen toimijan tulee ymmartaa oma vaikutuksensa vuorovaiku-
tuksessa ja muutoksessa.

— Kompleksissa muutoksissa ja yllattavissa tilanteissa, joissa useat ihmiset osallistuvat tekemi-

seen, mikaan valmis malli tai tieto ei oikein toimi. (Bushe & Marshak 2015, luku 1.)

Dialogisen nakdkulman hydédyntaminen vaatii muutoksen johtajalta erilaista ajattelutapaa kuin dia-
gnostisen, silla asenteet hanen ajattelunsa taustalla vaikuttavat siihen, miten han suhtautuu yrityk-
seen ja muutokseen (Bushe & Marshak 2015, luku 1). Edellisen 30 vuoden aikana postmoderni
kaanne sosiaalitieteissa ja kompleksisuuden nakdkulma luonnontieteissa ovat vaikuttaneet kasityk-
siin muutoksesta ja siihen liittyvistd kaytanteista (Bushe & Marshak 2014, 193-194). Sosiaalisen

konstruktionismin mukaisesta nakdkulmasta organisaatiomuutoksiin on tullut 2000-luvulla yha
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suositumpi tutkijoiden keskuudessa. Taman nakdkulman mukaisesti arkiset puheet ja niissa kay-

tetty kieli muokkaa puhetavan, jonka pohjalle organisoituminen perustuu. (Juuti 2017, 134.)
2.5 Diagnostisen ja dialogisen nakokulman yhdistaminen

Organisaation kehittdmisen teorioissa tarkka kahtiajako dialogiseen ja diagnostiseen nakékulmaan
nahdaan tana paivana ongelmallisena. Alusta Iahtien on nahty hyddyt ndiden kahden nakdkulman
yhdistamisesta, mutta selkea teoria aiheesta puuttuu. (Hastings 2021, 260-261.) Viime vuosina
tutkimusty6ta ja kirjoituksia nakdékulmien yhdistdmisen tavoista ja hyodyista on tehty yha enem-
man. Maxton (2021, 127) nakee omiin kokemuksiinsa pohjautuen yhdistamisen ratkaisuna moni-
ulotteisen yritystoiminnan haasteisiin. Dialogisesta lahestymistavasta on hyotya uuden I8ytami-
sessa ja henkildston osallistamisessa, kun taas diagnostinen |&hestymistapa on parempi suunnitel-
malliseen tekemiseen ja olemassa olevien resurssien parempaan hyédyntdmiseen. (Maxton 2021,
127.)

Hastings ja Schwarz (2022, 142—-143) selvittivat laajassa tutkimuksessaan johtajien valintoja dia-
gnostisen ja dialogisen nakdkulman valillda muutosprosessin aikana. Heidan tutkimuksensa mu-
kaan muutosjohtajuuden perinteinen oletus diagnostisista menetelmista hyotyy muutoksen ede-
tessa kaytetyista dialogisista menetelmista. He tunnistivat tutkimuksessaan nelja erilaista muutos-
prosessin mallia: 1) kokonaan diagnostinen prosessi, 2) aloitettu diagnostisena, mutta vaihdettu
dialogiseen prosessiin, 3) kokonaan dialoginen prosessi ja 4) aloitettu dialogisena, mutta vaihdettu
diagnostiseen prosessiin. Parhaiten onnistuttiin (93 %) muutoksissa, jotka alkoivat diagnostisena,
mutta vaihtuivat dialogiseen prosessiin. Myds kokonaan dialogiset prosessit ja prosessit, jotka al-
koivat dialogisena, mutta vaihtuivat diagnostiseen, menestyivat hyvin, silla molempien prosessien
onnistumisprosentti oli yli 80 prosenttia. Kokonaan diagnostisen muutosprosessin onnistumispro-

sentti taas oli vain 33 prosenttia. (Hastings & Schwarz 2022, 129.)

Hastings ja Schwarz (2022, 140-141) tarkastelivat tutkimuksessaan taman lisaksi muutoksen lah-
tokohtia taustoittavia tyotapoja. Tarkastelussa vertailtiin toimintatapaa, jossa hyddynnettiin yhta yk-
sittaista selvitystyota ja toisaalta tilannetta, jossa yhden yksittaisen objektiivisen selvityksen sijaan
tehdaankin rinnakkain seka objektiivista etta tarinoihin perustuvaa selvitysta. Kaytanndssa kyse on
siita, ettd hyddynnetaan diagnostista ja dialogista ndkdkulmaa yhta aikaa jo lahtokohtien tarkaste-
lussa. Naista jalkimmainen, eli tapa, jossa tehdaan rinnakkain selvitystd molemmista ndkoékulmista,
antaa heidan tutkimuksensa mukaan muutoksen johtamiseen tietoa, jonka avulla pystytdan valitse-
maan menestyksekas tapa muutosprosessin toteuttamiseen. (Hastings & Schwarz 2022, 136-137;
140-141.)
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3 Muutoksen toteuttaminen henkilostoa osallistaen

Muutosjohtamiseen liittyvat tiiviisti erilaiset mallit, joiden avulla muutos pyritaan viemaan onnistu-
neesti lapi. Kirjallisuudesta lI6ytyvista malleista huolimatta muutoksen johtaminen ei ole helppoa,
silla yhtenaistd nakemysta muutosprosessista tai tavoista sen onnistuneeseen lapivientiin ei ole
(Stouten, Rousseau & De Cremer 2018, 753; Bamford & Daniel 2005, 404). Organisaation kehitta-
misen teorioissa katsotaan, ettd menetelmia voidaan hyddyntaa joko diagnostisen tai dialogisen
nakokulman mukaisesti. Prosessin ndkdkulma riippuu menetelmien hyddyntadjan ajattelutavasta,
minkalaisia menetelmavalintoja han tekee ja mistd nakdkulmasta han haluaa valittuja menetelmia
hyddyntaa. (Bushe & Marhsak 2015, 14.) Myds Hastings ja Schwartz (2019, 228) toteavat, etta joi-
tain muutosprosessimalleja ja menetelmia voi hyddyntaa seka diagnostisesta etta dialogisesta na-
kokulmasta. Tassa luvussa tarkastellaan muutosprosessimalleja muutosjohtamisen ja organisaa-
tion kehittdmisen nakdkulmasta, kuvataan tarkemmin kaksi tdman kehittdmistydn kannalta kes-

keistd mallia ja syvennytdan henkildstdén osallistamisen kaytantdihin.
3.1 Mallit muutoksen toteuttamiseen

Yksinkertainen muutoksen johtamisen malli sisdltda nelja vaihetta, jotka ovat 1) Iahtétilanteen kar-
toitus, 2) muutosmatkan suunnittelu, 3) suunnitelman toteutusvaihe ja 4) muutoksen onnistumisen
arvioiminen ja saavutetun muutoksen ankkurointi (Salminen 2022, 26—27). Tallaisen suoraviivaisen
etenemisen korostaminen saattaa jopa vaikeuttaa muutoksen toteuttamista. Ihmiset eivat aina
toimi oletuksen mukaan eika johto voi tietaa kaikkea, vaikka prosessi olisi suunniteltu kuinka huo-
lellisesti tahansa. (Juuti 2017, 137.)

Yksi tunnetuimmista muutosjohtamisen malleista on jo aiemmin mainittu organisaation kehittami-
sen teorioiden taustalla vaikuttanut Lewinin kolmivaiheinen malli. (Burnes 2004, 987; Juuti 2017,
138-139.) Sen mukaan onnistunut muutos tapahtuu kolmen vaiheen kautta. Ensimmainen vaihe
on nykyisen tilan vapauttaminen, toinen tavoiteltuun tilaan siirtyminen ja kolmas on tavoitellun tilan
jaadyttaminen. Huolimatta mallin tunnettuudesta, sita on kritisoitu yksinkertaisuudesta. Mallia ei ole
kehitetty kuitenkaan puhtaasti organisaatioiden muutosjohtamista varten, silla Lewinin ensisijainen
kiinnostuksen kohde olivat yhteiskunnalliset ongelmat. (Burnes 2004, 985-986.) Sita taustaa vas-
ten peilaten on helpompi ymmartaa, ettd mallia on mahdollista hyédyntaa laveamminkin. (Burnes
2020, 33—-34; Burnes 2004, 992).

Lewinin mallin voi ndhda runkona, jonka pohjalle muutostoimenpiteita on helppo lahtea rakenta-
maan. Rosenbaum ja kumppanit (2017) analysoivat 13 tunnettua muutosjohtamisen mallia ja tuli-
vat siihen tulokseen, ettd monet kolmivaiheisen mallin jalkeen kehitetyista malleista eivat itseasi-

assa ole mitenkaan uusia, vaan ne rakentuvat kolmivaiheisen mallin paalle toimien tarkennuksina
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yksinkertaiseksi hahmotellun prosessin toteuttamiselle. Uudet mallit tarkentavat toimintatapoja ja
antavat lisdohjeita kolmivaiheisen mallin hydédyntadmiseen. (Rosenbaum ym. 2017, 299.) Lewinin
mallia voidaan pitéda hyvin kattavana tai toisaalta voidaan nahda, ettd se hahmottelee muutospro-

sessin niin laveasti, ettd minka tahansa mallin voidaan nahda pohjautuvan siihen.

Stouten, Rousseau ja De Cremer (2018) perehtyivat kaytetyimpien muutosjohtamisen mallien peri-
aatteisiin seka organisaatioiden muutosprosessien tutkimusléyddksiin tehdakseen kaytanndn ja
teorian yhdistavan yhteenvedon muutoksen johtamisen toteuttamisesta. He tarkastelivat Lewinin
kolmivaiheisen prosessin lisaksi kuutta erilaista muutosjohtamisen mallia. Malleista suurin osa luot-
taa ylhaalta alas tapahtuvaan johtamiseen, minka voidaan ndhda noudattavan perinteisempaa joh-
tamisajattelua. Mallien valilla oli eroa myds esimerkiksi siind, miten muutosprosessi tulisi kdynnis-
taa. Joissain malleissa alun lahtétilanteen diagnosointi on olennaista, mutta useampi malli jattaa
alun diagnoosin tekemisen kokonaan huomiotta. Diagnoosin nakdkulmakin, eli keskitytddnko heik-
kouksiin vai vahvuuksiin, eroaa mallien valilla. Lopputuloksena he totesivat, ettd mikaan heidan tar-
kastelemistaan malleista ei sovellu sellaisenaan kaikkiin tilanteisiin, vaan muutoksen toteuttajan

tulee sopeuttaa malleja ja menetelmia tarpeen mukaan (Stouten ym. 2018, 753-779).

Yhdistavana tekijana kaikissa muutosta jasentavissa malleissa on muutoksen prosessimaisuus,
jossa onnistuminen edellyttdd muutostarpeen tunnistamista, valttamattémien toimenpiteiden toteut-
tamista ja lopuksi muutoksen jatkuvuuden varmistamiseksi sen juurruttamista osaksi arkea. Tama
ajattelutapa on ongelmallinen, silla jatkuvassa systeemisten muutosten maailmassa muutos on
paattymatonta ja kehamaista eika asioiden syita ja seurauksia aina pystyta paattelemaan, saati
hallitsemaan. (Jalonen & Uusikyla 2023, 31-35.) Pirulliset ongelmat, kompleksisuus ja muutoksen
jatkuvuus haastavat nakemykset, joissa tarkastellaan muutoksia yksittaisina perinteisella johtamis-
nakemyksella hallittavissa olevista tapahtumaketjuina (Maki 2022, 88). Seuraavissa alaluvuissa

esitelldan tarkemmin muutamia muutosjohtamisen malleja.
3.1.1 Arvostava haastattelu

Stouten ja kumppanit (2018) tarkastelivat yhtena muutosjohtamisen mallina Appreciative Inquiryn,
joka on vapaasti suomennettuna arvostava haastattelu. Arvostavan haastattelun ndkemyksen mu-
kaan organisaatiot eivat ole haasteita, jotka pitda ratkaista vaan juuri painvastoin, ne ovat ratkai-
suja ongelmiin tai vastauksia tarpeisiin. Tahan nadkoékulmaan pohjautuen arvostava haastattelu tar-
joaa positiivisen ja vahvuuksiin perustuvan Iahestymistavan organisaation kehittamiseen ja muu-
toksen johtamiseen. (Cooperrider & Whitney 2005, luku 1.) Arvostava haastattelu jakaa muutos-
prosessin neljagan vaiheeseen. Malliin on myéhemmin lisatty viides vaihe, mutta tdssa kehittdmis-
tydssa tarkastelun alla on neljan vaiheen malli. Ensimmainen vaihe on discovery, eli Idytaminen.

Siina kyse on organisaation olemassa olevien vahvuuksien |6ytamisesta. Toinen vaihe on dream,
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eli unelmointi. Siind kuvitellaan mita organisaatio voisi olla, jos kaikki vahvuudet saataisiin hyédyn-
nettya taydellisesti. Kolmas vaihe on design, eli suunnittelu. Tassa vaiheessa suunnitellaan miten
organisaation nykyista tilaa tulisi muuttaa, jotta unelma voitaisiin saavuttaa. Neljas vaihe on des-
tiny, eli kohtalo. Neljdnnessa vaiheessa sinetéidaan suunniteltu tulevaisuus. (Cooperrider & Whit-
ney 2005, luku 4.)

Arvostavan haastattelun olennaisin idea on se, ettd muutos ndhdaan mahdollisuutena ja keskuste-
lua kdydaan positiivisesta nakdkulmasta (Grieten ym. 2018, 104). Arvostavan haastattelun ytimen
muodostaa nelja perusperiaatetta. Ne ovat konstruktionismin periaate, samanaikaisuuden periaate,
poeettisuuden periaate, ennakoinnin periaate ja positiivisuuden periaate. Niiden mukaisesti mallia
toteuttaessa olennaisinta on nahda ihmisten valinen vuorovaikutus kaiken keskiossa, ymmartaa
kysymisen ja keskustelun merkitys muutoksessa, olla avoin mahdollisuuksille, katsoa tulevaisuu-

teen, kysya positiivisia kysymyksia. (Cooperrider & Whitney 2005, luku 7.)

Lilja ja Richardsson (2015) tarkastelivat tutkimuksessaan arvostavaa haastattelua menetelmana ja
toivat tuloksissa esille haastattelun toteuttajan kokemista hyddyista seka menetelman kayttami-
sesta laajemmin laadunhallinnan kaytanndissa. Haastatteluja toteuttaneet kokivat rakentaneensa
luottamuksellisen suhteen haastateltavan kanssa, omien kuuntelu- ja coaching-taitojen parantu-
neen, oman itsetuntemuksen lisdantyneen ja ettd he saivat auttaa jotakin toista. Arvostavan haas-
tattelun nahtiin tuovan positiivisuutta paivittaiseen tydhon, mahdollistavan houkuttelevampien in-
nostamisen keinojen kayton seka rakentamaan vuorovaikutuksellisempaa laatukulttuuria. (Lilja &
Richardsson 2015, 345-346.)

3.1.2 Tuottavan muutoksen malli

Marshak ja Bushe (2018) ovat laatineet dialogisen organisaation kehittamisen alle tuottavan muu-
toksen mallin. Téma malli pyrkii systemaattisemmin ymmartamaan mita tapahtuu nopeissa muu-
toksissa, joita on raportoitu dialogisen organisaation kehittdmisen menetelmilla tai muilla ei niin
menetelmakeskeisilla tavoilla toteutettavan. Tuottavassa muutosmallissa on maariteltyna askeleet,
jotka tarvitaan henkil6stdn tai muiden sidosryhmien sitouttamiseen. Sitouttaminen tehdaan keskus-
teluilla, joissa osallistujat paasevat itse tuottamaan ideat, joiden mukaan toimitaan. Tuottavan muu-
tosmallin ja perinteisten suunniteltujen muutosten lahestymistapojen valilla on joitakin eroja. Ensin-
nakin tuottava muutosmalli luottaa tarkoitukseen, ei visioon. Toiseksi tuottavassa muutosmallissa
kokeillaan montaa ratkaisua ja toteutetaan kaikkea mika toimii, sen sijaan, etta tunnistettaisiin yksi
oikea ratkaisu, jossa pitaydytdan. Kolmanneksi tuottavassa muutosmallissa johtajien rooli on mer-

kityksellisin vasta kun kokeilut on kaynnistetty, ei ideointivaiheessa. (Bushe 2021, 530-531.)
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Kuva 1. Tuottavan muutoksen malli (mukaillen Bushe 2021)

Kuviossa yksi havainnollistetaan tuottavan muutoksen mallin vaiheet. Ensin tunnistetaan haaste ja
muodostetaan tarkoitus. Sen jalkeen sitoutetaan tarvittavat sidosryhmat tuottaviin keskusteluihin ja
stimuloidaan tarkoituksen saavuttamista tukevien innovaatioiden syntymista. Seuraavaksi opitaan
kokeiluista ja juurrutetaan onnistuneet toimenpiteet jatkuvaan kayttéén. Olennaista onnistuneessa
tuottavassa muutoksessa on sen perustuminen tekemisen tarkoitukseen, ei valmiiseen visioon tai
tavoitteeseen. Visio on valmis ratkaisu ongelmaan ja sita tarvitaan, kun muutoksessa edetaan pe-
rinteisesti ylhaalta alaspain johdettuna. Tarkoitus kuvaa sitd mitd organisaatio pyrkii tekemaan joka
paiva. Visio taas voidaan nahda yhtena tapana saavuttaa tarkoitus. Kun henkiléstdlla on yhteinen
tarkoitus, he paljon todennakéisemmin toimivat kukin itsenaisesti kohti yhteista hyvaa. Kun yhteista
tarkoitusta ei ole, he toimivat heidan henkilékohtaisten tarpeidensa mukaan. (Bushe 2021, 530—
532.)

3.2 Henkiloston osallistaminen muutoksessa

Aiemmin mainitun kolmivaiheisen muutosmallin kehittanyt Lewin on paatellyt tutkimustydnsa pe-

rusteella, ettd ihmisen kayttaytyminen ei muutu pelkan tiedon perusteella, vaan kayttaytymisen
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muutos on todennakdisempaa, jos henkild saa osallistua ongelman analysointiin ja ratkaisuun.
Tama ajatus on yksi keskeisimmista muutosjohtamisen ja organisaation kehittdmisen taustalla vai-
kuttavista periaatteista. (Juuti 2017, 138-139; Burnes & Bargal 2017, 91-98.) Sen mukaisesti osal-
listuminen ja osallistaminen ovat olennainen osa onnistunutta muutoksen lapivientia. Muutoksen
johtamisen malleja tutkiessaan Stouten ja kumppanit (2018) nostivat esille, etta tarkasteltujen seit-
seman mallin valilla ei ollut mitdan perustavanlaatuisia ristiriitaisuuksia osallistamisen suhteen.
Vaikka osallistaminen kuvattiin eri tavoilla ja huomioitiin eri vaiheissa, se oli kaikissa jollain tapaa
mukana. (Souten ym. 2018, 760-765). Osallistamisen toteuttamistavalla on kuitenkin merkitysta.
Esimerkiksi Judsonin mallissa on olennaista, etta muutoksen alustavat suunnitelmat kommunikoi-
daan ehdotuksina eika lukkoon lydtyina suunnitelmina, jotta osallistettavat kokevat, ettd heidan
kommenteillaan ja ehdotuksillaan on merkitysta. Malleista eniten huomiota osallistamiselle antanut
malli oli arvostava haastattelu. (Stouten ym. 2018, 753-755; 760-761.)

Osalllistamisella tavoitellaan henkiléston innostumista ja sitoutumista muutokseen. Innostuksen ja
sitoutumisen aikaansaaminen vaatii onnistunutta vuorovaikutusta johdon ja alaisten valilla. Johta-
mista ei oikeastaan ole edes olemassa ilman vuorovaikutusta. (Juuti 2017, 45, 101.) Muutokset tai
uudet innovaatiot saattavat alkuun synnyttaa innostusta, mutta se saattaa laantua, kun huomataan,
ettd muutos ei vastaakaan kaikkiin sille asetettuihin odotuksiin (Prantl, Freund ja Kals 2021, 155).
Pelkka innostus ei yksin riitd vaan rinnalle tarvitaan pitkajanteisempi sitoutuminen yhteisiin tavoit-
teisiin. Henkilot, jotka ovat osallistuneet paamaarien asettamiseen, ovat todennakoisemmin sitou-
tuneet niihin, kuin henkilét, joille pddmaarat tulevat annettuna (Juuti 2017, 48). Tasta on esimerk-
kind korkeakoulumaailmassa toteutettu tutkimus, jossa tarkasteltiin korkeakoulun henkildston koke-
muksia muutosprosessissa. Tulosten perusteella vain joka viides henkildston jasenista oli jollain
tapaa sitoutunut muutokseen. Sitoutumattomuuden syyksi selvisi henkiloston kokemus ylhaalta
johdetusta muutosprosessista, jossa he eivat paasseet osallistumaan. (Szelagowska-Rudzka
2018, 421-422.)

Esimerkki on ajankohtainen, silld korkeakoulukentallad on talla hetkelld paljon muutoksia ja yhteis-
kunnallisia vaatimuksia toiminnan uudistamiseen. Se nakyy korkeakoulujen ja siella tydskentelevan
henkildston, kuten esimerkiksi opettajien, kohtaamina muutoksina. Oppilaitosten ja opettajien tulisi
reagoida muutoksiin jo ennen muita ollakseen valmiina kouluttamaan tulevaisuuden osaajia tyoela-
maan (Daujotiené, Kazlauskiené & Bubnys 2020, 10—11). Hargreavesin (2005) toteuttaman tutki-
muksen mukaan opettajan ialla ja uran vaiheella on merkitysta sille, miten opettaja reagoi muutok-
seen. Opettajat tarkastelevat omaa suhtautumistaan muutoksen vertailemalla itsedan kolle-
goihinsa, jotka he nakevat joko positiivisina tai negatiivisina esimerkkeina. Daujotiené ja kumppanit
(2020) taas tuovat esille, ettad opettajan osallistuminen muutoksiin maaraytyy useiden eri tekijoiden

perusteella. Nama tekijat ovat tylsistyminen, itsearviointi, myénteinen kannustus, tuki ja muiden
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kielteinen reaktio. Henkilokohtaisella tasolla osallistumiseen vaikuttaa persoonallisuuspiirteet ja
mahdollinen tylsistyminen nykytilanteeseen. Organisaatiotasolla osallistumiseen vaikuttaa yksilén

saama tuki, positiivinen ilmapiiri sek& muiden suhtautuminen. (Daujotiené ym. 2020, 10-11.)

Nuoret opettajat ovat mukautuvaisempia ja sisdistaneet jatkuvan muutoksen osaksi urakehitys-
tdan. Pidempaan opettajana toimineet sen sijaan ovat jo kyllastyneet muutoksiin uransa aikana ja
ovat vahemman alttiita ulkopuolisille muutosviesteille. Myds jo jonkin aikaa opettajana toimineet
ovat kriittisempia sen suhteen mihin muutoksiin 1ahtevat mukaan. (Hargreaves 2005, 981.) Koke-
musvuosien lisdksi henkilokohtaiset ominaisuudet ja toimintatavat vaikuttavat siihen, miten muu-
toksen tuomat riskit koetaan (Daujotiené ym. 2020, 10—11). Organisaation toiminnan kannalta on
erittdin tarkeaa, etta kaikki ika- tai kokemusvuosiryhmat ovat edustettuna ja ettéd naiden ryhmien
valilla on vuorovaikutusta. Kokemuksen avulla saavutettu tieto varmistaa organisaation tehok-
kaamman toiminnan ja antaa suhteellisuuden tajua nuorten opettajien kaytannon tekemiseen ja

siten saattaa jopa estaa loppuun palamista. (Hargreaves 2005, 981-982.)

Prantl, Freund ja Kals (2021) tarkastelivat korkeakouluhenkildkunnan suhtautumista tana paivana
merkityksellisemmiksi noussutta yhteiskunnallista vastuuta ja sen mukanaan tuomia muutoksia
kohtaan. Heidan tutkimuksensa mukaan asenteet vaihtelivat henkildstoryhmien valilla seka sen
mukaan, miten henkild on osallistunut parempaa yhteiskunnallista vastuuta tavoittelevaan muutos-
prosessiin. Seka osallistuneilla ettd osallistumattomilla opettajilla oli Iahtékohtaisesti samat usko-
mukset ja perustelut yhteiskuntavastuullisista toimista. Tuntemukset ja intentiot kaytannon teke-
mista kohtaan olivat kuitenkin positiivisempia, heilld, jotka olivat osallistuneet prosessiin. Samaa
eroa he eivat havainneet tarkastellessaan hallintohenkildkuntaa ja opiskelijoita, mika saattaa selit-
tya pienemmalla otannalla ja silla, etta yhteiskunnallisen vastuun nakemykset koskevat lahinna
opetushenkilostoa. (Prantl ym. 2021, 155-156.)

Opettajien, kuten muunkin henkiléston, muutokseen suhtautumiseen vaikuttavat useat tekijat,
mutta selkeasti vahvimmin tutkimuksista nousee esille osallistumisen merkitys muutokseen sitoutu-
misessa. Usein osallistaminen ja yhteiskehittdminen on melko pistemaista johonkin tiettyyn muu-
tokseen tai kehittamishankkeeseen liittyvaa. Jotta osallistamisesta voitaisiin saada tehokasta ja jat-
kuvaa, on joissain organisaatioissa lahdetty kokeilemaan systemaattista osallistamista. Pyrkimyk-
sena on, etta tiedon tuottamisesta ja sen jakautumisesta organisaation sisalla saadaan selkeam-
paa ja jatkuvampaa. Systemaattista osallistamista kdynnistdessa tulee ensimmaiseksi miettia,
miksi osallistetaan, eli mika on osallistamisen tarkoitus. Sen jalkeen muodostetaan osallistamiselle
konkreettiset tavoitteet. Seuraavaksi laaditaan sidosryhmakartta, jossa kuvataan organisaation si-

saisten ja ulkoisten sidosryhmien verkosto. (Kinnunen 2022.)
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Neljantena systemaattisen osallistamisen kdynnistdmisessa tulisi maaritelldan aikataulut ja roolit.
Kun aikataulu on luotu, tulisi tarkastaa, ettd suunnitelma on linjassa organisaation tavoitteiden
kanssa. Mittarien tulee mitata oikeita asioita suhteessa toimenpiteisiin. Mittarit saattavat vaikuttaa
siihen, miten tietoa kerataan, joten tyokalut ja menetelmat valitaan vasta mittarien tarkastelun jal-
keen. TyOkalujen valinnassa on hyva pohtia kohderyhmia ja tavoitteita, jotta menetelmat ovat tilan-
teeseen sopivia. TyOkalujen valinnan jalkeen on aika aloittaa toteuttaminen. Ajatus on, ettd malli
kehittyy edelleen toteutuksen aikana ja tekeminen on oikeasti organisaatiota hyédyntavaa yhteis-
kehittdmista. (Kinnunen 2022.)

3.3 Opinndytetyon teoreettinen viitekehys

Muutoksen johtaminen ja organisaation kehittdminen voidaan nédhda rinnakkaisina ja osin paallek-
kaisina ylakasitteina, joiden alle mahtuu erilaisia ndkékulmia ja menetelmia onnistuneen organisaa-
tiomuutoksen toteuttamiseen. Termind muutoksen johtaminen on hieman vanhanaikainen, silla se
ymmarretaan ylhaalta johdettuna prosessina, jossa johtoryhma ohjaa organisaation yhdesta staat-
tisesta tilasta toiseen. Nykypaivan turbulentissa maailmassa on lahes valttamaténta puhua muu-
toksen johtamisen sijaan muutoksessa johtamisesta ja toisaalta organisaation kehittamisesta, joka

jo termina kuvaa muutosta laajempana koko organisaation yhteisena aktivoitumisena.

Muutoksen johtamisen ja organisaation kehittdmisen menetelmien taustalla ovat Lewinin oivalluk-
set seka hanen kehittdmansa kolmivaiheinen muutosprosessimalli. Lewinin mukaan ihmisen kayt-
taytymisen muutos on todennakéisempaa, jos henkild saa osallistua ongelman analysointiin ja rat-
kaisuun (Juuti 2017, 138—139; Burnes & Bargal 2017, 91-98). Taman oivalluksen voidaan nahda
vaikuttaneen merkittavasti siihen, miten muutoksia johdetaan ja organisaatioita kehitetdan tana
paivana. Tassa opinnaytetydssa tavoitteena on laatia osallistamisen malli, jonka avulla henkildsto
saadaan sitoutettua tuleviin muutoksiin. Lahtékohtana on se, ettad henkilostd paasee osallistumaan
ja pohtimaan miten tama tulee omaan tyéhon vaikuttamaan ja miten organisaation tulisi toimia vas-

tatakseen tuleviin haasteisiin parhaalla mahdollisella tavalla.

Kuvioon kaksi on visualisoitu opinnaytetyon viitekehys, joka on laadittu lukujen kaksi ja kolme Kir-
jallisuuskatsauksen pohjalta. Hallitsevat taustateoriat kehittamistyon taustalla ovat muutoksen joh-
tamisen ja organisaation kehittdmisen teoriat. Muutoksen johtamisen teorioissa muutos kuvataan
usein suoraviivaisena ja esitetdan yksinkertaisten mallien avulla. Varsinkaan nykyisessad muutos-
ten hallitsemassa maailmassa yksinkertaiset mallit eivat kuitenkaan toimi, silld muutosten etenemi-
nen voi olla hyvinkin monimutkaista ja seuraukset odottamattomia (Burke 2011, 154). Tulevan en-
nustaminen on haastavaa, muutosten syy-seuraussuhteiden hahmottaminen vaikeaa ja tapahtu-

maketjuja vaikea ymmartaa (Sullivan 2012; Poussa & Ylikoski 2022). Siksi on olennaista, etta
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kehittamistyota laadittaessa tulkitaan ja sovelletaan teorioita nykyinen jatkuvassa muutoksessa

oleva toimintaymparistdé huomioiden.

Jatkuwasti muuttuva
toimintaympdristd

Muutoksen johtaminen

Henkilastan
osallistamisen
malli

Mene-
telmét

Dialoginen
nakikulma

Kuva 2. Kehittamistyon viitekehys

Organisaation kehittdmisessa on Bushen ja Marshakin (2015, 25) jaottelun mukaan kaksi nakokul-
maa, joista ensimmainen on perinteisempi diagnostinen nakdkulma ja toinen modernimpi dialogi-
nen nakokulma (kuva 2). Diagnostisen nakdkulman mukaan muutos voidaan luoda, suunnitella ja
johtaa, mika vastaa perinteistd muutoksen johtamisen ajatustapaa. Dialogisesta nakokulmasta
muutosta voidaan edistaa, mutta koska se ndhdaan itseorganisoituvana prosessina, sita ei voi suo-
ranaisesti johtaa. Siksi dialogisen ndkdkulman mukaisessa muutosprosessissa keskitytaan inmis-
ten ajattelumallien ja ajattelun muuttamiseen. (Bushe & Marshak 2015, 25.) Tassa opinnaytetydssa
on huomioitu molemmat organisaation kehittdmisen nakdkulmat, silld viimeaikaisten tutkimusten
mukaan muutoksen onnistuminen on todennakdisinta, kun hydédynnetaan diagnostisen ja dialogi-
sen nakokulman yhdistelmaa (Maxton 2021, 127; Hastings & Schwarz 2022, 142-143).

Opinnaytetydssa laadittavan osallistamismallin taustoitukseksi on teorioiden liséksi tarkasteltu
useita muutoksen johtamisen malleja ja menetelmia. Mikdan olemassa olevista muutoksen johta-
misen malleista ei sovellu sellaisenaan kaikkiin muutostilanteisiin vaan muutoksen toteuttajan on
muokattava malleja oman tarpeensa mukaan. Tassa tapauksessa muutoksen toteuttaja, eli opin-
naytetyontekija, laati kokonaan oman mallin osallistamisen toteuttamista varten. Kehitetyn mallin
taustalla vaikuttavat kuitenkin olemassa olevat mallit, kuten esimerkiksi edellisissa alaluvuissa esi-
tellyt arvostava haastattelu ja tuottavan muutoksen malli. Arvostavan haastattelun mukaisesti ih-
misten valinen vuorovaikutus on kaiken keskidssa ja keskustelua pyritdan kdymaan positiivisesta
nakokulmasta. Kysymisella ja avoimella keskustelulla on iso rooli muutoksen toteuttamisessa.

(Grieten ym. 2018, 104; Cooperrider & Whitney 2005, luku 7.) Tuottavan muutoksen mallin osalta
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keskeisimmaksi vaikuttimeksi nousee tarkoitukseen luottaminen. Monesti muutosta I1ahdetaan vie-
maan eteenpain ymmartamatta, miksi sita tehdaan. Tarkoitusta painottaessa muutoksen perustelut
tulee paremmin ymmarretyksi ja siten muutoskin saattaa olla helpompi sisaistaa. (Bushe 2021,
530-531.)

Kuvan kaksi mukaisesti malli rakentuu taustateorioiden pohjalta osallistamaan henkilésté muutok-
seen, jonka kaynnistdmisen paine tulee organisaation ulkopuolelta. Osallistaminen toteutuu vain
onnistuneella johdon ja alaisten valiselld vuorovaikutuksella ja sen tavoitteena on saada henkil6sto
innostumaan ja sitoutumaan muutokseen. Todennakoisimmin muutokseen sitoutuvat he, jotka ovat
osallistuneet pddmaarien asettamiseen, kuin he, joille padmaarat tulevat annettuna. (Juuti 2017,
45-101.) Nailla perusteilla innostuminen, sitoutuminen ja vuorovaikutus on nostettu olennaisim-

miksi henkiloston osallistamisen tekijoiksi (kuva 2).
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4 Digivisio 2030 -hanke

Digivisio 2030 -hanke, myéhemmin Digivisio, on opetus- ja kulttuuriministerion rahoittama kaikkien
Suomen 38 korkeakoulun yhteinen hanke, jonka tavoitteena on vastata korkeakoulujen toimin-
taympariston muutoksiin ja kehittda Suomesta jatkuvan oppimisen mallimaa. Digivision tavoitteet
ulottuvat vuoteen 2030 saakka ja perustuvat skenaarioihin korkeakoulutuksen tulevaisuudesta. (Di-
givisio 2023b; Digivisio 2023c.) Hankkeen tarkoituksena on luoda ekosysteemi, joka ensivaiheessa
perustuu digitaalisille palveluille, yhteiselle opintotarjonnalle ja vuorovaikutukselle yhteiskunnan
kanssa (Digivisio 2023a). Kaytanndssa kyse on korkeakoulujen yhteisesta digitaalisesta alustasta,
jonka kautta osaamisen kehittdminen on oppijalle sujuvaa. Tavoitteena on, etta alustan avulla pys-
tytddn myds nostamaan suomalaisten koulutustasoa ja samalla vastaamaan koulutuksen globaa-
liin kilpailuun. Vaikka puhutaan korkeakouluopinnoista, halutaan oppija-termia kayttdamalla korostaa
jatkuvan oppimisen nakdkulmaa. Oppija voi olla kuka tahansa omaa osaamistaan kehittava hen-

kild. Opiskelija-termi viittaa ennemminkin tutkinto-opiskelijaan.

Oppijan nakékulmasta Digivisio-hankkeessa luotavat palvelut helpottavat oman osaamisen kehitta-
mista. Hankkeen ensimmainen konkreettinen tuotos on jatkuvan ja joustavan oppimisen koulutus-
tarjotin, joka kokoaa yhdelle alustalle kaikkien suomalaisten korkeakoulujen jatkuvan oppimisen
tarjonnan. Tamanhetkisten suunnitelmien mukaan jatkuvan ja joustavan oppimisen tarjotin lansee-
rataan vuoden 2024 lopussa. Tarjottimen avulla oppija pystyy hakemaan ja suodattamaan tarjon-
taa tarpeidensa mukaan ja saamaan itselleen sopivia koulutusehdotuksia tarjottimen suosittelutoi-
minnallisuuden kautta. Korkeakoulun etuna palvelun kayttdonotossa on se, etta tarjottimen avulla
yhteisty0 toisten korkeakoulujen kanssa on sujuvampaa. Liséksi korkeakoulun on mahdollista ta-
voittaa suurempi maara potentiaalisia oppijoita, ja samalla kerryttaa laajempaa dataa jatkuvan op-
pimisen kohderyhman kayttaytymisesta yhteisen alustan kautta. Laajempi oppijadata auttaa muun
muassa opintotarjonnan suunnittelussa ja palveluiden kehittamisessa. (Digivisio 2023a; Digivisio
2023d.)

4.1 Digivisio syntyi vastauksena korkeakoulukentidn muutoksiin

OECD:n mukaan (2022, 10) Suomen tyovoimapula kohdistuu korkean osaamisen ammatteihin.
Myds vuoden 2022 lopussa julkaistussa korkeakoulujen jatkuvan oppimisen strategiassa arvioi-
daan, etta yli puoleen vuoteen 2035 mennessa avautuvista uusista tyotehtavista tarvitaan korkea-
koulutasoista osaamista (OKM 2022, 9). Taman tydelaman osaamistarpeen muutoksen ohella kor-
keakoulutukseen tulee jo 2030 mennessa vaikuttamaan muun muassa teknologisen kehityksen ai-
heuttama opetuksen ja oppimisen muutos seka digitalisoitumisen yhteiskunnalliset vaikutukset (Orr
ym. 2020, 5). Naiden lisaksi globaali koulutustarjonta ja kilpailu, muutoksen nopeuden ja informaa-

tion maaran kasvaminen, kuluttajistuminen seka vaestorakenteen muutos vaikuttavat siihen
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minkalaista korkeakoulutus on tulevaisuudessa (Digivisio 2023c). Suomen vaesto6 ikdantyy nope-
asti. Syntyvyys kaantyi laskuun vuonna 2010, joten korkeakoulun aloittavien nuorten ikaluokat kas-
vavat vield 2030-luvun puolivaliin saakka. Sen jalkeen maara vahenee merkittavasti. (Aro ym.
2020, 40-47.) Korkeakouluidn saavuttavien nuorten maara on vield kasvussa, mutta koulutustaso
on laskenut 2000-luvun aikana. Suomessa vain noin 40 prosenttia nuorista ikaluokista (25—34-vuo-
tiaat) on korkeakoulutettuja, mika on alle OECD-maiden keskiarvon. Myos tydikaisten koulutusta-

son nousu on pysahtynyt. (OKM 2022, 8.)

Ratkaisuksi tdhan Suomen yhteiskunnalliseen haasteeseen ei riitd pelkastaan nuorten ikaluokkien
kouluttaminen, vaan rinnalle tarvitaan koulutuksen parempaa kohdentumista tydelaman tarpeiden
mukaisesti seka tydeldmassa jo olevan aikuisvaestdn osaamisen kehittamista. (OKM 2022, 9.) Di-
givisio 2030 -hanke pyrkii vastaamaan tdhan tekemalld Suomesta jatkuvan oppimisen mallimaan,
jossa oppijalle pystytaan tuottamaan ylivertainen oppimiskokemus ja suomalaisille tydnantajille
osaavaa tyovoimaa (Digivisio 2023c). Taustalla on tehty paljon tutkimus- ja selvitysty6ta, jonka pe-
rusteella on pyritty ennakoimaan, miltd korkeakoulujen tulevaisuus Suomessa nayttaa ja miten
edessa olevat haasteet kannattaisi ratkaista. Ennakoitujen muutosten nahdaan aiheuttavan kor-
keakoulukentalla ainakin voimistuvaa kansainvalista liikkuvuutta, jatkuvan oppimisen merkityksen
kasvamista, tutkinto-opintojen sijaan pienempien ja fokusoituneempien kokonaisuuksien tarvetta,
yksil6llista palvelun vaatimuksen lisaantymista seka opetuksen ja oppimisen digitalisoitumista. (Di-
givisio 2023b; Digivisio 2023c.)

Organisaatiot eivat pysty vastaamaan nain valtaviin yhteiskunnallisiin haasteisiin yksin, vaan on
tarpeen toimia yhdessa. (Seppala 2023, 180-182.) Digivisio-hankkeessa kaikki suomalaiset kor-
keakoulut tydskentelevat yhteisen tavoitteen eteen ja pyrkivat ratkaisemaan edessa olevan ongel-
man yhdessa. Koko Suomen laajuisella ja ekosysteemimaisella toiminnalla pyritddn varmistamaan
suomalaisten korkeakoulujen asema kansainvalisten huippuyliopistojen rinnalla. Yksittaisena oppi-
laitoksena kilpailussa voi olla vaikea parjata, mutta suomalaisten korkeakoulujen verkosto on jo

huomattavasti vakuuttavampi.
4.2 Digivision organisoituminen ja muutoskoordinaattorit

Digivision toiminta on organisoitunut vuonna 2020 perustetun hanketoimiston ymparille. Hanketoi-
mistolla tydskentelee hankejohtaja, projektipaallikéita, asiantuntijoita ja koordinaattoreita. Heidan
tehtavanaan on vastata hankkeen kaytannon tekemisesta yleiskokouksen ja ohjausryhman alai-
suudessa. (Digivisio 2023e.) Yleiskokous on hankkeen ylin pdatantaelin, jossa on rehtoritason
edustaja jokaisesta korkeakoulusta. Ohjausryhma, jonka edustajat korkeakoulut ovat valinneet yh-
dessa, ohjaa hankkeen operatiivista toimintaa. (Digivisio 2023b.) Syksylla 2022 kaynnistettiin kor-

keakoulujen muutosjohtamisen ohjelma, jonka myo6ta jokaiseen korkeakouluun nimettiin
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muutoskoordinaattori. Haaga-Heliaan nimettiin kaksi koordinaattoria, joista taman kehittamistyon

tekijalla on paavastuu muutosjohtamisen ohjelmasta 80 prosentin tydpanoksella.

Muutoskoordinaattori toimii korkeakoulussa ensisijaisena yhteyshenkilond muutosjohtamisen asi-
oissa, vastaa muutosjohtamisen suunnitelman ja mittareiden maarittdmisen etenemisesta seka
koordinoi toiminnallisen muutoksen prosessia. Kaytdnnéssa muutoskoordinaattorit toimivat aktiivi-
sina fasilitaattoreina, joiden tehtdvana on hahmottaa oman korkeakoulun prosessit ja niiden vaati-
mat muutokset, osallistaa ja innostaa henkildstd Digivision muutosten toteuttamiseen seka rapor-
toida muutoksen etenemisesta Digivision hanketoimistolle. Keskustelua kdydaan strategisen tason
laajojen suunnitelmien ja asioiden valisten yhteyksien hahmottelun lisdksi kaytannon tasolla aut-
taen tiimeja ja yksilditd pohtimaan, mika juuri heidan tyéssdan muuttuu Digivision palveluiden

myota.
4.3 Digivision eteneminen kohdekorkeakoulussa

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu, myéhemmin Haaga-Helia, on yksityinen korkeakoulu, jonka kou-
lutusaloja ovat liiketalous, tietojenkasittely, hotelli-, ravintola- ja matkailuala, journalismi, liikunta-ala
seka ammatillinen opettajankoulutus. Toiminta jakautuu viidelle kampukselle, joilla opiskelee noin
11 000 tutkinto-opiskelijaa. (Haaga-Helia 2022a; Haaga-Helia 2022b). Tutkinto-opiskelijoiden li-
saksi oppilaitos tarjoaa opintoja jatkuville oppijoille, eli avoimessa ammattikorkeakoulussa opintoja
suorittaville henkildille. Heita on kevaalla 2023 rekisterdityneena 2064 henkil6ad (Haverinen 2023).
Tyontekijoita Haaga-Heliassa on 731 henkilda, joista 402 on opettajia ja loput hallinto- ja tukipalve-
luissa tydskentelevia toimijoita kuten esihenkil6ita, asiantuntijoita ja muuta hallinnollista henkildstoa
(Haaga-Helia 2022a; Hemia 2023).

Digivisio-hankkeessa Haaga-Helia haluaa olla aktiivisesti mukana ja ottaa hankkeessa tuotettavat
palvelut kayttéon ensimmaisten joukossa. Digivision etenemistd Haaga-Heliassa vuosien 2023 ja
2024 aikana on visualisoitu kuvan kolme tiekartan avulla. Kuvaan on eritelty vuoden 2023 toimen-
piteet kvartaaleittain ja vuoden 2024 toimenpiteet vuositasolla. Suunnitelma on hyvin suurpiirtei-
nen, joten kaikkea siina ei ole mainittu. Osin siita syysta, etta yksityiskohtaisempi suunnitelma olisi
haastava visualisoida ja osin siita syysta, etta kaikki toimenpiteet eivat ole viela tiedossa. Tiekartta

tulee muuttumaan prosessin edetessa.
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Kuva 3. Digivision eteneminen Haaga-Heliassa

Tata kehittamistyota tehdessa suunnitelmana on edetd Haaga-Heliassa suurin piirtein tiekartan ku-
vaamalla tavalla. Vuoden 2023 aikana fokuksessa on Digivision koulutustarjottimen kayttédnoton
vaatimien prosessimuutosten ja toimenpiteiden kartoittaminen ja suunnittelu seka henkildéston in-
nostaminen ja sitouttaminen osallistamisen kautta. Myo6s tarjonnan kartoittaminen vuoden 2024 lo-
pussa lanseerattavalle tarjottimelle aloitetaan loppuvuodesta 2023. Tarkemmin maariteltyna vuo-
den 2023 ensimmaisen kvartaalin toimenpiteiksi on maaritelty osallistamismallin laatiminen ja pilo-
tointi, viestintasuunnitelman laatiminen, riskianalyysin aloitus seka esihenkildille jarjestettava tyo-
paja. Toisen kvartaalin toimenpiteet ovat opintopisteyttamattéoman tarjonnan kartoitus, opintopis-
teyttdmattdman tarjonnan prosessin mallinnus seka henkildstdon tydpajojen kaynnistys. Kolmannen
kvartaalin toimenpiteet ovat tamanhetkisen suunnitelman mukaan henkildston tydpajojen jatkami-
nen pedagogisten koulutusten kaynnistaminen seka alustavan linjauksen tekeminen tarjottimelle
laitettavasta tarjonnasta. Vuoden 2023 viimeisen kvartaalin toimenpiteet ovat kokonaisarkkitehtuu-

rin ja ohjauksen prosessien tarkastelu seka pedagogisten koulutusten jatkaminen. (Kuva 3.)

Vuoden 2024 toimenpiteet tarkentuvat, kun kuluvan vuoden aikana tehtavat prosessien tarkastelut
on saatu tehtya. Vasta sitten tiedetdan minkalaisia muutoksia mikakin prosessi todellisuudessa
Haaga-Heliassa vaatii. Nyt kuvan kolme tiekartalla vuoden 2024 toimenpiteiksi on mainittu tarjotti-
melle laitettavan tarjonnan valinta ja muotoilu, ohjauksen prosessien tarvittavat muutokset vuoden
2023 lopussa tehdyn tarkastelun pohjalta, valmistautuminen julkaisuun seka koulutustarjottimen
kayttoonotto. Vuosien 2025-2030 toimenpiteet vasta, kun ensimmainen versio koulutustarjotti-

mesta on saatu julkaistua. Siksi niita ei ole tarkemmin maaritelty tdssa vaiheessa.
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5 Kehittamistyon vaiheet ja menetelmat

Kehittamistyodn tavoitteena on laatia osallistamisen malli, joka auttaa henkildstda sitoutumaan orga-
nisaatiossa kaynnissa olevaan muutokseen. Alatavoitteet ovat lahtétilanteen kartoittaminen, osal-
listamisen mallin laatiminen ja laaditun mallin pilotointi. Huolimatta tavoitteiden lineaarisuudesta,
varsinainen kehittamistyo toteutetaan syklimaisena prosessina, jossa vaiheita on enemman kuin
mita kolme alatavoitetta antaa ymmartaa. Prosessin eteneminen on visualisoitu kuvassa nelja.
Kaytadnndssa toisen alatavoitteen toteuttaminen, eli osallistamisen mallin laatiminen vaatii sen, etta
[&htétilanteen tarkasteluun palataan testaamisen jalkeen uudestaan ja testaaminenkin tehdaan

useammassa vaiheessa.

Kartoittavat tybpajat eli
Digivisio-kahvit x 3
Kehittimistydn Mmﬂzﬂ.jat henhlﬁstﬁlle
tavoitteiden ﬁfmiﬁmn‘dselmi
madrittely
Lahtdtilanteen K Lot
ymmartiminen
Osallistamis- Kartoittava fqrseh' koko
mallin henkilGstolle
toteuttaminen S
Analysointi viltekehyksen
luaminen
Pilottitybpaja x 3
TyGpajamallin testaaminen
valittujen
henkilastaryhmien kanssa
\ Mallin laatiminen/
bl muokkaaminen
AsiantuntijatySpaja Sl
Keskusteleva tyGpaja "'/
johdosta ja esihenkildista
kootulle ryhmille

Kuva 4. Kehittdmistyon eteneminen ja kaytetyt menetelmat

Kehittdmistyona toteutettavassa opinnaytetydssa on Kanasen (2012, 52) mukaan aina selkeat vai-
heet, mutta maarittelijasta rippuen ne on kuvattu eri tavoilla. Maarittelijasta ja mallista rippumatta
ideana on kaikissa maaritella ongelma, esittaa siihen jokin ratkaisu, kokeilla ratkaisua ja arvioida
sen toimivuutta. Tassakin opinnaytetydssa lahdetaan ensin tavoitteiden maarittelysta, laaditaan
ratkaisuksi osallistamisen malli, testataan, miten se toimii ja analysoidaan onnistumista. Naiden
vaiheiden lisaksi on tassa opinnaytetytssa haluttu tuoda erikseen esille kuvan nelja syklissa toi-

sena ja kolmantena nakyvat vaiheet, eli 1ahtétilanteen ymmartdminen seka tapahtuva teoriaan
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peilaaminen. Eteneminen on haluttu kuvata syklisena, silla kehittamisessa on testaamisen jalkeen

palattu uudelleen kehittamaan mallia ja tarkastelemaan taustalla vaikuttavia tekijoita. (Kuva 4.)

Ensimmainen vaihe oli kehittamistyon tavoitteiden maarittely ja toinen Iahtdtilanteen ymmartami-
nen. Kaytannossa tdma tarkoitti kartoitustyota, jolla perehdyttiin organisaation tilanteeseen ja hen-
kildstdon sen hetkisiin ajatuksiin Digivisiosta. Alkukartoitus toteutettiin jarjestamalla kolme avointa
tydpajamallista kahvitilaisuutta seka toteuttamalla kyselytutkimus koko henkil6stdlle (kuva 4). Kar-
toitusvaiheella oli kaksiosainen rooli, silla samalla kun taustoitettiin osallistamismallin rakentamista,
toimenpiteet olivat jo osallistamismallin toteuttamista. Tydpajojen keskeisin funktio oli avata vuoro-
vaikutus henkildstdn kanssa ja tarjota heille mahdollisuus tulla kuulluksi. Sen lisdksi niista saatiin
arvokasta tietoa seka kyselyn etta osallistamismallin laatimisen pohjalle. Kyselyn avulla tavoitteena
oli saada nopeasti ja tehokkaasti yleiskuva henkildston tietdmyksesta ja asennoitumisesta muutok-

seen, johon heita ollaan osallistamassa.

Kolmas vaihe on teoreettisen viitekehyksen luominen, eli osallistamismallin laatimiseen liittyvaan
kirjallisuuteen ja tutkimukseen perehtyminen (kuva 4). Tavoitteena on laatia malli, jota voidaan
hyédyntaa muuallakin kuin Haaga-Heliassa. Siksi on olennaista huolehtia siita, etta mallin kehitta-
misessa on huomioitu aiheeseen liittyvat teoriat ja ajankohtaiset tutkimukset. Neljas vaihe on osal-
listamisen mallin laatiminen (kuva 4). Malli laaditaan kirjallisuuskatsauksen ja lahtétilanteen kartoit-
tamisen pohjalta. Konstruktiivisessa tutkimuksessa konstruktion rakentaminen perustuu vahvasti
teoreettiseen viitekehykseen (Virtanen 2006, 47—48). Kirjallisuuskatsauksen rooli on tassa kehitta-
mistydssa suuri, mutta osallistamismalliin vaikuttavat myds opinnaytetydntekijan kokemukset
Haaga-Helian henkiloston fasilitoinnista aiemmissa projekteissa seka ensimmaisessa vaiheessa
toteutettujen tydpajojen ja kyselyn tulokset. Osallistamismallin osana laaditaan ty6pajasuunnitelma,

jonka avulla osallistamista toteutetaan Haaga-Heliassa.

Viidennessa vaiheessa osallistamisen mallia testataan avainhenkildiden kanssa jarjestettavassa
asiantuntijatyopajassa ja osallistamisen mallin osana laadittavan tydpajasuunnitelmaa pilotoidaan
kokeilemalla sitéd kolmen eri ryhméan kanssa (kuva 4). Asiantuntijatydpajan osallistujiksi on valittu
tietyt avainhenkil6t johtoryhmasta ja esihenkiloistad. Tyopajasuunnitelmaa testaavista pilotoinneista
kaksi toteutetaan valittujen henkildstoryhmien kanssa. Ensimmainen on Haaga-Helian tyontekijoi-
den digipedagogisesta sparraamisesta vastaavat digipedamentorit ja toinen muun muassa TKI-
asiantuntijat ja kirjastohenkildkunnan kattava Tutkimus- ja tietopalvelut. Kolmas pilottitydpaja on
avoin, joten siihen voivat osallistua kaikki asiasta kiinnostuneet. Kaksi ensimmaista tyépajaa pide-
tdan suomenkielisena ja kolmas englanninkielisena. Saatujen kokemusten ja palautteiden perus-

teella tydapajasuunnitelmaa kehitetdan edelleen ja muotoillaan se valmiiksi kayttédnottoa varten.
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Kuudes vaihe on mallin toimivuuden analysoiminen testaamisen kautta kertyneen tiedon perus-
teella (kuva 4). Analysointia tehdaan prosessin aikana jatkuvasti ja sen perusteella kehittamis-
tydssa palataan uudestaan alkuun, tarkastellaan taustatietoja ja kehitetdan mallia edelleen. Osal-
listamismallin toteuttaminen on maaritelty viimeiseksi vaiheeksi, mutta kaytanndssa osallistamista
tehdaan jo mallin kehittdmisen aikana. Kartoittavat tyGpajat, kyselytutkimus, asiantuntijatydpaja ja
pilottitydpajat ovat kaikki henkildstda osallistavia toimenpiteita, vaikka niiden tarkoitus kehittamis-
tydn ndkokulmasta on mallin laatimisen tukeminen. Aikataulusyista tdssa opinnaytetytssa ei rapor-
toida henkiloston osallistamisen toteuttamista eika analysoida osallistamisen onnistumista. Kuvi-
ossa nelja maariteltyjen kartoittavien ja testaavien toimenpiteiden jalkeen osallistaminen jatkuu
kohdekorkeakoulussa edelleen ja marras-joulukuussa 2023 toteutetaan kyselytutkimus, jonka
avulla saadaan tietoa siita, onko osallistamismalli toiminut toivotulla tavalla. Analysoinnin kohteena
kyselyn kautta erityisesti se, onko henkiloston tietoisuus hankkeesta kasvanut ja ovatko he sitoutu-

neet hankkeeseen toivotulla tavalla.
5.1 Tutkimuksen lahestymistapa

Opinnaytetyon lahestymistapa on konstruktiivinen tutkimus. Tavoitteena on ratkoa jokin todellisuu-
den ongelma luomalla innovatiivinen konstruktio eli konkreettinen tuotos (Lukka 2006, 112; Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2015, 65), joka tassa tapauksessa on henkildéston osallistamisen malli
muutosprosessissa. Konstruktiivista 1ahestymistapaa noudattavassa opinnaytetydssa opiskelija
hankkii teoreettisen osaamisen, jonka perusteella han pystyy laatimaan ratkaisun tai mallin, jonka
yritys voi ottaa kayttoon (Virtanen 2006, 46). Parhaimmassa tapauksessa ratkaisua voidaan hyo-

dyntaa kohdeyrityksen lisaksi muissakin organisaatioissa (Ojasalo ym. 2015, 65).

Konstruktiivisessa tutkimuksessa ratkaisun tai mallin laatiminen perustuu teoreettiseen viitekehyk-
seen, mika tekee tasta tutkimusmenetelmasta tieteellisempaa kuin konsulttityd, jonka avulla yritys-
elaman ongelmia usein ratkotaan. Raportoinnissa konstruktiivisen tutkimuksen painopiste on kehi-
tetyn ratkaisun esittelyssa, teoriakytkentdjen osoittamisessa, uutuusarvossa seka yleistettavyy-
dessa. (Lukka 2006, 123; Virtanen 2006, 47—48.) Lukan (2006, 113) mukaan olennaisimmat kon-
struktiivisen tutkimuksen elementit ovat ongelman ja ratkaisun kaytannollinen merkitys, yhteys ai-

kaisempaan teoriaan, ratkaisun toimivuus kaytannossa ja tutkimuksen teoreettinen anti.

Konstruktiivisen tutkimuksen ihannetulos on, ettd ongelma saadaan ratkaistua tutkimuksessa ko-
keiltavalla konstruktiolla ja ettd tdma prosessi kontribuoi sekd kaytantdén etta teoriaan. Kehittdmis-
tydssa saattaa kuitenkin olla kyse aikaisemman teorian havainnollistamisesta, jolloin uutta teoreet-
tista kontribuutiota ei varsinaisesti synny. Tall6in tutkimus vain vahvistaa teorian paikkansapita-
vyytta osoittaa uusia kdytanndn sovellutuksia teorialle. (Lukka 2006, 113—-121). Tassa opinnayte-

tydssa tavoitteena on luoda uusi ratkaisu monelle organisaatiolle ajankohtaiseen ongelmaan.
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Konstruktiivista 1ahestymistapaa voidaan kayttada vain tapaustutkimustyyppisesti (Virtanen 2006,
51). Tapaustutkimuksessa keskitytaan laajan otannan sijaan yhteen tapaukseen, jota pyritaan tar-
kastelemaan syvemmin kuin mita laajemman otannan kanssa olisi mahdollista (Vilkka, Saarela &
Eskola 2018, 190-191; Ojasalo ym. 2015, 52). Konstruktiivisessa tutkimuksessa tdma tapauskoh-
taisuus on tietysti itsestdan selvaa, kun ratkaisua tehdéaan nimenomaan jollekin tietylle yritykselle
johonkin tiettyyn ongelmaan. Tapaustutkimuksessa teoreettisen viitekehyksen merkitys on hyvin
suuri, silld tutkimuskohdetta peilataan teoriaan ja pyritdan sité kautta lisddmaan ymmarrysta vas-
taavista tapauksista (Vilkka ym. 2018, 194).

Konstruktiivisen tutkimuksen haasteina saattavat olla kohdeorganisaation sitoutumattomuus tai esi-
merkiksi tarve piilottaa tutkimuksen aikana paljastuvia arkaluonteisia asioita (Vehkalahti 2014,
127). Nama eivat tassa tutkimuksessa todennakdisesti ole ongelmia, silla tutkija tydskentelee itse
organisaatiossa. Toisaalta juuri tdman takia merkittava haaste on tutkimustydhon liittyvan neutraa-
lin ja kriittisen asenteen |6ytyminen. Vaikka konstruktiivisessa tutkimuksessa tulee sitoutua ja olla
osa kehitysty6ta, tulisi lopuksi kuitenkin kyeta analysoimaan ja arvioimaan kehitetyn konstruktion
vastaiset argumentit (Vehkalahti 2014, 128).

Alkukartoituksessa toteutettavan kyselyn aineisto on osin laadullista ja osin maarallista tietoa. Maa-
rallista, eli kvantitatiivista, aineistoa keratessa ja analysoidessa, tutkija tarkastelee tutkittavia ulko-
puolelta, kun taas laadullista, eli kvalitatiivista, aineistoa keratessa tutkija onkin mukana sisapiirissa
tarkkailemassa (Hakala, 2018, 20). Tassa opinnaytetydssa laadullinen aineisto on osin keratty ky-
selylomakkeella, joten tama tarkkailuajatus ei aivan toteudu. Mutta toisaalta kehittamispalautetta
kerataan tyopajoilla, joissa tutkija keskustelee osallistujien kanssa. Maarallista aineistoa tullaan ku-
vailemaan keskilukujen ja hajontalukujen avulla. Sen lisaksi tuloksia tarkastellaan henkilostoryhmit-
tain ja tehdaan ristiintaulukointia tarpeen mukaan. Laadullisen aineiston analysointi toteutetaan

teemoittelemalla.
5.2 Lahtotilanteen kartoittaminen

Lahtdtilanne kartoitetaan toteuttamalla avoimia keskustelevia tyopajoja seka kyselytutkimus koko
henkildstolle. Tydpajat toteutettiin marraskuussa 2022, mutta niiden vahaisen osallistujamaaran
takia tyopajojen rooli on tassa kehittamistydssa hyvin pieni. TyOpajoista saatu tieto auttoi kuitenkin
hahmottamaan I&htétilannetta, silld keskusteluissa esille nousseiden asioiden lisaksi tulkittiin myos
osallistumatta jattaminen viestiksi. Kysely toteutettiin Webropol-kyselyna joulukuussa 2022. Kyse-
lylomake lahetettiin koko Haaga-Helian henkilostolle, joten kyseessa oli kokonaistutkimus. Koko-
naistutkimuksella on periaatteessa mahdollista saada hyvin kattava kuva kohderyhman nakemyk-

sistd, mutta jos kaikki eivat vastaa, on tutkimuksessa samalla tavalla epavarmuutta kuin
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otokseenkin perustuvassa tutkimuksessa. (Vehkalahti 2014, 45.) Seuraavaksi tydpajojen ja kyselyn

toteutustapoja kuvataan tarkemmin.
5.2.1 Tyopajojen toteuttaminen ja analysointi

Tyo6pajalla tarkoitetaan tapahtumaa, jossa osallistujat ohjataan vuorovaikutukselliseen yhteistoimin-
taan ja tydskentelem&an yhteisen tavoitteen eteen. Kaytanndssa kyse on ajatusten, ideoiden ja na-
kemysten vaihtamisesta keskustellen. Yleensa tydskentelyn aikana tuotetaan jonkinlainen tuotos,
joka kiteyttaa yhteen tyopajan tulokset. (Salonen, Eloranta, Hautala & Kinos 2017, 91.) Tydpaja on
yksi yhteiskehittamisen menetelma. Yhteiskehittdmisessa tarkoituksena on luoda ja kehittda yh-
dessa jotain, tekeminen on avointa, l1apindkyvaa ja paatoksentekoa helpottavaa. Yhteiskehittdmi-
nen tuo esille piilevidkin tarpeita ja luo yhteistd ymmarrysta kasiteltavan asian ymparilld. Osallista-
vassa tydpajassa kaytyjen keskusteluiden avulla on mahdollista syventaa asiakasymmarrysta. (Ke-
ranen 2022.) Tassa tapauksessa asiakasymmarryksella tarkoitetaan ymmarrysta henkiléston aja-

tuksista.

Mikali tydpajasta haluaa saada tuloksia ja selkeda dataa, tulee se suunnitella huolellisesti (Laurea
2022). Sen lisaksi etta tilaisuuden tulisi tuottaa arvoa jarjestajalleen, tulisi sen tuottaa arvoa osallis-
tujille (Keranen 2022). Osallistuja toki saa tietoa aiheesta ja tydpaja auttaa yhteisen merkityksen
I6ytamisessa, mutta kutsutut eivat valttamatta koe sita riittdvaksi palkinnoksi omasta ajastaan ja
asiantuntijuudestaan (von Thiele Schwarz, Andersson & Loeb 2021, 882; Keranen 2022.) Siihen
auttaa selkeasti asetetut ja ilmaistut tavoitteet seka niiden mukaan maaritelty tydpajan kesto. Jos
aihe on laaja tai tavoitteita on paljon, aikaa tarvitaan enemman. Tavoitteiden saavuttamisessa aut-
taa myos fasilitaattori, joka auttaa osallistujia padsemaan eteenpain. Kaytannossa tyopaja vaati
aina fasilitointia, jotta tydskentely etenee tavoitteiden ja suunnitellun aikataulun mukaisesti. Fasili-
toinnissa on kyse prosessin ohjaamisesta ja osallistujien auttamisesta. (Laurea 2022.) Omat esitie-
dot, asenne ja rooli tutkimuskohteeseen liittyen saattavat vaikuttaa fasilitointiinkin, joten ne on hyva

huomioida jo suunnitteluvaiheessa (Vilkka 2021, 170).

Tassa opinnaytetydssa alkukartoituksen tyopajojen, eli Digivisio-kahvien, tarkoituksena oli kdynnis-
taa vuorovaikutus henkildston kanssa ja tuottaa tietoa kartoituskyselyn taustalle. Kaytannossa
nama tydpajat toimivat yhtena osallistamisen tapana ja sen lisaksi ne antavat syventavaa laadul-
lista informaatiota siitd, miten henkilésté suhtautuu Digivisio 2030 -hankkeeseen. Yhteiskehittami-
sen nakokulmasta taman opinnaytetydn tydpajojen merkitys on erityisesti yhteisen ymmarryksen
saavuttamisessa, piilevien tarpeiden esille tuomisessa ja syvemman asiakasymmarryksen mahdol-
listumisessa. Vahaisen osallistujamaaransa takia ne eivat kuitenkaan saa kovinkaan paljon huo-

miota tdssa opinnaytetydssa.
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Alkukartoituksen tyopajat jarjestettiin niin, ettd mukana olivat Haaga-Helian muutoskoordinaattorit
seka heidan lisakseen tydelamayliopettaja, joka toi keskusteluihin mukaan yleiskuvaa korkeakoulu-
tuksen tulevaisuudesta ty6elaman nakdkulmasta. Toteutettujen tydpajojen tavoitteena oli saavuttaa
esiymmarrys kohderyhman, eli Haaga-Helian henkiloston, 1ahtokohdista Digivisio 2030 -hankkee-
seen. Samalla avattiin keskustelu ja tiedonjakaminen, pyrittiin saavuttamaan laajempi yhteisym-
marrys ja Idytamaan innostuneita muutosagentteja. Tydpajat jarjestettiin 21.11.2022 Pasilassa,
25.11.2022 Porvoossa ja viimeinen 29.11.2022 etayhteydellda Zoomin kautta. Tilaisuudet olivat

avoimia koko henkilostélle ja niitd markkinoitiin Haaga-Helian intranetin uutispalstan kautta.

Toteutetut tydpajat olivat kestoltaan tunnin mittaisia, joten ne olivat hyvin napakoita. Suunnitelman
mukaisesti tahan tuntiin sisaltyi johdanto aiheeseen, keskustelu ja yhteenveto. Keskustelua ei
suunniteltu kovinkaan tarkasti vaan se pyrittiin pitdmaan mahdollisimman avoimena osallistujien
itsensa esille nostamille aiheille. Mikali osallistujia olisi ollut paljon, keskustelua olisi kayty pienryh-
missa, mutta vahaisesta osallistujamaarasta johtuen keskustelu kaytiin yhdessa. Opinnaytetydnte-
kija fasilitoi tydpajoja sen verran, etta keskustelut pysyivat aiheessa eivatka ajautuneet Digivision
ohi muihin aiheisiin. Fasilitoinnissa tuli olla huolellinen, silla opinnaytetyodntekijalla oli tietoa tutkitta-
vasta aiheesta enemman kuin tutkittavilla. Lisaksi opinnaytetydntekijalla oli kokemusta tutkimuksen
kohteena olevan organisaation henkiloston kayttaytymisesta ja siten oletuksia siita, miten henki-
|6st0 saattaa asiaan suhtautua. Naiden ennakkotietojen ja -oletusten vaikutus pyrittiin minimoi-

maan mahdollisimman neutraalilla fasilitoinnilla.

TyOpajojen tavoitteena oli tuottaa tietoa muutosprosessin Iahtétilanteesta ja toimia osallistamisen
toimenpiteend. Haaga-Heliassa toteutetuissa pajoissa osallistujia oli yhteensa vain noin 20 henki-
164 ja yhtena syyna siihen saattoi olla, etta tydpajan ei uskottu antavan tarpeeksi osallistujalle itsel-
leen. Vahaisen osallistujamaaran takia tyopajoista kertyi tietoakin hyvin vahan. Taman takia syval-
lista analyysia ei tasta aineistosta tehty. Kunkin tilaisuuden aikana toinen muutoskoordinaattori Kir-
joitti muistiota, johon kirjasi ylos keskeisimmat keskustelussa esille nousseet teemat. Keskustelun
jalkeen muutoskoordinaattorit, eli tilaisuuksia fasilitoinut opinnaytetyontekija ja muistion kirjoittaja,
vetivat yhteen keskustelua ja sielld esille nousseita teemoja. Yhteenvedon avulla huolehdittiin siita,
ettd molemmilla oli samanlainen kasitys tilanteista ja lopputulemasta. Vaikka tyOpajojen tuloksia ei

analysoitu erikseen, niissa kayty keskustelu pohjusti kyselytutkimuksen lomakkeen laatimista.
5.2.2 Kyselyn laatiminen ja analysointi

Kyselylomake on tavallisin menetelma maarallisen aineiston keraamiseen. Se sopii hyvin tilantee-
seen, jossa kohdejoukko on suuri ja halutaan varmistaa vastaajien anonymiteetti. Haasteena on,
ettd vastausprosentti jad usein alhaiseksi. (Vilkka 2021, luku 4.) Tassa opinnaytetydssa toteutetun

kyselyn tavoitteena oli selvittda henkildston tietotasoa Digivisio-hankkeesta ja heidan
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suhtautumistaan hanketta kohtaan. Kysely toteutettiin kokonaistutkimuksena, eli kysely lahetettiin
koko henkilostolle. Lahetysajankohta oli heti kartoittavien tydpajojen jalkeen, joulukuussa 2022.
Vastaaminen oli mahdollista 5.12—-14.12.2022 ja kyselysta viestittiin henkilostdlle kahdella sahko-

postilla. Ensimmainen viesti kyselysta l&hetettiin 5.12.2022 ja muistutusviesti 12.12.2022.

Kyselylomake rakentui kolmesta eri osiosta (kuva 5). Ensimmaisessa oli nelja strukturoitua moni-
valintakysymysta vastaajien taustatiedoista, toisessa yksi kysymys, jossa yhdeksan arvioitavaa

vaittamaa ja kolmannessa kolme avointa kysymysta.

Osio 1:

Kysymykset 1-4:
Tt Mnnvwaiinl:a
tiedot
Osio 2: Pasitiviset vaittamdt
Kokonais- Kysyrmys 5:
kuva Vaittimat Megatiiviset vaittamat
suhtautu- asteikolla 1-5
misesta Oisallistumisen vaittimit
Osio 3:
Ei Kysymykset 6-8:
o
teysyl kysymykset

Kuva 5. Kyselyn rakenne

Osiossa yksi selvitettiin vastaajien taustatiedot sen mukaan, mika taman tutkimuksen kannalta kat-
sottiin tarpeelliseksi. Taustakysymyksissa kysyttiin vastaajan tyoroolia, tydskentelyvuosia Haaga-
Heliassa, tietoa osallistumisesta marraskuun aikana jarjestettyihin Digivisio-kahveihin seka minka
verran vastaaja itse kokee Digivisiosta tietavansa. Nama selittavat tekijat ovat kyselyn taustamuut-
tujat (Vilkka 2021, luku 4). Valittujen neljan kysymyksen avulla kerattavat taustatiedot koettiin riitta-
vaksi selittdmaan vastaajien antamia vastauksia ja antamaan tietoa osallistamismallin laatimisen
pohjalle, kun niiden avulla saadaan kuva siita, minkalaiset henkilostoryhmat ylipaataan kyselyyn

vastasivat.

Yksi paljon pohdintaa aiheuttanut ulottuvuus ensimmaisen osion laatimisessa oli taustamuuttujien
luokittelu. Kysely lahetettiin koko henkildstolle ja tavoitteena oli saada tietoa siita, miten Digivisi-
oon suhtaudutaan eri henkilostoryhmissa. Oli tarke& varmistaa, etta jokainen henkildston jasen
varmasti 16ytaa itsensa jaottelusta. Valmiita vastausvaihtoehtoja hyddyntaessa tulee olla hyvin tie-

toinen siita, mitd vastaajat vastaisivat, ettei kay niin, ettd epdhuomiossa jonkin henkildstéryhma
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suljetaan pois jattamalla heidan nimikkeensa pois valmiista vastausvaihtoehdoista (Valli 2018,
113).

Ensimmaisen versio luokittelusta tehtiin organisaatiokaavion pohjalta ja I&hetettiin henkilstéhallin-
non edustajalle tarkistettavaksi. Tama versio kuitattiin henkiléstohallinnon toimesta, mutta pian to-
dettiin, etta tdssa ensimmaisessa versiossa henkiléstoryhmia oli liian paljon. Osallistamismallin
taustatiedoksi niin yksityiskohtainen tieto ei ollut tarpeellista. Liian pieniin ryhmiin luokittelu hanka-
loittaa vertailtavien ryhmien saavuttamista ja saattaa tuottaa ongelmia myds anonymiteetin kanssa.
Uusi hyvin yksinkertainen luokittelu laadittiin sen mukaan, mika on olennaista osallistamismallin
kehittdmisen kannalta. Luokittelu lIahetettiin viela kertaalleen henkiléstdhallinnon edustajalle, ja sille
saatiin hyvaksynta. Lopullinen luokittelu nakyy kyselylomakkeen ensimmaisessa kysymyksessa
(liite 1).

Toisessa osiossa oli yksi kysymys, jossa yhdeksan vastaajien suhtautumista mittavaa vaittamaa.
Vaittamat jakautuivat positiivisiin, negatiivisiin ja suoraan osallistumiseen ja Digivisio-tuntemukseen
liittyviin toteamuksiin, joita arvioidaan Likertin asteikolla. Jarjestysasteikko on tavallinen tapa mitata
esimerkiksi asennetta ja Likertin asteikko on jarjestysasteikoista yleisimmin kaytetty (Vehkalahti
2014, 35). Alkuperaisessa Likertin asteikossa on seitseman vastausvaihtoehtoa (Valli 2018, 107).
Tassa tutkimuksessa paadyttiin kayttdmaan viisiportaista asteikkoa, silla ylimaaraisten valiportai-
den ei koettu tuovan merkittdvaa lisaarvoa kaytannon kannalta. Asteikon vastausvaihtoehdoiksi
maariteltiin 1=taysin eri mielta, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=ei samaa eika eri mielta, 4=jokseenkin
samaa mielta ja 5=taysin samaa mielta. Numeerisen asteikon rinnalle lisattiin erikseen en osaa sa-
noa -vaihtoehto, koska jo ennen kyselylomakkeen laatimista toteutettujen tydpajojen perusteella oli
tiedossa, etta Digivisio-hankkeesta tiedetdaan melko vahan. En osaa sanoa -vaihtoehto mittaa hie-
man eri asiaa kuin mita vastausasteikko muuten, joten sen sisallyttdminen asteikon sisaan rikkoisi
mittauksen jatkuvuuden ja tekisi analysoinnista epamaaraisempaa (Vehkalahti 2014, 36). Siksi se

haluttiin pitda asteikosta erillisena.

Vaittamien jalkeen seuraavassa osiossa oli kolme avointa kysymysta, joissa vastaaja paasi jaka-
maan ajatuksiaan, kysymaan seka kertomaan, miten hanet saisi innostumaan Digivisiosta. Kyselyn
avoimia vastauksia voidaan luokitella ja tarkastella maarallisesti tilastollisin menetelmin, mutta
yleensa niiden katsotaan olevan laadullista aineistoa. Avoimet kysymykset saattavat tuoda esille
myds sellaisia ndkemyksia, joita tutkija ei ole tullut ajatelleeksi. (Valli 2018, 114.) Avoimet kysymyk-
set soveltuvatkin hyvin esitutkimuksiin tai tilanteisiin, jossa vaihtoehtoja ei viela tunneta (Vilkka
2021, luku 4). Tassa kehittamistydssa katsottiin olevan tarve laadulliselle tiedolle. Se paadyttiin ke-
radmaan haastattelujen sijaan kyselylomakkeella, silld opinnaytetydntekijan oma rooli saattaisi vai-

kuttaa siihen, mita vastaajat vastaisivat esimerkiksi haastattelutilanteessa.
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Laadullisen aineiston keraaminen sahkoisella kyselylla perinteisemman kasvokkain tapahtuvan
haastattelun sijaan aiheuttaa sen, etta tutkijan ja vastaajan valille ei synny minkaanlaista vuorovai-
kutusta. Vastaaja voi helpommin korjailla sanomisiaan kirjoittaessa kuin puhuessa. (Kitto & Barnett
2007, 357-358.) Avoimiin kysymyksiin vastaaminen kyselylomakkeessa ei ole laadultaan ja syvyy-
deltdan sellaista, mita perinteisessa laadullisessa tutkimuksessa vaaditaan. Taman vuoksi kera-
tessa laadullista aineistoa kyselylomakkeella tutkijan tulee varmistaa, ettd kysymykset on asetettu
oikein, jotta niiden vastauksia analysoimalla saadaan vahvoja ndkemyksia tutkittavasta ilmiosta.
(LaDonna, Taylor & Lingard 2018, 348.)

Valmiissa kyselylomakkeessa (liite 1) on seka valmiisiin vastausvaihtoehtoihin perustuvia kysymyk-
sia, arvioitavia vaittamia seka avoimia kysymyksia. Kysymysten muotoiluun kaytettiin aikaa ja se
haluttiin tehdd mahdollisimman huolellisesti, silld ne luovat perustan kyselytutkimuksen onnistumi-
selle. Kysymysten tulee olla yksiselitteisia, jotta vastaaja voi ymmartaa asian kuten tutkija on ajatel-
lut. (Valli 2018, 93.) Kysymysten muotoilun teki ensimmaisessa vaiheessa opinnaytetyontekija tyo-
parinsa kanssa yhdessa. Sen jalkeen kysymyksiin pyydettiin palautetta ja niista keskusteltiin yh-
dessa Haaga-Helian Digivisio-tekemista ohjaavan epavirallisen ohjausryhman kanssa 18.11.2022,

samalla kun keskustelimme Digivisio-hankkeen osallistamisesta muutenkin.

Kyselylomake testattiin lahettamalla se 11 valitulle henkildston jasenelle. Testiryhmaan valittiin eri
puolilta organisaatiota sellaisia henkil6ita, joiden tiedettiin antavan palautetta erityisesti kysymysten
muotoiluun ja kyselyn selkeyteen. Palautteiden perusteella korjattiin kirjoitusvirheita ja tarkennettiin
joidenkin kysymysten muotoilua. Testaajilta saatiin palautetta my6s kyselyn saatekirjeesta. Saate-
kirjeessa oli kyselyn tiedot, mutta siita puuttui taustoitus siitd, mista Digivisiosta on kyse. Saatekirje
on olennainen, silla sen perusteella vastaanottaja paattaa, vastaako han kyselyyn vai ei (Vehka-
lahti 2014, 48). Kyselylomakkeen merkityksellisyys tulee pystya osoittamaan jo ennen kuin kysy-
taan tutkimuksen kannalta oleellisia kysymyksia (Valli 2018, 94). Saatuun palautteeseen perustuen

saatekirjeeseen lisattiin kyselytietojen lisaksi lyhyt kuvaus Digivisio-hankkeesta ja sen tavoitteista.
5.2.3 Maarallisen aineiston analysointi

Kyselyyn vastasi kaiken kaikkiaan 163 henkil63, eli 22 prosenttia Haaga-Helian henkiléstésta. Hei-
dan vastauksistaan koostuva aineisto ryhmiteltiin taulukkomuotoon, jotta oli mahdollista perustella
vaitteitd numeroiden ja tilastollisten yhteyksien avulla (Vilkka 2021, luku 4). Maarallisen kyselyai-
neiston, eli ensimmaisen ja toisen osan, analysointi aloitettiin tarkastelemalla sita taulukossa, el
havaintomatriisissa, jotta aineistosta saatiin hyva kokonaiskuva. Havaintomatriisissa vaakarivit ovat
havaintoja ja pystyrivit muuttujia. Yksi vastaaja on aina yksi havainto ja kysymykset muuttujia.
(Vehkalahti 2014, 51.) Kokonaiskuvan jalkeen tarkasteltiin vastauksia osio kerrallaan omina koko-

naisuuksinaan, ensin taustakysymykset, sitten vaittdmat ja lopuksi avoimet kysymykset.
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Ensimmaisen osion, eli taustakysymysten, tarkastelussa perehdyttiin tuloksiin havaintomatriisin li-
saksi frekvenssijakaumien ja kaavioiden avulla. Frekvenssijakauma kertoo muuttujien arvojen
esiintymiskerrat ja niitd voidaan tarkastella joko absoluuttisina lukuina tai prosenttiosuuksina (Taa-
nila 2023). Tassa tapauksessa esiintymiskertoja tarkasteltiin absoluuttisina lukuina. Lukujen perus-
teella muodostettiin prosenttiosuuksien perusteella kaaviokuvat, joissa kunkin vastausvaihtoehdon
osuus on helpommin havaittavissa. Analysointitydkaluna kaytettiin Excel-taulukko-ohjelmaa. Ta-
man jalkeen siirryttiin toiseen osioon, eli vaittamiin, joiden tarkastelussa eroteltiin omiksi joukoik-
seen positiiviset vaittamat, negatiiviset vaittamat ja suoraan osallistumiseen viittaavat vaittamat.
Jokaista joukkoa tarkasteltiin prosentuaalisten frekvenssijakaumien avulla, jotta suhde vastaajien
kokonaismaaraan oli helposti havaittavissa. Kolmannen osion, eli avointen kysymysten analysointi

on avattu tarkemmin seuraavassa alaluvussa.
5.2.4 Laadullisen aineiston analysointi

Avointen vastausten analysointi tehtiin aineistolahtdisesti laadullista sisalldnanalyysia hyédyntaen.
Sisallénanalyysi soveltuu minka tahansa kirjallisessa muodossa esitetyn materiaalin analysointiin.
Sisallénanalyysin avulla materiaalista pyritaan tutkittavasta ilmidsta saamaan tiivistetty ja yleisessa
muodossa esitetty kuvaus. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 117.) Ensimmaiseksi kyselyn avoimista vas-
tauksista saatu aineisto irrotettiin muusta kyselyaineistosta omalle valilehdelleen Excel-taulukko-
ohjelmassa. Yleisen tarkastelun ja vastausten sisaltédn perehtymisen jalkeen jokainen kysymys

eroteltiin omalle valilehdelleen. Nain kunkin kysymyksen vastauksiin voitiin perehtya yksitellen.

Ensimmaiseen avoimeen kysymykseen, "Mita haluaisit kysya meilta? Mihin kaipaat lisatietoa?”, oli
vastannut 37 vastaajaa yhteensa 163 vastaajasta, toiseen kysymykseen, "Ajatuksesi Digivisiosta
tai muita terveisia Haaga-Helian Digivisio-tiimille”, oli vastannut 39 vastaajaa ja kolmanteen, "Miten
saisimme sinut innostumaan Digivisiosta? Miten haluaisit olla mukana Digivisio-tekemisessa?”, oli
vastannut 42 vastaajaa. Kaikkien kysymysten vastaukset olivat paasaantoisesti melko lyhyita, joten
sisallénanalyysin pelkistamisvaihe oli melko yksinkertainen, kun samassa vastauksessa oli yleensa
vain yksi pelkistettava asia. Toisaalta jonkin verran oli vastauksia, jotka eivat suoraan vastanneet
kysymykseen, mutta toivat vastaajan ajattelua muuten esille. Tallin pelkistaminen tehtiin tulkitse-
malla, minkalainen ajatus vastaajalla on vastauksensa takana ja siten pystyttiin pelkistamaan se

johonkin selkedmpaan ilmaukseen.

Pelkistdmisen jalkeen listatut pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin. Sisallonanalyysin ryhmittelyvai-
heessa aineistosta etsitadn samakaltaisia késitteita ja nama samaa ilmiota kuvaavat kasitteet ryh-
mitelldan alaluokiksi. Yleensa sisallonanalyysissa edetdan edelleen ryhmitellen aineistoa niin, etta
alaluokista muodostetaan ylaluokkia ja ylaluokista paaluokkia, kunnes lopulta saadaan luokka, joka

yhteydessa tutkimustehtavaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 124—125). Tassa tapauksessa
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kysymykset ja vastaukset olivat jo alkuperaisessa aineistossa sen verran selkeita ja yksinkertai-
sessa muodossa, ettad ryhmittelyn ensimmaisen kierroksen jalkeen oli mahdollista hypata suoraan
abstrahointiin, eli kasitteellistdmiseen, jossa aineistosta muodostettujen kasitteiden avulla muodos-
tetaan kuvaus tutkimuskohteesta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 127). Kuvaus ei kuitenkaan vield ole
sama asia kuin tulokset, vaan jarjestetty aineisto vaatii vield lopuksi johtopaatdsten tekemisen
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 117).

5.3 Osallistamismallin laatiminen ja testaaminen

Osallistamismalli laadittiin perustuen muutoksen johtamisen ja organisaation kehittdmisen tausta-
teorioihin, valittuihin muutoksen johtamisen malleihin seka alkukartoituksen kautta selvinneisiin
Haaga-Helian henkiloston nakemyksiin. Taustatyé kaynnistyi marraskuussa 2022, jolloin jarjestet-
tiin ensimmaiset kartoittavat tydpajat, eli Digivisio-kahvit. Samaan aikaan opinnaytetydntekija pe-
rehtyi aihealueen teoriaan ja kokosi yhteen taustatietoa eri Iahteistd. Ensimmainen versio osallista-
mismallista laadittiin tammikuussa 2023 ja opinnaytetydntekija kavi siitéd keskustelua oman muu-
toskoordinaattorikollegansa kanssa. Keskustelun jalkeen malli jasentyi edelleen ja helmikuun 2023
alussa paivitetty ja visualisoitu versio esiteltiin Haaga-Helian henkildstéhallinnon asiantuntijalle.
Han antoi osallistamismallista hyvaa palautetta ja naki sen istuvan sellaisenaan Haaga-Heliaan.
Kaytannontoteutuksesta kaytiin keskustelua ja pohdittiin, minka pituisena osallistamismallin osana
toteuttavaa tydpajaa tulisi toteuttaa ja miten se linkitetddn Haaga-Helian muuhun osaamisen kehit-

tamisen suunnitelmiin.

Hyvin toteutetussa konstruktiivisessa tutkimuksessa kehitetyn ratkaisumallin toimivuus testataan
perusteellisesti (Lukka 2006, 126). Tassa opinnaytetydssa osallistamismallia testattiin Haaga-He-
lian esihenkildtasolta valituille avainhenkildille jarjestetyssa kehittamistydpajassa. Avainhenkildiden
kehittamistydpaja toteutettiin 2.2.2023 etatapaamisena Teamsin valityksella. Osallistujina oli opin-
naytetyontekijan ja hanen muutoskoordinaattorikollegansa liséksi kuusi henkil6a korkeakoulun kes-
kijohdosta. Kehittamisty0 jatkui saadun palautteen perusteella ja sen jalkeen osallistamismallin
osana laadittu tyOpajasuunnitelma testattiin kolmelle eri henkilostoryhmalle toteutetuissa pilottityo-

pajoissa.

Tyo6pajasuunnitelmaa testaavat pilotit toteutettiin helmikuun 2023 aikana. Vaikka tyépaja on vain
yksi osa osallistamismallia, on se hyvin keskeinen valine henkildéstdn osallistamiseen. Sen lisaksi,
etta osallistuminen tuottaa osallistujille tietoa aiheesta, se auttaa osallistujia yhteisen merkityksen
I6ytdmisessa (von Thiele Schwarz, Andersson & Loeb 2021, 882). Ensimmainen tydpaja pidettiin
Haaga-Helian tutkimus- ja tietopalveluille paikan paalla Haaga-Helian kampuksella Pasilassa.
Osallistujia tassa tilaisuudessa oli 24 henkil6a. Heidat jaettiin sekaryhmiin, silla timinvetajien toive

oli, etta tydpajalla pystyttaisiin mahdollistamaan heidan tiiminsa keskindisen vuorovaikutuksen
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toteutuminen. Tiimi koostuu kahdesta ryhmasta, jotka eivat juurikaan kohtaa toisiaan kaytannon
arjessa. TyOpajaan oli varattu aikaa kaksi tuntia, mutta alun puheenvuoron ja lopun palautteen jal-

keen tydskentelyyn jai aikaa noin puolitoistatuntia.

Toinen tydpaja pidettiin Haaga-Helian digipedamentoreille etdyhteydelld Zoomissa. Digipedamen-
torit toimivat henkildston digitaalisen pedagogiikan tukena, eli kaytanndssa auttavat opettajia ja oh-
jaajia kehittamaan menetelmia opintojaksojen virtuaalisille toteutuksille ja hyddyntamaan digitaali-
sia alustoja mahdollisimman monipuolisesti. Osallistujia digipedamentoreiden tyopajassa oli 12.
Pienesta osallistujamaarasta johtuen ryhmakeskusteluiden sijaan tassa tydpajassa kaytiin keskus-
telua kaikki yhdessa. Myds kolmas tyopaja toteutettiin etayhteydelld Zoomissa. Kieli oli englanti ja
osallistujia oli mukana 14 henkildston jasentd. Lahtdokohtaisesti kutsu laitettiin yrittdjyyden tutkimus-
alueelle heidan esihenkilénsa toiveesta, mutta myéhemmin kutsua jaettiin avoimesti henkildston

viestintakanavilla. Osallistujista suurin osa oli muualta kuin yrittdjyyden tutkimusalueelta.

Jokaisesta pilottitydpajasta kerattiin palautetta. Palautteen keruu toteutettiin Mentimeter-ohjelmalla
tehdylla nopealla kyselylla, jolla pyydettiin sen hetken tunteeseen perustuvaa palautetta tydpajan
hyddyllisyydesta. Kysely mahdollisti lisdksi avoimen palautteen antamisen. Osallistujat pystyivat
vastaamaan palautekyselyyn joko puhelimella tai tietokoneella. Paikan paalla jarjestetyssa tilaisuu-
dessa palautetta pystyi jattdmaan Mentimeterin lisaksi post-it-lapuilla oman ryhmansa pdydalle.
Kerattya palautetta hyddynnettiin tydpajasuunnitelman kehittdamiseen. Osallistujilta saadun palaut-
teen lisaksi tydpajasuunnitelmaa kehitettiin opinnaytetyontekijan omien fasilitoinnista saamien ko-
kemusten perusteella. Muun muassa kysymysten asetteluihin tuli muutoksia ensimmaisten pilotti-

pajojen jalkeen.
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6 Kehittamistyon tulokset ja laaditut mallit

Tassa paaluvussa esitellaan kehittamistydn tulokset. Ensimmaisessa alaluvussa kasitellaan alku-
kartoituksen tulokset neljassa osassa. Ensin avataan tyopajojen tulokset, toiseksi esitellaan kyse-
lyn tulokset maarallisesti analysoitavien kysymysten osalta, kolmanneksi tehdaan ristiintaulukointia
ja vertaillaan Haaga-Helian henkildstéryhmien vastausten eroja ja neljanneksi kuvataan kyselyn
tulokset laadullisesti analysoitujen kysymysten osalta. Toisessa alaluvussa kasitelladn kokemukset
osallistamismallin ja tydpajasuunnitelman pilotoinneista. Lopuksi kolmannessa alaluvussa esitel-

I&an luotu konstruktio, eli laadittu osallistamismalli ja siihen liittyva tyépajasuunnitelma.
6.1 Alkukartoitus

Alkukartoituksen ensimmainen vaihe oli koko Haaga-Helian henkildstdlle avoimien kartoittavien
tydpajojen, eli Digivisio-kahvien jarjestaminen. Tyopajat olivat opinndytetydntekijan fasilitoimia ja
ne toteutettiin marraskuussa 2022 avoimina kahvitilaisuuksina. Osallistujia tilaisuuksissa oli hyvin
vahan, ensimmaisessa Pasilassa jarjestetyssa tilaisuudessa oli paikalla viisi henkil6a, Porvoossa
jarjestetyssa tilaisuudessa oli paikalla seitseman henkil6a ja englannin kielella Zoomissa pidetyssa
tilaisuudessa paikalla oli kaksi henkil6d. Osallistujamaaran vahyys oli ennakoitavissa, silla Digivisio
on monelle tuntematon aihe ja yhden kouluvuoden kiireisimmista ajoista lahestyessa on osallistu-
minen mihin tahansa vahaista. Tilaisuuksia markkinoitiin Haaga-Helian intranetin uutisessa noin
kaksi viikkoa ennen ensimmaista kahvitilaisuutta ja niistd muistutettiin jatkouutisessa ennen kahta

seuraavaa tilaisuutta.

Kyselyyn vastasi 163 henkil63, eli 22 prosenttia Haaga-Helian henkildstosta (Haaga-Helia 2022a).
Tassa kyselyssa kartoitettiin vastaajien tietdmysta ja asenteita uutta tuntematonta hanketta koh-
taan, joten ennakko-oletuksena oli, ettd vastaajia tulee olemaan melko vahan. Todennakoéisimmin
kyselyyn vastaavat he, joille aihe on jo jollain tavalla tuttu. Joulukuu ajankohtana saattoi sekin vai-
kuttaa vastaajien maaraan. Se on monelle korkeakoulussa tydskentelevalle hyvin kiireinen ajan-
kohta. Vastausprosentin jaaddessa alhaiseksi onkin hyva pohtia, ketka kyselyyn vastasivat (Vehka-

lahti 2014, 44). Tama huomioidaan pohdintaosiossa, kun arvioidaan tutkimuksen reliabiliteettia.
6.1.1 Alkukartoituksen tyopajojen tulokset

Alkukartoituksen tydpajojen ensimmainen ja selkein tulos oli se, etta osallistujia ilmoittautui mu-
kaan hyvin vahan. Osallistumattomuuteen vaikuttavia asioita on varmasti paljon, esimerkiksi ajan-
kohdan sopivuus ja markkinointiviestin tavoittavuus. Tassa tapauksessa osallistumattomuuden tul-

kitaan johtuvan my®és siita, etta Digivisiota ei aiheena koeta kiinnostavaksi tai sen ei koeta olevan
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oman tyon kannalta olennainen. Jalkikateen kyselytutkimuksen tuloksista selvisi, etta kahvitilai-

suuksien ajankohdat eivat sopineet tai markkinointiviesti on mennyt kokonaan ohi.

Toinen tydpajojen tulosten perusteella tehty tulkinta oli, ettd Digivisiosta ei juurikaan tiedeta ja toi-
saalta, ettd monien muutosten keskella kaivataan avoimia keskustelutilaisuuksia. Keskustelutilai-
suuksiin osallistuttiin hyvin erilaisilla orientaatioilla. Osa halusi tietda hyvinkin konkreettisia asioita
ja osa taas tuli keskusteluun enemmankin purkamaan paineita edellisistd muutoksista. Osallistujat
esittivat teravia kysymyksia Digivision toteutukseen ja aikatauluihin liittyen, mutta rivien valista
paistoi huoli ja selked epatietoisuus siitd, etta mita Digivisio oikein tarkoittaa kdytdnndssa ja miten
se vaikuttaa kunkin omaan tyohon. Yksi esille noussut tarve oli konkretian kaipuu. Hanke on tuotu
henkildston tietoisuuteen ylatavoitteilla, joihin yksittdisen tydntekijan on ehka vaikea kiinnittya.
Tama havainto muodosti perustan kyselytutkimuksen laatimiselle ja sitd kautta koko osallistamis-
mallin laatimiselle. Kyselyn avulla pyrittiin tarkistamaan pitdaké havainto paikkansa ja sama konk-

retian kaipuu tuli hyvin vahvasti esille myds sen tuloksissa.
6.1.2 Kyselyn tulokset

Vastaajien jakauma henkildstoryhmittain nakyy kuvassa 6. Vastaajista hieman yli puolet (n=86)

tydskentelee paatoimisesti opettajana, 7 prosenttia (n=12) paatoimisesti opinto-ohjaajana tai opin-
toneuvojana, 9 prosenttia (n=14) paatoimisesti tietohallinnossa tai it-palveluissa tai keskeisten tie-
tojarjestelmien tuoteomistajana tai paakayttajana, neljannes (n=41) paatoimisesti muissa hallinto-

ja tukipalveluissa ja 6 prosenttia (n=10) esihenkilona.

pstmicsiopetsons

paatoimisesti opinto-ohjaajana tai 79,
opintoneuvojana .

paatoimisesti tietohallinnossa tai it-

o)
palveluissa tai keskeisten... 9%
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tukipalveluissa
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Kuva 6. Vastaajien jakauma henkildstoryhmittain (n=163)
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Kyselyvastausten jakauman vertaaminen perusjoukkoon osoittautui hieman hankalaksi, silla
opinto-ohjaajat ja opettajat ovat molemmat lehtoreita ja suurin osa opinto-ohjaajista myods opettaa.
Ei ole varmuutta siita, luokittelivatko opetusta ja opinto-ohjausta tekevat itsensa opettajiksi vai
opinto-ohjaajiksi. Siitéd huolimatta kyselyn vastaajien jakauma vastaa melko hyvin perusjoukon ja-
kaumaa. Koko henkildstdsta opetushenkiléstdéa on 55 prosenttia. Opintoneuvojia on koko henkilds-

tosta noin kaksi prosenttia. (Hemia 12.1.2023.)

It-henkildstda on koko Haaga-Helian henkildstdsta viisi prosenttia. Kyselyyn vastanneista 9 pro-
senttia oli vastannut toimivansa paatoimisesti tietohallinnossa tai it-palveluissa tai keskeisten tieto-
jarjestelmien tuoteomistajana/paakayttajana. Nayttaisi, etta kysely on kiinnostanut it-henkildstoa
hieman enemman kuin muuta henkiléstéa. Muuta hallinto- ja tukipalveluhenkildkuntaa Haaga-Heli-
assa on noin kolmannes ja esihenkil6itéd kuusi prosenttia. (Hemia 12.1.2023.) Hallinto- ja tukipalve-
luhenkildstd nayttaisi vastanneen hieman vahemman kyselyyn, mutta esihenkiléiden osalta vastaa-

jien suhde on sama kuin koko henkildstéssakin.

Henkildston tydskentelyvuosien jakauma on hyvin saman suuntainen kuin perusjoukossakin (kuva
7). Alle vuoden Haaga-Heliassa tyoskennelleitd on koko henkildstésta 15 prosenttia ja kyselyn vas-
taajista pari prosenttiyksikkda vahemman. Koko henkildstdsta Iahes kolmannes on tyéskennellyt
Haaga-Heliassa 1-5 vuotta. Kyselyn vastaajista heita oli vain reilu 20 prosenttia (n=36) eli lahes
kymmenyksen vahemman. 6—10 vuotta Haaga-Heliassa tydskennelleitd on perusjoukosta kymme-
nesosa, mutta kyselyyn vastanneista heita oli 13 prosenttia (n=21), eli hieman enemman. 11-20
vuotta tydskennelleiden osuus oli kyselyn vastaajista sama kuin perusjoukossa, eli 30 prosenttia
(=49). Yli 20 vuotta tydskennelleitd on koko Haaga-Helian henkilostossa 14 prosenttia, mutta kyse-
lyn vastaaijista heita on hieman yli 20 prosenttia (n=36). (Hemia 12.1.2023.) Jakaumien perusteella
nayttaa silta, etta aineisto on hieman vinoutunut ja pidempaan Haaga-Heliassa tydskennelleet vas-

tasivat kyselyyn suhteessa hieman aktiivisemmin kuin vahemman aikaa talossa olleet.
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Kuva 7. Vastaajien jakauma tydskentelyvuosien mukaan (n=163)
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Alkukartoitusvaiheessa jarjestettyihin tydpajoihin, eli Digivisio-kahveille, osallistui yhteensa vain 12

henkil6a, mutta kyselyn vastaajista 17 prosenttia (n=28) vastasi osallistuneensa ainakin kerran

marraskuussa jarjestettyihin Digivisio-kahveihin (kuva 8). Osa vastaajista on todennakoisesti se-

koittanut asian ja ollut mukana jossain toisessa Digivisio-tilaisuudessa tai haluaa antaa kyselyssa

itsestaan todellisuutta paremman kuvan. Osallistumatta jattaneista lahes puolet (n=75) ei osallistu-

nut tilaisuuksiin, koska ajankohdat eivat sopineet, hieman alle neljannes (n=37) ei osallistunut,

koska ei kokenut tilaisuuksia oman tydnsa kannalta tarkeaksi silla hetkella ja loput 14 prosenttia

(n=23) ei osallistunut, koska ei tiennyt kahveista ollenkaan.

En osallistunut, koska ajankohdat eivat
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hetkella oman tyoni kannalta tarkeaksi.
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Kuva 8. Vastaajien osallistuminen alkukartoituksen tyépajoihin (n=163)

Kyselyn vastausten perusteella nayttaa, etta Digivisio-hanke tunnetaan melko huonosti (kuva 9).

Hieman yli puolet vastaajista on kuullut hankkeesta, mutta heilla ei ole selkda kuvaa hankkeen si-

salloista ja lahes kymmenesosa (=15) sanoi, ettei tunne Digivisio-hanketta ollenkaan. Noin
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kolmannes vastaajista (=50) on osallistunut hankkeen tapahtumiin ja tietaa yleisella tasolla, mita

hanke sisaltaa, mutta vain kahdeksan prosenttia (=13) kokee tuntevansa hankkeen ja sen tavoit-

En tunne ollenkaan. m

teet hyvin.

Olen kuullut hankkeesta, mutta
minulla ei ole selkeaa kuvaa hankkeen
sisallosta.

Olen osallistunut hankkeen
tapahtumiin ja tiedan yleisella tasolla
mita hanke sisaltaa.

Tunneen hankkeen ja sen tavoitteet
(0]

hyvin.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuva 9. Vastaajien Digivisio-hankkeen tuntemus (n=163)

Kyselyn vaittdmien vastaukset tarkastellaan jaotellen ne positiivisiin vaittamiin, negatiivisiin vaitta-
miin ja omaan osallistumishalukkuuteen liittyvat vaittamat. Kyselyyn vastanneista kolme neljasta
nakee Digivisio-hankkeen tavoitteissa mahdollisuuksia Haaga-Helian tulevaisuudelle, eli he ovat
taysin samaa tai jokseenkin samaa mielta vaittdaman kanssa (taulukko 1). Lahes kolmannes oli tay-
sin samaa mielta vaittaman kanssa. Sama positiivinen suhtautuminen nakyi seuraavassakin positii-
visessa vaittdamassa, silla yli 60 prosenttia vastaajista uskoo, etta Digivisio auttaa Haaga-Heliaa

kehittymaan oikeaan suuntaan.
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Taulukko 1. Positiivisten vaittamien tulokset (n=163)
EOS 1 2 3 4 5 Keskiarvo

Naen Digivisio-hankkeen

tavoitteissa mahdolli-
suuksia Haaga-Helian 17 % 3% 0% 6 % 46 % 28 % 4,20

tulevaisuudelle.

Uskon, etta Digivisio aut-

taa/tukee Haaga-Heliaa
kehittymaan oikeaan 18 % 2% 3% 14% 49% 14 % 3,80

suuntaan.

Olen innostunut Digivi-

sio-hankkeen tuomista 22 9, 4 % 7 % 31 % 33 % 5% 3.40
muutoksista. ’

Uskon, etta Digivisio luo

lisdd mahdollisuuksia
ammatilliselle kehittymi- 20 % 6 % 6 % 27% 30% 12% 3,50

selleni.

Henkil6kohtainen innostus ja ndkyma siihen, etta Digivisio toisi vastaajalle lisdd mahdollisuuksia
ammatilliseen kehittymiseen, eivat saaneet ihan niin korkeita arvioita (taulukko 1). Hieman alle 40
prosenttia vastaajista on innostunut tai jokseenkin innostunut hankkeen tuomista muutoksista ja
reilu kymmenesosa taas ei ole innostunut hankkeen tuomista muutoksista. Yli puolet vastaajista
suhtautuu asiaan neutraalisti tai ei osannut sanoa mitd mieltd on. Vastaajat kokivat Digivision luo-
van lisdd mahdollisuuksia ammatilliselle kehittymiselle silla 42 prosenttia oli taysin tai jokseenkin
samaa mielta vaittaman kanssa. Tassakin vaittamassa lahes puolet ei osannut sanoa mielipidet-
tdan. Kuten muissakin positiivisissa vaittdmissa, taysin tai jokseenkin eri mieltd oli melko harva, yh-

teensa vain 12 prosenttia.

Negatiivisten vaittdmien tulokset ovat saman suuntaiset kuin positiivisten vaittamien (taulukko 2).
Vain noin 15 prosenttia ndkee Digivisio-hankkeen tavoitteissa uhkia Haaga-Helian tulevaisuudelle
ja vain noin 10 prosenttia on huolissaan Digivisio-hankkeen tuomista muutoksista. Lahes puolet
vastaajista ei nde hankkeen tavoitteissa uhkia eika ole huolissaan hankkeen tuomista muutoksista.
Myds naissa negatiivisissa vaittamissa merkittdvaa on en osaa sanoa ja ei samaa eika eri mielta -
vastausten maara. Molemmissa vaittamissa yli 40 prosenttia jatti mielipiteensa kertomatta tai ei

osannut ottaa kantaa vaittamaan.
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Taulukko 2. Negatiivisten vaittamien tulokset (n=163)

EOS 1 2 3 4 5 Keskiarvo  Mediaani
Naen Digivisio-hank-
keen tavoitteissa uhkia 21 % 14% 31% 20% 9 % 5% 2,50 2,00
Haaga-Helian tulevai-
suudelle.
Olen huolissani Digivi-
sio-hankkeen tuomista 209 229% 26% 23% 6% 3% 2,30 2,00

muutoksista.

Loput kolme vaittamaa liittyivat suoraan vastaajan henkilokohtaiseen osallistumiseen tai Digivisio-
tuntemukseen (taulukko 3). 65 prosenttia vastaajista koki kaipaavansa lisatietoa Digivisiosta. La-
hes puolet vastaajista sanoi tietavansa, mista lisatietoa saa, mutta 1ahes kolmannes taas ei tieda,
mista Ioytaisivat lisatietoa. Osallistumishalukkuudesta kysyttaessa lahes puolet jatti mielipiteensa
ilmaisematta ja vain kolmasosa oli halukas osallistumaan tekemiseen jollain tavalla ja noin 20 pro-

senttia ilmaisi, ettad ei halua osallistua.

Taulukko 3. Vastaajien arvio tiedontarpeesta ja osallistumishalukkuudesta (n=163)

EOS 1 2 3 4 5 Keskiarvo  Mediaani
Kaipaan lisatietoa Digi- . o o . . o
visiosta. 6 % 4 % 5% 20% 39% 26% 3,80 4,00
Tiedan mista saan lisa- . . o . . o
Haluaisin osallistua
Haaga-Helian Digivisio- 229, 129 9% 25% 23% 9% 3,10 3,00

tekemiseen.

Aineiston perusteella nayttaa silta, ettd suhtautuminen Digivisioon on positiivista. Hankkeen nah-
daan tuovan ennemmin mahdollisuuksia kuin uhkia ja hankkeesta ollaan ennemmin innoissaan
kuin huolissaan. Halukkaita osallistujiakin on lahes kolmasosa. Merkittdvaa on suuri en osaa sanoa
ja ei samaa eika eri mielta -vaihtoehdon valinneiden vastaajien maara. Kaikissa vaittamissa yli 20
prosenttia vastaajista valitsi jommankumman naista vastauksista. Omaan innostukseen liittyvan
vaittaman kohdalla vastaajista jopa puolet oli epatietoinen suhtautumisestaan. Havaintomatriisia
tarkastellessa on havaittavissa, etta vain nelja vastaajaa kaikista 163:sta on vastannut kaikkiin vait-
tamiin en osaa sanoa. Kaikilla muilla 159 vastaajalla on jokin mielipide vahintaankin yhteen vaitta-

maan.
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Analysoinnissa en osaa sanoa -vaihtoehto samaistetaan usein puuttuviin tietoihin tai sitéa pidetaan
neutraalina vaihtoehtona (Vehkalahti 2014, 83). Tassa tapauksessa en osaa sanoa -vaihtoehto
otettiin yhdeksi vaihtoehdoksi juuri sen takia, etta tydpajojen osallistumattomuus ja niissa kaydyt
keskustelut loivat ennakko-odotuksen, jonka mukaan henkilosto tietaa Digivisiosta hyvin vahan. En
0saa sanoa -vaihtoehto mahdollisti sen, ettd vastaajan ei tarvitse ottaa asiaan kantaa ollenkaan.
On toki mahdotonta sanoa, onko joku valinnut en osaa sanoa -vaihtoehdon siksi, etta ei halua sa-
noa vastaustaan vai siksi, ettd hanella ei ole tarpeeksi tietoa vastatakseen. Jos tiedetaan, etta ky-
selyn vastaajilla on asiasta hyvin tietoa, ei en osaa sanoa -vaihtoehto ole tarpeellinen, silla se mah-
dollistaa vastaamatta jattamisen (Valli 2018, 106—107). Tassa kyselyssa en osaa sanoa -vaihto-

ehto oli ennakkotietoon perustuen valttdmatdnta ottaa yhdeksi vastausvaihtoehdoksi.

Kaikista eniten en osaa sanoa -vastauksia oli valittu vaittdmassa "Haluaisin osallistua Haaga-He-
lian digivisio-tekemiseen”. Vahiten en osaa sanoa -vastauksia valittiin vaittamissa "Kaipaan lisatie-
toa Digivisiosta” ja "Tiedan mista saan lisatietoa Digivisiosta”. Tamakin viittaa siihen, ettd vastaajat
eivat oikein tieda mista Digivisiossa on kyse, eivatka siksi osaa sanoa haluavatko osallistua teke-
miseen. Ja toisaalta selkeat vaittamat, joissa vastataan omasta tiedontarpeesta tai siita tietdako
itse mista tietoa saa, ovat sellaisia, joihin osataan vastata, vaikka tietoa Digivisiosta ei olekaan.
Niissa oman tiedontarpeen nimenomaan paasee tuomaan esille ja lisatietoa kaipasikin 65 prosent-

tia vastaajista.
6.1.3 Kyselytulosten ristiintaulukoinnit

Koko aineiston tarkastelun jalkeen tarkasteltiin rynmien valisia eroja ristiintaulukoinnin avulla. Tau-
lukossa nelja on nahtavissa vastaajien Digivisio-hankkeen tuntemus henkildstoryhmittain jaotel-

tuna.
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46

Opet- Ohjaaja Tieto- Muu  Esihen- Kaikki
taja taineu- hallinto HTP kild
voja tai IT

N 86 12 14 41 10 163
En tunne ollenkaan 10 % 25 % 14 % 2% 0 % 9 %
Olen kuullut hankkeesta,
mutta minulla ei ole selkeaa o o o o o o
kuvaa hankkeen sisallosta. 57% 0% 14% 63% 20% 52 %
Olen osallistunut hankkeen
tapahtumiin ja tiedan ylei-
sella tasolla mita hanke si- 27 % 25 % 50 % 32 % 40 % 31 %
saltaa.
Tunnen hankkeen ja sen ta- o o o o 0 0
voitteet hyvin. 6 % 0% 21 % 2% 40 % 8 %
Yht. 100% 100% 100% 100% 100 % 100 %

Tulosten perusteella hanke on tutuin vastaajista esihenkildille seka tietohallinnossa ja it-palveluissa
toimiville. Vastanneista esihenkildista 40 prosenttia ja tietohallinnon ja it-palveluiden henkilostésta
21 prosenttia kokee tuntevansa hankkeen ja sen tavoitteet hyvin. Vastanneista esihenkildista vain
viidesosa sanoi, etta heilla ei ole selkeda kuvaa hankkeesta eika kukaan vastanneista esihenki-
I6ista pitanyt hanketta taysin tuntemattomana. Tietohallinnon ja IT-palveluiden henkildostosta 14
prosenttia koki, ettei heilla ole selkeaa kuvaa hankkeesta ja 14 prosenttia, etta ei tunne hanketta
ollenkaan. Opettaijilla, ohjaaijilla ja muulla hallintohenkiléstolla vastausten jakauma oli hyvin erilai-
nen. Opettajista Iahes 70 prosentilla, ohjaajista tai opintoneuvojista kolmella neljasta ja muusta hal-
lintohenkilostosta hieman yli kahdella kolmasosalla ei vastausten perusteella ole selkeda kuvaa
hankkeesta tai he eivat tunne sita ollenkaan. Opettajista vain 6 prosenttia, ohjaajista ja opintoneu-
vojista ei yksikaan ja muusta hallintohenkildstosta 2 prosenttia ilmoitti tuntevansa hankkeen ja sen

tavoitteet hyvin.

Taulukossa viisi ndkyy en osaa sanoa -vastausten maarat jokaiselle vaittamalle henkildstoryhmit-
tain. En osaa sanoa -vastausten maara linkittyy selvasti taulukossa nelja kuvattuihin eroihin hank-

keen tunnettuudessa henkilostoryhmittain.
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Taulukko 5. En osaa sanoa -vastausten maarat henkilostéryhmittain (n=163)

Ohjaaja : .
: . Tietohallinto Muu , - o
Opettaja tai neu- tai IT HTP Esihenkildo  Kaikki
voja

N 86 12 14 41 10 163
Naen Digivisio-hankkeen ta-
voitteissa mahdolllsu_uksm 16 % 42 9, 14 % 15 % 0% 17 %
Haaga-Helian tulevaisuu-
delle.
Naen Digivisio-hankkeen ta-
voitteissa uhkia Haaga-He- 20 % 50 % 14 % 22 % 0% 21 %

lian tulevaisuudelle.

Uskon, etta Digivisio aut-
taa/tukee Haaga-Heliaa ke- 17 % 33 % 14 % 20 % 0 % 18 %
hittymaan oikeaan suuntaan.

Olen innostunut Digivisio-

hankkeen tuomista muutok- 21 % 33 % 14 % 27 % 0 % 21 %

sista.

Olen huolissani Digivisio-

hankkeen tuomista muutok- 21 % 33 % 7 % 20 % 10 % 20 %

sista.

Uskon, etta Digivisio luo lisaa

mahdollisuuksia ammatilli- 14 % 33 % 21 % 32 % 10 % 20 %

selle kehittymiselleni.

ssag)aan lisatietoa Digivisi- 39, 17 % 0% 10 % 0% 6%

'I[')l_ec_je}n_ mista saan lisatietoa 39 o5 o, 79 79 0% 6%
igivisiosta.

Haluaisin osallistua Haaga- 21 9% o5 o, 14 % 329 0% 229,

Helian Digivisio-tekemiseen.

Vastaajista esihenkil6t ja tietohallintohenkilosto kayttivat vahiten en osaa sanoa -vastausta. Opet-
tajat ja muu http-henkilostd tukeutuivat en osaa sanoa -vastaukseen jonkin verran ja ohjaajat ja
opintoneuvojat, jotka taulukossa nelja kuvattujen vastausten perustella kokevat tuntevansa hank-
keen heikoiten, kayttivat en osaa sanoa -vastausta selvasti useammin kuin muut. En osaa sanoa -
vastausten maara oli korkeampi niilld vastaajaryhmilla, jotka vastausten perusteella tuntevat hank-

keen heikommin.
6.1.4 Avointen kysymysten tulokset

Kyselylomakkeella oli kolme avointa kysymysta (liite 1). Nailla kysymyksilla pyrittiin selvittdmaan
mika henkilostoa mietityttaa Digivisioon liittyen, mité he ajattelevat Digivisiosta ja miten he haluaisi-
vat osallistua Digivisio-tekemiseen. Ensimmaisessa avoimessa kysymyksessa kysyttiin, mita vas-

taajat haluaisivat kysyd muutoskoordinaattoreilta ja mihin he kaipaisivat lisatietoa. Luokittelun
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perusteella vahvimmin esille nousseita teemoja olivat konkreettisen tiedon kaipuu seka hyoétyjen
esille tuominen ja tarve laadukkaalle viestinnalle (kuva 10). Vastaajat haluavat saada tietda, mista
hankkeessa on kyse ja mita se kaytannossa tarkoittaa. Muutamassa vastauksessa nousi esille sel-
keitd huolia esimerkiksi oman tydn menettamisesta ja mainittiin muun muassa pelko siita, etta digi-
taalisuuden mahdollistamat isot verkko-opetusryhmat jattavat osan opettajista tyottdmiksi. Myds
opiskelijoista oltiin huolissaan. Eraassa vastauksessa mainittiin, ettd opintojen kokoaminen yhteen

paikkaan ei tuo opiskelijalle mitaan lisdarvoa.

Konkretia (18 vastausta)

BN LRI | Tietoa ja viestintdd (10 vastausta)

Mihin kaipaat lisitietoa?

Hydity (4 vastausta)

Huoli (3 vastausta)

| En osaa sanoa (1 vastaus) |

‘ Palaute (1 vastaus) |

Kuva 10. Ensimmaisen avoimen kysymyksen vastausten luokittelu (n=37)

Toisessa avoimessa kysymyksessa pyydettiin vastaajia jakamaan ajatuksensa Digivisiosta ja halu-
tessaan lahettdmaan terveisia Haaga-Helian Digivisio-tiimille. Vastaukset jakautuivat neljan tee-
man alle (kuva 11). Suurin osa vastauksista sisalsi jonkinlaisen huolen, joka esitettiin joko yleisella
tasolla "Toivottavasti Digivisio ei jaa vain korulauseiksi ja asioita saadaan vietya kaytannon toimin-
nan tasolle.” tai tdsmallisesti Haaga-Helian toimintaan liittyen "Oletukseni on, etta seka etta eli Digi-
visio tuo uusia mahdollisuuksia, mutta haastaa myds perinteistd tekemistdmme.”. Huolten rinnalla
toisena teemana oli positiivinen usko hankkeeseen ja Haaga-Helian onnistumisen hankkeen to-
teuttamisessa. Nama vastaajat pitivat suuntaa oikeana ja hanketta tarkeana tulevaisuuden kan-
nalta. Kolmantena teemana oli vahvasti esilla tiedontarve seka toive hankkeen toiminnan konkreti-

soimisesta. Neljas teema oli en osaa sanoa, johon tuli vain muutama vastaus.
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Huoli (19 vastausta)

Ajatuksesi Digivisiosta tal
muita terveisid Haaga-Helian
Digivisio-tiimille. Tiedon tarve (10 vastausta)

Positiivinen usko (8 vastausta)

En osaa sanoa (2 vastausta)

Kuva 11. Toisen avoimen kysymyksen vastausten luokittelu (n=39)

Kolmannessa avoimessa kysymyksessa kysyttiin vastaajilta, miten heidat saisi innostumaan Digivi-
sio-hankkeesta ja miten he haluaisivat olla mukana hankkeessa. Vastausten luokittelussa erottui
selkeasti kuusi teemaa (kuva 12). Kaikista selkeimmin esille nousi asian konkretisointi, kuten tassa
vastauksessa: "Tuntuu, ettd olemme viela Iahtdkuopissa. Kun visio alkaa konkretisoitua, voisin hy-
vinkin olla mukana toteuttamassa jotain”. Muut vastaukset jakautuivat melko tasaisesti muiden tee-
mojen alle. Jonkin verran tuli vastauksia, joissa tehtiin suoraan selvaksi, etta hanke ei kiinnosta.
Eras vastaaja totesi, ettd tydkuorma on jo tdynna nykyisten tdiden kanssa, mitdan uutta ei kaivata.
Toisaalta suunnilleen saman verran tuli vastauksia, joissa vastaaja kertoi jo olevansa mukana
hankkeessa jollain tavalla tai lahtevansa mukaan, jos hanet osallistetaan tekemiseen jollain tavalla.
Lisaa viestintaa kaivattiin tapahtumien ja infojen muodossa. Yhtena innostumisen pontena nahtiin

resursointi, joka sekin tuotiin esille useammassa vastauksessa.
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Konkretia (21 vastausta)

Ei kilnnosta (6 vastausta)

Resursointi (6 vastausta)

Viestinti ja tiedotus (5 vastausta)

Suora osallistaminen (3 vastausta)

On jo mukana (1 vastaus)

Kuva 12. Kolmannen avoimen kysymyksen vastausten luokittelu (n=42)

Kaiken kaikkiaan avointen kysymysten vastausten perusteella kirkkaimmin nousi esille vastaajien
tarve konkreettisemmalle tiedolle. Kaivataan tietoa siita, mista hankkeessa on kyse ja miten se liit-
tyy vastaajien omaan tyéhon. liman sitd innostuminen ja osallistuminen koettiin hankalaksi. Tieta-
mattdmyyteen ja jatkuviin muutoksiin liittyvaa turhautumista oli aistittavissa kaikkien kysymysten
vastauksista. Negatiivinen asenne ja palautteet heijastelevat turhautumista epaselvaan tiedotuk-

seen ja konkreettisen tiedon puutteeseen.
6.2 Kokemuksia pilotoinneista

Ensimmainen versio osallistamismallista luotiin alkukartoitukseen ja kirjallisuuteen perustuen. Mal-
lin pilotointi toteutettiin kahdella tavalla. Ensin osallistamismallia tarkasteltiin kokonaisuutena avain-
henkilGille jarjestetyssa tydpajassa ja sen jalkeen osallistamismallin osana laadittavaa tyopaja-

suunnitelmaa pilotoitiin muutamien henkiléstéryhmien kanssa. Seuraavassa naista kokeiluista saa-
dut palautteet avataan tarkemmin ja kuvataan minkalaisia muutoksia osallistamismalliin ja tydpaja-

suunnitelmaan tehtiin naiden testausten perusteella.

Osallistamismallia tarkasteltiin Haaga-Helian avainhenkiléille toteutetussa kehittamistydpajassa.

Osallistamismalli ja siihen kuuluva tydpajasuunnitelma esiteltiin tilaisuudessa esihenkilétasolla ja
osin johtoryhmassa toimiville osallistujille. Esittely pohjustettiin kertomalla alkukartoituksen tulok-
sista ja taustailmion ymmartamisen merkityksesta. Osallistamismalli oli visualisoitu kuviolla, jossa
mallin vaiheet nékyivat eri varisina laatikkoina (kuva 13). Jokaiseen laatikkoon oli kuviossa liitetty

kysymys, joka auttoi ymmartamaan mista vaiheessa on kyse.
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Miten muutokseen

Miksi muutos
suhtaudutaan?

on paatetty
kaynnistaa?

S Taustalla olevan ilmidn
Lahtotilanteen o : ;
KRHGAR T médrittely ja tarkoituksen

Mitka asiat ymmartaminen Mita ymparillamme
mietityttavat? _ tapahtuu? :

Miltéd nayttda toiminta-
ympdristtmme tulevaisuus?

Keskustelun
avaaminen ja
yllapito

Tulevaisuustydpajat
(tarkoitus + muutos)

Tarkoituksen
juurruttaminen

Mika muutoksessa
Muutoksesta viestiminen auttaa meitd? Mihin

meidan kannattaa
keskittya?

Mitd teemme toisin ja
miten mind voin toimia?

Kuva 13. Osallistamismalli kehittdmisvaiheessa ja havainnollistavat kysymykset

Mallin esittelyn jalkeen siitd kaytiin keskustelua ja pohdittiin mallin toteuttamista Haaga-Heliassa.
Malli sai positiivista palautetta selkeydesta ja visualisoinnista. Sen katsottiin vastaavan Haaga-He-
lian tarpeisiin. Tyopajassa kaydyn keskustelun pohjalta osallistamismallia yksinkertaistettiin ja teh-
tiin joitain tarkennuksia kaytettyihin termeihin. Olennaisin muutos oli tydpajan poistaminen osallis-
tamismallin vaiheista. Keskustelun aikana opinnaytetydntekija huomasi, ettéd Tulevaisuustydpaja on
enemminkin osallistamisen menetelma kuin yksi osallistamismallin vaiheista. Huomion jalkeen se
poistettiin vaiheista ja samalla vaiheiden nimia yksinkertaistettiin. Lopullinen malli on avattu tar-

kemmin luvussa 6.3.

Osallistamismallin kokonaisuuden lisaksi tydpajassa tarkasteltiin malliin liittyvan tydpajasuunnitel-
man sisaltdéa. Tulevaisuusnakokulmaa pidettiin hyvana ja oltiin samaa mielta siita, etta tydpajoissa
on tarkeaa konkretisoida osallistujille, mita muutos heidan tydssaan tulee tarkoittamaan. Tyopajo-
jen osalta osallistujien kiinnostuksen heratti tydpajoissa syntyva tuotokset eli henkildstdn tulevai-
suuspohdinnat. Koettiin, ettd ne voisivat yhteen koottuna antaa mielenkiintoista tietoa henkiléstén
tulevaisuusajatuksista. Tamakin huomio otettiin yl0s ja paatettiin, ettd tulevaisuustydpajoista koo-

taan materiaalia, jonka pohjalta voisi mydhemmin Kirjoittaa jonkinlaisen yhteenvedon.

Avainhenkildiden tydpajan ja sen pohjalta tehdyn osallistamismallin viimeistelyn jalkeen oli vuo-

rossa tydpajasuunnitelman testaaminen. Tydpajasuunnitelmaa pilotoitiin toteuttamalla suunnitelma
kolme kertaa sen toimivuutta testaten. Kunkin tyépajan toteutusrunko oli sama. Ainoastaan tydpa-
jojen pituudet ja kysymysten asettelu vaihtelivat tydpajojen valilla. Ensimmainen ja kolmas tydpaja

olivat kestoltaan puolitoista tuntia ja keskimmainen tydpaja oli kestoltaan kaksi tuntia. Ty6pajojen
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pituudet olivat osin kaytdnndn sanelemia, mutta niiden vaihtelun avulla pystyttiin testatessa kokei-
lemaan tydpajan sujuvuutta eri aikataululla. Eroa ty6pajan toteutumiseen toi myods se, ettd ensim-
mainen yli 20 hengelle toteutettu tydpaja toteutettiin paikan paallé Pasilassa. Toinen ja kolmas tyo-

paja, joissa molemmissa oli hieman véhemman osallistujia, toteutettiin etayhteydelld Zoomissa.

Sen lisdksi, ettd opinnaytetydn tekija sai itse tydpajaa vetdessdan kokemuksen tyépajan toimivuu-
desta, kerattiin tydpajassa palautetta. Tyopajan vetadjan roolissa testattiin tydpajan rytmitysta, kysy-
mysten asettelua ja tydskentelyvaiheiden toteutustapoja. Osallistujapalaute kerattiin nopealla kyse-
lylla heti tydpajan jalkeen, mutta siitéd huolimatta vastauksia saatiin melko vahan. Osallistujia pyy-
dettiin arvioimaan tilaisuuden hyodyllisyytta viisiportaisella asteikolla ja antamaan liséksi avointa
palautetta. Tutkimus- ja tietopalveluiden tyGpajasta 15 henkil6a 24 osallistujasta antoi palautetta,
digipedamentoreiden tyopajasta kuusi henkil6a 12 osallistujasta antoi palautetta ja englanninkieli-
sesta tyOpajasta seitseman henkil6d 14 osallistujasta antoi palautetta. Paasaantdisesti palautetta

antaneet pitivat tydpajaa hyodyllisena (kuva 14).

& Oli todella hyddyllinen Oli jokseenkin hyddyllinen = En osaa sanoa Ei ollut kovinkaan hyddyllinen Ei mitaan hyotya

9
9
8
7
6
5
4
4
3
2
1
e = 0 0 0 0 0 0 0 0
0
Tutkimus- ja tietopalvelut Digipedamentorit Avain

Kuva 14. TyOpajaosallistujien antamat palautteet (n=15, n=6, n=7)

Hyddyllisyyden arvioinnin lisaksi osallistujien oli mahdollista jattaa avointa palautetta. Tutkimus- ja
tietopalveluille jarjestetyn tyopajan vastauksissa nousi esille toive paremmasta taustoituksesta Di-
givisio-hankkeeseen ja kommentointiin tydskentelyvaiheen kysymysten maaraa ja laatua. Heti ta-
man perusteella tydpajan rakennetta ja kysymysten asettelua muutettiin. Seuraavaksi toteutetun

Digipedamentoreiden tydpajan avoimessa palautteessa ei kommentoitu toteutustapaa. Ainoastaan
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Digivisio-hankkeesta kertovia dioja kommentoitiin raskaaksi. Englanniksi pidetyn tydpajankaan
avoimessa vastauksissa ei juuri kommentoitu toteutustapaa. Vain ryhmakeskusteluajan mainittiin
tuntuneen liian lyhyelta. Naiden toisen ja kolmannen tyopajan jalkeen suunnitelmaan ei tehty juuri-
kaan muutoksia. Olennaisimmat muutokset tydpajasuunnitelmaan tehtiin ensimmaisen pilottityopa-
jan jalkeen. Siitd saadun palautteen perusteella tydpajasuunnitelman rakennetta ja kysymyksia
muutettiin niin, ettd ne toimivat paremmin. Seuraavassa viela tarkempi kuvaus jokaisen kolmen pi-

lottitydpajan toteutuksesta ja suunnitelman tehdyistd muutoksista.

Ensimmainen tyopaja toteutettiin mallilla, jossa syvennyttiin ainoastaan ilmiéén muutoksen taus-
talla. Alun lammittelyn jalkeen siirryttiin korkeakoulutuksen tulevaisuudesta pidettavaan puheen-
vuoroon ja siitéd seuraavaksi keskusteluun. Keskusteluosio oli kaksivaiheinen, ensin juteltiin kaikki
yhdessa yleisemmalla tasolla ja sen jalkeen osallistujat juttelivat oman péytaryhmansa kanssa. En-
simmaista yhteisesti kaytya keskustelua ohjasivat seuraavat kysymykset: Miten me pystymme vas-
taamaan tulevaisuuden haasteisiin? Miten muutokset tulevat vaikuttamaan tekemiseemme? Miten
Digivisio sopii tulevaisuuteemme? Toista pienryhmissa kaytya keskustelua ohjasi seuraavat kysy-
mykset: Miten keskustellut asiat vaikuttavat minun tai tiimini tyéhén? Miten voin omalla tyéllani vai-
kuttaa Haaga-Helian tulevaisuuteen? Mihin suuntaan minun tulee kehittdd omaa osaamistani ollak-
seni paremmin valmistautunut tulevaisuuden muutoksiin? Keskusteluiden jalkeen tyopajan vetaja

veti yhteen tyOpajassa kaytyja asioita ja teki nostoja keskusteluista.

Toisen tydpajan toteutustapaa muutettiin ensimmaisesta saadun palautteen perusteella. Ensim-
maisen tydpajan osallistujat toivoivat, etta Digivisiosta olisi hyva olla enemman kaytannontietoa,
silla he eivat kokeneet tuntevansa hanketta. Tydpajaa kehitettiin taman perusteella niin, etta taus-
tailmion kuvaamisen lisaksi tydpajassa avataan kaynnissa olevaa muutosta enemman. Taman
seurauksena keskustelu jaettiin kahteen osaan. Lisaksi keskustelun ohjausta pyrittiin selkeytta-
maan vahentamalld kysymyksia. Tassa uudessa tyopajaversiossa ensimmainen keskusteluosio
toteutettiin yhteisena keskusteluna taustailmion kuvaamisen jalkeen seuraavan kysymyksen avulla:
Miten muutokset vaikuttavat toimintaamme Haaga-Heliassa? Toinen keskusteluosio toteutettiin
pienryhmissa muutoksen, eli tdssa tapauksessa Digivisio-hankkeen, kuvaamisen jalkeen seuraa-
vien kysymysten avulla: Mitd mahdollisuuksia Digivisio tuo Haaga-Helialle? Entd oman tiiminne
tyolle? Ja samaan tapaan kuin ensimmaisessakin tydpajassa, lopuksi tydpajassa kaydyt asiat ve-

dettiin yhteen ja nostettiin keskusteluista olennaisimmat asiat.

Kolmas tydpaja toteutettiin hyvin pitkalti samalla tavalla kuin toinenkin, silla tydpajan rakenteeseen
ja toteutustapaan liittyvaa palautetta ei juurikaan saatu. Taustailmién kuvaamisen jalkeen kaytiin
yhteisesti keskustelua kysymyksen "Miten muutokset vaikuttavat toimintaamme Haaga-Heliassa?”

avulla. Ja taman jalkeen Digivisio-hankkeen konkretian kuvaamisen jalkeen kaytiin keskustelua
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pienryhmissa kysymysten "Mita mahdollisuuksia Digivisio tuo Haaga-Helialle? Enta mita se tarkoit-
taa minun tai tiimini tydssa?” avulla. Naiden kolmen pilottityopajan ja niista saadun palautteen pe-
rusteella laadittiin lopullinen tydpajasuunnitelma, joka esitelldan tarkemmin seuraavassa alalu-

vussa.
6.3 Henkiloston osallistamisen malli

Osallistamismallin kehittelyn 1ahtokohtana oli suunnitella malli, jonka avulla Digivisiosta viestitaan
henkildstolle innostavasti sitouttaen heidat samalla mukaan muutokseen. Ensimmaisten tydpajojen
ja kyselyn tulosten perusteella huomattiin, ettd Digvisio tunnetaan Haaga-Heliassa huonosti ja sii-
hen liittyi huolia. Digivisio koettiin irrallisena ulkoapdin maariteltynd muutoksena. Vaikka Digivisio
on kaynnistetty korkeakoulujen omista tarpeista ja jokaisesta korkeakoulusta on ollut useita henki-
16itd mukana hankkeen tavoitteita ja toimenpiteitd suunnittelemassa, ei mukana olevan oppilaitok-
sen tassa tapauksessa Haaga-Helian, henkilostod koe sitd omakseen. Kyselytulosten tarkastelussa
ilmeni, ettd Haaga-Helian henkildstd ei kokeneet tuntevansa Digivisio-hanketta. Tulosten perus-
teella vaikutti siltd, ettd Haaga-Heliassa lahivuosina tapahtuneiden suurten muutosten jalkeen in-
nostusta uuteen muutokseen ei tahdo 16ytya. Muutostavoitteisiin sitouttaminen on talléin hyvin han-

kalaa.

Tassa opinnaytetydssa kehitetty osallistamismalli |ahtee siitd ajatuksesta, ettd paras tapa osallistaa
organisaation henkildstd johonkin ennalta maariteltyyn muutokseen on huolehtia siita, ettd organi-
saation henkildsté ymmartaa muutoksen taustalla olevat tarpeet ja toimintaympariston tulevaisuu-
den haasteet. Tama lahtdkohta on erityisen tarkea silloin, kun organisaation tilanne ei ole otollinen
muutokselle. Lisaksi laadittavan mallin tulisi olla selkea ja yksinkertainen, jotta se on mahdollista
ottaa kayttoon helposti ja hyddyntada Haaga-Helian lisdksi myds muissa organisaatioissa. Mallin
tulee perustua vahvasti teoriatietoon, eli jokainen mallin vaihe tulee perustella huolellisesti ja kehit-

tamisen aikana mallia testataan, jotta se on varmasti kayttdkelpoinen.

Kehitetty osallistamismalli sisaltaa viisi vaihetta, joita hydédynnetdan tarpeen mukaisesti prosessin
aikana (kuva 15). Malli on visualisoitu palapelimaiseksi kuvioksi, jossa palojen koot ja sijainnit aut-
tavat hahmottamaan kunkin vaiheen ajoittumista, merkityksellisyytta ja linkittymista toisiinsa. Ajoit-
tumisen suhteen vaiheita tarkastellaan ylhaalta alaspain ja merkityksellisyytta havainnollistaa palan
koko. Vaiheet eivat valttamatta etene lineaarisesti vuorotellen, mutta niilld on jonkinlainen ajoittu-
misjarjestys sen mukaan, miten niitd todennakdisimmin tarvitaan. Ajallisesti ensimmaiset vaiheet
kuvion ylareunasta katsoen ovat keskustelu, kartoitus ja ilmion maarittely. Seuraavat vaiheet, eli
viestiminen ja juurruttaminen, tulevat luontaisemmin vasta ensimmaisten vaiheiden jalkeen. Vai-

heet voivat kuitenkin limittya prosessin aikana.
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Kartoitus

Keskustelu

Viestinta Juurruttaminen

Kuva 15. Kehittdmistydssa laaditun osallistamismallin visualisointi

Ajoittumisen lisdksi kuva 15 havainnollistaa my0s osallistamisprosessin vaiheiden merkitykselli-
syytta. Mitd suurempana palapelin palana vaihe nakyy kuviossa, sitd merkityksellisempana sita
voidaan osallistamisen kannalta pitda. Kaikkein suurin pala on keskustelu, eli jatkuva vuorovaiku-
tus joka suuntaan. Seuraavaksi suurimmat palat ovat ilmidén maarittely ja viestinta. llmién maarittely
luo viesteille ja vuorovaikutukselle sisall6t, eli maarittelee sen mista asioista viestitaan ja keskustel-
laan. Kun lahtokohdaksi otetaan muutoksen tarkoituksen ymmartaminen, kuten tassa mallissa teh-
daan, viestinta ja keskustelut perustuvat taustailmidihin ja kdynnissa olevan muutoksen syiden pe-

rusteluun.

Pienimpina paloina kuvassa 15 nakyvat kartoitus ja juurruttaminen. Niista kartoitus on pienin, mika
tuo esille, etta kaikista tassa osallistamismallissa maaritellyista vaiheista se on vahiten merkityksel-
linen. Riippuu organisaatiosta ja muutostilanteesta, kuinka kattavasti |ahtétilanne kartoitetaan vai
kartoitetaanko sita ollenkaan. Juurruttaminen on olennainen osa muutosprosessia, mutta se linkit-
tyy vahvasti yhteen muiden vaiheiden kanssa ja pohjautuu niissa tehtyyn tydhon. Siksi sita alusta-
villa vaiheilla on suurempi merkitys onnistumisen kannalta. Osallistamismallin vaiheiden toteuttami-
nen kaytannossa seka mallin yhteydessa kehitetty tydpajasuunnitelma on eritelty tarkemmin seu-

raavassa alaluvussa.
6.3.1 Osallistamismallin vaiheet kdytann6ssa

Osallistamismallin viisi vaihetta etenevat organisaation tarpeiden mukaisesti osin rinnakkain ja osin
perakkain. Kaytannontekemisessa vaiheet ilmenevat konkreettisina toimenpiteina, joita Haaga-He-

liassa olivat kahvitilaisuudet, taustoitus, kartoituskysely seka tydpajat. Taustoitusta lukuun
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ottamatta jokainen toimenpide linkittyy useampaan osallistamismallin vaiheeseen (kuva 16). Li-
saksi on mainittava, etta viestintd on tassa osallistamismallissa maaritelty omaksi vaiheekseen ku-

ten esimerkiksi juurruttaminen, vaikka juurruttamista tehddan myos viestintaa hyddyntaen.

lmién

Kartoitus maarittely

Keskustelu _
Viestinta Juurruttaminen

Kuva 16. Osallistamismallin toimenpiteet Haaga-Heliassa

Keskusteluvaihe tarkoittaa kdytanndssa vuorovaikutuksen kaynnistamista ja yllapitoa organisaation
sisalld. Tdman voi toteuttaa monella tavalla. Tilanteen mukaan on arvioitava, riittdako teeman nos-
taminen olemassa oleviin keskustelukanaviin vai tuleeko teeman ymparille jarjestdad omia keskus-
telumahdollisuuksia. Olennaista on, etta henkilostd kokee saaneensa mahdollisuuden tulla kuul-
luksi ja saa kysya asioista, jotka mietityttdvat. Haaga-Heliassa keskusteluvaihetta toteutettiin jo ke-

hittdmistydn aikana Digivisio-kahveilla ja pilottitydpajoissa (kuva 16).

Kartoitusvaihe sisaltaa Iahtétilanteen kartoittamisen, eli jollain tapaa selvitetdan henkildstén suh-
tautuminen muutokseen. Jossain organisaatiossa lahtétilanne saattaa olla hyvinkin tiedossa jo en-
nen prosessin kaynnistamista, mutta on hyva huomioida se, etta oletus henkildstdn ajatuksista
saattaa olla vaara. Ja toisaalta, jonkinlaisen alkukartoituksen toteuttaminen toimii samalla osallista-
misen toimenpiteena. Haaga-Heliassa kartoitusvaiheen toimenpiteita olivat alun kartoittavat kahviti-
laisuudet, eli tyOpajat, joista pyrittiin saamaan esitietoa henkildéston ajatuksista Digivisio-hank-
keesta, seka kartoituskysely, jonka avulla saatiin vahan laajemmin dataa henkildstén suhtautumi-

sesta hankkeeseen.

liImién maarittely -vaiheen olennaisin konkreettinen toimenpide on huolehtia siita, ettd muutoksen
vetajat ymmartavat miksi muutos tehdaan, mita silla tavoitellaan ja miksi henkilostda osallistetaan.

Sen lisdksi muutoksen taustalla vaikuttavat ilmioét tulisi tehda ymmarretyksi muille. Haaga-Heliassa
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IImién maarittely -vaiheen toimenpiteiksi lukeutuvat taustoitus, jolla tarkoitetaan muutoskoordinaat-

toreiden tekemaa taustoittavaa tyota, kartoitusvaiheen tyopajat seka kartoituskysely.

Viestintavaihe limittyy hyvin vahvasti muiden vaiheiden kanssa, silld oikeastaan kaikkiin muutos-
prosessin vaiheisiin liittyy jonkinlaista viestintda. Viimeinen vaihe, eli juurruttaminen, tarkoittaa ni-
menomaan muutoksen tarkoituksen juurruttamista. Vaihe kulkee kdytdnnon tekemisessa hyvin
vahvasti viestinnan kanssa kasi kddessa, mutta juurruttaminen on hyva huomioida erikseen, jotta
viesteissa ja vuorovaikutuksessa johdatetaan keskustelu siihen mitd kdynnissé oleva muutos tar-
koittaa henkildston arjessa ja miten he voivat itse tarttua muutokseen. Samalla muutos juurrute-

taan osaksi kaytannon toimintatapoja ja prosesseja.

Osallistamismallin laatimisen osana tehtiin myds ty6pajasuunnitelma. Koko henkil6stdlle toteutetta-
vien tydpajojen avulla henkildston jasenet kuulevat tarkemmin Digivisio-hankkeesta ja paasevat
keskustelemaan siitd, mitd muutokset tarkoittavat kunkin omassa ty6ssa. Tavoitteena on, etta tyo-
pajojen avulla henkildst6 sitoutuu hankkeen tekemiseen ja toimintatapojen muutoksiin paremmin.

Ty6pajasuunnitelma on avattu tarkemmin seuraavassa alaluvussa.
6.3.2 Tulevaisuustyopaja osallistamisen menetelméana

Osallistamismallin kehittdmisen osana laadittiin tydpajasuunnitelma osallistamisen toteuttamista
varten. Haaga-Heliassa ty6pajoja kutsuttiin tulevaisuustydpajoiksi ja ne olivat yksi keskeisimmista
osallistamisen tavoista osallistamisen toteuttamisessa. Tulevaisuustydpajat toteuttavat osallista-

mismallin kolmea vaihetta (kuva 17). Vaiheet ovat keskustelu, viestinta ja juurruttaminen.

llmidn
madrittely

Kartoitus

Keskustelu

Viestinta Juurruttaminen

Kuva 17. Tyopajasuunnitelma osana osallistamismallia
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Naiden kolmen lisaksi lIlmidon maarittely linkittyy keskeisesti tydpajoihin, silla niissa kaydaan kes-
kustelua ja toteutetaan juurruttamista tuomalla esille ilmidn taustalla vaikuttavat tekijat. Ilmié maa-
rittelemalld ymmarrys muutoksen toteutuksen syistd laajenee minka jalkeen on helpompi lahtea
keskustelemaan sen kaytanndn toteuttamisesta. Tydpajojen tavoitteena on luoda yhteinen ymmar-

rys muutoksen taustailmidista ja aloittaa keskustelu muutoksen konkreettisista vaikutuksista.

Tulevaisuustydpaja koostuu kahdesta osasta, jotka ovat taustoitus ja konkretia (kuva 18). Taustoi-
tus-osa keskittyy ilmiéén muutoksen taustalla, mikd Haaga-Helian ja Digivision tapauksessa tar-
koittaa korkeakoulutuksen tulevaisuuskuvien hahmottelua seka tiedossa olevien toimintaymparis-
ton muutosten toteamista. Taustoitus-osa voidaan jakaa lammittelyyn, alustukseen ja keskuste-
luun. L&mmittelyssa heratellaan osallistujien omia ajatuksia ja virittdydytdan aiheeseen. Lammitte-
lyn tehtava on tuoda osallistujien ajatukset tilanteeseen ja heratella Iasnaoloon tybpajassa (Laurea
2022). Alustuksessa tydpajan vetaja kertoo ilmidsta ja siihen vaikuttavista asioista ja keskusteluosi-
ossa kaydaan keskustelua pohtien, miten muutokset vaikuttavat toimintaamme. Taman avulla pu-

retaan teemaan liittyvat ajatukset ja jaetaan nakemyksia aiheen ymparilta.

Yhteen-
tely veto

Alustus Keskustelu Info Keskustelu

Kuva 18. Tulevaisuus-tydpajan tydpajasuunnitelma

Konkretia-osa koostuu infosta, keskustelusta ja yhteenvedosta. Infossa tydpajan vetaja kertoo
muutoksesta kaytanndssa. Sen jalkeen kaydaan keskustelua kysymyksen "Mita muutos tarkoittaa
kaytanndssa organisaatiossamme/tiimimme tyéssa/minun tydssani?”. Yleensa tama loppuvaihe on
tydpajan varsinainen tiedon tuottamisen osio, eli se kohta, jossa tuotetaan tyépajan tavoitteena
maaritelty tieto (Laurea 2022). Myds tulevaisuustydpajassa on nain, mutta tata olennaisinta tuotet-
tavaa tietoa ei enaa kirjata mihinkaan ylds, silld sen olennaisin vaikutus on tiimien keskindisessa
keskustelussa, jonka toivotaan jatkuvan tydpajan jalkeen. Keskusteluosion jalkeen tyOpaja paattyy

fasilitaattorin tekemaan yhteenvetoon. Yhteenveto vetaa taustoituksen ja konkretian yhteen



59

kiteyttden osallistujille selkean kokonaiskuvan tydpajassa kasitellyista asioista ja auttaa heita vie-

maan keskusteltuja asioita kaytantéén oman tekemisensa kautta.
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7 Pohdinta

Taman kehittamistydna toteutetun opinnaytetyon tavoitteena oli laatia osallistamisen malli, joka
avulla henkildstd saadaan sitoutumaan organisaatiossa kaynnissa olevaan muutokseen. Alatavoit-
teet olivat Iahtétilanteen kartoittaminen, osallistamisen mallin laatiminen ja laaditun mallin pilotointi.
Mallin laatimisen taustalla oli oivallus siita, etta henkiloston sitoutuminen muutokseen on todenna-
koisempaa, kun heilla on parempi ymmarrys muutoksen taustalla vaikuttavista ilmidista. Osallista-
mismallin osana laadittiin tydpajasuunnitelma, joka on yksi mallissa maaritelty toimenpide osallista-
misen toteuttamiseksi. Kehittamistydn kaynnistdmisen taustalla vaikuttaa suomalaisten korkeakou-
lujen tulevaisuuden muutospaineiden takia kaynnistetty Digivisio 2030 -hanke ja sen jalkauttami-
nen kohdekorkeakouluun eli Haaga-Helia ammattikorkeakouluun. Seuraavissa alaluvuissa tarkas-
tellaan tuloksia, jatkokehittdmista, opinndytetydn onnistumista sekd opinnaytetydntekijan omaa op-

pimista.
7.1 Tulosten pohdinta

Kehittamistydssa laadittiin henkiloston osallistamisen malli, jonka avulla toteutetaan kohdekorkea-
koulun henkildston sitouttaminen kaynnissa olevaan muutokseen. Osallistamisen tavoitteena on
saada Haaga-Helian henkildsto innostumaan ja ymmartamaan kaynnissa olevan muutoksen tarkoi-
tus. Se mahdollistetaan osallistamisen kautta koko organisaation Iapisevan vuorovaikutuksen mah-
dollistamisella. Vuorovaikutuksessa keskidon nostetaan mallin 1ahtékohdaksi otettu taustoitus ja
tarkoituksen ymmartaminen. Vaikka kehittamistydssa keskityttiin mallin laatimiseen, alkoi henkil6s-
ton osallistaminen jo heti kehittdmistydn kaynnistyessa. Mallin kehittdmisen taustoittamiseksi ja
mallin testaamiseksi toteutetut tydpajat ja kartoituskysely olivat samalla myds ensimmaisia osallis-

tamistoimenpiteita.

Kehitetyssa osallistamismallissa toteutuu aiemmissa tutkimuksissa esille nousseet muutosjohtami-
sen onnistumiseen vaikuttavat tekijat. Stoutenin ja kumppaneiden (2018, 773—778) maarittele-
masta kymmenestd muutosjohtamisen olennaisimmasta periaatteesta loppuosan pienten kokeilu-
jen toteuttamiseen, muutoksen arviointiin ja muutoksen vakinaistamiseen liittyvat periaatteet, eivat
ole viela ehtineet toteutua, mutta suunnitelman mukaisesti nilden mukaisesti on ajateltu edeta. Ap-
pelbaumin ja kumppaneiden (2017, 213) maarittelemista onnistumiseen vaikuttavista tekijoista
muutosta eteenpain vievien johtajien roolin vahvistaminen toteutuu Haaga-Helian tapauksessa va-
litun muutoskoordinaattorin, eli opinnaytetyontekijan toimesta. Nain johtajan roolin vahvistaminen
ei ole niin merkittavassa asemassa muutoksen eteenpain viemisessa. Useissa muutosmalleissa on
lopuksi vaihe, jossa muutos institutionalisoidaan, eli upotetaan organisaation rakenteisiin ja systee-

meihin. Tassa tydssa kehitetyssa mallissa se on osallistamisen lahtokohta. Tarkoitus on pyrkia jo
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heti alusta alkaen selvittamaan mihin kaikkeen muutos vaikuttaa ja suunnittelemaan muutos niin,

etta se on osa normaalia kehittamista.

Muutosjohtamisen malleista olennaisimmin kehittamistydssa laadittuun osallistamismalliin vaikutti-
vat diagnostisen ja dialogisen ndkdkulman yhdistdminen sekd menetelmista tuottava muutosmalli
ja arvostava haastattelu. Perinteisesti diagnostisessa muutosprosessissa keskitytddn muuttamaan
ihmisten kaytosta ja dialogisessa muutosprosessissa ajatusmalleja eli sitd mita ihmiset ajattelevat.
(Bushe & Marshak 2015, 25.) Onnistumisen todenndkoisyys on selkedasti suurempi silloin, kun
muutosprosessissa yhdistelldan diagnostista ja dialogista ndkdkulmaa (Hastings & Schwarz 2022,
129). Siksi niiden yhdistamiseen pyritddn myds tassa kehittamistydssa laaditussa osallistamismal-
lissa, jossa tavoitteena on ajatusmallien muuttaminen ja sitd kautta kaytokseen vaikuttaminen.
Olennaista on muutoksen tarkoituksen taustoittamisella varmistaa ymmarrys ja oikea asennoitumi-

nen muutokseen.

Osallistamisen menetelmista mallin laatimisen taustalla vaikuttivat tuottava muutosmalli seka ar-
vostava haastattelu. Tuottavassa muutosmallissa muutoksen toteuttamisen keskiéssa on tarkoitus,
eli se mihin organisaatio pyrkii joka paiva (Bushe 2021). Ei keskityta pelkkaan visioon tavoitelta-
vasta tulevaisuudentilasta, vaan laaditaan toimintasuunnitelmat perustuen yhteiselle ymmarryk-
selle toimintaymparistdn tulevaisuudesta. Arvostava haastattelu -menetelman hydédyntaminen pe-
rustuu siihen, etta ihmisten valinen avoin ja positiivisessa hengessa kayty vuorovaikutus nahdaan
kaiken keskiossa (Cooperrider & Whitney 2005, luku 7). My6s Juutin (2017, 45) mukaan innostuk-
sen ja sitoutumisen aikaansaaminen vaatii onnistunutta vuorovaikutusta johdon ja alaisten valilla.
Kaytanndssa Haaga-Heliassa kaynnistetyssa osallistamisessa on laaditun mallin mukaisesti 1ah-
detty avaamaan keskusteluita, joissa pohditaan miten edessa olevat haasteet tulevat vaikuttamaan
toimintaan ja miten niihin tulisi vastata. Keskusteluiden tavoitteena on varmistaa, etta kaikki ym-

martaisivat muutoksen taustalla vaikuttavat ilmiot ja sitéd kautta muutoksen tarkoituksen.
7.2 Johtopaatokset ja jatkokehittaminen

Muutoksen johtaminen esitetdan yksinkertaisten mallien kautta, mutta muutoksen toteuttaminen ei
ole suoraviivaista tai yksinkertaista ja muutoksen seuraukset voivat olla odottamattomia (Burke
2011, 154). Haastavinta muutoksessa on saada organisaation henkildstd sitoutumaan muutokseen
(Hoelbeche 2006, xi). Tassa kehittamistydssa laadittu malli ei ole tarkka ohjelista, vaan se toimii
raamituksena, joka auttaa muutoksen toteuttajaa huomioimaan henkildston osallistamisessa olen-
naiset ulottuvuudet. Malli antaa jokaiselle vapauden hyddyntaa sitd omaan organisaation sopivalla
tavalla. Tama voidaan kuitenkin ndhda myos mallin heikkoutena. Se ei ohjaa kayttajaansa kovin
tarkkaan, joten "avaimet kateen”-tyyppista apua siité ei saa. Mallin hyddyntaminen vaatii oman or-

ganisaation tilanteeseen perehtymista ja oman toteutustavan suunnittelua vallitsevien l1ahtékohtien
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pohjalta. Stouten ja kumppanit (2018, 753—-779) toivat muutosjohtamisen malleja tarkastellessaan
esille, ettd mikaan olemassa olevista malleista ei sovellu sellaisenaan, vaan muutoksen toteuttajan
tulee sopeuttaa malleja ja menetelmia oman organisaationsa tilanteen mukaan. Téma sama patee

my0s tassa kehittdmistydssa laaditussa osallistamismallissa.

Osallistamisella tavoitellaan henkildston kayttaytymisen, asenteiden ja toimintatapojen muutta-
mista. Siind voi onnistua vain, jos henkil6stdé on motivoitunut ja sitoutunut uusiin tavoitteisiin. (Piri-
nen 2014, 14.) Onnistuneessa muutoksessa henkildston jasenet Iahtevat mukaan muutokseen,
mutta he voivat myos jattaytya ulkopuoliseksi, torjua tai jopa kieltdd muutoksen. Osa henkildstdn
jasenista voivat jopa toimia jarruttajina, jos he eivat ymmarrd muutoksen tarpeellisuutta tai kokee
sen jostain muusta syysta vaaraksi. (Myllymaki 2018, 21-52.) Haaga-Heliassa toteutetun kyselyn
tulosten perusteella 15 prosenttia vastaajista nakee Digivisio-hankkeen tavoitteissa uhkia Haaga-
Helian tulevaisuudelle. Nahtavaksi jaa saadaanko tdman joukon pelkoja halvennettya ja asennetta
muutettua vai pystyvatkd he jarruttamaan muutoksen etenemista. Muutoksen perustelulla ja jatku-
valla vuorovaikutuksella pyritdan vaikuttamaan juuri tdhan. Naen, ettd muutokseen osallistami-
sessa olennaisinta on perustella se, miksi muutosta tehdaan. liman tata taustoitusta muutokseen
on todella vaikea sitoutua ja jarruttajien on vaikea ymmartada miksi heidan tulisi muuttaa toimin-

taansa.

Talla hetkella nayttaa silta, ettad osallistamismallin toteuttaminen on lahtenyt viemaan muutosta
Haaga-Heliassa oikeaan suuntaan ja sitouttanut henkiléstoa Digivisioon. Onnistumisen arviointi
tehdaan kuitenkin vuoden 2023 lopussa, joten tarkempi kuva siitd, miten osallistaminen on henki-
I6ston nakokulmasta toteutunut, saadaan vasta sitten. Tarkoituksena on toteuttaa |ahes sama ky-
sely kuin taman kehittamistydn kartoitusvaiheessa ja arvioida kyselyvastausten vertailun avulla ym-
martaako henkilosto Digivisio-hankkeen ja sen taustat paremmin kuin vuotta aiemmin ja ovatko he
tietoisempia ja sitoutuneempia itse toimimaan muutoksen eteenpainviemiseksi. Osallistamisen toi-
menpiteitd jatketaan mallin mukaisesti siihen saakka. On mielenkiintoista ndhda, ovatko henkilds-
ton asenteet muuttuneet Digivision suhteen. Edellisen kyselyn perusteella vaikutti silta, etta vain it-
palveluiden henkildsto ja esihenkil6t tuntevat hankkeen edes jotenkin. Seuraavassa kyselyssa toi-
vottavasti on muutkin henkildstéryhmat saatu paremmin tietoisiksi ja innostuneiksi kdynnissa ole-
vasta muutoksesta ja Digivisio-hankkeesta. Eroa on toivottavasti jo siina, ettd kyselyyn saadaan

vastaajia enemman kuin talla ensimmaisella kerralla.

On mahdotonta sanoa, onnistutaanko talla osallistamismallilla ja tydpajasuunnitelmalla osallista-
maan ja sitouttamaan henkil6std organisaation muutokseen paremmin kuin muilla malleilla. Muu-
tosjohtaminen on kontekstisidonnaista ja monimutkaista, joten sita toteuttaessa on aina varaudut-

tava odottamattomiin seurauksiin (Burke 2011, 154). Kadynnissa oleva muutos on asteittaista, joten
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vaikka se on kokonaisuudessaan merkittava, se valttamatta tunnu siltd vaiheittaisen etenemisen
takia. (Holbeche 20086, 5). Olen itse pohtinut, ettd muutoksen luonteeseen, eli siihen nahdaanko se
vaiheittaisena vai yllattden eteen ilmaantuvana muutoksena, vaikuttaa olennaisesti henkildstdn
osallistaminen. Jos henkilostd kokee muutoksen tulevan yllattéden ja olevan epajohdonmukainen,
on osallistamisessa epaonnistuttu. Kun henkiléstd osallistetaan mukaan jo alkuvaiheista lahtien,

hekin kokevat muutoksen etenevan asteittain, eivatka toimenpiteet tule eteen yllatyksena.

Kehittamistydssa laaditun osallistamismallin levittdminen on aloitettu jo kehittamistyon aikana. Malli
esiteltiin ensimmaisen kerran opinndytetyontekijan toimesta 3uas-konferenssissa 27.4.2023 pide-
tyssa puheenvuorossa. Vuosittain jarjestettdvan tapahtuman teemana on yrittajyys ja johtaminen ja
tdna vuonna painopisteena oli ratkaisut kompleksisuuden haasteisiin (3amk 2023). Osallistamis-
mallin ja tydpajasuunnitelman esitteleva puheenvuoro pidettiin Johtamisen paradigman muutos -
trackissa, jossa se heratti mielenkiintoa osallistujien keskuudessa. Syksylla 2023 konferenssin pu-
heenvuoroista kootaan ammatillinen konferenssijulkaisu, jossa osallistamismalli esitelladn omassa
artikkelissaan. Samoihin aikoihin opinnaytetyd julkaistaan ja mydhemmin syksylla 2023 osallista-
mismallista ja sen toteuttamisesta tullaan tiedottamaan ainakin blogikirjoituksen muodossa Haaga-

Helian omalla E-Signals-julkaisualustalla.

Jatkokehittamisen nakdkulmasta olisi mielenkiintoista tarkastella osallistamismallia vuoden 2023
lopussa tehtavan kyselyn jalkeen. Vertaamalla kyselyn tuloksia osallistamisen kartoitusvaiheessa
toteutetun kyselyn tuloksiin saisi jonkinlaisen nakyman siita, miten mallin avulla toteutettu osallista-
minen on onnistunut. Kyselytulosten vertailusta ja mallin toteuttamisen seurannasta saisi kehitta-
mistyon tai tutkimusartikkelin. Todentuneiden tulosten ja aineistojen perusteella mallia ja sen to-
teuttamista voitaisiin tarkastella kriittisemmin ja kehittaa sita edelleen jatkokayttda varten. Haaga-
Helian omassa toiminnassa analyysia osallistamisen onnistumisesta tehdaan joka tapauksessa

loppuvuodesta 2023 toteutettavan kyselyn perusteella.
7.3 Opinnaytetyon arviointi

Kehittamistyon tavoitteena oli henkiloston osallistamismallin laatiminen. Kehittamistyon luonteen
mukaisesti kehittdmisen olennaisimpana vaatimuksena ja siten myds etenemisen sanelijana olivat
kehittamistarpeet ja kohdeorganisaatio. Kehittamisen alkuvaiheessa tavoitteet viela elivat, silla
vasta kartoitusvaiheessa organisaation Iahtékohdat ja tarpeet selvisivat tarkemmin. Mukautuvalla
asenteella tavoitteet saatiin laadittua organisaation todellisen tarpeen mukaan, mika tekee kehitta-
mistydsta merkityksellisemman Haaga-Helian ndkdkulmasta. Menetelmavalintoihin vaikutti kehitta-
mistyon alussa tehty kartoituskysely sekd muutosjohtamisen teoriaan perehtyminen. Muutosjohta-

misen teorioiden pohjalta oli selvaa, ettéd henkilésté halutaan saada sitoutumaan ja innostumaan
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osallistamisen avulla. Toteuttamistapojen valintaa tehtiin kartoituksen avulla saatujen taustatietojen

perusteella.

Konstruktiivisessa opinnaytetydssa olennaista on ongelman ratkaiseminen ja ratkaisun kaytannalli-
nen merkitys seka tyon teoreettinen anti (Lukka 2006, 123; Virtanen 2006, 47-48). Silta osin tama
tyd on onnistunut. Viela ei ole nayttda siita, ettd muut organisaatiot olisivat mallia hyddyntaneet,
mikali olisi konstruktiivisen tydn paras mahdollinen lopputulos (Ojasalo ym. 2015, 65). Malli nayttaa
nyt toimivan Haaga-Heliassa, mutta siitd huolimatta se ei valttamatta toimi muissa organisaa-
tioissa. Toisaalta kuten jo tulosten pohdinnassa tuli esille, on tama kuten muutkin muutosjohtami-
sen mallit, sovellettavissa kuhunkin organisaatioon tarpeen mukaan. Sen ei tarvitsekaan olla taysin
kaikkiin organisaatioihin sopiva malli, mutta siita voi silti olla hyétya monille. Ainakin ensimmaisissa
tilaisuuksissa, joissa mallia on esitelty, on se saanut positiivisen vastaanoton muiden organisaatioi-

den edustajilta.

Huomioitavaa kuitenkin on, etta kehittdmistydn aikana toteutettujen toimenpiteiden tulokset eivat
ole yleistettavissa. Kartoittaviin tydpajoihin, eli Digivisio-kahveille, osallistui vain joitakin henkiléston
jasenia ja kartoituskyselyn vastausprosentti oli vain 22 prosenttia. Tallaisessa tapauksessa onkin
syyta tarkastella, ketkd henkiléstdn jasenista tydpajoihin osallistui tai kyselyyn vastasi. Henkil6sto-
ryhmittain vastaajat eivat jakautuneet todellisessa suhteessa vaan esimerkiksi it-palveluiden tyén-
tekijoista oli selvasti kattavampi edustus kuin muista. Vaikuttaisi silta, etta Digivisiosta jo kiinnostu-
neet vastasivat kyselyyn todennakdisemmin kuin muut, vaikka kyselyn tarkoituksena oli tavoittaa
kattavasti koko henkildstd. Toimenpiteiden suunnittelussa tama huomioitiin tulkitsemalla tuloksia
sen mukaan, etta todennakdisesti he joita asia ei kiinnosta yhtaan, jattivat kokonaan vastaamatta.
Se vahvisti oletustani siita, etta osallistamisen tulee lahted muutoksen taustoittamisesta ja tarkoi-
tuksesta. Osallistamismalli perustuu siihen ajatukseen, etta kun henkildsto tuntee toimintaymparis-

ton tulevaisuuden haasteet, he ymmartavat muutostarpeen ja sitoutuvat muutoksen edistamiseen.

Kyselyn vastausten perusteella 28 vastaajista osallistui Digivisio-kahveille. Todellisuudessa osallis-
tujia naissa kartoittavissa tyopajoissa ei ollut noin montaa. Kyse voi olla joko siita, etta vastaajat
sekoittavat kysytyn tilaisuuden johonkin toiseen tilaisuuteen, jossa he ovat olleet mukana. Tasta
nakokulmasta kyseessa on oma virheeni. Kysymys olisi pitdnyt muotoilla tarkemmaksi, jotta vas-
taaja ymmartda minka tilaisuuden osallistumisesta kysymyksessa kysytdan. Toisaalta voi olla, etta
vastaajat ovat vastanneet osallistuneensa tilaisuuteen, koska kokevat ettéa heidan olisi pitanyt osal-
listua. Vastatessaan osallistuneensa, he nayttavat paremmalta. Mikali ndin on, tulisi pohtia onko
sama ajattelumalli vaikuttanut muihinkin vastauksiin. Mita jos vastaajat ovat muissakin kysymyk-

sissa vastanneet sen mukaan, miten haluaisivat ajatella tai toimia?
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Haaga-Heliassa, kuten korkeakouluissa yleensakin, on henkildstdn keski-ikd melko korkea. Har-
greavesin (2005) oppilaitoksessa toteuttaman tutkimuksen mukaan pidempaan opettajana toimi-
neet ovat jo kyllastyneet muutoksiin ja siten vahemman alttita muutosviesteille. Onko siis korkea-
koulujen henkilosto erityisen vaikea saada mukaan muutoksiin suhteellisen korkean keski-ian ta-
kia? Tama olisi yksi ulottuvuus, jota voisi olla ihan mielenkiintoista tutkia. Tatd nakokulma voisi tar-
kastella vuoden 2023 toteutettavan kyselyn analysoinnissa. Kyselylomakkeessa kysyttiin tydsken-
telyvuosia Haaga-Heliassa, mika ei ole ihan sama asia kuin tydskentelyvuodet kaikkinensa. Jon-
kinlaista vertailua tdman pohjalta olisi kuitenkin ehka mahdollista tehda ja siten arvioida onko
Haaga-Heliassakin niin, etta pidempaan opettajana toimineet tai muut henkiléstén jasenet on vai-

keampi saada mukaan muutoksiin kuin vahemman aikaa korkeakoulussa tydskennelleet.

Kehittamistyon arvioinnissa on hyva tarkastella myds opinnaytetydntekijan omaa roolia ja subjektii-
visena pysymista opinnaytetydn aikana. Tutkimusetiikkaan liittyy tutkijan tietoisuus esitiedoistaan,
valinnoistaan, rooleistaan seka tutkimuskohteeseen liittyvista asenteistaan (Vilkka 2018, 170).
Olen itse tydskennellyt Haaga-Heliassa yli viisi vuotta ja toiminut roolissa, jossa olen osallistanut
aiemminkin henkildstéa muutokseen. Tallaisessa tilanteessa objektiivisen nakdkulman tavoittami-
nen saattaa olla haasteellista. Toisaalta organisaation tuntemus ja aiempi kokemus samojen henki-
I6iden osallistamisesta saattaa auttaa muutosprosessin toteuttamisessa, mutta vain jos pystytaan
huolehtimaan, ettd aiemmat kokemukset ja ennakko-oletukset eivat ohjaa kehittamistydn toteutta-
mista tai tuttuus osallistujien kanssa vaikuta siihen, miten he osallistuvat toteutettaviin toimenpitei-
siin. Vai olisiko tassakin yksi kiinnostava tutkimuksen lahtokohta? Vaikuttaako muutosprosessin

onnistumiseen se, johtaako muutosta henkiléstoélle tuttu vai vieras henkil6?

Tata kehittamistyota arvioidessa on hyva tarkastella asiaa my0s siité nakokulmasta, ettd muutos-
prosessi oli jo kdynnissa ja osallistamista toteutettiin yhta aikaa kehittamistyon kanssa. Jo osallista-
mismallin laatimiseksi toteutettu alkukartoitus oli samalla osallistamisen toimenpide. Kehittamista
tehtiin kdytannossa rinnakkain osallistamisen toteuttamisen kanssa ja osallistamismallin laatija oli
sama henkild kuin osallistamisen toimenpiteiden toteuttaja. Osallistamisen taustalla tapahtuva ke-
hittdmisty® varmasti vaikutti siihen milla intensiteetilld osallistamisen toimenpiteita toteutettiin. Ja
toimenpiteisiin suhtautumiseen saattoi vaikuttaa se, etta osallistujat ainakin osin tiesivat rinnalla
tehtavasta kehittdmisprojektista. Naiden tekijoiden todellista vaikutusta esimerkiksi muutosproses-

sin onnistumiseen on kuitenkin vaikea arvioida.
7.4 Oman oppimisen pohdinta

Sysays kehittamistydn aiheeseen tuli saatuani tietda, etta aloitan lokakuun 2022 alusta uudessa
roolissa, jossa vastuullani on muutosprosessin vetaminen ja henkildston osallistaminen muutok-

seen. Ensimmainen ajatukseni oli laatia jonkinlainen muutossuunnitelma, jonka avulla muutos
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toteutetaan Haaga-Heliassa. Teoriakirjallisuuteen perehtymisen ja ensimmaisten kartoitustoimenpi-
teiden jalkeen aihe alkoi kdantymaan tarkemmin henkiléston osallistamiseen ja oman mallin laati-

miseen. Opinnaytetyd yhdistyi tdydellisesti omaan tyohoni ja mahdollisti asiantuntijuuteni kehittymi-
sen. Alun perin tarkoitukseni ei ollut aloittaa opinndytetyon tekemisté vield syksylla 2022, mutta sii-

hen oli tartuttava, kun sopiva aihe osui kohdalle.

Oli mielekasta tehda opinnaytetydna konstruktio, jonka olisin tydssani tehnyt jollain tavalla joka ta-
pauksessa. Opinnaytetyd pakotti minut perehtymaan aiheeseen huomattavasti syvemmin kuin mita
olisin pelkassa tydprojektissa tehnyt. Tdman syvallisemman perehtymisen ansiosta lopputulos on
todennakdisesti parempi kuin mita se olisi ollut ilman opinnaytetydn vaikutusta. Uppouduin teorioi-
hin ja vaikka valilla olin hieman hukassa muutosjohtamisen ja organisaation kehittdmisen teorioi-
den seassa, I6ytyi niistd mielestani selkea punainen lanka tdman tydn pohjalle. Samalla vahvistin
omaa tietdmystani aiheesta huomattavasti. Kehittamistydon my6ta asiantuntijuuteni organisaation
kehittdjana ja muutoksen johtajana vahvistui ja teoriaan perehtyminen antoi laajemman nakdkul-
man, jonka avulla minun on helpompi ymmartaa organisaatioiden muutoksia kaytannén kokemuk-

sen lisaksi myods yleisemmalla tasolla.

Suoraan opinnaytetydn aiheeseen liittyvan osaamisen kehittymisen ohella kehittamistyd mahdollisti
muun muassa projektinhallinta- ja kirjoitustaitojen kehittymisen. Kehittamisty6ta tehdessa jouduin
etenemaan opinnaytetyon kanssa tyon sanelemaa vauhtia. Siitd huolimatta pysyin aikataulussa ja
pystyin toteuttamaan taman suunnitellussa aikataulussa tyon ja perhe-elaman rinnalla. Tieteellinen
kirjoittaminen vaatii aina oman perehtymisensa, mutta pienen kertauksen jalkeen se alkaa sielta
sujumaan ja jokaisen pidemman raportin tuottamisen jalkeen se on todennakoisesti helpompaa.
Tydpajasuunnitelman laatimisessa paasin viela pureutumaan itselleni rakkaaseen tulevaisuustee-

maan ja tyopajojen pilotoinneissa vahvistamaan fasilitointiosaamistani.

Kuten sanottua, moni elattaa toiveita siita, etta tamanhetkinen kaoottinen muutostilanne olisi ohi-
menevaa ja elama palaisi pian taas normaaliin. Niin ei kuitenkaan tule tapahtumaan. (Sullivan
2012.) Koen, etta olen ainakin itse saanut tassa tydssa uskoa ja vahvistusta siihen, ettd muutok-
sessa on mahdollista elaa ja organisaation muutosta on mahdollista johtaa. Selviytymista jatku-
vassa muutoksessa helpottaa raamit, joiden avulla kaaosta pyritdan hallitsemaan. Toivon, etta ke-
hittdmani malli on yksi toimiva valine vallitsevan kaaoksen hallintaan ja tama kehitystyo ja luo muil-

lekin uskoa muutoksessa selviytymiseen.
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Liitteet

Liite 1. Kartoituskysely

Heil

Digivisio 2030 on kaikkien suomalaisten korkeakoulujen yhteinen hanke, jonka tavoitteena on
luoda oppimiselle tulevaisuus, joka hyddyttaa niin korkeakouluja, oppijoita kuin yhteiskuntaamme.
Digivisio mahdollistaa, ettd oppija voi oppia joustavammin ja sitéd kautta kerryttdd osaamistaan
muuttuvan maailman tarpeisiin. Se myds vahvistaa opettajan roolia laadukkaan sisallén tuottajana
ja kansainvalisesti arvostetun opiskelukokemuksen mahdollistajana. Liséksi Digivisiolla taataan,
ettd korkeakoulutuksen taso nousee ja suomalaisten tydllistyminen paranee — niin Suomessa kuin

kansainvalisella tasolla.

Talla kyselylla keradmme tietoa siita, kuinka tuttu Digivisio 2030 -hanke haagahelialaisille on ja
mita ajatuksia se herattaa. Voit vastata kyselyyn Digivisio-tietdmyksestasi riippumatta, olitpa ollut

hankkeessa mukana jo pitkaan tai et ollenkaan.

Kyselyn avulla pystymme suunnittelemaan Digivisio 2030 -hankeviestinnan ja henkiloston osallista-
misen siten, etta se palvelee tarpeitanne parhaalla mahdollisella tavalla. Kyselyn tuloksia hyédyn-
netdan myds muutoskoordinaattori Elina llorannan YAMK-opinnaytetyon lahtétilannekartoituksena.

Kysely on anonyymi, eika sieltd pysty tunnistamaan yksittaista vastaajaa.
Vastaathan kyselyyn viimeistaan 13.12.! Vastaaminen vie sinulta vain pari minuuttia.

Parhain terveisin,

Haaga-Helian Digivisio-muutoskoordinaattorit

Mikali sinulle on kysyttavaa Digivisiosta ja etenemisestamme Haaga-Heliassa, voit olla yhteydessa

(XXXXXX, XXXXXX).
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1. TyGskentelen... *

Valitse vastauksesi sen mukaan missé tydskentelet pistoimisesti.

O péitoimisesti opettajana

O péitoimisesti opinto-ohjaajana tai opintoneuvojana

O péitoimisesti tietohallinnossa tai it-palveluissa tai keskeisten tietojéirjestelmien tuoteomistajana/pédkiyttijiani
O padtoimisesti muissa hallinto- ja tukipalveluissa

O esthenkilond

2. Olen tyéskennellyt Haaga-Heliassa... *

O alle 1 vuotta
O 1-5 vuotta

O 6-10 vuotta
(O 11-20 vuotta

O vli 20 vuotta

3. Osallistuin marraskuun aikana jirjestettyithin Digivisio-kahveihin %
(Kahvit jérjestettiin 21.11. Pasilassa, 25.11. Porvoossa ja 28.11. Zoomissa.)

(O Kyl osallistuin ainakin kerran.
o En osallistunut, koska ajankohdat eivit sopineet minulle.
o En osallistunut, koska en koe niiti till4 hetkelld oman tyoni kannalta térkesksi.

O En tiennyt Digivisio-kahveista.

4. Kuinka tuttu Digivisio 2030 -hanke on sinulle? *

O En tunne ollenkaan.
O Olen kuullut hanklceesta, mutta minulla e1 ole selkedi kuvaa hankleeen siséllosta.

o Tunneen hankkeen ja sen tavoitteet hyvin.



5. Arvioi viittamit asteikolla 1-5.

1= Téysin eri mieltd. 2=Jokseenkin eri mieltéi, 3=Fi samaa eiki er1 mielti,
4=Jokseenkin samaa mieltd. 5= Tdysin samaa mieltd

Nien Digivisio-hankkeen tavoitteissa
mahdollisuuksia Haaga-Helian tulevaisuudelle.

Nien Digivisio-hankkeen tavoitteissa uhkia
Haaga-Helian tulevaisuudelle.

Uskon, ettd Digivisio auttaa/tukee Haaga-Heliaa
kehittymiisin oikeaan suuntaan.

Olen innostunut Digivisio-hankkeen tuomista
muutoksista.

Olen huolissani Digivisio-hankkeen tuomista
muutoksista.

Uskon, etti Digivisio luo lisid mahdollisuuksia
ammatilliselle kehittymiselleni.

Kaipaan lisitictoa Digivisiosta.
Tiedin misti saan lisitietoa Digivisiosta.

Haluaisin osallistua Haaga-Helian Digivisio-
tekemiseen.

6. Mitd haluaisit kysya meiltd? Mihin kaipaat lisdtietoa?

o slie/FcaEcRESHEGNEONE®.

a8l slleEcRECEEGHEGNESRE 6

OO0 0|00 |0 |0

Ja

Q00O 0|0 0|0 |0

OO0 Q00|00 |0

w3}
@]
7]

O 00O 0|00 |0 |0
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7. Ajatuksesi Digivisiosta tai muita terveisid Haaga-Helian Digivisio-tiimille.

8. Miten saisimme sinut innostumaan Digivisiosta?
Miten haluaisit olla mukana Digivisio-tekemisessa?

7
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