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CHAMPION-HANKKEEN TAUSTAA JATAVOITTEET

Saksassa on valmistavassa teollisuudessa paljon nk. Hidden
Champion -yrityksia (professori Herbert Simonin luoma kasite),
jotka menestyvat kansainvalisessa kilpailussa. Champion-hanke
pyrkii vastaamaan kysymykseen: Mihin saksalaisten Hidden
Champion -yritysten menestys perustuu?

Oman hankkeemme lahtokohtana oli tuotannon organisoinnin
selvittdaminen, koska professori Simon ei ollut tutkinut asiaa
omassa tutkimuksessaan. Meidan tavoitteenamme oli |0ytaa
menestystekijoista Saksasta, vertailla niitd suomalaisten yritysten
tilanteeseen ja tuoda vinkkeja Pirkanmaalle. Tutkimusretken
aikana havaitsimme useita muitakin menestystekijoita seka
Saksassa etta Suomessa aina yhteiskuntatasolta yksittdisiin
hankkeisiin ja niiden johtamiseen asti.

Tarkein huomiomme kohteeksi noussut teema on Industrie 4.0 el
neljas teollinen vallankumous. Silmiinpistavaa oli myds oppi-
sopimuskoulutuksen merkittava rooli Saksassa ja yritysvetoiset,
seutukuntaan sitoutuneet osaamisklusterit.

Tutkijatiimiin kuuluivat: DI Nillo Halonen, DI Riku Heikkila, TkT
Tero Juuti, FT Miia-Johanna Kopra, TkT Minna Lanz, TkT Timo
Lehtonen, DI Matti Majuri, KTM Petteri Makeldinen, DI Jarkko
Pakkanen, Dipl.jur. Pekka Stuckert, DI Mikko Tapaninaho ja
professori Reijo Tuokko.



Champion-hankkeen tuloksia on seuraavilla tasoilla:
1.  yhteiskunta
2.  seutukunta
3. yritys- ja toimitusverkosto
4.  yksittainen hanke

Yhteiskuntatasolla Industrie 4.0 on Saksassa ensisijaisesti
yhteiskuntasopimus teollisuus- ja koulutuspolitiikkana, joka on
sovittu yhdessa teollisuuden, tyomarkkinajarjestojen,
ammattiliittojen, poliittisten elimien ja kunnallisten toimijoiden
kesken. Paine sopimuksen tekoon on tullut teollisuudesta, joka
kilpailee halpatuotantomaita vastaan ja pyrkii aineettoman
padoman ja teollisuusoikeuksien suojaamiseen.

Suomessa Industrie 4.0 tunnetaan |3hinna teemana teollinen
internet tai tavaroiden internet, mutta kyse on valmistavan
teollisuuden kannalta myos paljon muusta. Tasta syysta luvomme
suomalaista lahestymistapaa tdahan teemaan ja se sisdltaa
seuraavia rakennuspalikoita:
- alykkaat koneet ja laitteet osaavat valittaa tietoa
- tiedonsiirtokapasiteetti kasvaa
- valtavasta datamaarasta voidaan louhia arvokasta
tietoa
- tarvittava tieto on saatavissa koko ajan ja se on
yksiselitteista
- tuote tai palvelu virtaa tuotannossa LEAN-
periaatteiden mukaisesti
- tuote kumuloi itseensa tarvittavan suunnittelu-,
valmistus-, osto- jne. tiedon kehitysprosessin aikana

Suomalaisessa lahestymistavassa tavoite on selkea: Time to Profit
eli tuotteen arvontuotto yritykselle.

Industrie 4.0 -tutkimustyo ja -konseptointi on tyon alla. Raporttia
tullaan kayttamaan keskusteluissa Euroopan komissiossa ja
Suomessa poliittisessa paatoksenteossa.
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Seutukuntatasolla  yritysten menestys perustuu vahvoihin
seutukunnallisiin, teollisuusvetoisiin osaamisklustereihin. Niiden
toiminta on pitkdjanteistd, tavoitteellista ja systemaattista.
Osaamisklusterin vakaana peruskalliona ovat alueeseen ja sen
osaajiin  sitoutuneet yritykset. Tampereen Kauppakamari
valmistelee yritysvetoista tiekarttatoimintaa, jonka tavoitteena on
luoda vahva visio ja sita toteuttavat kaytannon hankkeet Pirkan-
maan seutukunnalle.

Yritystasolla tuotannon organisointi- ja kasvukyky yrityksen
toimitusverkostossa on tuonut kilpailuetua Hidden Champion
-yrityksille. Tuotantotoiminnolla on merkittava rooli yrityksen
brandin rakentamisessa ja tuotantolaitteisiin investoidaan
jatkuvasti. Tuotteen ja tuotannon kehittamishankkeiden
investoinnit ja hyodyt jaetaan verkostossa pitkajanteisen kilpailu-
kyvyn yllapitamiseksi teknologian ja osaamisen siirtohankkeilla.
Tuotekehitysvaiheessa tuotteen ja tuotannon osaamisen
integrointi eli esimerkiksi kasvokkainen kommunikointi on
tehokasta, kun asiantuntijoita 16ytyy myos yrityksen sisalta.
Toimitusverkostossa toteutuu parhaimmillaan asiakaskohtaisen
tuoterakennetiedon saatavuus, ristiriidattomuus ja ajantasaisuus.

Champion-tyokalut ovat tutkimusprojektin tuotoksia hanke-
tasolla, joihin on kiteytetty mestariluokan osaaminen. Taustalla on
Project Success Indicators -tyokalu (yli 15 tapausta kansain-
vadlisissa tuotekehityshankkeissa), joiden pohjalta onnistumisen
indikaattorit on luotu. Tapauksien pohjalta tunnistettiin 5
intentiota, jotka ohjaavat tekemista ja saavutettavia tuloksia.



Intentiot ovat

1. Raha ja vaihdanta — tassa sovitaan yleensa lakiteknisesti
kunkin toimijan investoinneista, aineettomasta padaomasta,
riskeista ja hyotyjen jakamisesta. Yritykselle tama
konkretisoituu sopimuksina ja business case -laskelmina.

2.  Liiketoimintastrategiat — tdama intentio kuvaa, missa maarin
eri toimijoiden strategiat palvelevat yhteisen hankkeen
tavoitteita

3.  Toimintatapa hankkeessa — tassa sovitaan hankkeen
kaytanndt, rutiinit, prosessit, tyokalut, tyon hajautus,
organisointi ja vallankaytto.

4.  Tuoteintentio — tdma on kuvaus tuotekonseptista, tuotteen
ominaisuuksista,  arvontuotosta ja  differoitumisesta
kilpailijoista.

5.  Tekninen intentio — tassa kuvataan tuotteen teknologiat ja
tekninen toteutus yksityiskohtaisesti. Nama toteutuvat
yleensa  tuotteen  spesifikaatioissa ja  suunnittelu-
dokumenteissa.

Hankevalmistelun ja -toteutuksen aikaiset arvontuottomekanismit
olivat rinnakkainen lahestymistapa kaytannon tyokalujen
kehittamiseksi. Lahtokohtana olivat valmistavan teollisuuden
arvontuottomekanismit, jotka on l6ydetty yli 20 yritystapauksen
kautta yli viidentoista vuoden aikana. Nyt tavoitteena oli 16ytaa
hankevalmistelun ja toteutuksen aikaiset tekijat, jotka tuottavat
arvoa hankkeessa. Nama tekijat ovat arvontuottoa, ei tekemista.
Arvontuottomekanismit tunnistettiin haastattelemalla kokeneita
projektipadllikoita, fasilitoijia ja kdyttamalla 10ydoksia ylla-
mainituista teollisuustapauksesta. Arvoa tuottavat tekijat on
keratty FocusChampion-, PowerChampion- ja TeamChampion-
tyokaluihin.
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MESTARITASON OSAAMINEN HANKKEISSA

Champion-tyokalujen tavoitteena on tuoda nakyviin osaamista,
joka on tyypillisesti kokeneen hankeihmisen ja fasilitoijan hiljaista
tietoa. Olemme tarkoituksella keskittyneet sellaisiin alueisiin, joilla
on paljon merkitysta hankkeelle, mutta josta juurikaan ei |oydy
suomenkielista kirjallisuutta tai tyokaluja.

Kokonaiskuva

Hankkeen valmistelun ja toteutuksen aikana haasteena on hallita
kaikki tarvittavat elementit, jotka mahdollistavat rahoittamisen ja
luovat onnistumisen edellytykset. Champion-hankkeen I6ydosten
perusteella tarkeimmat elementit ovat:
- lahjakkaat, sitoutuneet, motivoituneet, ammatti-
taitoiset yksilot
- hankkeen rutiinit ja oppiminen hankkeessa
- tilannekohtainen yhdessaluomisen kyky
- yhteistyon voimavarat hankkeen toiminta-
ymparistossa
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Kuvassa 1 esitelldaan kokonaiskuva mestaritason osaamisesta
hankkeissa. Yksilon tyokuvan mukainen ammattiosaamisen ja
tuotetietamys on osa yksilon ratkaisukykya henkilokohtaisten
ominaisuuksien lisaksi.

. TILANNEKOHTAINEN
YKSILON YHDESSALUOMISEN

HANKKEEN

RUTIINIT JA
OPPIMINEN

YHTEISTYONVOIMAVARAT HANKKEEN TOIMINTAYMPARISTOSSA

Kuva 1.

RATKAISUKYKY KYKY

Koko hankkeen kannalta tarkeisiin elementteihin kiinnitetaan
huomio FocusChampion-tydkalussa. PowerChampion-tydkalu
keskittyy  yhteistydon  voimavaroihin  hankkeen  toiminta-
ymparistossa ja TeamChampion-tyokalu puolestaan keskittyy
tilannekohtaiseen yhdessaluomisen kykyyn.

Yksilon ratkaisukyky tunnistetaan tarkedksi elementiksi, mutta
siihen ei kehitetty omaa tyokalua, koska siita [0ytyy jo riittavasti
tietoa muualta. Hankkeen rutiinit ja oppiminen -elementista on
olemassa esimerkiksi Project Management Instituten PM-BOK-
lahestymistapa, jossa on kuvattu hankkeiden tarkeimmat rutiinit.
Hankkeissa oppimista on my®ds tutkittu aiemmin ja siita lisatietoja
|0ytyy esimerkiksi Miia-Johanna Kopran vaitoskirjasta (2012).

Seuraavaksi kukin tyokalu kuvataan tarkemmin.
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FocusChampion — huomio arvontuottotekijoihin

Hankkeessa voi olla paivittain useita satoja tarkeita huomion
kohteita ja se, mihin niista keskitytdan ja suunnitellaan toimen-
piteitd, vaikuttaa merkittavasti koko hankkeen onnistumiseen ja
tavoitteiden saavuttamiseen. FocusChampion on osallistava
menetelma, jonka avulla saadaan nopeasti yhteinen ymmarrys
hankkeen tilanteesta ja fokusten priorisointi aikaiseksi.
FocusChampion-tyokalu antaa vastauksen kysymykseen

Mitka fokukset ovat talle hankkeelle tarkeita ja
kriittisia juuri nyt?

Tata tyokalua voi kayttaa hankevalmistelussa ja kaynnissa
olevassa hankkeessa. Tyokaluun on valittu sellaiset huomion
kohteet, joiden arvontuotto hankkeessa on kokemuksemme
mukaan merkittavaa.

Fokuksien suhde hankkeen kokonaiskuvaan on visualisoitu
kuvassa 2. Pienet ruudut kuvaavat hankkeen fokuksia, joita voi olla
paivittain satoja. FocusChampion keskittyy niista merkittavimpiin
ja kattaa mestariluokan hankkeiden nelja tarkeinta elementtia.

4~ FocusChampion =

TILANNEKOHTAINEN :
YKSILON YHDESSALUOMISEN a3,
RATKAISUKYKY KYKY RUTIINITJA
: OPPIMINEN
i o
YHTEISTYONVOIMAVARAT HANKKEEN TOIMINTAYMPARISTOSSA

SH S H

Kuva 2.
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Tarkeimmat kasitteet

FocusChampion-tyokalussa kaytettavat termit ja niiden valiset
suhteet on kuvattu kuvassa 3.

Huomio

—joih

[Raholttaja(t)/ Sijoittaja(t) ] joihin —p» Kohdlictetasn
Kumppani(t) I. T T

= o §—’ Tavo'"eet

A

on yksi toteuttaa osin

X e )

joilla

on syntyy
| haluttu
|

kayttda Tehtdvad / joka voidaan P
_ aikaa ja tyota ™| Toimenpide . tehds eri | Tyomuodot

Kuva 3.

Tyokalun lahtokohtana on hanke, jossa on mukana monta
toimijaa. Naita voivat olla esimerkiksi yritykset, tutkimuslaitokset,
julkiset tahot ja rahoittajat. Hankkeen osallistuja edustaa usein
myds omaa organisaatiotaan. Jotta osallistuja voi kayttaa
aikaansa jonkin tehtavan tai toimenpiteen tekemiseen, han usein
tarvitsee siihen luvan esimieheltdan tai sponsorilta. Sponsori on
henkilo, joka voi ja haluaa kayttaa rahaa, resursseja ja omaa
aikaansa hankkeen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Hankkeella on tavoitteet, jotka usein pilkotaan osiin. Me
ehdotamme, etta huomio kohdistetaan tuotoksiin tehtavien sijaan
ja siksi tavoitteet eivat ole tekemista vaan tuotosten yhteis-
vaikutus.
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Eri tuotokset ovat niiden luomisen kannalta helppoja, jonkin
verran haastavia tai hyvin haastavia. Kokemuksemme mukaan
hyvin haastavia tuotoksia kannattaa luoda siihen soveltuvalla ty6-
muodolla. Selkedt ja yksinkertaiset tuotokset syntyvat tyon
hajauttamisella ja todella haastavat tiimimaisella yhteis-
kehittamisella. Naista kerrotaan lisaa kuvassa 7 (s. 19).

FocusChampionin kaytto perustuu seinataulutekniikkaan, jossa
jokaisella fokuksella on oma kortti ja kortin paikka maaraytyy
fokusaiheen tdrkeyden ja kriittisyyden perusteella suhteessa
muihin fokuksiin. FocusChampion-tyokalun arvontuotto perustuu
hankkeen osallistujien yhdessa tehtavaan fokusten vertailuun ja

niiden suhteuttamiseen toisiinsa.

Vertailu ja suhteuttaminen tehddan seindlla fokuskortteja
likuttamalla toistensa suhteen vaaka- ja pystysuunnassa. Kun
vertailua ja suhteuttamista tehdaan yhdessa keskustellen
osallistujille, syntyy yhteinen ymmarrys kunkin fokuksen
tarkeydesta (pystysuunta) ja kriittisyydesta (vaakasuunta)
hankkeessa juuri nyt. Tama houkuttelee osallistujia myos
sanoittamaan ja jakamaan omaa hiljaista tietoa koko hankkeen
hyodyksi. Samalla muilla osallistujilla on mahdollisuus oppia uutta
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Listatut fokukset ovat asioita, joita hankkeissa pitdd muistaa ottaa
huomioon. Jotkut fokuksista ovat tasmallisia, osa on mukana
herattamassa ajatuksia ja ruokkimassa keskustelua hankkeen
tilanteesta juuri nyt. Osa fokuksista on olennaisia vain tietyssa
hankkeen vaiheessa ja osa pitda muistaa koko hankkeen elin-
kaaren ajan.

Osallistujien tehtava on miettia, mitka fokukset ovat hankkeelle
tarkeita (> tarkeimmat vylos, vdhiten tarkedt alas). Lisdksi
fokuksien kriittisyys hankkeelle juuri nyt arvioidaan vaakajanalla
(= kriittiset oikealle, vahiten kriittiset vasemmalle). Oikeaan yla-
reunaan paatyvat siis tarkeat ja kriittiset asiat ja niille maaritellaan
yksinkertaisia ja helposti suoritettavia toimenpiteita, mikali
hankkeessa ei ole viela niita tehty. Toimenpiteille sovitaan vastuu-
henkild, osallistujat ja miten seuranta tehdaan.

Tyopajan aikana kaytava dialogi on yhta tarkeaa kuin fokus-
kortit seinalla. Taytetty koordinaatisto on vain nakyva osa
lopputuloksesta. Kun tydpaja onnistuu, dialogi synnyttaa
ihmisissa oivalluksia, sitoutumista ja motivaatiota. Tama energia
on hankkeelle tarkeda varantoa, jota tarvitaan haasteita
kohdatessa.
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PowerChampion - yhteistyon voimavarat

PowerChampion-tyokalun kohteena on hanke, johon osallistuu
toimijoita eri yrityksista ja/tai organisaatioista. Tyodkalun avulla
voidaan |0ytaa keinoja, joilla voi lisata voimavaroja hankkeen
valmistelussa ja hankkeen aikana. Tata tyokalua voi kayttaa
hankevalmistelussa ja kdynnissa olevassa hankkeessa. Tydkalun
suhde hankkeen kokonaiskuvaan on visualisoitu kuvassa 4.

YHTEISTYONVOIMAVARAT HANKKEEN TOIMINTAYMPARISTOSSA

Kuva 4.

Yhteistyon voimavarat ovat kriittinen perusta koko hankkeen
onnistumiselle. Tama perusta valetaan usein jo hankkeen
valmisteluvaiheessa. Hanke joutuu toimimaan osana laajempaa
systeemid, jonka muodostavat mukana olevat kumppanit ja sidos-
ryhmat. Yhteistyon voimavarat voidaan rinnastaa kasvavan puun
juuriin. Mita vahvemmat ja laajalle ulottuvat juuret puulla ovat sita
paremmat edellytykset silla on kasvaa ja menestya. Puu kestaa
my&s paremmin myrskyjd ja trombeja. Yhteistyon voimavarat
ovat vastaavasti paksuja juuria, joita pitkin hanke saa energiaa ja
kykenee selviytymaan myos haastavissa tilanteissa. Jos voima-
varat ovat vahissa, onnistumisen edellytyksia ei juurikaan ole ja
osallistujat saattavat lannistua.
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Tarkeimmat kasitteet

PowerChampion-tyokalussa kaytettavat termit ja niiden valiset
suhteet on kuvattu kuvassa 5.

— mahdollistaa If TeamChampion oy kartiittaa
uo
Valat” \
- Rikastava
vuorovaikutus

tasapaino
|

vaikuttaa
S
joilla syntyy haluttu valkattas
v N . T
_ja —> - vaatii 'I;I.I_a_.nnig::(htalpen vaikuttaa
T yky

A
luo vaikuttaa
| mahdollistaa

Osallistujan <+ va‘atii

Tiiminad

toimimisen taito ¢

| sisdltéosaaminen
——

toimii
l Yhteistyon |4 syn = 2
+ voimavarat yntyy
Toiminta-
ympdéristossa f
vaikuttaa
2

'
ar\iioi

muodostuu

PowerChampion

Kumppani(t) L.
juridiset tahot

Kuva s.



16

Ajatus yhteistyon voimavaroista perustuu kulttuurihistoriallisen
toimintajarjestelman teoriaan (Leontjev, Vygotsky). Professori
Yrjo  Engestromin  esittama  kehittavan  tyontutkimuksen
menetelma keskittyy toimintajarjestelman (eli hankkeen) eri
tekijoiden valisiin ristiriitoihin. PowerChampionissa toteutetaan
ratkaisukeskeisia periaatteita ja siksi huomio siirretaan risti-
riidoista voimavaroihin.

Kun tilannearvio kullakin voimavaraskaalalla on tehty, huomio
kiinnitetaan siihen, milla yksinkertaisella toimenpiteella tilannetta
voidaan parantaa ja siirtya kohti parempaa. Mielenkiinto on siis
ratkaisuissa eika ongelmia juurikaan analysoida. Teknisissa
jarjestelmissa ongelmien analysointi on hyvin tarkeda, mutta
sosioteknisissa  jarjestelmissa  (joissa  ihmiset ovat osa
kokonaisuutta) analysointi vaatii hienovaraisuutta ja syvallista
ammattitaitoa.

Taman tyokalun taustalla on Project Success Indicators -tyokalu,
jotka on luotu yli 15 tapauksen pohjalta. Tuotekehitykseen
keskittyneet tapaukset olivat kansainvalisida ja erittdin vaativia
hankkeita. Tapauksissa tutkimme projektien oppimien asioiden
pohjalta,  minkalaisia  haasteita  tuotekehitysprojekteissa
kohdattiin ja mista haasteet johtuivat (Juuti 2010, Kopra 2012).
Tapauksien pohjalta tunnistimme 5 intentiota, jotka ohjaavat
tekemista ja saavutettavia tuloksia. Intentio kuvattiin sivulla 7.

Nadiden teollisuustutkimusten perusteella maarittelimme Power-
Championissa kaytettavat seitseman voimavaraa, jotka ovat
hankkeen osallistujien kasityksia rahasta ja vaihdannasta, hanke-
kumppanien strategioista, yksildista, yhteistyosta ja tyon
hajautuksesta, (tyo)valineista, saanndista ja reunaehdoista seka
hankekumppanien toimintakulttuureista.
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Jalostimme tydkalua hankevalmistelun ja -toteutuksen tapauksien
avulla. Aineisto kerattiin useilta ammattilaisilta, jotka ovat
toimineet pitkdadan hankkeiden piirissa. Naiden tapauksien
perusteella raha ja vaihdanta on valittu tarkeimmaksi
menestyksen taustalla olevaksi voimavaraksi. Jos hanke-
kumppanit eivat onnistu sopimaan investointien, riskien ja
tuottojen jaosta reilusti, osa kumppaneista ei sitoudu tuloksiin
eikd tuo omaa panostaan hankkeeseen. Tall6in hankkeen yhteis-
tyon evdissa on puutteita ja tarvittavia voimavaroja ei ole
kaytettavissa.

PowerChampionissa hankkeen voimavarat on kuvattu seitsemalla
skaalalla (kuva 6).

RAHA & VAIHDANTA A ——,
STRATEGIAT e

1 10

YKSILOT —

1 10

YHTEISTYO & TYON HAJAUTUS = o——=—=— —————————

1 10
VALINEET - -
SAANNOT & REUNAEHDOT e ——————,
TOIMINTAKULTTUURIT " —

Kuva 6.
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Voimavaroja on sita enemman kaytdssa, mita enemman ollaan
skaalan oikeassa reunassa, lahella numeroa 10. Skaalat auttavat
tyopajan osallistujia visualisoimaan hankkeen tilannetta. Tyokalun
periaatteen mukaisesti fasilitoija on yhtalailla kiinnostunut
arvioista yhdesta viiteen kuin arvioista kuudesta kymmeneen. On
erittdin tarkeda listata nakyviin syyt, miksi osallistujat eivat
antaneet arvioksi yhta tai kahta vaan kolme. Kolme on jo selva
merkki voimavarasta, joka on jo olemassa ja toimii.

Olemassaolevat voimavarat tuntuvat hankkeessa itsestaan
selviltd. Voimavarojen puuttuminen kuitenkin huomataan
konkreettisesti ja vasta sitten ymmarretdan niiden merkitys
hankkeessa. Kun kysytaan osallistujilta, miksi annoit arvioksi viisi
etka nelja, houkutellaan heita tunnistamaan naita itsestaanselvina
pidettyja yhteistyon voimavaroja ja tuomaan niita nakyville.

Jos fasilitoija keskittyy vain siihen, miten paastaan arvioissa
kahdeksasta yhdeksaan, osallistujille jaa mieleen vain voima-
varaan liittyvat puutteet eivatka seikat, jotka jo toimivat
hankkeessa. Kun toimivia asioita onnistutaan tuomaan nakyviin,
synnytetaan samalla onnistumisen iloa, tyytyvaisyytta ja
palautetaan mieleen, missa kaikessa on jo onnistuttu. Tama taas
lisaa hankkeen energiavarantoa.

Tutkimustuloksien mukaan toimijoiden tilannekohtainen kyky
ratkoa haasteita ja ongelmia vaikuttaa merkittavasti hankkeiden
onnistumiseen. Tilannekohtainen yhdessaluomisenkyky rakentuu
hyvin vahvasti yhteistyon voimavaroihin. Hankkeissa esiintyvia
todella vaativia haasteita ei voida ratkaista perinteisilla toiminta-
muodoilla, kuten esimerkiksi loistavan asiantuntijan yksilo-
suorituksella, tyon hajauttamisella tai parityona.
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Parhaimmillaan  hankkeessa toimivat ihmiset saavuttavat
tiimimaisen toimintamuodon avulla riittavan tilannekohtaiseen
kyvyn ja pystyvat ratkomaan erittdin hankalat ongelmat. Edella
kuvatut voimavarat mahdollistavat toimijoille kyvyn tarvittaessa
paasta yhdessa flow-tilaan, jolla tarkoitetaan tunnetta, jossa
tuloksia syntyy helposti ja aika kuluu kuin siivilla (M.
Csikszentmihalyi). Voimavarat ovat tarpeen erityisesti uusien
tuotteiden, palveluiden ja lilketoiminnan luomisessa.

Flow-tilan, toimintamuodon ja haasteen luonteen suhde on
havainnollistettu kuvassa 7.

TILANNEKOHTAINEN YHDESSALUOMISEN KYKY

. Flow
suurl
Flow
Flow Flow
HAASTE
pieni
Burn out/ bore out .. . . B A
o Tyén hajautus ja Yhteisty6 Tiimityd
yksilotyd koordinointi collaboration Co-creation
TYOMUOTO
Kuva 7.

Haasteen luonne vaikuttaa tarvittavaan tyomuotoon. Mita
vaativampi haaste on, sita jalostavampi tydmuoto tarvitaan.
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Toimijoita ei voida pakottaa hankkeessa tiimimaiseen co-creation-
moodiin. Sen sijaan onnistumisen edellytyksia voidaan tietoisesti
rakentaa tarjoamalla toimijoille aika, paikka ja tila toiminta-
muodossa onnistumiseen. Yhteistyon voimavarat ovat siis
valttamaton edellytys vaativalle tilannekohtaiselle yhdessa-
luomisen kyvylle.

Tyopajan aikana kaytava dialogi on yhta tarkeaa kuin voima-
varakartta, joka on vain nakyva lopputulos. Kun tyopaja
onnistuu, dialogi synnyttaa ihmisissa oivalluksia, sitoutumista,
motivaatiota ja muita tunnereaktioita. Tama energia on
hankkeelle tarkeda varantoa, jota tarvitaan haasteita kohdatessa.
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TeamChampion - tiimiroolit ja yhdessaluomisen kyky

TeamChampion-tyokaluun kuuluvat tiimiroolikartoitus ja tyopaja,
jossa kartoituksen tulokset kdydaan lapi yhdessa tiimin kanssa.
Tyokalun avulla voidaan tunnistaa kenen kannattaa toimia
vahvistetussa ja vaimennetussa roolissa tietyssa tiimitilanteessa.
TeamChampion-tyokalua voi kadyttaa hankevalmistelussa ja
kaynnissa olevassa hankkeessa. Tyodkalun suhde hankkeen
kokonaiskuvaan on visualisoitu kuvassa 8.

TILANNEKOHTAINEN

YHDESSALUOMISEN
KYKY

Kuva 8.

Yhdessaluomisen kyky on sidoksissa tiettyyn tilanteeseen.
Samalla tiimilla ideointi voi onnistua loistavasti, mutta asioiden
loppuunsaattamisessa voi olla ylitsepadsemattomia vaikeuksia.

Yhdessaluomisen tilanteet fasilitoijan silmin

Tiimin jasenien ei tarvitse toimia koko aikaa yhdessa tiimina.
Olennaista on tunnistaa ne arkipdivan hetket, joissa tiimin
tavoitteet tai tuotokset edellyttavat yhdessa toimimista. Tiimin
menestymisen kannalta on tarkeaa, etta tiimi osaa hyodyntaa
jaseniensa vahvuuksia eri tilanteissa. Taulukossa 1 (s. 22) on
kuvattu erilaisia tiimitilanteita.
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Taulukko 1.

TILANNE KUVAUS TARKOITUS

Tilaisuuden, hankkeen,
Aloitus projektin tai organisaation Tiimi motivoituu
Kaynnistys tavoitteiden ja merkityksen tiettyyn tuotokseen

selittdminen

. , S Tiimi jakaa tai saa

Tiedonjako Yksi tai useampi henkil6 jakaa tietoa

Tiedon kerays

tietoa muille
(myos dialogi mahdollinen)

Tiimin ymmarrys
asiasta lisdantyy

Rajaus
Fokusointi

Tilanteen, haasteen tai
ongelman rajaaminen ja
tdsmentaminen

Tiimin tavoite
tasmentyy

Selkeyttdminen
Luokittelu
Mallintaminen

Tiedon tai tavoitteiden
jasentely, analysointi seka
johtopaatoksen teko ja
tehtdvien maarittely

Tiimi analysoi tietoa
ja hahmottaa
riippuvaisuudet

Ideoiden ja ratkaisujen

Ideointi . ) Tiimi luo
. tuottaminen rajauksen . :
Uuden luonti _ vaihtoehtoja
pohjalta
Keskustelu tai neuvottelu siita,
. kenen kannattaa ottaa Tiimi ottaa vastuun
Vastuiden o . . o
S mikakin toimenpide tehtdvan
sopiminen ! L ) .
vastuulleen esim. ajankdyton | suorittamisesta
tai osaamisen puitteissa
Etenemisen seuranta tai . ..
Seuranta . Tiimi arvioi
S tilannekatsaus palautteen .
Arviointi . tilannetta
pohjalta
Maastoutus Tavoitteiden tai konseptin . ..
. T Tiimi sitoutuu my0s
Kiinnittaminen konkretisointi juuri talle
. tunnetasolla
Hygge* tiimille
Kitka Tiimi ratkaisee
Ristiriita konfliktin
Lopetus Tilaisuuden tai tilanteen

Paattaminen

lopetus

*) Tanskankielinen sana hygge tarkoittaa mukavuutta. Termid kdytetddn kuvaamaan
mukavaa ja [dmmintd ilmapiirid sekd eldmdstd nauttimista ldheisten ihmisten kanssa.
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Eri tilanteissa tarvitaan eri tiimirooleja vahvistettuna ja toisia
rooleja vaimennettuna. TyOpajojen fasilitoinnissa kaytetdan eri
tiimitilanteiden yhdistelmia prosessin ohjaamisessa. Esimerkiksi
ideointitilanteessa on hyvin tarkeaa jattaa arviointi seuraavaan
vaiheeseen eika sekoittaa kahta erilaista tilannetta, joilla on hyvin
erilainen tarkoitus ja luonne.

Tiimiroolit

Tiimiroolit  perustuvat ajatukseen ihmisten sopeutumiseen
ryhmassa ja tietoisesta tai tiedostamattomasta kayttaytymis-
mallista kyseisessa ryhmassa. Osallistujilla on tyotehtavan kautta
tyorooli, johon liittyy ammattiosaaminen jollakin tietylla alalla tai
tyotehtavassa. Tiimirooli ei liity ammattiosaamiseen tai tiettyyn
tyotehtavaan. Tiimissa on erilaisia rooleja ja sopeutuessaan juuri
tahan tiimiin kukin yksilé6 omaksuu jotkin roolit vahvoina ja toiset
taas heikompina.

Tiimiroolikartoituksen tavoitteena on tiedostaa ja tuoda
nakyvaksi, mitka roolit ovat vahvasti edustettuina tiimissa ja mitka
roolit saattavat jopa uupua. Kullakin tiimiroolilla on tarkea
merkitys tietyissa tiimitilanteissa.

TeamChampionin tiimiroolit perustuvat pitkalti professori
Meredith Belbinin kehittamiin rooleihin ja niita on muokattu A.
Halikan toimesta jonkin verran, jotta ne sopivat paremmin
suomalaiseen ymparistoon.
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TeamChampion-tyokalussa kaytetaan seitsemaa erilaista tiimi-
roolia:

Toteuttaja on kaytannonlaheinen ja maaratietoinen henkild.
Han hoitaa tehtdvansa ahkerasti ja tehokkaasti. Joissakin
tapauksissa toteuttajan konservatiivisuus ja
joustamattomuus voivat haitata tiimin toimintaa.

Valmentaja-roolissa toimiva henkildo on dynaaminen ja han
osaa vaikuttaa muihin tiimin jaseniin. Valmentaja hoitaa
tehtavansa tavoitteellisesti, mutta saattaa kyseenalaistaa
asioita. Valmentaja voi olla joskus karsimaton.

Sovittelija on tunteellinen ja sosiaalinen henkil6. Han hoitaa
tehtavansa sovittelevasti. Toisinaan sovittelijan on vaikea
tehda paatoksia ja olla antamatta periksi muiden tiimin
jasenien painostukselle.

Verkostoituja on utelias ja suuntautunut tiimista ulospain.
Han luo ja pitaa ylla sosiaalisia suhteita niin tiimin jaseniin
kuin sidosryhmiin. Hanella on yleensa mittava resurssi-
verkosto, josta [0ytyy aina joku, joka tietaa tarvittavan asian.
Yhteydenpitdja  hoitaa  tehtdvansa  neuvottelevalla
tyoskentelytyylilla. Joskus han on lyhytjanteinen ja liian
spontaani.

Uudistaja on omaperdinen henkild, jolla on rikas mieli-
kuvitus. Uudistaja hoitaa tehtavansa luovasti. Hanen haja-
mielisyytensa ja epdsovinnaisuutensa saattavat joissakin
tilanteissa haitata tiimin toimintaa.
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Arvioija on objektiivinen ja analyyttinen henkild. Han hoitaa
tehtavansa luottaen jarkeensa ja arvostelukykyynsa. Arvioija
saattaa olla kriittinen eika valttamatta ota huomioon
muiden tiimin jasenten tunteita.

Viimeistelija on huolellinen ja pitkdjanteinen henkild. Tyo-
tehtavansa han hoitaa huolehtivasti ja tarkkaavaisesti.
Joskus han on kuitenkin liian perusteellinen ja pikkutarkka.

Tyopajan aikana kaytava dialogi on yhta tarkeaa kuin rooli-
kartoitus. Kun tyodpaja onnistuu, dialogi synnyttdaa ihmisissa
oivalluksia, sitoutumista, motivaatiota ja muita tunnereaktioita.
Tama energia on hankkeelle tarkedaa varantoa, jota tarvitaan
haasteita kohdatessa.
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Champion-tyokalujen kayton edellytykset

Tyopajat jarjestetdan yhteistyossa hankkeen vetajan kanssa.
Yhteisty6taho voi olla myos joku muu hankkeessa tydskenteleva
henkilo, jos han pystyy jarjestamaan tyokalujen kayttoon
tarvittavan ajan, tyopajan paikan seka varmistamaan, etta oikeat
ihmiset osallistuvat tyopajaan.

Hankkeen vetdjan pitda pystya luovuttamaan valta hankkeessa
tyoskenteleville ihmisille tyopajan ajaksi. Hankkeen vetdja
osallistuu tyopajoihin, mutta han ei saa ohjata keskustelua.
Hankkeen vetdja on yleensa vastuussa tyOpajassa sovittavien
toimenpiteiden etenemisen seuraamisesta.

Tyokaluja kadyttavan ryhman pitaa voida (ja haluta) keskustella
vaikeista asioista. Lisdaksi ryhman jasenilla pitaa olla halu
analysoida ongelmia ja etsia niihin ratkaisua. Ryhman jasenilla
pitdaa olla riittdvasti sisaltoosaamista, jotta he pystyvat
osallistumaan keskusteluihin.

Ryhman fasilitoijalla pitda olla jonkin verran kokemusta tyo-
ryhmien fasilitoinnista. TyOpajojen jdrjestelyt (esim. fyysinen tila
ja ryhman koko) seka tarvittava valmistautuminen, tyopajojen
rakenne ja kdytetyt fasilitointitekniikat on kuvattu erikseen kunkin
tyokalun kohdalla. Fasilitoijan pitaa itse pystya valitsemaan
sopivat interventiomenetelmat, mikali ryhma ei pysty
tyoskentelemaan aiotulla tavalla.
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Champion-tyokalut osana hankkeiden rutiineita

Kaikkia kolmea tyokalua voi kayttaa hankevalmistelussa ja
kdaynnissa  olevassa  hankkeessa. FocusChampion-tyokalun
ensimmaisella kayttokerralla menetelmaan ja fokusaiheisiin
tutustuminen vie jonkin verran aikaa. Kun aiheet tulevat tutuiksi
osallistujille, fokusten priorisointi sujuu nopeammin. Mikali
mahdollista, fokuskoordinaatisto fokuksineen voisi olla koko ajan
hankkeen ydinryhman nakyvilla. Jos hankkeessa tapahtuu
merkittavia muutoksia, FocusChampionilla kannattaa varmistaa,
etta arvontuottotekijat ovat kunnossa.

PowerChampion-tyokalulla saadaan helposti ndakyma hankkeen
voimavaroihin. Sita kannattaa kayttaa aina, jos on syyta epadilla
ettd hankkeessa on kitkaa tai tiedossa on isoja haasteita ja
energiaa tuntuu olevan kaytettavissa niukasti.

TeamChampion-tyokalua suositellaan kaytettavaksi aina, kun
hankkeen osallistujissa tapahtuu muutoksia. Kun ihmisia vaihtuu
hankkeessa, tiimirooleissa  tapahtuu toisinaan  suuriakin
muutoksia.

Suosittelemme naiden tyokalujen kytkemista luonnolliseksi osaksi
hankkeen muita rutiineja. Silloin tarvittavat tilaisuudet saadaan
helposti jarjestettya ja toimenpiteiden seuranta on osa rutiineja.
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FASILITOINTI

Fasilointi on toimintaa, jossa henkilo eli fasilitoija auttaa toisia
suorittamaan tehtdvansa. Fasilitoija ei voi hallita osallistujien
kayttaytymista, joten han keskittyy rakentavan vuorovaikutuksen
ja yhteistyon edellytysten luomiseen. Fasilitoija on neutraali
luotavan sisallon suhteen ja keskittyy prosessiin, jolla tilaisuuden
tavoitteet saavutetaan. Fasilitoija luo omalla toiminnallaan
luottamuksen ilmapiirin ja sita ei synny, jos fasilitoijalla on omia
tavoitteita tai jo ennalta annettu tulos, johon osallistujien kanssa
pitaa paatya. Tilaisuuksien ilmapiiri on tutkiskeleva ja kokeileva,
joten osallistujat uskaltavat puhua vapaasti seka esittdaa eridvia
mielipiteita ja nostaa esille huolenaiheita.

Fasilitoitu tyopaja

Fasilitoitu tyopaja on interaktiivinen sosiaalinen prosessi. Kaikki
osallistujat ovat vastuussa siitd, miten hyvin tyopaja onnistuu ja
minkalaisia tuotoksia saadaan aikaan. TyOpajan pitaa olla aito
osallistava ja valtuuttava tilanne. Ndennaisia tyopajoja, joiden
tuloksia ei edes aiota hyddyntaa hankkeessa, ei kannata jarjestas,
koska se on osallistujien aliarvioimista seka kaikkien osallistujien
ajan tuhlausta.
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Tyopajan onnistuminen perustuu pitkalti siihen, miten tyopajaan
on valmistauduttu. TyOpajaa varten varataan riittavasti aikaa,
toimintaan soveltuva tila ja varmistetaan, etta kaikki tarvittavat
henkilot paasevat tulemaan paikalle ja heilla on riittava valta
tyostda asioita yhdessa haluamaansa suuntaan. Lisaksi
tyoskentelya varten suunnitellaan vaiheet, joilla osallistujat voivat
saavuttaa tyOpajalle asetetut tavoitteet.

Kaikki Champion-tyopajat tapahtuvat kasvokkain. Champion-
tyokalut toimivat vain silloin, kun tarvittavat ihmiset ovat vuoro-
vaikutuksessa samaan aikaan samassa paikassa. Ainoastaan
TeamChampion-tyokalun tiimiroolikysely tehdaan yksilotyona ja
kukin = osallistuja voi tehda sen parhaaksi katsomanaan
ajankohtana, kuitenkin annettuun maardaikaan mennessa.
Tulosten analysointi ja toimenpiteiden suunnittelu tehdaan tyo-
pajassa.

Tyopajaan osallistuvien ihmisten maaraa ei ole rajoitettu.
Pienissa, noin 10 hengen ryhmissd, osallistujilla on enemman
osallistumismahdollisuuksia ja he ovat yleensa tyytyvadisempia
tyopajaan kuin sellaiset osallistujat, jotka ovat mukana isolle
ryhmalle jarjestetyssa tyopajassa. Pienet ryhmat saavat usein
tehtavansa nopeammin valmiiksi. Toisaalta, pienissa ryhmissa
osallistujien hairiokayttaytymista on haastavampi hallita ja
pienella ryhmalla yleensa syntyy usein vahemman ideoita kuin
isoissa ryhmissa.
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Tyopajoja, joissa on paljon osallistujia, on vaikeampi hallita ja
isolle ryhmalla soveltuvia tyoskentelytiloja ei ole helposti
saatavilla. Isoissa ryhmissa on enemman jannitetta ja niihin
muodostuu helposti tarpeettomia pienryhmia eika osallistujilla ole
niin hyvia osallistumismahdollisuuksia kuin pienissa ryhmissa.
Isoissa ryhmissa syntyy kuitenkin rohkeampia ideoita kuin pienissa
ryhmissa. Yli 30 osallistujan Champion-tyopajat on hyva jarjestaa
kahden fasilitoijan voimin, koska yksi fasilitoija ei ehdi ohjaamaan
riittavasti yksilo- ja pienryhmatyoskentelya.

Tyopajaan valmistautuminen

Fasilitoijan tulee tutustua valittuun tyokaluun huolella, jotta han
ymmartaa, mita sen avulla voidaan tehda ja mita arvoa tyokalun
kayttdminen tuo hankkeeseen. Lisdksi fasilitoijan pitda tutustua
hankkeeseen, johon han on tydkalua tuomassa. Hanen pitaa
ymmartaa hankkeen tilanne ja tarpeet ja arvioida, miten paljon
hyotya tyokalusta on hankkeessa juuri nyt.

Fasilitoija sopii tapaamisen hankkeen vetdjan (tai muun edustajan)
kanssa ja valmistelee myyntipuheen. Myyntipuheen avulla
osoitetaan tyokalun hyodyt ja motivoidaan hankkeen vetdjaa
jarjestamaan tyopaja. TyOpajasta satavien hyotyjen pitaa olla
suuremmat kuin osallistumiseen kaytetyn tydajan arvon.
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Tapaamisessa fasilitoija esittelee hankkeen vetajalle tyokalun seka
tyOopajan vaiheet. Hankkeen vetdja voi esitelld fasilitoijalle
hanketta, mikali se ei ole viela fasilitoijalle tuttu tai fasilitoijalla on
siihen liittyvia kysymyksia. Tapaamisen aikana hankkeen vetdja
tekee paatoksen siitd, jarjestetaanko tyopajaa vai ei. Tyopajan
runkoa voidaan muokata tapaamisessa hankkeen tarpeiden seka
kaytettavissa olevan ajan mukaisesti.

Mikali tyopaja jarjestetdan, fasilitoija ja hankkeen vetdja sopivat
tyopajalle ajankohdan seka maarittelevat tydpajan tavoitteet ja
halutut tuotokset. Lisaksi he sopivat tyonjaosta kaytannon
jarjestelyjen osalta. Sovittavia asioita ovat ainakin tyopajan tilan
varaaminen (seka tarvittavat AV-valineet) seka kutsujen
lahettaminen  osallistujille.  Hankkeen vetdaja maarittelee
osallistujat ja valmistelee heita ennakkoon tulevasta tyopajasta.
Fasilitoija puolestaan vastaa tyOpajassa tarvittavista tyovalineista
ja -materiaaleista.

Hankkeen vetdjalle tarjotaan mahdollisuus osallistua tyopajan
avaamiseen sekd paattamiseen fasilitoijan rinnalla. Fasilitoija ja
hankkeen vetdja sopivat myos siita, miten he pitavat yhteytta
toisiinsa ennen tyOpajaa. Lisaksi he sopivat ajankohdan tyopajan
jalkeen pidettavalle palautekeskustelulle.
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Fasilitoijan rooli tyopajassa

Fasilitoija tarjoaa osallistujille etenemistapoja seka tyokaluja ja
tekniikoita tyopajan tavoitteen saavuttamiseksi. Osallistujat ovat
itse vastuussa siita, mita tyopajan aikana tapahtuu eika fasilitoija
yritd vaikuttaa osallistujien paatoksiin tai hallita keskusteluja.
Fasilitoija varmistaa, ettd jokainen osallistuja saa &anensa
kuuluviin ja huomauttaa, jos tapahtumien kulku poikkeaa
suunnitelmista. Lisaksi han voi tarjota ideoita osallistujien
harkittavaksi.

Fasilitoija ei yleensa pysty ennalta maarittelemaan tyopajassa
tuotettavia lopputuloksia (esimerkiksi toteutettavat toimen-
piteet). Fasilitoija auttaa osallistujia saamaan suunnittelut
tehtavat suoritetuksi ja rohkaisee heita maarittelemaan seuraavat
toimenpiteet. Fasilitoijan  osallistuminen tydpajan jalkeisiin
aktiviteetteihin (esimerkiksi sovittujen toimenpiteiden
seurantaan) riippuu tyopajalle asetetuista tavoitteista seka
fasilitoijalle maaritetysta roolista. Fasilitoijan ei kuitenkaan ole
tarkoitus  ottaa  vastuuta  madriteltyjen  toimenpiteiden
suorittamisesta, ellei han itse ole osa tiimia.

Fasilitoija keskittyy siihen, miten asioita kasitellaan eli han
- ehdottaa etenemistapoja
- tarjoaa tyokaluja ja tekniikoita tyopajan tavoitteiden
saavuttamiseksi
- kyselee, tarjoaa ideoita keskusteluihin seka antaa
palautetta
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Fasilitoija ei ota kantaa siihen mita asioita tyopajassa kasitelldaan
elihanei
- yrita vaikuttaa tyopajassa tehtaviin paatoksiin
- kontrolloi keskusteluja tai niiden sisaltéa niin kauan
kuin keskustelut kasittelevat tyopajan aihepiiria ja
toimitaan tyopajan saantojen rajoissa
- ota vastuuta tyOpajassa sovituista toimenpiteista (ellei
niin erikseen sovita)

Fasilitoija voi olla joko tiimin ulkopuolinen henkil6 tai joku tiimin
jasen. Vaihtoehtojen etuja seka mahdollisia ongelmia on listattu
taulukossa 2 (s. 33).

Yleensa fasilitoijan ei kannata olla tiimin esimies, koska fasilitoijan
ja esimiehen rooleilla on hyvin erilaiset tavoitteet. Esimies haluaa
tiimin tekevan tiettyja asioita lyhyella aikavalilla. Han tekee
toteutussuunnitelman ja odottaa jokaisen tiimin jasenen
suorittavan oman osuutensa. Fasilitoija puolestaan haluaa auttaa
ihmisia  tekemaan  asioita sekda I6ytamaan  erilaisia
lahestymistapoja tyOopajan aiheeseen. Jos tiimin esimies toimii
fasilitoijana, han saattaa yrittad vaikuttaa keskustelun kulkuun
eika valttamatta pysty olemaan riittavan objektiivinen omien
sidoksiensa  vuoksi. Lisaksi tiimin esimiehen valta-asema
vaistamatta vaikuttaa osallistujien kayttaytymiseen tyopajassa.
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Edut

Mahdolliset ongelmat

Fasilitoijana tiimin jasen

Tuntee keskustelun aihepiirin

Taulukko 2.

Tiimin ulkopuolinen fasilitoija

Tarjoaa uusia toimintatapoja ja
ndkokulmia ryhmalle

Tuntee osallistujat (ja osallistujat
tuntevat hanet)

Toimii puolueettomana ja
neutraalina

Tietaa tilanteeseen liittyvan
historian ja kontekstin

Ei kanna mukanaan tiimin tai
organisaation historian paino-
lastia eika koe poliittista
painostusta

On helposti saatavilla
(aikataulu, kustannukset)

Voi auttaa ryhmaa siirtymaan
eteenpain vaikeissa tai risti-
riitaisissa asioissa

Voi huomaamattaan antaa omien
ennakkokasityksien vaikuttaa
fasilitointiin

Joutuu erikseen tutustumaan
aiheeseen, kontekstiin,
osallistujiin ja sidosryhmiin

Voidaan kokea puolueellisena

Voi haitata vaikeista asioista
keskustelemista ryhmassa
(osallistujilla luvottamuspula)

Voi kokea jalkiseurauksia
toiminnastaan tiimissa tai
organisaatiossa

Tarvitsee (rahallisen) korvauksen
tyostaan

Ei valttamatta pysty haastamaan
hierarkiassa ylempana olevia
henkil6itd

Voi olla vaikeasti saatavissa
nopeasti tai pidemman aikavalin
tarpeisiin (toistuvat tilaisuudet)
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lhannetilanteessa tiimin kaytossa on kokenut ja taitava fasilitoija,
joka on samalla tasolla organisaatiohierarkiassa kuin tiimin esi-
mies. Fasilitoija kuuluu samaan organisaatioon kuin tiimi, mutta ei
tyoskentele samassa hankkeessa tai tiimissa. Han tuntee
keskustelun aihepiirin, tilanteeseen liittyvan historian ja
kontekstin seka on helposti saatavilla tydpajoihin. Tiimin ulko-
puolisena jasenena han kuitenkin voi toimia puolueettomana ja
neutraalina. Fasilitointitaitojensa ansiosta han pystyy tarjoamaan
uusia toimintatapoja ja nakokulmia ryhmalle.
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Fasilitoijan taidot

Fasilitoijan tarkein taito on aktiivinen kuuntelu. Aktiivinen
kuuntelu tarkoittaa sitd, etta fasilitoija rohkaisee osallistujia
keskustelemaan ja osoittaa, etta han kuuntelee ja ymmartaa
keskustelun. Lisaksi han reflektoi kuulemiansa asioita ja tiivistaa
keskustelut nostaakseen niista esille tarkeat ideat ja tosiasiat
jatkokeskustelun pohjaksi.

Fasilitoija tarvitsee my0s esiintymis-, koulutus- ja fasilitointi-
taitoja. Luonteva esiintyja toimii omana itsenaan ja luo kontaktin
yleisoonsa eli tyopajan osallistujiin. Hyva kouluttaja aloittaa
osallistujille tutuista asioita, antaa konkreettisia esimerkkeja ja
etenee loogisesti. Taitava fasilitoija osaa valita kuhunkin
tilanteeseen sopivat tyoskentelytavat, tyokalut ja fasilitointi-
tekniikat.

TyoOpajan aikana voi tapahtua ihan mita tahansa, joten fasilitoijalta
edellytetaan joustavuutta ja luovuutta. Fasilitoijan tulee pitaa
mielessa tyOpajan tavoitteet ja 16ytdaa vaihtoehtoisia toiminta-
tapoja  tavoitteiden  saavuttamiseksi. Mikali  tavoitteiden
saavuttaminen ei ole mahdollista, fasilitoijan sopii yhdessa
osallistujien kanssa, miten tyOpajaan varattu aika kaytetaan
osallistujien kannalta tuottavasti.

Ennen tyopajaa fasilitoija todennakdisesti tarvitsee myyntitaitoja.
Hankkeen vetdjaa ei kiinnosta, mita fasilitoija on suunnitellut tyo-
pajan vaiheiksi, vaan han haluaa tietaa, mita kaytannon hyotya
tyopajasta on hankkeelle. Ymmarrettyaan tyopajan tai tyokalun
tuoman hyoddyn hankkeen vetaja pystyy arvioimaan, onko hanen
jarkeva kayttaa hankeihmisten aikaa siihen.
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Tyopajan aikana fasilitoijan tulee pystya tekemdan muistiin-
panoja nopeasti. Muistiinpanot voivat olla yksittdisia sanoja tai
fraaseja. Tarkeintd on saada osallistujien tarkeimmadt ajatukset ja
oivallukset tallennettua, jotta niihin on mahdollista palata
mydhemmin tyopajan aikana. Muistiinpanoja tarvitaan myos
silloin, kun fasilitoija kirjoittaa tyOpajan jalkeen kaytyja
keskusteluja puhtaaksi. Nopein tapa tallentaa valko- tai flappi-
taululle tehdyt muistiinpanot on ottaa niista valokuva.

Suomen Fasilitaattorit (FAFA) on kuvannut fasilitoijan kuusi ydin-
osaamista (Iahde: www.fasilitaattorit.fi/lkompetenssit.htm)
1.  Asiakassuhteen luominen
2.  Tarkoitukseen sopivien ryhmaprosessien suunnittelu
3. Osallistumisen mahdollistavan ympariston luominen ja
yllapitaminen
4. Ryhman  ohjaaminen  tarkoituksenmukaisiin  ja
hyodyllisiin tuloksiin
5. Ammattitaidon luominen ja yllapito
6.  Positiivisen ammattiasenteen kehittaminen

1. Asiakassuhteen luominen sisaltaa seuraavat taidot:
Toimivien kumppanuussuhteiden kehittaminen
- Vahvista molemminpuolinen sitoutuminen.
- Sovi yhteisymmarryksessa tehtavista, toimituksista,
rooleista ja vastuualueista.
- Havainnollista yhteisia arvoja ja prosesseja siten kuin
ryhméfasilitoinnissa.
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Kehitd ja raataloi sovelluksia asiakastarpeiden tayttamiseksi
- Analysoi organisaation toimintaymparistoa.
- Tunnista asiakastarpeet.
- Luo suunnitelmat aiottujen tulosten saavuttamiseksi.
- Sovi ennalta asiakkaan kanssa palvelun ja lopputulosten
hyvyyden maarittelysta ja mittaamisesta.
Hallitse tilaisuuksien muodostamia kokonaisuuksia
- Sovi asiakkaan kanssa rajauksista ja toimitettavista
palveluista ja tuotteista.
- Tarkoituksenmukaisten suunnitelmien tekeminen.
- Tilaisuuksien onnistunut jarjestaminen.
- Arvioi asiakastyytyvaisyytta tapahtuman tai projektin
kaikissa vaiheissa.

2. Tarkoitukseen sopivien ryhmaprosessien suunnittelu sisaltaa
seuraavat taidot:
Valitse selkeat menetelmat ja prosessit
- Mahdollista avoin osallistuminen asiakkaan kulttuuria,
normeja ja osallistujien erilaisuutta kunnioittavassa ilma-
piirissa.
- Mahdollista opiskelu- ja ajattelutavoiltaan erilaisten
ihmisten osallistuminen.
- Valitse asiakkaan odotuksia vastaavat menetelmat ja
prosessit tulosten aikaansaamiseksi.
Jarjesta aikaa ja tilaa ryhmaprosessien tukemiseen
- Sovita tilat tukemaan kokouksen tarkoitusta.
- Suunnittele ajankaytto tehokkaaksi.
- Luottilaisuutta edistava tunnelma ja kasikirjoitus.

3. Osallistumisen mahdollistavan ympariston luominen ja yllapitaminen
sisaltaa seuraavat taidot:
Osoita osallistumista ja kanssakaymista edistavia taitoja
- Sovella monipuolisesti osallistavia prosesseja.
- Kommunikoi tehokkaasti.
- Rakenna yhteisymmarrysta osallistujien kanssa.
- Kuuntele aktiivisesti.
- Havainnoi ja anna palautetta osallistujille.
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Kunnioita erilaisuutta ja tunnista se seka varmista, ettd jokainen
pystyy osallistumaan
- Kannusta kaikkia positiivisesti ihmisten kokemuksista tai
ndkemyksista huolimatta.
- Luoturvallinen ja luottamuksellinen ilmapiiri.
- Auta osallistujia hyodyntamaan ryhman moninaisuutta
ja herkkyytta sen ryhmakulttuurista.
Hallitse ristiriitoja ryhmassa
- Autaihmisia tunnistamaan ja arvioimaan piilevia
olettamuksia.
- Tunnista ristiriidat ja niilden merkitys ryhman opiskelulle
ja kypsymiselle.
- Luo turvallinen ilmapiiri ristiriitojen esiin nostamiselle.
- Hallitse haitallista ryhmakayttaytymista.
- Tue ryhmaa ristiriitojen ratkaisemisessa.
Herata ryhman luovuus
- Hyodynna osallistujien erilaisia oppimis- ja ajattelu-
tapoja.
- Kannusta luovaan ajatteluun.
- Ota kaikki ideat vastaan.
- Sovella ryhman tarpeisiin ja kykyihin sopivia l[ahestymis-
tapoja.
- Luojayllapida ryhman energiaa.

4. Ryhman ohjaaminen tarkoituksenmukaisiin ja hyddyllisiin tuloksiin
sisaltaa seuraavat taidot:
Ohjaa ryhmaa selkein menetelmin ja prosessein
- Maarita kokouksen sisalto ja viitekehys tarkasti.
- Kuuntele, kysele ja tee yhteenvetoja aktiivisesti
selvittaaksesi ryhman tilan.
- Tunnista sivupolut ja ohjaa ryhma tarvittaessa takaisin
aiheeseen.
- Hallitse pien- ja suurryhmaprosesseja.
Huolehdisiitd, ettd ryhma pysyy tietoisena tehtavastansa
- Vaihtele toiminnan rytmia ryhman tarpeiden mukaan.
- Tunnista ryhman tarvitsema tieto ja auta ryhmaa
tuomaan tarvittavat tiedot ja nakemykset esille.
- Auta ryhmaa tunnistamaan kuvioita, suuntauksia, syitad
ja seurauksia seka toiminnan viitekehyksia.
- Avusta ryhmaa kokemustensa reflektoimisessa.
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Ohjaa ryhma yhteisymmarrykseen ja toivottaviin tuloksiin

- Sovella erilaisia Iahestymistapoja ryhman konsensuksen
saavuttamiseksi.

- Kayta erilaisia Iahestymistapoja ryhman tavoitteiden
saavuttamiseksi.

- Sovita prosessit muuttuviin tilanteisiin ja ryhman
tarpeisiin.

- Arvioi ryhmaprosessia ja tuo ryhman toiminta sille
itselleen nakyvaksi.

- Edista tehtdvan loppuun saattamista.

5. Ammattitaidon luominen ja yllapito sisaltaa seuraavat taidot:
Perustaitojen ylldpito
- Perehtyneisyys muun muassa johtamiseen,
organisaatioiden kehittamiseen, ryhmien toimintaan,
psykologiaan ja konfliktien hallintaan.
- Muutoksen dynamiikan ymmartédminen.
- Sosiaalisten jarjestelmien ymmartaminen.
- Erilaisten oppimis- ja ajattelumallien ymmartaminen.
Fasilitointimenetelmien kirjon hallinta
- Ongelmanratkaisu- ja paatoksentekomallien
ymmartaminen.
- Ryhmamenetelmien, -tekniikoiden ja prosessien
ymmarrys.
- Ryhmamenetelmien vaarinkayton seurauksien
ymmartaminen.
- Kyky erottaa prosessi tehtavasta ja sisallosta.
- Kyky soveltaa uusia fasilitointiprosesseja, menetelmia ja
malleja asiakkaan muuttuvien tarpeiden mukaisesti.
Fasilitaattorin ammattitaidon yllapitaminen
- Alan jatkuva opiskelu.
- Jatkuva tiedon hankkiminen alan uudesta tiedosta.
Reflektoinnin ja itsetutkiskelun soveltaminen.
Henkilokohtaisten verkostojen kehittaminen ja toimialatietoisuuden
rakentaminen.
Sertifioidu ja yllapida fasilitaattorin sertifikaattia.
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6. Positiivisen ammattiasenteen kehittdminen sisaltda seuraavat taidot:
Huolehdi itsearvioinnista ja itsetietoisuudesta

Reflektoi omia tekemisia ja tuloksia.

Huolehdi toimien seka henkilokohtaisten ja ammattiin
liittyvien arvojen valisesta yhdenmukaisuudesta.
Muokkaa henkilokohtaista kayttaytymista ja tyylia
ryhman tarpeita vastaavaksi.

Kehitd fasilitaattorin omien arvojen tuntemista ja
ymmarrystda  arvojen  vaikutuksista  yhteistyohon
asiakkaiden kanssa.

Yllapida korkeaa moraalia ja toimi rehellisesti

Nayta uskosi ryhmaan ja sen mahdollisuuksiin.

Lahesty tilanteita aidosti ja positiivisesti.

Kuvaa tilanteet fasiliaattorin nakodkulmasta ja peraa
muita nakokulmia.

Kehita ammatillisia rajoja ja etiikkaa, kuten on kuvattu
etiikka- ja arvolauselmassa.

Luota ryhman mahdollisuuksiin ja vaali neutraliteettia

Arvosta ryhmadn viisautta

Vala uskoa muiden kykyihin ja havaintoihin.

Valta vaikuttamasta ryhman paatoksiin ja tuloksiin.

Pysy objektiivisena, &la esiinny hyokkaavasti, alaka
tuomitse.



42

Mahdolliset ongelmatilanteet tyopajoissa

Fasilitoidussa tapaamisessa voidaan térmata erilaisiin ongelmiin. On
mahdollista, etta osallistujilla ei ole riittavaa asiaosaamista tai yhteis-
tyotaitoja, jotta he voisivat toimia halutulla tavalla. Annettu tehtava
voi olla epaselva tai osallistujat eivdt ole vakuuttuneita tehtavan
mielekkyydesta. Tapaamisen vaiheistus tai kaytetty lahestymistapa
ei toimi juuri talla tiimilla tai sovi juuri tahan aihepiiriin. Lisaksi
osallistujien valiset henkilokohtaiset ristiriidat aiheuttavat ei-
toivottua kdytosta tilaisuudessa.

Ryhman koko Ideaalinen ryhmakoko vaihtelee tilanteen
mukaan. Alle 5 hengen ryhmissa voi olla haastavaa |6ytaa riittavasti
ideoita ja nakokulmia keskusteltaviin aiheisiin. Fasilitoijan pitaa
talloin ottaa aktiivinen rooli keskustelun vauhdittajana. lsoissa
ryhmissa syntyy paljon keskustelua ja ideoita, mutta kaikki
osallistujat eivat saa daantaan kuuluville. Isot ryhmat kannattaakin
jakaa 5-7 henkilon pienryhmiin ainakin ideointivaiheessa, jotta
jokainen ryhman jasen paasee osallistumaan keskusteluihin.

Ryhman kokoonpano Aiemmin yhdessa tyoskennelleet tai saman-
kaltaisissa tehtavissa toimivat ihmiset paasevat nopeasti alkuun
annetuissa tehtavissa, mutta tallaisessa ryhmassa todennakaisesti ei
synny erityisen innovatiivisia ideoita. Toisilleen tuntemattomilla tai
erilaisissa toimintaymparistdissa tyoskentelevillda ihmisilla ei ole
yhteista kielta tyoskentelyn avuksi. Yhteisen kielen [0ydyttya
tallainen ryhma pystyy luomaan ainutkertaisia ideoita.

Ryhmadynamiikka  Tiimin ulkopuolisen fasilitoijan osallistuminen
tapaamiseen vaikuttaa aina ryhmadynamiikkaan eli tiimiin kuuluvien
ihmisten valisiin suhteisiin ja vuorovaikutukseen. Tiimin ulkopuolisen
henkilon osallistuminen saattaa vaikeuttaa vaikeiksi koettujen
aiheiden kasittelya. Mikali tiimissa on ongelmia tai se on hyvin
polarisoitunut, tapaaminen kannattaa siirtdd myohempaan
ajankohtaan.
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Esimiehen lasndolo  Tiimin esimiehen lasndolo tapaamisessa
osoittaa esimiehen sitoutumista kasiteltavaan asiaan seka yhteistyon
tekemiseen. Esimiehelld on todenndkdisesti paljon tietoa
kasiteltavista asioista ja han osaa katsoa asiaa laajemmasta nako-
kulmasta kuin tiimin jasenet. Lisaksi esimiehella on mahdollisuus
paasta kasiksi sellaiseen tietoon, mita tiimin jasenet eivat omien tyo-
rooliensa kautta padse ndkemaan. Esimiehen lasndolo saattaa
kuitenkin estaa osallistujia keskustelemasta vapaasti, tuomasta esille
ongelmakobhtia ja etsia niihin ratkaisuja. Fasilitoijan tulee keskustella
etukateen tiimin esimiehen kanssa siitd, miten hanen lasndolonsa
vaikuttaa tiimiin ja tapaamiseen.

Puolustusmekanismit On mahdollista,  etta  tapaamiseen
osallistuvat ihmiset eivat ymmarra fasilitoijan lahestymistapaa,
annettuja tyotehtavia tai heilla ei ole riittavia taitoja annetun tyo-
tehtavan suorittamiseen. Talloin he saattavat haastaa fasilitoijaa
(=taistella) ja vitsailla tai muuten viivyttaa tapahtumien kulkua
(=paeta). Kolmas defensiivisen kayttaytymisen mahdollinen
ilmenema on tiimin riippuvuus fasilitoijasta.  Fasilitoijasta
riippuvainen tiimi ei edes yrita tyoskennella yhdessa vaan odottaa
fasilitoijan tarjoavan vastauksen tiimin haasteisiin.

Hairiokaytos Mikali joku osallistuja kayttaytyy
hairitsevasti, fasilitoija muistuttaa hanta tyopajan saanndista. Jos
ongelma jatkuu, hairitsevasti kayttaytyvan osallistujan keskustellaan
tyopajatilan ulkopuolella niin, etta muut osallistujat eivat ole ldsna.
Fasilitoija selittda henkilolle, miten han on kayttaytynyt hairitsevasti
ja mita seurauksia silla on tyopajan ja muiden osallistujien kannalta.
Sen jdlkeen henkil6a itsedan pyydetaan kertomaan, mita asialle voisi
tehda, jotta tyopaja voi jatkua ilman hairiota.
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Osallistujien tarpeet  Osallistujilla on fysiologisia tarpeita, jotka
pitda ottaa huomioon tapaamista suunnitellessa. Lisaksi osallistujien
tulee tuntea olonsa turvalliseksi, jotta he uskaltavat ottaa osaa
keskusteluihin. Turvallisuudentunne luodaan sopimalla tapaamiselle
saannot ja puuttumalla valittomasti epatoivottuun kaytokseen.
Fasilitoijan tulee pitaa huolta myos siita, etta kaikki osallistujat
tuntevat kuuluvansa ryhmaan ja kohtelevat toisiaan kunnioittavasti.

Paatostilanteet Mikali osallistujien pitaa tehda valinta kahden
tai useamman vaihtoehdon valilla, tehddan yleensa kompromissi tai
valitaan vaihtoehto, jota enemmistdé kannattaa. Valintatavan
seurauksena ryhma jakaantuu tyytyvaisiin ja tyytymattomiin osa-
puoliin. Mikali osallistujien sitoutuminen paatokseen on tarkeaa,
paatos tulisi tehda konsensuksen eli yhteisymmarryksen kautta.
Yhteisymmarrykseen perustuva pdatés on kaikkien osallistujien
mielesta hyvaksyttava ja se nahdaan kokonaisuudessaan parhaana
vaihtoehtona ryhmalle. Paatos ei valttamatta ole yksildtasolla se
kaikista mieluisin, eivatka kaikki sita hyvaksy, mutta kaikki ryhman
jasenet kuitenkin kannattavat sita.

Ulkoiset tekijat Tiimin ulkopuolella olevat asiat (esimerkiksi
YT-neuvottelut tai muut isot muutostilanteet organisaatiossa)
vaikuttavat siihen, miten motivoituneita tiimin jdsenet ovat
osallistumaan tyopajaan. Nama ulkoiset tekijat vaikuttavat myos
siihen, miten halukkaita osallistujat ovat keskustelemaan tydpajan
aihepiirista seka suunnittelemaan toimenpiteita tulevaisuutta
ajatellen tai ottamaan vastuuta toimenpiteiden suorittamisesta.
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Interventiotekniikat

Fasilitoija voi keskeyttaa tilaisuuden kulun, mikali osallistujien
kaytos on tilaisuuden tavoitteiden kannalta tehotonta ja estaa
osallistujia saavuttamasta tilaisuudelle asetetut tavoitteet.
Osallistujat saattavat tehda paatoksia puutteellisten tietojen
perusteella tai poiketa merkittavasti sovitusta toimintatavasta.
Fasilitoijan on hyva puuttua tilaisuuden kulkuun myds silloin, jos
osallistujien ehdottama ratkaisu ei ole riittavan luova tai
innovatiivinen tilanteeseen nahden, tai jos osallistujat eivat
tarkastele asiaa riittavan useasta nakokulmasta. Interventioita
tulee kayttaa harkiten, koska ne aina keskeyttavat tilaisuuden ja
hairitsevat osallistujien valisia keskusteluja.

Fasilitoijan olisi hyva keskittya prosessi-interventioihin. Nama
interventiot tarkoittavat palautteen antamista osallistujien
toiminnasta, tyovalineiden tarjoamista, kaytoksen uudelleen-
ohjaamista seka tunnustelevien kysymyksien esittamista. Sisalto-
interventio tarkoittaa sitd, etta fasilitoija tarjoaa ryhmalle omaa
asiantuntijuuttaan, tekee ehdotuksia, antaa neuvoja ja ohjeistaa
osallistujia. Fasilitoija ei enda pysy neutraalina tilaisuuden sisallon
suhteen, joten tallaisia valiintuloja pitaisi valttaa.

Jos tilaisuudelta puuttuu tarkoitus, tyovaiheet, roolit ja muut
rajoitteet, fasilitoija voi kayttda konteksti-interventioita.
Fasilitoija voi luoda tilaisuudelle tai tiimille vision tai paamaaran,
maaritelld tavoitteet ja valituotokset, selkeyttaa rooleja ja vastuita
seka antaa aikarajat toiminnalle.
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Vinkkeja tyopajoihin

Tyopajojen aikana syntyy usein ideoita myos muihin aihepiireihin,
kuin mita ollaan kasittelemassa. Fasilitoija voi kirjata parkki-
paikalle (esim. flappipaperi) esille tulevat ideat, jotka eivat liity
kyseiseen tyopajaan. Nain nama ideat eivat paase unohtumaan
eika niiden kasittelyyn tarvitse kayttaa tyopajassa aikaa.
Fasilitoijan tulee palata parkkipaikalle kirjattuihin asioihin tyo-
pajan lopussa ja sopia osallistujien kanssa kuka ottaa vastuun
ideoiden tai toimenpiteiden eteenpdin viemisesta.

Tyopajan alussa kannattaa sopia osallistujien kanssa tyopajan
saannot. Fasilitoija voi ehdottaa saantoja ja pyytaa osallistujia
hyvaksymaan ne. Yleensa tyopajan saantoihin kuuluvat:
Yksi ihminen puhuu kerrallaan ja muut kuuntelevat.
Puheenvuoroa voi pyytaa nostamalla kaden ylos.
Kunnioitetaan toisia osallistujia ja heidan mielipiteitaan.
Keskitytaan tahan tyopajaan eli puhelut hoidetaan tauolla.
Pysytaan aiheessa ja muut asiat kirjataan parkkipaikalle.
Noudatetaan annettuja aikarajoja, myos taukojen osalta.

Jos tyopajan osallistujat eivat tunne toisiaan tai he eivat ole
aiemmin tavanneet, tyOpajan alussa kannattaa kayttaa aikaa
tutustumiseen. Fasilitoija voi esittelykierroksen yhteydessa kysya
jokaiselta osallistujalta saman kysymyksen, esimerkiksi “mika on
tassa hankkeessa haastavinta” tai “mika on teidan tiiminne suurin
vahvuus”.  Nain jokainen padsee osallistumaan tydpajan
keskusteluihin jo heti aluksi.
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Jos tyopajassa tyoskennellaan pienryhmissa tai pareittain, on hyva
antaa osallistujien tutustua tyoskentelykumppaneihinsa ennen
varsinaista pienryhma- tai parityoskentelyd. Pienryhmien jasenet
voivat harjoitella yhdessa toimimista paperitornin avulle.
Jokaiselle pienryhmalle annetaan 15 Ag4-paperiarkkia ja 5
minuuttia aikaa rakentaa niista mahdollisimman korkea paperi-
torni ilman repimista tai liimaamista. Papereita saa ainoastaan
taitella.

Parityoskentelya voi harjoitella muotokuvaharjoituksen avulla.
Parit istuvat vastakkain poydan aareen ja piirtavat kuvan paristaan

niin, etta paperi on poydan alla eli piirtdja ei nde tyétaan ennen
kuin valmiina. Piirtamisen aikana parilta kysytaan nimi, ika ja
harrastukset. Kukin esittelee vuorollaan piirustuksensa ja parinsa.
Kuvat laitetaan tyopajan ajaksi naytteille.

Yleensa tyopajoissa luodaan ideoita aivoriihen (brainstorm)
avulla. Aivoriihen tarkoitus on stimuloida luovaa ajattelua ja ideat
syntyvat paadasiassa intuition avulla eivatka suinkaan loogisen
paattelyn kautta. Osallistujia on hyva muistuttaa aivoriihen
saannoista:

- Ideoita ei kritisoida.

- Tavoitteena on luoda mahdollisimman paljon ideoita.

- Toisten ideoita voi kehittaa pidemmalle.

- Mita villimpia ja rohkeampia ideoita, sen parempi.

Ideoinnin jalkeen syntyneista ideoista keskustellaan ja niista
valitaan 3-10 jatkokehittelyyn.
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Ideointia voi tehda yksin tai pienryhmissa. Yleensa yksittaiset
henkilot keksivat suhteessa enemman ja laadukkaampia ideoita
kuin ryhmassa. Ryhmadssa tapahtuva ideointi voi kuitenkin vieda
ideoita pidemmalle. Lisaksi ryhmaan osallistujille syntyy tunne,
etta he ovat osallistuneet ratkaisun tuottamiseen.

TyOpajoissa  maariteltavien  toimenpiteiden ideointiin  ja
priorisointiin voi isoissa ryhmissa kayttaa esimerkiksi suomalaista
TuplaTiimi-menetelmaa. TuplaTiimin avulla luodaan uusia ideoita

ja ratkaisuja, joista parhaat vaihtoehdot valitaan toteutettaviksi.

Aloita-Lopeta-Jatka -jaottelun avulla voidaan luoda ideoita ja
toimenpiteitd, joiden tarkoitus on parantaa prosesseja tai ryhman
toimintaa. Osallistujat ehdottavat asioita kolmeen eri kategoriaan:

1. Aloita: mita pitdisi aloittaa
(jotain mita ei ole viela tehty)

2.  Lopeta: mita pitdisi lopettaa

3. Jatka: mita pitaisi jatkaa
Osallistujia voidaan pyytaa myds ideoimaan asioita, joita pitdisi
tehdd enemman ja joita pitaisi tehda vahemman. Ideoiden
perusteella on helppo luoda suunnitelma tarvittavista toimen-
piteista.
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CHAMPION-TYOPAJOIHIN VALMISTAUTUMINEN

Sivulla 30 on kerrottu yleisesti, miten fasilitoija valmistautuu tyo-
pajoihin. Fasilitoija ja hankkeen vetdja tapaavat ja sopivat tyo-
pajan jarjestamisesta ja kaytannon jarjestelyista.

FocusChampion-ty6pajan valmisteluihin kuuluu lisaksi se, etta
fasilitoija kay hankkeen vetdjan kanssa etukateen ldpi kaikki
fokuskortit. Mikali korteissa on sellaisia fokusalueita, joita ei
hankkeen vetdjan mielesta tarvita, ne voidaan jattaa pois tyo-
pajasta.

TeamChampion-tyopajaa varten fasilitoija luo tiimille tiimirooli-
kyselyn ja lahettaa kyselyn osoitteen tiimille. Fasilitoijan on hyva
kayda lapi tiimiroolikyselyn tulokset ennen tyopajaa, jotta han
tietada etukateen miten tiimiroolit jakautuvat ja painottuvat
kyseisessa tiimissa ja minkalaisia erityishaasteita tiimin kokoon-
pano tuo.
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FOCUSCHAMPION-TYOPAJA

Tarvikkeet
Salkku:
- Fokuskortit
- Tyhjat fokuskortit pr——

- Pikaohje v ﬁ

Fasilitoijan ohjeet: Fokusten tarkemmat selitykset

Wiki: Toimenpidelomake

Lisaksi tarvitaan

- valineet koordinaatiston tekoon
koordinaatisto voidaan esimerkiksi piirtdd valkotaululle tai
hahmotella viirilliselld teipilld kiviseinddn

- kiinnitystarraa fokuskorttien kiinnittamiseen seinalle
esim. Sini-tarra

- viesti- tai indeksilappuja priorisoitujen fokuskorttien
merkitsemiseen

- osallistujille muistiinpanovalineita

- valko- tai flappitaulu tyopajan parkkipaikaksi

Erityisvaatimukset tilalle: Fokuskoordinaatiston tekemiseen
tarvitaan iso yhtendinen seinatila, johon wvoi kiinnittaa
fokuskortteja. Lisdksi seindtilan edessa pitdaa olla runsaasti
liikkumatilaa ihmisille.
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Tyopaja

Tyopajan vaiheet nakyvat kuvassa 9.

Kuva 9.

Alustus
Kesto: 10 minuuttia

Tyopajan alussa fasilitoija ja hankkeen vetdjat toivottavat
osallistujat tervetulleiksi. Mikali tyopajan osallistujat eivat tunne
toisiaan  ennestdan, varataan aikaa  esittelyihin  seka
tutustumiseen.

Seuraavaksi fasilitoija kertoo osallistujille tyopajan tavoitteet,
kaytetyn terminologian seka tyovaiheet ja kaytettdavissa olevan
ajan. Lisaksi han kay lapi, minkdlaisia odotuksia fasilitoijalla ja
hankkeen vetdjalla on osallistujille sekda oman roolinsa
fasilitoijana. Lisaksi sovitaan yhdessa tydpajan saannot (fasilitoijan
ehdotuksien perusteella). Osallistujille annetaan mahdollisuus
esittaa tyopajaan liittyvia kysymyksia.



FOKUKSET

52

Mika fokus on tarkea hankkeelle juuri nyt?

Kesto 40 minuuttia

Fasilitoija tekee koordinaatiston Y-akselin ja kirjoittaa sen viereen
"tarkeys”. Sen jalkeen hdn esittelee fokusaiheet yksi kerrallaan
osallistujille. Fokusten tarkemmat selitykset [bytyvit tydpajan
esittelyn jdlkeen.

Osallistujat keskustelevat fokusaiheen tarkeydestd hankkeessa
juuri nyt.  Keskustelun jalkeen  fokuskortti  sijoitetaan
koordinaatiston  y-akselille. ~ Tarkeiksi  koetut fokusaiheet
sijoitetaan koordinaatiston ylareunaan ja vahemman tarkeat ala-
reunaan. Mikali fokus ei tunnu hankkeessa tarkealta, fokuskortti
sijoitetaan koordinaatiston sivuun odottamaan.

Fokusaiheen esittely seka fokuskortin sijoittaminen y-akselille
toistetaan kaikille tydpajassa mukana oleville fokuskorteille.

Fasilitoija dokumentoi keskustelut. Han poimii keskustelusta
ainakin toimenpide-ehdotukset ja tunnistetut haasteet.

Lopuksi fasilitoija esittelee vield sivuun jdaneet fokuskortit ja
osallistujat tekevat paatoksen siita, otetaanko niita mukaan vai ei.
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Fasilitoijalla on mukana myos tyhjia fokuskortteja. Osallistujat
voivat keksid uusia fokusaiheita ja kirjoittaa ne kortteihin. Uudet
fokuskortit sijoitetaan myds koordinaatistolle.

Mika on kriittista hankkeelle juuri nyt?
Kesto 20 minuuttia

Fasilitoija tekee koordinaatistoon X-akselin ja kirjoittaa sen
viereen "kriittisyys”.

Osallistujat kayvat lapi jokaisen koordinaatistoon sijoitetun
fokuskortin ja keskustelevat siitd, miten kriittinen kyseinen asia on
hankkeessa juuri nyt. Kriittiset asiat sijoitetaan koordinaatiston
oikeaan reunaan ja vahemman tarkeat vasempaan reunaan.

Fasilitoija ~ dokumentoi  keskustelussa  esiintyneet  asiat.

Keskustelusta poimitaan toimenpide-ehdotukset ja tunnistetut
haasteet.

ILNIOSId0Idd
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Mille fokuksille tarvitaan toimenpiteita?
Kesto 10 minuuttia

Osallistujat arvioivat mitka fokukset tarvitsevat toimenpiteita
hankkeessa. Fasilitoija dokumentoi keskustelussa esiintyneet
asiat.

Osallistujat valitsevat 3-5 tarkeimmiksi tai kriittisimmiksi koettua
fokusaluetta, joille tulee suunnitella toimenpiteitd. He merkitsevat
valitut fokuskortit.

Mita toimenpiteita fokuksille kannattaisi tehda?
Kesto 15 minuuttia

Osallistujat ideoivat, mita toimenpiteita valituille fokuksille
kannattaisi tehda. Toimenpiteiden tulee olla konkreettisia,
helposti toteutettavia ja niiden tekemiseen saa kulua aikaa
korkeintaan muutamia tunteja. Toisin sanoen toimenpiteet eivat
ole mitdaan miniprojekteja. Yhta valittua fokusaluetta kohden
suunnitellaan 1-3 toimenpidetta.
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Fasilitoija ohjaa osallistujien keskustelua ja palauttaa mieleen jo
aiemmin esiteltyja toimenpide-ehdotuksia.

Fasilitoija kirjaa ehdotetut toimenpiteet. Jokaiseen toimenpide-
ehdotukseen maaritellaan tavoite (mita toimenpiteella halutaan
saavuttaa) seka tuotokset (mita toimenpiteen seurauksena

syntyy).

Mitka toimenpiteet tehdaan ja milloin?
Kesto 20 minuuttia

Osallistujat sopivat toimenpiteet, jotka kohdistetaan valittuihin
fokusaiheisiin. Jokaiselle toimenpiteelle sovitaan tuotos, vastuu-
henkild (ja muut osallistujat) seka aikataulu.

Osallistujat ~ kirjaavat  toimenpiteiden tiedot toimenpide-
lomakkeeseen.

Osallistujat sopivat myds toimenpiteiden toteuttamisjarjestyksen
seka miten hankkeessa seurataan toimenpiteiden edistymista.

13311dN3NIOL
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Miten ja milloin tyokalua kaytetaan jatkossa?
Kesto 10 minuuttia

Fasilitoija kysyy jokaiselta osallistujalta, mita he ovat tasta tyo-
pajasta saaneet ja mita tyokalu merkitsee hankkeelle. Osallistujat
sopivat, miten tydkalua tullaan kayttamaan jatkossa hankkeessa
ja fasilitoija dokumentoi tehdyt paatokset.

YHTEENVETO

Fasilitoija tekee yhteenvedon paatoksista ja seuraavista toimen-
piteista. Fasilitoija paattaa tilaisuuden.
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Fokusten kasittely yli 10 hengen tyopajassa

Jos tyopajassa on enemman kuin 10 osallistujaa, fasilitoija
esittelee kaikki fokukset yhdelld kertaa kaikille osallistujille.
Taman jalkeen osallistujat jaetaan 5-7 hengen ryhmiin ja kukin
ryhma saan osan fokuskorteista.

Osallistujat keskustelevat ryhmissa, miten fokuskortit sijoittuvat y
-akselille (fokusaiheen tdrkeys) ja sijoittavat ne koordinaatistoon.
Valitettavasti fasilitoija ei pysty seuraamaan keskusteluja kaikissa
ryhmissg, joten keskustelut jadvat dokumentoimatta.

Fokusten priorisointi tehdaan kaikkien osallistujien kanssa
yhdessa. Ryhmien edustajat esittelevat kukin vuorollaan
perustelut sille, miksi fokusaiheelle on annettu juuri tietty tarkeys.
Kaikki osallistujat yhdessa paattavat kunkin fokusaiheen
kriittisyyden ja ryhmdn edustaja siirtda fokuskortin oikeaan
kohtaan koordinaatistossa. Fasilitoija dokumentoi keskustelun.
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Fokukset ja tarkentavat kysymykset

Toimiala

Toimialan megatrendit seka kehityksen taustalla vaikuttavat
tavoitteet ja motiivit (1)

Mihin toimiala on menossa?

Mita kehitystrendeja pitaa huomioida tulevaisuuden valinnoissa?

Saatavilla olevat rahoitusmuodot (2)
Mita rahoitusmekanismeja on kaytettdvissa hankkeeseen?
Esim. tuet, businessenkelit, pankkilaina

Alan huippuratkaisut (state of the art) (3)
Mitka ratkaisut edustavat alan huippua juuri nyt?

Tulevan tuotoksen asema markkinoilla (4)
Minkalainen kilpailutilanne markkinoilla on?
Miten tuleva tuotos eroaa kilpailevista ratkaisuista?

Arvoketjut

Hankkeen lopputuloksen arvontuottomekanismit (5)
Miten hankkeen lopputulos (tuote, palvelu, yhteistydmuoto) tuo arvoa?

Kunkin kumppanin tuoma arvo hankkeelle (6)
Mita kukin kumppani tuo hankkeeseen?
2 tieto siitd, mitd muut kumppanit tuovat hankkeeseen.

Kumppanien motivaatiot (7)

Mika on kumppanien syy osallistua hankkeeseen?
Mika on yhteistyon syy?

Hankkeen arvo kullekin kumppanille



59

Kunkin kumppanin osuus investoinneista, riskeista ja hankkeen
tuotoksista (8)

Mita kukin kumppani tuo hankkeeseen?

Mitd ovat kunkin kumppanin riskit hankkeessa?

Mitd kukin kumppani saa hankkeesta?

HUOM! Jos tdmd asia on hankkeelle tdrked ja ajankohtainen, keskustelua
voi ohjata PowerChampion-tydkalun avulla (yhteistydn voimavarat).

Hankkeen sidosryhmat (9)

Ketka ovat mukana hankkeessa suoraan?
Ketka ovat mukana hankkeessa valillisesti?
Hankkeen koko elinkaaren aikana

Rahoitus

Rahoittajien motiivit ja tavoitteet (10)
Miksi rahoittajat osallistuvat hankkeeseen?
Mitka ovat rahoittajien tavoitteet hankkeessa?

Rahoittajien vaatimukset ja rajoitteet hankkeelle (11)

Mita rahoittajat odottavat saavansa hankkeen eri vaiheissa?
Onko rahoittajilla vaatimuksia hankkeen valituotoksien suhteen?
Onko rahoittajilla vaatimuksia hankkeen aikataulun suhteen?
Miten rahoittajat seuraavat hankkeen etenemista?

Rahoittajien tietoisuus ja sitoutuminen hankkeeseen (12)
Miten rahoittajat saadaan huomaamaan hanke?

Miten rahoittaja ymmartavat hankkeen tuoman arvon?
Miten rahoittajat hyvaksyvat hankkeen?

Miten rahoittajat osallistuvat hankkeen rahoitukseen?

Osaaminen

Hankkeeseen tarvittavat kumppanit (13)
Mitd kumppaneita hankkeessa tarvitaan?

Hankkeen edellyttama ydinosaaminen (14)
Mita osaamista hankkeessa tarvitaan?
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Hankkeen edellyttaman ydinosaamisen saatavuus (15)
Missa on hankkeessa tarvittavaa osaamista?
Miten hankkeessa tarvittavaa osaamista on saatavilla?

Vakuuttavat aiemmat tuotokset (16)
Miten vakuuttavalta uuden kumppanin yksilét tai tiimit vaikuttavat
heiddn aiempien saavutuksien valossa?

Yhteistyo

Kumppanien strategioiden ja visioiden keskinainen yhteensopivuus
hankkeeseen (17)

Miten hyvin kumppanien strategiat ja visiot sopivat yhteen keskenaan?
Miten hyvin kumppanien strategiat ja visiot sopivat hankkeeseen?

Kunkin kumppanin oman organisaation sitoutuminen hankkeeseen
(28)

Miten kunkin kumppanin oma organisaation on sitoutunut
hankkeeseen?

Onko hankkeella sponsori?

Sponsori = henkilo, jolla on mahdollisuus tarjota resursseja (ihmisid ja
rahaa) hankkeeseen sekd omaa tyépanostaan (aikaa)

Kumppanien arvot, normit ja uskomukset (19)

Miten kumppanien tai yhteisdjen organisaatiokulttuuri (arvot, normit ja
uskomukset) palvelee hankkeen tavoitteita?

Suhteessa hankkeen tavoitteisiin ja toimintamalleihin

Yhteistyomuodot mahdollistava luottamus kumppanien valilla (20)
Ovatko kumppanien vdliset [uottamussuhteet niin hyvat, etta
hankkeessa tarvittavat yhteistydémuodot ovat mahdollisia toteuttaa?

Yhteistyomuodot mahdollistavat juridiset sopimukset kumppanien
valilla (21)

Mita juridisia sopimuksia kumppanien vdlille tarvitaan, jotta yhteistyo ja
tarvittavat tydmuodot ovat mahdollisia toteuttaa?

Mukaan lukien sopimukset aineettoman pddoman omistusoikeuksista.
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Olemassa olevien luottamussuhteiden hyodyntaminen hankkeessa
(22)

Miten olemassa olevia suhdeverkostoja voidaan hyodyntaa hankkeessa?
Hankkeiden aloittaminen olemassa olevien tai aiempien kumppanien
kanssa on helpompaa kuin uusien kumppanuussuhteiden luominen.

Hankesuunnittelu

Tuotokset ja kyky niihin vastaaviin tyomuotoihin (23)

Miten hankkeen tuotokset on hajautettu ja sovittu kumppanien kesken?
Mitka tuotokset vaativat erityisia toimintamuotoja ja miten yhteistyosta
on sovittu?

Onko hankkeessa tunnistettu missa haasteet ovat?

Onko haasteisiin sovittu sopivat toimintamuodot vai koitetaanko kaikki
pulmat ratkoa yksilotyona?

Tasmalliset ja mitattavat tavoitteet hankkeelle (24)

Miten hankkeen tavoitteet on madritelty?

Tavoitteiden pitdd olla mitattavia, saavutettavissa olevia, relevantteja
sekd aikaan sidottuja.

Suunnitelma ja aikataulu hankkeen tavoitteiden saavuttamiseksi (25)
Onko hankkeella tarpeeksi aikaa, rahaa ja henkilostoa seka osaamista
suunnitellut tydmaaran ja tuotoksien toteuttamiseen?

Onko hankkeen kriittinen polku tiedossa?

Hankkeen jalkeen tapahtuvat asiat (26)

Mita hankkeen jalkeen tapahtuu?

Miten hankkeen tuotoksia kaytetaan jatkossa?

Mitka kumppanit osallistuvat vain hankkeen aikana ja mitka kumppanit
jatkavat viela hankkeen jalkeen?

Omistajuus ja vastuut tuotoksista sekd kunkin kumppanin oikeudet ja
velvollisuudet.

Tarvittavat tyomuodot mahdollistava hankebudjetti (27)

Miten hankebudjetissa otetaan huomioon tarvittavat tydmuodot?
Kasvokkain tapahtuvat tydskentely tuo kustannuksia. Kaikkea ei voi
kuitenkaan tehdd tehokkaasti etd- tai virtuaalitiimeissd.
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Hankkeeseen kohdistuvat muutospaineet (28)

Eteneekd hanke suunnitelmien mukaan?

Hankkeen tavoitteet ja tuotokset vs. nykytila

Hankkeeseen  kohdistuu muutospaineita  esimerkiksi  silloin,  kun
alkuperdinen suunnitelma on perustunut virheellisiin oletuksiin tai
hankkeessa luotu uusi tieto aiheuttaa mutuoksia hankkeen suunniteltuun
toteutukseen tai hankkeen elinkaareen.

Ajantasainen julkinen tieto kumppaneille (29)
Miten kumppanit saavat tiedon hankkeen statuksesta, muutoksista ja
tulevista tapahtumista?

Ei-julkisen tiedon hallinta (30)

Miten kriittinen tieto tunnistetaan?

Miten ei-julkisen tiedon tietoturvallisuus jarjestetaan?
Tiedonhallinta ja tietoturvallisuus

Hankeinfrastruktuuri

Tarvittavat tyomuodot mahdollistavat prosessit, menetelmat ja
rutiinit (31)

Onko kumppanien kanssa sovittu sellaiset tyomuodot, jotka
mahdollistavat yhdessa tekemisen?

Tarvittavat tyomuodot mahdollistavat tyokalut (32)

Onko kumppanien kanssa sovittu sellaiset tyokalut, jotka mahdollistavat
yhdessa tekemisen?

Tarpeet riippuvat hankkeen luonteesta.

Hankkeen vaatima infrastruktuuri (33)

Onko hankkeella tarvittavat tyomuodot, jotka mahdollistavat
yhteistoiminnan ympariston?

Esimerkiksi koneet, tilat, laitteet ja rakennukset.

Tarpeet riippuvat hankkeen luonteesta.
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Hankekulttuuri

Luottamuksen, sitoutumisen ja energian nykytila hankkeessa (34)
Miten saadaan synnytettya energiaa hankkeessa?

Energian syntyminen on seurausta siitd, miten asioita tehdddn sekd
aiemmista onnistumisista.

Osallistujien sitoutuminen, motivaatio ja tulosnalka (35)

Haluavatko osallistujat saada aikaan tuloksia?
Yksilotaso

Ulkoiset suhteet

Ajantasainen julkinen tieto ulkoisille sidosryhmille (36)
Miten ulkoiset sidosryhmdt saavat tiedon hankkeen statuksesta,
muutoksista ja tulevista tapahtumista?

Sidosryhmien kiinnostuksen herattaminen (37)

Miten sidosryhmat saadaan huomaamaan hanke ja kiinnostumaan siita?
Miten sidosryhmat saadaan osallistumaan hankkeeseen?

Tavoitteena on saada sidosryhmdit kiinnostumaan hankkeesta niin paljon,
ettd he haluavat osallistua esimerkiksi hankkeen tuotoksen pilotointiin tai
my6hemmin hankkia valmiin tuotteen tai palvelun.

Ulkoisten sidosryhmien luottamuksen, sitoutumisen ja energian
nykytila hankkeessa (38)

Miten saadaan  synnytettya hankkeeseen liittyvaa energia
sidosryhmissa?

Energian syntyminen on seurausta siitd, miten asioita tehdddn sekd
aiemmista onnistumisista.

Ulkoisten sidosryhmien sitoutuminen, motivaatio ja tulosnalka (39)
Haluavatko sidosryhmien jasenet saada aikaan tuloksia?
Yksil6taso
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Uudet fokukset ja toimenpidevinkit fokusalueisiin

Champion-salkussa on 10 tyhjaa fokuskorttia, joihin tyopajoissa
voidaan keksia uusia fokuksia. Toivomme, etta fasilitoijat
lahettavat Champion-tutkimustiimille ehdotuksia uusista fokus-
aiheista wiki-sivujen kautta. Lisaksi toivomme fasilitoijien
lahettavan vinkkeja siita, minkalaisia toimenpiteita voisi kuhunkin
fokusaiheeseen ehdottaa.

Uudet fokusalueet seka toimenpidevinkit kerdataan Champion-

wikiin (wiki.tut.fifChampion) kaikkien fasilitoijien saataville. Lisdksi
niita voidaan kayttaa tyokalun jatkokehityksessa.
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POWERCHAMPION-TYOPAJA

Tarvikkeet

"Gnal
Salkku: Pikaohje 7:”

Fasilitoijan ohjeet: Osa-alueiden tarkemmat selitykset
Wiki:
- Arviointilomakkeet osallistujille

- Toimenpidelomake N —

Lisaksi tarvitaan
- osallistujille muistiinpanovalineita
- valkotaulu tilannekatsauksen tekoon seka asian-
mukaiset kirjoitusvalineet
- valko- tai flappitaulu tyopajan parkkipaikaksi

Erityisvaatimukset tilalle: Voimavarojen arvioinnissa tarvitaan iso
valkotaulu, jonka edessa on runsaasti liilkkkumatilaa ihmisille.
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Tyopaja

Tyopajan vaiheet nakyvat kuvassa 10.

Kuva 10.

Alustus
Kesto 10 minuuttia

Tyopajan alussa fasilitoija ja hankkeen vetdjat toivottavat
osallistujat tervetulleiksi. Mikali tyopajan osallistujat eivat tunne
toisiaan  ennestdan, varataan aikaa  esittelyihin  seka
tutustumiseen.

Seuraavaksi fasilitoija kertoo osallistujille tyopajan tavoitteet,
kaytetyn terminologian seka tyovaiheet ja kdytettavissa olevan
ajan. Lisdksi han kdy lapi minkalaisia odotuksia fasilitoijalla ja
hankkeen vetdjalla on osallistujille sekda oman roolinsa
fasilitoijana. Lisaksi sovitaan yhdessa tyopajan saannét (fasilitoijan
ehdotuksien perusteella). Osallistujille annetaan mahdollisuus
esittad tyopajaan liittyvia kysymyksia.
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Mitka ovat hankkeen onnistumisen edellytykset?

Kesto 40 minuuttia

V-VSO

Fasilitoija esittelee yksi kerrallaan osa-alueet ja osallistujat
keskustelevat ko. osa-alueen tilanteesta hankkeessa juuri nyt. =
Osa-alueiden tarkemmat selitykset [Oytyvit tyopajan esittelyn
Jjélkeen.

133N

Osa-alueiden esittelyn jalkeen osallistujat
arvioivat kunkin osa-alueen taman hetkista |

\

tilaa hankkeessa ja merkitsevat arvionsa ;‘

\F\\:« ™

Osallistujien tayttaessa arviointilomakkeita fasilitoija piirtaa valko-

tilanteesta lomakkeeseen.

taululle skaalat, joihin osa-alueiden yhteenveto voidaan tehda.

Kun osallistujat ovat saaneet osa-alueiden arvioinnin valmiiksi, he
merkitsevat valkotaululle antamansa arvosanat.

’ﬁ AT A / —— (R ®)
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Mita onnistumisen edellytyksia hankkeella on?
Kesto 15 minuuttia

Osallistujat keskustelevat keskenaan siita, mita ajatuksia osa-
alueiden arviointi on herattanyt. Fasilitoija tekee yhteenvedon
osa-alueiden arvioinnista.

Fasilitoija  esittelee yhteenvedon hankkeen onnistumisen
edellytyksien taman hetkisesta tilasta.

Mille osa-alueille tarvitaan toimenpiteita?
Kesto 10 minuuttia

Osallistujat arvioivat, mitka osa-alueet tarvitsevat toimenpiteita
hankkeessa ja valitsevat yhdessa 3 osa-aluetta, joille tulee
suunnitella toimenpiteita.

Suosittelemme etta jokaisessa tyopajassa keskustellaan osa-
alueesta raha ja vaihdanta, jos arvioissa on kaytetty numeroa 6
tai pienempda. Jos hankekumppanit eivat ole sopineet
investointien, riskien ja tuottojen jaosta, yhteistyon evadissa on
puutteita ja tarvittavia voimavaroja ei ole kaytettavissa.

Fasilitoija dokumentoi keskustelun. Keskustelusta poimitaan
toimenpide-ehdotukset ja tunnistetut haasteet.
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Mita toimenpiteita osa-alueille kannattaisi tehda?
Kesto 15 minuuttia

Osallistujat ideoivat mita toimenpiteita valituille osa-alueille
kannattaisi tehda. Ideoinnissa kaytetaan apuna valittujen osa-
alueiden tilannearvioita.

Osallistujat ideoivat ja kirjaavat ylos
- Mitka asiat jo toimivat tai ovat hyvin hankkeessa.
- Miten asioita voisi parantaa, jotta valittu osa-alue saisi
paremman arvion.

Toimenpiteiden tulee olla konkreettisia, helposti toteutettavia ja
niiden tekemiseen saa kulua aikaa korkeintaan muutamia tunteja.
Toisin sanoen toimenpiteet eivat ole mitadan miniprojekteja. Yhta
valittua osa-aluetta kohden suunnitellaan 1-3 toimenpidetta.

Fasilitoija ohjaa osallistujien keskustelua ja palauttaa mieleen jo
aiemmin esiteltyja toimenpide-ehdotuksia.

Fasilitoija kirjaa ehdotetut toimenpiteet. Jokaiseen toimenpide-
ehdotukseen maaritellaan tavoite (mita toimenpiteelld halutaan
saavuttaa) seka tuotokset (mitda toimenpiteen seurauksena

syntyy).

ILNIO3dl
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Mitka toimenpiteet tehdaan ja milloin?
Kesto 10 minuuttia

Osallistujat sopivat toimenpiteet, jotka kohdistetaan valittuihin
osa-alueisiin. Toimenpiteita ideoidaan siten, etta osallistujat
miettivat “mita pitdisi tehda, jotta osa-alue saisi yhden yksikon
verran paremman tuloksen".

Jokaiselle toimenpiteelle sovitaan tuotos, vastuuhenkilo (ja muut
osallistujat) seka aikataulu. Osallistujat kirjaavat toimenpiteiden
tiedot toimenpidelomakkeeseen. Osallistujat sopivat myds
toimenpiteiden toteuttamisjarjestyksen seka miten toimen-

piteiden edistymista seurataan.
;“-‘\‘ . -," ‘7

Miten ja milloin tyokalua kaytetaan jatkossa?
Kesto 10 minuuttia

Fasilitoija kysyy jokaiselta osallistujalta, mita he ovat tasta
tyOpajasta saaneet ja mitd tyokalu merkitsee hankkeelle.
Osallistujat sopivat, miten tyokalua tullaan kayttamaan jatkossa
hankkeessa ja fasilitoija dokumentoi tehdyt paatokset.

Fasilitoija tekee yhteenvedon paatoksista ja seuraavista toimen-
piteista. Fasilitoija paattaa tilaisuuden.
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Alle 10 osallistujan tyopajat

Jos tyopajassa on alle 10 osallistujaa, voidaan yhdistaa osa-
alueiden arviointi, tilannekatsauksen teko seka toimenpide-
ehdotuksien ideointi yhdeksi tyopajan vaiheeksi.

Fasilitoija esittelee osa-alueet osallistujille. Tilannearvion lisaksi
osallistujat ideoivat miten asioita voisi parantaa, jotta valittu osa-
alue saisi paremman arvion. Kukin osallistuja esittelee tekemansa
osa-alueiden arvioinnin seka toimenpide-ehdotukset. Fasilitoija
kirjaa valkotaululle arviot skaaloihin ja toimenpide-ehdotukset
skaalan laheisyyteen tai flappitaululle.

Kun kaikkien osallistujien tilannearviot ja toimenpide-ehdotukset
on kirjattu, osallistujat arvioivat, mitka osa-alueet tarvitsevat
toimenpiteita  hankkeessa. Tilannearvion ja toimenpide-
ehdotuksien jalkeen osallistujat valitsevat 1-3 osa-aluetta, joihin
liittyvat toimenpiteet toteutetaan. Lisaksi he paattavat, mitka
esitetyista toimenpide-ehdotuksista toteutetaan ja kirjaavat ne
toimenpidelomakkeeseen.

Yli 15 osallistujan tyopajat

Jos tyOpajassa on enemmadn kuin 15 osallistujaa, osallistujat
jaetaan 3-7 pienryhmadan tilannearvion tekoa ja toimenpiteiden
ideointia varten.

Fasilitoija esittelee osa-alueet yksi kerrallaan ja osallistujat
arvioivat pienryhmissa osa-alueen taman hetkista tilaa
hankkeessa ja merkitsevat arvionsa ryhmakohtaiseen arviointi-
lomakkeeseen.
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Kun kaikki osa-alueet on kayty lapi, jokaisen pienryhman edustaja
kay merkitsemassa valkotaululle piirrettyihin skaaloihin ryhman
tekemat arviot. Osallistujat keskustelevat pienryhmissa siita, mita
ajatuksia osa-alueiden arviointi on herattanyt. Fasilitoija tekee
yhteenvedon osa-alueiden arvioinnista ja esittelee sen
osallistuijille.

Toimenpide-ehdotuksia ideoidaan yhta monelle osa-alueelle kuin
on pienryhmia. Jos ryhmia on vahemman kuin 7, osallistujat
valitsevat mitka hankkeen osa-alueet tarvitsevat toimenpiteita.
Fasilitoija kiertaa pienryhmissa ohjaamassa keskustelua.

Pienryhmat esittelevat toimenpide-ehdotuksensa ja osallistujat
valitsevat 1-3 osa-aluetta, joihin liittyvat toimenpiteet
toteutetaan. Lisaksi he paattavat mitka esitetyista toimenpide-
ehdotuksista  toteutetaan ja kirjaavat ne toimenpide-
lomakkeeseen.
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Osa-alueet ja niiden tarkemmat selitykset

Raha & vaihdanta

Miten hyvin hankekumppanien kanssa sovitut investoinnit, riskit ja
saatavat hyodyt luovat voimavaroja talle hankkeelle?

Kukin kumppani tuo hankkeeseen omaa osaamistaan, aineetonta
pddomaa, teollisuusoikeuksia, rahaa tai jotain ndistd. Onko
kumppanien mielestd investoinnit ja saatavat hyodyt reilusti jaettu
vai saako yksi kumppani kaikki hyédyt? Hyéty on aina suhteessa
kunkin kumppanin tdrkednd pitdmiin asioihin. Joillekin hyéty
mitataan rahassa, toiselle hyéty on pddstd kokeilemaan vutta asiaa
tai testaamaan uutta tuotekonseptia.

Strategiat

Miten hyvin hankekumppanien omat strategiat ja strategioiden
valiset synergiat luovat voimavaroja talle hankkeelle?

Tdssd ajatuksena on katsoa kumppanien strategioita hankkeen
ndkokulmasta ja arvioida, miten hyvin kumppanien strategiat
tukevat juuri tdmdn hankkeen tavoitteita ja toteutusta.

Yksilot

Miten hyvin hankkeessa tyoskentelevien ihmisten henkil6-
kohtaiset suhteet luovat voimavaroja tdlle hankkeelle?

Hankkeessa myés yksildiden vdlinen vuorovaikutus ja henkilokemia
on tdrked tekijd. Tulevatko ihmiset toimeen keskenddn vai meneekd
osa yhteisestd ajasta oman egon ponkittimiseen?
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Yhteistyo & tyon hajautus

Miten hyvin hankekumppanien valinen tyonjako ja yhteistyon
kohteet luovat voimavaroja talle hankkeelle?

Tdssd on tavoitteena arvioida, onko hankkeessa tunnistettu missd
haasteet ovat ja onko niihin sovittu sopivat toimintamuodot vai
koitetaanko kaikki pulmat ratkoa yksilotyénd? Tilannekohtainen
yhdessdluomisen kyky mahdollistaa isojen haasteiden ratkaisemisen
yhdessd, mutta jos tyé on hajautettu ja haaste on vain yhdelld
kumppanilla, tdtd kykyd on vaikea hyédyntdd.

Valineet

Miten hyvin hankekumppanien kayttamat prosessit, menetelmat
ja tyokalut luovat voimavaroja télle hankkeelle?

Tdssd on tavoitteena arvioida, onko jokaisella kumppanilla omat
tydkalut ja prosessit vai onko sovittu tai luotu yhteinen prosessi,
Jjohon kumppanit adaptoituvat. Erilliset vilineet ovat haitallisia, jos
hankkeessa on tilanteita, jotka vaativat tiiviitd yhteistyémuotoja.

Saannot & reunaehdot

Miten hyvin hankekumppanien ja toimintaympariston saannot ja
reunaehdot suhteessa hankkeen tavoitteisiin luovat voimavaroja
talle hankkeelle?

Rahoitus ja aikataulu voivat asettaa hankkeelle tiukkoja reuna-
ehtoja. Lisdksi lainsddddnto voi aiheuttaa ikdvid ylldtyksid, jos esi-
merkiksi tuoteturvallisuusstandardin vaatimukset tulevat esille liian
myéhddn.
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Toimintakulttuurit

Miten hyvin hankekumppanien omat arvot, normit ja uskomukset
luovat voimavaroja talle hankkeelle?

Eri yrityksissd ja organisaatioissa on hyvin erilaisia toiminta-
kulttuureja ja niistd kumpuavat pulmat saattavat aiheuttaa pddn-
vaivaa. Tavoitteena on arvioida, miten erilaisista kulttuureista
osallistujat tulevat. Mitkd arvot ja normit ovat tdrkeitd kullekin
kumppanille ja kuinka paljon l6ytyy yhteistd pohjaa toiminnalle?

Toimenpidevinkit osa-alueisiin

Toivomme, ettd fasilitoijat |ahettavat Champion-tutkimustiimille
ehdotuksia siita, minkalaisia toimenpiteitd voisi kullekin osa-
alueelle ehdottaa. Toimenpidevinkit keratdaan Champion-wikiin
(wiki.tut.fifChampion) kaikkien fasilitoijien saataville. Lisdksi niita
voidaan kayttaa tyokalun jatkokehityksessa.
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TEAMCHAMPION-TYOPAJA

TeamChampion-tyopajassa kaytettavat tarvikkeet, tyopajan
tarkemmat vaihekuvaukset sekd fasilitointiohjeet |0ytyvat
Champion-wikista (wiki.tut.fifChampion).

Tyopaja alkaa erilaisten tiimitilanteiden ja roolien lapikaymisella.
Tyopajassa kuitenkin keskitytaan tiimiroolikyselyn tuloksiin
(esimerkki kuvassa 11) niin yksilo- kuin tiimitasolla seka kyseisen
tiimin vahvuuksien ja heikkouksien analysointiin.

= Ulla Uudistaja
Veikko Verkostoituja
Viimeistelija = Valtteri Valmentaja
Sari Sovittelija
Arja Arvioija
= Ville Viimeistelija
Teemu Toteuttaja

Arvioija

Uudistaja

— Toteuttaja

Verkostoituja

/ Valmentaja
Sovittelija

Kuva 11.

Lisaksi tyopajassa maadritelldaan tiimin jasenien vahvennetut ja
vaimennetut tiimiroolit erilaisissa tilanteissa. Tiimi sopii myos
toimenpiteistd, joita he aikovat toteuttaa hyddyntaakseen kunkin
tiimin jasenen vahvuuksia erilaisissa tiimitilanteissa.
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CHAMPION-TYOPAJAN JALKEEN

Fasilitoija sopii hankkeen vetdjan kanssa tyonjaosta tydpajan
jalkeen. Yleensa fasilitoija kirjoittaa puhtaaksi tyopajan aikana
kaydyt keskustelut ja toimittaa ne sovitussa muodossa hankkeen
vetdjalle.

Sovittujen toimenpiteiden seuraamisvastuu jaa hankkeen vetajalle
(tai nimetyille tyopajan osallistujille). Hankkeen vetaja voi myds
keskustella tyopajan osallistujien kanssa myohemmin tydpajasta
ja kerata palautetta fasilitoijaa varten.

Fasilitoija ja hankkeen vetdjat pitavat lyhyen palautekeskustelun
tyOpajasta ja keskustelevat muun muassa siita tayttyivatko
tyopajalle asetetut tavoitteet. Fasilitoija pyytdaa palautetta
tyokalusta, tyopajan vaiheista seka omasta toiminnastaan.
Hankkeen vetdjan kanssa on hyva keskustella myos siita, miten
tyokalua kaytetaan jatkossa.

Fasilitoijan kannattaa reflektoida myos omaa toimintaansa ja
pohtia, miten toimisi vastaavassa tyopajassa seuraavalla kerralla.
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PALAUTETTA CHAMPION-TYOKALUISTA

Champion-hankkeessa mukana olleet tutkijat haluavat palautetta
tyokalujen  kayttdjilta, niin fasilitoijilta kuin  tyopajojen
osallistujilta. Palautelomake [0ytyy Champion-wikista (wiki.tut.fi/
Champion).

Toivomme, etta fasilitoijat keraisivat palautetta tyopajojen
osallistujilta ja etenkin hankkeiden vetdjilta, ja lahettaisivat
palautteen wikin kautta tyokalun jatkokehitysta varten.

FocusChampion-tydkalun osalta toivomme erityisesti vinkkeja
uusia fokuskortteja varten. Lisdksi olemme kiinnostuneita
kuulemaan, minkdlaisia  toimenpiteita FocusChampion-
tyOpajoissa  on  madritelty  kullekin ~ fokusalueelle ja
PowerChampion-tyopajoissa  voimavaroille.  Toimenpidevinkit
kerataan wiki-sivuille fasilitoijien avuksi.
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CHAMPION-SALKUN SISALTO

Champion-tyokalukokonaisuuteen kuuluvat

Salkku

Fasilitoijan ohjeet

Fokuskortit (kansi + 39 korttia)
Tyhjat fokuskortit (20 kpl)
FocusChampionin pikaohje
PowerChampionin pikaohje

TeamChampionin esite



TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO

fimecc

Finnish Metals and Engineering
Competence Cluster

Euroopan unioni %

Euroopan aluekehitysrahasto Q’V
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A4 HERMIA

PIRKANMAAN LIITTO GROUP

TAMPEREEN
KAUPPAKAMARI
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CHAMPION-WIKIN SISALTO

Wikilhttps://wiki.eduuni.fi/display/tutChampionTooIs/Champion+TooIs|

- toimenpidelomake (PDF-tiedosto)
soveltuu kaikkiin Champion-tyékaluihin

- tiimiroolikyselytyokalun kayttoohjeet seka
TeamChampion-tydpajan fasilitointiohjeet

- viimeisimmat versiot
FocusChampionin fokusaiheista
PowerChampionin voimavarojen osa-alueista

- Kayttajapalaute eli ehdotuksia
uusiksi fokusaiheiksi
fokusaihekohtaisiksi toimenpiteiksi
voimavarakohtaisiksi toimenpiteiksi

- painettujen  materiaalien  viimeisimmat  versiot
(PDF-tiedostot)

Lisaksi wikissda on kuvia, joita fasilitoija voi kayttdad omassa
esitysmateriaalissaan.
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