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Johdanto

Yhteisen ymmaérryksen aikaansaaminen monen toimijan hankkeessa on vaativaa tyGtéd ja sen
yllépito voi olla vaikeaa. [lman yhteisen ymmarryksen jatkuvaa ylldpitoa joudumme jatkuvasti
kysymédn itseltimme “mistd tdssd olikaan kyse”. Riskind on, ettd tydaika varsinaisten
tuotosten aikaansaamiseksi vihenee, kun aikaa kuluu jatkuvaan néikemysten muodostamiseen

ja yhteensovittamiseen.

Tassd artikkelissa kuvataan haasteita ja mahdollisia toimivia kdytinteitd, jotka liittyvét
yhteisen ymmarryksen syntymiseen ja ylldpitoon kansallisessa Jatkumo — Korkeakoulut
yritysten jatkuvan oppimisen tukena -hankkeessa, jossa on mukana 10 ammattikorkeakoulua.
Huomasimme, ettd keskusteltaessa arvioinnista, ryhmin ymmaérrys koko projektista alkoi
konkretisoitumaan. Keskustelun myd6té tulkinnat tavoitteista, henkildiden erilaiset painotukset,
ndkokulmat ja ymmaérrys alkoivat olemaan jaettuja. Havaitsimme, ettd hankkeessa kéytettdvéin
arviointimallin rakentaminen palvelumuotoilun keinoja hyddyntden toimi ryhmén jisenille

myo0s merkityksellistdmisen (sensemaking) vélineena.

Hankkeissa toiminnan arvioinnin mielletddn keskittyvdn hankkeen aikaisten ja jdlkeisen
toimenpiteiden ja tulosten arviointiin. Aikajanalla se painottuu hankkeen keski- ja

loppuvaiheeseen. Rahoittaja asettaa hankkeelle tavoitteita, jotka usein ovat yleiselld tasolla ja



hankkeelta edellytetdénkin tulosten itsearviointia osana loppuraporttia. Arvioinnin tekeminen
konkretisoi hanketoteuttajien nidkemyksid. Téstd syystd arviointia tehdessd erilaiset,
mahdollisesti piilossa pysyneet tulkinnat hankkeen tavoitteista ja konkreettisista tuotoksista
nousevat esiin. Hankkeet siis arvioidaan ja arviointiin kdytetddn erilaisia tyokaluja. Arviointia
tehdddn yleensd jélkikdteen, mutta pitdisiko arviointi konkretisoida mitattaviksi suureiksi jo

hankkeen ensimetreilla?
Tausta

Ammattikorkeakoulut ovat alueillaan ja kansallisesti tdrkedssd roolissa tukemassa jatkuvaa
oppimista tydeldmassé. Jatkumo-hankkeessa syvennetddn ammattikorkeakoulujen yhteistyota
niiden palveluliiketoiminnassa. Tavoitteena on rakentaa toimintamalli, jonka avulla
korkeakoulut voivat yhdessi myyda ja toteuttaa palveluita, joita ne eivédt yksin pystyisi
tarjoamaan tai joiden yhteistoteuttaminen tuo lisdarvoa asiakkaalle seké palvelun toteuttajille.
Yhteisestd palvelutuotannosta voi olla hyotya esimerkiksi asiakkaalle, joka toimii useamman
ammattikorkeakoulun  toiminta-alueella  tai jonka tarpeet vaativat useamman

ammattikorkeakoulun erityisosaamista.

Tiivistetysti voidaan sanoa, ettd yhteistyon kautta ammattikorkeakouluille avautuu
mahdollisuus tarjota ratkaisuja ja yhdistdd erityisosaamistaan kokonaisuuksiksi siten, ettd
niiden osaaminen on yritysten ja organisaatioiden hyddynnettavissd valtakunnallisesti. Samalla
pyritddn vastaamaan entistd paremmin yritysten ja organisaatioiden muuttuviin

osaamistarpeisiin sekd tukemaan jatkuvaa oppimista.

Jatkumo-hankkeessa on pditoteuttajan Lapin AMKin lisdksi mukana Laurea AMK, Centria
AMK, Humanistinen AMK, Jyviskylin AMK, XAMK, Karelia AMK, OAMK, LAB AMK ja

Savonia AMK. Hanketta rahoittaa Opetus- ja kulttuuriministerio.
Arviointi merkityksellistimisen vélineend

Hankkeisiin liittyvén arvioinnin voidaan kuvata kohdistuvan projektin aikaiseen toimintaan,
tuloksiin, vaikutuksiin ja vaikuttavuuteen, joiden arviointi projektin eri vaiheissa auttaa
mukana olevia toimijoita kehittdmddn ja tarvittaessa korjaamaan toimintaansa jo projektin
aikana (Suopajirvi 2013, 28; Bjorkqvist & Niemi 2020, 2). Jatkumo-hankkeen arviointimallin
rakentaminen aloitettiin noin kuusi kuukautta hankkeen kdynnistymisen jdlkeen. Arviointi-

tyopakettiin osallistuneet toimijat tulkitsivat tehtdvin aluksi loppuraporttia palvelevana tapana



arvioida hankkeen tuloksia. Hyvin nopeasti kdvi ilmi, ettd hankkeen asiantuntijoilta puuttui
selked yhteinen ymmarrys siitd, mitd hankkeessa on konkreettisesti tarkoitus saada aikaan ja
millaisilla toimenpiteilld. Téstd syystd myos arvioinnin kriteerien médrittiminen oli haastavaa.
Yleisella tasolla asiat ymmaérrettiin samansuuntaisesti, mutta keskusteltaessa yksityiskohdista
ja konkreettisista toimenpiteistd ja arvioinnin mittareista erilaiset tulkinnat nousivat esiin.

Arviointimallin rakentaminen toimi hankkeen asiantuntijoille merkityksellistimisen vélineena.

Brownin, Colvillen ja Pyen (2015, 266) mukaan termilld "sensemaking”, josta kiytdimme tdssé
artikkelissa sanaa merkityksellistiminen, ei ole yhtd hyvéksyttyd médritelmaa. Yksimielisyys
tuntuu kuitenkin vallitsevan siitd, ettd silld viitataan yleensd niihin prosesseihin, joilla ihmiset
pyrkivit uskottavalla tavalla ymmaértdmadn moniselitteisid tai hdmmentdvid asioita tai
tapahtumia. Ihmiset pyrkivit siis ymmértaméén ja tekemédn selkoa asioista ja tima edellyttia,
ettd asiat tuotetaan ensin puheeksi, tekstiksi tai teoiksi. Hankkeen alussa kdytiin keskusteluja
sen tavoitteista ja tuotoksista. Oletus oli, ettd osapuolille oli hankedokumentteihin tutustumalla
muodostunut yhteinen késitys haettua suppeamman rahoituksen vaikutuksista hankkeessa

toteutettaviin toimenpiteisiin.

Gioia ja Mehra (1996, 1228) toteavat, ettd suuri osa organisaation elimaéstd koostuu tilanteista,
jotka ovat rutiineja ja jotka eivdt vaadi tdyttd huomioamme, mutta jotka me kuitenkin
merkityksellistimme. Toisin sanoen monesti "ajamme autopilotilla" emmekd kyseenalaista
mitd teemme. Olemme myds puolueellisia ja tulkitsemme maailmaa hallitsevan
havaintosuodattimen kautta, joka muokkaa ja védristelee merkityksellistdmistd (Abolafia 2010,
363). Autopilotilla ajaminen ja henkilokohtaisten havaintosuodattimien olemassaolo nikyy
hankkeissa, myos Jatkumossa, esimerkiksi yksilon oletuksena siité, ettd oma henkilokohtainen
tulkinta projektin tavoitteista on muidenkin jakama. Yhteisen ymmaérryksen muodostaminen
hankkeissa vaatii joskus raskaitakin keskusteluja, joiden lomassa voi syntyd my0s viittelyja.
Kaikki tdmd on pois projektin tuotosten aikaansaamisesta, konkreettiseksi koetusta tyosta.
Viidrien oletusten tekeminen, ndenndisen konsensus ilmapiirin ylldpitdminen ja ajan
sddstiminen projektin alkumetreilld kuitenkin todenndkdisesti kostautuu. Jos yhteistd
ymmairrystd ei olekaan, merkityksellistimisen osuus kéytetystd tyoOajasta ei laske, vaan
pikemminkin kasvaa (Kuvio 1). Tekemisen sijaan mielessd pyorii kysymys “mistd tdssd
olikaan kyse”. Jatkumo-hankkeen oltua kidynnissd puolitoista vuotta on ilmeistd, ettd edelleen
kdydédan keskustelua ja tehdédén erilaisia tulkintoja siitd, mitd tarkalleen ottaen on tarkoitus

saada aikaan.
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Kuvio 1. Yhteinen ymmarrys ja tydajan kdyttd usean toimijan yhteishankkeessa

Kuviossa 1 on esitetty kaksi viitteellistd skenaariota yhteisen ymmarryksen vaikutuksesta
tyOajan kdyttoon usean toimijan yhteishankkeessa. Kun yhteinen ymmaérrys saadaan aikaan ja
sitd yllapidetdén, kokonaistydajasta suurempi osa voidaan kayttdd konkreettisten tuotosten
tekemiseen. Yhteisen ymmaérryksen puuttuminen johtaa tilanteeseen, jossa hanketyOntekijét
joutuvat koko ajan pohtimaan “miti ollaan tekeméssd”. Pahin skenaario on, ettd hankkeessa ei

saada aikaan luvattuja tuotoksia ja tuloksia.

Jatkumo-hankkeen arviointitydkalun rakentamisesta vastanneilla asiantuntijoilla oli alkuun
ndkemys, ettd arviointia kannattaa alkaa tekemdin hankkeen aikana painottuen
loppuvaiheisiin. Nyt on ilmeistd, ettd heti hankkeen alussa aloitettu arviointi ja sen
kiteyttdminen mittareiksi olisi edesauttanut yhteisen ymmarryksen muodostumista ja tukenut

sen yllédpitoa.

Yksilot merkityksellistivdt koko ajan yrittden ymmartdd “mitd tapahtuu”, mutta
merkityksellistdmistd tapahtuu my0s enemmén tai vdhemmén toisistaan riippuvaisissa
ryhmissd. Tiimin jdsenten tekemiset ovat toisistaan riippuvaisia (Marks, Mathieu & Zaccaro
2001, 357). Tiimin merkityksellistiminen on prosessi, jonka avulla tiimi hallitsee ja koordinoi
ponnistelujaan tehddkseen itselleen selvédksi nykyisen tilanteen ja ennakoidakseen tulevia
tilanteita, tyypillisesti epdvarmoissa tai moniselitteisissd olosuhteissa (Klein & Dominguez
2010, 304). Talat ja Riaz (2020, 2009) esittavit, ettd jos tiimi kollektiivisesti ymmartaa
ongelmansa, se voi tehokkaasti tehdd oma-aloitteisesti yhteistyotd ratkaistakseen esiin tulevat
haasteet, vaihtaa rooleja, jirjestdd uudelleen rutiineja, koota uudelleen tydprosesseja ja tulee
ndin resilientimmaksi. He havaitsivat myos, ettd henkildt, joiden tehtdvit ovat riippuvaisia

toisistaan, my0s todenndkdisemmin tarttuvat toimeen ja ratkaisevat ongelmia yhdessa.



Yhteistd jaettua ymmarrystd on haettu koko hanketta koskevilla sddnnollisilla
projektitapaamisilla ja tyOpajoilla, mutta intensiivinen tyd on tapahtunut pienemmissa
tyopakettien muodostamissa osaprojektiryhmissd. Niissd merkityksellistiminen on onnistunut
paremmin. Syynd oletettavasti se, ettd tyopakeissa henkilot ovat suoraan ja ndkyvimmin
riippuvaisia toistensa tekemisistd. Tama ei ole kovinkaan yllattava huomio, mutta vaikutukset
hankkeeseen kokonaisuutena ovat huomattavat. Irralliset osaprojektit, jotka tuottavat oman
tulkintansa mukaisesti hyvii ja toimivia osatuotoksia eivét vélttimittd muodostakaan toisiaan

tukevaa toimivaa kokonaisuutta. Tdma voi vaikuttaa huomattavasti myos hankkeen tuloksiin.
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Kuvio 2. Yhteisen ymmairryksen muodostamiseen liittyvid haasteita Jatkumo-hankkeessa

Hankkeessa ja hankkeen arviointimallia tehdessa tunnistettiin erilaisia haasteita, jotka osaltaan
ovat vaikeuttaneet yhteisen ymmaéirryksen muodostamista (Kuvio 2). Kuviossa 2 mainitut
haasteet vaikuttavat olennaisesti myds yhteisen ymmarryksen ylldpitoon hankkeen edetessa.
Esimerkiksi monitulkintaiset dokumentaatiot hankkeen tavoitteista, hankehenkildiden
vaihtuvuus, yksildiden ja organisaatioiden taustoista ja tilanteista kumpuavat omat tulkinnat ja

toiveet haastavat hankkeen toimintaa.
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Kuvio 3. Kéytdnteitd, jotka tukevat yhteisen ymmarryksen rakentumista hankkeessa

Hyvid kéyténteitd ja ratkaisuja ndiden haasteiden ratkaisemiseksi on kuvattu Kuviossa 3.
Kuviossa 3 esitetyt kdytdnteet ja ratkaisut, kuten toimenpiteiden selked aikataulutus ja
tavoitteiden kirkastaminen, tukevat yhteisen ymmaérryksen muodostamista. Kun yhteinen

ymmarrys on saatu aikaan sen ylldpito ja muistuttelu projektin edetessa korostuu.
Palvelumuotoilu arviointimallin luomisen menetelmana

Palvelumuotoilu on yhteiskehittimistd ja sen tarkoitus on eri osapuolten osallistaminen
yhteiseen kehittdmistyohon. Se tuo lisdarvoa kehittdimistyohon ja sitouttaa osapuolet yhteiseen
toimintaan seké kehitettdvan palvelun kdyttoon. Yhteiskehittimisen tavoitteena on, etti asiat
ja nédkokannat tulevat mahdollisimman laajasti huomioiduksi tiedon kerddmis- ja
analysointivaiheessa. (Forsberg, Koivisto & Sédynédjdkangas 2019; Kuosa & Westerlund 2012.)
Yleisimmin palvelumuotoilua kdytetiddn palveluiden luomiseen ja kehittimiseen (Ruuska ym.
2011), tosin sitd voidaan hyddyntdd monella tapaa ja moniin eri tarpeisiin mukaan lukien
yrityksen sisdisen toiminnan kehittdminen. T&lloin palvelumuotoilua voidaan kayttad

kehittdmistyon ldhestymistapana.

Jatkumo-hankkeessa organisaatioiden vilistd yhteistyotd tarkastellaan ja arvioidaan
palveluntarjoajien (ammattikorkeakoulut) ja asiakkaiden (yritykset ja organisaatiot)

ndkokulmista. Tamd auttaa ammattikorkeakoulujen yhteisten palvelutoiminnan mallien



kehittimisessd. On tarkedd, ettd kaikki hankkeen toteuttajat osallistuvat aktiivisesti yhteisten
mallien suunnittelu- ja kehittimistyohon. Yhteinen tekeminen ei ole vain tuotosten
aikaansaamista hankkeessa palvelumuotoilun keinoin, vaan auttaa myos sitoutumaan hankkeen
jdlkeiseen toimintamalliin. Arviointitydkalua rakennettaecssa hyddynsimme taustatietona
muiden muassa Jatkumo-hankkeen alussa toteutettuja asiakashaastatteluja,
ammattikorkeakoulujen palveluliiketoiminnassa tydskenteleville tehtyd kyselyd, koko

hankkeen yhteisen tyOpajan tuotoksia sekd Sitran Yritys-oppilaitoskysely 2021 -yhteenvetoa.

Yhteiskehittiminen toteutetaan usein erilaisissa tyOpajoissa (Forsberg ym. 2019).
Haastattelujen kautta kerdttdvian tiedon lisdksi yhteiskehittimisen menetelmien avulla on
mahdollisuus kerétd osallistujilta syvélld piilevda hiljaista tietoa siitd, mitd ihminen ajattelee,
tietdd ja tuntee (Sanders & Stappers 2014). Jatkumo-hankkeessa yhteiskehittdmistd toteutetaan
yhteisissd verkkotyOpajoissa ja —tapaamisissa. Yhteiskehittdminen ei tarkoita, ettd kaikki ovat
samaa mieltd vaan kehittdmistyon tulokset antavat ideoita ja suuntaa suunnittelijoille
(Stickdorn & Schneider 2012). Tyopaketeissa tapahtuva tyOskentely osoitti yhteisen
ymmarryksen rakentamisen olevan haastavaa myds pienemmissi ryhmissé. Alkuun keskustelu
lainehti yksityiskohdista abstraktiin, tavoitteista tekemiseen, faktoista tunteisiin ja niin
edelleen. Pikkuhiljaa ryhmé alkoi jakamaan ymmarrystid ja yksiloiden ndkemykset tulivat

enemman jaetuiksi.

Tyopajatyoskentelyn lisdksi palvelumuotoilussa voidaan kéayttdd menetelménd my0s
varjostusta (shadowing). Varjostus perustuu todellisiin tapahtumiin palvelun kiyttotilanteessa.
(Quinlan 2008.) Varjostus auttaa palvelun kehittdjdd havaitsemaan mahdollisia ongelmia ja
mahdollisia parannusmahdollisuuksia. Varjostuksen aikana toimitaan sivustaseuraajana eikd

varjostaja osallistu tapahtumien kulkuun vaan kirjaa havaintoja kehitystyon tueksi.

Kun arviointimallin ensimmaéinen versio oli saatu aikaan sitd rakentaneessa tyopaketissa, sen
kayttokelpoisuutta testattiin toisissa tyOpaketeissa. TyOkalun koekdyttdjind toimivat siis
asiantuntijat, jotka eividt olleet osallistuneet sen rakentamiseen. Palautteiden perusteella
tyokalua muokattiin ja tdmédn jilkeen sen kdyttdd esiteltiin laajemmissa tyOpajoissa.
Arviointimallin koekéyttdjien méérdn kasvaminen osoitti, kuinka haastavaa yksinkertaiselta
tuntuvan tyokalun kéyttd on, jos henkil ei ole itse osallistunut sen luomiseen. Koekayttijat
toivoivat tyokalun kéyton tueksi yksityiskohtaisia kdyttoohjeita ja lisdksi péatettiin hyodyntiaa
kehittdmistyOssd varjostusta, jotta saadaan tietoa siitd, miten tydkalun kéyttdjét toimivat

aidossa tilanteessa ja missd kohdin on oltava erityisen tarkkana.



Varjostusta hyddynnettiin  Jatkumo-hankkeessa myds kahden ammattikorkeakoulun
valmistellessa tarjousta yhteistydssd. Varjostaja osallistui tarjouksen tekemisen tyOpajaan.
Osapuolet tulivat tilaisuuteen omine “havaintosuodattimineen” ja oletuksineen. Tdméd nékyi
muun muassa siind, kun pohdittiin kysymystd; kuka on asiakas. Ndennédinen nopea eteneminen
johti vain siihen, ettd nidkemykset siitdi mitd oltiin tekeméissd, kenelle ja miksi olivat
hajaantuneet. Toimivaa ratkaisua asiakkaalle oli vaikea maarittdd, kun osapuolet eivit jakaneet

yhteistd ndkemysti siitd kuka on asiakas.

Useamman iterointikierroksen jilkeen tyokalu ja sen kdyttdd tukevat ohjeet oli saatu valmiiksi.
Tama ei kuitenkaan riittdnyt. Vanha sanonta “kéyttdohjeet otetaan esiin savun hélvettyd” oli
relevantti tissdkin yhteydessd. Arviointimallin kéyttdjat halusivat henkilokohtaista tukea
tyokalun ensimmadisessd kiyttotilanteessa. Tdmé osoittautui toimivaksi tavaksi valmentaa
asiantuntijoita tyokalun kdytt6on. Tunnin valmentava tydskentely aidon tapauksen parissa riitti

saamaan aikaan fokusoituneen arvion ja osaamisen tyokalun kadyttoon.

Yhteenvetoa

Artikkelissa kuvattu merkityksellistiminen edellyttdd kokemista ja reflektointia. Vaikka
merkityksellistiminen aloitettaisiin heti hankkeen alkuvaiheessa, se eldd ja muuttuu
kokemusten karttuessa. Merkityksellistiminen vaatii ylldpitoa ja yhteisen ymmarryksen
muistuttamista myos hankkeen aikana. Tatd tyotd vaikeuttaa oleellisesti projektijisenten
vaihtuminen. Uusi jdsen voi tuoda positiivisesti uutta projektiin, mutta vastaavasti hdn vasta
aloittaa merkityksellistimisen. Hin ei vélttiméttd jaa samaa ymmarrystd hankkeen taustoista
ja tavoitteista, jonka muodostaminen on hankkeessa voinut viedd paljon aikaa. Myos
projektipaéllikko saattaa olettaa, ettd uusi henkild on saanut perehdytyksen edeltdjéltdén
projektissa. On silti mahdollista, ettd ndin ei ole kdynyt tai perehdytys on voinut olennaisesti
perustua aiemman henkilon omakohtaisiin tulkintoihin, ei muiden hankeosapuolten jakamiin

nakemyksiin.

Tavoitteiden ja toimenpiteiden kirkastaminen ja konkretisointi mitattavalle tasolle, sekd
yhteisen ymmairryksen varmistaminen ovat avainasemassa hankkeen tavoitteiden kannalta.
Hankkeen toimenpiteiden tulee siis olla mitattavia, aikaan sidottuja ja konkreettisia. Selkedt
hankedokumentaatiot, arviointitydkalut, -mittarit ja -kdytdnteet sekd tavoitteiden ja
toimenpiteiden kirkastaminen heti hankkeen alkumetreilld auttaa yhteisen ymmaérryksen

muodostamisessa ja ylldpidossa. Edelli mainitut auttavat myds uusien asiantuntijoiden



perehdyttdmisessd projektiin. On myds tdrkedd, ettd tunnistetaan yhteisen ymmaérryksen
muodostumisen haasteet sekd viltetddn oletusten tekemistd ja aikaisemmin mainittua

“autopilotilla ajamista”.

Hankkeen aikana tehty arviointi antaa tilaa tarvittaville korjausliikkeille, kuten yhteisten

toimintatapojen muutoksille. Arvioinnin tulosten reflektoiminen puolestaan antaa
mahdollisuuden kehittia tehtyjé asioita entisestiddn. Lisdksi arviointiprosessi antaa osallistujille
mahdollisuuden tulla kuulluksi, saada palautetta ja 10ytdd merkitystd tekemaélleen tydlle.
(Bjorkqvist & Niemi 2020, 2-4.) Havaintomme mukaan jo arviointitydkalujen rakentaminen
auttaa varmistumaan siitd, ettd osallistujat ymmartavét tehtdvédn samalla tavalla. Kun yhteinen
ymmarrys saadaan aikaan heti hankkeen alkumetreilld ja sitd onnistutaan ylldpitiméén, se
edesauttaa hankkeen tuloksiin pddsemisessd. Samalla voi syntyd myds merkittdvid tydajan

sddstoja.

Arviointiprosessin ja etenkin konkreettisen arviointimallin vaikutukset olivat siis oletettua
suuremmat; arviointimallista on apua sekd sen kohteena olevan yhteistoteutuksen arviointiin
ettd yhteisen ymmarryksen muodostamiseen kisilld olevasta tehtidviastd. Voidaan todeta, etti
yhteisen ymmaérryksen muodostuminen on monen tekijin summa. Sen muodostumista ja

esimerkkejé sithen vaikuttavista tekijoitd Jatkumo-hankkeessa on kuvattu Kuviossa 4.
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Kuvio 4. Yhteisen ymmarryksen muodostuminen ja siithen

hankkeessa

vaikuttavat tekijat Jatkumo-



Jatkumon tapaisen verkostomaisen hankkeen asiantuntijoiden vélisen yhteisen ymmarryksen
16ytdminen ja ylldpito vaatii tietoista ja jatkuvaa tyotd. Yhteinen ymmérrys ei synny itsestddn,

vaan sen muodostumista tukemaan tarvitaan toimivia kdytanteitd ja tyovilineita.
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