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TIVISTELMA

Tyon muutos ilmidna tunnistetaan, mutta monesti organisaatioilta puuttuvat jasentavat
valineet, joilla tuotetaan kokonaiskuva seka suunnitelluista uudistuksista ettd ns. hiipivista
muutoksista, jotka kuitenkin molemmat vaikuttavat tyon arjessa yhta aikaa ja haastavat
seka totuttuja toimintatapoja ettd kunkin tydntekijan kokemaa tydn mielekkyytta. Aiem-
missa tutkimuksissa on my&s tunnistettu haasteita HR:n ja esihenkildiden rooleissa muu-
tostilanteissa. HR toimii usein konsernitasolla eika hae aktiivista roolia organisaation
muutostoimijana. Esihenkilét puolestaan kokevat jadvansa yksin muutosten lapiviemi-
sessa. Lisaksi esihenkildiden vaihtuvuus nakyy tydyhteisdissa kehittamistydskentelyn vii-
veina ja katkoksina.

Muutosvuoropuhelu yksil6llisen ja yhteisollisen kehittdmistyon yhdistavana mal-

lina -hankkeen (MUPU, 2019-2021) tarkoituksena oli luoda palvelumuotoilullisen yhteis-
kehittelyn kautta uusi, ketterasti esihenkildiden ja henkildstohallinnon kayttéon otetta-
vissa oleva kehittdmismenetelma. Tavoitteena oli ndin tukea organisaatioiden eri osa-
puolten strategista kehittamiskumppanuutta tydn murroksessa. Hankkeen tutkimukselli-
sena tavoitteena oli ensinndkin selvittad menetelmakehittelyn taustaksi, millaisia muutok-
sen tekemisen vélineitd organisaatioissa oli kaytdssa ja millaista oli keskindinen yhteistyo
muutoksen hallinnassa. Toisena tutkimuksellisena tavoitteena oli selvittas, millaista kehit-
tamistoimijuutta yhteiskehittelyllisessa prosessissa syntyy. Tavoitteena oli myds tuottaa
tietoa kehitetyn Muutosvuoropuhelu-menetelman vaikutuksista sitd kokeilleiden eli pilo-
toineiden yksikdiden nakokulmasta.

Menetelmakehittelyn pohjana hankkeessa sovellettiin kehittavan tydntutkimuksen kehi-
tysvuoropuhelu-menetelmad, jonka erityisyytend on yhteison ja yksilon nakdkulmien yh-
distdminen muutoksen tarkastelussa ja tyon kehittamisessa. Kehitysvuoropuhelu oli
my0s osoittautunut tuloksekkaaksi aiemmissa tutkimuksissamme, mutta sen soveltami-
sessa yhteisdjen omaan kayttéon ilman ulkopuolista fasilitaattoria ilmeni haasteita.

Palvelumuotoilullinen yhteiskehittelyprosessi oli luonteeltaan interventiotutkimus, johon
sisaltyi myos kehittava arviointi. Hankekumppaneinamme olivat aiemman, Toimi-hank-
keemme (Ylisassi ym. 2016) esihenkild- ja HR-edustajat Helsingin ja Vantaan kaupun-
geilta seka uusina valtakunnallinen kehitysvamma-alan toimija KVPS Tukena Oy seka Po-
rin kaupunki (konsernitason HR ja tekninen toimiala). Toimi-hankkeen kumppanit osallis-
tuivat yhteiskehittelyn ensimmaiseen vaiheeseen, ja uudet kumppanit sen pohjalta tut-
kija-kehittdjien luoman prototyypin jatkokehittelyyn, pilotointiin ja arviointiin. Tutkimusai-
neistona hyddynsimme yhteiskehittely- ja arviointitydpajojen litteroituja nauhoitteita ja
pajoissa tuotettuja materiaaleja seka uusien kumppaniorganisaatioidemme lahtotilan-
netta selvitténeitad puolistrukturoituja teemahaastatteluja.
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Haastatteluaineistosta tehty analyysi vahvisti [dhtdoletustamme sekd organisaatioiden
vélineista ettad henkildstohallinnon ja esihenkildiden yhteistydsta muutoksen hallinnassa.
Organisaatioilla oli useita valineits, joita HR ja esihenkil6t sovelsivat oman roolinsa mu-
kaisesti. Eri osapuolet tunnistivat useita muutoksia, mutta yhteys muutoksen hallinnan
valineiden ja muutosten valilla ei ollut selked. Valineistdsta saattoi erottaa ns. muutosjoh-
tamisen valineet, joilla tarkoitettiin etenkin suunniteltujen uudistusten |apivientiin tarkoi-
tettuja malleja ja prosesseja. Sen sijaan hiipivat, vahittaiset muutokset ja niiden aiheutta-
mat pulmat ja poikkeukset hoidettiin osana paivittaisjohtamista — ilman etta niiden yh-
teytta yksikon tilannekuvan kokonaisuuteen pysahdyttiin miettimaan. Organisaatioissa
tunnistettiinkin tarve muutoksen kasittelylle tydyhteisétasolla seka tarve kehittaa esihen-
kildiden yhteistyota.

Haastatteluaineistosta saadut tulokset olivat vahvistaneet nakemystamme siité, etta tyo-
yhteisdissa hyddyttaisiin yksilon ja yhteison muutosnakdkulmat yhdistavasta menetel-
mastd, joka auttaisi rakentamaan vuoropuhelua eri osapuolten vdlilld ja vahentdisi mah-
dollista vastakkainasettelua. Muutosvuoropuhelu-menetelman prototyyppi luotiin yhteis-
kehittelyprosessissa, ja sita pilotoitiin KVPS Tukenan ja Porin kaupungin yksikdissa ke-
vaalla 2020. Pilottien arviointitydpajoissa Muutosvuoropuhelun hyotyja arvioitiin monina-
kokulmaisesti Kokeilut kaytantdon -arviointimallilla. Esihenkilille menetelman hyoty oli
sen tavassa tuottaa kokonaisvaltainen kuva tydyhteison tydstd; liséksi esihenkil6t korosti-
vat kehittamisen lisdnneen vuoropuhelua yhteisdssa. Tyontekijan nakdkulmasta kes-
keiseksi nousi mahdollisuus tarkastella uudella tavalla omaa ammatillista tilannetta suh-
teessa yhteiseen tydn muutokseen. Prosessi tuotti pilottiyhteisdissa lukuisia kehittamis-
kokeiluja ja -ideoita. Henkilstdhallinnon osalta menetelma sai kiitosta etenkin monipuo-
lisuutensa ja siitd kumpuavan sovellettavuutensa vuoksi. Muutosvuoropuhelun todettiin
olevan sovellettavissa muun muassa strategiatydskentelyyn, kehityskeskusteluihin ja
osaamistarpeiden kartoitukseen seka tydyhteisdjen kehittdmiseen erilaisissa tilanteissa.

Tutkija-kehittdjille palvelumuotoilullisen yhteiskehittelyprosessin loppuvaiheen ajoittumi-
nen koronaepidemian alkuun toi haasteen soveltaa alkujaan |ahityoskentelyksi tarkoite-
tut arviointipajat etétoteutuksina. Toisaalta tdman tuloksena saatiin myds kokemus siitg,
etta yhteiskehittely onnistuu yhta hyvin lahitydskentelyna kuin digivalitteisesti.

Aiemmissa hankkeissa on tarkasteltu esimerkiksi kehitysvuoropuhelu-prosessiin osallistu-
neiden tyontekijoiden kehittamistoimijuuspolkuja, mutta palvelumuotoilullisen yhteiske-
hittelyn kautta tehtavaa menetelmakehittdmista itsedan ei ole tasta nakdkulmasta tut-
kittu. Kehittamistoimijuusanalyysin avulla selvitimme millaista aktiivisuutta ja aloitteelli-
suutta esiintyi organisaatioiden edustajilla ja tutkija-kehittgjilla ja mihin kehittdmistoimi-
juus kohdistui.
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Ensimmaisen yhteiskehittelypajan osallistujina olivat tutkija-kehittgjien kanssa ns. Toimi-
hankkeen kumppanit. Paja-aineiston analyysi osoitti, etta eri osapuolten vélille 16ytyi yh-
teinen kohde ja kehittdmistoimijuus etenkin vaiheissa, joissa pohdittiin menetelman tar-
koitusta, periaatetta ja sovellettavia tyokaluja. Sen sijaan menetelman vetdjyydesta jai
monia eri nakemyksid. HR ja esihenkild kyseenalaistivat etenkin organisaatioiden nykyisia
kehittamismenetelmig; tutkijoiden kyseenalaistusteot taas pyrkivat etenkin herattamaan
lisda kysymyksia organisaatioedustajissa. Kaiken kaikkiaan yhteiskehittelypaja tuotti Muu-
tosvuoropuhelun prototyyppid varten ketterampia ja enemman itseohjautuvuuteen pe-
rustuvia menetelmadosioita.

Arviointipajojen osalta todettiin, ettd HR-esihenkilo-kumppanuus jdi edelleen vahvem-
min tutkija-kehittdjien ajatuksesi, mutta toisaalta seka KVPS Tukenassa etta Porin kau-
pungilla oli vahva aikomus kayttad menetelmaa jatkossa omissa organisaatioissaan.
Tama itsessaan on merkittava tulos. Toinen merkittava tulos on, ettd menetelméakehitte-
lyssa paastiin askelen verran asiantuntijalahtdisesta kayttdjalahtdisempaan suuntaan. Yli-
paataan puheessa esiintyi eniten ideoivaa ja toiseksi eniten kyseenalaistavaa toimijuutta.
Usein kyseenalaistuksia seurasi ratkaisuehdotus eli uusi idea. Eniten osallistujat kyseen-
alaistivat pilotointikierroksen kdytannon toteutusta ja esihenkilét omaa menetelmahallin-
taansa. Varsinaisia tekoihin sitoutumista osoittavia toimijuusilmauksia esiintyi vain vahan.
Tutkija-kehittajat jaivatkin miettimaan, missa maarin niihin olisi voinut ja pitdnyt enem-
man heratella. Lisdksi itse arviointipajan toteutusta voi pohtia kriittisesti, koska etatoteu-
tus on viela lahifasilitointia suuremassa maarin tasapainoilua pajan tavoitteen ja kaytdssa
olevan ajan valillg; jokin térked teema voi jaada yhteiskeskustelun ulkopuolelle.

Muutosvuoropuhelumenetelma on vapaasti tutustuttavissa ja kayttoon otettavissa Tyo-
terveyslaitoksen sivuilta.
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ESIPUHE

Tyoeldman murros ja sen my6ta muuttuvat tydn tekemisen tavat ovat ajankohtainen pu-
heenaihe niin julkisessa kuin organisaatioiden sisdisessa keskustelussa. Muutoksen suuret
linjat esimerkiksi teknologian kehittymisen suhteen usein tiedetaan, mutta niiden konk-
reettisia vaikutuksia organisaation, tydyhteison, saati yksittaisen tyontekijan tydhén on
valilla haasteellista tunnistaa. Erilaisten muutoskulkujen myéta tyo voikin toisinaan muut-
tua suuntaan, joka saa tydntekijan pohtimaan tydnsa mielekkyytta ja jopa omaa paik-
kaansa tyoyhteison jasenend. Samaan aikaan esihenkilét voivat kokea olevansa melko
yksin eri suunnista tulevien toiminnan kehittdmisvaateiden ja toisaalta tyontekijéidensa
ammatillisten polkujen tukemisen suhteen. Henkildstdhallinto tarjoaa tukea, mutta heilla-
kaan ei valttamatta ole valineitd auttaa tydyhteisda jasentdamaan muuttuvaa tyota ja 10y-
tamaan konkreettisia keinoja uudistaa kdytantoja ja osaamista siten, ettd yhteinen tyd su-
juvoituu ja tyontekijat I6ytavat uudelleen tydnsa punaisen langan, tydn mielen.

Muutosvuoropuhelu yksil6llisen ja yhteisollisen kehittamistyon yhdistavana mallina
(MUPU) -hanke (2019-2021) sai alkunsa tarpeesta luoda tyopaikoille menetelmid, vali-
neitd ja osaamista, joilla edistetadn rinnakkain yksittdisen tydntekijan ammatillista kehitty-
mista ja tydpaikan muuttuvaa toimintaa. Halusimme luoda kehittamisvalineiston, joka
toisi esihenkildille ja henkildstohallinnolle uuden tavan tarkastella ty6ta ja ottaa tydyh-
teisd mukaan yhteiskehittelevaan prosessiin. Tavoitteena oli ndin myos tukea esihenkil6i-
den ja henkildstohallinnon asiantuntijoiden kehittdmiskumppanuutta. Samalla halu-
simme hankkeen toteutuksessa haastaa itsemme kehittajina ja tutkijoina: miten voi-
simme luoda aiempien tutkimusten pohjalta hyvaksi havaitusta kehittdmismenetelmasta
(kehitysvuoropuhelu) version, joka solahtaisi ketterasti tydpaikkojen kayttddn — miten
paasisimme menetelmakehittelyssa asiantuntijaldhtoisesta kayttajalahtdisempaan. Hanke
toteutettiin kehittdvaa tyontutkimusta seka palvelumuotoilullista yhteiskehittelya sovelta-
vana prosessina kumppaniorganisaatioidemme kanssa.

Saimme yhteiskehittelykumppaneiksi valtakunnallisen kehitysvamma-alan toimijan KVPS
Tukena Oy:n, Porin kaupungin (konsernitason HR ja tekninen toimiala) seka jo Toimi-
hankkeessa mukana olleet Helsingin ja Vantaan kaupunkien esihenkil6-HR-edustajat. Yh-
teistydmme tulos, Muutosvuoropuhelu-valineistd, on julkaistu ja kaytettadvissa Tyoter-
veyslaitoksen oppimateriaalit-sivuilla. Menetelma itsessaan on geneerinen, kehittdmisko-
keiluja tuottava prosessi, minka ansiosta sitd voi soveltaa osana monenlaisia organisaa-
tion prosesseja, esimerkiksi kehityskeskusteluissa, tuloskorttitydskentelyssa tai tyon kehit-
tdmisen apuvalineena seka tydyhteison tukena erilaisissa muutostilanteissa.

Tassa raportissa keskitymme kuvaamaan yhteiskehittelyllisté prosessia, jonka tuotoksena
Muutosvuoropuhelu syntyi. Tarkastelemme myds prosessissa syntynytta, eri toimijoiden
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ilmaisemaa kehittdmistoimijuutta, eli menetelman kehkeytymistd kumppaniorganisaa-
tioiden edustajien ja tutkija-kehittajien kesken.

Raportin alaluvut ovat itsendisia kokonaisuuksia, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiimme.
Raporttia voi siis lukea missa jarjestyksessa tahansa, luku kerrallaan.

Kiitamme kumppaniorganisaatioitamme ja hankkeen ohjausryhmaa innostavasta ja tu-
loksekkaasta yhteistyosta sekd Tydsuojelurahastoa ja Tydterveyslaitosta mahdollisuu-
desta toteuttaa tama hanke! Erityiskiitos Heli Ahoselle ns. kehityskartta-tyoskentelya ja-
lostaneesta tuesta ja viisaista vinkeista!

Espoossa Minna Canthin pdivana 19.3.2021

Kirjoittajat
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1 TAUSTA JA TAVOITTEET

1.1 Miten saada kokonaiskuvaa muuttuvasta tydsta?

Tyoeldman murroksesta ja siihen liittyvasta tarpeesta uudistaa osaamista, toimintamalleja
ja strategisia painopisteitad organisaatioissa on puhuttu jo useamman vuoden ajan (Val-
tioneuvosto 2017; TEM 2018). Meneilldan oleva murros on mittava ja monisyinen, ja se
vaikuttaa laajasti tydntekijihin ja asiakkaisiin (www.alueuudistus.fi). Vaikutusten luonne
ei ole viela selva. Samaan aikaan on meneillaan teknologiseen kehitykseen kytkeytyva
kaikille toimialoille ulottuva muutosaalto. Tyon siséllot ja toimintatavat ovat muutoksessa
eri tavoin eri aloilla ja ammateissa (ks. esim. Alasoini 2019). Digitaalisuuden vaikutusten
tyéhyvinvointiin arvioidaan riippuvan osittain myods johtamiskaytanndista (TEM 2018).

Muutoksen tiedetdan myods haastavan tydeldmapolkuja niin yksild- kuin organisaatiota-
solla. Yhtd lailla organisaatiossa suunnitellusti toteutetut uudistukset, toimialan ja tekno-
logian uusimmat trendit kuin asiakastarpeiden vahittdinen muuttuminen muovaavat jat-
kuvasti tyon sisaltoja. Useimmat muutoksista tunnistetaan, mutta niiden merkitysta tyo-
yhteisdn toiminnan kokonaisuuden tai yksittdisen tyontekijan kannalta on harvemmin ai-
kaa tai keinoja pysahtya tarkemmin pohtimaan. Tutkimuksista (esim. Makitalo 2010; Kol
2014) kuitenkin tiedamme, ettd muutokset vaikuttavat monin tavoin tydssa jaksamiseen
ja tyon mielekkyyden kokemiseen. Kyse ei siis ole vain siitd, oppivatko tyontekijat esihen-
kildineen kayttdmaan vaikkapa uusia teknologioita vaan siitd, pystyvatko tydyhteisot 10y-
tdmaan tydlleen punaisen langan: luomaan kokonaiskuvan tydssa meneillaan olevista
muutossuunnista ja luomaan sen pohjalta uusia, yhteisid ja tarkoituksenmukaisia toimin-
tatapoja seka edistamaan tyon mielekkyytts, myos yksilotasolla.

Tyon murros haastaa myos kehittamisen johtamisen. HR-asiantuntija on kehittdmisen
nakokulmasta perinteisesti ollut organisaation sisaisista koulutuksista vastaava toimija,
joka toteuttaa johdon linjaaman strategian mukaisia kurssikokonaisuuksia (Schaupp
2020). HR-asiantuntijalla (my&h. myds HR tai henkildstdhallinto) tarkoitamme organisaa-
tion toimijoita, joiden tehtévana on vastata henkildston osaamisen kehittamisestd; nimike
vaihtelee tyopaikoittain. Tydn murroksessa keskeista on, miten HR-toiminnon rooli ja va-
lineistd uudistuvat sellaisiksi, ettd HR-asiantuntija padsee toimimaan organisaatioissa
strategisen johtamisen ja kehittdmisen tukena (Schaupp 2020; Laine 2018).

Odotukset kehittamisen organisoimisesta seka henkildston tydurien ja tydhyvinvoinnin
edistdmisesta kasautuvat varsinkin esihenkildille. Tutkija-kehittgjatkin tarjoavat hankkei-
den tuloksena muutoksen tuen vélineitd usein juuri heille. Se ei ole kestavin ratkaisu
etenkaan, jos valine jaa yksittaisen esihenkilon kayttdon eika sita kytketa organisaation
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olemassa oleviin prosesseihin ja rakenteisiin. Muutosprosessien kannattelijaksi esihen-
kilo-HR-tyopari olisikin luonteva, jos heilld olisi yhteiset tydvalineet.

Hankkeessa lahdimme liikkeelle siitd ajatuksesta, etta tarvitaan kehittdmismenetelma,
joka auttaa yhdistamaan tydn arjessa toisistaan helposti erillisiksi jadvia nakokulmia:

e yhteisen tydn muutos ja yksittaisen tyontekijan suhde tdhan muutokseen

e organisaatioissa suunnitellut muutoshankkeet, jotka muovaavat tydyhteiséjen
tyota ja hiipivat, hiljaiset muutossignaalit

e esihenkilot ja henkildstdhallinnon edustajat toiminnan ja osaamisen kehittami-
sen kannattelijoina.

1.2 Kohti Muutosvuoropuhelua: kehittamisen valineet
organisaation omaksi

Muutosvuoropuhelu- eli MUPU-hankkeen avulla halusimme yhdessa yhteistydkumppa-
neiden kanssa luoda tyopaikoille vélineitd ja osaamista, joilla voidaan edistaa rinnakkain
yksittdisen tyontekijan ammatillista kehittymista ja tydpaikan muuttuvaa toimintaa. Paa-
tavoitteena oli luoda menetelms, joka |6ytdisi paikkansa osana organisaation olemassa
olevia prosesseja. Tata pidimme tarkedna lahtokohtana, jotta menetelma ei jaisi organi-
saation toiminnasta irralliseksi, kertaluonteiseksi kokeiluksi.

Muutosvuoropuhelun teoreettismetodologisena pohjana hyédynnettiin aiemmissa
hankkeissa (esim. Ylisassi ym. 2016; Heikkila & Seppanen 2014; Helle 2011) hyvaksi havai-
tun kehitysvuoropuhelu-menetelman perusideaa ja tyoskentelytapoja. Menetelméan on
alkujaan kehittanyt Mott (1992), mutta sité on edelleen kehitelty suomalaisten kehittavan
tyontutkimuksen tutkija-kehittgjien parissa. Tarve kehitella uusi menetelmaversio oli syn-
tynyt kdytanndn huomioista ja aiempien hankkeidemme tulosten pohjalta.

MUPU-hanketta edeltédneessa, vanhuspalvelualalle keskittyneessa Toimi-hankkeessa (Yli-
sassi ym. 2016) kehitysvuoropuhelu koulutettiin esihenkildille ja HR-asiantuntijoille neli-
vaiheisena prosessina, jossa tydyhteison yhteiset ja kolmesta kollegasta koottujen pien-
ryhmien keskustelut vuorottelivat (ks. kuva 1). Esihenkil6itd ja HR-asiantuntijoita koulutet-
tiin paitsi itse prosessin vaiheista myds kehitysvuoropuhelun taustateoriasta. (Ylisassi ym.
2016.)
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Kolfeilujja_ Vetajien perehdytys
arviointivaihe menetelmain
(2x4h + 2h)

% N

D. Yhteiskeskustelu 2 -

« Pienryhmien oivallusten A. Yhteiskeskustelu1 -
jakaminen ja kehittamis- * Tyénmuutos-mita
tehtavien toteutuksen se on meidan
suunnittelu yksikossa?

- -
Kuva 1. Toimi-hankkeessa sovelletun Kehitysvuoropuhelu-prosessin vaiheet (Ylisassi ym.
2016).

Vaikka kehitysvuoropuhelu koettiin osallistuneilla tydpaikoilla hyvaksi vélineeksi, oli se
sellaisenaan esihenkildille ja henkildstohallinnon edustajille raskas haltuun otettava. Siina
missa esihenkil6t ja HR-asiantuntijat olivat useimmiten taitavia keskusteluttamaan tyon-
tekijoita prosessin aikana, heidan oli selvasti haasteellisempaa omaksua menetelman
taustaidea ja kuljettaa kehitysvuoropuhelun vaiheita teorian nakdkulmasta juonellisena
kokonaisuutena Iapi. Lisaksi menetelmaan sisaltynyt tydntekijdiden keskindinen pienryh-
matydskentely oli haasteellista toteuttaa etenkin vuorotydssa. (Ylisassi ym. 2016.) Voi-
daan todeta, ettd kehittamisen vélineet ovat usein olleet asiantuntijalahtdisia, minka
vuoksi niiden siirtyminen ketterasti tydyhteisdjen omaan, pitkaaikaiseen kayttddn on
haasteellista (esim. Tuulaniemi 2011; Tuulaniemi 2015).

Edella kuvatuista syista paatimme toteuttaa MUPU-hankkeen yhteiskehittelyprosessina,
jossa sovellettiin kehittavan tydntutkimuksen ja palvelumuotoilun keinoja uudentyyppi-
sen, tyoyhteisdn omaan kayttéon ilman ulkopuolista kehittdjaa sopivan kehittdmismene-
telman muotoilemiseksi. Yhteiskehittelyn avulla pyrimme etenkin 16ytdmaan menetel-
malle sellaisen toteutusmuodon, jonka tydpaikat kokevat aikapaineisessa arjessa mah-
dolliseksi, sekd muokkaamaan teoreettismetodologiseen taustaan pohjautuvia monipol-
visia tehtévid ja valineita yleisymmarrettavammiksi. Nain kynnys kehittdmisprosessin ve-
tamiselle olisi esihenkilille ja henkildstohallinnolle mahdollisimman matala.

Samalla halusimme tutkia yhteiskehittelyprosessissa syntyvaa oppimista ja eri osapuolten
kehittamistoimijuutta: millaisiksi muodostuvat tutkija-kehittdjien, esihenkildiden ja HR:n
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roolit menetelman kehittelyssa. Tama oli myos uusi nakdkulma kehittdmistoimijuus-tut-
kimuksiin, joissa perinteisesti on tarkasteltu enemman organisaation edustajien kuin itse
tutkija-kehittdjien osuutta (tosin Heikkild & Seppanen 2014).

Tassa hankkeessa kehittamistoimijuus oli keskeinen teoreettinen kasite kahdesta nako-
kulmasta. Uuden kehittdmismenetelman on ensiksikin tarkoitus edistaa tydyhteison tule-
vaisuusorientoitunutta kehittdmistoimijuutta eli aloitteellisuutta ja aktiivisuutta tarttua
oman tyon kehittdmiseen. Toiseksi itse menetelmakehittelyprosessia tutkittiin esihenkild-
ja HR- seka tutkija-kehittajaosallistujien oppimisen, osallisuuden ja kehittdmistoimijuuden
nakokulmasta. Toimijuus-kasitetta (Emirbayer & Mische1998) kaytetdan talla hetkelld laa-
jasti tydhon liittyvassa tutkimuksessa ja kehittamisessa (Etelapelto ym. 2013, Ylisassi ym.
2016, Vahasantanen ym. 2017). Kehittamistoimijuutta tulkitsemme toiminnan teorian ja
kehittavan tyontutkimuksen viitekehyksesta: kehittamistoimijuus ilmenee toiminnan
muuttamiseen kytkeytyvand puheena ja oppimistekoina (Engestrom & Virkkunen 2007,
Vanninen ym. 2015, Vdhasantanen ym. 2017).

Oppimista tarkastelemme ekspansiiviseen oppimisteoriaan (Engestrom 1987) sisaltyvan
oppimisteon kasitteen kautta. Talloin kehittamistoimijuus-maaritelman erityisyytena on
kasitys toiminnan kohteellisuudesta; kohteen kautta yksilon teot ja pyrkimykset yhdisty-
vat tydn yhteiseen, kollektiivisen toiminnan tasoon. Toisaalta kollektiivinen toiminta kehi-
tyspolkuineen ja vélineineen on vuorovaikutuksessa yksilon toimijuuden kanssa. Kehitta-
misessad ja uuden kehittdmismenetelman luomisessa on siksi tarkeaa tarkastella rinnak-
kain yksilon ja yhteisollisen tydn nakdkulmia.

1.3 Hankkeen toteutus ja tutkimuskysymykset

Hankkeen tarkoituksena oli luoda Muutosvuoropuhelu-menetelma. Tavoitteena oli myos
tuottaa tutkimustietoa organisaatioiden kaytdssa olevista muutoksenhallinnan valineista
seka eri osapuolten rooleista yhteiskehittelyllisen prosessin aikana. Yhteistydkumppa-
neiksi 1ahtivat aiemman, kehitysvuoropuhelua Toimi-hankkeessa kokeilleiden Helsingin ja
Vantaan kaupunkien esihenkild- ja henkildstdhallinnon edustajat seka uusina kehittely-
kumppaneina KVPS Tukena Oy seka Porin kaupunki (henkildstohallinto ja tekninen toi-
miala). Tydskentely- ja aineistonkeruumuotoina kaytettiin yhteiskehittely-tydpajoja ja
puolistrukturoituja teemahaastatteluja.

Kuvasta 2 selvidvat yhteiskehittelyprosessin tydskentelytavat ja etenemisvaiheet seka nii-
den gjoitus.
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Muutosvuoropuhelu

YK 1
Kevat 2019
Toimi-hankkeen

edustajat ja tutkija-
kehittajat

MUPU-
menetelman
prototyépaja

6-9/2019

Tutkija-kehittajat

Syksy 2019

MUPU-
menetelman
viimeistely ja
julkaiseminen
9-12/2020
Tutkija-kehittéjat

Kuva 2. Hankkeessa toteutettu yhteiskehittelyprosessi.

Koko Muutosvuoropuhelu-menetelman yhteiskehittelyprosessi voidaan esittaa myos ke-
hittamissykling, jossa analysoitavat tydpajat edustavat syklin eri vaiheita ja toteuttavat eri
oppimistehtavad muodostaen jatkumon (kuva 3).

5. Kokeilujen arviointi ja menetelman

kayttéonotto jatkossa: Arviointipajatja

jatkokoulutukset

+ Menetelman kayttoonotto
organisaatioissa

+ Organisaatiokohtaiset avainhenkildiden
koulutukset

+ Menetelman verkkoversion laatiminen

Muutosvuoropuhelu-menetelmin
kokeilut tyépaikoilla

4. Uuden kehittamismenetelméan

konkretisointi: Yhteiskehittelypajat

3ajab

« Millaista menetelmaversiota
kokeilemme?

+ Miten sen kéytdnnossa
toteutamme? Kokeilusuunnitelma

1. Nykyiset tyon kehittamisen tarpeet ja

vélineet: Haastattelut ja Yhteiskehittelypaja 1

+ Kehittdmisen tarpeet tyopaikalla

+ Nykyiset kehittamisen tavat ja menetelmat

+ Kokemukset kehitysvuoropuhelu-
menetelméasta: vahvuudet ja heikkoudet

+ Uuden menetelmanideointi

2. Uuden menetelmaén kehittely

+ Menetelmén uudistamiskohteet

* Muutosvuoropuhelu-menetelman
prototyyppi kehittamistarpeiden ja
ideoiden pohjalta

3. Prototyypin tutkiminen:

Yhteiskehittelypaja 2

+ Miten prototyyppi soveltuu meidan
tarpeisiin ja toimintaan

+ Miten prototyyppia pitaisi viela muokata

Kuva 3. Yhteiskehittelyprosessi vaiheittain etenevana syklina.
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Hankkeessa kokeilimme palvelumuotoilun keinoja (Tuulaniemi 2011; Tuulaniemi 2015)
hyodyntavaa yhteiskehittelyprosessia, jossa tydpaikkojen edustajat loivat kanssamme
ketteraa yhteisen ja yksilollisen muutoksen hallinnan vélineistda. Palvelumuotoilun kes-
keisena vahvuutena pidetaan yhteiskehittelyyn nojaavaa, suoraan asiakkaan osallistami-
selle rakentuvaa tydskentelytapaa.

Tyoskentely kdynnistyi kevaallad 2019 yhteiskehittelytydpajalla, jossa tutkija-kehittdjat yh-
dessa kehitysvuoropuhelua aiemmin Toimi-hankkeessa (Ylisassi ym. 2016) kdyttaneiden
kahden organisaation edustajien kanssa reflektoivat ja edelleen kehittivat menetelmaa
esihenkildiden ja HR-toiminnan nakokulmasta. Tydpajassa keskusteltiin kehittdamismene-
telman tarpeesta ja kayttokohteista, aiemman version kayttokokemuksista ja saaduista
hyodyista, seka esitettiin ideoita menetelman kehittamiseksi (syklin vaihe 1). Hankkeen
tutkija-kehittdjat hyddynsivat pajan tuotoksia Muutosvuoropuhelu-prototyypin luomi-
sessa.

Seuraavaksi toteutettiin hankkeeseen mukaan tulleiden kahden uuden kumppaniorgani-
saation (Tukena Oy ja Porin kaupunki) edustajien (johdon, henkildstéhallinnon edusta-
jien, esihenkildiden ja tyontekijdiden) haastattelut asiakastarpeiden kartoittamiseksi. Puo-
listrukturoitujen teemahaastattelujen (Hirsjarvi ym. 2004) avulla luotiin kuvaa asiakasor-
ganisaatioiden nykyisesta toiminnasta, kehittdmisen malleista ja -valineista seka kehitta-
mismenetelmien tarpeista. Nain syvennettiin asiakasymmarrystda menetelman prototyyp-
pid ja jatkokehittelya varten.

Loppukevaasta 2019 tutkija-kehittgjat laativat edellisten vaiheiden pohjalta menetelman
prototyyppiversion (syklin vaihe 2), joka esiteltiin ja jota kehiteltiin toisessa yhteiskehitte-
lypajassa yhdessa molempien uusien kumppaniorganisaatioiden kanssa (syklin vaihe 3).
Taman jalkeen yhteiskehittely jatkui vield kahdessa organisaatiokohtaisessa tyopajassa
(syklin vaihe 4).

Yhteiskehittelypajojen pohjalta tutkija-kehittdjat muotoilivat kokeilua varten menetelman
tyokalupakin ja ohjeistuksen. Tyopaikkojen toimijat kokeilivat menetelmaa kevaalla 2020
itsendisesti tyoyksikoissaan (pilotointi- eli kokeiluvaihe). Tutkija-kehittdjat olivat mukana
tyoyhteisdjen yhteiskeskusteluissa havainnoijina. Havainnoinnista laadittiin muistiinpanot
menetelman edelleen kehittamisen ja kokeiluvaiheen arvioinnin tueksi.

Kokeilut arvioitiin molemmissa organisaatioissa Kokeilut kdytantoon -menetelmalla (Saari
ym. 2018). Arvioinnissa keskityttiin Muutosvuoropuhelu-menetelman toimivuuteen, tu-
loksiin ja jatkokayttoon. Tydpaikkojen toimijat laativat organisaatiokohtaiset jatkosuunni-
telmansa. Arviointipajojen jalkeen, syksylla 2020, toteutettiin vield organisaatiokohtaiset
menetelmakoulutukset laajemmalle avainhenkildiden joukolle (syklin vaihe 5).
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Prosessin eri vaiheiden (kehittely, pilotointi eli kokeilu ja arviointi) pohjalta tutkija-kehitta-
jat valmistelivat verkosta saatavilla olevan oppaan Muutosvuoropuhelu-menetelman
kayttda varten (ks. luku 3). Uusi Muutosvuoropuhelu-menetelma luotiin edellad kuvatussa
yhteiskehittelyprosessissa, jossa oletamme ilmenevan osallistujien kehittdmistoimijuutta
ja joka tuottaa oppimista.

Hankkeen tutkimuskysymykset ja niitd vastaavat raportin luvut ovat seuraavat:

1. Millaista on henkildstohallinnon ja esihenkildiden valinen yhteistyd muutoksen hal-
linnassa? (Luku 2)

2. Millaista kehittamistoimijuutta yhteiskehittelyprosessissa syntyy eri toimijoille? (Luku
4)

3. Mitd menetelmakokeilu tuottaa osallistuville tydyhteisdille ja tyontekijoille? (Luvut 3
ja4)

4. Millainen kehittdmismenetelma kehitysvuoropuhelun pohjalta yhteiskehittelyproses-
sissa rakentuu? Miten menetelmaa voidaan hyddyntaa? (Luku 3)

Kysymykset 1 ja 2 ovat tutkimuksellisia, kerétyn haastattelu- ja tyopajakeskusteluaineis-

ton analyysiin perustuvia. Kysymysta 3 on tarkasteltu kokeilujen arviointitydpajojen poh-
jalta ja kysymykseen 4 on koostettu kuvaus kaikkien yhteiskehittelypajojen aineistoista.
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2 TYON MUUTOS JA MUUTOKSEN HALLINTA

2.1 Muuttuvan tydn hallinta — mista on kyse?

Teknologian kehittyminen, tietojarjestelmien uudistaminen, toimintaymparistdn muutos,
uusi organisaatiorakenne, henkiléstoémuutokset, omistajan vaihdos. Nama kaikki ovat esi-
merkkeja tydn muutoksista, joita tydpaikoilla yritetdan johtaa ja hallita organisaatioiden
eri tasoilla ja yksikdissa yhdessa ja erikseen. Samanaikaisesti, limittdin ja perakkain tapah-
tuvia muutoksia hahmotetaan usein toisistaan irrallisina yksittaisina tapauksina, jotka ote-
taan haltuun erilaisin johtamisen ja yhteistoiminnan keinoin. Muutokset kietoutuvat yh-
teen ja ilmenevat tydpaikoilla kunkin tydntekijan tydssa erilaisina uusina arkitydn ohjeina
ja sdantoina tai tydnjaon ja tyodtehtavien uudelleenmaarittelyina. Erillisind nayttaytyvat
muutokset voidaan myds hahmottaa tydpaikan kehityskulkuna ja jatkumona, jossa
tyd(toiminta) kehittyy tydhodn kohdistuvien (esimerkiksi entistd paremmin asiakasta pal-
velevien tai yhteiskuntaa hyddyttavien) kehitystarpeiden viitoittamana (Engestrom 1995,
Schaupp ym. 2013).

Tyypillistd muuttuvalle tydlle edellda mainittujen tunnistettavissa olevien muutosten rin-
nalla on muutoksen vahittdisyys: tyo kehittyy vahitellen ja vaivihkaa. Asiakkaiden tarpeet
muuttuvat hiljalleen, vahaisia tietojarjestelmapaivityksia tulee sdanndllisesti ja tydnjakoa
uudistetaan uusien yhteistydkumppanien myota. Talldin muutos saattaa johtaa koke-
mukseen, jossa tyon selkeys ja mielekkyys katoavat eikd syytd kokemukseen 16ydeta
(Mé&kitalo 2010). Kaytossa olevat tyodn tarkastelun vélineet, kuten kehityskeskustelu, saan-
nolliset palaverikdytannot, kehittamispdivat ja henkilostokyselyt, eivat valttdmatta tavoita
vahitellen muuttuvan ja kehittyvan tydn yhteytta tydssa ja tydyhteisossa esiintyviin ongel-
miin.

Muuttuvan tyon hallinnalla, muutosjohtamisella, tavoitellaan yleensa sujuvaa ja onnistu-
nutta ty6ta asiakkaiden ja henkildston nakdkulmasta seka toiminnan tuloksellisuuden
kannalta. Muutosjohtamisen periaatteiden taustalla vaikuttaa oletus, ettd yhteisesti maa-
ritelty ja tavoiteltu tila voidaan saavuttaa noudattamalla suunnitelmaa ja sovittuja etene-
misen vaiheita vaikuttavan viestinnan ja osaavan johtamisen tuloksena (ks. esim. Viitala
2020).

2.1.1 Esihenkilotyé muutoksen hallinnassa

Muutoksen hallinta on osa johtamista. Esihenkil6ille suunnattuja muutosjohtamisen op-

paita, valmennuksia ja koulutuksia on tarjolla runsaasti, mika kertoo muutosten maarasta
tyoelamassa ja esihenkildiden merkittdvasta roolista muutosten lapivigjind. Yhteista naille
julkaisuille ja tarjotuille palveluille on se, ettd muutoksen tavoite maaritelldan etukateen ja
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henkilosto tiedotetaan, ohjeistetaan ja/tai osallistetaan edistdmaan sita. Suunnitelluissa
muutoksissa on tarkedd, ettd esihenkild kulkee tydyhteisdnsa edelld ja rinnalla muutos-
prosessin eri vaiheissa tarpeen mukaan seka osaa toimia silloinkin, kun asiat eivat etene
suunnitelmien mukaisesti.

Nykyisten johtamisoppien mukaan esihenkilSille tarjotaan aiemman autoritaarisen johta-
juuden sijasta valmentavaa ja jaettua johtajuutta (Viitala & Koivunen 2014). Kummankin
johtajuusmallin ytimessa on jatkuva vuorovaikutus tydyhteison kanssa ja henkildston vai-
kutusmahdollisuudet omaa tyétaan koskeviin paatoksiin. Tallaisella johtamistavalla on
hyvat mahdollisuudet tavoittaa paivittaisessa tydssa ilmenevia muutoksiin liittyvia kysy-
myksia ja kehittdmisehdotuksia ja siten toteuttaa muutosten hallintaa osana paivittais-
johtamista. Huolena tassa mallissa on, jaako arkisia pulmia ratkottaessa tavoittamatta ko-
konaiskuva siitd, mika tydssa on muuttumassa astetta isommassa mittakaavassa: ei
nahda metsaa puilta.

Tyoeldman moninaisissa muutoksissa esihenkil6ltd odotetaan erilaisia muutoksen hallin-
nan keinoja — ovatpa muutokset sitten suunniteltuja tai vahittaisia.

2.1.2 Henkilostohallinnon rooli muutoksen hallinnassa

Isoissa organisaatioissa henkildstdhallinto on keskeinen toimija muutoksen hallinnassa.
Henkildstopalvelut on kdynyt ldpi murroksen, jossa osa perinteisesti henkildstdhallinnolle
kuuluneista toista on siirtynyt tietojarjestelmien valitykselld esihenkildiden tehtaviksi.
Henkildstohallinnolle vapautunut tydaika suuntautuu nyt esimerkiksi osaamisen johtami-
sen ja kehittamisen kysymyksiin. (Jolkkonen & Jarlstrom 2014.) Henkildstohallinnon roo-
lin muutos on yhteydessa organisaation tydn muutokseen ja strategisiin valintoihin
(Schaupp 2020). Osaamisen kehittdminen kytkeytyy vahvasti muuttuvaan tychon, jossa
uusien tehtavien, tyovalineiden ja tuotteiden haltuun otto edellyttadad useimmiten myos
uutta osaamista. Tydpaikoilla onkin pyrkimyksia tunnistaa esimerkiksi koulutussuunnitte-
lun ja osaamiskartoitusten avulla, minkalaista osaamista tarvitaan, mitéd osaamista on ole-
massa ja mita pitda hankkia joko rekrytoimalla tai henkilsta kouluttamalla (Schaupp
2020).

Henkildstdhallinnon rooli organisaation strategisena kumppanina tarjoaisi mahdollisuu-
den muutosagentin rooliin. Laineen (2018) vaitoskirja ei kuitenkaan vahvista, ettd HR-asi-
antuntijat kokisivat muutosagentin roolin omakseen, etenkaan jos on kyse strategisista
muutosvalinnoista. HR on omimmillaan muutosten toimeenpanijana, ei niinkdan muu-
tosaloitteiden tekijana. Samaan roolitukseen sopii myds ajatus siitd, ettd henkildstohallin-
non tehtdva on hallinnoida HR-jarjestelmid, jotka tukevat henkildstdn osaamispadoman
suuntaamista haluttuun ja hyvaan organisaation suorituskykyyn (Jolkkonen & Jarlstrém
2014). Tallsin keskitytaan inhimillisen padoman hyddyntamiseen organisaation hyvan
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tuloksen saavuttamiseksi esimerkiksi toimintaymparistdn muuttuessa. Henkildstohallin-
non rooli mielletdankin usein isojen, ennalta suunniteltujen ja organisaatiota laajasti kos-
kevien muutosten organisoijana.

2.1.3 Miten ldhestyimme muutoksen hallintaa?

Olimme tassa hankkeessa kiinnostuneita siitd, milla tavalla tydpaikoilla ja tydyhteisdissa
puhutaan muutoksesta ja milla valineilld muutosta pyritdan tekemaan ja hallitsemaan.
Olimme kiinnostuneita muutoksesta jatkuvana kehityskulkuna, johon sisaltyvat suunnitel-
lut ja vahittaiset seka koko organisaatiota ja yksittaista tydyhteisda koskevat muutokset.
Tassa luvussa kuvaamme, miten esihenkildt ja henkildstohallinnon edustajat puhuivat
tydn muutoksesta, sen hallinnan keinoista seka esihenkildiden ja henkildstohallinnon
keskindisesta yhteistydstad muutoksen hallinnassa.

Aineistona kaytimme puolistrukturoituja teemahaastatteluja (liite 1), jotka toteutettiin
kummassakin organisaatiossa kevaalla 2019 ennen yhteisia tydpajoja. Haastattelimme
yhteensa 5 henkilostohallinnon edustajaa (yksi 3 hengen ryhmahaastattelu ja kaksi yksi-
|6haastattelua) ja 9 |ahijohtajaa/esihenkilda (3 parihaastattelua ja 3 yksildhaastattelua).
Haastattelut toteutettiin kahden tutkijan yhteishaastatteluina, joissa toinen toimi haastat-
telijana ja toinen muistion kirjoittajana. Haastattelut d@ninauhoitettiin ja niista kirjoitettiin
tarkat muistiot. Aineisto analysoitiin muistioiden perusteella. Joiltain osin tutkija palasi al-
kuperdisnauhoitukseen haastateltavan puheen tarkistamiseksi. Haastattelun teemoina
olivat omat tyot ja tydtehtavat, tydn muutos, osaamisen ym. kehittamiskaytannét ja tyo-
hyvinvointi.

Aineisto analysoitiin teorialahtoisesti tukeutuen kehittavan tyontutkimuksen lahestymis-
tapaan pohjautuvaan tyon analyysikehykseen, toimintajarjestelmaan (kuva 4, Engestrom
1995). Hyddynsimme analyysissa toimintajarjestelman kolmea osatekijaa: tekijas, koh-
detta ja vélinetta. Tekijoita edustavat tutkimusasetelman mukaisesti esihenkil6t ja HR-
edustajat. Kohteen kasitteelld tarkoitetaan asiag, jota tyotoiminnassa tydstetaan ja johon
vaikutetaan ja jonka taustalla on yhteiskunnallinen tai inhimillinen tarve. Valineilla tarkoi-
tetaan toimintajarjestelmassa esimerkiksi tydkaluja, kuten dokumentteja, jarjestelmia ja
kaytantojd, joiden avulla vaikutetaan kohteeseen. Taman analyysikehikon avulla tavoite-
taan HR-edustajien ja esihenkildiden (tekijat) nakdkulma muutokseen (kohde), jota yrite-
taan hallita, seka valineet, joilla kyseistd muutosta pyritaan hallitsemaan.
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Vélineet ‘

AN

Muutos ‘

Kuva 4. Muuttuvan tyon hallinnan analyysikehikko.

Tarkastelimme ensin erikseen HR-edustajien ja esihenkildiden mainintoja tydn muutok-
sesta seka muutoksen hallinnan vélineista ja tdydensimme ne omiin analyysikehikoihin.
Sen jalkeen syvensimme tarkastelua vélineisiin HR-edustajien ja esihenkildiden yhteistyon
nakdkulmasta. Tarkastelun kohteena olivat siten vélineet, jotka mahdollistavat eri toimi-
joiden vélisen vuoropuhelun ja keskinaisen yhteistydn (Rokkanen & Launis 2005). Koko-
simme yhteen mainitut muutoksen hallinnan valineet ja analysoimme, iimentaakd valine
tietojarjestelmien tai dokumenttien avulla valittynyttd yhteistyota vai valittdmassa vuoro-
vaikutuksessa tapahtuvaa yhteisty6td, esimerkiksi kasvokkain kohtaamista (ks. esim.
Aberg 2000).

2.2 Mista muutoksesta henkilostéhallinnon edustajat ja
esihenkilét puhuvat?

Haastateltavat toivat esiin runsaasti ja monipuolisesti tyéhon eri tavoin liittyvia muutok-
sia. Moninaisuutta kuvaa muutospuheen laaja skaala. Haastateltavien kuvaukset ulottui-
vat henkildston koulutustaustan muutoksesta ja esihenkildvaihdoksista lahtien aina hen-
kildstohallinnon asemaan ja strategian painopisteisiin. Kummassakin organisaatiossa tun-
nistettiin monia samoja muutoksia, joskin muutosten ilmeneminen eri toimijoiden kuvaa-
mana vaihteli. HR-edustajat puhuivat muutoksista johtamisen ja muutosten hallinnan na-
kdkulmasta ja esihenkil6t arjen ja paivittdisen tyon sujumisen nakdkulmasta. Kuva 4 ker-
too, mitéd muutoksia HR toi haastatteluissa esille. Kuvassa 5 on vastaavasti esitetty esihen-
kildiden muutospuheen kohteita.
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[ Organisaatiomuutos, strategiamuutos
Johtamisen ja johtamismallin muutos
Uudet, yhteiset toimintamallit
Ulkoinen sertifiointi, sisdiset auditoinnit
Koventunutkilpailu, kustannustehokkuus

Toiden siirto hlostohallinnosta esihenkilGille
Yksikoiden tyo: lakivaatimukset, tietojarjestelmien kehitys
. Asiakkaiden monitahoisemmat tarpeet /

Kuva 5. HR-edustajien kertomia muutoksia.

[ Organisaatiomuutos
Ulkoinen sertifiointi, sisaiset auditoinnit
Koventunutkilpailu: maine, asiakkaat, tyontekijat
Toiden siirto hlostohallinnosta esihenkilGille
Henkilokunnan vaihtuvuus: rekrytointi ja perehdyttéaminen

Muuttunut asiakaskunta ja asiakastarpeet
Teknologinen kehitys, tietojarjestelmat, lainsaadanto
_Paivittaiset arkitydn muuttuvat tilanteet

Kuva 6. Esihenkildiden kertomia muutoksia.

Organisaatiomuutos tuli molemmissa organisaatiossa esille merkittavana muutoksena.
Kohdeorganisaatioissa kyse oli erilaisista organisaatiomuutoksista: Porin kaupungilla si-
saisesta uudelleenorganisoitumista ja Tukenassa toiminnan laajentumisen kautta synty-
vasta entistd isommasta organisaatiosta. Muutos oli kummassakin organisaatiossa tuo-
nut tulleessaan henkil6- ja tehtavankuvavaihdoksia: oli rekrytoitu uusia henkil6ita ja siir-
retty sisdisesti henkil6ita eri tehtaviin. Organisaatiomuutospuheeseen kuului lheisesti
puhe johtamisen muutoksesta liittyen johtamisjarjestelmdn muutokseen ja siten eri ta-
soisten johtajien tehtdvankuvien muutokseen. Lisaksi puhe johtajuuden muutoksesta liit-
tyi myos tietoiseen tahtoon muuttaa johtamistapoja ja -oppeja ja sité kautta koko orga-
nisaatiokulttuuria.

Kummassakin organisaatiossa my&s puhuttiin toiminnan sertifioinnista ja auditoinnista.
Naiden nahtiin edistavan uudelleen organisoituvan organisaation samanlaisia, tasavertai-
sia, laadukkaita ja tarkoituksenmukaisia toimintoja. Yhtendisten toimintamallien avulla
ajateltiin myds vahvistettavan oman organisaation luonnetta ja identiteettid. Toisaalta
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auditoinnin ja sertifioinnin ndhtiin tuovan mukanaan muutosta, kun organisaatiota pitaa
laittaa sertifioinnin edellyttdmaan kuntoon tai kun auditoinnissa tulee esille muutoksia
edellyttavia toimenpiteitd. Tukenan edustamalla sote-toimialalla my&s omavalvonta ja vi-
ranomaistarkastukset ovat lisdantyneet.

Kummankin organisaation esihenkil6t kertoivat henkilstdhallinnon téita siirtyneen esi-
henkildiden tehtavaksi. Asia tunnistettiin myds henkildstohallinnossa. Haastatteluissa ei
tarkemmin esitetty esimerkkejd, mita talla tehtavien siirrolla tarkoitettiin. Tukenassa tuo-
tiin esille, ettd henkildkunnan vaihtuvuus johti lisdantyneeseen tydmaaraan rekrytoinnissa
ja perehdyttamisessa.

Tietojarjestelmien lisdantynyt kdyttd mainittiin myds. Useat tydprosessit oli viety tietojar-
jestelmiin, ja niiden kayttd vei entistd enemman aikaa. Prosessit myos edellyttivat eri toi-
mijoiden hyvaksyntaa, jolloin tydhon kaytetty aika lisdantyi. Lisaantynyt kijaamistarve yh-
distettiin myos lainsaadannon uudistuksiin.

Oman toimialan yleisestd muutoksesta puhuttiin jonkin verran. Tunnistettiin, miten toi-
mintaymparistd muuttuu esimerkiksi tekniikan kehittyessa tai kilpailutilanteen kiristyessa.
Toimialaa koskeva lainsaddanndn uudistus nakyi uudenlaisena orientaationa asiakasty6-
hon.

Muutos asiakaskunnassa tuli esiin erityisesti Tukenassa. Se liittyi siihen, minkélaisia asiak-
kaita ohjautui kyseisen organisaation asukkaiksi tiukentuneen kilpailun ja maksajatahon
(kunta) kustannustehokkuuden edellyttdamana. Tukenassa tuli esiin myds itsemaaraamis-
oikeus, johon liittyva lainsdadantd on muuttunut. Asiakaskunnan muutos tuli esille haas-
tatteluissa tydhyvinvointiteeman yhteydesss, jolloin puhuttiin tydon kuormituksesta ja uu-
denlaisista osaamisesta. Porin kaupungilla asiakkaan tunnistaminen ei ollut yksiselitteist3,
eika siella puhuttu juurikaan asiakastarpeen muutoksesta, vaikka puheessa sivuttiin, min-
kalaisia toita yksikolle on tarjolla liittyen esimerkiksi tekniikan kehitykseen (ajoneuvotieto,
kaasuautot) tai strategisiin linjauksiin (kuntalaisten osallisuus).

Esihenkil6t puhuivat myds hallitsemattomista muutoksista ja paivittaisista arkitydhon
kuuluvista tilanteista. Nailla tarkoitettiin tilanteita, joissa tydpaiva ei sujukaan suunnitel-
mien mukaisesti vaan sisaltaa yllatyksig, joihin reagoidaan nopeasti kyseiseen tilantee-
seen parhaiten sopivalla tavalla.

2.3 Mita muutoksen hallinnan keinoja henkiléstéhallinnon
edustajat ja esihenkil6t kuvasivat?

Muutoksen hallinnan valineitd ja keinoja ei haastattelussa kysytty suoraan, mutta niista
keskusteltiin samassa yhteydessa kuin tydn muutoksesta ja kehittdmiskdytanndista. Ku-
vassa 7 on esitetty HR-edustajien ja kuvassa 8 esihenkildiden kuvaamia valineita.
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[ Organisaatiostrategia, henkilostoohjelma (talous, hlosto-
ja koulutusuunnitelmat, tuloskortti,...)
Kehittdmishankkeet, tydpajatydskentely
Kehityskeskustelut (prosessi ja lomakkeet)
Esihenkiltuen organisointi (koulutukset ym.)
Osaamiskartoitukset, koulutussuunnitteluprosessi
Henkiléstépaivat, yksikkdpaivat, tiedottaminen
\_Edustuksellinen yhteistoiminta (luottamushenkil 6t)

m

Kuva 7. HR-edustajien kuvaamia muutoksen hallinnan valineita.

HR-edustajien kuvaamat muutoksen hallinnan vélineet palvelivat koko organisaatiota,
esihenkil6a oman yksikkdnsa johtajana ja yksittaisia tyontekijoitd. Keskeista oli osallistu-
minen organisaatiostrategian laatimiseen. Sen perusteella laaditut henkildstdohjelmat,
osaamiskartoitukset, erilaiset vuosikellot ja tuloskortit olivat keskeisid dokumentteja ja
jarjestelmia, joiden avulla suunniteltiin tulevaa toimintaa ja seurattiin toiminnan vastaa-
vuutta suunnitelmiin. Strategia laaditaan toimintaymparistdon ja sen muutoksiin perehty-
malla, joten edelld mainittujen strategian toteuttamisen valineiden voidaan tulkita kuvaa-
van muutoksen hallinnan valineistod, joka palvelee koko organisaatiota.

Johtamisen kehittamisen suuntaviivat ja toimintamallit loivat pohjaa organisaation yhte-
naisille toimintavaoille. Ndiden pohjalta tehdyt erilaiset esihenkilkoulutukset ja -valmen-
nukset toteutettiin esihenkildn tehtavassa toimimisen tueksi. Kehityskeskustelu- ja koulu-
tussuunnitteluprosessien kehittaminen ja koordinointi oli keskeistda HR-edustajien tyota
muutoksen hallinnassa. Prosessien tuloksena syntyi tietoa siitd, minkalaista osaamisen
paivitysta ja koulutusta organisaation kannattaa henkilostolle jarjestaa joko omana toi-
mintana tai koulutuspalveluja hankkimalla. Tall6in henkilstohallinnon muutoksen hal-
linta palveli yksittaista tyontekijaa. Tosin haastatteluissa tuli esille, ettd kytkos kehityskes-
kusteluista koulutussuunnitteluun ei aina toteudu suunnitelulla tavalla: koulutustarpeita
ei saada selville tai henkildstd ei tartu tarjottuihin koulutusmahdollisuuksiin.

Osa henkildstohallinnon muutoksen hallintaa on tiedottaminen ja erilaisten henkilsto-
paivien organisointi. Isoissa organisaatioissa henkildston kuuleminen ja osallistaminen
muutoksen hallintaan toteutuu myos edustuksellisen yhteistoiminnan valitdmana, mika
tunnistettiin erityisesti kaupunkiorganisaatiossa.

HR:n kuvaamat ja "omistamat” muutoksen hallinnan vélineet kohdentuivat enimmakseen
suunniteltuihin strategialahtoisiin muutoksiin. Hallinnan vélineet tarjottiin myés samanlai-
sina koko organisaatiolle.

24



TqaterveqSIG.itos Muutosvuoropuhelu

[ Paivittaiset kohtaamiset: sovitut palaverit ja kahvihetket
Kouluttaminen ja tekemaélla oppiminen
Kehityskeskustelut, ryhmakehityskeskustelut
Esihenkilokokoukset yksikaittain ja koko organisaatiolle
Tuloskortti, vuosikello, budjettiohjaus
Tiedottaminen, henkilostokokous, henkilostokysely
HIokunnalta tulleiden kehittamisideoiden kasittely
\_Kehittamispaivat, tyopaja -> kehitystehtavat

=

Kuva 8. Esihenkildiden kuvaamia muutoksen hallinnan valineita.

Esihenkildiden muutoksen hallinnan kuvauksissa tuotiin vahvasti esille saannélliset koh-
taamiset tyontekijoiden kanssa. Kohtaamiset olivat joko sovittuja, suunniteltuja yksikko-
palavereja tai tydn ohessa tapahtuvia jutteluhetkid ja tyossa ilmenevien pulmien ratkaise-
mista. Esihenkilot kokivat, ettd jatkuvan vuorovaikutuksen avulla saatiin kuvaa, mita
omassa yksikdssa on tapahtumassa ja ollaan kuulolla henkildstolta tulevien kehittamis-
ideoiden suhteen. Saatavilla ollessaan esihenkilot pystyivat tukemaan yksikkonsa henki-
|6st6a tyon suorittamisessa. Oppiminen yhdessa tekemalla ja tydyhteisdn auttaessa toisi-
aan nahtiin myds tarkednd osana muuttuvan tydn hallinnassa.

Tukena toi esille myds kehittamispdivat ja -hankkeet tydpajoineen, jotka vaikuttivat ole-
van organisaatiossa esihenkildiden keino tydyhteisdjen muutoksen hallintaan. Henkil6s-
tohallinto oli tietoinen kehittamishankkeista, mutta tydyhteiso toteutti niitd itsendisesti
esihenkildnsd johtamana tai koordinoimana, omien tarpeidensa mukaisesti.

Esihenkil&t toivat esille myds budjetin, tuloskortin ja vuosikellon, jotka ohjaavat toimintaa
suunnitelmallisesti tavoiteltuun suuntaan. Kehityskeskustelut pidettiin saanndllisesti hen-
kiloston kanssa, mutta niiden annin koettiin jadvan esihenkilon ja tyontekijan valiseksi,
vaikka niiden perusteella pitaisi saada aikaan toiveita koulutussuunnitelmaan. Parhaim-
millaan esihenkil6t kokivat saavansa kokonaiskuvan tydyhteison tilanteesta, toiveista ja
tarpeista tyon suhteen.

Keskeisimmat esihenkildiden kuvaamat muutoksen hallinnan vélineet palvelivat paivit-
taisjohtamista ja siina esiintyvia muutoksia. HR:n tarjoamia, koko organisaatiolle yhteisia
muutoksen hallinnan valineitd hyddynnettiin, jotta voitiin toimia suunnitelmallisesti ja
strategian suuntaisesti.
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24  Henkilostohallinnon ja esihenkildiden valinen yhteistyd
muutoksen hallinnassa

Yhteistyo henkilostohallinnon ja esihenkildiden valilla oli kummassakin organisaatiossa
saannollistd. Yhteistyd tapahtui padsaantoisesti kahdella tavalla: tietojarjestelmien ja eri-
laisten dokumenttien valityksella tai valittdmana vuorovaikutuksena puhumalla joko kas-
vokkain tai etdyhteyksin. Yhteistydn keskeisimpia tunnistettuun muutokseen liittyvia ai-
heita olivat suunnitellun organisaatiomuutoksen tuomat organisaatiorakenteen ja henki-
|6iden tehtdvankuvien muutokset.

Valittdman vuorovaikutuksen mahdollistavat yhteistydn hetket olivat joko ennalta suun-
niteltuja tai tilannekohtaisia tydssa ilmeneviin kysymyksiin vastaamista. Erityisesti esihen-
kilot tunnistivat henkildstohallinnon tarkedksi tueksi, kun tarvittiin apua lainsaadannon ja
tydehtosopimuksen tulkintaan ja soveltamiseen. Haastateltavat tunnistivat useita yhteis-
tyon tilanteita ja johtamiseen liittyvid kaytantoja (esimerkiksi esihenkilokoulutukset ja
kaynnit tyoyksikoissad), joissa henkildstdhallinto on osallisena ja joilla tuetaan paivittais-
johtamista.

Tietojarjestelmien ja dokumenttien vélityksella tapahtuva vuorovaikutus realisoitui kehi-
tyskeskustelulomakkeissa ja kehityskeskustelujen tuloksena syntyvissa koulutussuunnitel-
missa. Kaytantona oli, ettd HR tarjoaa lomakkeet, joiden avulla esihenkil® kay keskustelut
tyontekijoidensa kanssa. Kehityskeskustelujen tuloksista ei ollut tapana tehda yhteenve-
toa tai muutoin kasitelld keskustelujen perusteella syntyneita havaintoja yhdessa.

Haastateltavien puheissa ilmeni myds HR-edustajien ja esihenkildiden toiden linkitty-
mista toisiinsa ilman varsinaista yhteistyota ja suoraa vuorovaikutusta. Sahkopostiviestit
ja muu tiedottaminen esimerkiksi strategiakauden painopisteista tai tyontekijaohjeistuk-
sista tunnistettiin tarkeaksi tiedonvalitykseksi. llmeni myds, etta henkildstohallinnon viesti
valittyi linjaorganisaation hierarkiatasojen vélitykselld johdolta esihenkildille.

Haastatteluissa tuli esille monia toiveita yhteistydhon liittyen seka henkildstohallinnosta
etta esihenkilsilta. Esihenkilot toivoivat henkildstdhallinnon aktiivisempaa ja aloitteelli-
sempaa kontaktia kentélle, esimerkiksi kaivattiin kehittamisen tukea samalla aprikoiden,
kuuluuko se ylipaataan henkildstohallinnon tehtavaan. Henkilstdhallinto taas odotti esi-
henkildilta aktiivista osallistumista esimerkiksi esihenkilokoulutuksissa. Pohdittiin myds,
ettd henkildstohallinto ideoi etupainotteisesti moderneja kaytantoja esihenkildiden tyo-
hon (esimerkiksi osallistava johtaminen), mutta kentalla ei olla valttdmatta valmiudessa
niita toteuttamaan.

Esihenkil&t olivat padsaantoisesti tyytyvaisia henkildstéhallinnon tydhon. Esihenkilot haki-
vat tukea paivittdisjohtamiseen HR:n lisdksi myds omalta esihenkilolta tai kollegalta. On-
gelmia ratkottiin yhdessa myos omien tyontekijdiden kanssa. Henkildstohallinto
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vastaavasti mainitsi omiksi yhteistydkumppaneikseen ylimman johdon, keskijohdon seka
muuta HR-edustajat. Esihenkilét nahtiin HR:n asiakkaina, joille tarjottiin tukea tehtavassa
onnistumiseksi organisaatiostrategian ja yhteisten toimintamallien mukaisesti. Vaikuttaa
siltd, ettd molemmat osapuolet hyddyntavat yhteisia valineitd omaan kayttdonsa, eri tar-
koituksiin: henkildstohallinto organisaatiotason suunnitellun muutoksen toteuttamiseen
ja esihenkil6t paivittaisjohtamiseen. Valineiden avulla ei rakennu yhteista jaettua kuvaa
muutoksesta ja muutoksen hallinnasta, vaan kumpikin taho rakentaa kuvaa muutoksesta
omasta nakdkulmastaan. Tuloksena on keskenadan erilaiset muutoskuvat.

2.5 Yhteenveto

Muutoksia tunnistettiin paljon ja monenlaisia, mutta vaikutti siltd, ettd muutosten yhtei-
nen tietoinen ja kokonaisvaltainen kasittely oli vahaista. Ei esimerkiksi tullut esille tapoja
kasitelld yhdessa, mika on muuttumassa tai miten itse kunkin tyd on muuttunut. Organi-
saatiomuutoksessa muutosta vietiin lapi suunnitelman mukaisesti. Vahittain tapahtuvaa
muutosta taas kasiteltiin tydn lomassa, epavirallisissa kohtaamisissa ja sovituissa tapaa-
misissa. Vaikuttaa siltd, ettd ndma muutokset otettiin vastaan annettuina ja niihin reagoi-
tiin sopivilla toimintatavoilla arjessa soveltaen. Muutosnakyman tarkastelua esimerkiksi
kehityspolkuna ei haastatteluissa tuotu esiin.

Kohdeorganisaatioiden kuvaamat organisaatiomuutokset olivat keskendan erilaisia. Or-
ganisaatiomuutos voi kasitteena tarkoittaa hyvin erilaisia organisatorisia muutoksia (ks.
esim. Laine 2018). Tukenassa muutoksen voisi kiteyttaa kahteen ilmiéon. Ensimmainen
on organisaation kasvaminen perustamalla uusia yksikoita ja tekemalla yritysostoja. Tama
johtaa tarpeeseen yhdenmukaistaa organisaation toimintoja ja johtamisjarjestelmaa kaik-
kien yksikoiden kesken. Toisena ilmiéna on toimialaa koskeva muutos, jossa julkisen
maksajan vaade kustannustehokkuudesta seka lainsaadannon uudistus asiakasorientaati-
osta johtaa toimintojen tarkasteluun asiakkaiden hyvan palvelun varmistamiseksi.

Porin kaupungissa muutos kiteytyy julkisen sektorin taloustilanteeseen, jonka johdosta
edellytetdan hyvia palveluja kuntalaisille kustannustehokkaasti. Hyvien palvelujen takaa-
miseksi organisaatiota on rakennettu uudella tavalla ja tehtdvankuvia on muokattu vas-
taamaan nykyisia palvelutarpeita.

Molemmille organisaatioille yhteistd on myos digitalisaation voimistuminen, uusien tieto-
jarjestelmien kayttéonotto ja teknologian lisddntyminen. Kumpikin organisaatio tunnisti
lisaksi paivittaiset arkitydhon liittyvat poikkeamat, jotka edellyttivat muutoksia suunnitel-
tuun paivajarjestykseen.

Muutoksia yritetdan tietoisesti hallita erilaisilla kehittamisen kaytannailla, kuten kehitta-
mispaivien tuloksena syntyvilla kehittdmishankkeilla. Kehittdmishankkeet kuvattiin aidosti
yhteisen kehittdmisen foorumeina, ei etukateen johdon taholta suunniteltujen
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muutosten toimeenpanona. Kehittdmishankkeiden lisaksi muutosta hallittiin kehityskes-
kustelujen perusteella laadittavilla koulutussuunnitelmilla, esihenkilokoulutuksilla, séan-
nollisilla palavereilla seka paivittdin tydon ohessa ideoiden. Muutoksen hallintaa ohjaavat
esimerkiksi vuosikellot, tuloskortit ja henkilostdohjelmat. Vaikka haastateltavat eivat kayt-
taneet muutosjohtamisen termia, muutosjohtamiseen sisaltyvia elementteja ja kaytantoja
haastatteluissa tuotiin esiin konkreettisina esimerkkeina. (ks. esim. Viitala & Jarlstrom
2014; Laine 2018).

Yhteistyo henkilostohallinnon ja esihenkildiden vélilla oli moninaista. Yhteisia valineita oli
my0s tarjolla monipuolisesti ja kumpikin taho hyddynsi vélineitd oman rooliinsa mukai-
siin tarpeisiin. Vaikutti siltd, ettd organisaatioilla on menossa lukuisia muutoksia ja etta on
kaytdssa lukuisia muutoksen hallinnan valineitd, mutta kohteen ja vélineen valisia kytkdk-
sid ei ollut jaettu yhteisesti: mitd muutosta hallitaan milldkin valineella.

Muutoksen hallinnan nakékulmasta nayttaa silts, etta suunnitellut, koko organisaatiota
koskevat muutokset vieddan eteenpain jarjestelmallisesti. Sen sijaan, vahittaiset muutok-
set jadvat tarkastelematta, koska niihin liittyvia ongelmatilanteita ratkotaan paivittaisjoh-
tamisen keinoin eika pysahdyta miettimaan, mista muuttuvan tyon kehityspolusta ongel-
matilanteet kumpuavat.

Analyysin perusteella kiinnostava kysymys organisaatioissa on se, kenen tai keiden teh-
tava on tarkastella, minkalaisesta suunnitellusta tai vahittaisestd muutoksesta on kulloin-
kin kyse ja miten sita tietoa organisaatioissa yhteisesti kaytetdan tydn sujuvuuden ja
ty0ssd onnistumisen saavuttamiseksi.
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3 YHTEISKEHITELLEN KOHTI UUTTA
KEHITTAMISMALLIA

Tassa luvussa kuvaamme hankkeessa yhteiskehittelyn pohjalta syntyneen Muutosvuoro-
puhelun kehittdmisprosessin. Yhteiskehittelyyn osallistui runsas joukko erilaisissa tyoroo-
leissa toimivia henkil6ita: esihenkil6itd, henkildstohallinnon edustajia (mydhemmin HR-
edustajia) ja tyontekijoita hankkeen kumppaniorganisaatioista (Porin kaupunki ja Tukena)
sekd esihenkil® ja HR-edustaja Toimi-hankkeesta (jatkossa kdytdmme termia toimilaiset).
Taulukossa 1 on esitelty yhteiskehittelyn vaiheet, toteutusmuodot ja vaiheeseen osallistu-
neet tahot.

Menetelman kehittdminen kaynnistyi ensimmaisessa yhteiskehittelypajassa (YK 1), jossa
palvelumuotoilullisin keinoin hahmottelimme yhdessa toimilaisten kanssa menetelman
tarpeen ja mahdolliset ratkaisukeinot esihenkildn ja HR:n nakoékulmasta. Pohjana tyos-
kentelylle oli kehitysvuoropuhelu-menetelma (KVP-menetelmg, ks. luku 1.2), jota toimi-
laiset olivat kokeilleet omissa tydyksikdissaan. Kehitysvuoropuhelumenetelman pohjalta
kehitetty uusi menetelma sai tydnimekseen Muutosvuoropuhelu. Hankkeen aikana me-
netelman nimea pohdittiin muutamaan kertaan; yhtena varteen otettavana nimiehdotuk-
sena menetelmalle oli “Tulevaisuusvuoropuhelu”. Paadyimme kuitenkin sailyttamaan ni-
men Muutosvuoropuheluna, koska menetelmassa on lasna nykyhetki ja lahituleva.

Muutosvuoropuhelun prototyyppi syntyi palvelumuotoillen tutkija-kehittdjien tydpa-
joissa. Prototyypin muotoilussa kdytimme apuna myds kumppaniorganisaatioiden tee-
mahaastattelujen pohjalta luotuja kayttdjaprofiileja, joissa kuvasimme menetelmaa po-
tentiaalisesti kayttavat esihenkilén, HR-edustajan ja tydntekijan.

Prototyypin hiominen ja muokkaaminen tapahtui yhteiskehittelypajoissa (YK 2 ja YK 3a ja
b) yhdessa hankkeen kumppaniorganisaatioiden kanssa. Hankkeen kumppaniorganisaa-
tioiden toiveena oli sitoa menetelma osaksi organisaatioissa jo olemassa olevia kaytan-
t6ja. Menetelmasta ei haluttu irrallista tydkalua, jonka esihenkilét tai henkildstdhallinnon
edustajat kokisivat kuormittavana. Molemmilla organisaatioilla oli samankaltaisia tarpeita
menetelmaa koskien. Menetelman toivottiin herattavan tydyhteisoissa keskustelua seu-
raavista teemoista: Miten tyOyhteison ja jokaisen tyontekijan tyd nivoutuu osaksi organi-
saation strategiaa? Miten kehityskeskustelut saadaan eldamaan arjessa ja koettaisiin hyo-
dyllisemmiksi? Miten vahvistaa jokaisen tydntekijan roolia oman ja yhteisen tyon kehitta-
misessa? Miten jokainen tyontekija I6ytaisi omat vahvuutensa tydssaan?

Lahdimme yhdessa Porin kaupungin ja Tukenan esihenkildiden, tyontekijoiden ja HR-
edustajien kanssa kokeilemaan ja kehittelemaan prototyyppid perehtymalla siihen ja tes-
taamalla siihen sisaltyvaa valineistoa.
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Yhteiskehittelyn pohjalta muotoutunutta menetelmaa kokeiltiin hankkeen pilottiyksi-
koissa. Tutkija-kehittdjina osallistuimme havainnoitsijan roolissa kahden pilottiyksikdn
tyopajatydskentelyyn. Toinen piloteista oli Porin kaupungin tydyksikko ja toinen Tukenan
palveluyksikko. Lisdksi menetelmaa aiottiin alun perin kokeilla my&s kahdeksassa muussa
Tukenan palveluyksikossa. Koronaepidemian vuoksi osa suunnitelluista piloteista siirtyi.
Kevaan 2020 aikana menetelmaa oli paasty kokeilemaan pilottiyksikon liséksi kahdessa
muussa palveluyksikdssa. Naissa yksikdssa esihenkild vastasi itsendisesti menetelman to-
teutuksesta.

Menetelman kehittdminen jatkui organisaatiokohtaisissa arviointipajoissa (YK4). Toteu-
timme arvioinnin Kokeilut kdytantédn -menetelman tyokaluilla (Saari ym. 2018). Porin
kaupungin arviointipajaan osallistuivat HR-edustaja, pilottiyksikon esihenkil ja tydnte-
kija, Toimi-hankkeessa mukana ollut esihenkild seka tutkija-kehittdjat. Tukenan arviointi-
pajaan osallistuivat pilottiyksikdn esihenkild ja tydntekijd, kaksi menetelmaa omissa tyo-
yksikoissaan kokeillutta esihenkild, osaamisesta ja toiminnan kehittdmisesta vastaavat
paallikkd ja HR-edustaja seka tutkija-kehittdjat. Pajojen organisaatio-osallistujat arvioivat
menetelman hyotyjd ja toimivuutta seka pohtivat, miten Muutosvuoropuhelua voitaisiin
jatkossa hyddyntaa omassa organisaatiossa.

Tavoitteenamme oli luoda menetelms, joka “jaa eléamaan” organisaatioissa. Huolenamme
oli, etta pilotteihin osallistui ainoastaan muutama yksikkd isohkoista organisaatioista. Or-
ganisaatioissa oltiin motivoituneita menetelman kayttdon ja niissa jaettiin huolemme.
Huolta vauhditti koronaepidemia, joka heikensi yksikdiden mahdollisuutta kokeilla me-
netelmaa. Hankkeen kumppaniorganisaatiot kuitenkin ehdottivat itse jatkoyhteistyota
menetelman levittdmiseksi. Molemmissa organisaatioissa esihenkildt ja HR-asiantuntijat
olivat tunnistaneet, etta heilld on tuen tarve menetelman kayttddnotossa. Tukena toivoi
menetelmakoulutusta kaikille esihenkildilleen ja paallikoilleen. Porin kaupunki puolestaan
toivoi koulutusta henkildstohallinnon avainhenkilGille eli konsernihallinnon HR-yksikolle.
Nama koulutukset toteutettiin hankkeen puitteissa.

Tama luku perustuu yhteiskehittelypajojen (YK1-YK4) ja pilottitydpajojen danitallenteisiin
seka tutkija-kehittajien havainnointimuistiinpanoihin. Lisaksi hyodynsimme kehittelypro-
sessin materiaaleja. Luvun rakenne mukailee kehittamistydskentelyn prosessia. Muutos-
vuoropuheluun voi perehtyd myos Tydterveyslaitoksen sivuilla.
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Tydterveyslaitos

Taulukko 1. Menetelmdin kehittdminen hankkeen aikana

Muutosvuoropuhelu

Tapahtuma

Kesto

Tyoskentely

Osallistujat

Nykyisen tyon kehittamisen

tarpeet ja vilineet

YK 1

1x35h

KVP-menetelman jatkokehittdminen
palvelumuotoillen

Toimi-hankkeen esihenkil® ja HR-edustaja
seka tutkija-kehittajat

Uuden menetelman kehittely

Prototydpajat, tyOpajat 2x 6h Palvelumuotoillen prototyyppi ja Tutkija-kehittdjat
alkuhaastattelut kayttajaprofiilit

Prototyypin tutkiminen

YK 2 1x3h Prototyypin muokkaaminen Porin kaupunki: HR-edustajat,

yhteiskehittden

esihenkilditd ja tyontekijdiden edustajat
Tukena: esihenkil6ita
Tutkija-kehittdjat

Uuden kehittamismenetelman konkretisointi

YK 3ajab

2x 3h + valitehtava

Menetelman kokeilu ja muokkaaminen

Porin kaupunki: HR-edustajat esihenkil6itd
ja tydntekijoiden edustajat

Tukena: paallikkd ja esihenkilot

Tutkija-kehittdjat
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Muutosvuoropuhelu

Kokeilut

Esihenkilon sparraus

Th (Teams)

Tutkija-kehittdjien sparraus
pilottiyksikdiden esihenkildille

Pilottiyksikdiden prosessit

2 x 2 h + vélitehtava

Menetelmaprosessi pilottitydyksikolle

Pilottiyksikoiden esihenkil® ja tyontekijat

Tutkija-kehittdja havainnoitsijana
piloteissa

Kokeilujen arviointi

Arviointipajat (YK 4)

1x2h
kummassakin
organisaatiossa

Kokeilut kaytantdon -menetelma

Porin kaupunki: pilottiyksikon esihenkild ja
tyontekijat, HR-edustajat, Toimi-hankkeen
edustaja seka tutkija-kehittdjat

Tukena: pilottiyksikon esihenkild ja
tyontekijd, paallikko, HR-edustaja, kaksi
menetelmaa kokeillutta esihenkil6a seka
tutkija-kehittdjat

Menetelman levittamisen tuki

Organisaatiokohtaiset
avainhenkildiden menetelma-
koulutukset

2 x 2h (Teams)

Koulutuksella tuetaan menetelméan
liittamista osaksi olemassa olevia
prosesseja

Porin kaupunki: HR-yksikkd
Tukena: kaikki paallikot ja esihenkilot
Kouluttajina tutkija-kehittdjat
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3.1 Muutosvuoropuhelu yhteiskehittelyprosessina

3.1.1 Prototyyppi palvelumuotoillen

Hankkeessa haluttiin kokeilla palvelumuotoilun keinoja hyddyntavaa yhteiskehittelypro-
sessia (Tuulaniemi 2011, 2015), jossa tyopaikan edustajat luovat ketterad yhteisen ja yksi-
I6llisen muutoksen hallinnan vélineistda yhdessa tutkija-kehittdjien kanssa. Palvelumuo-
toilun keskeisena vahvuutena pidetaan yhteiskehittelyyn nojaavaa, suoraan asiakkaan
osallistamiselle rakentuvaa tydskentelytapaa. Kehittelytydn pohjana hyddynnettiin kehi-
tysvuoropuhelu-menetelman (Mott 1992, Helle 2011, Ylisassi ym. 2016) periaatteita ja va-
lineitd seka organisaatioiden omia hyviksi havaittuja valineita ja toimintatapoja. Naita yh-
distelemallad haluttiin muodostaa uusi menetelma.

Oheisessa kuvassa on esitetty Design Councilin kehittdma palvelumuotoilun Tuplati-
mantti-prosessimalli, jota sovelsimme. Tassa vaiheessa keskityimme asiakasymmarryksen
rakentamiseen ja ratkaistavan ongelman kiteyttamiseen. Mallin ajatuksena on kehittamis-
tyoskentely kahdessa timantissa, joiden valilld on jatkuva dialogi uusista ideoista ja nako-
kulmista ratkaisun kehittamiseksi. Ymmarrys ratkaistavasta ongelmasta syntyy ensimmai-
sessa timantissa ja ratkaisun kehittdminen puolestaan tapahtuu toisessa timantissa. (De-
sign Council 2021, Ahtola 2020, Arter 2020, Hassi ym. 2015.)

TUTKIJA KARTOITA 4. YMMARRAJA KEHITAJA 4. TOIMITA
g, MAARITTELE ~ pe0 RATKAISU

Tunnista y Maéérittele
tarve * ' ongelma

 Tavoite, Asiakas- A y Prototyyppi | Konse toinﬁ )
.‘ _tiedonkeruu | ymmarrys . B ;

B | /

Ratkaisu

Kuva 9. Palvelumuotoilun tuplatimantti (Ahtola 2020, Design Council 2021).

Tuplatimantti sisaltaa nelja eri kehittdmisen vaihetta: tutkimisen ja kartoituksen, ymmar-
ryksen ja maarittelyn, kehittdmisen ja ideoinnin seka ratkaisun toimittamisen. Ensimmai-
nen vaihe koostuu tavoitteiden asettamisesta ja monipuolisesta tiedonkeruusta. Taman
vaiheen tavoite on kerata mahdollisimman paljon tietoa asiakkaiden kokemuksista, toi-
veista ja motiiveista. Toisen vaiheen tavoitteena on syventaa asiakasymmarrysta seka
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maarittad ratkaistava ongelma. Tall6in karsitaan ensimmaisessa vaiheessa kootusta tie-
dosta asiakastarpeen kannalta olennainen tieto. Kun ratkaistava ongelma on maaritelty,
voidaan ryhtyd idecoimaan ja kehittdamaan erilaisia ratkaisuja. Vaiheessa testataan proto-
tyyppia erilaisissa tilanteissa, jotta voidaan varmistua, ettd muotoiltu ratkaisu vastaa asi-
akkaan tarpeeseen. Viimeisessa vaiheessa testauksen jaljilta jadnyt ratkaisu konseptoi-
daan ja toimitetaan asiakkaalle. (Ahtola 2020, Arter 2020, 13.)

Menetelman palvelumuotoilu kdynnistyi yhteiskehittelypajalla (YK1), johon osallistui
Toimi-hankkeessa KVP-menetelm&a omassa tydssaan kokeilleet esihenkil ja HR-edus-
taja yhdessa kahden tutkija-kehittdjan kanssa. Pajan osallistujilla oli omakohtainen koke-
mus KVP-menetelmasta yhteisen tyon ja yksittdisen tydntekijan tyon kehittdmisen nako-
kulmasta. Toinen tutkija-kehittdjista fasilitoi tydpajaa ja muut osallistujat jakoivat koke-
muksiaan menetelman haasteista ja hyddyista. Osallistujilta kysyttiin, mihin esihenkilon
tai HR:n ‘paansarkyyn’ menetelma auttaa ja mika menetelmassa tuntui vaikealta tai he-
ratti kysymyksia. Tavoitteenamme oli kiteyttda esihenkilon ja HR-edustajan nakemys ke-
hittdmismenetelman tarpeesta. Taman jalkeen osallistujat ideoivat ratkaisuja tarpeeseen
ja muotoilivat uutta mallia menetelmalle.

KVP-menetelman avulla tydpaikoilla oli kdynnistetty kehittémiskokeiluja ja uudistettu toi-
mintatapoja. Osallistujat kokivat KVP-menetelman toimiviksi puoliksi esimerkiksi sen, etta
menetelmadn myota tydpaikan eri toimijoiden (esihenkild, HR, kehittéjat) yhteistyota voi-
daan lahentaa. Menetelma koettiin myds rooleja rikkovana. Vetdjan rooli mahdollisti esi-
henkildlle etdisyyden ottamisen omaan rooliinsa, jolloin hdanen oli mahdollista olla kuuli-
jana keskustelussa eika vastausten antajana. Toisaalta kuulijan roolissa pysyminen koet-
tiin haastavaksi. Kun esihenkild on tottunut toimimaan tilanteiden ratkojana tai tilaisuuk-
sien vetdjand, tuntui vaikealta paastaa siita irti ja antaa tyontekijoiden itse paattaa ja
suunnitella kehittamiskokeilut. Osallistujat tunnistivat, ettd tdmankaltainen tyoskentely
vahvisti toimintakulttuuria, jossa tyontekijat osallistuvat aktiivisesti yhteisen tyon kehitta-
miseen.

HR/esihenkil: “Ja se oikeestaan alko tosta toimihankkeesta se meidn kehittami-
nen sielld ja se oli siihen niinku tosi hyva pohja ja hyvia tydkaluja ja hyva virittaja
siihen, et me saatiin niilla yhteisilla tyokaytantdjen muutoksilla ryhdyttyd muutta-
maan sita tyonteon kulttuuria.”

HR/esihenkild: "Ma ajattelin ite sillon, et siit [KVP] sais niinku vélineen, ma aattelin
nimenomaan HR:n ja tydsuojelun nakdkulmasta, et sielt tulis joku tydkalu, mika
niiku edesauttais niinku tydyhteisdja itse ratkomaan niitd omia haasteita...”

Toimilaiset nostivat KVP-menetelman kokeilussa vahvuudeksi sen, ettd menetelman ve-
tajat saivat ensin itse perehtya prosessiin ennen kuin alkoivat ohjata sitd omassa tyoyksi-
kossa. Talldin syntyi omakohtainen kokemus menetelmasta ja sen vaikuttavuudesta.
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Vetdjan rooliin liittyen toimilaisten havainto oli, ettd menetelman vetajat hyotyisivat ver-
kostosta, jossa menetelman vetdjat voisivat vaihtaa ajatuksiaan ja kokemuksiaan. Tama
olisi my®&s yksi keino vahvistaa yhteistyota esihenkildiden ja HR:n valilla. Esihenkilt puo-
lestaan hydtyisivat verkoston vertaistuesta.

HR/esihenkild: ....se esimies on aika yksin... [...] et onko sinne [menetelmaan] kehi-
tettavissa siihen rakenteeseen jotaki et sita tehtais vaikka kaks esimiesta parityona
tallasen prosessin vetdmista tai voiko jotenkin saada siihen jos on rinnakkaiset tyo-
yhteisot kehittdmassa niin siind jotenki tehdaan ristiin sita ja toisko se lisdarvoo, et
se esimieski siella sais olla yksi kehittdja muiden mukana sita tyota kehittdmassa
niin ettei tarvis olla vetdmassa vaan vois olla myos ideoimassa siel muiden kanssa
yhtena tyoryhman jasenena.”

Haastavaksi koettiin se, ettéd KVP-prosessin toteutus vei aikaa ja se koettiin raskaaksi. Jat-
kokehittamisideoiksi toimilaiset ja tutkija-kehittajat nostivat menetelman ketterdittami-
sen. Osallistujilla oli erilaisia ehdotuksia siitd, miten menetelman prosessia voitaisiin ke-
ventdd. Kuvassa 10 nakyvat kolme erilaista mallia, joita pajan osallistujat pohtivat. Osa ha-
lusi sdilyttad henkilokohtaiseen tilanteeseen liittyvat, pienryhmassa tehtavat pohdinnat
mallissa, mutta niihin kaytettavaa aikaa voitaisiin supistaa. Osa taas ehdotti, ettd henkild-
kohtaiset pohdinnat olisivat itsendisesti toteutettu valitehtava.

Kuva 10. Ensimmaisessa yhteiskehittelypajassa hahmotellut vaihtoehtoiset menetelman
prototyypin rakennemallit.
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Haasteena tuotiin esiin myds prosessissa kaytetyt, vaikeaksi koetut teoreettiset termit.
Osallistujat pohtivat, ettd kaytettyjen termien tulisi olla mahdollisimman ymmarrettavia,
jotta tydyhteisdssa syntyisi yhteinen kasitys siitd, mitd tydskentelylld tavoitellaan. Toisaalta
osallistujien mielestd menetelmassa arvokasta oli juuri se, etta sen taustalla oli tutkittua
tietopohjaa. Teoreettinen viitekehys nahtiin tarkedna erityisesti menetelman perehdytta-
misessa, jotta vetdjille syntyisi kasitys siitd, mika uuden menetelman eli Muutosvuoropu-
helun juju on.

Kuten kaikissa uusissa menetelmissa, myos kehitysvuoropuhelussa ja Muutosvuoropuhe-
lussa keskeinen kysymys on, miten menetelmaa hankkeen jalkeen hyddynnetaan organi-
saatioissa. Vaikka kokemukset menetelmasta ovat myonteiset, kdy helposti niin, etta se
jaa yksittaisen esihenkilon kayttdon tai se tippuu pois organisaation menetelmavalikosta
henkildstovaihdoksien myota. Kayttédnotto- ja levittdmisvaihe nahtiin kriittising, jotta
menetelma jatkossa I6ytaisi paikkansa organisaation vuosikellosta tai toimisi esihenkildi-
den vélineena tydyhteison kehittamisessa.

Pajan osallistujat kiteyttivat seuraavasti keskeiset asiat, jotka tulisi huomioida menetel-
man jatkokehittdmisessa ja kayttodnotossa:

¢ Menetelmalla luodaan yhteisdllista toimintakulttuuria.

e Menetelmalla jasennetdan seka yhteisen tydn muutosta etta sitd, miten jokainen itse
nakee muutoksen mahdollisuudet ja haasteet omassa tydssaan.

e Tarkeda on, etta tydskentelyn punaisena lankana on teoria ja tutkimus.

e Vertaisoppimista olisi hyva hyddyntda menetelmaan perehdyttamisesss, esim. veta-
jille sparrausparit tai esihenkilot pareittain vetamaan tydpajoja.

e Jotta menetelma jaa eldmaan organisaatiossa, prosessi vaatii toistokertoja yksittai-
selta esihenkildltd ja koko organisaatiolta.

Ensimmainen yhteiskehittelypaja antoi runsaasti ideoita uuden menetelman kehittami-

seen, jota lahdimme muotoilemaan tutkija-kehittdjien prototydpajoissa

3.1.2 Menetelman prototyyppi tyékaluineen

Toimilaisten kanssa pidetyn pajan jélkeen laadimme tutkija-kehittgjien tydpajoissa mene-
telman prototyypin ja kayttajaprofiilit. Kayttajaprofiilit laadittiin HR-edustajalle, esihenki-
16lle ja tyontekijalle organisaatioissa tehtyjen puolistrukturoitujen teemahaastattelujen
pohjalta. Lisaksi hankkeen tutkimushaastatteluiden pohjalta syvennettiin ymmarrysta or-
ganisaatioissa tapahtuneista tydn muutoksista HR-edustajan, esihenkilon ja tydntekijoi-
den nakokulmasta.

Ensimmaisen yhteiskehittelypajan ja tutkija-kehittdjien tydstamien kayttdjaprofiilien poh-
jalta luotiin Muutosvuoropuhelun ensimmainen prototyyppi. Sen keskeiset erot
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aiempaan kehitysvuoropuhelu-menetelmaan nahden liittyivat seka prosessin rakentee-
seen etta valittuihin tydskentelytapoihin ja valineisiin.

Ensinnakin paatettiin helpottaa teoreettismetodologista kokonaisuutta luopumalla kehit-
tavan tyontutkimuksen tarkasta historia-analyysista, joka oli aiemmin osoittautunut tyo-
paikan toimijoille haasteelliseksi (ks. Ylisassi ym. 2016). Toimi-hankkeessa kaytdssa ollei-
den tydn muutoksen jasentdmismallien (ns. historia- tai tydn muutoksen lakana seka toi-
mintajarjestelmamalli) sijaan paadyttiin kokeilemaan uutta, tydn nykytilaan ja lahitulevaan
keskittyvaa analyysimallia, kehityskarttaa (Ahonen ym. 2020). Kehityskartan puolesta pu-
hui sen tietynlainen kasitteellinen helppous ja visuaalinen selkeys. Valineella oli lisaksi
vahva toiminnan teorian ja kehittavan tyontutkimuksen tausta kehittdjansa Heli Ahosen
kautta.

Kehityskartta (kuva 11) on niin kutsuttu nelikenttdmalli. Tydyhteis® madrittelee kartalle
ensin kaksi toimintansa muutossuuntaa: tyon sisaltd ja tarkoitus (A) ja toimintatavat (B).
Kartalle kuvataan nykyisen tydn tarkoitus ja sisaltd seka mitd tyon sisalldssa ja toimintata-
voissa hallitaan hyvin nyt ja mitka asiat ja ilmiot edellyttévat toiminnan ja osaamisen
muuttamista lahitulevaisuudessa. Vastaavasti kuvataan lahitulevassa nakyvilla olevan
tyon sisalto ja toimintatavat ja mita niista pitdisi ottaa haltuun (Ahonen ym. 2020, 238).
Olennaista ldhitulevan kuvaamisessa on, ettd kartalle tuodaan vain sellaisia asioita, jotka
jossain muodossa jo nakyvét toiminnassa — vaikka pieninakin ituina. Kehityskartta on kes-
kustelun véline, joka jasentda arjen havaintoja ja sitoo niitd tydn muutokseen.

LAHITULEVAN TOIMINTATAVAT

* Mitd uusia tyontekemisen tapoja on tarve ottaa
haltuun tai kehittaa?
* Mitd uutta on kehitteilla?

A B) vus! LAHITULEVAN TYON
TYON SISALTO JA TOIMINTAMALLI SISALTO JA TARKOITUS
TARKOITUS NYT (= Lahitulevan tyon
= = sisaltd, tarkoitus ja
* Keiti asiakkaita ja mita toimintatavat)
asiakastarpeita tyohdn nyt [ ———————m- LR R LR >
kuuluu? NYKYINEN

* Mita uusia asiakasryhmi3,
asiakastarpeita,
palvelupyyntja tai
tyotehtdvia olette

d
= Mitka ovat keskeiset TOIMINTAMALLI h“.“’??a??e?t' L,
tybtehtavit? S + Mitk3 ndistd pitdisi saada
2 i (= Tyén sisilts, tarkoitus haltuun?

« Mitka ndista talla hetkella
osataan ja hallitaan hyvin?

ja toimintatavat nyt)

TOIMINTATAVAT NYT

= Mita tyovalineita ja menetelmia on kaytossa?

« Mitka keskeiset saannét ja tyonjaot ohjaavat
arkea? Enta yhteisty6?

« Mitka ndista osataan ja hallitaan hyvin?

Kuva 11. Kehityskartta (muokattu Ahonen ym. 2020 pohjalta).
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Toiseksi luovuttiin kehitysvuoropuhelun (ks. kuva 1) nelivaiheisen prosessin keskimmai-
sista eli kollegiaalisen pienryhmatydskentelyn osuuksista, jotta ajankayttd ja prosessin or-
ganisoiminen helpottuisi. Nama korvattiin yksilo- ja paritydskentelyvaiheilla.

Yksilo- ja paritydskentelyn tavoitteena on, ettd jokainen tydntekija tunnistaisi, missa koh-
dassa oma tyo ja osaaminen kyseisella hetkella on ja mihin suuntaan itse haluaisi ty6ta ja
osaamista kehittaa. Laadimme yksild- ja paripohdintaan kysymykset, joiden avulla tyon-
tekijat paasevat pohtimaan suhdettaan tyon kehityssuuntiin seka tunnistamaan, mitka
asiat tydssa ja muutoksessa ovat itselle erityisen mielekkaita ja mitka taas haastavat. Poh-
dintatehtavassa on mahdollista asettaa itselle oma kehittamiskokeilu (liite 2). Oman am-
matillisen tilanteen yksildpohdintojen herattamia ajatuksia kdydaan |api vield pareittain.
Parit kdyvat vuoropuhelua omista havainnoistaan ja oivalluksistaan ja pohtivat yhdessg,
miten omaa ja yhteista tyota voisi jatkossa kehittaa.

Kehitysvuoropuhelun valineistossa keskeinen oli ollut myds ns. ammatillisen kehityksen
syklimalli (Makitalo 2005; Ylisassi ym. 2016, 30), joka nivoo yhteen yhteisen tyon kohteen
muutoksen ja yksittdisen tyontekijan ammatillisen kiinnostuksen kohteen (tydn mielen).
Tasta mallista luopumista pohdittiin pitkdan, koska se oli usein todettu yksittaisille osallis-
tujille hyvin merkitykselliseksi, omaan tilanteeseen uutta ymmarrysta tuoneeksi vélineeksi
(mm. Ylisassi ym. 2016). Ongelmana pidimme kuitenkin sitg, etta syklin visuaalinen ilme
erosi KVP-prosessin muista vélineista ja myds Muutosvuoropuheluun aiotusta kehitys-
kartasta. Tasta taas helposti seurasi se, etta kehitysvuoropuhelun perimmadinen ajatus yh-
teisen tydon muutoksen ja kunkin osallistujan henkildkohtaisen ammatillisen polun rin-
nakkaisesta tarkastelusta ei toteutunut parhaalla mahdollisella tavalla tydyhteisojen kayt-
tdessa menetelmaa itsendisesti. Paadyimmekin lopulta luopumaan syklimallista sinansa ja
painottamaan Muutosvuoropuhelu-menetelmassa KVP:n perimmaista ideaa yhteisen ja
oman rinnakkaisesta tarkastelusta; syklipohdinta korvattiin yksinkertaisemmalla, kehitys-
karttaan visuaalisesti yhdistettavissa olevalla jana-tyoskentelylla.

Jana-tyoskentelyssa osallistujat asettuvat kuvitteelliselle janalle, jonka toisessa padssa on
kehityskarttaan kuvattu nykyinen toimintamalli ja toisessa uusi toimintamalli. Osallistujat
asettautuvat janalle siihen kohtaan, missa arvioivat itse olevansa omassa tyétehtavassaan
ja mihin omat kiinnostuksen kohteet sijoittuvat suhteessa vanhaan ja uuteen toiminta-
malliin. Janan avulla syntyy kuva siitd, millaisena koko tydyhteisd nakee suhteensa muu-
tokseen. Yhteisen keskustelun kautta paastaan avaamaan erilaisia kokemuksia siita, mika
tyon muutoksessa innostaa, mika haastaa ja miten eri tavoin sama muutos voidaan tyo-
yhteison sisalld kokea.

Jana-tehtavaa seuraa ryhmatydskentely, jonka tavoitteena on muotoilla ja valita tyoyhtei-
son kehittdmiskokeilut. Ryhmatydskentelyssa pohditaan ensin pienryhmassa kehittamis-
ideoita yhteiselle tyolle. Ryhmat saavat esittda niin monta ehdotusta kun haluavat, mutta
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jokaiselta ryhmalta halutaan vahintaan yksi kehittamisidea. Kaikki kehittdmisideat koo-
taan yhteen ja yhdessa keskustellen niistd valitaan yhdesta kolmeen kehittamiskokeilua,
joita lahdetaan viemaan eteenpain. Toiveena on, ettd vahintaan yksi kokeilu liittyisi uu-
teen toimintamalliin. Kehittamiskokeiluille valitaan vastuuhenkil6t. Kokeiluja arvioitiin
hankkeen puitteissa vield arviointitydpajassa (YK 4), mutta Muutosvuoropuhelu-materi-
aaleihin sisdllytettiin kehittamiskokeilujen arvioinnin apuvalineitd myods tydyhteison
omaan kayttoon.

Naiden muutosten ja valintojen pohjalta muotoutui prototyyppi, jonka muokkaamista
jatkoimme yhteiskehittelykumppaniemme kanssa seuraavissa tyopajoissa. Alla olevassa
kuvassa on esitelty prototyyppi, jonka yhteiskehittdminen jatkui yhdessa hankkeen
kumppaniorganisaatioiden kanssa.

Prosessin vetdjilla

valmistelevaa ty6ta

Henkil6kohtaisen
ammatillisen tilanteen
tarkastelu itseniisesti

(30-60 min)

Ammatillisen tilanteen
tarkastelu pareittain

(2 x 30-60 min)

Kokeilevaa
kehittamista,

seurantaa ja tukea
Yhteinen arviointi

Kuva 12. Muutosvuoropuhelun prototyyppi.

3.1.3 Yhteiskehittely jatkuu

Menetelman prototyypin hiominen kdynnistyi kumppaniorganisaatioiden yhteisessa yh-
teiskehittelypajassa (YK 2). Porin kaupungin osallistujat olivat HR-edustajia, esihenkil6ita
ja tyontekijdiden edustajia. Tukenan puolelta pajaan osallistuivat yhden palvelualueen
esihenkil6t. Pajassa perehdyttiin menetelman kokonaisuuteen ja kokeiltiin prototyypin
kehityskarttatydskentelyd. Kumppaniorganisaatioiden karttatydskentelyssa painottuivat
erilaiset nakokulmat. Tukenalaiset tyostivat karttaa esihenkildtydn nakdkulmasta ja pori-
laiset teknisen toimialan tyon nakokulmasta.
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Kehityskarttatydskentelyn vastaanotto oli vaihteleva. Osa innostui karttatydskentelysta ja
koki sen heti omakseen: "Tata haluan kokeilla omassa yksikdssani!” Osan mukaan kartta-
tyoskentely oli ollut mielenkiintoista, mutta heita pohditutti, miten kehityskarttaa voisi
hyodyntaa omassa tydyhteisdssa. Valtaosa osallistujista innostui karttatydskentelystd ja
naki sen toimivana tapana ldhtea kartoittamaan tydn muutosta yhdessa tydyhteison
kanssa. Paja vahvisti kasitystamme karttatydskentelyn toimivuudesta muutoksen jasenta-
misen mallina.

Esihenkil&: “[Kehityskartta] toimii, kunhan kehityskarttaa tayttda samaa tyota te-
keva tiimi eli tydon luonne on samanlaista.”

Esihenkil®: "Kehityskartta tuo esiin ideat ja se luo osallisuuden kokemuksen kaikille.
Tyontekijdiden dani tulee kuuluviin kehityskartan avulla.”

Karttatyoskentelya kokeiltiin useissa yhteiskehittelyn vaiheissa (YK2-3a ja b seka pilotit).
Karttaa voidaan tydstaa yhdessa isona ryhmana tai jos osallistujajoukko on iso, se voi-
daan jakaa pienryhmiin. Jokainen ryhma tydstda oman kartan. Lopuksi kdydaan yhteinen
keskustelu ryhmien kartoista ja pyritdén luomaan yksi yhteinen karttanakyma.

Karttatydskentely oli osallistujille uudenlainen tapa tydskennelld. Valtaosasta osallistujista
paasi kuitenkin nopeasti tydskentelyyn kiinni. Osa osallistujista toi esiin, etta vaaka- ja
pystyakselia oli vaikea erottaa — mika niiden ero oikeastaan oli. Muutama osallistuja
pohti, miksi toimintamallit nimettiin ja miten toimintamallit liittyivat arkityohon. Tutkija-
kehittdjat selkeyttivat tydskentelyn ohjeistusta saamansa palautteen pohjalta.

3.1.4 "Se toimii, selkea keskustelun avaaja” — menetelma saa muotonsa

Seuraavakasi lahdimme organisaatiokohtaisissa pajoissa (YK3 a ja 3b) edelleen kehittele-
maan koko menetelmaprosessia. Tavoitteenamme oli testata prosessin toimivuutta ja
jatkokehittaa sitd ennen varsinaista pilotointia. Tassa vaiheessa kehittamistyota keskeista
oli saada palautetta menetelman toimivuudesta esihenkildiden ja HR-edustajien nako-
kulmasta. Naiden nakokulmien kuulluksi tuleminen oli tarkedd, jotta menetelmalld saavu-
tettaisiin organisaatiotasoista hyotya. Esimerkiksi esihenkildille oli keskeista saada vali-
neita tyoyhteisdnsa johtamis- ja kehittamistydn tueksi. HR puolestaan toivoi tydkalua,
jota voidaan hyddyntaa osaamisen kehittdmisessa ja muutostilanteiden jasentamisessa
organisaation eri tasoilla.

Pajojen osallistujat olivat eri tydrooleista monipuolisesti edustettuna. Molemmista orga-
nisaatioista pajatydskentelyyn osallistui esihenkildita. Porin kaupungissa osallistujina oli-
vat esihenkildiden lisdksi HR:n ja tyontekijéiden edustajat. Tukenassa menetelmaan sy-
ventyivat yhden palvelualueen esihenkilot ja paallikko. Pidimme tarkedns, etta esihenkilot
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olivat mukana pajoissa, koska esihenkildiden rooliin kuuluu muutosten lapivieminen,
osaamisen varmistaminen tydyhteiso- ja yksildtasolla seka tydhyvinvoinnin tuki.

Pajoihin osallistuvat esihenkil6t olivat myds sitoutuneet kokeilemaan menetelmaa omissa
tyoyksikoissaan, joten oli tarkeda, ettd he saivat perehdytyksen ja paasivat omakohtaisesti
testaamaan valineistdd ennen varsinaisia kokeiluja. Koemme tarkedna, ettd mukana tyos-
kentelyssa oli myds HR-edustajat ja paallikkotaso, jotta menetelma ei jaa yksittaisen esi-
henkilon harteille. Lisaksi HR-edustajien ja paallikdiden kehittamisideat olivat keskeisig,
jotta menetelma koettaisiin hyddyllisend organisaation eri tasoilla.

Pajoissa pohdittiin myds konkreettista tukea vetdjille, jotka Iahtivat pilotoimaan menetel-
maa. Toimilaiset olivat nostaneet esiin vertaistuen merkityksen vetdjille. Tukenan esihen-
kil6t ehdottivat my0s sparrauspareja. Tukenassa sovittiinkin jokaiselle esihenkildlle oma
sparrauspari. Parit kokeilivat menetelmaa samaan aikaan omissa tyOyhteisdissaan. Spar-
rausparin kanssa vetdja pystyi pohtimaan esim. miten toteuttaa Muutosvuoropuhelu-
prosessi omassa tydyhteisdssa tai muita itsedadn askarruttavia kysymyksia. Koronaepide-
mian vuoksi osa Tukenan kokeiluista siirtyi eivatka kaikkien esihenkildiden kohdalla spar-
rausparit toteutuneet aiemmin suunnitellulla tavalla.

Tassa vaiheessa yhteiskehittelyn tavoitteena oli sekd perehdyttaa osallistujat mallin teo-
reettiseen taustaan etta tutustuttaa prosessissa kaytettaviin valineisiin ja tydtapaan. Yhtei-
set tapaamiset tukivat yhdessa oppimista ja saimme osallistujilta arvokasta palautetta,
miten menetelmaa voitaisiin vield hioa. Tydskentelyn pohjalta muokkasimme mallia ja
selkeytimme vetdjan ohjeita. Esimerkiksi kehityskarttatydskentelyn sanoitusta selkeytet-
tiin, oman ammatillisen tilanteen yksild- ja paripohdintaa yksinkertaistettiin ja kehittamis-
kokeilujen valintaan liittyvaa ryhmatydskentelya pelkistettiin. Lisaksi lisdsimme prosessin
alkuun henkildston infotilaisuuden, koska tunnistimme pajojen osallistujien kanssa, etta
tyoskentelyn alkuun tarvitaan tietopaketti prosessista henkildstdn motivoimiseksi.

Erityisesti ensimmaisen ja toisen yhteistapaamisen vélissa olevaa oman ammatillisen ti-
lanteen tarkastelun yksilo- ja paripohdintaa muokattiin yhdessa osallistujien kanssa. Toi-
sen kumppaniorganisaation edustajat pitivat tata tydskentelyvaihetta tarkedna osana yh-
teisen ja yksil6llisen tyon kehittamista. Yksilo- ja paripohdinnan kysymyksia muotoiltiin
yhdessa kumppaniorganisaatioiden edustajien kanssa erityisesti organisaatiokohtaisissa
yhteiskehittelypajoissa (YK3a ja b). Naihin pajoihin osallistuneilta esihenkil6iltd, HR-edus-
tajilta ja tyontekijoiden edustajilta tuli paljon ideoita tehtdvanannon ja kysymysten muo-
toiluun. Hyddynsimme niitd menetelman lopullisessa versiossa.

Kuvassa 12 on esitelty prosessi, jota lahdettiin kokeilemaan yhdessa kumppaniorganisaa-
tioiden pilottien kanssa. Tdma prosessi sdilyikin menetelman lopullisena mallina.
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p 1. YHTEIS-
T:"f:ﬁLosmLLE TAPAAMINEN
s —’ Tyénmuutoksen
* A'ka taulu yhteinen tarkastelu
+ Tyoskentelytapana 24
yhteiskehittely
YKSILOPOHDINTA PARIKESKUSTELU
Oman ammatillisen Oman ammatillisen
tilanteen tarkastelu —b tilanteen tark 1
(30-60 min) (2 x30 min)
2. YHTEIS-
Vel TAPARMIEN
fehityssuntien —P  Kehittamiskokeilujen

jdsentidminenja
kokeilujen valinta
(2-3t)

seuranta ja arviointi
(2-3t)

Kuva 13. Muutosvuoropuhelu-menetelma.

3.1.5 Menetelmin pilotointi

Muutosvuoropuhelua kokeiltiin eli pilotoitiin kevaalla 2020 Porin kaupungin tydyksikdssa
ja kolmessa Tukenan palveluyksikossa. Tutkija-kehittgjat osallistuivat havainnoitsijana yh-
teen pilottiin molemmissa organisaatioissa. Pilottien tyd, tydyhteiso ja asiakkaat poikkesi-
vat toisistaan. Tama antoi erinomaisen mahdollisuuden kokeilla menetelman toimivuutta
erilaisissa tydymparistoissa. Pilottien toteutus poikkesi myds toisistaan. Porilaisten pilotti
toteutettiin tiiviilld aikataululla; yhteistapaamisten vélilld oli reilu viikko. Tukenalaisten pi-
lotin kesto oli hieman pidempi: yhteistapaamisten valilla oli kuukausi, jotta yksil6- ja pari-
pohdinnat voitiin toteuttaa vuoroty6ta tekevassa yksikdssa.

Pilottiyksikdiden esihenkildt toimivat prosessien vetdjina kukin omassa tydyhteisdssaan.
Pidimme tutkija-kehittdjdparina vetdjien kanssa henkilokohtaisen sparrauksen vield en-
nen pilotin kdynnistymista. Tunnin kestanyt sparraus tapahtui Teamsin valityksella. Toisen
pilottiyksikdn sparraukseen osallistui myds esihenkilon esihenkil 6.

Tutkija-kehittadjat kavivat esihenkildiden kanssa yhteisen tydskentelyn jalkeen keskustelua
siitd, milta pajan vetdminen tuntui. Molemmat pilottiyksikdiden esihenkilot totesivat, etta
menetelman vetdminen hieman jannitti ja valilla tuntui kaoottiseltakin. Ohjeistuksen
avulla ja omalla tyylilla prosessin vetdmisen kuitenkin koettiin onnistuneen. Esihenkil 6i-
den kokemus oli, etta tydntekijat olivat innostuneita tydskentelysta.

Molemmat vetdjat kuvasivat, ettd tydskentely antoi heille mahdollisuuden olla kuulijana
sen sijaan, ettd he olisivat ratkoneet esiin nostettuja asioita. Téssa roolissa
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pysyttaytyminen tuntui valilla haastavalta, koska esihenkiléna oli tottunut antamaan val-
miita vastauksia tyontekijoiden kysymyksiin. Myos osa tydntekijoista oli pohtinut, mika
on esihenkildn rooli tydskentelyssa — miksei esihenkild tee ratkaisuja tai paatd, mita lah-
detaan kokeilemaan. Molemmat esihenkilot tekivat tydskentelyn aikaisista keskusteluista
yhteenvetoja, mika jantevoitti ja ohjasi tydskentelya.

Pilottien vetdjien ja tutkija-kehittdjien havainnot kehityskarttatydskentelysta olivat yhte-
nevat. Pilottiyksikdissa karttatydskentelyn aikana kaytiin vilkasta keskustelua seka tyon
nykytilanteesta etta lahitulevan nakymista. Karttatydskentely mahdollisti tyolahtdisen, ra-
kentavan keskustelun erilaisten nakemysten valilla. Kartalle piirtyi kokonaiskuva tdman-
hetkisesta ja lahitulevan tydstd, joita sanotettiin arjen esimerkeilla.

Pilottiyksikdissa useat osallistujat toivat esiin, ettd oman tilanteen tarkastelu(harjoitus) jai
mieleen. Tydn arjessa on harvoin hetkia pysahtya miettimaan omaa tyota seka sitd, mihin
suuntaan oma ja yhteinen tyd on kehittymassa. Osa osallistujista kertoi myds, etta pari-
tehtavan kautta sai uusia oivalluksia ja ymmarsi paremmin myds tydkaverin tyota. Osa
pareista tunnisti samankaltaisia kehittdmisajatuksia. Osasta yksilo- ja paritehtdva syvensi-
vat karttatyoskentelya. Tydntekijat kommentoivat ammatillisen tilanteen pohtimistehta-
van herattamia oivalluksia seuraavasti:

"Pitaisi olla sielld uudessa, mutta kun hommat on sita vanhaa”
"Ei voi hypata uuteen kun on vanhoissa asioissa yhteyshenkilona”
"Yritén paivittaa itsedni siihen suuntaan mihin ollaan menossa.”

Pilottien havainnot olivat yhtenevat. Molemmissa pilottiyksikoissa sekd esihenkilot ettd
tyontekijat nostivat esiin, ettd menetelma tukee samaa tyota tekevien tydn kehittamista.
Toisessa pilotissa tdmantapainen tydskentely koettiin uudenlaiseksi tavaksi kdyda keskus-
telua tydsta ja tydn muutoksesta. Toisessa pilottiyksikdssa tallainen tyoskentely oli tu-
tumpaa. Osallistujat kuitenkin kokivat, etta tydskentely antoi mahdollisuuden uudella ta-
valla jasentda tydn muutosta oman ammatillisen tilanteen ja yhteisen tydn ndkdkulmasta.

3.1.6 Mita menetelmikokeilu tuotti: kokeilujen yhteinen arviointi

Pilottien jalkeen jarjestettiin organisaatiokohtaiset arviointitydpajat, joissa sovellettiin Ko-
keilut kdytantdon -arviointimenetelman periaatteita ja tydskentelytapoja (Saari ym. 2018).
Pajojen osallistujat arvioivat Muutosvuoropuhelua kuuden eri ndkdkulman kautta, ja
pohtivat, miten menetelmaa voitaisiin jatkossa hyddyntaa omassa organisaatiossa.

Kokeilut kaytantoon -arviointimallissa kaytetdan seka sosiaalisia mittareita (Asiakas, Tyon-
tekija, Vaesto ja ymparistd) ettd teknistaloudellisia mittareita (Maine, Yhteensovittaminen
ja Talous). Saari ym. (2018) mukaan perinteisesti kokeiluja on arvioitu teknistaloudellisten
mittareiden nakdkulmasta. Arvioinnit keskittyvat yleensa kokeiluun kaytettyjen resurssien
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ja suoritteiden maaralliseen mittaamiseen. Uusi Kokeilut kaytantoéon -malli rikastaa tata
nakokulmaa, koska malli tekee nakyvaksi monenlaiset aikaansaadut muutokset ja vaiku-
tukset. Kokeiluun osallistuneet antavat itse merkityksen kokeilun onnistumiselle. Lisdksi
mallissa kaytetty tyoskentely pyrkii tukemaan kokeilun jalkauttamista ja |6ytamaan askel-
merkit kokeilun juurruttamiselle.

Muokkasimme arviointimallia keskittyen kokeillun menetelman tarkastelun nakokul-
masta oleellisiin elementteihin. Korvasimme mallin Vaesto ja ymparisto -osan Organisaa-
tionakokulmalla. Tydntekijanakdkulmaa laajensimme koskemaan myds esihenkildita ja
HR:aa. Arviointipajojen osallistujille annettiin tueksi seuraavat, arvioinnin kuuteen nako-
kulmaan liittyvat apukysymykset:

e ASIAKAS: Mita nakdkulmia Muutosvuoropuhelu-prosessi toi esille asiakkaasta tai
asiakaspalvelusta?

e TYONTEKUA/ESIHENKILO: Mita hyotya esihenkillle oli prosessin vetamisesta? Ent
HR:lle? Mita vaikutuksia Muutosvuoropuhelulla oli tydntekijan oman ammatillisen ti-
lanteen hahmottamiseen? Miten menetelma tuki tyontekijdiden osallistumista (kes-
kusteluun, kehittdmiseen)?

o ORGANISAATIO: Missa maarin Muutosvuoropuhelu tuotti tydyhteisolle uudenlaista
kuvaa tyon kokonaisuudesta ja muutoksesta? Miten menetelma auttoi I6ytdmaan
ratkaisuja ja keinoja yhteisiin ja yksil6llisiin kehittamistarpeisiin? Kuinka hyvin tai hei-
kosti Muutosvuoropuhelu-valineistd toimisi yhteisena kehittémisen valineena?

o  MAINE: Mita vaikutuksia Muutosvuoropuhelu-prosessin kaytolla voisi olla organisaa-
tion julkisuuskuvaan?

e  YHTEENSOVITTAMINEN: Miten Muutosvuoropuhelu-vélineistd liitetddn osaksi jo
olemassa olevia prosesseja/valineistda? Miten menetelma sopii yhteen organisaation
muiden kehittdmiskaytantdjen kanssa? Missa maarin Muutosvuoropuhelu toimii esi-
henkildiden ja HR:n yhteisena vélineena? Miten menetelma edistaa esihenkildiden ja
HR:n strategista kumppanuutta?

e TALOUS: Mita taloudellisia nakdkulmia Muutosvuoropuhelu-prosessi toi esiin?

Arviointipajojen havainnot olivat hyvin yhtenevat. Alla olevassa kuvassa on arviointipa-

joista koottu yleiskuva, johon on yhdistetty molempien pilottiorganisaatioiden arviointi-
pajojen havainnot kuudesta eri nakdkulmasta.
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Kuva 14. Yhteenveto arviointipajojen tuloksista.

Arviointipajoissa keskusteltiin menetelmakokeilun innoittamana laajasti asiakasnakokul-
masta, esihenkilon roolista, johtamisen ja kehittamisen tavasta, menetelman soveltuvuu-
desta esihenkilon ja HR:n kayttodn sekd tyontekijoiden osallistamisesta kehittamiseen.

Aloitimme arvioinnin asiakasndkékulmasta. Molemmissa pajoissa nousi esiin asiakkaan
rooli — kenelle teemme tyota ja ketd varten olemme tydssa. Tama kirvoitti keskustelua
erilaisista asiakasnakdkulmasta, mika oli luontevaa, silld tyotehtavat vaihtelivat samallakin
tyopaikalla. Molemmissa pajoissa osallistujat totesivat, ettd yhteinen pohdinta kirkasti
tyOyhteisdssa nakemysta siitd, kuka on asiakas.

Esihenkil®: “Eli toi jouduttiin hetken aikaa fiksaamaan aika monenki paassa etta ke-
nelle sita tyota tosiaan tehdaan ja taa teravoity siind...”

Esihenkil®: “...itse jouduin meian porukalle muutaman kerran muistuttaan sitd, et
meian taytyy pitda se fokus vahvasti siind tydssa ja me ei voida lahtee muuttamaan
paatoksenteon periaatteita.”

Toisena arvioinnin nakékulmana oli tyontekijan ja esihenkilon hyodyt tydskentelysta.
Tyontekijanakokulmasta keskustelussa nousi esiin menetelman monipuolisuus. Se antoi
tyontekijalle mahdollisuuden peilata omaa ammatillista tilannetta yhteisesti muodostet-
tuun kuvaan ty6sta nyt ja lahitulevaisuudessa: mitéa mahdollisuuksia tai haasteita naihin
liittyy oman tyduran hallinnan nakdkulmasta. Esihenkil6t ja HR-edustajat toivat esiin
my0s sen, ettd tyoskentelytavat osallistivat kaikki yhteiseen kehittamistyohon. Tydyhtei-
son hiljaisemmatkin jasenet saivat ajatuksensa ja ideansa kuulluksi.
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Molemmissa organisaatioissa yhteisena teemana puhutti johtamistydn murros. Perintei-
nen esihenkildn rooli on muuttumassa valmentavan johtamisen suuntaan. Esihenkiléroo-
lissa toimivat nostivat esiin, ettd johtamistydssa tuetaan tydntekijan kykya ratkaista tyo-
hon liittyvia kysymyksia ja tydntekijan oman tyduran hallintaa. Osa esihenkilista tunnisti
tdman myos toimiessaan kehittdmistydskentelyn vetdjana. Vetdjan roolissa oli haastavaa
“olla hiljaa” ja antamatta valmiita vastauksia. Vetdjat ohjasivat tydskentelya kysymysten ja
yhteenvetojen avulla, milld keinoin he pyrkivat vahvistamaan tyontekijdiden osallistumis-
ja vaikutusmahdollisuuksia yhteisen tyon kehittamiseen (esim. millaisia kehittamiskokei-
luja tunnistettiin ja mitd paatettiin kokeilla).

Esihenkil® “...tast nousi yks, et mita ehka pohdin tai mietin tassa, et tdssdhan on
paljon sellasia elementtejd mika on nyt paivan sanakin se valmentava johtajuus ja
valmentava esimiehisyys ja must tda on hienointa, yks hieno tapa toteuttaa

ni must taas se kuulu taalta kylla sellaset asiat, etta sitte se tyd tulee hallittavam-
maks.. . [...] Ylipdataan se et tyontekijat kokee et ne tulee kuulluiksi ja heidan kaik-
kea osaamistaan hyddynnetaan ja ndin niin ne on tosi tarkeitd asioita...”

Molemmat menetelmaa vetaneet esihenkilét tunnistivat saaneensa uudenlaisia oivalluk-
sia omaan johtamistyohdnsa tyon ja tydyhteison kehittamistarpeista. Hieman yllattaen,
molemmat esihenkil6t kertoivat, ettd tydskentelyssa esiin nousseet yhteisen tydn kehitta-
mistarpeet olivat osittain yllatyksia. Tulkitsemme, etta yllattyneisyys osaltaan kertoo ta-
mantapaisen yhteisen kehittdmistydskentelyn tarpeesta: tehdaan yhdessa nakyvaksi
tyota teoriaperusteisen vélineen avulla ja saadaan sen kautta erilainen kokonaiskuva ti-
lanteesta kuin arjen keskelld muuten saataisiin. Toisaalta kehittdmisideoista osa oli arjesta
tuttuja. llahduttavana puolena tydskentelyssa pidettiin sitd, ettd prosessin aikana syntyi
runsaasti kehittdmisideoita, joista osaa lahdettiin kokeilemaan ja osa laitettiin talteen tu-
levaisuutta varten.

Esihenkil®: “...ni ihan yhta tarkeita asioita kehittamiskokeilun liséksi, ni on ne kaikki
lastut mita siin tyostamisen aikan tippuu lattialle ja ne kannattaa kanssa kirjata
ylos, koska sielt [8ytyy aivan yhta hyvii aihioita niin esimiestyhdn ku mihin ta-
hansa muuhunkin yhteiseen tekemiseen, et ton prosessin aikan syntyy paljo tava-
raa....[...] nisiin tydstdaikan tippuu kultajyvia lastuina lattialle ja ne kannattaa kans
esimiehen tai vetdjan kirjata ylos ja painaa muistiin mita sielt tulee prosessin sivu-
tuotteena.”

Organisaation nakokulmasta esiin tullut teema oli tydn sirpaleisuus. Vaikka yksikdiden
tyontekijoiden tydtehtavat olivat hyvin itsendiset, tydtehtavat punoutuvat yhteen ja niista
on tarpeellista kdyda enemman yhteista keskustelua. Molemmissa arviointipajoissa nos-
tettiin esille, etta arjessa esihenkil6t ja tydntekijat ratkovat esiin tulevia ongelmia ja
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sammuttavat tulipaloja. Tydn muutokset ja niihin liittyvat osaamistarpeet “tulevat kaiken
vanhan paalle”. Aika yhteisen tyon jasentamiselle on vahaista. Arvioinnissa nousi esiin
tarve keskustellen jasentad tydn muutosta: esim. mista meidan tulisi mahdollisesti luo-
pua, ovatko jotkin tyokaytanteet jo aikansa elaneita ja mita toimintatapoja tai osaamista
taas pitaisi vahvistaa ldhitulevaisuudessa. Samalla jokaisen tyontekijan tulisi tunnistaa,
mika itselle lahitulevan tydssa tuntuu mielekkaaltd ja miké mahdollisesti huolettaa. Arvi-
oinnin perusteella oman ammatillisen tilanteen pohdintaa yksilé- ja paritydskentelyna pi-
dettiin toimivana ratkaisuna, koska yksiléllinen pohdinta mahdollisti oman tyéuran hah-
mottamisen ja parikeskustelu toi uusia ndkdékulmia oman tydn ja yhteisen tydn kehitys-
suuntiin.

Arvioinnin nakokulmista maine ei herattanyt yhta paljon keskustelua kuin aiemmat na-
kokulmat. Osallistujat kuitenkin tunnistivat, etta tydn kehittamisella voidaan parantaa
tyon laatua, mika taas nakyy suoraan asiakkaille ja valillisesti yhteistyotahoille. Lisaksi
muutama osallistujista nosti esiin, etta tydnantaja, joka panostaa henkildston tydhyvin-
vointiin luomalla vaikutusmahdollisuuksia tydn suunnitteluun ja kehittamiseen, voi saada
etulydntiaseman tydomarkkinoilla.

HR-edustaja: “Mun on jotenkin vaikee ndhda, tastd suoraan olis mainevaikutuksia.
[...]Toki sitten, jos tyontekijat saa sen kokemuksen, etté heita kuullaan ja heidan
mielipiteelld on vali, se otetaan huomioon, niin sita kautta tietysti myos. Et jos
tdma semmosen kokemuksen antais tydntekijoille.”

Esihenkil®: "Ylipaataan se et tyontekijat kokee et ne tulee kuulluiksi ja heidan kaik-
kea osaamistaan hyddynnetdan ja ndin niin ne on tosi tarkeita asioita varmaan
myos sen tydkyvyn kannalta ja se taas voi nakya sitten mydhemmin siell niissa
maineessa ja jopa siina et rekrytointi on helpompaa kun kuullaan, et téllaista johta-
mista harrastetaan, et ihmiset osallistetaan, he saa osallistua oman tyonsa kehitta-
miseen.”

Yhteensovittamisen nakokulmasta herasi keskustelua siitd, miten menetelmaa voidaan
yhteensovittaa jo olemassa oleviin kdytantoihin ja prosesseihin. Molempien pajojen osal-
listujista Muutosvuoropuhelu vastasi sekd esihenkilon ettd HR:n tydn kehittdmisen tarpei-
siin. Molemmissa rooleissa toimivat totesivat, ettd menetelmaa voitaisiin hyddyntaa esi-
merkiksi osana kehityskeskusteluja. Tydntekijalla olisi mahdollisuus pohtia omia ja yhtei-
sid tyon kehittdmisen tarpeita ennen varsinaista kehityskeskustelua. Esihenkilot ja HR-
edustajat nakivat menetelman mahdollisuutena myds sen, etta se auttaa tydyhteison ja-
senia sitomaan oman arkitydnsa organisaation strategiaan. Tydn mielekkyyden uskottiin
vahvistuvan, kun oman tyén merkitys ndhdaan osana laajempaa kokonaisuutta. Lisaksi
tyoyhteisdn on tydskentelyn myota helpompi ymmartad, miksi tietynlaisia strategisia lin-
jauksia on viety eteenpaéin organisaatiotasolla. Osallistujien mielestd menetelman
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yhteensovittamisella nykyisiin prosesseihin ja vuosikelloon voidaan jatkossa vahvistaa esi-
henkildiden ja HR:n strategista kumppanuutta. Molemmissa organisaatioissa jai vield
pohdintaan, mika olisi sopiva ajankohta Muutosvuoropuhelu-tydskentelylle vuosikellossa
ja milla muilla foorumeilla tydskentelytapaa voitaisiin organisaatiossa hyodyntaa.

Esihenkild: "MUPU plus KEKE, et itse ndan hirveen hyvana...[...] ...ainakin omasta
nakdvinkkelistani nakisin, et tdammadnen olis hyva pitaa vuosikellon mukaan sna-
disti ennen kehityskeskustelukierrosta...”

HR-edustaja: “Ma en aattele, et sindnsa [MUPU] korvais mitdan, vaan enemman
toimis valineena just esimerkiks siihen tuloskortin tekemiseen. Kun ajatus on, etta
se yhdessa tyoyhteison kanssa tehdaan, niin taa antais sitten tydkaluja siihen, etta
miten sita asiaa vois tydntekijoiden kanssa kdyda |api. Sitten taas siitd tulis aika kiva
jatkumo niihin yksilokehityskeskusteluihin.”

Talouden nakdkulmasta molempien pajojen osallistujat nostivat esiin, ettd tyon kehitta-
minen ei koskaan mene hukkaan. Vaikka ajan jarjestdminen voi olla vaivalloista, yhteisella
tyoskentelylld voidaan vahvistaa motivaatiota ja kokemusta tyon mielekkyydesta. Yhtei-
sen kehittdmistydskentelyn rinnalla tydntekijoilld on myods mahdollisuus itsendiseen ja
paripohdintaan. Arviointipajojen osallistujista tdma voi vahvistaa tydhon sitoutumista,
kun tyontekija padsee pohtimaan omaa osaamistaan ja ammatillista tilannettaan suh-
teessa yhteiseen tyohon. Lisdksi tydskentelyn tuloksena voi syntya uusia ideoita, joilla voi
olla taloudellinen merkitys, kun tyon hairidita ja pulmatilanteita saadaan ratkottua.

Esihenkil®: “...totta kai siis aikaahan tdma vie ja aikakin on rahaa totta kai... [...] ...
siis jos kahdeksan tunnin istumisella saa sytytettyy pienen kynttilan porukan sil-
mien taakse siihen mitd me tehdaan yhdessa, ni se on hyvin kaytetty kaheksan
tuntii.”

Arviointipajoissa tuli esille yksi itse menetelmaa koskeva kehittdmiskohde. Muutosvuoro-
puhelun pilotit toteutuivat info-tilaisuutta lukuun ottama samalla rakenteella. Toisessa pi-
lotissa ei pidetty info-tilaisuutta lainkaan ja toisessa pilotissa info oli osana henkilstoko-
kousta. Arviointipajojen osallistujien kokemusten pohjalta nousi keskeiseksi info-tilaisuu-
den merkitys. Esihenkil 6t totesivat, ettd ensimmadisessa yhteistapaamisessa henkildsto oli
hieman hammastynyt siitd, miksi omassa yksikdssa kokeillaan menetelmaa ja mita silla
tavoitellaan. Arviointipajan pohjalta vahvistui ymmarrys siitd, ettd onnistuneen tydskente-
lyn tueksi tarvitaan info ennen tydskentelyn aloitusta. Talléin Muutosvuoropuhelun en-
simmaisessa yhteistapaamisessa paastddn nopeammin asian ytimeen.

Arviointitydpajojen keskustelujen pohjalta nousi esiin erilaisia nakokulmia menetelman
kaytosta jatkossa. Vaikka itse kehittdmis- ja kokeilutydssa esihenkil®- ja HR-ndkokulma
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olivat vahvasti edustettuina, todettiin, ettd menetelma soveltuisi myds tydsuojelun tai
tyoterveyshuollon tydkaluksi.

3.1.7 Menetelma tutuksi tyokaluksi - organisaatiokohtaiset koulutukset

Molemmissa organisaatioissa paadyttiin pitdmaan hankkeen paatteeksi menetelmakou-
lutus organisaation potentiaalisille Muutosvuoropuhelu-menetelman kayttjille. Tu-
kenassa kaikki esihenkilot ja paallikot koulutettiin menetelman kayttdon, Porin kaupun-
gissa koulutukseen osallistui konsernitason HR-yksikkd.

Pohdimme yhdessa kumppaniorganisaatioiden HR-edustajien ja paallikdiden kanssa
koulutuksen toteutusta. Paddyimme kokeilemaan menetelman koulutusta tiiviind koko-
naisuutena. Koulutukset jarjestettiin kummassakin organisaatiossa kahtena kahden tun-
nin kestoisena tilaisuutena Teamsin valityksella syksylld 2020. Koulutuksessa kaytiin |13pi
koko Muutosvuoropuhelu-prosessi. Tutkija-kehittdjind padsimme nain hankkeen aikana
vield ohjaamaan Muutosvuoropuhelun toteutusta virtuaalisesti, uudella rakenteella.

Koulutuksissa ei ollut mahdollisuutta pitda info-tilaisuutta. Yhteistydssa kumppaniorgani-
saation edustajien kanssa paatimme kokeilla infon sijaan ennakkotehtavaa, mika osoit-
tautui osallistujien nakdkulmasta toimivaksi. Lahetimme ennakkotehtévaksi jokaisella
osallistujalle ennen yhteista tapaamista pohdittavaksi seuraavat, Muutosvuoropuhelussa
sovellettavaan kehityskartta-tydskentelyyn liittyvat kysymykset:

NYKYINEN TYO

e Millaisia asiakkaita ja palveluita tydhodn nyt kuuluu?

e Millaiset tyovalineet ja menetelmat ovat kaytdssa?

e  Mitkd ovat keskeiset yhteistyd- ja tiedonvaihtomuodot?
e  Mika tydssasi on toimivaa? Mitd haasteita?

LAHITULEVAN TYO

¢ Millaisia uusia asiakastarpeita tai tydtehtavia olette huomanneet?

e  Mitd uusia tydontekemisen tapoja on tarve ottaa haltuun tai kehittaa?
e Mitd uutta on kehitteilla?

e  Mika lahitulevassa mietityttaa?

Koulutustilaisuuksissa vahvistui kdsitys menetelman vetajaksi ryhtyvan omakohtaisen
Muutosvuoropuhelu-kokemuksen tarkeydestd. Koulutuksissa usealle osallistujalle syntyi
ideoita siitd, miten menetelmaa voisi hyodyntaa omassa tyoyksikossa ja koko organisaa-
tiossa. Yhteinen koulutus ja omakohtainen kokemus tukivat sitd, ettd menetelma tuli laa-
jemminkin tutuksi organisaatioissa. Kun menetelma on aidosti HR-asiantuntijoiden ja
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esihenkildiden tyokalupakissa, sitd voidaan hyddyntaa laajemminkin erilaisissa tydyhtei-
sotilanteissa.

3.2 Yhteenveto

Tarve Muutosvuoropuhelun kehittémiselle 1ahti moninaisista syista. Tyoelaman muutos-
ten kiihtyvassa tahdissa tarvitaan menetelmas, joka tukee seka yksilda etta yhteisda
muutoksessa ja rakentaa vuoropuhelua molempien toimijoiden vélille. Talldin kyetaan
hahmottamaan muuttuvan toiminnan kokonaisuus eivatkd muutokset henkildidy esimer-
kiksi tiettyyn esihenkiloon tai muutoksen lapivievadan HR-edustajaa. Samalla kun muu-
tosta voidaan tarkastella yhdessa oman ja yhteisten tyon nakdkulmista voidaan lieventaa
muutostilanteessa helposti syntyvaa vastakkainasettelua ja vastarintaa: muutos tulee ym-
marretyksi ja kasitellyksi yhdessa ja huomataan, ettd siihen voidaan vaikuttaa. Tutkija-ke-
hittdjind uskoimme kehitysvuoropuhelu-menetelman tukevan yhteiséllista ja yksilollista
tyon kehittamista. Samalla olimme tunnistaneet kehitysvuoropuhelun ketterdittamisen
tarpeen yhdessa menetelmaa kokeilleiden toimilaisten kanssa.

Muutosvuoropuhelua ldhdettiin yhteiskehittelemaan kumppaniorganisaatioiden kanssa
otollisessa tilanteessa. Kuten useissa organisaatioissa myds hankkeen kumppaniorgani-
saatioissa tapahtui isoja muutoksia. Ulkoapain tulevien muutospaineiden lisaksi arkity®d
tyoyhteisdissa oli muutoksessa. Osa muutoksista oli pitkdn aikavalin tulosta, osa muutok-
sista tuli nopealla aikataululla ja ndkyi niin HR-edustajien, esihenkildiden kuin tydntekijoi-
den tydssa.

HR-edustajat ja esihenkilt tunnistivat tarpeen muutoksen kasittelylle tydyhteisotasolla.
Samalla haluttiin lisata esihenkildiden vertaistukea ja vahvistaa esihenkildiden yhtenaista
toimintatapaa ja -linjaa. Jos esihenkildiden/HR:n ja tyontekijdiden vuoropuhelu muutosti-
lanteissa jaa liian ohueksi tai ei tule sidotuksi yhteiseen tydhon, se voi heikentaa tyonteki-
joiden motivaatiota ja kokemusta tydn mielekkyydesta. Muutosten eteenpdin viemiseksi
esihenkildiden toisiltaan saama apu ja tuki on tarkeaa. Muutostilanteissa vuoropuhelua
tarvitaan myos HR:n ja esihenkildiden vélille. Molemmilla on keskeinen rooli muutosten
eteenpadin viemisessa. Jos dialogi katkeaa tai sita ei ole, voi HR:n ja esihenkildiden vélille
syntya kokemus siitd, ettei muutostilanteissa joko arjen tai strategian dani tule kuulluksi.

Taman hankkeen aikana yhteiskehittelimme ratkaisuja naihin yhteisesti tunnistettuihin
haasteisiin. Saimme mahdollisuuden pohtia Muutosvuoropuhelua eri organisaatioiden
HR-edustajien, kehittdjien, esihenkildiden ja tyontekijoiden kanssa.

Ratkaisujen kehittdmiseen osallistui runsas joukko. Menetelman kehittdmiseen ja kokeile-
miseen osallistuneet tahot toivat esiin, ettd Muutosvuoropuhelun avulla paastiin uudella
tavalla kasittelemaan tyon muutosta ja pohtimaan, miten muutoksen haasteisiin vasta-
taan yhdessa. Erityisesti esihenkilot ndkivat menetelman hydtyna tydskentelyssa
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syntyneen kokonaisvaltaisen kuvan tyodyhteison yhteisesta tyosta. Tyoskentelyn koettiin
my0s lisénneen vuoropuhelua tydyhteisdssa. Osa toi esiin sen, etta hiljaisemmatkin tyon-
tekijat saivat danensa kuuluville tydskentelyn aikana ja sen koettiin vahvistaneen jokaisen
tyontekijan vaikutusmahdollisuuksia omaan tydhon. Tyontekijat puolestaan toivat esiin
Muutosvuoropuhelun toimivina puolina etenkin oman ammatillisen tilanteen tarkastelun
yksil6- ja paripohdintana. HR-edustajat ja kehittdmisesta vastaavat 16ysivat tyokalusta
toimivan kokonaisuuden sen monipuolisuuden vuoksi.

Menetelma soveltuu esimerkiksi strategiatydskentelyyn organisaation eri tasoilla, sita voi-
daan hyodyntaa kehityskeskusteluihin valmistautumisessa ja osaamistarpeiden kartoitta-
misessa. Meille tutkija-kehittdjind hankkeen aikana toteutunut monipuolinen tydskentely
aina puolen pdivan mittaisista koulutuksista kahden tunnin Teams-tapaamisiin tarjosi
mahdollisuuden kokeilla menetelman joustavuutta erilaisissa oppimisymparistoissa.
Muutosvuoropuhelun erilaiset tydskentelyvaiheet toimivat Idhitapaamisina. Toisaalta
hankkeen lopussa toteutetut Teams-vélitteiset koulutukset vahvistivat kasitystdmme, ettd
menetelma taipuu ja toimii myos digitaalisessa oppimisymparistdssa. Jaa nahtavaksi, mil-
laiseen arkeen palaamme pandemian jalkeen, miten Muutosvuoropuhelu alkaa elda ty6-
yhteisdissa ja millaisia toteutusmuotoja esihenkil6t ja HR-edustajat mahdollisesti jatkoke-
hittavat.
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4 KEHITTAMISTOIMIJUUS
YHTEISKEHITTELYPROSESSISSA

Yhteiskehittelyn kohteena oli menetelma, jonka tarkoitus on edistaa rinnakkain yksittai-
sen tyontekijan ammatillista kehittymista ja tydpaikan muuttuvaa toimintaa. Yhteiskehit-
telyprosessin tarkoituksena oli my&s synnyttda siihen osallistuvissa esihenkildissa, HR-asi-
antuntijoissa seka tutkija-kehittajissa kehittdmistoimijuutta ja oppimista. Tassa luvussa
tarkastellaan, millaista ja kenen kehittamistoimijuutta ja oppimista prosessissa esiintyi.
Kehittamistoimijuutta ja oppimista tulkitsemme toiminnan teorian ja kehittavan tydntut-
kimuksen (ekspansiivinen oppimisteoria) viitekehyksesta. Kehittamistoimijuus ilmenee
toiminnan muuttamiseen kytkeytyvana puheena ja oppimistekoina (Engestréom & Virk-
kunen 2007; Vanninen ym. 2015; Haapasaari ym. 2016; ks. my&s luku 1).

4.1 Tarkastelun kohteeksi ensimmainen yhteiskehittelypaja ja
kokeilujen arviointi

Yhteiskehittelyprosessin vaiheet ja eteneminen on kuvattuna luvussa 3. Koko Muutos-
vuoropuhelu-menetelman yhteiskehittelyprosessi esiteltiin luvussa 1.3 myos sykling, jossa
analysoitavat tydpajat edustavat syklin eri vaiheita ja toteuttavat eri oppimistehtavaa si-
ten, ettd syklistd muodostuu jatkumo (kuva 15).

5. Kokeilujen arviointi ja menetelmin

kayttdonotto jatkossa: Arviointipajat ja 1. Nykyiset tyon kehittimisen tarpeet ja
]atkokoulutukset vélineet: Haastattelut ja Yhteiskehittelypaja 1
Menetelmén kaytté&notto Kehittdmisen tarpeet tyépaikalla
organisaatioissa . Nykylset kehittdmisen tavat ja menetelmat
» Organisaatiokohtaiset avainhenkiliden + Kokemukset kehitysvuoropuhelu-
koulutukset menetelmésta: vahvuudet ja heikkoudet
+ Menetelman verkkoversion laatiminen + Uuden menetelmén ideointi
Muutosvuoropuhelu-menetelman 2. Uuden menetelmin kehittely
kokeilut tyspaikoilla » Menetelman uudistamiskohteet
+ Muutosvuoropuhelu-menetelméan
4. Uuden kehittamismenetelméan prototyyppi kehittamistarpeiden ja
konkretisointi: Yhteiskehittelypajat ideoiden pohjalta
3aja b
Millaista menetelméversiota 3. Prototyypin tutkiminen:
kokeilemme? Yhteiskehittelypaja 2
- Miten sen kaytinndsss + Miten prototyyppi soveltuu meidan
toteutamme? Kokeilusuunnitelma tarpeisiin ja toimintaan

+ Miten prototyyppia pitéisi vielda muokata

Kuva 15. Yhteiskehittelyprosessi vaiheittain etenevana syklina.
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Uusi Muutosvuoropuhelu-menetelma luotiin yhteiskehittelyprosessissa (ks. luku 1.3),
jossa oletamme ilmenevan osallistujien kehittdmistoimijuutta ja joka tuottaa oppimista.
Kehittamistoimijuutta tutkittiin ensimmaisen yhteiskehittelypajan (syklin vaihe 1) ja arvi-
ointipajojen (syklin 5. vaiheessa) keskusteluaineistoista.

4.2 Kehittamistoimijuus ja oppiminen yhteiskehittelyssa:
aineisto ja menetelma

4.2.1 Aineisto

Kehittamistoimijuuden ja oppimisen tarkemman analyysin kohteeksi valittiin ensimmai-
sen yhteiskehittelytydpajan ja menetelmakokeilujen arviointitydpajojen nauhoitetut, litte-
roidut keskusteluaineistot. Litteroitu keskusteluaineisto yhteiskehittelypajassa oli 24 118
sanaa, arviointipajoissa keskimaarin 12 224 sanaa. Ensimmaisessa yhteiskehittelypajassa
(kesto 3,5h) luotiin katsaus Muutosvuoropuhelu-menetelman edeltdjaan, kehitysvuoro-
puheluun, sen kehittamistarpeisiin ja uusiin ideoihin seka tydpaikkojen nykyisiin muutok-
sen hallinnan vélineiden tarpeisiin. Siihen osallistuivat kehitysvuoropuhelua aiemmin
kayttaneiden kahden organisaation HR:n ja esihenkildiden edustajat ja tutkija-kehittdjat.
Nain saatiin tydpaikkatoimijoiden nakemykset kehittamistarpeista yhteiskehittelyn 1ahto-
kohdaksi.

Menetelmakokeilujen arviointitydpajoissa (2h-kestoiset tydpajat kahdessa organisaa-
tiossa) toiseen yhteiskehittelyvaiheeseen mukaan tulleiden organisaatioiden edustajat ar-
vioivat kokeilemaansa uutta, yhdessa kehiteltya Muutosvuoropuhelu-menetelmaa. Arvi-
ointitydpajan keskeinen tarkoitus on myds suunnitella ja sopia kokeilun jatkosta ja levit-
tamisesta. Kehittdmistoimijuusanalyysin aineisto kasittaa siis kaiken kaikkiaan kolmen
tyopajan keskusteluaineistot.

4.2.2 Analyysimenetelma

Kehittamistoimijuusanalyysissa tarkasteltiin, millaista kehittamistoimijuutta (ja millaisia
oppimistekoja) eri osallistujat (HR -toimija, esihenkil® tai muut tydpaikkatoimijat, tutkija-
kehittdjd) yhteiskehittelyn aikana ilmaisevat. Kehittamistoimijuudella tarkoitetaan tydkon-
tekstissa esiintyvaa aktiivisuutta, aloitteellisuutta ja asioihin vaikuttamista. Kehittamistoi-
mijuus ilmenee puheessa eri tavoin, muun muassa kannanottoina muutokseen tai kehit-
tamiseen. Tutkimuksen kohteena olevassa yhteiskehittelyprosessissa keskusteltiin tyo-
paikkojen muutoksista, muutoksenhallinnasta, kehittamistarpeista ja kehittdmisen kei-
noista.

Lahestymistapa kehittamistoimijuuteen perustuu toiminnanteoreettiseen ndkemykseen
(Haapasaari & Kerosuo 2015; Haapasaari ym. 2016). Edellda mainitut tutkijat erottelevat
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interventioprosesseissa kuusi erilaista kehittdmistoimijuustekoa: 1) johdon ja kehittgjien
vastustaminen, 2) nykyisen toiminnan kritisointi ja muutostarpeen korostaminen, 3) uu-
sien mahdollisuuksien selittdminen, 4) uusien toimintatapojen tai -mallien visiointi, 5) si-
toutuminen toimintaa muuttaviin tekoihin sekd 6) tekeminen ja toimiminen muutoksen
aikaansaamiseksi. Kehittdmistoimijuusteot kuvaavat samalla oppimistekoja, joita tarvi-
taan yhteisen ymmarryksen saavuttamiseksi ja uuden mallin luomiseksi (Engestrém 1995;
Virkkunen ym. 2001).

Analyysimenetelma pohjautuu edella kuvattuun kehittdmistoimijuuden maaritelmaan
seka toimijuustekoluokitusta soveltaviin analyysitapoihin, joita on kdytetty aikaisemmissa
tutkimuksissa (Heikkila & Seppanen 2014; Ylisassi ym. 2016). Luokittelimme kehittamis-
toimijuuden ilmaisut neljaan luokkaan, joista kaksi ensimmaista vastaa edelld kuvattuja
toimijuustekoja. Kolmas luokka yhdistda uusien mahdollisuuksien ja toimintatapojen
hahmottelua ja neljas tekemiseen suuntautuvia toimijuusilmaisuja.

e Muutoksen, kehittamisen tai uuden kehittamismenetelman vastustaminen. Vastus-
taminen on kannanotto puheena olevaan asiaan.

e Nykyisen toiminnan tai kokeillun kehittdmismenetelman kyseenalaistaminen tai
kritiikki. Kyseenalaistaminen osoittaa epatyydyttavaa tilaa ja ilmentaa tarvetta muut-
taa asiaa. Se voi kertoa muutosmotivaatiosta. Kyseenalaistava puhe tuo asian esille
negatiivisessa valossa ja se sisaltaa usein kieltosanoja. Kritiikki tai kyseenalaistus voi
olla myos kysymyksen muodossa.

e Kehittdmiseen tai kehittdmismenetelmaan liittyvien uusien ideoiden esittaminen.
Idean esittdminen voi olla ehdotus tai suoraa ehdotusta ‘lievempi’ pohdinta ratkai-
susta tai vaihtoehtoisesta toimintatavasta. Ideoivassa puheessa kaytetaan usein kon-
ditionaalimuotoa.

¢ Tekoihin sitoutuminen. Tekoihin sitoutumisesta kertovat sekd aikomukset tehda
kaytannossa asioita muutoksen tai kehittdmisen eteen, ettd konkreettiset toteutetut
teot, joita puheessa tuodaan esiin.

Yhteiskehittelypajan ja arviointipajojen daninauhoitetut keskustelut litteroitiin. Aineisto
koodattiin ja ryhmiteltiin Atlas.ti-ohjelman avulla. Analyysi eteni seuraavasti:

1) Aineistosta etsittiin kehittamistoimijuusilmaisut ja luokiteltiin edelld kuvattujen neljan
kehittamistoimijuusluokan mukaan. Lisaksi koodattiin puhujan rooli keskustelussa (yh-
teiskehittelypaja 1:ssa tutkija-kehittdja, HR tai esihenkild (jatkossa HR/esihenkil®); arvioin-
tipajoissa tutkija-kehittdja tai tydpaikkatoimijat, joita olivat HR tai esihenkild ja tydnteki-
joiden edustaja).

2) Tunnistettiin kehittamistoimijuutta siséltévien puheenaihejaksojen laajempi konteksti
tai teema. Teemoittelun taustalla on tyopajojen annetut aiheet:
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a. Yhteiskehittelytydpajan teemoina olivat nykyinen toiminta/kehittdmisen tapa ja mene-
telmat, kehitysvuoropuhelu-kokeilu Toimi-hankkeessa seka tuleva toiminta/uusi mene-
telma.

b. Arviointipajojen teemoina olivat nykyinen toiminta/kehittdmisen tapa, Muutosvuoro-
puhelu-kokeilu ja tuleva toiminta.

3) Teemaluokkien sisalla toimijuuspuheen kohteen mukaan tdsmentava tarkastelu ja ryh-
mittely aineistolahtodisesti (puheen kohteena esim. menetelman tarkoitus, rakenne, si-
saltd, hyodyt, haasteet, jne.).

Analyysin tulokset esitetaan tiivistaen taulukoihin (kehittamistoimijuuden esiintyminen,
toimijat, teemat ja toimijuuden kohteet). Kehittdmistoimijuuden erilaisia ilmaisuja havain-
nollistetaan aineisto-otteilla. Tuloksista ndhdaan, millaista ja keiden ilmaisemaa kehitta-
mistoimijuutta aineistossa esiintyy seka mihin teemoihin ja siséltoihin kehittamistoimijuus
kiinnittyy.

Tutkimuksen kohteena olevilla yhteiskehittely- ja arviointitydpajoilla on keskendan erilai-
set tarkoitukset. Ensimmaisessa yhteiskehittelytydpajassa paikannetaan aiemmin kokeil-
lun kehitysvuoropuhelu-menetelman kehittamistarpeita ja etsitdan uusia ideoita. Arvioin-
titydpajoissa tarkastelun kohteena on prosessissa kehitelty uusi Muutosvuoropuhelu-
menetelmd, sen jatkokehittely ja kayttd. Naiden tydpajojen valiin sijoittuivat organisaa-
tiokohtaiset yhteiskehittelytydpajat (kaksi tydpajaa molemmissa organisaatioissa), joissa
menetelman prototyyppid muokattiin tydpaikkojen edustajien kanssa kokeiltaviksi ver-
sioiksi. Arviointipajat olivat siten prosessin viimeinen vaihe (ks. luku 3 seka kuva 15 luku
4.1). Tyopajojen osallistujat on kerrottu luvussa 3 (taulukko 1).

4.3 Kehittamistoimijuus ensimmaisessa yhteiskehittelyssa

Ensimmaisessa yhteiskehittelypajassa esiintyi yhteensad 211 kehittdmistoimijuusilmaisua
(taulukko 2). Selvasti eniten oli ideoivaa kehittamistoimijuutta ja toiseksi eniten kyseen-
alaistamista. Tekoihin sitoutumista oli vain vahan. Vastustavia ilmaisuja ei ollut lainkaan.
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Taulukko 2. Kehittdmistoimijuusilmaisut ensimmdisessé yhteiskehittelytydpajassa.

Kehittamistoimijuusluokka limaisujen lukumaara

Vastustaminen -

Kyseenalaistaminen 70
Ideointi 132
Tekoihin sitoutuminen 9

Yhteensa 211

Tyopajan ohjelma ja kaytetyt valineet ohjaavat luonnollisesti keskustelua annettuihin tee-
moihin (kuva 16). Vaikka tydpaja oli tarkoitettu nimenomaan aiemman kehitysvuoropu-
helu-menetelman kokemusten erittelyyn ja uusien ideoiden herattelyyn, keskusteluiden
toteutunut sisalto ja kehittamistoimijuusilmaisut muodostuvat vuorovaikutuksessa osal-
listujien kesken. Siten kaikissa tydpajan vaiheissa voi esiintyd useaan eri kehittdmistoimi-
juuden luokkaan sisaltyvia ilmaisuja.

Yhteiskehittelytydpaja, ohjelma

12.00-12.30  Avaus, virittdytyminen ja tavoite

12.30-13.15  Yhteinen tydskentely: kokemuksia KVP-tydskentelysta
13.15-13.30  Kahvitauko

13.30-14.15  Yhteinen tydskentely: KVP-menetelmasta heranneita kysymyksia
14.15-14.20  Minitauko

14.20-15.20  Yhteinen tydskentely: Ideoita menetelman jatkokehittamiseen
15.20-15.30  Paivan yhteenveto

Kuva 16. Ensimmaisen yhteiskehittelypajan ohjelma.

4.3.1 Eri toimijoiden ilmaisema kehittamistoimijuus

Kaikista toimijuusilmaisuista yli puolet (n. 65 %) tuli HR-toimijoilta/esihenkilGilta. Teko -
ilmaisut tulivat kahta lukuun ottamatta HR/esihenkilgilta (n. 80 %), kyseenalaistamisista
hieman yli 70 % HR/esihenkil6ilta. Ideointi jakautui tasaisemmin HR/esihenkildille ja tut-
kija-kehittdjille, mutta enemman ideointia osoittivat HR/esihenkilot (n 60 %) (taulukko 3).
Vaikka tutkija-kehittdjat olivat monesti ideoivan kehittamistoimijuuden ilmaisuissa aloit-
teentekijoing, idean jatkokehittely ja tdsmallisemmat sisallot tulivat usein
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HR/esihenkilsilta. (Fasilitointipuheenvuorot eivét ole mukana toimijuusilmaisuissa, ellei
puheenvuoroon sisaltynyt selkeaa toimijuusilmaisua, kuten esim. ehdotusta tai kyseen-
alaistamista, joka ei sisaltynyt varsinaiseen fasilitointiin).

Taulukko 3. Kehittdmistoimijuusilmaisujen jakauma HR/esihenkilbiden ja tutkija-kehittdjien vd-
lilla.

Kehittamistoimijuusluokka  HR-/esihenkilo tutkija-kehittaija Yht (%)
(%) (%)

Kyseenalaistaminen 51 (73) 19 (27) 70 (100)

Ideointi 79 (60) 53 (40) 132 (100)

Tekoihin sitoutuminen 7 (78) 2 (22) 9 (100)

Yht 137 (65) 74 (35) 211 (100)

Erot kehittamistoimijuuden ilmaisujen madrissa eri toimijoiden valilla saattavat kertoa
siitd, etta tutkija-kehittdjat antoivat tilaa tydpaikkojen edustajille. Toinen tutkija-kehitta-
jista oli samalla fasilitoijan roolissa, vaikkakin osallistui myos sisallélliseen keskusteluun.
Esimerkiksi kyseenalaistavien iimaisujen huomattavasti suurempi osuus tydpaikkatoimi-
joilla selittyy heille osoitetusta tehtavastd, jossa he esittivat nakemyksidaan kehittamisen
tarpeista ja kehittdmisen tavoista organisaatioissaan seka kokemuksiaan kehitysvuoropu-
helu-menetelmasta. Tutkija-kehittdjat tekivat keskustelussa usein aloitteita, joista tydpaik-
kojen edustajat keskustelivat vuorostaan pitempaan ja toivat ndkemyksiaan esiin mo-
nesta nakdkulmasta. Oleellisempaa kuin toimijuuden maarallinen esiintyminen sinansa
onkin se, mihin kehittamistoimijuus kohdistui ja miten keskustelussa kehkeytyi uuden
menetelman aineksia

4.3.2 Kehittamistoimijuuden kohteet: mita kyseenalaistetaan, ideoidaan tai
tehdaan

Kaksi tydpajassa kehittynytta sisallllistad aihetta, joihin kehittamistoimijuusilmaisut kyt-
keytyivat usein, olivat uuden menetelman ("MUPU:n") tarkoitus ja esihenkilon rooli ke-
hittdmisen vetdjana. Ne olivat yhteisid seka HR/esihenkilSille etta tutkija-kehittdjille. Yh-
teiseksi kohteeksi nousi myds menetelmén rakenne ja kdytannon toteutus. HR/esi-
henkil6t olivat aloitteellisia erityisesti menetelman rakenteen pohtimisessa. Myds mene-
telman tulosten tai hydtyjen mittaaminen sekd organisaationdkokulma ovat aiheita,
joihin HR/esihenkildiden kehittamistoimijuusilmaisut toistuvasti kohdistuvat. Tutkija-ke-
hittdjien toimijuusilmaisut kohdistuivat yhteisten aiheiden lisdksi tydpaikkatoimijoista
poiketen tyontekijandkokulmaan.
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Seuraavassa syvennetdan kehittdmistoimijuuden kohdistumista teemoittain.
Nykyiseen kehittamistoimintaan suuntautuva kehittamistoimijuus

Kun tarkastellaan eri kehittamistoimijuusluokkien sisallollistéa kohdistumista teemoittain,
havaitaan runsaasti kyseenalaistuksia. Ne kohdistuvat usein nykyiseen kehittamiskaytan-
toon ja esihenkilon rooliin kehittdjana, ja niitd esiintyy erityisesti HR/esihenkildiden pu-
heenvuoroissa tydpajan alkupuolella.

HR/esihenkildiden kyseenalaistuksien ja kritiikin kohteita nykyisessa kehittamistoimin-
nassa olivat seuraavat:

e hankkeiden hyoty, ei jatkumoa

e esihenkildn (ja HR-toimijan) rooli kehittdmisessd; esihenkildvaihdokset

e tydyhteison tilanne, monet muutokset, pitkdjanteinen kehittdminen jaa nopeasti tu-
levien isojen muutosten alle

e resurssit; aika, raha

e kehittamisen kieli, tydyhteison osallistaminen, sitouttaminen

e tydpaikoilla irrallisia ohjeita ja valineitd, tuotoksia ei vieda kirjalliseen muotoon

e eiole kehittdmisen tulosten mittareita

Nykyista kehittdmistoimintaa kyseenalaistava HR/esihenkilon puheenvuoro kuvaa ‘kehit-
tamisahkya":

HR/esihenkild: “... se on semmonen kehittdmisahky sielld ihan jatkuva koko ajan.
Ja monest eri tuutista tulee niit4, et nyt pitaa kirjaamist kehittaa, nyt tulee se ja nyt
tulee taa ja sitte niiku, et miten naita asioita, mita tassa vois kehittaa ja jotka on hir-
veen tarkeitd asioita, koska ne on yleensa niin konkreettisia tydntekoo kehittavia
juttuja, niin mista sille sitte aikaa? Tai se, et ku se muutoksia on niin paljon.”

Toinen HR/esihenkild kyseenalaistaa esihenkilén roolia kehittdjana ja esihenkilévaihdos-
ten aiheuttamaa katkosta kehittamiseen:

"Tammoset [kehittamis]asiat ei kulje siind seuraavalle [esihenkildlle] perehdytyk-
sessa vaan ne tippuu sitte tantyyppiset asiat pois, kun on sitd kaikkee muuta ar-
keen liittyvaa asiaa, mita pitda perehdyttaa uudelle esimiehelle. Ja viel ku aina nai-
hin yleensa tulee myoskin sitten se katkos, ku sita hoitaa joku oman tydn ohella
ennen kuin se uus valitaan.”

Kehittdmistoimintaa yleisesti koskevaa ideointiakin esiintyi:

HR/esihenkild: "Kehittamisen hyotya tulis kirkastaa, ajat on muuttuneet, kehittami-
nen on tata paivaa, hyoty nahdaan nyt paremmin.”
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Aiemmin kokeiltuun menetelmain kohdistuva kehittamistoimijuus

HR/esihenkildiden kyseenalaistavat ilmaisut aiemmin kokeillun kehitysvuoropuhelun
osalta kohdistuivat erityisesti tydpaikan tilanteisiin:

kehittamisesta ei tullut prosessia
esihenkildvaihdos, esihenkildn rooli; arjen pyoritys syd kehittamista
tyOyhteison tilanne, muutokset

o

yleinen ‘ajan henki’, " aika ei ollut kypsa”

HR/esihenkild nakee, ettei aika ollut kypsa kokeilun kaltaiselle kehittamiselle:

" ... se ei ollu ehkd, aika ei ollut kypsa sille sen tyyppiselle tydskentelylle, mika oli
taa kehitysvuoropuhelu.”

Tutkija-kehittjien kyseenalaistavat puheenvuorot kohdistuivat kehitysvuoropuhelun tut-
kija-kehittajalahtoisyyteen.

Tutkija-kehittdja: "Me yritetdan vahan taklata sitd, et se, paasta siité kehitysvuoro-
puhelusta, joka on kuitenkin ollu semmonen tutkija- kehittdjalahtdnen mene-
telma.”

Myos kaytannon toteutuksen hankaluudet, kuten pienryhmakeskusteluiden jarjestamisen
vaikeus ja prosessin katkaisseet esihenkildvaihdokset olivat tutkija-kehittajien kyseen-
alaistamisen kohteita.

Yhteinen, mutta eri nakdkulmista tuleva kyseenalaistamisen kohde oli vetgjan (esihenkild
ja HR-toimija) rooli kehittamistydssa. Tutkija-kehittdja kyseenalaistaa kehittdmisen salyt-
tamisen yksin esihenkildlle kehitysvuoropuhelu-menetelmasta saadun kokemuksen pe-
rusteella:

" ... vaik tuntuu, etta niissa yksikoissa oli saatu tosi ... mielenkiintosii juttuja aikaseks
ja paastiin avaamaan keskustelua ja siel tuli ihan niit konkreettisia kehittamiside-
oita, ni jotenki se huoli siit, etta tietysti paljon salytetdan aina esimiehille. Esimie-
hen pitais sit, tata ja totakin pitas kerata ja esimies jaa siind helposti yksin.”

Tyopajan alkupuolella esiintyi paljon kyseenalaistavaa kehittamistoimijuutta, mutta sa-
malla kyseenalaistaminen heratti usein uusia ehdotuksia eli ideoivaa kehittamistoimi-
juutta.

Tekoihin sitoutumista iimensivat HR/esihenkil6t kehitysvuoropuhelu-menetelman ko-
keilusta kertoessaan seuraavista:

e muutokset, joita tehtiin kvp-hankkeen myéts, kaynnistivat tydnteon kulttuurin muu-
toksen
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e |ahdettiin omakohtaisesta liikkeelle
¢ matalan kynnyksen kehittamistd, pienid muutoksia, kehittdminen kaynnistyi.

Osallistujat kuvasivat Toimi-hankkeen ansiosta kdynnistettyja muutoksia seuraavasti:

HR/esihenkild: "Oikeestaan alko tosta Toimi-hankkeesta se meidn kehittdminen
sielld ja se oli siihen niinku tosi hyva pohja ja hyvia tyokaluja ja hyva virittaja siihen,
et me saatiin niilla yhteisilla tyokaytantdjen muutoksilla ryhdyttyd muuttamaan sita
tyonteon kulttuuria. Nain ma aattelisin.”

HR/esihenkild: ... Esimerkiks sita tydnjakoa, niin sielld on ehka nyt viimesin sys-
teemi on ollut puoli vuotta, vahan reilu, ja siihen asti se on koko ajan siella eldny ja
kehittyny. ... se on tavallaan lahteny tasta KVP:n [kehitysvuoropuhelun] kautta sit-
ten sysays sille kaikelle.”

Uuden menetelman kehittelyyn kohdistuva kehittamistoimijuus

Uudelta menetelmalta haluttavia ominaisuuksia ryhdyttiin hahmottelemaan kehitysvuo-
ropuhelukokeilun ruodinnan pohjalta. Kyseenalaistamiset virittivat yhteistd ideointia.

HR/esihenkild iimaisee kyseenalaistavaa kehittamistoimijuutta ennakoidessaan uuden
menetelman kaytdssa kohdattavia haasteita:

HR/esihenkild: “No ma lahestyn naita asioita yleensa hyvin kdytannonlaheisesti, ni
ma aattelin, et ensimmaisena varmaan tulee niiku mieleen esimiehelle, et mista
otetaan se aika. Ja et onks meil aikaa niiku tammoseen.”

Kaytannonlaheisyyteen ja ajankayttoon palattiin mydhemmin, kun ideoitiin uuden mene-
telman rakennetta.

Kysymys kehittamisprosessin vetdjasta osoittautui tarkedksi. HR/esihenkild kyseenalaisti
ensiksi uuteen menetelmaan sisaltyvaa ideaa esihenkilosta kehittdmisprosessin vetajana:

HR/esihenkild: “... ma mietin tas just sitd, et kun se esimieshan on kuitenkin osa
sitd tyOyhteisoa ja nyt kun puhutaan itseohjautuvista tydyhteisoista ... ni sillonhan
se tavallaan ois tydyhteisdlle tantyyppinen kehittdmisen apu, ja siks ma haluisin jo-
tenkin aatella, et se esimies sais olla sielld yhtend mukana kehittdmassa ennemmin
kuin et han ois sit se, joka, jol ois se vastuu siita itse vetamisesta tai jota tuetaan
siina..., koska sit se rikkoo taas véahan myos sita itseohjautuvuutta.”

Tahan toinen HR/esihenkild esitti toisenlaisen, ideoivan nakdkannan:

HR/esihenkild: “Mut sit kun puhutaan valmentavasta johtamisesta ja esimiestyosta,
ni eikds se sit taas mahdollista sen, et jos ajattelee, et on itseohjautuva tydyhteisod
ja sit sa valmennat sita niinku tiettyyn suuntaan.”
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Edelld esitetty ndyte kertoo, kuinka kyseenalaistaminen johti ideoivaan ilmaisuun, jossa
menetelman vetdjyytta tarkasteltiin valmentavan johtamisen lahtokohdista. Tall6in esi-
henkild ohjaa kehittdmista ja tyoyhteisod ratkoo ongelmia itse. Tutkija-kehittdja tdsmensi
esihenkilda “luotsaajaksi”. Esihenkilon roolia vetdjana tai vaihtoehtoisesti osallistujana
ideoitiin viela eteenpdin. Esimerkiksi toinen HR/esihenkildista pohti, ettd jos esihenkild
osallistuisi kehittdmiseen ensin tydyhteison jasenend, se edistaisi hierarkioiden purkua ja
esihenkild oppisi kehittdmismenetelman. HR/esihenkilét ideoivat esihenkilokehittdjien
verkostoa, jossa voisi muodostaa sparrauspareja ja esihenkild saada vertaistukea mene-
telman kayttoon. Tutkija-kehittdjan ehdotus tydsuojelun edustajasta menetelman omis-
tajaksi sai HR/esihenkil6ilta varovaisen mydnteisen vastaanoton.

Tutkija-kehittaja: ... Et se ei oo valttamatta aina se HR. Voisko se olla esimerkiks
tyosuojelu? Onkse ihan kaukaa haettu ajatus?”

HR/esihenkild: “No se on ehka sil taval kaukaa haettu, ku meian rooli kuitenkin, no
joo, voi se olla tyosuojelunkin, et me ollaan kuitenkin sit se tukipilari sinne pain. Et
me voidaan olla ikdan kun tammosen, et hei, taa vois toimii teilld tass3, et toki siit

nakokulmasta.”

HR/esihenkild: “Nii et mika se ndkdkulma on. Sehéan vois olla vaikka tyoterveys-
huoltokin sitte yhest nakdkulmasta.”

Tutkija-kehittdjat ehdottivat myos esihenkilon ja HR-toimijan kumppanuutta menetel-
man omaksumisessa organisaation kayttoon.

Uuden menetelman kehittely heratti ymmarrettavasti runsaasti ideoivaa kehittamistoi-
mijuutta. [deoinnin useimmin esiintyvid ‘tasmateemoja’ vetdjyyden ohella olivat menetel-
man tarkoitus ja kayttotilanteet. Menetelman rakenteeseen kohdistui ideoivaa kehitta-
mistoimijuutta erityisesti tydpajan loppupuolella.

Yhteisia ideoinnin kohteita oli runsaasti. Keskeisimmat yhteiset aiheet olivat seuraavia:

e menetelman tarkoitus ja fokus

e tydntekijoiden osallistaminen, osallistuminen, yhdessa tekeminen

¢ menetelman vetdjyys; kuka ohjaa ja omistaa menetelman

e Muutosvuoropuhelun rakenne; millainen prosessi ja mita vaiheita

e perehdytys menetelmaan

e Muutosvuoropuhelun tulosten levittaminen yksikkotasolta laajemmin organisaa-
tioon.

Nakodkulmat eri toimijoiden valilla eriytyivat muutamissa aiheissa. HR/esihenkil6t olivat
aloitteellisia erityisesti pohtiessaan, mihin tarkoitukseen ja miten he menetelmaa kayttai-
sivat ja mita hyotyja siita olisi organisaatiolle. He ideoivat kokeilukulttuurin syntymista ja
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nakivat menetelman kaytdn organisaation maineen kannalta tarkeaksi. Menetelma toi-
misi muutoskeskustelujen ja muutoksen hallinnan valineena niin, ettd se olisi esihenkilén
tyokalu ja osa tydkalupakkia, jota HR-toiminto tukee. HR/esihenkildiden idealaariin sisal-
tyi myos asiakaskokemuksen esiin nostaminen ja asiakkaan mukaan saaminen kehittami-
seen. HR/esihenkil6t esittivat ideoita myos kehittdmisen tuloksen mittaamisesta.

Ideoivaa kehittdmistoimijuutta osoittaa HR/esihenkild esimerkiksi pohtiessaan uuden
menetelman tarvetta ja kayttda haasteellisten tilanteiden “ilmidittdmisen” valineena:

HR/esihenkild: “... jos ois tAmmonen valine... ni ma aattelen, etta se kuitenkin aut-
tais, koska usein vois kuvitella, et tydyhteisot tarvii télldista silloin kun se ei ole
helppoa muuten, sillon ku niit asioita ei vield osata. Ni sitten kun siel oiski niit vali-
neitd myos ilmidittaa sita tilannetta.... "

Kun HR/esihenkil6illd painottui esihenkilon ja organisaation nakdkulma, esiintyi tutkija-
kehittdjien ideoivaa toimijuutta osoittavissa puheenvuoroissa useammin tyontekija-nako-
kulma. Tutkija-kehittdjien ndkemyksena oli, ettd menetelma tukisi tyontekijoiden aktiivi-
suutta ja osallistamista yhteiseen kehittamiseen, jolloin myos esihenkil6t voisivat oppia
tyontekijoilta. Tutkija-kehittdjien nakemyksissa menetelma toimisi myods tyontekijdiden
tyon mielekkyyden ja motivaation edistgjana. Menetelman tuella osaamisen kehittami-
nen ja tydn kehittdminen nivoutuisivat yhteen. HR/esihenkilét pohtivat tyontekijoiden
osallistamisen haasteita; he pitivat osallistamista tarkeana, mutta vaikeana. He katsoivat,
ettd menetelma voisi tukea kehittdmiseen osallistumista, ja jos saataisiin esille yksildiden
kokemia ongelmia, niista voisi syntya tydyhteison yhteisia kehittdmiskohteita.

Tyopajan alkupuolella HR/esihenkildiden ja tutkija-kehittdjien ideoivaa kehittamistoimi-
juutta esiintyi suurin piirtein yhta paljon, kun ideointi kohdistui yleisemmin tydpaikan ke-
hittdmisen tarpeisiin ja kehittdmismenetelman ominaisuuksiin. Edella kerrottua ideointia
ja sen vauhdittumista kuvataan seuraavassa |lahemmin aineistonaytteiden avulla. Kat-
kelma kertoo siitd, kuinka kyseenalaistaminen toimi ‘energiana’ ideoinnille. Kdanne ilmeni
vaiheessa, jossa alettiin kasitelld kehitysvuoropuhelu-menetelmasta heranneita kysymyk-
sid. Talloin keskustellaan uuden menetelman tarkoituksesta, perehdytyksesta ja organi-
saatioon juurruttamisesta. Seuraa tihentyma HR/esihenkididen ideoivaa kehittdmistoimi-
juutta osoittavia puheenvuoroja, jolloin tutkija-kehittgjien kehittdmistoimijuusilmaisut
jaavat vahemmialle.

HR/esihenkild: “... jos sitd nyt myiskin jollekin tatd Muutosvuoropuhelua, ni kyl ma
ennemmin ottaisin sen sellasena, et tda on nyt teille tdllanen, et minka kautta te
opitte ja paasette muuttamaan sita kulttuuria sellaiseksi, etta se on jo sitte ihan
luonnollista se muutoksen ympaérilla kaytava vuoropuhelu.”

HR/esihenkild: “"Muutoksenhallintaa.”
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HR/esihenkild: “Niin, opitaan hallitsee ja just joo, jotain tollasta.”

Tutkija-kehittdja:"Nii, et ei mentaiskaan niin sillda menetelmall3, ei niin etta ottai-
sitko tdn menetelman kayttodsi vaan mita sillg, tallda menetelmalla saavutat.”

Tutkija-kehittdjien aloite HR-toimijan ja esihenkilon kehittdmiskumppanuuden edistami-
sesta sisaltyi jo hankkeen lahtokohtiin. Tutkija-kehittdjat toivat ideaa esille tydpajassa, ja
se sai vastakaikua hr-esihenkildilta:

HR/esihenkild: ... ehka siit nakdkulmasta taas jos ajattelee, et on jossain HR tai ke-
hittamisyksikkd tammdsis proggiksis, ni tokihan se lahentaa sita mahdollisuutta
tehda yhteistyota ja et tietds, et keneen voi olla yhteydessa. Et ma ndan, et se on
aina hyva, ettet sd oo vaan joku HR jossain tyyliin vaan et siel on ne ihmiset, ke-
neen sa voit olla yhteydessa”.

HR/esihenkild: “... kun tas nyt vahvasti kehittdmisest puhutaan, niin se, et kaikki or-
ganisaatiot on erilaiset ... meil on oma kehittamisyksikko, joka on ehkd enemman
toki siihen substanssin kehittamiseen liittyvaa tukee, mut sit meil on kaupunkita-
sosesti henkilostokeskuksessa asiakkuusvastaavat, jotka nyt meian kumppani
sieltd, vastaa meidan kehittdmisjutuista, ja siel on paljon just sit kaikkee tyonoh-
jausta, esimiesten couchausta, esimiesvalmennuksii, ja sit on tydyhteisojen kehitta-
miseen liittyvia asioita, ja mietin sitd, ettd meilla ma nakisin, et se jotenkin linkittys
my®dskin sinne.”

Tyopajan loppupuolella toimijuusilmaisut jakautuvat tasaisemmin molemmille toimijoille.
Ideointi kohdistui talléin uuden menetelman sisaltoon, rakenteeseen ja haltuunottoon.
Rakenteen keventamista ja menetelman helppokayttdisyytta ideoitiin kehitysvuoropu-
helu-menetelman kokemusten pohjalta. Sen jalkeen kaytiin keskustelua menetelmaan
perehdyttamisesta, kehittamisen tulosten levittdmisesta ja materiaalien sailyttamisesta.

Osallistujat hahmottelivat flapille prosessin rakennetta. Tutkija-kehittdja ehdottaa kolmi-
vaiheista prosessia. HR/esihenkil6t jatkavat ideoimalla ohjeistusta ja itsendista yksiloteh-
tavaa. (Kuvassa 10, luku 3.1.1 on yhteiskehittelytydpajassa hahmotellut vaihtoehtoiset
menetelman prototyypin rakennemallit, joihin osallistujat keskustelussa viittaavat).

Seuraava ote on flappitaulun arelld kaydysta keskustelusta, jossa osallistujat ideoivat yk-
sildosuuksien toteutusvaihtoehtoja ja niiden nivomista yhteiseen tydskentelyyn.

Tutkija-kehittaja: "Nii, et tavallaan siin on ollu oma vitsinsa sillon aikanaan siit, mist
taa on lahtdsin. Et siin on noi kaksi [tydntekijan oman ammatillisen tilanteen tar-
kastelun osiota] ... mut sit jos on pakko ottaa taa tydelaman reaaliteetti ja varsinkin
sellasena, et tydyhteisot ite sita sit vetais, ni ma mietin, et haittaisko se sit, jos siin
oliski vaan yks? Ja sit tavallaan se niiden kehittamistehtavien ideointi syotettaiski
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tonne [toiseen yhteiseen tapaamiseen], et se ei ois nelivaiheinenkaan vaan et se
ois max vaikka kolmivaiheinen? En ma tied3, siis etta.”

HR/esihenkild: "Tai sitte, en ma tid, onkse ihan hassu ajattelu, et tossa ois toi eka
yhteiskeskustelu ja sit siit jdis vaikka semmonen tehtéava. ... ois semmonen simppeli
ohje ja systeemi, mihin rakennetaan se henkildkohtainen oma tyShistoria, nykyti-
lanne ja sit jos on tarve, ni niitd sit voi seuraavalla kertaa. Onks siind tarve sit sita
purkaa?”

HR/esihenkild: .. jos se ois ton A-kerran [yhteisen tyon tarkastelun] jalkeen he sais
sen tehtdvaks, mut voisko sitten ne jakaa jotenkin niin, et niil ois ne porukat, et se
oiski itsenaist tydskentelyd, et ne kavis ne keskustelut kun heille sopii siella tyon lo-
massa, et kaikki tekis sen.”

Tutkija-kehittdja: "No sekin voi sit ku se vaan jotenki, ettad katotaan, kuka kenen
kanssa.”

HR/esihenkild: “Nii. Et kaikki tekis sen janan ja pohdinnan, sen oman tyohistorian
ja oman nykytilanteen ja sitten kavis ne keskustelut siella niin kun millon heille so-
pis, et sen ei tarvis olla semmonen, et taal on koko tydyhteisd yhtaaikaa nyt kes-
kustelemassa.”

HR/esihenkild: “No ma ajattelin kans ehka niiku sil taval, et siel olis yksilotyd tehty
jossain itteksensd, yksiksensa.”

HR/esihenkild: “Voisko tossa jaada sitten ton B-, C-kohdasta, ni annettais sitten
taas tehtdvaksi ideoida niita kehittamistehtavia ja sitten se ideointi ois pohjalla
tolle D-kerralle? Eli et toi B-kerta, B-, C-kerta, ni se keskittyis juuri siihen omaan
tyohistoriaan, nykytilanteeseen ja siihen omaan ammatillisen kehityksen vaihee-
seen, mita peilattais sit porukassa ja sit sieltd saatais se tehtava, et nyt Idhdetdan
ideoimaan niit kehittamistehtavig, kehittamisideoita meille tdhan tydyhteisdon, ja
sit niitd jatkotyostettdis sielld D-vaiheessa yhdessa.”

Tutkija-kehittaja: "Kylla. Jotenki silleen se vois olla.”

Menetelman opettelun vaatimasta ajankaytdsta ja ns. lukupaketista keskusteltiin. Uusia
ehdotuksia olivat muun muassa digitaalisen alustan ja kayttgjien verkoston luominen.
Etenkin HR/esihenkil6t pohtivat kehittamisen hyotyjen ja tulosten mittaamisen tapaa.
Osallistujien mielesta hyva mittari olisivat aikaansaadut konkreettiset muutokset, joita to-
detaan alku- ja lopputilannetta vertailemalla.
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Teko-ilmaisut uuden menetelman kehittamiseen liittyen koskivat lahinna kaynnissa ole-
vaa uuden menetelman kehittelya (tutkija-kehittjat). Tutkija-kehittdja osoittaa tekoihin
sitoutumista esitellessaan yhteiskehittelyprosessia tydpajan alussa:

"Elika nyt me ollaan tassa yhteiskehittelyn ykkdsvaiheessa, mihin me haluttiin
saada teitd Toimin aikasii kumppaneita muutamat mukaan miettimaan meidan
kanssa, ettd mikd se oikeestaan vois olla se menetelma ja millasena se vois sitten
toimia. Ja sitte meilla on tosiaan uusina organisaatioina tas mukana Porin kaupun-
gin tekninen toimiala... Ja sitten Tukena... Ja heidn kanssaan meilld konkreettisesti
alkaa, et tas kuussa ollaan menossa haastattelemaan sitte sinne HR:a3, esimiehia ja
sitten niitd yksikoita, jotka on tassa tarkemmin mukana. Ja sitten me naiden poh-
jalta raataloidaan jonkinlainen MUPU-prototyyppi siitd menetelmastd, ja sitd sitten
yhteiskehittelypajoissa niiden Porin ja Tukenan kanssa syksylla tuunataan eteen-
pain. ... he sit kokeilee sita valitsemassaan yksikossa ja me ollaan siella sitten ha-
vainnoimassa ja sit jarjestetaan vield tommonen arviointitydpaja.... Ja sitte taa
hanke paattyy tuol syksyl 2020, et siina vaihees meilld pitdis olla sitten jonkinlainen
malli kiteytettyna ja my&skin sitten julkaistaan se tuolla Tyoterveyslaitoksen si-
vuilla.”

Teko-ilmaisujen (etenkin tulevaan toimintaan kohdistuva) vahdinen maara voi selittya
tyopajan luonteella: tarkoitus oli palata kehitysvuoropuhelusta saatuihin kokemuksiin ja
yhdessa kehitelld sen pohjalta uutta menetelmaa tutkijoiden laatimaa prototyyppimallia
varten.

4.3.3 Yhteenveto

Ensimmaisessa yhteiskehittelypajassa syntyi runsaasti kehittdmistoimijuutta. Eniten esiin-
tyi ideoivaa ja toiseksi eniten kyseenalaistavaa kehittamistoimijuutta. Tekoihin sitoutu-
nutta kehittdmistoimijuutta esiintyi vain vahan. Vastustavaa kehittdmistoimijuutta ei kes-
kusteluaineistossa esiintynyt. Tydpajan toimijaosapuolista HR/esihenkil6t osoittivat kehit-
tadmistoimijuutta useammin kuin tutkija-kehittdjat. Erityisesti kyseenalaistavaa kehittamis-
toimijuutta HR/esihenkil6t osoittivat enemman. Heidén kyseenalaistava kehittamistoimi-
juutensa kohdistui muun muassa kehittdmismenetelmien vahaiseen tai nakymattdmaan
hyotyyn, kehittdmisen niukkoihin resursseihin ja tyopaikan tilanteisiin, joissa pitkdjantei-
nen kehittdminen jaa arjen ja monien muutosten alle. HR/esihenkilt myds kyseenalaisti-
vat eri nakokulmista ideaa esihenkilosta kehittdmismenetelman vetdjana. Tutkija-kehitta-
jien kyseenalaistukset kohdistuivat mm. kehittdmisen tutkija-kehittdjalahtoisyyteen, me-
netelmien kaytdn projektiluonteeseen ja esihenkildiden saaman tuen puutteeseen.

Tasaisemmin jakautui ideoiva kehittamistoimijuus. Kyseenalaistaminen ja ideointi esiintyi-
vat yleisesti toisiinsa kytkeytyen, ja niiden kohteet olivat paljolti yhteisia molemmille
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toimijaosapuolille. Muun muassa menetelman tarkoitus ja vetdjyys olivat yhteisia ideoi-
van kehittamistoimijuuden kohteita. HR/esihenkil6t osoittivat aktiivisuutta erityisesti esit-
tdessaan nakemyksiadn menetelman tarpeista ja hyddyista organisaationsa lahtokohtien
nakokulmasta. Myos ehdotuksissaan menetelman kayttétavoista ja prosessin rakenteen
ideoimisessa HR/esihenkil6t olivat aktiivisia ja osoittivat ideoivaa kehittamistoimijuutta.
Tutkija-kehittdjat nostivat toimijuusilmaisuissaan esiin tyontekijoiden aktiivista roolia ja
osallistamista kehittdmisessa. Osapuolet kehittelivat eteenpaéin toistensa esittdmia ide-
oita.

4.4  Kehittamistoimijuus kokeilujen arvioinnissa

Yhteiskehittelyn tuloksena syntynyttd Muutosvuoropuhelu-menetelmaa kokeiltiin yh-
dessa Porin kaupungin ja yhdessa Tukenan toimintayksikdssa. Kokeilun jalkeen jarjeste-
tyissa arviointitydpajoissa kokeilijat ja muut organisaatioiden edustajat arvioivat menetel-
makokeilun hy6tyja ja puutteita sekd suunnittelivat menetelman jatkokehittelya ja -kayt-
t6a (ks. luku 3). Arviointipajoissa hyddynnettiin Kokeilut kdytantéon -menetelmaa (Saari
ym. 2018, ks. my®s luvut 1 ja 3).

Molemmat arviointipajat olivat kahden tunnin pituisia, ja ne jarjestettiin koronatilanteen
takia etdyhteyksilla Teamsin kautta. Tyopajoihin osallistui esihenkildiden ja HR-toimijoi-
den liséksi kokeilussa mukana olleita tydntekijoitd, joten kutsumme organisaatioiden
edustajia tydpaikan toimijoiksi. Pajojen osallistujat on selostettu tarkemmin luvussa 3.

Arviointipajoissa esiintyi kyseenalaistavaa, ideoivaa ja tekoihin sitoutunutta kehittamistoi-
mijuutta. Vastustavaa kehittamistoimijuutta ei esiintynyt (taulukko 4).

Taulukko 4. Arviointipajoissa esiintyvd kehittdmistoimijuus.

Kehittamistoimijuusluokka Porin kaupunki Tukena Yhteensa
arviointipaja arviointipaja

Vastustaminen - - -

Kyseenalaistaminen 15 17 32
Ideointi 29 26 55
Tekoihin sitoutuminen 4 6 10
Yhteensa 48 49 97
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Eniten kummankin organisaation arviointipajassa oli ideoivaa kehittdmistoimijuutta, seu-
raavaksi kyseenalaistavia ilmaisuja. Tekoihin sitoutumista oli vahiten. Organisaatioiden
valilla ei ollut huomattavia eroja kehittamistoimijuuden tai sen eri luokkien esiintymi-
sessa.

4.4.1 Eri toimijoiden ilmaisema kehittamistoimijuus arviointipajoissa

Arviointipajoissa ilmenneen kehittamistoimijuuden jakautuminen eri toimijoille nakyy
taulukossa 5. Molemmissa arviointipajoissa tydpaikkojen toimijat osoittivat selvasti
enemman kehittamistoimijuutta kuin tutkija-kehittdjat. Kokeilijaorganisaatioiden valilla ei
ole juurikaan eroja jakaumissa. Tutkija-kehittdjien puheessa esiintyy muutama ideoiva ja
tekoihin sitoutuva kehittamistoimijuusilmaisu.

Taulukko 5. Tydpaikan toimijoiden ja tutkija-kehittdjien kehittdmistoimijuus arviointipajoissa.

Kehittamis- Tyopaikan toimijat | Tutkija-kehittdjat Yhteensa (%)
toimijuusluokka (%) (%)
Porin Tukena |Porin Tukena|Porin Tukena |Pori+
kaupunki kaupunki kaupunki Tukena
Kyseenalaistava | 14 (33) 17 (40) 1(20) - 15 (31) 17 (35) | 32 (33)
Ideoiva 26 (60) | 22 (52) 3 (60) 4 (57) | 29(61) 26 (53) | 55 (57)
Tekoihin 3(7) 3(7) 1(20) 343) 4(8) 6(12) 10 (10)
sitoutuva
Yhteensa 43 (100) | 42 (100) 5 (100) 7 (100) | 48 (100) | 49 (100) |97 (100)

Kehittamistoimijuusilmaisujen jakautumista tyopaikkojen toimijoiden ja tutkija-kehittéjien
kesken selittda tydpajan luonne. Arviointipajojen tarkoitus oli toimia menetelmaa kokeil-
leiden tyopaikkojen toimijoiden keskustelufoorumina. Tutkija-kehittgjien rooli oli toimia
lahinna fasilitoijan ja havainnoijan roolissa, ja kehittdmistoimijuuteen luettiin vain ne pu-
heenvuorot, joissa tutkija-kehittdjat esittivat sisallollisia kannanottoja kokeiluun. Puhtaita
fasilitointipuheenvuoroja (esimerkiksi arviointikysymyksen esittdminen tai arviointinakd-
kulmasta toiseen siirtymisen ehdotus) ei laskettu kehittamistoimijuusilmaisuiksi.

Seuraavassa tarkastellaan tydpaikan toimijoiden ja tutkija-kehittdjien kehittamistoimijuu-
silmaisujen kohdistumista teemoittain.
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44.2 Kehittamistoimijuuden kohdistuminen kokeilujen arvioinnissa

Arviointipajojen rakenne ja ohjelmasisaltd ohjasi arvioimaan kokeiltua menetelmaa, sen
koettuja tai ennakoitavia hyotyja ja puutteita. Tarkoitus oli my6s tuoda esille se, mita on
opittuy, ja ideoida menetelman kayttéonottoa ja levittamista tydpaikalla. Arviointipajojen
ohjelma noudatteli kuvassa 17 olevaa ohjelmaa.

Arviointitydpaja, ohjelma
10.00-10.15 MUPU-hankkeen ja -prosessin esittely ja tydpajan kulku
10.15-11.00 MUPU-menetelman arviointi
Kokeilijat reflektoivat arviointikysymysten avulla (muut kuuntelevat)
11.00-11.15  Kuulijoiden kommentit
11.15-11.20  Minitauko
11.20-11.50  Yhteiskeskustelu

Mitd, kenelle, millaisena MUPU-prosessi voisi yleisemmin olla
hyddyllinen ja kayttdkelpoinen? Mité toivotte nettiversiolta?

11.50-12.00 Miten tasta eteenpain?

Kuva 17. Arviointitydpajojen ohjelma.

Kyseenalaistavat kehittamistoimijuusilmaisut kasaantuivat pajan alkupuolelle Muutos-
vuoropuhelu-menetelman arviointiin, jossa kokeilijat reflektoivat kokemuksiaan. Arvioin-
nin yhteydessa esiintyi myos ideoivaa kehittdmistoimijuutta. Koska valtaosa toimijuusil-
maisuista tuli tydpaikojen edustajilta, tassa tarkastellaan erityisesti heidan osoittamaansa
kehittdmistoimijuutta temaattisen kolmijaon pohjalta. Samalla kuvataan toimijuuden
kohdistumista tarkemmin aineistolahtoisesti tarkasteltuna. Ideointia esiintyi kautta tyopa-
jan, mutta erityisesti viimeisen tunnin teema johti ideointeihin.

Nykyiseen toimintaan ja kehittamisen kdytantéihin suuntautuva kehittamistoimi-
juus
Tyopaikkojen edustajat kyseenalaistivat joitakin organisaationsa nykyisen toiminnan ja
kehittamisen kaytantoja. Arvioidessaan Muutosvuoropuhelu-kokeilun hyotyja esihenkild
kritisoi nykyista tilannetta:
Esihenkil®: “Ehka se tarkein hyoty on kuitenkin se, ettd tulee henkildston kanssa
yhdessa pysahdyttya hetkeks miettimaan ihan sita tyota mitd me tehddan. Mun
kasittaakseni sellasta tapaa yhdessa pohtii niin ei oo ollu, miten tata pystyis nimen-
omaan yhdes tydyhteison kanssa miettiin naita asioita ja osallistamaan sita koko
porukkaa.”
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Kehittamisen kaytannoista kritiikkia kohdistettiin molemmissa arviointipajoissa organi-
saatioissa kaytaviin kehityskeskusteluihin:

Esihenkil®: “voi sanoo, et olen samoil linjoilla ku tuo [henkil® X] siind et se kehitys-
keskustelu mita taal on kayty ni se ollaan koettu semmosena pakkopullana ja vaik
nyt ollaan ryhmakeskusteluja kayty ni niist ei valtttamat kuitenkaan saa sita ehka
parasta irti.”

Muutosvuoropuhelu-menetelmain ja sen kokeiluun suuntautuva kehittamistoimi-
juus

Molempien organisaatioiden kokeilijat kyseenalaistivat prosessin nopeaa toteutusta ja
heikkoa orientaatiota prosessin alussa; aluksi oli epaselvaa, mista prosessissa oli kysymys.

Tyontekija kertoi hammennyksen kokemuksesta menetelmakokeilun alussa:

Tyontekija: “Se et se alku oli vahdan hammentava, et kukaan ei oikein tienny et mita
tas haetaan ja mika taa juttu on, et ehka siihen ois voinu joitain alustust vaha aika-
semmin ehka laittaa ja se, et taa oli tosi nopee taa prosessi, et oliks se ehka kai-
vannu pari viikkoo lisaa siihen sitd aikaa, et olis padssy ihan oikeesti keskittymaan
paremmin tahan asiaan, koska siin oli tarkeit juttuja.”

Edelliseen naytteeseen sisaltyy myos ideoiva ilmaisu: alustusta ja liséa aikaa prosessiin.

Prosessin vetdjana toiminut esihenkil® toisesta organisaatiosta valitti samantyyppisen ko-
kemuksen:

Esihenkil®: "Valilla oltiin sillai niinku aika ihmeissamme et mitd me nyt ollaan oi-
keesti, tai siis kylla me tiedettiin mitd me ollaan tekemas, mut et valilla sillee mietit-
tiin, et ollaanks me nyt keksimas pyoraa uudelleen, et me nyt keskustellaan ja mie-
titdan ja et niihdn me ollaan aina tehty.”

Kokeilun vetdjina toimineet esihenkiltt kyseenalaistivat myos puutteellista perehtymis-
taan, omaa rooliaan ja taitoaan menetelman kaytossa:

Esihenkil®: "Siin tuli muutamii semmosii paikkoja mis joutu vetdjana arpomaan, et
|ahteekd nyt itse tdhan kehittelyyn mukaan vai pistdako kadet taskuun ja istuu alas
suu kiinni.”
Myos ohjeistusta kommentoitiin kyseenalaistavasti ja ohjemateriaalin tiivistamista ehdo-
tettiin, mika oli ideoiva ilmaisu.

Esihenkil®: "Oma henkkoht mielipide siita vetdjan roolista ni oli aika semmonen
sekava olo, tuntu ettei ehka ihan tiennyt, ettd miten asiat ilmaisisi tai muuta, et aika
paljon oli sitéd materiaalii. ...ois itsekin pitdanyt enemman antaa aikaa télle proses-
sille ja ehka vahan opetellakin sitten sitd, ettd mita siihen vetamiseen kuuluy,
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mutta tuntu et ne oli sit kuitenki aika pitkat ne ohjeet mita piti kayda sita varten
|api, et ehka vois olla tiiviimmin ne kaikki asiat ni et mitd vetdjan pitaa tehda ja
muuta ni, ja koin jotenki, et mun oli ehka vaikee selittda mydskin, ettd mita varten
tama MUPU-prosessi on ja muuta, et ehka siihen jotain semmost tiivistysta.”

Vastaava kyseenalaistavan ja ideoivan kehittamistoimijuuden yhteen kietoutuminen
nakyy ulkopuolisen, Toimi-hankkeessa mukana olleen organisaation edustajan puheen-
vuorossa, kun han kokeilijoita kuunneltuaan tunnisti esihenkilon tuen tarpeen kokeilun
vetdjana. Han ehdottaa prosessin vetamistd paritydna tai muuta vertaistukea:

Esihenkilo: “...tassakin se kuitenkin must kuulu kaikesta, et tassakin kohti se esimies
on aika yksin ja mun mielest se oli sielld omastakin kokemuksesta kun itse olin 13-
hiesimiehend silloin aiemmin tallases kehittdmistydssa, niin mietin, et miten sita
vois sitten kehittaa tassa, et se on kuitenki aika tarkeet, et sitd esimiesta ehka tu-
ettais, et onko sinne kehitettavissa siihen rakenteeseen jotaki et sita tehtdis vaikka
kaks esimiesta parityona tallasen prosessin vetamista tai voiko jotenkin saada sii-
hen jos on rinnakkaiset tydyhteisot kehittdamassa niin siina jotenki tehd&an ristiin
sitd ja toisko se lisdarvoo, et se esimieski sielld sais olla yksi kehittdja muiden mu-
kana sita ty6ta kehittdmassa niin ettei tarvis olla vetdmassa vaan vois olla myos
ideoimassa siel muiden kanssa yhtena tydryhman jasenena.”

Tutkija-kehittdjan kommentti toistaa kokeilijan kertoman kyseenalaistuksen nykyisesta
kehittamiskaytannosta (kehittamisen kaytannot ovat jadneet esihenkildlle epaselviksi).
Han muotoilee tarkentavan kysymyksen kokeilun pohjalta toisin ja suuntaa kysymyk-
sensd HR-toimijan suuntaan osoittaen ideoivaa kehittdmistoimijuutta:

Tutkija-kehittdja: “Tohon et miten se sopii yhteen organisaation muiden kehitta-
miskaytantojen kanssa, nii [henkild X] toi esille, et hdanel on vdha hakusessa et mita
ne kehittdmiskaytannot edes on omas organisaatiossakin saattaa olla, mut et ha-
nelld on menny vahan ehka ohi mitd ne on ne, et miten edes tunnistaa et mitd ne
nykyset kehittdmisen kaytannot on. ...ehka sinne HRille vahan, ettd osaatteks tyod
jotenkin visioida sitd, arvioida tai ajatella sit myoskin siltéa ndkokulmalta et jos te ru-
peette saamaan tan kaltasta tiatoo eri yksikdista ni saatteks te jotain uudenlaista
tietoo mitd ei aikasemmin o tully, et jos ei se ookaan se koulutussuunnitelma jota
sidlt voidaan odottaa pelkastaan, et jos sielt tuleekin jotain uutta ndkymaa siihen
teillekin niista kehityssuunnista et mihin se organisaatio onkaan menossa, et mi-
ten, onks se HR:n tehtava tai ylipaatansa tarpeen vetaa jotain semmosia analysoin-
teja ja yhteenvetoja siitd, et mita tulee eri yksikoista sit taas esille organisaation
tammosist lahitulevaisuuden muutossuunnista.”

Edellad olevassa puheenvuorossa tutkija ehdottaa HR-toimijan tehtavaksi Muutosvuoro-
puhelu-menetelmasta saadun uudenlaisen tiedon hyddyntamista organisaatiossa.
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Toinen tutkija-kehittdja jatkaa aiheesta ideoivalla puheenvuorolla:

Tutkija-kehittdja: "...sitdhan nyt tavallaan ollaan tassa kans just haettu, et kun mo-
net asiat, jotka edelleen kuuluu silleen ikdan ku joku puoli jonkun tontille, joku toi-
nen jonneki toiseen funktioon ja sit se mita tassa koitetaan etsia on tietyl lailla se,
et ku sit just sielld tydn arjessa kuitenki ne asiat ja ilmi6t toteutuu siind ikaan ku sa-
massa. Ja nimenomaan MUPU:llaki haetaan siind muutoksen ja muun jasentami-
sessa sitd, et jos voi sanoa, ettd on se suunniteltu strategia ni tassa sitd, et no mika
on se todeksi eletty ja ldhitulevassa mitd nahaan, et mita siel ihan oikeesti on tu-
lossa... et vois jotenki laajemmin ympata naita asioita yksiin. Se ei tosiaan jaa jon-
kun tontille vaan.”

Tekoihin sitoutuva kehittamistoimijuus koski enimmakseen tyopaikkatoimijoiden ku-
vaamaa kokeilussa toteutunutta. Esille tuli myds kokeiluprosessin jatkuminen. Menetel-
makokeilun vetdjana toiminut esihenkild kertoi Muutosvuoropuhelu-prosessissa synty-
neen kehittamiskokeilun eli yksikon "kehittdmishankkeen” jatkosta:

Esihenkil®: “Nii meillahdn on kalenteroitu nyt kesdan saakka tassa kehittdamishank-
keessa tapaamisia ja vastuutettu vaha eri henkilSille eri asioita siina ja taa pitas olla
juhannukseen mennessa valmis td4d meian suunnitelma.”

Menetelmin kaytt6on jatkossa suuntautuva kehittamistoimijuus

Kokeilun arviointipaja herétti paljon tyopaikan toimijoiden ideointia siitd, kuinka ja missa
tilanteessa menetelmaa voitaisiin jatkossa kayttaa.

Tyopaikkojen edustajat esittivat ideoita menetelman kadytdsta organisaatioissaan tiettyi-
hin tarkoituksiin ja olemassa oleviin toimintoihin kytkeytyvana. Menetelmaa voitaisiin
hyodyntaa esimerkiksi tuloskorttitydskentelyssa ja edelleen kehityskeskusteluissa.

HR/esihenkild: “Ma mietin, ettd miten nivois osaks tuloskortin laatimisprosessia,
ettd mihin kohtaan se tuottais parhaan hyddyn. Ettd onko se, kun tuloskorttia teh-
daan, niin ennen sitg, sit taa alottas tan prosessin vai sitten, kun se on tehty. Niin
etta sitten, ku tdd MUPU-prosessi on menty lapi, niin sitten kehityskeskusteluissa
voitais kayda niita yksilon kehityskohteita, koulutustarpeita ja muita lapi. Et 16y-
tyyko télle tastd meidn olemassa olevasta toiminnan suunnitteluprosessista joku
semmonen looginen lokero tai paikka, missa tata olis hyva hyddyntaa. Ja mietin sit
esimiesten kehityskeskustelun valineend, etta jos oliskin, nakdkulma olis esimies-
ty0, et tulis sita kollegan kanssa keskustelua ja véhan ryhmapohdintaa, ettd mihin
suuntaan meilld esimiestyd on menossa ja muuta. Ettd sopisko se semmoseen
kayttdon ja tukisko se toisaalta myds sité, etté se jais semmoseks arkiseks vali-
neeks sinne omaan yksikkdon.”
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Muutosvuoropuhelu-menetelman kayttoa kehityskeskustelujen tukena ideoitiin molem-
missa organisaatioissa. Toisessa organisaatiossa menetelman kayton jatko fokusoitiin
viela tiiviimmin kehityskeskustelukaytantoihin.

Esihenkil®: “...maa tahan raaputtanu itselleni hienon muistiinpanon mis lukee
MUPU plus KEKE, et itse hirveen hyvana nakisin, etta jos [organisaatio] tan tyoka-
lun ottaa kayttdon, ni ... tammaonen olis hyva pitad vuosikellon mukaan snadisti
ennen kehityskeskustelukierrosta, ... niin, etta nyt tata ollaan yhdes akuutisti poh-
dittu jolloin niihin asioihin mitd ndissa on tullu esiin, ni voidaan sit tarkemmin sy-
ventyy niihin osaamisiin ja mahdollisiin osaamistarpeisiin sen tyontekijan kanssa
niin, et siit itse kohtuu vakiomuotoisesta kehityskeskustelusessiosta saatas huo-
mattavasti paljon enemman irti, oltais yhdes porukalla viitattu pikkusen tulevaisuu-
teen ja mita se tuo mukanaan, et se tois ehka sen kehityskeskustelun, vois nostaa
senkin nextille levelille.”

HR-toimija jatkokehittelee esihenkildn ideaa. HR-toimija osoittaa ideoivaa kehittamistoi-
mijuutta konkretisoimalla ajatusta Muutosvuoropuhelu-menetelmasta nykyisen kehitys-
keskusteluvalineiston tilalle.

HR/esihenkild: "Ma itse ilman muuta ajattelen, ettd joka tapauksessa meil on talla
hetkelld kaytossa yhden toimittajan jarjestelma, johon meilld on sisdanrakennettu
kehityskeskustelulomake ja tyontekijan oma arvio tydkyvystaan, ja se toimittajan
jarjestelma lakkaa toimimasta vuoden 2021 lopussa...ni ma ajattelen itse, ettd me
voitas tdma MUPU-valineistd ottaa, sen koko sen jarjestelman tilalle vahitellen
tassa, eli tdma korvaisi sen aikaisemman teknisen jarjestelman...et ei tallasii paal-
lekkaisii vaan mentas yhdella valineistolla eteenpain.”

Tekoihin sitoutuvaa, tulevaisuuteen suuntautuvaa kehittdmistoimijuutta osoitti HR-toi-
mija pohtiessaan, mihin Muutosvuoropuhelussa tuotettu aineisto jatkossa talletetaan.

HR/esihenkild: “... johonkihan tdama MUPU-aineisto tulee talletettavaks, mutt et se
taytyy katsoo varmaan meian organisaation olemassa olevista jarjestelmista mihin
se aineisto sitten laitetaan, ettd se on hyddynnettavissa, et semmonen taloudelli-
nen tulokulma siihen taytyy myds ajatella, joku alusta, séhkdnen alusta kuitenki.”

Tutkija-kehittajien tekoihin sitoutuminen koski hankkeen tulevia tapahtumia ja muun
muassa Muutosvuoropuhelu-menetelman nettioppaan laatimista.
4.4.3 Yhteenveto

Arviointipajat tuottivat uusia kyseenalaistamisia ja runsaasti ideoivaa kehittamistoimi-
juutta. Tekoihin sitoutumistakin esiintyi, joskin vahan. Kehittamistoimijuuden esiintymi-
nen eri luokissa ja kokonaisuutena oli varsin samankaltainen kahden eri organisaation
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arviointipajoissa. Menetelmaa kokeilleiden organisaatioiden edustajat osoittivat selvasti
enemman kehittdmistoimijuutta kuin tutkija-kehittdjat. Organisaatioiden edustajat kaytti-
vat myds enemman ja pitempid puheenvuoroja kuin tutkija-kehittdjat.

Tyopaikkojen toimijat kohdistivat kyseenalaistavia puheenvuoroja enimmakseen kokeilun
kaytannon toteutukseen, kuten ohjeistukseen, aikatauluun, vetdjan rooliin ja osallistujien
alkuorientointiin. My®os joitakin niihin kohdistuvia, mutta melko yleisluontoisia ideoita esi-
tettiin. Huomattakoon, ettd ennen kokeilua kokeilijaorganisaatioiden kanssa oli yhteiske-
hitelty menetelmaa sekd yhdessa etté organisaatiokohtaisesti (ks. luku3), ja menetelmaa
oli muokattu osallistujien ehdotusten pohjalta.

Kaiken kaikkiaan ideoiva kehittdmistoimijuus suuntautui vahvasti menetelman tulevaan
kayttotarkoitukseen omassa organisaatiossa. Tulevaan suuntautuvaa, tekoihin sitoutuvaa
kehittamistoimijuutta oli muutamassa puheenvuorossa. Menetelman jatkokaytt6a koske-
vat puheenvuorot olivat pikemminkin ehdotuksia ja ideoita kuin varsinaisia aikomuksia
tai paatoksia kaytannon toimista.

4.5 Yhteenveto ja pohdinta kehittamistoimijuudesta
Ensimmainen yhteiskehittelypaja

Ensimmaisen yhteiskehittelytydpajan tuloksena seka HR/esihenkildiden ettd tutkija-kehit-
tajien kehittamistoimijuus vahvistui, kun kadydyssa vuoropuhelussa ensin muotoiltiin ke-
hittdmismenetelman tarpeet reflektoiden menetelmaaloitetta seka tydpaikkojen tilantei-
siin ja tarpeisiin ettd aiempaan menetelmaan. Lahtokohtana ollut tydpaikan ja yksittdisen
tyontekijan tilanteen rinnakkainen tarkastelu sailyi uuden menetelman ytimena. Erityisesti
menetelman ketterdittdmisessa ja kayttdtarkoituksen pohtimisessa tydpaikan toimijat
osoittivat aktiivisuutta, mika nakyi kehittdmistoimijuutena. Tutkija-kehittajat saivat sel-
kanojaa menetelman uudistamiselle samalla, kun luottamus menetelman perusidean
kestavyydestd vahvistui.

HR-toimijat ja esihenkilt kyseenalaistivat nykyisten kehittdmismenetelmien vahaista
hyotya, kehittdmisen niukkoja resursseja ja pitkdjanteisen kehittdmisen vaikeutta nope-
asti muuttuvassa tydssa. Henkildston osallistaminen kehittémiseen nahtiin haastavaksi.
Erityisesti esihenkildn rooli tydyksikdn kehittdmisen vetdjana oli monisyisen pohdinnan
kohteena. Tutkija-kehittdjien kyseenalaistusten lahtokohta oli aiemman tutkimushank-
keen pohjalta kummunnut epéily kehittdmismenetelman (kehitysvuoropuhelu) asiantun-
tijalahtoisyydests, joka ei anna riittavasti tilaa tydpaikan tarpeille. Tutkijoiden kyseenalais-
tuksissa nakyi myds halu herattaa kysymyksia, joista keskustelemalla saataisiin aineksia
menetelman uudistamiseen. Tama nakyi esimerkiksi tutkija-kehittdjan kyseenalaistavassa
puheenvuorossa, jossa han ilmaisi huolensa siit, etta kehittamisvastuu jaa yksittaisille
esihenkildille.
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Kyseenalaistamisen kautta paastiin ideoimaan ratkaisuja menetelman kehittamiseksi. N&-
kyvimpana tuloksena ensimmaisen yhteiskehittelyn ideoivasta kehittdmistoimijuudesta
syntyi Muutosvuoropuhelun ketterampi rakenne, mika tarkoitti vdhemman tapaamisker-
toja ja yksildosioiden suurempaa itseohjautuvuutta. Kehittdmistoimijuusnakemyksen mu-
kaan kyseenalaistavat ilmaisut nostavat esiin kehittdmisen ja nykyisten menetelmien epa-
tyydyttavan tilan ja siten viestivat uudistamisen tarpeesta (Haapasaari ym. 2016; Vanni-
nen ym. 2015).

Tulosten perusteella ensimmaisessa yhteiskehittelytydpajassa opittiin kehittdmisesta ja
muutoksen hallinnan valineeksi tarkoitetusta kehittdmismenetelmastd, koska pajassa
tunnistettiin oppimisen ja kehittdmisen tarpeita (= kyseenalaistamiset) ja niista edettiin
uuden mallin ideointiin, toisin sanoen esitettiin uusia ratkaisuja ongelmallisina pidettyihin
seikkoihin (ks. oppimissykli; Engestrom 1995, Virkkunen ym. 2001). Ty&paja tuotti ideoita,
joista hankkeen seuraavissa vaiheissa muodostettiin Muutosvuoropuhelu-menetelman
prototyyppi, kokeiluversiot ja menetelmaopas (ks luku 3).

TyOpajassa kaytettyjen keskustelun apuvalineiden ja fasilitaattorin roolin (toinen tutkija-
kehittgjista) yhteytta kehittamistoimijuudelle ei erikseen tutkittu. Kehittdmistoimijuuden
esiintymista tarkasteltiin kuitenkin karkeasti tydpajan kulun ja ohjelmasisallon mukaan.
Sen pohjalta tyopajan eri vaiheissa ilmenevan kehittdmistoimijuuden esiintyminen viitta
siihen, etta yhteiskehittelytydpajan tydtapa sai aikaan molempien osapuolten ja siten yh-
teista kehittémistoimijuutta eli osallistujien aktiivisuutta.

Arviointipajat

Arviointitydpajoissa tutkija-kehittdjat olivat tarkoituksellisesti fasilitoijan roolissa toisin
kuin ensimmaisessa yhteiskehittelypajassa, jossa myods he ottivat kantaa ja osallistuivat
aktiivisesti keskusteluun. Siten on luonnollista, ettd organisaatioiden edustajat osoittivat

arvioinnissa selvasti enemman kehittamistoimijuutta kuin tutkija-kehittdjat. Tama kertoo
siitd, etta arviointipaja toimi kokeilijoiden foorumina, kuten oli tarkoitus.

Arviointipajoissa osallistujia ohjattiin arvioimaan kokeillun Muutosvuoropuhelu-menetel-
man soveltumista oman organisaationsa tarpeisiin. Arviointipajoissa syntyi ensimmaisen
yhteiskehittelyn tapaan erityisesti kyseenalaistavaa ja ideoivaa kehittdmistoimijuutta ja
vahemman tekoihin sitoutunutta toimijuutta. Yli puolet kehittamistoimijuusilmaisuista lu-
keutui ideoivaan luokkaan ja noin kolmannes kyseenalaistavaan.

Tyopaikkatoimijoiden kyseenalaistukset arviointipajoissa kohdistuivat enimmakseen me-
netelmakokeilun kaytannon toteutukseen ja menetelman hallintaan. Niita seurasivat
usein ratkaisuehdotukset ideoivina puheenvuoroina. Esimerkki tallaisesta oli kehittamis-
prosessin herattdma alkuhdmmennys tydntekijdissa (‘'mika tama on’, ‘'mita ollaan teke-
massa?’), johon ehdotettiin ratkaisuksi alkuinfoa. Kyseenalaistettuja asioita ja ehdotuksia
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(ideoita) niihin vastaamiseksi ei kdyty kuitenkaan ratkomaan pitemmialle tai viety tekoihin
sitoutumisen asteelle yhdessa, vaan osa jai ikaan kuin kokeilijoille omaksi opiksi ja tutkija-
kehittdjien toimenpiteiden kohteeksi. Esimerkiksi esihenkildn rooli menetelméan vetédjana
ja tuen jarjestaminen esihenkild-vetdjalle jai tydpaikan toimijoiden ratkaistavaksi. Tydpa-
jassa ei myoskaan ideoitu pitemmalle esimerkiksi kyseenalaistusta herattaneita ajankayt-
tokysymyksid ja menetelmaohjeisiin perehtymista. Niihin tutkija-kehittdjat toivat ratkai-
suja menetelman verkko-oppaan myota.

Jos tarkastellaan yksittaista arviointipajatapaamista, heraa pohdittavaksi, jaikd osa tar-
keista asioista yhteiskehittelyn ulkopuolelle, “ilmaan”. Arviointifoorumille tuotiin lukuisia
kyseenalaistuksia ja ideoita seka joitakin tekoihin sitoutumisen ilmaisuja. Fasilitaattorin
tehtavana on seka vieda keskustelua eteenpdin ettd antaa tilaa osallistujien nakemysten
esiintulolle. Tydpajan tarkoituksen esille tuominen ja keskusteluun rohkaiseminen sisaltyy
fasilitaattorin rooliin. Ajankayton rajoitukset ja tydpajalle asetetut tavoitteet (mihin halu-
taan paastd, miten turvataan riittava keskustelu) eivat ole aina helposti yhteensovitettavia.
Virtuaalitydpaja asettaa siihen omat lisdhaasteensa. (Blomqvist & Vartiainen 2017.)

Arviointipajan edetessa osallistujien kehittdmistoimijuus kohdistui kokeilun toteutuksen
sujumisen sijaan menetelman hyotyihin ja jatkokayttéon. Kyseenalaistava kehittamistoi-
mijuus vaihtui ideoivaan. Tyopaikkatoimijoiden ideoiva kehittdmistoimijuus suuntautui
vahvasti menetelman tulevaan kayttotarkoitukseen omassa organisaatiossa. Se voidaan
nahda merkittdvana tuloksena. Kun kayttotarkoitus ja yhteys organisaation toimintaan on
kirkastunut, on toteutuksen yksityiskohtia helpompi ratkaista kdytanndssa.

Jatkosuunnitelmien ja paatdsten kannalta olisi ollut odotettavissa, etta tekoihin sitoutu-
mista olisi esiintynyt enemman. Jatkosuunnitelmista ja menetelmien kaytosta esitettiin
lukuisia puheenvuoroja, mutta ne ilmaistiin usein konditionaalimuodossa (olisi hyva, voi-
taisiin, tehtaisiin, toteutettaisiin jne.), jolloin ne on tulkittu ideoivaksi kehittamistoimijuu-
deksi.

Arviointipajan rakenteeseen sisaltyy idea vuoropuhelusta, jossa puhuminen ja kuuntelu
vuorottelevat (Saari ym. 2018). Keskustelujen kuluessa herénneet opit ja ehdotukset jat-
kotoimiksi kootaan lopuksi yhteisesti nakyville, reflektoitavaksi ja sovittaviksi. Olisiko syyta
tuoda kysymyksig, ratkaisuideoita ja aikomuksia nakyvaksi koko tydpajan ajan osallistu-
jien kehittdmistoimijuuden jatkuvuuden tueksi? ArviointityOpajan toteutus virtuaalisena
(Teams-sovellus) heikensi tatd mahdollisuutta verrattuna kasvokkaiseen yhteiskehittely-
pajaan, jossa keskustelua kirjattiin flappitaululle yhteisesti nakyville. Tarvitaan kehitty-
neempia virtuaaliymparistdja yhteista keskustelua ja kehittelya varten. Toisaalta arviointi-
tyopaja oli osa menetelman kehittémisprosessia ja laajempaa hanketta. Tutkija-kehittajat
kokosivat keskustelun paakohdat osallistujien hyodynnettavaksi jalkeenpain.
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Tyopaikkojen osallistujat olivat myos tietoisia siitd, etta tutkija-kehittdjat jatkavat mene-
telman muotoilua arviointipajojen pohjalta.

Kaytettya arviointitapaa ei ole tarkoitettu kehittdmisen paatepisteeksi tai asioiden totea-
misen areenaksi, vaan sen tarkoitus on toimia kehittévan arvioinnin vélineend ja tuottaa
monindkokulmaista tietoa kokeilusta ja oppia siitd. Keskeinen tavoite on aktivoida kokei-
lijoita kehittdmisessa ja vuoropuhelussa seka edistaa kokeiltavaa toimintaa jatkossa (Saari
ym. 2018). Tulosten perusteella siind onnistuttiin.

Arviointipajojen kehittamistoimijuuden sisalléllinen kohdistuminen kokeilijaorganisaatioi-
den edustajien puheessa osoitti, ettd organisaatiot olivat itse jo kokeiluun Idhtiessaan
hahmotelleet, mihin tarpeeseen voisivat hyddyntaa menetelmaa. Kokeilu kirkasti mene-
telman kayttomahdollisuuksia. Erityisesti ideoivien kehittamistoimijuusilmaisujen sisaltd
kertoo, etta organisaatiot suunnittelivat menetelman kayttddnottoa omista lahtokohdis-
taan ja omiin kayttotarkoituksiinsa soveltaen.

Yksittdisen tydpajan irrottaminen kokonaisprosessista ei anna taytta kuvaa uuden mene-
telman kehkeytymisesta. Koko yhteiskehittelyn polulla tydpajojen ohella tarkeaa oli pal-
velumuotoilun ideaa hyddyntamalla luotu asiakasymmarrys, joka antoi tilaa organisaa-
tioiden omille nakemyksille menetelman kaytdsta. Se puolestaan nakyi arviointipajoissa.

Kehittamistoimijuus yhteiskehittelypolulla

Yhteiskehittelypajan ja arviointipajojen yhteinen tarkoitus oli vahvistaa osallistujien kehit-
tamistoimijuutta ja oppia yhteiskehittelyd. Yhteisena kohteena oli uuden, tydpaikan yh-
teisen toiminnan ja tydntekijan ammatillisen kehityksen tarkastelun yhdistavan kehitta-
mismenetelman luominen. Luotua menetelmaa testattiin: organisaatioiden nakokul-
masta sen soveltuvuutta ja istuttamista oman organisaation tarpeisiin, tutkijoiden naké-
kulmasta menetelman toimivuutta yleisemmin. Tydpaikat saivat itselleen tarpeisiinsa so-
pivan kehittdmisvalineiston. Tutkijat saivat palautetta menetelmasta ja vahvistuksen me-
netelman toimivuudesta ja hyodyistd tydpaikkojen kehittdmistoiminnassa.

Analysoitu yhteiskehittelypaja ja arviointipajat olivat keskenaan erilaisia, joten niissa syn-
tynytta kehittdmistoimijuutta tulee tarkastella pikemminkin suhteessa koko yhteiskehitta-
misen sykliin kuin vertailla keskendan. Ensinnakin tydpajojen tarkoitus ja sisélto olivat eri-
laiset, ne asemoituivat yhteiskehittelysyklin eri vaiheisiin (ks. kuva 15, luku 4.1). Ensimmai-
sessa yhteiskehittelypajassa tarkasteltiin Muutosvuoropuhelu-menetelmaa edeltavan ke-
hitysvuoropuhelun (esim. Ylisassi ym. 2016) hyotyja ja puutteita ja luotiin ndkyma kehitta-
mistarpeista kayttaja-asiakkaiden ja tutkija-kehittdjien kesken. Sen pohjalta pohdittiin pa-
rannuksia uuden menetelman luomista varten. Tata varten tutkija-kehittdjat haastattelivat
uusia kayttdjia ja laativat menetelman prototyyppiversion, johon uudet organisaatiot pe-
rehtyivat. Mallia kehiteltiin vield organisaatiokohtaiset tarpeet huomioiden.
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Arviointipajoissa tarkasteltiin uusien kayttaja-asiakkaiden kokemuksia uudesta, kaytan-
nossa kokeillusta Muutosvuoropuhelu-menetelmasta ja suunniteltiin menetelman kayt-
téOnottoa organisaatioissa.

Toiseksi, ensimmaisen yhteiskehittelypajan ja arviointipajojen tydpaikkaosallistujat olivat
eri organisaatioiden edustajia. Kolmanneksi, arviointipajat olivat kestoltaan lyhempia kuin
ensimmainen yhteiskehittelytydpaja, joten keskusteluajan ja puheaineiston maaréllinen
ero oli huomattava pajatyyppien valilla. Tama selittaa kehittamistoimijuusilmaisujen suu-
rempaa kokonaismaaraa yhteiskehittelypajassa verrattuna arviointipajoihin.

Neljanneksi on huomattava, etta arviointipajat pidettiin koronatilanteen takia etdyhteyk-
silla, osallistujat tulivat mukaan paasaantdisesti kukin omilta laitteiltaan. Virtuaalinen osal-
listumismuoto saattaa vahentaa keskustelun maaraa, kun kasvokkainen vuorovaikutus
jaa pois ja spontaanimman keskustelun ja vuorottelun sijaan omia puheenvuoroja joudu-
taan ehka odottelemaan pidempaan. Tydskentelysta voi siten tulla jaykempaa ja tavallista
strukturoidumpaa. Kuitenkin tulokset osoittivat, ettad keskustelu oli vuoropuhelunomaista
ja kehittdmistoimijuutta syntyi. Sitd todennakdisesti tuki se, etta osallistujat olivat tavan-
neet toisensa seka kasvokkain etta teknologiavalitteisesti useita kertoja ennen arviointi-
pajoja. Teknisid ongelmia ei etdpajoissa juurikaan ollut.

Tutkittujen tydpajojen kaikissa vaiheissa esiintyi kehittémistoimijuuden eri muotoja: ky-
seenalaistamista, ideointia ja tekoihin sitoutumista. Vastustavan kehittdmistoimijuuden
ilmaisuja ei esiintynyt. Se saattaa selittya osallistujien vahvalla, omakohtaisella motivaati-
olla tulla mukaan hankkeeseen — ensimmaisen yhteiskehittelyn tydpaikkatoimijoilla oli
kokemusta aiemmasta menetelmasts, arviointipajan toimijat taas olivat kehitelleet ja tes-
tanneet uutta menetelmaa omissa organisaatioissaan. Tutkija-kehittdjien intressit pohjau-
tuivat niin aiemmasta menetelmasta saatuihin tutkimushavaintoihin kuin pitkaan koke-
mukseen kehittdmisen asiantuntijoina. Vaikka tamankaltaiset seikat eivat sindnsa esta
vastustavan kehittamistoimijuuden esiintymista, ne saattoivat olla téssa merkittavia.

Prosessissa oppivat niin tutkija-kehittdjat kuin tydpaikkojen edustajat. Tydpaikkojen
edustajat saivat uutta oppia kehittdmiseen ja uuden mallin, jolla muutosta voidaan ottaa
haltuun ja vieda tyoyksikdssa eteenpain. Tutkija-kehittdjat oppivat kuuntelemaan kayt-
taja-asiakkaita ja muokkaamaan joitakin tarkeina pitdémiaan menetelman osia ja jopa luo-
pumaan joistakin aluksi kiinni pitdmistaan seikoista. Tallaisia olivat esimerkiksi joidenkin
yksityiskohtien karsiminen ja ohjeistusten sanamuotojen muokkaaminen.

Pohdittavaksi jag, kuinka kokeilijoita voidaan kannustaa — tai onko tarpeen kannustaa —
nyt havaittua enemman tekoihin sitoutumiseen. Onko lyhytkestoinen tydpaja se areena,
jossa sovitaan konkreettisista tekemisist4, ja jos on, niin millaisista teoista sielld voi odot-
taa paatettdvan? Ovatko ehdotukset ja ideoinnin muotoon puetut aikomukset riittavia
toiminnan jatkamiseksi ja levittdmiseksi? Vai onko tutkijoiden tarkasteltava kriittisesti
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kehittamistoimijuuden luokittelua: olisiko osa ideoiksi luokitelluista ilmaisuista nahtava
tekoihin sitoutumiseksi?

Kun tarkastellaan kehittdmispolkua ensimmaisesta yhteiskehittelypajasta arviointipajoi-
hin, nakyy kehittamistoimijuuden ja oppimisen yhteen kietoutuminen siten, etta kokonai-
suutena prosessissa edettiin uudistuneeseen menetelmaan, joka oli toimijoiden yhteisesti
kehittelema. Tutkija-kehittdjien Iahtdkohtana oli ollut entista kayttajalahtdisemman me-
netelman luominen ja HR-esihenkild-kehittdmiskumppanuuden vahvistaminen. Kyseen-
alaistamiset ja ideoinnit ndyttivat yleisesti tukevan toisiaan. Menetelman vetdjyys ja esi-
henkilon rooli menetelman vetdjana oli keskusteluissa esilla kaikissa analysoiduissa tyo-
pajoissa sekd kyseenalaistuksen etta ideoinnin kohteena. Ideoita ja vaihtoehtoja esitettiin,
joskaan niita ei kehitelty pidemmalle.

Keskustelu tuottaa kestavia ratkaisuja parhaiten, kun on hahmotettu yhteinen nakemys
kehittamisen tarpeesta ja asiaa katsotaan yhtenevista nakokulmista, uutta ndkdkulmaa
tuottaen. Tassa yhteisend kohteena nayttaytyi erityisesti menetelman tarkoitus ja periaat-
teet seka kaytettavat tyokalut. Muodostuiko menetelman vetdjyydesta sen sijaan vain
osittain yhteinen kohde, jonka osalta nakokulmat eivét kohdanneet? Vetaja-kysymyk-
sesta kylld keskusteltiin yhdessa useaan otteeseen, mutta tulkinnat jaivat eridviksi ja osa-
puolet palasivat lopulta omiin nakodkulmiinsa eika vetdjyydesta syntynyt uutta nakemysta.
Vuorovaikutus oli nailtd osin kooperaatiotyyppista eli osallistujat kiinnittdvat huomionsa
yhteiseen kysymykseen, mutta itse vuorovaikutuksen tapaa asian kasittelyssa ei tarkas-
teltu (ks. Engestrom 1993, Rokkanen & Launis 2005).

Analysoiduissa tyOpajoissa tutkija-kehittdjien esille nostama HR-esihenkilo-kumppa-
nuusidea ei sinansa herattanyt huomattavaa kehittdmistoimijuutta. Kumppanuusajatus
sai kuitenkin tukea sitd kautta, ettd kehittdmisvalineen organisaatio-omistajuus nahtiin
tarkeaksi ja menetelma aiottiin molemmissa organisaatioissa ottaa osaksi muuta kehitta-
misvalineistoa. Menetelmaa ei siten ‘jatetty’ yksistaan esihenkildiden kaytdn varaan. Tu-
kenassa menetelmaa aiotaan kayttaa strategiaa tukevaan tydyksikdiden tuloskorttityds-
kentelyyn, Porin kaupungissa se liitetdan kehityskeskustelukdytantdon, joka taas tuottaa
aineksia toiminnan ja osaamisen kehittamiseen.
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5 YHTEENVETO JA POHDINTA

Tama raportti on moniulotteinen tarina kehittdmisesta: miten kehittaa kayttdjalahtoisesti
menetelmad, jonka tarkoitus on auttaa tydyhteisdja jasentdmaan ja kehittdmaan omaa
toimintaansa alati muuttuvassa tyssa. Toisin sanoen tarkoitus on tukea kehittamistoimi-
juutta organisaatioissa. Tdman paatosluvun ensimmaisessa alaluvussa kokoamme yhteen
ajatuksia kayttajalahtoisestéa menetelman kehittdmisesta. Toisessa alaluvussa keskitymme
pohtimaan, mita elementteja tydyhteisot ja organisaatiot tarvitsevat yhdessa ja erikseen
kehittamisen onnistumiseksi.

5.1 Yhteenvetoa yhteisesta kehittamisesta
Mita syntyi yhteiskehittelyn tuloksena — miten prosessi muuttui

Tulosten perusteella yhteiskehittelyssa paastiin askelen verran asiantuntijaldhtdisesta ke-
hittelysta kayttdjalahtdiseen suuntaan (vrt. Tuulaniemi 2015). Ensimmainen yhteiskehitte-
lypaja ja kayttdjahaastattelut tuottivat aineksia uuteen prototyyppiin, kun taas jatkokehit-
tely, kokeilut ja niiden arviointi vahvistivat organisaatiokohtaisen kayttotavan.

Menetelmakehittely ei [dhtenyt avoimesta tilanteesta, vaan lahtokohtana oli aiemmin ke-
hitelty ja kokeiltu kehitysvuoropuhelu-prosessi (Ylisassi ym. 2016). Tutkija-kehittdjien mie-
lessa olivat kokeilusta saadut lupaavat tulokset ja toisaalta johtopaatds, ettd menetelman
juurruttaminen tyopaikoille edellyttaa kayttajalahtoisyyden vahvistamista.

Menetelmaa ja sen uudistamista paasivat reflektoimaan ensimmaisen yhteiskehittelypa-
jan osallistujat yhdessa tutkija-kehittdjien kanssa oman kokemuksensa ja organisaationsa
nykyisten kehittamistarpeiden pohjalta. Ensimmaisessa yhteiskehittelypajassa tunnistet-
tiin menetelman kehittdmistarpeita ja hahmoteltiin uuden menetelman aineksia. Naiden
havaintojen ja tarpeiden pohjalta tutkija-kehittdjat rakensivat Muutosvuoropuhelun pro-
totyypin. Muutosvuoropuhelu-prototyypista muokattiin edelleen yhteiskehitellen uusi
malli, jota kokeiltiin kahdessa organisaatiossa. Kokeilujen arviointi tuotti monen tasoisia
uusia kysymyksia, seka kyseenalaistamisia ettd ehdotuksia ja ideoita. Laajemmat ideoinnit
kohdistuivat tyopaikkojen suunnitelmiin menetelman kayttétilanteista. Kokeilun pohjalta
tyopaikkojen kayttoon tarjoutui uusi, heidan tarpeitaan vastaava kehittdmisvaline. Saatu-
jen kokemusten nojalla organisaatioissa aiottiin ottaa menetelma kayttoon omiin tarkoi-
tuksiin soveltaen.

Lopputuloksena menetelmaan sisaltyvat kehittamistyokalut uudistuivat seka tutkija-ke-
hittdjien aloitteesta etta tydpaikkojen edustajien ehdotusten pohjalta. Yksityiskohtaisia
parannuksia tehtiin muun muassa tehtavien muotoiluun ja vetgjan ohjeisiin. Tutkija-
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kehittdjat muotoilivat kayttdjien pilottivaiheesta tuottamien arviointien pohjalta uuden,
verkossa saatavilla olevan Muutosvuoropuhelu-menetelman oppaan.

Muutosvuoropuhelun kehittelyssa voidaan havaita erilaisia innovatiivisia eli uudistavia
prosesseja (ks. Engestrom 2004). Yhteiskehittelyssa tuotettiin monia ratkaisuinnovaati-
oita, joilla vastattiin yksittdisiin muutostarpeisiin tai tilanteisiin, kuten esimerkiksi ryhma-
kehitystehtavien muotoilu tai kehityskartta-vélineen ohjeistus videon avulla. Koko Muu-
tosvuoropuhelun kehittely voidaan nahda prosessi-innovaationa, jossa toteutuksen
tapa edelliseen versioon nahden uudistui. Menetelméasta muovautui ketterampi ja raken-
teeltaan keveampi, ja samalla se hyddyntaa enemman itseohjautuvuutta. Prosessi-inno-
vaation tapaan myo6s kehittamistoiminnan kohde ja tulos hahmotettiin uudella tavalla,
kun Muutosvuoropuhelun kdytdn nahtiin laajentuvan organisaatioissa eri tarkoituksiin.

Muutosvuoropuhelun kehittyminen nykyiseen julkaistavaan muotoon on seurausta pit-
kasta yhteiskehittelyn jatkumosta Toimi-hankkeesta tdhan hankkeeseen. Menetelman
perusidea tydn muutoksen ja henkilokohtaisen ammatillisen kehityksen tarkastelun yh-
distamisesta sailytettiin. Tutkija-kehittdjat uudistivat keskeisia valineita (kehityskartta ja
ammiatillisen kehityksen tarkastelun vélineistd) aiempien versioiden ja uudemman kirjalli-
suuden pohjalta. Prosessin rakenne, yksilotydskentelyn malli ja vaiheiden lukumaara
muuttuivat aiemmasta kehitysvuoropuhelusta paljolti asiakasorganisaatioiden aloitteista.
Menetelman toimivuutta kokeiltiin kahdessa organisaatioissa, ja sen nahtiin nain toimi-
van varsin erilaisilla toimialoilla. Muutosvuoropuhelu on nykymuodossaan sovellettavissa
tyOyhteisdissa toimialasta riippumatta.

Kehittamistoimijuutta tukemalla syntyy uutta

Menetelman kayttdjien ja tutkija-kehittdjien yhteisen kehittamisen foorumina olivat tyo-
pajat, joissa kaytettiin osallistavia menetelmia ja tyovalineita (esim. tehtavat, kysymykset,
jasentavat kaaviot ja mallit). Niiden tarkoitus oli kutsua esiin osallistujien erilaisia nakdkul-
mia ja aikaansaada vuoropuhelua, joka ruokkii kehittamistoimijuutta, eli aktiivisuutta ja
aloitteellisuutta tyon kehittdmiseen ja sitd kautta uusien toimintatapojen luomiseen.
Tyoskentelyssa keskeista oli jasentda tyota ja muutosta uudella tavalla kayttéden apuna ja-
sentavia tyovalineitd ja malleja (Launis ym. 2010; Schaupp ym. 2013). Arviointipajoissa
Kokeilut kdytantoon -malliin sisaltyva akvaarioperiaate puolestaan tuki aktiivisen kuunte-
lemisen ja puhumisen vuorottelua seka keskustelua, jotka ovat tarkeita kehittamistoimi-
juuden syntymiselle (Saari ym. 2018). Arviointimallin eri nakdkulmat auttavat puntaroi-
maan kokeilua eri nakdkulmista ja lahtdtavoitteita vasten.

5.2 Miten kehittya kehittajaksi?

Kehittaminen ja henkildston osallistaminen kehittdmiseen ovat nykyisen tydelaman ilmi-
0Oit4, joita ilman tuskin mikdan organisaatio voi menestya. Padtdmme tdman raportin
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pohdintoihin kehittdmisen edellytyksista ja reunaehdoista tassa hankkeessa saatujen ko-
kemusten pohjalta. Parhaimmillaan kehittdmisen tuloksena syntyy onnistuneita uusia toi-
mintatapoja, prosesseja ja pelisdantoja.

Tavallinen kulku kehittamiselle on, etta tydyhteisd kootaan yhteen, jaetaan johdon an-
tama tilannekuva siitd, mita pitaisi kehittaa seka ideoidaan ja toteutetaan jotain erilaista
kuin mitd ennen on tehty. Kuulostaa tutulta ja selvalta? Onko kyseessa itse asiassa sa-
manlainen prosessi kuin tdssa hankkeessa toteutettu ja Muutosvuoropuhelu-menetel-
malla tavoiteltava kehittdmisen kulku? Nahdaksemme nain on vain osittain. Jos henki-
|6st6 halutaan osallistaa kehittdamiseen motivoituneesti, lahdetaan liikkeelle yhteisen ku-
van muodostamisesta. Aidosti yhteiseen tilannekuvaan ja toiminnan kehittamiseen tarvi-
taan tyontekijoiden nakemyksia ja tietoa asiakasrajapinnasta. Tahan tarkoitukseen taas
tarvitaan uudenlaista kehittamisen asetelmaa. Tallaista on MUPU-hankkeessa kehitelty ja
kokeiltu. Palaamme vield muutamiin ndkdkohtiin, joita tarvitaan onnistuneeseen lopputu-
lokseen eli toimintaa uudistavaan ja tydhyvinvointia tukevaan kehittamiseen.

Esihenkil6 osallistujien joukossa vai kehittamisen ohjaajana?

Esihenkil® on keskeisessa roolissa tydyhteisojen kehittdmistoiminnassa. Tata puoltaa seka
muutosjohtamisen runsas kirjallisuus ettd monet kaytannon kokemukset. Esihenkil® tuo
johdon linjaukset tydyhteison tietoon, varaa kehittamiseen kaytettavat aika- ja henkilore-
surssit sekd mahdollistaa sen, ettd toimintatapoja voi uudistaa. Esihenkild mielletdan paa-
saantoisesti tehtdvassaan tydnantajan edustajaksi, jolta tydntekijat odottavat vastausta ja
paatdksentekoa kysymyksiin. Kehittamistoiminnassakin esihenkild on se, joka lopulta
paattad, mita kehittamista tyoyksikossa voidaan toteuttaa ja miten.

Tassa hankkeessa esihenkilot kokivat oman roolinsa poikkeamana totutusta. Muutosvuo-
ropuhelun vetéjana esihenkiloltd odotettiin fasilitaattorin roolia, jolloin tehtavana oli
saada tyoyhteisd tuomaan esiin tydn arkikuvausta ja rakentamaan jasentynytta nakymaa
muutoksesta kehityskartan avulla. Esihenkilon piti esittaa lisakysymyksid ja olla ehdotta-
matta ratkaisua esitettyihin asioihin. Kun tahan rooliin oli paassyt — ja myds tydyhteisod
hoksannut tdman erilaisen roolin — keskustelu tarjosi esihenkildllekin uutta ja positiivisesti
yllattavaa nakymaa tydyhteison tydhon. Arjesta nostettiin keskusteluun tarkeitéd havain-
toja, jotka loivat yhteistd, uudenlaistakin kokonaiskuvaa tydyhteison tyosta.

Esihenkilt voivat kokea ikavana kehittdmisprosessissa esille tulevan kritiikin. Kehittami-
sessa on kuitenkin tarpeen mahdollistaa ja sallia asioiden kyseenalaistaminen ja raken-
tava kritiikki. Ne ovat kehittamistoimijuutta, josta on tarkoitus edeta yhteiseen keskuste-
luun ja ratkaisujen ideoimiseen. Kyseenalaistaminen ja kysyminen, yhta lailla kuin ideoi-
den esittdminen ja niiden kasittely yhdessd, ovat toimintatapojen uudistamisen ‘polttoai-
netta’. Esihenkild tai kukaan muukaan ei ole kohde, jonka tekemisia tarkastellaan, vaan
katse pidetaan yhteisissa tydprosesseissa.
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Hankkeemme yhteiskehittelypajoissa esihenkil6t pohtivat vetdjan rooliaan ja toivat esille
tuen tarpeen. Heilld oli my&s ideoita erilaisista tukikeinoista, kuten keskinaisista sparraus-
pareista ja kehittdjaverkostosta. Yhteiskehittelyn tuloksena tasta raportista ja julkaistusta

Muutosvuoropuhelu-menetelmaoppaasta l0ytyy ohjeita vetédjan rooliin asettumisesta.

HR esihenkilon kehittamiskumppaniksi?

HR-esihenkil6-kumppanuuden synnyttdaminen ja tukeminen oli yksi tdman hankkeen ta-
voitteista. Sen avulla pyrittiin tukemaan esihenkildiden roolia pajavetdjiné ja varmista-
maan, ettd menetelma ei jaisi vain yksittaisen esihenkildn tydkaluksi. Aiemmissa hank-
keissa olemme monesti kohdanneet tilanteen, jossa esihenkilvaihtuvuuden vuoksi toi-
mintatavat ja mallit eivat juurru organisaatioon, ellei HR-toiminto ole vahvasti kytkettyna
mukaan menetelma- ja prosessiuudistuksiin. Lisaksi nékemyksemme on, ettd tydn muu-
tos ja sen synnyttdama uudistamis- ja oppimistarve — samoin kuin vaikkapa tyShyvinvointi
—on asia, joka kuuluu useamman toimijan tontille. Se ei ole yksin yksittdisen tyontekijan,
esihenkildn tai HR-toiminnon vastuulla. Usein kuitenkin néille toimijoille tarjolla olevat va-
lineet ja roolit voivat olla eriytyneet.

Organisaation sisdinen HR saattaa myos olla painottunut eri asioiden hoitamiseen, jolloin
esimerkiksi omasta talosta |0ytyy eri jarjestelmien paakayttsjia ja vaikkapa tyosuhdeasi-
oissa osaavia asiantuntijoita vastaamaan esihenkildiden tai tydntekijoiden akuutteihin ky-
symyksiin. Sen sijaan varsinainen osaamisen kehittdminen tuotetaan ostopalveluina — tal-
|6in helposti toisistaan irrallising, kertaluonteisina palveluina vaihtelevilta palveluntarjo-
ajilta. Toinen tyypillinen vaihtoehto on, ettd osaamisen kehittaminen kilpistyy henkildsto-
koulutuksiksi, jotka toteutetaan toisaalta johdon tilannekuvasta luotujen koulutusvaatei-
den, toisaalta perinteisten, tydyhteisdille suunnattujen koulutustoivekyselyjen pohjalta.

Meneilldan oleva tydn murros on kuitenkin senluonteinen, etta on ensiarvoisen tarkeaa
tuoda tyoyhteisoille itselleen mahdollisuudet luoda tuo tilannekuva ja oivaltaa sen poh-
jalta my6s lahitulevan osaamistarpeita. Osaan osaamistarpeista vastataan kokeilemalla
uusia tydtapoja ja -prosesseja yhteisollisesti, osa linkittyy enemman yksittaisten tyonteki-
joiden haluun ja tarpeeseen suunnata osaamistaan uudella tavalla.

Esihenkil6t ja HR kuvasivat téssakin hankkeessa yhteistydnsa ja suhteensa hyvaksi, mutta
varsinaista yhteista osaamisen kehittdmisen kumppanuutta ei ollut. Emme mydskaan ai-
van yltaneet tallaisen synnyttdmiseen hankkeen aikana, joskin kaikki toimijat olivat hyvin
sitoutuneita itse Muutosvuoropuhelu-menetelman kokeilemiseen ja jatkojalostamiseen
oman organisaation tarpeisiin ja osaksi prosesseja. Uskallamme kdymiemme keskustelu-
jen pohjalta vaittaa, etta tarve ja halukin uudentyyppiseen vélineistddn ja toimintaan on
HR:n sisalla olemassa, mutta kdytannon reunaehdot ja rajat eivat vield joustaneet riitta-
vasti uudentyyppisen esihenkil6-HR-kumppanuuden konkretisoimiseksi. Kumppanuuden
itua kuitenkin saatiin herateltya. Mielenkiintoista on, miten esimerkiksi kovaa vauhtia
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digitalisoituvat prosessit muovaavat organisaatioiden sisdisten HR-toimijoiden roolia ja
tehtavakenttaa: alkaako aueta tilaa sisdisen kehittdjan roolille vai painottuuko lahitule-
vassa HR-palvelujen entista laajempi tuottaminen ostopalveluina.

Uudistumista ja yhteisollisyytta yhteiskehittamalla

Kehittdminen on osaamista, jota on mahdollista opetella kuten muitakin taitoja. Kukaan
ei mydskaan ole luontaisesti kehittdja. Esihenkildn tukena kehittdmisessa ovat sopivat va-
lineet sekd muu organisaation tarjoama tuki. Tassa hankkeessa organisaation tukena
Muutosvuoropuhelu-menetelmaan perehtymiseksi ja kokeilua varten olivat toiset esi-
henkilot, HR seka tutkija-kehittdjat, jotka jarjestivat valmennusta kohdeorganisaatioissa
varsinaisen pilottivaiheen jalkeen.

Kehitetty Muutosvuoropuhelu-menetelma sopi muutoksen tarkasteluun isojen suunni-
teltujen muutosten ja jatkuvien arkityon saatamisten valimaastoon kokoamalla yhteen
tyoyhteison kehityspolun kokonaisuutta. Muutokseen tarttumista ja tydn mielekkyyttad
tukee tyontekijan mahdollisuus pohtia omaa suhdettaan muuttuvaan tyéhon. Muutok-
seen sisaltyvia kehittymisen mahdollisuuksia on tarkeda puntaroida.

Menetelma mahdollisti yhteisen muutoskuvan rakentamisen ja totuttujen toimintatapo-
jen kyseenalaistamisen syyllistamatta ketaan ja tarjoamatta ennalta mietittya ratkaisua.
Vilineilld on siis merkitysta kehittamisaktiivisuuden nakokulmasta: ne kutsuvat keskuste-
lemaan ja mukaan toimintaan niin yhteison kuin sen yksittaiset jasenet.

Menetelmaa kokeilleet esihenkil6t ja HR-asiantuntijat toivat esiin esimerkiksi sen, etta
Muutosvuoropuhelu-tydskentelylld tuodaan yhteen esihenkildiden, tydntekijdiden ja
HR:n nakokulmat strategiatydskentelyssa. Innostus alkaa hiljalleen kuplia, kunhan tydnte-
kijakohtainen yhteys strategiaan |6ytyy ja jokainen tunnistaa, mitd arvokasta ja ainutlaa-
tuista voi osaamisellaan tuoda tai mité uutta kohti rakentaa toimintatapoja ja osaamista
yhteisen padmaaran saavuttamiseksi.

Muutoksen johtaminen on kehittdmisen johtamista

Voidaan kysya, onko organisaatio kypsa edelld kuvatun kaltaiseen kehittamiseen. Muu-
tosvuoropuhelu-menetelman ja -vélineiston avulla voidaan rakentaa myos uudenlaista
johtajuutta ja toimintakulttuuria.

Tyoyhteisdn valmiutta osallistavaan kehittdmiseen ei kannata aliarvioida. Usein kuulee
turhautumista siihen, ettei tydntekijan aani tule kuulluksi eika asioihin voi vaikuttaa. Ke-
hittamistydpajoihin osallistuminen saatetaan kokea naennaiseksi, ehka vain keinoksi hy-
vaksyttaa ylhaalta tulevat muutokset ilman, etta niista aidosti keskustellaan tai etsitaan
vaihtoehtoisia ratkaisutapoja.
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Rohkaisemme muutoksen eteenpdin viemista perinteisesta poikkeavien tavoin. Sen si-
jaan ettd tukeudutaan olemassa oleviin rakenteisiin ja malleihin, muutosta voidaan vieda
eteenpain yhdess§, rooleja rikkovalla tavalla. Organisaatioissa tarvitaan uusia vélineita ja
vanhoista joudutaan luopumaan. On tarked3, ettd uudet vélineet otetaan ‘organisaation
omaksi’ ja liitetddn muuhun kehittdmistoimintaan, ei yksittaisten esihenkildiden tydkalu-
pakkiin. Tassa HR-asiantuntijoiden ja esihenkildiden yhteistyd on erityisen tarkeda. Muu-
tosvuoropuhelu-menetelma tarjoaa mallin ja valineet yhteiseen kehittdmistydhon. Yh-
dessa voidaan pohtia sitdkin, miten olla valmentava johtaja ja itseohjautuva tydntekija tai
tyoyhteiso.

Molemmissa hankkeemme pilotoijaorganisaatioissa oli viety |api useita muutoksia, ja silti
Muutosvuoropuhelu-tydskentely toi esiin uusia kehittamisideoita. Muutosvuoropuhelu
pyrkii tukemaan kehittamistd, jossa ei rynnata niin kutsuttujen ilmipulmien (kiire, tiedon-
kulun katkokset ym.) ratkaisemiseen suoraan ja sellaisenaan. Tarkeaa on luoda tilanne-
kuva, joka auttaa ymmartamaan, millaisesta muutoksesta ja tyon kehityskuluista ilmipul-
mat kertovat. Muuten valitut kehittdmisideat ovat helposti enemmankin reaktioita muu-
toksen esiin tuomiin ilmidihin kuin proaktiivista toimintatapojen ja osaamisen uudista-
mista kehityskulkuun nahden tarkoituksenmukaisella tavalla. Sen sijaan, etta visioidaan
kauaskantoisesti ja yleiselld tasolla, on tarkeda saada haltuun |ahitulevan vaatimia kehi-
tysaskeleita uudistus ja kehittamiskokeilu kerrallaan omassa tydyhteisdssa. Muutosta
kannattaa siksi lahted edistamaan lahikehitykselle kehityskartan avulla hahmotellun naky-
man pohjalta.

Muutoksessa on tarkeaa saattaa vuoropuheluun oma ja yhteinen —tdma on juuri Muu-
tosvuoropuhelu-menetelman erityisyys. Olennaista on yhteisten ja yksiléllisten pohdinto-
jen kautta saada nakyville myos mahdolliset jannitteet yhteison tyon kehityspolun ja
oman ammatillisen tilanteen ja toiveiden valilla. Yksittéinen osallistuja kdy vuoropuhelun
varrella lapi pohdintoja: onko uudessa edelleen mahdollisuus mielekkaaseen tyohon vai
olisiko minun hyva ja mahdollista hakeutua uusiin tehtaviin. Jannitteesta ei tarvitse paasta
eroon eli tydn muutokseen ei tdssa neuvota suoraan “sopeutumaan”: jannite painvastoin
mahdollistaa kehittdmisen ja kutsuu aktiiviseen vaikuttamiseen yhteisen ja oman lahitule-
van vuoksi.
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LITTEET

Liite 1. Muutosvuoropuhelu-hanke / haastattelun teemarunko

1. Taustakysymykset (nimi, tehtava, tydkokemus, koulutus)
2. Oma tyo: kerro tyostasi ja tyotehtavistasi

Tyotehtavat, tavoitteet ja tulokset — liittyen osaamisen ja toiminnan kehitta-
miseen ja tydurien tukemiseen

Missa asioissa teette yhteistyota keskenanne (HR/esihenkilt)? Miten yh-
teistyd kaytanndssa toteutuu? Kertoisitteko konkreettisen esimerkin!

Missa asioissa toivoisitte olevanne tiiviimmin yhteistydssa mutta ette viela
ole? Missa asioissa voisitte hyddyntaa toistenne osaamista nykyista enem-
man?

3. Tyon muutos

Mita muutoksia on tapahtunut/meneillaan/nakopiirissa?

Muutosten vaikutukset tydhon: Miten muutokset nakyvat omassa tydssasi?
Mika on muutosten myota parantunut, sujuvoitunut tai nopeutunut? Enta
mika hankaloitunut tai tuonut lisaty6ta?

Millainen rooli muutostenhallinnassa on a) esihenkildilla b) HR:lla c) tyonte-
kijoilla?

Keskustellaanko tulevaisuuden muutoksista ja kehityssuunnista yhdessa?
Missa tilanteissa, miten usein? Miten tyontekijat paasevat osallistumaan?
Kuka/mika taho vie eteenpdin muutoksia ja miten?

4. Osaaminen ja kehittamiskaytannot

Millaiset kaytannot teilla talla hetkelld on tyontekijoiden osaamisen yllapita-
miseen ja kehittdamiseen? Tydssa oppimisen kaytannot?

Millaisia urapolkuun tai osaamisen kehittamiseen liittyvia kysymyksia tyon-
tekijat tyypillisesti tuovat teille — milla foorumilla?

Millaisia (yhteisid) tyon kehittamisen kaytantoja ja foorumeja teilla on?

89



TqbterveqSIG.itOS Muutosvuoropuhelu

Missa osaamisen tai tyon kehittamisen asioissa teette yhteistyota (HR ja esi-
henkil®)? Kertokaa konkreettinen esimerkki!

Miten esihenkild tekee kehityskeskusteluista yksikkotason yhteenvetoa
osaamisen kehittamisen ja tydhyvinvoinnin suhteen? Miten tama tieto pa-
lautuu HR-toiminnolle?

Misséa asioissa toivoisitte olevanne tiivimmin yhteistydssa (HR ja esihenki-
|6t), mutta ette viela ole? Missa asioissa voisitte hyddyntaa toistenne osaa-
mista nykyistd enemman?

5. Tyohyvinvointi

Mika tydssa innostaa, mika kuormittaa? Millaisia onnistumisia ja pulmatilan-

teita? Kertoisitteko esimerkin!

Kasitelladnko tydhyvinvointiasioita yhdessa: mita, missa, miten (foorumit)?
Lopuksi:

Mita toiveita talle hankkeelle? Kysymyksia hankkeesta?
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Liite 2. Oman ammatillisen tilanteen tarkastelu itsendisesti ja pareittain

Yksilopohdinta: Oman ammatillisen tilanteen tarkastelu

Tee seuraavat pohdintatehtavat rauhassa itseksesi peilaten omia ajatuksiasi yhdessa tayt-
tdmaanne kehityskarttaan. Varaa aikaa tehtavaan (n. 30-60 min). Tarkoitus on, etta sinulle
muodostuu nakemys omasta ammatillisesta tilanteestasi suhteessa yhteisesti hahmotel-
tuun muutoskuvaan. Varaudu kdymaan havaintojasi ja ajatuksiasi lapi tydtoverin kanssa.
Voit kuitenkin itse paattaa, mita asioita omasta tilanteestasi haluat jakaa. Tydyhteisonne
toisessa yhteistapaamisessa kdydaan lapi omia ja parikeskustelun synnyttamia huomioita
seka sovitaan kehittdmiskokeiluista.

Miten kehityskarttaan kuvatut muutokset nakyvat sinun tyossasi?
Tyd nyt (A):

1) Mika tydssasi innostaa?
2) Mika tydssasi kuormittaa? Miten ndma asiat ovat muuttuneet siita, kun aloitit
tassa tehtdvassd/organisaatiossa?

Lahituleva (B):

1) Mika lahitulevassa tuntuu omalta?

2) Mika mietityttaa?

3) Mita uusia mahdollisuuksia naet?

4) Mita osaamista sinulla jo on uuteen toimintamallin liittyen?

Merkitse edellisten pohdintojen perusteella oma paikkasi yhteiselle kehityskartalle.

Mihin kohtaan sijoitat itsesi oman kiinnostuksesi ja osaamisesi huomioiden, kun ty® on
kehittymassa A:sta kohti B:ta?

Missd kohdassa olette mielestasi tydyhteisona?

Mieti vield seuraavia kysymyksia: Mitd haluat kehittdd omassa tyossasi ja osaamisessasi?
Mitd haluaisit kehittda yhteisessa tydssa?

Kirjaa ajatuksiasi muistiin!
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Paripohdinta: Ammatillisen tilanteen tarkastelu pareittain ja kehittimisen ideointi

Kaykaa |api molempien itsendiset pohdinnat luottamuksellisesti. Kysykaa ja tukekaa tyo-
kaveria tdman pohdinnoissa. Pohtikaa molempien osalta, mita sellaista uutta olisi tarpeen
kokeilla, joka tukisi omaa ja yhteista tyota. Varatkaa aikaa yhteiseen keskusteluun noin 60
minuuttia (n. 30 min/henkil®). Paritydskentelyn avulla saatte yhdessa vield ideoita siita,
miten voisitte viedd omaa ja yhteista tydtanne eteenpain.

Kirjatkaa parikeskustelun lopuksi yhdessa kummankin kehittamisideoita omille lomak-
keillenne.

1) Mitd haluaisit kehittad yhteisessa tydssa?
2) Mita haluaisit kehittdd omassa tydssasi?
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Tieddmme, ettd tyd muuttuu jatkuvasti — seka organisaatiossa suunniteltujen
uudistusten etta hitaasti hiipivien muutoskulkujen my&ta. Harvoin kuiten-
kaan tyOyhteisdissa on liikaa aikaa ja keinoja pysahtya yhdessa kokoamaan
tilannekuvaa kehityssuunnista ja tarkastella sitd seka yhteisen tyon etta kun-
kin henkilokohtaisen ammatillisen polun nakdkulmista. Tutkija-kehittajilla
muutosta jasentavia valineita olisi tarjolla, mutta niiden juurtuminen tyyh-
teisdjen omaan kayttoon edellyttdisi kayttajalahtdisempaa menetelmakehit-
telya sekd HR-asiantuntijoiden ja esihenkildiden uudentyyppista kehittamis-
kumppanuutta. Naista tunnistetuista haasteista ja kehittamistarpeista sai al-
kunsa tutkimus- ja kehittdmishanke "Muutosvuoropuhelu yksiléllisen ja yh-
teisollisen kehittamistyon yhdistavana mallina (MUPU)".

Raportissa kuvaamme, miten aiempia tutkimustuloksia soveltaen loimme
kumppaniorganisaatioidemme kanssa palvelumuotoilullisessa yhteiskehitte-
lyprosessissa Muutosvuoropuhelu-menetelman. Vastaavanlaista valineistoa
organisaatioilla ei aiemmin ollut kdytdssaan, ja prosessin myo6ta toimijat ot-
tivat Muutosvuoropuhelun omakseen aikeenaan soveltaa sita omissa pro-
sesseissaan. Raportissa esitelldadn myos tuloksia yhteiskehittelyn aikana il-
menneesta esihenkildiden, HR-asiantuntijoiden ja tutkija-kehittdjien kehitta-
mistoimijuudesta.
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