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Esipuhe

Uuden tieto- ja viestintdtekniikan laajeneva hyodyntdminen johtaa télld hetkelld
tydeldmissid syvillisiin muutoksiin, jotka eivit koske vain tyon jérjestelyjd vaan myos
sen sisdltod, koko ideaa ja periaatetta, jolla yhteiskunnassa ilmeneviin tarpeisiin
pyritddn vastaamaan. Vaikka téllaiset muutokset perustuvat ylimmén johdon
toimintalinjaa koskeviin péitoksiin, ne edellyttdvit koko henkiloston luovaa panosta,
toimintakonseptin osallistavaa kehittdmistd. Muutoslaboratorio on suhteellisen uusi
toiminnan kehittimisen menetelmd, joka on parhaimmillaan juuri toimintakonseptin

osallistavan kehittimisen vilineen4.

Téama julkaisu koskee Tyoeldmin kehittimisohjelman rahoituksella vuosina 2004-
2009 toteutettua Muutoksen tekijdt -toimintakonseptin osallistavan kehittdmisen
oppimisverkosto -hanketta. Hankkeen toimintojen ja vaikutusten yksityiskohtaisen
kuvaamisen sijasta julkaisussa arvioidaan verkoston kokemusten perusteella timén
uuden kehittimistavan toteuttamisen ja levidmisen edellytyksi.

Julkaisu on kirjoitettu sekd péddtoimisille ja sivutoimisille toiminnan kehittéjille ettd
tydyhteisdjen esimiehille ja toiminnan johtajille, jotka tydssddn joutuvat jatkuvasti

pohtimaan johtamansa toiminnan kehittdmisen haasteita ja mahdollisuuksia.

Oppimisverkoston toimintaa on ohjannut johtoryhmid, johon ovat kuuluneet
projektipaéllikk6 Tuomo Alasoini, professori Yrjo Engestrom, professori Matti
Vartiainen, toimitusjohtaja Lea Alasilta-Hagman, dosentti Kirsti Launis ja
tutkimusjohtaja Jorma Mikitalo. Samat henkil6t ovat toimineet hankkeen KONSEPTI
e-lehden  toimituskuntana. Hankkeen toteuttamisesta on  vastannut sen
koordinaatiotiimi, johon ovat kuuluneet koko hankkeen ajan hankkeen johtaja,
professori Jaakko Virkkunen sekd tutkijat Heli Ahonen ja Markia Schaupp.
Koordinaatiotiimin ty6hon ovat lisdksi osallistuneet osan aikaa kasvatustieteen
maisteri Satu-Mari Korhonen ja yhteiskuntatieteiden maisteri Kirsi Brummer sekd
projektipdillikko Leila Lintula Helsingin ammattikorkeakoulu Stadiasta, sittemmin

Metropolia ~Ammattikoulusta. Tykes-ohjelman teknologia-asiantuntija ~Nuppu



Rouhiainen on tukenut hankkeen toteuttamista sen valmistelussa alusta alkaen monin

eri tavoin.

Hanke on tehnyt monin eri tavoin tunnetuksi tapaa tarkastella toiminnan muutosta
toimintakonseptin muutoksen ja uuden toimintakonseptin kehittimisen nékokulmista.
Sen aikana on koulutettu henkil6itd kdyttiméddn muutoslaboratoriomenetelmid ja
tukemaan tyOyhteisdjd toimintakonseptin uudistamistyéssd. Samalla se on osoittanut,
milld tavoin oppimisverkoston avulla voidaan tukea uuden vaativan kehittdmistavan

omaksumista.

Esitimme ldmpiméat kiitoksemme kaikille verkoston tydskentelyyn osallistuneille
yhteisestd oppimisesta. Erityisesti haluamme kiittd4d hankkeen johtoryhmén jisenid
heidin tarkedstd panoksestaan ja hanketta eri vaiheissa suunnanneista ideoistaan.

Helsingissi 24.11.2009

Kirjoittajat



1. Muutoksen tekijat — toimintakonseptin osallistavan
kehittdamisen oppimisverkosto

Ryhmaé tutkijoita kehitti suomessa 1980-luvulta alkaen Yr1jo Engestromin johdolla
uudenlaista, kulttuurihistorialliseen toiminnan teoriaan ja tydnsosiologiseen
tutkimukseen perustuvaa toiminnan kehittdmisen metodologiaa, jolle annettiin nimeksi
kehittdivd tyontutkimus. Siind tyOyhteison jdsenet selvittdvdt yhteistoiminnassa
tutkijoiden kanssa piivittdisessd tyOssd toistuvien héirididen ja “mahdottomien
tilanteiden” syitd sekd luovat niiden poistamiseksi uuden, toiminnan kohteen ja
tarkoituksen uudelleenarviointiin perustuvan toimintatavan. Yrjé Engestrom Kkiteytti
kehittdmisotteen teoreettiset perusteet ja metodiset periaatteet vditoskirjassaan Leaning

by Expanding vuonna 1987.

Eri toimialoilla ja eri organisaatioissa toteutettiin 1980- ja -90 -luvuilla useita laajoja
metodologiaa soveltavia tutkimus- ja kehittdmishankkeita (ks. Engestrom, 1995).
Monissa néistd kohdeorganisaatioiden henkilostolle jérjestettiin - kehittdvin
tyontutkimuksen metodologiaa koskevaa koulutusta. Vuonna 1994 Helsingin
yliopistoon perustettiin Toiminnan teorian ja kehittdvin tyontutkimuksen yksikko,
joka kéynnisti seuraavana vuonna Aikuiskoulutuksen ja kehittdvin tyontutkimuksen
nelivuotisen tohtorikoulutusohjelman. Useat sithen osallistuvista jatko-opiskelijoista
ovat toteuttaneet eri alojen organisaatioissa kehittdvadn tyontutkimukseen muutos- ja

kehityshankkeita.

Ensimmadiset tutkijoiden ja tyOyhteison jdsenten véliseen yhteistyohon perustuvat
kehittdvin tyontutkimuksen hankkeet olivat pitkid ja raskaita. Koska tutkijoiden ty6
vei paljon aikaa, kdytdnnon edustajien saattoi joskus olla vaikea hahmottaa prosessin
etenemistd ja muistaa eri vaiheissa kéytyja keskusteluja. Vuonna 1996 Y1j6 Engestrom
kehitti uuden, tiiviiseen tyOskentelyyn perustuvan tavan toteuttaa kehittdvad
tyontutkimusta, muutoslaboratoriomenetelman®. Siind tutkijoiden ja tydyhteison
jasenten ko. toiminnan tutkimista ja uudistamista koskeva yhteistoiminta jérjestettiin

uudella tavalla ja sille luotiin uusia vélineiti. Monissa my6hemmissd kehittdvan



tyontutkimuksen hankkeissa, tutkijoiden ja kdytdnnon edustajien yhteistoiminnassa
kdynnistettyd uudistustyotd on jatkettu ja laajennettu laatimalla ko. organisaation

tilanteeseen sovitettu muutoslaboratoriomenetelma.

Edelld kuvatun kehityksen tuloksena Suomessa oli 2000-luvulle tultaessa useita
toiminnan teoriaa ja kehittdvén tyontutkimuksen metodologiaa tydssddn soveltavia
tutkijoita, tydeldméssd toimivia pddtoimisia tyon kehittdjid ja konsultteja sekid
organisaatioiden sisdisid, oman toimintansa ohella muutoslaboratorioprosesseja omissa
organisaatioissaan toteuttavia eri alojen ammattilaisia. Toiminnan teorian ja kehittdvin
tyontutkimuksen yksikko ja Merikosken kuntoutus- ja tutkimuskeskus jarjestivit 3.-4.
5. 2002 Oulussa muutoslaboratoriomenetelméa kayttaneille ja siitd kiinnostuneille
seminaarin "Muutoslaboratorio nyt ja huomenna”, jossa monia erilaisia organisaatioita
edustaneille osanottajille vilitettiin tietoa menetelmidn kehityksestd ja uusista
kayttotavoista sekd tarjottiin tilaisuus vaihtaa kokemuksia ja ideoita menetelmin
kaytostd. Seminaarissa esitettiin idea muutoslaboratorio-ohjaajien yhteisen, avoimen
kehittdmisen periaatteita noudattavan yhteistoimintaverkoston perustamisesta. Idea sai

osanottajilta kannatusta.

Tyoeldamin kehittdmisohjelma Tykes aloitti vuonna 2004 uuden ty6eldmén
kehittdimisen tukimuodon, “Tyo6eldmédn oppimisverkostot”. Nailld se tarkoitti
tydeldmin organisaatioiden ja tutkimus- ja kehittdimisyksikoiden (kuten yliopistojen,
tutkimuslaitosten, ammattikorkeakoulujen tai muiden oppilaitosten sekd konsultti- ja
kehittdimisyhtiéiden)  yhteisid oppimisen foorumeita. Tarkoitus oli, ettd
oppimisverkostoon osallistuisi tydeldmin tutkijoita ja kehittdjid, joilla on yhteinen
kiinnostuksen kohde, ja joukko tydpaikkoja, joiden toiminnan kehittdmistd yhteistyo
ulkoisten asiantuntijoiden kanssa tukee. Verkoston osapuolten pitkéjanteisen tiedon- ja
kokemustenvaihdon sekd yhteisen kehittdimistoiminnan avulla katsottiin voitavan
parantaa tydeldmin kehittimisosaamista ja luoda suotuisat edellytykset innovaatioille

(Tyo6eldmén kehittédmisohjelman johtoryhma, 2003).



Toiminnan teorian ja kehittdvin tyontutkimuksen yksikko haki rahoitusta ”Muutoksen
tekijit — toimintakonseptin uudistajien oppimisverkostolle”. Rahoitus myonnettiin
kolmeen jaksoon jaettuna vuosille 2004-2009. Oppimisverkostoa ldhdettiin
rakentamaan yhteistoiminnassa Merikosken kuntoutus- ja tutkimuslaitoksen
(sittemmin Verve Consulting), Tyoéterveyslaitoksen ja Learning Systems Oy:n

asiantuntijoiden kanssa.

Tyo6n kehittdmisen mallit olivat alkaneet 1990-luvulla muuttua. Gustavsen ym. (1996)
analysoivat Ruotsin Tydeldmédrahaston kehittdmistoiminnan arvioinnin yhteydessé
tarkemmin 93, eri organisaatiossa toteutettua kehittimishanketta. He havaitsivat, ettid
vuosien mittaan kasvava osa kehittdimishankkeista noudatti mallia, jota he luonnehtivat
kéasiteohjautuvaksi (concept driven). Télle kehittdmistavalle oli ominaista kattavuus,
monitavoitteisuus, nopeus, laaja osallistuminen ja erityisen kehittimisorganisaation
perustaminen. Kirjoittajat eivét valitettavasti kuvaa tarkemmin, millaisia nuo
kehittdmistd ohjanneet késitteet olivat, mutta esimerkiksi vakuutuslaitosten siirtyminen
tuotekohtaisesta toimintatavasta asiakkaan tarpeiden Kkartoitukseen perustuvaan,
asiakaskohtaiseen kokonaispalveluun on toteutettu vakuutusyhtidissd Gustavsenin ym.
kuvaamalla tavalla. Tuomo Alasoini (2001, 55) analysoi Tyoeldmén
kehittdmisohjelman suomalaisissa yrityksisséd rahoittamia kehittimishankkeita ja totesi
tyopaikkojen niissd jddvdn kauimmaksi késiteohjautuvan kehittimisen mallista

henkiloston mobilisoimisessa mukaan kehittdmistyohon.

Gustavsenin ym. kuvaama kisiteohjattu kehittiminen ndyttid perustuvan jo jossain
toteutettuun ja kirjallisuudessa kuvattuun késitteeseen (toimintakonseptiin). Tekijét
eiviat tarkastele kehittdmisty6td ohjaavan kisitteen syntyprosessia. Kehittdvin
tyontutkimuksen metodologiaan ja muutoslaboratoriomenetelmédin  perustuva
toimintakonseptin osallistava kehittdminen ei rajoitu valmiina tarjolla olevan kisitteen
soveltamiseen. Se voi tarkoittaa my6s uuden toiminnan kehitystéd jasentdvén kisitteen

tarpeen havaitsemista ja kehittamistd.



Muutoslaboratoriomenetelmad kayttdvien kehittdjien oppimisverkostoa kehitettdessa
haluttiin ~ korostaa menetelmdn kdytt6d toimintakonseptin luovan, laajaan
osallistumiseen perustuvan soveltamisen ja uuden toimintakonseptin kehittdmisen
menetelmédnd.  Siksi  verkostolle annettiin  nimeksi “Muutoksen tekijit —

toimintakonseptin osallistavan kehittdmisen oppimisverkosto”.

Tama julkaisu on kuvaus verkoston toiminnassa toteutuneista, toisiinsa kytkeytyneista
oppimisprosesseista. Julkaisussa kuvataan verkoston jdsenten oppimis- ja
kehitysprosesseja. Kokonaisuudessaan se kuvastaa verkoston koordinaatiotiimin
ajattelun 14dhtokohtia ja kehitystd. Koska toimintakonseptin kehittiminen on
suhteellisen uusi toiminnan kehittimisen muoto, esittelemme tdssd julkaisussa varsin
laajasti, miksi tdllainen kehittimisote on juuri nyt ajankohtainen ja millaisia vélineitd
kulttuurihistoriallinen toiminnan teoria tarjoaa toimintakonseptin kehitys- ja
kehittdmisprosessin ymmaértdmiseen. Liséksi esitimme verkoston viiden vuoden
toimintajakson aikana saadut kokemukset timén kehittimisotteen levittdmisestd ja

oppimisverkoston merkityksestd siind.



2. Uusi talous ja kehittamistyén murros

2.1. Palveluyrityksen sisaisen kehittdajan tyén haasteet

Projektisuunnittelija: Sit mun ensimmdinen tyopaikka — Se oli ehkd

ensimmdinen asia, jossa tormds siihen et nuori, innokas opiskelija, juuri

valmistunut tulee neuvomaan vanhoja dijid ja se ei menny kauheen hyvin. Se

oli, et huomas, vaikeeta.

Haastattelija: Mikd siin oli vaikeata?

Projektisuunnittelija: No ehkd se, ettd miten auttaa neuvomatta, et md tieddn,

miten sun pitdis tehd, sehdn on pahin tilanne. Et se dialogi. Vililld oli just

niitd kokouksia, et md olin: ” huh huh, nyt md ldhen tddltd kotiin ™.
Ylld olevassa lainauksessa Muutoksen tekijdt oppimisverkoston toimintaan mukaan
tullut palveluyrityksen projektisuunnittelija pohtii urakehitystdin vuonna 2005.
Ensimmadisessd tyOpaikassaan tdmd uutta tietoa edustava asiantuntijakehittdja oli
kohdannut kokeneet tyontekijét, joilta tuo tieto puuttui. Alan uusi osaaminen ei ollut
syntynyt tyOpaikalla tyokokemuksesta, vaan perustui sen ulkopuolella tehtyyn
tutkimus- ja kehitystyohon. Uusi tieto piti vélittdd niille, jotka tyon kéytdnnossi
tekivit, mutta ulkopuolelta tulevan tiedon ja paikalliseen kokemukseen perustuvien

késitysten kohtaaminen oli hyvin jénnitteinen.

Toiminnan asiantuntijakeskeisen kehittdmisen ldpimurto tapahtui tieteellisen
liikkkeenjohdon oppien yleistyessd 1900-luvun alussa. Siitd ldhtien tyontekijoiden
tyOpaikalla syntyneen kokemuksen ja tutkimus- ja kehittimisty6on tuloksena syntyneen
tiedon yhdistdminen on ollut keskeinen tyon kehittdmisen haaste (Aitken, 1960). Sama
jannite tuli projektisuunnittelijan ty6uralla myohemmin esiin teknisid ratkaisuja
korostavien ja tyontekijoiden tyokdytintdjen uudistamista painottavien kehittdjien,
”ithmisihmisten” ja asiaihmisten” vélisend erimielisyytend, mutta my6s yksilotyon ja

tiimity6n erona.

(...) emnen, ku md olin henkilostopalveluissa ja tein laatu- [ja]
ympdristoasioita, niin meilld oli sellanen sparraustiimi, semmonen jotka oli
samanhenkisid tdmmdsid kehittdjid ja sellasia. Se on niinku se asia, jota
kaipaa selkeesti. Yhteyskeskusprojektissa me pddstiin siihen, ettd meilld oli
tiimi ja asiat rullas sielld sisdlld. Mut tdssd [uudessa projektissa] ihmiset on



véhdn erilaisia, ja ne ei ehkd oo niin ihmisihmisid siis sellasia (...) vaan niille
ne on asioita ja ndin ja ndin ja ndin — se katsontakanta on erilainen, et vdlilld
rasittaa se, et joutuu [miettimddn] sitd, et onks se ndin, ja kylhdn tdd
vaikuttaa niiden ihmisten tyohon, hyvin pienikin asia.’

Jannite “asiakeskeisen” ja “ihmiskeskeisen” kehittimisen vililld ei ole vain tdmin
kehittdja kokemus. Liikkeenjohdon oppien ja toiminnan kehittdmisotteiden
historiallisessa kehityksessd on ndhtdvissd ndiden erilaisten painotusten vdilinen
vuorottelu. Teknologian kehittyessd ensimmdisend on aina syntynyt uusi teknologiaa
ja rakenteita korostava kehittdmisote, mutta sen jdlkeen tietyn ajan kuluessa on
syntynyt sitd tdydentdvid, ihmisten motivaatiota ja sitoutumista korostavia

kehittdmistyén muotoja (Moldashl & Brédner, 2002; Barley & Kunda, 1992).

Projektisuunnittelija kohtasi paikallisen kokemuksen ja ulkopuolisen asiantuntemuk-

sen vilisen jannitteen uudella tavalla tietojarjestelmén suunnittelussa:

(...) ja sit ehkd itelle myos selkeyty, ettd ei ne tietojdrjestelmdit kuitenkaan
mitddn tee vaan ne ihmiset. Se oli mulle ehkd isoin opetus, ettd niin monesti
meilld puhutaan et: jos meilld olis tdmmdnen, ni sit kaikki toimis”. Mut ku,
jollei sinnekdidin tietoja sydtd ja tietylld tavalla (...) koska meilld se on vaan
semmonen, mikd vaikuttaa meilld paljon, jos ajatellaan laatu tai jotain
muutaki tyotd, ni sieltdhdn ne tulee ne faktat ja sit tietdd, ettd mistd ne tulee
ja mitd niissd on. (...) Se tietojdrjestelmd mua kiinnostaa siind, et se on
ihmisten tydvdline ja toisaalta raportoinnin viline, joka kertoo siitd, miten
hyvin on toimittu, mutta itessddn se, ettd md suunnittelisin jotain jdrjestelmid
[ei kiinnosta], et se on vaan tdd juttu.

Kehittamisprojekteissa kehittiminen jaa helposti erityisasiantuntijoiden “jutuksi”.

(...) Ja meil selkeesti on yks ongelma, ettd kun me tehdddn
tietojdrjestelmdprojekteja, niin sehdn — jos puhutaan tuotannonohjauksesta tai
Jjostain muusta — ni meidn on vaikeeta saada tuotelinjalta, johon sitd viedddn,
mukaan osaajia, et sen takia niistd tulee meidn tietojdrjestelmdosaston
hankkeita, eikd sen niin pitdis olla.

' Tdssi kirjassa olevissa haastattelulausuntojen ja keskustelujen lainauksissa alkuperdisté tekstid on lyhennetty.
Poistot on merkitty tekstiin suluissa olevalla kolmella pisteelld: (...). Kirjoittajien tekstiin myéhemmin lisddmit
selvennykset on merkitty hakasuluilla: [selvennys]. Puhujan kesken jéanyt lause on merkitty kolmella pisteell:



Tietojarjestelmien kehittimisessd toimintaa koskevan paikallisen tiedon ja teknisen
erityisasiantuntemuksen vilinen jinnite esiintyy jérjestelmien suunnittelijoiden ja
kayttdjien yhteistyon ongelmana. Jarjestelmiasiantuntijat osaavat suunnitella
jarjestelmén, mutta eivit tunne kiytdntod, jossa jarjestelméin pitdisi toimia vélineena.
Kayttdjat eivédt tunne uuden teknologian mahdollisuuksia ja heitd on vaikea saada
mukaan uuden vilineen kehittdmiseen. Jarjestelmén kayttoonotto on monitahoinen
muutos, jonka toteuttaminen ei nidytd kuuluvan kenellekdén, koska ty6 on jaettu monen

eri alan asiantuntijan kesken.

(...) muutosten hallinta ndissd jdrjestelmdprojekteissa ndhdddn hyvin
tirkeend, mut sitten ei ndhdd, et se olis meiddn tehtdivi viedd niinku
mitenkdicin viedd sitéi sinne, niille ihmisille. Et md taas koen, ettii se on ehkd
Vks asia, jonka md osaisin, et md ainakin pystyisin vaikuttamaan siihen, ettd ei
se kuitenkaan niin mee, ettd johtaja [sanoo, ettd] ndin [toteutetaan tdmi]
muutos. Sitd tarvitaan jossain mddrin, mut eihdn niilldkddn [johtajilla] oo
vdlttdmdttd sitd [tietoa], nekin tarvii tukee siihen. Se on ehkd tdmmonen asia,
jota kukaan ei haluu ottaa. Silti tiedetddn, ettd monessa projektissa se
muutosten hallinta on se kaikista hankalin juttu, mut se on se, mitd
pallotellaan et kenelle se oikeastaan kuuluu. (...) Mut sit toisaalta se mikd on
haastekin, niin tdd muutosten hallinta ei oo meidn organisaatiossa kauheen
[hallittual: Niitd on tapahtunu, mut se ei mitenkddn organisoidusti, ei ehkd
vield olla silld tasolla, ettd ymmdrrettdis (...).

Muutosten hallitsemiseksi projektisuunnittelija kaavailee mielessddn uudenlaista
kehittdjan roolia, joka ei olisi asiantuntijasuunnittelija, joka tuo valmiin ratkaisun, vaan

ohjaisi ihmisid itsedén tyostdiméin uusia ratkaisuja.

No se on joku ohjaaja, semmonen, ohjaaja on paras. Tilannetta vie eteenpdiin,
tuo ihmisille uusia ndkokantoja just siitd, ettd voisko tehdd ndin, koska ite on
tyostdny, et tdd pitdis tehd ndin. Mut et ehkd se jdd se tydstdminen siind heiltd
siind, jos ne vaan tuo, et pitdd tehdd ndin. (...) se menetelmd, et miten md
pystyn auttamaan ja ohjaamaan haluamaani suuntaan, koska se on myds
esimiestehtdvissd et saa sen [muutoksen toteutetuksi].

Uudessa kehittdmistyon mallissa “asia” ja “ihmiset”, uudet késitteet ja uusi teknologia
yhtdéltd ja paikallinen tieto ja osaaminen toisaalta eivét jdisi vastakkaisiksi asioiksi,

vaan yhdistyisivét, kun tyontekijat “tyostdvit muutosta”. Projektisuunnittelija kuvaa



uutta kehittdjan roolia ensin tavalla, joka vastaa tdysin ns. prosessikonsultin ty6tapaa

(Schein, 1988, 1987):

. meiddnkin organisaatiossa on nyt menossa tdmmonen kehittdjien roolin
ymmdrryttaminen. Et sit ku saa sen valtuutuksen sieltd johdolta ni sit kun on
tammosid ihmisid (...) [joiden] tehtdvind on kehittdd, ne ei oo ite niitd
asiantuntijoita, vaan niiden asiantuntijuus on saada ne ihmiset puhumaan ja
ymmdrtdamddn sielld. Se on varmaan nyt menossa ja tdssd nyt vihdn kdrsii
siitd vilivaiheesta.

Kehitellessdén ajatusta eteenpdin hidn tuo uuteen kehittdjan rooliin kuitenkin tdrkedn
uuden piirteen: kdytdnnon ongelmia koskevan konkreettisen tiedon tuomisen

asiantuntijoiden suunnittelutydhon:

(...) meilld on nyt ldhdssd tdd uus tietotekniikkahanke ja edellinen ei
onnistunu kauheen hyvin ja oon miettiny tdtd omaa roolia siind. Md oon
miettiny, et md en ookaan asiantuntijan roolissa, vaan ohjaajan roolissa,
[viedddn] projektia eteenpdin niin, ettd siind on projektipddllikon aisaparina
ja tietyilldi metodeilla (...) — [nykyisin] helposti tuollakin  otetaan
asiantuntijoita tietyiltd alueilta, ne saattaa olla meiddn myyntipddllikéitd,
[mutta] kuinka paljon heilld on oikeesti sitd tietoa, et mitkd on ne kdytdinnon
tason ongelmat eli me puhutaan niistd ongelmista yleiselld tasolla eikd pddsti
sinne konkretiaan — et tois myds niitd [kidytinnon tason ongelmia] siihen
Jjollain tavoin joko videoimalla tai keskustelemalla (...) ja nauhoittamalla.

Projektisuunnittelijan edelld lainatuissa pohdinnoissa tulevat esiin monet toiminnan
kehittdmisen keskeiset jénnitteet ja samalla kehittimistyon painopisteen siirtyminen
operatiivisesta toiminnasta koko yrityksen toiminnan kannalta strategisesti tirkeisiin
tietojarjestelmiin. Hénen kokemusmaailmassaan ongelmat liittyvdt ennen muuta
tyonjakoon ja yhteistoimintaan yrityksen sisdisessd kehittdmistydssd, mutta myos
”asiathmisten” ja ”ihmisihmisten™ kehittdmisty6td koskevien ndkemysten olennaiseen
eroon, heidin erilaisiin kehittimistd koskeviin teorioihinsa”. Ndmid kaksi asiaa,
kehittdmisoppi eli se, miten toiminnan kehittiminen ymmarretdén ja mitd pidetddn
tarkoituksenmukaisena, ja kehittdmisorganisaatio eli se, miten kehittdmistyd on

jérjestetty ja toteutetaan organisaation sisélld, nayttavit liittyvin toisiinsa.



Ne jannitteet, joita kehittdjd edelld tuo esiin pohtiessaan omaa tyotddn, nakyvét talla
hetkelld eri tavoin ldhes kaikessa tyon kehittdmisessd. Ne heijastavat kehittdmistyon
nykyisten toteuttamistapojen sisdisid ristiriitaisuuksia, jotka ilmenevdt myo6s
kehittdmistyon epdonnistumisina. On havaittu, ettd johdon kédynnistimit kunnian-
himoiset toiminnan kehittimisohjelmat eivdt monissa tapauksissa saavuta asetettuja
tavoitteita ja saattava jopa johtaa tdysin niiden vastaiseen tilanteeseen (Beer,
Eisenstatt & Spector, 1990; Hubbard, Mehan, & Stein, 2006). Samassa
organisaatiossa toteutetaan usein perusldht6kohdiltaan erilaisia, keskenddn
ristiriitaisia kehittdmisoppeja rinnakkain tai toisiaan epdjohdonmukaisesti seuraten
(Helms Mills, 2003; Launis & Pihlaja, 2004, Engestrom, Kerosuo & Kajamaa, 2007).
Kehittdimishankkeita toteutetaan paljon, mutta ne eivdt tdytd niihin asetettuja
odotuksia (Arnkil ym., 2000; Sosiaalivakuutus, 2002; Arnkil, 2006). Eric
Abrahamson (2004) on todennut, ettd toisiaan seuraavat kehittimisaloitteet, jotka
eivit johda tuloksiin, rasittavat henkilostod ja saavat sen kyyniseksi. Monet eri alojen
organisaatioiden keskijohtoon kuuluvat voivat yhtyd seuraavaan arvioon (Kaakinen et

al. 2007, 44):

“(...) Hankkeita tehddcdn paljon, kokouksia pidetdcdn, paperia syntyy, mutta
hukkaan menneen tydopanoksen ja tuloksettomien projektien mddrd on suuri
saavutettuihin tuloksiin ndhden. Ja huolimatta onnistuneesta hankkeesta,
viimeistddn kdyttoonottovaiheessa tyd pysdhtyy voimavarojen puutteessa ja
prosessi jdd lopulta tuloksettomaksi. ... Kehittdmishankkeiden mddrd on suuri,
mutta hankkeet pienid, (...) tavoitteisiin ndhden lyhytkestoisia ja raskaasti
hallinnoituja. Hankekokonaisuus on sekava ja varsinaisten ldpimurtojen tai
toimintatapojen muutosten aikaansaaminen on harvinaista ja edellyttdici
pikemminkin normaalina virkatyond tehtdvdd pitkdjdnnitteistd tyoskentelyd,
kuin useimmiten lyhytkestoisia projekteja.”

Samaan aikaan, kun kehittdmisen tarpeet kasvavat ja haasteet tuntuvat olevan entisti
suurempia, kehittdmistyon tuloksellisuutta kyseenalaistetaan yhd enemmén. Miten

tdma4 ristiriita on selitettivissi?
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2.2. Miksi tyon kehittimisessa epaonnistutaan?

On esitetty, ettd kehittdmistyon epdjohdonmukaisuus olisi seurausta voimistuneen
“konsultointiteollisuuden™ tuotesukupolvien kierrosta ja tehokkaasta markkinoinnista,
joka luo aina uusia kehittimisen muoteja (Tienari, 2000; Suddaby & Greenwood,
2001; Kieser, 1997). Vaikka kehittdmisessd esiintyy muotivirtauksia ja
organisaatioiden péitoksentekijat ovat alttiita niiden vaikutuksille, ongelmat, joita
kehittdmistyossd pyritddn ratkaisemaan, ovat kuitenkin todellisia ja viimekaddessd
kehittdmisotteiden levidminen mé&édrdytyy niiden kyvystd lievittdd tai ratkaista
ongelmia. Siksi vaihtuviin muoteihin vetoamalla voidaan selittdd vain

kehittimistoiminnan pintailmigita.

Konsultointialan muoteja syvillisemman selityksen tarjoaa teoria, jossa kehittdmistyon
ongelmat néhddén oireina tekniikan ja talouden laadullisesta muutoksesta siirryttdessa
teollisesta  yhteiskunnasta  globaalin  kilpailun  ja  korkean teknologian
tietoyhteiskuntaan. Kehittdmistyon epdonnistumiset ovat tdmén mukaan merkkeja
perinteisten kehittdmistapojen ja muuttuneiden olosuhteiden vilisestd historiallisesti
kehkeytyneestd ristiriidasta: vanhat kehittdmisen tavat eivdt vastaa uusien

kehittimishaasteiden asettamia vaatimuksia.

Nykyiset toiminnan hallinnan ja kehittimisen vaikeudet eivit olekaan historiallisesti
ainutkertaisia. Samantapainen tilanne esiintyi 1800- ja 1900-luvun taitteessa
teollisuusyhteiskunnan syntyessi: kasvavaa ja monimutkaistuvaa teollista tuotantoa ei
voitu hallita endd ammattikuntien traditioon perustuvilla perinteisilld tydtavoilla ja
yksinkertaisella johtohierarkialla. Ongelmien ratkaisusta kehittyi uusi, teollisen
massatuotannon malli. T4ll4 hetkelld ndyttad siltd, ettd yhteiskunnan monimutkaistuvia
toimintajarjestelmid ei endd voida hallita niilld periaatteilla, joiden varassa teollinen
massatuotanto luotiin. Toiminnan kehittimisen haasteet ja kohteet ovat nyt
olennaisesti erilaisia (Hamel & Breen, 2007; Leadbeater, 2002, 17-30). Siksi on
tarpeen eritelld, miten kehittimistyon muodot ovat syntyneet ja mistd nousevat ne

uudet tyon kehittdmisen haasteet, joihin vastaamisessa nyt on ongelmia.
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2.3. Aikakauden teknistaloudellinen esikuva

Talouden kehityksen pitkien aaltojen ja teknologisten kumousten suhdetta koskevat
teoriat (Freeman & Louga, 2001; Perez 2002) auttavat ymmaértiméian kehittdmistyossé
kohdattujen ongelmien syitd. Ndiden teorioiden perusviittima on, ettd kansantalouden
pitkien nousukausien perustana ovat teknologiset kumoukset. Kumous syntyy joukosta
toisiaan tdydentdvid, kddnteentekevid teknisid keksint6jd, jotka tuovat kansantalouteen
jonkin uuden, yleisesti kiytettdvissd olevan voimavaran ja samalla uudenlaisen
kauppaa ja yhteistoimintaa helpottavan infrastruktuurin. Tillaisia kumouksia ovat
olleet vesivoiman kaytto ja kanavajirjestelmd, hoyryvoima ja rautatiet, sahko ja terds,
polttomoottori ja 6ljynjalostus sekd viimeisend mikrosiru ja digitaalinen tieto- ja

viestintdteknologia.

Teknologiaa hyddynnettiessd kehitetdén entistd syvempéédn tyonjakoon, laajempaan
vaihtoon ja kehittyneempain tieteelliseen tietoon perustuvia uusia tuotantotapoja seké
organisaatio- ja johtamismalleja, joissa hyodynnetddn uutta teknologiaa ja uusia
infrastruktuureja. Koska uudet periaatteet osoittautuvat jatkuvasti tuloksellisiksi koko
pitkdn nousukauden ajan, ne muodostuvat aikalaisille itsestddnselvyyksiksi, joille on
vaikea ndhdd vaihtoehtoa. C. Perez (2002) kutsuu niitd talouden pitkille aallolle
ominaisia  kisityksid sen teknis-taloudelliseksi esikuvaksi (techno-economic
paradigm). Kypsdssd muodossaan aikakauden teknis-taloudellinen esikuva késittad
mm.

- uusia tuotannon tehokkuutta koskevia ideoita

- yritysten johtamisen ja organisoinnin uuden ihanteen

- huomattavasti aikaisempaa pienemmén tydvoiman tarpeen tuoteyksikkod

kohden

- suuntautumisen uuden teknologian hyodyntdmiseen

- muutoksen siind, millainen tuotantomééri on taloudellisesti edullisin

- uudenlaisia yritysten ja toimialojen vilisid suhteita

(Perez, 1986, 9-10).
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Teknologisesta kumouksesta kaynnistyvdn kehityksen alkuvaiheessa uuden
teknologian tehokasta hyodyntdmistd jarruttavat aikaisempaan teknologiaan sidotun
paddoman ohella myos siihen kytkeytyvit organisaatio- ja padtoksentekorakenteet sekd
vakiintunut, edellisen kauden teknologiaa vastaava ajattelu. Kuvaava esimerkki tasta
on se, ettdi ennen kuin hdyryvoimaa keksittiin kayttdd kokonaan uudenlaisen
kulkuvilineen, rautatietd kulkevan junan voimanldhteend, sitd kiytettiin olemassa
olevassa kanavajirjestelmissd sulkujen nostamiseen. Samalla tavalla uutta
tietotekniikkaa kéytettiin olemassa olevien laitteiden parantamiseen ennen kuin uusi
tieto- ja viestintiteknologinen infrastruktuuri oli kehittynyt niin pitkélle, ettd se

mahdollisti kokonaan uudenlaisia tuotannon ja vaihdon muotoja.

Uusi teknologiaa Iuo taloudellista kasvua mahdollistamalla vakiintuneiden toimintojen
tehostamisen ja kokonaan uudenlaisten tuotteiden ja palvelujen kehittdmisen. Sen
avulla yhteistoiminta ja vaihto voidaan ulottaa entistd laajemmalle alueelle ja siten
tyonjakoa ja erikoistumista voidaan syventdd. Kun tuotannon ja jakelun verkostot
laajenevat, tiivistyvdt ja monimutkaistuvat uuden teknologian avulla, niitd ei endd
kyetd hallitsemaan yksinkertaisempaan tilanteeseen luoduilla menettelytavoilla.
Tamén vuoksi uuden teknologian levidminen johtaa olemassa olevien yhteiséjen ja
yhteisollisyyden muotojen murtumiseen ja aiheuttaa tuotannon hallinnan ja johtamisen
kriisin, jonka ratkaisemiseksi tarvitaan uusia organisaatiomuotoja ja johtamisen
vilineitd. Aikakauden teknis-taloudellinen esikuva ei siis koske vain teknologiaa ja

taloutta, vaan my0s sitd, miten toimintoja on jirkeva organisoida ja toteuttaa.

Teknologisen muutoksen ja sen seurannaisvaikutusten edetessd lukemattomat
organisaatiot kohtaavat samat toisiaan seuraavat muutospaineet ja niihin liittyvét
ongelmat. Haasteisiin vastaamiseksi syntyy paikallisia, toimivia ratkaisuja, jotka
muodostuvat samoja ongelman kohdanneille toimijoille esikuviksi ja alkavat yleistyd
(Seidel, 1976; Guillén, 1994). Yleensd tdllainen esikuvaksi muodostuva ratkaisu
syntyy niilld aloilla, jotka ovat 1dheisimmin tekemisissd uuden teknologian kanssa ja
edustavat muutoksen kérked. Véhitellen syntyy tilanne, jossa uuden teknologian

luomat kehityshaasteet ja ongelmat on puettu selkeddn kisitteelliseen muotoon ja
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nithin vastaamiseen on tarjolla ratkaisumalleja sekd konkreettisina esikuvina ettd
kaytannon kokemuksista pelkistettyind oppeina. Ne levidvdt kirjallisuuden,
koulutuksen ja konsultoinnin vélitykselld samalla, kun ratkaisun peruspiirteet
kiteytyvit ja niistd luodaan toimialakohtaisia sovelluksia (Bodrozic, 2008). Yhdessi ne
muodostava aikakauden teknistaloudellisen esikuvan. Koska kehitys etenee vihittdin
toimialalta ja alueelta toiselle, esikuva on viimeisten soveltajien kohdalla jo hyvin

kiteytynyt.

Kuvassa 1 on esitetty tiivistetysti Freemanin ja Lougan (2001) teoria talouden
kehityksen pitkien aaltojen ja organisaatiomuotojen kehityksen suhteista kolmen
viimeisimmén aallon aikana. C. Freemainin ja F. Lou¢an teorian mukaan kahden
pitkdn aallon, "motorisointiaallon” ja "tietokoneistamisaallon” vélinen taitekohta sattui
1990-luvulle, jolloin uuden tieto- ja viestintidteknologian kehittéminen ja kdyttoonotto

alkoi jo vauhdittaa taloudellista kasvua.

TIETO-
KONEISTA-
MISEN

AALTO.

Korkean
teknologian
verkostotalouden
ajatus- ja toiminta-
malli

MOTORISOINNIN AALTO
Massatuotannon ja jakelun
ajatus- ja toimintamalli

SAHKOISTAMISEN AALTO
Suuryhtiéiden ja tuotannon
TALOUDEN tieteellisen johtamisen
KASVU, ajatus- ja toimintamalli
TEKNO-
LOGIAN
LEVIAMINEN

Digitaaliseen
tietojen kdsittelyyn
liittyvat keksinnot,
mikroprosessori

Poltomoottoriin ja

oljynjalostukseen

Ter#ksen tuotantoon liittyvit keksinnot
ja sihkoon liittyvit |
keksinnot } !
1880 1900 1920 1940 1970 1990

v

AIKA

Kuva 1. Talouden kolme viimeisinti pitk#i aaltoa.
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Carlota Perezin mukaan teknisestdi kumouksesta kéynnistyneilld talouden
kehitysaalloilla® on ollut toistuvasti sama perusrakenne (Kuva 2, Perez, 2002,
37,48,74). Merkittavit keksinnot alkavat vaikuttaa talouteen, kun on tapahtunut
teknologinen ldpimurto, joka osoittaa siithen sisdltyvdt suuret mahdollisuudet.
Kehitysaallon ensimmaéisesséd vaiheessa teknologiset lapimurrot houkuttelevat helposti
liikkkuvaa sijoituspddomaan sitd soveltaviin ja kehittdvin yrityksiin. Lépimurtoa seuraa
teknologisten innovaatioiden nopean kehityksen ja levidmisen kausi, jonka aikana
keksinngistd tuotetaan sijoituspddoman turvin toimivia uusia tuotteita ja rakennetaan
niiden hyodyntdmisen edellyttimdi infrastruktuuria. Uutta teknologiaa sovelletaan
kuitenkin vield vallitsevien yhteiskunnallisten ja organisatoristen rakenteiden
puitteissa sielld, missd on varaa maksaa uudesta teknologiasta sen korkea hinta. Uuden
teknologian kehittimisen ja asentamisen vaihe on toistuvasti padttynyt “teknologia- ja
finanssisijoituskupliin” ja niiden puhkeamisen luomaan taloudelliseen kriisiin (Perez,
2009). Kriisin jdlkeen on alkanut aallon toinen, teknologian hyddyntdmisen vaihe. Sen
aikana uutta teknologiaa aletaan soveltaa laajasti kaikissa yhteiskunnan toiminnoissa ja
se parantaa tyon tuottavuutta ja luo taloudellista kasvua. Tdssd vaiheessa yhteiskunnan
toimintoja uudistetaan teollisuuspddoman turvin pitkéjénteisesti yhdistdmailld uutta ja

vanhaa teknologiaa toisiinsa.

? Freeman ja Louca puhuvat talouden kehityksen pitkisti aalloista, jotka he miirittelevit kansantuotteen
kasvunopeuden perusteella. Perez sen sijaan puhuu tekonologia-aalloista, jotka han maédrittelee teknologian
levidmisen perusteella.
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Kuva 2. Teknologisen kumouksen kidynnistdmén talouden muutosaallon toistuva
rakenne Perezin mukaan.

Teknologian levidmisen toisessa vaiheessa luodaan uusia, uuden teknologian
hy6dyntdmiseen perustuvia tyon organisoinnin ja johtamisen malleja ja oppeja, jotka
muuttavat késitysta siitd

- mitéd tehokkuus tarkoittaa ja mihin se perustuu

- miten yritysti tulisi johtaa ja sen toimita organisoida

- miten paljon tydvoimaa tarvitaan tuoteyksikkod kohden

- millainen tuotantomééri on taloudellisesti edullisin

- millaista yritysten ja toimialojen vilisté yhteistoimintaa tarvitaan

(Perez, 1986, 9-10).

C. Perezin (2002, 3) mukaan tietotekninen kumous kédynnistyi vuonna 1971, kun Bob
Noyce ja Gordon Moore toivat markkinoille Intelin ensimméiisen mikroprosessorin.
Siitd kului kuitenkin noin kaksikymmentd vuotta, ennen kuin uuden tieto- ja

viestintdtekniikan talouteen tuoma uusi voimavara, halpa informaatio, alkoi olla
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merkittdvd taloudellisen kasvun ldhde. Uuden tieto- ja viestintdteknologian
asentamisvaihe on jatkunut 2000-luvulle asti. Ténd aikana sitd on sovellettu vield
paljolti edellisen teknologisen kumouksen aikana vakiintuneen ajatus- ja
toimintamallin ehdoilla. Tietoteknisestd kumouksesta kdynnistynyt kehitysaalto on
hidnen mukaansa tulossa teknologian levidmisen aallon toiseen, talouden rakenteiden,
organisaatiomuotojen ja johtamistapojen laajan muutoksen vaiheeseen vasta 2000-

luvun ensimmaiisen vuosikymmenen lopun laman jilkeen (Perez, 2009).

Sekd Freemanin ja Lougan ettd Perezin tulkinnan mukaan eldmme tdlld hetkelld
kahden pitkdn aallon, motorisoinnin ja tietokoneistamisen aallon teknistaloudellisten
ajatus- ja toimintamallien murrosvaihetta, jossa motorisoinnin kaudella syntyneet,
massatuotannon esikuvaan perustuvat organisoinnin ja johtamisen periaatteet — ja
niiden mukana kehittdmistyon otteet — alkavat korvautua uusilla, tietotekniikan
tehokkaaseen hyddyntimiseen ja sen avaamiin  mahdollisuuksiin  perustuvilla

organisointi- ja johtamistavoilla sekd uusilla tehokkuutta koskevilla ideoilla.

2.4. Tyon kehittamisen paamuodot teollisen massatuotannon
valtakaudella

Stephen R. Barleyn & Gideon Kundan (1992) mukaan johtamista koskevat opit
voidaan jakaa yhtdiltd jérjestelmin hallintaa ja toisaalta henkiloston sitoutumista ja
yhteis6llisyyttd korostaviin. Johtamisopeilla — ja samalla ty6n kehittimisen otteilla —
on yhteys talouden kehityksen ns. pitkiin aaltoihin. Aallon nousuvaiheessa
taloudellinen toiminta laajenee, investoinnit aikakauden uuteen teknologiaan johtavat
entistd monimutkaisempiin tuotanto- ja jakelujérjestelmiin ja yritysostojen tuloksena
syntyy entistd suurempia, entistd laajemmalla alueella operoivia yrityksid. Hallinnan
teoriat syntyvét vastauksiksi ndiden entisti monimutkaisempien yritysorganisaatioiden
ja tuotantojérjestelmien hallinnan ongelmiin runsaan p#doman ja investointien
aikakautena. Henkiloston sitoutumisen ja yhteis6llisyyden opit sen sijaan nousevat
keskeisiksi talouden pitkdn aallon laskuvaiheessa, kun tuottavuutta on liséttava

olemassa olevissa rakenteissa ilman merkittdvid investointeja. Koska hallinnan opit
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kytkeytyvdt investointeihin, niitd on sovellettu kdytdnt66n johto- ja
asiantuntijakeskeisesti. Yhteisollisyyttd korostavia oppeja sen sijaan sovelletaan
olemassa olevan rakenteen puitteissa. Siksi on luonnollista, ettd niissd painotetaan
enemmin henkildston osallistamista. Paul Adlerin ja Charles Hecksherin (2006, 67-
74) mukaan ndmi erilaiset johtamisopit ovat kuitenkin ldhentyneet asteittain toisiaan
niin, ettd ndkopiirissi on Adlerin mukaan ne yhdistidvd, keskindisen riippuvuuden

tunnustava, yhteistoimintaa painottava johtamismalli.

A Kohti
keskindiseen
riippuvuuteen

Tyontekijoiden perustuvaa
HENKILOS- osallistuminen yhteistoimintaa
TON \
SITOUTU-
MINEN, )
YHTEISOL- Ihmissuhde-
LISYYS koulukunta
\ Jarjestelmien
rationalisointi
Tieteellinen
liikkkeenjohto
>
TOIMINNAN HALLINTA

Kuva 3. Toiminnan hallintaa ja henkildston sitoutumista korostavien johtamisoppien
vuorottelu.

Kuvan 3 kehitystarkastelua voidaan konkretisoida liittdmé&lld siind esitetyt
kehittimistyon muodot historialliseen aikaan ja teknis-taloudellisen esikuvan
muutoksiin. Téllainen tarkastelu on esitetty kolmen viimeisen pitkdn aallon osalta
taulukossa 1. Taulukko kuvaa kansainvilistd kehitystd. Kun asiaa tarkastellaan
Suomen ty6eldmén kannalta, on otettava huomioon, ettd muualla aiemmin kohdatut
kehitysongelmat on téélld usein kohdattu my6hemmin ja siksi my6s kehittdmisotteet
ovat tulleet tddlld ajankohtaisiksi myohemmin kuin kehityksen kérjessd kulkevissa

maissa. Esimerkiksi tieteellisestd liikkeenjohdosta kirjoitettiin Suomessa jo heti sen
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syntyessd (Sederholm, 1915), mutta oppia sovellettiin laajassa mitassa vasta 1940-

luvun loppupuolelta alkaen. Tdmi kehityksen viive on kuitenkin jatkuvasti lyhentynyt.

Tekninen | Talouden Organisaatio- Johtamisen ja Johtamisen Kehittdmisen
kumous. | kehityksen muotojen ja toiminnan uusi kohde uusi kohde
Ldpimurto-| (Kondratjevin) | johtamisen kehittdmisen
keksinto. | pitkd aalto muutokset opit (Adler, 2001;
(Freeman & (Freeman & Barley & Kunda,
Louga, 2001) | Louga, 2001) 1992)
Sdhko ja | Kolmas aalto | Ammattimainen | Tieteellinen Tuotantolaitos, Tyomenetelmit,
terds. Nousuvaihe johtaminen, liikkeenjohto paikallisilla ja toiminnot,
Garnagie |1895-1918 suuryritykset 1895 — 1920 kansallisilla tuotannon ohjaus
Bessemer markkinoilla . .
terdistehdas| Laskuvaihe Thmissuhde- Henkildston sitou
1875. 1918 — 1940 koulukunta tuminen yrityk-
1921 — 1944 seen, tydnjohto
Poltto- Neljis aalto Massatuotanto, Johtamis- Monitoimipaikkainen, Tylosyksikks-
moottori | Nousuvaihe massajakelu ja jarjestelmien vertikaalisesti rakenne ja tulos-
jaoljyn- [ 1941 -1973 massakulutus, kehittdiminen integroitu yritys, johtaminen
jalostus. fordismi, 1944 — 1977 (jalostusketju) tai
Fordin johtamishierarkia monialayritys, L o
kokoon- . o kansallisilla ja T1;m}0rgan1saatlp,
panolinja | Laskuvaihe Tyontekijoiden | x o cqinveilisilli toimintakulttuurin
1908. 1973 - 1990 osallistuminen | gy kkinolilla muutos, laatujar-
1977 - jestelmiit
Mikro- Viides aalto Verkosto-organi- | Liiketoimintapro- | Ydinosaamiseensa | Toiminnan tieto-
prosessori, | Nousuvaihe saatiot sessien uudelleen-| keskittyneiden tekninen infra-
ohjelmointi| 1990 — suunnittelu yritysten kump- struktuuri,
Intel mikro- (BPR 1990 -), panuusverkosto uudet liiketoi-
prosessori ulkoistaminen, globaaleilla mintamallit ja
1971. verkostot, markkinoilla toimintakon-
tiedon johtaminen septit
(KM 1995 -)

Taulukko 1. Taloudellisen kehityksen kolme pitkdd aaltoa ja niiden nousu ja
laskuvaiheessa syntyneet johtamisopit ja toiminnan kehittdmisen kohteet.

Kun hallinnan oppeja tarkastellaan ldhemmin, havaitaan etti ne ovat tyypillisesti
luoneet kokonaan uuden, aikaisemmasta olennaisesti poikkeavan tuotannon ja
johtamisen rakenteen ja toteuttamisperiaatteen eli uuden tuotanto- ja/tai
Jjohtamiskonseptin sekd vélineiston, joiden avulla voidaan hallita uutta, entistd
laajempaa, monimutkaisempaa ja tiiviimpdd toimintojen verkostoa. Talouden
kehityksen pitkdn aallon laskuvaiheessa yhteiskunta- ja kiyttdytymistieteilijat ovat
pyrkineet 16ytdméan tutkimuksen avulla uusia ratkaisuja tyomotivaation, ihmisten
vilisen vuorovaikutuksen ja tyoryhmien sisdisen yhteistyon ongelmiin. Toisin kuin

talouden kehityksen pitkédn aallon kdynnistymisvaiheessa syntyneet kokonaan uutta
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toimintaperiaatetta ja -konseptia® koskevat opit, pitkin aallon laskuvaiheen kehit-
tdmisotteet ovat keskittyneet joihinkin toiminnan osakysymyksiin kuten johta-
mistyyliin, organisaation sisdiseen yhteistyohon ja laatuun. Tietyssd organisaatiossa
syntynyttéd historiallisesti uutta ratkaisua on sen syntymisen jéalkeen levitetty ja sitd on
sovellettu muissa organisaatioissa vastaavien ongelmien ratkaisemiseen (Bodrozic,
2008). Edelld esitetyn perusteella voimme jakaa massatuotannon valtakauden aikaiset
toiminnan kehittimisen muodot neljdén pdityyppiin kuvassa 4 esitetylld tavalla.
Toiminnan kehittdminen on siind jaettu innovatiivisuuden perusteella historiallisesti
uusia ratkaisuja luovaan ja olemassa olevan ratkaisuja soveltavaan. Laaja-alaisuuden
perusteella kehittdminen on jaettu koko jirjestelmid uudistavaan uuden konseptin
kehittdimiseen ja osatoiminnon kehittdmiseen vallitsevan konseptin puitteissa.
Historiallisesti uuden toimintakonseptin kehittdiminen (kuvan 4 kohta 1) on luonut
edellytykset sekd tuon konseptin levittdmiselle ja omaksumiselle muissa
organisaatioissa (kohta 2) ettd osaongelmien luovalle ratkaisemiselle tuon konseptin

puitteissa (kohta 3) seké uusien osaratkaisujen levittdmiselle (kohta 4).

° Toimintakonseptin kisitetté tarkastellaan lihemmin kolmannessa luvussa.
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Toimintakonseptia
muuttava kehittiiminen
toimintakonseptin
kriisin tunistaminen
Jja ratkaiseminen

Historiallisesti A2 Konseptin

uuden toiminta- levittdiminen/
konseptin kehit- —_}p» omaksuminen
Tutkiva ja taminen Valmista mallia
kokeileva <« | | p soveltava
kehittiminen 3 A . 4 . kehittiminen
Historiallisesti Osaratkaisun
uuden osaratkai- — ™ levittiminen/
sun kehittiminen omaksuminen
v
Toimintakonseptin
toteutusta parantava
kehittiminen

Toiminnon sisdisen
ongelman tunnistaminen
Jja ratkaiseminen

Kuva 4. Toiminnan kehittdmisen neljad paédtyyppid massatuotannon valtakaudella.

Kehittdmistyd on uuden ratkaisun kehittdmisessd erilaista kuin valmiin ratkaisun
soveltamisessa. Viimemainitussa kehittdmiselle on mahdollista asettaa ennalta
tasmdlliset tavoitteet. Edellisisséd sen sijaan kehittdmiseen sisdltyy enemmain etsimisté,
jota voidaan ohjata vain madrittimalld, millaiset ehdot etsityn ratkaisun on tdytettivi
(Simon, 1991). Tami voi tapahtua médrittimailld tavoitteiden tai vaatimusten vélinen
ristiriita, joka uuden ratkaisun on kyettdva poistamaan. Historiallisesti uuden ratkaisun
kehittdminen onkin toistuvasti perustunut tisméllisen tavoitteen sijaan tilanteeseen

siséltyvien ristiriitaisten vaatimusten erittelyyn.

Kuvan 4 jaottelu perustuu massatuotannon valtakaudella vallinneeseen tilanteeseen.
Néayttad siltd, ettd tietoyhteiskunnan oloissa siind kuvattujen kehittimisen muotojen
viliset suhteet ovat muuttumassa niin, ettd toimintakonseptin kehittdminen ja
osaratkaisun kehittdminen tai ratkaisun kehittdminen ja sen levittiminen eivit endd
eroa yhtd selvdsti kuin ennen. Paul Adler ja Charles Heckscher (2006) ovat

kiinnittdneet huomiota siihen, ettd tiedon kehittdminen ja levittdminen edellyttivit
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toisiaan. Tieto kehittyy kun sitd kdytetddn ja se kehittyy sitd nopeammin, mitd
laajemmin sitd kaytetdin edellyttden ettd kayttdjat vaihtavat kokemuksiaan. Siksi
monitahoinen, laaja yhteistoiminta on tehokkain tapa kehittdd tietoa. Téllaisessa
yhteistoiminnassa erot yhtddltd konseptin kehittdmisen ja sen levittdmisen ja toisaalta
konseptin ja  osaratkaisujen kehittimisen vililldi hamartyvat. Tieto- ja
viestintiteknologia tekevdt mahdolliseksi toimintakonseptin yhteistoiminnallisen
kehittdmisen, jossa kehittimisen painopiste siirtyy tasolta toiselle toimintakonseptin

muutoksen edetessi.

2.5. Massatuotanto toiminnan jarjestamisen esikuvana

Carlota Perezin (1986, 12) mukaan se teknistaloudellinen ajatus- ja toimintamalli, joka
oli toisen maailmansodan jdlkeisen nousukauden perustana, alkoi kehittyd 1920-
luvulla. Tyon tehokkaan jarjestdmisen esikuvaksi muodostui Fordin kehittdma jatkuva
kokoonpanolinja, joka tuotti suuria méérid tdsmélleen samanlaisia tuotteita, seké hanen
kehittdménsd, yksityiskohtaisten ohjeiden avulla yhtendiseksi saatettu itsendisten
jakeluliikkeiden ketju (franchising jéarjestelméd). lhanteena on ollut suuryritys, jota
johtaa monitasoinen, eri toimintoihin erikoistuneiden ammattijohtajien hierarkia ja

jossa liiketoiminnan johtaminen oli selvésti erotettu tuotannon johtamisesta.

Massatuotannon tehokkuus perustuu ns. mittakaavaetuihin eli siihen, ettd suuresta
tuotettavien tuotteiden méadrdstd saatavat tulot kattavat kehityskustannukset ja ettd
tuotekohtaiset kustannukset pienenevét jyrkésti tuotantoméirén kasvaessa tuotannon
rationalisoinnin tuloksena (Yelle, 1979). Massatuotannon kauden ajattelutapa on
erittelevd: sekd johtaminen ettd tuotanto on pyritty jakamaan yksityiskohtaisesti
osatoimintoihin ja tehtdviin niin, ettd voitaisiin tunnistaa toistuvat rutiinitehtévét ja
joko mekanisoida ne tai antaa ne kouluttamattoman henkilokunnan tehtdvéksi.
Erittelyn tuloksena on organisaatio, jossa yksiloiden ja yksikoiden tehtdvit ja vastuut

on mddritelty yksityiskohtaisesti. Télld tavoin on myds pyritty vihentdméin
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toimintojen jatkuvan yhteensovittamisen tarvetta. Péditintdvalta on keskitetty

ylimmalle johdolle ja eri toimintojen asiantuntijajohtajille.

P. Adler ja C. Heckscher (2006, 26-27) katsovat, ettd massatuotannon kauden
organisaatioissa  kehittyi erityinen byrokraattiseen lojaalisuuteen perustuva
yhteisollisyyden ja toimintakulttuurin muoto, jota tuettiin silld, ettd henkilot valittiin
johtotehtdviin organisaation siséltd ja palkka oli kytketty virkaikddn. Tillaisessa
toimintakulttuurissa kukin henkild keskittyy omaan tehtdvddnsd ja siind sdéntdjen
noudattamiseen pikemminkin kuin tulosten aikaansaamiseen. Ty0ssd oli tirke&ta
selvittdd, kenen vastuualueeseen mikin asia kuuluu, kunnioittaa virkatietd ja olla
puuttumatta toisten toimintaan ja kyseenalaistamatta sitd. Ajattelulle on ominaista
vahva yksilokeskeisyys, johon liittyy ylpeys oman tehtdvdn hyvistd suorittamisesta,
vaatimus selkedstdi omasta toiminta-alueesta ja tavoitteista, joiden toteuttamisesta

henkil6 voi vastata.

Muutoslaboratoriomenetelmdén perustuvan osallistavan kehittdmisen kaynnistys-
vaiheessa kohdataan usein Adlerin ja Heckscherin kuvaamaan byrokraattiseen
toimintakulttuuriin liittyvid ajatustapoja. Vaikka tyOntekijdt ovat kiinnostuneita
tarkastelemaan toimintaa omia tehtidviddn laajemmin, he saattavat katsoa, ettd tillainen
tarkastelu ja siithen perustuva kehittiminen on johtajien ty6td. He saattavat ihmetell4,
miksi heiddn odotetaan “tekevdn johtajien tyotd”, vaikka johtajille maksetaan sitd
korkeaa palkkaa. Johdon tehtdvien ja omien tehtdvien vilille vedetddn jyrkkd raja.
Toiminnan ongelmien ratkaiseminen ndhdddn johdon tehtdviksi, josta sen tulisi
huolehtia itsendisesti. Samalla oma ammattitaito hahmotetaan asiaksi, joka ei liity
yhteisen toiminnan hallintaan, vaan perustu pikemminkin ty6n ulkopuolella

koulutuksessa tapahtuvaan oppimiseen.

Syvilliset toimintatavan muutokset ovat massatuotanto-organisaatiossa harvinaisia ja
niiden vililld on pitkid vakiintuneen toiminnan kausia. Se, miké tuottaa téllaisissa
oloissa tehokkuutta, muuttuu tehokkuuden esteeksi silloin, kun toimintatapaa on

tarpeen uudistaa nopeasti ja syvillisesti. Gary Hamel (2007, 151) on kiteyttanyt
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taulukossa 2 esitetylld tavalla.

Periaate Soveltaminen Tavoite

Yhtendistdminen | Minimoi standardista poikkeavaa | Edistdd mittakaavaetuja,
vaihtelua tuotantopanoksissa, valmistuksen tehokkuutta,
tuotoksissa ja tydmenetelmissa. luotettavuutta ja laatua.

Erikoistuminen | Ryhmitd samantapaiset toimin- Vihentdd monimutkaisuut-

(tehtéviin ja not yhteen erillisiksi organi- ta ja nopeuttaa oppimista.

toimintoihin) saatioyksikoiksi.

Tavoitteiden Aseta selkedt tavoitteet méa- Varmistaa, ettd yksildiden

yhdensuun- rittdmalla eri tasoiset ala- pyrkimykset ovat sopu-

taistaminen tavoitteet ja niiden toteutumista soinnussa ylhailts asetettu-
kuvaavat mittarit. jen tavoitteiden kanssa

Hierarkia Luo toimivallan pyramidi, jossa | Valvoa laajaa toimintojen
jokaisella on rajoitettu joukkoa.
vastuualue.

Suunnittelu ja Ennusta kysynti4, budjetoi Sadnnollisyyden ja ennus-

seuranta voimavarat, ajoita tehtdvét ja tettavuuden luominen toi-
jéljitd ja korjaa sen jilkeen mintaan; suunnitelman
poikkeamat suunnitelmasta. noudattaminen.

Ulkoiset Palkitse yksiloitd ja ryhmia Motivoida yrittdm&én ja

Palkinnot rahallisesti, kun ndmi saavut- varmistaa politiikan ja
tavat annetut tavoitteet. standardien noudattaminen.

Taulukko 2. Johtamisen periaatteet massatuotannon kaudella Hamelin mukaan.

Motorisoinnin aallon aikana toiminnan kehittdmisesséd vakiintui joukko kehittdmistyon
kohdetta ja tuotosta koskevia késitteitd. Ensinnédkin toiminta jaettiin tehtdviin, joille
pyrittiin kehittdméin paras, yhtendinen suoritustapa, joka kuvattiin toimenpiteiden
sarjana eli tyémenetelmdnd. Toiminnan johtaminen jaettiin foimintoihin, eli toiminnan
kokonaisuudesta erotettuihin, tietynlaista vélineistod ja erikoisosaamista edellyttaviin
asiaryhmiin ~ kuten  tuotantoasiat, markkinointiasiat, taloushallintoasiat ja
henkil6stohallintoasiat. Toiminta hahmotettiin vakioituja tuotteita tai suoritteita

tuottavaksi vaiheittaiseksi prosessiksi. Prosessien ja tyovaiheiden kuvauksia, joita
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kaytettiin  tieteellisessd liikkeenjohdossa tuotantoprosessin ja tyomenetelmien
jarkeistdimiseen, on myohemmin sovellettu myds liiketoimintojen ja muiden

vihemmaén rutiininomaisten toimintojen kuvaamiseen ja suunnitteluun.

Vaikka henkilokunnan sitoutumiseen ja yhteisollisyyteen liittyvét ndkokohdat ovat
sisdltyneet eri asteisesti useimpiin kauden aikana yleistyneisiin johtamisen ja
toiminnan kehittdmisen oppeihin, ndmid ndkokulmat ovat sdilyneet erillisind.
Sitoutumista painottavissa johtamistaidon opeissa on kyll4 korostettu asiajohtamisen ja
ihmisten johtamisen yhdistdmistd (Blake & Mouton, 1964; McGregor, 1960), mutta se
ei ole tarkoittanut, ettd tyomotivaation kysymykset olisi kytketty toiminnan siséltoon.
Myo6s ns. sosioteknisen jirjestelmédn teoriassa ldhdetddn siitd, ettd on olemassa
erikseen tekninen jarjestelmd ja sosiaalinen jarjestelmd, joita kumpaakin on

optimoitava, mutta tavalla, jossa saavutetaan molempiin liittyvit tavoitteet.

Massatuotannon kauden ajattelutavan taustalla on yhtddltdi uuden ajan
luonnontieteellinen ajattelu. Sen mukaan todellisuudesta erotetaan tutkimuksen
kohteeksi toistuvia ilmioitd. Niiden selittimiseksi pyritddn [0ytdmédn yleinen
lainalaisuus eli aina toistuva syy-seuraus —suhde, joka tuottaa tuon ilmién. Kun
tillainen lainalaisuus on loydetty, ilmio eli seuraus voidaan aina saada aikaan
tuottamalla syy. Toisaalta ajattelutavan taustalla on ensimmdiiseksi Yhdysvalloissa
kehittynyt teollinen vélineiden tuotanto. Sitd varten on tunnistettava monissa eri
tuotantotoiminnoissa esiintyvé toistuva operaatio, joka voidaan koneellistaa, ts. jonka
menestyksellisen toteuttamisen lainalaisuus voidaan 16yt ja toteuttaa tarkoin kuvatun
menettelytavan avulla niin, ettd menettelyn toteuttamiseksi voidaan luoda mekaaninen
laite. Kun laite on luotu, silld voidaan saada aikaan haluttu vaikutus kaikkialla, missi

lainalaisuus toteutuu.

Yksisuuntaisten syy-seuraussuhteiden paljastamiseen ja hyvéksikdytt6on perustuvalla
toimintojen kehittdmiselld on saavutettu merkittdvid tuloksia, mutta sen rajat tulevat
vastaan suurissa ja monitahoisissa jirjestelmissd. Lainalaisuuksien hyodyntdmisessd

toivotun seuraukseen aikaansaamiseen liittyy yleensd erilaisia muita, epétoivottuja
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seurauksia. Toistuessaan seuraukset vaikuttavat takaisin syihin. Tilanteessa
vaikuttavien eri syiden vililld vallitsee usein monimutkaisia, vaikeasti hallittavia
vuorovaikutussuhteita, joita ei kyetd tdysin eliminoimaan. Tdmi tulee korostuneesti
esiin esimerkiksi massatuotannon ja kulutuksen ympéristovaikutuksissa ja
monimutkaisissa teknisissd jarjestelmissd. Kun massatuotannon kokoonpanolinjalla
esiintyy toistuva hdirid, sen poistamisessa on perinteisesti sovellettu syy-seuraus
-ajattelua: on pyritty 16ytdméin se syiden ja seurausten ketju, joka johtaa hiirioon ja
poistamaan ketjun kidynnistdvi syy. Ciborra, Patriotta ja Erlicher (1996) tutkivat Fiatin
uutta, pitkdlle automatisoitua autotehdasta. Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd perinteinen
hiirién perussyyn paikantamisen ja poistamisen logiikka ei toiminut tuossa tehtaassa:
hdiriot syntyivdat automaatiojirjestelmien monimutkaisen vuorovaikutusprosessin
seurauksena niin, ettd mitddn yksittdistd selvdd syytd ei voitu 16ytdd. Yksisuuntaisiin
syy-seuraus -suhteisiin perustuva pidttely osoittautui liian yksinkertaistavaksi. Sen
sijasta tarvittiin jdrjestelmén eri osatekijoiden keskindisen vuorovaikutuksen ja
vuorovaikutuksen tuottamien jirjestelmin sisdisten suhteiden muutosten analyysié, ts.
jérjestelméajattelua. Monissa muissakin toiminnoissa massatuotannon kaudella
vakiintunut, toiminnan osatekijéihin ja yksittdisiin syy-seuraus -suhteisiin keskittyvi
tarkastelutapa vaikeuttaa monitahoisen toiminnan ja erityisesti toimintatavan

muutoksen hallintaa.

2.6. Kolme esimerkkia massatuotannon kaudella kehittyneen
toimintatavan riittamattémyydesta

Seuraavassa kuvaamme sitd, miten kolmen, oppimisverkostossa keskeiseksi nousseen
toiminnan vallitseva, massatuotannon kaudella kehittynyt toimintatapa on

soittautumassa riittimattomaksi nopean muutoksen oloissa.

Henkiloston kehittiminen

Henkiloston kehittiminen on yksi motorisoinnin kaudella yritysten sisélld
vakiintuneista tuotannon tukitoiminnoista. 1960-luvun lopulla ja 1970-luvulla

henkiloston kehittdmisessd vakiintui kaksi erillistd, toisiaan tdydentdvdd toiminta-
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mallia. Ensimméinen ndistd perustui ajatukseen kurssimuotoisen koulutuksen
massatuotannosta (Laird, 1978). Tdm#dn mallin mukaan organisaatio koostuu
tyOtehtdvistd, joihin on kaikkiin olemassa oikea suoritustapa (teknologia), joka
tyontekijan tulisi hallita. Ero vaaditun suorituksen ja tyontekijén suorituksen vililld on
koulutustarve, jonka tydntekijdn esimies voi médrittdd arvioimalla tdmén suoritusta.
Henkil6ston kehittdmisen tehtdva on organisoida kursseja, joissa oikea tydmenetelma
opetetaan tyontekijoille, jotka eivdt sitd hallitse. Toinen toimintamalleista perustui
sosiaalipsykologiseen ryhmidynamiikkaa ja yhteisty6td koskevaan teoriaan. Sen
mukaisesti osa henkiloston kehittdjistd toimi sisdisind yhteistyon valmentajina, jotka
auttoivat tyoryhmid kisittelemédn sisdisen yhteistyonsd ongelmia (Bennis, 1969;
French & Bell, 1973). Molemmat mallit edellyttivit, ettd toiminta pysyy pitkén aikaa
samanlaisena. Kun toiminta ja teknologia muuttuvat nopeasti, tehtivien oikeaa
suoritustapaa ei voida opettaa, vaan tyontekijoiden on osallistuttava aktiivisesti itse
oikeiden tyotapojen kehittdmiseen ja oppimiseen (Ahonen, 2008). Yhteistyon
ongelmat liittyvdt muutostilanteissa usein uusien yhteistoimintamallien kehittimisen
tarpeeseen ja edellyttivit siksi toiminnan siséllostd ldhtevad pikemminkin kuin siitd
riippumatonta henkildsuhteiden tarkastelua. Tehtdvikohtainen koulutus ja toiminnan
siséllostd irrotettu sosiaalisten taitojen valmentaminen eivit auta henkildston kehittéjid
vastaamaan tietotekniikan kaudella keskeiseen haasteeseen tukea toiminnan
muutoksen yhteistd hallintaa tyOyhteis6ssd. Tdmid tulee esiin mm. uusien
tietojarjestelmien kdyttoonotossa, joka edellyttdd usein uusien yksil6llisten taitojen

omaksumisen ohella my6s toimintatapojen ja yhteistydomuotojen kehittdmista.

Tyoterveyshuolto

Tyoterveyshuollon tehtédva on estdd tyOperdistd sairastavuutta. Tehtdvin tdyttamiseksi
sen piirissd on kehitetty joukko tyovélineitd, joissa tarkastelun kohteeksi otetaan
tyontekijin ja tdmdn tyotehtdvien ja tydympériston piirteiden viliset suhteet.
Huolimatta siité, ettd tyoterveyshuoltoon kdytetddn runsaasti varoja, sairaspoissaolojen
médrd ei ole olennaisesti vdhentynyt, pédin vastoin. Tanja Rokkanen ja Kirsti Launis
(2008) ovat analysoineet, millaista tietoa tyoterveyshuollon tyontekijdt saavat

vilineidensd avulla tyostd. Analyysi osoitti, ettd niilld tyoterveyshuolto ei saa tietoa



27

toiminnan muutoksesta ja sen heijastumisesta henkilokunnan ty6hon ja tyOssd
kokemaan rasitukseen. Ongelmana on se, ettd tyotd tarkastellaan kapeasti vain
henkildiden tyotehtdvind, ei historiallisesti muuttuvana toimintana. Kun
tyoterveyshuollon tydvilineet eivit tuota tietoa monien ongelmien taustalla olevasta
toiminnan muutoksesta, se ei voi olla mukana kehittdiméssé tyohyvinvointia tukevia

muutoksen hallinnan ratkaisuja.

Ammattikorkeakouluopetus

Ammatillinen koulutus oli 1970-luvulle asti osa eri toimialojen toimintaa. Ns.
keskiasteen koulunuudistuksessa koulutus liitettiin  osaksi  valtakunnallista,
opetusministerion ohjaamaa koulujdrjestelmédd. Samassa yhteydessd koulutuksen
antamaa patevyyttd haluttiin laajentaa. Kayttoon otettiin koulutusammatin kisite, jolla
viitataan niiden tydammattien kokonaisuuteen, joihin koulutus antaa peruspitevyyden.
Opetussuunnitelmien perustaksi otettiin koulutusammatin piiriin kuuluvien erilaisten
tydammattien tyypilliset tehtdvit (Rauhala, 2005, 235). Vaikka harjoittelu tydpaikoilla
on jatkuvasti kuulunut olennaisena osana keskiasteen ammatilliseen koulutukseen,
pyrkimys yhtendisiin, monia eri tydammatteja kattaviin tutkintoihin on kaytdnnossi
etadnnyttinyt  koulutusta  tyoeldmédstd. Tadmid  ongelma on  kérjistynyt
ammattikorkeakouluissa, joiden edellytetddn kehittdvin ty6eldmén toimintoja.
Muuttuvissa oloissa toimintaa ei voi kehittdd tarkastelemalla erikseen eri ty6tehtdvid ja
ammatteja. Tehtdvid ja niiden muuttuvaa sisdltéd on tarkasteltava koko toiminnan
kehityksen ndkokulmasta. Sitd koskeva tieto tarjoaa koulutuksesta valmistuneille
tyontekijoille edellytykset orientoitua nopeasti paikalliseen kdytdntoon ja osallistua

aktiivisesti toiminnan kehittimiseen.

Ammattikorkeakoulu Stadian fysioterapian koulutusohjelman muutoslaboratorio-
prosessin  yhteydessd haastateltiin - tydeldmdn edustajia. Havaittiin, ettd kun
koulutuksessa oli keskitytty opettaman fysioterapiaa yksilo- ja diagnoosildhtoisesti,
opiskelijat keskittyivdt liiaksi yksittdisiin menetelmiin eivdtkd kiinnittdneet riittdvdsti
huomiota asiakasryhmdkohtaisiin ongelmiin ja erilaisiin mahdollisuuksiin auttaa ja

tukea asiakkaita (Makinen & Lintula, 2008).
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Kokonaisuuden hallinnan vaikeus toimintoihin perustuvassa tyonjaossa

Olennainen yhteinen piirre edelld kuvatuissa tapauksissa on se, ettd henkil6iden
tyotehtdvat on ymmadrretty suhteellisen itsendisiksi, selvérajaisiksi kokonaisuuksiksi,
joita voidaan eritelld ja kehittdd kiinnittdméttd huomiota toiminnan kokonaisuuteen.
Vastaavasti tiettyd toimintoa (toiminnan puolta) kuten tyoterveyttd, henkilston
patevyyttd ja tyovoiman koulutusta oletetaan voitavan hoitaa erikseen kiinnittimétta

huomiota koko toiminnan kehitykseen.

Ajattelutapa on hyvin samanlainen kuin koneensuunnittelussa: eritelldin millaisia osia
ja osajérjestelmid koneeseen kuuluu, kehitetddn kukin osa erikseen ja yhdistetdén osat
lopulta kokonaisuudeksi. Tdmé osaratkaisuista kokoamisen ajatus edellyttdd, ettd
osien liittymdkohdat voidaan vakioida ja kuvata niin tarkasti, ettd osat sopivat
kokoonpanovaiheessa yhteen ja tdydentdvit toisiaan. Edelld kuvatuilla aloilla onkin
kehitetty erityisid “liittyméakohtien méarittelyn menetelmid”, jotka vastaavat laitteiden
kehitystyohon kuuluvaa vaatimusten maédrittelyd. Tyoterveyshuollossa tillaisia
menetelmid ovat tyopaikkaselvitys ja tyon kuormitustekijoiden analyysit, henkiloston
kehittimisessd  koulutus-/osaamistarveselvitys ja ammatillisessa koulutuksessa
edellisid suuressa médrin vastaava ammattipdtevyyden osatekijoiden (kvalifiaatioiden)
analyysi. Ndiden menetelmien ideana on maédritelld se tarve, joka asiantuntijan tulee
toimenpiteillddn tyydyttdd ja mahdollistaa nidin ko. asiantuntijoiden itsendinen

tyoskentely.

Tuotekehityksessd ja teknisessd suunnittelussa tdllainen osittamiseen ja yhtymikohtien
madrittelyyn (rajapintastandardeihin) perustuva suunnittelutapa on osoittautunut
riittdméttomaksi  silloin, kun tulos on saavutettava nopeasti tai kohde on
monimutkainen. Silloin erillisen tydskentelyn sijasta tarvitaan keskustelua, jossa
voidaan ottaa joustavasti huomioon sekéd kokonaisrakenteessa ettd osissa tapahtuvia
muutoksia ja kokonaisuuden ja osien vilisid suhteita voidaan joustavasti muuttaa.
Téllainen monensuuntaiseen kommunikaatioon perustuva asiantuntijoiden yhteisty6
ndyttdd tulevan uudessa innovaatioita korostavassa taloudessa entistd tarkeammaéksi

samalla, kun uusi tekniikka luo sille edellytyksia.
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2.7. Tietokoneistamisen kauden uuden, kehkeytyvén ajatus- ja
toimintamallin piirteita

”Tietokoneiden, joustavan tuotannon ja Internetin maailmalla on eri logiikka ja eri
vaatimukset kuin ne, jotka helpottivat autojen, synteettisten materiaalien,
massatuotannon levidmistd ja tieverkon kasvua. Yhtdkkid, uuteen teknologiaan
nidhden, vanhat tavat ja sddnnot muuttuvat esteiksi, entiset palvelut ja infrastruktuurit
tuntuvat puutteellisilta ja vanhat organisaatiot ja instituutiot ovat riittiméattomid. On

luotava uusi toimintaympéristd” (Perez, 2002, 42).

Ensimmaéinen selvidsti tietotekniikan hyddyntdmiseen perustuva kansainvélista
merkitystd saavuttanut kehittimistyon ote on ollut ns. liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelu (BPR), joka levisi uutena kehittimisoppina nopeasti 1990-
luvulla. Suuntauksen edustajat esittivit, ettd vanhat toiminnan rakenteet on tuhottava
ja niiden tilalle on rakennettava kokonaan uudet, tietojdrjestelmiin perustuvat
toimintaprosessit (Hammer, 1990; Davenport, 1993). Vaikka monet liiketoiminta-
prosessien tietojarjestelmiin perustuvat uudistushankkeet ovat onnistuneetkin ja niilld
on saavutettu merkittdvid tuloksia, hdmmastyttdvin monet hankkeet ovat

epdonnistuneet (The Standish Group, 1995).

Claudio Ciborran tutkimusryhmi (2000) on tutkinut tidmén ilmion syiti.
Tietojdrjestelmien  suunnittelua  koskevat oppikirjat kuvaavat suunnittelua
tyoskentelynd, jossa valitaan paras tapa toteuttaa annettu tavoite. Olennaista ndissd
malleissa on, ettd ne koskevat kertaluontoista muutosta l4ht6tilanteesta tavoiteltuun
uuteen tilanteeseen. Tutkittuaan monen kansainvilisen suuryrityksen tietojérjestelmien
kehitystd Ciborran tutkimusryhmé tuli siithen tulokseen, ettd tietojdrjestelmiin
perustuvaa toiminnan uudistamista ei voi ymmaértdd kertaluontoisena muutoksena,
jossa tietty tavoite toteutetaan jarkevimmaélld tavalla. Tietojarjestelmien kehitys on
luonteeltaan pikemminkin tilannekohtaisiin ratkaisuihin perustuvaa ajelehtimista.
Olennaista on nihdi, ettd kehitystyé on jatkuvaa ja sithen vaikuttavat hyvin monet,
vain osittain ennakoitavissa olevat tekijit. Ciborra ym. (2000, 226) katsovat, ettéd ajatus

tietojdrjestelmistd organisaation sisdisen ohjauksen véilineend heijastaa teollisen
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aikakauden ajattelua, joka pitdisi korvata nikemykselld tietotekniikasta viestinnén ja

osallistumisen vilineen4.

Yksi selitys tietojarjestelmiin perustuvien toiminnan uudistusten epdonnistumisille on
se, ettd hyotyjen saaminen uusista teknisisté jirjestelmistd edellyttdd tyonjérjestelyjen
ja ajattelutapojen muutoksia, jotka eivét toteudu yksinkertaisesti antamalla ohjeita ja
midrdyksid. Kysymys on siitd, miten tyo jdrjestetddn paikallisesti ja miten
vuorovaikutus tyontekijoiden kesken ja asiakkaiden kanssa toteutetaan uusien
vilineiden avulla. Yksipuolisesti ylhdaltdpédin johdetut kehittdmishankkeet eivét aina
tuota tarvittavia toimintatavan muutoksia lattiatason toiminnassa tai loppukéyttéjien
elamissd (esim. Ohtonen 2002; Hypponen 2004). Tietojédrjestelmien ajelehtivassa
kehityksessi ei olekaan kysymys vain teknisen jérjestelmén ajelehtivasta kehityksesté
vaan kehityksestd, jossa tekniset, kulttuuriset ja makro- ja mikropoliittiset tekijét
vaikuttavat monitahoisella tavalla toisiinsa. Tdmé havainto antaa aiheen hahmottaa
kehittdmistoiminta uudella tavalla: siihen sisdltyy uusien ratkaisujen ja jérjestelmien
suunnittelun ohella olennaisena osana uusien ratkaisujen paikallisen kokeilun
kdynnistiminen ja pitkdjanteinen tukeminen sekd sen tulosten kokoaminen,

jalostaminen ja levittiminen.

Liiketoimintaprosessin uudelleenjérjestimistd voidaan ehkd pitdd siirtymikauden
kehittdmisotteena, jossa uutta teknologiaa sovelletaan vield vanhan teknis-
taloudellisen ajattelutavan mukaisesti. Tieto- ja viestintdtekniikkaa hyoddyntivien
uusien organisointitapojen kehittely sai 1990-luvun loppupuolella uuden suunnan
Internetin kdyton levidmisen my6td. Painopiste siirtyi tehtdvien automatisoinnista
organisaatioiden informatisoimiseen (Zuboff, 1988), ts. informaation tehokkaaseen
tuottamiseen, levittimiseen ja hyddyntdmiseen. Perez (1986, 20) luonnehtii tieto- ja
viestintdtekniikan vaikutusta Kkésitteelld systemaatio, jolla hin tarkoittaa uutta
suuntausta tarkastella ja kehittdd kaikkia johtamisen ja tuotannon, toimiston ja
tuotantolaitosten, suunnittelun ja markkinoinnin, talouden ja tekniikan toimintoja

yhtendisind vuorovaikutteisina jérjestelmind. P. Lorino (2008) luonnehtiikin
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tietojdrjestelmia “arkkitehtonisiksi vilineiksi”, koska ne maédrittdvdt organisaation

jdsenten uusia rooleja ja keskindisid suhteita.

Organisaation médrittelydkin tdrkedmpdd on, ettd tietojirjestelméd saattaa sisdltdd
merkittdvan mallin toiminnan kohteesta ja lisdksi mahdollistaa tuon mallin jatkuvan
kehittymisen. Tietojérjestelmd voi sisdltdd ohjelmiston, joka optimoi tiettyd
tuotantoprosessia sen olennaisia osatekijoitd ja ndiden vilisid suhteita koskevan tiedon
avulla ja lisdksi oppii aseittain tuntemaan optimoitavan kohteen entistd paremmin
(Virkkunen, 2006). Téllaiset tietojarjestelmdt mahdollistavat teknisesti ns.
yhteiskehittelytuotannon, jossa tuotetta ei soviteta asiakkaan tarpeisiin vain kerran
vaan jatkuvasti sekd asiakkaan toiminnassa ettd tuottajan toiminnassa tapahtuneen
kehityksen perusteella (Victor & Boynton, 1998, 195). Yhteiskehittelyyn liittyy
olennaisesti pyrkimys kehittdd tietojirjestelmid, jotka ovat muunnettavissa
olosuhteiden mukaan, seké luoda kayttédjille vilineitd, joilla ndmé voivat itse muokata

ja kehittdi jarjestelméd (von Hippel, 2002; Fischer & Giaccardi, 2004; Seybold, 2006).

Prosessien kehittdmisessd ldhtokohtana on yleensd vallitseva késitys toiminnan
kohteesta. P. Venkatramanin (1994) mukaan uudesta tieto- ja viestintitekniikasta
saadaan kuitenkin suurimmat hyodyt silloin, kun teknologiaa kdytetddn toiminnan
kohteen laajentamiseen. Tapscott (1996, 29-31) korostaakin, etti “digitaalisessa
taloudessa” kehittdimisen ldhtokohdaksi ei tule ottaa liiketoimintaprosesseja vaan
litketoimintamalli, jolla hin tarkoittaa pelkistettyd kuvausta siitd, mistd liiketoimin-
nassa on tai voisi olla kysymys. Huomiota kiinnitetd4n siithen, miten uudenlaisella
toiminnalla ja yhteistoimintarakenteella voidaan vastata tarpeisiin, joihin ei
aikaisemmin ole kyetty vastaamaan ja jotka siksi ovat jddneet vaille huomiota.
Liikkeenjohtotieteessd keskustelaan télld hetkelld entisti enemmén liiketoiminta-
malleista ja -konsepteista (Ostervalder, 2004). Yritykset ovat yhd enemmén
siirtyméssd tuoteperustaisista ratkaisuperusteisiin liiketoimintakonsepteihin, joissa
asiakkaille tarjotaan yksittdisen tuotteen sijasta kokonaisratkaisu, sekd eri

organisaatioiden pitkdjanteiseen yhteiseen kehittelyyn perustuviin litketoiminta-
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konsepteihin (Chesbrough & Rosenbloom, 2002; Chesbrough, 2006; Hamel, 2002;
Linder & Cantrell, 2000; Normann, 2001; Korkman, 2004; Kaario ym. 2004).

Kun edellinen, massatuotannon ihanteeseen perustunut teknis-taloudellinen ajattelu- ja
toimintamalli oli luonteeltaan erittelevd ja erotteleva, halpaan informaatioon
perustuvaa uutta toimintamallia voi luonnehtia kokoavaksi. Se siirtdd huomion
erillisistd toiminnoista ja osatekijoistd yhteyksiin ja riippuvuussuhteiden jirjestelmiin.
Uusi tieto- ja viestintdteknologia lisdd tavattomasti toimintojen yhteensovittamisen
mahdollisuuksia niin organisaatioiden ja tuotantoverkostojen sisélld kuin niiden
vilillakin. Se mahdollistaa my06s entistd laajemman kahdensuuntaisen viestinndn
tuottajan ja kayttdjan vilille sekd entistd tarkemman tuotteiden ja palvelujen

sovittamisen kunkin kéyttdjdn erityisiin tarpeisiin.

Dunleavyn ym. (2006) mukaan uuteen tieto- ja viestintidteknologiaan perustuvat
muutokset merkitsevitkin toimintojen kokoamista ja tarpeiden kokonaisuuteen
vastaavien ratkaisujen luomista. Painopiste siirtyy heiddn mukaansa instituutio-
keskeisestd toimintaprosessien parantamisesta ratkaisuihin, joissa haetaan keinot
vastata kansalaisten tarpeisiin yhdistiméilld eri organisaatioiden osaamista ja
voimavaroja. Namé ratkaisut ylittdvét usein paitsi organisaatioiden myos toimialojen
ja julkisen ja yksityisen toiminnan vélisid rajoja. Hyvéd esimerkki tdstd on Uudessa
Seelannissa toteutettu hanke, jossa luotiin omenanviljelyn kausity6hon liittyneen
laittoman tyovoiman kdyton ongelmaan ratkaisu tydvoimaviranomaisten, verottajan,
omenanviljelijoiden ja korjuu-urakoitsijoiden yhteistyénd (Hill, Capper & Wilson,

2005).

Perezin (1986) mukaan tidméinkaltaiseen kohteen kattavuuden, moninaisuuden ja
asiakaskohtaisuuden laajentamiseen liittyy suunnittelu- ja kehitystyon ja tuotannon
entistd tiiviimpi yhteys. Kun samalla my6s tuottamisen ja kdyton vilinen yhteys
tiivistyy, syntyy kokonaan uusia toimintakonsepteja, joissa asiakkaalle tuotetaan
ratkaisu  joko olemassa olevista osaratkaisuista (massatuotannon asiakas-

kohtaistaminen, Pine, 1993; Victor & Boynton, 1998), tai uusia ratkaisuja kehitetdin
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yhdistimaélld toimittajan ja asiakkaan voimavaroja ja osaamista pitkdjanteisessd,

kehittdmiseen suuntautuneessa yhteistoiminnassa.

Kun yritys pyrkii menestymddn vastaamalla nopeasti asiakkaiden moninaisiin ja
muuttuviin tarpeisiin luomalla innovatiivisia ratkaisuja, kaikkien organisaation
toimijoiden tieto on tdrkedtd. Alaiset saattavat hyvinkin tietdd enemmén kuin
esimiehensid. Reagointikykyd ja kekselididen ratkaisujen tuottamista ei voi ohjelmoida
eikd niitd voida saada aikaan kdskyttdmélld. Samalla kun kehittdmistyo tulee osaksi
toiminnan kohdetta, se on entistd laajemmin myos osa koko henkiloston tyotd. Néin
syntyy 7’strategisesti ketterd” organisaatio (Doz & Kosonen, 2008), joka kykenee
toteuttamaan koko toiminnan kattavia, systeemisid muutoksia (Kuva 5, Doz &
Kosonen, 2008, xiii). Tallaisessa organisaatiossa henkilostd osallistuu aktiivisesti
uuden toimintakonseptin kehittdmiseen. Toimintakonseptin osallistava kehittdminen
merkitsee perinteisten hierarkiatasojen ja toimintojen vélisten rajojen ylittdmista.
Nopea tilannekohtainen reagoiminen perustuu téllaisessa organisaatiossa hyviin

yhteiseen analyysiin toiminnan pitkd aikavélin muutostarpeista ja kehityssuunnasta.
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Kuva 5. Muutosten nopeuden ja monimutkaisuuden luoma ongelma.

Strategisen ketteryyden haaste liittyy olennaisesti voimakkaaseen teknologiseen
kehitykseen. Se on erityisesti talouden kehityksen pitkien aaltojen nousuvaiheelle
ominainen piirre. Niissd talouden kasvu perustuu laajasti sovellettaviin keksintdihin,
jotka mahdollistavat monissa eri toiminnoissa esiintyvin yleisen kehitysristiriidan
ratkaisemisen. Kun J. Watt kehitti hoyrykoneen tehostaakseen veden pumppaamista
pois cornwallilaisesta hiilikaivoksesta, hin tuli samalla ratkaisseeksi kaikkialla tuon
ajan tuotannossa esiintyneen kehittyneiden tyokoneiden ja kehittymittomien
voimakoneiden vilisen ristiriidan: kéytettdvissd oli kehittyneitd mekaanisia
tyostokoneita, mutta niiden kéyttod rajoitti yleiskdyttdisen voimanldhteen
puuttuminen. Koska ongelma oli yleinen, hoyrykoneelle 16ytyi kdyttod monissa
muissakin toiminnoissa kuin veden pumppaamisessa kaivoksista, mihin se ensin
luotiin. Syntyi suuri médrd uusia keksintdjd, joissa uusi voimakone yhdistettiin
olemassa oleviin muihin teknologioihin ja samalla luotiin uusia toiminnan muotoja

(Seidel, 1976). Samalla tavalla voidaan sanoa, ettd uusi tieto- ja viestintitekniikka
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auttaa nyt ratkaisemaan toimintojen yhteensovittamisen tarpeiden ja kapasiteetin

vililld monissa toiminnoissa esiintyneen ristiriidan.

Selitysvoimainen tieto vastaa keksint6d, jota voidaan soveltaa hyvin laajasti
monenlaisten ongelmien ratkaisemiseen. Sdhkotekniikan tai informaatiotekniikan
kehityksen salaisuus ei ole ensisijassa yksittdisissd alan keksindissd, vaan ndiden
alojen selitysvoimaisessa teoreettisessa tiedossa, jota soveltamalla uusia laitteita
voidaan suunnitella. Selitysvoimainen tieto on ikd&n kuin suuren, jatkuvasti
haaroittuvan keksintéjen sukupuun alkusolu. Uudet keksintdjen sukupolvet ja
kehityshaarat syntyvit, kun perusoivallusta sovelletaan uusiin yhteyksiin ja
yhdistetddn muiden alojen selitysvoimaiseen tietoon. Keksintjen yhdistimiseen
perustuvan kehityksen ja laajenemisen logiikka on tyystin toisenlainen kuin
massatuotannolle ominainen monistamisen logiikka. Mikdin ei siind pysy pitkddn
samana, vaan jokaista  merkittivdd  keksint6d seuraa nopeasti  suuri
”jalkeldiskeksintdjen” joukko. Ei ole sattumaa, ettd verkostomaiset organisaatiot ja
yritysten viliset kumppanuussuhteet ovat yleistyneet voimakkaasti tietokoneistumisen
ja korkean teknologian kaudella. N&dmé& organisaatiomuodot tukevat eri alojen

teknologisen tiedon yhdistdmista.

Keksintoihin perustuvalle kehitykselle on tunnusomaista murtautuminen irti
aikaisemmista ratkaisuperiaatteista ja niihin kytkeytyvistd kisitteistd. Hoyrykonetta ei
voi keksid parantamalla vesimyllyd eikd tietokonetta parantamalla kirjoituskonetta:
uuden periaatteen 16ytdminen edellyttdd uutta ldhtokohtaa. Se merkitsee uudenlaisen
toiminnallisen kokonaisuuden, uudenlaisen jérjestelmdn muodostamista. Sellaisen
kehittely edellyttdd sekd ajatuskokeita ettd kdytinnon kokeita, joiden toteuttamisessa

erilaiset mallit ja prototyypit ovat tirkeita vilineitd (Schrage, 2000).

Yleispdtevdd periaatetta koskevan keksinnon soveltaminen edellyttdéd aina periaatteen
soveltamista kyseessd olevaan erityiseen tehtdvddn ja sen suorittamisen paikallisiin
olosuhteisiin. Kadytinngssd timi merkitsee vaatimusta saattaa teoriasta, tutkimuksesta

ja teknologisesta kehitystyOstd syntyneet abstraktit ideat ja késitteet vuoro-
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vaikutukseen paikallisesta toiminnasta ja sitd harjoittavien henkildiden kokemuksesta
syntyneiden ideoiden ja késitteiden kanssa. Aito uusi ratkaisu syntyy vasta nididen
”ylhailtd tulevien” ja “alhaalta tulevien” késitteiden vuorovaikutuksen tuloksena (Y1jo

Engestrom ym., 2004).

Edelld kuvattujen kehityspiirteiden taustalla voidaan ndhdd sama perustavanlaatuinen
ajattelutavan muutos: siirtyminen pysyviin yhdensuuntaisiin syy-seuraus -suhteisiin ja
prosesseihin perustuvasta ajattelusta ajatteluun, jossa tarkastellaan monitahoiseen
vuorovaikutukseen perustuvia jéarjestelmid ja niiden ristiriitojen kautta tapahtuvaa
kehitystd. Tieto ja asiantuntemus, joka on massatuotannon kaudella ymmérretty
paljolti monologiseksi, ndhddén yhd enemmén luonteeltaan dialogisiksi, keskindisissé

yhteistoimintasuhteissa ja vuoropuhelussa syntyvéksi ja kehittyvéksi.
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3. Toimintakonsepti oppimisen ja kehittamisen kohteena
3.1. Konseptikehittamisen ajankohtaisuus

Kuten edelld totesimme, vuosituhannen vaihde on ollut murroksen aikaa, jossa
toisen maailmansodan jdlkeisend aikana vakiintunut, massatuotannon
esikuvaan perustuva tekninen ja taloudellinen ajattelutapa on asteittain alkanut
korvautua uudella, joka tukee digitaalisen tieto- ja viestintdteknologian
hyodyntdmistd. Murros merkitsee yhtdédltda massatuotannon kaudella
vakiintuneiden toimintakonseptien laajamittaista kriisiytymistd ja toisaalta
uudenlaisten, uuteen ajattelutapaan ja teknologiaan perustuvien toimintamallien
kehittymistd. Vaikka wuudet digitaaliset, tietojenkdsittelyn ja viestinnin
yhdistdvdt tekniikat ovat tdlld hetkelld keskeisessd asemassa uusia
toimintakonsepteja kehitettdessd, toimintakonseptien kehitykseen vaikuttavat
luonnollisesti monet muutkin asiat, mm. talouden globalisaatio ja siihen liittyva
kansainvilisen ty6njaon muutos, pyrkimys kestdvddn kehitykseen sekid
tutkimuksen ja tieteellisen tiedon kasvanut merkitys yhteiskunnan eri

toimintojen toteuttamisessa.

Massatuotannon kaudella useimmat laajalle levinneet uudet toimintakonseptit
ovat syntyneet uuden teknologian kannalta avainasemassa olevissa yksittdisissa
yrityksissd. Niiden tulokselliseksi osoittautunut toimintatapa on muodostunut
esikuvaksi muille yrityksille ja levinnyt erilaisina muunnoksina ja sovelluksina
yli toimialarajojen. Talld hetkelld monet tutkijat ja konsulttiyritykset vélittava
ideoita tieto- ja viestintdtekniikka-alan yritysten toimintatavoista (Chesbrough,
2006; Hamel & Breen, 2007; Doz & Kosonen, 2008). Paitsi, ettd uudet tieto- ja
viestintiteknologiat mahdollistavat kokonaan uudenlaisia tapoja tyydyttdd
yhteiskunnassa esiintyvid tarpeita, ne mahdollistavat my0s entistd laajemman

yhteistoiminnan uusien toimintakonseptien kehittdimisessa.

Tdssd luvussa etsimme  vastausta kolmeen  kysymykseen: miké

toimintakonsepti on, miten toimintakonseptia voidaan kuvata sekd milla tavalla
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toimintakonseptit syntyvit ja levidvét? Lopuksi esitimme kolme esimerkkid

kehittyvistd uusista toimintakonsepteista.

3.2. Toimintakonseptin kasite
Toiminnan kohde

Sana konsepti viittaa késitteeseen, ideaan tai logiikkaan, jonka mukaan tietty
kokonaisuus on rakentunut, toimii ja kehittyy. Konseptista puhuttaessa
halutaan tehdad késitteellinen ero toimintaa jidsentdvédn periaatteen ja tuon
periaatteen yksityiskohtaisen toteuttamisen vélilld. Samalla huomio halutaan
suunnata eri osatekijéiden vilisistd suhteista muodostuvaan kokonaishahmoon
tai jarjestelmddn osatekijoiden erillisen tarkastelun sijasta. Voidaan sanoa, etti
eri yhtididen pikaruokaketjut toteuttavat samaa peruskonseptia, joka poikkeaa
olennaisesti lounasravintolan tai illallisravintolan konseptista. Silti se, miten
ndmi ketjut toteuttavat pikaruokaketjun periaatetta, saattaa vaihdella paljonkin.
Edelleen voidaan sanoa, ettd pikaruokaketjun toimintakonsepti on yleisemmaén

massatuotannon konseptin erityinen sovellus.

Konseptia ei tule samaistaa suunnitelmaan, silld toiminnan logiikka ja sisdinen
johdonmukaisuus syntyy harvoin yksinkertaisesti vain toteuttamalla valmista
suunnitelmaa. Se syntyy usein pikemminkin kéytinndssd moninaisten
kokeilujen ja muutosten kautta ilman, ettd kukaan olisi sitd ennalta kokonaan
kuvannut tai suunnitellut. Yleinen konsepti syntyy usein niin, etti jossain
16ydetdédn paikallisen ongelman ratkaisemiseksi toimintatapa, joka osoittautuu
tulokselliseksi ja muodostuu ideoita tarjoavaksi esikuvaksi muille toimijoille,

ndiden etsiessd ratkaisua oman toimintansa vastaaviin ongelmiin.

Toimintakonseptin ydin on toiminnan kohde, asia tai ilmi6, johon toiminnalla
vaikutetaan sekd tuotos, joka toiminnalla saadaan aikaan. Eldmén
ylldpitdmiseen liittyvdt biologiset tarpeet eivédt suoraan méiidrdd ihmisten

kayttaytymistd. Pikemminkin ne kédynnistdvit tarvetta tyydyttdvin kohteen



39

etsimisen. Kun sopiva kohde saadaan né#kopiiriin, sen hankkiminen tai
tuottaminen  alkaa  ohjata  toimintaa  (Leontjev, 1978,  81-82).
Omavaraistaloudessa ihmiset tyydyttivit ty6llddn suoraan omia tarpeitaan: he
tuottavat itse sen, mitd kuluttavat. Markkinataloudessa tuotanto ja kéytto ovat
eriytyneet erillisiksi toiminnoiksi. Kohde liittdd ndmé kaksi erilaista toimintaa
toisiinsa. Sama kohde on ensin tuotannon ja sitten kulutuksen kohde.
Tuottaminen on ikd4n kuin kuluttamisen valmistelua, joka puolestaan jatkaa ja

viimeistelee tuottamista (Marx, 1993, 93).

Tuotannon kohde/tuotos tyydyttdd jonkin yhteiskunnan tietyissd toiminnoissa
esiintyvan tarpeen. Tuotoksen ja tarpeen suhde on siksi toiminnan
yhteiskunnallinen motiivi ja tarkoitus. Pikaruokaketju pyrkii tyydyttimé&dan
erilaista tarvetta kuin lounasravintola tai illallisravintola. Toiminnan
muuttuessa sen sisélle syntyy osatekijoiden vilisid ristiriitoja. Niiden
voittaminen edellyttdd uudenlaisia tuotteita tai palveluja. Toisaalta uudet

tuotteet ja palvelut avaavat uusia mahdollisuuksia kehittdd toimintaa.

Jotta markkinoilla tapahtuvaan vaihtoon perustuva toiminta voisi vakiintua, sen
tuotoksella tulee olla sekd vaihtoarvo markkinoilla ettd kdyrtoarvo kéyttdjien
toiminnassa. Vaihtoarvo midrdytyy toiminnan ulkopuolella markkinoiden
kysynnén ja tarjonnan perusteella. Kédyttéarvo sen sijaan madrdid siitd, miten
hyvén ratkaisun kéyttdjien tarpeen tyydyttdmiseen tuottaja on kyennyt luomaan
ja miten hyvin ratkaisu on sovitettavissa erilaisiin kéyttotilanteisiin. Kohteen
kéyttoarvo ja vaihtoarvo asettavat sen tuottamisessa ja kuluttamisessa
vastakkaisia vaatimuksia. Saman kohteen on vastattava sekd tuottajan tarvetta
saada tuloja ettd kdyttdjan tarvetta tyydyttdd toimintaansa liittyvd tarve. Tama
pinnan alla vaikuttava kohteen kéyttdarvon ja vaihtoarvon vilinen ristiriita

madrid keskeisesti sen kehitysta.

Toiminnan kehityksessd on vaiheita, joissa toiminnan sisélle on syntynyt

tarpeen luova ristiriita, mutta ei ole 16ytynyt kohdetta, joka poistaisi ristiriidan
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ja tyydyttdisi tarpeen. Kun sellainen 16ytyy, syntyy samalla uusi motiivi ja
tarkoitus, joka kdynnistdd uudenlaisen toiminnan. Uusi tai muuttunut toiminta
puolestaan luo uusia tarpeita. Tuotantotoiminnan kohde, joka on tietyssd
vaiheessa vastannut yhteiskunnassa esiintyvéd tarvetta, ei ehkd myohemmaissa
vaiheessa endd riitd tyydyttdmiin tarvetta siksi, ettd tarpeet ovat muuttuneet tai
ndkopiiriin on tullut tarpeita paremmin vastaava vaihtoehtoinen kohde.
Toiminnassa on ndin aina nihtdvissi tarpeiden kehkeytymisen, niitd vastaavien
kohteiden etsimisen, kohteeseen suuntautuneen toiminnan muodostumisen ja

uusien tarpeiden kehkeytymisen vaiheita (Bratus & Lishin, 1983).

Toimintajirjestelmé

Yhteiskunnassa esiintyvét tarpeet ja tarpeita tyydyttdvien tuotosten tuottamisen
mahdollisuudet muuttuvat historiallisen kehityksen tuloksena. Toiminnan
kohdetta maidrittdvat tarpeen ohella tuotoksen aikaansaamista koskeva,
historiallisesti kehittynyt tieto ja vilineistd, tuotoksen tuottamiseen tarvittavien,
erilaista tietoa ja osaamista omaavien tekijéiden yhteis6, yhteisén sisdinen
tyonjako sekd toimintaa ja siithen osallistuvia henkiloitd sitovat erilaiset
sdadnndt. Yhteiskunnallisen tyonjaon eriytyessd yhteiskunnan eri toiminnat
muodostavat entistd monimutkaisempia tarpeita omaavien ja niitd tyydyttdvien

toimintojen verkostoja.

Toiminnan kohde on olemassa seké kisitteellisend yleistyksend ettd yleistyksen
piiriin  kuuluvina yksittdisind, konkreettisena kohteina: rakennustoimintaa
harjoittavalla yritykselld on tekijét, tietotaito, vélineet, sisdinen tyonjako ja
sddannot, jotka mahdollistavat erilaisten rakennusten tuottamisen. Voimme
sanoa, ettd yritys muodostaa toimintajdrjestelméin, joka mahdollistaa
tietynlaisten konkreettisten rakennuskohteiden toteuttamisen. Jérjestelmén osat
ovat historiallisesti muotoutuneita yleistyksid siitd, millaisia tekoja
rakennuksen rakentaminen edellyttds, millaisia vilineitd ja menetelmid siind

voidaan kayttdd, mitkd ovat jarkevid tapoja jakaa rakennustyd ja millaisia
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sddntdjd tarvitaan siithen osallistuvien henkildiden tyOpanosten yhteensovit-

tamiseksi ja ongelmien synnyn estimiseksi.

Kun sanotaan, ettd toiminta muodostaa jérjestelmin, viitataan siihen, ettd
kysymys on liikkeestd, jossa jirjestelmin osat vaikuttavat vastavuoroisesti
toisiinsa ja madrittdvét toisiaan. Toimintajédrjestelmd ei ole erilaisten osien
mekaaninen kooste, vaan pikemminkin kadytdnnon toiminnassa syntyvien
monitahoisten vuorovaikutussuhteiden rakenne. Niiden vuorovaikutus-
suhteiden erityispiirre on niiden vilittyneisyys: tekijan ja kohteen vailistd
vuorovaikutusta vilittdvit ne kisitteet ja esineet, joita hdn kayttdd vilineindén.
Itse asiassa vilineeksi tarkoitetusta esineesti tulee toiminnan viline vasta, kun
tuon esineen tiettyji ominaisuuksia kdytetddin apuna kohteeseen
vaikuttamisessa. Toisaalta tyonjako ja sd&nnét vaikuttavat siihen, millaisia

vélineitd otetaan kdyttoon ja kehitetddn.

Tietyn kohteen toteuttamiseksi historiallisesti muotoutunut toiminta on aina osa
yhteiskunnan monitahoista toimintojen verkkoa. Se on riippuvainen sille
valineitd, tekijoitd ja sddnt6jd tuottavista toiminnoista ja toisaalta se tuottaa
tuotoksia, jotka mahdollistavat tiettyjen muiden toimintojen toteuttamisen.
Koska tarpeet ja niiden tyydyttdmisen tiedolliset ja aineelliset edellytykset
muuttuvat historiallisesti, samalla alalla on néhtdvissi historiallisen kehityksen
eri vaiheita edustavia, esimerkiksi tyon tuottavuuden ja tarpeisiin vastaamisen

kannalta kehittyneempié ja vihemmaén kehittyneitd toiminnan muotoja.

Kohdetta koskevan yleistyksen, toimintakonseptin ja todellisten kohteiden
valinen ristiriita tuli dramaattisella tavalla esille Jorma Makitalon (2005) erésti
vanhainkotia koskeneessa tutkimuksessa. Vanhainkoti rakennettiin alun pitden
maaseudulla yksin jddvien hyviakuntoisten vanhusten palveluasumukseksi.
Ajan mittaan asiakkaaksi tuli yhd huonokuntoisempia vanhuksia niin, etti
tutkimuksen aikana vain harvat kykenivit liikkumaan ja huolehtimaan

henkil6kohtaisesta hygieniastaan ilman apua. Vanhainkodin pdivéjarjestys ja
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muut toimintarutiinit sdilyivdt kuitenkin alkuperdisen asiakkaita koskevan
yleistyksen mukaisina, mistéd seurasi kasvava, hoitohenkilokuntaa voimakkaasti
kuormittava ristiriita tosiasiallisen kohteen ja toimintajédrjestelmin muiden,

aikaisemmalta ajalta periytyvien osien vilille.

Toimintajdrjestelmidn eri osatekijoihin, kohteen maédritykseen, vilineisiin,
sdantdihin  ja tyonjakoon siséltyvit yleistykset kehittyvdat konkreettisten
tilanteiden perusteella osin eri tahtiin. Siksi on mahdollista, ettd eri yleistykset
eivit tdysin vastaa toisiaan ja ovat jopa ristiriidassa keskenéén tai eivit vastaa
tosiasiallista tilannetta. Esimerkiksi kohdetta koskeva yleistys saattaa olla
ristiriidassa konkreettisten kohteiden kanssa tai vilineet ristiriidassa sddntdjen
asettamien vaatimusten kanssa. Toimintakonsepti voidaan ymmértdd téta
yhteensopivuutta luovaksi, ikdin kuin osatekijoihin siséltyvid yleistyksid
yhdistéviksi ylemmén tason yleistykseksi. Toiminnan tehokkuus riippuu paljon
siitd, miten hyvin toiminnan osatekijit sopivat yhteen, ts. miten
johdonmukaisesti ne toteuttavat tiettyd konseptia (Siggelkow, 2002). Tadmi
pitdd paikkansa kuitenkin vain silloin, kun toiminnan kohdetta koskeva yleistys
ja siithen perustuvat muut toimintajirjestelmén eri osiin sisdltyvit yleistykset
vastaavat toiminnan todellisia kohteita ja yhteiskunnassa esiintyvid tarpeita,

joita toiminnalla tyydytetdén.

Kuvassa 6 on esitetty toimintajérjestelmén yleinen malli, joka tuo esiin
toiminnan olennaiset osat ja osien viliset suhteet sekd osaprosessit. Malliin on
liitetty my®6s erditd tyypillisid toimintajarjestelmien vélisid suhteita (Engestrom,
1987, 78-89). Toiminnan kohdetta koskeva yleistys voi sisdltyd kisitteisiin ja
teorioihin, joita toiminnassa kdytetdan vilinend, konkreettisiin vélineisiin, joilla
kohdetta muokataan, toiminnan séént6ihin ja my6s epésuorasti tapaan, jolla tyd
jaetaan. Taltd kannalta toiminnan kohde kisittd4d aina yhtééltd ne konkreettiset
kohteet, joiden parissa tyoskennellddn, ja toisaalta sen, miten tekijit ndkevit,
tulkitsevat ja ymmartdavit ndmé konkreettiset kohteet kiytossidn olevan tiedon

ja vilineiden sekd toimintaa sitovien sddntdjen pohjalta.
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Kuva 6. Toimintajérjestelmin perusprosessien seké sisdisten ja ulkoisten
suhteiden malli.

Kuvan 6 mallia voidaan kéyttdd apuvilineend kuvattaessa tietyn toiminnan
konseptia, ts. sen eri osatekijéiden luonnetta ja niihin sisdltyvid yleistyksid.
Kuvaamalla osatekijoiden muutoksia mallin avulla voidaan myos kuvata
toimintajéirjestelmén osien vilille syntyneitd ristiriitoja, jotka luovat tarpeita

muuttaa jarjestelmén rakennetta.

Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat esittineet seuraavan kuvauksen siitd, miten
Matsushita-yhtymaé 16ysi kodinkonetoiminnalleen uuden kohteen, leipakoneen

valmistamisen.

Yhtymdilla oli kolme erilaisia kodinkoneita valmistavaa osastoa. Koska ndiden
tuotteiden menekki oli laskenut, kodinkonetuotannolle oli Ioydettivi uusi
kohde. Yhtymd pdditti yhdistdd nuo kolme eri teknologioihin erikostunutta
osastoa ja kehittid niiden teknologista osaamista yhdistdivin uudenlaisen
tuotteen. QOsastojen insindorien keskindisissd kokouksissa ei kuitenkaan
syntynyt ideaa siitd, mikd tdllainen tuote voisi olla. Sen vuoksi yhtymd ldhetti
ryhmdn tutkimaan kehitysti Yhdysvalloissa. Sikdldisen eldmdntavan oletettiin
kuvastavan muidenkin maiden tulevaa kehitystd. Ryhmd havaitsi, ettd
perheendiidit kdyvdt Yhdysvalloissa enenevdisti tydssd eikd heilld siksi ole aikaa
valmistaa kunnollista ruokaa perheilleen. Ryhmd kiteytti perheenemdintien
ristiriidasta johtuvan tarpeen sanapariin “helposti ravitsevaa”. Ryhmdn
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palattua, yhtymdssd alettiin etsid tuotetta, joka tdyttdisi tdmdn tarpeen ja
samalla mahdollistaisi eri osastojen teknologisen osaamisen yhdistimisen.
Ideaa etsittiessd todettiin, ettd jossain aikaisemmassa vaiheessa oli pohdittu
automaattisen leiviinvalmistuslaitteen kehittiimistd, mutta ideasta oli luovuttu.
Téllainen laite vastaisi kuitenkin sekd yhtymdn tarpeeseen uudistaa tuotantoa
vhdistimdlld  teknologioita ettd kdyttdjien tarvetta valmistaa helposti
ravitsevaa ruokaa. Leipdkoneesta tuli menestystuote.

Esimerkki tuo esiin sen, miten toiminnan uuden kohteen on autettava
ratkaisemaan samanaikaisesti sekd tuotantotoiminnassa ettd kadyttotoiminnassa

kehkeytynyt sisdinen ristiriita.

Sitd haasteiden kenttdd, jossa uutta toimintakonseptia kehitetddn, voidaan
kuvata pelkistden kuvan 7 mallin avulla. Mallissa on kaksi perusulottuvuutta,
jotka on asetettu vastakkain: tuottajan ja kayttdjan vilistd, jannitteistd
vaihtosuhdetta kuvaava ulottuvuus sekd ulottuvuus, joka kuvaa tdhin
suhteeseen liittyvad vaihdon kohteen kdyttdarvon ja markkinoilla méardytyvan
vaihtoarvon vilistd jannitettd. Tuottajan ja kdyttdjan vélistd suhdetta valittdva
kohde voi olla tuote, jolloin raja tuottajan ja kéyttdjan toimintojen vélilld on
hyvin jyrkka ja selvd (kuvan keskelld oleva suorakaide). Se voi kuitenkin olla
myd&s monitahoisempi kokonaisuus, tarjooma, joka edellyttda asiakaskohtaisen
ratkaisun muodostamista ja samalla ehkd my0s tuottajan ja kayttdjan vélisen
tyonjaon ja yhteistoiminnankin méiérittimistd asiakaskohtaisesti (kuvassa 7
tuotteen ympdrilld oleva vaalea nelié). Toimintakonsepti on historiallisesti
kehittynyt tai kehitteilld oleva periaate, jolla yhteiskunnassa esiintyvéi tarvetta
tyydytetddn. Se on tapa ratkaista tuotantotoiminnan ja kdyttotoiminnan seki

kohteen kéyttdarvon ja vaihtoarvon asettamien vaatimusten viliset ristiriidat.

Kuvan 7 malli tuo esiin myds sen, ettd toimintakonseptiin sisidltyy nelja
toisiinsa kietoutuvaa osaratkaisua: tuottajan nikokulmasta kohteeseen liittyy
tuotanto- ja jakelutapa, jotka mdidrddviat tuotteen tuotettavuutta ja
markkinoitavuutta, sekd ansaintatapa. Kéayttdjan ndkokulmasta kohteeseen

liittyy kdyttoarvoa madraava kayttotapa ja kaytettdvyys sekd hankintatapa, joka
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vaikuttaa hankintakustannuksiin ja -hintaan. Kohteen kiytt6- ja vaihtoarvon
vilille syntynyt epitasapaino voidaan ratkaista uusia kehitysnikymié avaavalla

tavalla laajentamalla kohdetta ja sen kéyttoarvoa.

Kayttoarvo

Tuotanto- ja

/ Kdyttotapa
Jjakélutapa

/ Tarjooma
Tuotanto- Kaytto-
toiminta > toiminnat

Ansainta- Hallintamuofto,
tapa + hankintatapa
Vaihtoarvo
markKkinoilla,

tuottajan saama tulo,
kayttdjin kustannus

Kuva 7. Toiminnan kohde tuottajan ja kdyttdjén toimintojen yhdyssiteen4.

On selvidd, ettd Matshusitan kehittimé leipdkone ei ratkaissut tydssd kdyvien
perheenditien asemaan sisdltyvad tyon ja perheen vaatimusten vélistd ristiriitaa
kuin hyvin pieneltd osalta. Samaan tarpeeseen vastaamiseksi on kehitetty
monia muitakin tuotannon ja kulutuksen kohteita kuten erilaisia
valmisruokatuotteita tai pakastettuja puolivalmisteita, joista saadaan nopeasti
kotona valmis leivonnainen tai ateria jne. Lasten pdivdhoidon kehittdminen on
osa samaan suureen muutokseen liittyvén ristiriidan ratkaisua. Kaikkien ndiden
erilaisten toiminnan kohteiden taustalla on sama, teollisuus- ja
kulutusyhteiskunnan kehittymiseen liittyvé yhteiskunnallisen tyonjaon muutos

ja tyon ja perheen huoltamisen vaatimusten vélinen ristiriita. Edelld esitetyt
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esimerkit osoittavat myds, miten monella tavalla erillisen tuotantotoiminnan ja
kayttétoiminnan vilinen raja voidaan asettaa: leipikone on viline, jolla perhe
voi itse tuottaa tuoretta leipdd, puolivalmisteissa tuottaja  jattdd
viimeistelyvaiheen toteuttamisen kéyttdjdlle, jolla on siihen tarvittava viline,

valmisruuan kéyttijin panos jai aterian kokoamiseen ja kattamiseen.

Kim ja Mauborgne (1997, 2005) ovat havainneet, ettd samalla toimialalla
toimivien yritysten tavalla médritelld toimintansa kohde on taipumus
samanlaistua. He kayttavit késitettd arvoprofiili (value curve), jolla he
tarkoittavat asiakkaalle tarjottujen hyotyjen kokonaisuutta. Yritykset valitsevat
asiakassegmentin, jolle ne tarjoavat palveluja ja pyrkivit erottumaan muista
tekemilld kaikkien tarjoamat asiat vdhdn paremmin tai edullisemmin kuin
muut. Esimerkiksi hotellit jakautuvat korkeatasoisiin ja edullisiin niin, etti
edellisessd kaikki palvelun osatekijat ovat korkeatasoisia ja jidlkimmaéisessé
heikkoja. Nédin asiakas joutuu valitsemaan joko kokonaan korkeatasoisen tai
matalatasoisen palvelun, mutta ei voi valita esimerkiksi erittdin hyvii ydsijaa
ottamatta samalla kallista ravintolaa ja upeita aulatiloja. Jatkuvasti laajenevien
yritysten toiminta sen sijaan perustui tutkimuksen mukaan innovatiiviseen,
perinteiset kohteen maédritykset kyseenalaistavaan tapaan hahmottaa, mitkd
kayttoarvot ovat suurelle kayttdjdjoukolle tdrkeitd, mitkd epdolennaisia.
Tallaisen arvion perusteella ndmid yritykset olivat mdéritelleet toiminnan
kohteen ja asiakkaille tarjottavien kdyttdarvojen profiilin uudella, muista alan

toimijoista poikkeavalla tavalla.

Toiminnan kohteeseen siséltyy aina jannite yleisen, kaikille kéyttdjille yhteisen
ja erityisen, yksittéisille kayttdjille tarkeiden ja ajankohtaisten asioiden valilla,
koska tuotanto perustuu useiden kéyttdjien tarpeita koskeviin yleistyksiin,
mutta kdytté6 tapahtuu aina yksittdisten kiyttdjien toiminnassa. Joissain
toiminnoissa, esimerkiksi massatuotteiden valmistuksessa, keskitytddn
tarpeisiin, jotka ovat yleisid, ts. yhteisid hyvin monille kéyttdjille. Niissé

tuottaminen ja kayttd eroavat selvisti toisistaan. Joissain toisissa toiminnoissa,
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esimerkiksi asiantuntijapalveluissa tai neuvonnassa, tuotanto mukautetaan
kunkin kayttdjdn erityisiin, ajankohtaisiin tarpeisiin, ja tuotanto ja kdytté ovat
siksi osittain pédllekkdisid ja vaikuttavat toisiinsa vastavuoroisesti. Tapa, jolla
toiminnan kohde mdiéritellddn, sisdltdd siis aina my0s sen, miten tuotanto ja
kaytto kytkeytyvit toisiinsa. Pitkd historiallinen jakso, jonka aikana tdiméa suhde
on perustunut vakioitujen tuotteiden valmistamiseen ja hankkimiseen
markkinoilta, on johtanut meiddt pitiméan t4td tapaa jarjestdd tuotannon ja
kéyton suhde itsestdén selvdnd ja ainoana mahdollisena. Talld hetkelld uudet
teknologiat mahdollistavat kuitenkin uudenlaisia tuotantotoiminnan ja
kayttotoiminnan vilisen tyonjaon ja yhteistydon muotoja ja samalla siis

uudenlaisia toimintakonsepteja.

Perezin (2006, 22-25) mukaan tietotekninen kumous merkitsee kehittyneiden
maiden kannalta painopisteen siirtymistd perustuotteisiin ja palveluihin
perustuvasta liiketoiminnasta vaativien erikoistuotteiden ja palvelujen
tarjoamiseen. Usein se merkitsee myos siirtymistéd yleistuotteista ja palveluista
rajatulle asiakaskunnalle kohdennettujen tuotteiden ja palvelujen tarjoamiseen.
Kun edelld kuvatut kaksi muutossuuntaa asetetaan ristikkdin syntyy malli, joka
erottaa toisistaan neljé erilaista toimintaympéristod: teollisen massatuotannon,
jatkuvan tieteellisen ja teknisen kehityksen, henkilosuhteiden ja nopeasti
muuttuvien markkinoiden toimintaympdriston (kuva 8). M. Storperin (1996)
mukaan  kilpailun ehdot samoin kuin tuottajien, asiakkaiden ja
yhteistyokumppaneiden vilisen suhteet ovat erilaisia ja perustuvat eri asioihin
ndissd erilaisissa toimintaymparistdissd. Ne edellyttivit siis hyvin erilaisia

toimintakonsepteja.
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Erikoistuotteet
ja -palvelut

A

Jatkuvan Henkilo-
tieteellis- suhteiden
téknisen maailma
kehityksen
Yleis- maailma Kohdennetut
tuotteet <= P> tuotteet ja
ja -palvelut : -palvelut
Teollisen Nopeasti
nassaé muuttuvien
Aoillnon markkinoiden
maaie maailma
v
Perustuotteet

ja -palvelut
Kuva 8. Kehittyneiden maiden tuotannon yleiset muutossuunnat.

Se mikd muodostuu yhden toimintajérjestelmén kohteeksi, méadrdytyy
luonnollisesti myds toimintojen vilisen tyonjaon ja niitd koskevien yleisten
sddnt6jen perusteella. Pieni yritys joutuu usein etsiméin itselleen kohteen ja
”markkinaraon”, suurten yritysten jo paaluttamalla toiminta-alueella ja

toimimaan osin niiden asettamien pelisddntdjen puitteissa.
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3.3. Esimerkkeja yleistyneistd toimintakonsepteista
Nykyaikaisen naistenlehden konseptin kehitys

Maija Toyry (2005) on tutkinut nykyaikaisen naistenlehden konseptin
kehitystd. Hianen mukaansa naistenlehden kéyttdarvo lukijoilleen perustuu
sithen, ettd lehden tarjoama aineisto lupaa ratkaisuja johonkin lukijan eldmén
ristiriitaan. Suomen Naisyhdistys julkaisi vuosina 1889-1911 lehted nimeltd
Koti ja yhteiskunta. Se késitteli naisten julkisen roolin ja kodinhoitajan
tehtdvien sekd naisten itsendisyyden tarpeen ja vallitsevan sukupuoltenvélisen
tyonjaon vilisid jdnnitteitd useilla naisten eldmin alueilla. Lehti tarjosi
ratkaisuksi naisten koulutuksen parantamista ja kotiteollisuutta naisten keinona
hankkia rahaa ja sen avulla itsendisen toiminnan mahdollisuuksia. Ajatus

kotiteollisuudesta vastasi esiteollisen yhteiskunnan olosuhteita.

Koti ja Yhteiskunta oli jérjestolehti, jonka sisdlto vastasi naisliikkeen ja
yhteiskunnallisen keskustelun tarpeita. Myohemmin se alkoi saada naisille
suunnatun kuluttajalehden piirteitd. Lehti ei kuitenkaan uudistunut riittdvésti
kyetdkseen vastaamaan teollisuus- ja kulutusyhteiskunnan nousun ja
jarjestokentdn poliittisen uudelleenmuotoutumisen luomiin uusiin haasteisiin.
Vuonna 1922 perustettu Kotiliesi sen sijaan onnistui tdssd. Se muistutti aluksi
jérjestolehted, mutta kehittyi nopeasti ensimmaéiseksi suomalaiseksi naisten
kuluttajalehdeksi. Se tarjosi naisten asemaan siséltyvien ristiriitojen ratkaisuksi
ideaa naisesta kodin johtajana ja kehittdjand sekd kodin kehittdmista
valistuneen kuluttamisen kautta hankkimalla moderneja laitteita. Nami
ratkaisut tekivit lehden kiinnostavaksi my0s ilmoittajille. Kotilieden talous
perustuikin  enenevdssd mdadrin  lukijoiden ja ilmoittajien tarpeiden

yhdistdmiseen.

Toyryn analyysi osoittaa, miten nykyaikaisen naistenlehden konsepti kehittyi
eri toimijoiden tuottamien osaratkaisujen kautta yhteiskunnallisen muutoksen

myotd. Konseptin - kehitys kytkeytyi asiakkaiden eldmédssd esiintyvien
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ristiriitojen luomiin tarpeisiin. Kiinnostavaa on, ettd kannattavaa naistenlehted
ei ollut mahdollista luoda pelkéstddn lukijakunnalta saatavilla tilausmaksuilla,
vaan se edellytti sekd lukijoiden ettd ilmoittajien, erilaisten, joskus
vastakkaistenkin tarpeiden palvelemista. Vastaava, eri toimijoiden tarpeita
yhdistdvd toiminnan kohde on esimerkiksi pankeilla, jotka palvelevat sekd
sddstdjii ettd lainaajia.

Joustavan ja laadukkaan autotuotannon konseptin kehittiminen Toyota
yhtymiissi

Toyotan autotuotannossa toisen maailmansodan jilkeen kehitetty uusi
joustavan ~ massatuotannon  konsepti ~ on  kiinnostava  esimerkki
toimintakonseptin méédritictoisesta kehittdmisestd. Yhdysvalloissa kehittynyt
autojen massatuotanto perustui siithen, ettd samaa automallia tuotetaan
keskeytyméttomasti mahdollisimman pitka aika niin, ettd tuotantolinjan kallis
asentamis- ja viritystyd joudutaan tekemddn mahdollisimman harvoin. Toyota
katsoi sodan jélkeen, ettd mikéli Japanissa ylipdédtddan aiotaan valmistaa autoja,
valmistusta oli kehitettdvi niin, ettd se kykenisi kilpailemaan yhdysvaltalaisten
autonvalmistajien kanssa. Toyota ei voinut kuitenkaan soveltaa amerikkalaista
massatuotantokonseptia sellaisenaan Japanissa, koska yhtiolld ei ollut sen
vaatimia suuria pddomia eikd Japanin pienille kotimarkkinoille voitu myyda

suuria méérid samanlaisia autoja (Ohno, 1988b, 49).

Toyota yhtymén johtaja Kiichiro Toyota ja yhtymén padinsin6ori Taichi Ohno
lahtivdat ratkaisemaan nditd ristiriitoja kahdella tavalla. Ensinndkin he
analysoivat, mihin pddoma amerikkalaisessa autotuotannossa tarkkaan ottaen
sitoutui ja missd sen tarvetta voitaisiin vihentdd (Womack & al. 1990). Tama
analyysi tuotti kaksi tdrke#td havaintoa: suurinta tuhlausta on valmistaa auto,
jota ei osteta tai joka jai pitkéksi aikaa odottamaan ostajaa, tai valmistaa auto,
jossa on valmistusvika ja joka joudutaan siksi osittain purkamaan ja
rakentamaan uudestaan ennen myyntid. Toiseksi todettiin, ettd Japanin oloissa

autonvalmistus on mahdollista vain, jos samalla liukuhihnalla valmistetaan
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yhden mallin sijasta perékkéin erilaisia autoja. Naméa havainnot johtivat ideaan
tuotantolinjasta, jossa tehdddn tilausten perusteella erilaisia autoja ja jossa

kaikki tuotteet ovat “kerralla valmiita”.

Uudenlaisen massatuotannon alustavat ideat johtivat pitkdjanteiseen kehitté-
misty6hon, joka keskittyi erityisesti neljddn asiaan: 1) autojen tilauspohjaisen
valmistamiseen: ei valmisteta autoa, jolle ei ole ostajaa eikd kéaytetd
valmistuksessa tyOpanosta sellaiseen, misti asiakas ei maksa; 2) auton peltiosat
muotoon puristavien hydraulisten préssien viikkojen asennusajan radikaaliin
lyhentdmiseen niin, ettd yhden autotyypin valmistuksesta voidaan siirtyd
nopeasti toiseen; 3) tuotantoprosessiin sitoutuvan pidZoman vihentdmiseen
poistamalla siind esiintyvdd tuhlausta; 4) virheiden ja hiirididen estdmiseen.
Niiden tavoitteiden saavuttamiseksi kehitettiin uusi tilauksesta 1dhtevin
tuotannonohjauksen malli ("imuohjaus” vastakohtana aiemmalle, suunnitteluun
perustuvalle tyontoohjaukselle”), mahdollisimman pieniin vélivarastoihin
tédhtddvd  “juuri  oikeaan  aikaan”  -tavarantoimitusperiaate, = sekd
tuotantoprosessin jatkuvan parantamisen kdytintd. Uuden tuotantokonseptin
kymmenid vuosia kestdnyt kehittiminen Kkeskittyi ndiden ideoiden
toteuttamiseen (Ohno, 1988a; Fujimoto, 1999, 47-76). Itse asiassa on vaikea
sanoa, milloin konsepti oli valmis tai oliko se sitd koskaan. Kuitenkin uudesta
tuotantokonseptista laadittiin 1970-luvulla esityksid ja se alkoi 1980-luvulla

levitd muiden maiden autotuotantoon ja muillekin aloille.

Tulosjohtamiskirjallisuudessa (Odiorne, 1987, 91-104; Santalainen ym. 1984,
1987; Kaplan & Norton, 1996) korostetaan tdsmidllisten, mitattavien
tavoitteiden asettamista. Tillaisten tavoitteiden asettaminen on mahdollista,
kun toteutetaan valmista toimintakonseptia. Uuden tuotantokonseptin
kehittdmisessd tilanne on osin toinen. Toyotallakin tuotantokonseptin
kehittamiseen liittyi selkeitéd tavoitteita: on lyhennettdva prissien asetusaikaa,
véhennettdvd sidotun pddoman madrdd jne. Kehittdmistyon pitkdjénteisyys ei

kuitenkaan ilmeisesti perustunut niink#dn ndihin tavoitteisiin, vaan selvdin
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kiasitykseen ratkaisua vaativista ristiriidoista ja niiden ratkaisumahdollisuutta
koskeviin oletuksiin (Spear & Bowen, 1999). Ndm4 uuden tuotantokonseptin
kehittéimisen keskeiset haasteet on esitetty kuvassa 9 toimintajirjestelmén
sisdisin ristiriitoina.

VALINEET

Amerikkalainen massatuotantokonsepti edellyttid
pitkid sarjoja samanlaisia autoja

tuotanto
TEKIJA 3 KOHDE > TULOS
' J apanila\iset markkinat edellyttavit
vaihto lyhyité sarjoja monenlaisia autoja
SAANNOT YHTEISO TYONJAKO

Amerikkalainen konsepti
sitoo paljon pddomaa ja
perustuu vaihtuvaan tyovoiman

Toyota ei voi sitoa paljon
péddomaa ja yhtion tyosuhteet
ovat elinikdisid

Kuva 9. Amerikkalaisen autotuotantokonseptin ja Japanin olosuhteiden véliset
ristiriidat.

Némaé ristiriidat ja uhka, ettd amerikkalaiset valtaavat Japanin automarkkinat,
loivat Toyotan johdolle kaksoissidostilanteen: nékopiirissd olevan kilpailu-
tilanteen ja markkinoitten menettdmisen uhan vuoksi oli kiynnistettdvé tehokas
autotuotanto, mutta autoja ei voitu tuottaa tunnetulla tavalla. Tama ristiriitainen
tilanne johti Toyotan insindorit erittelemddn vallitsevan detroitilaisen
autotuotantokonseptin  sisdisid heikkouksia ja siis kyseenalaistamaan
vallitsevaa autotuotannon konseptia. Ristiriitojen analyysin kautta 16ydettiin
edelld kuvatut kolme vaihtoehtoista, aikaisemmasta poikkeavaa tuotannon
toteuttamisen periaatetta. Ne muodostivat uskottavan idean siitd, miten edelld

kuvatut ristiriidat voitaisiin ratkaista: ei tuoteta autoja, joita kukaan ei osta,
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tuotetaan erilaisia autoja samalla linjalla ja pienennetddn tuotantoon sidotun
padoman mdirdd. Tuotantokonseptin pitkdjcnteinen kehittiminen perustui siis
analyysiin  ratkaisua vaativista ristiriidoista ja niiden ratkaisemisen
mahdollisuuden osoittavaan ideaan. Ne ohjasivat uuden konseptin kokeiluihin
perustuvaa sitkedd kehittelyd, jossa hyddynnettiin  monista eri Idhteistd
loydettyji ideoita. Kaikki uuden toimintakonseptin piirteet eivédt syntyneet
tietoisen suunnittelun ja kehittelyn tuloksena, vaan pikemminkin olosuhteiden

pakosta.

Sen jidlkeen, kun Toyotalla oli luotu toimivat ratkaisut edelld kuvattuihin
ristiriitoihin, my6s muualla autotuotannossa alettiin tiedostaa vastaavia
ristiriitoja ja soveltaa Toyotalla kehitettyjd ratkaisuja niiden ylittdmiseen.
Toyotalla kehitettyd uutta tuotantotapaa voidaan luonnehtia konseptiksi siksi,
ettd sen osaratkaisut tukevat vastavuoroisesti toisiaan eivitkd ole
kokonaisuudesta irrotettuina samalla tavalla merkittdvid kuin sen yhteydessi
(Kroll ym. 2001). Toimintakonsepti on aina monien, eri yhteyksissi

syntyneiden ratkaisujen muodostama kokonaisuus.

Uuden toimintakonseptin kehittiminen tulee vélttdiméattoméksi silloin, kun
tosiasiallinen tilanne poikkeaa joidenkin toiminnan osatekijoiden kohdalla
olennaisesti siitd, mitd perinteinen toimintatapa olettaa ja edellyttdd, kuten
Toyotan tapauksessa oli asian laita. Toimintakonseptin kehittimisessd on
kysymys sekd kayttédjille tuotettavien kéyttoarvojen ettd ndiden tuottamisen
tavan kehittdmisestd. Se on aina my0ds uudenlaisen tuottaja-kéyttdjd -suhteen
rakentamista. Massatuotannon kaudella uuden toimintakonseptin kehittiminen
on edennyt tyypillisesti uusia kdyttdarvoja koskevasta kokeilusta
tuotantotapojen kehittdmiseen (Utterback & Abernathy, 1975). Cusumanon,
Suarezin ja Kahlin (2006) mukaan uuden toimintakonseptin kehittimisessid on
ndhtdvissd kolmas, tuotteeseen liittyvien palvelujen kehittdmisen vaihe.

Tietotekniikan kaudella uusien kidyttdarvojen ja tuotantotapojen kehittiminen
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saattaa kietoutua kiinteimmin yhteen, koska uudet kdyttéarvot liittyvét usein

tuotteiden ja palvelujen yksilollistimiseen ja jatkuvaan kehittdmiseen.

T. Fujimoton (1999, 52) mukaan Toyotalla tapahtuneen kehityksen erityinen
piirre oli nopeus, jolla sen piirissé siirryttiin ensin késitydstd massatuotantoon
ja sen jilkeen massatuotannosta joustavaan tuotantoon. Muiden maiden
autotuotannon kehityksessd irrottautuminen aikaisemmasta tuotantotavasta
tapahtui huomattavasti hitaammin. Spearin ja Bowenin (1999) mukaan
muutoksen nopeus oli mahdollinen siksi, ettd Toyotalla kaikki toimintatavat
maédritellddn hyvin tarkasti ja selkedsti niin, ettd poikkeamat suunnitelmista
voidaan ndhdéd vélittomésti. Kaikkia menetelmid pidetddn hypoteeseina siité,
miten jokin haluttu tulos voidaan saavuttaa. Kéytdnnon toiminta on néin ikdin
kuin jatkuvaa kokeilua, jossa testataan menetelmin taustaoletusten pitevyytta.
Jos tosiasiallinen tilanne poikkeaa suunnitellusta, hypoteesia korjataan

valittdmasti.

Massatuotteiden asiakaskohtaistaminen

Massatuotteiden asiakaskohtaistaminen (Mass customization) on ensimméainen
hyvin vahvasti tietotekniikan kdytt66n nojaava uusi toimintakonsepti (Pine,
1993). Siind tuote tai palvelu jaetaan yhdisteltdviin rakenneosiin, moduuleihin,
joista kehitetddn asiakkaiden erilaisia tarpeita ja mahdollisuuksia vastaavia
versioita. Kullekin asiakkaalle kootaan moduuleista timén tarpeita vastaava
tuotekokonaisuus. Konseptin laajaa levidmistd esti 1990-luvulla se, ettd
kayttdjille ei ollut tarjota tehokkaita vilineitd vilittdd tietoa tarpeistaan ja
vaatimuksistaan. Tietokoneita valmistava Dell- yhtymd ratkaisi tdmén
ongelman vuonna 1996 yhdistdmaillad toisiinsa tuotemédrittelyohjelmiston ja
internet-selaimen. Niiden avulla tietokoneen ostaja voi mééritelld, millaisen
koneen hin halusi, ja médritys voitiin toimittaa Dellin osavalmistajille ja
koneen kokoonpanotehtaalle. Yhti6 toteutti ensimmaéisend kéytdnnossd idean,

ettd ostaja voi maédritelld internet-sivulla haluamansa tuotteen ominaisuudet.
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Koska massatuotannon asiakaskohtaistamisessa jokaisesta tuotteen moduulista
on useita erilaisia versioita, tima toimintakonsepti edellyttid laajaa ja joustavaa
tuotantoverkkoa, joka pystyy tuottamaan oikeaan aikaan kuhunkin tuotteeseen

asiakkaan siihen valitseman moduulin.

Massatuotteiden asiakaskohtaistaminen sdilyi samanlaisena konseptina 1990-
luvun ajan. Seuraava merkittdvd muutos konseptissa oli vuosituhannen
vaihteessa ns. mikrotuotannon tai tuotantopalvelun konseptin kehittyminen.
Tuotantopalvelussa on kysymys asiakkaan tarpeita vastaavan tuotannon
tarjoamisesta. Esimerkkind voidaan pitdd asiakkaan valitseman kuvan
painamista t-paitaan tai valmisateriapalvelua, jossa asiakkaalle kootaan tdmén

haluama ateriakokonaisuus myyntipisteessa.

Yhteiskehittely

Massatuotannon kaudella on vakiintunut kisitys, jonka mukaan yritys tuo
markkinoille valmiiksi médritteleminsd ja valmistamansa tuotteen, jonka
asiakas ostaa. Asiakas ei osallistu tuotteen kiyttGarvon médrittelyyn ja
tuottamiseen vaan ainoastaan kuluttamiseen. Kommunikaatio tuottajan ja
kuluttajan vililld on yksisuuntaista: tuottaja markkinoi ja mainostaa tuotettaan.
Uusi tietotekniikka on muuttanut titd asetelmaa. Kayttdjillda on yhd enemmain
mahdollisuuksia tuoda esiin tarpeitaan ja osallistua sekd tuotteen maérittelyyn
ettd kdyttdarvon tuottamiseen. Monet yritykset ja julkiset organisaatiot ovat
alkaneet tietoisesti kehittdd wuusia, tuottajan ja kayttdjin jatkuvaan
vuoropuheluun ja kiyttdjien aktiiviseen panokseen perustuvia toimintatapoja
(Prahalad & Ramaswamy, 2004). Tuottajan ja kéyttdjien vilistd vuoropuhelua
on pyritty tukemaan mm. kehittdimélld asiakkaille vélineitd, joilla ndmé voivat
madrittdd tuotteen ominaisuuksia ja osallistua kdyttéarvon luomiseen (Hippel

& Katz, 2002; Fischer &Giaccardi, 2004; Jeppesen, 2005).

Yhteiskehittely (co-configuration, co-creation) on massatuotteiden asiakaskoh-
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taistamista selvemmin tieto- ja viestintiteknologiaan perustuva toiminta-
konsepti, vaikka toisaalta monien palvelujen kohdalla, esimerkiksi
sairaanhoidossa yhteiskehittelyd on mahdollista toteuttaa ilman kehittynytté
tietotekniikkaakin. Engestromin (2004, 12) mukaan yhteiskehittelylle ovat
ominaisia seuraavat piirteet: mukautuva, asiakkaasta tietoa kokoava tuote tai
palvelu, tai pikemminkin integroitu tuotteiden ja palvelujen muodostama
kokonaisuus, pitkid aikoja jatkuva tuottajan (-jien) ja asiakkaan vilinen, tietoa
muodostavan ja mukautettavissa olevan tuotteen tai palvelun vélittdmé vaihto-
ja yhteistoimintasuhde sekd asiakkaan aktiivinen osallistuminen ja panos

tuote/palvelukokonaisuuden muovaamiseen.

Yhteiskehittely merkitsee sellaisen jérjestelmidn luomista, joka voi havaita
yksittdisten asiakkaiden tarpeita ja kokemuksia sekd vastata ja mukautua niihin.
Kun yritys toteuttaa yhteiskehittelyd, se luo tuotteen tai palvelun, joka kykenee
oppimaan ja mukautumaan, mutta se rakentaa myds jatkuvan suhteen jokaisen
asiakas-tuote parin ja yrityksen vilille. Massatuotteiden asiakaskohtaistaminen
(mass customization) edellyttidd tuotteen suunnittelemista erikseen kullekin
asiakkaalle ainakin kerran. Tdméi suunnitteluprosessi vaatii yritysté
tunnistamaan  yksittdisen asiakkaan tarpeita ja vastaamaan niihin.
Yhteiskehittely vie tdmin suhteen yhtd askelta pitemmadlle. Se lisdé tuotteeseen
dlykkyyden ja mukautuvuuden kéyttoarvon. Yritys jatkaa tyoskentelyddn
asiakas-tuote -parin kanssa saadakseen tuotteen vastaamaan entistd herkemmin
kunkin asiakkaan tarpeisiin. Téll4 tavoin tuotteen sovittamisesta asiakkaan
tarpeisiin tulee jatkuvaa. Toisin kuin aikaisemmat tyén muodot yhteiskehittely
ei siis johda koskaan valmiiseen tuotteeseen. Sen sijaan yrityksen, tuotteiden ja
asiakkaiden vilille kehittyy eldvéd ja kasvava yhteistoimintaverkosto (Victor &

Boynton, 1998, 195; Engestrom, 2004b; Seybold, 2006).
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3.4. Uuden toimintakonseptin kehitys ekspansiivisena oppimisena

Uuteen toimintakonseptiin johtavan oppimisen vaiheet

Uuden toimintakonseptin kehittiminen ja omaksuminen on monivaiheinen,
ristiriitainen prosessi, jossa kehittdmisen kannalta keskeisten haasteiden luonne
muuttuu kehityksen etenemisen myotd. Yrjo Engestrom (1995, 92) jakaa
toiminnan ekspansiivisen kehityksen prosessin viiteen vaiheeseen sen mukaan,
millainen toimintajirjestelmin sisdinen ristiriita kussakin vaiheessa luo

muutoksen ja kehityksen haasteen (kuva 10).

Neljcéinnen asteen

ristiriidat 5. Uusi toimintatapa:
(toimintajéirjes-  Vakiinnuttaminen, | Nykyinen toimintatapa:
telmien vililld) arviointi Tarvetila o
Ensimmdiisen asteen
ristiriidat kdyttoarvon
Jja vaihtoarvon vdlilld
(toimintajdrjestelmdn
osissa)
Kolmannen . . .. )
asteen 4. Soveltaminen ja 2. Kaksoisidos:  Toisen asteen
ristiriidat yleistdminen: Ristiriitojen analyysi, ristiriidat
. Toimintajirjestelmin ”ponnahduslaudan”  (jérjestelmdin
(uuden ja X X 117 5
muuttaminen haku osien viililld)

vanhan
toimintatavan
valilld)
A 3. Uuden kohteen ja

motiivin muodostaminen:
Uusi toiminnan malli ja
vilineet

Kuva 10. Ekspansiivisen oppimisen sykli.

Ekspansiivisen oppimisen sykli alkaa tyypillisesti siitd, ettd vallitseva
toimintakonsepti ”jdid ajastaan jilkeen”, ts. ei endd vastaa muuttuneen
toiminnan ja olosuhteiden vaatimuksia. Tdmd nédkyy yhtdéltd toimintaan eri
suunnista kohdistettujen tavoitteiden vélisind lisdéntyvind ristiriitoina ja niistd
johtuvana mairdtietoisuuden heikkenemisend ja toisaalta héirididen ja

ongelmien lisddntymisend. Nédiden taustalla on paheneva epdsuhta tuotoksen
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kayttoarvon ja sen vaihtoarvon vililld. Téassd tarvetilavaiheessa epdsuhta
virittdd muutoksen tarpeen ja uusien ratkaisujen etsimisen, mutta yhteison

jésenilld ei vield ole selvédd kuvaa siitd, mitd toiminnassa pitdisi muuttaa.

Muutosten jatkuessa kidyttdarvon ja vaihtoarvon vilinen epédsuhta kiteytyy
joidenkin toimintajirjestelmén osien vilisiksi ristiriidoiksi. Niiden vuoksi
toimintaa toteuttavat yksil6t kohtaavat tyOssddn enenevdssd médrin
kaksoissidos-tilanteita, joissa heiddn tulisi tdyttdid samanaikaisesti tdysin
vastakkaisia vaatimuksia: sddnnot esimerkiksi vaativat yhtd, viline tai kohde

toista, vastakkaista menettelya.

Toimintajdrjestelmin osien vélisid ristiriitoja voidaan ylittdd laajentamalla
toiminnan kohdetta. Edelld kuvatussa Matsushita-yhtymén leipikoneen
kehittdmistd koskevassa esimerkissd tdméd tapahtui tunnistamalla ensin
kodinkonetuotannossa kehkeytyvd ristiriita (yhtddltd suuren tuotanto-
organisaation kannattavuuden vaatimukset ja toisaalta perinteisten tuotteiden
menekin vdheneminen ja alenevat hinnat). Té&hdn ristiriitaan vastattiin
yhdistimélld eri teknologioita edustavat kodinkoneosastot ja asettamalla
tavoitteeksi teknisesti vaativampien tuotteiden tuottaminen. Téllaisen tuotteen,
siis uuden kohteen idea syntyi, kun oli tutkittu potentiaalisten asiakkaiden
toiminnassa kehkeytyneitd ristiriitoja. Toiminnan kohdetta arvioitiin uudelleen
yhteyksissdén sekd tuottajien ettd kdyttdjien toiminnan nikokulmasta ja néin
loydettiin idea uudesta, teknisesti kehittyneemmaéstd kohteesta, joka auttoi
ratkaisemaan ristiriitaa molemmissa toiminnoissa. Olennaista muutoksessa ei
ollut itse asiassa idea kehittdd leipikone, vaan uusi yleistys siitd, mitd ja miksi
toiminnassa tuotetaan. Leipdkone oli ensimmaéinen tdmén yleistyksen toteutus,
mutta ei jadnyt viimeiseksi. Kun Matsusitan tapauksessa tuottajan ja kéyttdjan
toiminnan vélinen yhteys oli aikaisemmin perustunut teknologian mukaan
maédriteltyihin kodinkonetyyppeihin, titd yhteyttd vélitti nyt idea teknologioita
yhdistévistd tuotteista, jotka auttaisivat perheeneméntid hallitsemaan

kodinhoidon ja tyon ristiriitaisia vaatimuksia.
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Irrottautuminen vanhoista késitteistd, ajattelutavoista ja kdytdnnoistd ei ole
helppoa. Siksi uuden toimintaperiaatteen hahmottumista edeltdd tyypillisesti
vaihe, jossa kriisin uhkaan haetaan ratkaisua soveltamalla aivan muissa
yhteyksissd kehittyneitd vertauskuvia, késitteitd, vélineitd ja sosiaalisen
kanssakdymisen muotoja. Ne muodostavat ponnahduslaudan, joka auttaa
l6ytdimadn ja kiteyttdiméin uuden toimintaperiaatteen (Engestrom, 1987, 286-
287). Sanotaan, ettd Henry Ford keksi liukuhihnan n#htyddn, miten
teurastamossa kuljetettiin leikattavia ruhoja katossa olevan kiskon varassa
tyOpisteestd toiseen. T. Ohno puolestaan keksi tuotannon “imuohjaukseen”
liittyvan tilauskorttijarjestelmén katsoessaan, miten asiakkaat kokosivat
itselleen tarvitsemiaan tuotteita valintamyymaéldssd. Namad muualta siirretyt
ideat auttoivat heitd kehittdméédn ratkaisun tuotannon jirjestdmistd koskevaan
ongelmaansa. Joissain tapauksissa tdllainen ponnahduslauta voi my6s olla jokin
toiminnan valtavirran ulkopuolella kehittynyt poikkeava toimintatapa tai
yksittdinen poikkeuksellinen tapahtuma, joka avaa tien kehitysristiriidan
ratkaisemiseen. Usein ponnahduslaudan merkitys on siing, ettd se saattaa tekijat
uudella tavalla vuorovaikutukseen toimintansa kohteen ja sen tuotosten

kayttdjien kanssa.

Tasmentyva kisitys siitd, millainen toimintajirjestelmén sisdinen ristiriita on
kriisin uhkan taustalla, sekd uuden toimintaperiaatteen idea luovat pohjan
toimintajarjestelmédn  uudistamiselle. Tédssd  ekspansiivisen  oppimisen
neljannessd vaiheessa uutta ja vanhaa periaatetta edustavat kdytdnnon ratkaisut
torméadvit toisiinsa tavalla, joka vaatii niiden vélisten ristiriitojen ratkaisemista
konkretisoimalla, rikastamalla ja kehittdmilld eteenpdin uuden toimintatavan
periaatetta. Jokaisessa uuden ja vanhan periaatteen tormayksessd on kuitenkin
aina ldsnd myos paine ja houkutus palata vanhaan ja vesittdd uutta periaatetta
joko rajoittamalla se vain tiettyyn osaan toimintajéarjestelméai tai tulkitsemalla
sitd vanhan kédytdnnon ja késitteiston ehdoilla. Parhaassa tapauksessa muutos
etenee muutosten synnyttdmien uusien ristiriitojen ratkaisemisen laajenevina ja

syvenevind kehind.
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Kun toimintatapa on muuttunut tarkastelun kohteena olevassa toiminnassa,
muutoksen painopiste siirtyy ko. toiminnan ja ympérdivien toimintojen vilisiin
suhteisiin. Muuttunut toimintatapa luo niissé ristiriitoja, joiden ratkaisemiseksi
on luotava uusia. Uusi toimintakonsepti vakiintuu vasta, kun myds ulkoiset

suhteet vastaavat sen vaatimuksia.

Toiminnan lihikehityksen vyohyke

Edelld  todettiin, ettd  toiminnan ja  olosuhteiden = muuttuessa
toimintajirjestelmén osien kdyttdarvon ja vaihtoarvon vilinen suhteellinen
tasapaino jarkkyy ja syntyy tarvetila, joka saa toimijat etsimdén toiminnan
muuttamisen mahdollisuuksia. Muutosten edetessd syntyy joidenkin
toimintajarjestelmédn osien, esimerkiksi toiminnan tosiasiallisen kohteen ja
kéytossd olevien vilineiden, vélinen ristiriita. Téllainen ristiriita nékyy
toiminnan edellyttdmien tekojen toteuttamisessa ns. kaksoissidoksena,
tilanteena, jossa samaan tekoon kohdistuu kaksi tdysin vastakkaista, toisensa
poissulkevaa vaatimusta tai tavoitetta: henkilon nédkopiirissd on vain eri tavoin
vadrid ratkaisuja. Téllainen umpikujatilanne ei ole ratkaistavissa vallitsevan
jarjestelmén puitteissa. Ristiriita voidaan ylittdd tulkitsemalla toiminnan kohde
ja tarkoitus uudella tavalla entistd laajemmasta ndkokulmasta. Niakokulman
laajennus voi merkitd kohteen tarkastelemista ajallisesti laajempana
kokonaisuutena tai alueellisesti laajempana. Se voi merkitd laajemman vastuun
ottamista tai ongelmanratkaisun ja kehittdimisen sisdllyttimistd toiminnan
kohteeseen (Hasu, 2000). Kohteen laajentamisen realistiset mahdollisuudet
madrittdvdt ko. toiminnan ldhikehityksen vyohykkeen, jonka alueella
mahdolliset uudet ratkaisut ovat. Talld alueella ovat myds historiallisesti

uudenlaisen toimintakonseptin luomisen mahdollisuudet.

Yksi tapa hahmottaa toiminnan ldhikehityksen vyohykettd on tarkastella
toiminnan kohteen historiallisesti tapahtunutta laajentumista ja pelkistdd sen
keskeiset ulottuvuudet. Yrjo Engestrom (1995, 28) on todennut, etti tyon

historiallisessa kehityksessd on ndhtdvissd kaksi kohteen laajentumisen
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suuntaa, lisdéntyvé yhteisollisyys ja lisddntyvd joustavuus. Asettamalla ndmé
ristikkdin saadaan malli neljistd tyon historiallisesta tyypistd, joista uusin on
tyon muoto, joka on sekd yhteisollinen ettd joustava. Voidaan nihdi, ettid
tillainen tyotyyppi ratkaisisi sekd perinteisen byrokratian ettd pitkélle
hajautetun, markkinoiden ohjaaman toiminnan sisdisid ristiriitoja. Toisaalta se,
millaisia titd tyOtyyppid edustavat ratkaisut tarkkaan ottaen ovat, on vield
paljolti avoin, tutkimus- ja kehittimistyén avulla ratkaistava kysymys.
Tutkimalla tarkastelun kohteena olevan toiminnan ja sitd koskevien oppien
historiallista kehitystd voidaan vastaavalla tavalla pelkistdd ulottuvuuksia,
joiden suhteen toiminnan kohde on historiallisen kehityksen aikana
aikaisemmin laajentunut. Asettamalla ulottuvuudet ristikkdin, saadaan malli,
joka auttaa  hahmottamaan toiminnan  ekspansiivisen  kehityksen

mahdollisuuksia.

Uuden toimintatavan kehityksen alkusolun ja ydinperiaatteen l6ytiminen

Laajasti sovellettu ns. rationaalisen suunnittelun malli edellyttdd, ettd ennen
kaytdnnon toimenpiteitd on madriteltivd paamiddrit ja tavoitteet, joihin
pyritddn, ja sen jidlkeen osoitettava tavoitteen saavuttamisen keinot, joiden
toteuttaminen asetetaan ldhiajan tavoitteeksi. Toimintasuunnitelma muodostaa
ndin tavoitteiden ja keinojen hierarkkisen jérjestelmén, jossa alemman tason
tavoitteet edistdvét ylemmén tason tavoitteiden toteuttamista. Claudio Ciborran
tutkimusryhmé (Ciborra ym., 2000) on kiinnittinyt huomiota siihen, etti
vaikka tietojdrjestelmien suunnittelua koskevissa oppikirjoissa suositellaan
tdméntapaista menettelyd, laajalle levinneet, merkittdvit tietojarjestelmait eivit
ole syntyneet téllaisen suunnittelun tuloksena. Ne ovat syntyneet
konkreettiseen ongelmaan luodusta uudesta ratkaisusta, joka on osoittautunut
hyodylliseksi ja jonka kéyttd on sen vuoksi yleistynyt ja levinnyt nopeasti
ennakoimattomalla tavalla — my6s sellaisiin  kdyttoyhteyksiin, joista
alkuperdiselld kehittdjdlld ei ole ollut mitédn tietoa. Tekstiviesti on tdstd hyva

esimerkki. Se on kéytdnnollinen uusi tapa viestittdd, joka on syntynyt
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kaytdnnon tarpeeseen ja levinnyt edullisuutensa vuoksi. Tavoitteiden ja
keinojen hierarkkinen jérjestelmd rakennetaan aina olemassa olevan tiedon ja
késitteiston pohjalta. Se on jérkevé tapa suunnitella silloin, kun on suunnattava
ja viritettdivd olemassa olevaa jérjestelmdd. Uudet keksinndt sen sijaan
edellyttiavit toisenlaista ldhestymistapaa. Toiminnan uusi kohde ja periaate ei
my0Oskéddn synny ensisijassa tavoitteita ja keinoja erittelemalld tai kuvaamalla
olemassa olevia ratkaisuja vertailemalla niitd parhaan vaihtoehdon

l6ytamiseksi. Se edellyttdd toisenlaista yleistyksen muodostamisen tapaa.

W. W. Dawydow (1977) on kiinnittinyt huomiota olennaiseen eroon
vélittomiin havaintoihin perustuvan luokittelevan yleistdmisen ja kehityksellis-
teoreettisen yleistimisen véililld. Edellinen perustuu kohteiden vertailuun niiden
ulkoisten piirteiden perusteella. Se tuottaa luokituksia ja arvojarjestyksid.
Organisaatioiden sisdinen yksikkorakenne perustuu tyypillisesti
tdménkaltaiseen yleistimiseen. Asiat ja tehtdvdt ryhmitellddn samaan
vastuualueeseen kuuluviksi joidenkin yhteisten piirteiden perusteella.
Toiminnan toteuttaminen edellyttdd kuitenkin aina toiminnallisia yhteyksii,
jotka ylittdvat ndin maédritettyjen vastuualueiden rajat. Kehityksellis-
teoreettinen yleistdiminen perustuu tietyn toiminnallisen jérjestelmén (elion,
ekosysteemin, teknisen jérjestelmdn, toimintajarjestelmidn tai talouden
jarjestelmédn) kehityksen erittelyyn sekd vaihtoehtoisen rakenteen ja
toimintaperiaatteen keksimiseen erittelemélld jirjestelmin elementtien vélisid
toiminnallisia suhteita, muuntelemalla niitd ja kokeilemalla vaihtoehtoisia

rakenteita (Iljenkov, 1982).

Thomas Kuhn (1994/1962) on kuvannut sitd, miten tieteet kehittyvit késitysten
ja tutkimustavan murrosten kautta. Tieteen kehityksessd on néhtivissd kausia,
joiden aikana vallitsee yksimielisyys tietyistd tutkittavaa ilmiotd ja
tutkimustapaa koskevista késityksistd. Tutkimuksen edetessd alkaa kuitenkin
kertyd havaintoja, jotka ovat ristiriidassa vakiintuneen kisityksen kanssa.

Uudet teoriat ja tutkimustavat syntyvit yleensd, kun tutkitaan tarkoin asioiden
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vilisid suhteita ndissd oletusten vastaisissa tapauksissa. Toimintakonseptin voi
rinnastaa vakiintuneeseen tieteelliseen késitykseen ja tutkimustapaan. Uusi
toimintakonsepti syntyy, kun tutkitaan tarkoin asioiden vilisid suhteita
sellaisessa tilanteessa, joka poikkeaa normaalista, esimerkiksi hédiriétilanteissa

tai poikkeuksellisten asiakastapausten hoidossa.

Toiminnan kohteeseen liittyvien eri tekijoiden vilisten suhteiden analyysi sekd
kokeet ja kokeilut tuottavat tietoa jérjestelmén toiminnan ja kehityksen
kannalta olennaisista, vélittomidn havainnon ulottumattomissa olevista
osatekijoistd ja ndiden vélisistd jannitteisistd vuorovaikutussuhteista. Koska
kysymys on toiminnallisista suhteista, joita ei voi havaita, kehityksellis-
teoreettiset yleistysten tdrkein muoto on ndiden suhteiden malli, joka voi olla
matemaattinen kaava, kaavakuva, prototyyppi tai esimerkki. Olemassa olevien
ratkaisujen vertailuun perustuvan yleistdmiseen sijasta voidaan puhua
toiminnallisten suhteiden erittelyn ja muuntelun avulla tapahtuvaan
keksimiseen perustuvasta yleistimisestd, jossa tuotetaan laajasti sovellettava

uusi rakenne ja toimintaperiaate.

Kuten tekstiviestid koskeva esimerkki osoittaa, keksinnon tyypillisin muoto ei
ole sanallinen kuvaus tavoitteista ja keinoista, vaan uuden periaatteen sisiltdva
uusi laite tai menettely tai periaatteen ytimen kiteyttidva piirros tai kaava. Se ei
ole syntyessdin yleistys samassa mielessd kuin useiden kohteiden yhteisen
piirteen luonnehdinta. Pdinvastoin, se on poikkeava, ainutkertainen asia. Se on
kuitenkin yleistys siind merkityksessd, ettd se osoittaa uuden periaatteen, joka
voi yleistyd. Se on alkusolu, josta kasvaa uusia, laajalle levidvid kdytintoja.
Yleistymisen tekee mahdolliseksi se, ettd keksinté muuttaa tapaa, jolla jokin
hyvin yleinen, kaikessa toistuva yksittdinen toimenpide tai asia toteutetaan. Jos
viestien ldhettdminen olisi ihmisten eldmidssd hyvin harvinainen asia,

tekstiviesti ei olisi ratkaissut yleistd ongelmaa eiké siksi olisi voinut yleistya.
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Uusi toimintakonsepti ei edelld esitetyn perusteella synny ensisijassa
kuvittelemalla millainen uusi toiminta kehittyneessd muodossaan olisi, vaan
etsimélld uuden toimintakonseptin alkusolua. Se 16ytyy parhaiten toiminnassa
esiintyvistd kaikkein yleisimmistd tapahtumista ja toimenpiteistd. Niiden
toteuttamisen uusi periaate voi myShemmin yleistyd ja laajeta uudeksi
toimintakonseptiksi. Alkusolun 16ytdmistd helpottaa A. N. Leontjevin (1979)
teoria toiminnan hierarkkisesta rakenteesta. Sen mukaan monen henkilon
yhdessé toteuttama, tietyn kohteen toteuttamiseksi rakentunut toiminta koostuu
yksiloiden toisiaan tdydentévistéd teoista, joilla on erityinen aikaan ja paikkaan
sidottu tavoitteensa tuossa toiminnassa. Tilanteesta ja kdytettdvissd olevista
vilineistd riippuen sama tavoite voidaan saavuttaa erilaisilla kiytdnnon
operaatioilla. Tekstiviesti on uusi, puhelun, kirjeen, kdynnin jne. korvaava
viestin ldhettimisen operaatio. Viestin ldhettiminen on ddrimmaéisen yleinen,

hyvin monenlaisissa eri teoissa valttiméton operaatio.

Vaikka wuudet vilineet ja niihin perustuva operaatiot ovat uuden
toimintakonseptin kehittdmisen kannalta térkeitd, uuden toimintakonseptin
alkusolu ei ole niinkddn uusi operaatio vaan uudenlainen teko, joka toteutetaan
uuden vilineen avulla. Tuottajan ja kayttdjan vélisestd rajapinnasta voidaan
yleensd 16ytdd ko. toimintakonseptille tyypillinen teko, joka on avainasemassa
toiminnan toteuttamisessa ja samalla avain toimintakonseptin ymmaértdmiseen.
Esimerkiksi ~ kiinteiden = vakuutustuotteiden = myyntiin  perustuvassa
vakuutusyhtion toimintakonseptissa asiakaspalvelijoiden keskeinen teko on ko.
vakuutustuotetta koskevan vakuutussopimuksen tekeminen asiakkaan kanssa.
Asiakaskohtaiseen  vakuutuspalveluun perustuvassa asiakaspalvelijan
keskeinen teko sen sijaan on asiakkaan vakuutustarpeen arviointi ja hénelle
sopivan kokonaisuuden rakentaminen yrityksen tarjoamista erilaisista
osaratkaisuista. T&ltd kanalta voimme puhua toimintakonseptin tyyppiteosta,
joka on muutoksen ja kehityksen kannalta samalla wuden toimintakonsepti

alkusolu.
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Jaana Nummijoki ja Yrjé Engestrom (2008) ovat vanhusten kotihoitoa
koskevassa tutkimuksessaan todenneet, etti koko toimintaa sdvyttiid vanhusten
tarpeiden ja kodinhoitajien velvoitteiden vilinen vahva ristiriita, joka estdi
vanhusten oman toimintakyvyn vaalimista: kotihoidon tyontekijoiden tulee
vanhuksen luona kdydessddn suorittaa lyhyessd ajassa suuri mddrd ennalta
mddrdttyjd  tehtivid kuten lddkkeiden annostelu, erilaisten mittausten
suorittaminen jne., vanhukset sen sijaan tarvitsevat mahdollisuutta keskustella.
Kiireen vuoksi kotihoidon henkilokunta tekee asioita vanhusten puolesta eikd
pyri ratkaisemaan heiddn itsendiseen selvidmisensd liittyvid ongelmia. Ndin
vanhukset ovat enenevdissd mddrin paikallaan ja heiddn lihaskuntonsa
heikkenee, mikd vihentdd itsendisen suoriutumisen edellytyksid.

Saman vanhuksen kotihoitoa saattaa olla toteuttamassa monta organisaatiota,
Jjotka kaikki tarkastelevat hoitoa oman organisaationsa ndkokulmasta eivditkd
tiedd toistensa toimista. Engestrom, Niemeld, Nummijoki ja Nyman (2009)
toteavat, ettd vanhusten kotihoidon vallitsevassa toimintajdrjestelmdissdi
kdytossd olevat vdlineet ja nykyinen tyonjako estdvit kokonaisvaltaisen,
vanhusta aktivoivan kotihoidon toteuttamista.

Nouseminen ylos tuolista itse kivelemdidin on hyvin yleinen, moniin vanhuksen
tekoihin liittyvd yksittdinen operaatio. Jos vanhus tekee sen aina ottaen tukea
Jja turvautuen apuvdlineisiin, nousemien ei pidd ylld lihaskuntoa. Sen sijaan
nouseminen seisomaan ottamatta tukea, Yylldpitid ja vahvistaa tdrkeiden
suurten lihasten kuntoa. Jos tdmd tehddidn usein, vanhus kykenee toteuttamaan
monia erilaisia tekoja itsendisesti.

Nummijoki ja Engestrom (2008) ovat arvioineet, ettd timd yksinkertainen
pdivittdiseen liikkumiseen liittyvd operaatio voi olla ratkaisevan tdrked osa
uuden, vanhuksen omatoimisuutta tukevan kotihoitotoiminnan alkusolu. Sitd
varten he ovat luoneet menettelyn, jossa kotipalvelutyontekiji tekee asiakkaan
kanssa sopimuksen siitd, ettd tamd harjoittaa lihaksiaan nousemalla seisomaan
kodinhoitajan neuvomalla tavalla tarttumatta tukeen. Tdtd sopimusta koskeva
neuvottelu on kodinhoitajan tydssd kokonaan uudenlainen teko. Sitd voi pitdi
uuden, vanhuksen omatoimisuutta tukevan kotihoidon konseptin alkusoluna. Se
johtaa vanhuksen ja kodinhoitajan selvittdmddn yhdessd laajemminkin
vanhuksen  itsendisen liikkumisen  esteitd ja  niiden  poistamisen
mahdollisuuksia. Kodinhoitaja ja vanhus voivat siind tunnistaa yhdessd
muitakin asioita, joissa he voivat yhdessd poistaa vanhuksen itsendisen
selvidmisen esteitd. Ncin tdmd uudenlainen, vanhuksen eldmdn kannalta
keskeiseen operaatioon liittyvd teko voi johtaa kodinhoidon koko periaatteen
muuttumiseen  kodinhoitajan  suoritteita  painottavasta massapalvelusta
kodinhoitajan ja vanhuksen yhteistoimintaan perustuvaksi vanhuksen itsendii-
syyden tukemiseksi. Tdmd nédkokulman muutos luo pohjan myds kotihoidon
toteuttamiseen osallistuvien eri toimijoiden toimenpiteiden yhteensovittamista
koskevalle neuvottelulle.

Kodinhoitajan ja vanhuksen neuvottelu toimenpiteistd, joilla vanhuksen
toimintakykyd ylldpidetddn ja joilla poistetaan tidmdn itsendisen toiminnan
esteitd, on vanhusten kotihoidossa uudenlainen teko. Koska se luo edellytykset
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ratkaista aikaisemman suoritekeskeisen toimintakonseptin keskeisen, jokaisella
kotihoitokdynnilld  uudestaan esiin  tulevan ristiriidan, silld on  hyvdt
edellytykset yleistyd ja alkaa muuttaa koko toimintaa. Teon toteuttamista
varten tarvitaan kuitenkin uusia, kdytdnnollisid vilineitd. Lddkkeen antaminen
ja muut vastaavat erilliset palvelutoimet ovat olleet aikaisemmassa,
suoritekeskeisessd toimintakonseptissa kodinhoitajan tyypillisid tekoja. Ndmd
teot eivdt luonnollisesti menetd merkitystddn, mutta ne eivdt uudessa
toimintakonseptissa endid mddrdd koko toiminnan toteuttamista samalla tavalla
kuin aikaisemmin. Engestrom, Niemeld, Nummijoki ja Nyman (2009, 23)
toteavat, ettd  yhteistoiminnalliseksi  kotihoidoksi  kutsumaansa  uutta
toimintakonseptia varten ei ole olemassa valmiita yleispdtevid malleja.
Ratkaisut on rakennettava askel kerrallaan, kokeillen ja kentdn kokemuksista
oppien. Riskind on, ettd pienet edistysaskelet jdcivdit erillisiksi ja kuihtuvat tuen
Jja tunnustuksen puutteeseen.

Edelld kohdassa 3.3 esittimidssimme Toyotan tuotantotavan syntyd
koskeneessa esimerkissd on selvidsti ndhtdvissd toiminnan kehityksen ja sen
toiminnallisten suhteiden erittelyyn ja mallintamiseen perustunut uuden
periaatteen kehittdmisen, so. yleistdmisen tapa. Uuden toimintatavan kannalta
keskeisten  osatoimintojen  systemaattista  kokeilua edelsi  analyysi
historialliseen tilanteeseen siséltyvisti ristiriidoista. Historiallinen analyysitapa
on ilmeinen myos F. Taylorin (1911) tieteelliseen liitkkeenjohdon konseptiin
johtaneessa kehitystyossd: Taylor analysoi hyvin tarkasti, miten ty6njaon
asteittainen eriytyminen tuotanto-organisaatioiden kasvaessa oli johtanut
perinteisen johtamistavan ja tuotannon hallinnan vaatimusten véliseen
ristiriitaan. Kummassakin tapauksessa ristiriitojen analyysi ohjasi uuden
periaatteen etsimistd. Uuden toimintakonseptin ensimméinen versio syntyi
koko jérjestelmén rakennetta koskevan suunnittelun ja uuden jérjestelmén
avaintoimintoja koskevien kokeilujen tuloksena. Kokeiluissa syntyi sekd uuden
toimintakonseptin tyyppiteko tai tyyppiteot, idea uudesta toimintaperiaatteesta
sekd joukko sitéd toteuttavia uusia késitteitd ja vilineitd. Toyotan jirjestelméssd
keskeinen tyyppiteko, prosessin vikojen tunnistaminen ja korjaaminen, syntyi,
kun johto ja tyontekijat pyrkivdt yhdessd lyhentimédn auton koripeltien
priassddmiseen kédytettdvien hydraulisten prissien uudelleenasentamiseen

tarvittavaa aikaa. Taylor korvasi perinteeseen perustuvan tuotannon ohjauksen
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systemaattiseen tyomenetelmien tutkimiseen ja kokeiluun perustuvalla

ohjauksella.

Periaatteen tai rakenteen yleispitevyys voidaan néhdd jo ennen kuin se on
yleistynyt siitd, ettd se ratkaisee jonkin yleisen, kaikkialla toistuvan ristiriidan.
Yleispédtevdn periaatteen yleistymistd on kutsuttu abstraktista (merkityksessd
yksittdinen, erillinen) konkreettiseen (merkityksessd juurtunut ja kytkeytynyt)
kohoamisen prosessiksi (Iljenkov, 1982). Bruno Latour (1999, 156-164)
korostaa, ettd ilmid on sitd todellisempi ja vakiintuneemmin olemassa, miti
useampia yhteyksid silld on muihin ilmidihin ja asioihin. Mitd vihemmén néité
verkostoyhteyksid on, sitd uhanalaisempi ilmion olemassaolo on. Taltd
kannalta keksityn uuden periaatteen yleistymistd voi luonnehtia myds sen
todellistumiseksi. Ensimmdiinen mikroprosessori toteutti kdytinnossd uuden
elektronisten rakenteiden tuottamisen periaatteen. Idea ja prototyyppikin
olisivat saattanut hivitd epédsuotuisissa olosuhteissa, mutta tdlld hetkelld
mikroprosessori on syrjayttinyt ldhes tidydellisesti edeltdjénsid, elektroniputken
ja siitd on tullut vélttiméaton osa niin monissa laitteissa ja toiminnoissa ettéd se

voi hdvitd vain jos jokin uusi, vield tehokkaampi tekniikka syrjayttdaa sen.

Tuotannon ja liiketoiminnan kehityksessd on néhtdvissd toistuvasti sama
kehityskulku: jossain syntyy paikallisesti uudenlainen toimintatapa, joka
ratkaisee jonkin monissa toiminnoissa esiintyvin yleisen kehitysristiriidan.
Téastd ratkaisusta tulee muille alan toimijoille esikuva, jota kéytetddn apuna
uusien paikallisten ratkaisujen kehittimisessd (Seidel, 1976). Esikuvaan
sisdltyvéstd ratkaisuperiaatteesta syntyy eri olosuhteissa, erilaisiin muihin
ratkaisuihin liitettyjd muunnoksia ja jatkokeksint6jd. Samaan aikaan tutkijat ja
kouluttajat pyrkivit pelkistdmédn ja kuvaamaan esikuvaan sisdltyvén uuden
periaatteen ja erottamaan sen sisdltdmén yleispdtevian aineksen paikallisen
ratkaisun ainutkertaisista, ja muiden sovellusten kannalta epdolennaisista
piirteistd. N&in uusi toimintatapa alkaa eldd kahdella rinnakkaisella tasolla,

pelkistettynd periaatteena ja todellisessa eldméssd esiintyvind erilaisina,
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paikallisiin erityispiirteisiin ja olosuhteisiin mukautettuina sovelluksina

(Bodrozic, 2008).

Periaatteen soveltaminen on eri asia kuin tarkan ohjeen noudattaminen, joka on
massatuotannon monistamiseen perustuvan toiminnan laajentamisen ydin.
Monistamisessa sama ulkoinen muoto siirretddn kohteesta toiseen. Periaatetta
sovellettaessa sen sijaan tuotetaan uusi, mahdollisesti ainutlaatuinenkin kohde
soveltamalla  periaatetta uudessa tilanteessa. = Massatuotannossa  ja
massapalveluissa yksityiskohtaiset ohjeet ja kuvaukset miérittelevét tarkasti
toiminnan ulkoasun ja ulkoisen muodon, ja mahdollistavat ndin tietyn
toimintatavan monistamisen. Saattaa kuitenkin olla, ettd ohjeet eivét vilitd
mitdédn tietoa siitd, mihin periaatteeseen tai tietoon tuloksen saavuttaminen
perustuu. Periaate sen sijaan kertoo, miten tietty tulos saadaan syntyméin,
mihin sen savuttaminen perustuu. Filosofi B. Spinoza (1955, 35-36) on
kuvannut titd eroa késitellessddn sitd, mikd on oikea tapa maédritelld jokin
tuotettu kohde. Maéritelmén tulee Spinozan mukaan kuvata se véalttimiton syy,
jonka seurauksena tulos syntyy. Syytd ei tule sotkea tuotoksen ulkoisiin
ominaisuuksiin. Jos sanotaan, ettd ympyrdssd kaikki keskipisteestd kehélle
kulkevat suorat ovat yhtd pitkid, kuvataan Spinozan mukaan yhtd ympyrin
ominaisuutta, mutta ei kerrota, miten ympyré syntyy. Sen sijaan, kun ympyra
mddritellddn kuvioksi, joka syntyy viivasta, jonka toinen pdi on kiinnitetty ja
toinen on vapaa, kuvataan, miten voidaan tuottaa minkid kokoinen ympyrd
tahansa. Harppi, eli véline jolla voidaan tuottaa erilaisia ympyroitd, on siis
Spinozan mukaan paras ympyrdn méadritelmd. Vastaavalla tavalla
toimintakonsepti kiteyttdd periaatteen ja vilineen, jolla voidaan tuottaa

tietynlaisia, hyodyllisend pidettyjé tuotoksia.

Erddn vammaisten lasten erityiskoulun suunnitelmassa sen sanottiin
harjoittavan “kokonaisvaltaista oppilaan kehitystd tukevaa toimintaa”. Tdmd
luonnehdinta kuvaa joitain sen toiminnan ominaisuuksia, jota koulussa
pyrittiin harjoittamaan. Kuitenkin koulun henkilokuntaan kuuluvat opettajat,
terapeutit ja hoitajat toteuttivat erillddin omia tehtdviddn. Vasta, kun
kehittimishankkeen tuloksena toiminnalle Ioydettiin  toimintaperiaatteen
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kiteyttivd luonnehdinta, jonka mukaan eri ammattiryhmien edustajat olivat
vhdessd luomassa oppilaille “kuntouttavan arjen”, ndhtiin miten eri alojen
ammattilaiset, oppilaat ja oppilaiden vanhemmat voivat yhdessd auttaa lapsia
kehittymddn  itsendiseen  eldmddn  kykeneviksi.  Tdmd  jdlkimmdinen
luonnehdinta kiteytti uuden periaatteen, jolla toivottu tulos, lasten kehitys,
voitiin tuottaa (Virkkunen & Tenhunen, 2007).

Toimintaperiaatteen pelkistiminen luo uudenlaista joustavuutta ja uusia
toimintamahdollisuuksia. Doz ja Kosonen (2008) esittdavit tdstd esimerkkind
easyGroup yrityksen, joka aloitti halpalentoyhtiond, mutta kehitti siind
joustavaan hinnoitteluun ja voimavarojen kdyttoon perustuvan toimintamallin,
jota voidaan soveltaa monilla sellaisilla toimialoilla, joilla kilpaillaan

kustannusten alhaisuudella.

Toimintakonseptin kehittdmisessd on kysymys kehityksellis-teoreettisesta
yleistdmisestd, joka perustuu uuden periaatteen, so. uuden osatekijoiden vélisen
suhteen 16ytdmiseen ja sen pitkdjénteiseen, kokeilujen kautta tapahtuvaan
todellistamiseen. Jokainen askel tdssd prosessissa edellyttdd uusia, tdydentavid
keksint6jd. Néin toimintakonseptia voidaan kuvata peruskeksinnostd kasvavana
sovellusten ja jatkokeksintdjen monihaaraisena puuna. Periaatteen erilaiset
sovellukset tarjoavat mahdollisuuden sen kehittimiseen kahdessa suunnassa:
yhtddltd ne antavat mahdollisuuden pelkistid periaatteen kannalta
olennaisimmat, yleispitevit suhteet ja niiden toteutumisen valttdmattomaét
edellytykset, toisaalta ne tuottavat rikkaan aineiston tdydennyksid ja
variaatioita, jotka helpottavat periaatteen my6hempéé todellistamista uusissa
yhteyksissd. Kuvassa 11 esitetddn uuden toimintaperiaatteen 10ytdmisen

padvaiheet.
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Periaatteen

— pelkistdminen
Moninaiset Ongelmien yhteisti 5113::;?:;1 * + ll)jeli?;;[teen
KAVEANNG t. iar estelma .
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vaikeudet koskeva yleistys }gﬂgﬁﬁﬁéfaﬂeen jéirj_es.t.elméin. sovellukset
y levittdminen ja
juurruttaminen
kaytantoon
Ongelmien syitd Ratkaisuperiaatteen Ratkaisuperiaatteen
koskeva yleistiminen 16ytiminen kéyton yleistyminen

Kuva 11. Uuden toimintaperiaatteen kehittimisen kolme péédvaihetta.

Uuden toimintakonseptin kehityksessd voidaan edelld esitetyn perusteella
ndhdd kolme péddvaihetta ja kaksi niitd toisistaan erottavaa oppimisen ja
kehittdmisen kédnnekohtaa. Ensimméisessd vaiheessa oppimisen ja tiedon
hankinnan kohteena on nykyisen toiminnan moninaisten ongelmien taustalla
olevien keskeisten kehitysristiriitojen pelkistaiminen. Kehitysristiriitoja koskeva
pelkistys suuntaa hajanaiset kehittdmispyrkimykset samaan kohteeseen eli
ristiriidan ylittdmisen mahdollisuuksien tutkimiseen. Se tapahtuu parhaiten
erittelemilld tilanteen osatekijoiden vélisid suhteita normaalista toiminnasta
poikkeavissa, odotusten vastaisissa tapauksissa. Tuloksena on parhaassa
tapauksessa toiminnan kohteen uusi hahmotus ja uuden toimintaperiaatteen
ensimmiinen muoto, sen alkusolu uutena ideana, uudenlaisena tekona tai
ndiden yhdistelménd. Kun periaate on 16ytynyt, se alkaa toimia oppimisen
vilineend. Uutta periaatetta sovelletaan laajenevasti yhd uusissa teoissa,
muuttamalla yhteisid kéytdnt6jd ja prosesseja sekd niihin liittyvid sdéntojd,
tyonjakoratkaisuja ja vilineitd kunnes koko toimintajédrjestelmd on muuttunut.
Kuvan 11 malli kuvaa toisesta nikékulmasta samaa prosessia, joka on kuvattu

ekspansiivisen oppimisen syklin mallissa kuvassa 10.
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Edelld kuvattu vaihejako on teoreettinen. Kéytdnnossd vaiheet menevét usein
padllekkdin ja samaan aikaan saatetaan kokeilla erilaisia, keskendén yhteen-
sopimattomiakin tapoja ratkaista perusristiriita. Silti on hyvd ndhdi, ettd
oppimisella ja kehittdmiselld on toimintakonseptin muutoksen eri vaiheissa
hyvin erilainen luonne. Tdma on téirkeita erityisesti siksi, ettd muutos ja sen eri
vaiheet vievit yleensd pitkdn ajan. Kuvan 11 mallia on syyti tulkita myds niin,
ettd toiminnan kehityksessd on vaiheita, joissa muutokset vdhentdvit sen
aikaisempaan toimintakonseptiin perustunutta johdonmukaisuutta, uuden
toimintakonseptin etsimisen vaiheita ja vaiheita, joissa rakennetaan uuteen
kohteen ja tarkoituksen tulkintaan ja uuteen toimintaperiaatteeseen perustuvaa
uutta johdonmukaisuutta toimintakdytintdjd uudistamalla. Oppiminen ja
kehitys on nédissd eri vaiheissa erilaista. Siksi toiminnan kehittdmisessd on

olennaista muodostaa kuva sen tdménhetkisestd kehitysvaiheesta.

3.5. Kolme esimerkkia toiminnan kohdetta laajentavasta uudesta
periaatteesta

Edelld luvussa 1. esitettiin kolme Muutoksen tekijat -oppimisverkoston
jésenten toimintaan liittyvdd esimerkkid siitd, miten massatuotantokauden
ajatus- ja  toimintamalli on johtanut ristiriitoihin  sielld, missé
toimintajarjestelmédt muuttuvat teknologisen ja yhteiskunnallisen kehityksen
vuoksi entistdi nopeammin. Esimerkit koskivat henkiloston kehittdmistd,
tyoterveyshuoltoa ja ammatillista koulutusta. Seuraavassa esitimme millainen
uusi periaate ja toiminnan kohteen késite voi tarjota mahdollisuuden voittaa ko.
ristiriidat. Ekspansiivisen muutoksen suunta on alla olevissa otsikoissa esitetty

karjistetysti.

Henkiloston Kkehittiminen: valmiiden toimintamallien vilittimisesti
oppimiskiytintojen yhteiseen kehittimiseen

Kun toiminnan kohde muuttuu nopeasti, myos henkiloston tydtehtavit
muuttuvat. Massatuotannon kaudella henkil6ston kehittimisessd on keskitytty

vilittdimadn tehtdvien oikeita, valmiiksi suunniteltuja suoritustapoja. Huomio
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on suuntautunut enemmin tehtdvien suorittamisessa kéytettdviin menetelmiin
ja niiden hallintaan kuin toiminnan muuttuvasta kohteesta nouseviin uusiin
haasteisiin ja néihin haasteisiin vastaamisen mahdollisuuksiin. Heli Ahonen
(2008) on viitoskirjatutkimuksessaan osoittanut, miten toiminnan kohteen
muutos luo osaamisen haasteita, joita ei voida palauttaa kokonaan tyontekijan
tehtdvien oikeaan suoritustapaan ja joihin suunnittelijoiden asiantuntemus ei
yksin riitd vastaamaan. Héan kiinnitti huomiota siithen, ettd vaikka
asiakaspalvelijoiden toimenkuva pysyisi samana, uuden teknologian levitessé
asiakaskunta sekd asiakaspalvelijan ja asiakkaan vélisen suhteen luonne
muuttuvat. Tuotteita ostavat aluksi alan harrastajat, jotka ovat kiinnostuneita
teknisistd yksityiskohdista ja saattavat tietdd niistd enemmén kuin myyjét.
Myohemmin tuotteita hankkivat kuluttajat, jotka eivdt ole kiinnostuneita
tekniikasta vaan tuotteen toiminnoista. Ulkoisesti sama tehtivd muuttuu
siséll6ltddn jatkuvasti asiakaskunnan muutoksen ja tekniikan kehityksen myoté.
Muuttuviin haasteisiin vastaamiseksi tarvitaan eri vaiheissa erilaista osaamista
ja sen kehittdmiseksi eri vaiheissa erilaisia keinoja ja erilaista organisaation

sisdistd yhteistoimintaa.

Osaamisen kehittdmisen ydinkysymys ei endd ole vain suunniteltujen
ratkaisujen vilittiminen suorittajille, vaan oppimiskdytintéjen joustava
mukauttaminen toiminnan nopeasti muuttuvan kohteen asettamiin uusiin
haasteisiin. Tama edellyttdd, ettd tyontekijit tunnistavat nditd haasteita ja voivat
yhdessd oma-aloitteisesti kehittdd niihin vastaamiseksi tarpeellisia uusia
yhteisen oppimisen ja kehittimisen kaytdnt6jd. Voidakseen kehittdd niité,
heidédn on hallittava ulkoisen suorituksen sijasta periaate, jota soveltamalla
uudet ratkaisut voidaan tuottaa. Oppimisen subjektina, oppijana ei siksi ole
vain tietystd tehtdvistd vastaava henkilo yksin, vaan pikemminkin paikallinen
tyoyhteiso, joka toimii yhteistoiminnassa muiden toimijoiden ja tydyhteisdjen
kanssa. Henkildston kehittimisen kohteeksi hahmottuu néin,
koulutustoiminnan  ohella, tyOyhteisGjen oppimiseen ja toiminnan

kehittimiseen suuntautuneen toimijuuden virittdiminen ja sen edellytysten
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luominen. Tdhdn Ahonen on kehittinyt vélineeksi kompetenssi-laboratorio
menetelmén. Se  kiteyttdd periaatteen, jolla tilanteen edellyttimi
oppimiskdytinté voidaan tuottaa. Voidaan sanoa, ettd massatuotannon kaudella
henkiloston  kehittimisen  avaintekoja  ovat olleet koulutustarpeen
médrittiminen ja sitd vastaavan opetuksen jirjestiminen. Uuden
toimintakonseptin avainteko ja alkusolu liittyy pikemminkin ajankohtaisten
oppimishaasteiden tunnistamiseen erittelemdlld toiminnan muutosta seké

oppimiskdytantdjen uudistamiseen.

Tyoterveyshuolto: henkilon ja tehtiviin yhteensovittamisesta tyohyvin-
voinnin parantamiseen toimintatapaa kehittimalla

Tyoterveyshuollossa oli 1980-luvulle tultaessa vakiintunut toimintamalli, joka
perustui tyontekijin tyotehtdvistd johtuvan sairastumisriskin arvioimiseen.
Tyoterveydenhuollon edustajat tekivdt 3 — 5 vuoden vélein tyopaikkakdynnin,
jonka aikana he selvittivdt tyGtehtdvien kuormittavuutta ja tyontekijéiden
altistumista haitallisille kemikaaleille ja muille terveyden vaarantaville
tekijoille. Riskiarvion perusteella tyoterveysladkdri kirjoitti  tydpaikalle
suosituksen siitd, mitd ty6nantajan tulisi tehdd vaarojen torjumiseksi. Tillaista
sairastumista ennalta ehkdisevdd toimintaa pidettiin tyoterveydenhuollossa
1980 luvulla lupaavana. Innostus siihen kuitenkin laantui, mihin vaikuttu
toiminnan heikko vaikuttavuus. Tyopaikkaselvitysten ja terveystarkastusten
pohjalta tyOnantajalle annetut suositukset tydolojen korjaamiseksi eivit
useinkaan toteutuneet, ja uudella tyopaikkakédynnilld 3-5 vuotta myShemmin
havaittiin taas samat puutteet (Mékitalo, 2006, 7). Johtop#itoksend oli, ettd
tyoterveyshuolto ei voi toimia passiivisena ulkopuolisena asiantuntijana, vaan
sen on hakeuduttava aktiiviseen yhteisty6hon tydpaikkatason ja tyopaikan
ympériston organisaatioiden kanssa (Tyoterveyshuollon neuvottelukunta,
1989). Samaan aikaan tyokykyd ylldpitdvan toiminnan jirjestiminen nousi
tyoterveydenhuollon uudeksi tehtdvdksi. Taméd, alun pitden yksildiden
fyysiseen tyokykyyn keskittynyt késite laajeni 1990-luvun lopulla kattamaan

myods tyOyhteison ja tydympériston ja lopulta tyontekijéiden osaamisesta
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huolehtimisenkin. Toisaalta muunlaisten vélineiden puutteessa toiminta
keskittyi péddasiassa yksiloiden fyysiseen tyokykyyn. 2000-luvun alussa
innostus tyokykytoimintaan laantui. Tyokyvyn késitteen sijasta alettiin puhua

tyohyvinvoinnista.

Vaikka tyoterveyshuollon tydkenttd oli laajentunut ja monipuolistunut, yksilén
ja tyotehtivin vélinen suhde on sdilynyt sen tarkastelujen keskeisend
lahtokohtana. Kaikille edelld kuvatuille tydmuodoille yhteinen piirre on ty6n
tarkasteleminen sellaisena kuin se tietylli hetkelld on sen sijaan, ettd
kiinnitettdisiin huomiota toiminnan muutokseen ja siithen, miten muutokset

heijastuvat yksildiden ja tyyhteison tyohon.

Kirsti Launiksen, Jorma Maikitalon ja Tanja Rokkasen johdolla
tyoterveyshuoltoon on kehitetty wuusi ldhestymistapa: “tyShyvinvoinnin
edistiminen tyotd kehittdmédlld”. Se perustuu havaintoihin, joiden mukaan
tyohyvinvoinnin ja terveyden haasteet liittyvét keskeisesti tydorganisaatioiden
toiminnan  syvillekdyviin  muutoksiin.  Ty&terveyshuollon  perinteiset
menetelmét eivit ndytd auttavan ratkaisemaan henkiseen tyGterveyteen liittyvid
uudenlaisia tyShyvinvoinnin ongelmia (Rokkanen & Launis, 2008a, 2008D).
Ty6hyvinvoinnin ja -terveyden vaalimiseksi on tdmdn vuoksi autettava
ty0organisaatioita hallitsemaan toiminnan syvillisid muutosprosesseja.
Mikitalon ja Launiksen tutkimuksissa ilmeni, ettd muutokset tuottavat
hairioitd, jotka kuormittavat tyOntekijoitd muutosprosesseissa (hdirio-
kuormitus). Kuormitus on erityisen suurta silloin, kun muutosprosessi hallitaan
huonosti eikd tyontekijoilld ole mahdollisuutta ja  keinoja osallistua
uudistusty6hon. Mékitalo (2005) havaitsi myds, ettd tyShyvinvointi liittyy
olennaisesti tapaan, jolla henkilo ymmaértdd tyon kohteen ja tarkoituksen
(kohdehyvinvointi). Kuormitusta syntyy siitd, ettd ndmé kisitykset eivét ole

kehittyneet toiminnan tosiasiallisen kehityksen myota.
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“Tyohyvinvointia edistivddn tyon kehittdimiseen” siséltyvd uusi periaate on
tarkastella tyotd muuttuvana tuotannollisena toimintana, ei yksiléiden
tyotehtdvind, sekd auttaa tyotekijoitd analysoimaan toimintajérjestelménsi
muutosten seurauksena syntyneitd sisdisid ristiriitoja ja niiden ratkaisemisen
mahdollisuuksia. T&td yleistd periaatetta konkretisoivat tyén muutoksen
yksiloille aiheuttamien paineiden erittelyd helpottavat hiiriokuormituksen ja
kohdehyvinvoinnin (ja sen puutteen) késitteet (Mékitalo, 2005, 2006; Launis,
Koiranen & Pihlaja, 2003; Launis, Virkkunen & Mikitalo, 2004; Launis &
Pihlaja, 2005; Launis & Gerlander, 2005). Uuden toimintakonseptin
toteuttamisen kannalta keskeinen, uudenlainen ty6terveyshenkiloston teko on
toiminnan muutosta ja sen aiheuttamia haasteita kartoittavan tyoldhtdisen
tyOpaikkaselvityksen tekeminen yhdessd tyOpaikan edustajien kanssa
(Rokkanen & Launis, 2008b). Téssd uudenlaisessa tyopaikkaselvityksessé
tarkastelun pohjaksi toiminnan muutoksesta ja sen timanhetkisistd ongelma-
kohdista koottuja tietoja ja havaintoaineistoja. TyoOpaikkaselvityksen
perusteella suunnitellaan, miten muutoksen aiheuttamaa héiriGkuormitusta
voidaan hallita. Uusi tyon osallistavan kehittimisen menetelma, “muutospaja”,
on tuottanut hyvia tuloksia sekd yksiléiden parantuneena tyohyvinvointina ettd
parantuneena ty6ilmapiirind (Rauas-Huuhtanen, Launis, Martimo & Pursio,
2008, Launis ym. (painossa). Samalla organisaation muusta toiminnasta ja
kehittamisestd etddlld ollut tyoterveyshuolto on saanut tirkedt tietoa
tyontekijoiden asemaan vaikuttavista yrityksen toiminnan muutoksista (Rauas-

Huuhtanen ym., 2008; Muukkonen & Rokkanen, 2008).

Ammatillinen koulutus: ammattitehtivien nykyisen suoritustavan
oppimisesta toimintakéytintojen kehittiimiseen

Ns. tietotekninen kumous ja tutkimus- ja kehitystyohon perustuvien
innovaatioiden kasvava merkitys taloudessa ovat muuttaneet ammatillisen
toiminnan ja siksi myds ammatillisen koulutuksen luonnetta. Téhén
muutokseen on vastattu ammattikorkeakoulu-uudistuksessa, jossa aikaisemmin

erillisind toimineita opistoja ja muita keskiasteen oppilaitoksia yhdistettiin
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suuremmiksi  yksikoiksi ja  niiden  opetuksen tasoa  nostettiin.
Ammattikorkeakoulujen tehtdvdksi on annettu myo6s opetusta ja elinkeino-
elamid palvelevan tutkimustoiminnan harjoittaminen. N&mé uudistukset ovat
luoneet hyvit edellytykset kytked opetus, tutkimus ja tydeldmén eri toimintojen
kehittdminen yhteen uudella tavalla. Laurea-ammattikorkeakoulussa titd uutta
tapaa on kuvattu iskulauseella: “oppiminen kehittdiméalld” (Raij, 2007). Yrjo
Engestromin ja Terttu Tuomi-Grohnin (Tuomi-Gréhn, 2000; Engestrom, 2003)
kehittédvin siirtovaikutuksen kisite siséltdd samantapaisen ajatuksen siité, ettd
oppilas, oppilaitos ja tydeldmin organisaatio voivat oppia yhdessi silloin, kun
ammattikorkeakoulun opettajat ovat mukana ty6elimédn organisaatioiden

toiminnan kehittimisessa.

Kehittdmistyon liittdminen kiintedksi osaksi ammatillista koulusta edellyttdd
ndkokulman laajentamista ammattitehtdvien hallinnasta yhteiskunnan eri
toimintojen kehitykseen ja kokonaan uudenlaisten ratkaisujen tuottamiseen
yhteiskunnan ongelmiin uuden tiedon ja teknologian avulla. Tdmi edellyttad
uudenlaista, entistd tiiviimpdd, kehittdimiseen suuntautunutta yhteistoimintaa
ammattikorkeakoulun koulutusohjelmien ja tydeldmin organisaatioiden valilld
(Virkkunen, Mékinen & Lintula, 2008). Kun ammatilliset oppilaitokset ovat
aikaisemmin keskittyneet kouluttamaan uutta sukupolvea ammattitehtéviin,
ammattikorkeakoulu osallistuu entistdi enemmén uusien tydmuotojen
kehittémiseen yhteistyossd tydeldmissd jo toimivien pétevien ammattilasten
kanssa. Ty6eldmén toimintojen kehittdmiseen perustuva oppiminen voi johtaa
uudenlaiseen, alan ammattilaisten jatkuvaan kehittimisyhteistyohon, jossa
ammattikorkeakoulun ja ty6eldmén organisaatioiden yhteiset tutkimus- ja

kehittimishankkeet toimivat yhteistyon foorumeina.
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3.6. Uuden toimintaperiaatteen ja toiminnan vallitsevan rakenteen
vélinen ristiriita

Edelld esitetyt kolme esimerkkid havainnollistavat yrityksid 16ytdd uusi
toimintakonsepti, joka ratkaisisi massatuotannon periaatteiden pohjalta
syntyneen toimintatavan kriisin. Kun esimerkkejd verrataan kuvan 11 malliin,
voidaan todeta, ettdi niihin sisdltyy yleistys ongelmien taustalla olevasta
kehitysristiriidasta sekd idea ristiriidan ylittdimisen mahdollistavasta uudesta
periaatteesta. Ennen kuin uusi toimintakonsepti yleistyy ja vakiintuu, on
kuitenkin ylitettivd monia vallitsevan toimintatavan ja uuden periaatteen
vilisid ristiriitoja. Uusi periaate levidd ja juurtuu kiytint6on nédiden ristiriitojen
ratkaisemisen kautta. Samalla uusi periaate konkretisoituu ja saadaan uusia
esimerkkejd sen soveltamisesta. Kun kokemus periaatteen soveltamisesta
karttuu, ymmaérretdin myos vihitellen entistd paremmin mikd siind on
olennaisinta. Uuden toimintakonseptin kehittdminen ja omaksuminen on
pitkdjanteinen, laajeneva oppimisen prosessi, jossa periaatteen laajempi

soveltaminen edellyttéd aina uusien eteen tulevien ristiriitojen ratkaisemista.

Motorisoinnin kaudella ty6organisaatioissa on vakiintunut funktionaaliseen
tyonjakoon ja toimivallan hierarkiaan perustuva organisaatiomuoto. Téllaisessa
organisaatiossa toiminnan kohteen uudelleenhahmottaminen ja uuden
toimintaperiaatteen soveltaminen edellyttdé tuon ty6njaon rajojen ylittimisti ja
uudenlaisen yhteistoiminnan luomista aikaisemmin erillddn toimineiden
henkil6iden kesken. Ursula Hyrkkdsen tutkimus ammattikorkeakoulun erdian
osaston opinndytekdytintdjen uudistamisesta tuo hyvin esiin sen, miten
ekspansiivisessa oppimisessa jokainen uusi ratkaisu asettaa toimijat uuden
kehityshaasteen eteen ja samalla laajentaa kehittimisen kohteen yli perinteisten
toimintojen ja hierarkiatasojen rajojen. Kuvassa 12 nikyy, miten kehittdmistyd
eteni kolmen muutoksen kautta (Hyrkkdnen, 2007, 221 muokattu).
Ensimmaéisessé vaiheessa kyseenalaistettiin vakiintunut kdsitys opinniytteestd
tutkielmana. Sen tilalle kehitettiin uusi idea monenlaisista ja monialaisista

opinndytetdistd. Kun tdmid idea oli kehittynyt ja vakiintunut riittdvasti, sen
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pohjalta alettiin horjuttaa ja kyseenalaistaa vakiintuneita opinndytety6hon
liittyvid kéytintojd ja korvata niitd uusilla. Uusien kéytintdjen kehittelyn ja
kokeilun yhteydessé todettiin, ettd opinndytekaytintdjd ei voi uudistaa halutulla
tavalla muuttamatta ammattikorkeakoulun tutkimus- ja kehittdmistoiminnan
vallitsevaa ideaa. Tédssd ekspansiivisen oppimisen prosessissa seuraava askel
kdynnistyi siis aina siitd, ettd osanottajat havaitsivat kehittdménsd uuden
ratkaisun olevan ristiriidassa jonkin vallitsevan ajatustavan ja kaytdnnon

kanssa. Kehitys eteni, kun néihin ristiriitoihin luotiin ratkaisut.

A
N A
Kiytinnon
vakiintuneisuus

Vakiintuneen A
tutkimus- ja X
kehittimistyon -
idean kyseen-
alaistaminen Tutkimus- ja

kehittimis- Uuden t & k

toiminta toiminnan idean
) . & —kehittely ja
Poikkeaminen & . :
.. g vakiinnuttaminen

vakiintuneesta . &
opinndytetyo- Opin- 4 >
kdytinnostd Unden
Vakiintuneen opinndytekdytinnon
opinndiytetyén kehittely ja vakiinnuttaminen
idean kyseen- — - >
alaistaminen Uuden opinndytettd koskevan

idean kehittely ja

vakiinnuttaminen

|-

Niékokulman laajuus

Kuva 12. Ndkokulman laajeneminen ammattikorkeakoulun opinniyte-
kaytannon kehittdmisessa.

Se, ettdi uuden periaatteen soveltaminen merkitsee yksittdisen, rajatun
muutoksen sijasta etenevid, rajoja ylittavaad kehitystd, tarkoittaa myos sitd, ettd

periaatteen soveltamisessa kohdataan jatkuvasti uusia esteitd, jotka on voitava
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ylittdd laajentamalla uuden periaatteen soveltamisalaa. Taméd edellyttdd
sitkeyttd, joka voi syntyd vain muutoksen vilttiméttomyyden tiedostamisesta ja
uskosta uuden periaatteen paremmuuteen. Reijo Miettinen (1993) tutki
ammatillisessa oppilaitoksessa uudenlaisen opetustavan kehitystd. Opetustapa
pyrki ratkaisemaan seké opetuksen ainekohtaisuudesta ettd oppilaitosopetuksen
ja kiytdnnon tyotoiminnan erillisyydestd johtuvia ongelmia. Uusi periaate
perustui opetuksen jidsentdmiseen laajoiksi, sekd teoriaan ettd kaytdntoon
ankkuroituviksi, eri aineiden sisiltdjd yhdistédviksi aihekokonaisuuksiksi. Useat
opettajat olivat mukana kehittdméssé ja soveltamassa titd uutta pedagogiikkaa.
Seurantatutkimus kuitenkin osoitti, ettd vain osa opettajista oli jatkanut ja
kehitellyt opetusta edelleen alkuperdisen, perinteisid tydnjaon ja instituutioiden
rajoja rikkovan idean mukaisesti (Miettinen, 1993, 213-230). Osa opettajista
toteutti uutta mallia siltd osin kuin se oli toteutettavissa heiddn nykyisen
toimenkuvansa puitteissa, osa omaksui uutteen malliin liittyvid sanoja, mutta
antoi niille omaan vakiintuneeseen kéytdnt6onsd liittyvdn sisdllon. Tama
havainto kuvastaa hyvin vanhan kéytinnon ja uuden periaatteen vilistd
ristiriitaa ja niiden véliin jadvdd “harmaata aluetta”. Eteneminen uuden
periaatteen soveltamisessa riippuu siitd, miten kyetddn ylittdimididn sekd
henkildiden ajatteluun ja asennoitumiseen ettd objektiiviseen ulkoiseen
tilanteeseen liittyvid esteitd. Silloinkin, kun valmiutta uuteen toimintatapaan
on, lainsddddntd, sidonnaisuus tiettyyn vilineistoon, taloudelliset tekijét tai
omistus- ja toimivaltasuhteiden muutokset saattavat pyséyttid kehitysprosessin,

joka on alussa aina hauras.
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4. Uuden toimintakonseptin yhteistoiminnallinen kehittdminen

4.1. Yksittainen parannus vai pitkdjanteinen kehittdminen

Kun toimintaa tarkastellaan sen historiallisen kehityksen ja toimintakonseptin
kannalta, sen voidaan sanoa aina olevan jossain vaiheessa kehityspolulla, joka
kulkee yhdestid toimintakonseptista toiseen, vaikka tuo polku saattaa olla sekd
pitkd ettd mutkikas ja vaikka entistd toimintakonseptia voi olla vaikea
hahmottaa eikd uusi ole vield syntynyt. Tdméin kehityspolun péivaiheita ja
niille ominaisia oppimisen haasteita kuvaa pitkélle pelkistien edelld esitetty
ekspansiivisen oppimisen kehdn malli. Toimintakonseptin muuttaminen ja
kehittiminen edellyttdvit toiminnan kehityshistorian tutkimista. Sen avulla
saadaan sekd kuva aikaisemmasta toimintakonseptista ettd sitd, missd kohdassa
toiminta nyt on kehityksessddn ja mitkd ovat sen tdmén hetken tdrkeimmaét
kehityshaasteet. Ekspansiivisen oppimisen syklimalli auttaa jidsentiméin
toiminnan kehityksen vaiheita ja tunnistamaan nykyisen kehitysvaiheen

luonteen.

Kun toimintakonsepti on vakiintunut, toimijat ottavat tyonsd tuotoksen
kayttoarvon annettuna ja keskittyvdt tuotoksen aikaansaamiseen. Tassd
vaiheessa kehittdmistyd on luonteeltaan konseptinmukaisen toiminnan
parantamista, jossa toimintakonseptia ei kyseenalaisteta eikd etsitd uutta
toimintaperiaatetta (Virkkunen & Ahonen, 2004). Useimmat kehittdmisty6ti
koskevat mallit ovat syntyneet toisen maailmansodan jilkeisen pitkén,
massatuotannon periaatteiden soveltamiseen perustuneen nousukauden aikana.
Ne vastaavat massatuotannon konseptin soveltamisen ja siithen perustuvan
toiminnan jatkuvan vihittdisen parantamisen vaatimuksia. Olennaista
tdllaisessa kehittimisessd on tunnistaa toiminnassa parantamista edellyttdvi
yksittdinen asia, asettaa parannukselle selvét tavoitteet ja toteuttaa muutos.
Yleensd tdssd vaiheessa ongelma voidaan médrittdd varsin selkeédsti ja sen
ratkaisemiseen on myos keinot. Siksi kehittdminen voidaan toteuttaa erillising,

selvdrajaisina projekteina.
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Alkumatka vanhasta uuteen toimintakonseptiin merkitsee vanhaa toimintatapaa
kyseenalaistavien muutosten ilmenemistd ja niiden luomaa epdmidrdistd
tarvetilaa. Muutosten edetessd tarvetila kérjistyy kriisin uhkaksi ja toiminta
ajautuu kohti kehityksen umpikujaa, jossa kaikkiin nykyisen konseptin pohjalta
tarjolla oleviin vaihtoehtoihin liittyy vakavia kielteisid seurauksia. Kehityksen
eteneminen edellyttdd tdssd vaiheessa irrottautumista aikaisemmasta
toimintakonseptista ja sen kyseenalaistamista sekd uuden kohteen, tarkoituksen
ja toimintaperiaatteen etsimistd toiminnalle. Erillisiin ongelmiin keskittyvi
projektikehittiminen  sopii  huonosti  toimintakonseptin  muutoksen
alkuvaiheeseen, jossa on tunnistettava vallitsevaa toimintakonseptia kyseen-
alaistavia muutoksia toiminnassa ja toimintaympdéristosséd ja vaiheeseen, jossa
on kokeilujen kautta etsittdvd toiminnalle uutta kohdetta, tarkoitusta ja

toteuttamisperiaatetta.

L. Suchmanin ja B. Libbyn (2000) mukaan projektikehittiminen, josta puuttuu
ndkemys toiminnan pitkdn aikavilin kehityksesti ja kehitysmahdollisuuksista,
heijastaa usein toiveajattelua, jossa yritetddn saada aikaan merkittdivd muutos
ilman sen vaatimia kustannuksia. Heiddn mukaansa kehitysprojektit esitetdian
usein tietyn innovaation soveltamisena antaen samalla ymmartdd, etti
muutoksen epdileminen on tunneperdistd ~muutosvastarintaa”. Kuitenkin
aidoissa uudistuksissa on enemméin kysymys erilaisten voimavarojen taitavasta
yhdistdmisestd kuin yksittdisestd innovaatiosta. Se edellyttdd uusien ideoiden
hyodyntdmisen  pohjaksi  toiminnan  kehityksen ja  ajankohtaisten
kehityshaasteiden analyysié seké toiminnan kohteen erittelemisté seké tuottajan
ettd kayttdjien ndkokulmasta. Ilman téllaisia analyyseja, yritys vastata
vallitsevan toimintakonseptin kriisiin erillisilld kehitysprojekteilla johtaa
lyhytjénteiseen ja epdjohdonmukaisen kehittimiseen (Helms Mills, 2003;
Launis & Pihlaja, 2005).
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Myos toimintakonseptin kehittdminen edellyttdd erillisid, selvésti rajattuja
toimenpiteitd. Toisin kuin vallitsevan konseptin puitteissa tapahtuvassa
toimintatavan véhittdisessd parantamisessa, toimenpiteille ei kuitenkaan voida
asettaa ennalta tdsmaéllisid, toiminnan paranemista koskevia, mitattavia
tavoitteita. Niitd on arvioitava sen kannalta, miten ne tdsmentidvit kuvaa
toiminnan ongelmien taustalla olevista kehitysristiriidoista ja auttavat
l6ytdmadn uuden toimintaperiaatteen. Selked tietoisuus ratkaisua vaativista
ristiriidoista ja idea periaatteesta, jolla ne voidaan ratkaista on toiminta-
konseptin pitkdjénteisen uudistamisen keskeinen edellytys. Se auttaa
kytkemddn erilliset kehittdimistoimenpiteet johdonmukaiseksi uudistamis-
toiminnaksi. Siksi on kysyttdvd, miten yhteinen tietoisuus ratkaisua vaativista

ristiriidoista ja ratkaisuperiaatteesta voidaan luoda.

4.2. Muutoslaboratorio — toimintakonseptin osallistavan
kehittamisen menetelma

Vanhan kiytinnon rajoja ylittivi oppimistoiminta

Kehittdvan tyontutkimuksen (Engestrom, 1995) metodologiaan perustuvaa
Muutoslaboratorio® menetelmid (Engestrom ym., 1996; Virkkunen ym. 1999;
Engestrom & Virkkunen, 2007) voidaan luonnehtia toimintakonseptin
osallistavan kehittdimisen menetelmiksi. Sen taustalla on ajatus tydyhteison
jasenten uudenlaisesta tilapdisestd toiminnasta, joka suuntautuu oppimiseen ja
toimintatavan kehittdmiseen, ekspansiivisesta oppimistoiminnasta.
Tuotannollista toimintaa toteuttavat henkilot irrottautuvat siind piivittdisestd
tyOstddn selvittdmddn yhdessd siind esiintyvien ristiriitaisten, mahdottomien
tehtdvien ja tilanteiden syitd. He tutkivat yhdessd toimintajérjestelménsi
muutosta ja sen seurauksena syntyneitd jirjestelmén sisdisid ristiriitoja, jotka
tuottavat tyOssi koetut ristipaineet. Oppimistoiminnassa etsitdin sellainen uusi,
laajempi tapa tulkita toiminnan kohde ja tarkoitus, joka antaa mahdollisuuden
ylittdd nuo ristiriidat, sekd muutetaan toimintaa kehittden ja kokeillen kohteen

uuteen tulkintaan perustuvia vélineitd ja ty6tapoja.
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Sanalla laboratorio tarkoitetaan tilaa, johon on koottu vélineet néytteiden
analysoimista sekd uudenlaisten ratkaisujen kehittdmistd ja kokeilua varten.
Muutoslaboratorio on tyoén yhteyteen luotu tila ja vélineistd, joissa tyontekijét
voivat tutkia toiminnan muutosta tyostd kerdtyn havaintoaineiston avulla sekd
kehittdd yhdessd toteuttamaansa toimintaa, ts. toteuttaa ekspansiivista
oppimistoimintaa. Muutoslaboratorio on myos tille toiminnalle varattu, muusta

tyOstd erotettu aika ja oppimistoiminnan toteuttamista koskeva suunnitelma.

Kuten mikd tahansa toiminta, ekspansiivinen oppimistoimintakin toteutuu
erillisten, mutta samaan kohteeseen suuntautuneiden, keskendin yhteen
sovitettujen  tekojen kautta. Ekspansiivinen oppimistoiminta etenee
toteuttamalla tekoja, joilla tutkitaan ja kehitetdén toimintaa. Kuvassa 13 néitd
tekoja on luonnehdittu sarjalla tehtivid ja kysymyksi4, joihin oppimistoiminnan
kussakin  vaiheessa muutoslaboratoriossa etsitiin yhdessd vastausta

(Engestrom ym., 1996, 4).
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6.UUDEN TOIMINTAMALLIN
VAKIINNUTTAMINEN JA —

LEVITTAMINEN
* K“irjz}.taan uuﬁ@t pf:ri.aatteet, 1. TILANTEEN
kaytannot, sddnnét jne. KARTOITTAMINEN:

* Opetetazn muille, * Muutoksen tarpeen tiedostaminen
mitd on opittu f * Sitoutumirgkehitt‘amiseen
5.UUDEN TOIMINTAMALLIN 2. KEHITYSHAASTEIDEN JA
KAYTTOONOTTO -MAHDOLLISUUKSIEN

* Ensimmaisten askelten ottaminen ERITTELY: '
* Valmistautuminen seuraaviin : M}ten toiminta sujuu r})yt?
askeliin iten toimittiin ennen?
* Mitké ovat tdimén hetken
keskeiset ristiriidat?

4.UUDEN TOIMINTAMALLIN

KONKRETISOINTI JA KOKEILU 3-UUDEN TOIMINTAMALLIN

* Mité uusia vilineitd kehitimme? P EII\E/IHITE‘?MINEN imia viid
% Miti uusia vilineiti ja 1ten haluamme toimia viiden

. . : ?
toimintatapoja kokeilemme vuoden kulutfua?
ensi kuussa?

Kuva 13. Ekspansiivisen oppimistoiminnan vaiheet ja vaiheille ominaiset
kysymykset.

Muutoslaboratorion osallistujat tutkivat toimintajdrjestelmédn olennaisia
osatekijoitd ja suhteita analysoimalla yhdessd toimintakdytinnostd ja
toimintajirjestelmdn muutoksesta koottujen “ndytteiden” avulla. Ne
muodostavat osallistujille peilin, josta he voivat tutkia yhteistd toimintaansa.
Tyon kohteiden toteutumista koskevat nidytteet voivat olla videoita tirkeistd
tyotilanteista ja -vaiheista, tietoja ja haastatteluja haasteelliseksi osoittautuneen
asiakastapauksen hoidosta sekd asiakkaiden ja tyontekijoiden ndkemyksid ja
arvioita toiminnasta. Yksittdisid kohdetta koskevien nédytteiden ohella
toiminnan peiliksi tarvitaan tilastollista tietoa erilaisten kohteiden
médridsuhteista ja niissd tapahtuneista muutoksista samoin kuin toiminta-
jérjestelmén osien muutoksista. Toiminnan peiliaineistoon perustuvan
analysoimisen ja uuden toimintatavan suunnittelun vilineind muutos-
laboratoriossa kaytetdan kuvassa 6 esitettyd toimintajérjestelmén yleistd mallia
sekd kuvassa 10 esitettyd ekspansiivisen oppimisen syklimallia. Niiden avulla

muodostetaan malli ko. toiminnan toimintakonseptin muutoksen vaiheesta ja
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toimintajirjestelmén keskeisistd, ratkaisua vaativista sisdisistd ristiriidoista.
Toimintajirjestelmidn yleisen mallin avulla ko. toiminnasta laadittua mallia

kéytetddn apuna myos uuden toimintaperiaatteen suunnittelemisessa.

Oppimistoiminnan edetessi muutoslaboratoriossa osallistujien toteuttamat
oppimisteot tuottavat vilituloksia, joita tarvitaan oppimistoiminnan
myohemmissd vaiheissa. Téllaisia vélituloksia ovat nykyistd toimintakaytintod
ja toimintajirjestelmdn muutosta koskevat havainnot, analyysin tuottamat
oivallukset, ideat ja uudet késitteelliset vélineet sekd entisen, nykyisen ja
tulevan toimintajirjestelmin olennaisia piirteitd ja suhteita kuvaavat mallit.
Jotta yhteinen toiminta voisi edetd johdonmukaisesti, kaikkien osallistujien on
tunnettava ndmd tyon aikaisemmissa vaiheissa syntyneet vilituotokset. Tatd
varten muutoslaboratorioon luodaan yhteinen tiedon esittdmisen vélineistd. Se
voi koostua eri tehtdviin varatuista flappitauluista, joilla kokouksessa valittu
kirjuri kirjaa yhteisen analyysi- ja suunnittelukeskustelun tulokset yhteiseksi

oppimistoiminnan muistiksi ja myShempien oppimistekojen vélineiksi.

Seindtaulujen ideana on mahdollistaa yhteisen tarkastelun etenemisen
joustavasti havainnollisesta peiliaineistosta malleihin ja takaisin peiliaineistoon
sekd aikaulottuvuudella entisestd toimintatavasta nykyisen toimintatavan ja
sithen siséltyvien ristiriitojen kautta suunniteltuun tulevaan toimintatapaan.
Kuvassa 14 on esitetty muutoslaboratorion seinédtauluston looginen jésennys.
"Peili”  -sarakkeeseen tuodaan mahdollisimman  eldvdd, valmiiksi
luokittelematonta nédyteaineistoa toiminnasta. “Ideat/vélineet” -tauluihin
kiteytetddn peiliaineiston tarkastelusta tehtyjd yleistyksid ja johtopddtoksid.
Niilld voidaan myos kuvata peiliaineiston erittelyssd kidytettdvid jaotteluja ja
kuvaustapoja tai tiedossa olevia vaihtoehtoisia ratkaisuja. ”Mallit/visio” -taulut
edustavat pisimmaélle vietyd pelkistimistd. Niissd kuvataan toimintajir-
jestelmin osia ja niiden vilisid suhteita sekd osien sisdlld ja vélilld esiintyvid
ristiriitoja. Visio on malli ristiriitojen ylittdmisen mahdollistavasta tulevan

toimintajdrjestelmén rakenteesta.
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Malli/visio Ideat/vilineet Peili
8
Tuleva « 7 3 [
1
A | /
7 7 | 7 /
Nykyinen _§> 1
< 6 =
A \\
S 2
Entinen 5 4 \ \

Kuva 14. Muutoslaboratorion seindtauluston jésennys.

Oppimistoiminta etenee muutoslaboratoriossa tyypillisesti nykyistd kaytantoa
ja tulevia muutoksia koskevan peiliaineiston késittelystd nykyisen
toimintatapaan sisdltyvid keskeisid ongelmia ja kehityshaasteita koskeviin
ideoihin (nuolet 1 kuvassa 14). Niiden kisittelystd tyGskentely etenee
ongelmien historiallisten syiden erittelyyn tarkastelemalla toiminnassa
tapahtuneita muutoksia koskevaa peiliaineistoa (nuoli 2). Sitd koskevan
keskustelun perusteella syntyy ideoita toiminnan kehityksen kddnnekohdista ja
vaiheista (nuoli 3). Tamin tarkastelun perusteella voidaan arvioida
toimintakonseptin muutoksen vaihetta (kuvassa 10 esitetyn mallin avulla) ja
muodostaa malli entisestd toimintatavasta (nuoli 4) sekd tunnistaa ne
jarjestelmédn olennaiset muutokset, jotka ovat johtaneet sen nykyisiin
ristiriitoihin ja paikannetaan ristiriidat (nuolet 5) seké arvioidaan, missd médrin
ko. ristiriidat selittdvét alkuvaiheessa esiin tulleita keskeisid ongelmia (nuolet
6). Ristiriitojen tunnistamisesta (malli/nykyinen) edetddn uusien, kokeiltaviksi
otettavien vélineiden kehittelyyn ja tulevan toimintajirjestelmén mallin
muodostamiseen (nuolet 7). Uusien vilineiden kokeiluista voidaan koota

peiliaineistoa Peili/tulevaisuudessa -tauluun aineistoksi uusien vilineiden ja
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uuden toimintamallin arviointia ja kehittelyd koskevaan yhteiseen keskusteluun

(nuolet 8).

Muutoslaboratorion ohjaajan tehtdvd on valmistella ja organisoida
ekspansiivinen oppimistydskentely sekd ohjata sitd. Ohjaaja kokoaa toiminnan
kohteiden toteuttamisesta vélitontd havaintoaineistoa peiliksi osanottajille ja
ohjaa osanottajia itse hankkimaan tdllaista aineistoa. Hén jdsentda
oppimistydskentelyd midrittelemélld oppimistekojen toteuttamiseen johtavia
tehtdvid. Analyysivaiheen tehtdvd voi esimerkiksi késittdd jonkin kysymyksen,
johon peiliaineistoa tarkastelemalla haetaan vastausta sekd késitteen ja
menetelmén, joiden avulla aineistoa arvioidaan. Ohjaaja my0s auttaa
tyOyhteisod kuvaamaan toimintajédrjestelmidnsd olennaisia suhteita mallin

avulla.

Johtamista koskevassa keskustelussa on perinteisesti tehty jyrkkd ero
toiminnan operatiivisen ja strateginen johtamisen vililld. Toimintakonsepti on
nditd johtamisen eri tasoja yhdistivd asia. Muutoslaboratoriossa toteutettu
oppimistoiminta yhdistdd parhaassa tapauksessa toisiinsa strategisen
muutoksen ja operatiivisen toiminnan kehittimisen. Se tuottaa johdolle
strategista johtamista tukevaa tietoa toiminnan kehitysmahdollisuuksista ja
samalla kun se wuudistaa kdytinnén toimintaa. Muutoslaboratoriossa
toteutettava oppimistoiminta sijoittuu suuressa organisaatiossa monen eri
toiminnan véiliseen tilaan. Sen on luonnollisesti kytkeydyttdva tiiviisti siithen
tuotannolliseen toimintaan, jota oppimistoiminnalla kehitetdén, mutta sen on
my0s liityttdvd johtamisen sekd organisaatiossa mahdollisesti oleviin erillisiin
hallinto- ja kehittdmistoimintoihin ja saatava niiden tuki. Niiden muiden
toimintojen edustajia voi osallistua koko oppimistoimintaan tai joihinkin sen
vaiheisiin.  Muutoslaboratoriossa  tapahtuva  oppimistoiminta  antaa
mahdollisuuden monitahoiseen, eri ndkokulmat yhdistdvdin vuoropuheluun

tuotannollisen toiminnan kehittdmisen tarpeista ja mahdollisuuksista. Kuva 15.
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esittdd pelkistetysti muutoslaboratoriossa toteutettavan tilapdisen oppimis-

toiminnan sijoittumisen organisaation toimintajérjestelmien verkkoon.

2 T01m1nnan ]

Tiede ja kehittdminen

V. ALl\EET

SAANNOT YHTEISO TYONJAKO

Oppimistoiminta VALINEET
muutoslaboratoriossa

KOHDE > TUOTOS

SAANNOT  YHTEISO TYONJAKO Qg

Tuotannollinen toiminta Asiakkaan
toiminta

TEKIJA

Kuva 15. Muutoslaboratorio ja oppimistoiminta organisaation toiminta-
jérjestelmien verkossa.

Kiteytimme seuraavassa vield muutoslaboratoriomenetelmén ja sen avulla

toteutettavan ekspansiivinen oppimistoiminnan keskeiset periaatteet.

Lihtokohtana kohteen perusteella rajattu toimintajéirjestelméi

Muutoslaboratoriossa oppimistoiminnan kohteena on useiden henkil6iden
yhteisen toiminnan jarjestelmd, joka rajataan toiminnan kohteen ja tuotoksen
perusteella. Kohteena ei siis ole toiminto, ammatti, prosessin, tai ennalta

médritetyn ongelman ratkaiseminen tai asetetun tavoitteen toteuttaminen,
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vaikka nditd kaikkia saatetaan tarkastella oppimistoiminnan yhteydessa.
Muutoslaboratorion suunnittelun l&htokohdaksi otetaan asianosaisten kanssa
kéytyjen keskustelujen ja alustavan tiedonhankinnan perusteella muodostunut
késitys toiminnan kohteesta ja sen toteuttamiseen osallistuvista henkilistd.
Aina ei ole helppo ndhdd, mistd asioista tietty toiminta koostuu ja ketkd
kuuluvat sen toteuttajiin. Sen selvittdmiseksi voi olla tarpeen tarkastella
toiminnan kehityshistoriaa sekd esimerkkejd toiminnan konkreettisista
kohteista ja niiden toteuttamisprosesseista jo ennen muutoslaboratorion
kaynnistdmistd. Tédllainen tarkastelu auttaa nidkemdiidn, millaisia kéyttéarvoja

toiminnalla tuotetaan sekd missé ja miten ndmé kéyttéarvot toteutuvat.

Moniéininen, uudistustyohon suuntautunut vaoropuhelu

Konkreettinen peiliaineisto luo edellytykset monidéniselle, eri asemissa
toimivien ja erilaisen taustan omaavien henkildiden véliselle vuoropuhelulle,
joka liittdd eri ndkokulmista tehtyjd havaintoja toisiinsa. Havainnolliseen
peiliaineistoon perustuva keskustelu auttaa osallistujia irrottautumaan
totunnaisista ajatusmalleista ja luokituksista sekd nikemédidn asioiden vilisid
aiemmin havaitsematta jdineitd yhteyksid. Se auttaa myo6s 16ytdmédn uusia
ratkaisuja ja luo sitoutumista toimintajirjestelmén uudistamiseen edellyttdmiin

toimenpiteisiin (Sannino, 2008).

Historiallinen ja dialektinen tarkastelutapa

Toimintaa tarkastellaan muutoslaboratoriossa ristiriitojen ratkaisemisen kautta
historiallisesti ~ kehittyneend ja  kehittyvdnd jdrjestelmidnd. Téllainen
tarkastelutapa  mahdollistaa  monitahoisen ja  konkreettisen = kuvan
muodostamisen toiminnasta ja auttaa erottamaan siind historiallisen kehityksen
eri vaiheissa syntyneitd “’kerrostumia”. Sen avulla selkenee kuva siitd, miké
toiminnassa on aidosti uutta ja kehittyvdd, mikd vanhaa, sekd millaisia ovat

toiminnan kehityksen mahdollisuudet.
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Vilittynyt, mallien avulla tapahtuva ongelmanratkaisu

Muutoslaboratoriossa toteutettu oppimistyoskentely poikkeaa tavanomaisesta
ty6hon liittyvésta ongelmanratkaisusta ensinnékin siind, ettd
kehittdmistarpeiden tunnistamiseksi toiminnasta kootaan peiliaineistoa, joka
antaa osallistujille toiminnasta sellaista tietoa, jota ndméd eivit tyOssddn
normaalisti saa. Toiseksi oppimistoiminta poikkeaa tavanomaisesta
ongelmanratkaisusta siind, vilittomien ratkaisujen sijasta etsitddn ratkaisua,
joka perustuu ongelmien taustalla olevan toimintajirjestelmin sisdisen
ristiriidan  ylittdimiseen ja uuden kehityssuunnan avaamiseen toiminnalle.
Paivittdisten ongelmien asettaminen yhteyksiinsd toimintajérjestelmén
rakenteessa edellyttdd jérjestelmén olennaisten suhteiden mallintamista ja

mallin kdyttdmistd apuna ongelmien ratkaisemisessa.

Tiivis, paineistettu tyoskentely

Uuden toimintatavan kehittdminen on vaativa haaste. Perinteisessd, tyéryhma-
tyoskentelyssd, jossa kokousten vililld on pitkd aika, on vaikea saada
syntymédn siihen tarvittavaa intensiivistd yhteistd tyoskentelyd. Monet
edellisessd kokouksessa kehkeytyneet ideat kerkidvit jo unohtua, ennen kuin
asiaan taas palataan. Siksi oppimistoiminta pyritddn muutoslaboratoriossa
toteuttamaan tiiviind viikoittaisten 2 — 3 tunnin kokousten sarjana
muutoskokeilujen kdynnistdmiseen saakka. Kokeilujen etenemistd ja niiden
toteuttamisessa kohdattuja vaikeuksia pyritddn niin ikédén tarkastelemaan varsin

pian niiden k&ynnistdmisen jilkeen.

4.3. Yhteinen toimijuus muutoslaboratorion tuloksena

Edelld viitattiin siihen, ettd toimintakonseptin uudistaminen ja kehittdminen
edellyttaviat pitkdjanteisyyttd. Koska toimintakonsepti koskee monien
henkil6iden yhteistd toimintaa, kysymys ei ole vain yksittdisten henkildiden
pitkdjanteisestd tyoskentelystd vaan samaan toimintaan osallistuvien yhteisestd

pitkdjanteisestd kehittimisponnistelusta. Pitkdjanteisen, toiminnan
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kehittimiseen suuntautuneen yhteistoiminnan luomista ja ylldpitdmisti
vaikeuttavat monet tekijit. Koska olosuhteet muuttuvat nopeasti,
pitkdjénteisyys ei voi perustua pitkille tulevaisuuteen ulottuvaan, tavoitteet ja
toimenpiteet médrittdvain suunnitelmaan. Se ei voi myoskddn rakentua yhden
nikokulman varaan, koska eri asemissa olevat, erilaista tietoa omaavat henkilot
nikevit toiminnassa erilaisia kehittimishaasteita ja mahdollisuuksia. He myos
selittdvdt ongelmien syitd eri tavoin ja soveltavat osin erilaisia késitteitd ja
ideoita ratkaisuja etsiessdén. Nakokulmien moninaisuus on rikkaus silloin, kun
se liittyy jatkuvaan yhteiseen, konkreettisen havaintoaineiston analyysiin ja
suunniteluun, mutta se voi myds johtaa toiminnan lyhytjdnteiseen,
poukkoilevaan kehittimiseen, jossa eri toimijat hakevat erilaisia ratkaisuja
vilittdomiin ongelmatilanteisiin. Suunnitelman sijaan pitkdjanteisyys voi
perustua perusteltuun ja hyvin dokumentoituun analyysiin keskeisistd ratkaisua
vaativista kehityshaasteista sekd uutta kohdetta ja toimintaperiaatetta

koskevaan ideaan, jota sovelletaan kdytdntoon ja kehitelldén.

Toimintakonseptin ~ uudistaminen  edellyttdd irrottautumista  totutuista
kaytdnnoistd ja ajattelutavoista. Thmisten kyky nousta vilittomén tilanteen
ylépuolelle ja toimia johdonmukaisesti tavalla, joka ei ole suoraan riippuvainen
tilanteen tarjoamista virikkeistd, perustuu L. S. Vygotskin (1978, 38-49)
mukaan siihen, ettd he tekevit itselleen toimintaansa ohjaavia merkkejd. Niin
heiddn kéyttdytymistddn siddtelevdt yhtdédltd ulkoisen tilanteen tarjoamat
valittomét virikkeet ja toisaalta itse tuotetut, toimintaa ikdin kuin ulkoapiin
ohjaavat merkit. Jonkin asian muistamiseksi nenéliinaan tehty solmu on
yksinkertainen esimerkki merkisté, jolla ihminen sddtelee omaa toimintaansa.
Monimutkaisemmassa tapauksessa oman toiminnan sditelyn viline voi olla

esimerkiksi monimutkainen suunnitelma tai kartta.

K. Weick (2001, 345) on lainannut Albert Szent-Gyorgyin kertomusta erddstd
toisen maailmansodan  aikaisesta tapahtumasta kuvatakseen merkkien
merkitystd toiminnan mddrdtietoisuuden luojina. Kertomuksen mukaan
lentokonelaivueen  esimies lIdhetti  lentokoneen vaikeissa  sdcdoloissa
tunnistuslennolle Alpeille. Lentokone joutui tekemcdiiin pakkolaskun vuorilla.
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Sen miehiston onmnistui kuitenkin palata tukikohtaan. Sielld miehet kertoivat
esimiehelleen pakkolaskustaan sakeassa lumipyryssd ja siitd, miten heilld ei
ollut mitddn kdsitystd olinpaikastaan ja siitd, missd suunnassa tukikohta oli.
He olivat olleet varmoja tuhoutumisestaan lumisessa vuoristossa. Yksi ryhmdn
Jjdsenistd oli kuitenkin loytdnyt taskustaan kartan. Se tyynnytti ryhmdn jdsenet.
He leiriytyiviit odottamaan lumisateen pddttymistd. Sateen pddtyttyd he
mddrittelivit kartan avulla asemansa ja ldhtivit sen avulla suunnistaen
etsimdidn asutusta. Niin he onnistuivat palaamaan tukikohtaansa. Esimies
katseli miesten kdyttimdd karttaa pitkddn ymmdllddn: kartta ei kuvannut
Alppeja vaan Pyreneitten vuoristoa. Se oli kuitenkin auttanut miehistod
toimimaan mddrdtietoisesti, vaikka ei ollutkaan oikea.

Merkin yhteistd toimintaa organisoiva merkitys ei siis riipu pelkéstddn sen
sisdltdimén tiedon paikkansapitivyydestd, vaan my0s sen avulla tapahtuvasta
suunnistautumisesta. Olennaista on, ettd toimijoilla on oman toimintansa
sddtelyd helpottava ulkoinen apuneuvo, jonka varassa on mahdollista tehdd
johdonmukaisia paétoksid. Muutoslaboratorioprosessin tuloksena syntynyt
malli keskeisistd kehitysristiriidoista ja idea kohteesta ja toimintaperiaatteesta,
joka mahdollistaa ristiriidan voittamisen, voi olla téllainen pitkéjénteisyyden

mahdollistava ulkoinen merkki.

Muutoslaboratoriossa tuotettu analyysi kehitysristiriidasta ja uuden toiminta-
periaatteen idea voi mahdollistaa pitkéjénteisen kehittdmisen jopa silloin, kun
henkilostd ja olosuhteet vaihtuvat nopeasti. Edellytyksend luonnollisesti
kuitenkin on analyysin siséltéd koskevan tiedon riittdvd dokumentointi ja
vilittdiminen uusille henkil6ille. Muutoslaboratorioprosessin tuloksena ei siksi
tule pitdd vain kehitettyjd uusia ideoita, vaan my0s prosessin aikana luotua
tietoa toiminnan kehityksestd. Se on térked osa organisaation muistia ja auttaa
toimintaan mukaan tulevia uusia henkil6itd jatkamaan kehitystyotd.
Tyoyhteison jdsenilld on usein hdmmaéstyttdvan puutteelliset tiedot ja jopa
tdysin virheellisid késityksid oman yksikkonsd toimintatavan aikaisemmasta
kehityksestd ja nykyisten kdytidntdjen syntyyn johtaneista syistd. Puutteelliset ja
vadrdt tiedot historiasta vaikeuttavat realististen tulevaisuuden vaihtoehtoja

koskevien arvioiden tekoa (Engestrom ym., 1990).
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Edell4 jaksossa 3.4 esitetyssd vammaisten oppilaitosten koskevassa esimerkissa
yhteistd madritietoista kehittdmistd tukevat merkit luotiin kuvaamalla ensin
havainnollisesti ongelmia, joita syntyi oppilaiden johdonmukaisen tukemisen
vaatimusten ja eriytyneen tyonjaon vilisestd ristiriidasta. Ristiriidan ratkaisuksi
l6ydettiin  kuntouttavan arjen késite, josta muodostui toimintatavan
uudistamista ohjaava idea (merkki). Téllaisten tulevaa toimintatapaa
hahmottavien késitteiden sisdltd ei synny mdérittelemélld. Pikemminkin se
rakentuu ja kiteytyy kehitysprosessissa ja sithen liittyvédssd keskustelussa
(Engestrom ym., 2004) samalla kun alkuperdinen idea konkretisoituu ja
kytketdn kaytintoon eri tavoin. Edelld kuvatussa Toyotan autotuotannon
kehittamistd koskevassa esimerkissd tuotannon ristiriitojen erittely ja uuden
toimintakonseptin periaatteet eivit vield tarjonneet tarkkaa karttaa siité,
millainen uusi tuotantotapa tulee olemaan ja miten siihen pédstdén. Sen sijaan
ne madrittelivat riittdvan selkedsti yhteisen pitkdjanteisen kehittdmistoiminnan
kohteen: oli ratkaistava tuotantotavan ristiriidat 16ydettyjen uusien
periaatteiden pohjalta. Uuden toimintakonseptin kehittdmistyén edetessd
periaatteet tdsmentyivit ja tdydentyivit ja luotiin uusia tapoja toteuttaa niiti
kaytdnnossd. Toimintakonseptin uudistamiselle onkin ominaista juuri uutta

toimintatapaa hahmottavan késitteen (konseptin) monitasoisuus.

Y. Engestrom ym. (2004) ovat kuvanneet toimintaa jidsentivien késitteiden
monitasoisuutta luonnehtimalla toimintaa koskeviin kysymyksiin: miti, ketka,
missd, miten, miksi ja minne vastaavia erilaisia kuvauksia ja malleja. Mallien
hierarkia kuvaa samalla ajatusten ja kehittelytyon liikettd eldvéstd kdytannosta
pelkistyksiin ja pelkistyksistd eldvddn kdytintoon (kuva 16.). Kehittdmistyon
pitkdjanteisyys merkitsee ensin uuden periaatteen miérdtietoista etsimisti
etenemilld eldvistd kdytdnnostd periaatteeseen ja sen 10ydyttyd periaatteen
konkretisoimista kehittdmélld eri tasoisia tarkempia kuvauksia ja kiytdnnon
sovelluksia. Niin edetddn kuvan 16 hierarkiassa periaatteen mallista alaspéin
havainnollisiin mielikuviin siitd, millaista uuteen periaatteeseen perustuva

toiminta on kaytannossa.
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A
Periaatteen
malli, alkusol\
Minne?
Elavasta o . . Pelkistyksesti
kaytdnnosta Jarjestelmgr; malli: eldvain
pelkistykseen Miksi: kaytantoon

Prosessin malli:
Miten?
Luokitukset:
Missda?

Kertomukset:
Kuka, Milloin?

Mielikuva, prototyypit: A\

Mita?

Kuva 16. Pelkistimisen muotojen hierarkia.

Esimerkiksi vammaisten oppilaitoksen uuteen toimintakonseptiin paddyttiin
kehitysprosessissa, joka alkoi prototyypiksi valittua asiakastapausta koskevasta
kertomuksesta ja siind ndkyvdn prosessin hdirididen suhteuttamisesta
vallitsevaan jarjestelméidn. Uuden periaatemallin 16ytdmisen jdlkeen tyontekijét
konkretisoivat sitd kehittdimélld toimintaprosessia, tyonjakoa lukujdrjestysté
jne. koskevia ratkaisuja. Samalla ensimmiinen uuden periaatteen kdytdnnon
kokeilu tarjosi mielikuvan siitd, miltd uusi toimintatapa néyttdisi kdytdnnossi ja

auttoi kehittimaén uutta prosessia ja uutta jarjestelmaa.

Koska toiminta on aina matkalla yhdestd konseptista toiseen, tyOyhteison
muutoslaboratorioprosessissa on  hahmotettava millaisessa  kehityksen
vaiheessa toiminta on. Vaiheesta riippuu se, minké tasoisia uusia ratkaisuja
tarvitaan. Joissain tapauksissa uuden periaatteen malli on jo olemassa, mutta
sitd ei ole vield riittdvasti konkretisoitu, joissain tapauksissa vanhaa konseptiin
perustuva toiminta on kriisiytyméssd ja tarvitaan uuden toimintaperiaatteen

malli.



95

4.4. Uudenlaisen kehittimistoiminnan osaamisen luominen
organisaatiossa

Sekd toiminnan kehittdmistd koskevat ajatusmallit ettd kehittdmistyon
organisaatio ja kéytdnnodt perustuvat organisaatioissa tdlld hetkelld paljolti
motorisoinnin kaudella vakiintuneisiin toiminnan kehittimisen periaatteisiin ja
kayténtoihin. Niistd poikkeavan, toimintakonseptin osallistuvan kehittimisen
kdynnistdminen edellyttdd siksi irrottautumista vallitsevista kdytdnnoistd ja
uudenlaisen kehittimistoiminnan rakentamista. Seuraavassa tarkastelemme
kahta Muutoksen tekijdt -oppimisverkoston jidsenten toimintaan perustuvaa
esimerkkid siitd, milld tavalla muutoslaboratoriomenetelmd on tukenut

tdménsuuntaista kehitysta.

Tiimityon valmentajasta toimintakonseptin kehitt:ijiksi

Tiina (keksitty nimi) on opiskellut prosessitekniikkaa ja toimii rakennusalan
yrityksessd sisdisend kehittdjand. Hén siirtyi tuotannosta kehittdmistehtdviin
laadunvarmistustehtdvien kautta. 1990-luvun puolessa vilissd yrityksen
tuotantotoiminta organisoitiin uudella tavalla tiimiorganisaation idean pohjalta.
Se syntyi, kun yhdessd yksikossd paitettiin tyontekijoiden aloitteesta kokeilla
toimimista tiimeind. Vihitellen tiimityostd tuli koko organisaation

toimintatapa.

Kun yrityksessd valmisteltiin merkittdvdid toiminnan muutosta, tiimityén
ajateltiin helpottavan sen toteuttamista. Tiimiorganisaatiossa tyontekijat
voisivat ottaa enemmin vastuuta tyOnsd jérjestelyistd ja laadusta.
Tiimitoiminnan kehittdmiseksi yritys k&ynnisti "uuteen tyokulttuuriin" -
koulutusohjelman, jossa opetettiin tehtdvéstd kiinnostuneille toimimista
tiimityon valmentajana. Ideana oli, ettd koulutuksen saaneet palaisivat
tyOyhteisoihinsd auttamaan tiimejd erityisesti tiimin sisdisen yhteistoiminnan
kehittdmisessd ja sitd kautta muutosten toteuttamisessa. Koulutuksessa
kisiteltiin -~ ihmisten ja ryhmien kdyttdytymistd, péidtoksentekoa ja

yhteistoimintaa.
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Tiinan panosta laatujirjestelmin kehittimisessd arvostanut johtaja ehdotti, ettd
hén lghtisi muutosvalmentajakoulutukseen. Tiina itse oli laatutyotd tehdessédan
innostunut kehittimistoiminnasta. Hén halusi uusia haasteita ja ty6td, jota voisi
tehdd yhdesséd ihmisten kanssa. "Ja tdssd nyt jotenkin sitten pddisi ihan uusiin
kuvioihin. Ja sit mun juttu on kuitenkin ihmisten parissa. Md sain
mahdollisuuden siihen." Lisédksi urheilu-urasta periytynyt perusrohkeus tarttua
uusiin haasteisiin ja oppia kokeilemalla auttoi: "(...) et okei, ei tdst tiedd, et
mitd tdst tulee, mut mennddn ja katotaan ja tekemdlliihdn sen oppii, et

ldhdetdicin kokeilemaan.”

Uuteen tyokulttuuriin -hanke vakiinnutti organisaatiossa tiimityon. Se tdydensi
samaan aikaan omaksuttua prosessiajattelua. Muutosvalmentajakoulutus oli
organisaation tulkinta siitd, minkélaista tukea yksikot tarvitsivat toiminnan
muutoksen toteuttamisessa. Valmentajat eivédt kuitenkaan 16yténeet itselleen
sopivaa roolia. Useimmat heistd kokivat liséksi, ettei koulutus ollut antanut
heille riittdvid valmiuksia toimia valmentajana. Koulutus tarjosi valmiita
vilineitd, mutta ei kovin paljon tukea niiden kéyttotavan kehittdmiseen.

Lopulta vain murto-osa koulutetuista pédtyi toimimaan valmentajana.

Tiina oli yksi valmennustyotd jatkaneista. Hén siirtyi yrityksen henkil6ston
kehittédmisestd vastaavaan yksikkoon. Sielld toimiessaan hédn loi itselleen
asiakasverkoston, joka oppi luottamaan hineen valmentajana. Tyon kuluessa
Tiinan tietoisuus tiimien toiminnan haasteista kasvoi. Samalla hén alkoi
tiedostaa entistd selvemmin ristiriidan tiimien toiminnassa kohtaamien
haasteiden ja kiaytossddn olevien suppeiden kehittimisvilineiden ja oman
melko ohuen kehittdimisosaamisensa vililld. Tiina hankkikin uuden

esimichensi kannustamana aktiivisesti lisdd koulutusta.

Vuoden 2000 loppupuolella yrityksen henkiloston kehittéjat alkoivat vakavasti

pohtia, miten heiddn tulisi méadrittdd toimintansa kohde. He tulivat siithen
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tulokseen, ettd kysymys on organisaation osaamisen kehittdmisestd ja alkoivat
aktiivisesti etsid uusia vilineitd. Vuonna 2001 he tutustuivat yhteen
muutoslaboratoriomenetelmin sovellukseen, kompetenssilaboratorioon. He
kiinnostuivat menetelméstd ja organisoivat nopeasti ensimmaéiset menetelméin
kayttokokeilut. Esimies pyysi Tiinaa ottamaan vastuun organisaation oman
sovelluksen kehittdmisestd. Tiina kehitteli, tiiminsé tuella, sovelluksen yhdessd
kompetenssilaboratorion kehittdneen tutkija Heli Ahosen kanssa ja ldhti
rohkeasti kokeilemaan menetelméa: "(...) md luulen, ettdi se on sen Tiinan, ettd
silld oli semmonen tilanne, ldhikehityksen vycéhyke tyypillisimmillddn. Ettd kun
se oli tiimivalmentaja ja se oli innostunut siitd ja siltd puuttui viline, silld oli
tavallaan niinku viritys valmiina. Md olen ymmdrtdnyt sillai, ettd se haluaa
tehdd tammostd tyotd, mutta silld ei ollut oikein sopivaa viilinettd, ettd tdd
kolahti sille(...)" (Tutkija Ahosen haastattelu, 2002). Huhtikuussa 2002 Heli
Ahonen toteutti organisaation henkiloston  kehittdjien kompetenssi-
laboratorioprosessin. Samassa yhteydesséd hén esitteli menetelmén taustateoriaa
laajemmin kuin "tavallisessa" kompetenssilaboratoriossa, jotta henkiloston
kehittéjat oppisivat samalla menetelmén kayttod. Tamd omakohtainen kokemus

kehittimismenetelmaisti vahvisti Tiinan luottamusta menetelméin.

Ensimmadisten kokeilujen jilkeen Tiina toteutti vuosina 2002-2004 muutamia
muutoslaboratoriosovellukseen  perustuneita  kehitysprosesseja,  joissa
analysoitiin ko. toiminnan historiallista kehitystd sekd luotiin malleja
toimintajdrjestelmén sisdisistd ristiriidoista ja uudesta toimintajirjestelmésta.
Tiina tarjosi uutta vilinettd erityisesti ns. luottoasiakkailleen, jotka olivat
oppineet luottamaan héneen, kun hén toimi tiimivalmentajana. Asiakkaat
kuitenkin tilasivat edelleen tiimityon kehittdmista. Heille
muutoslaboratoriosovellus oli uusi, parempi tiimivalmennuksen muoto, ei
niink&dn uusi toiminnan kehittdmisen tapa. Toteutetuissa hankkeissa syntyi
uusia ratkaisuja, mutta ne eivdt johtaneet pitkdjinteiseen uuden
toimintakonseptin kehittdmiseen. My6s Tiinan oma kisitys menetelméstd oli

vield sidoksissa hédnen aikaisempaan tiiminvalmennuskaytintoonsd. Koska
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menetelméd ei yrityksessd tunnettu, sen kéytto oli vahiistd. Niinpé Tiina kaytti
piddosan ajastaan esimiesvalmennukseen eri yksikoissd. Hén kuitenkin
hy6dynsi joitain muutoslaboratoriomenetelmién liittyvid vilineitd myo6s tdssd

tyOssa.

Tiinan kayttdmddn muutoslaboratorion sovellukseen sisédltyi ajatus, ettd
tiiminvetdjd jatkaisi menetelmén kéyttod tiimin tyon kehittdmisessd kehittdjan
ohjaaman tyoskentelyn jidlkeen ja ottaisi ndin hinelle kuuluvan vastuun
kehittdmisestd ja muutoskokeiluista. Tatd varten tiiminvetéjd ohjasi keskustelua
muutoslaboratorion viimeisessd istunnossa. Jotta tiiminvetdjdt saisivat
esimerkin siitd, miten oppimistoimintaa ohjataan, Tiina toteutti erikseen
laboratorion tiiminvetdjien ryhméssd. Esimerkki ei kuitenkaan riittdnyt
antamaan tiiminvetdjille sellaista menetelmén hallintaa, ettd he olisivat sen
perusteella osanneet kayttdd menetelméd itsendisesti. Sen sijaan he kddntyivat
Tiinan puoleen. Alkuvaiheessa Tiina ohjasi suurimman osan hankkeista yksin,
koska muut kehittdmistiimin jdsenet pitivdt menetelméé liian haastavana tai

eivit olleet siitd kiinnostuneita.

Vuonna 2005 Tiinan toiminnassa tapahtui kaksi laajennusta. Ensinndkin yksi
Tiinan "luottoasiakkaista" oli nimetty erddn liiketoimintayksikon johtajaksi ja
hian pyysi Tiinaa auttamaan uuden yksikkonsd toimintatavan muuttamisessa
niin, ettd siind kiinnitettdisiin laajemmin ja monipuolisemmin huomiota
kannattavuuteen.  Tavoitteena  oli  osallistaa  tyOntekijit  toiminnan
kehittdimiseen. Téamé kehittdmistehtdvd oli paljon aikaisempaa vaativampi.
Tiina tiedusteli johtajalta suoraan, toivoiko tdmd tiimivalmennusta, mutta
johtaja oli vastannut, ettd kysymys oli laajemmasta, liiketoiminnan
kehittdmistd. Tilaajalla oli aiempien yhteistyohankkeiden myo6td syntynyt
vahva luottamus Tiinan osaamiseen, toimintatapoihin ja yhteistyon

toimivuuteen.
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Toiseksi Helsingin yliopiston Toiminnan teorian ja kehittdvin tyontutkimuksen
yksikko oli samoihin aikoihin alkanut kehittdd Tyoeldmén kehittdmisohjelman
tuella tdmin kirjan tarkastelun kohteena olevaa muutoslaboratoriomenetelmii
kayttdvien kehittdjien oppimisverkostoa. Siind yhteydessd jérjestettiin
muutoslaboratoriomenetelmédd ja toimintakonseptin kehittimistd koskeva
kuuden pédivian kurssi, johon Tiinan organisaatiosta osallistui Tiinan lisdksi
kaksi henkil6d. Nidin Tiina saattoi suunnitella hankkeita yhdessd toisten
menetelméd tuntevien kollegojen kanssa. Oppimisverkostossa pidettiin my0s
kehittdjien kokouksia, joissa késiteltiin yhdessd osallistujien muutos-

laboratoriohankkeita.

Sen lisdksi, ettd uudenlaisen tilauksen tehnyt liiketoimintayksikon johtaja luotti
Tiinaan, muutkin esimiehet olivat Tiinan arvion mukaan alkaneet
kehittimistiimin toteuttaman esimiesvalmennuksen vuoksi ndhdid, ettd
henkiloston kehittdjiltd voi tilata laajojakin hankkeita. Liiketoimintayksikon
johtaja ei osannut pyytdd Tiinalta muutoslaboratoriota, mutta Tiina oli oppinut
koulutuksessa uusia kisitteitd ja osasi siksi esittdd neuvotteluissa uudenlaisia,

laajempiin kokonaisuuksiin liittyvid kysymyksié.

Liiketoimintayksikon johtaja piti mahdottomana osanottajien kokoamista
monta kertaa kahden - kolmen tunnin muutoslaboratorioistuntoihin. Han halusi
toteuttaa tyoskentelyn kolmena kahden kehittdmispdivian kokonaisuutena, jotka
toteutettaisiin perdkkdin kolmessa yksikon eri osassa. Koska yksikossd oli
totuttu  pitdmédn  tdllaisia  kehittdmispédivid, Tiina sijoitti  muutos-
laboratoriotyskentelyn nithin. Liséksi hidn kutsui ensimmaéisessd vaiheessa
kehittdmiseen osallistuneet toimimaan seuraavissa vaiheissa uusien

osanottajien opastajina.

Tiina oli kéyttdinyt ohjaamissaan muutoslaboratorioissa ekspansiivisen
oppimisen syklimallia apuna tiimin toiminnan kehitysvaiheen yhteisessé

madrittdmisessd. Toiminnan kehitysvaihtoehtojen hahmottaminen oli kuitenkin
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tuntunut hénestd vaikealta ja siksi hin oli luopunut siitd. Tiina toteutti
kehitystarkastelun liiketoimintayksikon muutoslaboratorioon ensimméiseksi
osallistuneen ryhmén kanssa samalla tavalla kuin ennenkin, mutta talld kerralla
hian ei ollut tyytyvdinen lopputulokseen. Se tuntui jadvin ylimalkaiseksi.
Koulutuksen k#ytyddn Tiina osasi kaivata uusia vilineitd. Se oli virittdnyt
halun tuottaa my6s toiminnan kehitysvaihtoehtoja koskevia malleja. Téhén hén

haki tukea menetelmén asiantuntijoilta yliopistolta.

Liiketoimintayksikossé toteutettu hanke oli merkittédva laajennus Tiinan tavassa
kayttdd muutoslaboratoriomenetelmédd. Kysymyksenasettelut ja ratkaisut eivét
rajoittuneet endd yksittdiseen tiimiin. Yhdesséd tuotetut yleistykset ja tulevan
kehityksen mahdollisuuksien mallit koskivat nyt koko liiketoimintaa. Tiinan
aiempi suppea tapa kéyttdd menetelmidd ja sithen kuuluvia vilineitd
kyseenalaistui, kun h&n sai timdn entistd vaativamman, koko
liiketoimintayksikkod koskevan tilauksen. Muutoslaboratorio-ohjaajakoulutus
tarjosi vilineitd vastata tdhdn haasteeseen ja laajensi Tiinan késitystd
menetelméstd. Se ei ollut hinelle endd vain tiimityon kehittimisen viline, vaan
keino auttaa tyoyhteis6d arvioimaan toimintatapaansa ja sen kehittimisen
mahdollisia suuntia sekéd kehittdmaén uutta toimintakonseptia pitkdjénteisesti

kokeilujen kautta.

Samaan aikaan monet keskushallinnossa toimivat henkiloston kehittéjat
kuitenkin keskittyivit yhd enemmaén strategiseen suunnitteluun. Tiina pelkési
menettivinsd vilittomén yhteyden tuotantotoimintaan. Turvatakseen mahdolli-
suutensa tyoskennelld tuotantotiimien apuna hidn siirtyi keskushallinnon

kehittimisyksikostd erddn liiketoimintayksikon kehittdjaksi.

Vuoden 2005 jidlkeen yrityksen organisaatiota muutettiin tavan takaa. Myos
kehittdmistoiminnasta vastanneet johtajat vaihtuivat tiuhaan. Tiina jatkoi
kuitenkin sinnikkd&sti menetelmian mahdollisuuksien ja verkostosta saamansa

metodologisen tuen esittelyd uusille johtajille. Yhden tillaisen esittelyn
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yhteydessd kdvi ilmi, ettd organisaation johdossa oli alkanut kyted ajatus
tuotantokonseptin muuttamisesta lean-tuotannon periaatteiden mukaiseksi.

Tiina pohti, voitaisiinko menetelmdé kéyttdd tuon muutoksen toteuttamiseen.

Tiinan sdhkopostiviesti tutkijalle:

"Keskustelin tdndidn ensimmdisen kerran uuden esimieheni (X -yksikon
resurssipdcdllikkd) kanssa ja hdn toivoo minulta apua Lean-asian
etenemiseen X-yksikossd. Parin tunnin keskustelun tuloksena sovittiin,
ettd tunnustelen teiddn [yliopiston asiantuntijat] valmiuksia olla
meiddn apuna suunnittelemassa ja tukemassa meitd Lean-labran
luomisessa X-yksikkéon. Aiemmin minulla olikin jo X:n johtajan
valtuutus asiaan. Eli tdstd se nyt sitten Ildhtee. Eihdn sitd tiedd vaikka
siitd syntyy malli koko taloon konseptimuutokselle."

Oppimisverkoston koordinaattorit ehdottivat Tiinalle, ettd hidn jirjestdisi
kokouksen, jossa hdn voisi yhdessd yliopiston menetelméasiantuntijoiden
kanssa keskustella konsernin kehittdmisjohtajan kanssa menetelmédn kaytosti
organisaatiossa. Kokouksessa syntyi ajatus, ettd muutoslaboratoriosta voisi
rakentaa organisaatiolle sovelluksen nimenomaan Lean-tuotantokonseptin
paikallisen soveltamistavan kehittelyyn. Tuotantokonseptin muutos olisi paljon
aiempaa vaativampi kehittimisen kohde ja edellyttdisi Tiinalta uudenlaista

yhteistoimintaa.

Kasvukunnan siséiset kehittiijiit4

Erddssd Pohjois-Suomen kasvukunnassa kéynnistettiin - vuonna 2002
”Kasvukunnan muutoksen hallinnan” —projekti. Tavoitteena oli luoda uusi tapa
tukea henkil6ston osaamisen kehitystd ja tyOyhteisdjen selviytymistd. Kuusi
kunnan tyOntekijad valittiin avoimen hakuprosessin perusteella toteuttamaan
oman toimensa ohella kehittdimistehtivdd. Naille henkil6ille annettiin
muutoslaboratoriomenetelmédn perusteita ja kayttod koskeva koulutus.

Kehittéjat pitivit kehittdmistyotd mielekkdédnd mutta vaativana.

* Kuvaus perustuu Satu-Mari Korhosen tekemiin haastatteluihin ja hdnen niistd laatimaansa
yhteenvetoon.
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Se, ettd kehittdmishankkeet toteutettiin yhdessd toisen sisdisen kehittdjian
kanssa, auttoi hankkeiden toteuttamisessa ja teorian soveltamisessa. Sisdiset
kehittdjat saivat tyostdéin myonteistd palautetta, koska heidédn ohjaamissaan
kehittdmishankkeissa henkilostd pédsi keskustelemaan vakavina pitdmistddn
tyon hiiricistd. Keskustelut johtivat usein ty6td helpottavien ratkaisujen
syntymiseen. Vakiintuneiden toiminta- ja ajattelutapojen kyseenalaistamisen
kdaynnistdiminen laboratoriossa oli kuitenkin vaikeaa. Kehittdjat nékivat
ensimmdisten laboratorioprosessien jidlkeen monia oman tydskentelynsi

kehittdmisen tarpeita.

”Mutta jotenkin mulla vaan jdi niinku vdihdn leijumaan se asia tai ...
tuota jos md nyt menisin tekeen sitten sitd labraa sinne niin md oisin
paljon viisaampi. ... kerdisin aineistoa enempi ja laittasin sen
henkilokunnan enempi tekeen toitd ja tavallaan niinku, jos ne vdittdd
Jostakin asiasta jotakin, niin haluaisin, ettd ne niinku veis sen asian
loppuun asti, ... niinku taitoja viedd loppuun asti jotakin asiaa, ettd jos
ne jotakin niinku esitti, ettd se on ndin niin md en alkanu tinkaamaan
vastaan, ettd sitten md aloin pddstelld Idpi sormieni jotakin asioita,
ettd mihin ois ihan hyvin voinu tarttua. Md olin liian pehmee sillon tai
en md tiid, mistd se johtuu ... siind tulee kuitenkin aina se, ettd me
haettiin tavallaan sitd vdlinettd, milld [analysoida] sitd aineistoa niin
kun ne kaikki vdlineet oli uusia. Ei ollu tehty ennen mittddn tdmmostd,
niin se oli vdihdn semmosta nyhtdmistd, ettd milldhdn tdmd nyt Ildhtis
irti ja tdllai ndin niin se siind ehkd oli.” (Muutosohjaaja 1)

Oman tyon ja kehittdmistyon yhteensovittaminen, riittdvdn ajan saaminen
kehittdmistyohon ja kehittimismetodologian oppiminen olivat kehittéjien
keskeisid haasteita. Valituista kuudesta sisdisestd kehittdjdstd kolme luopui
varsin pian kehittdjdn tehtdvisti. Jiljelle jadneet sisédiset kehittdjét osallistuivat
Muutoksen tekijit verkoston kokouksiin. Heilld oli myos tukenaan verkoston

internet-sivusto (www.muutoslaboratorio.fi). Tyossd oli kuitenkin vaikea

16ytdd aikaa sivustolla olevan tiedon lukemiseen tai keskustelemiseen verkossa
samaa kehittimismenetelmdd kayttdvien, eri puolilla Suomea toimivien

kehittdjien kanssa.
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Sitten kun tietdd, ettd toi verkko olisi kdytdssd, sieltd saisi tosi hyvid
niin kuin ohjeita, mutta kun ei oo aikaa kirjoittaa ja aikaa lukea niitd,
ettd se ei, tulee semmoinen huono olo sitten siitd” (Muutosohjaaja 1).

”... ja onhan se mitd mdkin oon sitd verkkoa tai niitd verkkosivuja

katellut, niin kylld sielld on paljon tosi hyvdd matskua ja sillai, mutta

ei vaan hirvedsti oo aikaa aina siihen tutustua” (Muutosohjaaja 2).
Vuoden 2005 lopulla sisdisten kehittdjien asema ja toimintatapa vakiinnutettiin.
Yksi kehittdjistd nimitettiin  koordinaattoriksi. Hé#n vastasi kehittdjien
toiminnan organisoimisesta. Kehittdjat ohjasivat nyt muutoslaboratorio-
prosesseja yksin. He jarjestivdt henkilostolle tiedotustilaisuuden, jossa
kerrottiin, miten tyOyhteisot voivat tilata kehittdjan toteuttamaan muutos-
laboratorioprosessin. Kaikilla henkilokuntaan kuuluvilla oli oikeus tehda
koordinaattorille aloite hankkeesta. Kehittdjit ja henkilostopadllikko arvioivat
yhdessd hankkeiden kéynnistdimisen edellytyksid ja sopivat toteutettavista
hankkeista. Koordinaattoriksi nimetty kehittdjd sai itselleen sijaisen
kehittdmistehtdvien ajaksi. Ratkaisu helpotti kehittdmisty6td sekd oman tyon ja

kehittdmistyon yhteensovittamista.

”(...) md olen saanut aina ottaa sijaisen, niin nyt kun md oon tdndidn
aamulla kéynyt sen labran pitdmdissd, niin md oon tdhdn asti sielldi
vaan katsellut muutoslabrasivuja ja lueskellut vanhoja papereja ja
Jdrjestelyjd, ettd md oon sillai huomannut, ettd se on itselle ainakin
dlyttomdn paljon helpompi, kun sitten tietdd taas vdhdn, ettd ai niin
ndinhdn se on, tdtdhdn siind haettiin (...).”. (Muutosohjaaja 3)

Joskus kehittdjan roolien epéselvyys haittasi kehitystyota.

“Sillon olin tota aika drtynyt, kun tuota olin tdssd yhessd yksikossd,
meilld oli tdmmonen niinku [muutoslaboratorioistunto]. Ja md kerdsin
aineistoa siihen ja kdytiin sitd niinku niitd hdiriditd ldpi mitd sielld oli
kayty. Tamd osaston pddllikko tuli sitten myohdssd siihen tilanteeseen.
Se jotenkin otti ohjat, ldhti vetdmdidn sitd keskustelua eikd se yhtddn
tehny sitd, mitd md olin ajatellu.” (Muutosohjaaja 1)
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Vaikka tyOyhteisot, joissa muutoslaboratorioprosesseja toteutettiin, olivat olleet
niihin tyytyviisid, kehittdjien asema organisaatiossa oli epéselvi ja toiminnalta

puuttui johto. Myds yhteys toiminnan strategiseen johtamiseen puuttui.

7 Meilld ei vdlttdmdttd toi johto osaa sillai ... ettd meistd olisi siind
Jottain hyotyd tai...se on mahdollista, ettd kun sielld on muutos
menossa, niin ne on itekkin vdhdn sillai hukassa sitten, ne ei oikein
tiedd ettd mitd ... Kylldhdn meiltd varmaan tulisi hirvedsti tietoa,
ideoita siitd, koska me tunnetaan niin hyvin kumminkin tavallaan eri
toimintoja, ettd kun ne nyt muutoksia miettii, niin varmasti olisi apua
Ja sitten tavallaan, ettd miten ne muutokset saataisiin vietyd siististi
ldpi ja ndin, niin varmasti olisi meistd hyotyd siithen” (Muutosohjaaja

).

Edelld tiivistetysti kuvatussa kunnan sisdisten kehittdjien toiminnan
kehityksessd voidaan n#hdd uuden menetelmédn haltuunoton ja toiminnan
kéynnistdimisen vaihe ja vaihe, jossa toiminnalle luodaan puitteet ja se
vakiintuu. Toisaalta kehittdjien médrd supistuu eikd kehittdjien ja toiminnan
strategisen johdon vilille synny yhteyttd. Tétd kuvausta tehtiessd
muutoslaboratorion  kdyttd oli kunnassa luonteeltaan tyOyhteisdjen
ongelmanratkaisua tukevaa palvelutoimintaa. Se ei kytkeytynyt toiminta-
konseptin pitkdjanteiseen kehittdmiseen. Yksi syy tdhdn on se, ettd kunnan eri
yksikot toteuttavat hyvin erilaisia tehtdvid, eivitkd eri tyOyhteisojd tukevat
kehittdjat sen vuoksi voi paneutua mihinkddn kunnan monista toiminnoista

syvéllisesti ja pitkdjénteisesti.

Tyo6hyvinvoinnin edistiminen tyoti kehittimélli

Kuten edelld on kuvattu, tydterveyshuollon uuden konseptin kehittimiseksi on
tehty paljon pohjatyotd. Tyoterveyslaitoksen Tyonkehittiminen -tiimi ja Verve
Consulting ovat yhdessd luoneet oppimisverkoston, jossa otetaan kdyttoon ja
kehitetddn tyoterveyshuollon wuutta toimintakonseptia. Seuraava, yhden
tyoterveyshuoltoalan yrityksen tyoterveyshoitajan kertomus tuo esiin sen, miti

uudenlaisen tydtavan omaksuminen on merkinnyt hénelle, mutta samalla
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kertomuksessa vilittyy kuva konseptimuutoksen etenemisesti ja vaiheesta™
Muutoslaboratoriota ~ on  tidssd  kiytetty  tyOterveyshuollon  uuden
toimintakonseptin kehittdmisessd ja soveltamisessa. Toisaalta osa siihen
liittyvistd tyoterveyshuollon uusista vélineistd perustuu samoihin ideoihin kuin
muutoslaboratoriomenetelmékin. Lisdksi ty6terveyshuollon vilineeksi on

kehitetty erityinen muutoslaboratoriosovellus, Muutospaja.

Tyoterveyspalvelujen tuottaja, jonka palveluksessa olin, aloitti
kevadlla 2005 yhteistydossd  Merikosken  kuntoutus- ja
tutkimuskeskuksen kanssa hankkeen “Tyd&terveyshuollon vilineet
ja tyodeldmin uudet haasteet”, jossa sovellettiin muutoslabo-
ratoriomenetelméd. Hoidin tuolloin tyoterveyshoitajana suuren
kansainvilisen IT-alan yrityksen tyoterveyttd. Olin juuri palannut
kolmen vuoden hoitovapaalta ja pohdin, jatkaisinko tyoterveys-
hoitajan tehtdvéssd vai ldhtisinkd opiskelemaan jotain muuta.
Tyoterveyshoitajan tyd oli minulle kovin tuttua ja tuntui
kyllastyttavaltd, vaikka olin ollut pitkdan poissa. Paétin kuitenkin
jatkaa tyoterveyshoitajan tyotd esimieheni innostamana. Hén
kertoi alkavasta hankkeesta.

Koulutuksen ideana oli, ettd jokin asiakasyrityksistimme ryhtyisi
uuden ty6tavan soveltamisen edelldkévijaksi. Kehittdisimme sen
kanssa tyoterveyshuollon perustyokaluja; tyopaikkakdynteja,
terveystarkastuksia, sairasvastaanottoa ja toimintasuunnitelmaa.
Asiakasyritykseni valittiin yhdeksi edelldkivijoistd. Tiimissdmme
oli jo aiemmin herdnnyt tarve uudistaa vélineitd, koska emme
saaneet silloisilla mielestimme niilld selville, mikd saa
asiakasyrityksemme nuoret tyontekijit uupumaan ja miksi he
masentuvat ja kirsivit monenlaisista epdmédriisista oireista. Kun
tdmé tieto puuttui, emme kyenneet riittdvasti tukemaan heité,
esimiestd ja koko tydyhteisod, puhumattakaan tydterveyshuollon
pédasian, ennaltachkiisyn toteuttamisesta.

Uusi tapa tarkastella tyon muutosta selvitti asiaa ja osoitti, mika
asiakkaan tyOyhteison toiminnassa “méttdd”, aiheuttaa hiiri6td ja
johtaa tyontekijoiden eriasteisiin vdsymisoireisiin, uupumukseen
ja masennukseen. Niin tyoyhteisO saattaa alkaa etsid héairididen
vihentdmiseksi ratkaisuja, joilla saadaan tekemiseen sujuvuutta ja
tyoyhteisossd padstidn toisten syyllistimisesta.

Ennen kuin ymmadrsin teoriaa ja menetelmid, uuden teorian tulva
oli minulle todella ahdistava. Oli monella tasolla tekemistd ja

5 Kertomuksen on kirjoittanut tySterveyshoitaja Taina Sakkinen.
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oppimista ja mietin, miksi ndin, mitd tdllda haetaan? Kuuluko
tillaisten vaikeiden ja pitkien prosessien toteuttaminen tyo-
terveyshuollolle. Tyo oli aikaa vievdd. Siind syntyi valtavasti
materiaalia ja oli mietittivd miten materiaalia késitellddn.
Olimme itse oppimassa omasta tyostimme ja samalla ohjaamassa
asiakasyrityksemme asiantuntijatyontekij6itd asiasta, jota itsekddn
emme oikein ymmértineet. Asiakasyrityksen edustajia oli
mukana teoriaopetuksessa ja kokouksissa, joissa tehtiin yhdessa
asiakasyrityksen kanssa vallitsevia kaytidnt6jd nikyviksi,
kyseenalaistettiin ja opeteltiin kuuntelemaan tyontekijoiden
muutospuhetta (nyt se sujuu loistavasti) ja pohtimaan asioita.

Hankkeessa piti osata ottaa kritiikkid vastaan omasta tyOsta.
Muutoslaboratoriotyoskentelyyn liittyvdt tapaamiset asiakas-
yrityksen kanssa olivat ahdistavia, kun ei vield oikein
ymmartdnyt, mitd oltiin tekemissd ja roolini oli ihan erilainen
kuin ennen. Oli myds hdmmaéstyttdvad, kuinka véhin asiakas-
yritys tiesi tySterveydenhuollon palveluista. Toisaalta kiinnostus
tarkastella ty6td ja tyon yhteyttd hyvinvointiin uudesta nidko-
kulmasta kasvoi sitd mukaa, kun etenimme muutoslabora-
toriossamme.

Kun aloin “hiffata” uuden ldhentymistavan ideaa, virisi tarve
lukea lisdd ja piadstd syvemmaille. Huomasin myos, ettd
vuorovaikutuksen taso oli nyt aivan erilainen kuin ennen, kun
keskustelimme tyostd tyoyhteison, tyontekijoiden ja esimiesten
kanssa. Aloin yhd enemmén ymmairtdd, mitd asiakasyrityksen
tyoyksikko ja tyontekijit tekevit. Vilineet, joilla hankimme tietoa
tyostd olivat osallistavia: piirsimme, teetimme ja luimme
tyopédivékirjoja, haastattelimme jne. Asiakasyrityksen tydyhteisot
lahtivdt hyvin mukaan tdhdn tydskentelyyn. Uudet kisitteelliset
vélineet: toimintajdrjestelmdmalli, hdirididen kaksi tulkintaa
(vksilod syyllistdvéd/jarjestelmén rakennetta erittelevd), tyon
historialliset tyypit, hdirickuormitus ja kohdehyvinvointi avasivat
ja avaavat edelleen loistavasti asioita, kun tyoskentelemme
asiakasyrityksen  tyOyhteisGjen  kanssa  olipa  kysymys
ennaltachkdisysti tai erilaisten tydon murros- ja muutostilanteiden
hallinnasta.

Muutoslaboratorioprosessi oli pitkd ja ty6lds oppimisprosessi,
jossa opimme uusia asioita omasta tyOstd ja asiakasyrityksen
yhden yksikon tyostd. Perusteellinen tyd johti todella syvi-
oppimiseen. Oman ty6ni mielekkyys nousi siis pelkdn”
ajattelutavan muutoksen ansiosta merkittdvasti.
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Muutoslaboratorioprosessi ja sithen liittynyt kehittdvan tyontutki-
muksen koulutus pdittyi kevdillda 2008. Minulla oli silloin jo
asiakasyritykseni kanssa vireilld useita uudella menetelmalld
toteutettavia tyopaikkaselvityksid. Oli mielenkiintoista havaita,
ettd asiakasyrityksen ilmiongelmat olivat samanlaisia eri
yksikoissd ja jo kerdttyd tietoa saattoi hyddyntdd. Se sddsti aikaa.
Menetelmid kiytettdessd syntyi ideoita siitd, miten sitd voidaan
muuntaa paremmin asiakasyritykseni tarpeisiin sopivaksi. Uusi
menetelmd ei syrjdyttdnyt olemassa olevia tydterveydenhuollon
hyvid menetelmid vaan tdydensi niita.

Muutoslaboratorion aikana tehtdvidni oli tukea tiimin muiden
tyontekijoiden oppimisprosessia. Toimin kollegojen ohjaajana ja
valmentajana, kun he alkoivat tehdd tyotd uusilla vélineilla.
Tyo6sséni oli imua, tein tulosta, tietoni ja kokemukseni syvenivit.
Kun kéytin titd menetelmid, opin ymmirtimiin paremmin
asiakasyrityksen toimintaa. Kykenin keskustelemaan heidin
kanssaan paremmin tyOstd kuin ennen, minuun otettiin
helpommin yhteyttd (mikd lisdsi tyotd), tunsin olevani ldhelld
asiakasta tdmén kumppanina.

Muutoslaboratoriossa minulle hahmottui tyéterveyspalveluiden
meneillddn oleva konseptimuutos, tutustuin oman tydnantajan
toiminnan kehityshistoriaan, mistd, mihin olimme tulleet, mihin
olimme menossa. Samalla oma ammatillinen kehitykseni
selkiytyi. Se, ettd osa yritykseni henkilostostd suhtautui menetel-
médn aluksi skeptisesti ei vihentdnyt omaa innostustani, koska
olin kaivannut muutosta, joka lisdisi ty6terveydenhuollon
vaikuttavuutta.

Uusi muutoslaboratoriomenetelméin perustuva strategiamme on
lyhykéisyydessddn seuraava:

1. Lahdetddn tutkimaan tyGtoimintaa tydolosuhdekartoituksen
sijasta tarkastelemalla tyypillisid prosesseja, niissd esiintyvid
hiiri6itd ja tyon tulosta.

2. Rakennetaan toiminnan tutkimisesta tyoyhteisén tyontekijan
ja johdon oppimisprosessi asiantuntijaselvitysten sijasta.

3. Perustetaan kehittdminen tyossd tyontekijoiden kdynnissd
olevan konkreettisen muutoksen analyysiin ja eteenpdin
viemiseen suositusten sijaan.

4. Entinen toiminta/muutoshaasteet -analyysi.

. Uuden toimintatavan vaihtoehtojen hahmottaminen.

6. Tyontekijoiden ammatillinen kehitys ja ldhikehityksen
vyohyke.

9
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7. Yhdistetddn  toiminnan  tutkiminen ja  kehittdiminen
kokeiluihin ja uusien toimintatapojen arviointiin.
8. Toteutetaan kehittdmistyo.

Tyohoni  kuuluu tdlld  hetkelld wuudessa organisaatiossa
henkilokunnan valmentaminen kehittivin tyontutkimuksen
vélineiden kéyttoon. Nyt kysynkin itseltdni, miten opin
ohjaamaan oppimistekoja, miten saan oppimisen parhaiten
kayttoon, miten etenemme vaikuttavuuskeskusteluissa, mitd
tyolahtoisen tyoterveydenhuollon otteen soveltajan vahintddnkin
pitdd osata, miten syntyneet innovaatiot kootaan. Kéaytdnnon
kokeilujen jdlkeen niitd tySterveydenhuollon uusia vélineitd on
alettu vakiinnuttaa k#ytdnt6on, péivittdd, mallintaa ja jalostaa.
Talla hetkelld teen tuota ty6td. Tdmén tyon edetessd on herdnnyt
tarve kehittdd wuusia ratkaisuja esimiesty6hén ja johdon
tyoskentelyyn.

Ammattikorkeakoulun uuden toimintakonseptin kehittijien ryhmé

Helsingin ammattikorkeakoulu Stadiassa viisitoista yliopettajaa ja muuta
asiantuntijaa osallistui muutoslaboratoriomenetelmin koulutukseen ja toteutti
sen jidlkeen muutoslaboratorioprosessin yhdessd toisen koulutukseen
osallistuneen kanssa jossain ammattikorkeakoulun koulutusohjelmassa tai
yksikossd.  Kouluttajat  ohjasivat ndiden  muutoslaboratorioprosessien
suunnittelua ja ohjausta ryhmin yhteisissd tapaamisissa. Koulutuksessa
valitetyt késitteet ja vilineet alkoivat ryhmén jdsenten mukaan eldd vasta omaa

muutoslaboratorioprosessia suunniteltaessa ja toteutettaessa.

Yhteinen keskustelu vireilld olevista muutoslaboratoriohankkeista keskittyi
hyvin paljon menetelmén soveltamisen ongelmiin. Siind tuli kuitenkin esiin
my6s ammattikorkeakoulun kehittdmiskaytintéjen ja muutoslaboratorio-
menetelmén vilinen jannite: osa yksikdiden esimiehistd ja kehittédjistd halusi
médritelld etukdteen selvésti kehittdmisen kohteen johonkin koulutusohjelman
osatoimintoon ja ennalta méidrdtyn ongelman ratkaisemiseen. Perinteisessd
kehittdmistyossd ongelma maéritellddn ennen kehittimishankkeen asettamista.
Muutoslaboratoriossa sen sijaan ongelman tunnistaminen ja méérittely on

olennainen osa itse oppimistoimintaa. Tdami kehittdmisotteiden ero johti
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ajoittain epéselvyyteen siitd, puhuttiinko kehitettdvén toiminnan kohteesta vai

ennalta rajatusta kehittdmiskohteesta.

Vaikka hankkeen ldhtokohtana oli ammattikorkeakouluopetuksen entisti
parempi kytkeminen tydeldmédn toimintojen kehittimiseen, vain osassa
muutoslaboratorioita otettiin merkittdvid askelia tdhén suuntaan. Tama tapahtui
erityisesti sielld, missd muutoslaboratoriokeskustelujen pohjaksi onnistuttiin
samaan aineistoa koulutuksen tyoeliméiyhteydestd ja ty6eldmin edustajien
nidkemyksistd. Toiminnan historiallisen muutoksen tarve ja mahdollisuus
tulivat erityisen selvésti esiin my6hemmin keskusteltaessa ammatti-
korkeakoulun tutkimustoiminnan ja koulutustoiminnan yhteensovittamiseen
liittyvastd muutoslaboratoriohankkeesta. Seuraava, fysioterapian koulutus-
ohjelman muutoslaboratorioprosessin  vetijien® kertomus osoittaa, miten
koulutusohjelman opettajat ottivat muutoslaboratorioprosessin tuloksena yhden
merkittdvan askeleen uuden, entistd tiiviimpddn tydeldmin organisaatioiden

kanssa tapahtuvaan yhteistoimintaan perustuvan toimintatavan suuntaan.

Helsingin Ammattikorkeakoulu Stadian fysioterapiakoulutus-
ohjelman seitseméntoista opettajaa  kehitti  yhteisty6tddn
tydeldmén organisaatioiden kanssa muutoslaboratoriomenetelmén
avulla syksyn 2006 ja kevddn 2007 aikana. TyOskentely kasitti
kymmenen muutoslaboratorioistuntoa. Opettajat kokosivat
tapaamisten vililld analyysid varten koulutusohjelman toimintaa
koskevaa aineistoa. Muutoslaboratorion ohjaajapari kerési
koulutusohjelman tyoeldméyhteisty6td koskevaa peiliaineistoa
sen tyoelaméakumppaneilta.

Opettajien kisitys koulutusohjelman toiminnan kohteesta muuttui
muutoslaboratorioprosessin ~ aikana. ~ Toiminnan  kohteen
jisentdminen ja médrittdiminen vaativat opettajilta paljon tyota.
Kun muutoslaboratoriotydskentely aloitettiin, koulutusohjelman
toiminnan kohde oli opettajille epédselvd ja heiddn oli vaikea
jasentdd sitd selkedsti. He hahmottivat koulutusohjelman
toiminnan joukoksi erillisid tehtdvid. Myds yhteyksid tyelaméin
tarkasteltiin osana eri tehtdvid: opetusta, harjoittelun ja
opinndytetdiden ohjausta, alumnitoimintaa tai koulutusohjelman
neuvottelukunnan tydskentelyd. Tyoskentelyn edetessd opettajat

6 Yliopettaja, fil tri Elisa Mékinen ja laatukoordinaattori, terveydenhuollon maisteri Leila Lintula.
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médrittivit toiminnan kohdetta ensin viittaamalla koulutus-
ohjelman tehtdvdin (“suoritettava tutkinto 210 op”) ja toiminnan
tulokseen (“koulutuksen tuottama opiskelijan osaaminen”), mutta
myoShemmin tyeldméaasiakas nahtiin osaksi kohdetta.

Toiminnan historiallinen analyysi toi esille sen, miten eri tavoin
toiminnan kohde oli ymmiérretty eri vuosikymmenilld. 70-luvulla
kohteena oli opiskelijan terapiataitojen oppiminen, 80-luvulla
asiakkaan perusliikkumiseen vaikuttaminen ja motoristen taitojen
oppiminen. 90-luvulla, kun koulutusohjelmasta tuli osa uutta
koulutusmuotoa, ammattikorkeakoulua, toiminnan kohteiden
méidrd moninaistui. Samalla kohdetta alettiin méérittid monien,
vaikeasti konkretisoitavien tavoitteiden avulla: téllaisia olivat
”asiakasldhtoisyys”, “ammatin osaamisalueet”, “moniammatil-
lisuus™, “tutkimuksellisuus” ja “kansainvilisyys”. Maédritysten
moninaisuus himmensi opettajia. Samalla se asetti heille vaativia
toiminnan kehittimisen haasteita.

Opettajien toimintaa ohjasi fysioterapeutin tehtdviin perustuva
koulutuksen suunnittelutapa. Asiakasldhtoisyyttd korostettiin,
mutta asiakasta ei pidetty kanssatoimijana, vaan oman toiminnan
suunnittelun  ldhtokohtana. Paradoksaalisesti  konkreettinen,
kaytdnnossd tapahtuva yhteistoiminta ty6eldmén kanssa vdheni,
vaikka samalla korostettiin moniammatillisuutta sekd kehitys- ja
tutkimusty6td yhdessd tydeldmin organisaatioiden kanssa. 2000-
luvulla opettajat olivat hahmottaneet toimintansa kohdetta
keskustelemalla asiantuntijuuden uusista ulottuvuuksista ja
fysioterapian paikasta yhteiskunnallisessa muutoksessa.

Muutoslaboratoriotydskentelyn tuloksena opettajat jdsensivét
toimintansa kohteen uudella, fysioterapeuttien asiakasryhmiin
perustuvalla tavalla aikaisemman yksilo- ja diagnoosiperusteisen
jasennyksen sijasta. Uusi tarkastelutapa avasi ndkoalan sellaiseen
uudenlaiseen  yhteistoimintaan tydeldmidn organisaatioiden
kanssa, joka hyodyttdisi samanaikaisesti sekd opiskelijaa etté
tyoeldmédasiakasta.

Muutoslaboratoriotydskentelyn ~ kdannekohdaksi ~ muodostui
istunto, johon ohjaajat toivat peiliaineistoksi tydeldmén edustajien
videoidut haastattelut. Ne toivat keskusteluun uuden nékokulman
ja laajensivat kohteen tarkastelua. Koulutusohjelman toiminta-
tapa, joka perustui fysioterapeutin tehtdviin ja keskittyi yksil6ihin
ja ndiden diagnooseihin, ei vastannut tydeldmin edustajien
ndkemystd. He tarkastelivat toimintaa laajemmin eri asiakas-
ryhmien tarpeiden ja tarpeisiin vastaamisen kannalta.
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Toiminnan historiallinen analyysi sekd koulutusohjelman
tyoelamayhteyttd koskevan peiliaineiston analysointi olivat
opettajien yhdessd toteuttamia oppimistekoja. Ne suuntasivat
keskustelun sithen, miten ammattikorkeakoulun opettajat,
opiskelijat ja ty6eldmédn edustajat voivat oppia kehittdessddn
yhdessd fysioterapiatoimintaa. Lisdksi keskusteltiin siitd, ettd
tulisi luoda tydelimin ja koulutusohjelman eri toimijoille
yhteinen toiminta- ja oppimisympéristo.

Muutoslaboratorioprosessin aikana opettajat jdsensivit yhdessd
toimintansa ldhikehityksen vyohykettd ja kuvasivat sitd laatimalla
mallin tulevasta toimintajérjestelméstddn. Tamd keskustelu
rakensi yhteistd kisitteistod ja ymmaérrystd. Néin opettajat loivat
toimintansa  kehittdmisen  tueksi  itselleen  tyovélineen.
Konkreettisena ~ muutoksena  koulutusohjelman  opettajat
organisoivat  toimintaansa uudella tavalla  muodostaen
asiakasryhmékohtaiset  tiimit  (lapset, nuoret, tyoikaiset,
ikdihmiset). Uuden toimintatavan voidaan n#hdd heijastuneen
myos koulutusohjelman tutkimus- ja kehityshankkeisiin, opetus-
suunnitelmien uudistamistyohon, opetuksen toteutukseen sekid
ennen kaikkea tapaan tydskennelld tydeldméedustajien kanssa.

4.5. Uudenlaisen kehittdamistoiminnan rakentamisessa tarvittava
tuki

Edelld kuvatut tapausesimerkit tuovat esiin kiinnostavia piirteitd uudenlaisen
kehittdmistoiminnan rakentumisesta organisaation sisdlld. Samalla ne auttavat
erittelemién, millaista tukea uudenlaisen kehittimistoiminnan kdynnistiminen
organisaatiossa edellyttdd ja mikd merkitys oppimisverkostolla voi siind olla.
Tapauskertomusten erittelemiseksi on tarkasteltava toiminnan hierarkkista
rakennetta ja tehtdvi ero yksilon tai tyOparin toteuttamien kehittdmistekojen ja
useiden eri asemassa olevin henkildiden toteuttaman kehittdmistoiminnan
vililld. Lisdksi on kiinnitettivd huomiota tekojen kéytdnnon toteuttamisen
operaatioihin. On tarkasteltava sitd, miten uudenlainen kehittdimistoiminta

asteittain laajenee ekspansiivisen oppimisen kehina.

Uudenlaisen kehittdmistoiminnan oppimisen ensimmdistd kehdd voidaan

luonnehtia uudenlaisten kehittdmistekojen oppimisen kehéksi. Téssd kehdssi
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joku tai jotkut organisaation palveluksessa olevat motivoituvat ja oppivat
tekemdidn uudenlaisia kehittdmistekoja soveltamalla muutoslaboratorio-

menetelmén taustateoriaa ja konkreettisia vilineitd (kuva 17).

Metodologian Muutoslaboratoriomenetelmdn
asiantuntyjat, <@— iaustateoria ja viilineistd
oppimisverkosto Aiemmat vélineet

Sisdiinen e \ﬁ Tyoyhteison ekspansiivisen
kehittdiji oppimistoiminnan ohjaaminen
Aiempi Aiempi kohde

rooli

Vakiintuneet Olemassa oleva Vakiintuneet
saannot yhteiso tyOnjaon periaatteet

Kuva 17. Uudenlaisten kehittdmistekojen oppiminen.

Henkil6t hakevat tyypillisesti uusia vélineitd ja tehtdvid ratkaisuksi joihinkin
toimintansa  kehitysongelmiin. Uuden ajattelutavan ja  menetelmén
omaksuminen ja uudenlaisen toiminnan kdynnistiminen ei kuitenkaan merkitse
vain uuden omaksumista vaan my6s luopumista joistain aikaisemmin
vakiintuneista ty6tavoista ja siirtymistd hyvin hallituista toiminnoista uudelle,
puutteellisesti hallitulle alueelle. Muutoslaboratorioprosessin ohjaaminen on
vaativa tehtidvéd erityisesti siksi, ettd siind ohjataan ryhméin oppimisprosessia,
joka on aina ennakoimaton. Joukko muutoslaboratorioprosessin juuri
ohjanneita kehittéjid muisteli prosessia jalkeenpdin. Seuraavassa on katkelmia

heiddn puheenvuoroistaan:

N2: Kylld mind ainakin olin syddn sykkyrdlld monta kertaa aina yhden
istunnon jdlkeen, kun aattelin, ettd mitds sitte. Kun se ei koskaan ollu
ihan ennakoitavissa, ettd mitd se istunto tuo. Ja sitte piti aina miettid,
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ettd miten tdtd, mitd nyt tuotettiin, niin mites sitd nyt kuljetetaan
eteenpdiin ja hyddynnetddn.

Nl: Ja ddreton jdnnitys varmaan siind alkuvaiheessa siitd omasta
niinku ohjaajana olemisesta. Ett nyt jotenki luottaa siihen, ettd se jengi
tuottaa sen tiedon.

M2: Sama kokemus on, ettd toi metodi on vaikea. Ja jotenki se
arvaamattomuus on siind se elementti. Ikind ei voi ennustaa, ettd
meneekd se istunto niitten nuottien mukaan tdsmdllisesti sen
suuntaan. Se on raskasta se arvaamattomuus. Jo se, ettd siind
ohjaajana altistuu, kun se on arvaamaton se prosessi, sille ettd joutuu
siind tilanteessa muuttamaan omia kdsityksiddn ja suunnitelmiaan, ja
koettamaan siind hetkessd [oytdd uuden suunnan sille tyélle.

N3: Minusta timd avuttomuuden tila, minkd sielli kohtaa sekd
osallistujat ja ohjaaja, on mielenkiintoinen. Ettd jotenkin nden, ettd se
vaatii tietylld tavalla semmoisen neuvottomuuden, avuttomuuden tilan
syntymisen, ettd luo sen uuden, tavoiteltavan kohteen.

N2: Kylld minulla oli hyvid hetkid silloin, kun sielld kesken istunnon
keksin tehdd jonkun hyvdn interventiivisen kysymyksen, joka vei asioita
eteenpdin.

M2: Ehkd se liittyy siihen niinku siihen tulessa olemiseen, ettd siind
Jotenkin pystyy viemddn sitd prosessia eteenpdin kysymyksilld tai
Jjdsennyksilld. Osa ei johda mihinkddn, mutt osa sitte on sellasia, jotka
osottautu kdyttdkelposiksi. Se on palkitsevaa, jos keksii siind hetkessd
Jjonkun, joka jdsentdd sitd keskustelua, ja vie sitd eteenpdiin.

N1. Ja sen olen kokenut palkitsevaksi, ettd he ovat tarkastelleet uudella
tavalla asioita. Erityisesti historiallinen analyysi, ett on ndhny sen
kautta. Se on ollut janndd. On kuullut kun ryhmdille on tullut sellaisia
ahaa-eldmyksid.

Kullakin henkil6lld on toimintajirjestelmisséd jokin tyonjaon maérittimi oma

tehtdvinsd. Yhteison muut jésenet tulkitsevat tehtdvdd yhteisosséd vallitsevien

ajatus- ja toimintamallien pohjalta. Tekija voi itsendisesti omaksua sellaisia

uusia vilineitd ja tyotapoja, jotka eivdit muuta vakiintunutta tydnjakoa tai

sddntdjd. Sen sijaan aikaisemmasta poikkeavaan periaatteeseen perustuva

menetelmé ja viline, joka médrittelee toiminnan kohteen uudella tavalla, on

lahtokohtaisesti ristiriidassa toimintajérjestelmén tydnjaon ja sddntdjen kanssa.
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Muutoslaboratorio on juuri téllainen véline. Ty6njako ja sdénnét ovat usein
siind madrin valjid, ettd henkild voi toimia monella eri tavalla joutumatta
ristiriitaan niiden kanssa. Téllainen ristiriita voidaan vilttdd myos supistamalla
uutta toimintaa ja uuden metodologian kayttod niin, ettd se “mahtuu”

vallitsevan kiytdnnon asettamiin rajoihin.

Tiinan toiminnassa muutoslaboratoriomenetelmin kayttod edelsi viiden vuoden
jakso, jonka aikana hidn toimi tiimivalmentajana. Myodhempédd kehitysti
ajatellen tdmin jakson keskeinen tulos oli se, ettd joukko organisaatiossa
toimivia tiimien ja yksikoiden esimichid oppi luottamaan Tiinan apuun
yksikkonsd kehittdmisessd ja toisaalta Tiina oppi tuntemaan organisaation
toimintaa aikaisempaa laajemmin. Ndiden vuosien aikana Tiina myos innostui
kehittdmisestd ja pitkdjinteisestd kehittdimistoiminnasta tuli hinelle tirked asia.
Toisaalta hidn havaitsi tarjolla olevien vilineiden riittdméttomyyden
tiimitoiminnan tukemisessa. Kasvukunnan kehittdjilld oli hyvin erilaiset taustat.

Vain yksi heisté oli toiminut aikaisemmin tulosyksikoéiden tukitehtdvissa.

Tiinan toiminnassa vuosia 2001-2005 voidaan luonnehtia uuden menetelmén
haltuunoton ja oppimisen ajaksi. H&n sai mahdollisuuksia kokeilla uutta
menetelmédd kidytdnnossd ja oppia sen perusteet, koska hénelld oli
asiakasverkosto, joka luotti hdnen asiantuntemukseensa. Tdssd vaiheessa
menetelmén mahdollisuuksien hyodyntdmisté rajoitti kuitenkin se, ettd Tiinan
asiakkaat organisaation sisdlldi ymmdérsivdat kehittdmistoiminnan vanhaan

tapaan yksittdisten ongelmien ratkaisemiseksi.

Kasvukunnan kehittdjien toiminnassa on n#htdvissd vastaava vaihe, jossa
sisdiset  kehittdjit omaksuivat ~muutoslaboratoriomenetelmén, oppivat
kayttimédan sitd  tyoyhteisOkohtaisessa  kehittimisessd ja  saavuttivat
organisaatiossaan kasvavan “tilaajakunnan” luottamuksen niin, ettd heitd
pyydettiin  toteuttamaan muutoslaboratoriohankkeita eri tydyhteisoissa.

Toisaalta menetelmén kéyttd rajoittui perinteiseen tapaan kertaluontoiseen
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ongelmanratkaisuun ja  yksittdisten parannusten tuottamiseen uuden
toimintakonseptin pitkdjanteisen kehittdmisen sijasta. Kehittdjien osaamisen
kehittymisen ja yhteison jasenten kokemuksen lisddntyessé tyoyhteisokohtaisen

kehittimisen malli vakiintui.

Vaikka Tiinan organisaatiossa tyOyhteisdjen esimiehet ja jdsenet saattoivat
kayttdd toimintajirjestelmidn mallia ja toiminnan ekspansiivisen kehityksen
kehin mallia toiminnan ajankohtaisten haasteiden tunnistamisen ja erittelyn
vilineind, toimintakonseptin pitkédjénteinen kehittiminen ei tdssd vaiheessa
muodostunut Tiinan organisaatiossa muutoslaboratorioprosessin tilaajan
asemassa olevien tyoyhteiséjen esimiesten ja kehittdjan yhteiseksi kohteeksi.
Niinpa hankkeiden valmistelusta muodostui neuvotteluprosessi, jossa olivat eri
tavoin vastakkain tilaajan perinteiseen kehittdmistapaa perustuvat odotukset ja
kehittdjan uuteen ajattelutapaan perustuva késitys pitkdjénteistd toiminta-

konseptin kehittdmista.

Kuvan 18 malli tuo esiin kehittimismenetelmin kdytén oppimisen jélkeen
vakiintuneen uuden kehittimistyén muodon ja siihen sisdltyvén, osin pinnan
alla vaikuttavan vanhan ja uuden kehittimismallin vélisen ristiriidan, joka
rajoittaa muutoslaboratorion mahdollisuuksien hyodyntdmistd. Ristiriita
konkretisoituu muutoslaboratoriohankkeita koskevissa neuvotteluissa, joissa
vastakkain ovat seké erilaiset arviot tarvittavasta tydpanoksesta ettd erilainen
aikaperspektiivi. Taustalla on kuitenkin ennen muuta se, ettd kehittdmista
tilaavat esimichet ja kehittdjit soveltavat kehittdimishankkeen maédrittelyssé

erilaisia kisitteiti ja ideoita.
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Metodologian
asiantuntijat, Muutoslaboratoriomenetelmdn
oppimisverkosto < > jaustateoria ja vilineisti

\ Aiemmat vilineet

N
N
N
~
L Tyoyhteison ekspansiivisen
Sisdinen — oppimistoiminnan ohjaaminen,
kehittdjd
Aiempi
rooli Aiempaan kehittdmiskadytantoon
perustuva kohteen tulkinta
Vakiintuneet Olemassa oleva Vakiintuneet
kehittamistoi- yhteiso tyonjaon periaatteet
minnan saannot - kehittdmistyon
tilaajat

Kuva 18. Muutoslaboratoriomenetelmén kayttod tyoyhteisokohtaisessa
ongelmanratkaisussa.

Tiinan ja kasvukunnan kehittdjien toiminta toteutui kuvassa 18 esitetyn
kaltaisena pitkdhkon ajan. Kuten kertomuksista kdy ilmi, timédn ensimmadisen
suhteellisen vakiintuneen kehittdmistyon muodon ongelmana on kehitys-
perspektiivin puute. Menetelmén kaytto voi laajeta madréllisesti asiakaskunnan
kasvaessa, mikd edellyttdisi uusien kehittdjien saamista mukaan toimintaan,
mutta perinteisen kehittimiskésityksen pohjalta rajatut kehittdmisponnistukset
eivit vastaa niin merkittdvin kehityshaasteisiin eivétkd tuota niin merkittavia
tuloksia, ettd menetelmin kdyttoon olisi helppo saada lisdd voimavaroja.
Maérillisen laajentamisen vaihtoehtona on toiminnan vahittdinen kuihtuminen
kehittdjien siirtyessd muihin tehtdviin. Vaikka kehittdmistyd tdssd muodossa
kuihtuisi, saattaa joidenkin toimintakonseptin kehitt&misen vélineiden kayttd
silti jatkua. Yksi vaihtoehto on laajentaa kehittimisen kohdetta ja saada silld

tavoin hyodynnettyd laajemmin uuden menetelmédn mahdollisuuksia.

Tiinan kohdalla seuraava ekspansiivinen sykli kdynnistyi vuonna 2005. Hén

solmi suhteita menetelmén kehittdjiin ja kéyttdjiin oman organisaationsa

ulkopuolella ja sai tukea niiltd. Hin osallistui lisdksi Muutoksen tekijit -
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oppimisverkoston muutoslaboratoriokoulutukseen. Koulutuksen jidlkeen Tiina
kaytti  toimintajdrjestelmidn  ja  ekspansiivisen = oppimisen  malleja
keskustellessaan asiakkaiden kanssa ndiden kehittdmistarpeista. Kun néitd
malleja kéytettiin  keskustelussa kehittdmistarpeen jésentdmiseen, tilaajan
ensimmadinen idea tulevan hankkeen luonteesta usein muuttui ja he hahmottivat
kehittdmisen tarpeen uudella tavalla. Menetelmidn kéyton tuki ja oman
osaamisen laajeneminen mahdollistavat sen, ettd Tiina saattoi ottaa vastaan
uudenlaisen liiketoiminnan kehittdmiseen tdhtddvin tilauksen. Yksi hinen
aiemmista asiakkaistaan oli siirtynyt liiketoimintayksikén johtajaksi ja joutui
uudessa tyOssddn toteuttamaan olennaista toimintakonseptin muutosprosessia.
Téssd tilanteessa kehittdja Tiina ja tilaaja pédtyivdat helposti yhteiseen
nikemykseen toimintakonseptin kehittimishankkeesta. Hanke oli kuitenkin
niin vaativa, ettd Tiina katsoi sen ylittédvén silloisen osaamisensa ja pyysi tukea
yliopistossa  toimivalta menetelmiasiantuntijalta, johon hénelld oli
entuudestaan hyvéd yhteistoimintasuhde. Téssd yhteistyossd Tiina ja hénen
neuvonantajansa kehittivit kohteeseen sopivia uusia vilineitd ja tyGtapoja

muutoslaboratoriomenetelmén taustateorian pohjalta (kuva 19).
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Taustateorian hyddyntdmiseen perustuvien
uusien vdlineiden yhteinen kehittely

Metodologian )
asiantuntijat, Muutoslaboratoriomenetelmén
oppimisverkosto taustateoria ja vilineisto,

Aiemmat vilineet

Liiketoiminta-alueen toimintakonseptii

Sisdinen uudistamisen haaste
kehittdjd
Aiempi
rooli /”'
a Y/
Vakiintuneet Olemassa oleva Vakiintuneet
sddnnot: yhteisd tyonjaon periaatteet:
- budjetti, - kehittdmistyon - tilaaja/konsultti
kehittdmiseen tilaajat

varattu tybaika

Kuva 19. Muutoslaboratoriomenetelmén kaytto liiketoimintayksikon toiminta-
konseptin uudistamisessa.

Olennainen ero tdmin ja Tiinan aikaisemmin toteuttamien hankkeiden vililla
oli siind, miten laajasti ja perusteellisesti toiminnan kehitysmahdollisuuksia
arvioitiin. Tahén liittyivdt myos Tiinan ja verkoston koordinaattorin yhdessé

kehittdmait uudet vilineet.

Témé ensimmdiinen vaativa toimintakonseptin muutoshanke onnistui hyvin,
mutta ei saanut Tiinan toiminnassa vélittomasti jatkoa muista vastaavista.
Seuraava sysdys siirtyd muutoslaboratoriomenetelmén kéytostd toiminta-
konseptin kehittdmiseen tuli Muutoksen tekijdt -oppimisverkostosta, jossa
kyseenalaistettiin -~ kuvan 18 mallin  mukainen suppea  muutos-
laboratoriomenetelmén kéyttd ja ehdotettiin sekd keskustelua organisaation
johdon kanssa menetelmén yhteydestd organisaatiossa vireilld olevaan
strategiseen muutokseen ettd uusien kehittdjien kouluttamista. Organisaation

johdon kanssa kidydyissd neuvotteluissa voitiin tdsmentdd se, millaista
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toimintakonseptin  muutosta johto on organisaatiossa toteuttamassa.
Neuvottelut uuden kehittdmisotteen soveltamisesta sen yhteydessd katkesivat
kuitenkin myohemmin, organisaatiota muutettiin. Olennainen piirre téssd
viimeisessd kehityssyklissd on ollut siirtyminen menetelméstd yhd enemmin
toiminnan strategista muutosta koskeviin siséllollisiin kysymyksiin. Samalla
menetelmén kéyttdjayhteisoon ovat tulleet mukaan litketoiminnan strategisesta
muutoksesta vastaavat johtajat ja kaavaillun uuden konseptin asiantuntija-

kehittajat.

Kasvukunnan  kehittdjien = mahdollisuudet vastaavaan ekspansiiviseen
kehitykseen ovat heikot siksi, ettd he toteuttavat muutoslaboratorioita kunnan
eri hallintokunnissa, joissa toimintakonseptin kehittdmisen siséllolliset

kysymykset ovat hyvin erilaisia.

Edelld kuvatut tapausesimerkit osoittavat joitain tdrkeitd kehittdmistoiminnan
kehitykseen liittyvid piirteitd. Ensinndkin kehittdjan tyon kehittyminen nédyttad
edellyttavdn selvésti kahta toisiinsa liittyvdd asiaa. Kehittdjin on saatava
tyotilauksia, jotka mahdollistavat uudenlaisen menetelméin kadyton sekd
menetelmén kdyton oppimisen ja sen kehittdmisen kdytdnnon toiminnassa.
Toiseksi kehittdjan on voitava omaksua uutta tietoa ja opiskella menetelméaa.
Toiminnan ekspansiivinen kehittyminen ndyttdd edellyttdvdin ulkopuolisten

metodologian asiantuntijoiden ja oppimisverkoston tukea.

Uuden kehittdmistavan kehityksessd on ndhtdvissd uusien kehittdmistekojen
oppimisen ja vakiinnuttamisen vaihe, uuden kehittimiskdytdnnon luomisen ja
vakiinnuttamisen vaihe ja uuden metodologian paikallisen soveltamisen vaihe.
Ulkopuolisen tuen tarve on eri vaiheissa erilainen. Tukea tarvitaan
irrottautumiseen vakiintuneesta toimintakaytdnnostd, sen rajojen ylittdmiseen ja
ekspansiivisen ratkaisun kehittimiseen, mutta sitd tarvitaan myos otetun
ekspansiivisen askelen vakiinnuttamiseen ja maéédrilliseen laajentamiseen.

Ekspansiivisen askelen ottaminen edellyttdd yhtddltd uudenlaista tehtdvad ja
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toisaalta ulkopuolista tukea siihen vastaamiseksi tarvittavien menetelmien
hallinnassa. Uuden toimintatavan vakiinnuttaminen sen sijaan edellyttdd ennen
muuta neuvotteluja ja  jérjestelyjd ~oman  organisaation  piirissd.
Ammattikorkeakouluesimerkki osoittaa myd6s, ettd wuuden toimintatavan
kehittdmisessd on tdrked tarttua alusta pitden toiminnan uusiin piirteisiin.
Ammattikorkeakoulussa tillainen uusi piirre on tutkimus- ja kehittdmis-
toiminnan liittdiminen opetukseen. Sen ja opetuksen yhteyden tarkastelu toi

uuden nékékulman moniin opetuksen jérjestdmiseen liittyviin kysymyksiin.

5. Uuden toimintatavan oppimisen ja kehittiamisen verkosto

Muutoksen  tekijit =~ —toimintakonseptin osallistavan  kehittdmisen
oppimisverkostossa oppimisen ja kehittdimisen kohteena oli uusi kehittdmisty6n
villine, muutoslaboratorio. Silli voidaan toteuttaa uudenlaista toiminnan
kehittamisti. Toisena oppimisen ja kehittdmisen kohteena verkostossa oli siksi
tdmd uudenlainen toiminnan kehittdmisen tapa, toimintakonseptin osallistava
kehittiminen. Tarkastelemme seuraavassa ensin vilineen yhteistd kehittdmista
verkostossa ja sen jidlkeen uuden toimintatavan yhteistd oppimista ja

kehittimisti.

5.1. Vilineen yhteistoiminnallinen kehittaminen
Kollektiivisen keksimisen periaate

Taloushistoriassa tunnetaan useita tapauksia, joissa joukko samaa uuteen
keksintoon perustuvaa laitetta vilineendédn kéyttdvid, ko. teknologian
hallitsevia henkil6itd on alkanut vaihtaa keskenddn tietoa laitteeseen
tekemistddn parannuksista ja saanut ndin nostettua sen tehoa, luotettavuutta ja
kayttokelpoisuutta merkittdvasti. Tdstd prosessista on kidytetty nimitysti
“kollektiivinen keksiminen” (Allen,1984; Mayer, 2003; Nuovolari, 2001).
Esimerkiksi J. Wattin hdyrykonetta koskevan patentin rauettua hoyrykonetta

kéyttdvien Cornwallin alueen kaivosten insindorit perustivat lehden, jossa he
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valittivit toisilleen tietoa parannuksista, joita olivat tehneet koneeseen. Tadméin
tiedonvaihdon tuloksena hoyrykoneen hyo6tysuhde parani lyhyessd ajassa

merkittavisti (Nuovolari, 2001).

Kollektiivisen keksimisen keskeinen edellytys on tekniseen keksintoon
perustuva uusi viline sekd ko. tekniikan hallitsevien henkiléiden mahdollisuus
kayttad ja kehittdd laitetta vapaasti patentti- ja tekijanoikeuksien rajoittamatta.
Siksi puhutaan myds avoimesta kehittimismallista vastakohtana salaiselle ja
oikeudellisesti rajoitetulle kehittimiselle (Benkler, 2006). Uusi digitaalinen
tieto- ja viestintidtekniikka on laajentanut suunnattomasti kollektiivisen
keksimisen mahdollisuuksia. Ensinnékin se helpottaa merkittavasti parannuksia
koskevan tiedon vélittdmistd ja kokoamista. Toiseksi tietokoneohjelmat ja
tietokannat ovat uudenlaisia vilineitd, joita voidaan monistaa ja siirtdd
henkiloltd toiselle yhtd helposti kuin tietoa. Koneiden kollektiivisessa
kehittimisessd uutta ratkaisua koskevan tiedon perusteella on aina erikseen
rakennettava laite, ennen kuin ratkaisua voidaan kokeilla ja kehittdd eteenpdin.
Ohjelmistojen ja tietokantojen kehittimisessd tdtd ei tarvita, silld niihin
parannukset ja tdydennykset voidaan tehdd suoraan itse vilineeseen ja jakaa

muiden kehittdmiseen osallistuvin kéytettavaksi.

Kollektiiviseen keksimiseen osallistuva henkilé on jdsenend kahdessa eri
yhteisossd. TyOyhteisossdédn hén osallistuu tietyn kohteen toteuttamiseen ja
kayttad siind tiettyd vilinettd. Vilineen kehittdjdyhteisossd hin vaihtaa muiden
jésenten kanssa vélineeseen tehtyjd korjauksia, parannuksia ja tdydennyksié.
Kollektiivinen keksiminen perustuu siihen, ettd yleiskdyttéinen viline ei vastaa
kaikin osin paikallisen kéyttdjan ja kdyttotilanteen vaatimuksia. Siksi kdyttdja
haluaa parannella vélinettd. H&n wvaihtaa tilapdisesti tyonsd kohdetta ja
keskittyy hetkeksi kehittiméédn vilinettd kdyttadkseen sitd sen jalkeen tydssdén.
Hén jakaa tekeminsd parannuksen myo6s muille kehittdjayhteison jésenille, ja
jos ndmi pitdvét sitd yleisesti merkittdvdnd, muutos liitetddn osaksi yhteistd

vilinettd. Siind se on jatkossa muiden kéyttdjien parantelun kohteena.
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Parannusten tekemisti ja tulosten vélittdmistd tukee se, ettd kehittdjayhteisossa
on titd varten vakiintuneita kéytintojé ja vilineitd. Muiden esimerkki helpottaa
osallistumista ja ohjaa yksittdisten kéyttdjien kehityspanoksen yhteisen
vilineen kehityksen kannalta térkeisiin asioihin (Hemetsberger & Reinhardt,

2009, 1003).

Digitaalisten vilineiden (esim. Linux-kayttojarjestelmd ja Wikipedia-
tietosanakirja) avoimen kehittimisen ilmeinen tehokkuus on tehnyt avoimesta
kehittdmisestd tdrkedn kehittdmisen mallin (Benkler, 2006; Leadbeater, 2008;
Tapscott & Williams, 2006; von Hippel, 2005). Se oli myds yksi Muutoksen
tekijat-toimintakonseptin kehittdjien oppimisverkoston suunnittelun ldhtdkohta.
Kollektiivinen keksiminen on mahdollista silloin, kun kehittidjdyhteison jasen
osaa kdyttdd vilinettd ja hinelld on lisiksi vilineet ja taito sen itsendiseen
parantamiseen sekd kanava parannusten vaihtamiseen kehittdjayhteisossa.
Koko prosessin ydin on siind, ettd vélineen kayttdjd on myos sen kehittdjd ja
kehittdjalla on tyon kohde, jossa hdn haluaa ja voi kiyttdd yhteisesti
kehitettdvdd vilinettd. Kuvassa 20 on esitetty kollektiivisen keksimisen ja
avoimen kehittimisen periaate yksittdisen kehittdmiseen osallistuvan henkilon

tai ryhmén nékokulmasta.
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VALINEET

Viilineen kehittimisen vdlineet,
kehittdmisalusta

;4

Yhteisesti kehitettc'ivc’i véline
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¥4
Tyoyhteison Tyoyhteiso Tyoyhteisossd

ehittdmisyhteisosss
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Kuva 20. Kollektiivisen keksimisen periaate.

Kuvan 20 mallin perusteella on helppo nihdi, ettéd tekija-kehittdjan kahden eri
kohteen ja motiivin ja niitd vastaavien kahden eri toimintajédrjestelmén osien
vilille syntyy helposti ristiriitoja: kehittdjayhteisé edellyttdd avointa tiedon-
vilitystd ja vastavuoroisuutta, mutta tydyhteisd voi korostaa liikesalaisuuksien
sédilyttamistd ja vélitontd omaa hyotyd; tyoyhteisolld on oma aikatauluunsa ja

budjettinsa, jotka eivit ehki salli ajan kdyttdmistd kehittdmiseen jne.

Avoimen kehittimisen kohteen tulee olla monitahoinen, niin etti eri henkil6t
voivat parantaa sen eri osia ja ominaisuuksia. Sen tulee myds olla jaettavissa
selvidrajaisiin osiin niin, ettd yhteison jisenet voivat tehdd parannuksia ilman,
ettd heiddn on paneuduttava kokonaisuuteen. Koska osallistujat keskittyvit
erillisiin parannuksiin, yhteiso tarvitsee erityisid menettelyjd kokonaisuuden
johdonmukaisuuden varmistamiseksi. Kehittimisverkostoissa on yleensd siitd
huolehtiva ydinyhteisé. Esimerkiksi Linux-kayttojarjestelmédn kehittdmisessd
noudatetaan periaatetta, jonka mukaan ohjelmistosta on tarjolla kaksi versiota,

koeteltu ja hyviksytty sekd kehittelyn ja kokeilun alainen versio, jossa saattaa
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olla virheitd. Suppea ydinryhméi pé#attdd, mitd muutoksia ja parannuksia
kokeiluversiosta siirretdén kayttojarjestelman hyviksyttyyn versioon (Moon &

Sproull, 2002).

Mitd pienempiin erillisiin osiin kohde voidaan jakaa, mitd pienemmaélla
panoksella ja mitd useammalla eri tavalla kehittimiseen voi osallistua, sitd
suurempi joukko voidaan saada mukaan kehitysty6hon (Benkler, 2006, 101).
Wikipedia-tietosanakirja on hyvéa esimerkki kohteen jakamisesta osallistumisen
kannalta mielekkiisiin osiin. Koko tietosanakirja koostuu hakusanakohtaisista
artikkeleista. Jokainen hakusana-artikkeli voi olla sindnsd erillisen yhteison
kehittdmistyon kohde. Osallistuminen ei kuitenkaan edellytd hakusana-
artikkelin kirjoittamista, vaan osallistua voi myos korjaamalla ja tdydentdmalla
olemassa olevaa luonnosta. Kehittdjayhteisossd tarvitaan siis eri kokoisia
panoksia. Jos kukaan ei tekisi hakusana-artikkeleiden ensimmadisié versioita, ei
yhteison jédsenilld olisi mahdollisuutta osallistua korjaamalla ja tdydentdmalla

tekstid.

Leadbeaterin (2008, 84) mukaan avoimen kehittdmisen verkostot toimivat, kun
osallistuminen on vapaaehtoista, verkosto toimii itseohjautuvasti ja sen
paitoksenteko on avointa ja lapindkyvid. Ne eivit toimi, jos
- verkostolla ei ole konkreettista kohdetta
- jos kokeilu on kallista ja aikaa vievdd ja siten tiedon saaminen
parannuskokeilujen tuloksista vie pitkén ajan
- jos yhteison paitoksentekoprosessit ja sddnndt ovat monimutkaisia ja

vaikeasti hahmotettavia.

Avoimen kehittdmisen tulee Leadbeaterin mukaan perustua laajaan ja
avoimeen vertaisarviointiin ja sekd kohteen ettd yhteistoiminnan jirjestelmén
yhteiseen paranteluun, jossa virheitd korjataan ja hyvid ideoita kehitellddn

yhdessa.
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Voiko avoimen kehittiimisen periaatetta soveltaa toimintakonseptin kehit-
tiéimiseen?

Ensi nikemiltd se, ettdi avoin kehittiminen edellyttdd konkreettista
vilinekeksintod, jota kehitetddn edelleen, nédyttdd olevan ristiriidassa
toimintakonseptin ~ koko  toimintaa  koskevan  luonteen  kanssa.
Toimintakonseptit eivit vélttdmattd kuitenkaan synny eikd toimintakonseptin
muutos toteudu parhaiten — kuten nykyisin usein sanotaan — strategiaa
jalkauttamalla” eli toteuttamalla valmista suunnitelmaa. Uusi toimintakonsepti
tarkoittaa sitd, ettd toiminnan kohteeseen siséltyvien eri osatekijéiden
keskindiset suhteet ja yhteydet tuottamisen ja kéyttdmisen eri osatekijoihin
jarjestyvit uudella tavalla. Tdmédn uuden tavan ensimmidinen muoto, sen
alkusolu, voi olla uudenlainen konkreettinen menettely tai viline, jossa
suhteiden uusi jérjestys on toteutettu. Edelld esitettiin esimerkkini tillaisesta
alkusolusta lihaskunnon ylldpitoon liittyvd kotihoidon ja asiakkaan vélinen
sopimus. Téllainen uusi, perinteisid kdytintdja murtava ja rajoja rikkova
menettely ja véline voi olla kokonaan uuden toimintatavan kehityksen
lahtokohta.  Samalla se kuitenkin on konkreettinen viline, jota voidaan
parantaa ja rikastaa samaan tapaan kuin hoyrykonetta tai Linux-
kayttojarjestelmédkin. Téaltd kannalta kollektiivisen keksimisen periaate

soveltuu toimintakonseptin kehittdmiseen.

Miki tahansa viline tai menettely ei kuitenkaan ole uuden toimintakonseptin
alkusolu. Vilineen pitdd auttaa ratkaisemaan aikaisemman toimintakonseptin
sisdinen ristiriita, joka ndkyy kéytdnndssd monin eri tavoin: toiminnan
tarkoituksen katoamisena, hidirioind jne. Uuden toimintakonseptin alkusolu
ratkaisee hyvin todennékdisesti joitain vélittomid ongelmia ja virittdd ndin
motivaation soveltaa uutta menettelyd. Toisaalta, ollakseen uuden
toimintakonseptin alkusolu uuden vilineen tai menettelyn tulee johtaa
ekspansiiviseen kehitykseen, toisin sanoen murtaa perinteisid kisitteellisid ja
kaytannollisid rajoja. Térmiykset vallitsevan kdytdnnén rajoihin ovat osittain

erilaisia oppimisen haasteita kuin vilinekehittelyyn liittyvit tdydennysten ja
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parannusten tarpeet, koska niissdé muutoksia ei tehdd vélineeseen, vaan
vallitsevaan toimintajirjestelmién ja organisaatioon. Téllaisten ristiriitojen
ratkaiseminen on helpompaa, jos asianosaisilla on selvd késitys vallitsevan
toimintakonseptin  keskeisistd, historiallisesti muodostuneista  sisdisistd
ristiriidoista ja siitd, miten uusi viline voi auttaa ratkaisemaan ndita ristiriitoja
sekd millaisen toimintajirjestelméin tulevan kehityksen ndkéalan uusi viline

avaa.

Uuden toimintakonseptin alkusolu voi olla avoimen kehittdimisen kohteena. Se
ei kuitenkaan ole uuden toimintakonseptin kehittdmisen ldhtékohta kuten
kuvista 10. ja 11. ilmenee. Siirtymisessd toimintakonseptista toiseen uuden
alkusolun 16ytdmistd edeltdd vallitsevan ajattelu- ja toimintatavan kyseen-
alaistaminen ja analyysi, jonka avulla voidaan paljastaa toimintajirjestelmin
keskeiset ratkaisua vaativat kehitysristiriidat. Niiden toteuttamisesta avointa

kehittimismallia soveltamalla ei ole kokemuksia.

Georg Bateson (1972, 287-303) on analysoinut oppimisen muotojen kehitysti
ja sitd, miten uudet oppimisen muodot syntyvit edellisten sisdisistd
ristiriidoista. Oppiminen on hidnen mukaansa oikean vaihtoehdon valinnan
vakiintumista. Ensimmaéisen tason oppimisessa toimija oppii valitsemaan
oikean annettujen vaihtoehtojen joukosta. Toisen tason oppimisessa oppija
oppii korjaamaan niiden vaihtoehtojen joukkoa, josta oikea vaihtoehto valitaan.
Kolmannen tason oppimisessa opitaan korjaamaan tapaa, jolla valittavana
olevien ratkaisuvaihtoehtojen joukko tuotetaan. Toisen tason oppimista
voidaan luonnehtia tavan muodostumiseksi. Kolmannen tason oppimisessa sen
sijaan on kysymys toiminnan julkilausumattomien taustaoletusten tictoisesta
kyseenalaistamisesta, uudelleenarvioinnista ja muuttamisesta, joka kdynnistyy
toisen tason oppimisen umpikujasta ja sisdisistd ristiriidoista. Toiminnassa
julkilausumattomat taustaoletukset liittyvdt tyypillisesti vakiintuneisiin
késityksiin siitd, mikd on toiminnan kohde ja tarkoitus ja milld periaatteella

tuotos saadaan aikaan. Edelld kuvattu ekspansiivisen oppimisen prosessi
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edustaa toimintaan liittyvdd kolmannen tason oppimista, joka kdynnistyy siit4,
ettd toiminnassa ilmenevid ongelmia ei kyetd ratkaisemaan niilld
vaihtoehtoisilla ratkaisuilla, jotka ovat mahdollisia vallitsevan toiminta-

konseptin puitteissa.

Avoimen kehittimisen malli soveltuu parhaiten toisen tason oppimiseen, jossa
kehitettdvéan jarjestelmédn perusratkaisua ei kyseenalaisteta ja muuteta, vaan
kehitetddn edelleen. Uuden toimintakonseptin jo 16ytyneen alkusolun
rikastaminen edustaa niin ikd4n toisen tason oppimista. Voidaan kysyé, onko
kolmannen tason oppimisen edellyttimai toiminnan itsestddnselvind pidettyjen
taustaoletusten kyseenalaistaminen ja taustaoletusten ja lahtokohtien

muuttaminen mahdollista toteuttaa avoimen kehittimismallin avulla.

Kuten edelld kuvattiin, avoin kehittimismalli ldhtee siitd, ettd osallistujat
parantavat ja kehittdvit jarjestelmdd nykyisen tietonsa pohjalta. Perinteisesti
osallistavassa kehittdmisessd on lihdetty samalla tavalla siitd, ettd osallistujilla
on jo hallussaan se tieto, jota he tarvitsevat antaakseen panoksensa
kehittimiseen. Viime aikoina on kuitenkin kiinnitetty paljon huomiota siihen,
ettd osallistuminen edellyttdd osallistumisen vilineitd. G. Fischer (Fischer &
Giaccardi, 2004) on kehittinyt toisen asteen suunnittelun (meta design) teoriaa
ja toimintamallia, jossa asiantuntijasuunnittelija ei suunnittele uutta
tietojérjestelméad kaikkien yksityiskohtien osalta loppuun asti, vaan suunnittelee
sen sijaan kayttdjille vélineitd, joilla nidmid voivat muokata ja tidydentdd
jérjestelmdd paikallisten ja ajankohtaisten erityistarpeidensa mukaan.
Muutoslaboratoriomenetelma ja sithen siséltyvd vilineistd ovat samantapaisia
toisen asteen vilineitd. Niiden avulla kédytdnnon edustajat voivat tuottaa
toimintakonseptin tietoa, jota he tarvitsevat ollakseen mukana toteuttamassa
toimintakonseptin uudistamisen edellyttim#dd kolmannen tason oppimista.
Koska yleistyneet toimintakonseptit ovat kulttuurisia malleja, joita toteutetaan
samantapaisina monissa eri organisaatioissa, voidaan hyvin ajatella ettd

vallitsevan  toimintakonseptin  kyseenalaistaminen, sen taustaoletusten
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paljastaminen ja sisdisten ristiriitaisuuksien tunnistaminen voivat olla
kollektiivisen keksimisen kohteena. Kollektiivinen keksiminen ei téll6in
kuitenkaan perustu osanottajien vélittdémiin havaintoihin, vaan sen tiytyy olla
ko. toimintakonseptin taustaa ja sekd toteuttamisessa esiintyvid vaikeuksia
koskevan analyysin ja tiedon hankinnan tulosten vaihtoa ja yhteistid

jésentdmista.

Alusta avoimen kehittimisen vilineina

Ensimmadiset  tietoyhteiskunnan  luonnehdinnat  korostivat  yritysten
erikoistumista ja verkottumista. Verkoston ajateltiin koostuvan suuresta
mairdstd kahdenvilisid yhteyksid (Burt, 1982; de Laat & ym., 2007). Yhteis6t
muodostuvat tiheistd ja vahvoista yhteyksistdi. M. Granovetterin (1973)
tunnetun teesin mukaan yhteison jésenet tietdvit suuressa maérin samat asiat ja
siksi uusi tieto vilittyy yhteisoon ensisijassa heikkojen ja satunaisten
yhteyksien vilitykselld. My6s eri yhteis6jen jdseniin kiinteitd suhteita omaavat
vilittdjayksilot siirtdvit tietoa yhteisostd toiseen. Uusi digitaalinen tieto- ja
viestintdtekniikka laajentaa henkil6iden vilisten satunnaisten yhteyksien
midrdd tavattomasti ja mahdollistaa ndin entistdi monitahoisemman tiedon
vilittymisen (Pickering & King, 1992). Toisaalta mielikuva verkostosta, joka
rakentuu kahdenvilisten suhteiden muodostamista tietoputkista”, on Karin
Knorr Cetinan (2003) mukaan harhaanjohtava silloin, kun yhteistoimintaa

valittdad kaikille avoin, yhteinen reaaliaikainen tietojirjestelma.

Ennen digitaalista tieto- ja viestintdteknologiaa ammatilliset julkaisut ovat
olleet kollektiivisen keksimisen tdrkein véline. Ne ovat mahdollistaneet tiedon
vilittimisen yksittdisten kdyttdjien tekemistd parannuksista ja niistd saaduista
kokemuksista. Julkaisun numeroista on muodostunut luonnollisella tavalla
parannuksia koskeva tietokanta. Talld hetkelld kollektiivisen keksimisen
yhteydessd puhutaan kuitenkin mieluummin yhteisen toiminnan alustasta

(platform). Se on uudenlainen yhteistoiminnan véline, joka mahdollistaa tiedon
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valittdmisen ja tallentamisen, mutta toimii myd6s yhteisend “tyokalupakkina”.
Parhaimmillaan alusta méirittelee myos yhteistoiminnan kohteen ja jdsentdd
sithen osallistuvien keskindistd tyonjakoa ja yhteistyotd. Alustan késitettd on

kiytetty erityisesti tuotekehityksen ja teknologian kehittimisen yhteydessi.’

Tuotekehityksessd alustaa tarvitaan, kun yhden tuotteen sijasta kehitetddn
tuoteperhettd, jonka tuotteissa kéytetddn samoja ratkaisuja, osia ja moduuleja.
Alusta kisittdd eri tuotteille yhteisten elementtien valmistusta ja kokoonpanoa
koskevat mallit, piirustukset ja ohjeet sekd kehitystydssd tarvittavan tiedon ja
kehitystyon organisaation (Muffatto & Roveda 2000, 619). Tuotealusta
mahdollistaa tuoteperheeseen kuuluvien tuotteiden kustannustehokkaan
kehittimisen ja valmistuksen (Meyer 1997). Sen avulla voidaan hallita
ristiriitaa, joka tuotekehityksessé vallitsee luotettavien ratkaisujen kehittimisen
vaatiman pitkdjanteisyyden ja kéytttarpeiden nopean muuttumisen vililla.
Kun samaa komponenttia kdytetddn monissa eri tuotteissa ja tosiaan
seuraavissa tuotesukupolvissa, komponentit ja niiden tuotantotavat saadaan

hiottua virheettomiksi (Muffatto 1999, 146; Muffatto & Roveda 2000, 621).

Davide Consolin ja Pier Paolo Patruccon (2007, 8) mukaan teknologia-alustat
ovat “hajautettujen innovaatioprosessien organisoimista ja koordinoimista
palvelevia systeemisid infrastruktuureja”. Ne kokoavat yhteen erilldédn olevien,
erikoistuneiden toimijoiden tydpanoksia, teknologioita, tietoja ja osaamista
sekd paikallisia innovaatioita. Alusta jdsentdd kehittdmisen kohteen ja luo
pohjan ko. teknologian kehittdimiseen osallistuvien paikallisten toimijoiden
yhteistoimintayhteison muodostamiselle. Se mahdollistaa tiedonvilityksen ja

kokoaa yhteisOssd olemassa olevaa ja sen toiminnassa syntyvéi uutta tietoa.

Tuotealustat ja teknologia-alustat ovat ensisijassa kehitystyohon liittyvén
yhteistoiminnan vilineitd. Tieteen sosiologit Peter Keating ja Alberto

Cambrosio (2003) ovat kiinnittdneet huomiota siithen, miten sairaaloissa sama

’ Seuraava erilaisten alustojen tarkastelu perustuu Kari Toikan selvitykseen (Toikka, painossa).
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vilineistd ja toisiinsa kytkeytyvét organisaatiot mahdollistavat tieteenalojen
vilisen vuorovaikutuksen ohella my6s kiintedn vuorovaikutuksen tutkimuksen,
kehittdmistyon ja kéytdnnon tuotannollisen toiminnan vélilld. Heidén
nikemyksensd alustasta korostaa sithen liittyvdd yhteisollistd rakennetta ja
sosiaalisia instituutioita. Ndin ymmdrrettynd alusta on eri toimintojen
edustajien kohtaamisen, keskustelun ja yhteistoiminnan vakiintunut muoto ja

vilineisto.

Toimintojen yhteensovittamisen tekninen alusta voi vélittdd myos reaaliaikaista
tietoa yhteistyon osapuolten toimenpiteistd ja ndiden vaikutuksesta toiminnan
yhteisen kohteeseen. Knorr Cetina ehdottaa siksi, ettd verkoston sijasta pitdisi
puhua "nidkymaéstd” (scope), joka mahdollistaa sen, ettd saman kohteen parissa
toimivat ottavat toiminnassaan vélittdmésti huomioon toistensa toimenpiteet ja
niiden vaikutuksen toiminnan yhteiseen kohteeseen. Kun toimijoiden vilisid
suhteita vilittdd tdllainen reaaliaikainen, tietotekniikan vélittimd ndkyma
kohteen kehitykseen ja muiden toimintaan osallistuvien toimenpiteisiin,
yhteistoimintasuhteita méairddvit enemmén kohteen kehittyessd avautuvat,
montaa henkil6d samanaikaisesti kiinnostavat uudet mahdollisuudet kuin

sosiaaliset suhteet, joita sosiaalisten verkostojen teoria kuvaa.

Muutoslaboratorio yhteisesti kehitettivina vilineistoni

Muutoslaboratoriomenetelma késittdd monia toisiaan tdydentévid, eri tasoisia ja
eri vaiheisiin liittyvid vilineitd. Ylimmén tasoisia vilineitd ovat menetelmén
kulttuurihistorialliseen toiminnan teoriaan perustuvat feoreettiset perusteet. Ne
vastaavat kysymykseen, miksi menetelmissd toimitaan niin kuin toimitaan.
Teorioista johdetut yleiset mallit, kuten toimintajarjestelméin malli ja toiminnan
ekspansiivisen kehityksen malli, ovat teorian soveltamisen vilineitd. Metodiset
periaatteet  tdsmentdvdt, miten teorian  perusteella tulee toimia.
Muutoslaboratoriotyoskentelyn — asetelmaa ja oppimistoiminnan  kulkua

kuvaavat mallit auttavat suunnittelemaan ja organisoimaan kehittdmis-
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intervention. Lopulta oppimistekojen toteuttamiseen voidaan muutoslabora-
toriossa kéyttdd hyvin monia erilaisia tiedon hankinnan, analyysin ja

keskustelun ohjaamisen vélineita.

Avoimeen kehittimismalliin kuuluvaa kehitettivin kohteen osittamisen
periaatetta voitaisiin toteuttaa muutoslaboratoriomenetelméin kehittimisessi
kuvaamalla tarkemmin edelld esitetty muutoslaboratorioon liittyvien vélineiden
sekd vaihtoehtoisia oppimistekojen toteuttamisen vélineitd. Osittamisen
mahdollisuutta rajoittaa se, ettd alemman tasoisten vilineiden tulee vastata
menetelmén ideaa ja sen teoreettisia perusteita. Hoyrykoneen kehittéjatkadan
eivdt pyri muuttamaan sen periaatetta, vaan etsivét tapoja soveltaa periaatetta
paremmin. Mitd ylemmas edelld kuvatussa vilinehierarkiassa mennéén, sitd
vaativampaa vilineen aito edelleenkehittiminen on. Kollektiivisen keksimisen
mallin  mukainen vilineen kehittiminen on toteutettavissa parhaiten
oppimistekojen toteuttamisen véilineiden kehittdmisessd ja siind, miten
muutoslaboratorion asetelma ja oppimistoiminta kdytdnndssé toteutetaan. Jotta
kollektiivinen keksiminen toimisi néilld tasoilla vélineet ja menettelyt olisi
kyettdvd kuvaamaan niin yksityiskohtaisesti, ettd kaytinto osoittaa selvésti,

toimiko véline (Spear Bowen, 1999).

Kun Muutoksen tekijit -toimintakonseptin osallistavan kehittdmisen oppimis-
verkostoa rakennettiin, sille luotiin yhteistoiminnan ja yhteisen kehittelyn
alustaksi Internet-kotisivu, jolla kuvattiin menetelmaén siséltyvii eri tasoisia ja
eri vaiheisiin liittyvid vilineitd. Samassa yhteydessi avattiin verkoston jisenille
tiedonvilityksen kanava, jonka avulla vilinekokeiluista ja parannuksista oli
mahdollisuus kertoa muille verkoston jdsenille. Tarkastelemme my6hemmin

sitd, missd médrin ajatus vélineen avoimesta kehittdmisestd toteutui.
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5.2. Uuden periaatteen soveltamisen oppiminen

Kun edelld kuvattua kollektiivisen keksimisen periaatetta on sovellettu tiedon
tai tiedostojen luomiseen on kiytetty myos késitettd “vertaistuotanto™ (Benkler,
2006). Sana tuo hyvin esiin avoimen kehittdmismallin keskeisen piirteen,
rinnakkaisten toimijoiden yhteistoiminnan, joka ei koske niink&@an kehitettidvin
vilineen taustalla olevaa teoriaa tai itse peruskeksintod, vaan nédiden
soveltamisen tapoja (Kuvan 16 pelkistimisen hierarkian neljdd alinta tasoa.).
Voidaan sanoa, ettd kollektiivisessa keksimisessd tapahtuu yhteison oppimista,
joka kiteytyy siihen, ettd kéytossd oleva viline tai tietokanta kehittyy
monipuolisemmaksi ja tehokkaammaksi tai samasta perusratkaisusta kehitetdan
uusia muunnoksia. Omaksuessaan toistensa kehittdmid parannuksia yhteison
jdsenet oppivat toisiltaan uusia asioita. Muutoslaboratorion kohdalla téllainen
kehittiminen voi koskea 14dhinnd oppimistoiminnan suunnittelun ja

toteuttamisen vélineita.

Oppimisprosessin  kdynnistivd uuden vilineen ja vilineen kayttotilanteen
valinen ristiriita ei kuitenkaan suinkaan aina johda vélineen parannuksiin ja
edelleenkehittimiseen.  Seuraava kuvaus  muutoslaboratoriomenetelmin

kaytostd tuo tdimén hyvin esille.

Joukko tyoterveyshuollon ammattilaisia osallistui kurssille, jossa kdsiteltiin
muutoslaboratoriomenetelmdn  perusteita ja muutoslaboratoriosovelluksen
kayttod osana  tydterveyshuollon toimintaa. Toteutettuaan ensimmdisen
muutoslaboratorioprosessin ~ kurssin  jdlkeen,  kurssilaiset  palasivat
keskustelemaan  kokemuksistaan.  Muutoslaboratoriomenetelmd  perustuu
toimintajdrjestelmdn  kehityksen  historialliseen  analyysiin.  Téllainen
analyysitapa poikkeaa sekd yleisimmistd kehittimistyon otteista ettd
tyoterveyshuollon totunnaisesta tydtavasta, joka perustuu vallitsevan tilanteen
kuvaamiseen ja parannustavoitteiden asettamiseen. Niinpd useat kurssilaisista

olivat menetelmdd kdyttdessddn jdttineet pois historiallisen analyysin.
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Myéhemmin, kun muutoslaboratorioprosessissa edettiin - muutoskokeilujen
suunnitteluun, ndmd henkildt joutuivat huomaamaan, ettd heilld ei ollut
toiminnan historiallisen kehityksen analyysin puuttuessa perusteita arvioida,
mitkd osanottajien tuottamista ehdotuksista voisivat auttaa ratkaisemaan

toiminnan kehitysristiriitoja ja viemdcdn kehitystd eteenpdin.

Uuden menetelmén vaativuus tulee hyvin esille seuraavissa sisdisten kehittédjien

kommenteissa:

“Jotenkin, kun ne [muutoslaboratorion perusteet] on kdynyt yhden
kerran ldpi, ja me ollaan pietty laboratorio, mutta aina tavallaan
niihin pitdd kuitenkin kokonaan palata. Ettd (..) tulis ees joskus
semmonen olo, ettd tuonhan md tieddn. Etti semmosta ei oo vield
tullu.”

“Mutta kylld tietysti itsellekin tdd kdisitteisto ja ne vilineet niin ne oli
niin outoja ja tuntemattomia, ettd piti ihan hirveesti ponnistella, ettd
ymmdirsi tdn koulutuksen ja sen lukemansa.”

L. S. Vygotskin mukaan lapsen kehityksessd on aina néhtdvissd nykyisen
suoritustason ohella 14hikehityksen vyohyke, jolla lapsi voi opetusta ja tukea
saadessaan edetd nopeasti. Samantasoiseen suoritukseen yltivien yksididen
lahikehityksen vyohykkeet ja siten edellytykset hyodyntdd opetusta ja tukea
voivat olla hyvin erilaiset. Lahikehityksen vyohyke on Vygotskin mukaan
etdisyys tdménhetkisen, itsendisessd  ongelmanratkaisussa ilmenevin
kehitystason ja sen kehitystason vililld, jonka lapsi saavuttaa, kun hén ratkaisee
ongelmaa aikuisen ohjaamana tai yhteistoiminnassa osaavampien tovereidensa
kanssa (Vygotski, 1982, 184-186). [lmid, jota Vygotski kuvaa lahikehityksen
vyohykkeen kisitteelld, liittyy kulttuurissa tarjolla olevan uusien, entisti
selitysvoimaisempien kisitteiden hyodyntdmiseen. Siksi se ei esiinny vain
lasten kehityksessd vaan on ndhtdvissd yksilon kehityksessd koko tdmén

eldmain ajan.
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Puhe kehitystasosta ja ldhikehityksen vyohykkeestd on mielekéstd vain silloin,
kun voidaan erottaa kehityksen eri tasoja: voidaan sanoa, etti jokin ongelman-
ratkaisutapa tai ratkaisu on kehittyneempi kuin jokin toinen, tai ettd ratkaisu on
saavutettu soveltamalla kehittyneempdd tietoa ja ajattelutapaa. Tiedon ja
ajattelun kohdalla kysymys on siitd, miten selitysvoimaisia ja yleispdtevii
yleistyksid ongelmanratkaisussa kiytetdin apuna. A. Luria (1976) erottaa
toisistaan kaksi yleistysten pddtyyppid. Kehityksellisesti alkuperdisempii
ndistd edustavat havainnollis-toiminnalliset yleistykset, jotka syntyvit
kaytdnnon tilanteissa ja kuvaavat totunnaisia toimintatapoja. Ne auttavat
ratkaisemaan  arkisen  toiminnan  ongelmia  totunnaisilla  tavoilla.
Kehittyneempiand he pitdvit abstraktis-empiirisid yleistyksid, joissa ilmiditéd ja
kohteita luokitellaan niiden yhteisten ulkoisten piirteiden perusteella. Yleinen
on tilloin jotain, joka on erotettu muista asiayhteyksistd ja esiintyy
samanlaisena monissa kohteissa. Téllaiset yleistykset auttavat siirtdmééan tietoa
ja oivalluksia asiayhteydesti toiseen ja kehittimadn vélineitd eri toiminnoissa
samanlaisena esiintyviin operaatioihin, mutta ongelmaksi muodostuu ko. asian
asettaminen yhteyksiinsd eri kohteissa. Niitd kehittyneempdnid voidaan pitdi
edelld jo késiteltyd teoreettis-geneettistd yleistdmistapaa, jossa yleistykset
koskevat jérjestelmien sisdisid toiminnallisia suhteita ja kehitystd. Téllainen
yleistys auttaa erittelemdén paikallista kokonaisuutta ja siind vaikuttavia eri

tekijoitd irrottamatta niitd yhteyksistién kokonaisuudessa.

Vygotskin ldhikehityksen késite siséltdd havainnon, ettd yksilo kykenee
kehittyneempéddn suoritukseen aluksi vain sen paremmin hallitsevien
henkildiden tukemana tai yhteistydssd muiden henkiléiden kanssa. Sosiaalinen
vuorovaikutus ikddn kuin kannattaa kehittyneempidi ajattelu- ja toimintatapaa.
Se ei useinkaan ole luonteeltaan suoranaista neuvomista, vaan pikemminkin
uusia ndkokulmia avaavaa keskustelua ja yhteistd pohdintaa. Vilittomin
henkilokohtaisen tai ryhmékohtaisen keskustelun lisdksi tuki voi toteutua
osittain my0s sdhkopostikeskustelun ja internetissd tarjolla olevan tiedon

avulla.
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“Tavallaan hirveesti on ollu apua aina siind, ettd kun toinen on tullu,
se on saanu semmosen kokonaisndkemyksen siitd, ettd jotenkin md en
ndd aina sitd, ettd kun md yksin meen siihen, niin sitd koko ndkemystd,
koko toimintaa.”

“Ja tin tukihenkilonkin [toinen kehittdjd] kdytto, ni oikeestaan nyt
vasta toisten esimerkeistd tajusin, ettd sitd olis voinuki hyddyntdd eri
tavalla. Ettd sen istunnon jilkeen olis tehty heti uudet suunnitelmat.”

Edelld todettiin, ettd kollektiivisen keksimisen litkevoima perustuu
yleispitevin vélineen ja paikallisen kiyttotilanteen viliseen ristiriitaan, joka
saa kéyttdjain muokkaamaan vilinettd. Sama ristiriita esiintyy myos silloin, kun
kéytetdan  nykyistd  kdytdnt6d  kehittyneempdd  ajattelutapaa  ja
ratkaisuperiaatetta edustavaa vilinettd. Ristiriidan ratkaisemisessa on tdssd
tapauksessa kuitenkin kaksi tdysin erilaista mahdollisuutta. Yksi mahdollisuus
on uuden vilineen “vesittdiminen” eli niiden piirteiden karsiminen vélineesta,
jotka edustavat nykyistd kidytdntod kehittyneempidd ajattelutapaa ja
ratkaisuperiaatetta. Vesittdiminen tuottaa vilineestd muunnoksia, mutta nimi
muunnokset eivit vie sen kehitystid eteenpdin, vaan merkitsevit pitdytymisti
vanhassa. Toinen mahdollisuus on ratkaista ristiriita etsimilld sellainen
vaihtoehtoinen tapa soveltaa kehittyneempdd ratkaisuperiaatetta, joka on ko.
kdytannon tilanteessa mahdollinen ja ottaa huomioon sen asettamat reunaehdot.
Jalkimmaéisessd tapauksessa on kysymys uuden periaatteen luovasta
soveltamisesta. Se edellyttdd luonnollisesti korkeammantasoista osaamista kuin
valmiin menetelmidn kiyttdminen. On tunnettava menetelmén teoreettiset
perusteet ja niistd johdetut yleiset periaatteet sekd kyettdvd soveltamaan néitd

itsendisesti.

Kun kollektiivisen kehittdmisen yhteydessd korostetaan sitd, ettd kehittdmiseen
osallistuvilla on hallussaan vilineen kehittdmisen vélineet, timédn voidaan
ajatella tarkoittavan, ettd he hallitsevat menetelmin teoreettiset perusteet ja

periaatteet, joiden pohjalta sitd kehitetddn sekd kehittdmisen vélineet.
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Kollektiivinen keksiminen ei ole mahdollista silloin, kun vilineen kayttéjét

eivit vield hallitse vélineen perusteita ja sen kehittimisen vilineit.

Seuraava lainaus tuo esiin jénnitteen vanhan ja uuden kehittdmistavan vélilla.
Lainauksessa muutoslaboratoriokurssin ~ kdyneet henkil6t keskustelevat
ensimmadistd muutoslaboratorioprosessinsa  valmisteluista. Ensimmaéinen
henkilos (H1), joka tyOskentelee ammattikorkeakoulussa, on kéyttinyt
muutoslaboratorion peiliaineiston kokoamiseen perinteisen kehittdmisotteen
tapaan kyselylomaketta. Kyselylomake johtaa kuitenkin helposti valmiiksi
yhteyksistddn irrotettuja asioita koskeviin abstraktis-empiirisiin yleistyksiin,
joiden pohjalta on vaikea ndhdé asioiden vilisid yhteyksid ja kyseenalaistaa
tapaa, jolla niitd on totuttu tarkastelemaan. Siksi kouluttajana toimiva tutkija
korostaa sellaisen peiliaineiston merkitystd, joka ei ole valmiiksi luokiteltu.
Tallaista aineistoa voivat olla esimerkiksi seikkaperdiset tapauskuvaukset.
H1:t4 kuitenkin askarruttaa, milloin voidaan puhua muutoslaboratoriosta, miké
on olennaista muutoslaboratoriomenetelméssi. Toinen koulutuksen osanottaja
(H2) korostaa, ettd ennen kuin voi ndhd4, miten uusi kehittdmistapa poikkeaa
vanhasta, on toteutettava sitd tarkasti ohjeen mukaan. Samalla hén viittaa
sithen, ettd uutta ei opi tuntemaan, jos liittdd sithen liian aikaisin vanhojen
kéytantoja.
H 1: Mitkd on ne kriteerit, missd on raja, ettd voi kutsua hanketta
muutoslaboratorioksi. Meilld on myds peiliaineistoa. Tutkimme monia
erilaisia ldhteitd ja tapauksia (...) Me teemme samanlaisia asioita.
Tutkija: Pddasia on se, ettd on se oma toiminta ja siihen liittyvid
caseja (...) pitdd olla ensikdden peiliaineistoa omasta toiminnasta.
H 1: Joo, nyt esimerkiksi kerddmme entisiltd oppilailta ja nykyisilti
oppilailta .., teemme kyselyn (...) tdmd olisi peiliaineisto.
Tutkija: Se ei (...) ihan tdytd sitd ideaa, ettd se olisi tdmmdistd ei
valmiiksi kdsitteellistettyd. (...) jos se on kysely, niin sillon sd kysyt
tietyt asiat ja sillon se on jo kdsitteellisesti mddritelty tieto. Kylld
josssain  tapauksesa kysely toimii peiliaineistona, mutta (...)
muutoslaboratorioprosessissa pitdisi syntyd tdd nykyisten kdytdntdjen
ja ajatusmallien kyseenalaistaminen, ja sillon jos se peiliaineisto

haetaan sellaisilla nykyisen ajattelumallin mukaisilla kysymyksilld, tai
niiden pohjalta jdsentyneend, siind on aina riskinsd.
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H 2. Md en siis yhtddn osaa vastata sun kysymykseen, [milloin
voidaan puhua muutoslaboratoriosta] (...) en osaa kertoa tdtd eroa,
mutta (...) mulla on jotenkin sellainen tunne, ettd sen eron
ymmdrtdminen edellyttdid jotenkin — tai ainakin mulla on edellyttdnyt
sitd (...) et md noudatan .. ,et meill on niinku kaikki matskut koko ajan
ldsnd, et md niinku koko ajan mietin, et mitd tdstd historia-analyysistd
sanottiin sielld koulutuksessa et jotenkin (...) et must (...) jos tekee
kehittdmistyotd ndin, niin on vaikee mddritelld sitd eroo, ellei kokeile
tehdd sitd tyotd niin sanotusti [kasikirjan mukaan toisella tavalla].

Uuteen periaatteeseen perustuvan vilineen oppimisessa vélineen ja vallitsevan
kaytdnnon ristiriita ei koske vain sitd, ettd véline ei tdytd sille asetettua
tehtdvdd. Uusi periaate asettaa myos tehtdvdn uuteen valoon ja edellyttdd
ongelman médrittimistd uudella tavalla. Tdmd on erityisen keskeinen seikka
muutoslaboratoriomenetelmén kohdalla, koska se on suurelta osin juuri

ongelman médrittimisen menetelma.

Kun uusi menetelmé edellyttdd uudenlaista tehtdvin maédrittelyd, tormétdan
organisaatioissa vallitsevan ajattelutavan ohella myds vallitsevaan tyonjakoon
ja siihen, miten eri henkil6iden tehtévit ja vastuut on méédritelty. Havainnollis-
toiminnallinen ajattelutpa on ominaista perinteiselle késityolle, jossa yksi
henkil tai pieni ryhmé vastaa itsendisesti tuotteen tuottamisesta. Teollinen
tuotanto ja erityisesti massatuotanto sen sijaan perustuu siihen, ettd
kokonaisuudesta erotetaan osia sen mukaan, millaisia vélineitd ko. osatehtdvin
suorittamisessa tarvitaan. Ndin syntyy ns. funktionaalinen organisaatio, jossa
vastuut on jaettu asiantuntemuksen laadun ja vilineiden, ei niinkd&dn tyon
kohteiden mukaan. Toiminnan muuttuessa téllainen tyonjako kuitenkin
vaikeuttaa kokonaisuuden hallintaa. Sen ohella tarvitaan koko toiminnallisen
jarjestelmdn hahmottamista ja kykyd analysoida jérjestelmidn kehitysta.
Minkddn toiminnon (funktion) edustaja ei voi suorittaa tillaista tarkastelua
yksin. Se edellyttdd eri alojen asiantuntijoiden yhteistoimintaa. Taméa kuitenkin
merkitsee sitd, ettd yksittdinen henkilé ei voi yksin soveltaa ja oppia
soveltamaan menetelmad, jonka kéytto edellyttdd perinteisten tyonjaon rajojen

ylittdmist4 ja uudenlaista yhteistoimintaa.
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Uuden menetelmédn oppiminen edellyttdd sen kayttdmistd. Edelld viitattiin
havaintoon, jonka mukaan kollektiivinen kehittiminen sujuu sitd paremmin,
mitd nopeammin uudesta ratkaisusta saadaan kaytdnnossd palautetta.
Perinteisid rajoja ylittdvin uuden menetelmén kaytossd kokemuksen
hankkimista vaikeuttaa yht4éltd menetelmén yksilollisen oppimisen vaativuus
ja toisaalta se, ettd menetelmén soveltaminen edellyttdd perinteisen tydnjaon
rajat ylittdvan kehittdmistehtdvin madrittelyd. Se on luonnollisesti paljon
vaikeampaa ja harvinaisempaa kuin uuden menetelmén soveltaminen
tehtdvissd, jotka kuuluvat vakiintuneen tyénjaon mukaan yhdelle henkilolle tai
organisaatioyksikolle. Bridget Somekth (2006, 181) kuvaa vastaavaa ongelmaa

tietotekniikan soveltamisessa koulun ty6hon seuraavasti:

Uusi digitaalinen tieto- ja viestintdtekniikka mahdollistaa koulussa kokonaan
uudenlaisen tutkivan oppimisen. Se johtaisi kuitenkin sekd opettajan ja
oppilaan, eri aineiden opettajien ja lopulta jopa koulun ja koulun ulkopuolisten
toimijoiden vdlisen tydnjaon ja yhteistyon perinteisten muotojen murtumiseen.
Niinpd  kouluissa ovatkin levinneet kaikkein tehokkaimmiin  sellaiset
tietotekniikan sovellukset, jotka soveltuvat ongelmattomasti vallitsevan
luokkahuoneopetuksen asettamiin raameihin, kuten esimerkiksi vanhan
luokantaulun  korvaava,  digitaalitekniikkaa  soveltava  interaktiivinen
valkotaulu, jolle opettaja voi piirtd kaavioita ja tekstejd jo ennen oppituntia ja
johon tumnilla kirjoitetut asiat voi myohemmin tulostaa paperille (Somekh,

2006,181).

5.3. Muutoksen tekijat oppimisverkoston kehitysvaiheet

Verkoston suunnittelu

Kun Muutoksen tekijdt -oppimisverkostoa alettiin suunnitella vuonna 2002,
kehittdvis tyontutkimusta oli tehty Suomessa jo yli viisitoista vuotta ja sithen

perustuvaa muutoslaboratoriomenetelméd oli kuuden vuoden aikana sovellettu
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monissa eri organisaatioissa. Toiminnan teorian ja kehittdvan tyontutkimuksen
yksikossd Helsingin yliopistossa oli seitsemidn vuoden ajan toiminut
tohtorikoulutusohjelma, johon osallistuvista jatko-opiskelijoista useat tekivit
vaitoskirjatutkimustaan yhteistydssd jonkin tydeldmin organisaation kanssa
kayttden kehittdvan tyontutkimuksen metodologiaa ja muutoslaboratorio-
menetelmédd. Tutkimus- ja kehittdmishankkeiden yhteydessd organisaation
sisdisid kehittdjid oli koulutettu kayttdmddn ko. toimialan ja organisaation
olosuhteisiin  sovellettuyja  muunnoksia  muutoslaboratoriomenetelmésta.
Tallainen laadittiin mm. kahden palvelualan ketjuorganisaation muutoksen

tukemiseksi.

Verkoston suunnittelun 1dht6kohtana oli yhtadlta kisitys tdstd kehittdvasta
tyontutkimuksesta ja muutoslaboratoriomenetelméstd kiinnostuneiden ja siti
eri asteisesti hallitsevien henkildiden joukosta ja toisaalta joukko tyon ja
oppimisen ajankohtaista historiallista muutosta koskevia oletuksia ja
tavoitteita. Verkoston suunnittelun ldhtokohtana oli ajatus, ettd mm. tieto- ja
viestintiteknologisen kumouksen ja siihen liittyvien yhteiskunnallisten
muutosten vuoksi tydeldmaissé tarvitaan entistd enemmaén kehittdmistyoté, joka
el rajoitu yksittdisten ongelmien ratkaisemiseen tai toimintojen ja prosessien
parantamiseen, vaan suuntautuu kokonaan uuden toimintakonseptin
kehittdmiseen. Toiseksi haluttiin tutkia mahdollisuuksia soveltaa uudenlaisen
kehittimistoiminnan edistimiseen avoimen kehittimismallin ideaa, vaikka
samalla ajateltiin, ettd toimintakonseptin yhteistoiminnallinen kehittdminen
edellyttdad erilaista yhteistoimintaa kuin teknisen laitteen tai ohjelmiston

yhteinen kehittdminen.

Ensimmiisessd suunnitelmassa korostettiin, ettd muutoslaboratoriomenetelmén
avulla pyritddn yhdistdimé&én toisiinsa yleinen tyon kehittdmistd koskeva tieto ja
kehitettdvdd toimintaa koskeva erityinen tieto. Muutoslaboratoriomenetelmén
hallinta jaettiin suunnitelmassa ensinnikin kolmeen tasoon: 1) taustateoria, 2)

periaatteet ja mallit sekd 3) kdytdnnon vilineet, menetelmit ja ty6tavat. Tamén
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lisdksi erotettiin toisistaan yhtddltd yleinen ja toisaalta toimiala- ja

organisaatiokohtainen tieto. T#lld perusteella verkoston jdsenten yhteistyon ja

keskustelun edellytyksii kuvattiin taulukon 3 avulla.

1 Yleinen toiminnan t eoria

* kulttuurihistoriallinen
toiminnan teoria

* ekspansiivisen oppimisen
ja oppimistekojen teoria

* tyon historiallista kehitystd
koskeva teoria

2 Erityinen, tiettyi toimintaa tai
toiminnan osa-aluetta koskeva
teoria

Esimerkiksi
* tietyt litketoiminnan strategian,

“» hallinnon ja markkinoinnin teoriat

* terveydenhuollon teoria
* kouluopetusta koskeva teoria
* tiedon ja osaamisen johtamisen
teoria
A

3 Yleiset mallit j? periaatteet
* toimintajdrjestelmdn malli

* ekspansiivisen syklin malli
* kehittdvan tyontutkimuksen
perusasetelman malli ja

“kaksoisdrsytyksen periaate”

* tyon ja oppimisen yleisten
historiallisten t‘/yppien mallit

/

4 Toimiala-/organ‘ saatiokohtaiset
kisitteet, mallit, periaatteet ja
kehitysmahdollisuuksia koskevat
oletukset

Esimerkiksi:

&P * foulun opetustyon lihikehi-

tyksen malli
* kohdehyvinvoinnin periaate
* organisaation strateginen
muutos

5 Yleiset ML-menetelmiit ja -tyd
vilineet

* ML- hankkeen periaatteet ja
erilaiset ML-hanke mallit

* kokoustydskentely ja
oppimistehtdvdit

* yleiset analyysivdlineet

* yleiset peiliaineiston hankinta-
menetelmdit

6 Toimiala- ja yrityskohtaiset

menetelmit ja tyovilineet

* toimialan/organisaation ML-hank-
keen suunnitelma

* toimia-ala/organisaatiokohtainen
muutoslaboratoriosovellus
erityisine analyysi- ja peiliaineis-
ton hankintavdlineineen

* mutoslaboratorion kytkeminen
osaksi organisaation muutoksen
Jjohtamista ja toimintaa

Taulukko 3. Muutoslaboratorio-osaamisen osa-alueet.

ettd verkostossa

Taulukon perustella ennakoitiin, syntyy kolmenlaista

yhteistyota:
1. Ideoiden ja kokemusten vaihtoa kunkin taulukon ruudun sisalla.
2. Keskustelua ja kokemuksen vaihtoa, joka perustuu jdsenten erilaisiin
intresseihin ja tietoon teoria-kdytdnt6 -ulottuvuudella, esimerkiksi siité,

milld tavoin muutoslaboratorion taustateoriaa tulisi hyodyntéd ja tulkita
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tai mikd on jarkevd tapa soveltaa muutoslaboratoriomenetelmén
keskeisié periaatteita.

3. Keskustelua, jossa suhteutetaan toisiinsa yleistd ja toimiala- ja
organisaatiokohtaista tietoa. Ajateltiin, ettd yleinen toiminnan teoria ja
muutoslaboratorion yleinen malli helpottavat toimialakohtaisten
ratkaisujen kehittdmistd ja ettd toisaalta yleinen muutoslaboratorion
malli rikastuu ja kehittyy, kun luodaan siihen pohjaavia erityisid

sovelluksia.

Suunnitteluvaiheessa toivottiin siis taulukon eri lokerojen viliset rajat ylittadvaa
keskustelua ja yhteistd kehittelyd, joka raivaisi uusia ajatuksellisia polkuja
teoriasta kdytdntoon ja kdytdnnostd teoriaan sekd yleisestd teoriasta ja yleisisti
malleista erityisiin sovelluksiin ja ndistd yleisiin periaatteisiin. Ajateltiin myos,
ettd keskustelu ja yhteisty6 voisi johtaa yksittdisten jasenten mielenkiinnon ja

toiminnan laajenemiseen tdmin ”ldhtoruudusta” muiden ruutujen suuntaan.

Verkoston infrastruktuurin rakentaminen

Muutoksen tekijdt -oppimisverkoston toiminta kéynnistettiin muodostamalla
sille johtoryhmid ja kiytdnnon toiminnoista vastaava koordinaatiotiimi,
kirjoittamalla verkostolle sddnnét sekd rakentamalla jidsenten yhteiseksi
tietovarastoksi ja yhteistoiminnan ja oppimisen alustaksi internet-sivusto

www.muutoslaboratorio.fi, ~Alustaa  suunniteltaessa  pyrittiin ~ luomaan

edellytykset yll4 kuvattujen eri alueiden tiedon esittdmiselle ja kehittelylle sekd
alueiden viliselle vuorovaikutukselle. Internet-sivulla yhteisen kehittdmisen
kohteeksi médritettiin toimintakonseptin osallistava kehittdminen ja muutos-
laboratoriomenetelmdn kdytto sen vdlineend. Sivulle koottiin kirjallisia
kuvauksia sekd toimintakonseptin késitteestd ettd kehittédvastd tyontut-
kimuksesta ja muutoslaboratoriomenetelmistd. Muutoslaboratoriomenetelma
koskevat tekstit jaettiin osiin muutoslaboratorioprosessin valmistelun ja

toteuttamisen vaiheiden ja osatehtéivien mukaan.
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Alustaa rakennettaessa haluttiin luoda keskustelukanava muutoslaboratorio-
menetelméddn perustuvan kehittdmistoiminnan ja muiden toimintakonseptin
kehittimiseen suuntautuneiden 1dhestymistapojen vilille. T4td varten sivustoon
liitettiin  KONSEPTI — toimintakonseptin uudistajien verkkolehti, jossa
julkaistiin konseptin kehittdmistd koskevia artikkeleita kahdesti vuodessa
(Luettelo lehden viiden ensimmaéisen vuosikerran sisdllostd on liitteessd 1., ks.

myods www.muutoslaboratorio.fi/ content.php?page=emagazine).

Sivustoon luotiin vain jédsenille avoin alue sekd vield rajatumpi alue, johon
padsy on vain salassapitosopimuksen allekirjoittaneilla, muutoslaboratorio-
prosessia suunnittelevilla jasenilld. Jasenille avoin alue siséltda jasenluettelon,
jasenten keskustelupalstan sekd muutoslaboratoriomenetelmén kéyton eri
vaiheissa tarvittavien vilineiden kuvauksia. Rajattu alue késittdd jésenten
luottamuksellisia kuvauksia omista hankkeistaan. Alustaa valmisteltaessa
oletettiin, ettd verkoston jédsenet kuvaisivat silld kehittdimid&n muutos-

laboratorion toteuttamisen vilineiti.

Verkoston jésenet ja heidiin oppimisen haasteensa

Verkoston toiminnasta kiinnostuneita henkil6itd oli eri puolella Suomea.
Tamédn vuoksi verkoston tilaisuudet jérjestettiin erikseen Pohjois-Suomessa ja
Eteld-Suomessa. Toiminta kédynnistettiin  julkistamistilaisuuksilla, joissa
esiteltiin kehittdmisotetta ja verkostoa. Sen jédlkeen jdsenille jarjestettiin
tapaamisia kaksi kertaa vuodessa kummallakin alueella. Vaikka verkoston
valmisteluvaiheessa varsin monet henkilt olivat kiinnostuneita sen
toiminnasta, toiminnan kdynnistyessd havaittiin, ettd verkostoon on hankittava
lisdd jdsenid jarjestimilld muutoslaboratoriomenetelmid ja sen taustateoriaa

koskevaa koulutusta.
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Verkoston jasenkunta jakautui karkeasti neljddn ryhméén sen perusteella, oliko
toiminnan kehittiminen jésenelle pddasiallinen vai toissijainen toiminta, sekd
sen perusteella, kayttiviatkd hidnen tyOyhteisonsd muut jésenet kehittdmisessé
muutoslaboratoriomenetelméd vai jotain muuta ldhestymistapaa. Menetelmén
kayttoon sitoutuneiden Merikosken kuntoutus- ja tutkimuskeskuksen
(my6hemmin Verve Consulting), Learning Systems Oy:n ja Tyoterveys-
laitoksen Tyonkehittdminen -tiimin jdsenet harjoittavat pédtoimenaan
kehittdmisty6té, jossa he kayttaviat kehittdvéan tyontutkimuksen metodologiaa ja
muutoslaboratoriomenetelmad.  Niissd  konsultointi-  ja  kehittdmis-
organisaatioissa keskeiset oppimisen haasteet liittyivit metodologian hallinnan
kehittdmisen ohella uusien muutoslaboratorion muunnosten ja kiytttapojen

kehittimiseen.

Muutoslaboratoriokoulutukseen — osallistui  useita pddtoimisia  kehittdjid
organisaatiosta, jossa kehittdvdd tyontutkimusta ja muutoslaboratorio-
menetelméd ei sovellettu. Néiden henkildiden keskeinen oppimisen haaste oli
menetelmén kdyton ohella 16ytdd sille paikka organisaation kehittdmis-

toiminnan kokonaisuudessa.

Useat muutoslaboratoriokoulutukseen osallistuneet toimivat kehittdjind oman
toimensa ohella tai sovelsivat muutoslaboratoriomenetelméé osana henkildston
kehittdmistyotd. Neljdssd organisaatiossa sivutoimisista muutoslaboratorio-
menetelmédn  kéyttdjistdi muodostui sisdisten kehittdjien ryhmid. Néiiden
henkildiden yksilollisend oppimisen haasteena on luonnollisesti ollut uuden
menetelmédn haltuunotto ja harjaantuminen sen soveltamisessa. Ryhmi-
kohtaisena oppimisen haasteena on ollut luoda organisaatiossaan tilaa télle
uudenlaiselle kehittdmistyolle, tehdd tydtapa tunnetuksi ja saada esimiehet

ymméirtdméén sen luonne.

Oman toimensa ohella sisdisind kehittdjind toimineiden haasteena on myos

ollut sovittaa yhteen péédtyonséd ja toissijainen tyonsid kehittdjand sekd 10ytad
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organisaation olosuhteisiin ja tilanteeseen sopiva tapa tehdd kehittdmistyota.
Tami on edellyttinyt yksilollisten ratkaisujen ohella organisaation sisdisid
paatoksid tydajan kidytostd ja oman toimen ohella tapahtuvan kehittdmistyon

ehdoista seki johdon sitoutumista uudenlaiseen kehittdmiseen.

»

.. md olen saanut aina ottaa sijaisen [muutoslaboratoriotyon ajaksi|

”»

“Joo, (...) kylld md ndihin niinku menetelmiin uskon ja ollaan saatu
sillai niinku tulosta. Mutta kylldhdn se vield semmosta jalostamista
vaatii, ettd semmosia paikallisia sovelluksia ...”

Verkostossa on jdsenind my0s linjavastuisia henkiloitd, jotka kéayttavit

menetelmdd oman alueensa uudistustydssd. Heiddn keskeinen haasteensa on

ollut menetelmén hallinnan ohella sen sovittaminen uudistuksen sisaltéon.

I

. muutoslabran ohjaajien kanssa pdcddyttiin, ettd me haetaan sitte
semmonen kehittdmisen kohde, jossa (...) haetaan sitte sellaista
toimintamalliajatusta, jossa voitais purkaa tdllanen tiukka tyosuun-
nitelmasidonnaisuus ... ett tavallaan ettd haluttaan niinku pois
sellasesta. Ja tuota, siind se sitte luotiin, etti me tavallaan niinkun
harjoteltiin mydskin sitd metodia.”

Vaikka oppimisen haasteet ovat ndissd eri ryhmissd olleet yksiloille ja
ryhmillekin erilaiset, koko verkoston keskusteluissa nousi ensimmaéisen
vaiheen aikana keskeisiksi

kaksi yhteisti oppimisen haastetta: menetelmén kéyton hallinta ja sen
taustateorian soveltaminen yhtédéltd ja toisaalta menetelmén kayton

sovittaminen toiminnan kehittimisen vallitseviin rakenteisiin ja ajatustapoihin.

Oppimisen tuki verkostossa

Kuvassa 21 on esitetty pelkistetysti, millaisia oppimisen kehityskulkuja

verkostossa esiintyi ja miten koordinaatiotiimi pyrki tukemaan oppimista.
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A) Muutoslaboratorio.fi -sivusto

B) KONSEPTI Toimintakonseptin uudistajien verkkolehti

a) Menetelmad
koulutus

b) Jasenkokoukset ja
klinikkatyoskentely

c) Kehittdjat-
johto -keskus-
telut Ryhmien

d) Konsepti
seminaarit
ja -artikkeli

l l jatkokoulutys
¥ )

2. Muutoslaboratorio-
menetelmén vilineiden ja
periaatteiden yksil6llinen
soveltaminen vallitsevien
toimintamuotojen puitteiss

3. Muutoslaboratorio-
menetelmén kayttd
organisaatiossa yleisend
tyoyhteisdjen toiminnan
chittimisen menetelméipa

~ /

Ristiriitoja uuden kehittdmistavan ja
vallitsevan kehittdmiskéytdnnon valilla

A

Uuteen menetelméin perustuvan
uudenlaisen kehittdmisen toteuttaminen

)

Alkuperéinen yhteisen oppimisen kohde:
muutoslaboratoriomentelma ja sen kayttq
toiminnan kehittdmisessd

4. Muutoslaboratorio-
mentelmin kytkeminen
toimitakonseptin toteutta
miseen organisaatiossa

1. Luopuminen muutos
laboratoriomenetelmén
kiytosti

Kuva 21. Oppimisen tuki seké nelja muutoslaboratoriomenetelmin kéyton
kehityspolkua verkostossa.

Seuraavassa kuvaamme verkoston toimintaa ja kehitystd kuvan 21 mallin

avulla.

Verkoston yhteiset oppimisen viilineet muutoslaboratorio.fi -sivustolla

Muutoslaboratorio.fi -sivuston (kuvan 21 kohta A) tarkoitus oli toimia seké
tyokalupakkina ettd kokemustenvaihdon ja menetelmien yhteisen kehittelyn
vélineend. Kéytinnosséd sivusto toimi ensisijassa tyokalupakkina. Kokemusten
vaihto ja menetelmien yhteinen kehittely sen kautta jdi vdhdiseksi. Sen sijaan
sivusto on toiminut menetelmin taustateorian kertaamisen apuneuvona ja

yhdessd verkkolehden kanssa ideoiden 1dhteena.
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“Varmaan jotain tyckaluja sieltd, ja muiden kokemuksia, kdvin
hakemassa.(...) se on niinku oiva tietopaketti,(...) mydskin oli
mielenkiintoista lukea toisten kokemuksista. Ett jonkinlaista
virtuaalista verkottumista siind varmaan tapahtu kuitenkin, vaikka ei
se sitten niin aktiivista ollut se kdytto.”

“No kyllid se [sivuston merkitys] on varmaan se, ettd sieltd sitt
kuitenkin hakee, pddsdcdintdisesti hakee niitd ideoita.”

“Mut just sellaisiin tilanteisiin, kun itse joutuu johonkin niinkun
pulaan, seind vastassa, ettd mitd ihmettd md nyt teen, niin muutamassa
tilanteessa md olen [Oytinyt niinku sen, ett... jonkun oivalluksen, ettd,
ndinhdn tdssd kannattaa edetd.”

“Sen verran ehkd kuitenkin vierastaa timmostd alustaa, ettd ehkd
tullut enempikin kdytettyd sitt kuitenkin sdhkopostikeskustelua, ett
Jjollekin henkilolle tullu laitettua.”

“Kylld md niinkun ihan hyvin olen sielld vieraillut, mutta md olen vieldi
niin arka kommentoimaan tai kyselemdidin sielld, mutta md hyddynndin
niinkun aika monipuolisesti ja mulla on niinkun se tyovdlinemappikin
hyvn helposti saatavilla (...) mull on kynnys sielld kysyd ja ihmetelld
ddneen, koska sielld tuntuu olevan niin oppineita vastaajia.”
KONSEPTI - toimintakonseptin uudistajien verkkolehted ovat lukeneet myos
muut kuin verkoston jdsenet. Verkoston jdsenet ovat kéyttdneet lehted

oppimateriaalina ja myds kehittdmisotteen markkinoinnin apuvilineena.

“Se on ollu tukimateriaali mulle, oppimismateriaali. Sitten nimen
omaan uusien ndkoékulmien esiin tuominen. Ja sitten md (...) et pystyy
niinku jollekin ihmiselle niinku markkinoinnin kannalta kertomaan,
ettd kdyppd siellid kattomassa, lueppa sieltd, md [0ysin sieltdi
tidmmdsen, jolla voi avartaa erilaisia nékokulmia.”

Menetelmdkoulutus (kuva 21. kohta a)

Verkoston koordinaatiotiimin ensimméinen oppimisen tukitoimenpide oli
menetelméstd  kiinnostuneille kehittdjille jarjestetty —menetelmékoulutus.
Hankkeen aikana jarjestettiin kaikkiaan kuusi kuuden pdivdan kurssia, joissa
kisiteltiin - menetelmidn  taustateoriaa, menetelmdd ja sen  kdyttod

organisaatiossa. Kurssiin kuului kurssilaisen ensimmdiisen muutoslaboratorio-
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prosessin suunnittelun ja toteutuksen ohjaus. Kursseilla koulutettiin yhteensi
90 henkil6d muutoslaboratoriomenetelmin kayttdjiksi. Monelle verkoston
jasenelle muutoslaboratoriokoulutus on ollut ammatillisesti tirked kokemus,
joka on jdsentdnyt ajattelua ja tarjonnut vilineitd. Toisaalta osalle koulutus on

jadnyt vain yleistiedon pédivittdmiseksi asiasta.

Haastattelija: “No miten sd ndet, mitd se koulutus merkitsi sulle siihen
aitkaan?”

Verkoston jasen A: “Se merkitsi itse asiassa tosi paljon. Eli selkeytti
hyvn paljo omaa toimintaa ja antoi tyokaluja asioitten eteenpdiin
viemiselle ja niiden suunnittelulle. Oli tosi tdrkee koulutus siind
vaiheessa. (...) en oo sitd koulutusta kylld unohtanut, enkd varmaan tuu
unohtaankaan. Kylld se oli kokemus, tosi hieno”

Haastattelija: “No miten sd ndet, mitd se koulutus merkitsi sulle siihen
atkaan?”

Verkoston jasen B: “Joo, minusta ainakin se tuntu, ettd se jdsens mulle
tatd tyon tekemistd. Eli selkiytti jotenkin teoreettisemmin varmaan sitd
arkipdivin tyotd (...) enemmdn pdds niinku sisdlle siihen ideaan, just
toimintakonsepti-ideaan. **

Verkoston jasen C: “No kylld tiytyy myontdd, ettd kylld se melkein jdi
koulutukseksi ja tdmmdiseksi yleistiedon niinkun pdivittimiseksi tdstd
asiasta.

Jdsenkokoukset ja klinikkatyoskentely (kuva 21. kohta b).

Menetelméd kéyttdvien jasenten yhteinen oppimisen kohde oli alkuvaiheessa
muutoslaboratoriomenetelmén kidytén oppiminen. Verkoston koordinaatiotiimi
pyrki omilla toimenpiteilldsin tukemaan jdsenten oppimista ja oppimisen

kohteiden muutosta.

Jasenkokouksia jérjestettiin osanottajien maantieteellisen sijainnin vuoksi
erikseen Helsingissd ja Oulussa. Tdstd huolimatta useat verkoston jésenet eivét

kaytdnnon syistd voineet osallistua kokouksiin. Kokouksissa kisiteltiin
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monipuolisesti menetelmiin ja sen kayttoon liittyvid asioita. Keskustelujen voi
sanoa tukeneen hyvin eri vaiheessa ja asemassa olevien jasenten yksilollistd ja
keskindistd oppimista. Jasenkokouksilla on ollut merkittdvd rooli myos

yhteisten oppimisen haasteiden tunnistamisessa.

Valmisteluvaiheessa olevien hankkeiden yhteinen kisittely, jolle annettiin
nimeksi “klinikkatyoskentely”, osoittautui monin tavoin hedelmaélliseksi.
Ensinndkin konkreettisten hankesuunnitelmien kisittely johti keskusteluun
siitd, milld tavalla teoriaa ja menetelmén perusteita voitaisiin ko. tilanteessa
soveltaa. Toiseksi osanottajat vailittivit ndissd keskusteluissaan toisilleen
kokemuksiaan erilaisten tyotapojen kéyttdmisestd sekd konkreettisia

menetelmaéideoita.

Esimerkki klinikkatyoskentelystd, jossa keskustelu koskee menetelmdn kéyttod

Alla olevassa katkelmassa tutkija ja joukko ensimmdisid muutos-
laboratorioitaan ohjaavia muutoslaboratorio-ohjaajia keskustelee toiminnan
historiallisen analyysin toteuttamisesta yhden ohjaajan kuvattua omassa
muutoslaboratoriossaan esiintynyttd ongelmaa sen teossa. Lainauksessa tulee
esiin my0s muutoslaboratorion osanottajien taipumus arvostella henkiloitd

toimintajérjestelmén rakenteiden analyysin sijasta.

H1: Tdlle [ryhmadille] se historian kdyminen on hyvin traumaattista (...)
he totesivat, ettd sitd historiaa on tehty niin paljon, ettd he eivdt halua
sitd endid tehdd. (...) se tuntuu heistd hyvin ahdistavalta.

Tutkija: Onks siind mydskin sit semmonen probleema (...), ettd kun
ndissd aina on semmonen henkildihin menevd lievdsti moralisoiva
tarkastelutapa versus sit jdrjestelmdn tarkastelu, niin timdkin voi olla
itse asiassa kdtketysti aika moralisoiva. (...) must tuo kielii, (..)
mydskin semmosesta henkilotason tarkastelutraditiosta, (...) et se
historia on vanhojen kaivelua eikd jdrjestelmdn analyysia. (...) Mikd
sun tunnelma siitd keskustelusta on, et onks se, meneeks se helposti
henkiloihin.

H1: Se menee, mut he itekin sen problematisoivat (...), ettd kun siind
kdisiteltiin nditd tiettyjd henkilditd ihan nimeltd, ettd se tuntui heistd
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véhdn pahalta, kun he tekivdt sen. Mutta toisaalta he totesivat, ettd se
helpotti, ettd he saivat puhua sen auki (...).

Tutkija: Mut meniks se historia sit siltd osin siihen, ettd semmosta
Jdrjestelmdn muutoksen analyysia ei oikeen tehty?

H1: Se kevddlld tehty historia oli hirveen niukka. Se oli semmonen
suurin piirtein ranskalaisilla viivoilla, ja sitten he vihdn auki sitd
selittivdt. Et he eivdt kauheen analyyttisia siind kylld olleet.

Tutkija: Voisko (...) siind mennd jotenkin aika kaavamaisesti vaan
semmosta ennen / nyt —jaottelua, jos ei niitd saa kunnon historialliseen
tarkasteluun?

()

H2: M voisin tihin kommentoida. Siel meiddn labrassahan, niin se
oli kaikista intensiivisin vaihe, se historiallinen asioitten uudelleen
tarkastelu. Vaikka me oltiin se janalla tehty, mut kun se ei silloin vield,
sen merkitystd ei ndhty. Et sit, kun sielld oli ne ongelmat olemassa ja
me ldhettiin sitd kautta kattomaan, et mitd tddlld jdarjestelmdssd itse
asiassa on tapahtunut, joka selittdd sitd tin hetken tilannetta, niin
sehdn oli kaikista intensiivisin, ja siihen tuli kamaa koko ajan. Meidn
piti suurin piirtein, et ndd nyt ehkd riittdd tds kohtaa, et laittaa se
kesken. Jotenkin se aukes, se sen tarkastelun merkitys aukes sitd
kautta, kun oltiin tdmmdsessd ongelmallisessa tilanteessa.

H3: Niin, mehdn laitettiin siihen tdn [yksikon toiminnan] jana, ja sit
me laitettiin tdnne nditten [asiakkaiden], elikkd sielld, missd se
realisoituu se toiminta, niin se jana myds. Ja siihen vdliin huomattiin,
et miten paljon siihen toimintaan tulee ristiriitoja, jolloin se avas sitd
ymmdrrystd, et se ei 0o heidn heikkouttaan tai huonouttaan, vaan se on
siind toiminnassa olevaa nyt, joka tuntuu niin hankalalta. Et tdssdhdn
on ihan varmasti sitd samaa.

Tutkija: Niin, musta tuntuu kanssa. Ja se on ndissd, kun tavallaan
pitdd suunnitella, et jossain vaiheessa tehddcdn historiaa, niin sit jos
sen historian merkitystd nykytilan ongelmien selityksend ei hiffata, niin
sit siitd tulee vihdn semmonen itsetarkoituksellinen historia. Ja se
mennee osittain hukkaan. Ja sit se pitdd jotenkin Idmmittdid uudelleen
suhteessa niihin ongelmiin, et miten me on tdhdn tultu, tai miten ndd
on syntynyt. Mut mulla on kylld sama kokemus, ettd muutoslabrassa se
historiajakso on usein semmonen kddnne, jonka jélkeen ihmiset alkaa
puhua meiddn toiminnasta. Et siihen tulee semmonen vahva
omakohtaisuus ja jaettu tunne, ettd tdd on meiddn juttua.

H4: Md kuulen tossa historiapuheessa semmosten kahden eri historia-
asioiden limittymisen, jotka ois ehkd tossa hyvd erottaa toisistaan. Eli
tavallaan se menee hyvin pitkdlti timmdsen henkilohistorian puolelle.
Ja jos sen pystyis erittelemdicin asiahistoriaksi, eli jdttdis tavallaan, et
me ei puhuta nyt ihmisistd eikd kdsitelld sitd puolta asiasta, vaan me
kdsitellddn sitd, mitd [toiminnan rakenteissa ja tavoitteissa] on
tapahtunut. Jolloin me oltais vaan sen asian ddressd, ja sd pitdisit
tavallaan puheenjohtajana myJds siitd kiinni, ettd se ei lipsahda sinne
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[henkil6historian puolelle]. Vaikka nehdin sitoutuu toisiinsa, mutta tds
tapauksessa musta kuulostaisi, et ne olis hirveen hyvd erottaa
toisistaan, ndd kaks asiaa.

Tutkija: Kylld, koska se, mitd haetaan, on se jdrjestelmdn muutosten
historia.

Muutoslaboratorion kiyton kehityspolut verkostossa

Kuvassa 21 on kuvattu verkoston jdsenten neljdé erilaista tapaa ratkaista uuden
menetelmén ja organisaatiossa vallitsevan kehittdmistavan vilisté ristiriitaa ja
neljd erilaista oppimisen polkua (jarjestysnumerot 1.-4. kuvassa 21).
Vaihtoehdot edustavat vasemmalta oikealle siirryttiessd aina uuden
kehittdmisotteen laajempaa ja syvempdd soveltamista. Vaihtoehtojen véliin
merkityt ristiriitanuolet kuvastavat sitd, ettd kehitysaskelen ottaminen
merkitsee tietyn kynnyksen ylittdmistd. Koordinaatiotiimi pyrki omilla

toimillaan tukemaan ndiden kehitysaskeleiden ottamista.

1. Luopuminen muutoslaboratoriomenetelmdn kdytostd

Kaikki muutoslaboratoriokoulutuksen saaneet kehittdjat eivdt saaneet
tilaisuutta soveltaa menetelmdd omassa organisaatiossaan. Niistd, jotka
toteuttivat muutoslaboratoriohankkeen, vain osa jatkoi menetelmidn kayttoa.
Taméd ei johtunut niinkddn siitd, ettei menetelmd tuntunut kiinnostavalta ja
toimivalta. Useimmat pitivét sitd lupaavana. Vaativan ja voimavaroja kysyvin
menetelmén kéayttoon ei organisaatioissa kuitenkaan ollut usein mahdollisuutta
ja ndin osa verkoston jdsenisti ei saanut tilaisuutta kédyttdsd menetelméid omassa
organisaatiossaan tai joutui organisaation tilanteen muutoksen vuoksi
luopumaan menetelmén kéyttod koskeneesta suunnitelmasta. Monet
koulutuksen saaneista my6s siirtyivit organisaatiossaan muihin tehtdvin, joissa

menetelmai ei tarvittu.

“Toimintakonseptin kehittdmisasiat ovat jddneet Idhinnd ‘“nice to
know* -tasolle, eli en ole loytinyt sellaisenaan niistd kdyttod omassa
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tyossdni. Meiddn [yrityksen] muutoksenhallintakonseptimme ohjaa
edelleen tyotini aika voimakkaasti.”

“Koulutus, jossa olin teilld, oli todella hyvd. Meilld vain taloon sisdlld
ei asiat olleet niin pitkdlld kuin sillon toivoimme. (...) Koulutuksesta on
ollut minulle henkilokohtaisesti todella paljon hyotyd. ...”

2. Muutoslaboratoriomenetelmdin  periaatteiden ja vdlineiden yksilollinen

soveltaminen vallitsevien toimintamuotojen puitteissa

Kéyttdessddn menetelmdd omissa organisaatioissa jdsenet tormasivét
organisaatioidensa vallitseviin kehittdmiskayténtoihin, jotka olivat ristiriidassa
muutoslaboratoriomenetelmén asettamien vaatimusten kanssa. Tdmé ristiriita
nousi toistuvasti jdsenkokouksissa keskustelun kohteeksi. Sen ratkaiseminen
muodostui nyt osalle jdsenistd uudeksi yhteiseksi oppimisen ja kehittimisen
kohteeksi. Verkoston kokouksissa keskusteltiin sitd, miten muutoslaboratorion
idea voitaisiin toteuttaa lyhyemmaéssé ajassa ja suppeammalla tyopanoksella tai
miten muutoslaboratorion periaatetta voitaisiin soveltaa organisaation
vakiintuneiden kehittdmiskdytdntéjen puitteissa. Osa jdsenistd kehitti tapoja
soveltaa muutoslaboratorion periaatteita  esimerkiksi neuvottelu- ja
kehittédmispéivien toteuttamisessa. Kokoamalla toiminnasta peiliaineistoa sekd
kayttimélla sen analyysissd ekspansiivisen oppimisen syklimallia ja
toimintajarjestelmén mallia, jotkin kehittédjistd kykenivdt kéynnistiméni
tydyhteisén oppimistoimintaa, vaikka heilli ei ollutkaan mahdollisuutta
toteuttaa tiivistd sarjaa muutoslaboratorioistuntoja. Koska menetelmd vaatii
paljon tyotd, keskusteltiin myds siitd, miten muutoslaboratorion kayton tarvetta

ja edellytyksii voitaisiin selvittdd ennen kuin hanke aloitetaan.

“Kurssi oli todella antoisa. Olen hyddyntinyt sen antia tydssdni varsin
paljon ihan ‘pdivittdisessd’ kehittimistydssdni. Varsinaista isompaa
muutoslaboratorio -hanketta en ole kurssin jdlkeen toteuttanut ...”"

"... en ole tdlld hetkelld missddn hanketoiminnassa varsinaisesti
mukana. Koulutuksesta oli silloin pari vuotta sitten minulle kuitenkin
suurta hyotyd, kun oma organisaatio oli muutoksessa ja tarvitsin
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ulkopuolisista  ndkemystd muutoksen Idpiviemiseen ja  silloin
suunnittelin toimintaa ko. tyokaluja kéyttden ...”

“Eli niitd oppeja, mitd sieltd sain mm. palaverikdytinndistd,
aikataulutuksista, asioiden jdsentelystd, niin on kdyttanytkin omalla
osa-alueella. Ja itse asiassa on kdytetty laajemminkin meiddn
toiminnassa. (...) Kehitysprojektissa kdytettiin sitd peiliaineisto-
menetelmddkin. Me ei kdytetty ihan nditd nimid tyossd, mutta hyvin
pitkdille samankaltaisesti  tehtiin  sitd tyotd. Plus sitten tdmd
osallistaminen eri toimijoiden kesken tuli ihan selkeesti mukaan. Ei
tehtykddn ylhddltd alaspdin, vaan kerdttiin siihen asiaan liittyvdit
toimijat mukaan tyoryhmdcdn ja tasvertaisesti kdytiin niitd asioita ldpi,
mikd on osoittautunut todella hyvdksi.”

3. Muutoslaboratoriomenetelmdn kdytto organisaatiossa yleisend tyoyhteisdjen

toiminnan kehittimisen menetelmdnd.

Osa verkoston jdsenistd vakiinnutti uudenlaisen kehittdmiskdytdnnon, jossa he
kayttivit muutoslaboratoriota monien eri tyOyhteisdjen tukemiseen niiden
ajankohtaisten  kehittdmishaasteiden = tunnistamisessa  ja  haasteisiin

vastaamisessa

’»

o mehdn ollaan kauheen innokkaita, meitihdn on tdssd aktiivisesti
puuhastelemassa tdtd ja niinku uskotaan ndihin systeemeihin ja sillai
ollaan kuitenkin panostettu ndihin, kdytetty omaa aikaamme ja
tarjoamme sitten ndihin juttuihin ja se on sitten semmosessa
kdymisvaiheessa sitten niinku ettd miten se sielld jdis sitten sielld
kunnassa eldmddn. Ettd se ... sitd meijdn tdytyy niinku tyostdd ja sitten
saaha joku ... no, henkilostopddllikkohdn se tavallaan vastaa tdstd
hommasta, ettd se tdytys saaha jotenkin aktivoitua sitten siihen, ettd
pitdis hengissd tdmdn touhun” (Muutosohjaaja 3).

4. Muutoslaboratoriomenetelmdn kytkeminen toimintakonseptin kehittimiseen

organisaatiossa

Kehittdjat-johto -keskustelut ja kehittdjaryhmien lisdkoulutus (kuva 21. kohta
c).
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Uuden kehittdmistavan luonnetta ei organisaatioissa tunnettu, minkd vuoksi
muutoslaboratoriomenetelmédd  kéyttdvien sisdisten  kehittdjien asema
organisaatiossa oli epédselvd. Kun henkil6t vaihtavat tehtdvid, organisaation
sisdisten kehittdjien ryhmit pienenisivdt véhitellen ellei organisaatioon
koulutettaisi uusia sisdisid kehittdjid. Sen vuoksi verkoston koordinaatiotiimi
toteutti kehittdmisintervention, jossa koordinaatiotiimin jdsenet kévivét vuonna
2007 neuvottelemassa yhdessd organisaation sisdisten kehittdjien kanssa
kehittimisotteen  soveltamisesta  organisaatiossa ja sen yhteydestd
organisaatiossa vireilld oleviin strategisiin muutospyrkimyksiin. Keskusteluja
kaytiin organisaatioissa, joissa menetelmin kdyton juurtumiselle néytti olevan
parhaat mahdollisuudet. Organisaatiokohtaisille, menetelmdd kéyttdvien
kehittdjien ryhmille jarjestettiin liséksi jatkokoulutustilaisuus, jossa késiteltiin
kehittédmisotteen suhdetta muihin kehittdmisotteisiin. Osanottajat méérittelivit
koulutustilaisuudessa johdon kanssa kdymiensd keskustelujen perusteella,
millaisen muutoksen toteuttamiseen menetelmdd heiddn organisaatiossaan
sovelletaan. Téssd koulutuksessa sovittiin myds uusien kehittdjien menetelma-
koulutuksen toteuttamisesta koordinaatiotiimin ja ko. organisaation omien
kehittdjien yhteistyond. Koordinaatiotiimi pyrki niilld toimenpiteilld
vahvistamaan muutoslaboratoriomenetelmén kdyton yhteyttd organisaatioiden
strategiseen johtamiseen ja vireilld oleviin toimintakonseptin muutoksiin ja
samalla siirtimédn yhteisen oppimisen kohdetta entistd selvemmin toiminta-

konseptin kehittimisen menetelmaéstd itse toimintakonsepteihin.

Muutoslaboratorion kdyton edellytyksid koskevaan keskusteluun tuli verkoston
jasenten kokouksissa vihitellen enenevédssd médrin mukaan pohdintaa siité,
millaisesta toimintakonseptin muutoksesta kussakin tapauksessa oli kysymys.
Yhteisen oppimisen painopiste alkoi siirtyd menetelmisti ja sen soveltamisen
organisatorisista puitteista uuden toimintakonseptin tarvetta ja sisdltod
koskeviin kysymyksiin. Niissd verkoston jasenten kohteet ovat kuitenkin varsin
erilaisia. Samalla alueella toimivien jdsenten vélille on kuitenkin syntynyt

menetelmékeskeistd oppimisyhteisty6td tdydentdvad, tiettyd toimintaa ja sen
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toimintakonseptin muutosta koskevaa oppimisyhteistyotd. Alla olevassa
lainauksessa esimerkiksi muutoslaboratorio liitetddn ammattikorkeakoulun
toimintakonseptin kehittdmiseen.

I

. me tarvitaan niinku talon sisdlle sellasta tyovdlinettd tavallaan,
jolla voidaan uudella tavalla tydskennelld (...). Se tilannehan oli
sellainen, ettd paljon puhuttiin siitd monialaisesta T & K -toiminnasta
(...) ja niinku se Idhtokohta oli yks ja sitten toinen oli se, ettd meilld
niinku silld hetkelld just oli monia sellaisia, ylempddn amk-tutkintoon
liittyvdid monialaista kehittimistyotd, T & K -toiminnan integroimista
siithen.”

Konseptiseminaarit ja -artikkelit (kuva 21. kohta d).

Verkoston sisdisissd keskusteluissa nousi esiin kolme useille jdsenille yhteista
toimintakonseptin muutosta. N@mé koskivat henkiloston kehittdmisen ja
ylipddtdan tyon kehittdmisen, tyoterveyshuollon ja ammattikorkeakoulu-

opetuksen konseptia.

Koko verkosto ja sen oppimisen kohteena oleva kehittimismetodologia ja
menetelmé edustaa muutosta organisaatioiden toiminnan sisdisen kehittdimisen
ja henkil6ston kehittdimisen konseptissa (Schaupp & Ahonen, 2006; Syrjild &
Kokkonen, 2006; Syrjéld, 2009; Ahonen, 2008). Verkoston koordinaatiotiimi
jérjesti  18.11.2005 seminaarin  henkiloston  kehittdmisen  konseptin
muutoksesta. Teema oli esilld myds organisaatiokohtaisille sisdisten kehittdjien

ryhmille jarjestetyssi lisdkoulutuksessa.

Verkoston koordinaatiotiimi jérjesti 17.11.2005 sisdisen seminaarin, jossa
kasiteltiin toimintakonseptin muutoksia ja erityisesti tydterveydenhuollon uutta
toimintakonseptia. Verkoston jdsenkunnassa on useita tydterveydenhuollon
parissa toimivia henkil6itd ja kun verkoston kaksi keskeistd kdynnistdjaa,
Verve Consulting ja Tyoterveyslaitoksen Tyonkehittdminen -tiimi kehittavat

uutta tyoterveydenhuollon toimintakonseptia, on luontevaa, ettd keskustelua
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kdyddan tyoterveydenhuollon uudesta, tyon kehittdimiseen perustuvasta
toimintakonseptista (Launis & Pihlaja, 2005, Osterman & Salomiki, 2005;
Maikitalo, 2005, 2006). Tyoterveydenhuollon uuden toimintakonseptin
kehittimisessd mukana olevat ty6terveyshuollon yksikdt ovat muodostaneet
Verve Consultingin ja Tyoterveyslaitoksen Tyonkehittdminen -tiimin johdolla
vuonna 2008 tdmin konseptin kehittimiseen keskittyvin Tyolds -oppimis- ja
kehittimisverkoston, jolla on oma Internet-alustansa (www.tyolas.fi).
Konseptin kéyttoonottoa ja kehittdmistd on tuettu laajalla tyoterveyshuollon

ammattilaisten koulutuksella.

Verkoston jédsenind on myds ammattikorkeakoulujen henkilokuntaa, joka on
muutoslaboratoriohankkeissa hahmottanut ammattikorkeakoulun toiminta-
konseptin muutoksen tarvetta ja mahdollisuutta. Helsingin ammattikorkeakoulu
Stadia kdynnisti vuonna 2005 kehittimishankkeen, jossa viisitoista
ammattikorkeakoulun eri koulutusohjelmia edustavaa yliopettajaa ja muuta
toimihenkilod sai koulutuksen muutoslaboratoriomenetelmén kéytt6on ja
toteutti menetelmédn avulla jossain ammattikorkeakoulun yksikdssd muutos-
laboratorioprosessin (Virkkunen, Ahonen, Lintula, 2008; Virkkunen, Mikinen
& Lintula, 2009; Hyrkkénen, 2004, 2007; Koli, 2005; Lintula, Virkkunen &
Ahonen, 2009). Niissd hankkeissa saatujen kokemusten perusteella verkoston
koordinaatiotiimi jarjesti vuonna 2007 ammattikorkeakoulun toimintakonseptin
muutokseen keskittyvdn muutoslaboratoriokurssin ammattikorkeakoulujen

sisdisille kehittgjille.

Esimerkki ammattikorkeakoulun toimintakonseptiin  keskittyvd keskustelu

klinikkatydskentelyssd: harjoittelu ammattikorkeakoulussa

Kun muutoslaboratoriokoulutuksessa mukana olleet ammattikorkeakoulun
yliopettajat ja toimihenkil6t toteuttivat ensimmaéisid muutoslaboratorioitaan,
yhteiset keskustelut keskittyivdt vield hyvin paljon itse menetelmén

soveltamiseen. Osa koulutuksen saaneista oli myShemmin mukana
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toteuttamassa toista muutoslaboratorioprosessia. Kun nidm#d ohjaajat
keskustelivat yhdessd uusien muutoslaboratoriokoulutuksen saaneiden
ammattikorkeakoulujen  toimihenkildiden  kanssa  vireilld  olevista
muutoslaboratoriohankkeistaan, keskustelu suuntautui enemméin ammatti-
korkeakoulujen toimintakonseptin uudistamisen sisdllollisiin kysymyksiin.
Seuraavassa on esimerkki toimintakonseptin sisédltod koskevasta muutos-
laboratorion  suunnittelukeskustelusta. ~ Keskustelun  ldhtokohtana  on
ammattikorkeakoulun, useille terveydenhuollon eri koulutusohjelmille yhteisen
kuntoutusalan harjoitteluyksikon = muutoslaboratorioprosessi. Se  virittdd
laajemman keskustelun yhdestd ammattikorkeakoulun toimintakonseptin
kannalta keskeisestd kysymyksestd, siitd mikd on tyoharjoittelun luonne ja

yhteys tyoeldmédn ammattikorkeakoulussa.

N2: Tosta toiminnasta tulee hirveen selkeesti ndkyviksi se, ettd
pyritidn vallitsevien tyokdytinteiden — md sanon nyt rumasti —
simulointiin.  (...)  harjoitellaan  ammattiryhmdikohtaisesti  niitd
tyokdytdnteitd, joita oletetaan olevan tydeldmdissd.

N1: Ja sit siind on se, mikd historia-analyysissd nousee,(...) et se oli
[aikanaan] edelldkdvijd. (...) Se oli parasta, mitd Suomessa sai. Sitten
tuli aika, josta (...) sanottiin, ettd tdd on tdmmdinen leikkikenttd. Ettd
harjoitellaan, enne kun iletdidn Idhettdd kentdlle... (...) Ja me kdytiin
[koulutuksen asiantuntijaa] haastattelemassa (...) ja hdn kyseenalaisti
kokonaan tin timmdisen simulointiympdriston. Ettd kylldhdn sen
pitdis olla sitten jotenkin jotain uutta tuottavaa tai kehittdvdd. (...)

Tutkija: (...) Tavallaanhan se on oppimisympdristo. (...) yks yleinen
malli on tdd "leikki”, (...) simuloidaan tydeldmdd. Ja (...) ei katota sitd
tyoeldmdd toimintana, vaan tekoina, mitd ndiden henkiliden pitdd
oppia tekemdicin. (...) ja kun (...) otetaan simulointi tinne kouluun, niin
katkee suhde tyéeldmddn. (...) Mut sitten on (...) kysymys siitd ettd,
mistd se muodostuu se isompi kokonaisuus, ettd mihin ne teot
sijoitetaan. (...) Toinen vaihtoehto on se, ettd tdd ei ookaan
leikkikenttd, vaan se on (...) tdllainen labra, jossa kokeillaan ja
simuloidaan uutta, jolloin se on teorialdhtdistd ja tieteellistd. (...), ettd
voidaan kokeilla uudenlaisia tyétapoja tuhoamatta olemassa olevia
hyvid kdytdntdjd.

N3: Mun ajattelu menee siihen, ettd kun sielld on kuitenkin aidot
asiakkaat. Ja silloin [aikanaan] oltiin edelldkdviji (...) varmaan
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rakentui se toiminnan filosofia silld tavalla, ettd oltiin tdillaisen
erityisasiantuntijapalvelun  erillisid  tuottajia. (...) Elikkd (...)
pystytddnksé  silld  vastaamaan  tdn  pdivin  moniongelmaisiin
asiakkaisiin. (...) Eli nyt se kyseenalaistaminen vois tapahtua tin
asiakasndkokulman  kautta. Minkdilainen  toiminta, minkdlainen
osaaminen tarvitaan sen asiakaskunnan hyvdksi, joka sielld kdy. Ettd
(...) se moniongelmaisuus, (...) ei tuu endd autettua tdillaisina erillisind
toimintoina, mitd tossa ndyttdd kuva olevan.

Tutkija: Mmm.

N3: Vaan et tdytyy niinku hakee yhteistd, laittaa kaikki peliin, mitd
sieltd loytyy. (...) se voi olla yks ldhestymistapa.

N1: (...) Mutta tota, sielldhdn [osanottaja X| sanoi, ettd niilldhdn
riittdis vaikka kuinka paljon niitd asiakkaita sinne. (...)

M2: Se jdrjestelmd uusintaa itsensd, vahvistaa sitd leikkikenttdd.
Koska sinne (...) ei kutsuta niinku avoimesti, vaan sinne hankitaan
leikkikenttddn sopivia asiakkaita. (...) Toi ei “rdjdhdd” ellei sinne tuu
[monenlaisia asiakkaita]

()

N1: md jotenkin kyseenalaistaisin tdtd asiakkuusidhestymistapaa. (...)
Et miksi tyoeldmdorganisaatiot ei ndy tdssd? Miksi puhutaan vaan
niistd asiakkaista? Ettd (...) tdd ei palvele niitid tyéeldmdn
organisaatiota? Miks kerdtddn tdllaisia (...) jdrjestelmdstd erillisidi
asiakkaita? (...) ei luoda uusia palvelujdrjestelmdmuotoja. (...) ettd
tyoeldmdn konteksti, niin se on hdipynyt.

M3: Tota jos (...) opettelee sitd [suoritusta] sielld [koulussa tai] (...)
tyoeldmdssd, niin  kumpikaan ei johda siihen, ettd kehitetdidin
tyoeldmdcd,vaan silloin sen pitdisi olla toi laboratorio. Jos sielld sitd
kehitetddn sitd tyoeldmdd siten, ettd se ammattilainen osaa [sen
suorituksenkin]. Mutta jos se osaa ottaa tin moniongelmaisuuden
huomioon, niin silloin se saattais lopulta johtaa siihen, ettd
tyoeldmdssd toimivat ihmiset alkaisivat suhtautua moniammatillisesti
siithen moniongelmaiseen ihmiseen.

Tutkija: Joo, et tavallaan tdd, et jos [harjotellaan vain irrallaan]
tekoja, niin se on hirveen helposti semmonen staattinen, ettd mitd nyt
tehdddn, sitd harjoitellaan. Sitten tulee se [Kysymys)], ettd miten sitd
tyoeldmdid ja tyotapaa vois kehittdd. Must tuntuu, ettd (...) pitdis saada
lisdd peiliaineistoa jotenkin tdltd puolelta.

N2: Sielldhdn on tydeldmdstd olevia henkilditd (...). Mut he tulee (...)
sinne ohjaamaan noita tekoja sinne. Et [olisi mahdollista] hyddyntdd
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eri tavalla heiddn osaamista tohon, ettd mitd se tyoeldmdi tdlld hetkelld
kaipaa. (...)

M3: Md tietysti koko ajan kuunnellessa mietin, mitd timd antaa
minulle. Ja meilldhdn on tdllaista leikkikenttdtyyppistd, harjoitustditd,
Jjotka ovat tydeldmdn mukaisia. Ja yks iso leikkikenttdi on se, ettd yhden
suuntautumisen opiskelijat perustavat virtuaalisen yrityksen. He
tekevdit kaikkea sitd, mitd yritys tekee, mutta se on virtuaalisesti sielld.
Oikeesti kdydddn myds myymdssd jokin keikka johonkin konepajalle,
jossa ovat olleet harjoittelemassa ja tyoeldmdissd mukana. Ja he ovat
siitd innostuneet. Mutta se ei edelleenkdicin kehitd sitd toimintaa, mihin
tyoeldmd on menossa. Téllaista verkostoitumista  ja
kansainvdlistymistd, kaikkea sitd. Jos saatais siitd nostettua ton
vaakaviivan yldpuolelle [viittaa tutkijan piirtiméan kuvaan, jossa on
viivan alla nyyisen kiytinnon opettaminen ja viivan p#illd uuden
toimintavan kehittiminen)] niin silloin se muuttuis olennaisesti.

Tutkija: Ilman muuta. Silloin siind pitdis olla siis jonkinlainen analyysi
Jjonkun yksittdisen konepajan vaikka kehityshaasteista ja tilanteesta tai
muuta, ettd pystyttdisi kdsitteellistiimdidin mikd se on se [muutos] (...)

M3: Se on varmaan semmoinen asia, mitd ei kukaan opeta, mutta
periaatteessa kun sd sanoit, ettd miten niinku tekniikkaorganisaatiot
kehittyy ja miten konepajayritysten rakenteet ja tuotantomallit kehittyy,
niin sen kdsittely voi olla ...



159

6. Toimintakonseptin yhteisen kehittdmisen mahdollisuus

G. Batesonin (1972) oppimisteorian perusteella voidaan erottaa toisistaan
vallitsevien perusoletusten puitteissa tapahtuva oppiminen ja perusoletuksia
kyseenalaistava ja muuttava oppiminen. Jidlkimmédinen kéynnistyy, kun
edellinen johtaa ratkaisemattomaan umpikujatilanteeseen. Chris Argyris ja
Donald Schon (1978) ovat luonnehtineet edellistd yhden kehén ja jalkimmaista
kahden kehin oppimiseksi. Y. Engestromin (1987) ekspansiivisen oppimisen
teoria kiinnittdd huomiota siihen, ettd toiminnan perusoletukset koskevat sen
kohdetta ja tarkoitusta. Vanhan sanonnan vastakkainasettelu “’tehddanko asiat
oikein vai tehddanko oikeita asioita” kuvastaa tdtd oppimisen painopisteen
eroa. Ekspansiivinen oppiminen kdynnistyy umpikujatilanteesta, jossa mikdin
tapa toimia ei ole oikea. Siind on kysymys siitd, ettd irrottaudutaan vanhasta,
umpikujaan  johtaneesta  toimintakonseptista  ja  kehitetdin  uusi,
kehitysmahdollisuuksia avaava tapa hahmottaa toiminnan kohde ja tarkoitus.
Ero vallitsevien oletusten varassa tapahtuvan ja niitd kyseenalaistavan ja
muuttavan oppimisen vililld ei ole ehdoton. Voidaan ajatella, ettd kysymys on
osittain myds laajan oppimisprosessin erilaisista vaiheista ja aineksista. On
kuitenkin syytd olettaa, ettd yhden ja kahden kehidn oppiminen edellyttdavét

erilaisia sosiaalisia suhteita ja erilaista yhteistoimintaa.

Sosiaalisten verkostojen teorian perusteella voidaan tehdd ero heikkoihin
henkiltdiden vilisiin yhteyksiin perustuvan verkoston ja vahvoihin yhteyksiin
perustuvan yhteison vililld. Teoriassa yhteyksien vahvuutta arvioidaan niiden
useuden ja koetun tdrkeyden perusteella, mutta kun kysymys on
yhteistoiminnasta, yhteyksien vahvuus tai heikkous mééraytyy yhteistoiminnan
kohteesta ja tarkoituksesta sekd siitd, miten vahvasti henkilt ovat siihen
sitoutuneen ja miten hyvin he arvioivat voivansa vaikuttaa kohteen

toteutumiseen.
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Kollektiivinen keksiminen ja avoin kehittdmismalli, joita tarkastelimme edelld
jaksossa 5.1, perustuvat tietyn vélinekeksinnon edelleenkehittimiseen. Niissd
otetaan vilinekeksintoon sisdltyvit 1dhtokohdat pddosin annettuina. Yhteisen
vilineen kehittdminen on tillaiseen yhteistoimintaan osallistuville useimmiten
toissijainen kohde: he kehittdvdt vilinettd, jota tarvitsevat ensisijaisen
kohteensa toteuttamisessa. Toiminnan teorian perusteella voidaan ajatella, etti
niin kauan kun vilineen kehittiminen on toiminnan varsinaisen kohteen
toteuttamista palveleva keino, sithen liittyvét yhteistoimintasuhteet ovat

heikompia kuin ensisijaiseen kohteeseen liittyvit.

Muutoksen tekijit -oppimisverkostoa suunniteltacssa oletettiin, ettd osanottajat
voivat kuvata sen Internet-alustalla oppimistoiminnan vélineitd, joita olivat
kayttineet toteuttamissaan muutoslaboratorioissa, sekd kehitelld niitd vélineitad
yhdesséd avoimen kehittdmismallin tapaan. Sivustoon siséltyvd “tyokalupakki”
ei ole hankkeen aikana kuitenkaan merkittdvésti kasvanut, vaikka jdsenet
ovatkin tuottaneet joukon vilinekuvauksia. Téhdn on monta syytd. Kéaytetty
alusta oli tdhdn tarkoitukseen teknisesti jossain midrin kompeld. Uudet
menetelmiélliset ratkaisut syntyviat muutoslaboratoriomenetelmid kéytettdessi
usein tilannekohtaisesti ja siksi niiden kuvaaminen on erillinen, aikaa vaativa
tehtdvd, joka ei palvele valittomésti kehittdjaa itseddn, koska menetelmin
kayttomahdollisuuksia avautuu suhteellisen. Sen sijaan verkoston jdsenten oli

luontevaa kertoa menetelmisté suullisesti yhteisessd keskustelussa.

Ehké keskeisin syy vilineiston vdhdiseen kehittymiseen on kuitenkin se, ettd
menetelmd ja sen kiyttd on ollut suurelle osalle jdsenistod uusi asia.
Kollektiivinen keksiminen ja avoin kehittiminen perustuvat siihen, etti
vélineen kayttdjat hallitsevat vilineen kehittdmisen edellyttimén tiedon ja
taidon niin, ettd he kykenevit tekeméddn siithen hyo6dyllisid parannuksia.
Henkiloille, jotka ovat vasta opiskelemassa tuota tietoa ja taitoa, ei
luonnollisesti ole vilittdmésti hyvid valmiuksia vilineen kehittdmiseen eiké

ehkd myo6skddn luottamusta omaan kykyynsd tehdd hyodyllisid parannuksia.
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Ennen kuin vilineiston avoin kehittiminen voi kéynnistyd tarvitaan sen
taustateorian ja periaatteiden oppimista tukevaa verkostoa. Monet verkoston
jésenistd ovatkin tarvinneet enemmain opiskeluaineistoa ja tyovilineitd kuin
foorumia vélineist6d koskevien kehitelmien vaihtoon. Internet-sivusto ja sitd
tdydentdvad E-lehti ovat vastanneet opiskelun tarvetta. Niitd voidaan hyddyntad
monella tavalla, joten ne ovat tukeneet oppimisen eri vaiheissa olevia jdsenid.
Muutoslaboratoriovilineiston avoimen kehittdmisen mahdollisuuksia rajoittaa
sekin, ettd kdyttotilanteesta on usein vaikea yksiselitteisesti pédtelld, mikd on

tietyn vilineen merkitys tapahtumien kulussa

Verkoston Internet-alusta on luonut yhdyssiteen kehittédvin tyontutkimuksen
metodologiaa ja muutoslaboratoriomenetelméd soveltavien kehittédjien vilille ja
tukenut siten kehittdjien yhteison muodostamista ja luonut heikkoja
verkostoyhteyksid tekemélld jésenet tietoisiksi toistensa olemassaolosta. Se on
toiminut opiskelun vélineend ja kehittdmistyon tukena ja rakentanut siten siltaa
yksildiden ja menetelmdn kehittdjien yhteison vilille. Verkoston
jisentapaamisissa on keskusteltu sekd teorian ja metodologian soveltamisesta
kaytidntoon ettd erilaisista kdytdnnon sovelluksista ja toteuttamistavoista. Niissd
on tunnistettu jisenille yhteisid kdytdinnon ongelmia ja oppimisen haasteita,
mutta my6s metodologian kehittdmisen tarpeita. Erityisesti konkreettisiin
kehittimishankkeisiin liittyvd klinikkatyGskentely viritti eri ndkokulmien
vilistd vuoropuhelua ja yhteistd ideoiden kehittelyd. Niissd keskusteluissa
perinteisid kehittimistyon lahtokohtia kyseenalaistava ja uutta kehittimisotetta

edelleen kehittdvd oppimien ovat kietoutuneet yhteen.

Koordinaatioryhma pyrki kehittdmistoimillaan tukemaan verkoston jisenten ja
osaryhmien etenemistd ekspansiivisen oppimisen poluillaan. Néiden
toimenpiteiden suunnittelun haasteena oli kehityksen etenemisen arviointi ja
toimenpiteiden ajoittaminen kehityksen kannalta oikeaan vaiheeseen. Tdhdn
tarvittava tieto syntyi keskustelussa verkoston jdsenten kanssa. N&mi

kehittimistoimet, erityisesti menetelmikoulutus ja muutoslaboratorioprosessien
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ohjaus ovat tuottaneet joitain kiinteitd yhteistoimintasuhteita. Téllaisia suhteita
on syntynyt organisaatioiden sisdlld kehittdjien kesken sekd kehittdjien ja
joidenkin johdon edustajien vilille. Niitd on syntynyt my0s tutkijoiden ja
kaytdnnon edustajien kesken. Ne perustuvat konkreettisiin
kehittamiskohteisiin. Kuvan 21 kohtaan 4. liittyykin uudenlaisten, pitka-
janteisten yhteyksien muodostuminen teoriaa ja tutkimusta edustavien ja

kaytiantod edustavien toimijoiden vélille.

Muutoksen tekijdt -oppimisverkoston suunnitteluvaiheessa sen keskeiseksi
jasentdviksi kasitteeksi valittiin toimintakonseptin kisite, jota on sen jilkeen
kéytetty ja syvennetty verkoston piirissd tapahtuneessa keskustelussa ja sen
verkkolehden artikkeleissa. Toimintakonseptin késite helpottaa toiminnan
merkittdvien laadullisten muutosten tarkastelua. Se on osoittautunut
verkostossa  tdrkedksi organisaatio- ja toimialakohtaisten —muutosten

jasentdmisessa.

Toimintakonseptit ovat saman alan toiminnoissa suurelta osin samanlaisia ja
olosuhteiden muuttuessa myos niitd soveltavien organisaatioiden ongelmat ovat
samantapaisia, kuten edelld kuvatuissa  henkiloston  kehittdmisen,
tyoterveydenhuollon ja ammattikorkeakoulun esimerkeistd nékyy. Toiminta-
konsepti on usein enemmin toimiala- kuin organisaatiokohtainen asia
(Virkkunen, 2006). Paikallisen toiminnan kehitysristiriitojen tunnistamista
helpottaa siksi merkittdvasti tieto alan yleisestd kehityksestd. Kehittdvin
tyontutkimuksen metodologiassa toiminnan analyysi jaetaan kolmeen osaan.
Nykyisen kéytdnnén ja siind esiintyvien héirio- ja poikkeustilanteiden
analyysiin, ns. kohdechistorialliseen analyysiin, jossa tarkastellaan ko.
paikallisen toiminnan ja sen kohteen kehitystd, sekéd teoriahistorialliseen
analyysiin. Viimemainitussa tutkitaan, miten kyseisen toiminnan kohdetta ja
toteuttamista koskevat teoriat, esikuvat ja késitteet ovat kehittyneet.
Yksittdisessd organisaatiossa toteutettavassa muutoslaboratorioprosessissa on

harvoin mahdollisuutta analysoida toiminnan teoriahistoriaa. Téllainen analyysi
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on sindnsd vaativa tutkimustehtévi. Sen sijaan teoriahistoriallinen analyysi on

luonteva osa akateemista tutkimustyota.

Toimialakohtaisten teorioiden ja kisitteiden kehittdminen on verkostossa
perustunut  valmistuneisiin ja vireilldi oleviin viitoskirjatutkimuksiin.
Tyoterveyshuollon uutta toimintakonseptia on kehitetty Tyoterveyslaitoksella
Kirsti Launiksen ja Tanja Rokkasen ja Merikosken kuntoutus ja tutkimus-
laitoksella, myohemmin Verve Consultingissa Jorma Maikitalon johdolla.
Heiddn tutkimustensa perusteella on luotu uutta konseptia tdsmentdvid uusia
kasitteitd ja wuusia kdytinnon menetelmid. Heli Ahonen on luonut
véitoskirjassaan uusia henkiloston kehittdmisen tyovélineitd kuten oppimis-
laboratoriomenetelmi ja oppimiskdytdnnon kisite. Ammattikorkeakoulun
uuden konseptin kehittimisessd ei ole verkoston aktiivisten jdsenten piirissi
ollut vastaavaa pitkdjinteistd tutkimus- ja kehittdmistyotd, joka olisi tukenut
muutoslaboratoriomenetelmii kayttavia ammattikorkeakouluopetuksen
kehittdjid. Uuden toimintakonseptin kehittdminen kuitenkin edellyttad
tutkimuksen ja kentilld tapahtuvan kehittdmisen pitkdjénteistd vuorovaikutusta.
Sen toteuttamiseksi Helsingin yliopiston kasvatustieteen laitoksen ja alueen
kahden ammattikorkeakoulun kesken kaynnistetty uudenlainen tutkimus-

yhteistyotd koskeva sopimus.

Muutoksen  tekijit -oppimisverkostossa  kehittyneet konseptikohtaiset
osaverkostot ovat syntyneet kédytdnnoén toimijoiden ja  tutkijoiden
vuorovaikutuksen tuloksena. Tutkijoiden keskeinen panos on liittynyt juuri
alan teoriahistorian analyysiin ja sen tulosten muuttamiseen kiytinnén
toiminnan analysoimisen kannalta mielekkddseen muotoon. Muutoksen tekijét
-oppimisverkoston kokemuksen perusteella voi ehkd sanoa, etti tietyn alan
toimintakonseptin osallistava kehittdminen edellyttdd uudenlaista tutkijoiden ja
kaytinnon kehittdjien vilistd yhteistoimintaa, jossa tutkijoiden tuottamat,
teoriahistorialliseen analyysiin perustuvat Kkaisitteelliset vilineet auttavat

kaytdnnossd toimivia henkil6itd analysoimaan toimintajédrjestelmadnsid ja
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kehittimddn  uutta  toimintakonseptia. ~ Organisaatiossa  toteutettavat
muutoslaboratorioprosessit ja niissd toteutuva kiytinnon tyOntekijéiden
oppimistoiminta luo edellytykset kayttdd tdllaista tutkimustietoa apuna uusien
toimintatapojen ja uuden toimintakonseptin kehittdmiseen. Ilman téllaista
tyoyhteisén jidsenten yhteistd oppimistoimintaa tutkimustiedon soveltaminen
rajoittuu sithen, mité yksittdiset henkil6t voivat tydssdén tehdd, mutta ei johda
uuden yhteisen toimintakonseptin kehittdimiseen. Edelld esitetty havainto
korostaa osallistumisen ja panosten hierarkiaa toimintakonseptin kehittdmisen

oppimisyhteisossi ja -verkostossa (ks. taulukko 3.).

Muutoksen tekijiat -oppimisverkoston kokemuksen perusteella voidaan esittdd
joitain yleisid padtelmid heikkojen verkostoyhteyksien ja vahvojen

yhteisosuhteiden merkityksestd oppimisessa ja kehittdimisessa.

1) Nykykéaytannon puitteet ylittdvan vilineen mahdollisuuksien hy6dyntdminen

edellyttad kiinte&td, rajoja ylittdvad yhteistoimintaa

Historiallisesti uudenlainen, vaativa viline, joka kyseenalaistaa vallitsevan
toimintatavan ldhtokohtia ja edellyttdd toiminnan kohteen uudelleen-
hahmottamista, luo sen kéyttéd opettelevalle henkilolle dilemman: joko hin
omaksuu uuden vilineen ja sen myotd uuden toiminnan kohteen ja motiivin ja
alkaa oppia menetelmén kaytt6d tuon uuden kohteen toteuttamisessa tai hén ei
kyseenalaista toiminnan vallitsevia taustaoletuksia ja kisitystddn toimintansa
kohteesta ja oppii vain rajoitetun tavan kéyttdd menetelmdd. Monet verkoston
jasenistd korostivat tiiviin parityoskentelyn merkitystdi muutoslaboratorion
toteuttamisessa. Edelld jaksossa 4.4 kuvattu Tiinan kehityskulku toi
kiinnostavalla tavalla esiin tdmén jdnnitteen. Menetelmidn suppea, vanhaan
kaytintoon mukautettu kéyttotapa ja siind tapahtuva oppiminen loi edellytykset
menetelmén vaativamman kaytttavan omaksumiselle. Se edellytti kuitenkin

uudenlaista Tiinan ja liiketoiminnan johdon vélistd yhteistoimintaa. Téamén
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askelen ottamisessa hén tarvitsi kuitenkin verkostossa olevien tutkijoiden

tukea.

2) Osallistuminen vaativan vélineen kehittimiseen edellyttdd sen taustateorian

opiskelua

Osallistuminen oppimiseen ja kehittdmiseen tdhtddvaidn yhteistoimintaan
edellyttdd henkiloltd uskoa omiin mahdollisuuksiinsa antaa panos yhteis-
toimintaan (Bandura, 1997). Silloin kun oppimisen ja kehittdmisen kohde on
henkil6lle kokonaan uusi, luottamus omiin mahdollisuuksiin antaa panos
yhteistoimintaan on luonnollisesti heikko. Sen vuoksi oppimisyhteisdissd ja
verkostoissa tarvitaan osin erilaisia toimintatapoja kuin avoimen kehittdmisen

yhteis6issé ja verkostoissa.

3) Muutoslaboratoriomenetelmi haastaa tydyhteison toimintansa kohteen ja

tarkoituksen uudelleenarviointiin

Yhteisen toiminnan kohde ja tarkoitus eivit ole yhden henkilon méaarattavissa.
Siksi muutoslaboratoriomenetelmén kéytén oppiminen ja siind kehittyminen
edellyttds, ettd ne henkil6t, jotka osallistuvat kehittdimistyohon, ovat valmiit
myos hahmottamaan sen kohteen ja tarkoituksen yhdessd osin uudella tavalla.
Menetelmén menestyksellinen kéytto edellyttdd uudenlaisen yhteisen

kehittimistoiminnan muodostumista organisaatiossa.

4) Ekspansiivinen oppiminen edellyttdd pitkdjénteistd yhteison tukea

Vallitsevan kdytdnnon perusteita kyseenalaistava ja muuttava ekspansiivinen
oppiminen edellyttdd toistuvia, vilittomid kontakteja ja kdytdnnon yhteistyota,
ts. yhteisod, kun taas vakiintuneiden taustaoletusten pohjalta tapahtuva
oppiminen voi toteutua heikkoihin yhteyksiin perustuvassa verkostossa. Uuden

toimintakonseptin kehittdiminen samaa toimintaa eri organisaatioissa ja eri
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paikkakunnilla toimivien henkiléiden yhteistyond néyttdisi timén perusteella
edellyttdvin sekd tiivistd paikallista kehittdjayhteisod ettd paikallisia yhteisoja
yhdistivad yhteis6d. Avoimen kehittdmismallin soveltamisen edellytykset
lisdéntyvé asteittain toimintakonseptin kehityksen edetessi ja siihen siséltyvien

vilineiden kdyton yleistyessa.

5) Kiinted yhteistoiminta edellyttdd yhteistd kohdetta

Niin kauan kun oppiminen koskee vilinettd vélineend, kohteesta irrotettuna,
suhde tdhdn oppimisen kohteeseen ja siihen liittyvddn yhteistoimintaan ei voi
muodostua tirkedksi ja kiintedksi. Kiinted yhteistoiminta voi syntyd vain
tiarkedksi koetun yhteisen kohteen vélittimadni. Muutoslaboratoriomenetelmén
ja sen taustateorian kannalta timi merkitsee sité, ettd pitkdjénteinen oppimis- ja
kehittdmisyhteistoiminta voi perustua kahteen erilaiseen kohteeseen. Joko
menetelmén ja sen taustateorian kehittdmisestd tulee henkildlle tirked
itsendinen kohde ja hin osallistuu sen kehittimiseen tahtddvddn yhteis-
toimintaan, tai menetelmd avaa hinelle omassa toimintakentidssidin nikdalan
uuteen toimintakonseptiin, jonka kehittimiseen hén haluaa osallistua.
Jalkimmiisessd tapauksessa menetelmd on viline kehittdd uutta

toimintakonseptia omalla toimialalla.

6) Uutta tietoa ja uudenlaista toimintaa kehittdvan oppimisverkostossa tarvitaan

tutkimuksen ja kdytdnnon edustajia ja monia eritasoisia yhteistyosuhteita

Uuteen tietoon ja metodologiaan keskittyvissd oppimisverkostoissa ja -
yhteisOissd tarvitaan henkil6itd, jotka ovat kiinnostuneet vilineen kehit-
tdmisestd eri yleisyyden tasoilla. Muutoslaboratoriomenetelmén kohdalla tima
tarkoittaa, ettd tarvitaan henkiloitd, jotka ovat kiinnostuneita toiminnan
teoriasta, muutoslaboratoriomenetelmin kehittdimisestd ja toimintakonseptien
kehityksestd yleensd, tietyn toiminnan kuten esimerkiksi ty6terveyshuollon,

vanhustenhuollon, ammattikorkeakouluopetuksen jne. toimintakonseptin
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kehittdmisestd menetelmén avulla sekd menetelmdn kéytostd toiminnan
kehittdmisessd tietyssd paikallisessa organisaatiossa tai organisaation

tyOyhteisossa.

Monet Muutoksen tekijiat -oppimisverkoston jdsenistd korostivat, ettd kahden
henkilén on helpompi oppia ja toteuttaa uudenlaista toimintaa yhdessd kuin
yhden henkilon. Kahden henkilén on yhdessd my6s helpompi dokumentoida ja
arvioida yhdessd kehiteltyjd tyotapoja ja vélineitd kuin yhden. Jotta uusi,
uuteen menetelmddn perustuva kehittimistyd kehittyisi ja laajenisi
organisaatiossa sen sisdlld tarvitaan perinteisid tyonjaon rajoja ylittdvéi,
uudenlainen johdon, kehittdjien ja tyon suorittajien vélinen toimintakonseptin
kehittdmiseen suuntautunut yhteistoiminta. Eri organisaatioissa toimivien
henkiloiden viliset yhteydet voivat tukea tdtd paikallista kehitystd samalla, kun
paikallisen kehittdmisyhteis6n muutos toisaalta luo uusia organisaatioiden rajat

ylittavan yhteistyon edellytyksid.

Oppimisverkostoista puhuttaessa verkosto ymmarretéén helposti yksitasoiseksi
ilmioksi. Se ndhdddn joko yksiléiden tai organisaatioiden yhteistydsuhteista
muodostuvaksi rakenteeksi. Samalla saatetaan ajatella, ettd oppiminen
verkostossa on jatkuva, suoraviivaisesti etenevd prosessi. Verkosto olisi ndin
luonteeltaan ikddn kuin samaa ty6td tekevien vilinen puhelinverkko, jossa
jatkuva viestien vaihto tukee verkoston jédsenten oppimista. Muutoksen tekijat
oppimisverkoston kokemuksen perusteella toimintakonseptin uudistamiseen
tahtadvad oppimisverkostoa voisi paremminkin verrata asteittain levidvéédn
homekasvustoon, jossa on alussa pienid yksittdisid kasvupisteitd, jotka
laajenevat ja liittyvat vahittdin entistd tiivilmmin ja monitahoisemmin yhteen.
Lineaarisen kehityksen sijasta tille kehitykselle on ominaista vaiheittaisuus.
Oppimisen ja muutoksen edetessd syntyy uusia, oppimisen haasteita, mutta
my6s uudenlaisia oppimisen ja yhteistoiminnan edellytyksid. Oppiminen ei
merkitse ensisijassa samana pysyvien toimijoiden oppimista, vaan asteittain

entistd monitahoisempien yhteistoiminnallisten toimijoiden muodostumista ja
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yhteyksien rihmaston tiivistymistd. Olennaista oppimisverkostossa néyttdd
olevan juuri oppimisen kohteen ja yhteistoiminnallisen oppijan vastavuoroisen

kehityksen tukeminen verkoston eri tasoilla (Ahonen, 2008).

Muutoksen  tekijit -oppimisverkostossa muodostui  konseptikohtaisia
osaverkostoja. Samalla kuitenkin syntyi vaara, ettd ndmé kaksi aluetta, yleisen
metodologian kehittdminen ja toimintakonseptien sisélléllinen kehittiminen
eroavat toisistaan erillisiksi kohteiksi ja siten my6s erillisiksi yhteisoiksi ja
verkostoiksi, joiden wviliset yhteydet jddvét liian heikoiksi johtaakseen

molemminpuoliseen oppimiseen.

7) Oppimisverkoston tulee tukea yhteistoimintasuhteiden ja oppimisen

kohteiden vastavuoroista kehittymista

Tarked edelld esitetystd johdettava kdytinnon pddtelmd on se, ettd
oppimisverkostossa tarvitaan monentasoisia, intensiteetiltdin toisistaan
poikkeavia yhteyksid ja yhteistoiminnan muotoja, ja ettd ndiden tulisi kehittya
joustavasti, perinteisid ammattialojen ja toimintojen vilisid rajoja ylittden
oppimisen ja yhteistoiminnan kohteiden kehityksen mukaan. Muutoksen tekijét
-oppimisverkostossa tuli selvdsti ndkyviin se, ettd oppimisen eteneminen
edellyttdd vaakasuuntaista yhteistoimintaa Kkehittdjien kesken, pysty-
suuntaista” yhteistoimintaa pédtoksenteon eri hierarkiatasoja edustavien
henkil6iden sekd tutkijoiden ja kdytinnon edustajien vélilld. Tadssd verkostossa
vaihto tarkoitti tiedon vaihtoa eri tahoilla toimivien kehittdjien vililld. Sen
sijaan henkil6iden siirtymistd ympéristostd toiseen tapahtui varsin véhén.
Henkil6iden liikkuminen ympéristostd toiseen tehostaisi ilmeisesti sekd
yksildiden oppimista sekéd yhteison toiminnan muutosta (Barowy & Jouper,

2004).

Aiemmin viittasimme Karin Knorr Cetinan (2003) ideaan yhteis6n toimintaa

reaaliaikaisesti heijastavasta ndkymaéstd”, joka mahdollistaa sen, ettd
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itsendiset, hajallaan olevat toimijat voivat vastata nopeasti toistensa
toimenpiteisiin ja yhteisen kohteen kehitykseen. Téllainen néyttd tukisi myds
“parveiluilmi6td”, eli sitd, ettd samasta asiasta kiinnostuneet henkil6t
tunnistavat toisensa ja kykenevdt muodostamaan uusia oppimisen ja
yhteistoiminnan kohteita ja niitd vastaavia yhteistoimintasuhteita. Voidaan
ajatella ettd uudet sosiaalisen median teknologiat tarjoavat mahdollisuuksia

vastata tdhdn haasteeseen.
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31
Jaakko Virkkunen: Minké tason ilmid toimintakonsepti on?
Jorma Mikitalo: Onko tyoterveyshuollon toimintakonsepti muuttumassa?

Marikka Heikkila ja Jukka Heikkild: Liiketoimintamalli yritysverkoston
kehittdmisen vilineend

Marika Schaupp ja Heli Ahonen: Uudenlaista HRD-toimijaa etsimédssé.

Tuula Syrjdld ja Veli-Matti Kokkonen: Tyontekija- ja aineistolédhtdinen
tuloksellisuuden kehittdminen.

Lea Alasilta-Hagman ja Eija Ylisuvanto: Konttorivetoisesta asiakaspalvelusta
monikanavaiseen myyntiin.

Jaakko  Virkkunen:  Haastattelu: Miten  omenanviljelyalan  uuden
toimintakonseptin kehittdiminen Uudessa Seelannissa on edennyt?

32)
Jaakko Virkkunen: Pitkdjanteisen uudistustyon vaikeus
Hannele Kerosuo: Viitostutkimuksen esittely: Rajat toiminnassa.

Anu Kajamaa ja Hannele Kerosuo: Mitd toimintatavan kehittdmisprojektista
seurasi?

Heli Ahonen: Haastattelu: Asiakaspalvelujohtaja Lea Virtanen: Kehittimisessa
laatu korvaa madrén.

4(1)

Jaakko Virkkunen: Kehittdmistyon murros sosiaalialalla

Mia Turunen: Lapsiperheiden kotipalvelun ja leikkipuistotoiminnan
toiminta-ajatuksen muutoksen tukeminen monitasoisella valmennusohjelmalla
Jaakko Virkkunen ja Eija Tenhunen: Eri alojen asiantuntijoiden

tyOpanoksen yhdistidvén toimintakonseptin kehittdiminen

Synnoéve Karvinen-Niinikoski: Puheenvuoro: Kehittdvd toimintakonsepti-
arviointi.

Raimo Lovio: Kirja-arvio: Verkostot ovat moninaisia ja muuttuvia!

4Q2)

Jaakko Virkkunen: Millaisia ovat digitaalisen ajan toimintakonseptit?
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Matti Virkki: Radikaaleja uusia ratkaisuja tuottavat toimijat liiketoiminnan
muodonmuutoksen eri vaiheissa.

Kirsi Koistinen: Toimintakonseptin luomisen haaste nopeasti kehittyvalla
toimialalla.

Ursula Hyrkkdnen: Opinndytetdistd ammattikorkeakoulun tutkimus- ja
kehittimistoiminnan konseptiin.

Marianne Terds: Kulttuurienvédlinen oppiminen ja maahanmuuttajien
koulutuksen yhteistoiminnallinen kehittiminen kulttuurilaboratoriossa.

5(1)

Jaakko Virkkunen: Johtamisopit, talouden kehitys ja toimintakonseptit
Leila Lintula, Jaakko Virkkunen ja Heli Ahonen: Ammattikorkeakoulun
toimintakonseptin kehittdminen.

Heli Ahonen: Kurssipalvelujen kuluttamisesta oppimiskédytintdjen yhteiseen
kehittamiseen

Tuula Syrjdla: Toisen asteen kehittdminen ja sisdisten kehittdjien toimijuuden
muutos kehittdjaifoorumissa

Jaakko Virkkunen: Yhteisen oppimisen kohteen ja eriytyvén oppimisen jannite
oppimisverkostossa — esimerkkind Muutoksen tekijit - toimintakonseptin
uudistajien oppimisverkosto.

Aino Laakso: Johtamisoppien historiaa eri maissa. Arvio teoksesta Mauro
F.Guillén: Models of Management: Work, Authority and Organization in a
Comparative Perspective.

3(2)
Kirsti Launis: TyShyvinvointi syntyy ty0ssi.

Heli Heikkild: Tyoterveyshuollon kouluhyvinvointipaja - menetelmékokeilu ja
sen seuraamukset osallistuneen koulun nikdkulmasta.

Tuija Virtanen, Kirsti Launis ja Riikka Ruotsala: HairiGkuormitus ja sen
hallinta maapalvelutyossa.

Arja Ala-Laurinaho, Heli Heikkil4, Kirsti Launis ja Pdivi Piispanen:
Konseptimuutos rautateiden liikenteenohjauksessa — esimerkki Etela-

Suomesta.

Laura Seppdnen: Kuvia ja ndkékulmia perheneuvolatyon 14hikehitykseen.
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Toimintakonseptin vhteisen

kehittamisen mahdollisuus

Uuden tieto- ja viestintatekniikan laajeneva hyodyn-
taminen johtaa talld hetkelld tyoelamassa syvillisiin
muutoksiin, jotka eivat koske vain tyon jarjestelyja
vaan myos sen sisdltod, koko ideaa ja periaatetta, jolla
yhteiskunnassa ilmeneviin tarpeisiin pyritadn vastaa-
maan. Vaikka tallaiset muutokset perustuvat ylimman
johdon toimintalinjaa koskeviin paatoksiin, ne edellyt-
tavat koko henkiloston luovaa panosta, toimintakon-
septin osallistavaa kehittdmista. Muutoslaboratorio on
suhteellisen uusi toiminnan kehittdmisen menetelma,
joka on parhaimmillaan juuri toimintakonseptin osal-
listavan kehittdmisen valineena.

Tama julkaisu koskee Tyoeldmin kehittdmisohjelman
rahoituksella vuosina 2004-2009 toteutettua Muutok-
sen tekijat -toimintakonseptin osallistavan kehittami-
sen oppimisverkosto -hanketta. Julkaisussa arvioidaan
verkoston kokemusten perusteella timin uuden ke-
hittdmistavan toteuttamisen ja leviamisen edellytyksia
seka mahdollisuuksia uuden toimintakonseptin kehit-
tymista organisaatiorajat ylittavan oppimis- ja yhteis-
toimintaverkoston avulla. Julkaisu on kirjoitettu seka
paatoimisille ja sivutoimisille toiminnan kehittéjille
etta tyoyhteisojen esimiehille ja toiminnan johtajille,
jotka joutuvat tyossdan pohtimaan toiminnan kehitta-
misen haasteita ja mahdollisuuksia.
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