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(7)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



(8)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 



(9)Kuva 1. Työpajatyöskentelyssä 
 yhteenveto on tärkeä vaihe.


niille Turun ammattikorkeakoulun opiskelijoille, jotka ovat kirjoittaneet omista ko-
 kemuksiaan kehittämistoiminnasta lukijoille.
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yliopettaja, KL, ett   ma. yliopettaja, VTL
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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.)



(12)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 



(14)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.



(15)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.)



(16)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



(17)
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.



(18)
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.)



(19)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-



(20)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).



(21)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-



(22)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 



(23)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 



(24)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 
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toiminnan periaat-
teet



(25)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



(26)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.



(27)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 



(28)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



(29)
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.



(30)
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”.



(31)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-



(32)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-



(33)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-


POSITIVISMI
 varma tieto


totuus


REALISMI
 kontekstisuus
 käyttökelpoisuus


KONSTRUKTIVISMI
 yhteisöllisyys
 uuden oppiminen


PRAGMATISMI
 hyöty
 toimivuus


INTERPRETATISMI
 ymmärrys
 ulkopuolisuus


Metodologiset perinteet



(34)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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(35)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”.



(36)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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(37)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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