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Lukijalle

Tissd kirjassa kuvaamme kehittdmistoiminnan sisiltojd ja jasennimme siihen liitty-
vid keskeisid kisitteitd. Lisiksi tarkastelemme tyoelimilihtoistd kehittdimistoimin-
taa osana innovatiivista korkeakouluopiskelua. Nikokulma on pedagogis-ammatil-
linen, koska kehittimisessd on pitkilti kysymys toiminnassa oppimisesta. Kehitti-
misosaaminen ja innovatiivisuus ovat yhi tirkeimpid ja arvostetumpia ammatillisia

kvalifikaatioita tydelimissd, erityisesti korkeakoulutetuille.

Kidytannon kehittimistoimintaan osallistuminen ja johtaminen edellyttivit koko-
naisymmarrystd kehittdmisestd. Opiskelijalta kehittimistoimintaan osallistuminen
ja oman kehittimisprojektin tai -hankkeen johtaminen vaativat erityisesti kykyd
johtaa itsed sekd hyvii yhteistyotaitoja. Opetuksen tulee tukea kehittimisen vaihei-
den ymmartdmistd ja tydskentelyn etenemistd kohti tuloksia eri toimijoiden kanssa
dialogisessa tai trialogisessa vuorovaikutuksessa. Tami toteutuu yhdessi keskustel-
len, suunnitellen ja arvioiden seki tarvittaessa toimintaa uudelleen suunnaten. Ver-
taistuki, ihmisten vilinen kohtaaminen ja vastavuoroisuus edistivit kokonaisym-

mirryksen kehittymista.

Kirjassa hyodynnimme sisdlloleddn ja aihepiiriltddn erilaista kehittimiskirjallisuut-
ta ja jonkin verran myos tutkimuskirjallisuutta. Kaiken kaikkiaan suomalainen ke-
hittdmiskirjallisuus on vield melko nuorta ja vihiistikin, vaikka esimerkiksi tyo-
elimii on tutkittu vuosikymmenii. Jostakin syysti erityisesti kehittimistoimin-
nan menetelmillisyys on jidnyt vihille huomiolle. Tdmi saattaa johtua tydelimin
kehittdjien mielenkiinnon puutteesta kuvata tyoskentelymenetelmien ja -vilineiden

tarkkaa kdytt6d tutkimusmenetelmien tapaan.

Oman haasteensa tuo kisitteellinen episelvyys ja tulkinnallisuus. Kehittimistoi-
minnan kokonaisymmirtimisen nikékulmasta menetelmien ymmairtimisen haas-
teena on se, ettd toisille menetelmillisyys on tutkimuksellisuutta tai projektihallin-
taa. Toisille taas menetelmit ovat enemminkin nippu osallistujia aktivoivia tyds-
kentelytapoja, joissa ei ole tutkimuksellista otetta tai kehittimisessi tuotetun tiedon

reflektiivistd kdyteod. Yhed lailla nikokulmaeroja 18y tyy jo tuotetun tiedon kiytdstd
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osana kehittimistoimintaa ja sen johtamista. Tdma kirja nostaa esille yhden tavan

jasentidd kehittimistoimintaa ja siihen liitcyvid kisiceitd.

Kiytimme kehittimistoimintaa ylikisitteeni seuraaville kisitteille: kehittimishan-
ke, toiminnallinen opinndytetyd, tutkimuksellinen kehittimistoiminta, kehittimis-
tyo, kehittdminen, tydn kehittdminen, projektilla kehittdminen ja projekeityd. Niin
siksi, ettd midrittely on kirjallisuudessa melko hajanaista ja sisilloltddn jasentymi-
toned. Lisdksi eri korkeakouluissa kisitteiden kiytdssi ei ole yhtendisid kiytintojd

tutkimustoiminnan tapaan.

Kehittimistoimintakisitettd voidaan kuitenkin pitdd kattavana ylikisitteeni kai-
kelle sellaisen toiminnan kokonaisymmirtimiselle, tydskentelylle ja kuvaukselle,
jonka perusteella syntyy uusi asia tai muutos toiminnassa. Niin ajateltuna kehit-
timistoiminta pitdd sisillidn kehictimisen metodologiset lihtdkohdat, sidnnot ja
sitoumukset sekd luo kiytinnon kehittdmistoiminnalle kehyksen, jonka ohjaamana

tyoskentelyyn sitoutuneet henkilot sitd eteenpiin vievit.

Kirjan aluksi esittelemme lyhyesti innovaatiopedagogiikan periaatteita ja kytkem-
me ne osaksi ammattikorkeakoulujen tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoimintaa.
Tidmin jilkeen tarkastelemme osallisuutta, johtamista ja tydyhteisojd kehittimis-
toiminnan nikékulmasta. Sitten jisennimme kehittimistoiminnan metodologista
perustaa ja tuomme yleiselld tasolla esille tuckimuksen, kehictdmistoiminnan ja pro-
jektilla kehittimisen eroja. Tdtd tdydennimme tutkimuksellisen kehittimistoimin-
nan esittelylld tydelimiesimerkein pdiasiassa opiskelijatoihin tukeutuen. Lopuksi
kuvaamme kehittimistoiminnan konkreettiset tydvaiheet ja niihin soveltuvia kehit-

timismenetelmii.

Vaikka esimerkkimme tulevat pidasiassa hyvinvointipalvelujen kehittimisestd, toi-
vomme, ettd lukijat 18ytavit niistd yhtymikohtia muidenkin palvelujen tai tuottei-
den kehittamiseen. Kukin pdiluku sisiledd lisiksi tietoikkunan, johon olemme tii-

vistineet luvun keskeisii asiasisilcoji.

Kiitimme rakentavista ja tarkentavista kommenteista seuraavia asiantuntijoita: kou-
lutus- ja tutkimuspaillikko, TeT Pia Ahonen (Turku ammattikorkeakoulu), yliopet-
taja, TKT Osmo Eerola (Turku ammattikorkeakoulu), lehtori, FM Piivi Myllymiki
(Turun ammattikorkeakoulu), rehtori-toimitusjohtaja, FT Vesa Taatila (Turun am-
mattikorkeakoulu), yliopettaja, TtT' Anne Kirki (Satakunnan ammattikorkeakoulu)
ja lehtori, KM Markku Myllyld (Poliisiammattikorkeakoulu). Lisiksi limmin kiitos
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niille Turun ammattikorkeakoulun opiskelijoille, jotka ovat kirjoittaneet omista ko-

kemuksiaan kehittimistoiminnasta lukijoille.

Turussa 1.8.2017

Kari Salonen Sini Eloranta
yliopettaja, YT'T, FM lehtori, TtT, dosentti
Tiina Hautala Sirppa Kinos
yliopettaja, KL, ett ma. yliopettaja, VTL

Terveys ja hyvinvointi

Turun ammattikorkeakoulu

Kuva 1. Tyopajatydskentelyssa
yhteenveto on tarkea vaihe.
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1 Innovaatio-
pedagogiikka ja
kehittaminen

Luvussa esitelldéin lyhyesti innovaatiopedagogiikan ja -toiminnan periaatteita.
Keskeisid elementteji ovat tydelimiyhteistyo, aidot oppimisympiristot ja opiske-

lijoiden innovaatiokompetenssien edistiminen.

Innovaatiopedagogiikan opetuksellinen tehtivi on vastata muuttuviin tydelimi-
tarpeisiin. Sen periaatteena on mahdollistaa osallistujia toimimaan yhteistyossi
muutosten aikaansaamiseksi. Niité osallistujia ovat opiskelijat, tydelimin edus-

tajat, asiakkaat ja opettajat.

Kuva 2. Osallistava tyopajatyoskentely.
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1.1 Innovaatiopedagogiikan perusajatuksia

Kehittimisosaamisen merkitys on yhi keskeisempi muuttuvassa tydelimissi. Tdssd
muutoksessa tyontekijoiled edellytetiin korkeatasoista tietotaitoa ja ymmirrysti sii-
td, mitki tekijic mahdollistavat tydeldimin kehittymisen ja innovaatioiden syntymi-
sen. Muutokset vaativat tyontekijoiltd, tyoyhteisiltd, organisaatioilta ja johtamiselta
jatkuvan parantamisen periaatteiden noudattamista. Samalla asiakaslihtdisen ajat-
telun, yhteistydn ja verkostoitumisen merkitys ovat korostuneet. Ammattikorkea-
koulut ovat kehittdneet innovaatiopedagogiikkaa vastatakseen ajankohtaisiin tyo-

elimin haasteisiin ja vahvistaakseen tulevaisuuden tyontekijéiden osaamista.

Innovaatiopedagogiikka kytkee ammattikorkeakoulujen toiminnan osaksi alueelli-
sia osaamis- ja innovaatioverkostoja. Innovaatiopedagogiikan mukainen monialai-
nen koulutus nivotaan soveltavaan tutkimus- ja kehitystoimintaan, milld tuetaan
aluekehitystd ja innovaatioiden syntymistd tydelimissi. (Kettunen 2009; Ojasalo
ym. 2014, 71-73))

Innovaatiopedagogiikan keskeisind elementteind ovat ammattikorkeakouluille so-
veltuvat oppimis- ja opetusmenetelmit, tydelimayhteisty ja innovaatiot. Innovaa-
tiot voivat olla tuote- ja palveluinnovaatioita, teknologiainnovaatioita, designinno-
vaatioita, markkinointi-innovaatioita, jakeluinnovaatioita, prosessi- ja kulttuuri-in-
novaatioita tai strategiainnovaatioita (Solatie & Mikeldinen 2009, 30-37). Inno-
vaatiopedagogiikka perustuu konstruktivistiseen oppimiskisitykseen. Siind oppijan
oma aktiivinen toiminta ja uusien merkitysten rakentamisprosessit toimivat pohjana
oppimiselle. Monipuolisten ja tyoeldmalihtdisten oppimisympiristdjen kautta op-
pijat saatetaan kohtaamaan tilanteita, joissa on mahdollisuus uusille oivalluksille ja

kiytdnnon kehitcymiselle. (Penttild ym. 2009, 10-14.)

Turun ammattikorkeakoulu on yhdessi muutamien muiden korkeakoulujen kans-
sa kehittinyt tyokaluja innovaatiokompetenssien mittaamiseen. Mittaamisen avul-
la voidaan arvioida opiskelijoiden innovaatioiden luomiseen tarvittavan osaamisen
kehittymistd ja arvioinnin perusteella tarpeen mukaan tukea prosessia. Innovaatio-
kompetenssien osa-alueet ovat luova ongelmanratkaisukyky, kokonaisvaltainen ym-
mirrys, pidmiiritietoisuus, yhteistyokyky ja verkosto-osaaminen. (Risinen 2014;
my6s Mulder 2017.)
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Innovaatiopedagogiikka ja innovaatiokompetenssit yhdistavit siis kdytinndssi uu-
den tiedon tuottamisen ja oppimisen prosessit. Keskeistd on oppiminen aidossa tys-
elimidyhteistydssi ja kehittimishankkeissa. Niissd tydelimin edustajat, opettajat ja
opiskelijat toimivat tasavertaisina kehittdjini, tutkijoina ja toimijoina (Salonen ym.
2015). Onkin tirkedi, ettd opiskelijat kiinnittyvit koulutuksensa aikana tydelimi-
liheoisiin hankkeisiin, joissa uuden tiedon tuottamista harjoitellaan kiytinnon toi-
minnassa ohjatusti. Télld varmistetaan opiskelijan ammatillisen osaamisen kehitty-

minen ja vahvistetaan my®s alueellista kehittymisti.

Tydelimilidhtoisissd kehittimishankkeissa, joihin opiskelijat kiinnitcyvit, tydsken-
nellddn usein monialaisissa tiimeissd. Tiimit rajaavat ja tdsmentivit kehittdmisteh-
tivin, suorittavat tarvittavan tiedonhaun, vaihtavat keskeniin osaamistaan, toteut-
tavat hankkeen ja vievit sen pditkseen (esim. Ojasalo ym. 2014, 33-34). Innovaa-
tiopedagogiikan keskeinen tehtivi koulutuksen nikokulmasta onkin opiskelijoiden
innovaatiovalmiuksien vahvistaminen yhdistimalld opetusta, tutkimus- ja kehitys-
tyotd sekd yhteistyotd tydelimitoimijoiden kanssa. Innovaatiovalmiudet tarkoitta-
vat niin yksilétason, yhteisétason kuin verkostotasonkin osaamista. Opiskelijalta
edellytetiin luovaa ongelmanratkaisukykyi, kokonaisvaltaista ja kontekstuaalista
ajattelua, pddmairitietoisuutta ja kykyd toimia erilaisissa yhteistyoverkostoissa. (Ri-
sinen 2014, 6-9).

"Verkostomaisen kehittamistoiminnan lahtokohtina olivat opiskeli-
joiden, korkeakoulun ja tydelaman osaamispadaoman laaja-alainen
hyodyntaminen. Verkoston jasenet antoivat oman panoksensa
projektiin, mutta myos oppivat itse projektissa tyoskennellessaan.
Tyéryhman jasenten erilaisten ndkemysten ja kokemusten
hyddyntaminen varmistivat projektin onnistumisen ja kehitetyn toi-
minnan onnistuneen implementoinnin kdytannon tyohon.”

Sini Eloranta, opettaja, Turun ammattikorkeakoulu
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1.2 Innovaatiotoiminnan mahdollisuudet
ammattikorkeakoulussa

Ammattikorkeakoulututkinnot perustuvat tutkittuun tietoon ja ammatillisiin kiy-
tanteisiin. Niihin sisiltyy myos tutkimus-, kehitys- ja innovaatio-osaamista (TKI)
sekd projektien hallintaa ja johtamista. Erityisesti nditd painotetaan ylemmissi am-
mattikorkeakoulututkinnoissa.! Tavoitteena on, ettd koulutus on tulevaisuusorien-
toitunutta sekd proaktiivista asiasisillsiltddn ja opetusmenetelmiltddn. Opettajien ja
opiskelijoiden vahva tydelimiyhteistyd on toiminnan perustana. Vahva tydelimi-
lihtdisyys tulee sisiltyd kaikkeen TKI-toimintaan. Tdmi edellyttdd koulutuksen
jarjestdjiled tiiviitd ja toimivia yhteistyoverkostoja, joiden kautta kehittamiskohteet
tunnistetaan ja midritelldan verkostoissa yhdessi. Opiskelijat toimivat omissa kehit-

timistoissddn aktiivisesti ndissi verkostoissa.

"Uskon, etta projektikokemuksesta on vield paljon hyotya tulevai-

suudessa.”
Rasmus Rantanen, insindoriopiskelija, Turun ammattikorkeakoulu

1. Nykyisessd kehittdmistoiminnassa painottuu verkostomainen tydskentely. Tdtd voidaan
kutsua myos kolmikantaiseksi tyoskentelymalliksi (Nurminen ym. 2015). Mallissa yhdistyvdt
tydeldmadldhtdinen opetus, korkeakoulujen vilinen yhteistyé ja ylialainen, ammattien vdli-
nen tyoskentely. Mallia on kehitelty erityisesti Turun ammattikorkeakoulun Terveyden ja hy-
vinvoinnin tulosalueella. Kehittdmistoiminnassa myés rahoittaja voidaan nédhdd neljantend
osapuolena. Talloin kolmikanta laajenee nelikantamalliksi.
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AMMATTIKORKEAKOULU
Verkosto-osaaminen
Tulevaisuuden ennakointi
Innovaatiopedagogiikka

TKI-TOIMINTA
Tybelamaintegraatio
Yhteistoiminta

TYOELAMA ASIAKKAAT
PALVELUT & TUOTTEET OSALLISTUJAT
Asiantuntijuus Kayttdjanakokulma
Hyoty, toimivuus, lisdarvo Kokemusasiantuntijuuus

Kuvio 1. Tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnan (TKI) integraatioelementit.

Kun oppimisen, tydeldimin jakorkeakoulutuksen rajapinnat ohenevat, opiskelijat saa-

vat mielenkiintoisia mahdollisuuksia kehittdi sekd omaa osaamistaan etté tydeldmaa.

Ammattikorkeakoulujen TKI-toiminta edellyttdd tydelimikytkentdd, yhteistyotd ja
tyoelimin kehittdmistarpeiden tunnistamista (kuvio 1). TKI-toiminnan tulee li-
siksi integroitua osaksi opintojaksoja ja/tai moduuleja. Timi edesauttaa tutkinto-
jen ja koulutuksen laajempaa tunnettavuutta ja tunnistettavuutta. Kuviossa 1 esille
nostettujen elementtien lisiksi rahoittajan nikokulma on tirkei TKI-toiminnassa

silloin, kun kehittdmishanketta rahoittaa ulkopuolinen taho.

Ammattikorkeakoulujen TKI-toiminta kytkeytyy yhd vahvemmin osaksi erilaisia
ammatillisia yhteistyoverkostoja, joissa on paljon osaamista. Nimi verkostot voivat

olla alueellisia, kansallisia ja kansainvilisid. Ammatillista tietotaitoa ja kokemus-
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ta 18ytyy runsaasti korkeakoulujen ulkopuolelta, tydpaikoilta ja niiden yhteistyo-
kumppaneilta seki asiakkailta ja muilta toimijoilta. Tétd osaamista hyddynnetdin

kehittimistoiminnassa yhi enemmin.

Innovatiivisessa kehittimistoiminnassa muodollisen ja epimuodollisen osaamisen
suhde on muuttumassa. Koulutuksessa tavoitellaan seki formaalia (muodollinen)
ettd informaalista (epimuodollinen) oppimista (esim. Palonen ym. 2013). Tilloin
koulutuksen luonne on uutta luovaa ja innovatiivista pikemminkin kuin itseddn
toistavaa. Ratkaisuksi on esitetty rakenteellisia ja pedagogisia muutoksia, jotka tuke-
vat formaalin ja kiytinnon koulutuksen yhdistymistd. Kehittimistoiminta on par-

haimmillaan juuri titd. (Penttild ym. 2009, 10-14.)

Ammattikorkeakouluopiskelijan roolissa korostuvat vastuullisuus, itseniisyys seki
tutkimisen ja kehittdmisen taidot. Opettajien ja tydelimin ohjaajien (esim. mento-
ri; projektiryhmi) tehtivini on kytked oppiminen osaksi TKI-toimintaa. Tdmi pe-
rustuu tydelimin tarpeisiin, tutkintojen asiasisiltoihin sekd henkilokohtaisiin kom-
petensseihin ja tydelimikvalifikaatioihin. Hankkeissa ja projekteissa myds asiak-
kaiden (loppukiyttdjd) ja muiden osallistujien roolit voivat vaihdella, mutta heidin

panoksensa saattaa lopputuloksen kannalta olla ratkaiseva.

Asiakasnikokulma ja kokemusasiantuntijuus ovat entistd tirkeimmissi roolissa
osana kehittimistoimintaa riippumatta toimialasta. Organisaatioihin kaivataankin
menetelmillistd osaamista ja vilineitd, joiden kidyttd perustuu asiakkaan elinympi-
riston, tarpeiden ja nikemysten ymmirtimiseen. T4td voidaan myos kutsua design-
ajatteluksi (Design Thinking; suunnitteluajattelu tai muotoiluajattelu; mm. Chase
2017), jossa edelld mainitut asiat yhdistyvit kokeiluun ja testaamiseen. Téssi kitey-

tyy myos yksi kehittdmistoiminnan ydin.?

2. Ammatillista tulevaisuutta ja ammattikorkeakoulun tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoi-
mintaa ennakoivassa tydpajassa (2015) opiskelijat, tyoeldmdn edustajat ja opettajat (25
henkilod) pddtyivdt saman sisdltdisiin ndkemyksiin kuin kuviossa yksi. Tulevaisuuden osaa-
misen katsottiin edellyttdvdn verkosto-osaamista, yhteistyéosaamista, muutososaamista,
TKl-osaamista, pedagogista osaamista ja osaamisen integrointia. Lisdksi ammattikorkea-
koulutuksen tulee perustua tutkittuun tietoon tai ndyttdon, tydeldmdldhtdisyyteen, tunnis-
tettavuuteen ja tunnustettavuuteen, korkeakouluyhteistyohon ja opintojen joustavuuteen.
Tatd tukevat yhteiset hankkeet sekd kotimainen ja kansainvilinen yhteistyé. (Esim. Penti-
kdinen 2014; Salonen ym. 2015.)
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kehittimistoiminnan kokonaisymmairtdminen ja
-hallinta ovat tirkei osa ammatillisia kvalifikaatioita ja henkilokohtaisia osaamis-
kompetensseja riippumatta toimialasta. Korkeakouluopiskelussa kehittimisosaami-
nen vahvistuu, kun opiskelu toteutetaan innovaatiopedagogiikan mukaisesti aidossa

tyoeldmayhteistydssd osana alueellisia osaamis- ja innovaatioverkostoja.

"Tydeldman osallistuminen omaan opiskeluun ja siihen liittyviin
projekteihin oli haastavaa. Toiden tuotokset tulisi miettid tarkkaan
tyoelamaa hyoddyntaviksi; ei siis turhia tuotoksia, jotka jadvat toteutu-
matta.”

Mira Reponen, kliininen asiantuntija YAMK-opiskelija,
Turun ammattikorkeakoulu
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2 Osallisuus ja
johtaminen
kehittamisessa

Kehittimistoiminnan aloittamisessa on muutama asia ylitse muiden: tunnistettu
kehittimisen tarve, yhdessi muotoiltu tavoite, osallisuus ja johtaminen. Ilman
niitd ei voida oikeastaan puhua kehittimisesti, silli niiden varaan rakentuu pit-

kilti kidytinnon tydskentely tybyhteisoissd riippumatta toimialasta.

Tissd luvussa keskitymme osallisuuteen ja johtamiseen osana tydyhteisdjen inno-
vatiivista kehittimistoimintaa. Tdydennimme tarkastelunikékulmaa innovatiivi-
sen tydyhteison tunnuspiirteilli ja korostamme asiakkuusymmairryksen merkitys-
ti. Opiskelijan oppimisen nikékulmasta haluamme korostaa johtamisosaamista,

projekti- tai kehittimisjohtajuutta, osana innovatiivista kehittimistoimintaa.

e

Kuva 3. Kirjattujen ideoiden yhdistelya ryhmissa.
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2.1 Asiakkaan osallisuus

Organisaatiot ja tydyhteisot ovat asiakkaita varten, silld asiakkaiden kautta ja kan-
nattamina syntyy niiden olemassaolon oikeutus. 2000-luvulla valtaosa organisaati-
oista on kehittidnyt toimintaansa asiakaslihtdisempédin suuntaan, jotta ne pystyisi-

viit paremmin vastaamaan ihmisten erilaisiin ja muuttuviin tarpeisiin.

Asiakaslihedisyydelld tai asiakasliheisyydelld on monia miiritelmii. Sitd voidaan
lihestyd sekd organisaation intressien ettd asiakkaan nikékulmasta kisin. Organi-
saation nikokulmasta asiakaslihtoisyydessi on kysymys organisaation perustehti-
vin mukaisesta, tavoitteellisesta toiminnasta. Asiakkaan nikokulmasta kyse on pal-
velun vastaamisesta yksilolliseen tarpeeseen. Asiakaslihtodisyys korostaa myds ihmi-
sen mahdollisuutta osallistua omaan palveluunsa ja palvelutarpeen arviointiin seki
vaikuttaa omaa tilannettaan koskevaan piitoksentekoon. Asiakaslihtdisyys on ete-
nevissid miirin ulottunut sisiltimiin myos asiakkaiden osallisuuden toiminnan ke-

hittdmisessd. (Virtanen ym. 2011; Virtanen & Stenvall 2012.)

Monissa organisaatioissa on jo pitkdin keritty asiakaspalautetta toiminnan kehic-
timisen tueksi. Velvollisuus kuunnella asiakkaan nikemystd on kirjattuna muun
muassa lainsiddintoon (esim. terveydenhuoltolaki 2010 ja sosiaalihuoltolaki 2014)
ja laatujirjestelmiin yrityksissi. Palautteenannon mahdollisuus on yksi asiakkaan
osallisuuden muoto kehittimisessi (Lundgrén-Laine ym. 2015). Palautteen antami-
sen lisdksi asiakkaat nihdddn aikaisempaa enemmin myds kehittimiskumppanei-
na. Esimerkiksi "Alykis kokeilu- ja kehittimistoiminta kunnissa” -raportissa (2016)
todettiin, ettd suomalaisissa kunnissa on nihtdvissd hyvii ituja asiakkaiden osallistu-
misesta kehittimistydssi. Johtaminen on avainasemassa asiakasymmairryksen vah-

vistamisessa ja asiakaslihtoisen toiminnan toteuttamisessa (Larjovuori ym. 2012).

Asiakkaat, asukkaat, kiyttdjit ja muut toimijat voidaan ottaa huomioon jo ennen
uusien hankkeiden toteuttamista. Terveyden ja hyvinvoinnin laitos esittelee sivuil-
laan ihmisiin kohdistuvien vaikutusten arvioinnin (IVA) sekd lapsivaikutusten arvi-
oinnin (LAVA) tydvilineet. Kyse on prosessista, jossa arvioidaan ennalta pddtoksen
vaikutuksia lasten, lapsiperheiden ja muiden ihmisryhmien terveyteen ja hyvinvoin-
tiin. Arvioinnin keskidssi voi olla hanke, suunnitelma tai miki tahansa piitos. Ar-
vioinnin tavoitteena on tuottaa tietoa esimerkiksi kunnallisten paicoksentekijoiden
kiytwoon. (THL 2017.)
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Organisaatiot niyttdytyvit erilaisina, kun niitd tarkastellaan ulkopuolisin silmin.
Asiakkailla on yleensi erilaista tietoa kuin ammattilaisilla. Siksi kokemusten ja ni-
kemysten vaihto yhdessd asiakkaiden kanssa tuottaa paremmin tarpeita vastaavia
palveluita. Tirkedd on kysyd asiakkaiden mielipidettd, ottaa heidit aktiivisesti mu-
kaan kehittimistoimintaan ja ennen kaikkea kehittdd rakenteita ja toimintatapoja,
jotka mahdollistavat asiakkaan osallisuuden. Keskeistd on pohtia, millaiset asiak-
kaan osallisuuden tavat sopisivat parhaiten organisaation toiminnan kehittdmiseen.

Niitd tulisi myds rohkeasti testata asiakasnikemyksen vahvistamiseksi.

Viimeisen vuosikymmenen aikana on siis entistd enemmin alettu kiinnittii huomi-
ota asiakastiedon eli asiakkaiden kokemusten ja nikemysten huomioon ottamiseen
palvelujen suunnittelussa ja toteutuksessa. Julkisella sektorilla timin tyyppinen
ajattelu on vield pitkilti orastavaa ja kokeiluluontoista, mutta tilanne tullee muut-
tumaan 2020-luvulla. Hyysalo (2006, 8-10) kuvasi yrityksid jo kymmenen vuotta
sitten osuvasti toteamalla, ettd suurin vahvuus palvelujen jalostamisessa ja kehitti-
misessd on yhdistdd kiyttidji-, asiakas- ja markkinatieto toisiinsa. Hin niki myos
asiakkaiden ja kiyttdjien kanssa tehdyn yhteistyon suurimpana alihyédynnettyni

potentiaalina.

Toinen nikokulma palvelujen kehittdmisessd on kiytedjanikokulmaa holistisempi
suhde asiakkaiden elimintilanteisiin, palvelujen kiyttoon ja timin perustalle ra-
kentuvaan kokemusasiantuntijuuteen. Kostiaisen ym. (2014) mukaan kokemusasi-
antuntijuus pitdd sisdlliin monia ulottuvuuksia, kuten henkilskohtaisen voimaan-
tumisen ja myonteiset vaikutukset. Palvelutuotannon ja jirjestimisen nikokulmas-
ta korostuvat palveluiden tarvelihtdisyyden ja tuloksellisuuden edistiminen sekd
vertaistuen merkitys ammatillisen toiminnan rinnalla. Siksi kokemusasiantuntijuu-
della on jo lihitulevaisuudessa keskeinen rooli palvelujirjestelmin kehittdmisessd,
palvelujen sisillollisessd suunnittelussa, toimeenpanossa ja arvioinnissa. Kuulemal-
la kokemusasiantuntijoita tyontekijit voivat ymmirtdd paremmin asiakassuhteisiin,
palvelujen sisiltoon, vuorovaikutukseen ja jirjestelmin toimivuuteen kohdistuvia

odotuksia seki titd kautta yksildidd kehictamiskohteita. (Hietala & Rissanen 2015.)

2.2 Tyoyhteison osaaminen kehittamistoiminnassa

Viimeisten parinkymmenen vuoden aikana Suomessa on globalisaation, informaa-
tio- ja kommunikaatioteknologian, tiedon ja osaamisen kasvun sekd kilpailun myo-

td alettu kiinnitedd aikaisempaa enemmin huomiota yksildiden toimintaan, verkos-
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tojen innovatiivisuuteen ja edelld kuvattuun uudenlaiseen johtajuuteen. Ilman niitd
ei voi mydskiin olla innovatiivista kehittimistoimintaa. (Stahle ym. 2004, 9; Pun-

ta-Saastamoinen 2015.)

Innovatiivisuus ymmdrretddn nykyisin sellaisena kiytinnéllisend toimintana ty6yh-
teisdissd, joka lihtee litkkeelle tarpeesta ja uusista ideoista, sisiltdd tuotoksen ja luo
uutta arvoa. Arvo ei ole vilttimitti materiaalinen. Innovaatiot ovat aina luonteel-
taan sosiaalisia. Niiden perustana on kognitiivinen ja luova ajattelu, joka muuttuu
innovaatioksi vasta yksiloiden vilisen yhteistyon kautta. Timi yhteistyd perustuu
puolestaan organisaatioiden oppimiseen seki proaktiiviseen ja itseohjautuvaan toi-

mintaan. (Senge 1997, 298-300; Stihle ym. 2004, 11-13; Moisanen 2015, 4-7.)

Johtaminen tapahtuu eritasoisissa innovaatioympiristdissi. Niitd ympiristdji ovat
rakenteiden ja instituutioiden taso, organisaatioiden taso ja yksilotaso. Naiden li-
siksi johtamisen nikokulmasta voidaan erottaa vield verkostojen taso (mm. Sydin-
maalakka 2012). Innovaatioympiristdihin sisiltyy innovaatiojirjestelmi, miki ta-
kaa rakenteiden sisilld kiyttokelpoisen tiedon tuottamisen kehittdmistoiminnan
kiyteoon. Lisiksi innovaatiojirjestelmdin kuuluvat toimijat (esim. johtaja, esimies,
tyontekijd, asiakas) ja ndiden toimijoiden viliset vuorovaikutussuhteet. (Stahle ym.
2004, 14.) Innovaatio ja kehittiminen eivict siis synny pelkkien rakenteellisten taso-
jen varassa. Siksi innovaatiojirjestelmistd puhutaankin organisaation “eldvind run-

kona”.

Kuvatun perusteella innovatiivinen tydyhteisé voidaan nihda kehittdmistoiminnas-
sa innovaatioympdristdjd ja -jirjestelmid koossapitdaviksi voimaksi, primus motorik-
si, joita ilman ei kehittdmistd synny. Kehictdminen ei myoskidin etene luovista ide-
oista lisdarvoa tuottavaksi toiminnaksi ilman johtajuutta. Tama edellyttdd asioiden
ja ideoiden jakamista, keskustelua, osallistamista ja kuuntelemista. Kyse on oppivan
organisaation reagointiherkkyydesti sen kaikilla tasoilla. Se on nikemyksellisti, tie-
toon ja kokemukseen perustuvaa toimintaa, jossa kaikki tyontekijit luovat yhdessd
puitteet ja prosessit, jotka tukevat asetettuja tavoitteita. Asioiden (management) ja
hallinnon (government) johtamisesta on siis siirrytty enemmin ihmisten ja proses-
sien johtamiseen (leadership) (esim. Sistare ym. 2009). Johtamistoiminnan niko-
kulmasta tirkeitd ovat johtajan oma itsetuntemus, visio tulevasta, kommunikaatio-
kyvykkyys ja vahva luottamussuhde eri toimijoiden vililli (mm. Syddnmaalakka
2012).
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Kehittdmistoiminnassa tySyhteisdjen ja verkostojen johtaminen ei sisilli vahvaa
kontrollointia, muodollisen aseman tuomaa valtaa, yksiselitteisid rooleja, yksilokoh-
taisen asiantuntijuuden korostamista eikd yksisuuntaista puhetta (esim. Isoherranen
2012, 60—63). Voidaankin kysyi, miten johtaja kiyttdi riitcdvisti vaikutusvaltaansa
vision saavuttamiseksi? Kysymykseen ei ole yhti ainoaa vastausta. Titid voidaan kui-

tenkin tarkastella eri nikokulmista.

Verkostoissa toimiminen innovatiivisuuden nikdkulmasta edellyttii vaikuttamisen
keinoja tydyhteisdjen ydinryhmiled. Kyse on toiminnan mahdollistamisesta, ei sen
jarruttamisesta. Stdhle ym. (2004, 32-50) jakavat innovatiivisuuden mahdollista-
misen tydyhteisoissd neljidn osa-alueeseen: rakenteet, tieto ja tulkinta, energisointi

ja kompetenssin kehittiminen (my6s Tahvanainen 2010).

Rakenteet ovat kehittimistoiminnan mahdollistajia, joihin voidaan lukea lainsdi-
dintd, johtamis- ja padtoksentekojirjestelmit, toiminnan organisoitumisen tapa,
innovaatiojirjestelmi ja siind toimivat ihmiset ja tahot sekd ndiden toimijoiden vili-
set suhteet. Keskidssd ovat johtajat ja ydinryhmi, joita voidaan tarkoituksenmukai-
sella tavalla tiydentdd esimerkiksi osaamisen tai verkostoissa toimimisen nikékul-
mista. Rakenteiden tulisi olla selkeitd, joskin reaalimaailmassa asianlaita on harvoin
ndin. Kdytdnnossi rakenteet sisiltdvit monimutkaisia ja nikymattomid “osajirjes-
telmid”, joten kokonaiskuvan saaminen voi olla vaikeaa. Lisiksi rakenteisiin on lei-
vottu sisdin” monen suuntaisia intressejd (poliittisia, taloudellisia, salassa pidetti-
vid, tuotekohtaisia, saavuttuja etuja jne.), jotka toimivat lasikattoina kehittdmiselle.
Toisaalta timin tyyppiset organisaatiot eivit tdytikdin 2020-luvun innovatiivisen

tyoyhteisdjen tunnuspiirteiti.

Tieto ja tulkinnat ovat kehittimistoiminnassa ja innovaatioympiristdissd tirkeitd.
Timin mukaan toimijat muodostavat kokemustiedon ja muun tiedon varassa lukui-
sia tulkintoja (kieli, merkitys) todellisuudesta, joka on jokaiselle osallistujalle hie-
man erilainen. Stahlen ym. (2004, 35-36) mukaan oleellista on se, miten tieto saa-
daan siirtymain eri toimijoiden vililld ja miten se siirtyy yksilotasolta kollektiiviselle

tasolle ja piinvastoin.

Tieto, tulkinta, merkitykset ja kokemus synnyttdvit innovaatiojirjestelmassd yhtei-
sen kielen, joka voidaan nihdd ymmirryksen viitekehykseni sille, mitd, miksi ja mi-
ten toimintaa tulisi kehicedd. Tulkintojen ja ymmirtimisen yhteensovittaminen on

kehittimistoiminnan johtamisessa haastavaa, koska timi edellyttii avointa suhtau-
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tumista ideoihin, toimintaan ja tulevaisuuden visioon. Pitdisi siis yhtdaikaisesti olla
riittdvin avoin, mutta samalla padcciviinen. Keskeisessi roolissa on johtamispuhe ja
johtajan asemointi innovaatioympiristoissi ja yhteistydverkostoissa (esim. Salminen
2014; Nissinen ym. 2015).

Kehittdmistoiminnan kiyttdvoima, energisointi, tarkoittaa sellaista toimintaa, joka
aktivoi toimijoita ja vahvistaa heiddn kyvykkyyttddn vastata muuttuvan toimin-
taympiriston haasteisiin (Stahle ym. 2004, 45). Kyse on paljolti toimijoiden osaa-
misen kunnioittamisesta, henkilokohtaisesta suoriutumisesta, kannustavuudesta,
mahdollisuuksista edetd tydurallaan, haasteellisuudesta ja keskiniisestd luottamuk-

sesta. Tilanne muistuttaa erddnlaista flow-tilaa tydyhteisoissd (mm. Jarvilehto 2012).

Kompetensseihin perustuva osaaminen on myds osa kehittimistoimintaa (mm. Hi-
tonen 2011). Siihen voidaan Risisen ym. (2014, 5—7) mukaan lukea motiivit, luon-
teenpiirteet, minikisitykset, asenteet, arvot, tietimys seki kidytinnoélliset ja kogni-
tiiviset taidot. Niitd voidaan arvioida seki yksilo- ettd tydyhteiso- ja organisaatio-
tasolla. Kompetenssit on yleensi nihtivi suhteessa sithen ympiristd6n, jossa yksilot
toimivat, joten ne ovat samalla kontekstisidonnaisia. Innovaatioiden nikokulmasta
tarkeitd ovat luovat ongelmanratkaisutaidot, kokonaisvaltainen ajattelutapa ja orien-
taatio asioihin, pddmairitictoisuus, yhteistyokyky scki osaaminen asia- ja ihmissuh-

deverkostoissa. (Sorsa ym. 2015.)

Kompetenssit voivat olla myés ydinkompetensseja tai muita kompetensseja riippu-
en siitd, miten ne eri organisaatioissa miaritellddn. Tirkedd on kuitenkin tunnistaa
kehittimisverkostoissa olevia kompetensseja. Kehittimistoiminta saa niisti sellaista
kyvykkyyttd kiyttoonsd, jota se ei yksin pysty tuottamaan tai sitd ei ole lainkaan
organisaatiossa. Innovaatioympiristdissd ja kehittdmisverkostoissa voidaankin edel-
|4 mainittujen lisiksi erottaa institutionaalisia (rakenne, jirjestelmit, suhteellisen
pysyvit toimintamallit), proseduraalisia (toiminta, johtaminen, osaaminen, oppimi-
nen) ja substantiaalisia kompetensseja (tieto, kokemus, spesifi asiantuntijuus). (Stah-
le ym. 2004, 53; Isoherranen 2012, 65-66.)

2.3 Osallistavan ja osallistuvan tyoyhteison tunnuspiirteita

Kehittimisti ja johtamista kisictelevi kirjallisuus painottaa tydyhteisdjen osallista-
vaa ja osallistuvaa tyoskentelyotetta (esim. Punta-Saastamoinen 2015). Asiaa laajem-

min tarkasteltaessa kyse on johtamisparadigman muutoksesta. Suunta on selvisti
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kohti yhteisollistd, keskustelevaa ja demokraattiseen dialogiin perustuvaa tydsken-
telyd (esim. Uusitalo 2012). Lisiksi johtajien roolit ovat siirtymissi muodollisesta ja
hierarkkisesta asemasta kohti yhteisty6td painottavaa johtamista. Erityisesti timi
tulee esille niissd organisaatioissa ja tyoyhteisoissd, joissa kehittiminen on toimin-
nan jatkumisen elinehto kilpailutilanteissa ja nopeasti muuttuvissa toimintaympi-

ristoissa.

Toinen nikékulma muutoksessa on se, ettd hyvitkin johtajat tarvitsevat osaavaa
henkilokuntaa kehittimistoimintaan (mm. Hannonen & Leinonen 2015). Yhi sel-
keimmin osaaminen ei ole suoraan sidoksissa tiettyyn asemaan tai tehtivikuvaan
organisaatioissa vaan kehittimistoiminta koskee kaikkia tyoyhteisdjen tyontekijoi-
td. Kolmas nikokulma liictyy tietoon, joka on kriittinen osa organisaatioiden osaa-
mispadomaa. Tdmin mukaan kehittdmistd koskeva tieto ei ole harvojen omaisuutta
vaan sen tulee olla yhteisollisesti jacttua. Niin kehittdmistoiminnassa uudenlainen
johtaminen, osallistuminen ja tiedon kumulatiivisuus muodostavat yhdessi tirkein

toiminnallisen infrastruktuurin.

Osallisuuden ja yhteenkuuluvuuden nikékulmista voidaan kehittdimistoiminnassa
painottaa yhteistd mielenkiintoa (intressi), omalaatuisuutta ja erinomaisuutta (iden-
titeetti), kuulumista joukkoon (yhteisollisyys), luottamuksellista ja avointa keskuste-
lua (vastavuoroisuus), tarkoituksenmukaista ja tavoitteellista tydskentelyd (padmai-
ritietoisuus) sekd paikkaa tai tilaa (kohtaaminen), jossa kdytinnon tydskentely ta-

pahtuu (mm. Seppinen 2016).

Esitetyt tunnuspiirteet koskevat kaikkia innovatiivisia organisaatioita ja tydyhteiss-
ja. Virtanen ym. (2011, 45—-48) nikevit ratkaisuksi palveluorganisaatioille uudenlai-
sen organisaatiokulttuurin, joka perustuu asiakaslihtoiselle tydskentelytavalle. Kes-
keinen rooli tdssi muutoksessa ja kulttuurin kehittdmissi on kaikilla tyontekijoilla.
Erityisen painon saavat kuitenkin johtajuus ja johtajat. Johtamisroolien ja aseman
sisalcamissi litkkumacilassa tulee painottaa tasavertaisen vuorovaikutuksen lisdi-
mistd, kannustavuutta, rohkaisua, uudistamisen mahdollistamista ja uudenlaisten
toimintatapojen hyddyntimistd. Nima kaikki korostuvat myds innovatiivisessa ke-

hittimistoiminnassa.

Uudenlaisen, osallistavan kulttuurin syntyminen kehittimistoiminnassa edellyttii
yheilailla "ylhdiled alas” kuin “alhaalta ylos” tapahtuvaa innovaatioprosessia ja asia-

kasliheisyyden vahvistamista (mm. Punta-Saastamoinen 2015). Timi koskee niin

22 Turun ammattikorkeakoulun oppimateriaaleja 108



julkisia, yksityisid kuin kolmannen sektorin toimijoita. Liikkeellepaneva voima on
proaktiivinen ja kontekstuaalinen tydskentely, jossa nikymi tulevasta ylittdd yk-
sittdisen organisaation. Tdmin tyyppisessd innovatiivisessa tydskentelyssd on usein
kyse pienimuotoisista, ongelmia ratkaisevasta ja vihittiin etenevistd kehittdmisestd
(inkrementalismi). Tami ei kuitenkaan sulje pois kokonaisvaltaisempaa (holismi;
ekosysteemit) ja nopeatempoista kehittdmistd, silld nimi kaksi lihestymistapaa voi-
vat olla yhtiaikaisesti esilld lomittain ja sisikkiin (esim. Senge 1997, 12-16). Rat-
kaisevia ovat muutokset toimintaympiristdissd ja sieltd tulevat kehittimisvaateet,

joihin organisaatioiden eri toimijat vastaavat yhteistyoll3.

Tyon tulevaisuutta kisittelevissi yhteenvedossa Kurki ym. (2014, 126-127) kuvaa-
vat esimerkilld tyontekijoiden, tydyhteisdjen ja esimiesten rooleja sekd innovaatioi-

den syntymekanismeja (kuvio 2).

Innovoinnin
syntymekanismi

Bricolage

Esimiehen tukema
innovointi

Esimiehen tai
johdon aloitteesta
lahteva innovointi

Havainnoinnin
lahtokohdat

Arkityon hairiot

ja asiakkaiden
tarpeet; yksittai-
sen tyontekijan tai
tyontekijaryhman
tulkinta

Ratkaisutapa

Tyontekijalahtdinen,
tilannekohtainen,
paivittdisessa tyossa
tapahtuva, hyddyn-
netdan olemassa
olevia resursseja

Tuotos

Tilannekohtainen
ratkaisu, siirretta-
vissa toisiin tilan-
teisiin; innovaatio

Arkityon hairiot,
tydyhteison yhtei-
nen tulkinta niista

Tyontekijalahtdinen,
esimiehen tuella
vallitsevien toimin-
tatapojen puitteissa

Uudet, yhteisesti
jaetut toiminta-
tavat

Ulkoiset odotukset,
palvelujen kysyntd,
johdon tulkinta
muutostarpeista

Johto-/ esimieslah-
toinen kehittamis-
ja innovaatiotoi-
minta

Abstraktit ideat,
toiminnan periaat-
teet

KUVIO 2 . Innovoinnin syntymekanismit ja niiden tunnuspiirteita (Kurki ym. 2014, 126
mukaillen Fuglsangia ja Sorenssenia 2011).

Esimerkissd Bricolage on toimintaa, jossa arkisessa tydssi tunnistettuihin haasteisiin
etsitidn yhdessi toimivia ratkaisuja. Bricolage-lihestymistapa ei aina sisilld suunni-
telmallista kehittdmistyotd, vaan lihtokohtana ovat tilannekeskeisyys ja sithen par-
haiten sopivat ratkaisut tai parannusehdotukset (esim. Cantliff & Thompson 2016).
Akdiivinen toimija on tdssd tydntekiji(t). Bricolage korostaakin erdinlaista maa-

laisjirjen kidyttod pulmatilanteissa. Esimichen tukema innovointi korostaa yhteistd
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ongelmakohteen madirittelyd ja ratkaisuvaihtoehtojen priorisointia kollektiivisesti.
Kolmas nikdkulma painottaa esimichen roolia, jossa johto yhdessi vie kehittimis-
toimintaa eteenpdin. Niissd kaikissa nikokulmissa riippumatta tarkastelutasoista

korostuvat yhteisollisyys ja osallisuus.

Innovatdiivisen kehittimistoiminnan keskeinen kysymys ja samalla ammatillisen
osaamisen haaste on dialogisuuden eli vuoropuhelun ja yhteisen ymmirryksen ra-
kentaminen tyoyhteisoissi (mm. Uusitalo 2012; Piippo ym. 2014). Syvinen ym.
(2014, 326-328) nikevit vastavuoroisuuden, oppimisen, sisiisen motivaation ja luo-
vuutta edistdvin johtamisen olevan avain mahdollisimman selkeidn yhteisymmir-
ryksen luomiseen. Heiddn mukaansa innovatiivisuutta painottavassa johtamisessa
tunnistetaan ja arvostetaan tyontekijoiden yksilollisid tarpeita, jotka osallisuuden

kautta kanavoidaan tySyhteisén hyodyksi ja kiyttdvoimaksi.

"Harvoin kehittamishankkeessa paasee valitsemaan porukan, jonka
kanssa kehittamistyota tehdaan. Tassa kohtaa nousevat johtamisen
keskioon yhteistyo- ja vuorovaikutustaidot. On pystyttavd ymmarta-
maan eri taustoista, erilaisilla temperamenteilla ja erilaisilla persoo-
nilla varustettuja yksiloita, jotta pystyy omalla vuorovaikutuksella
edesauttamaan sujuvaa, tavoitteellista ja innostavaa tydskentelya.
Tama vaatii hyvaa itsetuntemusta ja ymmarrystd ihmisten valisesta
toiminnasta. Onnistuminen on pitkalti kiinni siita, miten onnistuu
johtamaan muiden onnistumista.”

Paivi Kaisti, sosionomi YAMK -opiskelija, Turun ammattikorkeakoulu

2.4 Organisaatioiden johtaminen ja innovatiivisuus

Organisaatioiden johtaminen, on sitten kyse julkisista, yksityisistd tai kolmannen
sektorin organisaatioista, on muodostunut erityisesti 2000-luvulla muun muassa
globalisaation, omistajuuden, muuttuvien toimintaympiristdjen, politiikan, talou-
dellisen liikkumatilan ja kilpailun seki henkildston osaamisen nikékulmista haas-
tavaksi ammatillisen osaamisen alueeksi. Johtamisen keskiossd on organisaatioiden
kehittdminen kilpailutilanteissa. Niyttdd myos siltd, eted kehittdmistoimintaa ei voi-
da mieltdd entiseen tapaa vain yhdeksi johtamisen sivujuonteeksi osana suunnitte-
lua, pdictoksentekoa tai taloutta, vaan se on oleellinen osa organisaatioiden koko-

naistoimintaa. Keskeiseksi kysymykseksi on noussut itsensi johtaminen — on kyse
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sitten organisaatioissa tapahtuvasta tai koulutuksessa syntyvisti johtamisosaamises-
ta. (Sydinmaalakka 2012)°

Erilaisten organisaatioiden kehitysvaiheita seuraten Laitinen ym. (2014, 90-91) to-
teavat nykyisten innovaatioteorioiden painottavan jatkuvan uudistamisen vileti-
mictomyyted. Organisaatioiden olemassaolo ja menestyminen riippuvat niiden ky-
vystd kehittdd uusia palveluja, tuotteita ja toimintatapoja usein muiden organisaa-
tioiden kanssa. Térkedd tissd on kehittdmistoiminnan kautta syntyvd kokemus ja

tieto sekd nididen hyddyntiminen tyoskentelyssa.

Timi merkitsee myos organisaatioiden tunnuspiirteiden muuttumista. Pysyvien ra-
kenteiden, prosessien ja toimintatapojen tilalle ovat tulleet vuorovaikutukselliset ja
muutoksiin reagoivat toiminnot. Myds organisaatio voi itse vaatia innovaatiokva-
lifikaatioiden ohjaamana johdolta osaamista, joka eci ole aikaan, paikkaan tai teh-
tivikohtaisesti sidottua (esim. Trias de Bes & Kotler 2015). Tihin muutokseen si-
sileyvir lisiksi toimintaympiristdjen ylldtyksellisyys, tyontekijoiden motivoint ja
kannustaminen, uudistamista mahdollistavien olosuhteiden luominen, rationaali-
sen toiminnan rajoitusten tiedostaminen ja organisaatioiden epilineaarinen kehit-

tyminen. (Heikkild ym. 2015; Pauleen & Gorman 2016.)

Edelld kuvattu asettaa organisaatioiden johtamisen tilanteisiin, joissa vain reflektii-
viselld, luovalla, kuuntelevalla, osallistavalla, jakavalla, kannustavalla, sitouttaval-
la ja suunnitelmallisella johtamisella voidaan saada kestivii kehittimistoimintaa.
Tidmi ei merkitse kuitenkaan sitd, ettd johtamisen pitiisi sisdltdd kaikki mainituc
elementit, mutta niiden puuttuminen kokonaan johtaa ennen pitkidi organisaation
kuihtumiseen tai katoamiseen erityisesti kilpailutilanteissa. Tédrkeintd padsiintoi-
sesti ei ole johtajan organisatorinen asema, valta eiki muodollinen koulutus, vaan
hinen henkilskohtainen kompetenssinsa (kyvykkyys), motivaationsa, kokemuksen-

sa ja halunsa johtaa kehittdmistoimintaa.

3. Kdsittelemme tdssd yleiselld tasolla johtamista siksi, ettd nykyinen johtamistutkimus ja -kir-
jallisuus on laajaa. Suosittelemme tutustumista kirjallisuuteen siltd osin kuin se on amma-
tillisen osaamisen ja organisaatioiden kehittdmistoiminnan kannalta hyodyllistd. Erityisesti
ylemmdssd ammattikorkeakoulutuksessa johtaminen on keskeinen osa opetusta riippumat-
ta koulutusalasta. Lisdksi koulutus painottaa innovatiivista johtamista. Tdtd kautta organi-
saatioihin syntyy yhteistyossd uudenlaista johtamisosaamista, jota voidaan pitdd tdrkednd
kompetenssina muuttuvassa ja globalisoituvassa tyéeldmdssd.
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Nykyisen johtamiskirjallisuuden ja -tutkimuksen tirkeimpind viestind organisaati-
oille ja tydyhteisoille on se, ettd johtamiseen liittyy elimellisesti kehittdmistoimintaa
tukevan kulttuurin luominen ja ylldpito. Juuti (2005, 20-21) totesi jo vuosikym-
men sitten, ettd organisaatioiden luovuus ja innovatiivisuus on nostettava johtami-
sen tarkastelun keskioon. Luovuudella hin tarkoittaa uusien kisitteiden, ajattelun
ja toimintatapojen aikaansaamista, innovatiivisuuden johtaminen tihtdi puolestaan

niiden kdyttd6nottoon ja jalkauttamiseen tydyhteisoissa.

Innovatiivisuudessa piilee sisddn rakennuttuina outous, sirdisyys ja ennalta-arvaa-
mattomuus. Se ei aina kunnioita organisatorisia asemia, valtasuhteita tai toimen-
kuviin kirjoitettua osaamista. Niissd asiantuntijaorganisaatioissa, joissa luovuus ja
innovatiivisuus rakentuvat ihmissuhdeverkostoille, toimivaan henkiléstokemiaan
ja luovuutta edistaville ilmapiirille, perustuu johtaminen paljolti nikemykselliseen
johtamiseen. Tilldin organisaatiokulctuuri on salliva, tukeva, oppiva ja reflektoiva
(esim. Senge 1997). Kehittdmistoiminnan nikékulmasta johtamistoiminta on seki
horisontaalisesti ettd vertikaalisesti verkostoitunutta. Timin mukaan keskeiset yh-

teistydsuhteet ja ympiristot ovat johtamisessa tdrkedssd asemassa.

Pelkkd johtamisen tarkastelu ei kuitenkaan riitd kehittimistoiminnassa, vaan kyse
on monimutkaisesta ja monitasoisesta ilmidstid. Aalto (2005, 82-84) lucttelee useita
innovatiivisuutta tukevaa elementtid, joilla organisaatio osoittaa oman kyvykkyy-
tensi. Niitd ovat osallistava johtajuus, selked ja vuorovaikutuksellinen kommuni-
kaatiojirjestelma, kdytettdvissd olevien aineellisten ja henkisten resurssien allokointi
ja saatavuus, toimivat fyysiset ympiristdt, hierarkian ja byrokratian vihentiminen,
kehittdmistoimintaa ja innovatiivisuutta tukeva palkitsemisjirjestelmi sekd organi-
saation omat piimiirit (mm. Naaranoja & Heikkild 2015). Niin ymmirretctyni
organisaatioiden johtamisesta voidaan loogisesti johtaa melkein kaikki muu tydyh-
teisdtoiminta, kehittdminen ja innovatiivisuus. Johtamisosaamisessa on kyse korke-
an tason ammactitaidosta, kannustavuudesta, sitouttamisesta ja arvojen yhteenso-
vittamisesta niin kirjoitetuissa strategioissa kuin arkipdivin tydskentelyssi. (Sorsa

ym. 2015.)

Johtajuus kehittimistoiminnassa synnyttdd mys joukon erilaisia rooleja (mm. Ris-
tikangas ym. 2015; Sankelo & Heikkild 2015, 188-190). Johtajan rooleja on tut-

kittu jo vuosikymmeni, joskin viimeisten parinkymmenen vuoden aikana niiden
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nikyvin piirre tiivistyy itsensd johtamisen lisiksi pedagogiseen johtajuuteen.* Sal-
men ym. (2010, 82—-84) mukaan ryhmii kannatteleva johtaminen luo itseniisyyt-
td, uskoa, vahvistavuutta, sitoutuneisuutta, yhteiséllisyyttd ja yhteistoiminnallisuut-
ta sekd ryhmikulttuuriin liiccyvid myonteisid asioita. Johtajan rooleihin kuuluvat
muun muassa ohjaajan, tukijan, kannustajan, valmentajan ja kuuntelijan rooleja,
kuten Quinn (1988) asian jo aikanaan totesi. Ne ovat edelleenkin organisaatioiden
kehittimistoiminnassa ajankohtaisia. Ne poikkeavat myds paljon organisaatioiden

hierarkiaa ja byrokratiaa vahvistavista ammattirooleista.

"Minulla ei ollut ennen kehittamisprojektin projektipaallikkona
toimimista kokemusta johtamisesta. Taysin uuteen asemaan itsen-

sa mukauttaminen olikin kohtuullisen haasteellista. Olen kuitenkin
enemman kuin tyytyvainen siita, etta minun oli astuttava epamuka-
vuusalueelle, jota johtaminen jo itsessaan oli. Alun epavarmuudesta
paasin kuitenkin hyvin nopeasti ohi, ja mielestani projektipaallikkdna
toimiminen antoi minulle valtavasti evaita mahdolliseen tulevaan esi-
miestyohon tai esimerkiksi hanketyoskentelyyn. Opin ennen kaikkea
kantamaan vastuuta melko suuresta prosessista ja saattamaan sen
loppuun tavoitteiden mukaisesti.”

Kaisa Lamminen, kehittdmisen ja johtamisen YAMK-opiskelija, Turun
ammattikorkeakoulu

4. Tdlla tarkoitamme johtajuutta ja kdytdnnon johtamistekoja, jotka perustuvat tietoon ihmi-
send olemisesta ja ihmisen toiminnan ymmdrtdmisestd sekd kdsitykseen oppimisesta. Nédin
mddriteltynd pedagoginen johtaminen ei ole tiettyyn toimialaan kiinnittyvdd (esim. var-
haiskasvatus), vaan johtamisen taustalla oleva ymmdrrys ihmisten toiminnasta, motiiveista,
kokemuksista, ajattelusta ja tunteista.

Kehittamistoiminta ja kehittamisen menetelmia ammatillisessa korkeakoulutuksessa 27



3 Kehittamistoiminnan
metodologiasta

Luvussa kisittelemme kehittimistoiminnan kokonaisymmirtimisen taustoja ja
lihtokohtia. Ajatuksemme on, ettd ilman niiden asiasisiltdjen hallintaa ei voi olla
myoskiin kehittimistoiminnan kokonaisvaltaista ymmairrystd. Tilld on puoles-

taan suora vaikutus kiytinnén kehittimistoimintaan.

Lihdemme liikkeelle kehittimistoiminnan perusteluista. Sen jilkeen esittelem-
me lyhyesti muutaman tutkimusperinteen tehtivid osana kehittdmistd. Lopuksi
erottelemme tutkimuksen, kehittimistoiminnan ja projektilla kehittimisen (pro-
jektityd) toisistaan. Kiytinnon tydskentelyssi nimi menevit kuitenkin limittiin,

joten erottelu on osittain teoreettista.
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3.1 Taustoja, ndakokulmia ja perusteluja

Kehittdmistoiminta nojautuu kisitykseen siitd, mikd on kehitettdvd kohde, mickd
ovat kohteen perustelut ja rajaukset, miki on kehittimisen tavoite, millaisin kehit-
timisen menetelmin tai vilinein kohteessa olevat asiat voidaan ratkaista, miten teh-

ddin arviointi sekd mitki ovat tuotoksen tai tulosten levittimisen tavat ja kanavat.

Kehittimistoiminnan tulee perustua ymmirrykseen ja sitoumuksiin sekd toimintaa
ohjaaviin sidntdihin. Tdmi mukaan kehittimistoiminta nojautuu kisitykseen tie-
dosta, tiedon tuottamisesta ja saatujen tulosten tai tuotosten tulkinnasta. Kiytin-
noén tyoskentelyssd taima tarkoittaa yksinkertaisesti sitd, ettd sithen osallistuvilla on
oltava mahdollisimman yhteneviinen kisitys kehittimisen kohteesta ja siitd, miten
sitd voisi parhaiten ymmirtid, selictdd, uudistaa, parantaa tai muuttaa. Kisitystd
kohteesta tyostetdin yhteiselld kielelld ja yhteisilld kisitteilli. Tadmi kaikki puoles-
taan perustuu kehittimistoiminnan metodologisen kokonaisluonteen hahmottami-

seen.

Kokonaisluonteen hahmottamisessa on Hydtyldisen (2007, 364-365) mukaan tar-
peellista tehdd ero mallimaailman (kieli, kdsitteet) ja reaalimaailman (ymmairretti-
vissd oleva todellisuus, ihmisid ympiroivd maailma) vililld ja ymmirtdd niiden vi-
liset suhteet. Monimutkaiset suhteet tarkoittavat sitd, miten teorioilla ja kisitteilld
voidaan ymmirtid kehittimisen kohdetta kidytinnon toimintana ja toisaalta miten
kehittdmisen kohteen kautta voidaan selittdd, ymmairtdid ja luoda sitd kuvaavia ki-

sitteitd, selitystapoja ja uusia (toiminta)malleja.

Kehittdmistoiminnassa on pohdittava, millaiseen maailmankuvaan ja todellisuus-
kasitykseen, kisitteelliseen kehykseen ja kehittdmisotteeseen kiytinnon tydskente-
ly perustuu. Kyse on siis kehittimistoiminnan peruslihtokohdista ja -oletuksista.
Metodologiset ja teoreettiskiytinnélliset lihtokohdat voivat olla kuitenkin vaikeasti
ymmarrettdvissi saati hallictavissa, silld ne sisilcavit yhrdaikaisesti sekd ymmarryk-
sen todellisuudesta ja sen luonteesta ettd ymmirryksen titid todellisuutta kuvaavis-
ta kisicteistd (esim. Risinen 2007, 54-55; Niemi-Kaija 2014). Siksi kehittimisen
kohteet ja sitd koskevat tulkinnat ja ratkaisuyritykset voidaan ymmartdd eri tavoin
toimijoiden keskuudessa. Ratkaisut eivit ole koskaan tyhjentivii vaan avoimia tul-

kinnalle ja “toisin tekemiselle”.
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Hydtyldinen (2007) esittelee viisi kehittdmistoiminnan lihestymistapaa: positivis-
mi, interpretatismi, pragmatismi, konstruktivismi ja realismi. Lihestymistapojen
avulla voidaan rakentaa kehittimistoiminnan metodologinen ymmirrys ja koko-
naishallinta. Niistd lihestymistavoista erityisesti pragmatismi, konstruktivismi ja

realismi ovat lihelld ammattikorkeakoulujen kehittdmistoimintaa.

Positivistinen perinne perustuu muista poiketen maailmankuvaan, jossa ihmisid
ympirdivd maailma niyttiytyy tosiasioina ja kausaalisina syy-seuraussuhteina, joita
empiria pyrkii selittimidn. Tétd lihestymistapaa on puhtaasti sellaisenaan vaikeaa
soveltaa ammattikorkeakoulujen tutkimukselliseen kehittdmistoimintaan, joten sen
paikka voidaan miirittdd kehittimistoimintaa tukevaksi lihestymistavaksi. Positi-
vistisella otteella on rajatuissa olosuhteissa kuitenkin oma hyddyllinen ja tydskente-
lya tukeva tehtdvinsi. Esimerkiksi ennen kehittdmisen aloittamista voidaan lihtoti-

lannetta tai uudenlaisesta toiminnasta saatuja kokemuksia selvittdd kyselyn avulla.

(Anttila 2014; Ojasalo 2014.)

Interpretatismi korostaa sosiaalista toimintaa, joka tihtdi teorioiden rakentamiseen.
Positivistisesta perinteestd poiketen selitysmalleina ovat myds ihmisten ymmartimi-
nen ja ymmartivi lihestymistapa. Lihestymistavan mukaan on tirked havainnoida
nikyvii todellisuutta, reaalimaailmaa, jossa ihmiset eldvit ja toimivat. Kehittdmis-
tyon tekijin rooli on osallistuva ja tarkkaileva, mutta positivistisen perinteen mu-
kaan 7viiled”, etdinen ja objektiivinen. (Hyotyldinen 2007, 309-310.) Niin mii-
riteltynd kehittdmisen keskeinen tehtdvd on uuden tiedon tuottaminen haluttujen

muutosten tueksi.

Pragmatistinen perinne perustuu ajatukseen kiytinnonliheisyydestd, jossa tiedon
ja tydskentelyn avulla pystytddn ratkaisemaan tydelimin haasteita suunnitellusti
ja hallitusti. Toiminnassa tuotettu tieto palvelee osallistujia hyodyn ja toimivuuden
nikokulmista. Tdhidn lihestymistapaan voidaan lukea esimerkiksi toimintatutki-
mus, kiytintotutkimus ja kehittdvi tyontutkimus (ks. luku 4 Tyon tuckimukselli-
nen kehittiminen), joskin niilli on yhtymikohtia my6s konstruktivismiin ja realis-

tiseen perinteeseen. (Ojasalo ym. 2014; Keskitalo ym. 2016.)

Pragmatismi voidaan ymmirtdd myos asenteena. Siind painottuvat toimivuus, kiy-
tinndllisyys ja yhteisollisyys. Esimerkiksi tydelimin kehittimistoimintaa arvote-
taan sen mukaan, miki on sen aikaansaama hydty ja vaikuttavuus. Tdhin sisileyy

positivismista poiketen inhimillisen erehtymisen elementtejd, silld kehittimistoi-
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minnan perustaksi ei voida koskaan tuottaa varmaa ja erehtymitdntd tietoa. Prag-
maatikko ymmirtdikin maailman ja todellisuuden tilana, jossa on aina sijaa erilai-
sille tulkinnoille ja korjaaville toimenpiteille. (Laitinen ym. 2014, 7-9; myds Kilpi-
nen ym. 2008.)

Konstruktivistinen perinne painottaa kehittdmistoiminnan syklisyyttd (Kuvio 4) ja
kehittdmisprosessia, jossa esimerkiksi tydyhteisdjen ongelmaratkaisutydhin osallis-
tuvat kehictdjiryonteekijit ovat tdysivaltaisia toimijoita. Heididn tehtivindin on oh-
jata, suunnata ja tarkentaa kehittdmisen kohteita ja tavoitteita kehityssyklien eli sy-
ventivien vaiheiden kautta yhdessi muiden tyoskentelyyn osallistuvien kanssa. Kyse
on tasavertaisesta tydskentelyotteesta ja demokraattisesta dialogista, jossa periaat-
teessa kenenkiin tieto tai nikemys ei ole toisia tirkedmpi. Tieto ja ymmirrys raken-

netaan yhdessid keskustelujen, suunnittelun ja kokeilemisen kautta. (Smith 2015.)

Konstruktivismi edellyttdd kehittdmistoimintaan osallistuvilta selkeitd, tydskente-
lyd ohjaavia tavoitteita ja mahdollisimman kokonaisvaltaista kuvaa kehittimisen
kohteista seki saaduista hyddyistd. Tami perustuu yhteiseen kieleen ja yhdessi so-
vittuihin tydskentelytapoihin siitd, miten kehittimisen prosessi vaiheittain etenee
ja mitkd ovat kunkin toimijan rooli ja tehtividt. Mutta vasta tekeminen, kokeilut ja
erehdykset tarkentavat sitd, mitd halutaan saada aikaan. Niin ajatelcuna konstruketi-
vistinen kehittdmisote sisiltdd kisityksen kidytinnon toiminnan, osallistujien ja ai-
kaansaannosten vilisestd tiiviistd vuorovaikutussuhteesta, jossa kulminoituvat yh-
dessd tekeminen, itseddn jatkuvasti korjaava ja arvioiva tydskentelytapa sekid uuden

oppiminen (mm. Hyétyldinen 2007, 373-374).

Deweyliistd ajattelua seuraten (Laitinen ym. 2014, 58-59) edelld kuvattu merkic-
see sitd, ettd yksilo tulee tietoiseksi omista ajatuksistaan ja niiden toimivuudesta
erilaisen kdytdnnon toiminnan kautta. Omakohtainen kokemus toimii oppimisen
ytimessd, mikd edellyttdd yksilon ja ympériston vilistd suhdetta, kommunikaatiota
ja reflekciivisyyted. Tdma niytedytyy esimerkiksi kehitcimistoiminnassa reflektiivi-
seni tydskentelyorientaationa. Yksilo siis oppii, kehittyy ja kehittdd vuorovaikutuk-

sessa ympiroivin yhteison kanssa.

Realistinen perinne on lihelld sekid pragmatismia ettd konstruktivismia, eikd ndiden
vilille voida vetii selvid rajaa. Erot esiintyvit lihinni kehittimistoiminnan paino-
tuksissa. Lihestymistapa korostaa tiedon kontekstisidonnaisuutta, jossa tuotettu tie-

to ja ymmirrys asetetaan mahdollisimman selkeisti omiin asianyhteyksiinsi. Lisik-
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si tiedon pitdd olla toimivaa ja hyddyllistd, jolloin tiedolla on vilineellinen, ei itse-
arvoon perustuva merkitys (Anttila 2007, 66—67). Kehittimistoiminnassa kysymys
on kahden edellisen lihestymistavan mukaisesti siitd, minkélaista tietoa tarvitaan,
miten sitd tuotetaan ihmisten keskiniisessd vuorovaikutuksessa ja miten tieto ohjaa
toimintaa tulosten ja tavoitteiden aikaansaamisessa. Realistisisessa lihestymistavas-
sa tiedon merkityksellisyys ja hyoty arvioidaan viime kidessi kiyttokelpoisuuden ja

kaytinnollisyyden kriteerien kautta (Anttila 2014).

POSITIVISMI
varma tieto
totuus

INTERPRETATISMI
ymmarrys
ulkopuolisuus

REALISMI

kontekstisuus I
kayttokelpoisuus

C

Metodologiset perinteet )

KONSTRUKTIVISMI
yhteisollisyys
uuden oppiminen

PRAGMATISMI
hyoty
toimivuus

Kuvio 3 . Muutaman metodologisen perinteen linkittyminen kehittamistoiminnassa.

Ammarttikorkeakoulujen tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnan (TKI-toimin-
ta) suhde lihestymistapoihin voidaan tiivistdd seuraavasti: Kehittimistoiminnan tu-
lee perustua tydelimin edustajien, opiskelijoiden ja opettajien kanssa yhdessi muo-
dostettuun nikemykseen kehittimisen kohteista, tarpeista ja tavoitteista. Kehitti-
minen perustuu tietoon, jota tuotetaan ja jactaan yhdessi. Niin syntyvit yhteinen
kehittdmisen kieli ja sen kisitteet, mitd voidaan kutsua myos yhteiseksi ymmarryk-

seksi ja merkitysten jakamiseksi (mm. Perttula 20006). Itse kiytinndn tekemisen pe-
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suunnittelu

J B

C

tarkistettu
suunnittelu

sykli 2

<

tarkistettu

suunnittelu

Kuvio 4 . Kehittamistoiminnan syklisyys (Linturi 2003; Virtuaaliammattikorkeakoulu
2017).

riaatteet kehittdmistoiminnassa muodostuvat puolestaan osallisuudesta, tasavertai-

suudesta ja yhteisollisestd tydskentelyotteesta.

Tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnassa tekeminen ei ole kuitenkaan pelkkii
puhetta ja muodollista osallistumista, vaan titd ohjaa suunnitelmallisuus aina koh-
teessa haluttujen muutosten perusteluista tuloksiin tai tuotoksiin saakka. Toiminta
on tissd mielessd rationaalista, uuden oppimiseen perustuvaa, johdettua ja eri tys-
vaiheista syklisesti rakentuvaa. Lisiksi osallistujat pyrkivit ennakoimaan yhdessd
mahdollisimman hyvin sattumanvaraisuudet ja poikkeamat. Toimintaan liittyvit
oleellisesti my®s itsearviointi ja itse itseddn korjaava, uudelleen suuntaava, iteratii-
vinen tyoskentelyote. Timi ilmenee tydskentelyd syventivind sykleind, joissa uusi

sykli on edellistd tarkempi kehittdmisen kohteen ja tavoitteiden suuntaisesti (kuvio

4).

Koska kiytinnon tydskentelyi ohjaavat edelld kuvatut, toimijoiden kanssa julkilau-
sutut periaatteet, ndyttiisi ammattikorkeakoulujen tutkimus-, kehitys- ja innovaa-
tiotoiminnalla sekid opetuksella olevan selkeimmin yhtymikohtia konstruktivisti-
seen perinteeseen. Tama merkitsee oppimista, yhdessi tekemistd sekd uusien toi-
mintatapojen ja -mallien luomista, jota ohjaa yhteinen, kisitteellinen kieli. Toisaalta

TKI-toiminnalla ja koulutuksella on yhtymikohtia myos pragmatismiin ja realis-
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miin, koska toiminnan tarkoituksena on saada aikaan kiytint6jd palveleva muutos,
parannus, uudistus tai esimerkiksi kokonaan uusi tuote. Timi merkitsee tydsken-

telyssd kiyteokelpoisuuden, hyddyllisyyden ja toimivuuden kriteerien tdyttymistd.

3.2 Kehittamistoiminnan, tutkimuksen ja projektin eroja ja
yhtaldisyyksia

Edelld kuvatun perusteella kehittdmisotteeksi voidaan nimeti sellainen tydskente-
lyorientaatio, jossa yhdistyvit tieteenfilosofiset lihtokohdat (ontologia, epistemolo-
gia)’, kisitteet, tiedonkeruumenetelmit, tiedon analysointitavat, tulkinnat ja tulok-
set tai tuotokset sekd yhdessi osallistujien kanssa tapahtuva suunnitelmallinen tyos-
kentely. Kehittdimistoiminta etenee syklisesti prosessinomaisena toiminta-, tapahtu-
ma- ja tietoketjuna (esim. Risinen 2007, 44—47; Kananen 2012, 25-28; Pohjola &
Koivisto 2013, 90-92; Salonen 2013).

On tirkedd huomioida, etti tutkimus- ja kehittimistoiminta sisiltivit toisistaan
poikkeavia lihtokohtia. Ensinnikin tutkimuksen peruslihtokohtiin kuuluu pyrki-
mys uuden tiedon tuottamiseen tieteellisten tutkimusmenetelmien avulla. Tutki-
mustoiminta sisiltdd klassiset, jopa vuosisataiset perinteet ja sidnnot. Tutkija tuottaa
uutta tietoa noudattamalla tutkimuseettisia normeja ja kidyttimailld tieteellisid tut-
kimusmenetelmid (kuvio 5). Lisiksi tutkimus- ja kehittdmistoiminta voivat molem-

mat olla kestoltaan pitkii tai jatkuvaa toimintaa organisaatioissa.

Kehittimistoiminnan kohdalla ensisijaisena tavoitteena on tyypillisesti jonkin
konkreettisen asiantilan tai toiminnan muuttaminen. Kehittdmistoiminta on ajas-
sa ja paikassa tapahtuvaa, kontekstisidonnaista toimintaa. Kehittimistoiminnalla
on siis oma rajattu, suunniteltu, vaiheistettu ja tulosten hyddyntdmiseen perustuva
tehtivi tietyssi ympiristossi. Lisiksi tyoskentelyd ohjaavat yhdessi sovitut siinnét,

toimintatavat, kieli ja kisitteet. Kehittdmistoiminnassa voidaankin oppimisen ja

5. Ontologialla tarkoitetaan filosofista ajattelutapaa, jossa pohditaan millainen todellisuus
on. Ontologi esittdd siis kysymyksid todellisuuden luonteesta ja siitd, mikd on todellista.
Epistemologia eli tietoteoria on filosofian osa-alue, joka pyrkii selvittdmddn, mitd voimme
tietdd ja millainen tieto on oikeaa tietoa. Esimerkiksi tydyhteisdjen kehittdmisty0ssd voi-
daan selkeyttdd sitd, mikd on kehittdmisen kohteen "todellisuus”. Tdmd on kuitenkin alttii-
na monille tulkinnoille ja menettelytavoille, joilla voidaan kdsitteellistdd, rajata ja selvittdd
ymmdrretty “todellisuus”.
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uudelleen tekemisen nikékulmasta nihdi monia innovatiivisuuden piirteitd. Siind
voidaan hyddyntdd tutkimuksellisia menetelmid, kuten tiedonkeruumenetelmistd
kyselyitd, haastatteluja tai havainnointia. Nailld pyritddn tuottamaan kehittimisen
kannalta oleellista tietoa. Tamin lisiksi kehittimistoiminnassa hyddynnetiin myos
aikaisempaa tutkimustietoa. Toimintatutkimuksellisissa lihestymistavoissa on ole-
massa tutkimuksen ja kehittdmistoiminnan rajapinta, jolloin sama toiminta voi olla

samanaikaisesti seki tutkimusta etti kehittimisti.

Kuvio 5 pyrkii ideaalitasolla erottelemaan toisistaan tutkimustoiminnan, kehitti-

mistoiminnan ja projektilla kehittimisen kehittdmisotteiden nikokulmasta.

Teoriatieto
Ideoiden ja kasitteiden maailma

Tutkimustoiminta Kehittamistoiminta

Toimintatutkimus
Kehittava tyon tutkimus
Kdytantotutkimus

Projektilla kehittaminen

BJUI]EYESO / BIUI]RYSIEUOYO)
ejuIIeYeso / eul|eySIeuod oY

Nakyva reaalimaailma
Kaytanto

Kuvio 5. Kehittamistoiminnan elementit ja tasot.

Projektilla kehittiminen (projektityd, projektitoiminta) on selkeisti aikaan ja paik-
kaan kontekstoitua kdytinnén kehittdmis-, uudistamis- ja parannustyotd. Projektis-
sa tyoskentelyn organisointi rakentuu yleensd hierarkkisesti linja-organisaatioiden
tapaan (ns. projektijohtaminen; esim. Vaskimo 2016), joskin myos toisenlaisia ni-
kokulmia on esitetty erityisesti kompleksisten projektien johtamisessa (mm. Alo-
taibi 2016). Projektilla kehittdmisen lihtokohtien ja kokonaisuuksien hallintaa voi-
daan pitdd kehittimistoimintaa ja tutkimustoimintaa "ohuempina” ja enemminkin
kiytintd-, suoritus-, tehtdvi- ja/tai tulospainotteisena. On kuitenkin tahdennettivi,

ettd kiytinndn kehittimistyossi erot voivat olla vihiisii.

Projektilla kehittiminen (projektityd) on siis tydtd, jota nimetyt projektitydntekijit
tekevit organisaatiossa, joka on asettanut projektin kertaluonteiseksi ja miariajaksi

tavoitteineen, resursseineen ja aikatauluineen. Projektityyppejid ovat muun muassa
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toimitus- ja investointiprojektit, kehitysprojeketit ja julkishallinnon projektit. Projek-
tille synonyymeji ovat hanke, kehittimishanke, kehittimisprojekti, kehittimistyo,

ohjelma, pilotti, kokeilu, reformi, uudistus, urakka jne. (mm. Paasivaara ym. 2011).

Projektin yleisida tunnusmerkkejd ovat seuraavat asiat:
* Projekti on aina ainutlaatuinen ja ainutkertainen.
* Se on rajattu ajallisesti ja aihesisillsllisesti.
* Sen tavoite on miiritelty.
* Se on suunniteltu.
* Nimetyt tyontekijit tekevit projekein.
* Ty6 on ryhmitoimintaa.

* Projektin aikana on kehitelty uusi asia.
(Paasivaara ym. 2011.)

Listaa voidaan tiydentidd vield hyvinvointipalvelujen projektitoiminnan tunnuspiir-
teilld, joskin samoja piirteitd on ldydettivissi muistakin projekteista. Tahin voi-
daan lukea aikajinteen pituus, resursointi, suunnitelmallisuus, tavoitteellisuus ja
toiminnan oikea-aikaisuus. Osaamisen nikokulmasta korostuvat projektijohtami-
nen, tiimityd, hyvit vuorovaikutustaidor, sisiltdosaaminen ja kokemus projektityos-
td. Kéytedjilihtoisyys, asiakaslihtdisyys tai asiakaskeskeisyys ovat myos nousemassa
lihitulevaisuudessa erdinlaisiksi kilpailuvalteiksi. Myds poliittisen ohjauksen rooli
on vahva. Tihin voidaan sisillyttdd poliittinen pddtoksenteko, arvot, rahoitus, vas-

tuunjakokysymykset ja valvonta. (Paasivaara ym. 2011.)

Edelld kuvattuja kehittdmisotteita voidaan tidydentdd myos kisicteelld uudistami-
nen. Se voidaan méirittdd puhtaasti kidytintojd parantavaksi ja muuttavaksi toimin-
naksi, jossa aika ja paikka ovart selkeidsti rajattuja (mm. Bricolage-menetelmi). Uu-
distaminen ei edellyti tekijoiltd kasitteellistd kokonaisymmairrystd tai hallintaa, pe-
rinteiden tietimystd, osallistavaa tydskentelyotetta eikd toiminnan vaiheittaista ko-
konaissuunnittelua. Ndin uudistaminen voidaankin paikantaa yksittdisiksi teoiksi,
joilla saadaan aikaan hyotyji ja parannuksia rajatuissa ympiristdissd. On kuitenkin
painotettava, ettd vaikka uudistaminen olisikin vain yksittdinen teko tai toimenpi-

de, voi silld olla esimerkiksi tyoyhteisossd tirked tehedvd. Kaiken kehittdmisen ei siis
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tarvitse perustua tydskentelyn laaja-alaiseen ja syvilliseen metodologiseen ymmir-

tamiseen.

Tutkimus-toiminta

kvantitatiivinen &
kvalitatiivinen

e Teoriaperusteinen

e Uutta teoriaa luova

e Tiedon tuottaminen

e Prosessinomainen

e Hyoty, tulos

e Uutuusarvo

e Tutkijavetoisuus

e Sovitut saannot

e Yhteison
hyvaksyma

e Perinne

e | dpinakyvyys

e Luotettavuus

e Tiedeyhteiso

Kehittimistoiminta

e Kasitteisiin
sitoutuva

e Uutuusarvo

e Hyoty, tulos

e Prosessinomainen

o Kdytettavyys

e Toimijavetoisuus

e Nakyva toiminta

e Ainutkertainen

e Suunniteltu

e Tuotos
konkreettinen

e Suljettu tai avoin

o Aika-ja

paikkasidonnaisuus

Projektilla
kehittaminen

e Osittain kasitteisiin
sitoutuva

e Uutuusarvo

e Hyoty, tulos

e Useita perattdisia

e Rinnakaisuus

o Kaytettavyys

e Tyontekijavetoisuus

e Nakyva toiminta

o Kertaluonteisuus

e Suunniteltu

e Tuotos
konkreettinen

e Suljettu tai avoin

e Aika-ja
paikkasidonnaisuus

e Ohjausorganisaatio

Kuvio 6 . Tutkimuksen, kehittamisen ja projektin tunnuspiirteita (mukaillen Salonen

2013).

Kuviossa 6 pelkistyy tutkimustoiminnan, kehittdmistoiminnan ja projektilla kehic-
timisen (projektityd) tunnuspiirteiti. Kdytinnon tydskentelyssi on paljon piillek-
kaisyyted. Esimerkiksi tutkimus ei niyttiisi sisiltivin kehictimisen nikokulmaa.
Niin ei kuitenkaan ole. Tutkimus voi yhti lailla olla osana kehittimistoimintaa.
Esimerkiksi toimintatutkimuksissa tai kiytintotutkimuksessa tulokset voivat pal-
vella tuotoksen syntymistd monella tavoin. Térkedd on kuitenkin huomata, etti tut-

kimustyolld on aina omart tieteen tekemisen sddntonsi.
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4 Tyon tutkimuksellinen
kehittaminen

Luvussa esittelemme lyhyesti tutkimuspainotteista kehittimistoimintaa. Tutki-
muksellisen kehittimistydn perinteen ymmirrys on tirkeii sellaisessa toimin-
nassa, jossa kehittimisen ja tutkimuksen tydskentelyotteet ovat lihelld toisiaan.
Niissi konkretisoituu myds tutkimustyén kokonaisvaltainen ymmirtiminen

mutta niin, etti tyoskentelytavat ja -otteet ovat kehittimispainotteisia.

Tutkimuspainotteista kehittimistoimintaa ohjaavia periaatteita ovat muun muas-
sa saatu hyoty ja toimivuus, ei pelkistiin tutkimuksessa saatu tieto. Siini koros-
tuu pragmaattisuus, kiytinnénliheisyys. Haluammekin korostaa, etti kaikille
kehittimisotteille on paikkansa tydelimissi, on kyse sitten puhtaasta tutkimuk-

sesta, tutkimuksellisesta kehittimisesti tai projektilla kehittdmisest.

Esittelemme kolme lihestymistapaa, tutkimusotetta ja kehittimisstrategiaa, jot-
ka ovat toimintatutkimus, kehittivi tyontutkimus ja kiytintotutkimus. Niitd

tiydennimme kiytinnén esimerkein.

Kuva 4. Osaamisen erittelya ja kirjaamista taululle.
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4.1 Tyon kehittamisen taustaa

1900-luvun alussa yksinkertainen ja mekaaninen tehdastyo sekd kokemukseen pe-
rustuva maanviljelys alkoivat jiidi taka-alelle ja tilalle tuli monimutkaisempi, itse-
ndinen, mutta samalla verkostomainen tapa tyoskennelld (Engestrom 1995). Tami
tyon muutos ja samaan aikaan laadullisen tutkimuksen kehittyminen positivistisen
tutkimustradition rinnalle edesauttoivat tutkimusperusteisten tyon kehittimisen
menetelmien syntymisti. Toimintatutkimuksella ja kehittivilld tyontutkimuksel-
la on jo pitkd historia; uudempi kehittdimisen muoto on kiytintotutkimus. Nami
kolme lihestymistapaa tarjoavat tutkijalle ja kehittimistyotd tekeville selkein ete-

nemisprosessin, kisitejirjestelmin ja konkreettisia menetelmii.

Niilla eri ldhestymistavoilla on paljon yhteistd, ja rajan vetiminen niiden vilille ei
ole helppoa. Kaikissa niissi tutkittu tieto on kehittimisen viline. Tieto ei kuiten-
kaan ole tutkimuksen lopputulos vaan prosessi, jossa tieto rakentuu ihmisten vi-
lisessid vuorovaikutuksessa. Tietoa keritidin kehittimisen eri vaiheissa esimerkiksi
haastattelemalla tydntekijoitd, videoimalla toimintaa tai kyselemilld kokemuksia.
Tietoa myds analysoidaan kehittimisen monissa eri vaiheissa. Niin saadaan kisitys
tyon nykytilanteesta, kehittdmisen tarpeesta ja uusien tydtapojen toimivuudesta.
Tiedon pitevyyden kriteerind on pragmaattisuus eli hydty. (Heikkinen & Huttu-
nen 2010.)

Ty6n kehittdmisen lihestymistavat méirictelevit yhteistoiminnallisen tyon muutos-
prosessin oppimisena (Kiviniemi 1999; Engestrom 2004; Satka ym 2016). Muutos
on pyrkimistd kohti jotain sellaista, mité ei vield ole olemassa. Muutokseen pidstdin
dialogin ja reflektion avulla (Engestrom 2004, 61; Satka ym. 2016). Reflektio mii-
ritellddn asioiden ja toimintatapojen pohtimisena, kyseenalaistamisena seki sisdisen

ja ulkoisen maailman vuorovaikutuksena (Moilanen 2001, 102).

Ty6n kehittimiseen tulee osallistua niiden henkildiden, jotka tyotd tekevit tai jotka
kayteavie palveluita tai toimivat yhteistyokumppaneina. Kukaan ei voi yksin kehit-
tdd tyotd, vaan tyontekijoilld on oikeus ja velvollisuus osallistua muutoksen toteut-
tamiseen. [lman heidin osallistumistaan kehittamisen lopputulos ei ole luotettava.
Taustalla on nikemys ihmisestd aktiivisena, kykenevini ja kyvykkdini. Parhaim-
millaan kehittdmisen prosessi voimaannuttaa sithen osallistujat (Heikkinen 2010,
20; Satka ym. 2016). Henkildiden osallistumista voidaan ohjata ja auttaa kiyttimail-

14 aktivoivia ja havainnollistavia menetelmii.
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4.2 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus on miiritelty muun muassa “systemaattiseksi lihestymistavaksi,
jonka avulla pyritiin saavuttamaan uutta informaatiota intervention avulla, mutta
myds koettelemaan titd saavutettua tietoa kiytinndssi ja muuttamaan kiytintod
sen avulla” (Heikkinen 2010, 41). Toimintatutkimuksessa tiedonkeruu, aineiston
analysointi ja tydn muuttaminen tapahtuvat samanaikaisesti. Kehittdminen alkaa
tyontekijoiden ja mahdollisesti asiakkaiden yhteiselld suunnittelulla, johon liittyy
usein tydn historian ja nykytilanteen kartoitus. Ndin haetaan ymmarrystd siihen,
miten tilanteeseen on tultu ja mikd on kehittimisen lihtotilanne. Ruotsalaisen Gus-
tavsenin (1992) kehittimissi kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa suunnit-
teluun kuuluu muutoksen konkreettisten tavoitteiden laatiminen ja niihin piise-
miseen liittyvien edellytysten miiritteleminen. Yhteiset tavoitteet ja edellytykset

ohjaavat kehittimistid koko prosessin ajan.

Pienimuotoisimmillaan toimintatutkimus on oman tyén kehittimisti. Silloinkin
kehittdminen tapahtuu vuorovaikutuksessa muiden toimijoiden kanssa. Usein toi-
mintatutkimusta kidytetddn tyéryhmin tai tiimin toiminnan kehittimisen vilinee-
nd, mutta yhtd hyvin sen keskiossd voivat olla ryhmien vilisten suhteiden tarkastelu

tai kokonaisen organisaation toiminnan kehittdiminen. (Heikkinen ym. 2010.)

Toimintatutkimukselle ominaista on muutosprosessin syklinen eteneminen (kuvio
4). Usein suunnittelun avulla luodaan uusia toimintatapoja tai tyovilineitd, joita
kokeillaan. Uuden toimintatavan tai vilineen toimivuutta on havainnoitava, jotta
saadaan kisitys siitd, vastaako muutos tarpeita ja tavoitteita. Havainnointia tehddin
systemaattisesti erilaisin tiedonkeruumenetelmin. Havaintojen, analysoidun tiedon
sekd toiminnassa mukana olleiden kokemusten ja yhteisen reflektion kautta toimin-
taa muokataan ja parannetaan. Niin kidynnistyy uusi kehittimisen sykli. Syklit jat-

kuvat, kunnes on piisty kehittdmiselle asetettuihin tavoitteisiin.
Esimerkki toimintatutkimuksellisesta kehittamisesta

Turun sosiaalitoimi kdynnisti uudenlaisen, myos psykiatrian asiantuntemusta sisil-
tivin kuntoutuskokeilun syrjaytymisvaarassa oleville, vaikeasti tyollistettiville nuo-
rille. Kuntoutus toteutettiin 5-6 kuukauden mittaisina jaksoina, joihin kuhunkin
osallistui 5-8 nuorta. Henkilokunnan muodosti kaksi ohjaajaa, joilla kummallakin

oli koulutusta ja kokemusta psykiatrian alalta. Alusta asti mukaan haluctiin tutkija,
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ja tutkimusmetodiksi valikoitui toimintatutkimus, jonka avulla toimintaa arvioitiin

ja kehitettiin kahden vuoden ajan. (Hautala 2009.)

Kehittdmistd tapahtui kommunikatiivisen toimintatutkimuksen periaatteiden mu-
kaisesti neljan syklin eli neljin kuntoutusjakson ajan. Demokraattista dialogia to-
teutettiin muun muassa tyokonferensseissa. Ensimmaisessi eli aloituskonferenssissa
pohdittiin, millaista kuntoutustoiminta on ihanteellisimmillaan ja milld edellytyk-
silld tillainen toiminta voi toteutua. Ideaalitavoitteiksi nimettiin nuorten kunni-
oittaminen, innostava ja nuoria palveleva ohjelma seki nuorten tukeminen kaikilla
eliminalueilla. Toiminnan edellytyksiksi nimettiin asianmukaiset ja toimivat tilat,
taloudelliset resurssit, johdon tuki ja oikeat asiakkaat. Nami tavoitteet ja edellytyk-
set toimivat peilind tuleville tyokonferensseille ja kriteereind, kun kunkin kuntou-
tusjakson jilkeen arvioitiin kuntoutustoiminnan laatua ja suunniteltiin seuraavaa

jaksoa. (Hautala 2009.)

Tietoa kerittiin kehittdmisprosessin aikana monipuolisesti (kuvio 7). Nuorten ko-
kemuksia ja mielipiteitd kartoitettiin haastattelemalla heitd kuntoutusjakson lopussa
sekd noin puoli vuotta jakson loppumisen jilkeen. Lisiksi nuorten toimintakykyd
mitattiin kuntoutusjakson alussa ja lopussa erilaisin menetelmin. Kuntoutustoimin-
nalle oli asetettu ohjausryhmi, jonka jisenet edustivat niitd hallintokuntia, joiden
palveluita kuntoutusjakson nuoret kiyttivit. Kokouksista laaditut muistiinpanot
sekid poytikirjat olivat osa tutkimusaineistoa. Tutkimuksen lopussa haastateltiin

my&s ohjausryhmin jisenid. (Hautala 2009.)
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4. ryhman nuorten
jalkihaastattelut

Neljas ryhma 7. tyokonferenssi
-nuorten arvioinnit

-nuorten haastattelut
- ohjelman arviointi

3. ryhman nuorten
jalkihaastattelut

Kolmas ryhma

-nuorten arvioinnit

-nuorten haastattelut

- ohjelman arviointi

- seuraavan ryhman
ohjelman suunnittelu

6. tyokonferenssi

2. ryhmadn nuorten

jalkihaastattelut
5. tyokonferenssi

Toinen ryhma
-nuorten arvioinnit

-nuorten haastattelut 4. tydkonferenssi
y - ohjelman arviointi

- seuraavan ryhman
ohjelman suunnittelu

jalkihaastattelut
3. tyokonferenssi
(0]31aY
Ensimmadinen ryhma

-nuorten arvioinnit

-nuorten haastattelut

- ohjelman arviointi

- seuraavan ryhman 2. tyokonferenssi

1. ryhman nuorten

ohjelman suunnittelu

1. tyokonferenssi

Kuvio 7. Tutkimuksen eteneminen (Hautala 2009).

Toimintaa muutettiin tarpeen mukaan, mutta kuntoutusjaksojen jilkeen oli varat-
tu aikaa laajemmalle reflektiolle. Ryhmimuotoisen tydskentelyn rinnalle kiyttoon
otettu yksildohjaus ja kuntoutusjaksoon sisillytetty tySharjoittelu ovat esimerkkeji
tehdyistd muutoksista. (Hautala 2009.)
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4.3 Kehittava tyontutkimus

Suomalaista alkuperii oleva kehittivi tydntuckimus rakentuu kulccuurihistorialli-
sen toiminnan teorian perustalle. Siind yksilon mieli voidaan ymmirtdi vain ihmi-
sen ja maailman vuorovaikutuksen kautta. Toiminta on tilldin vuorovaikutuksen
viline, tavallaan silta ihmisen ja yhteiskunnan vililld. Toisaalta ihmisen tekojen ja
ominaisuuksien nihdiin muodostuvan kollektiivisessa toimintajirjestelmassi, ku-

ten tyossi. Niin kulttuuriset ja sosiaaliset tekijit muovaavat ihmisti. (Engestrém
Y g

1995.)

Kulttuurihistoriallista teoriaa mukaillen Engestrém loi tyon tarkastelun vilineeksi
toimintajirjestelmin kokonaisuuden (kuvio 8). Siind kaikkien osatekijoiden vililld
on yhteys toisiinsa. Siksi toimintajirjestelmi on alituiseen liikkeessd, eli se muuttuu
ja kehittyy koko ajan. Kun jokin osa-alue muuttuu, esimerkiksi tulee uusia siintdji
tai kiyttoon otetaan erilaisia vilineitd, tilanne herdctdd ristiriitoja ja tarvetta muut-
taa koko toimintajirjestelmid. Engestrom (2004) onkin todennut, ettd ristiriidat

ovat oppimisen voimanlihde ja kehittimisen vilttimdton ominaispiirre.

Valineet

Tekija yKohde Tulos

Saannot Yhteiso Tyonjako

Kuvio 8. Toimintajdrjestelman yleinen malli (Engestrom 1995).
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Toimintajirjestelmin kisitteet tulevat toiminnan teoriasta. Tyon kohde viittaa teo-
reettiseen kisitteeseen, jolla tarkoitetaan asiaa tai ilmidté, jonka kanssa toimijat ovat
vuorovaikutuksessa ja johon he toiminnallaan vaikuttavat. Lisiksi se viittaa vaikut-
tamisen tuloksiin ja yhteiskunnalliseen merkitykseen. Kohde mairitellddn vastaa-
malla kysymyksiin, mitd tuotetaan, kenelle ja miksi. Vilineet ovat asioita tai esi-
neiti, joita toimijat kiyttdvit kohdistaessaan toimintaa kohteeseen. Ne voivat olla
konkreettisia tydkaluja, laitteita ja jarjestelmid, mutta my&s erilaisia malleja, teorioi-
ta, kiisitteitd ja toimintatapa- ja prosessikuvauksia, joilla kohdetta tydstetdin ja tyon

tulos tuotetaan. (Engestrom 1995.)

Yhteisén muodostavat keskeiset, sisdiset ja ulkoiset yhteistyokumppanit, joita yksilo
tai tiimi tarvitsee tydnsi suorittamiseen. Tyonjako taas tarkoittaa esimerkiksi yhtei-
son jisenten asemaa tai valtaa. Se midrittid tyotd tekevin tiimin (tai muun yhteisén)
keskindistd tyonjakoa sekd sitd, mitd osaa kohteesta kyseinen tiimi tuottaa suhteessa
organisaation muihin toimijoihin ja ulkopuolisiin yhteistybkumppaneihin. Sidnnét
puolestaan ovat niin kirjoitettuja kuin kirjoittamattomiakin ty6td ohjaavia sidntojd,

sopimuksia, normeja, ohjeita ja velvoitteita. (Engestrém 1995; Isoherranen 2012.)

Toimintajirjestelmin malli antaa mahdollisuuden tarkastella ty6hon vaikuttavia te-
kijoitd ja niiden vilisid suhteita. Sen avulla voi myos tunnistaa ja konkretisoida tyon
kehittdmisen lihtokohdaksi osoittautuvia ristiriitoja. Esimerkiksi uusi vanhuspalve-
lulaki aiheutti sen, ettd vanhat vilineet, esimerkiksi tydtavat ja tekijoiden osaaminen
eivit endd riittdneet. Oli kehitettdvd uusia toimintamalleja, jirjestettivi tekijoille

koulutusta ja luultavasti myos uudistettava tyonjakoa.

Kehittivd tyontutkimus korostaa oppimista tyon muutosprosessin edellytykseni.
Oppimisen kohteena on kokonainen toimintajirjestelmi ja sen laadullinen muu-
tos. Niin oppiminen on luonteeltaan kollektiivista ja pitkikestoista. Ekspansiivisen
oppimisen kisitteen avulla kuvataan oppimissyklid ja sen sisiltimid oppimistekoja
(kuvio 9). Oppimisteot tapahtuvat vuoropuhelun avulla. Siksi erilaisten nikékulmi-

en esiintyminen on sallittua ja jopa toivottavaa. (Engestrém 2004.)
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7. Uuden kdytannon vakiintuminen ja laajeneminen

/ Tarvetila

6. Prosessin arviointi
Neljannen Ensimmadisen
asteen asteen
ristiriidat ristiriidat
5. Uuden mallin kayttoonotto

2. Vallitsevan kaytannon analyysi

Toisen asteen
ristiriidat
4. Uuden mallin kokeilu ja tutkiminen

3. Uuden ratkaisun mallittaminen
Kolmannen asteen ristiriidat

Kuvio 9. Ekspansiivisen oppimisen keha (Engestrom 1995).

Ekspansiivisen oppimisen ja samalla kehictdvin tyontutkimuksen prosessin ensim-
miinen vaihe on tarvetila, jolloin tydssi alkaa esiintyd tyytymictdmyyttd ja tarvetta
muutokseen. Titd vaihetta voidaan kuvata myds ensimmiisen asteen ristiriitana.
Jotta ristiriidalle 16ydetddn selitys ja saavutetaan parempi ymmarrys tilanteesta, tu-
lee vallitsevaa kiytintod analysoida. Usein tissid vaiheessa hahmotellaan erilaisin
tiedonkeruumenetelmin tyytymitctomyyden ja ensimmdiisen asteen ristiriidan syiti.
Ristiriitojen konkretisointia voidaan kutsua toisen asteen ristiriidaksi. (Engestrom
1995; Engestrém 2004.)

Ratkaisua ldydettyihin ristiriitoihin haetaan uuden toimintamallin muodostamisen
avulla. Usein toimintamallin kehictdminen johtaa tyon kohteen tismentymiseen tai
laajenemiseen. Toimintamallin luomisessa apuna toimivat alan tutkittu tieto tai hy-
vit kdytinnot. Uusi toimintamalli herdctdd kolmannen asteen ristiriitoja: muutos ei
aina tunnu helpolta, ja entinen, tuttu tapa toimia saattaa tuntua houkuttelevalta.
Uuden toimintamallin kokeileminen kiytinndssd tapahtuu usein ensin rajatusti,
mutta saatujen kokemusten myoti toimintamalli vakiintuu. Téll6in uusia kiytin-

t0jd noudatetaan systemaattisesti. Tami voi herdctdd ristiriitoja muissa tiimeissi tai
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organisaatioissa, jolloin kyse on neljinnen asteen ristiriidasta. Tdma3 ristiriita voi
johtaa kehittimisen laajenemiseen alkuperiisen yksikoén ulkopuolelle, muihin yksi-
koihin. (Engestrom 1995; Engestrom 2004.)¢

Esimerkki kehittavan tyontutkimuksen periaatteita noudattavasta
kehittamistyosta

Jaana Lentovaara (2015) on kuntoutuksen ylemmin koulutuksen opinniytetyds-
sdin soveltanut kehittdvin tydntutkimuksen periaatteita. Opinndytetyon tavoittee-
na oli rakentaa keskisuuren kuntoutuspalveluita tuottavan yrityksen kiyttéon uusi
asiakkaan tutkimista kokonaisvaltaisemmin ohjaava ja moniammatillista yhteistyo-
td huomioiva ja helpottava toimintakyvyn arviointilomake. Lomakkeen taustaksi
valittiin toimintakyvyn, toimintarajoitteiden ja terveyden kansainvilinen luokitus
(ICF-luokitus), jota muun muassa Kela ja Terveyden ja hyvinvoinnin laitos haluavat
jalkauttaa sosiaali- ja terveydenhuollon yhteiseksi kisitejirjestelmiksi (THL 2014).

Kehittimistyd noudatti ekspansiivisen oppimisen syklid (kuvio 10.)

6. Kehittdvdn tyontutkimuksen konkreettisena tyovdlineend voi toimia esimerkiksi muutosla-
boratorio, jonka tavoitteena on tuottaa ekspansiivista kehitystd eteenpdin vievid uudistuk-
sia. Siind tyontekijat irrottautuvat sovittuina ajankohtina arkisesta tydstddn pohtimaan ja
kehittdmddn toimintakdytdntdjddn. Tyotd tarkastellaan nykyhetken ristiriitojen, uusien ide-
oiden ja tulevaisuuden vision ndkdkulmasta. Toimintajdrjestelmdn malli ja ekspansiivisen
oppimisen kehd toimivat apuvilineind tarkastelussa. Nykytilanteen ymmdrtdmiseksi ja uu-
sien ratkaisujen arvioimiseksi kerdtddn strukturoidusti tietoa havainnoimalla, simuloimalla,
haastattelemalla ja dokumentteja tutkimalla. (Engestom & Virkkunen 2007,)
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7. Kaytannon vakiinnuttaminen 1. Tarvetila

Lomake kayttoon kaikille

Kehittamistarpeen
ENELCENIE]

havaitseminen ja ongelmien
kiteytyminen

Ensimmaisen asteen ristiriidat

6. Prosessin arviointi 2. Vallitsevan kaytonnon analyysi

Arviointilomakkeen Ongelmien pohjalta laadittu

kysely ja sen jakaminen

kehittaminen jatkuu
tyoyhteisossa syyskuu 2014

syksy 2014

Neljannen asteen ristiriidat
5. Uuden mallin kayttoonotto

Yhteiskehittelyn tuotos ja
kayttoonotto tammikuu 2016

Kyselyn vastausten (N=10)

analysointi helmikuu 2015

talvi 2045

Toisen asteen ristiriidat

Kehittamispalaveri 2
syksy 2015

Kehittamispalaveri 1
maaliskuu 2015

4. Uuden mallin tutkiminen 3. Uuden ratkaisun mallittaminen

Kolmannen asteen ristiriidat

Arviointilomakkeen Arviointilomakkeen Uuden arviointilomakkeen

koekaytto ja sen arviointi valmistuminen kesakuu 2015 kehittaminen toukokuu 2015

elokuu 2015

Kuvio 10. Kehittdmistyon eteneminen (Lentovaara 2015, 38).

Tarve kehittdmiselle tuli ilmi tySyhteiséssi koettuna tyytymittémyytend sekd tyon-
tekijoiden erilaisina tapoina tehdd arviointia. Asiaa laajemmin kartoittavan, yrityk-
sen tyontekijoille suunnatun kyselyn avulla haluttiin kuvata lihedcilannetta, tis-
mentiid ongelmaa, konkretisoida ristiriitoja ja hahmottaa kehittimistarvetta. Ky-
selyn tuloksia hyddynnettiin, kun tyontekijoistd koottu ryhmi alkoi kehittdd uutta
ICF-luokitukseen perustuvaa arviointilomaketta. Lomakkeen helppokiyttdisyyteen

kiinnitettiin erityisesti huomiota. (Lentovaara 2015.)

Seuraavassa vaiheessa neljd erilaisen kokemustaustan omaavaa tyontekijii sai uuden
lomakkeen koekiyttoon. Heitd pyydettiin pohtimaan tiettyjd tyéryhmin laatimia
kysymyksid lomaketta kiyttdessidn. Keskusteluissa tuli ilmi kolmannen asteen ris-
tiriitoja. Usein uuden ja vanhan toimintamallin térmiykset syntyvit, koska uusi
malli koetaan uhkana. Uusi toimintamalli on mahdollisuus vastata uusiin vaati-

muksiin, mutta samalla se on tutusta ja vanhasta tavasta luopumista. (Engestrom

1995, 91; Lentovaara 2015.)
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Opinnidytetyon tekijid ja lomaketta koekiyttineet tydntekijic kokoontuivat arvi-
oimaan lomakkeen toimivuutta. Keskustelua kiytiin ICF-luokituksen kisitteiden
ymmartimisestd ja lomakkeen laajuudesta. Kokemusten perusteella lomaketta muo-
kattiin, ja se paitettiin ottaa kdytt6on ensin uusien potilaiden kohdalla ja aina kun-
toutussuunnitelman tarkistuksen yhteydessd. Puolen vuoden padhin sovittiin pala-
veri, jolloin lomakkeen toimivuutta tarkasteltaisiin ja tehtiisiin tarvittavia muutok-
sia. Kyseessi oleva tyoyhteisd niki seuraavana tulevaisuuteen tihtidvini askeleena
lomakkeen siirtimisen sihkoiseen muotoon ja tallentamisen Kanta-jirjestelmain.
(Lentovaara 2015.)

44 Kaytantotutkimus

Sosiaalitydssd on havaittu, ettd kapea-alainen tutkimus ei endd riitd rackaisemaan
ja selittimain kansalaisten yhi monimutkaisempien ja kokonaisvaltaisempien eli-
mintilanteiden tarpeita. Lisdksi sosiaalityoled, kuten lddketieteeltd ja hoito- ja kun-
toutuspalveluilta, odotetaan ndytto6n perustuvaa tydtapaa (evidence-based practi-
ce). Sitd ei kuitenkaan sosiaalityon kentilld ole koettu omaksi, koska niyttdperus-
tainen palveluiden tutkimus nihddin monimutkaisia yhteiskunnallisia kysymyk-
sid liikaa yksinkertaistavaksi. Sosiaalitydn tutkimukselle ja kehittimiselle kaivataan
kuitenkin uudenlaisia, tehtivikeskeisid toimintaympiristdji, joissa eri asiantuntuja-
tahot voivat toimia yhdessi. Vastauksena niihin haasteisiin on Heikki Waris- insti-
tuutissa paneuduttu kiytintétutkimuksen teoreettiseen ja kiytdnnoélliseen kehittd-

miseen. (Satka ym. 2016.)

Kiytantotutkimuksen tarve lihtee kdytannostd eli palvelutydn tyétilanteista, joissa
on havaittu joku ongelmallinen seikka. Tutkimuksella on nelji vaihetta: suunnitte-
lu-, pilotointi-, toteutus- sekd tiedon kentille palauttamisen ja reflektoinnin vaihe.
Kiytintotutkimuksessa tutkijat, ammattilaiset, palveluiden kiyttijit eli kokemus-
asiantuntijat ja alalle kouluttautuvat noviisit toimivat usein yhdessi johtajien, pai-
kallisten poliitikkojen, kansalaisten ja yhteisdjen kanssa. Kaikilla tahoilla on mah-
dollisuus osallistua tutkimusongelmien muodostamiseen. Tavoitteena on, ettd tut-
kimus antaa kaikille osapuolille uutta ymmarrysti kehittimisen kohteena olleeseen

ilmi®6n niin, eced lopputulos edistdd hyvinvointia, osaamista ja asian hallintaa. (Sat-
ka ym. 2016.)

Kiytintotutkimusta ei voida miiritelld selvirajaiseksi tutkimusmetodiksi, vaan sitd

voidaan luonnehtia demokraattista dialogia edistimdin pyrkiviksi tiedonmuodos-
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tuksen kulttuuriksi. Kiytdntdtutkimuksessa sovelletaan yhteiskunta- ja kiyttiyty-
mistieteellisessd tutkimuksessa ja kehittdmistydssd hyviksi havaittuja metodeja, vi-
lineitd ja kisitteitd sekd kehitetddn samalla uusia. Tutkimus perustuu kontekstuaali-
seen tietokidsitykseen seki kriittiseen ja reflektiiviseen ajatteluun. Tutkimusprosessin
kisitteiden, metodien ja eettisyyden tulee kaikissa vaiheissa noudattaa tieteellisyy-
den periaatteita. Tutkijat ovatkin piisiintoisesti kehitettivin yhteison ulkopuolisia

asiantuntijoita. (Kéddridinen ym. 2016.)

Kiytantotutkimuksessa voidaan kiyttdd kehittdvin tydntutkimuksen periaatteita ja
menetelmid (Haavisto ym. 2016). Lisiksi kidytintdcutkimus ja osallistava toiminta-
tutkimus nojaavat samoihin pragmatistisiin periaatteisiin. Keskeinen ero toiminta-
tutkimukseen on se, ettd kiytintdtutkimuksessa toimijoiden suhteet eivit rajoitu
vain yhteen kehittdmishankkeeseen, vaan jatkuvaan, usein verkostomaiseen yhteis-
tyohon. (Satka ym. 2016.)

Esimerkki kaytantotutkimuksesta

Tiina Muukkonen toteutti lisensiaattityénd pddkaupunkiseudun lastensuojelun
avohuollon toimipisteissd kdytintotutkimuksen tavoitteenaan kehittdd moniamma-
tillisia tydtapoja lastensuojelun asiakkuuden eri vaiheissa sekd 18ytad asiakkaiden
osallisuutta tukevia tydtapoja tehdi yhteisty6td. Kiytintotutkimukselle olennaisena
piirteend kdytinndn, kehictimisen, opetuksen ja tutkimuksen vilille haluttiin luoda
tiivis yhteys. (Muukkonen 2016, 228-235.)

Tutkimuksessa sosiaalityontekijit kutsuivat omia asiakasperheitiin ja yhteistyo-
kumppaneitaan osallistumaan tutkimukseen. Aineistoa kerittiin tutkimuskeskus-
telun avulla. Tutkimuskeskustelussa teemat ovat tutkimuksen kannalta olennaisia,
ja niistd pyritdin saavuttamaan ymmirrys yhteistyon ja yhteisen reflektion avulla.
Muukkonen korostaa, ettd tutkimuskeskustelut olivat sekd kiytinnén ettd tutki-
muksen toimintaa. Niin aineiston keruu, kdytdnnon tyo ja kehittdminen toteutui-
vat samanaikaisesti. Tutkimuskeskustelujen tavoitteena oli paitsi koota tutkimusai-

neisto myds parantaa yhteistyotd vilicecdmisti. (Muukkonen 2016, 235.)

Tutkimuksen lopputuloksena hahmottui viisi luottamukseen ja sitd kautta yhteis-
toimintaan vaikuttavaa seikkaa: kokemus muutoksen ja avun tarpeesta, yhteisen tie-
don tuottaminen, yhteisten tavoitteiden ja keinojen 18ytiminen, vuorovaikutuksen
tapojen hyviksyminen ja yhteistyostid hydtyminen. Positiivinen yhteistyon ja luot-

tamuksen kehid alkaa rakentua siitd, kun kaikki yhteistyon osapuolet ymmirtivic
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muutoksen ja avun tarpeen sekd oman roolinsa siind. Sen avulla saadaan koottua
kaikkien keinot ja taidot perheen tueksi. Yhteistyon ja vuorovaikutuksen tavat koe-
taan hyddylliseksi. Toisaalta tulosten mukaan kielteinen kehi saa usein alkunsa ar-
vostuksen tai kunnioituksen puutteesta, miki estdd yhteistyohon sitoutumista ja

edelleen luottamussuhteen syntymisti. (Muukkonen 2016, 252-253.)

Tutkimuksen aikana tehdyt kriittiset huomiot yhteistydstd haastoivat eri osapuolia
ymmirtimiin yhteisen tydn toisin, miki on kiytintétutkimuksen eris keskeinen
padmadrd. Yheeinen reflektointi toi esille osapuolten kokemukset, nikokulmat ja ta-
rinat, mikd mahdollisti ristiriitojen selvittimisen ja paremman yhteistydn suunnic-
telun. (Muukkonen 2016, 255.)
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5 Kehittamistoiminnan
vaiheet ja menetelmat

Tissi luvussa kuvataan kehittimisprosessin vaiheita ja niissi kiytettivii menetel-
mii. Menetelmiit ja vilineet ovat oleellinen osa tydyhteisjen kehittimistoimin-
taa. Niiden kiytto vaatii kuitenkin osaamista ja tietoa siitd, mitkd menetelmit
ja vilineet sopivat parhaiten mihinkin tydvaiheeseen. Menetelmien ja vilineiden

nimeidmisessi ja kiytossi on kirjallisuudessa suuria eroja.

Kehittimisen menetelmii ja vilineiti voidaan jisentii monella tavalla, esimer-
kiksi keskustelua edistiviin, osallistaviin ja esittiviin menetelmiin. Monet me-

netelmit voivat palvella useampaa tarkoitusta kehittimistoiminnan eri vaiheissa.

Kiytinnén tyoskentely etenee syklisend prosessina aina kehittimistarpeen tun-
nistamisesta tulosten levittimiseen saakka. Tyoskentely muodostuu seuraavista
vaiheista: (1) nykykiytinnon kehittimistarpeiden tunnistaminen, (2) ideointivai-
he, (3) suunnitteluvaihe, (4) toteutusvaihe, (5) tulos ja/tai tuotos, (6) arviointivai-
he ja (7) pdités, implementointi ja tulosten levittiminen. Kiytinnossi kehitti-

mistoiminnan eri vaiheet lomittuvat usein toisiinsa.

Kuva 5. Kehittamispdivaan valmistautumista pienryhmissa.
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5.1 Kehittamistoiminnan vaiheet ja konstruktivistinen malli

Kehittimistoiminta koostuu seuraavista vaiheista: (1) nykykiytinnon kehittimis-
tarpeiden tunnistaminen, (2) ideointivaihe, (3) suunnitteluvaihe, (4) toteutusvaihe,
(5) tulos ja tuotos, (6) arviointivaihe ja (7) paitdsvaihe eli tulosten implementointi ja
levittdiminen (kuvio 11). Ndmai vaiheet liittyvit myos edellisessd luvussa esiteltyihin
tutkimuksellisiin kehittimisotteisiin eli toimintatutkimukseen, kehittiviin tydn-
tutkimukseen ja kiytintotutkimukseen. Kiytinnossi kehittimistoiminta ei usein-
kaan etene niin lineaarisesti, vaan vaiheet limittyvit toisiinsa ja voivat olla myos
yhtiaikaisia. Lineaarisuus edustaakin jarkiperiisti (rationalismi) logiikkaa, jossa ta-
voiteltavat lopputulokset ja asioiden etenemisjirjestys ovat mahdollisimman tarkasti
ennakoitavissa (esim. Paronen 2015). Vaiheet menevit kuitenkin harvoin “yksi yh-

teen”.

(1) Tarve (3) Suunnittelu |(4) Kaytannon | (5) Tulos / [(6) Arviointi|(7) Levittaminen
(2) Ideointi | Organisointi toteutus Implementointi
Perustelut

Kuvio 11. Kehittamistoiminnan lineaarinen eteneminen.

Lineaarisen ajattelun mukaan kehittimistoiminta voidaan nihdi eheini kokonai-
suutena, jossa tehtdvit suoritetaan rationaalisesti ja loogisessa jirjestyksessi. Til-
16in ajatellaan, ettd toteutukseen liittyvit epdvarmuustekijit ovat ennakoitavissa ja
hallittavissa. Lisiksi kehittdmisen ldhtdkohdat ovat selkeitd ja etukiteen tarkkaan
rajattuja. Toimintaympiristdn muutosten nopeutuessa ja tydelimin kompleksisuu-
den lisidntyessi lineaarisen kehittimistoiminnan rinnalle on tullut kuitenkin entis-
td vahvemmin kehittdmisen syklinen eteneminen (spiraalimaisuus; kuviot 4, 10, 12
& 13). Tilloin kehittimistoiminnan eri vaiheet muodostavat kehii. Toiminta jat-
kuu kehin muodostamisen jilkeen uusilla kehilld, jossa edellisen vaiheen tulos ja/tai
tuotos arvioidaan uudelleen. Reflektiivisyys, arviointi ja vuorovaikutus ovat tirkeitd

mallissa. Kyse on siis toiminnassa ja toiminnasta oppimisesta.
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suunnittelu

havannointi &
tieto
reflektointi

uudelleen
suuntaaminen

Kuvio 12. Kehittamistoiminnan syklisyys ja reflektiivisyys jatkumona.

Toimintaympiriston muutosten nopeus ja kompleksisuus edellyttid kehittimiseen
osallistujilta epavarmuuden sietdmistd, muiden esittdimien nikemysten kunnioitta-
mista ja joustavaa paitoksentekoa toiminnan eri vaiheissa (mm. Engestrom 2004;
Toikko & Rantanen 2009). Titd tyoskentelytapaa voidaan kuvata konstruktivistisen
mallin (kuvio 13) mukaisesti, jossa lineaarisuus ja syklisyys ilmenevit eri vaiheissa.
Mallissa oleellista on tunnistaa vaiheiden sisidnrakennettu perusajatus: kaikki ke-
hittdminen perustuu viime kiddessi yhdessi tekemiseen, osallisuuteen, toiminnassa
oppimiseen, jatkuvaan reflektioon ja menetelmiosaamiseen. Kehittdmistoiminnan

koossapitivid voimia ovat yhteisllisyys, osallistava johtaminen ja arvioiva tydote.

Konstruktivistiseen tyoskentelyyn liittyy vahva reflektio ja inhimillisten tekijoi-
den huomioon ottaminen. Kiytinndssi tdma tarkoittaa pysihtymistd, arviointia ja
eteenpdin suuntautumista sekd tasavertaista keskustelua. Kehittdmistoiminta etenee
vuorovaikutuksen avulla moniddnisyyteen, erilaisten nikokulmien esillecuomiseen
ja asiantuntijuuden jakamiseen. Kuviossa 13 kiteytyy konstruktiivisen mallin pe-
rusajatukset. Se on kuitenkin kuvaus kehittdmistodellisuudesta, jota ei sellaisenaan
puhtaasti ole olemassa. Mallin perimmainen tarkoitus onkin pelkistid kehittimisen

prosessi ja antaa samalla toimijoille ajatusvilineitd jisentdd omaa tyoskentelydin.
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(1-2) (3) SUUNNITTELUVAIHE
TARVE, PERUSTELUT, IDEAT stoimijat (= avainhenkilot)
etoimijat -ketka mukana *TKI-menetelmat
*TKI-menetelmat emateriaalit & ainestot
emateriaalit & aineistot edokumentointi

edokumentointi esuunnitelma vaiheistettu osiin
starve svastuut

epaikka / ymparisto «"kumppanit” = toimijat
esitoutuminen

(4b) TOTEUTUS
HAVAINNOT
REFLEKTIO

(4a) TOTEUTUS

(4c) TOTEUKSEN
UUDELLEEN-
SUUNTAAMINEN

(4d) TOTEUTUS
HAVAINNOT
REFLEKTIO

(6) TULOS / TUOTOS

7) PAATOS -MUUTOS TOIMINNASSA

eesittely
elevittaminen
ejulkaiseminen

Kuvio 13. Kehittdmistoiminnan konstruktivistinen malli (mukaillen Salonen 2013).
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5.2 Kehittamisen menetelmia ja valineita

Kehittdmisen menetelmii voidaan jisentdd monella eri tavalla. Myds niiden suhtees-
ta tutkimusmenetelmiin ja projektitoiminnassa kiytettiviin menetelmiin on erilai-
sia nikemyksid. Joskus tyoskentelyd palvelevat parhaiten tutkimusmenetelmit, esi-
merkiksi kysely tai haastattelu tarpeiden tunnistamisessa tai tuloksien arvioinnissa.
Yleiselld tasolla menetelmissd on kyse kdytinndn keinoista ja tydskentelytavoista,
joilla paidstdin kehittdmistoiminnan tavoitteisiin. Kuitenkin se, mitd menetelmiksi

kutsutaan, vaihtelee.

« dialoginen keskustelu

* arvostava haastattelu

* palaverit/tiimityd/ryhmatyo
» fokusryhmat

* Delfoi

* kayttajapanelit

KESKUSTELUA EDISTAVAT

» SWOT

 Think-pair-share = MeWeUs

* kokeileva toiminta

e muutoslaboratorio, LivingLab
* asiakasraadit

» tyokonferenssi

OSALLISTAVAT

* seindtekniikat

* kuvat, valokuvat, piirrokset

e draama

* esitykset, roolipelit

e mind map, mielle-/kasitekartat

ESITTAVAT

Kuvio 14. Esimerkkejd kehittdmistoiminnan menetelmistd ja vdlineistd.”

7. Kehittdmisen vaiheissa voidaan kdyttdd monia menetelmid ja vdlineitd, joita ei ole mai-
nittu kuviossa 14. Siksi esimerkiksi fasilitoinnin vdlineitd on jdrkevdd etsid kirjallisuudesta
sen mukaan, miten ne parhaiten edesauttaisivat kdytdnnon kehittdmistyotd. Huomaa myds,
ettd monet ndistd ovat myds johtamisen vdlineitd.
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Kirjallisuudessa ja kdytinnon tyoskentelyssd rajat menetelmien, tydkalujen ja vili-
neiden vililld ovat siis sopimuksenvaraisia ja tulkinnallisia. Kehittimisen menetel-
miksi nimitetddn niin kapea-alaisia kehittdmisen vilineitd kuin laaja-alaisempiakin
menetelmii kuten Lean-ajattelu, palvelumuotoilu, tasapainotettu tuloskortti BSC,
tyokonferenssi ja standardisoidut laatujirjestelmit. Jotkut menetelmir edistivit ide-
ointia, keskustelua tai osallistumista, toiset taas soveltuvat kehittimistoiminnan ku-

vaamiseen ja esittdmiseen (kuvio 14).

Osa kehittimisen menetelmistd ja vilineistd palvelevat parhaiten tietyissd kehitti-
misprosessin vaiheissa, joskin monet sopivat kiytettiviksi useissa vaiheissa. Yheeistd
niille on ensinnikin se, ettd ne osallistavat toimijoita monin eri tavoin. Toinen teh-
tivd on tiedon tuottaminen, siivildinti ja kumulointi. Tami perustuu osallistujien
kokemuksiin ja nikemyksiin esimerkiksi kehittamiskohteesta. Tyoskentelyn lihto-
kohtana ja/tai tukena voi olla my®s tutkimustietoa tai muu perusteltu tieto. Mene-
telmien kolmas tehtdvi on osallistujien ajatuksellinen sitouttaminen tydskentelyyn,
mikid edellyttdd erityisesti vastuuhenkildiltd innovaatioperiaatteiden hyviksymistd
ja hallintaa. (Pelin 2011; Lindberg 2013; Henriksson ym. 2015; Kymaildinen ym.
2016; Silfverberg 2016; katso esimerkiksi Innokylidn, THL;n, Soste ry:n ja Jelli jir-

jestotietopalvelun sivustoja.)

5.3 Kehittamistoiminnan tyoskentelyvaiheet 1-7
(1) Nykykiytinnon kehittimistarpeiden tunnistaminen

Kehittdmistarpeen tunnistaminen on kehittdmistoiminnan liikkeelle paneva voi-
ma: esimerkiksi kdytdnnon tyossd on ilmennyt jokin muutostarve, jonka vuoksi ke-
hittimistoimintaa lihdetdin toteuttamaan. Tdrkedd tdssd vaiheessa on myos muo-
dostaa yhteinen ymmirrys kehittimisen kohteesta ja rajata aihealue riictdvisti, mut

ta ei lukkoon ly6dysti.

Nykykiytinnon kehittdmistarpeiden tunnistamisessa on hyddyllistd nostaa esille eri
tahojen ja sidosryhmien nikemyksid. Siind tukena toimivat osallistavat ja keskus-
telua edistivit vilineet kuten fokusryhmi, miellekartta (mind map), SWOT, tar-

veanalyysi tai ongelmamatriisimenetelmi (liitteessd 1 tarkempi esitys menetelmistd).
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Fokusryhmahaastattelulla tarkoitetaan ryhmahaastattelua, jossa pyritaan turval-
liseen ilmapiiriin niin, etta ryhman jasenilla on mahdollisuus jakaa kokemuksiaan
ja nakemyksidan. Menetelman tavoitteena on tietyn ihmisryhman kuunteleminen
ja tiedon jakaminen aiheeseen liittyvista uskomuksista, asenteista ja motiiveista.
Sita kaytetaan esimerkiksi erilaisten ideoiden ja ajatusten jakamiseen, ryhmi-

en valisten eroavaisuuksien ymmadrtamiseen, uusien ideoiden tuottamiseen tai
syvallisen tiedon saamiseen.

SWOT on hyodyllinen ja yksinkertainen suunnittelun valine. SWOT-analyysin
kohteena voi olla toiminta koko laajuudessaan tai jokin sen osa-alue. Siina kirja-

taan nelikenttaan analysoitavan ilmion tai asian sisdiset vahvuudet (Strengths),
sisdiset heikkoudet (Weaknesses), ulkoiset mahdollisuudet (Opportunities) seka
ulkoiset uhat (Threats). Nelikentan vasempaan puoliskoon kuvataan myonteiset
ja oikeaan puoliskoon negatiiviset asiat. Nelikentan ylaosa kuvaa nykytilaa ja
sisaisia asioita, alapuoli ilmaisee tulevaisuuden ja ulkoiset asiat. SWOT-analyysin
pohjalta voidaan tehda paatelmia, miten vahvuuksia voidaan kayttaa hyvaksi,
miten heikkouksia muutetaan vahvuuksiksi, miten tulevaisuuden mahdollisuuksia
hyodynnetdan ja miten uhat valtetaan.

Lisaa liitteessa 1.

"Kehittamishankkeen varsinaisen lahtdlaukauksen paasimme ampu-
maan huhtikuussa 2015. Etenimme kuitenkin jo sitd ennen hiljalleen
aloitusvaiheesta suunnitteluun ja hieman toteutukseenkin tasmen-
tden kehittdamishankkeen kehittamistehtavia. Kehittamishankkeen
kaynnisti vanhustyon asiantuntijaryhman kehittamispaiva 12.12.2014,
jonka aikana tarkensimme hankkeen perusteluja ja kehittamistarpeita.
Alustukseni tueksi olin valmistellut PowerPoint-esityksen. Alustuksen
tarkoituksena oli johdatella asiantuntijaryhmalaiset kehittamispai-
van aiheeseen ja heratelld nykyisen toimintatapamme kriittiseen
arviointiin ja keskusteluun tarveanalyysia laadittaessa. Alustus toimi
eraanlaisena reflektiivisena herattelyna. Tarveanalyysin kysymysta
palvelutarpeen arvioinnin ongelmakohdista ja kehittamistarpeista
tydstimme MeWeUs-menetelman avulla. Menetelma on osallistava, ja
sen avulla ryhman hiljaisimmatkin jasenet saivat oman mielipiteensa
kuuluviin.”

Kirsi Routi-Pitkdnen, sosionomi YAMK -opiskelija,
Turun ammattikorkeakoulu
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(2) Ideointivaihe

Tarpeen perustelujen ja alustavan rajauksen jilkeen seuraa luova vaihe, ideointi. Sii-
nd ideoidaan kehittdmistarpeen tunnistamisen jilkeen vapaasti, mitd muutettavaa
nykykdytinndssi on ja miten haluttuun muutokseen pdistadn. Tdssd vaiheessa ke-
hittdimistoiminnalle sovitaan alustava etenemissuunnitelma viljine tavoitteineen.
Ideointivaiheessa on hyvi osallistaa mahdollisimman laajasti eri henkiloitd ja asi-
anosaisia, jotta saataisiin riittivisti huomioitua erilaisia nikoékulmia. Osallisuuden
mahdollistaminen lisid myos ihmisten motivaatiota ja kiinnostusta kehittdmistoi-

mintaan, kun heidin nikemyksilldin ja kisityksilliin on painoarvoa.

Osallisuuden edistimisen lisiksi ideointivaiheessa tarvitaan vilineitd, jotka edis-
tavit luovuutta ja moniddnisyyttd. Edellisessi vaiheessa mainittujen lisiksi voi-
daan kiyttdi esimerkiksi aivoriihtd (myds mahdollista hyddyntid verkkoaivoriihti),
Think-pair-share (MeWeUs) -vilinettd, Learning cafe -menetelmiid, 3—6-5-mene-
telmii ja sidosryhmidanalyysid. Kuvallisin ja esittivin vilinein kuten seiniteknii-

koilla, Forum-teatterilla tai draaman keinoin voidaan my6s tehdi ideoita nikyviksi.

"Yhteen huippuluokan ideaan tarvitaan yleensa kymmenittdin aika
hyvia ideoita, jotta voitaisiin osoittaa parhaan tulleen valituksi.”

Antti Merio, projekti-insinééri, Turun ammattikorkeakoulu

Learning cafe: Menetelmaa varten tarvitaan yhta monta poytaa kuin on kasitelta-
vid teemoja ja kysymyksia. Poytiin sijoitetaan tyhjia paperiarkkeja, post-it -lappu-
ja seka kynia ja tusseja. Kullakin poydalla on oma teema, johon halutaan ideoita
tai nakokulmia. Osallistujat jaetaan yhta suuriin ryhmiin (esim. 4-6 henkea).
Jokainen ryhma siirtyy yhteen pdytaan ja muodostaa oman poytaseurueensa.
Kullekin poydalle valitaan puheenjohtaja/kirjuri, joka pysyy omassa pdyddssaan
koko ajan.

Papereihin ja lappuihin ryhma kirjoittaa vapaasti ideoita ja ajatuksia. Sopivan
mittaisen keskustelun jalkeen vaihdetaan pdytaa. Ainoastaan puheenjohtaja
pysyy omassa poyddssaan, muut liikkuvat ryhmana seuraavaan poytaan, jossa
keskustelu jatkuu sen jalkeen, kun puheenjohtaja uudessa poydassa on ensin
lyhyesti kertonut aiemman poytaseurueen ajatukset. Vaihtojen maara riippuu ai-
kataulusta, ryhmien koosta ja kasiteltavien teemojen madrasta. Lopuksi puheen-
johtajat esittelevat lopputulokset kaikille osallistujille.
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3-6-5-menetelmada voidaan kutsua ryhmdssa tapahtuvaksi ideointiringiksi.
Menetelman avulla haetaan paljon erilaisia ideoita, jolloin ideoiden maara on
tarkeampi kuin laatu. Péydan dareen pyydetaan istumaan kuusi henkiloa, joilla
kaikilla on tyhja paperi ja kyna. Kukin osallistuja kirjoittaa kolme ideaa liittyen
valittuun, kehittamisen kohteena olevaan seikkaan. Uudella kierroksella paperi

annetaan eteenpadin seuraavalle henkilolle, joka kirjaa saamansa paperiin joko
kolme uutta ideaa tai jatkaa paperissa jo olevien ideoiden kehittelya. Kierroksia
kaydaan kuusi, ja ne kaikki kestavat viisi minuuttia. Lyhyessa ajassa saadaan koot-
tua 108 ideaa, joita voidaan lahtea yhdessa pohtimaan eteenpdin

Lisaa liitteessa 1.

"Aivoriihimenetelmdssa maaritelladn aluksi karkeasti, mihin ongel-
maan ollaan ideoimassa ratkaisua, ja reunaehdot, jotta pysytaan
aiheessa. Aluksi kannattaa kirjata kaikki ideat lyhyesti ylos. Tarkeda
on kunnioittaa muiden ideoita - kun joku kertoo ideansa, muun ryh-
man tehtdva ei ole ampua sitd alas kiinnittdamalla huomiota vain idean
heikoimpiin puoliin. Villi ratkaisu tai tdysin perinteista vastakkainen
lahestymistapa voi tuottaa parhaat tulokset. Menetelmassa inspiroi-
daan muita kehittdmdan ideoita eteenpdin. Ensiarvoista on tunnistaa
ja tunnustaa muidenkin ideoiden potentiaalisuus.

Menetelmassa esitetty kysymys ei ole hyokkays kehitettyja ideoita
kohtaan vaan kiinnostuksen ja jatkokehityshalun ilmaisu. Joskus hu-
terakin idea voi johtaa timanttiseen innovaatioon, kun ryhma tyostaa
sitd yhdessa kohti tavoitetta. Jos vertailussa on lopulta pari kolme
likimain yhta hyvaa ideaa, niita kannattaa kehittaa hetki rinnakkain
ennen lopullista valintaa. Hyvan idean kruunaa hyva, vakuuttava esit-
tely seka selked ja yksiselitteinen dokumentointi. Hyva on myds sopia,
miten ideoita lahdetdan viemaan eteenpdin.”

Antti Merio, projekti-insindéri, Turun ammattikorkeakoulu

(3) Suunnitteluvaihe

Suunnitteluvaiheessa kehittimistoiminnalle yleensd nimetdan vastuuhenkil6t (joh-
taja ja keskeiset toimijat), jotka lihtevit ideointivaiheen, ja alustavan suunnitelman
jilkeen tarkennetaan kehittimistehtivid. Tirkedd on huomata, ettd organisaatioi-
den kaikkea kehittimistoimintaa tulee johtaa tavoitetietoisesti. Johtamisen niko-

kulmasta timi on ammatillisesti vaativaa.

Kehittamistoiminta ja kehittamisen menetelmia ammatillisessa korkeakoulutuksessa 59



Kehittimistoiminnan tulee olla aina my&s tarvelihtdistd, tavoitteeltaan tarkoituk-
senmukaista ja riittdvin tdsmillisesti suunniteltua. Suunnitteluvaiheen tehtivini on
tismentdd ideavaiheen ajatuksia siitd, mitd kehictdmiselld on realistista tavoitella ja
mitkd ovat sen toteuttamisedellytykset. Tissd vaiheessa selvitetiin myds, onko tun-
nistettu kehittdmistarve tirked organisaation asiakkaiden ja strategian kannalta. Jos

niin ei tehdd, kehittimistoiminnan perustelut eivit ole yleensi kestivid.

Suunnitteluvaiheessa tehddin taustaselvitystd perehtymailld kirjallisuuteen ja tutki-
mustietoon. Kehittimistoiminnan vaateena on ndytt66n ja/tai tutkittuun tietoon
perustuvuus. Lisiksi suunnitteluvaiheessa rajataan kehittdmisen kohde ja laaditaan
kirjallinen kehittimissuunnitelma. Suunnitelmasta tulee kiydd ilmi tavoitteet ja
mahdolliset osatavoitteet, etenemisvaiheet, toimijat, sidosryhmit, kehittdimisme-
netelmit ja/tai tutkimusmenetelmit sekd dokumentointi-, viestintd-, arviointi- ja
levittdmistavat. Samalla on syyti selvittdd mukana olevien toimijoiden tehtavit ja
vastuut sekd tyoskentelyyn varatut resurssit. Kehittimissuunnitelma on toiminnan

johtamisen tyoviline. Sen ohjaamana arvioidaan toiminnan toteutusta.

Kidytannon tydskentelyi ei useinkaan pystytd suunnittelemaan pikkutarkasti. To-
teutusvaiheessa voi ilmetd ylldteavid seikkoja, joihin ei osattu ennakolta varautua.
Kehittdmistoiminnassa tarvitaankin proaktiivista suunnittelua, ohjausta ja reflekeii-
vistd tyoskentelyotetta. Térkedd on kuitenkin varmistaa, ettd tydskentely on mah-

dollisimman huolella suunniteltu.

Suunnitteluvaihetta voidaan tukea monenlaisin menetelmin ja vilinein. Kokonais-
valtaista tukea suunnitteluun antaa looginen viitekehys (LFA). Tavoitteenasettelua
voivat edistdd esimerkiksi kiytedjipaneeli tai Delfoi-menetelmi. Keskustelua ja osal-
listumista edistdvit puolestaan arvostava haastattelu, ryhmitydskentely, dialoginen
keskustelu ja tyokonferenssi. Riskienhallinnassa voidaan kiyttid SWOT-analyysid.
Ajanhallinnassa ja kehittimistoiminnan vaiheistuksessa tukea antavat Gantt-kaavio

(Gantt Chart -aikajana) ja vuosikello.
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Delfoi-menetelma on tulevaisuuden tutkimuksessakin kdytetty asiantuntijamene-
telma. Silla voidaan kartoittaa ja ennustaa tulevaisuuden nakymia ja muutoksia
tai saada tietoa ilmioista, jotka ovat laaja-alaisia ja epaselvia. Tavoitteena on
saada huolellisesti valitulta asiantuntijapaneelilta (<15 hloa) erilaisia nakokulmia,
vaihtoehtoja, oletuksia ja vaitteita tiettyyn teemaan. Tietoa keratdan kahden tai
kolmen perakkaisen kysely- ja/tai haastattelukierroksen avulla. Lopuksi tehdaan
yhteenveto.

Dialoginen keskustelu on avointa ja suoraa keskustelua, jossa tavoitellaan yh-
teista ymmarrysta. Siina hyvaksytaan, etta ihmisilla on erilaisia nakemyksia eika
kenenkdan nakemys voi olla kokonainen totuus. Erilaisille nakemyksille anne-

taan tilaa, ja tilannetta tutkitaan yhdessa. Dialogisuus auttaa organisaatioiden
kehittamistoiminnassa, kun tavoitteena on Lloytda uusia tapoja toimia muuttuvas-
sa ymparistossa. Aidon dialogin avulla on mahdollista saada kayttoon ihmisten
osaaminen, motivaatio ja luovuus.

Gantt-kaavio on yleinen projektinhallinnan vadline, joka tukee suunnittelua ja
aikatauluttamista. Sen avulla kehittamishankkeen osatehtavia ja aikataulua
voidaan mallintaa graafisesti. Gantt-kaavio kuvaa, mita milloinkin pitda tehda ja
missa jarjestyksessd. Sen avulla hallitaan kehittamistoiminnan etenemista.

Lisaa liitteessa 1.

"Opiskelijaprojektipaallikkona toimiminen oli minulle antoisa ja
opettava kokemus. Sain tydskennella lukemattomien mielenkiin-
toisten ihmisten kanssa. Mukavaa oli myds nahda, etta vaikka
tydskentelyryhmat koostuivat erilaisista ihmisistd, ryhmahenki kehit-
tyi silti todella vahvaksi. Yhteenpuhaltamisen meininki on projektin
aikana korkealla.

Opiskelijaprojektipaallikkona toimiminen opetti minulle aikataulutus-,
organisointi- ja kanssakdymistaitoja seka vastuun ottamista. Projek-
teille on tyypillista tietynlainen epavarmuus tulevasta, ja koen, etta
sainkin arvokasta kokemusta taman epavarmuuden sietamisesta.
Opin tiedostamaan omat vahvuuteni ja heikkouteni. Oli hienoa loytaa
tyokaluja, joiden avulla pystyin kehittamaan omia heikkouksiani pro-
jektin edetessa.”

Rasmus Rantanen, insindoriopiskelija, Turun ammattikorkeakoulu
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(4) Toteutusvaihe

Toteutusvaihe alkaa heti, kun suunnitelma on valmis ja hyviksytty organisaatiossa.
Tydskentelystd vastaaville henkildille vaihe on vaativa, mutta ammatillisesti opet-
tava. Tyostimisessd aktivoituvat monet ammatilliset kvalifikaatiot: suunnitelmalli-
suus, vastuullisuus, itsendisyys, vuorovaikutteisuus, epivarmuuden sieto, sitkeys ja
itsensid kehittiminen. Siksi tdssd vaiheessa saatu ohjaus, vertaistuki ja muu palaute
ovat oleellisia muutoksessa onnistumisen ja ammatillisen kehiccymisen nikékulmis-

ta.

Toteutusvaiheessa edetiin suunnitelman mukaisesti. On huomioitava, etti usein
hyvitkin suunnitelmat tarkentuvat toteutuksen edetessi. Uutta kiytintod tai toi-
mintatapaa kokeillaan ja kehitetiin edelleen syklisten periaatteiden mukaisesti
(esim. kuvio 4). Téssd vaiheessa on tarpeellista tehdi riittdvd madrd muistiinpanoja
ja tuottaa erilaisia materiaaleja tyoskentelyn tueksi. Kaikki materiaali on dokumen-
toitava huolellisesti, jotta niihin voidaan palata viimeistddn arviointivaiheessa. To-

teutusvaiheessa aktiivinen ulkoinen ja sisiinen viestintd ovat vilttimactomii.

Toteutusvaiheessa suunnitelmallisuutta, yhteistoiminnallisuutta ja tavoitteiden saa-
vuttamista voidaan edistid esimerkiksi Bikva-menetelmilld, vertaiskehittdmiselld,
Benchmarking-menetelmilld, tydpajoilla, kokeilevalla toiminnalla tai Living Lab
-toiminnalla. Projektitoiminnan tyokalut, kuten projektinhallintaohjelmat ja ta-
loushallinnon tietokoneohjelmat erilaisine lomakkeineen ja raporttipohjineen, tu-
kevat prosessin dokumentointia ja edistdvit seurantaa. Sitd tukee my6s kehittdmis-

piivikirjan tai kenttdpiivikirjan kirjoittaminen.

"Projekti opetti minulle erityisesti ryhmatydskentelytaitoja ja
varsinkin teamleaderina toimimista. Projekti ei aina etene suunnitel-
Lusti, jolloin on tarked astua esiin, ottaa vastuu ja tehda paatoksia.
Paatoksentekotaito ja oman mielipiteen perusteleminen ovatkin
tarkeitd taitoja myos tulevaisuudessa. Ohjausryhman palavereissa
projektia lapikdydessa opin todella perustelemaan paatoksia koko
ryhman nakokulmasta. Haluan korostaa viela ryhmahengen merkitys-
ta. Hyva ryhmdhenki nostaa tyomotivaatiota, motivoituneet ihmiset
motivoivat kollegoitaan ja motivoitunut ryhma suoriutuu tehtavistaan
paremmin ja tehokkaammin.”

Jesper Forsman, insindériopiskelija, Turun ammattikorkeakoulu
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Benchmarking (esikuva-analyysi/vertailuanalyysi) tarkoittaa oman toiminnan
vertaamista toisten toimintaan, usein parhaaseen vastaavaan kaytantoon. Ben-
chmarkingin perusidea on toisilta oppiminen ja oman toiminnan kyseenalaistami-
nen. Menetelmaa kdytetaan usein laatujarjestelmien kehittamisen ja prosessike-
hittamisen vadlineena.

Tyopajalla (Workshop) tarkoitetaan tapaamista, seminaaria tai tapahtumaa, jossa
osallistujat saatetaan yhteistoimintaan erilaisin vuorovaikutuksellisin mene-
telmin ja valinein. Padapaino on mielipiteiden, tietojen, ajatusten, ideoiden ja
nakemysten vaihdossa toimien ja keskustellen.

Vertaiskaynti (kehittava vertaiskaynti) tarkoittaa samaan ammattiryhmaan
kuuluvien, samanlaisten tyoyksikdiden tai saman ongelman/tyoalueen parissa
tyoskentelevien kesken tapahtuvaa tyon kehittamista, jonka keskeinen osa on
vierailu- tai tutustumiskaynti. Vertaiskaynnilla halutaan korostaa toimintamallin
kayttoa vertaiskumppaneiden yhteisena kehittamisen ja oppimisen valineena.
Malli soveltuu niin pienten kuin isojenkin tyoyksikoiden kayttéon. Toimintamal-
Llin soveltaminen ei vaadi ulkopuolista valmennusta tai koulutusta. Riittaa, etta
oivaltaa, mista mallissa on kyse, ja soveltaa sitd omasta tilanteesta ja omista
tarpeista lahtien systemaattisesti.

Lisaa liitteessa 1.

(5) Tulokset ja/tai tuotokset

Tulokset ja/tai tuotokset kertovat kehittimistoiminnassa saaduista hyddyistd ja toi-
minnan muutoksista halutussa kohteessa. Keskeistd on huomioida toimijoiden ja
hyddyn kohteena olevien henkildiden nikemykset saavutetuista tuloksista tai muu-
toksista. Innovaatiomairitelmin mukaisesti tuloksen tulee tuottaa aina lisiarvoa
tyoyhteisolle. Materiaalinen tuotos voi olla esimerkiksi prosessikuvaus, opas, toi-
mintapdivd, perchdytyskansio tai uusi tuote, immateriaalinen puolestaan tyoyhtei-

s6n osaamistason nostaminen, tydhyvinvointi tai tyoskentelyn jirkeistiminen.

Tuloksien, tuotosten ja saavutettujen hyotyjen kuvaamisessa ja todentamisessa voi-
daan kiyttid erilaisia esittdvid ja kuvallisia esityksid kuten kuviota, valokuvia, mal-
linnuksia tai piirroksia. Kuvallisia esityksid kiytetdin asioiden jisentimiseen ja ero-
jen hahmottamiseen. Niiden tehtivini on visualisoida ja konkretisoida todellisuutta
sekd mahdollistaa yhteinen keskustelu. (Toikko & Rantanen 2009.) Tulokset voi-

daan esittdd myds numeroin, taulukoin ja grafiikoin.
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Kuvallisia esityksia voidaan kayttaa asioiden, tulosten, tuotosten ja saavutusten
ydinsisaltojen visuaaliseen esittamiseen. Mallit, piirustukset, kaaviot, valokuvat,
taulukot jne. auttavat tekijoita ja muita asiasta kiinnostuneita ymmartamaan ja
hahmottamaan aikaansaannoksia. Samalla niita voidaan kayttaa keskustelun
apuna, arvioinnin tukena, osallistumisen ja ajatusten vaihdon valineina seka
toiminnan uudelleen suuntaamisessa.

Kuvallisia esityksia voidaan taulukkojen ja graafisten kuvioiden tapaan hyodyntaa
monella tavoin tulosten tai tuotosten jalkauttamisessa ja levittamisessa myos
oman tyoyhteison ulkopuolelle.

Kehittamishankkeen tuotoksena valmistui verkkosivusto yksityisen
perhepaivahoidon pedagogisen ohjaamisen tueksi. Verkkosivusto
Loytyy osoitteesta http://blog.edu.turku.fi/yksityinenperhepaivahoi-
to. Linkki Loytyy myos sivuilta Yksityiset palvelut ja Perhepdivahoito,
lisaksi etsimalla internetin Google-hakupalvelusta yksityista perhe-
paivahoitoa Turussa.

Verkkosivusto on jaettu paasivuihin: hoitajan palkkaaminen, perhe-
paivahoito, ryhmaperhepaivahoito, tietoa lasten vanhemmille, yksi-
tyisen hoidon tuki. Verkkosivustoa pystyy kdayttamaan tietokoneella
ja mobiililaitteilla.

Satu Leppdnen, sosionomi YAMK -opiskelija, Turun ammattikorkeakoulu

(6) Arviointivaihe

Vaikka arviointivaihe on eroteltu omaksi vaiheekseen, voidaan sen ajatella sisilty-
vin kaikkiin vaiheisiin syklisten ja reflektiivisten periaatteiden ohjaamina. Arvioin-
tia voi kehittdmistoiminnassa tapahtua ennen arvioitavaa toimintaa (esim. toteutta-
missuunnitelman toteuttamiskelpoisuus), toiminnan aikana (esim. alustava tulosten
arviointi) ja toteutuksen péityttyd (esim. kehittimistoiminnan vaikutukset). Yhti
oikeaa arviointitapaa ei ole, vaan kuhunkin tilanteeseen rakennetaan paras mah-
dollinen. Arviointi voi sisiltdi muun muassa itsearvioinnin, ulkoisen arvioinnin ja/
tai vertaisarvioinnin muotoja. Oppivassa organisaatiossa ja tydyhteisossd kyetdin

tarkastelemaan omaa toimintaa kriittisesti ja tunnistamaan omat vahvuudet ja heik-

koudet.

Arvioinnissa esitetiin kehittimistoiminnalle kriittistd pohdintaa suhteessa kehitti-

miselle asetettuihin tavoitteisiin. Keskeisid kysymyksid voisivat olla: Miki muucttui,
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ja muuttuiko se, minki oletettiin muuttuvan? Mitkd ovat toiminnan vaikutukset
kohderyhmiille, henkilostélle, organisaatiolle ja/tai sidosryhmille? Koska kehitti-
mistoiminta on reflektiivinen oppimisprosessi, on hyvi vastata myos kysymyksiin:
Miti opittiin? Missd epdonnistuttiin? Harvoin kehittimistoiminnassa kaikki on on-

nistunutta.

Arviointivaiheessa laaditaan loppuraportti, joka on kirjallinen selostus kehittimis-
toiminnasta. Raportti kirjoitetaan suhteessa laadittuun kehittimissuunnitelmaan.
Siini esitetiin kaikki vaiheet aina tunnistetusta tarpeesta kehittimistoiminnan tu-
loksiin saakka. Lisdksi raportti on kokonaiskuvaus opituista asioista. Jotta itse ke-
hittdmistoiminta tulisi raportissa esille lukijaystivilliselld tavalla, on sen ulkoasuun,

luettavuuteen ja konkreettisuuteen syyti panostaa.

Arviointiin on olemassa runsaasti menetelmii ja vilineitd. My6s tutkimus- ja ana-
lyysimenetelmin voidaan tukea niin prosessin kuin lopputuloksenkin arviointia
(esimerkiksi havainnointi, haastattelu, kysely tai dokumenttien sisillonanalyysi).
Realistinen arviointi kiinnittdd huomiota toiminnan kontekstiin, edellytyksiin ja
ehtoihin. Itsearvioinnissa voidaan kiyttdd Kuvastin-menetelmii tai CAF-menetel-
mii. Osallistavista arviointimenetelmistd voidaan mainita arviointiakvaario, moni-

tahoarviointi ja kehittdva vertaiskiynti.

Kuvastin-menetelma on reflektiivinen itse- ja vertaisarviointimenetelma. Mene-
telma tukee tyéryhman arvioivaa tydtapaa seka yhteiséllisen asiantuntijuuden
kehittymista. Menetelma sisaltdaa oman tyon dokumentoinnin, arvioinnin tueksi
kehitettyjen lomakkeiden kayton, vertaisarviointikokoukset seka tyon edistymi-
sen seurannan ja vaikuttavuusoletuksien tekemisen.

Kayttdjapaneelissa keratdaan palautetta asiakkailta tai palvelun kayttajilta. Se
auttaa tunnistamaan realistisesti esimerkiksi uusia kehittamisen tarpeita ja
kohteita, joita asiantuntijat eivat valttamatta pysty havaitsemaan. Esimerkiksi
sahkoisilla kayttajapaneeleilla voidaan saada palautetta monipuolisesti ja laajasti
erilaisilta palvelun kayttajilta.

Arviointia voidaan tehda myo6s perinteisin menetelmin eli kyselyin ja haastat-
teluin. Arviointimateriaalina voi olla siis maarallinen ja laadullinen aineisto tai
muut tuotetut aineistot tutkimusaineistojen tapaan.

Lisaa liitteessa 1.
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"Valilla tyon aloittaminen tuntui ylitsepadasemattoman hankalalta
johtuen varmasti siitd, etta en ollut pitkdan aikaan joutunut tyos-
tamaan kirjallisuudesta saatavaa teoriatietoa. Lopulta kyselyiden,
koulutusten ja opasryhman paastya vauhtiin tyo alkoi edistya hyvaa
vauhtia. Kehittamishanketyon ja opinndytetyon prosesseja arvioides-
sani jouduin toteamaan, etta suurin haasteeni oli pysya aikataulussa.

Kehittamistyon lopulliseen tuotokseen olen kuitenkin tyytyvainen,
koska uskon, etta oppaasta on tukea tyontekijdille heidan kohdates-
saan haastavia asiakastilanteita. Kehittamishankkeen vetaminen oli
mielestani mielekdstd, mutta muutamat asiat koin ja edelleen koen
haasteellisiksi. Yhteisen toimintamallin kdyttoonotto vaatii jokaisen
tyontekijan siihen sitoutumista ja ymmarrysta, jotta pystytaan toimi-
maan samoin ohjein ja kadytantein.”

Taru Kuotisaho, sosionomi YAMK -opiskelija, Turun ammattikorkeakoulu

(7) Padttimisvaihe, tulosten levitys ja implementointi

Kehittiminen on onnistuneesti suoritettu, kun sille asetetut tavoitteet ja tulokset
on saavutettu ja loppuraportti on kirjoitettu. Padttdmisvaiheeseen liittyy erityisesti
sen suunnittelu, mitd ctuloksille tai tuotokselle tapahtuu jatkossa: miten niitd aio-
taan hyddyntid sekd miten laajalle tulokset aiotaan levictdd ja implementoida. Tulos-
ten levitys ja implementointi eli juurruttaminen on kiytinndssi usein suuri haaste.

Padccdmisvaiheen tukena voidaan kiyttid esimerkiksi tuotteistamista ja Hyvi kiy-

tintd -kuvaamismallia.

66

Turun ammattikorkeakoulun oppimateriaaleja 108




"Moniammatillisessa yhteistydssa kehitettavaa voimavaralah-
toista tyootetta oli tarkoitus hyddyntaa kaikkien Turun kaupun-
gin tilapaishoidon yksikdiden toiminnassa. Kehittamishanke
tuotoksineen tulee vield jatkossakin olemaan osa tilapdishoidon
jatkuvaa kehittamista. Kehittamishankkeen tavoitteet on nain
ollen mielestani saavutettu niilta osin kuin se on mahdollista ja
mitattavissa. Tarkoitus on mahdollisuuksien mukaan esitelmdida
kehittamishankkeesta organisaation sisalla ja alan tapahtumissa.”

Kristiina Levonen, sosionomi YAMK -opiskelija,
Turun ammattikorkeakoulu

"Tulosten levittamisen nakokulmasta kirjallinen materiaali jaa
tyollisyysosaston kayttoon, ja se kasitellaan valmistumisen
jalkeen tyéryhman kokouksessa. Kehittamishankkeen toteuttami-
sen aikana olemme my0s tyoryhmatyoskentelyn markkinoinnista
vastaavan tiimin aloitteesta luoneet omat Tolitori Facebook-si-
vut, jotka toimivat esimerkillisena tulosten levittamisen vaylana.
Facebook-sivuja yllapitaa kuntouttavan tyotoiminnan osallistuja
yhdessa aikuisyksikon esimiehen kanssa.”

Leena Westerholm, sosionomi YAMK -opiskelija,
Turun ammattikorkeakoulu

5.4 Kehittamistoiminnan kokonaiskuvaus
opiskelijaesimerkein

Lopuksi esittelemme muutamia Turun ammattikorkeakoulun Terveyden ja hyvin-
voinnin tulosalueella tehtyji kehittimisprojekteja (opinndytetyd). Niissd koko kehit-
tamisprosessi on kuvattu yhteen kuvioon (katso my6s luku 4 Tyon tutkimuksellinen
kehittdminen). Kuvio voidaan nimeti kokonaiskuvaukseksi tai projektikuvaukseksi.
Sen tehtivini on tiivistdd kehittdmisprojekti siten, ettd siitd lukija voi nihdd edelld
kuvatut kehittdmistoiminnan vaiheet, osallistujat, kiytetyt menetelmit ja tuotok-

sen.

Kuviossa 15 esitetdin selkeilld ja kokonaisvaltaisella tavalla yksi kehittimisprojekti
alusta loppuun saakka. Kuvio kokoaa projektin vaiheistaminen suunnittelusta levit-
timiseen, aikataulu vuosille 2015-2016, menetelmien kiyttd tydskentelyn eri vai-

heissa, keskeiset toimijat (osallistujat, mukanaolijat) ja kussakin vaiheessa aikaan
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AIKA MENETELMA TOIMUAT TUOTOS

Palaverit, erilliset Hankkeen tekija, Kehittamishankkeen
tyontekijat, aiheen valinta,
S EEW I EIE! aihepiirin rajaaminen
Palaverit, erilliset Hankkeen tekija,
keskustelut tyontekijat, suunnitelma
sosiaalijohtaja

Perehtyminen Hankkeen tekija Teoriaa

kirjallisuuteen, omahoitajuudesta,
kirjoittaminen tyokonferenssista

nja111uLUNNS

1/2

Kutsukirje
Tyokonferensiin
osallistujille

Tyokonferenssi Hankkeen tekija, Omahoitaja ikaihmisen
tyontekijat, otos asiak- tukena-toimintamallin
Kirjoittaminen kaista ja omaisista teemoitus

RERCERESE!

Tydyhteisopalaverit Hankkeen tekija, Toimintamallin muok-
3/2 tydntekijat kaaminen kayttoon,

hoito- ja palvelusuun-
nitelma lomakkeen
muokkausta

Kirje kotipalvelun Hankkeen tekija
asiakkaille

Kaytannon tyo Tyontekijat, asiakkaat Kokemukset

13ulosiuebiQ

hteisdpalaverit Hankkeen tekija, tyontekijat Kokemukset, palaute

SNinalo|

Kirjoittaminen Hankkeen tekija Dokumentointi

Kysely kaikille koti- Hankkeen tekija, Kokemukset, palaute
1 palvelun asiakkaille tyontekijat, asiakkaat

TyOyhteisopalavereissa Hankkeen tekija, Omabhoitaja ikdihmisen
11/2016 kokemukset tydntekijat tukena-toimintamallin

omahoitajamallista paivittdminen

Kirjoittaminen Hankkeen tekija Hankkeen loppuraportti,
10-11/2016 lomakkeiston paivitys

Omahoitajatoiminta-
malli

Kehittamishankkeen Hankkeen tekija, Levitys, juurruttaminen,
12/2016 esittely sidosryhmat implementointi

Kuvio 15. Kehittamisprojektin vaiheistus vuosina 2015-2016 (Vesala 2016, 36).
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saatu tuotos. Se, mitd kokonaiskuvaus ei kuitenkaan tuo esille, on oppiminen ja

toiminnan reflektiivinen tarkastelu. Ne kirjoitetaan auki raportin tekstiosuudessa.

Ymmirrettdvin, mutta ei liian yksityiskohtaisen kuvion perusteella lukijalle vilit-
tyy ulkopuolisenakin selkei kisitys siitd, mitd kaikkea kehittimisprojektin aikana

suunniteltiin, tehtiin, linjactiin, pidtettiin ja uudelleensuunnatctiin syklisten periaat-

Kehittamisprojektin suunnitteluvaihe 11/2015-5/2016

¢ 11/2015 Tydelamalahtdinen aihe --> Ideointi ja esisuunnittelu

¢ 1-2/2016 Esiselvitys --> Kirjallisuuskatsaus aiheesta

¢ 2-3/2016 Suunnitelmien laadinta --> Tutkimussuunnitelma, projektiorganisaation
muodostaminen, projektipaallikon roolin selkeyttaminen ja toimeksiantosopimus
23.3.2016

¢ 5/2016 Tutkimusluvan hakeminen --> Lupa Turku CRC:lta 17.5.2016 +
tutkimusaineiston keruuvalineiden esitestaus laboratoriohoitajilla (N=4) 18.5.2016 ja
projektipaallikon oppimismielinen osallistuminen laboratoriohoitajien
kollegiaalisuutta koskevan tutkimuksen ryhmahaastatteluun 24.5.2016

¢ 5/2016 Tutkimuksen kdynnistys: tieto tutkimuksesta kohdejoukon esimiehelle -->
Puhelu 23.5.2016 + tutkimustiedote 24.5.2016

¢ 9/2016 Valmistautuminen teemahaastatteluihin --> Kyselylomakkeen ja
haastattelukysymysten lahettaminen kohdejoukolle ja aikatauluista sopiminen +
nauhurin lainaus

* 9-10/2016 Teemahaastattelujen (4 kpl) suorittaminen ja taytettyjen kysely-
lomakkeiden keruu Tyks Vakka-Suomen sairaalan laboratoriossa (Tykslab 186) -->
29.9.2016 kaksi erillista haastattelua: perehdytettyjen (N=2) ja esimiehen
(N=1) kanssa + 5.10.2016 kaksi erillista haastattelua perehdyttajien (N=2 + N=1)
kanssa

¢ 10-11/2016 Tutkimusaineistojen kasittely ja analysointi --> Teemahaastattelujen
litterointi ja teoriaohjaava sisallonanalyysi & kyselylomakkeen vastausten kasittely
kuvailevan tilastollisen analyysin keinoin + samalla kehittdamisprojektin raportoinnin
aloittaminen

¢ 11-12/2016 Lopputuotoksen laadinta --> Saatujen tutkimustulosten ja niista
vedettyjen johtopaatdsten seka teoriatiedon pohjalta projektipadllikko laati
perehdytyssuunnitelman, missa opastusta antoi Tykslabin naytteenottotydéryhmaan
kuuluva, ndytteenottotyohon yhteisia ohjeita laativa erikoislaboratoriohoitaja

Kehittamisprojektin paattamisvaihe 12/2016-1/2017
¢ 12/2016-1/2017 Projektin paattaminen --> Projektin, tutkimustulosten ja
johtopadtosten, lopputuotoksen ja kehittamisehdotusten arvioinneista niiden
hyddyntamiseen, kayttoonottoon ja seurantaan

Kuvio 16. Kehittamisprojektin eteneminen (Ylijoki 2017, 10).
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teiden mukaisesti. Téstd syystd kuvauksen ulkoasuun ja selkeyteen on kiinnitettdavi

riittdvisti huomiota.

Samansisiltoisid asioita voidaan esittdid myos pelkistetymmin (kuvio 16). Kehit-
tamisprojekti lihtee liikkeelle suunnitteluvaiheesta, joka sisdltdd ideoinnin ja esi-
suunnittelun. Aihe nousi tydelimissi olevasta tarpeesta saada rekrytoitua ja perch-
dytettyd ammattitaitoista henkildkuntaa laboratoriotyohén. Kehittimistoiminnan
“sadntojen” ja prosessin mukaisesti tekiji perchtyi aihetta kisittelevddn kirjallisuu-
teen ennen varsinaisen projektisuunnitelman tekemistd. Samalla hin selkeytti eri

toimijoiden osallisuuden ja roolit.

Koska esimerkki sisiltdd my6s tuckimukselliseen osuuden, oli titd varten hankittava
tutkimuslupa, miki sisilsi kirjoitetun tutkimussuunnitelman. Monesti kehittimis-
projekeit sisdleavickin tutkimuksellisen osion, joskaan se ei ole vilttimatondd kai-
kissa projekteissa. Yleensd tutkimukselliset osiot vaativat kirjallisen suunnitelman
ja kohdeorganisaatiossa myonnetyn luvan tai tutkimuseettisen arvioinnin. Lisiksi
tutkimuksellisen osion toteutuksen tulee noudattaa tutkimuksen tekemisen sdanto-

ja, miki edellytedd tekijiled osion selkedd kuvaamista raportissa.

Kidytannon toteuttamisen kuvaus on yleensi kehittamisprojektien raporteissa kaik-
kein pisin osa johtuen siiti, ettd se on myds vaiheena pitkikestoisin. Esimerkkita-
pauksessa timi vaihe kesti yli puoli vuotta, joskin vaihe voi kestdd pidempiinkin.
Toteutusvaiheessa tekiji kuvaa tutkimuksen suorittamiseen liittyvit toiminnat ja
tekee tulosten perusteella alustavan esityksen tuotoksesta (perehdytyssuunnitelma).
Kehittimisprojekti piittyy tulosten yhteenvetoon, tuotoksen hyddyntimiseen ja
seurantaan. Vaiheena pddctiminen on yleensi lyhyt, mutta esimerkiksi tulosten ja/
tai tuotoksen juurruttaminen osaksi tydyhteisojen toimintaa voi kestdd pitkinkin

aikaa.
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Rohkeasti kehittamaan

Olemme tuoneet tissi kirjassa moneen kertaan esille sen tosiseikan, ettd kehicti-
miseen liittyvd osaaminen nousee lihitulevaisuuden tydelimissi entistid keskeisem-
pddn osaan. Tilld hetkelld esimerkiksi teknologiaa kehitetdin nopeampaan tahtiin
kuin koskaan aiemmin. Lisiksi suuria harppauksia tapahtuu monella tiede- ja toi-
mialalla. Digitalisaatio, virtualisaatio ja keinoilyn kehitys ovat erditd esimerkkejid
nopeasti kehittyvistd aloista. Samalla syntyy uudenlaisia talouden ja ty6n tekemisen
muotoja. Nimi puolestaan vaikuttavar sithen, miten innovaatiot muuctavat kisityk-

sidmme esimerkiksi tydstd ja toimeentulosta. (Kiiski-Kataja 2016, 6-7.)

Nopeat muutokset edellyttivit uusien toimintatapojen kehittimisti, uudistumisky-
kyi ja ketteryyttd organisaatiolta ja tydyhteisoiled. (Kiiski-Kataja 2016, 6-9). Tami
on haaste myds ammattikorkeakouluille ja muille koulutusorganisaatioille. Mutta
millaista osaamista nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa ja maailmassa sitten tarvi-

taan jo lihitulevaisuudessa?

Kun vain muutos on pysyvii, nousee muutoksen hallintaan ja sen ohjaamiseen liit-
tyvd osaaminen entistikin tirkedmmiksi. Téssd kirjassa olemme halunneet korostaa
kehittimistoiminnan prosessinomaisen kokonaisymmirtimisen merkitysti. Lihto-
kohtana ovat kehittdmistarpeiden tunnistaminen ja ymmartiminen, joista edetddn
johtamisen ja tySyhteisotydskentelyn kautta kdytinnon menetelmien soveltamiseen.

Keskeistd toiminnassa on uuden oppiminen ja lisiarvon tuottaminen.

Toivomme tdmin kirjan osaltaan avaavan ja konkretisoivan kehittimistoimintaa
korkeakouluopiskelijoiden, korkeakoulujen henkildkunnan ja tydelimin tarpeisiin.
Toivottavasti erityisesti korkeakouluopiskelijat 16y tivit teoksesta tukea omiin, tyo-
elimilihtdisiin kehittdmisprojekteihinsa. Koulutuksen aikana syntyneet myontei-
set kokemukset esimerkiksi vastuullisesta projekeipdillikon tehtdvistd ja menetel-

miosaamisesta kantanevat hedelmid myds tydelimissi.

Nikymi tulevaisuuden tydelimisti on monella tapaa auki, erityisesti muutosten
ennakoitavuudessa ja nopeudessa. Mutta se, mikd on muutoksesta riippumatonta ja

toisaalta my®s sitd nopeuttavaa ja ohjaavaa, on ihmisten oppiminen. Ilman oppimis-
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ta ei tapahdu kehitystd. Oppiminen, kokeilu, kiinnostus ja kilvoittelu itsensd kanssa
ovat tirkeitd. Ne valmistavat meitd kaikkia muutosten kohtaamiseen. Kehittimis-
toiminta innovaatiopedagogisessa korkeakoulutuksessa on muutoksen tekijd ja tule-

vaisuuden mahdollisuuksien avaaja.

Kuva 8. Kehittdamismenetelman esittelya opiskelijaryhmalle.

Padtdssanoiksi tarjoaa mielenkiintoisen nikékulman 70 vuoden takaa Arvo Pukkila
(1948) Kirjeoppilaitoksen Tietomies -kirjassa. Hin toteaa, ettid “tarvitaan jirjestel-
millisesti koottua tietoa, jota erikoismichet hallitsevat kukin osaltaan, ja yhteistyos-
sd toimien sopivan organisaation puitteissa saavat yhdessi aikaan paljon enemmin
kuin konsanaan kukin yksin”. Eli onko sittenkddn moni asia “uutta” tydeldmalih-

toisessi kehittimistoiminnassa?
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Liite: Kehittamisen

menetelmia |
kaytannon valineita

Aivoriihi on luovan ongelmanratkaisun menetelma, jonka tavoitteena on kehittaa
suuri maara luovia ideoita turvallisessa ymparistossa siten, etta kaikki ryhman jasenet
osallistuvat. Periaatteena on, ettd maara tuottaa laatua. Mita enemman ideoita on,
sita todennakdisempaa on, etta joukossa on myods hyvid, toteuttamiskelpoisia ideoita.
Vahvuutena menetelmassa on ideoiden runsaus ja se, etta toisten ideoinnin pohjalta voi
syntya uusia ideoita ja opitaan uusia tapoja lahestya tarkasteltavaa asiaa.

Ideaali ryhmakoko on 5-11 henkilda. Heille selvitetadan aivoriihen periaatteet, ja
yhdessa madritellaan ja rajataan ajankohtainen ongelma. Taman jdlkeen jokainen
ideoi itsekseen ratkaisua ongelmaan. lIdeat voivat olla myods lennokkaita ja
villeja. ldeat esitelldadan koko ryhmalle ilman arviointia tai kommentointia. Ideat
voidaan kirjata ylos flappitaululle tai post it -lapuille. Ideointia jatketaan yh-
dessa esitettyjen ideoiden pohjalta. Taman jalkeen ryhma tarkastelee ideoita
arvioiden ja pyrkii valitsemaan parhaan tai parhaat ideat toteutettavaksi.
Lisatietoja: https://www.innokyla.fi/web/mallil09565

Arviointiakvaario on menetelma, jossa tarkastellaan arviointia todellisten tapaus-
esimerkkien avulla. Arviointiakvaario on toiminnallinen tyopaja, jonka toteutus perustuu
arviointiesimerkkien kasittelyyn, muiden osallistujien ja vetdjien vuorovaikutteiseen
konsultointiin seka avoimeen keskusteluun.

Lisatietoja:

Innokyla: www.innokyla.fi/web/malli110173

Osallisuuden tyokalupakki: www.jelli.fi/osallisuus/osallisuuden-tyokalupakki/
osallistavat-arviointimenetelmat/

Arvostavassa haastattelussa tunnistetaan yhteisdjen ja yksildiden vahvuuksia ja
hyodynnetaan niita tavoitteiden ja toiminnan suunnittelussa. Se on ratkaisukeskeinen
tapa, joka luo edellytyksia muutokselle ja lisaa yhteison jasenten sitoutumista.
Lisatietoja:

Innokylan kehittamisen menetelmien kattava ja monipuolinen sivusto, https:/www.
innokyla.fi/kehittaminen/etsi-ja-loyda/menetelma/ideointi-ja-suunnittelu
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Summa, T. & Tuominen, K 2009. Fasilitaattorin tyokirja. Menetelmia sujuvaan
ryhmatyoskentelyyn. Kehitysyhteistyon palvelukeskus Kepa ry raporttisarja 103.
Luettavissa: http://www.globaalikasvatus.fi/tiedostot/Fasilitaattorin_tyokirja.pdf
Benchmarking(esikuva-analyysi/vertailuanalyysi)tarkoittaaomantoiminnanvertaamista
toisten toimintaan, usein parhaaseen vastaavaan kaytantoon. Benchmarkingin perusidea
on toisilta oppiminen ja oman toiminnan kyseenalaistaminen. Menetelmada kdytetaan
usein laatujarjestelmien kehittamisen ja prosessikehittamisen valineena.
Benchmarking voidaan toteuttaa vierailulla organisaatioon, jonka kanssa omaa
toimintaa halutaan vertailla. Ennen vierailua tavoitteiden tulisi olla tarkoin selvilla.
Jotta vierailusta saataisiin kaikki mahdollinen hyoty irti, tulisi osanottajilla olla
mietittyna tarkempi havainnointi- ja kysymyslista. Taten benchmarking-vierailu on
systemaattisempi oppimistapa kuin normaali yritysvierailu.

Lisatietoja: https://fi.wikipedia.org/wiki/Vertailukehitt%C3%A4minen

CAF-menetelmd (Common Assessment Framework) on laadunarviointimalli, joka koos-
tuu yhdeksasta arviointialueesta ja 28 arviointikohdasta. Arviointialueissa tarkastellaan
mm. johtamista, toiminnan suunnittelua ja prosesseja.

Lisatietoja: www.thl.fi/fi/web/laatu-ja-potilasturvallisuus/etusivu/laadunhallinta/caf-
yhteinen-arviointimalli

Delfoi-menetelma on tulevaisuuden tutkimuksessakin kdytetty asiantuntijamenetelma.
Silla voidaan kartoittaa ja ennustaa tulevaisuuden ndkymia ja muutoksia tai saada
tietoa ilmidista, jotka ovat laaja-alaisia ja epaselvia. Tavoitteena on saada huolellisesti
valitulta asiantuntijapaneelilta (<15 hlod) erilaisia nakdkulmia, vaihtoehtoja, oletuksia
ja vaitteita tiettyyn teemaan. Tietoa kerataan kahden tai kolmen perakkaisen kysely- ja/
tai haastattelukierroksen avulla. Lopuksi tehdaan yhteenveto. Asiantuntijat esittavat ja
perustelevat vaitteitadn tietamatta, keita muita asiantuntijoita on mukana.

Lisatietoja: koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/aineiston-
analyysimenetelmat/delfoi-menetelmae

Dialoginen keskustelu on avointa ja suoraa keskustelua, jossa tavoitellaan yhteista
ymmarrystd. Siind hyvaksytdan, ettd ihmisilla on erilaisia ndkemyksid eika kenenkaan
nakemys voi olla kokonainen totuus. Erilaisille nakemyksille annetaan tilaa, ja tilannetta
tutkitaan yhdessa. Dialogisuus auttaa organisaatioiden kehittamistoiminnassa, kun
tavoitteena on lOytda uusia tapoja toimia muuttuvassa ymparistossa. Aidon dialogin
avulla on mahdollista saada kayttoon ihmisten osaaminen, motivaatio ja luovuus.
Lisatietoja:

Syvanen, S., Kasvio, A., Loppela, K., Lundell, S., Tappura, S. & Tikkamaki, K. 2012.
Johtamisen dialogisuus ja dialoginen kehittdminen - Avaimet luovuuteen ja inno-
vatiivisuuteen? Julkaisussa Tydeldmdn tutkimuspdivat 2012. Suomella tdissa?
Kestamista ja kestavyytta. Tampereen yliopisto, yhteiskunta- ja kulttuuritieteiden
yksikko, tydelamdn tutkimuskeskus. Luettavissa: http:/tampub.uta.fi/bitstream/
handle/10024/68147/tyoelaman_tutkimuspaivat_2012.pdf?sequence=1
www.thL.fi/fi/web/lapset-nuoret-ja-perheet/tyon_tueksi/varhainen-avoin-yhteistoiminta
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Gantt-kaavio on yleinen projektinhallinnan valine, joka tukee suunnittelua ja
aikatauluttamista. Sen avulla kehittamishankkeen osatehtavia ja aikataulua voidaan
mallintaa graafisesti. Gantt-kaavio kuvaa, mita milloinkin pitdaa tehda ja missa
jarjestyksessa. Sen avulla hallitaan kehittamistoiminnan etenemista.

Lisatietoja: https://hlab.ee.tut.fi/hmopetus/aikatauluttaminen.html

Fokusryhmahaastattelulla tarkoitetaan ryhmahaastattelua, jossa pyritdan turvalliseen
ilmapiiriin niin, ettd ryhmadn jasenilla on mahdollisuus jakaa kokemuksiaan ja
nakemyksidan. Menetelman tavoitteena on tietyn ihmisryhman kuunteleminen ja
tiedon jakaminen tiettyyn aiheeseen liittyvista uskomuksista, asenteista ja motiiveista.
Sita kaytetdaan esimerkiksi erilaisten ideoiden ja ajatusten jakamiseen, ryhmien valisten
eroavaisuuksien ymmartamiseen, uusien ideoiden tuottamiseen tai syvallisen tiedon
saamiseen.

Lisatietoja: https://wiki.metropolia.fi/pages/viewpage.action?pageld=107744490

Tavoitteena on, ettda fokusryhmadn osallistujat esittavat toisilleen kysymyksia ja
vastaavat niihin yhteisessa keskustelussa. Tarkoituksena on erilaisten kokemusten ja
nakemysten esiintuominen, ei osallistujien yksimielisyys. Haastattelijan tehtava on
rohkaista osallistujia puhumaan toisilleen. (Robinson 1999.)

Menetelmasijoittuuosallistuvanhavainnoinninjaluonnollisenryhmatilanteentarkkailun
ja strukturoidun yksilohaastattelun valimaastoon. Koska fokusryhmahaastattelu sisaltaa
ryhman keskindisen vuorovaikutuksen, se on vyksilollista haastattelua lahempana
arkielamaa, jossa mielipiteet, asenteet ja tavat muodostuvat.

Lisatietoja: https://tilastokeskus.fi/tup/surveylab/menetelmat.html

Forumteatteri on Augusto Boalin kehittama osallistava teatterimuoto, jota han itse
kutsuu sorrettujen teatteriksi. Forumteatterissa esiintyva ryhma valmistaa etukateen
pienen ndytelman, joka kasittelee valittua teemaa. Esityksessa padhenkilolla tai
ryhmalla on selked ongelma. Esitys paattyy ongelman ollessa vaikeimmillaan. “Jokeri™
termilla kutsuttava Forum-teatteritilanteen seremoniamestari keskustelee tdmdn
jalkeen yleison kanssa juuri nahdysta esityksesta ja pyytaa yleison apua. Miten ongelma
voisi ratketa? Miten paahenkild voisi toimia toisin? Yleison korjaavia ehdotuksia
kokeillaan nayttelemalla kohtaus uudelleen toisella tavalla. Yleisd voi myds vaihtaa
paikkaa nayttelijan kanssa ja ndytella itse.

Lisatietoja: http://www.yleisotyo.fi/index.php?page=soveltava-teatteri

Kehittava vertaiskdynti -menetelmdssa hyodynnetdan vertaiskumppaneita yhteisena
kehittamisen ja oppimisen vdlineend. Vertaiskdaynnin jdlkeen arvioidaan omassa
tyoyhteisdssa kaynnin antia: mita opimme, mitka asiat vahvistivat omia kasityksia,
mika meillda on toteutunut hyvin, mita kehitettavaa Loytyi. Paatelmien jalkeen sovitaan,
miten kaynnin antia voisi hyodyntda omassa tyossa tai tydyhteisdssd. Laaditaan
selkedt parantamisehdotukset, kirjataan ne ja sovitaan vastuista ja tyonjaosta seka
toteutusaikataulusta.
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Lisatietoja:  Kuntaliitto. http://www.kunnat.net/fi/asiantuntijapalvelut/soster/sote-
kehittamistyo/kehittava-vertaiskaynti/Sivut/vertaiskaynnin-toimintamalli.aspx.
(Vertaa menetelmda benchmarking-menetelmaan.)

Kuvastin-menetelma on reflektiivinen itse- ja vertaisarviointimenetelma. Menetelma
tukee tyoryhman arvioivaa tyodtapaa seka yhteisollisen asiantuntijuuden kehittymista.
Menetelma sisaltda oman tyon dokumentoinnin, arvioinnin tueksi kehitettyjen
lomakkeiden kayton, vertaisarviointikokoukset seka tyon edistymisen seurannan ja
vaikuttavuusoletuksien tekemisen.

Lisatietoja:

Paakaupungin sosiaalialan osaamiskeskus. Luettavissa: www.socca.fi/praksis/julkaisut
ja_materiaalit/kuvastin_menetelma

Lastensuojelun  kasikirja. Luettavissa: www.thl.fi/fi/web/lastensuojelun-kasikirja/
tyomenetelmat-ja-valineet/tyomenetelmat/kuvastin-malli

tunnistamaan realistisesti kehittamisen tarpeita ja kohteita, joita asiantuntijat eivat
valttamatta pysty havaitsemaan. Esimerkiksi sahkoisilla kayttajapaneeleilla voidaan
saada palautetta monipuolisesti ja laajasti erilaisilta palvelun kayttajilta.

Lisatietoja: eSuomi.fi, kansallisen palveluarkkitehtuurin viestintakanava. https://esuomi.
fi/kayttajien-osallistaminen-varmistaa-palvelun-hyodyllisyyden/

Laatujdrjestelmat tarkoittavat yrityksen tai muun organisaation toimintaa koskevia
standardeja, joiden avulla organisaatio suunnittelee omaa toimintaansa ja prosessejaan.
Asiantuntevasti luotu laatujarjestelma ei keskity ainoastaan organisaation omiin
paamaariin, vaan huomioi myods asiakkaan ja sidosryhmien paamaarat. Ndin luotu
laatujarjestelma selkeyttad niin operatiivista toimintaa ja paivittdisia prosesseja kuin
johtamisjarjestelmia.

Lisatietoja: http://www.qualification.fi/palvelut/laatujarjestelma/ (luettu 30.1.2017)

Laadunhallinta toteutuu prosessien hallinnan kautta. Laadun kehittamista varten on
ensin selvitettava tuotteiden ja organisaation nykytila. Sita varten laatua arvioidaan
ja mitataan, ja prosesseja kartoitetaan. Laadunhallinta lahtee toiminnan paamaarista,
eri sidosryhmien tarpeista ja odotuksista. Eri sidosryhmilla on yleensa erilaiset tai jopa
ristiriitaiset tarpeet ja odotukset. Kehitettdessa organisaation toimintoja ja prosesseja
pyritdan myos oppimaan toisilta organisaatioilta (benchmarking).

Lisatietoja: https://fiwikipedia.org/wiki/Laatuj%C3%A4rjestelm%C3%A4 (luettu
30.1.2017).

Esimerkiksi EFQM-malli muodostaa viitekehyksen kilpailukyvyn ja erinomaisuuden
kehittamiselle pyrkimatta silti tarkasti ohjailemaan, millaisia toimintatapoja
organisaatioiden tulisi soveltaa. Taman lahestymistavan taustalla on erinomaisuudelle
ominaiset tunnuspiirteet. Mallin mukaan on monia tapoja saavuttaa erinomainen
suorituskyky. Erinomaiset suorituskykya, asiakkaita, henkilostda ja yhteiskuntaa koskevat
tulokset saavutetaan johtajuuden, toimintaperiaatteiden ja strategian, henkildston,
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kumppanuuksien ja resurssien sekd prosessien avulla. EFOM-mallin arviointialueet
ovat: 1 johtajuus, 2 toimintaperiaatteet ja strategia, 3 henkilosto, 4 kumppanuudet
ja resurssit, 5 prosessit, 6 asiakastulokset, 7 henkilostotulokset, 8 yhteiskunnalliset
tulokset seka 9 keskeiset suorituskykytulokset. Arviointialueista siis viisi Lliittyy
organisaation toimintaan ja nelja tuloksiin. Toiminta-arviointialueilla tarkastellaan,
miten organisaatio toimii. Tulokset-arviointialueilla puolestaan arvioidaan, mita
organisaatio on saavuttanut toiminnallaan.

Lisatietoja: https:/fi.wikipedia.org/wiki/Laatupalkinto (luettu 30.1.2017).

Lean-ajattelu tarkoittaa jatkuvan parantamisen mukaista etenemista. Kehittamis-
toiminnassa voidaan edeta myds jatkuvan parantamisen ideologian mukaisesti. Jatkuvan
parantamisen ideologiaa edustaa esimerkiksi Lean. Lean perustuu Toyotan autotehtaan
tuotantotapaan (Toyota Production System, TPS), jossa keskeistda on asiakasarvon
tuottaminen ja rajallisten voimavarojen hyodyntamista mahdollisimman tehokkaasti.
Mann 2010; Toussaint & Berry 2013; Drotz & Poksinska 2014.)

Leania on sovellettu teollisuuden lisaksi monille aloille, kuten sosiaali- ja terveyden-
huoltoon. Leanissa huomio kiinnitetaan prosesseihin ajatellen, etta niita parantamalla
toimintaa voidaan kehittaa pienilla toimilla sujuvammaksi ja asiakkaalle arvoa tuotta-
vammaksi. Lean edellyttaa tyontekijoilta jatkuvaa oppimista jaammatillista kehittymista
seka toisten kunnioittamista. (Graban 2012; Modig & Ahlstrom 2013.)

Leanin ymparille on kehittynyt kymmenittain kehittamisen tyokaluja. Kaizen on yksi
niista. Kaizen on Japania ja tarkoittaa jatkuvaa parantamista. Jatkuvan parantamisen
ideologian mukaisesti tyontekijat arvioivat saannollisesti tyotaan asiakkaalle tuotetun
arvon nakékulmasta, etsien tydta haittaavia asioita eli hukkatekijoita seka pohtien
niihin parantamisehdotuksia. Hukalla tarkoitetaan kaikkea sitd, mika ei tuota palveluun
tai hoitoon lisdarvoa asiakkaan nakodkulmasta. Jatkuva parantaminen on prosessi,
johon kaikki tyontekijat osallistuvat. Pyrkimyksena on reagoida nopeasti ja joustavasti
kehittamista vaativiin kohteisiin niiden ilmentyessa ja ottaa tarvittavat muutokset
kdaytantoon heti. Perusideana on toteuttaa kehittamistda nopeissa sykleissa ensin
tunnistaen muutostarve, analysoiden sen juurisyy, kehittaen ratkaisu ja implementoiden
se valittomasti, testata uutta toimintaa ja arvioida muutoksen vaikutus. (Graban 2012.)

Jatkuvan ideologian mukainen kehittamistoiminta ei edellyta erillisia projekteja tai
hankkeita,vaanonarjessalasnakokoajankehittamisenkulttuurina.Kaikkientyontekijoiden
osallistuminen kehittamistoimintaan lisda heidan motivaatiota ja kiinnostusta jatkuvan
kehittamisen kulttuuriin, kun he huomaavat vaikutusmahdollisuutensa. (Graban
2012, Modig & Ahlstrém 2013.) Esimiesten osalta ajattelun soveltaminen edellyttaa
mentoroivaa johtamista, ja sen varmistamista, ettd henkilostolla on riittavat valmiudet
ja mahdollisuudet kehittamistyohon (Aij ym. 2015).

Learning cafe: Menetelmaa varten tarvitaan yhta monta poytaa kuin on kasiteltavia

teemoja ja kysymyksia. Poytiin sijoitetaan tyhjia paperiarkkeja, post-it -lappuja seka
kynia ja tusseja. Kullakin poydalla on oma teema, johon halutaan ideoita tai nakdkulmia.
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Osallistujat jaetaan yhta suuriin ryhmiin (esim. 4-6 henked). Jokainen ryhma siirtyy
yhteen poytdaan ja muodostaa oman poytaseurueensa. Kullekin pdydalle valitaan
puheenjohtaja/kirjuri, joka pysyy omassa poydassaan koko ajan. Papereihin ja lappuihin
ryhma kirjoittaa vapaasti ideoita ja ajatuksia. Sopivan mittaisen keskustelun jalkeen
vaihdetaan poytaa. Ainoastaan puheenjohtaja pysyy omassa poydassaan, muut liikkuvat
ryhmana seuraavaan poytaan, jossa keskustelu jatkuu sen jalkeen, kun puheenjohtaja
uudessa poydassa on ensin lyhyesti kertonut aiemman poytdseurueen ajatukset. Vaih-
tojen maara riippuu aikataulusta, ryhmien koosta ja kasiteltavien teemojen madrasta.
Lopuksi puheenjohtajat esittelevat lopputulokset kaikille osallistujille.

Lisatietoja: https://www.innokyla.fi/web/malli2825539

Looginen viitekehys (LFA)® soveltuu hankkeiden suunnitteluun, johtamiseen, toteutta-
misen seurantaan seka arviointiin. Se on kokonaisvaltainen vaikuttavuuteen tahtaava
ratkaisumalli, jonka elementteja kaytetaan lapi koko kehittamissyklin. LFA koostuu
tausta-analyyseista (hankkeen sidosryhmien, ongelmien, tavoitteiden ja strategian
kartoitukset) ja niiden pohjalta rakentuvasta loogisen viitekehyksen matriisista (Logical
Framework Matrix, LFM). Tama matriisi on tyovaline, jonka avulla selvitetadn muun
muassa mita hankkeella halutaan saada aikaan; mita toimintoja tarvitaan, jotta nama
tavoitteet voidaan saavuttaa; mita resursseja siina tarvitaan; potentiaaliset ongelmat;
miten tuloksia mitataan ja milla indikaattoreilla.

Monitahoarviointi on ulkoisen ja sisaisen arvioinnin vdlimaastoon asettuva arviointi-
menettely. Siind otetaan laaja-alaisesti huomioon erilaisia nakemyksia, kannanottoja
ja arviolausuntoja. Arvioinnissa painotetaan avainryhmien valista vuorovaikutusta ja
keskindista neuvottelukykya, ja arviointikohteesta riippuen mm. sosiaalista oikeuden-
mukaisuutta, kestavan kehityksen periaatteita, kehittamiskohteen suhdetta ympariston
kehitystekijoihin yms. Monitahoarvioinnissa kdytetdan yleensa monia eri menetelmia
rinnakkain. Monitahoisuus syntyy siita, etta eri tahojen, varsinkin yksiloarviointien
nakemykset sovitetaan yhteen eli tavoitteena on saavuttaa sellainen yksimielisyys,
johon kaikki voivat sitoutua.

Lisatietoja: Ylemman AMK-tutkinnon metodifoorumi http:/www2.amk.fi/digma.fi/
www.amk.fi/

8. Loogisen viitekehyksen menetelmdssd suunnitteluprosessi etenee seuraavasti: 1. Asian-
osaisten tunnistaminen ja analysointi, 2. Kohderyhmdn mddrittdminen ja rajaaminen, 3.
Osallistavuus, osallistuvuus ja osallisuus, 4. Kehittdmis- ja muutostarpeiden tunnistus ja
analysointi, 5. Tavoitteiden hierarkkinen madrittdminen (Tavoitepuu), 6. Toimintaympdiris-
tén analyysi, 7. Mittareiden mddrittdminen, 8. Budjetointi ja operatiivinen suunnittelu, ra-
portoinnin ja viestinndn suunnittelu sekd 9. Suunnittelumatriisien taytto. (Lisdd: Innokyld,
ideoinnin ja suunnittelun menetelmid https.//www.innokyla.fi/web/malli111677)

88 Turun ammattikorkeakoulun oppimateriaaleja 108


https://www.innokyla.fi/web/malli2825539
 http://www2.amk.fi/digma.fi/www.amk.fi/
 http://www2.amk.fi/digma.fi/www.amk.fi/
https://www.innokyla.fi/web/malli111677

Ongelmamatriisin avulla voidaan kartoittaa kehittamisen kohteita.

Taloudelliset
ongelmat

Institutionaa-
liset ja orga-
nisatoriset
ongelmat

Teknologi-
aan liittyvat
ongelmat

Sosiaaliset

ongelmat ja

kulttuuriset
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ongelmat

Loppukayttaja
(esim. asiakas)

Tuottajataso
(esim.
palveluiden
tuottaja)

Aluetaso

Toimialataso

Muu taso

Kuvio 17 . Ongelmamatriisi.

http://www.rakennerahastot.fi/vanhat_sivut/rakennerahastot/tiedostot/esr_
julkaisut_2000_2006/esitteet_ja_oppaat/oppaat/01_projektinvetajan_oppaan_liitteet.

pdf
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Sidosryhmdanalyysi maarittelee eri ihmisten ja ryhmien intressit ja tarpeet suunnitel-
lussa hankkeessa seka erilaiset valtasuhteet ryhmien sisalla, valilla seka hankkeen
suhteen. Analyysi on hyva tehda mahdollisimman aikaisessa suunnitteluvaiheessa.
Analyysissa tunnistetaan kaikki osalliset tahot: ryhmat, organisaatiot, instituutiot ja
yksilot. Tahot ryhmitelldaan tyyppinsa mukaan. Taman jalkeen madritellaan syntyneiden
ryhmien sosiaaliset erityispiirteet, oikeudet, tarpeet, intressit ja odotukset hankkeen
suhteen seka ryhmien valiset valtasuhteet. Priorisoinnin kautta madritellaan tarkeimmat
ryhmat hankkeen suhteen ja padtetaan, ketka muut tulee ottaa huomioon, jotta hanke
toimii. Lopputuloksena paatetaan, kuka tai ketka osallistuvat hankkeeseen ja miten.
(Lisaa: http://itseopiskelu.kepa.fi/node/163)

SWOT on hyddyllinen ja yksinkertainen suunnittelun valine. SWOT-analyysin kohteena
voi olla toiminta koko laajuudessaan tai jokin sen osa-alue. Siina kirjataan nelikenttaan
analysoitavan ilmion tai asian sisdiset vahvuudet (Strengths), sisdiset heikkoudet
(Weaknesses), ulkoiset mahdollisuudet (Opportunities) seka ulkoiset uhat (Threats).
Nelikentan vasempaan puoliskoon kuvataan myonteiset ja oikeaan puoliskoon nega-
tiiviset asiat. Nelikentan yldaosa kuvaa nykytilaa ja sisdisia asioita, alapuoli ilmaisee
tulevaisuuden ja ulkoiset asiat. SWOT-analyysin pohjalta voidaan tehda paatelmia,
miten vahvuuksia voidaan kayttaa hyvaksi, miten heikkouksia muutetaan vahvuuksiksi,
miten tulevaisuuden mahdollisuuksia hyodynnetadn ja miten uhat valtetaan. (https:/
www.innokyla.fi/web/mallil11751).

+ -

Sisdinen S w
ymparisto Vahvuudet Heikkoudet
Ulkoinen (0] T
ymparisto Mahdollisuudet Uhat

Kuvio 17. SWOT-analyysin nelikentta.
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Tarveanalyysi on perustana kehittamishankkeen suunnittelulle. Sen avulla kartoitetaan
toimintaymparistosta nousevat tarpeet seka hankkeen toteuttavien tahojen kasitykset
jatiedot kehittamisen tarpeellisuudesta. Tarveanalyysin teossa voidaan hyédyntaa esim.
kyselyja, haastatteluja, fokusryhmatyoskentelya seka valmiita tilastoja ja dokumentteja.

Tiimityolla tarkoitetaan tydskentelyd pysyvdssa ryhmassa tai tiimissd, jolla on yhteinen
tehtdva ja jolla on mahdollisuus suunnitella itse tyotaan. Ryhmdtyo on sen lahitermi.
Ryhma voidaan maaritella kahden tai useamman ihmisen muodostamaksi, jatkuvasti
keskenaan vuorovaikutuksessa olevaksi yhteisoksi tai joukoksi, jolla on yhteiset tavoit-
teet. Ty0elamdssa ryhmid ja tiimeja voidaan perustaa hoitamaan jatkuvaa tehtavaa
tai toisaalta vain jotain rajattua tehtdvaa varten. (www.tilastokeskus.fi.) Ne edustavat
yhteistoiminnallista tyoskentelya, jossa jokainen jasen kantaa vastuuta yhteisten
tavoitteiden saavuttamisesta, vaikka jasenilla voikin olla erilaisia rooleja.

Lisatietoja:

Osallistavat menetelmat, tuki- ja virikeaineisto. Kansan sivistystyon liitto KSL ry. http://
www.ksl.fi/images/osallistavatmenetelmat.pdf
http://www.jelli.fi/valineita-jarjestotyohon/apua-ja-ohjeita-jarjestotoimintaan/
menetelmia-tyoskentelyyn-ja-ryhmatoimintaan/

Tyokonferenssilla tavoitellaan tyoyhteison laajaa osallistumista kehittdmistyohon.
Kaytannossa tyokonferenssi on keskusteluareena eli tilaisuus, joka perustuu ihmisten
valiseen tasavertaiseen vuoropuheluun eli dialogiin seka yhteistoiminnallisuuteen.
Tyokonferenssissa tahdataan yhteisymmarrykseen, jonka varassa tehddan toiminta-
suunnitelma. Osallistujakunta on monipuolinen. Osallistujat tuovat esille omat
kokemustensa ja tietonsa, jolloin my0s oppimista tapahtuu. Tyokonferenssin suunnitte-
lussa, toteutuksessa ja kehittamistoimintaan kytkemisessa hyédynnetdan usein tutki-
mustietoa.

Lisatietoja: Lehtonen, J. (toim.) 2004. Tyokonferenssi Suomessa. Vuoropuheluun
perustuva tyoyhteison kehittdamismetodi. Helsinki: Tyoturvallisuuskeskus. Luettavissa:
http://ttk.fi/files/3473/Tyokonferenssi_Suomessa_2004.pdf

Tyopajalla (Workshop) tarkoitetaan tapaamista, seminaaria tai tapahtumaa, jossa
osallistujat saatetaan yhteistoimintaan erilaisin vuorovaikutuksellisin menetelmin
ja valinein. Paapaino on mielipiteiden, tietojen, ajatusten, ideoiden ja nakemysten
vaihdossa toimien ja keskustellen. Tydpajan tuloksena syntyy yleensa yhteenveto
erilaisina tuotoksina. (Haukijarvi ym. 2014. Luettavissa: http://julkaisumyynti.turkuamk.
fi/PublishedService?file=page&pagelD=9&itemcode=9789522165091).

Vertaiskdynnilld (kehittdva vertaiskdynti) tarkoitetaan samaan ammattiryhmaan
kuuluvien, samanlaisten tydyksikdiden tai saman ongelman/tyfalueen parissa
tyoskentelevien kesken tapahtuvaa tyon kehittamista, jonka keskeinen osa on
vierailu- tai tutustumiskdynti. Vertaiskaynnissa korostuu toimintamallin kaytto
vertaiskumppaneiden yhteisena kehittamisen ja oppimisen valineend. Malli soveltuu
niin pienten kuin isojenkin tydyksikdiden kayttéon. Toimintamallin soveltaminen ei
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vaadi ulkopuolista valmennusta tai koulutusta. Riittaa, etta oivaltaa, mista mallissa on
kyse, ja soveltaa mallia omasta tilanteesta ja omista tarpeista lahtien systemaattisesti.
(http://www.julkari.fi/handle/10024/77962).

Vertaiskdyntipalvelee tyoyksikkoja erityisestisiind vaiheessa, kun laadun kehittamistyota
on jo tehty yksikon sisalla ja syntyy tarve "peilata” oman yksikon toimintaa muiden
yksikdiden toimintaan ja kaynnistaa yhteinen kehittamistyo vertaiskumppanin kanssa.
Vertaiskdayntimenetelma edellyttaa kuitenkin koko tydyhteisolta valmiutta oppia toinen
toisensa osaamisesta ja jakaa omia oivalluksiaan ja kokemuksiaan ratkaistakseen tyohon
liittyvia ongelmia. Tyoyhteison onkin hyva tutkailla omaa tilaansa ennen menetelman
kayttoon ottoa.

Vuosikelloa voi hyodyntdaa toiminnan tai sen osa-alueen suunnittelun ja arvioinnin
tukena. Se auttaa nakemaan kokonaisuuden yhdella silmayksellda. Vuosikelloon voidaan
suunnitella esimerkiksi keskeisten tehtavien, tyopakettien ja tuotosten aikataulut,
milloin toiminnasta tuotetaan dokumentteja ja milloin toimintaa arvioidaan. (http:/
www.soste.fi/media/arvioinnin-tietopankki/vuosikello.pdf.)

3-6-5-menetelmada voidaan kutsua ryhmadssa tapahtuvaksi ideointiringiksi. Menetelman
avulla haetaan paljon erilaisia ideoita, jolloin ideoiden maara on tarkeampi kuin laatu.
Poydan aareen pyydetaan istuman kuusi henkilda, joilla kaikilla on tyhja paperi ja kyna.
Kukin osallistuja kirjoittaa kolme ideaa liittyen valittuun, kehittamisen kohteena olevaan
seikkaan. Uudella kierroksella paperi annetaan eteenpdin seuraavalle henkilolle, joka
kirjaa saamansa paperiin joko kolme uutta ideaa tai jatkaa paperissa jo olevien ideoiden
kehittelya. Kierroksia kaydaan kuusi ja ne kaikki kestavat viisi minuuttia. Lyhyessa ajassa
saadaan koottua 108 ideaa, jota voidaan lahtea yhdessa pohtimaan eteenpain. (https://
prezi.com/qqfafjw_r9k2/ideointimenetelma-6-3-5/)
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