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Tässä kirjassa kuvaamme kehittämistoiminnan sisältöjä ja jäsennämme siihen liitty-
viä keskeisiä käsitteitä. Lisäksi tarkastelemme työelämälähtöistä kehittämistoimin-
taa osana innovatiivista korkeakouluopiskelua. Näkökulma on pedagogis-ammatil-
linen, koska kehittämisessä on pitkälti kysymys toiminnassa oppimisesta. Kehittä-
misosaaminen ja innovatiivisuus ovat yhä tärkeämpiä ja arvostetumpia ammatillisia 
kvalifikaatioita työelämässä, erityisesti korkeakoulutetuille.

Käytännön kehittämistoimintaan osallistuminen ja johtaminen edellyttävät koko-
naisymmärrystä kehittämisestä. Opiskelijalta kehittämistoimintaan osallistuminen 
ja oman kehittämisprojektin tai -hankkeen johtaminen vaativat erityisesti kykyä 
johtaa itseä sekä hyviä yhteistyötaitoja. Opetuksen tulee tukea kehittämisen vaihei-
den ymmärtämistä ja työskentelyn etenemistä kohti tuloksia eri toimijoiden kanssa 
dialogisessa tai trialogisessa vuorovaikutuksessa. Tämä toteutuu yhdessä keskustel-
len, suunnitellen ja arvioiden sekä tarvittaessa toimintaa uudelleen suunnaten. Ver-
taistuki, ihmisten välinen kohtaaminen ja vastavuoroisuus edistävät kokonaisym-
märryksen kehittymistä.

Kirjassa hyödynnämme sisällöltään ja aihepiiriltään erilaista kehittämiskirjallisuut-
ta ja jonkin verran myös tutkimuskirjallisuutta. Kaiken kaikkiaan suomalainen ke-
hittämiskirjallisuus on vielä melko nuorta ja vähäistäkin, vaikka esimerkiksi työ-
elämää on tutkittu vuosikymmeniä. Jostakin syystä erityisesti kehittämistoimin-
nan menetelmällisyys on jäänyt vähälle huomiolle. Tämä saattaa johtua työelämän 
kehittäjien mielenkiinnon puutteesta kuvata työskentelymenetelmien ja -välineiden 
tarkkaa käyttöä tutkimusmenetelmien tapaan.

Oman haasteensa tuo käsitteellinen epäselvyys ja tulkinnallisuus. Kehittämistoi-
minnan kokonaisymmärtämisen näkökulmasta menetelmien ymmärtämisen haas-
teena on se, että toisille menetelmällisyys on tutkimuksellisuutta tai projektihallin-
taa. Toisille taas menetelmät ovat enemmänkin nippu osallistujia aktivoivia työs-
kentelytapoja, joissa ei ole tutkimuksellista otetta tai kehittämisessä tuotetun tiedon 
reflektiivistä käyttöä. Yhtä lailla näkökulmaeroja löytyy jo tuotetun tiedon käytöstä 

	 Lukijalle
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osana kehittämistoimintaa ja sen johtamista. Tämä kirja nostaa esille yhden tavan 
jäsentää kehittämistoimintaa ja siihen liittyviä käsitteitä.

Käytämme kehittämistoimintaa yläkäsitteenä seuraaville käsitteille: kehittämishan-
ke, toiminnallinen opinnäytetyö, tutkimuksellinen kehittämistoiminta, kehittämis-
työ, kehittäminen, työn kehittäminen, projektilla kehittäminen ja projektityö. Näin 
siksi, että määrittely on kirjallisuudessa melko hajanaista ja sisällöltään jäsentymä-
töntä. Lisäksi eri korkeakouluissa käsitteiden käytössä ei ole yhtenäisiä käytäntöjä 
tutkimustoiminnan tapaan.

Kehittämistoimintakäsitettä voidaan kuitenkin pitää kattavana yläkäsitteenä kai-
kelle sellaisen toiminnan kokonaisymmärtämiselle, työskentelylle ja kuvaukselle, 
jonka perusteella syntyy uusi asia tai muutos toiminnassa. Näin ajateltuna kehit-
tämistoiminta pitää sisällään kehittämisen metodologiset lähtökohdat, säännöt ja 
sitoumukset sekä luo käytännön kehittämistoiminnalle kehyksen, jonka ohjaamana 
työskentelyyn sitoutuneet henkilöt sitä eteenpäin vievät.

Kirjan aluksi esittelemme lyhyesti innovaatiopedagogiikan periaatteita ja kytkem-
me ne osaksi ammattikorkeakoulujen tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoimintaa. 
Tämän jälkeen tarkastelemme osallisuutta, johtamista ja työyhteisöjä kehittämis-
toiminnan näkökulmasta. Sitten jäsennämme kehittämistoiminnan metodologista 
perustaa ja tuomme yleisellä tasolla esille tutkimuksen, kehittämistoiminnan ja pro-
jektilla kehittämisen eroja. Tätä täydennämme tutkimuksellisen kehittämistoimin-
nan esittelyllä työelämäesimerkein pääasiassa opiskelijatöihin tukeutuen. Lopuksi 
kuvaamme kehittämistoiminnan konkreettiset työvaiheet ja niihin soveltuvia kehit-
tämismenetelmiä.

Vaikka esimerkkimme tulevat pääasiassa hyvinvointipalvelujen kehittämisestä, toi-
vomme, että lukijat löytävät niistä yhtymäkohtia muidenkin palvelujen tai tuottei-
den kehittämiseen. Kukin pääluku sisältää lisäksi tietoikkunan, johon olemme tii-
vistäneet luvun keskeisiä asiasisältöjä.

Kiitämme rakentavista ja tarkentavista kommenteista seuraavia asiantuntijoita: kou-
lutus- ja tutkimuspäällikkö, TtT Pia Ahonen (Turku ammattikorkeakoulu), yliopet-
taja, TkT Osmo Eerola (Turku ammattikorkeakoulu), lehtori, FM Päivi Myllymäki 
(Turun ammattikorkeakoulu), rehtori-toimitusjohtaja, FT Vesa Taatila (Turun am-
mattikorkeakoulu), yliopettaja, TtT Anne Kärki (Satakunnan ammattikorkeakoulu) 
ja lehtori, KM Markku Myllylä (Poliisiammattikorkeakoulu). Lisäksi lämmin kiitos 
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Kuva 1. Työpajatyöskentelyssä 
yhteenveto on tärkeä vaihe.

niille Turun ammattikorkeakoulun opiskelijoille, jotka ovat kirjoittaneet omista ko-
kemuksiaan kehittämistoiminnasta lukijoille.

Turussa 1.8.2017

Kari Salonen	 Sini Eloranta

yliopettaja, YTT, FM	 lehtori, TtT, dosentti

Tiina Hautala	 Sirppa Kinos

yliopettaja, KL, ett 	 ma. yliopettaja, VTL

Terveys ja hyvinvointi

Turun ammattikorkeakoulu
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	 1	 Innovaatio-
			  pedagogiikka ja 

			 kehittäminen

Luvussa esitellään lyhyesti innovaatiopedagogiikan ja -toiminnan periaatteita. 
Keskeisiä elementtejä ovat työelämäyhteistyö, aidot oppimisympäristöt ja opiske-
lijoiden innovaatiokompetenssien edistäminen.

Innovaatiopedagogiikan opetuksellinen tehtävä on vastata muuttuviin työelämä-
tarpeisiin. Sen periaatteena on mahdollistaa osallistujia toimimaan yhteistyössä 
muutosten aikaansaamiseksi.  Näitä osallistujia ovat opiskelijat, työelämän edus-
tajat, asiakkaat ja opettajat.

Kuva 2. Osallistava työpajatyöskentely.
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1.1	 Innovaatiopedagogiikan perusajatuksia

Kehittämisosaamisen merkitys on yhä keskeisempi muuttuvassa työelämässä. Tässä 
muutoksessa työntekijöiltä edellytetään korkeatasoista tietotaitoa ja ymmärrystä sii-
tä, mitkä tekijät mahdollistavat työelämän kehittymisen ja innovaatioiden syntymi-
sen. Muutokset vaativat työntekijöiltä, työyhteisöiltä, organisaatioilta ja johtamiselta 
jatkuvan parantamisen periaatteiden noudattamista. Samalla asiakaslähtöisen ajat-
telun, yhteistyön ja verkostoitumisen merkitys ovat korostuneet. Ammattikorkea-
koulut ovat kehittäneet innovaatiopedagogiikkaa vastatakseen ajankohtaisiin työ-
elämän haasteisiin ja vahvistaakseen tulevaisuuden työntekijöiden osaamista. 

Innovaatiopedagogiikka kytkee ammattikorkeakoulujen toiminnan osaksi alueelli-
sia osaamis- ja innovaatioverkostoja. Innovaatiopedagogiikan mukainen monialai-
nen koulutus nivotaan soveltavaan tutkimus- ja kehitystoimintaan, millä tuetaan 
aluekehitystä ja innovaatioiden syntymistä työelämässä. (Kettunen 2009; Ojasalo 
ym. 2014, 71–73.)

Innovaatiopedagogiikan keskeisinä elementteinä ovat ammattikorkeakouluille so-
veltuvat oppimis- ja opetusmenetelmät, työelämäyhteistyö ja innovaatiot. Innovaa-
tiot voivat olla tuote- ja palveluinnovaatioita, teknologiainnovaatioita, designinno-
vaatioita, markkinointi-innovaatioita, jakeluinnovaatioita, prosessi- ja kulttuuri-in-
novaatioita tai strategiainnovaatioita (Solatie & Mäkeläinen 2009, 30–37). Inno-
vaatiopedagogiikka perustuu konstruktivistiseen oppimiskäsitykseen. Siinä oppijan 
oma aktiivinen toiminta ja uusien merkitysten rakentamisprosessit toimivat pohjana 
oppimiselle. Monipuolisten ja työelämälähtöisten oppimisympäristöjen kautta op-
pijat saatetaan kohtaamaan tilanteita, joissa on mahdollisuus uusille oivalluksille ja 
käytännön kehittymiselle. (Penttilä ym. 2009, 10–14.)

Turun ammattikorkeakoulu on yhdessä muutamien muiden korkeakoulujen kans-
sa kehittänyt työkaluja innovaatiokompetenssien mittaamiseen. Mittaamisen avul-
la voidaan arvioida opiskelijoiden innovaatioiden luomiseen tarvittavan osaamisen 
kehittymistä ja arvioinnin perusteella tarpeen mukaan tukea prosessia. Innovaatio-
kompetenssien osa-alueet ovat luova ongelmanratkaisukyky, kokonaisvaltainen ym-
märrys, päämäärätietoisuus, yhteistyökyky ja verkosto-osaaminen. (Räsänen 2014; 
myös Mulder 2017.)
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Innovaatiopedagogiikka ja innovaatiokompetenssit yhdistävät siis käytännössä uu-
den tiedon tuottamisen ja oppimisen prosessit. Keskeistä on oppiminen aidossa työ-
elämäyhteistyössä ja kehittämishankkeissa. Niissä työelämän edustajat, opettajat ja 
opiskelijat toimivat tasavertaisina kehittäjinä, tutkijoina ja toimijoina (Salonen ym. 
2015). Onkin tärkeää, että opiskelijat kiinnittyvät koulutuksensa aikana työelämä-
lähtöisiin hankkeisiin, joissa uuden tiedon tuottamista harjoitellaan käytännön toi-
minnassa ohjatusti. Tällä varmistetaan opiskelijan ammatillisen osaamisen kehitty-
minen ja vahvistetaan myös alueellista kehittymistä.

Työelämälähtöisissä kehittämishankkeissa, joihin opiskelijat kiinnittyvät, työsken-
nellään usein monialaisissa tiimeissä. Tiimit rajaavat ja täsmentävät kehittämisteh-
tävän, suorittavat tarvittavan tiedonhaun, vaihtavat keskenään osaamistaan, toteut-
tavat hankkeen ja vievät sen päätökseen (esim. Ojasalo ym. 2014, 33–34). Innovaa-
tiopedagogiikan keskeinen tehtävä koulutuksen näkökulmasta onkin opiskelijoiden 
innovaatiovalmiuksien vahvistaminen yhdistämällä opetusta, tutkimus- ja kehitys-
työtä sekä yhteistyötä työelämätoimijoiden kanssa. Innovaatiovalmiudet tarkoitta-
vat niin yksilötason, yhteisötason kuin verkostotasonkin osaamista. Opiskelijalta 
edellytetään luovaa ongelmanratkaisukykyä, kokonaisvaltaista ja kontekstuaalista 
ajattelua, päämäärätietoisuutta ja kykyä toimia erilaisissa yhteistyöverkostoissa. (Rä-
sänen 2014, 6-9).

”Verkostomaisen kehittämistoiminnan lähtökohtina olivat opiskeli-
joiden, korkeakoulun ja työelämän osaamispääoman laaja-alainen 
hyödyntäminen. Verkoston jäsenet antoivat oman panoksensa 
projektiin, mutta myös oppivat itse projektissa työskennellessään. 
Työryhmän jäsenten erilaisten näkemysten ja kokemusten 
hyödyntäminen varmistivat projektin onnistumisen ja kehitetyn toi-
minnan onnistuneen implementoinnin käytännön työhön.”

Sini Eloranta, opettaja, Turun ammattikorkeakoulu
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1.2	 Innovaatiotoiminnan mahdollisuudet  
	 ammattikorkeakoulussa

Ammattikorkeakoulututkinnot perustuvat tutkittuun tietoon ja ammatillisiin käy-
tänteisiin. Niihin sisältyy myös tutkimus-, kehitys- ja innovaatio-osaamista (TKI) 
sekä projektien hallintaa ja johtamista. Erityisesti näitä painotetaan ylemmissä am-
mattikorkeakoulututkinnoissa.1 Tavoitteena on, että koulutus on tulevaisuusorien-
toitunutta sekä proaktiivista asiasisällöiltään ja opetusmenetelmiltään. Opettajien ja 
opiskelijoiden vahva työelämäyhteistyö on toiminnan perustana. Vahva työelämä-
lähtöisyys tulee sisältyä kaikkeen TKI-toimintaan. Tämä edellyttää koulutuksen 
järjestäjiltä tiiviitä ja toimivia yhteistyöverkostoja, joiden kautta kehittämiskohteet 
tunnistetaan ja määritellään verkostoissa yhdessä. Opiskelijat toimivat omissa kehit-
tämistöissään aktiivisesti näissä verkostoissa.

”Uskon, että projektikokemuksesta on vielä paljon hyötyä tulevai-

suudessa.”
Rasmus Rantanen, insinööriopiskelija, Turun ammattikorkeakoulu

1.	 Nykyisessä kehittämistoiminnassa painottuu verkostomainen työskentely. Tätä voidaan 
kutsua myös kolmikantaiseksi työskentelymalliksi (Nurminen ym. 2015). Mallissa yhdistyvät 
työelämälähtöinen opetus, korkeakoulujen välinen yhteistyö ja ylialainen, ammattien väli-
nen työskentely. Mallia on kehitelty erityisesti Turun ammattikorkeakoulun Terveyden ja hy-
vinvoinnin tulosalueella. Kehittämistoiminnassa myös rahoittaja voidaan nähdä neljäntenä 
osapuolena. Tällöin kolmikanta laajenee nelikantamalliksi.
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Kun oppimisen, työelämän ja korkeakoulutuksen rajapinnat ohenevat, opiskelijat saa-
vat mielenkiintoisia mahdollisuuksia kehittää sekä omaa osaamistaan että työelämää. 

Ammattikorkeakoulujen TKI-toiminta edellyttää työelämäkytkentää, yhteistyötä ja 
työelämän kehittämistarpeiden tunnistamista (kuvio 1). TKI-toiminnan tulee li-
säksi integroitua osaksi opintojaksoja ja/tai moduuleja. Tämä edesauttaa tutkinto-
jen ja koulutuksen laajempaa tunnettavuutta ja tunnistettavuutta. Kuviossa 1 esille 
nostettujen elementtien lisäksi rahoittajan näkökulma on tärkeä TKI-toiminnassa 
silloin, kun kehittämishanketta rahoittaa ulkopuolinen taho.

Ammattikorkeakoulujen TKI-toiminta kytkeytyy yhä vahvemmin osaksi erilaisia 
ammatillisia yhteistyöverkostoja, joissa on paljon osaamista. Nämä verkostot voivat 
olla alueellisia, kansallisia ja kansainvälisiä. Ammatillista tietotaitoa ja kokemus-

 AMMATTIKORKEAKOULU
Verkosto-osaaminen

Tulevaisuuden ennakointi
Innovaatiopedagogiikka

TKI-TOIMINTA
Työelämäintegraatio

Yhteistoiminta

TYÖELÄMÄ
PALVELUT & TUOTTEET

Asiantuntijuus
Hyöty, toimivuus, lisäarvo

ASIAKKAAT
OSALLISTUJAT

Käyttäjänäkökulma
Kokemusasiantuntijuuus

Kuvio 1 . Tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnan (TKI) integraatioelementit.
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ta löytyy runsaasti korkeakoulujen ulkopuolelta, työpaikoilta ja niiden yhteistyö-
kumppaneilta sekä asiakkailta ja muilta toimijoilta. Tätä osaamista hyödynnetään 
kehittämistoiminnassa yhä enemmän.

Innovatiivisessa kehittämistoiminnassa muodollisen ja epämuodollisen osaamisen 
suhde on muuttumassa. Koulutuksessa tavoitellaan sekä formaalia (muodollinen) 
että informaalista (epämuodollinen) oppimista (esim. Palonen ym. 2013). Tällöin 
koulutuksen luonne on uutta luovaa ja innovatiivista pikemminkin kuin itseään 
toistavaa. Ratkaisuksi on esitetty rakenteellisia ja pedagogisia muutoksia, jotka tuke-
vat formaalin ja käytännön koulutuksen yhdistymistä. Kehittämistoiminta on par-
haimmillaan juuri tätä. (Penttilä ym. 2009, 10–14.)

Ammattikorkeakouluopiskelijan roolissa korostuvat vastuullisuus, itsenäisyys sekä 
tutkimisen ja kehittämisen taidot. Opettajien ja työelämän ohjaajien (esim. mento-
ri; projektiryhmä) tehtävänä on kytkeä oppiminen osaksi TKI-toimintaa. Tämä pe-
rustuu työelämän tarpeisiin, tutkintojen asiasisältöihin sekä henkilökohtaisiin kom-
petensseihin ja työelämäkvalifikaatioihin. Hankkeissa ja projekteissa myös asiak-
kaiden (loppukäyttäjä) ja muiden osallistujien roolit voivat vaihdella, mutta heidän 
panoksensa saattaa lopputuloksen kannalta olla ratkaiseva.

Asiakasnäkökulma ja kokemusasiantuntijuus ovat entistä tärkeämmässä roolissa 
osana kehittämistoimintaa riippumatta toimialasta. Organisaatioihin kaivataankin 
menetelmällistä osaamista ja välineitä, joiden käyttö perustuu asiakkaan elinympä-
ristön, tarpeiden ja näkemysten ymmärtämiseen. Tätä voidaan myös kutsua design-
ajatteluksi (Design Thinking; suunnitteluajattelu tai muotoiluajattelu; mm. Chase 
2017), jossa edellä mainitut asiat yhdistyvät kokeiluun ja testaamiseen. Tässä kitey-
tyy myös yksi kehittämistoiminnan ydin.2

2.	 Ammatillista tulevaisuutta ja ammattikorkeakoulun tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoi-
mintaa ennakoivassa työpajassa (2015) opiskelijat, työelämän edustajat ja opettajat (25 
henkilöä) päätyivät saman sisältöisiin näkemyksiin kuin kuviossa yksi. Tulevaisuuden osaa-
misen katsottiin edellyttävän verkosto-osaamista, yhteistyöosaamista, muutososaamista, 
TKI-osaamista, pedagogista osaamista ja osaamisen integrointia. Lisäksi ammattikorkea-
koulutuksen tulee perustua tutkittuun tietoon tai näyttöön, työelämälähtöisyyteen, tunnis-
tettavuuteen ja tunnustettavuuteen, korkeakouluyhteistyöhön ja opintojen joustavuuteen. 
Tätä tukevat yhteiset hankkeet sekä kotimainen ja kansainvälinen yhteistyö. (Esim. Penti-
käinen 2014; Salonen ym. 2015.)
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Yhteenvetona voidaan todeta, että kehittämistoiminnan kokonaisymmärtäminen ja 
-hallinta ovat tärkeä osa ammatillisia kvalifikaatioita ja henkilökohtaisia osaamis-
kompetensseja riippumatta toimialasta. Korkeakouluopiskelussa kehittämisosaami-
nen vahvistuu, kun opiskelu toteutetaan innovaatiopedagogiikan mukaisesti aidossa 
työelämäyhteistyössä osana alueellisia osaamis- ja innovaatioverkostoja.

”Työelämän osallistuminen omaan opiskeluun ja siihen liittyviin 
projekteihin oli haastavaa. Töiden tuotokset tulisi miettiä tarkkaan 
työelämää hyödyntäviksi; ei siis turhia tuotoksia, jotka jäävät toteutu-
matta.”

Mira Reponen, kliininen asiantuntija YAMK-opiskelija, 
Turun ammattikorkeakoulu
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2	 Osallisuus ja 
			 johtaminen
			 kehittämisessä
Kehittämistoiminnan aloittamisessa on muutama asia ylitse muiden: tunnistettu 
kehittämisen tarve, yhdessä muotoiltu tavoite, osallisuus ja johtaminen. Ilman 
näitä ei voida oikeastaan puhua kehittämisestä, sillä näiden varaan rakentuu pit-
kälti käytännön työskentely työyhteisöissä riippumatta toimialasta.

Tässä luvussa keskitymme osallisuuteen ja johtamiseen osana työyhteisöjen inno-
vatiivista kehittämistoimintaa. Täydennämme tarkastelunäkökulmaa innovatiivi-
sen työyhteisön tunnuspiirteillä ja korostamme asiakkuusymmärryksen merkitys-
tä. Opiskelijan oppimisen näkökulmasta haluamme korostaa johtamisosaamista, 
projekti- tai kehittämisjohtajuutta, osana innovatiivista kehittämistoimintaa.

Kuva 3. Kirjattujen ideoiden yhdistelyä ryhmissä.
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2.1	 Asiakkaan osallisuus

Organisaatiot ja työyhteisöt ovat asiakkaita varten, sillä asiakkaiden kautta ja kan-
nattamina syntyy niiden olemassaolon oikeutus. 2000-luvulla valtaosa organisaati-
oista on kehittänyt toimintaansa asiakaslähtöisempään suuntaan, jotta ne pystyisi-
vät paremmin vastaamaan ihmisten erilaisiin ja muuttuviin tarpeisiin.

Asiakaslähtöisyydellä tai asiakasläheisyydellä on monia määritelmiä. Sitä voidaan 
lähestyä sekä organisaation intressien että asiakkaan näkökulmasta käsin. Organi-
saation näkökulmasta asiakaslähtöisyydessä on kysymys organisaation perustehtä-
vän mukaisesta, tavoitteellisesta toiminnasta. Asiakkaan näkökulmasta kyse on pal-
velun vastaamisesta yksilölliseen tarpeeseen. Asiakaslähtöisyys korostaa myös ihmi-
sen mahdollisuutta osallistua omaan palveluunsa ja palvelutarpeen arviointiin sekä 
vaikuttaa omaa tilannettaan koskevaan päätöksentekoon. Asiakaslähtöisyys on ete-
nevässä määrin ulottunut sisältämään myös asiakkaiden osallisuuden toiminnan ke-
hittämisessä. (Virtanen ym. 2011; Virtanen & Stenvall 2012.) 

Monissa organisaatioissa on jo pitkään kerätty asiakaspalautetta toiminnan kehit-
tämisen tueksi. Velvollisuus kuunnella asiakkaan näkemystä on kirjattuna muun 
muassa lainsäädäntöön (esim. terveydenhuoltolaki 2010 ja sosiaalihuoltolaki 2014) 
ja laatujärjestelmiin yrityksissä. Palautteenannon mahdollisuus on yksi asiakkaan 
osallisuuden muoto kehittämisessä (Lundgrén-Laine ym. 2015). Palautteen antami-
sen lisäksi asiakkaat nähdään aikaisempaa enemmän myös kehittämiskumppanei-
na. Esimerkiksi ”Älykäs kokeilu- ja kehittämistoiminta kunnissa” -raportissa (2016) 
todettiin, että suomalaisissa kunnissa on nähtävissä hyviä ituja asiakkaiden osallistu-
misesta kehittämistyössä. Johtaminen on avainasemassa asiakasymmärryksen vah-
vistamisessa ja asiakaslähtöisen toiminnan toteuttamisessa (Larjovuori ym. 2012).

Asiakkaat, asukkaat, käyttäjät ja muut toimijat voidaan ottaa huomioon jo ennen 
uusien hankkeiden toteuttamista. Terveyden ja hyvinvoinnin laitos esittelee sivuil-
laan ihmisiin kohdistuvien vaikutusten arvioinnin (IVA) sekä lapsivaikutusten arvi-
oinnin (LAVA) työvälineet. Kyse on prosessista, jossa arvioidaan ennalta päätöksen 
vaikutuksia lasten, lapsiperheiden ja muiden ihmisryhmien terveyteen ja hyvinvoin-
tiin. Arvioinnin keskiössä voi olla hanke, suunnitelma tai mikä tahansa päätös. Ar-
vioinnin tavoitteena on tuottaa tietoa esimerkiksi kunnallisten päätöksentekijöiden 
käyttöön. (THL 2017.)
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Organisaatiot näyttäytyvät erilaisina, kun niitä tarkastellaan ulkopuolisin silmin. 
Asiakkailla on yleensä erilaista tietoa kuin ammattilaisilla. Siksi kokemusten ja nä-
kemysten vaihto yhdessä asiakkaiden kanssa tuottaa paremmin tarpeita vastaavia 
palveluita. Tärkeää on kysyä asiakkaiden mielipidettä, ottaa heidät aktiivisesti mu-
kaan kehittämistoimintaan ja ennen kaikkea kehittää rakenteita ja toimintatapoja, 
jotka mahdollistavat asiakkaan osallisuuden. Keskeistä on pohtia, millaiset asiak-
kaan osallisuuden tavat sopisivat parhaiten organisaation toiminnan kehittämiseen. 
Niitä tulisi myös rohkeasti testata asiakasnäkemyksen vahvistamiseksi.

Viimeisen vuosikymmenen aikana on siis entistä enemmän alettu kiinnittää huomi-
ota asiakastiedon eli asiakkaiden kokemusten ja näkemysten huomioon ottamiseen 
palvelujen suunnittelussa ja toteutuksessa. Julkisella sektorilla tämän tyyppinen 
ajattelu on vielä pitkälti orastavaa ja kokeiluluontoista, mutta tilanne tullee muut-
tumaan 2020-luvulla. Hyysalo (2006, 8–10) kuvasi yrityksiä jo kymmenen vuotta 
sitten osuvasti toteamalla, että suurin vahvuus palvelujen jalostamisessa ja kehittä-
misessä on yhdistää käyttäjä-, asiakas- ja markkinatieto toisiinsa. Hän näki myös 
asiakkaiden ja käyttäjien kanssa tehdyn yhteistyön suurimpana alihyödynnettynä 
potentiaalina.

Toinen näkökulma palvelujen kehittämisessä on käyttäjänäkökulmaa holistisempi 
suhde asiakkaiden elämäntilanteisiin, palvelujen käyttöön ja tämän perustalle ra-
kentuvaan kokemusasiantuntijuuteen. Kostiaisen ym. (2014) mukaan kokemusasi-
antuntijuus pitää sisällään monia ulottuvuuksia, kuten henkilökohtaisen voimaan-
tumisen ja myönteiset vaikutukset. Palvelutuotannon ja järjestämisen näkökulmas-
ta korostuvat palveluiden tarvelähtöisyyden ja tuloksellisuuden edistäminen sekä 
vertaistuen merkitys ammatillisen toiminnan rinnalla. Siksi kokemusasiantuntijuu-
della on jo lähitulevaisuudessa keskeinen rooli palvelujärjestelmän kehittämisessä, 
palvelujen sisällöllisessä suunnittelussa, toimeenpanossa ja arvioinnissa. Kuulemal-
la kokemusasiantuntijoita työntekijät voivat ymmärtää paremmin asiakassuhteisiin, 
palvelujen sisältöön, vuorovaikutukseen ja järjestelmän toimivuuteen kohdistuvia 
odotuksia sekä tätä kautta yksilöidä kehittämiskohteita. (Hietala & Rissanen 2015.)

2.2	 Työyhteisön osaaminen kehittämistoiminnassa

Viimeisten parinkymmenen vuoden aikana Suomessa on globalisaation, informaa-
tio- ja kommunikaatioteknologian, tiedon ja osaamisen kasvun sekä kilpailun myö-
tä alettu kiinnittää aikaisempaa enemmän huomiota yksilöiden toimintaan, verkos-
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tojen innovatiivisuuteen ja edellä kuvattuun uudenlaiseen johtajuuteen. Ilman näitä 
ei voi myöskään olla innovatiivista kehittämistoimintaa. (Ståhle ym. 2004, 9; Pun-
ta-Saastamoinen 2015.)

Innovatiivisuus ymmärretään nykyisin sellaisena käytännöllisenä toimintana työyh-
teisöissä, joka lähtee liikkeelle tarpeesta ja uusista ideoista, sisältää tuotoksen ja luo 
uutta arvoa. Arvo ei ole välttämättä materiaalinen. Innovaatiot ovat aina luonteel-
taan sosiaalisia. Niiden perustana on kognitiivinen ja luova ajattelu, joka muuttuu 
innovaatioksi vasta yksilöiden välisen yhteistyön kautta. Tämä yhteistyö perustuu 
puolestaan organisaatioiden oppimiseen sekä proaktiiviseen ja itseohjautuvaan toi-
mintaan. (Senge 1997, 298–300; Ståhle ym. 2004, 11–13; Moisanen 2015, 4–7.)

Johtaminen tapahtuu eritasoisissa innovaatioympäristöissä. Näitä ympäristöjä ovat 
rakenteiden ja instituutioiden taso, organisaatioiden taso ja yksilötaso. Näiden li-
säksi johtamisen näkökulmasta voidaan erottaa vielä verkostojen taso (mm. Sydän-
maalakka 2012). Innovaatioympäristöihin sisältyy innovaatiojärjestelmä, mikä ta-
kaa rakenteiden sisällä käyttökelpoisen tiedon tuottamisen kehittämistoiminnan 
käyttöön. Lisäksi innovaatiojärjestelmään kuuluvat toimijat (esim. johtaja, esimies, 
työntekijä, asiakas) ja näiden toimijoiden väliset vuorovaikutussuhteet. (Ståhle ym. 
2004, 14.) Innovaatio ja kehittäminen eivät siis synny pelkkien rakenteellisten taso-
jen varassa. Siksi innovaatiojärjestelmästä puhutaankin organisaation ”elävänä run-
kona”.

Kuvatun perusteella innovatiivinen työyhteisö voidaan nähdä kehittämistoiminnas-
sa innovaatioympäristöjä ja -järjestelmiä koossapitäväksi voimaksi, primus motorik-
si, joita ilman ei kehittämistä synny. Kehittäminen ei myöskään etene luovista ide-
oista lisäarvoa tuottavaksi toiminnaksi ilman johtajuutta. Tämä edellyttää asioiden 
ja ideoiden jakamista, keskustelua, osallistamista ja kuuntelemista. Kyse on oppivan 
organisaation reagointiherkkyydestä sen kaikilla tasoilla. Se on näkemyksellistä, tie-
toon ja kokemukseen perustuvaa toimintaa, jossa kaikki työntekijät luovat yhdessä 
puitteet ja prosessit, jotka tukevat asetettuja tavoitteita. Asioiden (management) ja 
hallinnon (government) johtamisesta on siis siirrytty enemmän ihmisten ja proses-
sien johtamiseen (leadership) (esim. Sistare ym. 2009). Johtamistoiminnan näkö-
kulmasta tärkeitä ovat johtajan oma itsetuntemus, visio tulevasta, kommunikaatio-
kyvykkyys ja vahva luottamussuhde eri toimijoiden välillä (mm. Sydänmaalakka 
2012).



20 Turun ammattikorkeakoulun oppimateriaaleja 108

Kehittämistoiminnassa työyhteisöjen ja verkostojen johtaminen ei sisällä vahvaa 
kontrollointia, muodollisen aseman tuomaa valtaa, yksiselitteisiä rooleja, yksilökoh-
taisen asiantuntijuuden korostamista eikä yksisuuntaista puhetta (esim. Isoherranen 
2012, 60–63). Voidaankin kysyä, miten johtaja käyttää riittävästi vaikutusvaltaansa 
vision saavuttamiseksi? Kysymykseen ei ole yhtä ainoaa vastausta. Tätä voidaan kui-
tenkin tarkastella eri näkökulmista.

Verkostoissa toimiminen innovatiivisuuden näkökulmasta edellyttää vaikuttamisen 
keinoja työyhteisöjen ydinryhmiltä. Kyse on toiminnan mahdollistamisesta, ei sen 
jarruttamisesta. Ståhle ym. (2004, 32–50) jakavat innovatiivisuuden mahdollista-
misen työyhteisöissä neljään osa-alueeseen: rakenteet, tieto ja tulkinta, energisointi 
ja kompetenssin kehittäminen (myös Tahvanainen 2010). 

Rakenteet ovat kehittämistoiminnan mahdollistajia, joihin voidaan lukea lainsää-
däntö, johtamis- ja päätöksentekojärjestelmät, toiminnan organisoitumisen tapa, 
innovaatiojärjestelmä ja siinä toimivat ihmiset ja tahot sekä näiden toimijoiden väli-
set suhteet. Keskiössä ovat johtajat ja ydinryhmät, joita voidaan tarkoituksenmukai-
sella tavalla täydentää esimerkiksi osaamisen tai verkostoissa toimimisen näkökul-
mista. Rakenteiden tulisi olla selkeitä, joskin reaalimaailmassa asianlaita on harvoin 
näin. Käytännössä rakenteet sisältävät monimutkaisia ja näkymättömiä ”osajärjes-
telmiä”, joten kokonaiskuvan saaminen voi olla vaikeaa. Lisäksi rakenteisiin on ”lei-
vottu sisään” monen suuntaisia intressejä (poliittisia, taloudellisia, salassa pidettä-
viä, tuotekohtaisia, saavuttuja etuja jne.), jotka toimivat lasikattoina kehittämiselle. 
Toisaalta tämän tyyppiset organisaatiot eivät täytäkään 2020-luvun innovatiivisen 
työyhteisöjen tunnuspiirteitä.

Tieto ja tulkinnat ovat kehittämistoiminnassa ja innovaatioympäristöissä tärkeitä. 
Tämän mukaan toimijat muodostavat kokemustiedon ja muun tiedon varassa lukui-
sia tulkintoja (kieli, merkitys) todellisuudesta, joka on jokaiselle osallistujalle hie-
man erilainen. Ståhlen ym. (2004, 35–36) mukaan oleellista on se, miten tieto saa-
daan siirtymään eri toimijoiden välillä ja miten se siirtyy yksilötasolta kollektiiviselle 
tasolle ja päinvastoin.

Tieto, tulkinta, merkitykset ja kokemus synnyttävät innovaatiojärjestelmässä yhtei-
sen kielen, joka voidaan nähdä ymmärryksen viitekehyksenä sille, mitä, miksi ja mi-
ten toimintaa tulisi kehittää. Tulkintojen ja ymmärtämisen yhteensovittaminen on 
kehittämistoiminnan johtamisessa haastavaa, koska tämä edellyttää avointa suhtau-
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tumista ideoihin, toimintaan ja tulevaisuuden visioon. Pitäisi siis yhtäaikaisesti olla 
riittävän avoin, mutta samalla päättäväinen. Keskeisessä roolissa on johtamispuhe ja 
johtajan asemointi innovaatioympäristöissä ja yhteistyöverkostoissa (esim. Salminen 
2014; Nissinen ym. 2015).

Kehittämistoiminnan käyttövoima, energisointi, tarkoittaa sellaista toimintaa, joka 
aktivoi toimijoita ja vahvistaa heidän kyvykkyyttään vastata muuttuvan toimin-
taympäristön haasteisiin (Ståhle ym. 2004, 45). Kyse on paljolti toimijoiden osaa-
misen kunnioittamisesta, henkilökohtaisesta suoriutumisesta, kannustavuudesta, 
mahdollisuuksista edetä työurallaan, haasteellisuudesta ja keskinäisestä luottamuk-
sesta. Tilanne muistuttaa eräänlaista flow-tilaa työyhteisöissä (mm. Järvilehto 2012).

Kompetensseihin perustuva osaaminen on myös osa kehittämistoimintaa (mm. Hä-
tönen 2011). Siihen voidaan Räsäsen ym. (2014, 5–7) mukaan lukea motiivit, luon-
teenpiirteet, minäkäsitykset, asenteet, arvot, tietämys sekä käytännölliset ja kogni-
tiiviset taidot. Näitä voidaan arvioida sekä yksilö- että työyhteisö- ja organisaatio-
tasolla. Kompetenssit on yleensä nähtävä suhteessa siihen ympäristöön, jossa yksilöt 
toimivat, joten ne ovat samalla kontekstisidonnaisia. Innovaatioiden näkökulmasta 
tärkeitä ovat luovat ongelmanratkaisutaidot, kokonaisvaltainen ajattelutapa ja orien-
taatio asioihin, päämäärätietoisuus, yhteistyökyky sekä osaaminen asia- ja ihmissuh-
deverkostoissa. (Sorsa ym. 2015.)

Kompetenssit voivat olla myös ydinkompetensseja tai muita kompetensseja riippu-
en siitä, miten ne eri organisaatioissa määritellään. Tärkeää on kuitenkin tunnistaa 
kehittämisverkostoissa olevia kompetensseja. Kehittämistoiminta saa näistä sellaista 
kyvykkyyttä käyttöönsä, jota se ei yksin pysty tuottamaan tai sitä ei ole lainkaan 
organisaatiossa. Innovaatioympäristöissä ja kehittämisverkostoissa voidaankin edel-
lä mainittujen lisäksi erottaa institutionaalisia (rakenne, järjestelmät, suhteellisen 
pysyvät toimintamallit), proseduraalisia (toiminta, johtaminen, osaaminen, oppimi-
nen) ja substantiaalisia kompetensseja (tieto, kokemus, spesifi asiantuntijuus). (Ståh-
le ym. 2004, 53; Isoherranen 2012, 65–66.)

2.3	 Osallistavan ja osallistuvan työyhteisön tunnuspiirteitä

Kehittämistä ja johtamista käsittelevä kirjallisuus painottaa työyhteisöjen osallista-
vaa ja osallistuvaa työskentelyotetta (esim. Punta-Saastamoinen 2015). Asiaa laajem-
min tarkasteltaessa kyse on johtamisparadigman muutoksesta. Suunta on selvästi 
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kohti yhteisöllistä, keskustelevaa ja demokraattiseen dialogiin perustuvaa työsken-
telyä (esim. Uusitalo 2012). Lisäksi johtajien roolit ovat siirtymässä muodollisesta ja 
hierarkkisesta asemasta kohti yhteistyötä painottavaa johtamista. Erityisesti tämä 
tulee esille niissä organisaatioissa ja työyhteisöissä, joissa kehittäminen on toimin-
nan jatkumisen elinehto kilpailutilanteissa ja nopeasti muuttuvissa toimintaympä-
ristöissä.

Toinen näkökulma muutoksessa on se, että hyvätkin johtajat tarvitsevat osaavaa 
henkilökuntaa kehittämistoimintaan (mm. Hannonen & Leinonen 2015). Yhä sel-
keämmin osaaminen ei ole suoraan sidoksissa tiettyyn asemaan tai tehtäväkuvaan 
organisaatioissa vaan kehittämistoiminta koskee kaikkia työyhteisöjen työntekijöi-
tä. Kolmas näkökulma liittyy tietoon, joka on kriittinen osa organisaatioiden osaa-
mispääomaa. Tämän mukaan kehittämistä koskeva tieto ei ole harvojen omaisuutta 
vaan sen tulee olla yhteisöllisesti jaettua. Näin kehittämistoiminnassa uudenlainen 
johtaminen, osallistuminen ja tiedon kumulatiivisuus muodostavat yhdessä tärkeän 
toiminnallisen infrastruktuurin.

Osallisuuden ja yhteenkuuluvuuden näkökulmista voidaan kehittämistoiminnassa 
painottaa yhteistä mielenkiintoa (intressi), omalaatuisuutta ja erinomaisuutta (iden-
titeetti), kuulumista joukkoon (yhteisöllisyys), luottamuksellista ja avointa keskuste-
lua (vastavuoroisuus), tarkoituksenmukaista ja tavoitteellista työskentelyä (päämää-
rätietoisuus) sekä paikkaa tai tilaa (kohtaaminen), jossa käytännön työskentely ta-
pahtuu (mm. Seppänen 2016).

Esitetyt tunnuspiirteet koskevat kaikkia innovatiivisia organisaatioita ja työyhteisö-
jä. Virtanen ym. (2011, 45–48) näkevät ratkaisuksi palveluorganisaatioille uudenlai-
sen organisaatiokulttuurin, joka perustuu asiakaslähtöiselle työskentelytavalle. Kes-
keinen rooli tässä muutoksessa ja kulttuurin kehittämissä on kaikilla työntekijöillä. 
Erityisen painon saavat kuitenkin johtajuus ja johtajat. Johtamisroolien ja aseman 
sisältämässä liikkumatilassa tulee painottaa tasavertaisen vuorovaikutuksen lisää-
mistä, kannustavuutta, rohkaisua, uudistamisen mahdollistamista ja uudenlaisten 
toimintatapojen hyödyntämistä. Nämä kaikki korostuvat myös innovatiivisessa ke-
hittämistoiminnassa.

Uudenlaisen, osallistavan kulttuurin syntyminen kehittämistoiminnassa edellyttää 
yhtälailla ”ylhäältä alas” kuin ”alhaalta ylös” tapahtuvaa innovaatioprosessia ja asia-
kasläheisyyden vahvistamista (mm. Punta-Saastamoinen 2015). Tämä koskee niin 
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julkisia, yksityisiä kuin kolmannen sektorin toimijoita. Liikkeellepaneva voima on 
proaktiivinen ja kontekstuaalinen työskentely, jossa näkymä tulevasta ylittää yk-
sittäisen organisaation. Tämän tyyppisessä innovatiivisessa työskentelyssä on usein 
kyse pienimuotoisista, ongelmia ratkaisevasta ja vähittäin etenevästä kehittämisestä 
(inkrementalismi). Tämä ei kuitenkaan sulje pois kokonaisvaltaisempaa (holismi; 
ekosysteemit) ja nopeatempoista kehittämistä, sillä nämä kaksi lähestymistapaa voi-
vat olla yhtäaikaisesti esillä lomittain ja sisäkkäin (esim. Senge 1997, 12–16). Rat-
kaisevia ovat muutokset toimintaympäristöissä ja sieltä tulevat kehittämisvaateet, 
joihin organisaatioiden eri toimijat vastaavat yhteistyöllä.

Työn tulevaisuutta käsittelevässä yhteenvedossa Kurki ym. (2014, 126–127) kuvaa-
vat esimerkillä työntekijöiden, työyhteisöjen ja esimiesten rooleja sekä innovaatioi-
den syntymekanismeja (kuvio 2).

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

Esimerkissä Bricolage on toimintaa, jossa arkisessa työssä tunnistettuihin haasteisiin 
etsitään yhdessä toimivia ratkaisuja. Bricolage-lähestymistapa ei aina sisällä suunni-
telmallista kehittämistyötä, vaan lähtökohtana ovat tilannekeskeisyys ja siihen par-
haiten sopivat ratkaisut tai parannusehdotukset (esim. Cantliff & Thompson 2016). 
Aktiivinen toimija on tässä työntekijä(t). Bricolage korostaakin eräänlaista maa-
laisjärjen käyttöä pulmatilanteissa. Esimiehen tukema innovointi korostaa yhteistä 

Innovoinnin 
syntymekanismi

Havainnoinnin 
lähtökohdat

Ratkaisutapa Tuotos

Bricolage

Esimiehen tukema
innovointi

Esimiehen tai 
johdon aloitteesta 
lähtevä innovointi

Arkityön häiriöt 
ja asiakkaiden 
tarpeet; yksittäi-
sen työntekijän tai 
työntekijäryhmän 
tulkinta

Työntekijälähtöinen, 
tilannekohtainen, 
päivittäisessä työssä 
tapahtuva, hyödyn-
netään olemassa 
olevia resursseja

Tilannekohtainen 
ratkaisu, siirrettä-
vissä toisiin tilan-
teisiin; innovaatio

Arkityön häiriöt, 
työyhteisön yhtei-
nen tulkinta niistä

Työntekijälähtöinen, 
esimiehen tuella 
vallitsevien toimin-
tatapojen puitteissa

Uudet, yhteisesti 
jaetut toiminta-
tavat

Ulkoiset odotukset, 
palvelujen kysyntä, 
johdon tulkinta 
muutostarpeista

Johto-/ esimiesläh-
töinen kehittämis- 
ja innovaatiotoi-
minta

Abstraktit ideat, 
toiminnan periaat-
teet
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ongelmakohteen määrittelyä ja ratkaisuvaihtoehtojen priorisointia kollektiivisesti. 
Kolmas näkökulma painottaa esimiehen roolia, jossa johto yhdessä vie kehittämis-
toimintaa eteenpäin. Näissä kaikissa näkökulmissa riippumatta tarkastelutasoista 
korostuvat yhteisöllisyys ja osallisuus.

Innovatiivisen kehittämistoiminnan keskeinen kysymys ja samalla ammatillisen 
osaamisen haaste on dialogisuuden eli vuoropuhelun ja yhteisen ymmärryksen ra-
kentaminen työyhteisöissä (mm. Uusitalo 2012; Piippo ym. 2014). Syvänen ym. 
(2014, 326–328) näkevät vastavuoroisuuden, oppimisen, sisäisen motivaation ja luo-
vuutta edistävän johtamisen olevan avain mahdollisimman selkeän yhteisymmär-
ryksen luomiseen. Heidän mukaansa innovatiivisuutta painottavassa johtamisessa 
tunnistetaan ja arvostetaan työntekijöiden yksilöllisiä tarpeita, jotka osallisuuden 
kautta kanavoidaan työyhteisön hyödyksi ja käyttövoimaksi.

2.4	 Organisaatioiden johtaminen ja innovatiivisuus

Organisaatioiden johtaminen, on sitten kyse julkisista, yksityisistä tai kolmannen 
sektorin organisaatioista, on muodostunut erityisesti 2000-luvulla muun muassa 
globalisaation, omistajuuden, muuttuvien toimintaympäristöjen, politiikan, talou-
dellisen liikkumatilan ja kilpailun sekä henkilöstön osaamisen näkökulmista haas-
tavaksi ammatillisen osaamisen alueeksi. Johtamisen keskiössä on organisaatioiden 
kehittäminen kilpailutilanteissa. Näyttää myös siltä, että kehittämistoimintaa ei voi-
da mieltää entiseen tapaa vain yhdeksi johtamisen sivujuonteeksi osana suunnitte-
lua, päätöksentekoa tai taloutta, vaan se on oleellinen osa organisaatioiden koko-
naistoimintaa. Keskeiseksi kysymykseksi on noussut itsensä johtaminen – on kyse 

”Harvoin kehittämishankkeessa pääsee valitsemaan porukan, jonka 
kanssa kehittämistyötä tehdään. Tässä kohtaa nousevat johtamisen 
keskiöön yhteistyö- ja vuorovaikutustaidot. On pystyttävä ymmärtä-
mään eri taustoista, erilaisilla temperamenteilla ja erilaisilla persoo-
nilla varustettuja yksilöitä, jotta pystyy omalla vuorovaikutuksella 
edesauttamaan sujuvaa, tavoitteellista ja innostavaa työskentelyä. 
Tämä vaatii hyvää itsetuntemusta ja ymmärrystä ihmisten välisestä 
toiminnasta. Onnistuminen on pitkälti kiinni siitä, miten onnistuu 
johtamaan muiden onnistumista.”

Päivi Kaisti, sosionomi YAMK -opiskelija, Turun ammattikorkeakoulu
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sitten organisaatioissa tapahtuvasta tai koulutuksessa syntyvästä johtamisosaamises-
ta.  (Sydänmaalakka 2012)3

Erilaisten organisaatioiden kehitysvaiheita seuraten Laitinen ym. (2014, 90–91) to-
teavat nykyisten innovaatioteorioiden painottavan jatkuvan uudistamisen välttä-
mättömyyttä. Organisaatioiden olemassaolo ja menestyminen riippuvat niiden ky-
vystä kehittää uusia palveluja, tuotteita ja toimintatapoja usein muiden organisaa-
tioiden kanssa. Tärkeää tässä on kehittämistoiminnan kautta syntyvä kokemus ja 
tieto sekä näiden hyödyntäminen työskentelyssä.

Tämä merkitsee myös organisaatioiden tunnuspiirteiden muuttumista. Pysyvien ra-
kenteiden, prosessien ja toimintatapojen tilalle ovat tulleet vuorovaikutukselliset ja 
muutoksiin reagoivat toiminnot. Myös organisaatio voi itse vaatia innovaatiokva-
lifikaatioiden ohjaamana johdolta osaamista, joka ei ole aikaan, paikkaan tai teh-
täväkohtaisesti sidottua (esim. Trias de Bes & Kotler 2015). Tähän muutokseen si-
sältyvät lisäksi toimintaympäristöjen yllätyksellisyys, työntekijöiden motivointi ja 
kannustaminen, uudistamista mahdollistavien olosuhteiden luominen, rationaali-
sen toiminnan rajoitusten tiedostaminen ja organisaatioiden epälineaarinen kehit-
tyminen. (Heikkilä ym. 2015; Pauleen & Gorman 2016.)

Edellä kuvattu asettaa organisaatioiden johtamisen tilanteisiin, joissa vain reflektii-
visellä, luovalla, kuuntelevalla, osallistavalla, jakavalla, kannustavalla, sitouttaval-
la ja suunnitelmallisella johtamisella voidaan saada kestävää kehittämistoimintaa. 
Tämä ei merkitse kuitenkaan sitä, että johtamisen pitäisi sisältää kaikki mainitut 
elementit, mutta niiden puuttuminen kokonaan johtaa ennen pitkää organisaation 
kuihtumiseen tai katoamiseen erityisesti kilpailutilanteissa. Tärkeintä pääsääntöi-
sesti ei ole johtajan organisatorinen asema, valta eikä muodollinen koulutus, vaan 
hänen henkilökohtainen kompetenssinsa (kyvykkyys), motivaationsa, kokemuksen-
sa ja halunsa johtaa kehittämistoimintaa.

3.	 Käsittelemme tässä yleisellä tasolla johtamista siksi, että nykyinen johtamistutkimus ja -kir-
jallisuus on laajaa. Suosittelemme tutustumista kirjallisuuteen siltä osin kuin se on amma-
tillisen osaamisen ja organisaatioiden kehittämistoiminnan kannalta hyödyllistä. Erityisesti 
ylemmässä ammattikorkeakoulutuksessa johtaminen on keskeinen osa opetusta riippumat-
ta koulutusalasta. Lisäksi koulutus painottaa innovatiivista johtamista. Tätä kautta organi-
saatioihin syntyy yhteistyössä uudenlaista johtamisosaamista, jota voidaan pitää tärkeänä 
kompetenssina muuttuvassa ja globalisoituvassa työelämässä.
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Nykyisen johtamiskirjallisuuden ja -tutkimuksen tärkeimpänä viestinä organisaati-
oille ja työyhteisöille on se, että johtamiseen liittyy elimellisesti kehittämistoimintaa 
tukevan kulttuurin luominen ja ylläpito. Juuti (2005, 20–21) totesi jo vuosikym-
men sitten, että organisaatioiden luovuus ja innovatiivisuus on nostettava johtami-
sen tarkastelun keskiöön. Luovuudella hän tarkoittaa uusien käsitteiden, ajattelun 
ja toimintatapojen aikaansaamista, innovatiivisuuden johtaminen tähtää puolestaan 
näiden käyttöönottoon ja jalkauttamiseen työyhteisöissä.

Innovatiivisuudessa piilee sisään rakennuttuina outous, säröisyys ja ennalta-arvaa-
mattomuus. Se ei aina kunnioita organisatorisia asemia, valtasuhteita tai toimen-
kuviin kirjoitettua osaamista. Niissä asiantuntijaorganisaatioissa, joissa luovuus ja 
innovatiivisuus rakentuvat ihmissuhdeverkostoille, toimivaan henkilöstökemiaan 
ja luovuutta edistävälle ilmapiirille, perustuu johtaminen paljolti näkemykselliseen 
johtamiseen. Tällöin organisaatiokulttuuri on salliva, tukeva, oppiva ja reflektoiva 
(esim. Senge 1997). Kehittämistoiminnan näkökulmasta johtamistoiminta on sekä 
horisontaalisesti että vertikaalisesti verkostoitunutta. Tämän mukaan keskeiset yh-
teistyösuhteet ja ympäristöt ovat johtamisessa tärkeässä asemassa.

Pelkkä johtamisen tarkastelu ei kuitenkaan riitä kehittämistoiminnassa, vaan kyse 
on monimutkaisesta ja monitasoisesta ilmiöstä. Aalto (2005, 82–84) luettelee useita 
innovatiivisuutta tukevaa elementtiä, joilla organisaatio osoittaa oman kyvykkyy-
tensä. Näitä ovat osallistava johtajuus, selkeä ja vuorovaikutuksellinen kommuni-
kaatiojärjestelmä, käytettävissä olevien aineellisten ja henkisten resurssien allokointi 
ja saatavuus, toimivat fyysiset ympäristöt, hierarkian ja byrokratian vähentäminen, 
kehittämistoimintaa ja innovatiivisuutta tukeva palkitsemisjärjestelmä sekä organi-
saation omat päämäärät (mm. Naaranoja & Heikkilä 2015). Näin ymmärrettynä 
organisaatioiden johtamisesta voidaan loogisesti johtaa melkein kaikki muu työyh-
teisötoiminta, kehittäminen ja innovatiivisuus. Johtamisosaamisessa on kyse korke-
an tason ammattitaidosta, kannustavuudesta, sitouttamisesta ja arvojen yhteenso-
vittamisesta niin kirjoitetuissa strategioissa kuin arkipäivän työskentelyssä. (Sorsa 
ym. 2015.)

Johtajuus kehittämistoiminnassa synnyttää myös joukon erilaisia rooleja (mm. Ris-
tikangas ym. 2015; Sankelo & Heikkilä 2015, 188–190). Johtajan rooleja on tut-
kittu jo vuosikymmeniä, joskin viimeisten parinkymmenen vuoden aikana niiden 
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näkyvin piirre tiivistyy itsensä johtamisen lisäksi pedagogiseen johtajuuteen.4 Sal-
men ym. (2010, 82–84) mukaan ryhmiä kannatteleva johtaminen luo itsenäisyyt-
tä, uskoa, vahvistavuutta, sitoutuneisuutta, yhteisöllisyyttä ja yhteistoiminnallisuut-
ta sekä ryhmäkulttuuriin liittyviä myönteisiä asioita. Johtajan rooleihin kuuluvat 
muun muassa ohjaajan, tukijan, kannustajan, valmentajan ja kuuntelijan rooleja, 
kuten Quinn (1988) asian jo aikanaan totesi. Ne ovat edelleenkin organisaatioiden 
kehittämistoiminnassa ajankohtaisia. Ne poikkeavat myös paljon organisaatioiden 
hierarkiaa ja byrokratiaa vahvistavista ammattirooleista.

4.	 Tällä tarkoitamme johtajuutta ja käytännön johtamistekoja, jotka perustuvat tietoon ihmi-
senä olemisesta ja ihmisen toiminnan ymmärtämisestä sekä käsitykseen oppimisesta. Näin 
määriteltynä pedagoginen johtaminen ei ole tiettyyn toimialaan kiinnittyvää (esim. var-
haiskasvatus), vaan johtamisen taustalla oleva ymmärrys ihmisten toiminnasta, motiiveista, 
kokemuksista, ajattelusta ja tunteista.

”Minulla ei ollut ennen kehittämisprojektin projektipäällikkönä 
toimimista kokemusta johtamisesta. Täysin uuteen asemaan itsen-
sä mukauttaminen olikin kohtuullisen haasteellista. Olen kuitenkin 
enemmän kuin tyytyväinen siitä, että minun oli astuttava epämuka-
vuusalueelle, jota johtaminen jo itsessään oli. Alun epävarmuudesta 
pääsin kuitenkin hyvin nopeasti ohi, ja mielestäni projektipäällikkönä 
toimiminen antoi minulle valtavasti eväitä mahdolliseen tulevaan esi-
miestyöhön tai esimerkiksi hanketyöskentelyyn. Opin ennen kaikkea 
kantamaan vastuuta melko suuresta prosessista ja saattamaan sen 
loppuun tavoitteiden mukaisesti.”

Kaisa Lamminen, kehittämisen ja johtamisen YAMK-opiskelija, Turun 
ammattikorkeakoulu
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3	 Kehittämistoiminnan 
			 metodologiasta

Luvussa käsittelemme kehittämistoiminnan kokonaisymmärtämisen taustoja ja 
lähtökohtia. Ajatuksemme on, että ilman näiden asiasisältöjen hallintaa ei voi olla 
myöskään kehittämistoiminnan kokonaisvaltaista ymmärrystä. Tällä on puoles-
taan suora vaikutus käytännön kehittämistoimintaan.

Lähdemme liikkeelle kehittämistoiminnan perusteluista. Sen jälkeen esittelem-
me lyhyesti muutaman tutkimusperinteen tehtäviä osana kehittämistä. Lopuksi 
erottelemme tutkimuksen, kehittämistoiminnan ja projektilla kehittämisen (pro-
jektityö) toisistaan. Käytännön työskentelyssä nämä menevät kuitenkin limittäin, 
joten erottelu on osittain teoreettista.
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3.1	 Taustoja, näkökulmia ja perusteluja

Kehittämistoiminta nojautuu käsitykseen siitä, mikä on kehitettävä kohde, mitkä 
ovat kohteen perustelut ja rajaukset, mikä on kehittämisen tavoite, millaisin kehit-
tämisen menetelmin tai välinein kohteessa olevat asiat voidaan ratkaista, miten teh-
dään arviointi sekä mitkä ovat tuotoksen tai tulosten levittämisen tavat ja kanavat.

Kehittämistoiminnan tulee perustua ymmärrykseen ja sitoumuksiin sekä toimintaa 
ohjaaviin sääntöihin. Tämä mukaan kehittämistoiminta nojautuu käsitykseen tie-
dosta, tiedon tuottamisesta ja saatujen tulosten tai tuotosten tulkinnasta. Käytän-
nön työskentelyssä tämä tarkoittaa yksinkertaisesti sitä, että siihen osallistuvilla on 
oltava mahdollisimman yhteneväinen käsitys kehittämisen kohteesta ja siitä, miten 
sitä voisi parhaiten ymmärtää, selittää, uudistaa, parantaa tai muuttaa. Käsitystä 
kohteesta työstetään yhteisellä kielellä ja yhteisillä käsitteillä. Tämä kaikki puoles-
taan perustuu kehittämistoiminnan metodologisen kokonaisluonteen hahmottami-
seen.

Kokonaisluonteen hahmottamisessa on Hyötyläisen (2007, 364–365) mukaan tar-
peellista tehdä ero mallimaailman (kieli, käsitteet) ja reaalimaailman (ymmärrettä-
vissä oleva todellisuus, ihmisiä ympäröivä maailma) välillä ja ymmärtää niiden vä-
liset suhteet. Monimutkaiset suhteet tarkoittavat sitä, miten teorioilla ja käsitteillä 
voidaan ymmärtää kehittämisen kohdetta käytännön toimintana ja toisaalta miten 
kehittämisen kohteen kautta voidaan selittää, ymmärtää ja luoda sitä kuvaavia kä-
sitteitä, selitystapoja ja uusia (toiminta)malleja.

Kehittämistoiminnassa on pohdittava, millaiseen maailmankuvaan ja todellisuus-
käsitykseen, käsitteelliseen kehykseen ja kehittämisotteeseen käytännön työskente-
ly perustuu. Kyse on siis kehittämistoiminnan peruslähtökohdista ja -oletuksista. 
Metodologiset ja teoreettiskäytännölliset lähtökohdat voivat olla kuitenkin vaikeasti 
ymmärrettävissä saati hallittavissa, sillä ne sisältävät yhtäaikaisesti sekä ymmärryk-
sen todellisuudesta ja sen luonteesta että ymmärryksen tätä todellisuutta kuvaavis-
ta käsitteistä (esim. Räsänen 2007, 54–55; Niemi-Kaija 2014). Siksi kehittämisen 
kohteet ja sitä koskevat tulkinnat ja ratkaisuyritykset voidaan ymmärtää eri tavoin 
toimijoiden keskuudessa. Ratkaisut eivät ole koskaan tyhjentäviä vaan avoimia tul-
kinnalle ja ”toisin tekemiselle”.
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Hyötyläinen (2007) esittelee viisi kehittämistoiminnan lähestymistapaa: positivis-
mi, interpretatismi, pragmatismi, konstruktivismi ja realismi. Lähestymistapojen 
avulla voidaan rakentaa kehittämistoiminnan metodologinen ymmärrys ja koko-
naishallinta. Näistä lähestymistavoista erityisesti pragmatismi, konstruktivismi ja 
realismi ovat lähellä ammattikorkeakoulujen kehittämistoimintaa.

Positivistinen perinne perustuu muista poiketen maailmankuvaan, jossa ihmisiä 
ympäröivä maailma näyttäytyy tosiasioina ja kausaalisina syy-seuraussuhteina, joita 
empiria pyrkii selittämään. Tätä lähestymistapaa on puhtaasti sellaisenaan vaikeaa 
soveltaa ammattikorkeakoulujen tutkimukselliseen kehittämistoimintaan, joten sen 
paikka voidaan määrittää kehittämistoimintaa tukevaksi lähestymistavaksi. Positi-
vistisella otteella on rajatuissa olosuhteissa kuitenkin oma hyödyllinen ja työskente-
lyä tukeva tehtävänsä. Esimerkiksi ennen kehittämisen aloittamista voidaan lähtöti-
lannetta tai uudenlaisesta toiminnasta saatuja kokemuksia selvittää kyselyn avulla. 
(Anttila 2014; Ojasalo 2014.)

Interpretatismi korostaa sosiaalista toimintaa, joka tähtää teorioiden rakentamiseen. 
Positivistisesta perinteestä poiketen selitysmalleina ovat myös ihmisten ymmärtämi-
nen ja ymmärtävä lähestymistapa. Lähestymistavan mukaan on tärkeä havainnoida 
näkyvää todellisuutta, reaalimaailmaa, jossa ihmiset elävät ja toimivat. Kehittämis-
työn tekijän rooli on osallistuva ja tarkkaileva, mutta positivistisen perinteen mu-
kaan ”viileä”, etäinen ja objektiivinen. (Hyötyläinen 2007, 309–310.) Näin mää-
riteltynä kehittämisen keskeinen tehtävä on uuden tiedon tuottaminen haluttujen 
muutosten tueksi.

Pragmatistinen perinne perustuu ajatukseen käytännönläheisyydestä, jossa tiedon 
ja työskentelyn avulla pystytään ratkaisemaan työelämän haasteita suunnitellusti 
ja hallitusti. Toiminnassa tuotettu tieto palvelee osallistujia hyödyn ja toimivuuden 
näkökulmista. Tähän lähestymistapaan voidaan lukea esimerkiksi toimintatutki-
mus, käytäntötutkimus ja kehittävä työntutkimus (ks. luku 4 Työn tutkimukselli-
nen kehittäminen), joskin näillä on yhtymäkohtia myös konstruktivismiin ja realis-
tiseen perinteeseen. (Ojasalo ym. 2014; Keskitalo ym. 2016.)

Pragmatismi voidaan ymmärtää myös asenteena. Siinä painottuvat toimivuus, käy-
tännöllisyys ja yhteisöllisyys. Esimerkiksi työelämän kehittämistoimintaa arvote-
taan sen mukaan, mikä on sen aikaansaama hyöty ja vaikuttavuus. Tähän sisältyy 
positivismista poiketen inhimillisen erehtymisen elementtejä, sillä kehittämistoi-
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minnan perustaksi ei voida koskaan tuottaa varmaa ja erehtymätöntä tietoa. Prag-
maatikko ymmärtääkin maailman ja todellisuuden tilana, jossa on aina sijaa erilai-
sille tulkinnoille ja korjaaville toimenpiteille. (Laitinen ym. 2014, 7–9; myös Kilpi-
nen ym. 2008.)

Konstruktivistinen perinne painottaa kehittämistoiminnan syklisyyttä (Kuvio 4) ja 
kehittämisprosessia, jossa esimerkiksi työyhteisöjen ongelmaratkaisutyöhän osallis-
tuvat kehittäjätyöntekijät ovat täysivaltaisia toimijoita. Heidän tehtävänään on oh-
jata, suunnata ja tarkentaa kehittämisen kohteita ja tavoitteita kehityssyklien eli sy-
ventävien vaiheiden kautta yhdessä muiden työskentelyyn osallistuvien kanssa. Kyse 
on tasavertaisesta työskentelyotteesta ja demokraattisesta dialogista, jossa periaat-
teessa kenenkään tieto tai näkemys ei ole toisia tärkeämpi. Tieto ja ymmärrys raken-
netaan yhdessä keskustelujen, suunnittelun ja kokeilemisen kautta. (Smith 2015.) 

Konstruktivismi edellyttää kehittämistoimintaan osallistuvilta selkeitä, työskente-
lyä ohjaavia tavoitteita ja mahdollisimman kokonaisvaltaista kuvaa kehittämisen 
kohteista sekä saaduista hyödyistä. Tämä perustuu yhteiseen kieleen ja yhdessä so-
vittuihin työskentelytapoihin siitä, miten kehittämisen prosessi vaiheittain etenee 
ja mitkä ovat kunkin toimijan rooli ja tehtävät. Mutta vasta tekeminen, kokeilut ja 
erehdykset tarkentavat sitä, mitä halutaan saada aikaan. Näin ajateltuna konstrukti-
vistinen kehittämisote sisältää käsityksen käytännön toiminnan, osallistujien ja ai-
kaansaannosten välisestä tiiviistä vuorovaikutussuhteesta, jossa kulminoituvat yh-
dessä tekeminen, itseään jatkuvasti korjaava ja arvioiva työskentelytapa sekä uuden 
oppiminen (mm. Hyötyläinen 2007, 373–374).

Deweyläistä ajattelua seuraten (Laitinen ym. 2014, 58–59) edellä kuvattu merkit-
see sitä, että yksilö tulee tietoiseksi omista ajatuksistaan ja niiden toimivuudesta 
erilaisen käytännön toiminnan kautta. Omakohtainen kokemus toimii oppimisen 
ytimessä, mikä edellyttää yksilön ja ympäristön välistä suhdetta, kommunikaatiota 
ja reflektiivisyyttä. Tämä näyttäytyy esimerkiksi kehittämistoiminnassa reflektiivi-
senä työskentelyorientaationa. Yksilö siis oppii, kehittyy ja kehittää vuorovaikutuk-
sessa ympäröivän yhteisön kanssa. 

Realistinen perinne on lähellä sekä pragmatismia että konstruktivismia, eikä näiden 
välille voida vetää selvää rajaa. Erot esiintyvät lähinnä kehittämistoiminnan paino-
tuksissa. Lähestymistapa korostaa tiedon kontekstisidonnaisuutta, jossa tuotettu tie-
to ja ymmärrys asetetaan mahdollisimman selkeästi omiin asianyhteyksiinsä. Lisäk-
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si tiedon pitää olla toimivaa ja hyödyllistä, jolloin tiedolla on välineellinen, ei itse-
arvoon perustuva merkitys (Anttila 2007, 66–67). Kehittämistoiminnassa kysymys 
on kahden edellisen lähestymistavan mukaisesti siitä, minkälaista tietoa tarvitaan, 
miten sitä tuotetaan ihmisten keskinäisessä vuorovaikutuksessa ja miten tieto ohjaa 
toimintaa tulosten ja tavoitteiden aikaansaamisessa. Realistisisessa lähestymistavas-
sa tiedon merkityksellisyys ja hyöty arvioidaan viime kädessä käyttökelpoisuuden ja 
käytännöllisyyden kriteerien kautta (Anttila 2014).

Kuvio 3 . Muutaman metodologisen perinteen linkittyminen kehittämistoiminnassa.

Ammattikorkeakoulujen tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnan (TKI-toimin-
ta) suhde lähestymistapoihin voidaan tiivistää seuraavasti: Kehittämistoiminnan tu-
lee perustua työelämän edustajien, opiskelijoiden ja opettajien kanssa yhdessä muo-
dostettuun näkemykseen kehittämisen kohteista, tarpeista ja tavoitteista. Kehittä-
minen perustuu tietoon, jota tuotetaan ja jaetaan yhdessä. Näin syntyvät yhteinen 
kehittämisen kieli ja sen käsitteet, mitä voidaan kutsua myös yhteiseksi ymmärryk-
seksi ja merkitysten jakamiseksi (mm. Perttula 2006). Itse käytännön tekemisen pe-
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Kuvio 4 . Kehittämistoiminnan syklisyys (Linturi 2003; Virtuaaliammattikorkeakoulu 
2017).

riaatteet kehittämistoiminnassa muodostuvat puolestaan osallisuudesta, tasavertai-
suudesta ja yhteisöllisestä työskentelyotteesta.

Tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnassa tekeminen ei ole kuitenkaan pelkkää 
puhetta ja muodollista osallistumista, vaan tätä ohjaa suunnitelmallisuus aina koh-
teessa haluttujen muutosten perusteluista tuloksiin tai tuotoksiin saakka. Toiminta 
on tässä mielessä rationaalista, uuden oppimiseen perustuvaa, johdettua ja eri työ-
vaiheista syklisesti rakentuvaa. Lisäksi osallistujat pyrkivät ennakoimaan yhdessä 
mahdollisimman hyvin sattumanvaraisuudet ja poikkeamat. Toimintaan liittyvät 
oleellisesti myös itsearviointi ja itse itseään korjaava, uudelleen suuntaava, iteratii-
vinen työskentelyote. Tämä ilmenee työskentelyä syventävinä sykleinä, joissa uusi 
sykli on edellistä tarkempi kehittämisen kohteen ja tavoitteiden suuntaisesti (kuvio 
4).

Koska käytännön työskentelyä ohjaavat edellä kuvatut, toimijoiden kanssa julkilau-
sutut periaatteet, näyttäisi ammattikorkeakoulujen tutkimus-, kehitys- ja innovaa-
tiotoiminnalla sekä opetuksella olevan selkeimmin yhtymäkohtia konstruktivisti-
seen perinteeseen. Tämä merkitsee oppimista, yhdessä tekemistä sekä uusien toi-
mintatapojen ja -mallien luomista, jota ohjaa yhteinen, käsitteellinen kieli. Toisaalta 
TKI-toiminnalla ja koulutuksella on yhtymäkohtia myös pragmatismiin ja realis-
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miin, koska toiminnan tarkoituksena on saada aikaan käytäntöjä palveleva muutos, 
parannus, uudistus tai esimerkiksi kokonaan uusi tuote. Tämä merkitsee työsken-
telyssä käyttökelpoisuuden, hyödyllisyyden ja toimivuuden kriteerien täyttymistä.

3.2	 Kehittämistoiminnan, tutkimuksen ja projektin eroja ja  
	 yhtäläisyyksiä

Edellä kuvatun perusteella kehittämisotteeksi voidaan nimetä sellainen työskente-
lyorientaatio, jossa yhdistyvät tieteenfilosofiset lähtökohdat (ontologia, epistemolo-
gia)5, käsitteet, tiedonkeruumenetelmät, tiedon analysointitavat, tulkinnat ja tulok-
set tai tuotokset sekä yhdessä osallistujien kanssa tapahtuva suunnitelmallinen työs-
kentely. Kehittämistoiminta etenee syklisesti prosessinomaisena toiminta-, tapahtu-
ma- ja tietoketjuna (esim. Räsänen 2007, 44–47; Kananen 2012, 25–28; Pohjola & 
Koivisto 2013, 90–92; Salonen 2013).

On tärkeää huomioida, että tutkimus- ja kehittämistoiminta sisältävät toisistaan 
poikkeavia lähtökohtia. Ensinnäkin tutkimuksen peruslähtökohtiin kuuluu pyrki-
mys uuden tiedon tuottamiseen tieteellisten tutkimusmenetelmien avulla. Tutki-
mustoiminta sisältää klassiset, jopa vuosisataiset perinteet ja säännöt. Tutkija tuottaa 
uutta tietoa noudattamalla tutkimuseettisiä normeja ja käyttämällä tieteellisiä tut-
kimusmenetelmiä (kuvio 5). Lisäksi tutkimus- ja kehittämistoiminta voivat molem-
mat olla kestoltaan pitkiä tai jatkuvaa toimintaa organisaatioissa.

Kehittämistoiminnan kohdalla ensisijaisena tavoitteena on tyypillisesti jonkin 
konkreettisen asiantilan tai toiminnan muuttaminen. Kehittämistoiminta on ajas-
sa ja paikassa tapahtuvaa, kontekstisidonnaista toimintaa. Kehittämistoiminnalla 
on siis oma rajattu, suunniteltu, vaiheistettu ja tulosten hyödyntämiseen perustuva 
tehtävä tietyssä ympäristössä. Lisäksi työskentelyä ohjaavat yhdessä sovitut säännöt, 
toimintatavat, kieli ja käsitteet. Kehittämistoiminnassa voidaankin oppimisen ja 

5.	 Ontologialla tarkoitetaan filosofista ajattelutapaa, jossa pohditaan millainen todellisuus 
on. Ontologi esittää siis kysymyksiä todellisuuden luonteesta ja siitä, mikä on todellista. 
Epistemologia eli tietoteoria on filosofian osa-alue, joka pyrkii selvittämään, mitä voimme 
tietää ja millainen tieto on oikeaa tietoa. Esimerkiksi työyhteisöjen kehittämistyössä voi-
daan selkeyttää sitä, mikä on kehittämisen kohteen ”todellisuus”. Tämä on kuitenkin alttii-
na monille tulkinnoille ja menettelytavoille, joilla voidaan käsitteellistää, rajata ja selvittää 
ymmärretty ”todellisuus”.
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uudelleen tekemisen näkökulmasta nähdä monia innovatiivisuuden piirteitä. Siinä 
voidaan hyödyntää tutkimuksellisia menetelmiä, kuten tiedonkeruumenetelmistä 
kyselyitä, haastatteluja tai havainnointia. Näillä pyritään tuottamaan kehittämisen 
kannalta oleellista tietoa. Tämän lisäksi kehittämistoiminnassa hyödynnetään myös 
aikaisempaa tutkimustietoa. Toimintatutkimuksellisissa lähestymistavoissa on ole-
massa tutkimuksen ja kehittämistoiminnan rajapinta, jolloin sama toiminta voi olla 
samanaikaisesti sekä tutkimusta että kehittämistä.

Kuvio 5 pyrkii ideaalitasolla erottelemaan toisistaan tutkimustoiminnan, kehittä-
mistoiminnan ja projektilla kehittämisen kehittämisotteiden näkökulmasta.

Kuvio 5. Kehittämistoiminnan elementit ja tasot.

Projektilla kehittäminen (projektityö, projektitoiminta) on selkeästi aikaan ja paik-
kaan kontekstoitua käytännön kehittämis-, uudistamis- ja parannustyötä. Projektis-
sa työskentelyn organisointi rakentuu yleensä hierarkkisesti linja-organisaatioiden 
tapaan (ns. projektijohtaminen; esim. Vaskimo 2016), joskin myös toisenlaisia nä-
kökulmia on esitetty erityisesti kompleksisten projektien johtamisessa (mm. Alo-
taibi 2016). Projektilla kehittämisen lähtökohtien ja kokonaisuuksien hallintaa voi-
daan pitää kehittämistoimintaa ja tutkimustoimintaa ”ohuempina” ja enemmänkin 
käytäntö-, suoritus-, tehtävä- ja/tai tulospainotteisena. On kuitenkin tähdennettävä, 
että käytännön kehittämistyössä erot voivat olla vähäisiä.

Projektilla kehittäminen (projektityö) on siis työtä, jota nimetyt projektityöntekijät 
tekevät organisaatiossa, joka on asettanut projektin kertaluonteiseksi ja määräajaksi 
tavoitteineen, resursseineen ja aikatauluineen. Projektityyppejä ovat muun muassa 
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toimitus- ja investointiprojektit, kehitysprojektit ja julkishallinnon projektit. Projek-
tille synonyymejä ovat hanke, kehittämishanke, kehittämisprojekti, kehittämistyö, 
ohjelma, pilotti, kokeilu, reformi, uudistus, urakka jne. (mm. Paasivaara ym. 2011).

Projektin yleisiä tunnusmerkkejä ovat seuraavat asiat:

•	 Projekti on aina ainutlaatuinen ja ainutkertainen.

•	 Se on rajattu ajallisesti ja aihesisällöllisesti.

•	 Sen tavoite on määritelty.

•	 Se on suunniteltu.

•	 Nimetyt työntekijät tekevät projektin.

•	 Työ on ryhmätoimintaa.

•	 Projektin aikana on kehitelty uusi asia.

(Paasivaara ym. 2011.)

Listaa voidaan täydentää vielä hyvinvointipalvelujen projektitoiminnan tunnuspiir-
teillä, joskin samoja piirteitä on löydettävissä muistakin projekteista. Tähän voi-
daan lukea aikajänteen pituus, resursointi, suunnitelmallisuus, tavoitteellisuus ja 
toiminnan oikea-aikaisuus. Osaamisen näkökulmasta korostuvat projektijohtami-
nen, tiimityö, hyvät vuorovaikutustaidot, sisältöosaaminen ja kokemus projektityös-
tä. Käyttäjälähtöisyys, asiakaslähtöisyys tai asiakaskeskeisyys ovat myös nousemassa 
lähitulevaisuudessa eräänlaisiksi kilpailuvalteiksi. Myös poliittisen ohjauksen rooli 
on vahva. Tähän voidaan sisällyttää poliittinen päätöksenteko, arvot, rahoitus, vas-
tuunjakokysymykset ja valvonta. (Paasivaara ym. 2011.)

Edellä kuvattuja kehittämisotteita voidaan täydentää myös käsitteellä uudistami-
nen. Se voidaan määrittää puhtaasti käytäntöjä parantavaksi ja muuttavaksi toimin-
naksi, jossa aika ja paikka ovat selkeästi rajattuja (mm. Bricolage-menetelmä). Uu-
distaminen ei edellytä tekijöiltä käsitteellistä kokonaisymmärrystä tai hallintaa, pe-
rinteiden tietämystä, osallistavaa työskentelyotetta eikä toiminnan vaiheittaista ko-
konaissuunnittelua. Näin uudistaminen voidaankin paikantaa yksittäisiksi teoiksi, 
joilla saadaan aikaan hyötyjä ja parannuksia rajatuissa ympäristöissä. On kuitenkin 
painotettava, että vaikka uudistaminen olisikin vain yksittäinen teko tai toimenpi-
de, voi sillä olla esimerkiksi työyhteisössä tärkeä tehtävä. Kaiken kehittämisen ei siis 
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tarvitse perustua työskentelyn laaja-alaiseen ja syvälliseen metodologiseen ymmär-
tämiseen.

Kuvio 6 . Tutkimuksen, kehittämisen ja projektin tunnuspiirteitä (mukaillen Salonen 
2013).

Kuviossa 6 pelkistyy tutkimustoiminnan, kehittämistoiminnan ja projektilla kehit-
tämisen (projektityö) tunnuspiirteitä. Käytännön työskentelyssä on paljon päällek-
käisyyttä. Esimerkiksi tutkimus ei näyttäisi sisältävän kehittämisen näkökulmaa. 
Näin ei kuitenkaan ole. Tutkimus voi yhtä lailla olla osana kehittämistoimintaa. 
Esimerkiksi toimintatutkimuksissa tai käytäntötutkimuksessa tulokset voivat pal-
vella tuotoksen syntymistä monella tavoin. Tärkeää on kuitenkin huomata, että tut-
kimustyöllä on aina omat tieteen tekemisen sääntönsä.
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4	 Työn tutkimuksellinen 
			 kehittäminen

Luvussa esittelemme lyhyesti tutkimuspainotteista kehittämistoimintaa. Tutki-
muksellisen kehittämistyön perinteen ymmärrys on tärkeää sellaisessa toimin-
nassa, jossa kehittämisen ja tutkimuksen työskentelyotteet ovat lähellä toisiaan. 
Näissä konkretisoituu myös tutkimustyön kokonaisvaltainen ymmärtäminen 
mutta niin, että työskentelytavat ja -otteet ovat kehittämispainotteisia.

Tutkimuspainotteista kehittämistoimintaa ohjaavia periaatteita ovat muun muas-
sa saatu hyöty ja toimivuus, ei pelkästään tutkimuksessa saatu tieto. Siinä koros-
tuu pragmaattisuus, käytännönläheisyys. Haluammekin korostaa, että kaikille 
kehittämisotteille on paikkansa työelämässä, on kyse sitten puhtaasta tutkimuk-
sesta, tutkimuksellisesta kehittämisestä tai projektilla kehittämisestä.

Esittelemme kolme lähestymistapaa, tutkimusotetta ja kehittämisstrategiaa, jot-
ka ovat toimintatutkimus, kehittävä työntutkimus ja käytäntötutkimus. Näitä 
täydennämme käytännön esimerkein.

Kuva 4. Osaamisen erittelyä ja kirjaamista taululle.
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4.1	 Työn kehittämisen taustaa

1900-luvun alussa yksinkertainen ja mekaaninen tehdastyö sekä kokemukseen pe-
rustuva maanviljelys alkoivat jäädä taka-alelle ja tilalle tuli monimutkaisempi, itse-
näinen, mutta samalla verkostomainen tapa työskennellä (Engeström 1995). Tämä 
työn muutos ja samaan aikaan laadullisen tutkimuksen kehittyminen positivistisen 
tutkimustradition rinnalle edesauttoivat tutkimusperusteisten työn kehittämisen 
menetelmien syntymistä. Toimintatutkimuksella ja kehittävällä työntutkimuksel-
la on jo pitkä historia; uudempi kehittämisen muoto on käytäntötutkimus. Nämä 
kolme lähestymistapaa tarjoavat tutkijalle ja kehittämistyötä tekevälle selkeän ete-
nemisprosessin, käsitejärjestelmän ja konkreettisia menetelmiä.

Näillä eri lähestymistavoilla on paljon yhteistä, ja rajan vetäminen niiden välille ei 
ole helppoa. Kaikissa niissä tutkittu tieto on kehittämisen väline. Tieto ei kuiten-
kaan ole tutkimuksen lopputulos vaan prosessi, jossa tieto rakentuu ihmisten vä-
lisessä vuorovaikutuksessa. Tietoa kerätään kehittämisen eri vaiheissa esimerkiksi 
haastattelemalla työntekijöitä, videoimalla toimintaa tai kyselemällä kokemuksia. 
Tietoa myös analysoidaan kehittämisen monissa eri vaiheissa. Näin saadaan käsitys 
työn nykytilanteesta, kehittämisen tarpeesta ja uusien työtapojen toimivuudesta. 
Tiedon pätevyyden kriteerinä on pragmaattisuus eli hyöty. (Heikkinen & Huttu-
nen 2010.)

Työn kehittämisen lähestymistavat määrittelevät yhteistoiminnallisen työn muutos-
prosessin oppimisena (Kiviniemi 1999; Engeström 2004; Satka ym 2016). Muutos 
on pyrkimistä kohti jotain sellaista, mitä ei vielä ole olemassa. Muutokseen päästään 
dialogin ja reflektion avulla (Engeström 2004, 61; Satka ym. 2016). Reflektio mää-
ritellään asioiden ja toimintatapojen pohtimisena, kyseenalaistamisena sekä sisäisen 
ja ulkoisen maailman vuorovaikutuksena (Moilanen 2001, 102).

Työn kehittämiseen tulee osallistua niiden henkilöiden, jotka työtä tekevät tai jotka 
käyttävät palveluita tai toimivat yhteistyökumppaneina.  Kukaan ei voi yksin kehit-
tää työtä, vaan työntekijöillä on oikeus ja velvollisuus osallistua muutoksen toteut-
tamiseen. Ilman heidän osallistumistaan kehittämisen lopputulos ei ole luotettava. 
Taustalla on näkemys ihmisestä aktiivisena, kykenevänä ja kyvykkäänä. Parhaim-
millaan kehittämisen prosessi voimaannuttaa siihen osallistujat (Heikkinen 2010, 
20; Satka ym. 2016). Henkilöiden osallistumista voidaan ohjata ja auttaa käyttämäl-
lä aktivoivia ja havainnollistavia menetelmiä. 
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4.2	 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus on määritelty muun muassa ”systemaattiseksi lähestymistavaksi, 
jonka avulla pyritään saavuttamaan uutta informaatiota intervention avulla, mutta 
myös koettelemaan tätä saavutettua tietoa käytännössä ja muuttamaan käytäntöä 
sen avulla” (Heikkinen 2010, 41). Toimintatutkimuksessa tiedonkeruu, aineiston 
analysointi ja työn muuttaminen tapahtuvat samanaikaisesti. Kehittäminen alkaa 
työntekijöiden ja mahdollisesti asiakkaiden yhteisellä suunnittelulla, johon liittyy 
usein työn historian ja nykytilanteen kartoitus. Näin haetaan ymmärrystä siihen, 
miten tilanteeseen on tultu ja mikä on kehittämisen lähtötilanne. Ruotsalaisen Gus-
tavsenin (1992) kehittämässä kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa suunnit-
teluun kuuluu muutoksen konkreettisten tavoitteiden laatiminen ja niihin pääse-
miseen liittyvien edellytysten määritteleminen. Yhteiset tavoitteet ja edellytykset 
ohjaavat kehittämistä koko prosessin ajan. 

Pienimuotoisimmillaan toimintatutkimus on oman työn kehittämistä. Silloinkin 
kehittäminen tapahtuu vuorovaikutuksessa muiden toimijoiden kanssa. Usein toi-
mintatutkimusta käytetään työryhmän tai tiimin toiminnan kehittämisen välinee-
nä, mutta yhtä hyvin sen keskiössä voivat olla ryhmien välisten suhteiden tarkastelu 
tai kokonaisen organisaation toiminnan kehittäminen. (Heikkinen ym. 2010.)

Toimintatutkimukselle ominaista on muutosprosessin syklinen eteneminen (kuvio 
4). Usein suunnittelun avulla luodaan uusia toimintatapoja tai työvälineitä, joita 
kokeillaan. Uuden toimintatavan tai välineen toimivuutta on havainnoitava, jotta 
saadaan käsitys siitä, vastaako muutos tarpeita ja tavoitteita. Havainnointia tehdään 
systemaattisesti erilaisin tiedonkeruumenetelmin. Havaintojen, analysoidun tiedon 
sekä toiminnassa mukana olleiden kokemusten ja yhteisen reflektion kautta toimin-
taa muokataan ja parannetaan. Näin käynnistyy uusi kehittämisen sykli. Syklit jat-
kuvat, kunnes on päästy kehittämiselle asetettuihin tavoitteisiin.

Esimerkki toimintatutkimuksellisesta kehittämisestä

Turun sosiaalitoimi käynnisti uudenlaisen, myös psykiatrian asiantuntemusta sisäl-
tävän kuntoutuskokeilun syrjäytymisvaarassa oleville, vaikeasti työllistettäville nuo-
rille. Kuntoutus toteutettiin 5–6 kuukauden mittaisina jaksoina, joihin kuhunkin 
osallistui 5–8 nuorta. Henkilökunnan muodosti kaksi ohjaajaa, joilla kummallakin 
oli koulutusta ja kokemusta psykiatrian alalta. Alusta asti mukaan haluttiin tutkija, 
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ja tutkimusmetodiksi valikoitui toimintatutkimus, jonka avulla toimintaa arvioitiin 
ja kehitettiin kahden vuoden ajan. (Hautala 2009.)

Kehittämistä tapahtui kommunikatiivisen toimintatutkimuksen periaatteiden mu-
kaisesti neljän syklin eli neljän kuntoutusjakson ajan. Demokraattista dialogia to-
teutettiin muun muassa työkonferensseissa. Ensimmäisessä eli aloituskonferenssissa 
pohdittiin, millaista kuntoutustoiminta on ihanteellisimmillaan ja millä edellytyk-
sillä tällainen toiminta voi toteutua. Ideaalitavoitteiksi nimettiin nuorten kunni-
oittaminen, innostava ja nuoria palveleva ohjelma sekä nuorten tukeminen kaikilla 
elämänalueilla. Toiminnan edellytyksiksi nimettiin asianmukaiset ja toimivat tilat, 
taloudelliset resurssit, johdon tuki ja oikeat asiakkaat. Nämä tavoitteet ja edellytyk-
set toimivat peilinä tuleville työkonferensseille ja kriteereinä, kun kunkin kuntou-
tusjakson jälkeen arvioitiin kuntoutustoiminnan laatua ja suunniteltiin seuraavaa 
jaksoa. (Hautala 2009.)

Tietoa kerättiin kehittämisprosessin aikana monipuolisesti (kuvio 7). Nuorten ko-
kemuksia ja mielipiteitä kartoitettiin haastattelemalla heitä kuntoutusjakson lopussa 
sekä noin puoli vuotta jakson loppumisen jälkeen. Lisäksi nuorten toimintakykyä 
mitattiin kuntoutusjakson alussa ja lopussa erilaisin menetelmin. Kuntoutustoimin-
nalle oli asetettu ohjausryhmä, jonka jäsenet edustivat niitä hallintokuntia, joiden 
palveluita kuntoutusjakson nuoret käyttivät. Kokouksista laaditut muistiinpanot 
sekä pöytäkirjat olivat osa tutkimusaineistoa. Tutkimuksen lopussa haastateltiin 
myös ohjausryhmän jäseniä. (Hautala 2009.)
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Kuvio 7. Tutkimuksen eteneminen (Hautala 2009).

Toimintaa muutettiin tarpeen mukaan, mutta kuntoutusjaksojen jälkeen oli varat-
tu aikaa laajemmalle reflektiolle. Ryhmämuotoisen työskentelyn rinnalle käyttöön 
otettu yksilöohjaus ja kuntoutusjaksoon sisällytetty työharjoittelu ovat esimerkkejä 
tehdyistä muutoksista. (Hautala 2009.)

4. ryhmän nuorten 
jälkihaastattelut

3. ryhmän nuorten 
jälkihaastattelut

2. ryhmän nuorten 
jälkihaastattelut

1. ryhmän nuorten 
jälkihaastattelut

Ohry

Ohry

Ohry

Ohry

Ohry

Ohry

Neljäs ryhmä 
-nuorten arvioinnit
-nuorten haastattelut
- ohjelman arviointi

7. työkonferenssi

Kolmas ryhmä 
-nuorten arvioinnit
-nuorten haastattelut
- ohjelman arviointi
- seuraavan ryhmän
  ohjelman suunnittelu

6. työkonferenssi

5. työkonferenssi

Toinen ryhmä 
-nuorten arvioinnit
-nuorten haastattelut
- ohjelman arviointi
- seuraavan ryhmän
  ohjelman suunnittelu

Ensimmäinen ryhmä 
-nuorten arvioinnit
-nuorten haastattelut
- ohjelman arviointi
- seuraavan ryhmän
  ohjelman suunnittelu

4. työkonferenssi

2. työkonferenssi

3. työkonferenssi

1. työkonferenssi
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4.3	 Kehittävä työntutkimus

Suomalaista alkuperää oleva kehittävä työntutkimus rakentuu kulttuurihistorialli-
sen toiminnan teorian perustalle. Siinä yksilön mieli voidaan ymmärtää vain ihmi-
sen ja maailman vuorovaikutuksen kautta. Toiminta on tällöin vuorovaikutuksen 
väline, tavallaan silta ihmisen ja yhteiskunnan välillä. Toisaalta ihmisen tekojen ja 
ominaisuuksien nähdään muodostuvan kollektiivisessa toimintajärjestelmässä, ku-
ten työssä. Näin kulttuuriset ja sosiaaliset tekijät muovaavat ihmistä. (Engeström 
1995.)

Kulttuurihistoriallista teoriaa mukaillen Engeström loi työn tarkastelun välineeksi 
toimintajärjestelmän kokonaisuuden (kuvio 8). Siinä kaikkien osatekijöiden välillä 
on yhteys toisiinsa. Siksi toimintajärjestelmä on alituiseen liikkeessä, eli se muuttuu 
ja kehittyy koko ajan. Kun jokin osa-alue muuttuu, esimerkiksi tulee uusia sääntöjä 
tai käyttöön otetaan erilaisia välineitä, tilanne herättää ristiriitoja ja tarvetta muut-
taa koko toimintajärjestelmää. Engeström (2004) onkin todennut, että ristiriidat 
ovat oppimisen voimanlähde ja kehittämisen välttämätön ominaispiirre.

Kuvio 8. Toimintajärjestelmän yleinen malli (Engeström 1995).

Välineet

Tulos

TyönjakoYhteisöSäännöt

Tekijä Kohde



44 Turun ammattikorkeakoulun oppimateriaaleja 108

Toimintajärjestelmän käsitteet tulevat toiminnan teoriasta. Työn kohde viittaa teo-
reettiseen käsitteeseen, jolla tarkoitetaan asiaa tai ilmiötä, jonka kanssa toimijat ovat 
vuorovaikutuksessa ja johon he toiminnallaan vaikuttavat. Lisäksi se viittaa vaikut-
tamisen tuloksiin ja yhteiskunnalliseen merkitykseen. Kohde määritellään vastaa-
malla kysymyksiin, mitä tuotetaan, kenelle ja miksi. Välineet ovat asioita tai esi-
neitä, joita toimijat käyttävät kohdistaessaan toimintaa kohteeseen. Ne voivat olla 
konkreettisia työkaluja, laitteita ja järjestelmiä, mutta myös erilaisia malleja, teorioi-
ta, käsitteitä ja toimintatapa- ja prosessikuvauksia, joilla kohdetta työstetään ja työn 
tulos tuotetaan. (Engeström 1995.)

Yhteisön muodostavat keskeiset, sisäiset ja ulkoiset yhteistyökumppanit, joita yksilö 
tai tiimi tarvitsee työnsä suorittamiseen. Työnjako taas tarkoittaa esimerkiksi yhtei-
sön jäsenten asemaa tai valtaa. Se määrittää työtä tekevän tiimin (tai muun yhteisön) 
keskinäistä työnjakoa sekä sitä, mitä osaa kohteesta kyseinen tiimi tuottaa suhteessa 
organisaation muihin toimijoihin ja ulkopuolisiin yhteistyökumppaneihin. Säännöt 
puolestaan ovat niin kirjoitettuja kuin kirjoittamattomiakin työtä ohjaavia sääntöjä, 
sopimuksia, normeja, ohjeita ja velvoitteita. (Engeström 1995; Isoherranen 2012.)

Toimintajärjestelmän malli antaa mahdollisuuden tarkastella työhön vaikuttavia te-
kijöitä ja niiden välisiä suhteita. Sen avulla voi myös tunnistaa ja konkretisoida työn 
kehittämisen lähtökohdaksi osoittautuvia ristiriitoja. Esimerkiksi uusi vanhuspalve-
lulaki aiheutti sen, että vanhat välineet, esimerkiksi työtavat ja tekijöiden osaaminen 
eivät enää riittäneet. Oli kehitettävä uusia toimintamalleja, järjestettävä tekijöille 
koulutusta ja luultavasti myös uudistettava työnjakoa.

Kehittävä työntutkimus korostaa oppimista työn muutosprosessin edellytyksenä. 
Oppimisen kohteena on kokonainen toimintajärjestelmä ja sen laadullinen muu-
tos. Niin oppiminen on luonteeltaan kollektiivista ja pitkäkestoista. Ekspansiivisen 
oppimisen käsitteen avulla kuvataan oppimissykliä ja sen sisältämiä oppimistekoja 
(kuvio 9). Oppimisteot tapahtuvat vuoropuhelun avulla. Siksi erilaisten näkökulmi-
en esiintyminen on sallittua ja jopa toivottavaa. (Engeström 2004.)
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Kuvio 9. Ekspansiivisen oppimisen kehä (Engeström 1995).

Ekspansiivisen oppimisen ja samalla kehittävän työntutkimuksen prosessin ensim-
mäinen vaihe on tarvetila, jolloin työssä alkaa esiintyä tyytymättömyyttä ja tarvetta 
muutokseen. Tätä vaihetta voidaan kuvata myös ensimmäisen asteen ristiriitana. 
Jotta ristiriidalle löydetään selitys ja saavutetaan parempi ymmärrys tilanteesta, tu-
lee vallitsevaa käytäntöä analysoida. Usein tässä vaiheessa hahmotellaan erilaisin 
tiedonkeruumenetelmin tyytymättömyyden ja ensimmäisen asteen ristiriidan syitä. 
Ristiriitojen konkretisointia voidaan kutsua toisen asteen ristiriidaksi. (Engeström 
1995; Engeström 2004.)

Ratkaisua löydettyihin ristiriitoihin haetaan uuden toimintamallin muodostamisen 
avulla. Usein toimintamallin kehittäminen johtaa työn kohteen täsmentymiseen tai 
laajenemiseen. Toimintamallin luomisessa apuna toimivat alan tutkittu tieto tai hy-
vät käytännöt. Uusi toimintamalli herättää kolmannen asteen ristiriitoja: muutos ei 
aina tunnu helpolta, ja entinen, tuttu tapa toimia saattaa tuntua houkuttelevalta. 
Uuden toimintamallin kokeileminen käytännössä tapahtuu usein ensin rajatusti, 
mutta saatujen kokemusten myötä toimintamalli vakiintuu. Tällöin uusia käytän-
töjä noudatetaan systemaattisesti. Tämä voi herättää ristiriitoja muissa tiimeissä tai 

Tarvetila

2. Vallitsevan käytännön analyysi

3. Uuden ratkaisun mallittaminen

4. Uuden mallin kokeilu ja tutkiminen

5. Uuden mallin käyttöönotto

6. Prosessin arviointi

7. Uuden käytännön vakiintuminen ja laajeneminen

Ensimmäisen 
asteen 
ristiriidat

Toisen asteen 
ristiriidat

Kolmannen asteen ristiriidat

Neljännen 
asteen 
ristiriidat



46 Turun ammattikorkeakoulun oppimateriaaleja 108

organisaatioissa, jolloin kyse on neljännen asteen ristiriidasta. Tämä ristiriita voi 
johtaa kehittämisen laajenemiseen alkuperäisen yksikön ulkopuolelle, muihin yksi-
köihin. (Engeström 1995; Engeström 2004.)6

Esimerkki kehittävän työntutkimuksen periaatteita noudattavasta  
kehittämistyöstä

Jaana Lentovaara (2015) on kuntoutuksen ylemmän koulutuksen opinnäytetyös-
sään soveltanut kehittävän työntutkimuksen periaatteita. Opinnäytetyön tavoittee-
na oli rakentaa keskisuuren kuntoutuspalveluita tuottavan yrityksen käyttöön uusi 
asiakkaan tutkimista kokonaisvaltaisemmin ohjaava ja moniammatillista yhteistyö-
tä huomioiva ja helpottava toimintakyvyn arviointilomake. Lomakkeen taustaksi 
valittiin toimintakyvyn, toimintarajoitteiden ja terveyden kansainvälinen luokitus 
(ICF-luokitus), jota muun muassa Kela ja Terveyden ja hyvinvoinnin laitos haluavat 
jalkauttaa sosiaali- ja terveydenhuollon yhteiseksi käsitejärjestelmäksi (THL 2014). 
Kehittämistyö noudatti ekspansiivisen oppimisen sykliä (kuvio 10.)

6.	 Kehittävän työntutkimuksen konkreettisena työvälineenä voi toimia esimerkiksi muutosla-
boratorio, jonka tavoitteena on tuottaa ekspansiivista kehitystä eteenpäin vieviä uudistuk-
sia. Siinä työntekijät irrottautuvat sovittuina ajankohtina arkisesta työstään pohtimaan ja 
kehittämään toimintakäytäntöjään. Työtä tarkastellaan nykyhetken ristiriitojen, uusien ide-
oiden ja tulevaisuuden vision näkökulmasta. Toimintajärjestelmän malli ja ekspansiivisen 
oppimisen kehä toimivat apuvälineinä tarkastelussa. Nykytilanteen ymmärtämiseksi ja uu-
sien ratkaisujen arvioimiseksi kerätään strukturoidusti tietoa havainnoimalla, simuloimalla, 
haastattelemalla ja dokumentteja tutkimalla. (Engestöm & Virkkunen 2007.)
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Kuvio 10. Kehittämistyön eteneminen (Lentovaara 2015, 38).

Tarve kehittämiselle tuli ilmi työyhteisössä koettuna tyytymättömyytenä sekä työn-
tekijöiden erilaisina tapoina tehdä arviointia. Asiaa laajemmin kartoittavan, yrityk-
sen työntekijöille suunnatun kyselyn avulla haluttiin kuvata lähtötilannetta, täs-
mentää ongelmaa, konkretisoida ristiriitoja ja hahmottaa kehittämistarvetta. Ky-
selyn tuloksia hyödynnettiin, kun työntekijöistä koottu ryhmä alkoi kehittää uutta 
ICF-luokitukseen perustuvaa arviointilomaketta. Lomakkeen helppokäyttöisyyteen 
kiinnitettiin erityisesti huomiota. (Lentovaara 2015.)

Seuraavassa vaiheessa neljä erilaisen kokemustaustan omaavaa työntekijää sai uuden 
lomakkeen koekäyttöön. Heitä pyydettiin pohtimaan tiettyjä työryhmän laatimia 
kysymyksiä lomaketta käyttäessään. Keskusteluissa tuli ilmi kolmannen asteen ris-
tiriitoja. Usein uuden ja vanhan toimintamallin törmäykset syntyvät, koska uusi 
malli koetaan uhkana. Uusi toimintamalli on mahdollisuus vastata uusiin vaati-
muksiin, mutta samalla se on tutusta ja vanhasta tavasta luopumista. (Engeström 
1995, 91; Lentovaara 2015.)

7. Käytännön vakiinnuttaminen 1. Tarvetila

2. Vallitsevan käytönnön analyysi
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Neljännen asteen ristiriidat
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Opinnäytetyön tekijä ja lomaketta koekäyttäneet työntekijät kokoontuivat arvi-
oimaan lomakkeen toimivuutta. Keskustelua käytiin ICF-luokituksen käsitteiden 
ymmärtämisestä ja lomakkeen laajuudesta. Kokemusten perusteella lomaketta muo-
kattiin, ja se päätettiin ottaa käyttöön ensin uusien potilaiden kohdalla ja aina kun-
toutussuunnitelman tarkistuksen yhteydessä. Puolen vuoden päähän sovittiin pala-
veri, jolloin lomakkeen toimivuutta tarkasteltaisiin ja tehtäisiin tarvittavia muutok-
sia. Kyseessä oleva työyhteisö näki seuraavana tulevaisuuteen tähtäävänä askeleena 
lomakkeen siirtämisen sähköiseen muotoon ja tallentamisen Kanta-järjestelmään. 
(Lentovaara 2015.)

4.4	 Käytäntötutkimus

Sosiaalityössä on havaittu, että kapea-alainen tutkimus ei enää riitä ratkaisemaan 
ja selittämään kansalaisten yhä monimutkaisempien ja kokonaisvaltaisempien elä-
mäntilanteiden tarpeita. Lisäksi sosiaalityöltä, kuten lääketieteeltä ja hoito- ja kun-
toutuspalveluilta, odotetaan näyttöön perustuvaa työtapaa (evidence-based practi-
ce). Sitä ei kuitenkaan sosiaalityön kentällä ole koettu omaksi, koska näyttöperus-
tainen palveluiden tutkimus nähdään monimutkaisia yhteiskunnallisia kysymyk-
siä liikaa yksinkertaistavaksi. Sosiaalityön tutkimukselle ja kehittämiselle kaivataan 
kuitenkin uudenlaisia, tehtäväkeskeisiä toimintaympäristöjä, joissa eri asiantuntuja-
tahot voivat toimia yhdessä. Vastauksena näihin haasteisiin on Heikki Waris- insti-
tuutissa paneuduttu käytäntötutkimuksen teoreettiseen ja käytännölliseen kehittä-
miseen. (Satka ym. 2016.)

Käytäntötutkimuksen tarve lähtee käytännöstä eli palvelutyön työtilanteista, joissa 
on havaittu joku ongelmallinen seikka. Tutkimuksella on neljä vaihetta: suunnitte-
lu-, pilotointi-, toteutus- sekä tiedon kentälle palauttamisen ja reflektoinnin vaihe. 
Käytäntötutkimuksessa tutkijat, ammattilaiset, palveluiden käyttäjät eli kokemus-
asiantuntijat ja alalle kouluttautuvat noviisit toimivat usein yhdessä johtajien, pai-
kallisten poliitikkojen, kansalaisten ja yhteisöjen kanssa. Kaikilla tahoilla on mah-
dollisuus osallistua tutkimusongelmien muodostamiseen. Tavoitteena on, että tut-
kimus antaa kaikille osapuolille uutta ymmärrystä kehittämisen kohteena olleeseen 
ilmiöön niin, että lopputulos edistää hyvinvointia, osaamista ja asian hallintaa. (Sat-
ka ym. 2016.)

Käytäntötutkimusta ei voida määritellä selvärajaiseksi tutkimusmetodiksi, vaan sitä 
voidaan luonnehtia demokraattista dialogia edistämään pyrkiväksi tiedonmuodos-
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tuksen kulttuuriksi. Käytäntötutkimuksessa sovelletaan yhteiskunta- ja käyttäyty-
mistieteellisessä tutkimuksessa ja kehittämistyössä hyväksi havaittuja metodeja, vä-
lineitä ja käsitteitä sekä kehitetään samalla uusia. Tutkimus perustuu kontekstuaali-
seen tietokäsitykseen sekä kriittiseen ja reflektiiviseen ajatteluun. Tutkimusprosessin 
käsitteiden, metodien ja eettisyyden tulee kaikissa vaiheissa noudattaa tieteellisyy-
den periaatteita. Tutkijat ovatkin pääsääntöisesti kehitettävän yhteisön ulkopuolisia 
asiantuntijoita. (Kääriäinen ym. 2016.)

Käytäntötutkimuksessa voidaan käyttää kehittävän työntutkimuksen periaatteita ja 
menetelmiä (Haavisto ym. 2016). Lisäksi käytäntötutkimus ja osallistava toiminta-
tutkimus nojaavat samoihin pragmatistisiin periaatteisiin. Keskeinen ero toiminta-
tutkimukseen on se, että käytäntötutkimuksessa toimijoiden suhteet eivät rajoitu 
vain yhteen kehittämishankkeeseen, vaan jatkuvaan, usein verkostomaiseen yhteis-
työhön. (Satka ym. 2016.)

Esimerkki käytäntötutkimuksesta

Tiina Muukkonen toteutti lisensiaattityönä pääkaupunkiseudun lastensuojelun 
avohuollon toimipisteissä käytäntötutkimuksen tavoitteenaan kehittää moniamma-
tillisia työtapoja lastensuojelun asiakkuuden eri vaiheissa sekä löytää asiakkaiden 
osallisuutta tukevia työtapoja tehdä yhteistyötä. Käytäntötutkimukselle olennaisena 
piirteenä käytännön, kehittämisen, opetuksen ja tutkimuksen välille haluttiin luoda 
tiivis yhteys. (Muukkonen 2016, 228–235.)

Tutkimuksessa sosiaalityöntekijät kutsuivat omia asiakasperheitään ja yhteistyö-
kumppaneitaan osallistumaan tutkimukseen. Aineistoa kerättiin tutkimuskeskus-
telun avulla. Tutkimuskeskustelussa teemat ovat tutkimuksen kannalta olennaisia, 
ja niistä pyritään saavuttamaan ymmärrys yhteistyön ja yhteisen reflektion avulla. 
Muukkonen korostaa, että tutkimuskeskustelut olivat sekä käytännön että tutki-
muksen toimintaa. Näin aineiston keruu, käytännön työ ja kehittäminen toteutui-
vat samanaikaisesti. Tutkimuskeskustelujen tavoitteena oli paitsi koota tutkimusai-
neisto myös parantaa yhteistyötä välittömästi. (Muukkonen 2016, 235.)

Tutkimuksen lopputuloksena hahmottui viisi luottamukseen ja sitä kautta yhteis-
toimintaan vaikuttavaa seikkaa: kokemus muutoksen ja avun tarpeesta, yhteisen tie-
don tuottaminen, yhteisten tavoitteiden ja keinojen löytäminen, vuorovaikutuksen 
tapojen hyväksyminen ja yhteistyöstä hyötyminen. Positiivinen yhteistyön ja luot-
tamuksen kehä alkaa rakentua siitä, kun kaikki yhteistyön osapuolet ymmärtävät 
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muutoksen ja avun tarpeen sekä oman roolinsa siinä. Sen avulla saadaan koottua 
kaikkien keinot ja taidot perheen tueksi. Yhteistyön ja vuorovaikutuksen tavat koe-
taan hyödylliseksi. Toisaalta tulosten mukaan kielteinen kehä saa usein alkunsa ar-
vostuksen tai kunnioituksen puutteesta, mikä estää yhteistyöhön sitoutumista ja 
edelleen luottamussuhteen syntymistä. (Muukkonen 2016, 252–253.)

Tutkimuksen aikana tehdyt kriittiset huomiot yhteistyöstä haastoivat eri osapuolia 
ymmärtämään yhteisen työn toisin, mikä on käytäntötutkimuksen eräs keskeinen 
päämäärä. Yhteinen reflektointi toi esille osapuolten kokemukset, näkökulmat ja ta-
rinat, mikä mahdollisti ristiriitojen selvittämisen ja paremman yhteistyön suunnit-
telun. (Muukkonen 2016, 255.)
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5	 Kehittämistoiminnan 		
			 vaiheet ja menetelmät
Tässä luvussa kuvataan kehittämisprosessin vaiheita ja niissä käytettäviä menetel-
miä. Menetelmät ja välineet ovat oleellinen osa työyhteisöjen kehittämistoimin-
taa. Niiden käyttö vaatii kuitenkin osaamista ja tietoa siitä, mitkä menetelmät 
ja välineet sopivat parhaiten mihinkin työvaiheeseen. Menetelmien ja välineiden 
nimeämisessä ja käytössä on kirjallisuudessa suuria eroja.

Kehittämisen menetelmiä ja välineitä voidaan jäsentää monella tavalla, esimer-
kiksi keskustelua edistäviin, osallistaviin ja esittäviin menetelmiin. Monet me-
netelmät voivat palvella useampaa tarkoitusta kehittämistoiminnan eri vaiheissa.

Käytännön työskentely etenee syklisenä prosessina aina kehittämistarpeen tun-
nistamisesta tulosten levittämiseen saakka. Työskentely muodostuu seuraavista 
vaiheista: (1) nykykäytännön kehittämistarpeiden tunnistaminen, (2) ideointivai-
he, (3) suunnitteluvaihe, (4) toteutusvaihe, (5) tulos ja/tai tuotos, (6) arviointivai-
he ja (7) päätös, implementointi ja tulosten levittäminen. Käytännössä kehittä-
mistoiminnan eri vaiheet lomittuvat usein toisiinsa.

Kuva 5. Kehittämispäivään valmistautumista pienryhmissä.
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5.1	 Kehittämistoiminnan vaiheet ja konstruktivistinen malli

Kehittämistoiminta koostuu seuraavista vaiheista: (1) nykykäytännön kehittämis-
tarpeiden tunnistaminen, (2) ideointivaihe, (3) suunnitteluvaihe, (4) toteutusvaihe, 
(5) tulos ja tuotos, (6) arviointivaihe ja (7) päätösvaihe eli tulosten implementointi ja 
levittäminen (kuvio 11). Nämä vaiheet liittyvät myös edellisessä luvussa esiteltyihin 
tutkimuksellisiin kehittämisotteisiin eli toimintatutkimukseen, kehittävään työn-
tutkimukseen ja käytäntötutkimukseen. Käytännössä kehittämistoiminta ei usein-
kaan etene näin lineaarisesti, vaan vaiheet limittyvät toisiinsa ja voivat olla myös 
yhtäaikaisia. Lineaarisuus edustaakin järkiperäistä (rationalismi) logiikkaa, jossa ta-
voiteltavat lopputulokset ja asioiden etenemisjärjestys ovat mahdollisimman tarkasti 
ennakoitavissa (esim. Paronen 2015). Vaiheet menevät kuitenkin harvoin ”yksi yh-
teen”.

Kuvio 11. Kehittämistoiminnan lineaarinen eteneminen.

Lineaarisen ajattelun mukaan kehittämistoiminta voidaan nähdä eheänä kokonai-
suutena, jossa tehtävät suoritetaan rationaalisesti ja loogisessa järjestyksessä. Täl-
löin ajatellaan, että toteutukseen liittyvät epävarmuustekijät ovat ennakoitavissa ja 
hallittavissa. Lisäksi kehittämisen lähtökohdat ovat selkeitä ja etukäteen tarkkaan 
rajattuja. Toimintaympäristön muutosten nopeutuessa ja työelämän kompleksisuu-
den lisääntyessä lineaarisen kehittämistoiminnan rinnalle on tullut kuitenkin entis-
tä vahvemmin kehittämisen syklinen eteneminen (spiraalimaisuus; kuviot 4, 10, 12 
& 13). Tällöin kehittämistoiminnan eri vaiheet muodostavat kehiä. Toiminta jat-
kuu kehän muodostamisen jälkeen uusilla kehillä, jossa edellisen vaiheen tulos ja/tai 
tuotos arvioidaan uudelleen. Reflektiivisyys, arviointi ja vuorovaikutus ovat tärkeitä 
mallissa. Kyse on siis toiminnassa ja toiminnasta oppimisesta.

(1) Tarve
(2) Ideointi
Perustelut

(3) Suunnittelu
Organisointi

(4) Käytännön
toteutus

(5) Tulos /
Tuotos

(6) Arviointi (7) Levittäminen
Implementointi
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Kuvio 12. Kehittämistoiminnan syklisyys ja reflektiivisyys jatkumona.

Toimintaympäristön muutosten nopeus ja kompleksisuus edellyttää kehittämiseen 
osallistujilta epävarmuuden sietämistä, muiden esittämien näkemysten kunnioitta-
mista ja joustavaa päätöksentekoa toiminnan eri vaiheissa (mm. Engeström 2004; 
Toikko & Rantanen 2009). Tätä työskentelytapaa voidaan kuvata konstruktivistisen 
mallin (kuvio 13) mukaisesti, jossa lineaarisuus ja syklisyys ilmenevät eri vaiheissa. 
Mallissa oleellista on tunnistaa vaiheiden sisäänrakennettu perusajatus: kaikki ke-
hittäminen perustuu viime kädessä yhdessä tekemiseen, osallisuuteen, toiminnassa 
oppimiseen, jatkuvaan reflektioon ja menetelmäosaamiseen. Kehittämistoiminnan 
koossapitäviä voimia ovat yhteisöllisyys, osallistava johtaminen ja arvioiva työote.

Konstruktivistiseen työskentelyyn liittyy vahva reflektio ja inhimillisten tekijöi-
den huomioon ottaminen. Käytännössä tämä tarkoittaa pysähtymistä, arviointia ja 
eteenpäin suuntautumista sekä tasavertaista keskustelua. Kehittämistoiminta etenee 
vuorovaikutuksen avulla moniäänisyyteen, erilaisten näkökulmien esilletuomiseen 
ja asiantuntijuuden jakamiseen. Kuviossa 13 kiteytyy konstruktiivisen mallin pe-
rusajatukset. Se on kuitenkin kuvaus kehittämistodellisuudesta, jota ei sellaisenaan 
puhtaasti ole olemassa. Mallin perimmäinen tarkoitus onkin pelkistää kehittämisen 
prosessi ja antaa samalla toimijoille ajatusvälineitä jäsentää omaa työskentelyään.

suunnittelu

uudelleen
suuntaaminen

havannointi & 
tieto

reflektointi
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(1-2)
TARVE, PERUSTELUT, IDEAT

•toimijat -ketkä mukana
•TKI-menetelmät
•materiaalit & aineistot
•dokumentointi
•tarve
•paikka / ympäristö
•sitoutuminen

(3) SUUNNITTELUVAIHE
•toimijat (= avainhenkilöt)
•TKI-menetelmät
•materiaalit & ainestot
•dokumentointi
•suunnitelma vaiheistettu osiin
•vastuut
•"kumppanit" = toimijat

(5) ARVIOINTI

(4a) TOTEUTUS
(4b) TOTEUTUS
HAVAINNOT
REFLEKTIO

(4d) TOTEUTUS
HAVAINNOT
REFLEKTIO

(4c) TOTEUKSEN
UUDELLEEN-
SUUNTAAMINEN

(6) TULOS / TUOTOS

7) PÄÄTÖS -MUUTOS TOIMINNASSA
•esittely
•levittäminen
•julkaiseminen

Kuvio 13. Kehittämistoiminnan konstruktivistinen malli (mukaillen Salonen 2013).
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5.2	 Kehittämisen menetelmiä ja välineitä

Kehittämisen menetelmiä voidaan jäsentää monella eri tavalla. Myös niiden suhtees-
ta tutkimusmenetelmiin ja projektitoiminnassa käytettäviin menetelmiin on erilai-
sia näkemyksiä. Joskus työskentelyä palvelevat parhaiten tutkimusmenetelmät, esi-
merkiksi kysely tai haastattelu tarpeiden tunnistamisessa tai tuloksien arvioinnissa. 
Yleisellä tasolla menetelmissä on kyse käytännön keinoista ja työskentelytavoista, 
joilla päästään kehittämistoiminnan tavoitteisiin. Kuitenkin se, mitä menetelmäksi 
kutsutaan, vaihtelee.

• dialoginen keskustelu
• arvostava haastattelu
• palaverit/tiimityö/ryhmätyö
• fokusryhmät
• Delfoi
• käyttäjäpanelit

• SWOT
• Think-pair-share = MeWeUs
• kokeileva toiminta
• muutoslaboratorio, LivingLab
• asiakasraadit
• työkonferenssi

• seinätekniikat
• kuvat, valokuvat, piirrokset
• draama
• esitykset, roolipelit
• mind map, mielle-/käsitekartat

KESKUSTELUA EDISTÄVÄT

OSALLISTAVAT

ESITTÄVÄT

Kuvio 14. Esimerkkejä kehittämistoiminnan menetelmistä ja välineistä.7

7.	 Kehittämisen vaiheissa voidaan käyttää monia menetelmiä ja välineitä, joita ei ole mai-
nittu kuviossa 14. Siksi esimerkiksi fasilitoinnin välineitä on järkevää etsiä kirjallisuudesta 
sen mukaan, miten ne parhaiten edesauttaisivat käytännön kehittämistyötä. Huomaa myös, 
että monet näistä ovat myös johtamisen välineitä.
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Kirjallisuudessa ja käytännön työskentelyssä rajat menetelmien, työkalujen ja väli-
neiden välillä ovat siis sopimuksenvaraisia ja tulkinnallisia. Kehittämisen menetel-
miksi nimitetään niin kapea-alaisia kehittämisen välineitä kuin laaja-alaisempiakin 
menetelmiä kuten Lean-ajattelu, palvelumuotoilu, tasapainotettu tuloskortti BSC, 
työkonferenssi ja standardisoidut laatujärjestelmät. Jotkut menetelmät edistävät ide-
ointia, keskustelua tai osallistumista, toiset taas soveltuvat kehittämistoiminnan ku-
vaamiseen ja esittämiseen (kuvio 14).

Osa kehittämisen menetelmistä ja välineistä palvelevat parhaiten tietyissä kehittä-
misprosessin vaiheissa, joskin monet sopivat käytettäväksi useissa vaiheissa. Yhteistä 
näille on ensinnäkin se, että ne osallistavat toimijoita monin eri tavoin. Toinen teh-
tävä on tiedon tuottaminen, siivilöinti ja kumulointi. Tämä perustuu osallistujien 
kokemuksiin ja näkemyksiin esimerkiksi kehittämiskohteesta. Työskentelyn lähtö-
kohtana ja/tai tukena voi olla myös tutkimustietoa tai muu perusteltu tieto. Mene-
telmien kolmas tehtävä on osallistujien ajatuksellinen sitouttaminen työskentelyyn, 
mikä edellyttää erityisesti vastuuhenkilöiltä innovaatioperiaatteiden hyväksymistä 
ja hallintaa. (Pelin 2011; Lindberg 2013; Henriksson ym. 2015; Kymäläinen ym. 
2016; Silfverberg 2016; katso esimerkiksi Innokylän, THL;n, Soste ry:n ja Jelli jär-
jestötietopalvelun sivustoja.)

5.3	 Kehittämistoiminnan työskentelyvaiheet 1–7

(1) Nykykäytännön kehittämistarpeiden tunnistaminen

Kehittämistarpeen tunnistaminen on kehittämistoiminnan liikkeelle paneva voi-
ma: esimerkiksi käytännön työssä on ilmennyt jokin muutostarve, jonka vuoksi ke-
hittämistoimintaa lähdetään toteuttamaan. Tärkeää tässä vaiheessa on myös muo-
dostaa yhteinen ymmärrys kehittämisen kohteesta ja rajata aihealue riittävästi, mut-
ta ei lukkoon lyödysti.

Nykykäytännön kehittämistarpeiden tunnistamisessa on hyödyllistä nostaa esille eri 
tahojen ja sidosryhmien näkemyksiä. Siinä tukena toimivat osallistavat ja keskus-
telua edistävät välineet kuten fokusryhmä, miellekartta (mind map), SWOT, tar-
veanalyysi tai ongelmamatriisimenetelmä (liitteessä 1 tarkempi esitys menetelmistä).



57Kehittämistoiminta ja kehittämisen menetelmiä ammatillisessa korkeakoulutuksessa

Fokusryhmähaastattelulla tarkoitetaan ryhmähaastattelua, jossa pyritään turval-
liseen ilmapiiriin niin, että ryhmän jäsenillä on mahdollisuus jakaa kokemuksiaan 
ja näkemyksiään. Menetelmän tavoitteena on tietyn ihmisryhmän kuunteleminen 
ja tiedon jakaminen aiheeseen liittyvistä uskomuksista, asenteista ja motiiveista. 
Sitä käytetään esimerkiksi erilaisten ideoiden ja ajatusten jakamiseen, ryhmi-
en välisten eroavaisuuksien ymmärtämiseen, uusien ideoiden tuottamiseen tai 
syvällisen tiedon saamiseen.

SWOT on hyödyllinen ja yksinkertainen suunnittelun väline. SWOT-analyysin 
kohteena voi olla toiminta koko laajuudessaan tai jokin sen osa-alue. Siinä kirja-
taan nelikenttään analysoitavan ilmiön tai asian sisäiset vahvuudet (Strengths), 
sisäiset heikkoudet (Weaknesses), ulkoiset mahdollisuudet (Opportunities) sekä 
ulkoiset uhat (Threats). Nelikentän vasempaan puoliskoon kuvataan myönteiset 
ja oikeaan puoliskoon negatiiviset asiat. Nelikentän yläosa kuvaa nykytilaa ja 
sisäisiä asioita, alapuoli ilmaisee tulevaisuuden ja ulkoiset asiat. SWOT-analyysin 
pohjalta voidaan tehdä päätelmiä, miten vahvuuksia voidaan käyttää hyväksi, 
miten heikkouksia muutetaan vahvuuksiksi, miten tulevaisuuden mahdollisuuksia 
hyödynnetään ja miten uhat vältetään.

Lisää liitteessä 1.

”Kehittämishankkeen varsinaisen lähtölaukauksen pääsimme ampu-
maan huhtikuussa 2015. Etenimme kuitenkin jo sitä ennen hiljalleen 
aloitusvaiheesta suunnitteluun ja hieman toteutukseenkin täsmen-
täen kehittämishankkeen kehittämistehtäviä. Kehittämishankkeen 
käynnisti vanhustyön asiantuntijaryhmän kehittämispäivä 12.12.2014, 
jonka aikana tarkensimme hankkeen perusteluja ja kehittämistarpeita.
Alustukseni tueksi olin valmistellut PowerPoint-esityksen. Alustuksen 
tarkoituksena oli johdatella asiantuntijaryhmäläiset kehittämispäi-
vän aiheeseen ja herätellä nykyisen toimintatapamme kriittiseen 
arviointiin ja keskusteluun tarveanalyysia laadittaessa. Alustus toimi 
eräänlaisena reflektiivisenä herättelynä. Tarveanalyysin kysymystä 
palvelutarpeen arvioinnin ongelmakohdista ja kehittämistarpeista 
työstimme MeWeUs-menetelmän avulla. Menetelmä on osallistava, ja 
sen avulla ryhmän hiljaisimmatkin jäsenet saivat oman mielipiteensä 
kuuluviin.”

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

Tarpeen perustelujen ja alustavan rajauksen jälkeen seuraa luova vaihe, ideointi. Sii-
nä ideoidaan kehittämistarpeen tunnistamisen jälkeen vapaasti, mitä muutettavaa 
nykykäytännössä on ja miten haluttuun muutokseen päästään. Tässä vaiheessa ke-
hittämistoiminnalle sovitaan alustava etenemissuunnitelma väljine tavoitteineen. 
Ideointivaiheessa on hyvä osallistaa mahdollisimman laajasti eri henkilöitä ja asi-
anosaisia, jotta saataisiin riittävästi huomioitua erilaisia näkökulmia. Osallisuuden 
mahdollistaminen lisää myös ihmisten motivaatiota ja kiinnostusta kehittämistoi-
mintaan, kun heidän näkemyksillään ja käsityksillään on painoarvoa.

Osallisuuden edistämisen lisäksi ideointivaiheessa tarvitaan välineitä, jotka edis-
tävät luovuutta ja moniäänisyyttä. Edellisessä vaiheessa mainittujen lisäksi voi-
daan käyttää esimerkiksi aivoriihtä (myös mahdollista hyödyntää verkkoaivoriihtä), 
Think-pair-share (MeWeUs) -välinettä, Learning cafe -menetelmää, 3–6–5-mene-
telmää ja sidosryhmäanalyysiä. Kuvallisin ja esittävin välinein kuten seinäteknii-
koilla, Forum-teatterilla tai draaman keinoin voidaan myös tehdä ideoita näkyviksi.

Learning cafe: Menetelmää varten tarvitaan yhtä monta pöytää kuin on käsiteltä-
viä teemoja ja kysymyksiä. Pöytiin sijoitetaan tyhjiä paperiarkkeja, post-it -lappu-
ja sekä kyniä ja tusseja. Kullakin pöydällä on oma teema, johon halutaan ideoita 
tai näkökulmia. Osallistujat jaetaan yhtä suuriin ryhmiin (esim. 4–6 henkeä). 
Jokainen ryhmä siirtyy yhteen pöytään ja muodostaa oman pöytäseurueensa. 
Kullekin pöydälle valitaan puheenjohtaja/kirjuri, joka pysyy omassa pöydässään 
koko ajan.

Papereihin ja lappuihin ryhmä kirjoittaa vapaasti ideoita ja ajatuksia. Sopivan 
mittaisen keskustelun jälkeen vaihdetaan pöytää. Ainoastaan puheenjohtaja 
pysyy omassa pöydässään, muut liikkuvat ryhmänä seuraavaan pöytään, jossa 
keskustelu jatkuu sen jälkeen, kun puheenjohtaja uudessa pöydässä on ensin 
lyhyesti kertonut aiemman pöytäseurueen ajatukset. Vaihtojen määrä riippuu ai-
kataulusta, ryhmien koosta ja käsiteltävien teemojen määrästä. Lopuksi puheen-
johtajat esittelevät lopputulokset kaikille osallistujille.

”Yhteen huippuluokan ideaan tarvitaan yleensä kymmenittäin aika 
hyviä ideoita, jotta voitaisiin osoittaa parhaan tulleen valituksi.”

Antti Meriö, projekti-insinööri, Turun ammattikorkeakoulu
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3–6–5-menetelmää voidaan kutsua ryhmässä tapahtuvaksi ideointiringiksi. 
Menetelmän avulla haetaan paljon erilaisia ideoita, jolloin ideoiden määrä on 
tärkeämpi kuin laatu. Pöydän ääreen pyydetään istumaan kuusi henkilöä, joilla 
kaikilla on tyhjä paperi ja kynä. Kukin osallistuja kirjoittaa kolme ideaa liittyen 
valittuun, kehittämisen kohteena olevaan seikkaan. Uudella kierroksella paperi 
annetaan eteenpäin seuraavalle henkilölle, joka kirjaa saamansa paperiin joko 
kolme uutta ideaa tai jatkaa paperissa jo olevien ideoiden kehittelyä. Kierroksia 
käydään kuusi, ja ne kaikki kestävät viisi minuuttia. Lyhyessä ajassa saadaan koot-
tua 108 ideaa, joita voidaan lähteä yhdessä pohtimaan eteenpäin

Lisää liitteessä 1.

(3) Suunnitteluvaihe

Suunnitteluvaiheessa kehittämistoiminnalle yleensä nimetään vastuuhenkilöt (joh-
taja ja keskeiset toimijat), jotka lähtevät ideointivaiheen, ja alustavan suunnitelman 
jälkeen tarkennetaan kehittämistehtävää. Tärkeää on huomata, että organisaatioi-
den kaikkea kehittämistoimintaa tulee johtaa tavoitetietoisesti. Johtamisen näkö-
kulmasta tämä on ammatillisesti vaativaa.

”Aivoriihimenetelmässä määritellään aluksi karkeasti, mihin ongel-
maan ollaan ideoimassa ratkaisua, ja reunaehdot, jotta pysytään 
aiheessa. Aluksi kannattaa kirjata kaikki ideat lyhyesti ylös. Tärkeää 
on kunnioittaa muiden ideoita – kun joku kertoo ideansa, muun ryh-
män tehtävä ei ole ampua sitä alas kiinnittämällä huomiota vain idean 
heikoimpiin puoliin. Villi ratkaisu tai täysin perinteistä vastakkainen 
lähestymistapa voi tuottaa parhaat tulokset. Menetelmässä inspiroi-
daan muita kehittämään ideoita eteenpäin. Ensiarvoista on tunnistaa 
ja tunnustaa muidenkin ideoiden potentiaalisuus.

Menetelmässä esitetty kysymys ei ole hyökkäys kehitettyjä ideoita 
kohtaan vaan kiinnostuksen ja jatkokehityshalun ilmaisu. Joskus hu-
terakin idea voi johtaa timanttiseen innovaatioon, kun ryhmä työstää 
sitä yhdessä kohti tavoitetta. Jos vertailussa on lopulta pari kolme 
likimain yhtä hyvää ideaa, niitä kannattaa kehittää hetki rinnakkain 
ennen lopullista valintaa. Hyvän idean kruunaa hyvä, vakuuttava esit-
tely sekä selkeä ja yksiselitteinen dokumentointi. Hyvä on myös sopia, 
miten ideoita lähdetään viemään eteenpäin.”

Antti Meriö, projekti-insinööri, Turun ammattikorkeakoulu
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Kehittämistoiminnan tulee olla aina myös tarvelähtöistä, tavoitteeltaan tarkoituk-
senmukaista ja riittävän täsmällisesti suunniteltua. Suunnitteluvaiheen tehtävänä on 
täsmentää ideavaiheen ajatuksia siitä, mitä kehittämisellä on realistista tavoitella ja 
mitkä ovat sen toteuttamisedellytykset. Tässä vaiheessa selvitetään myös, onko tun-
nistettu kehittämistarve tärkeä organisaation asiakkaiden ja strategian kannalta. Jos 
näin ei tehdä, kehittämistoiminnan perustelut eivät ole yleensä kestäviä.

Suunnitteluvaiheessa tehdään taustaselvitystä perehtymällä kirjallisuuteen ja tutki-
mustietoon. Kehittämistoiminnan vaateena on näyttöön ja/tai tutkittuun tietoon 
perustuvuus. Lisäksi suunnitteluvaiheessa rajataan kehittämisen kohde ja laaditaan 
kirjallinen kehittämissuunnitelma. Suunnitelmasta tulee käydä ilmi tavoitteet ja 
mahdolliset osatavoitteet, etenemisvaiheet, toimijat, sidosryhmät, kehittämisme-
netelmät ja/tai tutkimusmenetelmät sekä dokumentointi-, viestintä-, arviointi- ja 
levittämistavat. Samalla on syytä selvittää mukana olevien toimijoiden tehtävät ja 
vastuut sekä työskentelyyn varatut resurssit. Kehittämissuunnitelma on toiminnan 
johtamisen työväline. Sen ohjaamana arvioidaan toiminnan toteutusta.

Käytännön työskentelyä ei useinkaan pystytä suunnittelemaan pikkutarkasti. To-
teutusvaiheessa voi ilmetä yllättäviä seikkoja, joihin ei osattu ennakolta varautua. 
Kehittämistoiminnassa tarvitaankin proaktiivista suunnittelua, ohjausta ja reflektii-
vistä työskentelyotetta. Tärkeää on kuitenkin varmistaa, että työskentely on mah-
dollisimman huolella suunniteltu.

Suunnitteluvaihetta voidaan tukea monenlaisin menetelmin ja välinein. Kokonais-
valtaista tukea suunnitteluun antaa looginen viitekehys (LFA). Tavoitteenasettelua 
voivat edistää esimerkiksi käyttäjäpaneeli tai Delfoi-menetelmä. Keskustelua ja osal-
listumista edistävät puolestaan arvostava haastattelu, ryhmätyöskentely, dialoginen 
keskustelu ja työkonferenssi. Riskienhallinnassa voidaan käyttää SWOT-analyysiä. 
Ajanhallinnassa ja kehittämistoiminnan vaiheistuksessa tukea antavat Gantt-kaavio 
(Gantt Chart -aikajana) ja vuosikello.
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Delfoi-menetelmä on tulevaisuuden tutkimuksessakin käytetty asiantuntijamene-
telmä. Sillä voidaan kartoittaa ja ennustaa tulevaisuuden näkymiä ja muutoksia 
tai saada tietoa ilmiöistä, jotka ovat laaja-alaisia ja epäselviä. Tavoitteena on 
saada huolellisesti valitulta asiantuntijapaneelilta (<15 hlöä) erilaisia näkökulmia, 
vaihtoehtoja, oletuksia ja väitteitä tiettyyn teemaan. Tietoa kerätään kahden tai 
kolmen peräkkäisen kysely- ja/tai haastattelukierroksen avulla. Lopuksi tehdään 
yhteenveto.

Dialoginen keskustelu on avointa ja suoraa keskustelua, jossa tavoitellaan yh-
teistä ymmärrystä. Siinä hyväksytään, että ihmisillä on erilaisia näkemyksiä eikä 
kenenkään näkemys voi olla kokonainen totuus. Erilaisille näkemyksille anne-
taan tilaa, ja tilannetta tutkitaan yhdessä. Dialogisuus auttaa organisaatioiden 
kehittämistoiminnassa, kun tavoitteena on löytää uusia tapoja toimia muuttuvas-
sa ympäristössä. Aidon dialogin avulla on mahdollista saada käyttöön ihmisten 
osaaminen, motivaatio ja luovuus.

Gantt-kaavio on yleinen projektinhallinnan väline, joka tukee suunnittelua ja 
aikatauluttamista. Sen avulla kehittämishankkeen osatehtäviä ja aikataulua 
voidaan mallintaa graafisesti. Gantt-kaavio kuvaa, mitä milloinkin pitää tehdä ja 
missä järjestyksessä. Sen avulla hallitaan kehittämistoiminnan etenemistä.

Lisää liitteessä 1.

”Opiskelijaprojektipäällikkönä toimiminen oli minulle antoisa ja 
opettava kokemus. Sain työskennellä lukemattomien mielenkiin-
toisten ihmisten kanssa. Mukavaa oli myös nähdä, että vaikka 
työskentelyryhmät koostuivat erilaisista ihmisistä, ryhmähenki kehit-
tyi silti todella vahvaksi. Yhteenpuhaltamisen meininki on projektin 
aikana korkealla.

Opiskelijaprojektipäällikkönä toimiminen opetti minulle aikataulutus-, 
organisointi- ja kanssakäymistaitoja sekä vastuun ottamista. Projek-
teille on tyypillistä tietynlainen epävarmuus tulevasta, ja koen, että 
sainkin arvokasta kokemusta tämän epävarmuuden sietämisestä. 
Opin tiedostamaan omat vahvuuteni ja heikkouteni. Oli hienoa löytää 
työkaluja, joiden avulla pystyin kehittämään omia heikkouksiani pro-
jektin edetessä.”

Rasmus Rantanen, insinööriopiskelija, Turun ammattikorkeakoulu
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(4) Toteutusvaihe

Toteutusvaihe alkaa heti, kun suunnitelma on valmis ja hyväksytty organisaatiossa. 
Työskentelystä vastaaville henkilöille vaihe on vaativa, mutta ammatillisesti opet-
tava. Työstämisessä aktivoituvat monet ammatilliset kvalifikaatiot: suunnitelmalli-
suus, vastuullisuus, itsenäisyys, vuorovaikutteisuus, epävarmuuden sieto, sitkeys ja 
itsensä kehittäminen. Siksi tässä vaiheessa saatu ohjaus, vertaistuki ja muu palaute 
ovat oleellisia muutoksessa onnistumisen ja ammatillisen kehittymisen näkökulmis-
ta.

Toteutusvaiheessa edetään suunnitelman mukaisesti. On huomioitava, että usein 
hyvätkin suunnitelmat tarkentuvat toteutuksen edetessä. Uutta käytäntöä tai toi-
mintatapaa kokeillaan ja kehitetään edelleen syklisten periaatteiden mukaisesti 
(esim. kuvio 4). Tässä vaiheessa on tarpeellista tehdä riittävä määrä muistiinpanoja 
ja tuottaa erilaisia materiaaleja työskentelyn tueksi. Kaikki materiaali on dokumen-
toitava huolellisesti, jotta niihin voidaan palata viimeistään arviointivaiheessa. To-
teutusvaiheessa aktiivinen ulkoinen ja sisäinen viestintä ovat välttämättömiä.

Toteutusvaiheessa suunnitelmallisuutta, yhteistoiminnallisuutta ja tavoitteiden saa-
vuttamista voidaan edistää esimerkiksi Bikva-menetelmällä, vertaiskehittämisellä, 
Benchmarking-menetelmällä, työpajoilla, kokeilevalla toiminnalla tai Living Lab 
-toiminnalla. Projektitoiminnan työkalut, kuten projektinhallintaohjelmat ja ta-
loushallinnon tietokoneohjelmat erilaisine lomakkeineen ja raporttipohjineen, tu-
kevat prosessin dokumentointia ja edistävät seurantaa. Sitä tukee myös kehittämis-
päiväkirjan tai kenttäpäiväkirjan kirjoittaminen.

”Projekti opetti minulle erityisesti ryhmätyöskentelytaitoja ja 
varsinkin teamleaderina toimimista. Projekti ei aina etene suunnitel-
lusti, jolloin on tärkeä astua esiin, ottaa vastuu ja tehdä päätöksiä. 
Päätöksentekotaito ja oman mielipiteen perusteleminen ovatkin 
tärkeitä taitoja myös tulevaisuudessa. Ohjausryhmän palavereissa 
projektia läpikäydessä opin todella perustelemaan päätöksiä koko 
ryhmän näkökulmasta. Haluan korostaa vielä ryhmähengen merkitys-
tä. Hyvä ryhmähenki nostaa työmotivaatiota, motivoituneet ihmiset 
motivoivat kollegoitaan ja motivoitunut ryhmä suoriutuu tehtävistään 
paremmin ja tehokkaammin.”

Jesper Forsman, insinööriopiskelija, Turun ammattikorkeakoulu
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Benchmarking (esikuva-analyysi/vertailuanalyysi) tarkoittaa oman toiminnan 
vertaamista toisten toimintaan, usein parhaaseen vastaavaan käytäntöön. Ben-
chmarkingin perusidea on toisilta oppiminen ja oman toiminnan kyseenalaistami-
nen. Menetelmää käytetään usein laatujärjestelmien kehittämisen ja prosessike-
hittämisen välineenä.

Työpajalla (Workshop) tarkoitetaan tapaamista, seminaaria tai tapahtumaa, jossa 
osallistujat saatetaan yhteistoimintaan erilaisin vuorovaikutuksellisin mene-
telmin ja välinein. Pääpaino on mielipiteiden, tietojen, ajatusten, ideoiden ja 
näkemysten vaihdossa toimien ja keskustellen.

Vertaiskäynti (kehittävä vertaiskäynti) tarkoittaa samaan ammattiryhmään 
kuuluvien, samanlaisten työyksiköiden tai saman ongelman/työalueen parissa 
työskentelevien kesken tapahtuvaa työn kehittämistä, jonka keskeinen osa on 
vierailu- tai tutustumiskäynti. Vertaiskäynnillä halutaan korostaa toimintamallin 
käyttöä vertaiskumppaneiden yhteisenä kehittämisen ja oppimisen välineenä. 
Malli soveltuu niin pienten kuin isojenkin työyksiköiden käyttöön. Toimintamal-
lin soveltaminen ei vaadi ulkopuolista valmennusta tai koulutusta. Riittää, että 
oivaltaa, mistä mallissa on kyse, ja soveltaa sitä omasta tilanteesta ja omista 
tarpeista lähtien systemaattisesti.

Lisää liitteessä 1.

(5) Tulokset ja/tai tuotokset

Tulokset ja/tai tuotokset kertovat kehittämistoiminnassa saaduista hyödyistä ja toi-
minnan muutoksista halutussa kohteessa. Keskeistä on huomioida toimijoiden ja 
hyödyn kohteena olevien henkilöiden näkemykset saavutetuista tuloksista tai muu-
toksista. Innovaatiomääritelmän mukaisesti tuloksen tulee tuottaa aina lisäarvoa 
työyhteisölle. Materiaalinen tuotos voi olla esimerkiksi prosessikuvaus, opas, toi-
mintapäivä, perehdytyskansio tai uusi tuote, immateriaalinen puolestaan työyhtei-
sön osaamistason nostaminen, työhyvinvointi tai työskentelyn järkeistäminen.

Tuloksien, tuotosten ja saavutettujen hyötyjen kuvaamisessa ja todentamisessa voi-
daan käyttää erilaisia esittäviä ja kuvallisia esityksiä kuten kuviota, valokuvia, mal-
linnuksia tai piirroksia. Kuvallisia esityksiä käytetään asioiden jäsentämiseen ja ero-
jen hahmottamiseen. Niiden tehtävänä on visualisoida ja konkretisoida todellisuutta 
sekä mahdollistaa yhteinen keskustelu. (Toikko & Rantanen 2009.) Tulokset voi-
daan esittää myös numeroin, taulukoin ja grafiikoin.
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Kuvallisia esityksiä voidaan käyttää asioiden, tulosten, tuotosten ja saavutusten 
ydinsisältöjen visuaaliseen esittämiseen. Mallit, piirustukset, kaaviot, valokuvat, 
taulukot jne. auttavat tekijöitä ja muita asiasta kiinnostuneita ymmärtämään ja 
hahmottamaan aikaansaannoksia. Samalla niitä voidaan käyttää keskustelun 
apuna, arvioinnin tukena, osallistumisen ja ajatusten vaihdon välineinä sekä 
toiminnan uudelleen suuntaamisessa.

Kuvallisia esityksiä voidaan taulukkojen ja graafisten kuvioiden tapaan hyödyntää 
monella tavoin tulosten tai tuotosten jalkauttamisessa ja levittämisessä myös 
oman työyhteisön ulkopuolelle.

(6) Arviointivaihe

Vaikka arviointivaihe on eroteltu omaksi vaiheekseen, voidaan sen ajatella sisälty-
vän kaikkiin vaiheisiin syklisten ja reflektiivisten periaatteiden ohjaamina. Arvioin-
tia voi kehittämistoiminnassa tapahtua ennen arvioitavaa toimintaa (esim. toteutta-
missuunnitelman toteuttamiskelpoisuus), toiminnan aikana (esim. alustava tulosten 
arviointi) ja toteutuksen päätyttyä (esim. kehittämistoiminnan vaikutukset). Yhtä 
oikeaa arviointitapaa ei ole, vaan kuhunkin tilanteeseen rakennetaan paras mah-
dollinen. Arviointi voi sisältää muun muassa itsearvioinnin, ulkoisen arvioinnin ja/
tai vertaisarvioinnin muotoja. Oppivassa organisaatiossa ja työyhteisössä kyetään 
tarkastelemaan omaa toimintaa kriittisesti ja tunnistamaan omat vahvuudet ja heik-
koudet.

Arvioinnissa esitetään kehittämistoiminnalle kriittistä pohdintaa suhteessa kehittä-
miselle asetettuihin tavoitteisiin. Keskeisiä kysymyksiä voisivat olla: Mikä muuttui, 

Kehittämishankkeen tuotoksena valmistui verkkosivusto yksityisen 
perhepäivähoidon pedagogisen ohjaamisen tueksi. Verkkosivusto 
löytyy osoitteesta http://blog.edu.turku.fi/yksityinenperhepaivahoi-
to. Linkki löytyy myös sivuilta Yksityiset palvelut ja Perhepäivähoito, 
lisäksi etsimällä internetin Google-hakupalvelusta yksityistä perhe-
päivähoitoa Turussa.
Verkkosivusto on jaettu pääsivuihin: hoitajan palkkaaminen, perhe-
päivähoito, ryhmäperhepäivähoito, tietoa lasten vanhemmille, yksi-
tyisen hoidon tuki. Verkkosivustoa pystyy käyttämään tietokoneella 
ja mobiililaitteilla.

Satu Leppänen, sosionomi YAMK -opiskelija, Turun ammattikorkeakoulu
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ja muuttuiko se, minkä oletettiin muuttuvan? Mitkä ovat toiminnan vaikutukset 
kohderyhmälle, henkilöstölle, organisaatiolle ja/tai sidosryhmille? Koska kehittä-
mistoiminta on reflektiivinen oppimisprosessi, on hyvä vastata myös kysymyksiin: 
Mitä opittiin? Missä epäonnistuttiin? Harvoin kehittämistoiminnassa kaikki on on-
nistunutta.

Arviointivaiheessa laaditaan loppuraportti, joka on kirjallinen selostus kehittämis-
toiminnasta. Raportti kirjoitetaan suhteessa laadittuun kehittämissuunnitelmaan. 
Siinä esitetään kaikki vaiheet aina tunnistetusta tarpeesta kehittämistoiminnan tu-
loksiin saakka. Lisäksi raportti on kokonaiskuvaus opituista asioista. Jotta itse ke-
hittämistoiminta tulisi raportissa esille lukijaystävällisellä tavalla, on sen ulkoasuun, 
luettavuuteen ja konkreettisuuteen syytä panostaa.

Arviointiin on olemassa runsaasti menetelmiä ja välineitä. Myös tutkimus- ja ana-
lyysimenetelmin voidaan tukea niin prosessin kuin lopputuloksenkin arviointia 
(esimerkiksi havainnointi, haastattelu, kysely tai dokumenttien sisällönanalyysi). 
Realistinen arviointi kiinnittää huomiota toiminnan kontekstiin, edellytyksiin ja 
ehtoihin. Itsearvioinnissa voidaan käyttää Kuvastin-menetelmää tai CAF-menetel-
mää. Osallistavista arviointimenetelmistä voidaan mainita arviointiakvaario, moni-
tahoarviointi ja kehittävä vertaiskäynti.

Kuvastin-menetelmä on reflektiivinen itse- ja vertaisarviointimenetelmä. Mene-
telmä tukee työryhmän arvioivaa työtapaa sekä yhteisöllisen asiantuntijuuden 
kehittymistä. Menetelmä sisältää oman työn dokumentoinnin, arvioinnin tueksi 
kehitettyjen lomakkeiden käytön, vertaisarviointikokoukset sekä työn edistymi-
sen seurannan ja vaikuttavuusoletuksien tekemisen.

Käyttäjäpaneelissa kerätään palautetta asiakkailta tai palvelun käyttäjiltä. Se 
auttaa tunnistamaan realistisesti esimerkiksi uusia kehittämisen tarpeita ja 
kohteita, joita asiantuntijat eivät välttämättä pysty havaitsemaan. Esimerkiksi 
sähköisillä käyttäjäpaneeleilla voidaan saada palautetta monipuolisesti ja laajasti 
erilaisilta palvelun käyttäjiltä.

Arviointia voidaan tehdä myös perinteisin menetelmin eli kyselyin ja haastat-
teluin. Arviointimateriaalina voi olla siis määrällinen ja laadullinen aineisto tai 
muut tuotetut aineistot tutkimusaineistojen tapaan.

Lisää liitteessä 1.
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(7) Päättämisvaihe, tulosten levitys ja implementointi

Kehittäminen on onnistuneesti suoritettu, kun sille asetetut tavoitteet ja tulokset 
on saavutettu ja loppuraportti on kirjoitettu. Päättämisvaiheeseen liittyy erityisesti 
sen suunnittelu, mitä tuloksille tai tuotokselle tapahtuu jatkossa: miten niitä aio-
taan hyödyntää sekä miten laajalle tulokset aiotaan levittää ja implementoida. Tulos-
ten levitys ja implementointi eli juurruttaminen on käytännössä usein suuri haaste. 
Päättämisvaiheen tukena voidaan käyttää esimerkiksi tuotteistamista ja Hyvä käy-
täntö -kuvaamismallia.

”Välillä työn aloittaminen tuntui ylitsepääsemättömän hankalalta 
johtuen varmasti siitä, että en ollut pitkään aikaan joutunut työs-
tämään kirjallisuudesta saatavaa teoriatietoa. Lopulta kyselyiden, 
koulutusten ja opasryhmän päästyä vauhtiin työ alkoi edistyä hyvää 
vauhtia. Kehittämishanketyön ja opinnäytetyön prosesseja arvioides-
sani jouduin toteamaan, että suurin haasteeni oli pysyä aikataulussa.

Kehittämistyön lopulliseen tuotokseen olen kuitenkin tyytyväinen, 
koska uskon, että oppaasta on tukea työntekijöille heidän kohdates-
saan haastavia asiakastilanteita. Kehittämishankkeen vetäminen oli 
mielestäni mielekästä, mutta muutamat asiat koin ja edelleen koen 
haasteellisiksi. Yhteisen toimintamallin käyttöönotto vaatii jokaisen 
työntekijän siihen sitoutumista ja ymmärrystä, jotta pystytään toimi-
maan samoin ohjein ja käytäntein.”

Taru Kuotisaho, sosionomi YAMK -opiskelija, Turun ammattikorkeakoulu
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5.4	 Kehittämistoiminnan kokonaiskuvaus  
	 opiskelijaesimerkein

Lopuksi esittelemme muutamia Turun ammattikorkeakoulun Terveyden ja hyvin-
voinnin tulosalueella tehtyjä kehittämisprojekteja (opinnäytetyö). Niissä koko kehit-
tämisprosessi on kuvattu yhteen kuvioon (katso myös luku 4 Työn tutkimuksellinen 
kehittäminen). Kuvio voidaan nimetä kokonaiskuvaukseksi tai projektikuvaukseksi. 
Sen tehtävänä on tiivistää kehittämisprojekti siten, että siitä lukija voi nähdä edellä 
kuvatut kehittämistoiminnan vaiheet, osallistujat, käytetyt menetelmät ja tuotok-
sen.

Kuviossa 15 esitetään selkeällä ja kokonaisvaltaisella tavalla yksi kehittämisprojekti 
alusta loppuun saakka. Kuvio kokoaa projektin vaiheistaminen suunnittelusta levit-
tämiseen, aikataulu vuosille 2015–2016, menetelmien käyttö työskentelyn eri vai-
heissa, keskeiset toimijat (osallistujat, mukanaolijat) ja kussakin vaiheessa aikaan 

”Moniammatillisessa yhteistyössä kehitettävää voimavaraläh-
töistä työotetta oli tarkoitus hyödyntää kaikkien Turun kaupun-
gin tilapäishoidon yksiköiden toiminnassa. Kehittämishanke 
tuotoksineen tulee vielä jatkossakin olemaan osa tilapäishoidon 
jatkuvaa kehittämistä. Kehittämishankkeen tavoitteet on näin 
ollen mielestäni saavutettu niiltä osin kuin se on mahdollista ja 
mitattavissa. Tarkoitus on mahdollisuuksien mukaan esitelmöidä 
kehittämishankkeesta organisaation sisällä ja alan tapahtumissa.”

Kristiina Levonen, sosionomi YAMK -opiskelija, 
Turun ammattikorkeakoulu

”Tulosten levittämisen näkökulmasta kirjallinen materiaali jää 
työllisyysosaston käyttöön, ja se käsitellään valmistumisen 
jälkeen työryhmän kokouksessa. Kehittämishankkeen toteuttami-
sen aikana olemme myös työryhmätyöskentelyn markkinoinnista 
vastaavan tiimin aloitteesta luoneet omat Tolitori Facebook-si-
vut, jotka toimivat esimerkillisenä tulosten levittämisen väylänä. 
Facebook-sivuja ylläpitää kuntouttavan työtoiminnan osallistuja 
yhdessä aikuisyksikön esimiehen kanssa.”

Leena Westerholm, sosionomi YAMK -opiskelija, 
Turun ammattikorkeakoulu
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Kuvio 15. Kehittämisprojektin vaiheistus vuosina 2015–2016 (Vesala 2016, 36).

9-11/2015

12/2015

1/2016

2/2016

3/2016

4/2016

5-9/2016

10/2016

11/2016

10-11/2016

12/2016

AIKA MENETELMÄ TOIMIJAT TUOTOS

Palaverit, erilliset
 keskustelut

Palaverit, erilliset
 keskustelut

Hankkeen tekijä,
työntekijät, 

sosiaalijohtaja

Kehittämishankkeen 
aiheen valinta, 

aihepiirin rajaaminen

Hankkeen tekijä,
työntekijät, 

sosiaalijohtaja

Kehittämishankkeen
suunnitelma

Perehtyminen 
kirjallisuuteen, 
kirjoittaminen

Kutsukirje
Työkonferensiin 

osallistujille

Hankkeen tekijä Teoriaa 
omahoitajuudesta, 
työkonferenssista

Työkonferenssi

Kirjoittaminen

Hankkeen tekijä,
työntekijät, otos asiak-

kaista ja omaisista

Hankkeen tekijä

Omahoitaja ikäihmisen
tukena-toimintamallin

teemoitus

Työyhteisöpalaverit Hankkeen tekijä, 
työntekijät

Toimintamallin muok-
kaaminen käyttöön, 

hoito- ja palvelusuun-
nitelma lomakkeen 

muokkausta

Kirje kotipalvelun 
asiakkaille

Hankkeen tekijä Informointi

Käytännön työ

Työyhteisöpalaverit

Kirjoittaminen

Työntekijät, asiakkaat

Hankkeen tekijä, työntekijät

Hankkeen tekijä

Kokemukset

Kokemukset, palaute

Dokumentointi

Kysely kaikille koti-
palvelun asiakkaille

Hankkeen tekijä, 
työntekijät, asiakkaat

Kokemukset, palaute

Kirjoittaminen Hankkeen tekijä Hankkeen loppuraportti, 
lomakkeiston päivitys

Omahoitajatoiminta-
malli

Työyhteisöpalavereissa
kokemukset

omahoitajamallista

Hankkeen tekijä, 
työntekijät

Omahoitaja ikäihmisen 
tukena-toimintamallin 

päivittäminen

Kehittämishankkeen
esittely

Hankkeen tekijä, 
sidosryhmät

Levitys, juurruttaminen, 
implementointi

Suunnittelu
O

rganisointi
Toteutus

Arviointi
Levitys



69Kehittämistoiminta ja kehittämisen menetelmiä ammatillisessa korkeakoulutuksessa

saatu tuotos. Se, mitä kokonaiskuvaus ei kuitenkaan tuo esille, on oppiminen ja 
toiminnan reflektiivinen tarkastelu. Ne kirjoitetaan auki raportin tekstiosuudessa.

Ymmärrettävän, mutta ei liian yksityiskohtaisen kuvion perusteella lukijalle välit-
tyy ulkopuolisenakin selkeä käsitys siitä, mitä kaikkea kehittämisprojektin aikana 
suunniteltiin, tehtiin, linjattiin, päätettiin ja uudelleensuunnattiin syklisten periaat-

Kehittämisprojektin suunnitteluvaihe 11/2015–5/2016
• 11/2015 Työelämälähtöinen aihe --> Ideointi ja esisuunnittelu 
• 1–2/2016 Esiselvitys --> Kirjallisuuskatsaus aiheesta 
• 2–3/2016 Suunnitelmien laadinta --> Tutkimussuunnitelma, projektiorganisaation
  muodostaminen, projektipäällikön roolin selkeyttäminen ja toimeksiantosopimus
  23.3.2016 
• 5/2016 Tutkimusluvan hakeminen --> Lupa Turku CRC:ltä 17.5.2016 + 
  tutkimusaineiston keruuvälineiden esitestaus laboratoriohoitajilla (N=4) 18.5.2016 ja
  projektipäällikön oppimismielinen osallistuminen laboratoriohoitajien 
  kollegiaalisuutta koskevan tutkimuksen ryhmähaastatteluun 24.5.2016

Tutkimuksellisen osion toteuttamisvaihe 5/2016–12/2016
• 5/2016 Tutkimuksen käynnistys: tieto tutkimuksesta kohdejoukon esimiehelle -->
  Puhelu 23.5.2016 + tutkimustiedote 24.5.2016
• 9/2016 Valmistautuminen teemahaastatteluihin --> Kyselylomakkeen ja 
  haastattelukysymysten lähettäminen kohdejoukolle ja aikatauluista sopiminen + 
  nauhurin lainaus
• 9–10/2016 Teemahaastattelujen (4 kpl) suorittaminen ja täytettyjen kysely-
  lomakkeiden keruu Tyks Vakka-Suomen sairaalan laboratoriossa (Tykslab 186) -->
  29.9.2016 kaksi erillistä haastattelua: perehdytettyjen (N=2) ja esimiehen 
  (N=1) kanssa + 5.10.2016 kaksi erillistä haastattelua perehdyttäjien (N=2 + N=1)
  kanssa
• 10–11/2016 Tutkimusaineistojen käsittely ja analysointi --> Teemahaastattelujen
  litterointi ja teoriaohjaava sisällönanalyysi & kyselylomakkeen vastausten käsittely
  kuvailevan tilastollisen analyysin keinoin + samalla kehittämisprojektin raportoinnin
  aloittaminen
• 11–12/2016 Lopputuotoksen laadinta --> Saatujen tutkimustulosten ja niistä 
  vedettyjen johtopäätösten sekä teoriatiedon pohjalta projektipäällikkö laati 
  perehdytyssuunnitelman, missä opastusta antoi Tykslabin näytteenottotyöryhmään 
  kuuluva, näytteenottotyöhön yhteisiä ohjeita laativa erikoislaboratoriohoitaja

Kehittämisprojektin päättämisvaihe 12/2016–1/2017
• 12/2016–1/2017 Projektin päättäminen --> Projektin, tutkimustulosten ja 
  johtopäätösten, lopputuotoksen ja kehittämisehdotusten arvioinneista niiden 
  hyödyntämiseen, käyttöönottoon ja seurantaan

Kuvio 16. Kehittämisprojektin eteneminen (Ylijoki 2017, 10).
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teiden mukaisesti. Tästä syystä kuvauksen ulkoasuun ja selkeyteen on kiinnitettävä 
riittävästi huomiota.

Samansisältöisiä asioita voidaan esittää myös pelkistetymmin (kuvio 16). Kehit-
tämisprojekti lähtee liikkeelle suunnitteluvaiheesta, joka sisältää ideoinnin ja esi-
suunnittelun. Aihe nousi työelämässä olevasta tarpeesta saada rekrytoitua ja pereh-
dytettyä ammattitaitoista henkilökuntaa laboratoriotyöhön. Kehittämistoiminnan 
”sääntöjen” ja prosessin mukaisesti tekijä perehtyi aihetta käsittelevään kirjallisuu-
teen ennen varsinaisen projektisuunnitelman tekemistä. Samalla hän selkeytti eri 
toimijoiden osallisuuden ja roolit.

Koska esimerkki sisältää myös tutkimukselliseen osuuden, oli tätä varten hankittava 
tutkimuslupa, mikä sisälsi kirjoitetun tutkimussuunnitelman. Monesti kehittämis-
projektit sisältävätkin tutkimuksellisen osion, joskaan se ei ole välttämätöntä kai-
kissa projekteissa. Yleensä tutkimukselliset osiot vaativat kirjallisen suunnitelman 
ja kohdeorganisaatiossa myönnetyn luvan tai tutkimuseettisen arvioinnin. Lisäksi 
tutkimuksellisen osion toteutuksen tulee noudattaa tutkimuksen tekemisen sääntö-
jä, mikä edellyttää tekijältä osion selkeää kuvaamista raportissa.

Käytännön toteuttamisen kuvaus on yleensä kehittämisprojektien raporteissa kaik-
kein pisin osa johtuen siitä, että se on myös vaiheena pitkäkestoisin. Esimerkkita-
pauksessa tämä vaihe kesti yli puoli vuotta, joskin vaihe voi kestää pidempäänkin. 
Toteutusvaiheessa tekijä kuvaa tutkimuksen suorittamiseen liittyvät toiminnat ja 
tekee tulosten perusteella alustavan esityksen tuotoksesta (perehdytyssuunnitelma). 
Kehittämisprojekti päättyy tulosten yhteenvetoon, tuotoksen hyödyntämiseen ja 
seurantaan. Vaiheena päättäminen on yleensä lyhyt, mutta esimerkiksi tulosten ja/
tai tuotoksen juurruttaminen osaksi työyhteisöjen toimintaa voi kestää pitkänkin 
aikaa.
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Rohkeasti kehittämään
Olemme tuoneet tässä kirjassa moneen kertaan esille sen tosiseikan, että kehittä-
miseen liittyvä osaaminen nousee lähitulevaisuuden työelämässä entistä keskeisem-
pään osaan. Tällä hetkellä esimerkiksi teknologiaa kehitetään nopeampaan tahtiin 
kuin koskaan aiemmin. Lisäksi suuria harppauksia tapahtuu monella tiede- ja toi-
mialalla. Digitalisaatio, virtualisaatio ja keinoälyn kehitys ovat eräitä esimerkkejä 
nopeasti kehittyvistä aloista. Samalla syntyy uudenlaisia talouden ja työn tekemisen 
muotoja. Nämä puolestaan vaikuttavat siihen, miten innovaatiot muuttavat käsityk-
siämme esimerkiksi työstä ja toimeentulosta. (Kiiski-Kataja 2016, 6–7.)

Nopeat muutokset edellyttävät uusien toimintatapojen kehittämistä, uudistumisky-
kyä ja ketteryyttä organisaatiolta ja työyhteisöiltä. (Kiiski-Kataja 2016, 6–9). Tämä 
on haaste myös ammattikorkeakouluille ja muille koulutusorganisaatioille. Mutta 
millaista osaamista nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa ja maailmassa sitten tarvi-
taan jo lähitulevaisuudessa?

Kun vain muutos on pysyvää, nousee muutoksen hallintaan ja sen ohjaamiseen liit-
tyvä osaaminen entistäkin tärkeämmäksi. Tässä kirjassa olemme halunneet korostaa 
kehittämistoiminnan prosessinomaisen kokonaisymmärtämisen merkitystä. Lähtö-
kohtana ovat kehittämistarpeiden tunnistaminen ja ymmärtäminen, joista edetään 
johtamisen ja työyhteisötyöskentelyn kautta käytännön menetelmien soveltamiseen. 
Keskeistä toiminnassa on uuden oppiminen ja lisäarvon tuottaminen.

Toivomme tämän kirjan osaltaan avaavan ja konkretisoivan kehittämistoimintaa 
korkeakouluopiskelijoiden, korkeakoulujen henkilökunnan ja työelämän tarpeisiin. 
Toivottavasti erityisesti korkeakouluopiskelijat löytävät teoksesta tukea omiin, työ-
elämälähtöisiin kehittämisprojekteihinsa. Koulutuksen aikana syntyneet myöntei-
set kokemukset esimerkiksi vastuullisesta projektipäällikön tehtävästä ja menetel-
mäosaamisesta kantanevat hedelmää myös työelämässä.

Näkymä tulevaisuuden työelämästä on monella tapaa auki, erityisesti muutosten 
ennakoitavuudessa ja nopeudessa. Mutta se, mikä on muutoksesta riippumatonta ja 
toisaalta myös sitä nopeuttavaa ja ohjaavaa, on ihmisten oppiminen. Ilman oppimis-
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ta ei tapahdu kehitystä. Oppiminen, kokeilu, kiinnostus ja kilvoittelu itsensä kanssa 
ovat tärkeitä. Ne valmistavat meitä kaikkia muutosten kohtaamiseen. Kehittämis-
toiminta innovaatiopedagogisessa korkeakoulutuksessa on muutoksen tekijä ja tule-
vaisuuden mahdollisuuksien avaaja.

Kuva 8. Kehittämismenetelmän esittelyä opiskelijaryhmälle.

Päätössanoiksi tarjoaa mielenkiintoisen näkökulman 70 vuoden takaa Arvo Pukkila 
(1948) Kirjeoppilaitoksen Tietomies -kirjassa. Hän toteaa, että ”tarvitaan järjestel-
mällisesti koottua tietoa, jota erikoismiehet hallitsevat kukin osaltaan, ja yhteistyös-
sä toimien sopivan organisaation puitteissa saavat yhdessä aikaan paljon enemmän 
kuin konsanaan kukin yksin”. Eli onko sittenkään moni asia ”uutta” työelämäläh-
töisessä kehittämistoiminnassa?



73Kehittämistoiminta ja kehittämisen menetelmiä ammatillisessa korkeakoulutuksessa

	 Lähteet
Aalto, I. 2005. Innovaatiotoimintaa stimuloiva organisaatio. Teoksessa Juuti, P. (toim.) 
Osaa ja innovoi – osaaja innovoi. Oitmäki: JTO-Palvelut Oy, 80–88.

Aij K.; Visse M. & Widdershoven G. 2015. Lean leadership: an ethnographic study. 
Leadership in Health Services 28, 119–34.

Alotaibi, A. B. 2016. Project Management Practice: Redefining Theoretical Challenges 
in the 21st Century. Journal of Economics and Sustainable Development. 1 (7), 93–99.

Anttila, P. 2007. Realistinen evaluaatio ja tuloksellinen kehittämistyö. Artefakta 19. 
Hamina: Akatiimi Oy.

Anttila, P. 2014. Tutkimisen taito ja tiedon hankinta. https://metodix.fi/2014/05/17/
anttila-pirkko-tutkimisen-taito-ja-tiedon-hankinta/#2.3.1. Positivismi. Luettu 
30.1.2017.

Cantliff, D. & Thompson, E. 2016. The Boundaries of Bricolage. British Academy of 
Management Conference 2016, 6–8th September 2016, Newcastle.

Chase, S. 2017. Design Thinking in Action: Changing the Public Service Model. OLA 
Quarterly, 22(3), 15–19.

Drotz, E. & Poksinska, B. 2014. Lean in Healthcare from Employees’ Perspectives. 
Journal of Health Organisation and Management 28 (2): 177–95.

Engeström, Y. 1995. Kehittävä työntutkimus. Perusteita, tuloksia ja haasteita. 
Hallinnon kehittämiskeskus. Helsinki: Edita.

Engeström, Y. 2004. Ekspansiivinen oppiminen ja yhteistyöskentely työssä. Tampere: 
Vastapaino.

Engeström, Y. & Virkkunen, P. 2007. Muutoslaboratorio – kehittävän työntutkimuksen 
uusi vaihe. Teoksessa Ramstad, E. & Alasoini, T. (toim.) Työelämän tutkimusavusteinen 
kehittäminen Suomessa. Lähestymistapoja, menetelmiä, kokemuksia, tulevaisuuden 
haasteita. Helsinki: TYKES, 67–88.



74 Turun ammattikorkeakoulun oppimateriaaleja 108

Henriksson, M.; Linnolahti, O. & Harju, H. 2015. eOSMO, Osaamisen hallinnan uudet 
innovaatiot -hanke. Opas oman toiminnan arviointiin järjestöille. ARTSI-projektissa 
kehitetty itsearviointimalli ja työkalut arviointiin. Helsinki: Kuntoutussäätiö 2015. 
http://www.eosmo.fi/tyokirja/extrat/extra4-1.html

Graban, M. 2012. Lean Hospitals. Improving Quality, Patient Safety and Employee 
Engagement. Second Edition. U.S: CRC Press.

Gustavsen, B. 1992. Dialogue and development. Theory of communication, action 
research and restructuring of working life. Assen: Van Gorcum.

Haavisto, V.; Bergman-Pyykkönen, M. & Karvinen-Niinikoski, S. 2016. 
Käsitteenmuodostus käytäntöjen kehittämisessä: tapausesimerkkinä perheasioiden 
sovittelu. Teoksessa Satka, M.; Julkunen, I.; Kääriäinen, A.; Poikela, R.; Yliruka, L. & 
Muurinen, H. (toim.) Käytäntötutkimuksen taito. Heikki Waris -instituutti & Mathilda 
Wrede -institutet, 99–134.

Hannonen, E. & Leinonen, R. 2015. Työyhteisöjen osallistaminen 
moninaisuusosaamisen kehittämisessä. Teoksessa Punta-Saastamoinen, M.-L. (toim.) 
Moninaisuusosaamisen johtaminen – voimavara työyhteisöjen kehittämisessä. 
Julkaisusarja B 14. Kajaani: Kajaanin ammattikorkeakoulu, 54–61.

Haukijärvi, N.; Kangas, A.; Knuutila, H.; Leino-Richert, E. & Teirasvuo, N. 
2014. Tavoitteena aktiivinen ja työelämälähtöinen oppiminen – käytännön 
opetusmenetelmiä opiskelija- ja työelämälähtöiseen opetukseen ja koulutukseen. 
Turun ammattikorkeakoulun oppimateriaaleja 91. Turku: Turun ammattikorkeakoulu.

Hautala, T. 2009. Sitkeää kuntoutusta turkulaisille nuorille. Toimintatutkimus 
työttömien nuorten kuntoutushankkeesta vuosina 2004–2006. Lisensiaatintutkimus, 
Turun yliopisto, Kasvatustieteiden tiedekunta.

Heikkilä, J.; Juntunen, S.; Mäkelä, T.; Naaranoja, M.; Piippo, J.; Saarisilta, J.; Sankelo, 
M.; Sinervo, T. & Tuomivaara, S. 2015. Osallistuvan innovaatiotoiminnan johtamisen 
tutkimushanke. Teoksessa Saarisilta, J. & Heikkilä, J. (toim.) Yhdessä innovoimaan – 
osallistuva innovaatiotoiminta ja sen johtaminen sosiaali- ja terveysalan muutoksessa. 
Raportti 4/2015. Helsinki: TEKES & THL, 21–32.

Heikkinen, H.L.T. 2010. Toimintatutkimuksen lähtökohdat. Teoksessa Heikkinen, 
H.L.T.; Rovio, E. & Syrjälä, L. Toiminnasta tietoon. Toimintatutkimuksen menetelmät ja 
lähestymistavat. Helsinki: Kansanvalistusseura, 16–38.

Heikkinen, H.L.T. & Huttunen, R. 2010. Toimintatutkimus tieteenä. Teoksessa 
Heikkinen, H.L.T.; Rovio, E. & Syrjälä, L. Toiminnasta tietoon. Toimintatutkimuksen 
menetelmät ja lähestymistavat. Helsinki: Kansanvalistusseura, 184–202. 



75Kehittämistoiminta ja kehittämisen menetelmiä ammatillisessa korkeakoulutuksessa

Heikkinen, H.L.T.; Kontinen, T. & Häkkinen P. 2010. Toiminnan tutkimuksen 
suuntaukset. Teoksessa Heikkinen, H.L.T.; Rovio, E. & Syrjälä, L. Toiminnasta tietoon. 
Toimintatutkimuksen menetelmät ja lähestymistavat. Helsinki: Kansanvalistusseura, 
39–76.
Hietala, O. & Rissanen, P. 2015. Kokemusasiantuntija – hoidon ja avun 
kohteesta omien kokemusten jakajaksi sekä palveluiden kehittäjäksi: Opas 
kokemusasiantuntijatoiminnasta. Helsinki: Kuntoutussäätiö ja Mielenterveyden 
Keskusliitto.

Hyysalo, S. 2006. Käyttäjätieto ja käyttäjätutkimuksen menetelmät. Helsinki: Edita.

Hyötyläinen, R. 2007. Tutkimusavusteisen kehittämisen metodologinen kaksoisluonne. 
Teoksessa Ramstad, E. & Alasoini, T. (toim.) Työelämän tutkimusavusteinen 
kehittäminen Suomessa. Lähestymistapoja, menetelmiä, kokemuksia, tulevaisuuden 
haasteita. Raportteja 53. Helsinki: Tykes, 364–388. Saatavilla: https://www.tekes.fi/
Julkaisut/r53-teksti-jjj-korjattu-final.pdf.

Hätönen, H. 2011. Osaamiskartoituksesta kehittämiseen 2. Helsinki: Edita Prima Oy.

Isoherranen, K. 2012. Uhka vai mahdollisuus – moniammatillista yhteistyötä 
kehittämässä. Sosiaalitieteiden laitoksen julkaisuja 2012:18. Helsinki: Helsingin 
yliopisto.

Juuti, P. 2005. Johdanto: Osaamisen johtaminen ja innovatiivisuuden käsitteistä. 
Teoksessa Juuti, P. (toim.) Osaa ja innovoi – osaaja innovoi. Oitmäki: JTO-Palvelut Oy, 
80–88.

Järvilehto, L. 2012. Mistä flow-tilassa on kysymys? Vieraskynä. http://www.
hyvejohtajuus.fi/7628/mista-flow-tilassa-on-kysymys/ Luettu 25.1.2017.

Kananen, J. 2012. Kehittämistutkimus opinnäytetyönä. Kehittämistutkimuksen 
kirjoittamisen käytännön opas. Jyväskylä: Jyväskylän ammattikorkeakoulu.

Keskitalo, E.; Vuokila-Oikkonen, P.; Karvinen, I. & Launonen, P. 2016. Osallistava 
tutkimus työelämän muutoksen tuottamisessa. Teoksessa Mutanen, A.; Kantola, 
M.; Kotila, H. & Vanhanen-Nuutinen, L. (toim.) Hyvä elämä. Käytäntö, tutkimus ja 
ammattipedagogiikka. Tutkimuksia 44. Turku: Turun ammattikorkeakoulu, 228–245.

Kettunen, Juha. 2009. Innovaatiopedagogiikka. Kever-verkkolehti, Vol.3, nro 8. http://
ojs.seamk.fi /index.php/kever/issue/current.

Kiiski-Kataja, E. 2016. Megatrendit 2016. Tulevaisuus tapahtuu nyt. Sitra. https://www.
sitra.fi/julkaisut/Muut/Megatrendit_2016.pdf.

https://www.tekes.fi/Julkaisut/r53-teksti-jjj-korjattu-final.pdf
https://www.tekes.fi/Julkaisut/r53-teksti-jjj-korjattu-final.pdf
http://www.hyvejohtajuus.fi/7628/mista-flow-tilassa-on-kysymys/
http://www.hyvejohtajuus.fi/7628/mista-flow-tilassa-on-kysymys/
http://ojs.seamk.fi /index.php/kever/issue/current
http://ojs.seamk.fi /index.php/kever/issue/current
https://www.sitra.fi/julkaisut/Muut/Megatrendit_2016.pdf
https://www.sitra.fi/julkaisut/Muut/Megatrendit_2016.pdf


76 Turun ammattikorkeakoulun oppimateriaaleja 108

Kilpinen, E.; Kivinen, O. & Pihlström, S. 2008. Pragmatismi filosofiassa ja 
yhteiskuntatieteissä. Helsinki: Gaudeamus.

Kiviniemi, K. 1999. Toimintatutkimus yhteisöllisenä prosessina. Teoksessa Heikkinen, 
H.L.T.; Huttunen R. & Moilanen, P. Siinä tutkija missä tekijä. Toimintatutkimuksen 
perusteita ja näköaloja. Jyväskylä: ATENA-kustannus, 63–83.

Kostiainen, E.; Ahonen, S.; Verho, T.; Rissanen, P. & Rotko, T. 2014. Kokemukset 
käyttöön – kokemusasiantuntijatoiminnan kehittäminen. Työpaperi 36/2014. Helsinki: 
THL.

Kurki, A-L; Valtanen, E. & Tuomivaara, S. 2014. Innovointi arjen työ- ja 
esimiestoiminnassa. Teoksessa Työelämän tutkimuspäivät 2013. Työn tulevaisuus. 
Työelämän tutkimuspäivien konferenssijulkaisuja 5/2014. Tampere: Tampereen 
yliopisto, 124–136.

Kymäläinen, Hanna-Riitta, Lakkala, Minna, Carver, Eric & Kamppari, Kimmo 2016. 
Opas projektityöskentelyyn. Helsingin yliopisto. Tieteestä toimintaa -verkoston 
julkaisu. https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10138/160099/Opas_
projektity%C3%B6skentelyyn_2016.pdf?sequence=1 Viitattu 19.8.2016.

Kääriäinen, A.; Satka, M.; Yliruka, L. & Muurinen, H. 2016. Käytäntötutkimuksen 
tietokäytäntö toimijoiden kuvaamana. Teoksessa  Satka, M.; Julkunen, I.; Kääriäinen, A.; 
Poikela, R.; Yliruka, L. & Muurinen, H. (toim.) Käytäntötutkimuksen taito. Heikki Waris 
-instituutti & Mathilda Wrede -institutet, 34–55.

Laitinen, I.; Jalonen, H. & Stenvall, J. 2014. Se toimii sittenkin. Kohti 
organisaatiotutkimuksen pragmaattista kompleksisuusteoriaa. Tutkimuksia 42. Turku: 
Turun ammattikorkeakoulu.

Larjovuori, R-L.; Nuutinen, S.; Heikkilä-Tammi, K. & Manka M-L. 2012. Asiakkaat 
kuntapalveluiden kehittäjiksi. Opas tehokkaan osallistumisen työkaluihin. Tampereen 
yliopiston johtamiskorkeakoulu, Tutkimus- ja koulutuskeskus Synergos.

Lentovaara, J. 2015. ICF-luokitus toimintakyvyn tutkimisen ja arvioinnin suuntaviivana. 
Toimintakyvyn tutkimiseen tarkoitetun arviointilomakkeen kehittäminen. 
Opinnäytetyö. Kuntouksen ylempi koulutus. Turku: Turun ammattikorkeakoulu.

Lindberg, A. 2013. Eväitä arviointiin sosiaali- ja terveysjärjestöissä. Yleiskuva 
erilaisista arvioinnin osa-alueista sosiaali- ja terveysalan järjestöissä sekä vihjeitä 
jatkokirjallisuuteen. Suomen mielenterveysseura Kehittämisyksikkö Horisontti. http://
www.mielenterveysseura.fi/sites/default/files/materials_files/horisontti_evaita_
arviointiin_0114_0.pdf

https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10138/160099/Opas_projektity%C3%B6skentelyyn_2016.pdf?seq
https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10138/160099/Opas_projektity%C3%B6skentelyyn_2016.pdf?seq
http://www.mielenterveysseura.fi/sites/default/files/materials_files/horisontti_evaita_arviointiin_0
http://www.mielenterveysseura.fi/sites/default/files/materials_files/horisontti_evaita_arviointiin_0
http://www.mielenterveysseura.fi/sites/default/files/materials_files/horisontti_evaita_arviointiin_0


77Kehittämistoiminta ja kehittämisen menetelmiä ammatillisessa korkeakoulutuksessa

Linturi, H. 2003. Toimintatutkimus. Verkkoartikkeli/NexusDelfix. http://nexusdelfix. 
internetix.fi/fi/sisalto/materiaalit/2_metodit/5_actix?C=61566&C:selres =61566. 
Luettu 22.1.2017.

Lundgrén-Laine, H.; Eloranta, S.; Danielsson-Ojala, R.; Kontio, E. Potilaspalautetta 
QR-koodilla – käyttöönottopilotti Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissä. (Original in 
Finnish, English abstract) [Patient feedback tool, QR code] FinJeHew 2015; 7, 135–48.

Mann, D. 2010. Creating lean culture: tools to sustain lean conversations. Second 
Edition. New York: Productivity Press. 

Metsämuuronen, J. 2009. Tutkimuksen tekemisen perusteet ihmistieteissä. Helsinki: 
International Methelp Oy.

Modig, N. & Åhlström, P. 2013. Tätä on Lean. Ratkaisu tehokkuusparadoksiin. 
Tukholma: Rheologica Publishing. 

Moilanen, P. 2001. Avoin dialogi ja kasvattajan vallan pakko. Teoksessa Itkonen, 
M. (toim.) Ihminen, kuka ja mikä olet? Filosofisia polkuja kasvatukseen, kasvuun ja 
olemiseen. Tampere: Tampere University Press, 34–52.

Moisanen, K. 2015. Osaamisen johtamisen ja moninaisuusjohtamisen kautta kohti 
moninaisuusosaamisen johtamista. Teoksessa Punta-Saastamoinen, M.-L. (toim.) 
Moninaisuusosaamisen johtaminen – voimavara työyhteisöjen kehittämisessä. 
Julkaisusarja B 14. Kajaani: Kajaanin ammattikorkeakoulu, 4–10.

Mulder, M. 2017. Competence and the Alignment of Education and Work. Basel: 
Sringler.

Muukkonen, T. 2016. Luottamus lastensuojelutyössä - monitoimijaisen yhteistyön 
rakentaminen. Teoksessa Teoksessa Satka, M.; Julkunen, I.; Kääriäinen, A.; Poikela, R.; 
Yliruka, L. & Muurinen, H. (toim.) Käytäntötutkimuksen taito. Heikki Waris -instituutti 
& Mathilda Wrede -institutet, 227–261.

Mäkijärvi, M. 2010. Lean-menetelmä suomalaisessa terveydenhuollossa. Kokemuksia 
ja haasteita HUS:ssa. Sosiaali- ja terveysjohtamisen MBA-tutkielma. Tampereen 
teknillinen yliopisto. http://www.hus.fi/hus-tietoa/materiaalipankki/esitysmateriaalit/
Yleinen%20piilokirjasto%20yksittisille%20tiedostoille/Lean-menetelma_
suomalaisessa_terveydenhuollossa.pdf

Naaranoja, M. & Heikkilä, J. 2015. Osallistuva innovaatioprosessi. Teoksessa Saarisilta, 
J. & Heikkilä, J. (toim.) Yhdessä innovoimaan – osallistuva innovaatiotoiminta ja sen 
johtaminen sosiaali- ja terveysalan muutoksessa. Raportti 4/2015. Helsinki: TEKES & 
THL, 223–230.

http://nexusdelfix. internetix.fi/fi/sisalto/materiaalit/2_metodit/5_actix?C=61566&C:selres =61566
http://nexusdelfix. internetix.fi/fi/sisalto/materiaalit/2_metodit/5_actix?C=61566&C:selres =61566
http://www.hus.fi/hus-tietoa/materiaalipankki/esitysmateriaalit/Yleinen%20piilokirjasto%20yksittisil
http://www.hus.fi/hus-tietoa/materiaalipankki/esitysmateriaalit/Yleinen%20piilokirjasto%20yksittisil
http://www.hus.fi/hus-tietoa/materiaalipankki/esitysmateriaalit/Yleinen%20piilokirjasto%20yksittisil


78 Turun ammattikorkeakoulun oppimateriaaleja 108

Niemi-Kaija, K. 2014. Kokemuksellisuus työelämässä organisaatioestetiikan 
viitekehyksessä. Työntekijöiden subjektiiviset konstruktiot tehokkuudesta. Jyväskylä 
Studies in Business and Economics 153. Jyväskylä: Jyväskylän yliopisto.

Nissinen, V.; Kinnunen, T. & Jorma, S. 2015. Syväoppimisesta syväjohtamiseen. 
Helsinki: Talentum.

Nurminen, R.; Ahonen, P. & Suvivuo, P. 2015. Kolmikantamalli laajavaikutteisten 
innovaatioiden edistäjänä. Teoksessa Ahonen, P. (toim.) Ylemmän 
ammattikorkeakoulutuksen opettajuus tutkimuksen, kehittämisen ja uudistumisen 
sillanrakentajana. Raportteja 222. Turku: Turun ammattikorkeakoulu, 34–43.

Oivallus loppuraportti 2011. Helsinki: Elinkeinoelämän keskusliitto.

Ojasalo, K.; Moilanen, T. & Ritalahti, J. 2014. Kehittämistyön menetelmät. Uudenlaista 
osaamista liiketoimintaan. Helsinki: WSOYpro Oy.

Paasivaara, L.; Suhonen, M. & Virtanen, P. 2013. Projektijohtaminen 
hyvinvointipalveluissa. Helsinki: Tietosanoma Oy.

Palonen, T.; Boshuizen, H.P.A.; Hytönen, K.; Hakkarainen, K. & Lehtinen, E. 2013. 
Nousevat ja nopeasti muuttuvat asiantuntijakäytännöt ja niihin kouluttautuminen. 
Teoksessa Rouhelo, A. & Trapp, H. (toim.) Tulevaisuuden asiantuntijuutta 
rakentamassa. FUTUREX – Future Experts -hanke. Turku: Turun yliopiston koulutus- ja 
kehittämiskeskus Brahea, 16–27.

Paronen, E. 2015. Rationaalinen päätöksenteko sosiaali- ja terveyspalvelujen 
uudistuksissa – tapaustutkimus kahdesta sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistuksesta 
Pohjois-Savossa. Dissertations in Social Sciences and Business Studies No 109. Kuopio: 
Itä-Suomen yliopisto.

Pauleen, D.J. & Gorman, G.E. 2016. Personal Knowledge Management: Individual, 
Organizational and Social Perspectives. Farnham: Gower Publishing Limited.

Pelin, R. 2011. Projektihallinnan käsikirja. Helsinki Projektijohtaminen Oy Risto Pelin.

Pentikäinen, L. (toim.) 2014. Katsaus suomalaisen työn tulevaisuuteen. Työ ja yrittäjyys 
30/2014. Helsinki: Työ- ja elinkeinoministeriö.

Penttilä, T.; Kairisto-Mertanen, L. & Putkonen, A. 2009. Innovaatiopedagogiikka 
– viitekehys uutta osaamista luovalle oppimiselle. Teoksessa Kairisto-Mertanen, 
L.; Kanerva-Lehto, H. & Penttilä, T. (toim.) Kohti innovaatiopedagogiikkaa. 
Uusi lähestymistapa ammattikorkeakoulujen opetukseen ja oppimiseen. Turun 
ammattikorkeakoulun raportteja 92. Turku: Turun ammattikorkeakoulu, 9–24.



79Kehittämistoiminta ja kehittämisen menetelmiä ammatillisessa korkeakoulutuksessa

Perttula, J. 2006. Kokemus ja kokemuksen tutkimus: Fenomenologisen erityistieteen 
tieteenteoria. Teoksessa Perttula, J. & Latomaa, T. (toim.) Kokemuksen tutkimus. 
Merkitys – tulkinta – ymmärtäminen. Helsinki: Dialogia Oy, 115–162.

Piippo, J.; Jantunen, S. & Suhola, T. 2014. Dialogisuus ja sensemaking työelämässä. 
Teoksessa Työelämän tutkimuspäivät 2013. Työn tulevaisuus. Työelämän 
tutkimuspäivien konferenssijulkaisuja 5/2014. Tampere: Tampereen yliopisto, 203–215.

Pohjola, P. & Koivisto, J. 2013. Innovaatiot käytäntöinä. Systeeminen innovaatiomalli 
sosiaali- ja terveysalan kehittämisen perustaksi. Yhteiskuntapolitiikka 1 (78), 89–98.

Pukkila, A. 1948. Työn yksinkertaistaminen. Tietomies 1. Kirje. Helsinki: Kirjapaino- ja 
Kustannus Oy Liike.

Punta-Saastamoinen, M.-L. (toim.) 2015. Moninaisuusosaamisen johtaminen – 
voimavara työyhteisöjen kehittämisessä. Julkaisusarja B 14. Kajaani: Kajaanin 
ammattikorkeakoulu.

Quinn, R. E. 1988. Beyond Rational Management: Mastering the Paradoxes and 
Competing Demands of High Performance. San Fransisco: Jossey-Bass Publishers.

Ristikangas, V,; Pitkänen, E. & Aaltonen, T. 2015. Asiantuntijasta esimies: innostusta ja 
arvostusta esimiestyöhön. Helsinki: Talentum.

Räsänen, K. 2007. Kehittämisotteet: tutkimusavusteinen kehittämistyö 
"käytännöllisenä toimintana". Teoksessa Ramstad, E. & Alasoini, T. (toim.) Työelämän 
tutkimusavusteinen kehittäminen Suomessa. Lähestymistapoja, menetelmiä, 
kokemuksia, tulevaisuuden haasteita. Raportteja 53. Helsinki: Tykes, 40–66. Saatavilla: 
https://www.tekes.fi/Julkaisut/r53-teksti-jjj-korjattu-final.pdf

Räsänen, M. 2014 (toim). Innovaatiokompetensseja mittaamassa. Opas 
innovaatiovalmiuksien arviointiin. Turun amk:n oppimateriaaleja 90. Turku: Turun 
ammattikorkeakoulu.

Salmi, O.; Rovio, E. & Nikkola, T. 2010. Ryhmä ja yhteisöllisyys tämän päivän 
organisaatiossa. Teoksessa Juuti, P. & Roivio, E. (toim.) Keskusteleva johtaminen, 
Helsinki: Otava, 66–85.

Salminen, J. 2014. Uuden esimiehen kirja: tulevaisuuden johtajalle. Helsinki: J-Impact.

Salonen, K. 2013. Näkökulmia tutkimukselliseen ja toiminnalliseen opinnäytetyöhön. 
Opas opiskelijoille, opettajille ja TKI-henkilöstölle. Turun ammattikorkeakoulun 
puheenvuoroja 72. Turku: Turun ammattikorkeakoulu. Saatavilla: http://julkaisumyynti.
turkuamk.fi/PublishedService?file=page&pageID=9&itemcode=9789522163950

https://www.tekes.fi/Julkaisut/r53-teksti-jjj-korjattu-final.pdf
http://julkaisumyynti.turkuamk.fi/PublishedService?file=page&pageID=9&itemcode=9789522163950
http://julkaisumyynti.turkuamk.fi/PublishedService?file=page&pageID=9&itemcode=9789522163950


80 Turun ammattikorkeakoulun oppimateriaaleja 108

Salonen, K.; Berg, J. & Ahonen, P. 2015. Opettajuus sillanrakentajana. Ylemmän 
ammattikorkeakoulutuksen ja TKI-toiminnan integraatio sosiaali- ja terveysalalla. 
Puheenvuoroja 91. Turku: Turun ammattikorkeakoulu.

Sankelo, M. & Heikkilä, J. 2015. Johtaminen ja osallistavan innovaatiotoiminnan 
toteuttaminen sosiaali- ja terveysalalla. Teoksessa Saarisilta, J. & Heikkilä, J. (toim.) 
Yhdessä innovoimaan – osallistuva innovaatiotoiminta ja sen johtaminen sosiaali- ja 
terveysalan muutoksessa. Raportti 4/2015. Hesinki: TEKES & THL, 188–196.

Satka, M.; Julkunen, I.; Kääriäinen, A.; Poikela, R.; Yliruka, L. & Muurinen, H. 2016. 
Johdanto – käytäntötutkimus tietona ja taitona. Teoksessa Satka, M.; Julkunen, I.; 
Kääriäinen, A.; Poikela, R.; Yliruka, L. & Muurinen, H. (toim.) Käytäntötutkimuksen 
taito. Helsinki: Heikki Waris -instituutti & Mathilda Wrede -institutet, 8–30.

Senge, P. M. 1997. The Fifth Discipline. The Art & Practice of the Learning 
Organization. London: Century Business.

Seppänen, M. 2016. Yhteisön tunnuspiirteet. Luento Setlementti Aurala, Turku 
14.11.2016.

Silfverberg, P. Ideasta projektiksi. Projektinvetäjän käsikirja. Helsinki: Konsulttitoimisto 
Planpoint Oy. http://www.helsinki.fi/urapalvelut/materiaalit/liitetiedostot/ideasta_
projektiksi.pdf Viitattu 19.8.2016.

Sistare, H. S.; Shiplett, M. H. & Buss, T. F. (eds.) 2009. Transformational Trends in 
Governance and Democracy. Innovations in Human Resource Management: Getting the 
Public's Work Done in the 21st Century. Oxford: Routledge.

Smith, K. 2015. Constructivist Design Theory. Saatavilla: http://scholar.google.fi/
scholar?as_ylo=2015&q=Smith,+K.+2015.+Constructivist+Design+Theory&hl=fi&
as_sdt=0,5.

Solatie, J. & Mäkeläinen, M. 2009. Ideasta innovaatioksi. Luovuus hyötykäyttöön. 
Helsinki: Talentum.

Sorsa, K.; Nurminen, R.; Jolkkonen, A. & Ahonen, P. 2015. Innovaatiokyvykkyydestä 
ennakoivan toiminnan ja johtamisen kompetensseihin. Teoksessa Ahonen, P. (toim.) 
Ylemmän ammattikorkeakoulutuksen opettajuus tutkimuksen, kehittämisen ja 
uudistumisen sillanrakentajana. Turun ammattikorkeakoulun raportteja 222. Turku: 
Turun ammattikorkeakoulu, 44–65.

Sosiaalihuoltolaki (1301/2014).

http://www.helsinki.fi/urapalvelut/materiaalit/liitetiedostot/ideasta_projektiksi.pdf
http://www.helsinki.fi/urapalvelut/materiaalit/liitetiedostot/ideasta_projektiksi.pdf
http://scholar.google.fi/scholar?as_ylo=2015&q=Smith,+K.+2015.+Constructivist+Design+Theory&hl=fi&as
http://scholar.google.fi/scholar?as_ylo=2015&q=Smith,+K.+2015.+Constructivist+Design+Theory&hl=fi&as
http://scholar.google.fi/scholar?as_ylo=2015&q=Smith,+K.+2015.+Constructivist+Design+Theory&hl=fi&as


81Kehittämistoiminta ja kehittämisen menetelmiä ammatillisessa korkeakoulutuksessa

Ståhle, P.; Sotarauta, M. & Pöyhönen, A. 2004. Innovatiivisten ympäristöjen ja 
organisaatioiden johtaminen. Eduskunnan kanslian julkaisuja 6/2004. Helsinki: 
Eduskunnan kanslia.

Sydänmaalakka, P. 2012. Älykäs johtaminen 7.0. Miten kasvaa viisaaksi johtajaksi? 
Helsinki: Talentum.
Syvänen, S.; Tikkamäki, K.; Tappura, S. & Loppela, K. 2014. Luovuuden dialoginen 
johtaminen uudistumisen tekijänä. Teoksessa Työelämän tutkimuspäivät 2013. Työn 
tulevaisuus. Työelämän tutkimuspäivien konferenssijulkaisuja 5/2014. Tampere: 
Tampereen yliopisto, 325–336.

Tahvanainen, J. 2010. Uudistumiskyvyn ja innovatiivisuuden kehittäminen 
muutoshaasteena. Organisaation uudistumiskyvyn ja innovatiivisuuden 
kehittämisprosessin kriittiset menestystekijät konsultin näkökulmasta. Lappeenranta: 
Lappeenrannan teknillinen yliopisto.

Terveydenhuoltolaki (1326/2010).

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (THL) 2014. ICF. Toimintakyvyn, toimintarajoitteiden 
ja terveyden kansainvälinen luokitus. Ohjeita ja luokituksia 2004:4. Helsinki: THL.

THL 2017. https://www.thl.fi/fi/web/terveyden-edistaminen/johtaminen/tyokaluja/
ihmisiin-kohdistuvien-vaikutusten-arviointi-iva. Viitattu 19.4.2017.

Toikko, T. & Rantanen, T. 2009. Tutkimuksellinen kehittämistoiminta. Näkökulmia 
kehittämisprosessiin, osallistumiseen ja tiedontuotantoon. Tampere: Tampere 
University Press.

Toussaint, J. & Berry, L. The Promise of Lean in Health Care. Mayo Clinic Proceedings 
75 2013; 88 (1): 74–82. 

Trias de Bes, F. & Kotler, P. 2015. Winning at innovation: the A-to-F model. New York: 
Palgrave Macmillan.

Vaskimo, J. 2016. Organisaatioiden projektihallintametodologiat. Projektitoiminta 
2/2016, 46–48.

Vesala, M. 2016. Omahoitajatoimintamallin kehittäminen kotipalveluun. Opinnäytetyö. 
Sosiaalialan YAMK-koulutusohjelma. Turku: Turun ammattikorkeakoulu.

Virkkunen, J.; Engeströn, Y.; Pihlaja, J. & Helle, M. 1997. Muutoslaboratorio – uusi 
tapa oppia ja kehittää työtä. http://www.mediaconceptsrg.net/wp-content/
uploads/2011/06/virkkunen-et-al-1997-Muutoslaboratorio-kehitt%C3%A4misen-
menetelm%C3%A4n%C3%A4.pdf Viitattu 5.10.2016.

https://www.thl.fi/fi/web/terveyden-edistaminen/johtaminen/tyokaluja/ihmisiin-kohdistuvien-vaikutust
https://www.thl.fi/fi/web/terveyden-edistaminen/johtaminen/tyokaluja/ihmisiin-kohdistuvien-vaikutust
http://www.mediaconceptsrg.net/wp-content/uploads/2011/06/virkkunen-et-al-1997-Muutoslaboratorio-keh
http://www.mediaconceptsrg.net/wp-content/uploads/2011/06/virkkunen-et-al-1997-Muutoslaboratorio-keh
http://www.mediaconceptsrg.net/wp-content/uploads/2011/06/virkkunen-et-al-1997-Muutoslaboratorio-keh


82 Turun ammattikorkeakoulun oppimateriaaleja 108

Virtanen, P. & Stenvall, J. 2012. Sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistaminen. 
Tietosanoma.

Virtanen, P.; Suoheimo, M.; Lamminmäki, S.; Ahonen, P. & Suokas, M. 2011. Matkaopas 
asiakaslähtöisten sosiaali- ja terveyspalvelujen kehittämiseen. Katsaus 281/2011. 
Helsinki: TEKES.
Ylijoki, M. 2017. Lähihoitaja laboratorioon näytteenottajaksi – 
perehdyttämissuunnitelman laatiminen Tykslabille. Opinnäytetyö. Sosiaali- ja 
terveysalan kehittäminen ja johtaminen – YAMK-koulutusohjelma. Turku: Turun 
ammattikorkeakoulu.

Älykäs kokeilu- ja kehittämistoiminta kunnissa 2016. Kuntien kokeilutoiminta 
älykkäiden kokonaisratkaisujen mahdollistajana. Loppuraportti. Helsinki: 
Työsuojelurahasto.

Muutamia verkkosivustoja

http://hankkeet.kuntoutussaatio.fi/artsi/wp-content/uploads/sites/4/2015/06/opas.pdf 
Viitattu 19.8.2016.

https://www.innokyla.fi/web/malli109677 Viitattu 18.8.2016.

http://www.jelli.fi/valineita-jarjestotyohon/apua-ja-ohjeita-jarjestotoimintaan/
arvioinnin-tyokaluja-ja-menetelmia Viitattu 19.8.2016.

http://palvelumuotoilu.fi/ Viitattu 19.8.2016

http://sdt.fi/mita_palvelumuotoilu.html Viitattu 19.8.2016

http://www.soste.fi/elinvoimaiset-jarjestot/arviointi-jarjestoissa/arviointityokaluja-3.
html Viitattu 19.8.2016.

https://www.thl.fi/fi/tutkimus-ja-asiantuntijatyo/tyokalut. Viitattu 18.8.2016.

Virtuaaliammattikorkeakoulu. http://www2.amk.fi/digma.fi/www.amk.fi/
opintojaksot/0709019/1193463890749.html Luettu 22.1.2017.

http://hankkeet.kuntoutussaatio.fi/artsi/wp-content/uploads/sites/4/2015/06/opas.pdf 
https://www.innokyla.fi/web/malli109677
http://www.jelli.fi/valineita-jarjestotyohon/apua-ja-ohjeita-jarjestotoimintaan/arvioinnin-tyokaluja
http://www.jelli.fi/valineita-jarjestotyohon/apua-ja-ohjeita-jarjestotoimintaan/arvioinnin-tyokaluja
http://palvelumuotoilu.fi/
http://sdt.fi/mita_palvelumuotoilu.html 
http://www.soste.fi/elinvoimaiset-jarjestot/arviointi-jarjestoissa/arviointityokaluja-3.html 
http://www.soste.fi/elinvoimaiset-jarjestot/arviointi-jarjestoissa/arviointityokaluja-3.html 
https://www.thl.fi/fi/tutkimus-ja-asiantuntijatyo/tyokalut
http://www2.amk.fi/digma.fi/www.amk.fi/opintojaksot/0709019/1193463890749.html
http://www2.amk.fi/digma.fi/www.amk.fi/opintojaksot/0709019/1193463890749.html


83Kehittämistoiminta ja kehittämisen menetelmiä ammatillisessa korkeakoulutuksessa

	 Liite: Kehittämisen 
	 menetelmiä ja 
	 käytännön välineitä

Aivoriihi on luovan ongelmanratkaisun menetelmä, jonka tavoitteena on kehittää 
suuri määrä luovia ideoita turvallisessa ympäristössä siten, että kaikki ryhmän jäsenet 
osallistuvat. Periaatteena on, että määrä tuottaa laatua. Mitä enemmän ideoita on, 
sitä todennäköisempää on, että joukossa on myös hyviä, toteuttamiskelpoisia ideoita. 
Vahvuutena menetelmässä on ideoiden runsaus ja se, että toisten ideoinnin pohjalta voi 
syntyä uusia ideoita ja opitaan uusia tapoja lähestyä tarkasteltavaa asiaa. 

Ideaali ryhmäkoko on 5–11 henkilöä. Heille selvitetään aivoriihen periaatteet, ja 
yhdessä määritellään ja rajataan ajankohtainen ongelma. Tämän jälkeen jokainen 
ideoi itsekseen ratkaisua ongelmaan. Ideat voivat olla myös lennokkaita ja 
villejä. Ideat esitellään koko ryhmälle ilman arviointia tai kommentointia. Ideat 
voidaan kirjata ylös fläppitaululle tai post it -lapuille. Ideointia jatketaan yh
dessä esitettyjen ideoiden pohjalta. Tämän jälkeen ryhmä tarkastelee ideoita 
arvioiden ja pyrkii valitsemaan parhaan tai parhaat ideat toteutettavaksi.  
Lisätietoja: https://www.innokyla.fi/web/malli109565

Arviointiakvaario on menetelmä, jossa tarkastellaan arviointia todellisten tapaus
esimerkkien avulla. Arviointiakvaario on toiminnallinen työpaja, jonka toteutus perustuu 
arviointiesimerkkien käsittelyyn, muiden osallistujien ja vetäjien vuorovaikutteiseen 
konsultointiin sekä avoimeen keskusteluun. 
Lisätietoja: 
Innokylä: www.innokyla.fi/web/malli110173 
Osallisuuden työkalupakki: www.jelli.fi/osallisuus/osallisuuden-tyokalupakki/
osallistavat-arviointimenetelmat/

Arvostavassa haastattelussa tunnistetaan yhteisöjen ja yksilöiden vahvuuksia ja 
hyödynnetään niitä tavoitteiden ja toiminnan suunnittelussa. Se on ratkaisukeskeinen 
tapa, joka luo edellytyksiä muutokselle ja lisää yhteisön jäsenten sitoutumista. 
Lisätietoja: 
Innokylän kehittämisen 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 työkirja. Menetelmiä sujuvaan 
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Luettavissa: http://www.globaalikasvatus.fi/tiedostot/Fasilitaattorin_tyokirja.pdf
Benchmarking (esikuva-analyysi/vertailuanalyysi) tarkoittaa oman toiminnan vertaamista 
toisten toimintaan, usein parhaaseen vastaavaan käytäntöön. Benchmarkingin perusidea 
on toisilta oppiminen ja oman toiminnan kyseenalaistaminen. Menetelmää käytetään 
usein laatujärjestelmien kehittämisen ja prosessikehittämisen välineenä.
Benchmarking voidaan toteuttaa vierailulla organisaatioon, jonka kanssa omaa 
toimintaa halutaan vertailla. Ennen vierailua tavoitteiden tulisi olla tarkoin selvillä. 
Jotta vierailusta saataisiin kaikki mahdollinen hyöty irti, tulisi osanottajilla olla 
mietittynä tarkempi havainnointi- ja kysymyslista. Täten benchmarking-vierailu on 
systemaattisempi oppimistapa kuin normaali yritysvierailu. 
Lisätietoja: https://fi.wikipedia.org/wiki/Vertailukehitt%C3%A4minen

CAF-menetelmä (Common Assessment Framework) on laadunarviointimalli, joka koos
tuu yhdeksästä arviointialueesta ja 28 arviointikohdasta. Arviointialueissa tarkastellaan 
mm. johtamista, toiminnan suunnittelua ja prosesseja. 
Lisätietoja: www.thl.fi/fi/web/laatu-ja-potilasturvallisuus/etusivu/laadunhallinta/caf-
yhteinen-arviointimalli

Delfoi-menetelmä on tulevaisuuden tutkimuksessakin käytetty asiantuntijamenetelmä. 
Sillä voidaan kartoittaa ja ennustaa tulevaisuuden näkymiä ja muutoksia tai saada 
tietoa ilmiöistä, jotka ovat laaja-alaisia ja epäselviä. Tavoitteena on saada huolellisesti 
valitulta asiantuntijapaneelilta (<15 hlöä) erilaisia näkökulmia, vaihtoehtoja, oletuksia 
ja väitteitä tiettyyn teemaan. Tietoa kerätään kahden tai kolmen peräkkäisen kysely- ja/
tai haastattelukierroksen avulla. Lopuksi tehdään yhteenveto. Asiantuntijat esittävät ja 
perustelevat väitteitään tietämättä, keitä muita asiantuntijoita on mukana. 
Lisätietoja: koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/aineiston-
analyysimenetelmat/delfoi-menetelmae

Dialoginen keskustelu on avointa ja suoraa keskustelua, jossa tavoitellaan yhteistä 
ymmärrystä. Siinä hyväksytään, että ihmisillä on erilaisia näkemyksiä eikä kenenkään 
näkemys voi olla kokonainen totuus. Erilaisille näkemyksille annetaan tilaa, ja tilannetta 
tutkitaan yhdessä. Dialogisuus auttaa organisaatioiden kehittämistoiminnassa, kun 
tavoitteena on löytää uusia tapoja toimia muuttuvassa ympäristössä. Aidon dialogin 
avulla on mahdollista saada käyttöön ihmisten osaaminen, motivaatio ja luovuus. 
Lisätietoja: 
Syvänen, S., Kasvio, A., Loppela, K., Lundell, S., Tappura, S. & Tikkamäki, K. 2012. 
Johtamisen dialogisuus ja dialoginen kehittäminen – Avaimet luovuuteen ja inno
vatiivisuuteen? Julkaisussa Työelämän tutkimuspäivät 2012. Suomella töissä? 
Kestämistä ja kestävyyttä. Tampereen yliopisto, yhteiskunta- ja kulttuuritieteiden 
yksikkö, työelämän 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

http://www.globaalikasvatus.fi/tiedostot/Fasilitaattorin_tyokirja.pdf
https://fi.wikipedia.org/wiki/Vertailukehitt%C3%A4minen
http://www.thl.fi/fi/web/laatu-ja-potilasturvallisuus/etusivu/laadunhallinta/caf-yhteinen-arviointimalli 
http://www.thl.fi/fi/web/laatu-ja-potilasturvallisuus/etusivu/laadunhallinta/caf-yhteinen-arviointimalli 
http://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/aineiston-analyysimenetelmat/delfoi-menetel
http://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/aineiston-analyysimenetelmat/delfoi-menetel
http://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/68147/tyoelaman_tutkimuspaivat_2012.pdf?sequence=1
http://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/68147/tyoelaman_tutkimuspaivat_2012.pdf?sequence=1
http://www.thl.fi/fi/web/lapset-nuoret-ja-perheet/tyon_tueksi/varhainen-avoin-yhteistoiminta
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Gantt-kaavio on yleinen projektinhallinnan väline, joka tukee suunnittelua ja 
aikatauluttamista. Sen avulla kehittämishankkeen osatehtäviä ja aikataulua voidaan 
mallintaa graafisesti.  Gantt-kaavio kuvaa, mitä milloinkin pitää tehdä ja missä 
järjestyksessä. Sen avulla hallitaan kehittämistoiminnan etenemistä. 
Lisätietoja: https://hlab.ee.tut.fi/hmopetus/aikatauluttaminen.html

Fokusryhmähaastattelulla tarkoitetaan ryhmähaastattelua, jossa pyritään turvalliseen 
ilmapiiriin niin, että ryhmän jäsenillä on mahdollisuus jakaa kokemuksiaan ja 
näkemyksiään. Menetelmän tavoitteena on tietyn ihmisryhmän kuunteleminen ja 
tiedon jakaminen tiettyyn aiheeseen liittyvistä uskomuksista, asenteista ja motiiveista. 
Sitä käytetään esimerkiksi erilaisten ideoiden ja ajatusten jakamiseen, ryhmien välisten 
eroavaisuuksien ymmärtämiseen, uusien ideoiden tuottamiseen tai syvällisen tiedon 
saamiseen. 
Lisätietoja: https://wiki.metropolia.fi/pages/viewpage.action?pageId=107744490

Tavoitteena on, että fokusryhmän osallistujat esittävät toisilleen kysymyksiä ja 
vastaavat niihin yhteisessä keskustelussa. Tarkoituksena on erilaisten kokemusten ja 
näkemysten esiintuominen, ei osallistujien yksimielisyys. Haastattelijan tehtävä on 
rohkaista osallistujia puhumaan toisilleen. (Robinson 1999.)

Menetelmä sijoittuu osallistuvan havainnoinnin ja luonnollisen ryhmätilanteen tarkkailun 
ja strukturoidun yksilöhaastattelun välimaastoon. Koska fokusryhmähaastattelu sisältää 
ryhmän keskinäisen vuorovaikutuksen, se on yksilöllistä haastattelua lähempänä 
arkielämää, jossa mielipiteet, asenteet ja tavat muodostuvat. 
Lisätietoja: https://tilastokeskus.fi/tup/surveylab/menetelmat.html

Forumteatteri on Augusto Boalin kehittämä osallistava teatterimuoto, jota hän itse 
kutsuu sorrettujen teatteriksi. Forumteatterissa esiintyvä ryhmä valmistaa etukäteen 
pienen näytelmän, joka käsittelee valittua teemaa. Esityksessä päähenkilöllä tai 
ryhmällä on selkeä ongelma. Esitys päättyy ongelman ollessa vaikeimmillaan. “Jokeri”-
termillä kutsuttava Forum-teatteritilanteen seremoniamestari keskustelee tämän 
jälkeen yleisön kanssa juuri nähdystä esityksestä ja pyytää yleisön apua. Miten ongelma 
voisi ratketa? Miten päähenkilö voisi toimia toisin? Yleisön korjaavia ehdotuksia 
kokeillaan näyttelemällä kohtaus uudelleen toisella tavalla. Yleisö voi myös vaihtaa 
paikkaa näyttelijän kanssa ja näytellä itse. 
Lisätietoja: http://www.yleisotyo.fi/index.php?page=soveltava-teatteri

Kehittävä vertaiskäynti -menetelmässä hyödynnetään vertaiskumppaneita yhteisenä 
kehittämisen ja oppimisen välineenä. Vertaiskäynnin jälkeen arvioidaan omassa 
työyhteisössä käynnin antia: mitä opimme, mitkä asiat vahvistivat omia käsityksiä, 
mikä meillä on toteutunut hyvin, mitä kehitettävää löytyi. Päätelmien jälkeen sovitaan, 
miten käynnin antia voisi hyödyntää omassa työssä tai työyhteisössä. Laaditaan 
selkeät parantamisehdotukset, kirjataan ne ja sovitaan vastuista ja työnjaosta sekä 
toteutusaikataulusta. 

https://hlab.ee.tut.fi/hmopetus/aikatauluttaminen.html
https://wiki.metropolia.fi/pages/viewpage.action?pageId=107744490
https://tilastokeskus.fi/tup/surveylab/menetelmat.html
http://www.yleisotyo.fi/index.php?page=soveltava-teatteri
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Lisätietoja: Kuntaliitto. http://www.kunnat.net/fi/asiantuntijapalvelut/soster/sote-
kehittamistyo/kehittava-vertaiskaynti/Sivut/vertaiskaynnin-toimintamalli.aspx. 
(Vertaa menetelmää benchmarking-menetelmään.)

Kuvastin-menetelmä on reflektiivinen itse- ja vertaisarviointimenetelmä. Menetelmä 
tukee työryhmän arvioivaa työtapaa sekä yhteisöllisen asiantuntijuuden kehittymistä. 
Menetelmä sisältää oman työn dokumentoinnin, arvioinnin tueksi kehitettyjen 
lomakkeiden käytön, vertaisarviointikokoukset sekä työn edistymisen seurannan ja 
vaikuttavuusoletuksien tekemisen. 
Lisätietoja: 
Pääkaupungin sosiaalialan osaamiskeskus.  Luettavissa: www.socca.fi/praksis/julkaisut_
ja_materiaalit/kuvastin_menetelma
Lastensuojelun käsikirja. Luettavissa: www.thl.fi/fi/web/lastensuojelun-kasikirja/
tyomenetelmat-ja-valineet/tyomenetelmat/kuvastin-malli

Käyttäjäpaneeli kerää palautetta asiakkailta tai palvelun käyttäjiltä. Se auttaa 
tunnistamaan realistisesti kehittämisen tarpeita ja kohteita, joita asiantuntijat eivät 
välttämättä pysty havaitsemaan. Esimerkiksi sähköisillä käyttäjäpaneeleilla voidaan 
saada palautetta monipuolisesti ja laajasti erilaisilta palvelun käyttäjiltä. 
Lisätietoja: eSuomi.fi, kansallisen palveluarkkitehtuurin viestintäkanava. https://esuomi.
fi/kayttajien-osallistaminen-varmistaa-palvelun-hyodyllisyyden/

Laatujärjestelmät tarkoittavat yrityksen tai muun organisaation toimintaa koskevia 
standardeja, joiden avulla organisaatio suunnittelee omaa toimintaansa ja prosessejaan. 
Asiantuntevasti luotu laatujärjestelmä ei keskity ainoastaan organisaation omiin 
päämääriin, vaan huomioi myös asiakkaan ja sidosryhmien päämäärät. Näin luotu 
laatujärjestelmä selkeyttää niin operatiivista toimintaa ja päivittäisiä prosesseja kuin 
johtamisjärjestelmiä. 
Lisätietoja: http://www.qualification.fi/palvelut/laatujarjestelma/ (luettu 30.1.2017)

Laadunhallinta toteutuu prosessien hallinnan kautta. Laadun kehittämistä varten on 
ensin selvitettävä tuotteiden ja organisaation nykytila. Sitä varten laatua arvioidaan 
ja mitataan, ja prosesseja kartoitetaan. Laadunhallinta lähtee toiminnan päämääristä, 
eri sidosryhmien tarpeista ja odotuksista. Eri sidosryhmillä on yleensä erilaiset tai jopa 
ristiriitaiset tarpeet ja odotukset. Kehitettäessä organisaation toimintoja ja prosesseja 
pyritään myös oppimaan toisilta organisaatioilta (benchmarking). 
Lisätietoja: https://fi.wikipedia.org/wiki/Laatuj%C3%A4rjestelm%C3%A4 (luettu 
30.1.2017).

Esimerkiksi EFQM-malli muodostaa viitekehyksen kilpailukyvyn ja erinomaisuuden 
kehittämiselle pyrkimättä silti tarkasti ohjailemaan, millaisia toimintatapoja 
organisaatioiden tulisi soveltaa. Tämän lähestymistavan taustalla on erinomaisuudelle 
ominaiset tunnuspiirteet. Mallin mukaan on monia tapoja saavuttaa erinomainen 
suorituskyky. Erinomaiset suorituskykyä, asiakkaita, henkilöstöä ja yhteiskuntaa koskevat 
tulokset saavutetaan johtajuuden, toimintaperiaatteiden ja strategian, henkilöstön, 

http://www.kunnat.net/fi/asiantuntijapalvelut/soster/sote-kehittamistyo/kehittava-vertaiskaynti/Sivu
http://www.kunnat.net/fi/asiantuntijapalvelut/soster/sote-kehittamistyo/kehittava-vertaiskaynti/Sivu
http://www.socca.fi/praksis/julkaisut_ja_materiaalit/kuvastin_menetelma
http://www.socca.fi/praksis/julkaisut_ja_materiaalit/kuvastin_menetelma
http://www.thl.fi/fi/web/lastensuojelun-kasikirja/tyomenetelmat-ja-valineet/tyomenetelmat/kuvastin-malli
http://www.thl.fi/fi/web/lastensuojelun-kasikirja/tyomenetelmat-ja-valineet/tyomenetelmat/kuvastin-malli
 https://esuomi.fi/kayttajien-osallistaminen-varmistaa-palvelun-hyodyllisyyden/
 https://esuomi.fi/kayttajien-osallistaminen-varmistaa-palvelun-hyodyllisyyden/
http://www.qualification.fi/palvelut/laatujarjestelma/
https://fi.wikipedia.org/wiki/Organisaatio
https://fi.wikipedia.org/wiki/Vertailukehitt%C3%A4minen
https://fi.wikipedia.org/wiki/Laatuj%C3%A4rjestelm%C3%A4
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kumppanuuksien ja resurssien sekä prosessien avulla. EFQM-mallin arviointialueet 
ovat: 1 johtajuus, 2 toimintaperiaatteet ja strategia, 3 henkilöstö, 4 kumppanuudet 
ja resurssit, 5 prosessit, 6 asiakastulokset, 7 henkilöstötulokset, 8 yhteiskunnalliset 
tulokset sekä 9 keskeiset suorituskykytulokset. Arviointialueista siis viisi liittyy 
organisaation toimintaan ja neljä tuloksiin. Toiminta-arviointialueilla tarkastellaan, 
miten organisaatio toimii. Tulokset-arviointialueilla puolestaan arvioidaan, mitä 
organisaatio on saavuttanut toiminnallaan. 
Lisätietoja: https://fi.wikipedia.org/wiki/Laatupalkinto (luettu 30.1.2017).

Lean-ajattelu tarkoittaa jatkuvan parantamisen mukaista etenemistä. Kehittämis
toiminnassa voidaan edetä myös jatkuvan parantamisen ideologian mukaisesti. Jatkuvan 
parantamisen ideologiaa edustaa esimerkiksi Lean. Lean perustuu Toyotan autotehtaan 
tuotantotapaan (Toyota Production System, TPS), jossa keskeistä on asiakasarvon 
tuottaminen ja rajallisten voimavarojen hyödyntämistä mahdollisimman tehokkaasti. 
Mann 2010; Toussaint & Berry 2013; Drotz & Poksinska 2014.)

Leania on sovellettu teollisuuden lisäksi monille aloille, kuten sosiaali- ja terveyden
huoltoon. Leanissä huomio kiinnitetään prosesseihin ajatellen, että niitä parantamalla 
toimintaa voidaan kehittää pienillä toimilla sujuvammaksi ja asiakkaalle arvoa tuotta
vammaksi. Lean edellyttää työntekijöiltä jatkuvaa oppimista ja ammatillista kehittymistä 
sekä toisten kunnioittamista. (Graban 2012; Modig & Åhlström 2013.)

Leanin ympärille on kehittynyt kymmenittäin kehittämisen työkaluja. Kaizen on yksi 
niistä. Kaizen on Japania ja tarkoittaa jatkuvaa parantamista. Jatkuvan parantamisen 
ideologian mukaisesti työntekijät arvioivat säännöllisesti työtään asiakkaalle tuotetun 
arvon näkökulmasta, etsien työtä haittaavia asioita eli hukkatekijöitä sekä pohtien 
niihin parantamisehdotuksia. Hukalla tarkoitetaan kaikkea sitä, mikä ei tuota palveluun 
tai hoitoon lisäarvoa asiakkaan näkökulmasta. Jatkuva parantaminen on prosessi, 
johon kaikki työntekijät osallistuvat. Pyrkimyksenä on reagoida nopeasti ja joustavasti 
kehittämistä vaativiin kohteisiin niiden ilmentyessä ja ottaa tarvittavat muutokset 
käytäntöön heti. Perusideana on toteuttaa kehittämistä nopeissa sykleissä ensin 
tunnistaen muutostarve, analysoiden sen juurisyy, kehittäen ratkaisu ja implementoiden 
se välittömästi, testata uutta toimintaa ja arvioida muutoksen vaikutus. (Graban 2012.) 

Jatkuvan ideologian mukainen kehittämistoiminta ei edellytä erillisiä projekteja tai 
hankkeita, vaan on arjessa läsnä koko ajan kehittämisen kulttuurina. Kaikkien työntekijöiden 
osallistuminen kehittämistoimintaan lisää heidän motivaatiota ja kiinnostusta jatkuvan 
kehittämisen kulttuuriin, kun he huomaavat vaikutusmahdollisuutensa. (Graban 
2012, Modig & Åhlström 2013.) Esimiesten osalta ajattelun soveltaminen edellyttää 
mentoroivaa johtamista, ja sen varmistamista, että henkilöstöllä on riittävät valmiudet 
ja mahdollisuudet kehittämistyöhön (Aij ym. 2015).

Learning cafe: Menetelmää varten tarvitaan yhtä monta pöytää kuin on käsiteltäviä 
teemoja ja kysymyksiä. Pöytiin sijoitetaan tyhjiä paperiarkkeja, post-it -lappuja sekä 
kyniä ja tusseja. Kullakin pöydällä on oma teema, johon halutaan ideoita tai näkökulmia. 

https://fi.wikipedia.org/wiki/Laatupalkinto


88 Turun ammattikorkeakoulun oppimateriaaleja 108

Osallistujat jaetaan yhtä suuriin ryhmiin (esim. 4–6 henkeä). Jokainen ryhmä siirtyy 
yhteen pöytään ja muodostaa oman pöytäseurueensa. Kullekin pöydälle valitaan 
puheenjohtaja/kirjuri, joka pysyy omassa pöydässään koko ajan. Papereihin ja lappuihin 
ryhmä kirjoittaa vapaasti ideoita ja ajatuksia. Sopivan mittaisen keskustelun jälkeen 
vaihdetaan pöytää. Ainoastaan puheenjohtaja pysyy omassa pöydässään, muut liikkuvat 
ryhmänä seuraavaan pöytään, jossa keskustelu jatkuu sen jälkeen, kun puheenjohtaja 
uudessa pöydässä on ensin lyhyesti kertonut aiemman pöytäseurueen ajatukset. Vaih
tojen määrä riippuu aikataulusta, ryhmien koosta ja käsiteltävien teemojen määrästä. 
Lopuksi puheenjohtajat esittelevät lopputulokset kaikille osallistujille. 
Lisätietoja: https://www.innokyla.fi/web/malli2825539

Looginen viitekehys (LFA)8  soveltuu hankkeiden suunnitteluun, johtamiseen, toteutta
misen seurantaan sekä arviointiin. Se on kokonaisvaltainen vaikuttavuuteen tähtäävä 
ratkaisumalli, jonka elementtejä käytetään läpi koko kehittämissyklin. LFA koostuu 
tausta-analyyseistä (hankkeen sidosryhmien, ongelmien, tavoitteiden ja strategian 
kartoitukset) ja niiden pohjalta rakentuvasta loogisen viitekehyksen matriisista (Logical 
Framework Matrix, LFM). Tämä matriisi on työväline, jonka avulla selvitetään muun 
muassa mitä hankkeella halutaan saada aikaan; mitä toimintoja tarvitaan, jotta nämä 
tavoitteet voidaan saavuttaa; mitä resursseja siinä tarvitaan; potentiaaliset ongelmat; 
miten tuloksia mitataan ja millä indikaattoreilla.

Monitahoarviointi on ulkoisen ja sisäisen arvioinnin välimaastoon asettuva arviointi
menettely. Siinä otetaan laaja-alaisesti huomioon erilaisia näkemyksiä, kannanottoja 
ja arviolausuntoja. Arvioinnissa painotetaan avainryhmien välistä vuorovaikutusta ja 
keskinäistä neuvottelukykyä, ja arviointikohteesta riippuen mm. sosiaalista oikeuden
mukaisuutta, kestävän kehityksen periaatteita, kehittämiskohteen suhdetta ympäristön 
kehitystekijöihin yms. Monitahoarvioinnissa käytetään yleensä monia eri menetelmiä 
rinnakkain. Monitahoisuus syntyy siitä, että eri tahojen, varsinkin yksilöarviointien 
näkemykset sovitetaan yhteen eli tavoitteena on saavuttaa sellainen yksimielisyys, 
johon kaikki voivat sitoutua.
Lisätietoja: Ylemmän AMK-tutkinnon metodifoorumi http://www2.amk.fi/digma.fi/
www.amk.fi/

8.	 Loogisen viitekehyksen menetelmässä suunnitteluprosessi etenee seuraavasti: 1. Asian-
osaisten tunnistaminen ja analysointi, 2. Kohderyhmän määrittäminen ja rajaaminen, 3. 
Osallistavuus, osallistuvuus ja osallisuus, 4. Kehittämis- ja muutostarpeiden tunnistus ja 
analysointi, 5. Tavoitteiden hierarkkinen määrittäminen (Tavoitepuu), 6. Toimintaympäris-
tön analyysi, 7. Mittareiden määrittäminen, 8. Budjetointi ja operatiivinen suunnittelu, ra-
portoinnin ja viestinnän suunnittelu sekä 9. Suunnittelumatriisien täyttö. (Lisää: Innokylä, 
ideoinnin ja suunnittelun menetelmiä https://www.innokyla.fi/web/malli111677.)

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
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Ongelmamatriisin avulla voidaan kartoittaa kehittämisen kohteita.

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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http://www.rakennerahastot.fi/vanhat_sivut/rakennerahastot/tiedostot/esr_julkaisut_2000_2006/esittee
http://www.rakennerahastot.fi/vanhat_sivut/rakennerahastot/tiedostot/esr_julkaisut_2000_2006/esittee
http://www.rakennerahastot.fi/vanhat_sivut/rakennerahastot/tiedostot/esr_julkaisut_2000_2006/esittee
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Kuvio 17. SWOT-analyysin nelikenttä.

Sidosryhmäanalyysi määrittelee eri ihmisten ja ryhmien intressit ja tarpeet suunnitel
lussa  hankkeessa sekä erilaiset valtasuhteet ryhmien sisällä, välillä sekä hankkeen 
suhteen. Analyysi on hyvä tehdä mahdollisimman aikaisessa suunnitteluvaiheessa.
Analyysissä tunnistetaan kaikki osalliset tahot: ryhmät, organisaatiot, instituutiot ja 
yksilöt. Tahot ryhmitellään tyyppinsä mukaan. Tämän jälkeen määritellään syntyneiden 
ryhmien sosiaaliset erityispiirteet, oikeudet, tarpeet, intressit ja odotukset hankkeen 
suhteen sekä ryhmien väliset valtasuhteet. Priorisoinnin kautta määritellään tärkeimmät 
ryhmät hankkeen suhteen ja päätetään, ketkä muut tulee ottaa huomioon, jotta hanke 
toimii. Lopputuloksena päätetään, kuka tai ketkä osallistuvat hankkeeseen ja miten. 
(Lisää: http://itseopiskelu.kepa.fi/node/163)

SWOT on hyödyllinen ja yksinkertainen suunnittelun väline. SWOT-analyysin kohteena 
voi olla toiminta koko laajuudessaan tai jokin sen osa-alue. Siinä kirjataan nelikenttään 
analysoitavan ilmiön tai asian sisäiset vahvuudet (Strengths), sisäiset heikkoudet 
(Weaknesses), ulkoiset mahdollisuudet (Opportunities) sekä ulkoiset uhat (Threats). 
Nelikentän vasempaan puoliskoon kuvataan myönteiset ja oikeaan puoliskoon nega
tiiviset asiat. Nelikentän yläosa kuvaa nykytilaa ja sisäisiä asioita, alapuoli ilmaisee 
tulevaisuuden ja ulkoiset asiat. SWOT-analyysin pohjalta voidaan tehdä päätelmiä, 
miten vahvuuksia voidaan käyttää hyväksi, miten heikkouksia muutetaan vahvuuksiksi, 
miten tulevaisuuden mahdollisuuksia hyödynnetään ja miten uhat vältetään. (https://
www.innokyla.fi/web/malli111751).
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http://itseopiskelu.kepa.fi/node/163
https://www.innokyla.fi/web/malli111751
https://www.innokyla.fi/web/malli111751
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Tarveanalyysi on perustana kehittämishankkeen suunnittelulle. Sen avulla kartoitetaan 
toimintaympäristöstä nousevat tarpeet sekä hankkeen toteuttavien tahojen käsitykset 
ja tiedot kehittämisen tarpeellisuudesta. Tarveanalyysin teossa voidaan hyödyntää esim. 
kyselyjä, haastatteluja, fokusryhmätyöskentelyä sekä valmiita tilastoja ja dokumentteja.

Tiimityöllä tarkoitetaan työskentelyä pysyvässä ryhmässä tai tiimissä, jolla on yhteinen 
tehtävä ja jolla on mahdollisuus suunnitella itse työtään. Ryhmätyö on sen lähitermi. 
Ryhmä voidaan määritellä kahden tai useamman ihmisen muodostamaksi, jatkuvasti 
keskenään vuorovaikutuksessa olevaksi yhteisöksi tai joukoksi, jolla on yhteiset tavoit
teet. Työelämässä ryhmiä ja tiimejä voidaan perustaa hoitamaan jatkuvaa tehtävää 
tai toisaalta vain jotain rajattua tehtävää varten. (www.tilastokeskus.fi.) Ne edustavat 
yhteistoiminnallista työskentelyä, jossa jokainen jäsen kantaa vastuuta yhteisten 
tavoitteiden saavuttamisesta, vaikka jäsenillä voikin olla erilaisia rooleja. 
Lisätietoja: 
Osallistavat menetelmät, tuki- ja virikeaineisto. Kansan sivistystyön liitto KSL ry. http://
www.ksl.fi/images/osallistavatmenetelmat.pdf
http://www.jelli.fi/valineita-jarjestotyohon/apua-ja-ohjeita-jarjestotoimintaan/
menetelmia-tyoskentelyyn-ja-ryhmatoimintaan/

Työkonferenssilla tavoitellaan työyhteisön laajaa osallistumista kehittämistyöhön. 
Käytännössä työkonferenssi on keskusteluareena eli tilaisuus, joka perustuu ihmisten 
väliseen tasavertaiseen vuoropuheluun eli dialogiin sekä yhteistoiminnallisuuteen. 
Työkonferenssissa tähdätään yhteisymmärrykseen, jonka varassa tehdään toiminta
suunnitelma. Osallistujakunta on monipuolinen. Osallistujat tuovat esille omat 
kokemustensa ja tietonsa, jolloin myös oppimista tapahtuu. Työkonferenssin suunnitte
lussa, toteutuksessa ja kehittämistoimintaan kytkemisessä hyödynnetään usein tutki
mustietoa. 
Lisätietoja: Lehtonen, J. (toim.) 2004. Työkonferenssi Suomessa. Vuoropuheluun 
perustuva työyhteisön kehittämismetodi. Helsinki: Työturvallisuuskeskus. Luettavissa: 
http://ttk.fi/files/3473/Tyokonferenssi_Suomessa_2004.pdf

Työpajalla (Workshop) tarkoitetaan tapaamista, seminaaria tai tapahtumaa, jossa 
osallistujat saatetaan yhteistoimintaan erilaisin vuorovaikutuksellisin menetelmin 
ja välinein. Pääpaino on mielipiteiden, tietojen, ajatusten, ideoiden ja näkemysten 
vaihdossa toimien ja keskustellen. Työpajan tuloksena syntyy yleensä yhteenveto 
erilaisina tuotoksina. (Haukijärvi ym. 2014. Luettavissa: http://julkaisumyynti.turkuamk.
fi/PublishedService?file=page&pageID=9&itemcode=9789522165091).

Vertaiskäynnillä (kehittävä vertaiskäynti) tarkoitetaan samaan ammattiryhmään 
kuuluvien, samanlaisten työyksiköiden tai saman ongelman/työalueen parissa 
työskentelevien kesken tapahtuvaa työn kehittämistä, jonka keskeinen osa on 
vierailu- tai tutustumiskäynti. Vertaiskäynnissä korostuu toimintamallin käyttö 
vertaiskumppaneiden yhteisenä kehittämisen ja oppimisen välineenä. Malli soveltuu 
niin pienten kuin isojenkin työyksiköiden käyttöön. Toimintamallin soveltaminen ei 

http://www.tilastokeskus.fi
http://www.ksl.fi/images/osallistavatmenetelmat.pdf
http://www.ksl.fi/images/osallistavatmenetelmat.pdf
http://www.jelli.fi/valineita-jarjestotyohon/apua-ja-ohjeita-jarjestotoimintaan/menetelmia-tyoskente
http://www.jelli.fi/valineita-jarjestotyohon/apua-ja-ohjeita-jarjestotoimintaan/menetelmia-tyoskente
http://ttk.fi/files/3473/Tyokonferenssi_Suomessa_2004.pdf
http://julkaisumyynti.turkuamk.fi/PublishedService?file=page&pageID=9&itemcode=9789522165091
http://julkaisumyynti.turkuamk.fi/PublishedService?file=page&pageID=9&itemcode=9789522165091
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vaadi ulkopuolista valmennusta tai koulutusta. Riittää, että oivaltaa, mistä mallissa on 
kyse, ja soveltaa mallia omasta tilanteesta ja omista tarpeista lähtien systemaattisesti. 
(http://www.julkari.fi/handle/10024/77962).

Vertaiskäynti palvelee työyksikköjä erityisesti siinä vaiheessa, kun laadun kehittämistyötä 
on jo tehty yksikön sisällä ja syntyy tarve ”peilata” oman yksikön toimintaa muiden 
yksiköiden toimintaan ja käynnistää yhteinen kehittämistyö vertaiskumppanin kanssa. 
Vertaiskäyntimenetelmä edellyttää kuitenkin koko työyhteisöltä valmiutta oppia toinen 
toisensa osaamisesta ja jakaa omia oivalluksiaan ja kokemuksiaan ratkaistakseen työhön 
liittyviä ongelmia. Työyhteisön onkin hyvä tutkailla omaa tilaansa ennen menetelmän 
käyttöön ottoa.

Vuosikelloa voi hyödyntää toiminnan tai sen osa-alueen suunnittelun ja arvioinnin 
tukena. Se auttaa näkemään kokonaisuuden yhdellä silmäyksellä.  Vuosikelloon voidaan 
suunnitella esimerkiksi keskeisten tehtävien, työpakettien ja tuotosten aikataulut, 
milloin toiminnasta tuotetaan dokumentteja ja milloin toimintaa arvioidaan. (http://
www.soste.fi/media/arvioinnin-tietopankki/vuosikello.pdf.)

3–6–5-menetelmää voidaan kutsua ryhmässä tapahtuvaksi ideointiringiksi. Menetelmän 
avulla haetaan paljon erilaisia ideoita, jolloin ideoiden määrä on tärkeämpi kuin laatu. 
Pöydän ääreen pyydetään istuman kuusi henkilöä, joilla kaikilla on tyhjä paperi ja kynä. 
Kukin osallistuja kirjoittaa kolme ideaa liittyen valittuun, kehittämisen kohteena olevaan 
seikkaan. Uudella kierroksella paperi annetaan eteenpäin seuraavalle henkilölle, joka 
kirjaa saamansa paperiin joko kolme uutta ideaa tai jatkaa paperissa jo olevien ideoiden 
kehittelyä. Kierroksia käydään kuusi ja ne kaikki kestävät viisi minuuttia. Lyhyessä ajassa 
saadaan koottua 108 ideaa, jota voidaan lähteä yhdessä pohtimaan eteenpäin. (https://
prezi.com/qqfafjw_r9k2/ideointimenetelma-6-3-5/.)

http://www.julkari.fi/handle/10024/77962
http://www.soste.fi/media/arvioinnin-tietopankki/vuosikello.pdf
http://www.soste.fi/media/arvioinnin-tietopankki/vuosikello.pdf
https://prezi.com/qqfafjw_r9k2/ideointimenetelma-6-3-5/
https://prezi.com/qqfafjw_r9k2/ideointimenetelma-6-3-5/
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