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Esipuhe

Julkisen sektorin innovaatiotoiminta on ollut Suomessa vahédisempaa kuin yksityis-
sektorin. Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden tehostamistarpeet ja muuttuvat
organisaatiorakenteet lisddvit toimialan painetta asiakasldhtoiselle uudistumiselle,
johtamistapojen péivitykselle sekd innovaatiotoiminnan lisdidmiselle. Vaarana massii-
visissa muutoksissa on, ettd asiakkaat ja henkil6sté unohdetaan johdon keskittyessé
organisaatiorakenteiden nakokulmiin. Muutos voidaan nahdd my6s mahdollisuutena
mikali ndma avainsidosryhmat otetaan aidosti mukaan muutosprosesseihin eli hyo-
dynnetddn osallistuvaa innovaatiotoimintaa.

Henkiloston osallistuminen innovointiin, uusien tyStapojen kehittimiseen sekd
palveluiden parantamiseen on vield hyddyntdméton voimavara ja mahdollisuus sote-
alalla. Kohdatessaan asiakkaita joka paiva henkilosto rakentaa ymmarrystaan asiak-
kaista ja heidén tarpeistaan. Osallistuvan innovaatiotoiminnan avulla on mahdollista
parantaa palveluiden kéyttdjien mukaantuloa kehitysprosesseihin ja paatoksentekoon
ja sitd kautta rakentaa aidosti arvoa tuottavia ja tehokkaita palveluita. Ei luulla, vaan
tiedetddn, mitd asiakkaat haluavat, ajattelevat ja ennen kaikkea tarvitsevat.

Tamad raportti kokoaa Tekesin rahoittaman Osuva-tutkimushankkeen (Osallistuva
innovaatiotoiminta ja sen johtamista edistavit tekijit) monitieteisen tutkijayhteison kol-
men vuoden tulokset yksiin kansiin. Raportti soveltuu erityisesti sosiaali- ja terveysalan
uudistuksen suunnittelusta ja totuttamisesta vastaaville poliittisille paattajille, tutkijoille
sekd johtajille ja esimiehille tuoden esille henkildston ja asiakkaiden valtavan kehittd-
mispotentiaalin, joka hyvin johdettuna on julkisen sektorin uudistumisen avainroolissa.

Taman julkaisu vahvistaa aikaisempien tutkimusten tuloksia ja tuo uutta tietoa sekd
ymmarrysti osallistuvan innovaatiotoiminnan edistimisestd ja sen johtamisesta juuri
sosiaali- ja terveysalalla. Toivon, ettd julkaisu ja sen sisdltimait tulokset tavoittaisivat
laajasti alan toimijat ja toisivat sysdyksen eri toimijoiden yhteistyona tapahtuvalle uudis-
tumiselle ja sen hyville johtamiselle sosiaali- ja terveysalan tyopaikoilla.

Mielenkiintoisia lukuhetkia,

Teemajohtaja Marjukka Laine, Ty6terveyslaitos
Osuva-tutkimushankkeen johtoryhman puheenjohtaja, 6.2.2015
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Tiivistelma

Jaana Saarisilta, Johanna Heikkild (toim.) YHDESSA INNOVOIMAAN - osallistuva
innovaatiotoiminta ja sen johtaminen sosiaali- ja terveysalan muutoksessa. Osuva-
tutkimushankkeen loppuraportti. Terveyden- ja hyvinvoinnin laitos (THL). Raportti
4/2015. 274 sivua. Helsinki, Finland 2015.

Osallistuva innovaatiotoiminta ja sen johtamista edistavit tekijit (Osuva)-hankkeen
paatarkoituksena oli tuottaa tutkittua tietoa osallistuvan innovaatiotoiminnan johta-
misesta ja sen edistdmiseen liittyvisté tekijoistd sosiaali- ja terveysalan rakennemuu-
toksessa. Lisdksi hankkeen tarkoituksena oli synnyttdd innovaatiotoiminnan ja sen
johtamisen tutkimisen ja kehittdmisen kumppanuusverkosto. Hanke rakentui kol-
mesta tyopaketista, jotka olivat kyselytutkimus, toimintatutkimukset ja yhteiskehit-
tdminen. Jyviskyldn ammattikorkeakoulun tutkijoiden koordinoima tutkija-kehittéja
verkosto muodostui Arcada Yrkehogsskolan'in, Lappeenrannan teknillisen yliopiston,
Terveyden- ja hyvinvoinnin laitoksen, Tyoterveyslaitoksen, Seindjoen ammattikorkea-
koulun ja Vaasan yliopiston 15 tutkijasta ja seitseman kohdeorganisaation toimijoista.
Kyselytutkimus ja toimintatutkimukset toteutettiin perusturvayhtymé Akselissa, Etela-
Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin (Eksote) oppilashuollossa, Jyvadskyldn kaupungin
perusturvapalveluissa, Jyvaskyldn hoivapalveluyhdistys ry:n Sporttipdivikodissa, kun-
tayhtymai Kaksineuvoisessa, Laihia-Vahakyron yhteistoiminta-alueella ja Lansi-Pohjan
sairaanhoitopiirin Psykiatrian tulosalueella. Hankkeessa oli kiytossd toimijoiden oma-
rahoituksen liséksi Tekes-rahoitus. Toimintatutkimusten aiheena olivat "Sitoutumista

» »

ja luottamusta edistéva osallistuvan innovaatiotoiminnan johtaminen”, "Kestévaa luo-
vuutta ja innovatiivisuutta edistdva esimiestyd muutosten toteuttamisessa’, ” Yhteisen
ymmarryksen luominen ja sen hyédyntiminen palveluinnovoinnissa” ja “Osallistuvan
innovaatioprosessin johtamisen ty6vilineen ja hyvit kdytinteet”.

Kyselytutkimuksen teemoina olivat innovaatiotoiminta, tydkuormitus, vaikutusmah-
dollisuudet, organisaatioon sitoutuminen, tyotyytyvaisyys, tyon imu, johtaminen ja luot-
tamus, tyéryhmén toiminta ja ilmapiiri, muutos, seka terveys ja tyokyky. Kyselytutki-
muksen tulosten mukaan tutkituissa organisaatioissa tyon ominaisuudet ja tiimityo sekéd
johtaminen olivat hyvill tasolla, lukuun ottamatta kiireen kokemusta. Kyselyn tulokset
antavat ymmartéd, ettd toimialasta riippumatta innovatiivisuuden edellytykset tyéyhteison
ja johtamisen suhteen eivit kuitenkaan ole erityisen hyvilld tasolla. Tyontekijét pitivét
organisaatiotaan usein uudistushaluisena ja mahdollisuuksiaan osallistua kehittdmiseen
hyvind. Suuri ongelma néyttda osallistuvan innovaatiotoiminnan kannalta olevan se, ettd
tyontekijoiden ideoita ei kasitelld, eiki niille tapahdu mitdan. Tamé voi horjuttaa luotta-
musta organisaatiossa nikyen esimerkiksi vahdisend luottamuksena ylimpéén johtoon.
Oman haasteensa innovaatiotoiminnalle asettavat organisaatioissa tapahtuvat muutokset.
Muutos voi olla my6nteinen kimmoke uusien toimintatapojen luomiseen, mutta tutkituissa
sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa muutoksia pidettiin usein my®s haitallisina.
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Toimintatutkimuksissa osatavoitteena oli tutkia osallistuvan innovaatiotoiminnan
kehittimisen menetelmid, joista tutkimuksissa kokeiltaviksi valikoituivat seuraavat:
teemaryhma ja reflektiopaja, kehittaimistyopaja, prosessikonsultaatio sekd palvelumuo-
toilu. Esimerkkeind menetelmien kiyton hyddyistd voidaan mainita seuraavaa. Teema-
ryhmit ja reflektiopajat antoivat henkildstolle lisdd vaikutusmahdollisuuksia, lisdsivét
vuorovaikutusta eri tyoyksikkojen vililla sekd kaynnistivét todellisia toimenpiteitd
todettujen epédkohtien poistamiseksi. Kehittamistyopajamenetelman todettiin tukevan
lahiesimiehid havaitsemaan ja kehittiméan edelleen omassa ty6ssaén ja tydyhteisossaan
jo kéytossd olevia osallistuvaa innovaatiotoimintaa ja osaamisen kehittamista tukevia
kaytantojd. Prosessikonsultaatiomenetelma tuki uusien palvelutuotteiden kehittdmista,
tyonkuvien selkiinnyttdmisté ja johtamistoiminnan napakoitumista. Palvelumuotoilu
edisti loppukéyttdjan tarpeiden ymmarrysté ja kaikkien osapuolien sitoutumista seké
asiakas- ja tyontekijdtyytyvaisyytta.

Tutkimushankkeen yhteni tavoitteena oli synnyttdd osallistuvan innovaatiotoimin-
nan tutkijaverkosto. Hankkeen ajan tutkijoiden ja kohdeorganisaatioiden yhteiskehitta-
misté tuettiin systemaattisesti. Ohjattu ja vapaasti syntyva reflektio toimii poikkitieteel-
lisyyden rakentajana. Tulosten mukaan tutkijayhteison rakentumisessa oli [6ydettavissa
viisi elementtid: asemoituinen, roikottelu ja ajattelun l6yhyys, avunpyytdminen ja tarjoa-
minen, tavoitetietoisuus ja yhteiskehittamisen ohjaaminen. Reflektiivinen tutkijayhteis-
tyo rikastutti seké yhteisen tutkimushankkeen etti yksittdisten osatutkimusten sisaltod
ja tavoitteiden toteutumista. Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, ettd monitieteisen
tutkijatiimin tyoskentelyd voidaan ohjata kohti poikkitieteellistd tutkimustapaa ja siten
edistdd uuden tiedon muodostumista ja innovaatioiden syntymista.

Tutkimuksemme perusteella voidaan todeta, ettd yksildiden innovatiivisuuden kan-
nalta oleellisia ovat tydskentelyolosuhteet sekd esimiehen tuki innovaatioille. Tulosten
mukaan tyén voimavaratekijdt, kuten tyén imu, vaikutusmahdollisuudet ja tydryhméan
ilmapiiri, ovat sosiaali- ja terveydenhuollon tyontekijan innovatiivisen toiminnan kan-
nalta keskeisid tekijoitd. Nama kytkeytyvit tyontekijéiden kokemuksiin osallistumisesta
ja tyon hallinnasta. Samat tekijit tukevat myos tyontekijéiden hyvinvointia. Sen sijaan
kiire verottaa tyontekijoiden hyvinvointia ja yhdistyessdan heikkoihin vaikutusmahdol-
lisuuksiin, se voi estdd myds innovaatiotoiminnan kehittymisen. Yksilon kokemukset
tyostd ja sen voimavaratekijoistd ovat keskeisessd asemassa hdnen innovatiivisen toimin-
tansa kannalta ja toisaalta tyon voimavarojen muodostumisessa yhteisolld on merkittéva
vaikutus. Esimiehen tuki innovaatioille on tyoskentelyolosuhteiden lisdksi olennainen
tekija. Esimiehen odotetaan kannustavan ideointiin, ottavat ideat késittelyyn ja vievit
uusia ideoita kdytdntoon.

Osallistuva innovaatiotoimintaprosessi voi lahted liikkeelle johdon, tyontekijdn tai
asiakkaan esityksestd esimerkiksi tutkimustiedon innoittamana. Ty6yhteison inno-
vatiiviselle toiminalle merkityksellistd on se, miten kisitykset asiakkaiden tarpeista,
palvelun tuottamisesta ja toimintaympéristostd muodostuvat. Toimijoiden riittdva
yhteinen ymmarrys siitd, mité ollaan tekemissé, mité tavoitellaan ja milld keinoilla
sithen on mahdollista pdastd, mahdollistaa osallistuvan innovaatiotoiminnan. Yhteisen
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ymmaérryksen ja tahtotilan jarjestelmallinen synnyttdminen vaatii rakenteiden lisaksi
vuorovaikutusta suosivia toimintakaytidntojé, jotta osapuolten vilille syntyy uusia mer-
kityksid mahdollistava dialogi. Yhteinen suunta ja tavoitteet toteutuvat kiytannon tyoss
tehtdvissd pdatoksissa (bricolage eli ty6tilanneldhtdinen innovointi), jotka ovat uusien
strategisten linjausten ja periaatteiden toteutumista tukevia. Esimiehelld on merkittava
rooli linjausten suuntaiseen toimintaan ohjaamisessa. Tarkasteltaessa innovatiivisuutta
on huomattava, ettd yksittdisen tyontekijan innovatiivisen toiminnan liséksi tarvitaan
tyOyhteis6tason innovatiivisuutta.

Tulostemme perusteella voidaan tunnistaa kuusi keskeisté osallistuvaa innovaatio-
toimintaa sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa edistdva tekijaa. 1) Asiakasymmar-
rys osana arkea konkretisoituu esimiehen ja tyoyhteison yhteisen keskustelun kautta,
jossa muodostetaan asiakkaan tarpeiden pohjalta tyon ja sen kehittdmisen linjaukset.
2) Tyon sujuvuudella ja mielekkaélld organisoinnilla on innovointia mahdollistava ja
toimeen panoa tukeva rooli. Toisaalta taasen hdiri6t tyon sujuvuudessa toimivat inno-
vointi prosessin laukaisevina tekijoind, mikali tydntekijoiden vaikutusmahdollisuudet
ovat hyvit. 3) Riittdvdn avoin organisaatiokulttuuri, jossa tydyhteisdssd on kidynnissd
esimiehen yllapitimana jatkuva yhteisen ymmarryksen luomisen prosessi edistdd niin
tydyhteison kuin yksildiden innovatiivisuutta. 4) Alykas ja luottamukseen perustuva
johtaminen néyttdytyy johdon ja esimiesten osallistumisena kehittdmiseen ja tukena
henkil9ston kehitystyélle. Tutkimuksemme mukaan juuri esimiehen tuki on edellytys
innovoinnille ja innovaatioiden synnylle. 5) Innovointi tulee organisoida ketterdna
prosessina. Se kytkeytyy jokaisen péivittdiseen tydhon. Innovaatioprosessin johtamisen
menettelytapojen rakentaminen organisaatioon on vélttamatontd, samoin palkitsemi-
sen. 6) Jakavat tyGtavat ja uuden tuottamisen foorumit ovat menetelmia tarjota hen-
kilostolle aito mahdollisuus kehittdd tyotd. Tama tukee henkil6stod myds sitoutumaan
vahvemmin muutostilanteissa.

Johtopéditoksend voidaan todeta, ettd Osuva-tutkimushanke nostaa jélleen esille
muutoksen johtamisen merkityksen. Sosiaali- ja terveysalalla tapahtuva muutos mah-
dollistaa innovaatioiden syntymisen. Uudistuksen lahtokohtana tulisi olla asiakasym-
mdrrys ja asiakkaan paikka palveluiden kehittdmisessd, toteuttamisessa seké arvioin-
nissa. Tamai vaatii rohkeutta kokeilla erilaisia osallistuvia yhteiskehittdmisen foorumeita
seki asiakkaiden palveluverkostojen uudenlaista organisoitumista. Bricolage-inno-
voinnissa ratkaisut kytkeytyvit suoraan yksittdisen asiakkaan tarpeeseen ja esimie-
hen tukemassa innovoinnissa tyoyhteiso pyrkii loytdmaan uudenlaisia tyon tekemisen
ja organisoinnin tapoja, joilla asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin kyetdan paremmin
vastaamaan. Jatkossa sosiaali- ja terveysalalla johdon aloitteesta tapahtuvassa inno-
voinnissa on mietittdva miten innovaatioita kerdtdan ja jatkojalostetaan. Osallistuvien
innovaatiotoimintamenetelmien hyddyntiminen muutoksen kdytdnnon toteutumisen
suunnittelussa auttaa organisaatioita paitsi pddsemain hyvain lopputulokseen myds
varmistamaan henkil6ston tyohyvinvoinnin. Tutkimushankkeeseen osallistuneet orga-
nisaatiot osoittivat, ettd sosiaali- ja terveysalalla on halua kehittdd innovaatiotoimintaa.
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Abstract

Jaana Saarisilta & Johanna Heikkild (ed.) COLLABORATE TO INNOVATE - par-
ticipatory innovation process and its management during the health and social care
reforms. Final report for Osuva research project. National Institute for Health and
Welfare (THL). Report 4/2015. 274 pages. Helsinki, Finland 2015.

The main purpose of the Osuva project (participatory innovation process and factors
that affect its management) was to produce research based knowledge on the manage-
ment of participatory innovation process and factors that advance it in the during
the structural changes in health and social care sector. In addition, the purpose of the
project was to create a partner network for the research and development of innovation
process and its management. The project consisted of three work packages that were a
survey, action research, and multidisciplinary research collaboration.

The network of researchers and developers coordinated by researchers of the JAMK
University of Applied Sciences consisted of 15 researchers from Arcada Yrkehogsskolan,
Lappeenranta University of Technology, the National Institute for Health and Welfare,
the Finnish Institute of Occupational Health, Seindjoki University of Applied Sciences
and the University of Vaasa, and actors in seven target organisations. The survey and
action research were performed at Perusturvayhtymia Akseli, Student Welfare in the
South Karelia Social and Health Care District, Basic Welfare Services of the City of
Jyvaskyld, Sportti Daycare Centre of Jyviskyld Hoivapalveluyhdistys (Jyviskyld Care
Services Association), Kaksineuvoinen Federation of Municipalities, Laihia-Vihdkyro
Cooperation Area, and the Psychiatric Unit of Linsi-Pohja Healthcare District. In addi-
tion to operators' own funding, the project was also funded by Tekes. Topics of the
action research included “Management of participatory innovation process advanc-
ing commitment and trust’, “Superior's role in advancing long-lasting creativity and
innovativeness when implementing changes”, “Creating common understanding and
using it in service innovation’, and “Tools and good practices for the management of a
participatory innovation process”.

The themes of the survey were innovation process, workloads, opportunities to
influence, commitment to an organisation, satisfaction with work, work engagement,
management and trust, operation and atmosphere of a work group, change, and health
and ability to work. According to the results of the survey, the properties of work and
team work as well as management are at a good level at the organisations that were
studied, apart from the rushed feeling. However, the results of the survey lead one to
believe that — regardless of the field of operation - the prerequisites for innovativeness
in relation to work community and management are not at an especially favorable level.
Employees often considered their organisation reformative and that they have good
chances to participate in development. A major problem for participatory innovation
process seems to be the fact that employees' ideas are not handled and nothing happens
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to them. This may weaken trust within the organisation, and it may be visible as little
trust in upper management, for example. Changes in organisations bring their own
challenges to innovation process. A change can be a positive impulse for creating new
operating procedures, but in the health and social care organisations that were studied,
changes were also frequently considered to be harmful.

A partial objective of the action research was to examine the development methods
of participatory innovation process of which the following were selected for experiment-
ing: theme group and reflection workshop, development workshop, process consulta-
tion, and service forming. The following examples can be noted of the benefits on using
the methods. Theme groups and reflection workshops offered the employees more
opportunities for influence, increased interaction between work units and initiated
concrete procedures in order to remove identified drawbacks. The development work-
shop method was found to support frontline superiors in identifying and developing
further practices that support innovation process and competence development that
are already in use in their own work and work community. The process consultation
method supported the development of new service products, clearer job descriptions
and more efficient management operation. Service forming advanced the understand-
ing of the needs of an end user and the commitment of all parties, as well as customer
and employee satisfaction.

One of the objectives of the research project was to create a researcher network for
participatory innovation process. During the project, the joint development by research-
ers and target organisations was supported systematically. A guided and freely-created
reflection functions as a builder of interdisciplinarity. According to the results, five
elements were identified in the formation of a researcher community: positioning,
dragging and looseness of reasoning, asking for help and offering to help, awareness of
objectives, and guiding joint development. Reflective cooperation between researchers
enriched both the content of the common research project and individual studies, in
addition to the realisation of objectives. As a result of the study; it can be noted that the
work of a multidisciplinary team of researchers may be directed towards an interdisci-
plinary research method and thus advance the formation of new information and the
creation of innovations.

Based on our research, key issues for individuals' innovativeness are working condi-
tions and a superior's support for innovations. Based on the results, the empowering
factors of work, such as work engagement, opportunities for having an influence on
matters, and the atmosphere in a work group, are all key factors for the innovation of a
worker in social and health care sector. They are connected to employees' experiences
with regard to participation and managing work. The same factors also support the
well-being of employees. On the other hand, a feeling of rush impairs the well-being of
employees, and when combined with poor opportunities for having an influence, it may
also prevent the development of innovation operation. An individual's experiences of
work and its empowering factors are in a key role for his/her innovation. On the other
hand, the community is important for the creation of empowering factors at work. A
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superior's support for innovations is a crucial factor, in addition to working conditions.
A superior is expected to encourage brainstorming, process ideas further and help new
ideas to be implemented.

A participatory innovation process can be initiated by management, an employee,
or a customer; and can be inspired for example by the situation at work or by research.
It is significant for the innovation of a work community how perceptions are formed on
customers' needs, producing a service, and the operating environment. Actors' adequate
common understanding of what is being done, what the object is, and what methods
are necessary to achieve the objectives enables participatory innovation process. Creat-
ing a common understanding and state of willingness systematically requires, besides
structures, operating practices that promote interaction, so that a dialogue between the
parties is created that enables new meanings. A common direction and objectives will
be realised by decisions made in practical work (bricolage, i.e. innovation initiated by
work) that support the implementation of new strategic alignments and principles. The
superior has an important role in guiding operation towards those alignments. When
innovativeness is examined, it must be noted that it is also required at the work com-
munity level, in addition to the innovative process of an individual employee.

Based on our results, there are six key factors that advance participatory innovation
process of organisations in the social and health care sector. 1) Customer understanding
as part of everyday life becomes concrete through the discussion between a superior
and work community in which the alignments for the work and its development are
drawn on the basis of a customer's needs. 2) The fluency and sensible organisation of
work have a role that enables innovation and supports implementation. On the other
hand, disruptions in the fluency of work function as factors that initiate an innova-
tion process if employees have good chances to exert an influence on matters. 3) The
organisation culture must be adequately open so that a continuous process for creating
a common understanding maintained by a superior in a work community advances the
innovativeness of both the work community and individuals. 4) Intelligent manage-
ment that is based on trust is visible as the management and superiors participate in
the development and support development work performed by employees. Based on
our study, a superior's support is a prerequisite for brainstorming and creating innova-
tions. 5) Innovation must be organised as an agile process. It is connected to everyone's
daily work. It is necessary to form procedures for managing an innovation process in an
organisation; the same applies to rewarding. 6) Divisional work methods and forums for
producing innovations are methods that offer a genuine opportunity for the personnel
to develop work. This also supports a stronger commitment on the part of the personnel
in a situation involving change.

As a conclusion, it can be stated that the Osuva research project again highlights the
importance of managing change. Changes in social services and health care enable the
creation of innovations. The starting point for reformation should be understanding
customers and their position in developing, implementing and evaluating services. This
requires the courage to try various collaborative development forums, and to organise
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novel customers' service networks. In bricolage innovation, the solutions are connected
directly to the needs of a single customer, and in the case of innovation supported by
a superior, a work community tries to find new ways for working and organising in
order to meet the alternating needs of customers. In the future, the way in which inno-
vations are composed and refined must be considered when using management driven
innovation. Using participatory innovation process methods for planning the practical
implementation of changes helps organisations reach a good end result and also ensure
the occupational well-being of their personnel. Organisations that participated in the
research project demonstrated that there is willingness to develop innovation operations
in social and health care sector.
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Sammanfattning

Jaana Saarisilta & Johanna Heikkila (red.) SKAPA INNOVATIONER TILLSAMMANS
- delaktighets baserad innovationsverksamhet och ledning av den i anslutning till
forandringen av social- och hélsovarden. Slutrapport for forskningsprojektet Osuva.
Institutet for halsa och vélfard (THL). Rapport 4/2015. 274 sidor. Helsingfors, Finland
2015.

Det huvudsakliga syftet for projektet Delaktighets baserad innovationsverksamhet
och ledning av den (Osallistuva innovaatiotoiminta ja sen johtamista edistavat tekijat
(Osuva)) var att producera forskningsdata om faktorer som har samband med ledning
av deltagande innovationsverksamhet och frimjandet av den i anslutning till struktur-
omvandlingen inom social- och hélsovarden. Ytterligare mal for projektet var att bilda
ett partnernitverk for forskning och utveckling inom innovationsverksamhet. Pro-
jektet bestod av tre arbetspaket: enkdtundersokning, aktionsforskning och gemensam
utveckling. Forskar- och utvecklar nétverket koordinerades av forskare vid Jyviskyla
Yrkeshogskola och bestod av sammanlagt 15 forskare fran Yrkeshogskolan Arcada AB,
Tekniska hogskolan i Villmanstrand, Institutet for hilsa och vélfaird THL, Arbetshal-
soinstitutet, Seindjoki Yrkeshogskola och Vasa universitet och sju malorganisationer.
Enkédten och aktionsforskningen genomfordes i ssmkommunen f6r grundtrygghet
Akseli, elevvarden i social- och halsovardsdistriktet i sodra Karelen (Eksote), grund-
trygghetstjansterna i Jyvéskyld stad, idrottsforskolan Sportti som drivs av féreningen
inom omsorgstjanster Jyvaskylan hoivapalveluyhdistys ry, samkommunen Kaksineu-
voinen, Laihela-Lillkyro samarbetsomrade och resultatomradet for psykiatri i Lansi-
Pohja sjukvérdsdistrikt. Utover deltagarnas egenfinansiering, finansierades projektet
med TEKES-finansiering. Amnen for aktionsforskningen var "Ledarskap av innova-
tionsverksamhet, baserad pa delaktighet, som framjar engagemang och fortroende”,
“Hallbart chefsarbete som framjar kreativitet och innovativitet vid genomférandet
av forandringar”, ”Skapande och fordelaktig anvindning av gemensam forstaelse vid
utvecklingen av serviceinnovationer” och “Arbetsredskap och god praxis for ledning
av delaktighets baserad innovationsverksamhet”.

Enkitens teman var innovationsverksambhet, arbetsbelastning, paverkans mojlig-
heter, engagemang for organisationen, arbetstillfredsstéllelse, arbetets sug, ledarskap
och fortroende, arbetsgruppens verksamhet och atmosfir, fordndring samt hélsa och
arbetsformaga. Enligt enkitens resultat lag arbetets egenskaper och teamarbetet samt
ledningen pa en god niva, med undantag for upplevelsen av bradska, i de medverkande
organisationerna. Enkétens resultat tyder pa att, oberoende av verksamhetsomréde,
forutsattningarna for innovativitet, nar det géller arbetsgemenskap och ledningen,
inte ligger pa nagon sarskilt god niva. Anstillda betraktade ofta sin organisation som
reforminriktad och sina méjligheter till delaktighet i utvecklingen som goda. Ett stort
problem géllande delaktighets baserad innovationsverksamheten verkar vara att de
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anstélldas idéer inte behandlas och att inget hander med dem. Detta kan minska for-
troendet i organisationen, vilket kan synas t.ex. som ett ringa fortroende for den hogsta
ledningen. En annan utmaning f6r innovationsverksamheten ér de fordndringar som
sker i organisationerna. En fordndring kan ge positiva impulser for skapandet av nya
verksamhetssitt, men i de undersokta organisationerna inom social- och hélsovarden
betraktades forandringar dven som stérande.

Ett delmal for aktionsforskningen var att undersoka metoderna for utveckling av
delaktighets baserad innovationsverksamhet. Foljande metoder valdes ut fér prévning:
temagrupp och reflektionsverkstad, utvecklingsverkstad, processkonsultationer och
servicedesign. Som exempel pa metoders férdelar kan ndmnas foljande: Temagrup-
per och reflektionsverkstader bidrog till att personalen mojligheter att paverka okade,
okade interaktionen mellan olika arbetsenheter och bidrog till konkreta atgéarder for
att forbattra observerade missférhallanden. Metoden med utvecklingsverkstader visade
sig hjélpa de ndrmaste cheferna att upptacka och vidareutveckla sddana forfaranden
som stodjer utvecklandet av befintlig delaktighets baserad innovationsverksamhet och
kunnandet i deras eget arbete eller i arbetsgemenskapen. Metoden med processkon-
sultationer fraimjade utvecklingen av nya serviceprodukter och klargérandet av arbets-
beskrivningar samt gav ledningsverksamheten 6kad slagkraft. Servicedesign framjade
formégan att forsta kundens behov, engagemanget bland alla parter och kund- och
arbetstagartillfredsstallelsen.

Ett av malen med forskningsprojektet var att bilda ett forskarnatverk for delaktighets
baserad innovationsverksamhet. Forskarnas och malorganisationernas samutveckling
fick systematiskt stod under projektets gdng. Handledd och fritt uppkommen reflek-
tion skapar tvarvetenskaplighet. Enligt resultaten bidrog fem element till uppkomsten
av ett forskarsamfund: positionering, funderingar och ostyrd tinkande, begdran och
erbjudande av hjdlp, malmedvetenhet samt ledning av samutveckling. Det reflektiva
forskarsamarbetet berikade bade det gemensamma forskningsprojektets och de enskilda
delundersokningarnas innehall och fraimjade uppnéendet av deras mél. Som ett resultat
av undersokningen kan konstateras att arbetet inom ett tvirvetenskapligt forskarteam
kan ledas mot ett tvirvetenskapligt forskningssétt och darigenom frimja uppkomsten
av ny information och skapandet av innovationer.

Utifran var unders6kning kan man konstatera att arbetsforhéllandena och chefens
stod till innovationer ér vasentliga forutsattningar for individernas innovativitet. Enligt
resultaten dr resursfaktorer sasom arbetets sug, paverkansmojligheter och atmosfaren i
arbetsgruppen centrala forutsittningar for att en anstilld inom halso- och sjukvéarden
ska kunna arbeta innovativt. De har samband med de anstélldas upplevelser av delta-
gande och kontroll 6ver arbetet. Samma faktorer stodjer ocksa personalens arbetshalsa.
Didremot forsamrar bradska personalens arbetshilsa, och kombinerad med ringa paver-
kansmojligheter, kan den ocksa forhindra innovationsverksamhetens utveckling. Indivi-
dens upplevelser av arbetet och dess resursfaktorer dr centrala for personens innovativa
verksamhet. A andra sidan har arbetsgemenskapen stor betydelse fér uppkomsten av
resursfaktorer i arbetet. Chefens stod till innovationer ér ytterligare en vasentlig faktor.
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Av chefen vintas att han eller hon uppmuntrar medarbetarna att utveckla idéer, tar idéer
till behandling och introducerar nya idéer i praktiken.

Process for delaktighets baserad innovation kan starta pa forslag av ledningen, en
medarbetare eller en klient, och den inledande impulsen kan komma till exempel fran
forskningsdata. Betydelsefullt for arbetsgemenskapens innovativa verksamhet &r, hur
uppfattningar géllande klienters behov, service produktion och verksamhetsomgiv-
ning skapas. De olika aktorernas gemensamma forstaelse gillande vad man skall gora,
vad stravar man efter samt med vilka medel kan man na malet mojliggor delaktighets
baserad innovations verksamhet. Det systematiska arbetet for att skapa en gemensam
forstaelse och vilja kréver utover strukturer dven interaktionsframjande verksamhets-
praxis, sd att dialoger som mojliggor nya betydelser mellan parterna kan skapas. Den
gemensamma inriktningen och de gemensamma malen forverkligas genom de beslut
som fattas i det praktiska arbetet (bricolage, dvs. arbetssituationsbaserad innovation)
och som stodjer genomférandet av de nya strategiska riktlinjerna och principerna.
Chefen har en betydande roll nir det giller att styra verksamheten sa att den foljer
riktlinjerna. Nar man betraktar innovativitet bor man beakta att det utover den enskilda
arbetstagarens innovativitet behdvs ocksa arbetsgemenskapens innovativitet.

Enligt vara resultat kan sex faktorer som framjar delaktighets baserad innova-
tionsverksamhet inom organisationer inom social- och hilsovarden identifieras. 1)
Klientforstaelse, som en del av det dagliga arbetet, konkretiseras i chefens och arbetsge-
menskapens gemensamma samtal. Riktlinjerna for arbetet och utvecklingen av arbetet
definieras i dessa samtal utgdende fran klientens behov. 2) En smidig arbetsgang och en
meningsfull organisering av arbetet bidrar till att mojliggéra innovationsverksamhet och
stodja genomforandet av den. A andra sidan fungerar storningar i arbetets smidighet
som utlésande faktorer for innovationsprocessen, om personalen har goda majligheter
att paverka. 3) En tillrackligt 6ppen organisationskultur dér arbetsgemenskapen har en
kontinuerligt pagéende process for skapande av samforstand som chefen uppritthaller
framjar innovativitet bade i arbetsgemenskapen och hos individerna. 4) Ett intelligent
och fortroendebaserat ledarskap tar sig uttryck i att ledningen och cheferna deltar i
utvecklandet och stodjer personalens utvecklingsarbete. Enligt vir undersdkning ar
chefens stod en absolut forutsattning for innovationsverksamhet och uppkomsten av
innovationer. 5) Innovationsverksamheten skall organiseras som en smidig process.
Den dr en del av alla enskilda medarbetares dagliga arbete. Det 4r nddvandigt att skapa
metoder for ledning av innovationsprocessen i organisationen, och detsamma giller
premieringen for innovationer. 6) Delaktighetsbaserade arbetsmetoder och forum f6r
skapande av innovationer dr metoder som kan anvédndas for att erbjuda personalen
genuina mojligheter att utveckla arbetet. Detta bidrar ocksa till att forstarka engage-
manget bland personalen vid férandringar.

Som slutsats kan man konstatera att forskningsprojektet Osuva lyfter ater fram bety-
delsen av forandringsledning. Omstruktureringen av social- och hilsovarden mojliggor
uppkomsten av innovationer. Reformen borde utga fran klientforstaelse och klientens
stallning i utvecklingsarbetet samt genomférandet och utvirderingen av tjansterna.
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Detta kraver mod att prova olika forum for deltagande samutveckling och att organisera
servicendtverken for klienterna pa nya sitt. I Bricolage-innovationsverksamhet kopplas
l6sningarna direkt till den enskilda klientens behov, och inom innovationsverksamhet
som chefen stodjer forsoker arbetsgemenskapen hitta nya satt att utfora och organisera
arbetet som battre tillgodoser klienternas varierande behov. I fortsittningen 4r det vik-
tigt att inom innovationsverksamhet, som sker pé ledningens initiativ inom social- och
hélsovarden, diskutera hur innovationer ska samlas in och vidareutvecklas. Anvand-
ning av delaktighets baserade metoder for innovationsverksamhet vid planeringen av
det konkreta genomforandet av forandringar hjalper organisationerna att uppna goda
slutresultat och sdkerstélla personalens arbetshilsa. De organisationer som deltog i
forskningsprojektet visade att det finns vilja att utveckla innovationsverksamheten inom
social- och hélsovarden.
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1 OSUVA-TUTKIMUSHANKE
PAHKINANKUORESSA

1.1 Osallistuvan innovaatiotoiminnan johtamisen
tutkimushanke

Johanna Heikkila, SamiJantunen, Tapio Makeld, Marja Naaranoja,
Jukka Piippo, Jaana Saarisilta, Merja Sankelo, Timo Sinervo, Seppo Tuomivaara

1.1.1 Johdanto

Sosiaali- ja terveysalan innovaatiotoiminnan haasteisiin kuuluu muiden alojen tavoin
talouden kiristyminen ja tietoyhteiskuntakehitys. Lisdvivahteen tuo védeston ikdanty-
misestd johtuva palvelutarpeen nopea kasvu ja viimevuosien sosiaali- ja terveyden-
huollon uudistaminen. Tehdyt ja suunnitellut muutokset vaikuttavat sekéd palveluiden
saatavuuteen ettd henkilostoon ja johtamiseen. Pyrittdessd laadukkaisiin sosiaali- ja
terveysalan palveluihin ja toiminnan tehostamiseen on suuntana ollut suuremmat
kokonaisuudet, tehokkaat prosessit ja lisaksi on pyritty kehittdméan ja yhtendistimaan
toimintaa. Organisaation eri tasoilla tydnkuvat ja tehtavat ovat muuttuneet. Muutoksia
on toteutettu tiukalla aikataululla, muodostaen uusia palveluntuotanto- ja tilaaja-orga-
nisaatioita. Kunnat ja yhteistoiminta-alueet ovat ostaneet palveluita entistd enemman
yksityiseltd sektorilta. Eteen tulleet muutokset haastavat sekd paattajat ettd organisaa-
tiot, niiden johdon, esimiehet ja henkil6ston.

Uudet sosiaali- ja terveysalueet tulevat rakentumaan kuntayhtymind, mutta palve-
luiden jirjestdmis- ja tuottamisvastuut on eriytetty ja myos tuotantovastuualueet ovat
kuntayhtymid. Yksittdiset kunnat eivit voisi toimia jatkossa tuotantovastuussa. Palveluja
voidaan kuitenkin tuottaa eri tavoilla. (Sote-uudistus, 2014.) Kdytdnndssa tdima tarkoit-
taisi sitd, ettd kunnalliset palvelut siirrettdisiin kuntayhtymien tuottamiksi, jotka voivat
tilata yksityisiltd palveluntuottajilta palveluita alihankintana (rahoitusjérjestelmésta ei
kuitenkaan ole vield edes ehdotusta, joten yksityisten tuottajien asemaan voi tulla muu-
toksia). Uudistus merkitsee siis suurta méadraa organisaatioiden yhdistimisié, entistd
suurempia organisaatioita ja luultavasti my6s muutoksia palveluverkostoissa. Paitsi ettéd
henkil9sto joutuu siirtyméan uusiin organisaatioihin, on todennékoéista, ettd joitakin
palveluita karsitaan, tehtavit muuttuvat ja mahdollisesti henkil6stod myos vihennetaan.
On siis todenndkoistd, ettd organisaatiomuutosten suunta jatkuu samana, mutta tahti
kiihtyy ja muutokset ovat entistd suurempia.

Sosiaali- ja terveysalalla on tehty tutkimusta mm. arjen kuormittumisen (Mikitalo,
2005), muutosten toteutumisen ja uusien tydmenetelmien soveltamisen (Elovainio ym.,
2000) sekd hoidon tuloksellisuuden ja laadun (Pekkarinen ym., 2004, 2006, 2008) ndko-
kulmista. Selvitettdessd kuinka sosiaali- ja terveyspalvelujen toteuttamista kehitetddn
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kunta- ja palvelurakenneuudistuksessa nousi esille, ettd monitoimijaisuus on kehittami-
sessd tarkedd (Hamaldinen, Jappinen & Kivisaari, 2011). Téssa tutkimuksessa olemme pyr-
kineet yhdistimaén eri nakokulmia osallistuvaan innovaatiotoimintaan muistaen samalla
erityisesti tyontekijoiden hyvinvoinnin tukemisen ja hoidon kehittymisen tavoitteet.

11.2  Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja keskeiset kasitteet

Osuva-tutkimushankkeen suunnitteluvaiheessa kehitettiin hypoteettinen malli (Kuvio
1.1.) kuvaamaan niitd keskeisid tekijoitd, jotka ovat vaikuttamassa osallistuvassa
innovaatiotoiminnassa ja sen johtamisessa ja jotka ovat tutkimuksen kohteena tassa
projektissa. Osallistuvan innovaatiotoiminnan toteutumista on tissd tutkimuksessa
tarkasteltu johtajien, tyontekijoiden ja jossain méérin myos asiakkaiden nakokul-
masta. Osallistuvan innovaatiotoiminnan ja johtamisen lisaksi tutkimuksen keskeisid
kasitteitd ovat osallisuus, luovuus/innovatiivisuus, luottamus, sitoutuminen, yhteinen
ymmarryksen synty ja tyéhyvinvointi. Katsomme, ettd johtamisen tehtédvdnd on mah-
dollistaa henkiloston ja asiakkaiden/potilaiden osallisuus ja luovuus palveluinnovaati-
oiden ja muuta toimintaa koskevien innovaatioiden tuottamisessa. Toiminnan laadun
kehittyminen ja uudet palveluinnovaatiot ovat seurausta osallistuvan innovaatiotoi-
minnan toteutumisesta. Téssd tutkimusprojektissa olemme selvittineet edelld kuvatun
mallin toteutumista kdytdnnossa ja tutkineet mitka tekijat edistavit ja heikentavit em.
keskeisten kisitteiden vilisid yhteyksid sosiaali- ja terveysalalla.

Tassd tutkimuksessa innovaatiolla tarkoitetaan uusien ajatusten tai ideoiden tar-
koituksellista synnyttdmistd, niiden edelleen kehittelyi ja jalostamista sekd tuottamista
tuotteiksi, palveluiksi, uusiksi organisatorisiksi ratkaisuiksi, prosesseiksi tai muiksi
organisaatiolle lisdarvoa tuottaviksi asioiksi (Seeck, 2008; Greenhalgh & Rogers, 2010;
Hernandez-Mogollon ym., 2010). Innovaatiot voivat olla my6s uusia kayttotarkoituk-
sia jo olemassa oleville tuotteille ja palveluille (Hidalgo & Albors, 2008). Innovaation
olennainen tuntomerkki on sen valiton tai vélillinen taloudellinen merkitys. Erityisesti
johtamisinnovaatiot ovat viline tydorganisaatioiden tuottavuuden ja toimintaedellytysten
parantamisessa. Innovaatiotoiminta on mekanismi, jonka avulla organisaatiot kehittavat
uusia tai parannettuja tuotteita, prosesseja tai palveluita vastatakseen toimintaympariston
muutoksiin lisiarvoa luoden (Lawson & Samson, 2001; Suomen virallinen tilasto, 2014).
Organisaation strategia, hallinnollinen organisoituminen, informaatioteknologian hy6-
dyntaminen, henkilostéjohtaminen ja organisaatiokulttuuri ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat
organisaation innovaatiotoiminnan toteutumiseen (Tidd & Bessant, 2009; Valencia, 2010).

Osallistuva innovaatiotoiminta tarkoittaa henkiloston ja asiakkaiden aktiivista,
aloitteellista osallistumista yhteisolliseen innovaatioprosessiin, joka tuottaa uutta kun
organisaatio on kohdannut jonkinlaisen muutostarpeen. Sen edeltdjind voidaan pitda
jatkuvan parantamisen, osallistavan innovaatiotoiminnan seké tyyhteisén ekspan-
siivisen oppimisen nakokulmia (Engestrom, 1995). Jatkuvan parantamisen paaméa-
rand on ldhinnd oman tyon kehittiminen organisaation erinomaisuuden tavoittelussa
(Ala-Laurinaho, 2004). Osallistavan innovaatiotoiminnan tavoitteena on olla osa orga-
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Kuvio 1.1. Tutkimusta ohjaava teoreettinen viitekehys

nisaation muuta toimintaa ja mahdollistaa yhdessd oppiminen ja sen kautta uuden
luominen osallistamalla (Kesting & Ulhoi, 2010; Alasoini, 2010; Ellstrém, 2010). Osal-
listuva innovaatiotoiminta ja sen johtaminen edellyttdvat luottamukseen ja sitoutu-
miseen perustuvaa dialogia, jossa sallitaan ideointi ja moniddnisyys. Lisdksi ideat on
kyettava kehittdmaan laadukkaiksi, sovellettaviksi ja kustannustehokkaiksi palveluiksi
tai prosesseiksi. Tassé tutkimuksessa osallistumisen nikékulman avulla korostetaan
asiakkaan ja/tai tyontekijin sekd yhteistyokumppaneiden toimijuutta; mahdollisuutta
olla kdynnistdmassda muutosta, osallistumista muutoksen tavoitteiden muotoiluun seka
toimimista muutoksen toteuttajana.

Innovaatioprosessin vaiheista on esitetty erilaisia kuvauksia. De Jong & Den Harto-
gin (2007) mukaan innovaation tuottamisessa voidaan erottaa kaksi vaihetta: ideoiden
tuottaminen ja innovaation toteuttaminen sekd hyodyntdminen. Cumming (1998) lisaa
néiden viliin idean onnistuneen kehittimisen konseptiksi. Ideoiden tuottamisvaiheessa
on yksilon luovuudella tirked merkitys. On myos todettu, ettd tyontekijoiden innovatii-
visuus riippuu vuorovaikutuksen maarastd muiden tyontekijoiden kanssa. Johtajilla on
kaiken kaikkiaan todettu olevan suuri vaikutus tyontekijéiden kayttdytymiseen tyossa.
Johtamisella voidaan joko edistd4 tai estdd luovuuden ja innovatiivisuuden syntya tyo-
yhteisossé (Alasoini ym., 2005).

Luovuus eroaa innovatiivisuudesta siiné, ettd innovaatioilla tavoitellaan aina jotain
konkreettista hy6tyé organisaatiolle (de Jong & Den Hartong, 2007; McLean, 2005). Luo-
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vuus voidaan ndhdd osana innovatiivista kdyttdytymistd ja sitd tarvitaan erityisesti inno-
vaatioprosessin alkupédassa ideoiden tuottamisvaiheessa. Himasen (2007) mukaan luovuus
ldhtee parhaimmillaan yksilon luovasta intohimosta, jota luottamus ja rikastava yhteiso
ovat tukemassa. Tarvitaan siis tiimien ja tydyhteisdjen luovuutta sekd luovuutta edistavaa
johtamista. Suomalaista innovaatiotoimintaa arvioitaessa on todettu, ettd yritysten ja orga-
nisaatioiden asiakkaat ja henkil6st6 voisivat osallistua nykyistd enemmén innovointipro-
sessiin (Valovirta & Hyvonen, 2009). Osallistumisen toimintatapojen ja osallistumiseen
vaikuttavien eritasoisten tekijoiden tutkiminen onkin tdmén tutkimuksen péisisalto.

Innovaatioprosessia on tutkittu mm. organisaatiokulttuurin ja avoimuuden nékokul-
masta. On todettu, ettd luovuus, voimaantuminen, vapaus ja autonomia ovat tyypillistd
organisaatiokulttuurille, joka edistdd innovaatiotoimintaa (Hernandez-Mogollon ym.,
2010). Hamel ja Breen (2007) jaottelevat syntyvit innovaatiot johtamisen innovaatioihin,
strategiainnovaatioihin, tuote- ja palveluinnovaatioihin ja operatiivisiin innovaatioihin.
Liséksi innovaatiot voivat liittyd mm. prosesseihin, organisaatioon tai markkinointiin
(Trott, 2008). Tuoteinnovaatiot ovat positiivisesti yhteydessa organisaatiokulttuuriin,
jossa tarkeitd arvoja ovat luovuus, yrittdjyys seka riskinotto ja negatiivisesti yhteydessa
hierarkkisesti toimivaan organisaatiokulttuuriin, jolle on leimallista kontrolli, ohjeet ja
sdannot sekd niiden noudattaminen (Valencia ym., 2010). On selvitetty tekijoitd, jotka
vaikeuttavat innovaatioprosessin toteutumista yrityksissd ja todettu, ettd esteitd ovat
mm. hierarkkinen ty6kulttuuri, luottamuksen puute, koulutuksen ja ohjeiden puute,
avoimuuden puute, huono epaonnistumisen sietokyky organisaatiossa ja syyttelykult-
tuuri (Farrell, 2000; Keskin, 2006; Hernandez-Mogollon ym., 2010).

Johtaminen nihdain tassd tutkimuksessa osin perinteisesti prosessina, jolla vai-
kutetaan tyohon ja sen tekijoihin ja jonka tavoitteena on saada aikaan haluttuja lop-
putuloksia. Ohjaavana ajattelunamme on kuitenkin ldhestyd johtamista, esimiestyota
ja tyon organisointia siten, etteivit ne ole vain johtajien ja esimiesten tyota rajautuen
yhden organisaatiokokonaisuuden sisddan. Katsomme ettd yha suurempi osa tyoyhtei-
sojen kehittamisvastuusta on siirtynyt henkilostolle itselleen ja tapahtuu verkostoissa
(Jarvensivu & Alasoini, 2012.)

Osallistuva uudistuminen eli innovaatiotoiminta vaatii johtamiskulttuurin muutosta
ja uudenlaisten johtamistapojen kdyttdonottoa. Johtamisen ja organisaation toiminnan
tulee innovaatioparadigman mukaan korostaa innovaatioiden syntymisté ja niiden
merkitystd menestykselliselle toiminnalle. Johto ja henkil9sto ovat sisdistdneet innovaa-
tioparadigman silloin, kun tyontekijat ovat sisdistdneet oman roolinsa luovina ihmisina,
joille uusien ideoiden synnyttiminen ja hyddyntiminen seki jatkuva uusiutuminen
ovat tirked osa tyotd ja itsestddnselvyys (Seeck, 2008). Johto vaikuttaa toiminnallaan
merkittavasti sithen, miten henkilosto sitoutuu innovaatioiden edistimiseen. Keski-
johto on keskeisessi roolissa uusien innovaatioiden lahteeni, edistdjédna ja tunnistajana.
(Hartley, 2008.) Keskijohdon innovatiivisuuden on nahty olevan jopa organisaation
tuottavuuden edellytys (Hasu & Saari, 2009). Innovatiiviselle organisaatiokulttuurille
on tyypillistd mm. matala hierarkia, vihdinen byrokratia, osallistava paatoksenteko,
avoimuus, vahdinen kontrolli, vapaus, yhteistyo, hyvi joukkuehenki, joustavuus, runsas
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vuoropuhelu johdon ja henkilokunnan vililla, aito ideoiden kuuntelu, kisittely ja toteu-
tus. Johdon on osin luovuttava hallinnasta ja annettava vastuuta niin ldhiesimiehille
kuin tyontekijéillekin. Tarvitaan paljon keskindista luottamusta ja vuorovaikutusta.
Keskeistd on myos innovaatiotyon riittava resursointi, riskinottokyky ja epaonnistu-
misen hyviaksyminen seké rohkaisu, kannustus seki palkitseminen hyvistd tuotetuista
uusista ideoista. Tyontekijoiltd tima edellyttda positiivista asennetta innovaatiotoimin-
taa kohtaan, yrittajahenkisyyttd, halua ylitta itsensa seké luottamusta ja sitoutumista
organisaatioon, sen visioon ja tavoitteisiin (Seeck, 2008).

Johtaminen ja organisaation rakenteet ovat vahvasti yhteydessi innovaatioiden tuot-
tamiseen ja sithen liittyvddn luovuuteen (Mumford, Scott, Gaddis & Strange, 2002).
Johtamistyylien osalta on todettu, ettd transformatiivisella johtamisella on positiivinen
yhteys innovaatiotoimintaan (Kahai ym., 2003; Shin & Zhou, 2003). Alasoini (2012)
kirjoittaa dialogisen esimiesty6n olevan edellytys yhteisen ymmarryksen syntymiselle
esimiehen ja tyontekijan vililla. Esimiesten ja tyontekijoiden tulee pystyd kuuntelemaan
toisiaan ja arvostamaan erilaisia nakemyksid. Vuorovaikutteista johtamista kuvataankin
valtauttavana johtamisena, jaettuna paatoksentekona sekd tyontekijoiden ndkemys-
ten kuulemisena (Cowden ym., 2011). Yhteisen ymmdrryksen syntymisen prosessin
ymmartaminen on mahdollista Weickin (1995) sensemaking-viitekehyksen kautta.
Sensemaking on prosessi, jossa tydympériston jatkuvan monimutkaisuutta kasitteellis-
tetddn ja tehdddn ymmarrettavaksi, sanoin kuvattavaksi, mika puolestaan toimii pon-
nahduslautana toimenpiteille (Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005).

Johtamiskdytdntdjd on tutkittu asiantuntijaorganisaatioissa ja l6ydetty mm. 13 inno-
vaatiotoimintaa tukevaa johtamiskaytantoa: roolimallina oleminen, innovaatioiden
intellektuaalinen stimulointi, avoimen ja stimuloivan vuorovaikutuksen yllapitdminen,
vision olemassaolo innovaatiotoiminnalle, tydntekijéiden konsultointi ja tiedottaminen,
delegointi ja autonomia, ystavallisyys innovatiivisia tyontekijoita kohtaan, palautteen
antaminen ideoista, ideoiden arvostus ja palkitseminen innovaatioiden tuottamisesta,
resurssien antaminen innovaatioiden toteuttamiseen, seuranta, haasteellisten tehtévien
antaminen sekd osaamisen huomioiminen niissa (de Jong & Den Hartog, 2007). Ndma on
huomioitu suunnitellessamme kyselytutkimuksemme mittaristoa ja toimintatutkimuksia.

Luottamuksen katsotaan olevan merKkittava tekija tydyhteisoissa ja myos toisenlai-
sissa inhimillisissd vuorovaikutustilanteissa. Luottamuksella on oma tietynlainen ldh-
tokohtansa, perusluottamus (basic trust) (Erikson, 1968). Ihmisen perusluottamuksen
voidaan ajatella vaikuttavan ihmisen kykyyn ja mahdollisuuksiin luottaa toisiin ihmi-
siin. Luottamusta ja sen kehitykseen vaikuttavia asioita on tutkittu erityisesti tydelaman
ulkopuolella (Helkama & Seppéld, 2004; Piippo, 2008). Tyoeldmassé luottamusta on
tutkittu laajasti sosiaalisen pddoman kasitteen yhteydesséd (Jokivuori, 2005; Sinervo
ym., 2005) sekd johtamisen yhteydessa (Burke, Sims, Lazzara & Salas, 2007), mutta ei
osana innovaatiotoimintaa. Luottamuksella tdssa tutkimuksessa tarkoitetaan tilaa, joka
ilmenee kayttaytymisena toista ihmista tai yhteistydorganisaatiota kohtaan.

Luottamus on toisaalta yhteistyon tulos ja toisaalta edellytys yhteistyolle (mm. Laak-
sonen 2008). Bachmann (2003) jakaa luottamuksen kolmeen kategoriaan: henkil66n
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luottaminen (personal trust), toiminta- ja sosiaalisiin rakenteisiin luottaminen (sys-
tem trust) ja institutioon luottaminen (institutional trust). Helkaman (2004) mukaan
tilanteissa, joissa vallitsee tasa-arvo ja ihmiset luottavat toisiinsa johtaa uusien ideoiden
kehittymiseen kun yksilon ideat tormaévit vapaasti toisiinsa. Tasa-arvo synnyttdd luot-
tamusta ja eriarvoisuus epaluottamusta. Hierarkian ja tasa-arvon voidaan katsoa olevan
yhteydessé valta-asetelmiin. Luottamus tulee mahdolliseksi kun valta on tasa-arvoisesti
jaettua, kun ihmiset toimivat rehellisesti eivitka hierarkkiset ja kontrolloivat valta-
asetelmat ole endi tarpeellisia. Helkaman (2004) tutkimuksissa myds innovaatioiden
kehitys on kytketty luottamuskysymykseen.

Sitoutuminen on viiteryhmén yhteisten arvojen, pddmaérien ja toimintatapojen jaka-
mista seké tarmokkuuden, uppoutumisen ja omistautumisen kokemuksia tyossa (Hakanen,
2005; Ahtilinna, Feld, Kinnunen & Mékikangas, 2007). Sitoutumisesta seuraa halu ja into-
himo osallistua innovaatiotoimintaan ja tyoskennelld organisaation asettamien tavoitteiden
suuntaan. Sitoutumista tyéhén on aiemmin tutkittu runsaasti, mutta ei suhteessa innovaatio-
toimintaan. Sitoutumista koskevissa tutkimuksissa on 16ydetty erilaisia sitoutumisen tapoja
tyohon ja organisaatioon. Sitoutuminen voi olla asenteellista, laskelmoivaa, vieraantunutta
tai moraalista (Saloheimo, 2004). Henkilokunnan osallisuudella ja vaikutusmahdollisuuksilla
on todettu olevan positiivisia vaikutuksia tyohon ja organisaatioon sitoutumiseen (Ala-
Laurinaho, 2004). Sitoutumisen ty6hon ja organisaatioon on puolestaan todettu olevan
yhteydessd koettuun psyykkiseen hyvinvointiin, tydtyytyvéisyyteen, vihdiseen stressiin
ja palkitsemiseen (Saloheimo, 2004). Sitoutumista on tutkittu myés “tyon imu” -kdsitteen
avulla, joka sisallollisesti madrittyy tarmokkuutena, omistautumisena ja uppoutumisena
tyohon. On todettu, ettd tyon vaatimustekijét (esim. rooliristiriidat) ovat kielteisesti yhte-
ydessd tyon imuun ja tyon voimavaratekijit (tyon hallinta, sosiaalinen tuki, tyon varmuus,
organisaation tuki) puolestaan vaikuttavat positiivisesti tyén imuun. Myos ikd, sukupuoli ja
persoonalliset piirteet ovat olleet yhteydessd tyén imuun (Ahtilinna ym., 2007).

Tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan tyon kokemista mielekkaéksi ja sujuvaksi terveytta
edistavassd ja tyouraa tukevassa tyOymparistossé ja tyoyhteisossd. Yksilon kokemat
tyon ja tydnteon ongelmat ja my6s motivaatio nousevat tydyhteisostd, asiakkaista ja
tyon moninaisuudesta (Launis & Koli, 2005). Tydstd muodostuu monta eri tavoin varit-
tynytta yksilollista todellisuutta. Tyo tukee hyvinvointia, kun se koetaan mielekkaédksi
ja hallittavaksi (vrt. Antonovsky, 1983). Tyonteon mielekkyyttd ja autonomiaa voivat
jarkyttad esimerkiksi koettu kiire, sopimuksista lipsuminen, seldn takana puhuminen
tai "selkdan puukottaminen” (Koli, 2006).

Tyohyvinvointia voidaan tarkastella myds tyokuormituksen kannalta, jolloin oleelliset
tyon piirteet voidaan kuvata ja mitata. Kuormitustekijét jaetaan fysikaalisten, kemiallisten
ja biologisten altisteiden terveysvaikutuksiin sekd erilaisiin psyykkisiin tekijoihin, jotka
nousevat esiin joko fyysisestd tai psykososiaalisesta tydympéristostd (Gerlander & Launis,
2007). Tyohyvinvointi toteutuu ja kuormittuminen on hallinnassa, kun tyontekijan psyykki-
set edellytykset ja tyotd koskevat odotukset sekd tyon asettamat vaatimukset ja sen antamat
mahdollisuudet ovat tasapainossa. Psyykkinen stressi on haitallista ympériston asettamien
vaatimusten ylittdessa pitkdaikaisesti yksilon omat selviytymiskeinot. (vrt. Karasek, 1979.)
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Tyon kuormitustekijit voivat olla laadullisia tai maarallisié ja voivat aiheuttaa niin yli-
kuin alikuormitusta. Ty6 kuormittaa maéréllisesti, jos sitd on liikaa tai sithen liittyy kiirettd
ja aikapaineita. Ty6 voi olla laadultaan sellaista, ettd se kuormittaa muistia tai vaatii jatkuvaa
tarkkaavaisuutta, nopeita reaktioita tai ihmisten kohtaamista. My®s liian helppo ja yksinker-
tainen tyd, huono tyon organisointi, kilpailuttaminen ja kilpaileminen seka liiallinen vastuu
voivat kuormittaa. Kuormitusta voivat aiheuttaa epéselvit tai ristiriitaiset odotukset tyén
suhteen, epdoikeudenmukainen kohtelu, epareilu esimiesty6 sekd huono ilmapiiri ja tie-
donsaanti. Vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hén, palautteen saaminen sekd mahdollisuus
sosiaalisiin suhteisiin ty6ssd auttavat hallitsemaan tyon kuormittavuutta. (Lindstrém, 2002.)

Innovaatiotoiminnan hyville toteutumiselle on keskeisend pidetty hyvinvoivaa hen-
kilostod. Vaikka tyohyvinvoinnin ja johtamisen yhteyksid on tutkittu runsaasti, tyéhy-
vinvoinnin yhteyksid innovaatiotoimintaan ja sen johtamiseen on tutkittu melko viahén.
Léansisalmen (2004) tutkimus osoitti, ettd koettu tyostressi oli yhteydessé ty6yhteison
innovatiiviseen toimintaan ja siten innovaatioita estdva tekija. Toisaalta tydyhteison
kollektiiviset stressin hallintakeinot taas olivat tyoyhteison innovatiivista toimintaa edis-
tavid. Innovaatiotoimintaa estaviksi havaitut tekijit ovat luonteeltaan yleens sellaisia,
joiden voidaan olettaa heikentdvin myds tydhyvinvointia ja innovaatiotoimintaa edista-
vit tekijat ovat luonteeltaan tyohyvinvointia lisddvid (Hernandez-Mogollon ym., 2010).

Innovaatiotoiminnan ja tyohyvinvoinnin vilistd yhteytta tutkittaessa on ty6hyvin-
vointia mielekdstd tarkastella tyon muutosten ja kehittamisen ndkokulmasta eli yhte-
ydessa tyGtoimintaan, sen sujuvuuteen ja muutokseen (mm. Mikitalo, 2005; Launis &
Pihlaja, 2005; Gerlander & Launis, 2007, Elovainio ym., 2000). Nykyisessé palvelutuo-
tannossa oleellista on nopea asiakastarpeisiin ja muihin toimintaympériston muutoksiin
ja haasteisiin vastaaminen. Tyon laadullisia muutoksia toteutuu yhi nopeampaan tahtiin
ja yhtdaikaisesti tai lomittain. Palvelun toteutus- ja tuottamistapojen muutosten my6ta
myds tyossa kuormittuminen muuttuu laadullisesti.

Muutosten aiheuttaessa héiriitd ty6toiminnassa seuraa tyon sujumattomuuden koke-
mubksia ja siten tyohyvinvoinnin heikkenemistd (Mékitalo, 2005). Keskeisend syyna tyon
sujumattomuuteen ovat toimintakonseptien eritahtiset tai paillekkdiset, eri suuntiin vievat
muutokset (Launis & Pihlaja, 2005). Uudet ja vanhat tyon teon ja palvelutuotannon tavat ja
periaatteet toteutuvat samaan aikaan, jolloin ne héiritsevit ja sekoittavat toimintaa.

Parhaimmillaan innovaatiotoiminnan mahdollistamat tyonteon puitteet edistavit
tyon mielekkyytté ja autonomiaa, tyon kuormitus- ja voimavaratekijoiden tasapainoa.
Tyo on kehittdvad, sujuvaa sekd tuloksellista. Palvelujen uudistamiseksi tehdyt ratkaisut
sekd johtaminen ja esimiestoiminta muutoksessa nayttaytyvit kuitenkin usein eri toi-
mijatahojen kokemuksissa, tyokuormituksessa seka tyon sujuvuudessa ristiriitaisesti.
Ajatus, ettd innovaatiotoiminta ja ty6hyvinvointi toteutuvat samanaikaisesti toisiinsa
liittyen ei ole itsestddnselvyys ja vaatii siten seikkaperdistd tarkastelua.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd johtamista, luottamusta, sitoutumista, yhteisen
ymmirryksen syntymisté ja tydhyvinvointia on tutkittu aikaisemmin padasiallisesti
erillisind tyohon liittyvind ilmi6ind sekd suhteessa toisiinsa. Téssd tutkimusprojektissa
oli keskeisend uutena kiinnostuksen kohteena niiden yhteys osallistuvaan innovaatio-
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toimintaan. Johtamisessa tarkastellaan strategisen johtamisen rinnalla lahiesimiestyotd
siten, ettd etsitddn uusia tapoja mahdollistaa osallistuva innovaatioprosessin toteutumi-
nen niin, ettd henkilosto ja asiakkaat voivat osallistua nykyistd aktiivisemmin prosessiin.
Tallainen tutkimus on Suomessa ja kansainvilisesti vield hyvin vdhéista.

11.3  Osuva-tutkimushankkeen tarkoitus, tavoitteet ja organisoituminen

Projektin paitarkoituksena oli tuottaa tutkittua tietoa osallistuvan innovaatiotoimin-
nan johtamisesta ja sen edistdmiseen liittyvisté tekijoistd. Imion tutkiminen rajattiin
sosiaali- ja terveysalan toimintaympéristoon ja sen rakennemuutokseen. Projektin toi-
sena tarkoituksena oli synnyttda samanaikaisesti tutkijoiden kesken innovaatiotoimin-
nan ja sen johtamisen tutkimisen ja kehittdmisen kumppanuusverkosto.

Tutkimuksen tavoitteena oli

1. tuottaa uutta tietoa niistd johtamisen rakenteista, prosesseista ja yhteiskehitta-
misen muodoista, jotka estavit, tukevat ja edistavit osallistuvan innovaatiotoi-
minnan toteutumista kehitettdessé sosiaali- ja terveyspalveluita ja muutettaessa
palvelurakenteita,

2. selvittad, kuinka ja minkaélaisin vélinein organisaatiossa muodostuu yhteinen
ymmarrys sosiaali- ja terveyspalvelujdrjestelmén kehittdmiseksi,

3. selvittad, mitkéd ovat keskeiset toimialan innovaatiotoimintaan vaikuttavat tekijét ja

4. selvittdd, kuinka muutoksessa oleva sosiaali- ja terveyspalveluorganisaatio
parantaa innovaatiotoimintaansa ja tekee uusia palveluinnovaatioita ja

5. kuvata kokemuksia osallistuvan innovaatiotoiminnan ja palveluinnovaatioiden
synnyttdmisen uusista kdytdnnoista sosiaali- ja terveyspalveluissa ja

6. luoda osallistuvaa innovaatiotoimintaa edistévid toimintamalleja.

Tutkimuskysymykset tarkentuivat prosessin aikana seuraaviksi:

1. Miten organisaation henkildston innovatiivisuus, luottamus, sitoutuminen,
tyohyvinvointi ovat yhteydessa toisiinsa?

2. Miten ja millaiset sosiaali- ja terveyspalveluiden organisaatiorakenteet, johta-
mistavat ja esimiestyon vilineet sekd yhteistyokdytanteet edistavit tai estavit
innovaatiotoimintaa?

3. Mitd vaikutuksia on osallistuvalla innovaatiotoiminnalla sosiaali- ja terveys-
palveluorganisaatioihin, niiden toiminnan kehittymiseen, henkildstolle ja pal-
veluiden kayttajille?

4. Millaisia kokemuksia tyontekijoilld, esimiehilld ja asiakkailla on palveluiden
kehittdmisestd osallistuvan innovaatiotoiminnan menetelmin?

Osuva-tutkimushanke rakentui kolmesta tyopaketista, jotka olivat kyselytutkimus, toi-

mintatutkimukset ja yhteiskehittiminen. Tutkija-kehittdjaverkosto muodostui seitsemastd
eri tutkimusorganisaatiosta ja seitsemastd kohde/tydorganisaatiosta ja niiden verkostoista.
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Hankkeen alussa (2012-2013) toteutettiin kyselytutkimus (tydpaketti kaksi). Tdma esitelladn
yksityiskohtaisesti artikkelissa 1.2. Kyselytutkimus (survey) tuotti tietoa erityisesti tutkimus-
kysymyksiin 1-3. Kyselytutkimusta johtivat ja toteuttivat hankkeessa Terveyden ja hyvin-
voinninlaitoksen tutkijat ja se kohdistui kaikkiin tydorganisaatioihin. Toimintatutkimusten
kokonaisuus (ty6paketti kolme) koostui neljasti osittain paallekkiisestd tutkimusosiosta,
jotka esitelldan tarkemmin taulukoissa artikkelissa 1.3. Toimintatutkimus 1:ssd tutkijoina
toimivat Arcadan ja Seindjoen ammattikorkeakoulujen tutkijat ja sen tydorganisaationa oli
Lansi-Pohjan sairaanhoitopiirin Psykiatrian tulosalue. Toimintatutkimus 2:ssa TyGterveys-
laitoksen tutkijoiden ty6organisaatioina olivat perusturvayhtymi Akseli ja kuntayhtyma
Kaksineuvoinen. Liséksi sithen kuuluivat Vaasan yliopiston tutkijat, joiden ty6organisaationa
toimi Laihia-Vahakyron yhteistoiminta-alue. Lappeenrannan teknillisen yliopiston tutkija
vastasi toimintatutkimus 3:n Eteld-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin (Eksote) oppilashuollon
kehittdmistarpeisiin toteutetusta toimintatutkimuksesta. Toimintatutkimus 4:sessa Jyvis-
kylan ammattikorkeakoulun tutkijoiden toimintatutkimuksessa tydorganisaatioina olivat
Jyvaskylan kaupungin perusturvapalvelut seké Jyvaskyldn hoivapalveluyhdistys ry:n Sportti-
paivakoti. Tutkijaverkoston yhteiskehittdmisen tutkimus tapahtui tydpaketissa yksi. Osuva-
tutkimushankkeen rakenne esitetddn kuviossa 1.2. Kaikki tutkijatapaamiset hankkeen aikana
videoitiin joko kokonaan tai vdhintdén reflektioiden osalta tutkimuksellisiin tarkoituksiin.

ASIANTUNTIJAORGANISAATIOT
TP1: Tutkija-kehittdjakumppanuus ja yhteiskehittdminen

TP2: Survey ja haastattelut

TP3: Toimintatutkimukset

1. Sitoutumista ja luottamusta edistava osallistuvan
innovaatiotoiminnan johtaminen

2. Kestdvaa luovuutta ja innovatiivisuutta edistava
esimiestyd muutosten toteuttamisessa

3. Yhteisen ymmarryksen luominen ja sen hyédyntdminen
palveluinnovoinnissa

4. Osallistuvan innovaatioprosessin johtamisen tyovélineet
ja hyvat kdytanteet

N\ J

Kuvio 1.2. Osuva-tutkimushankkeen rakenne
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11.4  Raportti pahkinankuoressa

Tdma raportti koostuu 20 artikkelista, jotka jakaantuvat kuuteen kokonaisuuteen.
Taman artikkelin lisdksi ensimmaisessd luvussa esitellddn hankkeen alussa toteutettu
laaja kyselytutkimus, sen mittarit seké keskeiset tulokset. Toisessa artikkelissa kuva-
taan toteutetut toimintatutkimukset ja tarkastellaan erityisesti toimintatutkimusten
metodologiaa koko tutkimusprosessi kattaen. Toinen luku keskittyy esitteleméén toi-
mintatutkimuksissa kaytettyjd osallistuvan innovaatiotoiminnan kehittaimisen mene-
telmid ja artikkeleissa kuvataan niistd saatuja kokemuksia ja tuloksia. Kolmannessa
luvussa tarkastelun kohteena on osallistuvaa innovaatiotoimintaa edistavit ja ehkaise-
vit tekijat, joita ldhestytddn seka yksilon ettd tydyhteison ndkokulmasta, tarkemmassa
tarkastelussa on myos sitoutuminen seké luottamuksen merkitys innovatiivisuudelle
ja innovaatiotoiminnalle. Neljannessa luvussa pohditaan innovaatiotoiminnan toteu-
tumista ja haasteita johtamisen nakékulmasta. Lisdksi tarkastellaan muun muassa
viranomaisyhteistyon toteutumista, esimiehen ja johdon roolia osallistuvan innovoin-
nin edistdjdni ja tukijana sekd yhteisen tahtotilan luomisen roolia terveydenhuollon
palveluiden innovaatiotoimintaa tukevana tekijana. Luku viisi keskittyy innovaatiotoi-
mintaa tukevien rakenteiden ja systeemien analysointiin erityisesti innovaatioproses-
sin sekd organisaation édlykkain ja henkilostoldhtoisen johtamisen tarkastelun avulla.
Lopuksi esitimme johtopaitokset sekd kokoamme yhteen osallistuvan innovaatiotoi-
minnan johtamisen mallin.
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1.2 Osuva-tutkimushankkeen henkilostokysely

Juhani Sulander, Laura Pekkarinen, Timo Sinervo

1.2.1  Kyselytutkimuksen toteuttaminen

Osuva-tutkimushankkeessa toteutettiin vuonna 2012 toimintatutkimusten ohella
kyselytutkimus, joka oli kaikille tutkimuksen kohdeorganisaatioille yhdenmukainen.
Kyselyn teemoina olivat innovaatiotoiminta, tydkuormitus, vaikutusmahdollisuudet,
organisaatioon sitoutuminen, tyotyytyviisyys, tydn imu, johtaminen ja luottamus, ty6-
ryhmén toiminta ja ilmapiiri, muutos, seka terveys ja tyokyky. Kysymykset laadittiin
hankkeen tutkijaryhmassa. Survey-kysely ei kaikilta osin kuitenkaan vastaa toiminta-
tutkimusten tarpeisiin (vrt. vapauttava toimintatutkimus artikkeli 1.3).

Kyselytutkimuksessa hyodynnettiin aikaisemmin kehitettyj ja testattuja mittareita,
jotka on tarkemmin kuvattu liitteessd 1. Mittareiden sisdistd yhtendisyyttd on kuvattu
Cronbachin alpha-kertoimella (a). Yksilon innovatiivisuutta kartoitettiin mittarilla,
jonka kymmenen kysymysté kasittdd uusien ajatusten ja ideoiden etsimisen ja kehit-
tdmisen, sekd niiden luotsaamisen ja kdytdnto6n panemisen (de Jonge & den Hartog,
2010). Tyoyhteison innovatiivisuuden mittari on mukaelma de Jongin ja den Harto-
gin (2010) yksilon innovatiivisuuden mittarista. Mittarin yksitoista kysymysta kattaa
kolme osa-aluetta: innovaatioiden kehittely, innovaatioiden kisittely ja toimeenpano.
Yksilon ja tydyhteison innovatiivisuuden liséksi kysyttiin esimiehen menettelytavoista
ja roolista ideoinnissa ja ylimman johdon suhtautumisesta ideointiin ja kehittimiseen.
Nima kysymykset laadittiin hankkeen tutkijaryhmissa. Tyontekijoiden ammatillista
kehittymistd koskevat kysymykset taas pohjautuvat aikaisempiin kyselytutkimuksiin
(Sinervo ym., 2010).

Tyokuormitusta mittaavien kysymysten laadinnassa hyédynnettiin olemassa olevia
mittareita ja tutkimuksia (Harris, 1989; Elovainio & Sinervo, 1994). Kiiretta kysyttiin
kolmella kysymykselld, yksintyoskentelyd kahdella kysymykselld, kuten myds asiakas-
kuormitusta. Lisaksi kyselyssa kartoitettiin tyén voimavaratekijoitd, kuten tyontekijoi-
den vaikutusmahdollisuuksia tydhonsé (Karasek & Theorell, 1990), esimiehen toimin-
nan ja organisaation paitoksenteon oikeudenmukaisuutta (Moorman, 1991; Colquitt,
2001; Elovainio ym., 2010; Sinervo, Elovainio, Pekkarinen & Heponiemi, 2005) seka
tyOyksikon toimintatapoja ja ilmapiiria neljalla ulottuvuudella (vuorovaikutuksen tur-
vallisuus, yhteiset tavoitteet, ideointi, kriittinen ajattelu) (Team Climate Inventory TCI;
Anderson & West, 1994; Kiviméki & Elovainio, 1999; Kiviméki ym., 2007).

Tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon kartoitettiin kahdeksalla kysymykselld
(Allen & Meyer, 1990; Kanungo, 1982). Tyon imun mittari sisédlsi yhdeksan kysymysta,
jotka kisittivat omistautumisen, tarmokkuuden ja uppoutumisen osa-alueet (Hakanen,
2009; Shaufeli & Bakker, 2003). Ty6tyytyviisyyttd ja tyontekijoiden poisldhtohaluk-
kuutta kysyttiin kumpaakin yhdelld kysymykselld (Job diagnostic survey, Hackman &
Oldham, 1975).
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Tyokykyd ja terveydentilaa kisittelevit kysymykset (pistemadrd nykyiselle tyokyvylle
ja terveydentila verrattuna muihin ikaisiin) perustuvat Tyoterveyslaitoksen tyokyky-
mittareihin ja -tutkimukseen (Ilmarinen, Tuomi & Klockars, 1997; Tuomi, Ilmarinen,
Jahkola, Katajarinne & Tulkki, 1997; Manderbacka, 1998). Stressin tuntemuksia kysyt-
tiin yhdelld kysymykselld, kuinka paljon tuntee itsensd jannittyneeksi, levottomaksi,
hermostuneeksi tai ahdistuneeksi (Elo, Leppanen, Lindstrom & Ropponen, 1992; Harris,
1989). Psyykkisten oireiden mittari (GHQ) on osa-asteikko huolestuneisuus- ja masen-
nusmittaristosta (Goldberg, 1972), joka sisaltad nelja kysymysta.

Kysymykset, jotka kisittelevdt muutoksia tydpaikalla perustuvat soveltuvin osin
aikaisemmassa hankkeessa "Sosiaali- ja terveydenhuollon toiminnallisen uudistamisen
ja muutosjohtamisen tuki” (2011) kédytetyn kyselyn teemoihin, joilla on merkitysta
muutoksen sujuvuuden, hyvinvoinnin, toimivuuden sekd kehittdmisen kannalta. Hank-
keessa nousi keskeiseksi teemaksi luottamuksen merkitys onnistuneen muutosprosessin
toteuttamisessa (ks. my6s Gilson, 2003). Kyselyssé arvioitiin Oinaksen, Jokivuoren ja
IImosen (2005) laatiman mittarin mukaan luottamusta ylimpaén johtoon, esimieheen
ja luottamusta tyoyksikossa.

Kyselytutkimuksen kaytannon suorittaminen

Kyselytutkimus toteutettiin hankkeen ensimmaisessd vaiheessa. Tutkimusta varten
suunniteltiin yksi yhteinen kyselylomake, joka toteutettiin sahkoéisend kyselyna ja
kohdistettiin 5 500 sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden tyontekijille. Vastaajien
yhteystiedot kerittiin kahdella tavalla: osa hankkeeseen osallistuneista ty6organisaa-
tioista toimitti tutkijoille henkilostonsé yhteystiedot ja tiedon henkiloston sijoittumi-
sesta organisaatioon. Toisena vaihtoehtona kéytettiin avointa linkkid, johon vastaajat
vastasivat nimettOmasti.

Keskeisend tutkimusanalyysien kannalta pidettiin vastaajien toimipaikan ja ammat-
tiryhmén selvittamistd, koska tyon luonne on varsin erilainen eri sektoreilla. Taméan
luvun tarkasteluissa vertailtiin lisdksi esimiesten vastauksia muihin tyontekijoihin.

Vastaajat

Osuva-kyselyyn vastasi vuonna 2012 kaikkiaan 2302 sosiaali- ja terveydenhuollon
tyontekijad, joista kuitenkin 24 vastaajalta puuttui lomaketiedoista aluetieto. Niisté
2254 vastaajalla oli toimialatieto. Eniten vastaajia oli suurilla alueilla, eli Jyvaskylassa
ja EKSOTE:ssa.

Vastaajat olivat keski-idltdan 46-vuotiaita (vaihteluvili 16 — 66) ja enemmisto heistd
(92 %) oli naisia. Vastaajista 32 prosenttia tydskenteli vanhustenhoidossa (avo- ja koti-
palvelut, laitoshoito ja palveluasuminen) ja 15 prosenttia avoterveydenhuollossa (ter-
veysasemat, neuvolat, suun terveydenhuolto). Vastaajia oli myds sairaaloista ja terveys-
keskusten vuodeosastoilta, sekd mielenterveys- ja paihdepalveluista, perhepalveluista,
vammaispalveluista ja sosiaalitoimistoista.
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Kuvio 1.3. Vastaajat toimialoittain.

Suurimmat ammattiryhmat olivat perus- ja ldhihoitajat (32 %, n = 718) ja sairaan-
hoitajat (27 %, n = 607). Sosiaalialan ohjaajia (9 %), sihteereitd (6 %) ja osastonhoitajia
(5 %) oli myds verraten paljon. Kyselyyn vastasi lisdksi ladkareitd, johdon- ja kehitté-
mistyontekijoitd, sosiaalityontekijoitd, hoito- ja laitosapulaisia sekd psykologeja.

Koulutusaste vaihteli ammattiryhmittdin siten, ettd ladkareilld, psykologeilla ja koulu-
kuraattoreilla seké sosiaalityontekijoillé oli yleisesti ylempi korkeakoulututkinto. Muuten
yleisimmat koulutukset olivat koulu- tai opistoasteen tutkinto (jompikumpi yhteensa
ldhes kahdella kolmasosalla vastaajista), seké alempi korkeakoulututkinto (neljasosalla).

Vastaajat olivat toimineet nykyisessd tai vastaavassa tyGtehtdvissa keskimadrin 11
vuotta. Heistd enemmist tyoskenteli vakituisessa tydsuhteessa (85 %) ja teki kokoai-
katyotd (91 %). Ty oli monissa ammattiryhmisséd paivityotd (53 %), mutta hoitotyotd
tekevit sairaanhoitajat, perus- ja lahihoitajat, avustavat hoitotyontekijat seké sosiaalialan
ohjaajat tekivit yleisesti myos kaksi- tai kolmivuoroty6td. Vastaajista 12 prosenttia (n
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=261) oli esimiesasemassa, ja heilld oli kullakin johdettavanaan keskimaérin 41 alaista
(mediaani = 20).

Seuraavissa kappaleissa esitetddn kyselyn tulokset, jotka on koottu ei-esimiesase-
massa olevien tydntekijoiden vastauksista (n = 2017). Koska esimiesten tyonkuva on
lahtokohtaisesti erilainen kuin muilla tyontekij6illd, on vertailu esimiehiin tehty aina
erikseen ja merkitsevit erot kuvataan tekstissd. Toimialakohtaiset erot kuvataan silloin,
kun ne ovat merkitsevia.

1.2.2  Innovatiivisuus, ideointi ja kehittdminen

Tyontekijoiden ideoinnista ja innovatiivisesta toiminnasta kysyttiin usealla kysy-
mykselld, jotka voidaan jakaa yksilon toimintaan ja tyoyhteison menettelytapoihin.
Kyselyssé selvitettiin myos tyontekijoiden osallistumista tyon kehittdmiseen, kuten
tdydennyskoulutukseen, tyénohjaukseen, kehittaimisprojekteihin ja tydhon liittyviin
verkostotapaamisiin. Lopuksi kartoitettiin esimiehen roolia ja organisaation ylimmén
johdon suhtautumista ideointiin ja kehittamiseen.

Yksilon innovatiivisuus kisitti kysymyksid uusien ajatusten ja ideoitten etsimisesté
ja kehittimisestd, sekd niiden luotsaamisesta ja kdytdntoon panemisesta. Omassa ide-
oinnissa kaikkein keskeisintd oli sen asiantilan miettiminen, kuinka asioita voi parantaa
tyopaikalla: enemmistd (64 %) kertoi melko tai erittdin usein miettivdnsd, miten asioita
tyOpaikalla voisi parantaa ja lahes joka toinen osallistui usein kehittdmisideoitten toteut-
tamiseen (ks. kuvio 1.4.). Sen sijaan organisaation tirkeiden jasenten vakuuttaminen
omien kehittdmisideoitten tarkeydestd ei onnistunut kovin hyvin ja vain harva (10
%) koki saavansa muut innostumaan kehittimisideoista. Yksilon innovatiivisuuden
mittarin keskiarvo oli 3,2 (vililld 1-5), eikd se vaihdellut merkitsevésti vastaajan idn
tai koulutusasteen mukaan. Toimialoittain yksilon innovatiivisuus vaihteli vain vahan.
Johtotehtévissa tyoskentelevit kokivat muita enemman, etté heilld itsellddn, tyyksikolla
ja esimiehilld on mahdollisuuksia kehittai ja tuoda esille uusia ideoita.

Tyoyhteison innovatiivisuus sisilsi kolme osa-aluetta: innovaatioiden kehittelyn,
innovaatioiden kasittelyn ja toimeenpanon. Ty6yhteison innovatiivisuudella kartoitet-
tiin toimia, joilla tydpaikka tukee innovaatiotoimintaa. Innovatiivinen ty6yhteisé on
kehittymiskykyinen ja sen toimintaperiaatteet kannustavat palveluitten kehittdmiseen.
Tyopaikalla uudet ideat ja aloitteet usein myos arvioidaan ja ne johtavat uusiin toi-
mintoihin, palveluihin tai tuotteisiin. Tydyhteison innovatiivisuuden suhteen vallitsi
melko suuri yksimielisyys, ettd oma tydyhteisé on uudistushaluinen ja ettd kaikilla on
samanlainen mahdollisuus ehdottaa parannuksia. Sen sijaan vain vajaa kolmasosa vas-
tanneista oli sitd mieltd, ettd aloitteet ja ideat viedddn toiminnan tasolle ja ne johtavat
uusiin toimintoihin, palveluihin tai tuotteisiin. (Kuvio 1.5.)

Vastaajat arvioivat myos osallistumistaan tyon kehittimiseen (Kuvio 1.6.). Joka kol-
mas vastaaja koki mahdollisuutensa osallistua tdydennyskoulutukseen hyviksi, mutta
muihin kehittdmistoimiin vain joka viides tyontekija koki voivansa osallistua usein.
Yleisimmin vastaajat olivat viimeisen vuoden aikana osallistuneet kehityskeskusteluun
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(69 %) ja taydennyskoulutukseen (61 %), kun taas tyonohjausta ilmoitti saaneensa alle
kolmannes tyontekijoistd. Esimiehistd useampi koki, ettd heilld on hyvat mahdollisuu-
det osallistua tyonsé kehittdmiseen, ja moni oli myo6s osallistunut kehittdmiseen. Tyon
kehittdmisessd oli myos toimialakohtaisia eroja: esimerkiksi tydnohjaukseen osallistut-
tiin verraten yleisesti sosiaalipalveluissa, erityisesti mielenterveys- ja paihdepalveluissa,
sekd perhepalveluissa (pois lukien neuvola). Sen sijaan vanhuspalveluissa ja suun ter-
veydenhuollossa tyonohjaus oli harvinaista.

Tdydennyskoulutuksesta saatuja kehittdmisideoita oli ty6honsa kyennyt siirtaméan
periti 79 prosenttia kaikista vastaajista. Toimialoittain tdydennyskoulutus oli hyodytta-
nyt eniten neuvoloissa ja suun terveydenhuollossa, mutta véihiten sosiaalitydssa. Kehi-
tyskeskusteluja ei pidetty yhta hyodyllisina: hieman yli puolet tyontekijoista oli sitéd
mieltd, ettd kehityskeskustelut tukivat tyon kehittamistd. Eniten kehityskeskusteluista
hyodyttiin vammaispalveluissa, mielenterveys- ja paihdepalveluissa sekd kuntoutus- ja
terapiapalveluissa, kun taas neuvoloissa ja keskussairaaloissa ja terveysasemilla vahem-
min. Tyontekijdt eivit liioin pitaneet kehittdmisprojekteja hyodyllisind. Alle puolet
vastaajista piti kehittdmisprojekteja tyoskentelyn muuttamisen kannalta vaikuttavina.
Kuntoutus- ja terapiapalveluissa kehittamisprojekteja pidettiin onnistuneempina kuin
esimerkiksi suun terveydenhuollossa, jossa ainoastaan noin kolmannes vastaajista oli
sitd mieltd, ettd kehittdmisprojektit olivat muuttaneet tyoskentelya.

Nikemykset tyonohjauksen hyddyisté olivat hieman mydnteisempid, ja puolet vas-
tanneista katsoi hyGtyneensd tyonohjauksesta. Erityisesti mielenterveys- ja paihdepal-
veluissa tyonohjausta hyédynnettiin tyon kehittdmisessd, mutta keskussairaaloissa seké
vanhusten avo- ja kotipalveluissa vain harvoin. My6s ammattikohtaiset erot tyonohja-
uksen hyédyntamisessa olivat suuret: psykologeista, terapeuteista ja kuraattoreista lahes
kaikki hyodynsivit tyonohjausta kehittddkseen tyotadn, sihteereistd vain vajaa kolman-
nes. Erot olivat suuret my6s verkostojen hyodyntamisessd, joka oli yleistd neuvoloissa,
perhepalveluissa ja sosiaalitydssd, mutta harvinaisempaa suun terveydenhuollossa.
Verkostoja hyddynnettiin erityisesti johtotehtévissa.
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Panostan tydssdni uusien
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Kuvio 1.4. Yksilon innovatiivisuus. Erittdin tai melko usein prosenttiosuudet.
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Kuvio 1.5. Tydyksikon innovatiivisuus. Taysin tai melko samaa mielta olevien prosenttiosuudet.
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. Erittdin harvoin . Melko harvoin

Silloin talloin . Melko usein . Erittdin usein
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Voin osallistua
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kehittamisprojekteihin

Voin osallistua tyohoni liittyviin
verkostotapaamisiin m ‘ 25 ‘ M

Kuvio 1.6. Tyontekijoiden mahdollisuus osallistua tyon kehittamiseen.

Esimiehen rooli ja ylimman johdon suhtautuminen ideointiin ja kehittamiseen

Esimiehen rooliin innovaatioissa suhtauduttiin varsin myonteisesti. Vastaajista enem-
misto (lahes 60 %) oli sitd mieltd, ettd esimies suhtautuu myonteisesti kehitysideoihin
(Kuvio 1.8.), vaikka kehittdmisen resursoinnin nahtiin joskus horjuvan. Yli puolella
vastanneista oli myds kasitys, ettd ylin johto oli méaritellyt tyoyksikolle kehittdmisen
suunnan (Kuvio 1.7.). Sen sijaan vain noin joka viides vastaaja oli sitd mieltd, etté ylin
johto tukee kehittdmistyotd. Vield harvempi eli vajaa kymmenes vastanneista oli sitd
mieltd, ettd ylin johto huomioi ja palkitsee kehittdmisty6n. Ylimmén johdon suhtautu-
misessa ideointiin oli my6s toimialakohtaisia eroja siten, etti keskussairaaloissa ylim-
min johdon tuki oli selvésti vahdisempaa.
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Kuvio 1.7. Ylimman johdon suhtautuminen ideointiin. Tdysin tai melko samaa mielta olevien
prosenttiosuudet.

1.2.3  Tyon psykososiaaliset tekijat ja hyvinvointi

Tyon sisalto ja kiire

Tyon sisalto nayttaytyi sosiaali- ja terveyspalveluissa melko yhdenmukaisena, kun mit-
tarina kdytettiin tyontekijoiden itsendisyyttd ja kykyjen kayttod, eli vastaajien vaikutus-
mahdollisuuksia tydhonsa. Tyontekijét kokivat toimialasta riippumatta voivansa vai-
kuttaa tyohonsd. Esimiesasemassa olleet vastaajat kokivat vaikutusmahdollisuutensa
hieman muita paremmaksi (ka=4,1 vs. ka=3,9, p < 0,001). Sen sijaan tyontekijoiden
kiireen kokemubksissa oli toimialakohtaisia eroja. Kiirettd esiintyi eniten terveyskes-
kuksen vuodeosastolla ja vanhustenhoidossa (Kuvio 1.9). Niissd myos asiakkaista
aiheutuvaa kuormitusta koettiin verraten paljon. Esimiehet kokivat hieman enemmaén
kiireen ja yksintyoskentelyn aiheuttamaa kuormitusta kuin muut tyontekijét.
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Kuvio 1.8. Lihimman esimiehen tuki ideoinnissa. Taysin tai samaa mielta olevien prosentti-

osuudet.
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Kuvio 1.9. Tyontekijoiden arvio tyon kuormitustekijéista (kiireestd, asiakaskuormituksesta
ja yksintyoskentelystd) toimialoittain.
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Esimiehen ja organisaation toimintatavat

Vastaajat pitivat tyopaikan padatoksentekoa ja menettelytapoja sekd esimiehen toimin-
taa melko oikeudenmukaisina. Vammaispalveluissa arvioitiin sekd paitoksenteon ettd
esimiehen toiminta muita oikeudenmukaisemmaksi, ja my6s suun terveydenhuollossa
esimiehet koettiin oikeudenmukaisiksi (Kuvio 1.10.). Esimiehet itse arvioivat niin ty6-
paikan péatoksenteon (ka=3,8 vs. ka=3,5, p < 0,001) kuin oman esimiehensé toimin-
nan muita tyontekijéitd oikeudenmukaisemmaksi (ka=4,0 vs. ka=3,8, p < 0,001).

I Esimiehen oikeudenmukaisuus
Il Menettelytapojen oikeudenmukaisuus

Suun terveydenhuolto

Vammaispalvelut

Mielenterveys- ja paihdepalvelut

Kuntoutus- ja terapiapalvelut

Perhepalvelut

Vanhusten avo- ja kotipalvelu

Terveysasema

Vanhusten laitoshoito

Neuvola

Vanhusten palveluasuminen

Sosiaalityo

Keskussairaala

Terveyskeskuksen vuodeosasto

Esimiehet (kaikki toimialat)

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
(asteikko 1 -5, 1 = erittdin huono taso, 5 = erittdin hyva taso )

Kuvio 1.10. Tyontekijéiden arvio toimintatapojen ja esimiehen oikeudenmukaisuudesta
toimialoittain.
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Luottamus esimieheen, tyoyksikossa ja ylimpaan johtoon

Luottamus rakentuu jokapdivaisissd vuorovaikutustilanteissa yhtdalta tyontekijoiden
kesken ettd toisaalta johtamistydssa (Sinervo ym., 2005; Gilson, 2003; Jokivuori, 2005).
Luottamus siséltad kasitteellisesti horisontaalisen ja vertikaalisen komponentin, eli seka
luottamuksen samassa tydtilanteessa oleviin tyokavereihin ettd henkildston ja organi-
saation johdon vilisen luottamuksen (Oinas, Jokinen & Ilmonen, 2005). Sosiaali- ja
terveydenhuollossa esimieheen luotettiin toimipaikasta riippumatta verraten hyvin
(Kuvio 1.11.). Ainoastaan luottamus siihen, ettd esimies tiedottaa tydssd tapahtuvista
muutoksista hyvissd ajoin, oli vdhdisempéd. Esimiehiin luotettiin erityisesti suun ter-
veydenhuollossa, mielenterveys- ja paihdepalveluissa sekd vammaispalveluissa. My0s
tyOyksikoissa luottamus oli korkealla (Kuvio 1.12.) ja toimipaikkakohtaiset erot olivat
verraten pienet. Sitd vastoin luottamus ylimpéan johtoon oli huomattavasti vahdisem-
pad. Huomioitavaa oli myd0s se, ettd vammaispalveluissa sekd mielenterveys- ja pdih-
depalveluissa tyoyksikon sisdinen luottamus oli korkealla, mutta samalla sielld esiintyi
epaluottamusta ylimpéan johtoon. Esimiesasemassa olevat arvioivat luottamuksen
kaikki osa-alueet muita paremmiksi.

Voin kdyda luottamuksellisia keskusteluja
esimieheni kanssa turvallisin mielin

Tiedan, etta jos on tulossa muutoksia tydhon
niin esimieheni kertoo siitd minulle
hyvissa ajoin etukateen

Esimieheni pitda kiinni
sopimuksista ja lupauksista

Esimieheni on ammattitaitoinen,
osaava ja pateva tydssaan

Luotan esimieheni kykyyn paattaa
asioista kaikkien parhaaksi
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Kuvio 1.11. Esimiehen luotettavuus. Taysin tai melko samaa mielta olevien prosenttiosuudet.
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Kuvio 1.12. Luottamus tyoyksikossa ja ylimpaan johtoon. Taysin tai melko samaa mielta
olevien prosenttiosuudet.

Tyoryhman toimintatavat

Tyontekijat arvioivat my6s tyéryhmiénsa ilmapiirid, asennoitumista muutoksiin, tavoit-
teita ja sitd, missd madrin tydryhma tarkastelee kriittisesti tekemddnsa tyotd. Tyoryhmén
ilmapiirid pidettiin keskiméarin hyvéna (ka=3,8). Toimialakohtaiset erot olivat hyvin pie-
nid ja myds esimiesten arviot tydryhmén ilmapiiristé olivat lahelld muita tyontekijoita.

Tyén imu, organisaatioon sitoutuminen ja tyotyytyvaisyys

Ty6n imu eli vastaajien tarmokkuus, tydstd innostuminen ja uppoutuminen olivat toi-
mialasta riippumatta hyvalld tasolla. Enemmist6 (noin 80 %) kertoi tuntevansa itsensé
tarmokkaaksi ja energiseksi tydssddn viikoittain tai useammin ja lahes yhtd moni myds
uppoutui tyohonsi. Esimiehet kokivat tyon imua vield muita useammin. Ammattialoit-
tain tyon imu oli korkein kaikkien kolmen osa-alueen eli omistautumisen, tarmokkuu-
den ja uppoutumisen osalta hoitotyon johtajilla. Omistautuminen ja uppoutuminen oli-
vat sihteereilld muita vdhdisempad, tarmokkuus puolestaan lddkareilld ja psykologeilla.

Organisaatioon sitoutuminen poikkesi vain vdhén toimialoittain. Vammaispalve-
luissa oltiin kaikkein sitoutuneimpia ja sosiaalityossd puolestaan vihiten sitoutuneita
organisaatioon. Esimiehet olivat keskimaérin hieman sitoutuneempia kuin muut tyonte-
kijat (ka=3,6 vs. ka=3,3, p < 0,001). Myds tyontekijéiden poislahtohalukkuus oli melko
vahdistd ja keskimédrin vain 17 prosenttia harkitsi eroavansa tyostddn, tosin terveyskes-
kuksen vuodeosastoilla eroajatukset olivat hieman yleisempid. Kuvaavaa on my®os se,
ettd esimiesasemassa olevista vastaajista vain joka kymmenes harkitsi usein eroavansa.

Tyontekijét olivatkin usein (80 %) melko tai erittdin tyytyvdisid ty6honsd, esimie-
histd vield useampi (86 %). Toimialoittaisessa vertailussa tyotyytyviisyys oli kaikkein
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suurinta kuntoutus- ja terapiapalveluissa sekd vammaispalveluissa, mutta toimialojen
viliset erot olivat pienet.

Tyokyky ja terveys

Vastaajien tyokyky oli hyva, keskimaarin 8,4 asteikolla 1 - 10 (mediaani 9). Vammais-
palveluissa tyokyky oli muita parempi, kun taas terveyskeskusten vuodeosastoilla tys-
kyky koettiin hieman heikommaksi. Niin terveyskeskusten vuodeosastoilla kuin sosi-
aalitydssd myds stressid koettiin hieman muita useammin ja esimerkiksi sosiaalitydssa
terveydentila arvioitiin muita harvemmin hyvéksi (64 %). Toimialasta riippumatta
lahes jokainen vastaaja kuitenkin koki, ettd voi selviytyd vaikeuksista. Ylirasittunei-
suutta sen sijaan koki useampi, noin joka kolmas vastaaja.

1.2.4  Muutokset tyopaikalla

Kyselyssa tiedusteltiin vastaajien kokemista muutoksista viimeisen kahden vuoden
aikana (Kuvio 1.13.). Muutoksista kysyttiin yhtaalta kunnan tai organisaation yhdis-
tymisen suhteen ja toisaalta, miten muutokset olivat vaikuttaneet omaan tyohon ja
asiakkaan saaman palvelun tai hoidon laatuun, oliko se edistanyt vai haitannut tyén
tai tehtdvien sujuvuutta.

Kaiken kaikkiaan muutoksia raportoitiin tyontekijoiden keskuudessa varsin yleisesti
ja suuri osa vastaajista koki ne haitallisina. Muutoksia kuntarakenteessa, organisaatioiden
yhdistymisti tai siirtymisié yhteistoiminta-alueeseen oli kokenut peréti 83 prosenttia vas-
taajista, joista 46 prosenttia ndki muutoksen haitallisena ja 14 prosenttia hyodyllisena. 81
prosenttia vastaajista raportoi muutoksista organisaation osasto- tai yksikkorakenteessa,
ja heistdkin vahemmistd (17 %) koki muutoksen hyddyllisend. Ndakemykset tieto- ja
viestintiteknisten jarjestelmien muutoksista olivat hyvin samanlaiset. Kolmannes vastaa-
jista koki my®s, ettd muutoksilla oli haitallinen vaikutus kehittimisintoon tai asiakkaan
saaman palvelun laatuun. Toimialoittain tarkasteltaessa haitallisimpina organisaatiora-
kenteen muutokset koettiin mielenterveyspalveluissa ja suun terveydenhuollossa (Kuvio
1.14.). Sen sijaan sosiaality6ssd muutokset nahtiin my6s hyddyllisind. Oman ty6n siséllon
muutos ei poikennut toimialoittain kovin paljon. Asiakkaan saaman palvelun tai hoidon
laadun kannalta suun terveydenhuollossa muutoksista koettiin olevan eniten haittaa.

Esimiesten nakemykset muutosten hyodyllisyydesta ja vaikutuksista palvelun laa-
tuun olivat merkitsevasti muita tyontekijoitd myonteisempié. Johtotehtavissd toimineet
kokivat muutokset yleisesti ottaen kaikkein myonteisimmin.
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Tieto- ja viestintatekniset jarjestelméat muuttuneet

Muutosten vaikutukset kehittamisintoon

Muutosten vaikutukset asiakkaan
saaman palvelun tai hoidon laatuun

Laaja toimintaymparistdn muutos

Muutosten vaikutukset asiakkaan saaman
palvelun tai hoidon saatavuuteen

Organisaatiorakenne muuttunut

Kunta tai organisaatio
yhdistynyt toisen kanssa tms.

Kuvio 1.13. Tyontekijoiden kasitykset muutoksista tyopaikalla.

1.2.5 Yhteenveto

Yleisesti ottaen tutkituissa organisaatioissa tyon ominaisuudet ja tiimityd sekéd johtami-
nen olivat hyvalla tasolla, lukuun ottamatta kiireen kokemusta. Tyon psykososiaaliset
tekijat my9s vaihtelivat monin paikoin riippuen toimialasta. Esimerkiksi vammaispal-
veluissa moni asia néytti olevan kohdallaan: tydkuormitus oli kohtuullista, johtaminen
oikeudenmukaista ja esimiehiin myos luotettiin. Vammaispalveluissa lisédksi sitoudut-
tiin tyohon ja tyokyky oli hyvé. Sen sijaan terveyskeskusten vuodeosastoilla ty6 oli
monilta osin kuormittavaa.

Kyselyn tulokset antavat ymmartad, ettd toimialasta riippumatta innovatiivisuuden
edellytykset tyoyhteison ja johtamisen suhteen eivit kuitenkaan ole erityisen hyvilld
tasolla. Tyontekijat pitivit organisaatiotaan usein uudistushaluisena ja mahdollisuuksi-
aan osallistua kehittdmiseen hyvina. Silti tyontekijoitd ei kovin hyvin kannusteta inno-
vatiiviseen toimintaan, uusien asioiden ideointiin ei panosteta, eikd tyon kehittdmisen
tyokaluja kiytetd. Suuri ongelma néyttdd osallistuvan innovaatiotoiminnan kannalta
olevan se, ettd kehitettyja ideoita ei kisitelld, eiké niille tapahdu mita4n. Tama voi hor-
juttaa luottamusta organisaatiossa nakyen esimerkiksi vahdisend luottamuksena ylim-
pédén johtoon. Oman haasteensa innovaatiotoiminnalle asettaa myos organisaatioissa
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. Haitannut paljon . Haitannut jonkin verran

. Ei haitannut tai edistanyt Edistdanyt jonkin verran
. Edistanyt paljon

Sosiaalityd
Mielenterveys- ja pdihdepalvelut
Keskussairaala
Vammaispalvelut
Terveysasema

Kuntoutus- ja terapiapalvelut

Vanhusten palveluasuminen
Terveyskeskuksen vuodeosasto
Vanhusten avo- ja kotipalvelu
Perhepalvelut
Neuvola

Vanhusten laitoshoito

Suun terveydenhuolto

Kuvio 1.14. Organisaatiorakenteen muutoksen haitallisuus toimialoittain

tapahtuvat muutokset. Muutos voi sinéllddn olla hyvinkin myonteinen kimmoke uusien
toimintatapojen luomiseen, mutta nyt tutkimissamme sosiaali- ja terveydenhuollon
organisaatioissa muutoksia pidettiin usein myos haitallisina.
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LIITE 1. Osuva-kyselytutkimuksessa kaytetyt mittarit

Innovatiivisuus, ideointi ja kehittaminen

Yksilon innovatiivisuus Uusien ajatusten ja ideoitten | a=.89 | de Jong & den Hartog
(10 osiota; 1 ei koskaan - etsiminen, kehittaminen ja toi- 2010
5 erittéin usein) meenpano
Tydyhteison innovatiivisuus Innovaatioiden kehittely, kasit- | a=.92 | de Jong & den Hartog
(11 osiota; 1 tiysin eri mielta - | telyja toimeenpano 2010
5 tdysin samaa mielta)
Esimiehen rooli ideoinnissa Lahimman esimiehen menette- | a=.94 | Osuva-tutkimushank-
(6 osiota; 1 taysin eri mielts - lytavat ja rooli ideoinnissa keen tutkijaryhma
5 tdysin samaa mieltd)
Ylimmaén johdon tuki Ylimman johdon suhtautumi- | a=.66 | Osuva-tutkimushank-
(3 osiota; 1téysin eri mielts - nen ideointiin ja kehittamiseen keen tutkijaryhma
5 tdysin samaa mieltd)
Mahdollisuus osallistua tyon | Kuinka usein  mahdollisuus Sinervo ym. 2010
kehittamiseen osallistua tyon kehittamiseen
(4 osiota; 1 erittdin harvoin tai
ei koskaan - 5 erittdin usein)
Osallistuminen viimeisen vuo- | Osallistuminen viimeisen vuo- Sinervo ym. 2010
den aikana tyon kehittamiseen | den aikana kehityskeskuste-
(3 osiota; 1 kyll3 - 2 ei) luun, tyénohjaukseen, tiyden-

nyskoulutukseen
Tyon kehittamisen vaikutukset | Taydennyskoulutuksen, tyonohja- Sinervo ym. 2010
(5 osiota; 1tdysin eri mielté - uksen, kehityskeskusteluiden, ke-
5 tiysin samaa mielt3) hittamisprojektien ja verkostojen

hyddyntaminen omassa tydssa
Tyon sisalto ja kiire
Tyon hallinta Itsendiset paatokset, vaikutus- | a=.80 | Karasek & Theorell
(6 osiota; 1 téysin eri mielts - mahdollisuudet, luovuus, oppi- 1990; Karasek 1979
5 tiysin samaa mielts) minen, monipuolisuus
Kiire Tyotd ei ehdi tehdd kunnolla, | a=.88 | Elovainio & Sinervo
(3 osiota; 1 erittdin harvoin tai riittamattomasti tyontekijoita 1994
ei koskaan - 5 erittdin usein)
Yksintyoskentely Konsultointimahdollisuuksien | a=.55 Elovainio & Sinervo
(2 osiota, 1 erittiin harvoin tai | Puute, yksintydskentely 1994
ei koskaan - 5 erittain usein)
Asiakaskuormitus Asiakkaiden erilaiset odotukset, | a =76 Elovainio & Sinervo
(2 osiota, 1 erittiin harvoin tai | hankalat asiakkaat 1994
ei koskaan - 5 erittain usein)
Tydyhteison toiminnan ja johtamisen laatu
Tyoyksikon toimintatavat Tyéryhman ilmapiiri (5 osiota), | a=.92 | Anderson & West 1994;
(1taysin eri mieltd — 5 téysin sa- ideointi (3 osiota), tyoyksikon Kivimaki ym. 2007; Ki-
maa mielta: 1 erittdin vihin - | tavoitteet (4 osiota), valmius vimaki & Elovainio
5 erittain paljon) oman tyon kriittiseen tarkaste- 1999; West 1990

luun (2 osiota)
Organisaation toiminnan Kaikilla oikeus sanoa mielipi- | a=.74 Moorman 1991; Col-
oikeudenmukaisuus teensd, paatosten johdonmu- quitt 2001; Elovainio
(3 osiota; 1 taysin eri mielta - kaisuus, paatokset eivat ole ym. 2010
5 tdysin samaa mieltd) puolueellisia
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ylimpéan johtoon
(4 osiota; 1tdysin eri mieltd -
5 tdysin samaa mieltd)

tydyksikon ilmapiiri mahdollistaa
tarkeiden asioiden esille ottami-
sen, ylin johto toimii luotettavasti

Esimiehen toiminnan Esimies kohtelee alaisiaan ysta- | a=.94 | Moorman 1991; Col-
oikeudenmukaisuus vallisesti ja kunnioittavasti, esi- quitt 2001; Elovainio
(3 osiota; 1 téysin eri mielts - mies kuuntelee alaisten mieli- ym. 2010
5 tdysin samaa mieltd) piteita
Esimiehen luotettavuus Luottamus esimiehen ammatti- | a=.93 Oinas, Jokivuori & llmo-
(5 osiota; 1téysin eri mielté - taitoon, kykyyn pitaa kiinni so- nen 2005
5 téysin samaa mielts) pimuksista ja paattaa asioista

kaikkien parhaaksi seka muu-

toksista tiedottaminen
Luottamus tyoyksikossa ja | Tyoyksikossa voi toisiin luottaa, | a=.75 Oinas, Jokivuori & lImo-

nen 2005

Tyontekijoiden sitoutumiseen ja tydssa viihtymiseen liittyvat tekijat

(4 osiota; 1 ei ollenkaan - 4 pal-
jon enemman kuin tavallisesti

sentuneisuus, ylirasittuneisuus
ja tunne, ettei selvia vaikeuksista

Tyon imu Omistautuminen, tarmokkuus | a=.93 Hakanen 2009; Shaufe-
(9 osiota; 1 en koskaan - 7 péi- ja tyohon uppoutuminen li & Bakker 2003
vittdin)
Organisaatioon sitoutuminen | Ylpeys, tunneside, yhteenkuu- | a=.79 Allen & Meyer 1990;
(8 osiota; 1tdysin eri mielts - luvuus, halu panostaa tydyh- Kanungo 1982
5 tdysin samaa mieltd) teis6on
Tyotyytyvaisyys Tyytyvaisyys yleensa Hackman & Oldham
(1 0sio; 1tdysin eri mielt - 1975
5 tdysin samaa mieltd)
Tyopaikan vaihtohalukkuus Tyosta eroamisen harkitsemi- Hackman & Oldham
(1 0sio; 1tdysin eri mielt - nen 1975
5 tdysin samaa mieltd)
Tyontekijoiden hyvinvointia kuvaavat tekijat
Tyokyky Itse arvioitu tyokyky lImarinen, Tuomi &
(10sio; o tdysin tydkyvyton - Klockars 1997; Tuomi ym.
10 tydkyky parhaimmillaan) 1997; Manderbacka 1998
Terveydentila Terveydentila vrt. muihin ikdisiin llmarinen, Tuomi &
(10si0; 1 huono - 5 hyva) Klockars 1997; Tuomi
ym.1997

Stressi Koettu stressi: jannittyneisyyden Elo ym. 1992; Harris
(1 osio; 1 ei lainkaan - 5 erittsin tunne, levottomuus, hermostunei- 1989
paljon) suus, ahdistuneisuus, nukkumisvai-

keudet asioiden vaivatessa mieltd
Psyykkinen hyvinvointi Valvominen huolien takia, ma- | a=.85 Goldberg 1972

Muutokset tyopaikalla

Muutokset viimeisen kahden
vuoden aikana

(8 osiota; 1 haitannut paljon -
5 edistanyt paljon)

Toimintaymparistd muuttunut,
kunta tai organisaatio yhdisty-
nyt toisen kanssa, organisaatio-
rakenne, oman tyon sisalto, tieto-
ja viestintatekniset jarjestelmat
muuttuneet, vaikutukset kehit-
tamisintoon, asiakkaan saaman
palvelun tai hoidon laatuun, asi-
akkaan saaman palvelun tai hoi-
don saatavuuteen

Sosiaali- ja terveyden-
huollon toiminnallisen
uudistamisen ja muu-
tosjohtamisen tuki -
loppuraportti 201
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1.3 Toimintatutkimukselliset tulokulmat
Osuva—tutkimushankkeessa

SamilJantunen, Johanna Heikkila, Asta Suomi, Anna-Leena Kurki,
Marja Naaranoja, Jukka Piippo, Merja Sankelo, Seppo Tuomivaara,
Elisa Valtanen

Osuva-tutkimushankkeessa toteutettiin neljd toimintatutkimusta osallistuvan innovaa-
tiotoiminnan johtamisen tutkimiseksi. Tutkijaryhma kivi ohjattua reflektiivista kes-
kustelua toimintatutkimusten suunnittelun, toteutuksen seka tulosten analysoinnin
aikana mm. tutkimuskohteesta, tutkijan roolista, interventiosta ja luotettavuudesta.
Artikkelin tarkoituksena on luoda lukijalle yleiskuva siitd, millaista toimintatutkimusta
Osuva-tutkimushankkeessa on tehty. Tamén artikkelin tavoitteena on kuvata toimin-
tatutkimuksen metodologista ajattelua seké analysoida, miten toimintatutkimuksessa
paikantuu tutkijan rooli ja toimijuus.

1.3.1 Toimintatutkimuksen eri variaatioita

Toimintatutkimus on interventioon perustuva, kiytainnonlédheinen, osallistuva, reflek-
tiivinen ja sosiaalinen prosessi. Sen tarkoituksena on tutkia sosiaalista todellisuutta,
jotta sitd voitaisiin muuttaa sekd muuttaa todellisuutta, jotta sitd voitaisiin tutkia
(Heikkinen, 2006). Toimintatutkimus on tunnistettu perustuvan suurelta osin Kurt
Lewinin (1890-1947) luomaan tutkimustapaan 1940-luvulla, jossa teorian ja tutki-
muksen avulla ratkaistaan tutkijan ja kdytdnnon toteuttajien yhteistyoni kaytannon
ongelmia ja muutetaan toimintaa aikaisempaa paremmaksi. Menetelma syntyi Lewi-
nin oivalluksesta, ettd tydeldmén kehittdminen ja muuttaminen eivét onnistu ellei
tyontekijoitd sidota mukaan prosessiin ja saada heitd ndin vakuuttumaan muutoksen
tarpeellisuudesta.

Keskeisin ero, miten toimintatutkimus eroaa perinteisestd konsultoinnista tai paivit-
tdisestd ongelmanratkaisusta, on kiytannon kehittdmisen ohessa tutkimuksen kohteena
olevan ongelman systemaattinen tarkastelu sekd teorian kytkeminen tarkasteluun tie-
teen periaatteita noudattaen (O'Brien, 1998). Aivan kuten muissakin tutkimusmenetel-
missd, toimintatutkimuksen pyrkimyksend on useimmissa tapauksissa joko olemassa
olevien teorioiden testaaminen ja niiden edelleen kehittdminen tai uuden teorian luo-
minen (Holter & Schwartz-Barcott, 1993; Lauri, 1997).

Nykydédn toimintatutkimusta on endé vaikea sijoittaa johonkin erityiseen tieteen-
alaan, silld siihen on integroitunut menetelmaéllisid ja teoreettisia aineksia eri tieteen-
aloilta ja tutkimustraditioista. Kuulan (1999) mukaan eri toimintatutkimuksia yhdistavat
kaytantoihin suuntautuminen, muutokseen pyrkiminen ja tutkittavien osallistuminen
tutkimusprosessiin. Filosofisilta taustoiltaan erilaiset toimintatutkimukset mielletdan
usein omiksi tutkimusmuodoiksi. Habermansin ajatteluun pohjautuen nimedmme
Grundyn (1988) tavoin kolme keskeisintd toimintatutkimuksen muotoa tekniseksi,
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kaytannonlidheiseksi (hermeneuttiseksi, praktiseksi), ja vapauttavaksi (emansipatori-
seksi, kriittiseksi) tutkimusmuodoksi (Ks. Taulukko 1.1.)

Taulukko 1.1. Toimintatutkimuksen eri muotoja. Mukaellen (Holter & Schwartz-Barcott,
1993; Heikkinen ym., 2006; Newton & Burgess, 2008; Koshy ym., 201).

TEKNINEN

KAYTANNONLAHEINEN

VAPAUTTAVA

Tavoite

- Testata ennalta
maaritetyn teoreettisen
viitekehyksen pohjalta
kehitetyn intervention
vaikutuksia

« Palveluiden tehokkuus

« Parantaa kaytantoja ja
palveluja hyédyntamalla
kaikkien osallistujien
osaamista

« Toimijoiden
parantunut
itseymmarrys

« Uudenlaisen
tietoisuuden
kehkeytyminen

« Auttaa kaytannon
edustajia ymmartamaan
haasteet syvallisemmin
jatuoman ne
kollektiiviseen
tietoisuuteen

« Vapautuminen
perinteisiin
kiteytyneista,
pakottavista ja itsestaan
selvina pidetyista
ajatusmalleista ja
ideologioista

* Pyrkimys muuttaa
organisaatiota

Tutkimusongelma

« Etukateen maaritelty

« Tilanteen maaraama

« Arvojen tarkentamisen
jalkeen tilanteen
maaraama

Tutkijan rooli

« Tutkijalla korostettu
rooli tiedon kerdyksessa,
analyysissa ja tulosten
raportoinnissa

« Toimii ulkopuolisena
asiantuntijana

« Tutkija ja kdytannon
edustajat yhdessa
tunnistavat
tutkimusongelmat,
siihen vaikuttavat asiat
seka paattavat yhdessa
tilanteen parantamiseksi
tahtadvista
interventioista

« Rohkaisee osallistujia
osallistumaan ja
reflektoimaan omaa
toimintaansa

« Valta on ryhmalla,

ei tutkijalla eika
yksittaisilla kdytannon
edustajilla

« Tutkija kdynnistaa
muutoksen, koordinoi
yhteistoimintaa ja
osallistujia, jakaa
vastuun yhdessa muiden
kanssa

Tekninen toimintatutkimus on filosofiselta taustaltaan positivistinen ja se pyrkii paa-
osin deduktiivisesti vahvistamaan tai muokkaamaan olemassa olevia teorioita (Holter
& Schwartz-Barcott, 1993). Tésséd tutkimusmuodossa tutkijan ja asianomaisten vélinen
vuorovaikutus liittyy etupdissi tutkimuksen tekniseen toteutukseen. Vuorovaikutuksen
alkaessa tutkijalla on jo tiedossa ongelma ja siihen liittyva ratkaisu, joka useimmiten
tdhtdd toiminnan tehostamiseen.

Kéytdnnonldheisessa toimintatutkimuksessa tutkija ja toimijat tunnistavat alusta asti
yhdessd tydssi ja toiminnassa juuri silld hetkelld esiintyvid ongelmia, niiden syit4 ja etsi-
vit yhdessi ratkaisuja niihin (Holter & Schwartz-Barcott, 1993). Dialogin seurauksena
muodostuu yhteinen ymmarrys ongelmasta ja sithen vaikuttavista tekijoistd sekd yhteinen
pédtods tarvittavista interventioista muutoksen aikaansaamiseksi. Prosessin aikana ja sen
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eri vaiheissa kdytdnnon toimijat oppivat uusia asioita ja heille muodostuu uudenlainen
ymmarrys omasta tyostd. Aikaansaadut muutokset ovat usein pitkédkestoisia, mutta esimer-
kiksi henkilokunnan vaihtuminen saattaa vaarantaa jo tehtyjen parannusten jatkuvuuden.

Vapauttavan toimintatutkimuksen tausta on kriittisessd teoriassa (Holter &
Schwartz-Barcott, 1993). Tutkija pyrkii aluksi herdttimadn kollektiivista tietoisuutta
tyon ja toiminnan nykytilanteesta ja sen haasteista, jonka jidlkeen hén auttaa toimijoita
tunnistamaan ja nostamaan esille ongelmia, jotka vaativat ratkaisuja ja parannusta.
Tilannekartoitus ei kuitenkaan jad vain tille tasolle vaan tutkija virittad keskustelua
myos esittdimalld kysymyksid koskien organisaation ja tyGyhteison arvoja, periaatteita,
olettamuksia ja uskomuksia. Tavoitteena on saada toimijat syvéllisesti ja kriittisesti ref-
lektoimaan nykyisid tyo- ja toimintakdytdnt6jd ja nostamaan esille ongelmien taustalla
olevat mahdolliset arvoristiriidat ja ongelmat tyokulttuurissa. Tavoiteltavat muutokset
koskevat organisaatiokulttuuria ja sen arvoja ja toimintaperiaatteita. Tama reflektiivinen
dialogi tutkijan ja toimijoiden vililld voi johtaa uuden teorian syntyyn ja kehittymiseen.

Kaikille toimintatutkimuksen lajeille on kuitenkin yhteista reflektiivinen ajattelu
ldhtokohtana. Juuri sen avulla tutkija ja toimijat pyrkivat padsemaan uudenlaiseen toi-
minnan ymmartdmiseen ja sitd kautta kehittdmén toimintaa. Reflektiossa ihminen
tavallaan katsele itseddn ulkopuolelta. Hin nidkee oman toimintansa ja ajattelunsa
uudesta ndkokulmasta, pyrkien ymmartdmaéin, miksi ajattelee niin kuin ajattelee ja,
miksi toimii kuten toimii. Toinen yhteinen piirre on interventio yhteisossd, jossa tutkija
on itse mukana, lasnd. Tutkijan tavoitteena on aikaansaada muutoksia ja hin tekee aloit-
teita ja vaikuttaa itse kohdeyleis66n muutosinterventiollaan. Siten tutkija on toimiva
subjekti, joka tulkitsee tilanteita. Kolmas yhteinen piirre on, ettd toimintatutkimuk-
sessa toimijat ovat tietoisia ja sitoutuneet yhteisélliseen muutosprosessin. Téllaisena
toimintatutkimuksen lajina on tunnistettu ja kuvattu osallistavaa toimintatutkimusta,
participatory action research. (Heikkinen, 2001.) Juuri tdma yhteiséllinen ldhestymis-
tapa kuvaa keskeisesti timéan tutkimushankkeen toimintatutkimuksia.

Kaytdnndssé toimintatutkija valitsee ndistd ldhestymistavoista sen, joka parhaiten
palvelee tutkimuksen tavoitteita tai useampien lahestymistapojen kombinaation. Kun
padtetaan tutkimusmenetelmén kaytosta ja raportoinnista, on tirkead etté filosofi-
set taustat tuodaan esille ja ettd niiden vaikutukset tiedon keruuseen ja analysointiin
ymmarretddn (Koshy ym., 2011).

Osuva-tutkimushankkeessa toimintatutkimus tapahtuu aidossa sosiaalisessa kon-
tekstissa, sosiaali- ja terveydenhuollon toimintakentissd, joten on keskeistd nostaa
esille myos eettiset kysymykset toimintatutkimuksessa. Toimintatutkimus koskettaa
vuorovaikutuksellisen ja reflektiivisen luonteensa takia siihen osallistuneita ihmisid ja
siten tutkijan on pohdittava toimintansa etiikka huolellisesti. O’Brian (1998) nostaa
esille joukon periaatteita eettisyyden huomioimiseksi: laaja osallisuus, toimeksiannon
etukiteishyvaksynti ja kollektiivinen paitoksentekoprosessi, osallistumisen ja osallis-
tumattomuuden mahdollistaminen, havainnoinnin ja dokumentoinnin luvanvaraisuus,
tulkintojen oikeutuksen varmistaminen osallisilta, luottamuksellisuus (confidentiality),
tutkijan avoimuus ja tietoisuus omista tarkoitusperista.
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Toimintatutkimuksessa validiteetin tekee hankalaksi se, ettéd tulkinnat rakentavat
sosiaalista todellisuutta. Siksi on mahdotonta tavoittaa "todellisuutta’, johon viitteitd
verrataan (Heikkinen & Syrjéld, 2006). Teknisistd toimintatutkimuksen lukuun otta-
matta, tutkimuksen uskottavuus méiritellddn luodun yhteisymmarryksen pikemminkin
kun luonnontieteellisten lakien perusteella (Williamson ym., 2012). Toisin sanoen,
ymmarrys tutkimuksen validiteetista ei maaraydy objektiivisesti mitattavissa olevista
kriteereistd vaan on pikemminkin tulosta demokraattisesta tapahtumasta, missé pyri-
tadn padsemddn yhteisymmarrykseen neljastd validiteettiin liittyvédstd vaittdmasté: 1)
tutkimustulokset ovat totta, 2) vaittdmat ovat ymmarrettdvid, 3) vditteen esittéja on vilpi-
ton, ja ettd 4) vditteen esittdjan on perusteltua esittdd vditteensd (Williamson ym., 2012).

Anderson ja Herr (1999) ovat ehdottaneet, ettid toimintatutkimuksen kelpoisuutta
voitaisiin arvioida hyodyntéen kriteerist6d, mika koostuu taulukossa 1.2 kuvatuista vali-
diteeteista: dialoginen, tulos-, prosessi-, demokraattinen, sekd katalyyttinen validiteetti.

Taulukko 1.2. Toimintatutkimuksen eri validiteetteja (Anderson & Herr, 1999).

VALIDITEETIN TYYPPI | KUVAUS

Dialoginen Missa maarin kriittista keskustelua ja reflektointia on tapahtunut muiden
osallistujien kanssa? Onko tutkimustuloksia vertaisarvioitu artikkeleiden ja
opinnadytetdiden julkaisun yhteydessa?

Tulos Missa maarin on aikaansaatu muutos? Missa maarin ymmarrys
tutkimuskohteesta on tarkentunut? Missd maarin aikaansaadut
lopputulokset saavuttivat toimintatutkimuksen tavoitteet?

Prosessi Onko noudatettu tutkimusprosessi asianmukainen? Kuinka hyvin
tutkimusprosessi kasitteli tutkimusongelmaa?

Demokraattinen Onko aitoa osallistumista tapahtunut tutkimuksen kuluessa?

Katalyyttinen Kuinka hyvin tehdyt toimenpiteet auttoivat syventamaan osallistujien

ymmarrysta tutkimuskohteesta? Kuinka hyvin aikaansaannokset
motivoivat osallistujia osallistumaan jatkotoimenpiteisiin?

Newton ja Burgess (2008) ovat tyossddn nojautuneet Andersonin ja Herr:n (1999)
validiteetin kriteereihin ja ehdottaneet, ettd keskeisimmat validiteetit riippuvat valitun
toimintatutkimuksen muodosta. Validiteeteista dialoginen validiteetti soveltuu kaik-
kiin toimintatutkimuksen muotoihin. Nama toimintatutkimuksen muodosta riippuvat
keskeisimmit validiteetit on kuvattu Kuviossa 1.15. (Jantunen ym., 2013):
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Kuvio 1.15. Toimintatutkimuksen tyypillisimmat tutkimusmuodot ja niiden keskeisimmat
validiteetit (Jantunen ym., 2013).

1.3.2  Osuva-tutkimushankkeen toimintatutkimukset tiivistetysti

Seuraavassa on kuvattu taulukoissa Osuva-tutkimushankkeen toimintatutkimukset
tavoitteineen ja toimenpiteineen. Tutkijat analysoivat hankkeen péittyessd toimin-
tatutkimuksiaan médritellen toimintatutkimuksensa muodon ja toimenpiteet vali-
diteetin lisddmiseksi. Toimintatutkimus 1 tutkijoina toimivat Arcadan ja Seindjoen
ammattikorkeakoulujen tutkijat ja sen aiheena oli Sitoutumista ja luottamusta edistava
osallistuvan innovaatiotoiminnan johtaminen (Ks. taulukko 1.3.). Toimintatutkimus 2,
jonka teemana oli Kestavid luovuutta ja innovatiivisuutta edistavé esimiestyé muutos-
ten toteuttamisessa, jakautui kahteen osioon TyGterveyslaitoksen ja Vaasan yliopiston
tutkijoiden kesken (Ks. Taulukot 1.4.ja 1.5.). Lappeenrannan teknillisen yliopiston tut-
kija vastasi Toimintatutkimus 3:sta Yhteisen ymmarryksen luominen ja sen hyodynta-
minen palveluinnovoinnissa (Ks. Taulukko 1.6.). Toimintatutkimus 4:sen Osallistuvan
innovaatioprosessin johtamisen tyovilineen ja hyvit kiytanteet tutkijatahona toimivat
Jyvaskylan ammattikorkeakoulun tutkijat (Ks. Taulukko 1.7).
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Taulukko 1.3. Toimintatutkimus 1: Sitoutumista ja luottamusta edistava osallistuvan
innovaatiotoiminnan johtaminen.

Toimintatutkimuksen kohde

Lansi-Pohjan sairaanhoitopiiri

Tyoyhteiso

Psykiatrian tulosalue

Kaytannonldheiset tavoitteet

1. Muuttaa johtamista dialogisempaan ja horisontaalisempaan
suuntaan luottamuksen, sitoutumisen, tyéhyvinvoinnin,
johtamisen ja innovaatiotoiminnan viitekehyksessa

2. Seurata tutkimuksen rinnalle rakennetun kehityshankkeen
etenemista

Tutkimukselliset tavoitteet

1. Selvittaa luottamuksen, sitoutumisen, tyéhyvinvoinnin,
johtamisen ja innovaatiotoiminnan tilaa, niiden vilisid yhteyksid ja
edistamista laadullisten ja maarallisten menetelmien avulla

2. Tuoda tutkimustuloksia hyédynnettavaksi kehityshankkeessa
osallistuvan innovaatiotoiminnan ja hankkeen vaikuttavuuden
edistamiseksi

Tehdyt toimenpiteet

« Videoituja reflektiopajoja

» Teemaryhmien kokouksia, esimiesryhman kokouksia

» Ryhma ja yksilohaastatteluja ennen interventiota ja sen jalkeen
« Kyselyt ennen interventiota ja sen jalkeen

« Infotilaisuuksia, koulutuspaiva, tulosseminaarit

Tutkijan toimijuus

Tuottaa tietoa prosessin, muttei ole vastuussa interventiosta /
Osallistuu intervention toteutukseen aktiivisesti (osin)

Toimintatutkimuksen muoto

Kaytannonldheinen /vapauttava toimintatutkimus

Toimenpiteet validiteetin
parantamiseksi

Dialoginen validiteetti:

- Kriittinen keskustelu ja reflektio olivat keskeisessa roolissa koko
hankkeen ajan.

- Tutkimustuloksia tuotiin reflektiopajoihin kriittiseen keskusteluun
ja reflektointiin.

Tulosvaliditeetti:

- Tulosalueelle luotiin uudenlainen johtamisjarjestelma (2 vuoden
kokeilu)

- Osittain marginaalista kehitystd koskien teemoja, mutta osittain
myd6s merkittavaa tilastollista kehitysta.

- Tavoitteet saavutettiin

Prosessivaliditeetti:

- Prosessia veti ulkopuolinen asiantuntija-konsultti ja siihen
osallistui

eri henkilostoryhmien edustajia laaja-alaisesti

- Tutkimuskysymykset olivat keskeisia teemoja prosessin aikana

Demokraattinen validiteetti:

- Reflektiopajoihin ja teemaryhmiin osallistui henkilst6a eri
ammattiryhmista ja eri tasoilta organisaatiosta

- Kehittamiskohteiden ja toimenpiteiden valinta tapahtui yhteisen
paatoksenteon pohjalta

Katalyyttinen validiteetti:

- Toimenpiteet auttoivat koko organisaation jasenia ymmartamaan
tutkimuskohteen ja sen merkityksen

- Tulosalueelle kehittyi jaettu ymmarrys johtamisjarjestelman
merkityksesta

- Koko henkil6sto sitoutui padasiallisen tuloksen, uuden
johtamisjarjestelman, jatkokehitykseen.
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Taulukko 1.4. Toimintatutkimus 2: Kestavaa luovuutta ja innovatiivisuutta edistava
esimiestyé muutosten toteuttamisessa A.

Toimintatutkimuksen kohde

Laihia-Vahakyro yhteistoiminta-alue

Tyoyhteiso

Terveyskeskus

Kaytannonldheiset tavoiteet

Selvittaa, miten esimiesty6lla voidaan vaikuttaa
innovatiivisuuteen ja luovuuteen muutoksen keskella.

Selvittaa kuinka muutoksen keskella esimiehet voivat saada
aikaan positiivisen kehittamisen kierteen.

Tutkimukselliset tavoitteet

1. Kyselytutkimuksen avulla selvittda, miten toimittiin ja mika
vaikuttaa osallistuvaan innovaatiotoimintaan
2. Inspiroida esimiehia kehittamaan toimintaansa

Tehdyt toimenpiteet

Haastattelut ja tyopaja seka selvitys toiminnan vaikuttavuudesta

Tutkijan toimijuus

Ulkopuolinen havainnoija

Toimintatutkimuksen muoto

Kaytannonlaheinen toimintatutkimus

Toimenpiteet validiteetin
parantamiseksi

Dialoginen validiteetti:

- Kehittadmistoimenpiteita on reflektoitu esimiestyoryhmassa
- Tutkijatapaamiset

Tulosvaliditeetti:

- 80 prosenttia esimiehista kiinnitti huomiota henkil6ston
mukaan ottamiseen hankkeen loppukyselyn mukaan.

Demokraattinen validiteetti:

- Tyépajoihin kutsuttiin kaikki esimiehet

- Satunnaisotannalla valittiin haastateltaviksi jokaisesta
henkilostoryhmasta seka [adkareita etta hoitajia ja
vastaanottohenkilostoa

- Kyselytutkimukseen osallistui yli 43 % yksikon henkilokunnasta

Katalyyttinen validiteetti:
- [dhiesimiehet ymmarsivat osallistuvan innovaatiotoiminnan
merkityksen ja kuinka siihen vaikutetaan
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Taulukko 1.5. Toimintatutkimus 2: Kestdvaa luovuutta ja innovatiivisuutta edistava
esimiestyé muutosten toteuttamisessa B.

Toimintatutkimuksen kohde

Perusturvayhtyma Akseli ja Kuntayhtyma Kaksineuvoinen

Tyoyhteiso

Terveyskeskuksen vuodeosasto ja kotihoidon tiimi

Kaytannonldheiset tavoiteet

1. Rakentaa yhteistd ymmarrysta asiakastarpeiden muutoksista ja
niiden vaikutuksesta arkityohon ja sen kehittamiseen

2. Loytaa esimiestyon kaytantojd, jotka tukevat yhteista
kehittamista seka "ituja" uudenlaisista toimintatavoista, seka
jalostaa naita kaytantoja edelleen

3. Antaa osallistujille valineitd omien ja tydyksikdn toimintatapojen
reflektointiin ja kehittamiseen

Tutkimukselliset tavoitteet

1. Rakentaa yhteistd ymmarrysta asiakastarpeiden muutoksista ja
niiden vaikutuksesta arkityohon ja sen kehittamiseen

2. Tuottaa tietoa tyostd, tyon ja asiakastarpeiden muutoksista
seka niiden vaikutuksista tyoyksikdssa tehtyyn kehittdmistyohon,
lahiesimiesten toimintatapoihin ja organisaatiotason
kehittamistoimintaan

Tehdyt toimenpiteet

- Starttiseminaarit, haastattelut ja esimiestyopajat

Tutkijan toimijuus

Osallistuu intervention toteutukseen aktiivisesti

Toimintatutkimuksen muoto

Vapauttava/kdytannonlaheinen toimintatutkimus

Toimenpiteet validiteetin
parantamiseksi

Dialoginen validiteetti:

- EsimiestyOpajoissa on esitetty tutkijoiden tulkintoja tutkittavien
organisaatioiden esimiehille — esimiesten havainnot tukivat
tutkijoiden tulkintaa, mutta myos auttoivat kehittimaan tulosten
tulkintaa

- Tuloksia on esitetty vertaisarvioiduissa konferenssiartikkeleissa
seka niista on keskusteltu koko Osuva-tutkimushankkeen
tutkimusryhmassa

Tulosvaliditeetti:

- Tutkimus tuotti vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin:
tietoa osallistuvaa innovaatiotoimintaa tuottavasta esimiestyosta
terveyskeskuksen vuodeosaston ja kotihoidon kontekstissa

Prosessivaliditeetti:

- Tutkimusprosessi on kaynyt lapi eettisen arvioinnin. Tutkijat ovat
kdyneet keskustelua tutkimuksen teoreettisista Iahtokohdista
tutkimusprosessin eri vaiheissa, ja arvioineet kutakin vaihetta
suhteessa tutkimuskysymyksiin.

Demokraattinen validiteetti:

- Tydpajojen/ haastattelujen suunnittelussa ja toteutuksessa
keskissa olivat organisaation paikalliset toimintatavat, niiden
erityispiirteet ja kehittdmisen mahdollisuudet.

- Tydpajojen suunnittelussa ja toteutuksessa hyddynnettiin
seka tutkijoiden tuottamaa, osallistujien omasta tyostaan
keradmaa aineistoa. Aineistoa hyddynnettiin tyon kehittamisen
analyysivalineiden rakentamissa

- Tyopajoissa myos testattiin ja edelleen kehitettiin tutkimuksen
tuloksia

Katalyyttinen validiteetti:

- Tyopajainterventioiden ja niissa kdytettyjen analyysivalineiden
arvioitiin tukeneen nykyisten kehittamisen tapojen analysointia
osallistuvan innovaatiotoiminnan nakokulmasta seka edistaneen
esimiesten osallistuvan innovaatiotoiminnan osaamisen
kehittymista.
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Taulukko 1.6. Toimintatutkimus 3: Yhteisen ymmarryksen luominen ja sen hyddyntaminen

palveluinnovoinnissa.

Toimintatutkimuksen kohde

EKSOTE:n oppilashuollon Lappeen alueen (Lappeenranta +
Taipalsaari) esi- ja perusopetukseen liittyvan palvelutarjonnan
kehittdminen

Tyoyhteiso

Viranomaisverkosto, joka koostuu Lappeenrannan Kaupungin
kasvatus- ja opetustoimen seka EKSOTE:n lukuisten yksikdiden
edustajista (mm. Oppilashuollon palvelut, Perheneuvola, Lapsi-
ja nuorisovastaanotto, Lastenpsykiatria, Nuorisopsykiatria,
Lastensuojelu)

Kaytannonldheiset tavoiteet

1. Auttaa palveluihin liittyvid osapuolia ymmartamaan paremmin
toistensa tarpeita, tavoitteita ja haasteita

2. Lisata tietoisuutta asiakkaiden tarpeista

3. Auttaa asianomaisia luomaan yhteisen tavoitteen oppilashuollon
palveluiden kehityssuunnasta

4. Tukea yhteisen tavoitetilan pohjalta tapahtuvaa
palvelukonseptointia

Tutkimukselliset tavoitteet

1. Selvittaa oppilashuollon palveluiden toimintaympariston nykytila
2. Kehittaa, kokeilla ja evaluoida yhteisen ymmarryksen luomiseen
tahtadvia kdytannon toimintatapoja

3. Luoda ymmarrys siitd miten yhteistda ymmarrysta voidaan
hyédyntaa palvelusuunnittelussa

Tehdyt toimenpiteet

« Nelja tydpajaa viranomaisverkoston edustajien kanssa, joissa on
edetty nykytilan kartoituksesta yhteisen tahtotilan kiteytysta kohti
« Tyopajoissa keratyn aineiston kokoaminen ja jalostaminen
jatkotydskentelya varten

« Palveluiden kayttajina olleiden vanhempien kuulemistilaisuus

- Tilaisuudet tuloksista keskustelua varten

Tutkijan toimijuus

Osallistuu intervention toteutukseen aktiivisesti

Toimintatutkimuksen muoto

Vapauttava toimintatutkimus

Toimenpiteet validiteetin
parantamiseksi

Dialoginen validiteetti:
« Tydpajojen tuloksia esiteltiin osallistujille keskusteltavaksi
Tyopajan tuloksia reflektoidaan erilaisiin teoreettisiin nakokulmiin

Demokraattinen validiteetti:

« Tydpajoihin kannustettiin osallistumaan kaikkia tunnistettuja
osapuolia

« Uudet typajat suunniteltiin vanhojen tyépajojen tuloksien
pohjalta

Katalyyttinen validiteetti:

« Tyopajatyoskentely kohdistui osallistujien kannalta
merkityksellisiin asioihin

« Tyopajat pyrkivat lisadmaan ymmarrysta koetuista haasteista
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Taulukko 1.7. Toimintatutkimus 4: Osallistuvan innovaatioprosessin johtamisen tyovilineen

ja hyvat kdytanteet.

Toimintatutkimuksen kohde

Jyvaskylan kaupungin perusturvapalvelut,
Jyvaskylan hoivapalveluyhdistys Ry

Tydyhteiso

Jyvdskylan kaupungin Sote-johto, valitut pilottikohteet,
Sporttipaivakoti

Kaytannonldheiset tavoiteet

1. Innovaatiotoimintaa ja sen johtamista koskevien ty6tapojen
etsiminen ja vahvistaminen
2. Kaytantolahtoinen kehittaminen valittujen pilottien osalta

Tutkimukselliset tavoitteet

1. Selvittaa millaisia kokemuksia tyontekijoilld, esimiehilla

ja asiakkailla on palveluiden kehittamisesta osallistuvan
innovaatiotoiminnan menetelmin

2. Selvittaa miten tyontekijat, esimiehet ja asiakkaat kuvaavat
palveluinnovaation rakentumisprosessia

Tehdyt toimenpiteet « Prosessikonsultaatiolla toimineita pilottiryhmia
« Palvelumuotoilua hyddyntaneita pilottiryhmia
« Johdon valmennus
« Kehittamis- ja valmennuspdivia
» Ryhmahaastatteluja

Tutkijan toimijuus Osallistuu intervention toteutukseen aktiivisesti

Toimintatutkimuksen muoto

Kaytannonlaheinen toimintatutkimus

Toimenpiteet validiteetin
parantamiseksi

Dialoginen validiteetti:

- kaikkien pilottien tulokset kayty lapi pilotteihin osallistujien
kanssa ja reflektoitu

- Prosessikonsulttien véliset reflektiot

- Tutkijatapaamiset

Tulosvaliditeetti:

- pilotit rakennettiin toimijatahon tavoitteista kdsin ja todellisiin
tarpeisiin

- pilotit tuottivat tilaajalle asetetun tavoitteen mukaisen tuloksen

Prosessivaliditeetti:

- pilottien eteneminen rakennettiin prosessikonsultaation
periaatteille ja niistd arvioitiin ja tarkennettiin prosessin kuluessa
ja lopuksi

Demokraattinen validiteetti:

- osa piloteista rakennettiin edustuksellisuus-periaatteen mukaan,
johtamispilotit olivat tarkoitettu kaikille johtajille

- Osallistujia velvoitettiin keskustelemaan tydyhteisdissaan
laajemman osallistumisen aikaansaamiseksi

Katalyyttinen validiteetti:

- pilotit tuottivat osallistujille ja toimijatahoille tietoa
paatoksenteon tueksi seka lisasivat osallistujien,
perusturvalautakunnan ja myos kaupunkijohdon ymmarrysta
kehittdmis- ja innovaatiotoiminnan edellytyksista
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1.3.3  Toimintatutkimuksen metodologiaa koskevat aineistot ja niiden analysointi

Analysoitavan aineiston muodostavat tutkijatapaamisista tehdyt litteraatiot (3 kpl) seka
tutkijoiden antamat kirjalliset palautteet kevailta 2014 seké tutkimuksen lopussa kera-
tyt tutkijoiden tulkinnat edelld kuvattuihin taulukoihin tutkijan roolistaan ja toiminta-
tutkimuksen luonteesta ja validiteetista. Taulukoihin, jotka on rakennettu edelld olleen
teoreettisen rakenteen mukaisesti, tutkijat ovat itse médritelleet tutkimuksen paatyttya
suhteensa toimintatutkimusta koskeviin teoreettisiin jasennyksiin. Rakenne ja tarkas-
telunakokulma ovat tutkijoille ennalta tuttuja, silla he ovat tarkastelleet samalla raken-
teella toimintatutkimuksiaan niiden kdynnistyessd 2012 (vrt. Jantunen ym., 2013).

Aineisto on analysoitu litterointien osalta sisdllonanalyysind tunnistaen ja erotellen
niistd ensin keskustelujuonteet, jotka sisaltavit kuvauksia tutkijaroolista ja tutkijan
paikasta tutkimusprosessissa. Tutkimusorganisaatioiden, tutkijoiden ja konsulttien
anonymiteetin suojaamiseksi tdssd artikkelissa ei lainauksien yhteydessi esitetd misté
aineistoista ne ovat peraisin.

1.3.4  Tulokset: Tutkijaroolin rakentuminen

Osuva-tutkimushankkeen alussa pohdittiin, millaista toimintatutkimusta kukin tekee
ja miten tutkijat méadrittelevdat omaa tutkijarooliaan. Tama on merkittéva keskustelu,
silld siind nostetaan esille ajatus tutkijaryhméan yhdessa tekemisestd ja sen suhteesta
hankkeen tavoitteisiin. Kiinnostavaa on ajatus tutkijan objektiivisuudesta ja subjektii-
visuudesta seki paikasta interventiokentéssa:

N3:.”koska kyllahdn toimintatutkimuksista kun puhutaan niin kaiken ldhtékoh-
tahan on se ettd, tutkija on siind subjektina mukana ja, hdn voi sithen osallistua,
ja ne padstrategiathan on vaan ettd se on joko timmonen ettd, han jopa tuottaa
valmiiksi vain sen intervention, ja menee ja puhuu siihen tiettyji kohdeorgani-
saatioita mukaan et ootteko te kiinnostuneita ettd mulla on mielessd téllanen,
tutkimus jossa, tehtds timmonen interventio ja sitten hédn tavallansa puhuu
ympari tietyt kohteet ettd, he tulee sithen hénen juttuunsa mukaan. No sitten se
toinen, lahtokohtahan on se, ettd aletaan yhdessé tehdd alusta asti sitd juttua, joku
kohdeorganisaatio on kiinnostunu kehittdmaan jotakin tutkija menee sinne, ja ne
ldhtee yhdessd miettiméin sitd prosessia. Ensiksi kartotetaan, sitten keskustellaan
mika olis tavote, mika on kehittamisen tavote, sitten siita lahdetain menemain.”

M3: [naurahtaa] “Joo. Varmasti yks keskeinen, kysymys tdssd kun puhutaan
interventiosta niin on se et mitd me oikeestaan ymmarretdin silld. Et, nyt kun
puhutaan timmdsesta ettd, tehdddn toimintatutkimustyyppisesti, kerdtadn orga-
nisaatiosta tietoa ja reflektoidaan sen organisaation, edustajien kanssa sitd mei-
dén, jasennystd ja kehitetddn sitd meiddn yhteistd ymmérrysta eteenpéin, niin
tddhdn on tietylld tavalla interventio. Mutta sitten jos me ajatellaan interventiota
kehittdmishankkeena, toimenpiteend sielld organisaatiossa niin, ma ainakin oon,
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tds meidn suunnitelmissa vetany sen rajan ettd me tehdddn titd ensimmaisen
tyyppistd, interventiota ja sitten jos sielld lahtee, esimerkiks kaivetaan esille ndita
osallistuvan innovaatiotoiminnan ituja ja, toimintamalleja ehka jotain, tdstd kon-
sortiosta esiinnousseita, toimintatapoja ja niiden levittdmista sielld organisaati-
ossa niin me ei laheta tekemain sitd, me voidaan kertoo et taimmaosia on. ”

Tutkimukseen rakentui monia erilaisia tutkijarooleja ja tapoja vaikuttaa. Téité roolia
jasennettiin toimintatutkimusten aikana uudelleen ja ndin tarkentuivat tutkijan paikka
ja suhde muihin toimijoihin. Samanaikaisesti puhuttiin luotettavuudesta subjektiivi-
suus/objektiivisuus akselilla.

N2:”... misté te ldhdette niitd, interventioideoita nyt sitten, lahetteks te sielt4,
aineistosta ..., analysoimaan mita te lahdette tekeen ja kokeilemaan vai onks nyt
liian aikasta puhua, néista interventioista.”

N3: "Meillahan on kato se, ulkopuolinen konsultti ... ettd meidn pitds tavallansa
kuitenkin tutkijana huolehtii, ettd sielld tapahtuu riittévig, ... koska tutkimusta
me tehddén ja odotusarvot on ettd interventiot alkaa syksylld niin meil on kans
se ettd minkalaisia sieltd nyt nousee timéan konsultin, vetimissd. ... mutta tdd on
mielenkiintonen teema keskustella (kuinka, taa toimii).”

N1:”... mua kiinnostaa se teidn (tutkimus) ... te ootte toimintatutkijoita ja (sit
on erikseen) konsultti (meilld) Y padssé on niin, siis (munko rooli tos) on se
ettd mé oon esimerkiks se valmentaja.”

N2: ”td4 on aika.. monitahonen juttu. Ei olla ulkopuolisia mutta kuitenkin pités
pyrkid olemaan ulkopuolisia”

N5: ”Saako kysyéd miks pitds pyrkid olemaan ulkopuolinen?”

Lopulta jasentyi myos ksitys interventiosta, siitd, minkatasoisia interventioita ollaan
tekemissa.

N2: ”Ja jotenkin must tuntuu ettd, ndin kun mé oon téssi kuunnellu teité niin teil
on ndiden, interventioiden suhteen aika isoja ajatuksia, et mité ne interventiot on
ettd, kun me ei niitd, timan mun kasitteistoni, interventio voi olla ihan vaan se
ettd, me ohjeistetaan sité ettd miten muutoksesta kerrotaan. Ja tulee jonkinlainen
ohjeistus siitd ettd, (mi otan) tdtd mun omaa caseani ettd, kun on tdd YYY niin,
mita asioita henkilosto toivoo, heille kerrottavan et ma kerdén sitd aineistoa sieltd,
ja sit md kerron, mit4 asioita niiden pitda tiedottaa. Ja sit me yhdessi mietitdén,
heidn kanssaan mi voisin ottaa sit sinne, jonkun viestintdalan ihmisen mukaan,
puhumaan siiti ettd, no mita nyt, miten tima asia nyt, missa vaiheessa sitd tietoa
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tulee. Ja se interventio mika me voidaan taaltd tuoda, niin on siihen, osallistu-
vuuteen, se ettd voi osallistua, niin pitda edes tietdd missd menndan”

N1: "Hei, siis tddhan on hienoo et meil on erilaisia ndkékulmia kuuluu ollakin
ndin ja.. Sit tdllanen ajatus miksei voi kirjottaa esimerkiks intervention variaati-
oista, toimintatutkimuksessa niin lahtee niista pienistd askeleista, siité ettd jo se
et on valittu tutkimuskysymykset, joitten suunnalta ldhetdan katsomaan ilmiéta
se on jo, tietylld tavalla suuntaa jotakin, ja sitten mité se aineisto, sit kertoo ja
mitenkd, aineisto kertoo ja, milld painotuksilla mitdkin tiedotetaan ja, ndin pois-
péin saati sitten et tehdén, sen jalkeen jotakin tai laitetaan porukka tekemdin
itse olemaan jonkinasteisesti mukana tai kdyttamalla vierastyévoimaa tai, mita
tahansa et tad ois tosi viehattavai, mé kuvitteleisin etta tulis titéd repertuaaria”

Kun tutkimus etenee, tulee kokemusta tutkijan roolista ja mahdollisuuksista seka teh-
dyistd valinnoista. Seuraavassa esimerkissa on pohdittu toimintatutkijan paikkaa:

N2: ”Mika téssd nyt on, ydinjuttu?”

N8:”... me, ollaan tultu monesta tulokulmasta, esitelty hirveen monia mahdol-
lisuuksia mistd me ollaan voitu ldhted taha (tuloksiin), nyt sieltd alkaa jotkut,
jaads, ja pysyd. Ja nyt, sitd kautta me pikkuhiljaa tullaan pdisee siihen, et me,
16ydetddn niille myoski paikka, ettd onko joku joka, tulee ennen tai joku joka
toimii periaatteena.”

Téssd yhteydessd kdyddan keskustelua my6s tutkimuksen luotettavuudesta sekd siitd,
miten jo saatuja aineistoja késitellddn tai sekoitetaan. Samalla pohditaan, millaista

raportointia ollaan tekeméssa ja miten pidetdédn ylld tutkimusosaamista:

N8: 7just vaarana tad mitd sd sanoit, ettd sekottuu aineistot, eikd pitdydytakaa
endd omassa aineistossa?”

M4: ”Siis vaistamatté tulee kdymadn tulkintaosiossa niin ettd...”
N8: ”.(Meilla ne) sekottuu.”

M4: . .aineistot tulee sekottumaan. Taikka, kokemukset, vois sanoo ndin etta,
tutkijan kokemubkset tulee, sekottumaan, eli se, vyoryy péille, kaikki se mita..

N8: ”Niin jos mé aattelen (--) ma mietin et sillo jos me, kootaan kisikirjaa yhtei-
sind tuotoksina esimiehille mitka on hyvii kdytdntoj4, kaikkihan saa menni
sekasi siind. Siind saa mennd, mut sillon kun me kirjotetaan omasta tutkimuk-
sesta tieteelli(std) siihen aineistoon perustuen ni siini ei saa mennd, sekasin.
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(Sen) pitdd perustuu juuri siihe aineistoon olla 16ydettévissa sieltd ne. Kylhdn
toki meién pitda pitad tiede kirkkaana?”

Tutkijatapaamisissa tukijoiden roolitukset tulevat kuvatuksi heidan jatkuvien tutki-
musvalintojensa ja myds yhdessa rakennettujen keskustelujen kautta, joista esimerk-
keina edelliset tekstindytteet. Tutkimushankkeen lopussa tutkijat palaavat tutkijanroo-
liin ja kuvaavat sitd seuraavasti:

”Ymmirrykseni on lisadntynyt siitd, ettd toimintatutkimuksessa tutkijan rooli on
osallistuva, subjektiivinen (aktiivinen toimija). Aktiivinen osallistuminen ei kui-
tenkaan ole vierasta: nykyédn suuri osa hankkeistamme sisaltdd my6s monenlaista
kehittdmistd ja yhteydenpitoa. Osuva-tutkimushankkeessa olen padssyt seuraamaan
toimintatutkijoiden pohdintaa tutkimuksesta. Se on opettanut, ja on ollut antoisaa
yhdistéi erilaisia lahestymistapoja unohtamatta kuitenkaan tieteellisid kriteereja.”

“Tutkijan rooli: siltd valiltd (ei objektiivinen muttei kovin osallistuvakaan).
Tassd osallistujina ovat olleet enemmin yhteiskehittimiseen osallistuvat tutkijat,
eivitkd organisaatiot, kuten monissa muissa kyselyissd (kuulemme usein kyselyi-
hin osallistuvien organisaatioiden vastaajia). Suhde aineistoon: lahempéana teo-
riaa testaavaa, mutta osittain myos yhteistyossi tutkimme ja synnytimme uutta.”

Hankkeen lopussa tutkijat nimeédvit toimintatutkimuksiaan kaytannonlaheisiksi (2
kpl), vapauttavaksi (1 kpl) tai sekéd kaytannollis-vapauttaviksi (2 kpl) toimintatutki-
mukseksi. (Ks. Taulukko 1.3-1.7). Toisaalta moni toteaa, ettd késitys toimintatutki-
muksesta ei ole suuremmin muuttunut. Ndissd kommenteissa tutkija on aktiivinen,
tukija, ilmididen esiin nostaja, kuitenkin toimitaan tutkimus edella.

“Ajatukseni eividt ole juurikaan muuttuneet. Lahestymistavassa, jota edustan
tutkijan rooli interventiossa on tukea osallistujien oppimista omasta tyostdan.
Tutkija on siis aktiivinen osallistuja. Objektiivisuus/ subjektiivisuus ulottuvuus ei
ole tdysin rinnasteinen osallistumisen osalta. Puhdasta objektiivisuutta sindllaan
ei ole olemassa, tutkija tulkitsee tilannetta oman tulkintamallinsa kautta myds
koe/kontrolli-asetelmaan perustuvissa tutkimusasetelmissa.”

Tutkimuksen luotettavuudesta puhutaan hankkeen lopussa. Jokainen tutkija on kir-
joittanut omaan osatutkimukseensa luotettavuudesta. Luotettavuuteen palataan myos
kevddn 2014 palautteissa:

“Keskeistd on kuitenkin tehdd oma tulkintamalli tietoiseksi, ja tama lisad tut-
kimuksen luotettavuutta. Teorian testaus- uuden synnyttiminen ulottuvuus on
hieman haastava arvioitava. Néen, ettd ne ovat rinnakkaisia. Miltd osin teoria
toimii ja selittdd, miltd osin teoriaa tulisi tiydentda.”
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Tutkijat tunnistivat my6s teknisen toimintatutkimuksen intressin ohjaavan itseddn
madritellen kyseessd olevan ennemmin teoriaa testaava tutkimuksen, liukuen kohti
interventiotutkimusta.

“Osuva-tutkimushanke ei ole muuttanut ajatuksiani tutkijan roolista tai toimin-
tatutkimuksesta; mutta olen pddosin padssyt toteuttamaan omia nakemyksidni.
Ehka puhuisin toimintatutkimuksen sijaan kehittavastd tutkimuksesta tai inter-
ventiotutkimuksesta; timd hanke on vahvistanut nakemysténi vahvan teoreet-
tisen viitekehyksen merkityksestd ja sen nikyviksi tekemisestd esim. interven-
tioiden suunnittelussa tutkijaryhmassa.”

1.3.5 Arat asiat ja tutkijaroolit

Tutkijat kasittelivdit monta kertaa omaa rooliaan ja tapaansa tehdd tutkimusta. Eri
toimintatutkimukset tekivit erilaisten maarittelyt tukijan roolille sekd tavalle, miten
aktiivisesti ollaan sisélla kohdeorganisaatiossa. Yllatyksena voi tulla tutkimuskohteessa
olevat ratkaisemattomat kysymykset, aratkin asiat, jotka puolestaan haastavat tutkijan
roolia. Kun tutkija alkaa tulla tietoiseksi aroista asioista, hdn kdynnistda keskustelun
itsenséd kanssa ja joutuu pohtimaan rooliaan, tassé tapauksessa tutkija on paattanyt olla
pédasiassa havainnoijan roolissa ja hdn joutuu miettimaén valintojaan uusiksi:

N2: ”Ei kylld, makin mietin, sitd mun aineistoani tuolla, xxx niin, kylhdn siin4,
sielld suunnalla tuntuu ettd se suurin ongelma on nimenomaan sielld iso-, sielld
péadjohdossa ettd ne, niitd muutoksia sielld on jatkuvasti, nyt viimeksikin mulle
tuli viesti sieltd ettd, nyt taas on iso muutos ettd ne ei.. niil on, jatkuvia, isoja
muutoksia johon (ne eivit), tuntuu ettd nditd (henkilostod) pakotetaan. Ja ikddn
ku osallistamatta, ja ilman osallistumismahdollisuutta”

....Ja se on.. miten ma nyt sit kirjotan timmasestd organisaatiosta jos mul on
tutkimus, osallistuvasta innovaatiotoiminnasta ja, niilld on késitys ettd he tun-
tevat etta heilld ei oo mahdollisuutta, osallistua.

N6: "Nouseeks se sun aineistosta tda et he kertoo et heil ei oo mahdollista
osallis(tua)?”

N2: "Kylld”
Toisaalta arat asiat saavat toimintatutkijat myos aktiivisiksi, ts. tietoiseksi tuleminen
johtaa johonkin eteenpdin, tassé tutkijat menevit aineiston kanssa kertomaan ja vai-

kuttamaan suoraan:

Ne6: "Sitdhdn me esimerkiks N1.n kans esitettiin, kaupungin ylimmalle johdolle
ja hallituksessa asti ollaan kdyty puhumassa tad probleema, et miks tulppautuu
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johonki kohtaan ideat ja muut, et eihdn se oo mitddn salatiedettd endi, se on
(kerrottu kaikille) [pp]”

N2: ”Se on kerrottu ja mékin oon kertonu sit, ja se tavallaan myoski, (tolppa)..
ikddn ku.. se voidaan kertoo my6ski, mika estdd innovaatiotoimintaa, niin tima
on yksi asia joka estdd, innovaatiotoimintaa jos, henkilokunnalla ei oo mahdol-
lisuus osallistua.”

Arat asiat ovat arkoja my®0s siksi, ettd niissd paljastuu tutkimuksen epakohtia yhteis-
tyOssd eri toimijoiden kesken, interventioissa:

MS5: 7. joo siis jumalato esimerkki mika tuolla (xxxx) oli nii oli tim4, ulkopuoli-
nen konsultti, joka johti sitten tatd kehityshanketta niin, hanhén itse asiassa esti,
innovaatiotoiminnan [naurua] pitdmalld rautaisella kidelld kiinni siitd ja hanelld
oli sdantoja, kuinka toimitaan ja muuta tallaista ndin”

Mité tehdd, kun tapahtuu isompia kdédnteitd, miten tutkijana asemoitua uudelleen?
Toimintatutkimuksen luonteeseen kuuluu ymmérrys muutosprosessin kédanteistd ja
sen dokumentoinnin tirkeydestd osana interventioita:

Mb5: ”Hén periaatteessa voi sanoo ettd, viimeks ku oli sielld niin sano ettd no
kylld se niin oli ettd tad konsultti X. Koska, hin sielld ihmiset sano sille vililld,
ettd siis hei, ei me olla mitd4 alakoululaisia. ... Mut siis, siind tuli just semmosia
elementtejé jotka estad sen, innovatiivisen toiminnan joka heilld ois ollu néissd
reflektio(paikoissa), niin sddnnot. Ja, timmoset ndin niin”

M4: ”Jaykén toimintamallin, vakisin ldpi vieminen.”
MS5: ”Joo, just téllasta ndin.”

Toimintatutkimukset tuottavat tietoa muutosprosessien erilaisuudesta, mika on rik-
kaus. Prosessin aikana muutoksista puhutaan, reflektoidaan, kuten seuraava esimerkki
tutkijatyGpajasta kertoo:

Ne6: "Jostakin oon lukenu ettd mitd vakavampien muutoskriisien kanssa tyoyh-
teisot on tekemisissd, niin sitd suurempi houkutus on lisitd auktoriteettid. Ja tad
on yks sellanen joka on luultavasti, ndkyvissd aika monestaki aineistosta, ettd
mitd enemman alkaa tulla kuormaa ikaville asioille ni ajatellaan ettd, auktori-
teetti (--)se kuorma vaan pusketaan lapi, ja peldtdan et jos se aukastaan vaikka se
osallistavampi ja osallistuvampi tyotapa, sithen, esimerkiks puheeksottamiseen
tai asioitten ldpi, tydskentelemis(-) tai mitd tahansa siind sitte kdytetddnkain,
yleensa, niin peldtddn sitd, ettd se tuo lisdd jotenki kuormaa, vaikka loppupeleissa,
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se, ku oli se (bri)(-)juttu niin siellaha oli ta yks kun.. vai sulla oli se kuntoutus-
osasto, kelld se oli? Sulla se oli se kuntoutusyksikko. Sa kysyit ettd mitd ihmettd
(ne) sielld oli tehny kun niillé oli niin paljon, paremmat tulokset niin nehén oli
sielld, puhuneet sitd muutosta yhdessd lapi”

N2: ”Joo”
N6: ”Puhuneet muutosta yhdessa ldpi. Keskustelleet”

Mb5: ”Tahén sopii hyvin, tuo auktoriteettijuttu niin tdhédn sopii hyvin taytyy,
koittaa muistaa, (Hans-Georg Gadamerin) ajatukset auktoritdarisesta ja aukto-
ritatiivisesta auktoriteetista jotka (ovat aivan toisenlaisia). Auktoritatiivinen taas
auktoriteetti joka (--)mahdollistaa erinomaisen, paljon, innovatiivista toimintaa,
ja my0s tavallaan jakaa valtaa, ihmisille et se ei ole valta ei ole jonkun omistuk-
sessa. Auktoritddrinen taas on sellanen joka, on (--)”

M4: ”Kahmii.”

Mb5:” ..mind, kahmin (sen) jolla on valta. Tammonen, auktoriteetti ei itse asiassa
ole edes auktoriteetti vaan se, (periaatteessa) kddntyy itseddn vastaan koska sillon
rupee toimimaan anarkia. Ihmiset tekee aivan niin kun he haluaa. Toisen, timan
auktoriteetin seldn takana. Mut sekihi on tietysti omanlaista innovatiivisuutta
sitten.”

»

N8: ”Venkoilu lisddntyy [naurua]

M4: ”Venkoilua! Venkoiluinnovatiivisuus.”

1.3.6  Pohdinta

Yhteenvetona voi sanoa, ettd vaikka toimintatutkimuksen muoto ja tutkijan rooli ovat
tutkimuksen alussa aina maéritelty, ne kuitenkin tulevat testatuksi ja jalostuvat tutki-
muksen aikana. Tutkija eld aineistonsa kanssa sekd on eri tavoin kiinni tutkimuskoh-
teessaan. Tdssd useita tutkijoita ja tieteenaloja yhdistavéssa tutkimushankkeessa voitiin
havaita, ettd tutkijat méarittelivdt osassa toimintatutkimuksia tutkimuksen alussa ja
lopussa sekd tutkimuksen muodon etté tutkijan roolin eri tavoin. Tdma kuvastaa osin
toimintatutkimuksen reflektiivistd luonnetta, jossa tutkija saattaa joutua muuttamaan
toimintatapaansa ja rooliaan saavuttaakseen tutkimukselle asetetun tavoitteen.
Kiinnostavaa on se, ettéd kaikista tutkijatapaamisista keratyistd aineistoista tulee
esille, ettd tutkija on vaistamatta eri tavoin subjektiivisesti kiinni tutkimuskohteessa
(vrt. Heikkinen, 2001), vaikka han ammatillisen objektiivisesti lukee aineistoja. Kun
taas lukee tutkimusten raportteja ja artikkeleita, tutkijat kirjoittavat tutkimus edells,
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objektiivisemmin. Onko niin, ettd toimintatutkimus rakentuu monikerroksisesti: kun
tutkija reflektoi tutkijayhteisossd, hdn reflektoi tutkimuksen tuloksia, omia ajatelmiaan
sekd sitd dataa, joka tulee ohi virallisen aineiston sen mukaan, miten kiinni/syvalla han
on tutkimuskohteessa?

Toimintatutkimuksen eri muotojen tunnistaminen (Taulukko 1.1.) on térked, silla
niilld on erilaiset filosofiset taustat, ja niiden tieteellisyyttd ndinollen arvioidaan eri-
laisilla kriteereilld. Newtonin ja Burgessin (2008) mukaan kaikille toimintatutkimuk-
sen muodoille on keskeistd kuitenkin dialogisen validiteetin tavoittelu (Taulukko 1.2).
Osuva-tutkimushankkeen tutkijatapaamiset toimivat tutkijayhteison kriittisen keskuste-
lun ja reflektoimisen foorumina. Tutkijatapaamisia voidaan pitdd keskeisend dialogisen
validiteetin tavoittelun keinona. Tédssd tutkimushankkeessa néyttaytyi tuloksena, ettd
toimintatutkimuksen muoto on altis muuttumaan, jolloin juuri dialogisen validiteetin
varmistaminen tutkijayhteison reflektion kautta osoittautui merkitykselliseksi koko
tutkimushankkeen tieteellisyyttd ja luotettavuutta lisddavind menettelynd. Téma havainto
tukee myos tutkijayhteison yhteiskehittdmisen merkitysta.

Toimintatutkimus on interventiivistd monella tapaa: jo jonkun ilmién tarkempi
tarkastelu, raportointi eteenpdin on interventio tutkimuskohteelle. Tutkija asemoituu
tutkimusmateriaalinsa ja tutkimuskohteeseensa eri tavoin: kun toinen tutkija kertoo
tuloksia ja havainnoi, mitd tapahtuu, toinen tukija vie aineistoa paittgjille ja osallistuu
siitéd jalostuvaan péadtoksentekoon ja konkreettisten toimenpiteiden rakentamiseen ja
seurantaan. Tdhdn juuri O’Brien (1998) viittaa, ettd toimintatutkimuksen etiikkaan
kuuluvat juuri téllaiset asiat ja ne tulee huomioida jo toimintatutkimuksen suunnitte-
luvaiheessa. Toimintatutkimus haastaa tutkijan positioimaan itseddn jatkuvasti: mitd
arempia asioita paljastuu, sitd huolellisemmin tutkija miettii, miten niitd kuvaa ja mité
muuta hén téllé tiedolla tekee. Télta osin toimintatutkimus kohtaa tutkimuseettisié ja
tutkimuksen luotettavuuteen liittyvid teemoja tutkimusprosessin eri vaiheissa ja on
my0s tukijaa kuormittavaa. Tutkijayhteison reflektiolla voidaan olettaa olevan myos
tutkijan jaksamista tukeva ja tutkijaa voimaannuttava rooli.

Tama artikkelin aineiston luotettavuutta voi tarkastella raportissamme yksittdisten
osatutkimusten tulosten kautta ja pdinvastoin, siten se tuo lukijalla kiinnostavan lisdlu-
kuohjeen. Tamé myos paljastaa Osuva-tutkimushankkeen lisdarvon: tukijat esittaytyvit
lukijalle mahdollisimman vilpittomasti sekd tukijaddnissa ettd yksittdisten osatutki-
musten tuloksissa. Kyse on innovaatioiden tutkimisesta ja mahdollistamisesta seka
tutkimuskohteessa ettd tdssd tapauksessa myds tutkimusprosessissa.
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2 OSALLISTUVAN INNOVAATIOTOIMINNAN
KEHITTAMISEN MENETELMAT

2.1 Teemaryhmit ja reflektiopajat kehittamismenetelmina
Jukka Piippo, Merja Sankelo

Osuva-tutkimushankkeen toimintatutkimus 1:ssé oli tarkoituksena tutkimuksen avulla
kuvata tydorganisaation muutostarpeita koskien osallistuvaa innovaatiotoimintaa ja
sen johtamista sekd kehittad alkukartoituksen ja aikaisemman tutkimustiedon pohjalta
interventio, joka vastaa ndihin havaittuihin tarpeisiin. Interventio suunniteltiin tutki-
joiden, tydorganisaation henkiloston sekd ulkopuolisen konsultin vilisend yhteistyona.
Tyoorganisaatio toteutti intervention itsendisesti yhdessa konsultin kanssa ja tutkijat
olivat osallisia intervention tietyissd osissa. Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuk-
sen periaatteella (Heikkinen, 2001) ja yhteistyossd Lansi-Pohjan sairaanhoitopiirin
psykiatrian tulosalueen johtajien ja tyontekijoiden kanssa. Organisaatiolla oli tarvetta
kehittdd johtamiskulttuuria nykyistd avoimempaan, ihmisldheisempaén ja innovaatioita
nykyistd paremmin mahdollistavaan suuntaan. Ko. organisaatio toimi tutkimuskoh-
teena, joka aktiivisesti tutkijoiden kanssa yhdessé oppien loi tutkimusavusteisesti uusia
kaytdnteitd uuden teoreettisen ajattelun pohjalta. Uutena teoreettisena ajatteluna oli
johtamisen perustuminen osallistuvan innovaatiotoiminnan periaatteelle.

211 Osatutkimuksen tavoitteet ja tuotokset

Tamin osatutkimuksen tavoitteena oli toimintatutkimuksen avulla (Surveyn, kyselyn,
haastattelujen seki aikaisemman tutkimustiedon pohjalta) etsid vastauksia Osuva-
hankkeen tutkimuskysymykseen 1 (Miten organisaation henkiloston innovatiivisuus,
luottamus, sitoutuminen, tydhyvinvointi, organisaatiorakenteet ja erilaiset johtamista-
vat ovat yhteydessa toisiinsa) ja tutkimuskysymykseen 2 (Miten ja millaiset sosiaali- ja
terveyspalveluiden organisaatiorakenteet, johtamistavat ja yhteistyokdytanteet edistavét
innovaatiotoiminnan toteutumista) sekd tutkimuskysymykseen 4 (Millaiset johtamisen
ja esimiestyon kaytdnnot edistavit osallistuvan innovaatiotoiminnan vaikuttavuutta); ja
myos tietyltd osin muihin Osuva-hankkeen tutkimuskysymyksiin.

Lisaksi tavoitteena oli 16ytdd sellaisia intervention muotoja, jotka edistavit luotta-
muksen, sitoutumisen seki osallistuvan innovaatiotoiminnan kehittymistd. Toimin-
tatutkimuksen tarkoituksena oli my®ds tuottaa tietoa johtamistapojen merkityksesta
luottamuksen ja sitoutumisen kehittymiseen: mitki asiat vaikuttavat luottamuksen ja
sitoutumisen kehitykseen; kuinka johtamisen eri elementeilld voidaan vaikuttaa osal-
listuvan innovaatiotoiminnan kehitykseen; mitd merkitystéd luottamuksella on osalli-
suudelle ja innovatiiviselle toiminnalle.
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2.1.2  Tyoorganisaatio

Toimintatutkimus 1:n tydorganisaationa ja yhteistyotahona toimi Lansi-Pohjan sai-
raanhoitopiiri, johon kuuluu kuusi kuntaa: Kemi, Tornio, Keminmaa, Simo, Tervola ja
Ylitornio. Asukkaita alueella on noin 66 500, joista suurin osa asuu Kemi-Tornion alu-
eella. Psykiatrian tulosalueella tyoskentelee noin 120 tyontekijad koostuen eri ammat-
tiryhmisté. Tulosalueella on Keroputaan psykiatrinen sairaala sekd viisi avohoidon
poliklinikkaa. Henkilokunnasta noin puolet tydskentelee sairaalassa ja puolet avohoi-
dossa. Toimintamallina on kriisiorientoitunut, perhe- ja verkostokeskeinen avohoito.
Toimintatutkimuksen ydinryhmian kohdeorganisaation puolesta muodostivat kaksi
sairaanhoitajaa seki johtava ylildakari/tulosalueen johtaja. Jokainen heistd kaytti tys-
aikaansa toimintatutkimukseen noin 1 htkk / vuosi.

Toimintatutkimus toteutettiin yhdessd kohdeorganisaation sekd ulkopuolisen konsul-
tin kanssa aikavalilld 1.1.2012-31.10.2013. Kehittdmistoiminta osana toimintatutkimusta
organisoitiin omaksi hankkeeksi (KEROJO), jolle Tekes myonsi erillisrahoituksen. Kehit-
tamishankkeen tavoitteena oli luoda uusi johtamisen malli ko. tulosalueelle. Kehittdmis-
hankkeelle perustettiin johtoryhmi ja sen vastuuhenkilona toimi psykiatrian tulosalueen
johtaja. Toimintatutkimuksen tutkimuksellisena tavoitteena oli selvittdd miten sitoutumi-
nen, luottamus, tyt')hyvinvointi, innovaatiotoiminta ja j ohtaminen toteutuvat, miten ne ovat
yhteydessa toisiinsa ja mitka tekijét edistévit ja estdvét innovaatiotoiminnan toteutumista.

Lahtotilanteessa tulosalueen johtaminen oli organisoitu kuten muillakin tulosalueilla
Lénsi-Pohjan sairaanhoitopiirissi. Ko. sairaanhoitopiirin ja sen tulosalueiden hallin-
tomalli médritellddn organisaation hallintosddnndssé (Lansi-Pohjan sairaanhoitopiirin
kuntayhtyma 2014). Sen mukaisesti tulosalueen johtaja johtaa toimintaa ja vastaa sen
yhteensovittamisesta sairaanhoitopiirin ja muiden tulosalueiden tavoitteiden kanssa.
Ylihoitaja vastaa hoitoty6n johtamisesta ja kehittamisestd. Ylihoitaja raportoi toiminnan
tuloksista tulosalueen johtajalle ja hoitotydn sisdllostd hallintoylihoitajalle. Tulosalu-
eella on johtoryhmd, jonka puheenjohtajana toimii tulosaluejohtaja ja johon kuuluvat
tulosalueen tulosyksikdiden johtajat seké ylihoitaja, osastonhoitajien edustaja ja yksi
tulosalueen henkildston edustaja. Psykiatrian tulosalueen johtajana on johtava ylilda-
kari ja johtoryhmaan kuuluvat hdnen lisakseen toinen yliladkari, ylihoitaja, vastaava
psykologi, vastaava sosiaalityontekiji, osastonhoitajien edustaja ja henkildston edustaja.
Osastonhoitajat toimivat tydyksikkojen henkilston esimiehend ladkareitd lukuun otta-
matta. He vastaavat hoitotyostd ja ladkarit potilaiden ja asiakkaiden lddketieteellisestd
hoidosta. Tyopisteissd pidetddn henkilostokokouksia ja liséksi jérjestetddn pari kertaa
vuodessa ns. kehittdmispéivid. Henkiloston ddnta kuultiin myo6s tyopaikkademokratia-
kokouksissa (TPD), joita ldhtotilanteessa pidettiin 3-4 vuodessa.

2.1.3  Kehittamismenetelman kuvaus

Horisontaalisen johtamisen kehittdmiseksi ja henkilgston mielipiteiden, ajatusten ja
ideoiden kuulemisen tehostamiseksi luotiin toimintatutkimuksen alussa toiminta-
malli (Kuvio 2.1.). Kehittdmistd varten perustettiin viisi teemaryhmaa ja reflektiopa-
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jaksi nimetty yhteisty6foorumi. Lisdksi malliin siséltyi infotilaisuuden jirjestiminen,
koulutusta ja tulosseminaarien jérjestiminen projektin lopussa. Jokaiselle teemaryh-
mille valittiin vapaaehtoisuuden pohjalta kaksi vetdjad. Teemaryhmien vetdjit kutsui-
vat kerran kuukaudessa ryhmiin tyontekijoitd (n=4-6) eri tyoyksikoista silla periaat-
teella, ettd jokainen paidsee vuorollaan osallistumaan ainakin yhteen teemaryhméin.
Teemaryhmien vetdjét pitivit listaa osallistuneista ja huolehtivat yhteisvastuullisesti
siitd, ettd jokainen henkil6stoon kuuluva huomioitiin ja kutsuttiin mukaan ryhmiin.
Teemaryhmien tapaamisista laadittiin muistiot, jotka laitettiin tulosalueen sisdiseen
web-sivustoon, Intraan, kaikkien kiinnostuneiden luettavaksi. Jokaiselle teemaryh-
malle annettiin aihe, josta keskustelua ensisijaisesti kdytiin. Aiheet myétiilivat Osuva-
tutkimushankkeen kiinnostuksen kohteita ja olivat: luovuus, osallisuus, sitoutuminen,
luottamus ja tydhyvinvointi. Teemaryhmissa tapahtuva keskustelu syntyi osallistu-
jien tarpeiden pohjalta eli tavoitteena oli antaa osallistujille mahdollisuus tuoda esille
mieltd painavia asioita ja kehittdmisehdotuksia toiminnan parantamiseksi tyoyksi-
koissd ja tulosalueella.

Teemaryhmien liséksi perustettiin reflektiopaja, jossa teemaryhmien vetéjét kerran
kuussa raportoivat ryhmikeskustelujen sisdltojé ja kehittaimisehdotuksia. Reflektio-
pajan puheenjohtajana toimi ulkopuolinen konsultti, jolla oli pitkdaikainen kokemus
yhteisollisten kehittdmisprosessien johtamisesta. Hin my6s koulutti teemaryhmien
vetdjat tehtdviinsd ja tuki heitd koko prosessin ajan jarjestimallda mm. ohjauspalavereita
sadnnollisesti. Reflektiopajoissa pédtettiin yhteisen keskustelun pohjalta kehittdmis-
toimenpiteistd, niiden vastuuhenkil6isté ja aikatauluista. Niihin palattiin seuraavissa
tapaamisissa, jolloin valitut vastuuhenkil6t selvittivat kehittdmistoimien edistymista.

Infotilaisuus, koulutuspdiva ja paatésseminaari

Johtoryhma

Reflektiopaja (n=11)

I | S S

Teemaryhma Teemaryhma Teemaryhma Teemaryhma Teemaryhma

Kuvio 2.1. Interventio eli uusi toimintamalli johtamisen ja osallistuvan innovaatiotoiminnan
kehittamiseksi
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Reflektiopajoihin osallistui teemaryhmien vetdjien liséksi sairaanhoitopiirin hallin-
toylihoitaja, tulosaluejohtaja, johtoryhmaén jésenet, osastonhoitajia, yksi mielentervey-
den kokemusasiantuntija ja ainakin toinen tutkijoista.

Jokaisessa reflektiopajassa oli lasnd noin 15 henkild. Niin teemaryhmit kuin ref-
lektiopajatkin kokoontuivat kehityshankkeen aikana yhteensé 11 kertaa ja kaikki ref-
lektiopajat videoitiin ja niisté kirjoitettiin muistiot, jotka laitettiin tulosalueen Intraan.

Toimintatutkimuksen interventiovaihe kdynnistyi alkumittausten (Sankelo & Piippo,
2012) jalkeen helmikuussa 2011 ja paattyi lokakuussa 2013. Kdynnistymisen alussa jar-
jestettiin kaksi infotilaisuutta, jotka videoitiin, jotta mys niilld, jotka eivit tilaisuuteen
pédsseet, oli mahdollisuus saada tietoa Osuva- sekd KEROJO-hankkeista. My®6s yksi
koulutustilaisuus jérjestettiin, jossa aiheena oli horisontaalinen johtaminen. Proses-
sin aikana ilmeni selkeité tarpeita johtamiskaytintojen kehittamiseksi, jonka johdosta
noin puolen vuoden ajan jarjestettiin kuusi ns. “esimiespalaveria’, joissa tulosalueen
kaikki esimiehet keskustelivat yhdessd johtamista koskevista kysymyksistd, johtamisen
kehittamistarpeista ja kehittamistoimenpiteistd. Ndmi palaverit olivat yleensd aamulla
ennen reflektiopajan alkamista ja my6s tutkijat osallistuivat palavereihin. Syksylld 2013
jarjestettiin "padtosseminaari’, jossa tutkijat esittelivit prosessin aikana toteutettujen
haastattelujen (alku- ja loppuhaastattelut) ja kyselyjen (mm. Osuva-henkildstokysely)
tuloksia.

Kehityshankkeen aikana tutkijat toivat reflektiopajoissa esille keskusteltaviin aihei-
siin liittyvid tutkimustuloksia (surveyt sekd haastattelut). Aineisto ja reflektiopajojen
keskustelut olivat siind médrin laajoja, ettéd tutkijoiden tuomat tulokset eivit olleet
aina riittavia, jolloin tutkijat toivat seuraaviin reflektiopajoihin tarkennettuja tuloksia
henkiléston toiveiden mukaan. Tulokset joko vahvistivat, tai sitten eivét, henkil6ston
mielikuvia organisaation tilanteesta ja stimuloivat uusiin keskusteluihin. Periaate ref-
lektiopajoissa oli avoin keskustelu teemaryhmien tuomista ajankohtaisista asioista.
Reflektiopajojen toimittua jonkin aikaa huomattiin, ettd useissa teemaryhmissi kes-
kusteltiin hyvin samankaltaisista asioista ja pohdittiin olisiko jarkevimpda viahentda
teemaryhmien mairaa ja keskittdd teemaryhmien aiheet tarkemmin. Kaksi keskeistd
teemaa kehittyi jo tdssd vaiheessa ja ne olivat perustyo seki tyohyvinvointi.

2.1.4 Kokemukset ja tulokset

Edelld esitelty toimintamalli koettiin hyviksi ja mukana olleiden esimiesten ja henki-
16ston kokemukset siitd olivat lahinna positiivisia, vaikkakin osa henkilostosta koki
hankkeen olleen raskas ja vieneen tydaikaa. Noin 1,5 vuotta kestdnyt interventio lisdsi
vuorovaikutusta ja keskusteluja johdon ja henkiléston vililld, auttoi heitd paremmin
ymmartdmaan toisiaan ja lisdsi selvisti henkil6ston vaikutusmahdollisuuksia. Yhteiset
keskustelut eri tyoyksikkojen edustajien kanssa avasivat uudenlaisia nakokulmia asi-
oihin, jotka laajensivat osallistujien omia késityksid ja antoivat kokonaisvaltaisempaa
perspektiivid mieltd askarruttaviin tyotd koskeviin kysymyksiin. Juuri teemaryhmit ja
reflektiopajat koettiin luoviksi tilanteiksi henkildston puolesta.
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Tyytyviaisyys uudenlaiseen yhteistoimintaan johti intervention loppuvaiheessa
siihen, ettd tulosyksikon johto teki esityksen sairaanhoitopiirin hallitukselle uuden
KEROJO-johtamismallin virallisesta kokeilusta, joka tuli hyviksytyksi ajalle 1.10.2013—
30.9.2015. Tulosalueelle perustettiin kaksi uutta yhteistoimintaryhmaa TPD-ryhman
tilalle ja niille annettiin nimet "Kero” ja "Pudas” Toinen ryhma keskittyi valmistelemaan
ja kehittdmaan henkildstod ja tyohyvinvointia koskevia asioita ja toinen perustehtdvia
koskien hoidon sisdltojé ja kdytdnt6ja. Molempiin valittiin vapaaehtoisuuden pohjalta
jasenet, jotka edustivat eri tyOpisteitd ja ammattiryhmid. Jasenyys ryhmissé vaihtuu
noin puolen vuoden vélein, tosin tarkoitus ei ole vaihtaa koko ryhméé samaan aikaan
jatkuvuuden sdilyttamisen johdosta. Kaikki timé perustuu teemaryhmistéd saatuihin
kokemuksiin siitd, ettd laaja osallistuminen sitouttaa henkilokuntaa parhaiten edis-
tdmadn yhteistd toimintaa. Jokainen ryhmiadn kuuluva keskustelee asioista omassa
tyOyksikdsséddn ja tuo asioita yhteistydryhmiédn. Yhteistyoryhmit tekevit kehittamis-
ehdotuksia tulosalueen johtoryhmalle ja johtoryhma voi my6s kysya em. ryhmien mie-
lipidetta ennen pdatoksentekoa koko tulosaluetta koskevissa kysymyksissd. Molemmissa
ryhmissd on 11 jasentid ja ne kokoontuvat 4-6 kertaa vuodessa. Kokouksista tehddan
muistiot, jotka laitetaan tulosalueen Intraan. Tapa osoittautui hyvaksi tiedon levidmisen
nékokulmasta jo tutkimus- ja kehittdmishankkeiden aikana. Voidaan olettaa, ettd nyt
kokeilun alla oleva rakenne johtamisen ja paitoksenteon kehittamiseksi ja sen hajaut-
tamiseksi tuo kaivattua lisdarvoa ja muutosta kohdeorganisaatiolle.

Toisella tutkijoista oli mahdollisuus seurata uutta johtamisjirjestelmad 31.5.2014
saakka osallistumalla Kero- ja Pudas-ryhmien sekd mahdollisuuksien mukaan myds
johtoryhmin kokouksiin. Kaikki kyseiset kokoukset on myds videoitu mahdollista
my6hempdd analyysid varten. Uuden johtamisjérjestelmén alussa tuli ilmeiseksi, ettd
molemmissa ryhmissd keskusteltiin hyvin paljon samoista asioista vaikka ryhmilla
olikin omat ajhepiirinsd. Molemmissa ryhmissé pyrittiin tarkentamaan ja keskittymaén
omiin aihealueisiin vaikka paallekkiisyyksia vaistamattakin ilmeni. Molempien ryh-
mien puheenjohtajuus vaihtui kerrasta toiseen ja useimmiten puheenjohtajaksi valittiin
henkil6itd, jotka eivit olleet muodollisesti johtavassa asemassa. Ryhmiin osallistuva
henkilokunta vaikutti alussa hiukan varautuneelta uudenlaisessa tilanteessa, mutta toi-
minnan jatkuessa henkil6sto osallistui keskusteluun huomattavasti aktiivisemmin ja toi
esille mielipiteitd ja ajatuksia omista tyoyhteisoistdan.

Tulosalueen tavoitteena oli siirtyd keskustelukulttuurista dialogiseen kulttuuriin
ja huomioiden perusteella voi todeta, ettd tdssd todennékdisesti on onnistuttu silld
ryhmien keskustelut sisélsivit hyvin moninaisia ndkékulmia joita pohdittiin yhdessa.
Dialogi eroaa keskustelusta merkittavalld tavalla. Keskustelussa ihmisilld on useimmiten
hyvinkin tiukkoja mielipiteitd ja ndkokulmia ja he pyrkivat vakuuttamaan toisen/toiset
oman nakokulmansa paremmuudesta. Parhaimmillaan téllainen keskustelu voi johtaa
kompromissiin, mutta se ei koskaan tavoita yhteisen ymmérryksen tasoa, keskustel-
tavasta asiasta (Bohmin & Peatin, 1987). Heikkildn & Heikkildn (2001) ajatukset ovat
samalla linjalla, kun he toteavat, ettd dialogin edetessa elinvoimaisena ei perinteiselle
vuorovaikutteiselle keskustelulle vaikuta olevan tilaa. Bohmin & Peatin méaritelma
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osoittaakin dialogin tarkoituksena olevan omien ajatusten ja niiden henkilokohtaisen
sisdllon ja erilaisuuden avaamisen, miké puolestaan mahdollistaa aidon ja luovan yhteis-
tyohon perustuvan todellisuuden jakamisen. Sellaisena dialogisuus herdttdd vapaan
merKkitysten vaihdon osallisten vililld ja johtaa uudenlaiseen tietimiseen kasiteltavistd
asioista. Toisaalta on vaikeaa vetdd tdllaista yksiselitteistd johtopaitost silld tutkijoilla
ei ole kokemuksia esimerkiksi TPD kokousten keskustelujen luonteesta.

2.1.5 Lopuksi

Projektia varten kehitetty malli osoittautui toimivaksi, koska se aktivoi henkildstoa
osallistumaan kehitys- ja innovaatiotoimintaan (vrt. Hoyrup ym., 2012), antoi heille
lisda vaikutusmahdollisuuksia, lisdsi vuorovaikutusta eri tyoyksikkojen valilld seka
kédynnisti todellisia toimenpiteitd todettujen epakohtien poistamiseksi. Uuden oppi-
mista tapahtui sekd henkiloston ettd esimiesten ja tulosaluejohdon keskuudessa. Kai-
ken kaikkiaan asetetut tavoitteet saavutettiin hyvin; johtamisesta ja padtoksenteosta
tuli aiempaa yhteisempi prosessi ja dialogi tyontekijoiden ja johdon vililla mahdollis-
tui lisddntyneiden ja sddnndollisesti toistuvien vuorovaikutustilanteiden johdosta.

Osuva-tutkimushankkeen aikana suoritettu laaja survey osoitti, ettd tulosalueella on
itse asiassa ollut hyva tilanne verrattuna muihin hankkeeseen osallistuneisiin organisaa-
tioihin. Loppuhaastattelujen ja kyselyn perusteella projektilla oli kuitenkin positiivisia
vaikutuksia johtajien kdyttaytymiseen, innovaatiotoimintaan ja siithen osallistumiseen,
tydhon sitoutumiseen, luottamukseen tyontekijoiden ja esimiesten vililld sekd tyo-
hyvinvointiin. On my6s kiinnostavaa, ettd itsensa johtamisesta (Piippo 2013), oman
toiminnan merkityksesté toisille, tuli asia, joka vaikutti olevan tarked suurimmalle
osalle henkilostod. Toteutettu tutkimus- ja kehityshanke osoittaa, ettd hierarkkisessa
sairaalaympadristossd on mahdollista luoda uusia toimintamalleja johtamiselle jos seké
toiminnasta vastuussa oleva johto ja henkil6sto sitd yhteisesti haluavat.
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2.2 Oivalluksia osallistuvasta innovaatiotoiminnasta
— tyopajamenetelmad esimiesten kehittamisosaamista
tukemassa

Seppo Tuomivaara, Anna-Leena Kurki, Elisa Valtanen

Toimintatutkimus 2:den Kestdvaa luovuutta ja innovatiivisuutta edistdva esimiestyo
muutosten toteuttamisessa yhtend tavoitteena oli lahiesimiesten osaamisen kehittami-
nen osallistuvan innovaatiotoiminnan tukemisessa (Heikkila et al., 2012). Tassa artik-
kelissa esittelemme toimintatutkimuksessa tuohon tarkoitukseen kehittdimdmme ja
kayttamdmme kehittdmistyopajamenetelmén. Menetelmi tukee lahiesimiehid havaitse-
maan omassa tyossddn ja tyoyhteisossddn jo kdytossi olevia osallistuvaa innovaatiotoi-
mintaa ja osaamisen kehittamistd tukevia kéytant6ja. Kehittamistyopajoissa esimiehet
tarkastelivat omaa sekd johtamansa ty6yhteison kehittimistoimintaa sekd jasensivét
kehittamiskaytdntoja yhdessd muiden esimiesten kanssa. Tdssd kuvaamme tyGpajojen
suunnittelun ja toteutuksen kahdessa vanhusten palveluja tuottavassa organisaatiossa
toteutettujen tyopajojen ja niissa kerdtyn aineiston pohjalta. Esittelemme ensin tyo-
pajojen suunnittelua ohjanneet viitekehykset ja tavoitteet. Seuraavaksi analysoimme
tyopajojen merkitysta osallistuvan innovaatiotoiminnan osaamisen edistdmisen kan-
nalta. Seké tyGpajojen suunnittelu etté tassa artikkelissa esitettyjen tulosten analyysi on
monindkoékulmaista. Molemmissa on hydédynnetty niin kehittavan tyontutkimuksen,
sensemaking-prosessin kuin kéytidntolahtéisen innovoinnin viitekehyksia.

2.2.1  Tyopajatyoskentelyn tavoitteet

Esimiestyon kehittdminen osallistuvaa innovaatiotoimintaa tukevaksi edellyttaa tyo-
yhteison toiminnassa vallitsevien innovointia tukevien kidytantojen tunnistamisen
osaamisen kehittamistd. Toimivien kédytédnteiden tunnistaminen mahdollistaa niiden
edelleen kehittdimisen ja myds levittdmisen laajempaan kiytt6on organisaatiossa. Téssé
hankkeessa tutkimusaineistoista l6ydettyja osallistuvaa innovaatiotoimintaa yllapitavid
ja tukevia kéytanteitd jdsennettiin yhdessi esimiesten kanssa kehittamistyopajoissa.
Samalla testattiin ja kehitettiin tutkimustulosten tulkintoja. Lisdksi tyopajoilla tuet-
tiin esimiesten osaamisen kehittymisté osallistuvan innovaatiotoiminnan johtamisessa
mahdollistaen oman ja tyoyhteison toiminnan analyysi seké osallisuutta edistévien
toimintakéytidntdjen jakaminen kollegoiden kanssa.

Kehittamistyopajat olivat oleellinen osa tiedonhankinta- ja kehittimisprosessia.
Témaén prosessin tavoitteena oli osallistuvan innovaatiotoiminnan johtamisen yhteinen
ymmartaminen ja edistiminen. Tutkimuksen haastatteluista ja havainnoinneista kerét-
tyd aineistoa hyddynnettiin tyopajojen suunnittelussa ja tydpajoissa kiytettyjen tyon
kehittdmisen analyysivilineiden rakentamisessa. Toimintatutkimuksen havaintojen
mukaan organisaation ylhaaltd — alas tulevat strategiset linjaukset eivat artikuloituneet
haastateltujen tyontekijoiden puheissa. Kuitenkin tyontekijoiden ratkaisut arjen ongel-
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matilanteissa eli ns. arjen kehittdminen veivit kehitystd samaan suuntaa kuin yleisem-
mit strategiset linjaukset. (Kurki & Tuomivaara, 2014; Kurki, Valtanen & Tuomivaara,
2014.) Havainnosta merkittavan tekee myos se, ettéd arjen tydssd kehittdmisté oli paljon,
vaikka haastatellut tyontekijat eivat ongelmanratkaisutoimintaansa kehittamiseksi kut-
suneetkaan. Havainto vahvistaa Fuglsangin ja Serensenin (2011) ndkemysta siitd, ettd
arjessa tapahtuvat pienet kehittdmisratkaisut jadvit usein tiedostamatta ja siten myds
levidmattd laajemmin organisaatiossa. Kéytantoldhtoinen innovointi kylld toteutuu
arkity0ssd, mutta kehittdmistoimintaa ei ole tehty nikyviéksi, eivatka yksittaiset ratkaisut
aina levid tyGyksikossd ja organisaatiossa.

Jotta osallistuva innovaatiotoiminta sekd tyoyhteisossé syntyneet yksittdiset ratkaisut
ja niitd edeltdvé kehittamisprosessi saadaan niakyvaksi, tarvitaan esimiesta valittajaksi
ja tukijaksi. Téssd tehtdvissd esimiehet tarvitsevat erityisi taitoja (Fuglsang, Sundbo &
Serensen, 2011). Ndistd lihtokohdista tydpajoille asetettiin tavoitteeksi bricolagen ja esi-
miehen tukeman innovaation syntymekanismien nékyvéksi tekeminen, ymmaértdminen
janiiden arvostuksen lisidaminen. Keskeinen tydskentelyn ldhtokohta oli sensemaking-
prosessin tukeminen osallistuvasta innovaatiotoiminnasta. Innovaatioiden synty4 jasen-
nettiin tyopajatehtdvien taustamateriaaliksi toiminnan teoreettisesta viitekehyksesta
ja tarkastellen innovaatioita laadullisesti uudistavan oppimisen tuloksina. Tydpajojen
kaytannon tavoitteet olivat:

o osallistuvaa innovaatiotoimintaa tukevien ja edistavien hyvien kéytintojen 16y-

tdminen esimiesten jokapdivaisestd tyoskentelysta,

o yhteisen ymmirryksen luominen esimiesten toteuttamista osallistuvaa innovaa-
tiotoimintaa edistévistd toimintaperiaatteita ja -kdytdnndista ja niiden kehitté-
misen mahdollisuuksista sekd

o yhteisen ja jaetun ymmarryksen muodostaminen niistd kehitystehtévistd ja
-askelista, joilla osallistuvaa innovaatiotoimintaa edistévid kayténteita voidaan
kehittdd omassa yksikdssd ja organisaatiossa.

2.2.2 Tyoskentelyn ja analyysin viitekehykset

Tédssd artikkelissa osallistuvaa innovaatiotoimintaa ldhestytdan kaytantoldhtoisen
innovoinnin nakokulmasta, Fuglsangin ja Serensenin (2011) ajatuksiin pohjautuen,
bricolage’n ja esimiehen tukeman innovoinnin kautta. Bricolage’ssa lahtokohtana on
tilannekohtainen ennalta suunnittelematon innovointi, joka toteutuu arjen tyossa etsit-
tdessd ratkaisua vastaan tuleviin ongelmiin ja hairi6tilanteisiin. Bricolage on tyonte-
kijalahtoistd ja kasilla olevia resursseja hyodyntévad. Sen myota syntyneitd ratkaisuja
ei aina tunnisteta innovaatioiksi. Esimiehen tukema innovointi on niin ikdin tyonte-
kijalahtoistd innovointia, jossa esimiehelld on merkittdvé rooli tukijana ja toiminnan
ohjaajana. Bricolage’n ja esimiehen tukeman innovaation luonteesta seka toteutumi-
sesta tutkituissa organisaatioissa on kirjoitettu tdssa raportissa artikkelissa 4.1.
Osallistuvan innovaatiotoiminnan kehittdminen ja edistiminen edellyttd tyonteki-
joiden ja tyoyhteisojen osallisuuden kasvattamista palveluiden kehittimisessa. Kestava
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osallisuus voi rakentua vain yhteisen ymmaérryksen varaan siitd, miten toimien organisaa-
tiossa voidaan kehittad palveluita ja tuottaa uudistumiskykyistd kulttuuria (Tuomivaara,
Heikkild, Kurki & Sankelo, 2013). Uudistavan toiminnan tavoitteista, periaatteista ja kdy-
tanteistd on muodostettava riittava yhteinen ymmdrrys eri toimijatahojen kesken, jotta
tyontekijoiden ja tydyhteis6jen potentiaali pystytddn hydodyntiméan. Yhteinen ymmaérrys
saavutetaan sensemaking-prosessissa (K. E. Weick, 1995), jossa toimijat voivat sosiaa-
lisessa ja kommunikatiivisessa prosessissa muodostaa integroituneen kisityksen omien
sekd muiden osallisten ennakkokdsitysten ja jasennysten pohjalta liittyen esimerkiksi
tarkasteltavaan palveluun tai kehittimisen tapaan. Yhteisen ymmarryksen merkityksestd
sekd sen muodostumisesta on kirjoitettu timéan raportin artikkelissa 4.1.

Innovaatiot ja kehittdminen eivét ole irrallisia tydstd, sen kohteesta ja muutoksesta
(Kurki et al., 2014). Fuglsangin ja Serensenin (2011) jasennys kisitteellistid innovaation
syntymekanismeja ja niiden piirteitd, mutta jattdd innovaatioiden kohteen eli tyon kehit-
tymisen taustalle. Toiminnan teoriassa innovointia tarkastellaan kohteellisena kehitta-
mistoimintana, jossa motivoivana tekijana on toiminnan kohde. Palveluty6ssi timé on
asiakas ja hinelle tuotettu palvelu (Kurki & Tuomivaara, 2014.) Innovaatioissa on kyse
palvelun kehittimisesta. Téssé kehittdmiskohteena on innovaatiotoiminta. Taman kehit-
tdmistoiminnan mieli ja motivaatio syntyvét esimiehille ja tyontekijoille asiakkaan pal-
velun parantamisen odotteesta. Innovaatiotoiminnan kehittaimisen on néin ollen oltava
myds sisallollistd ja tuotettava suoraan kiytannon parannuksia tyohon. Se ei voi olla vain
erillisten kiytanteiden opettelua. Kehittdvin tyontutkimuksen ja toiminnan teoreettisen
viitekehyksen yhteydestd osallistuvaan innovaatioon seka yhteisen ymmarryksen muo-
dostamiseen on kirjoitettu enemman artikkelissa 4.1 sekd Kurki & Tuomivaara (2014).

Seuraavaksi esittelemme ensin tydpajojen valmistelu- ja toteutusprosessin. Sen jélkeen
kdymme ldpi tydpajoja varten kehitettyjen tehtdvien rakenteen ja siséllon. Sitten arvi-
oimme sensemaking-prosessin seka kehittdvin tyontutkimuksen viitekehyksistd, milld
tavalla tydpajaprosessin voidaan olettaa edistdneen uusien merkitysten rakentumista
osallistuvasta innovaatiotoiminnasta. Lopuksi summaamme kokemuksemme tydpajapro-
sessista ja pohdimme sen kehittimisen mahdollisuuksia. Aineistona kkéytdmme kahdessa
organisaatiossa esimiehille jirjestettyjen ty6pajojen suunnittelu- ja toteutusmateriaalia,
tyopajojen tuotoksia, kenttdmuistiinpanoja seké tyopajatyoskentelyjen nauhoitteita.

2.2.3 Tyopajojen valmistelu ja toteutus

Tyopajaprosessi koostui kolmen tyopajan sarjasta. TyOpajat toteutettiin erikseen
molempien tutkimukseen osallistuneiden organisaation vanhusten hoidon esimiehille.
Osanottajien madri tyopajoissa vaihteli 15:sta 30:neen. Ensimmadinen tydpaja toteu-
tettiin tutkimuksen alussa ja kaksi muuta tydpajaa suhteellisen nopeaan rytmiin, kun
tutkimusaineistoja oli jo analysoitu. Ensimmaisessd tyOpajassa selvitettiin esimiehen
tyoskentely-ympariston muutoksia. Toisessa tehtiin olemassa olevia kehittdmiskaytan-
tojd nikyviksi ja kolmannessa suuntauduttiin esimiehen osallistuvaa innovaatiotoi-
mintaa edistdvien toimintamallien kehittimiseen.
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Toteutettujen tydpajojen perusrakennetta ja -ideaa voidaan kuvata Weickin ja Quin-
nin (1999) jasennykselld jatkuvasta muutoksesta ja oppimisesta. Muutoksen haltuun-
oton ja uudistusten toteuttamisen ldhtokohtana on menossa olevan toiminnan "pyséyt-
taminen”. Mité juuri nyt on tapahtumassa? Tamén tilanneanalyysin pohjalta mietitdan
uudelleen suuntautumista ja padtetdan sopivista toimintamalleista ja ratkaisuista. Seu-
raavaksi tilanne “vapautetaan” eli kokeillaan uutta toimintamallia. Kokeilujen jalkeen
joko muokataan ja laajennetaan kokeilua tai tarvittaessa luovutaan siitd ja korvataan
se uudella. Téma toiminnan kehittdmisen perusrakenne toimi my6s kehyksend, jonka
avulla tyopajoissa jasennettiin esimiesten esille tuomia kehittamisesimerkkeja.

2.2.4 Ensimmadinen tyopaja: Muutostilanteen analyysi

Ensimmadisen tyopajan tavoitteeksi asetettiin kokonaiskuvan saaminen esimiesten
tyoskentely-ympariston ja esimiestyon muutoksista. Tarkastelun kohteena olivat muu-
tokset, joihin tyoyhteisét tavalla tai toisella olivat joutuneet ottamaan kantaa ja kehit-
tdmadn toimintaansa. TyOpajan tehtéviksi asetettiin tyon kohteen muutosten kisitteel-
listiminen ja vaikutusten kuvaaminen.

Tyoskentely eteni siten, ettd ensin mietittiin asiakaskunnan tarpeiden muutoksia
ja sitd, milld aikajdnteelld muutokset olivat tapahtuneet. Seuraavaksi analysoitiin asi-
akastarpeen muutosten heijastumista esimiesty6hon sekd tyoyksikossé toteutettavaan
ja esimiehen johtamaan kehittdmisty6hon. Lopuksi muodostettiin yhteistd ndkemystd
siitd, milld tavalla havaitut muutokset vaikuttavat ty6hon, palvelun toteuttamiseen ja
esimiestyohon tulevaisuudessa.

Esimiesten pienryhmissd tekemid muutostilanteen analyysid ohjattiin ja rytmitettiin
tarkentavilla kysymyksilld, joita késiteltiin vaiheittain. Ensin keskityttiin sithen, millaisia
tarpeita asiakkailla oli aikaisemmin ollut, mité oli nyt ja olivatko kenties jotkin tarpeet jaa-
neet taka-alalle. Tdmain jalkeen keskityttiin niihin konkreettisiin muutoksiin, joita tyossa
oli tapahtunut muuttuneiden tarpeiden seurauksena. Oliko muutoksia tapahtunut esi-
merkiksi yhteisty6ssd, tydnjaossa tai muussa? Huomio kiinnitettiin sithen, millaisia uusia
osaamistarpeita ja -vaatimuksia tapahtuneet tyon ja prosessien muutokset olivat tuoneet
mukanaan. Lopuksi tiedusteltiin esimiesten reaktioista tapahtuneisiin muutoksiin.

2.2.5 Toinen tydpaja: Osallistuvan innovaatiotoiminnan kdytanteiden analyysi

Toisessa tyopajassa tehtiin nékyviksi tyoyhteisossé kaytossé olevia kehittimisen tapoja.
Siind tutkittiin, milld tavalla tyon arjessa aktiivisesti luotiin uutta ymmarrysta palvelu-
tarpeesta ja palveluiden kehittdmisen tarpeesta. Lisiksi tyopajassa keskusteltiin, miten
erilaisia kehittamiskaytint6jd sovellettiin, mitkd niistd koettiin hyvin toimiviksi ja
missé taas puolestaan néhtiin kehittdmisen tarvetta. TyOpajassa jaettiin jo olemassa
olevia kéytanteitd esimiesten kesken.

Ennen tydpajatapaamista esimiehet tekivit ennakkotehtdvin joko pareittain tai
yhdessé tydyhteisonsa kanssa. Ennakkotehtdvéna oli miettid, mihin suuntaan ja miten
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tuotettua palvelua ja tyoyksikon tyotd olisi kehitettava seuraavan kolmen vuoden aikana,
jotta taataan palvelun laadukkuus ja vaikuttavuus. Esimiehid ohjeistettiin nostamaan
esiin konkreettisia kdytdnnon tyon kannalta keskeisid ja ratkaisevia asioita sekd ideoi-
maan myos laajempia kehittdmisen suuntia. Lisaksi heitd pyydettiin miettimaén kenen
toimesta nakemyksid kehittdmisen tarpeesta voidaan vieda eteenpdin ja ketka tai kuka
voi vaikuttaa toimenpiteiden toteuttamiseen. Tehtdvi orientoi tarkastelemaan innovaa-
tiotoiminnan olemassa olevia kdytanteitad seka nosti esiin esimiesten ja ty6yhteiséjen
nakemyksia kehittdimisen tavoitteista.

Tyopajassa palautettiin ensin mieleen ensimmadisessd tydpajassa tuotettu kasitys
kéaynnissd olevasta tyon ja tydympdriston muutoksesta. Tama tehtiin ensimmaisen tyo-
pajan aineistosta tutkijoiden tekemin muutosta jasentavan mallin avulla: tyon kohteen
eli asiakastarpeen muutos, ohjeistusten ja sdant6jen seké lain muutokset, tyoyhteison,
tyovilineiden ja tydnjaon muutokset. Lisaksi nostettiin esiin esimiesten kokemat, muu-
toksen myo6ta syntyneet haasteet niin tydssé kuin palvelun tuotannossa, sekd osaratkai-
suja, joilla haasteisiin oli jo tdhdn mennessé vastattu.

Seuraavaksi siirryttiin tarkastelemaan toiminta-alueittain muodostetuissa pienryh-
missd, millaisten prosessien kautta tydyhteisot rakentavat yhteistd ymmaérrystd tyon
tulevasta suunnasta ja kehitystarpeista. Ohjeena oli nostaa esille ty6yksikon toteuttamia
konkreettisia kdytant6jd. Tehtava oli sisalloltddn sama kuin ennakkotehtdva. Pajassa
esimiehet saivat kehittdmistoimintansa tarkastelun ja analysoinnin tueksi tutkijoiden
ennakkotehtévien seki tutkimushaastatteluiden pohjalta muodostaman analyysikehi-
kon. Kehikon nelikentén koordinaatiston akselit muodostuivat esimiehen roolin erotte-
lusta ja muutossuunnan madrdytymisen ajurista. Nelikentdn kdyttoa havainnollistettiin
tutkimushaastatteluista poimitun aineistolainauksen avulla. (Kuvio 2.1.)

Taman jélkeen arvioitiin nelikenttddn kuvattujen tilanteiden ja kehittdimisen tapo-
jen toimivuutta: nimettyjd ja kuvattuja toimintatapoja luokiteltiin niiden toimivuuden
mukaan ja niistd nostettiin esille toimivia kédytanteitd. Lopuksi mietittiin yhdessd mil-
laisia asiakastydssd ja tydyhteison toiminnassa kohdattuja haasteita ei nykyisilld kehit-
tdmisen toimintakdytdnteilld saada ratkaistua. Erityisesti pyrittiin saamaan esille ne
tekijat, jotka estévit ongelmatilanteiden ratkaisujen syntymisen nykyisessa toiminnassa.

Esimies tuo organisaation
tavoitteiden mukaisen

ndakemyksen tyoyhteis66n

Oman tyon ja asiakastarpeen ‘ Koulutus ja "hyvat

tarkastelu ohjaavat ‘ kdytannot" ohjaavat

Nadkemys luodaan yhdessa

Kuvio 2.2. Miten omassa tyoyksikossa luodaan nikemysta kehittamisen suunnasta?
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2.2.6 Kolmas tyopaja: Tarkentuvalla analyysilla kohti uusia kdytanteita

Kolmannen tydpajan toteutus oli menetelmien osalta erilainen kahdessa kohdeorgani-
saatiossa. Kuvaamme seuraavassa molempia toteutustapoja erikseen.

Vanhuspalveluiden esimiehille jarjestetyssid kolmannessa ty6pajassa jatkettiin esille
tulleiden kehittamiskdytantojen analyysii ja kehittamistd. Nyt analyysin ja yhteiske-
hittelyn keskioon asetettiin ldhiesimiehen toiminta kehittdmiskaytantojen soveltami-
sessa. TyOpajassa reflektoitiin sitd, millaisin kdytossa olevin kehittdmisen ja toiminnan
tukemisen vilinein esimiehet pystyivit edistimédn osallistuvaa innovaatiotoimintaa
tyOyksikossdin, ja siten edistdimédn palvelujen kehittamistd. Esimiehet etsivét yhdessa
ja tyOpajan vetdjien tukemana tapoja kehittda tyotaan.

Toisen ja kolmannen ty6pajan vilitehtdvana esimiehet kivivit keskustelua omassa
tyOyhteisossddn nykyisistd kehittamiskaytdnnoistd sekéd niiden edelleen kehittdmisesta.
Tavoitteena oli yhdessé tunnistaa kehittimiskaytdnt6jd. Esimiehid ohjattiin suuntaa-
maan tyoyksikossddn virittdmédnsa keskustelua siithen, miten nykyiset kehittimisen
tavat tukevat kaikkien osallistumista kehittamistyohon ja milld keinoilla esimies voi
tukea osallistuvaa kehittamista.

Tyopajassa analysoitiin kehittamiskaytdntojd ennakkotehtdvissa tuotettujen ja esi-
miesten kuvaamien konkreettisten kehittdmistilanne-esimerkkien avulla. Ensin esitel-
tiin ennakkotehtavissi tuotetun materiaalin pohjalta tutkijoiden tekemit yleistykset ja
poiminnat kehittdmiskdytdnnoists, joita esimiehet kommentoivat ja tdydensivat. Tamén
jalkeen esimiehet esittelivit tyoyksikoistadn kokoamat konkreettiset kehittdmisesimerk-
kinsa ja ne kuvattiin ja luokiteltiin yhdessd, pohtien esimerkissa esille tulleita kehitta-
misen lahtokohtia. Luokittelun apuvilineend kaytettiin kuvion 2.2. kaltaista nelikentt4a.
Nyt ensimmadisen luokittelu-ulottuvuuden ddripdina olivat: kehittdmistarpeen ldhtokoh-
tana oli joko yksittdisten kdytdntojen muuttaminen tai ajattelu-/toimintatavan perus-
idean muuttaminen. Toisessa ulottuvuudessa lahtokohtana oli tyontekijan havainto
tai kehittdmisidea asiakastarpeesta tai organisaation strategia, ohjeet tai lainsdadanto.

Tyoskentelya jatkettiin ryhmissd. Kukin esimiesryhma valitsi tarkemmin jdsen-
nettdviksi yhden kehittdmistilanteen, jossa nékyi yhteisen kehittdmisen toimenpiteitd
sekd esimiehen rooli kehittdmisen edistdjand. Ryhmat jasensivit valitsemaansa tilan-
netta kasikirjoituskehikon avulla ja kuvasivat tilanteen flapille. Késikirjoituskehikossa
ohjattiin kuvaamaan asia, jota kehitettiin seké kehittamistyon taustalla oleva tarve.
Seuraavaksi kuvattiin millaisen prosessin kautta kehittdminen eteni: millaisia vaiheita
kehittdmisessa oli; mitd tehtiin ensin, entd sitten ja lopuksi; keitd oli mukana; paljonko
kehittdmiseen kdytettiin resursseja; kuinka kauan prosessi kesti kokonaisuudessaan.
Seuraavaksi eriteltiin esimiehen toimintaa kyseisissd kehittamistilanteissa. Huomio
suunnattiin sithen, miten esimiehen toiminta edisti tyyhteison osallistumista yhteiseen
kehittdmiseen. Lopuksi pohdittiin, mitd tilanteesta on opittavissa ja mitd tehtdisiin seu-
raavalla kerralla toisin. Tydpajan lopuksi esimiehia pyydettiin jakamaan kokemuksiaan
tyOpajasarjan annista ja arvioimaan sen mahdollistamaa oppimista.

My6s kuntayhtymin esimiehille jarjestetyssd kolmannessa tyopajassa huomion
kohteena oli ldhiesimiehen toiminta kehittdmiskaytantojen soveltamisessa. TyOpajassa
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tutkittiin esimiehen roolia kehittamisty9ssd, keinoja edistdd osallistuvaa kehittamistd
ja asiakastarpeen huomioimista sekd oman tyon kehittamista.

Vilitehtdvana osallistujat olivat pohtineet yhdessa tyontekijoiden kanssa oman tyo-
yksikon kehittdmisen tapoja sekd kuvanneet jokin ongelmallisen kehittdmisen tilanteen.
Tyopajatyoskentely aloitettiin kuvaamalla kolmen hengen ryhmissd tyypillinen kehit-
tdmisen lahtotilanne, tyontekijalta tai muulta henkil6lta tuleva impulssi, josta kehitta-
misty6 saa alkunsa. Kussakin ryhmassé toteutettiin simuloitu keskustelu: impulssista
suunnitelmaksi kehittamistyolle. Yksi ryhmaén jasenistd oli tyontekijan roolissa. Hin
tehtdvinsa oli esittdd asia, keskustella ja laatia suunnitelmaa esimiehen kanssa. Toinen
ryhmaén jédsen oli esimies, joka kuuntelee, kartoittaa, keskustelee ja laatii suunnitelmaa
tyontekijan tai muun henkilon kanssa. Kolmas jasen oli tilanteen havainnoija, joka
pohtii esimiehen toimintaa kehittdmisen eri vaiheissa, mutta ei osallistu keskusteluun.

Tyontekijan ja esimiehen roolissa olevat osallistujat kévivdt keskustelun, jonka
tyontekijé aloitti. Esimiehen tehtdva oli ohjata keskustelua. Hanen tukenaan oli idean
konkretisoimista, toteuttamista ja sen resursseja, vaikuttavuutta ja haasteita kartoittavia
kysymyksid. Havainnoija keskittyi seuraamaan tilannetta neutraalisti ja pohti samalla,
millainen esimiehen toiminta kehittdmisen eri vaiheissa tukisi osallistuvaa innovointia.

Simulaatiotyoskentelyn tunnelmat purettiin kuulemalla eri rooleissa toimineiden
kokemuksia. Seuraavaksi aloitettiin ns. akvaariotyoskentely. Akvaariokeskustelu on
ryhmikeskustelumenetelmd, jossa osallistuminen on sdaddellympad kuin tavallisessa
keskustelussa. Tarkoituksena on mahdollistaa uudenlainen tapa tulla kuulluksi ja kuun-
nella toisia. (vrt. Saari et al., 2013.)

Simulaatiotilanteessa havainnoijina ja tyontekijan roolissa olleet istuivat keskelld
ympyramuodossa, akvaariossa, keskustelemassa. Esimiehen roolissa olleet puolestaan
istuivat kehén ulkopuolella kuuntelemassa. Akvaariokeskustelun teemana olivat esimie-
hen konkreettiset keinot ja toimintatavat tukea osallistuvaa innovointia. Keskustelussa
hy6dynnettiin kokemuksia ja havaintoja simulaatiotyoskentelysta seka tyopajaosallis-
tujien omista kokemuksista. Tydskentely tuotti runsaasti kdytainnonldheisid esimiehen
keinoja tukea osallistuvaa innovointia.

Seuraavaksi ohjaajat esittelivat haastatteluaineistoon perustuvan esimerkkikuvauk-
sen innovointiprosessin etenemisestd. Tamén pohjalta tuotettiin yhteisessd keskuste-
lussa konkreettisia arjen pienid innovaatiotekoja esimiesten tydyksikoissé seké keinoja
luoda jaettua ymmarrysté tyon arjesta.

2.2.7 Osallistuvan innovaatiotoiminnan osaamisen kehittyminen

Tutkimushankkeessa kokonaistavoitteena oli osallistuvan innovaatiotoiminnan johtami-
seen vaikuttavien tekijoiden erittely ja johtamisen edistiminen. TyGpajojen tavoitteena
oli tiedon keruun ohella, esimiesten osallistuvan innovaatiotoiminnan osaamisen kehit-
timinen. Tahdn pyrimme tuottamalla olemassa olevien kehittaimiskaytantojen analyysin
avulla esimiehille oivalluksia mahdollisista uusista keinoista ja valineitd tukea osallis-
tuvaa innovaatiotoimintaa. Seuraavaksi arvioimme tdssd tyopajasarjan toteutumista ja
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sen merkitystd esimiesten osallistuvan innovaatiotoiminnan osaamisen kehittymiselle.
Nikokulma on teoreettinen, koska hankkeessa ei ollut innovaatiotoiminnan tukemisen
tasomittausta tai arviointia, ja siksi mydskadn keritty aineisto ei tue esimiesten osaamisen
muutoksen arviointia. TyGpajasarja ja tyopajojen tehtdvit analysoimme siitd nikokul-
masta, miten niiden voidaan katsoa edistdvin osallistuvan innovaatiotoiminnan osaa-
misen kehittymistd. Analyysissa nojataan haastattelu- ja havainnointiaineistoon, niiden
tuottamaan kuvaan osallistuvasta innovaatiotoiminnasta ja sen keskeisista tekijoista, sekd
sensemaking-prosessin ja toiminnan teorian viitekehyksiin. Arvioimme miten kyseiset
viitekehykset ja niihin siséltyvit keskeiset periaatteet ovat toteutuneet tydpajojen suunnit-
telussa ja toteuttamisessa: Tarkastelemme miten sensemaking-prosessin osatekijdt toteu-
tuvat tyopajasarjojen tehtdvaksi annoissa, ryhmatoiden toteutuksessa seké tuotoksissa
osallistuvan innovaatiotoiminnan teemoja tukien. Samoin analysoimme kuinka toimin-
nan teoria ja sithen sisaltyvi teoria oppimisesta on ohjannut tyopajaprosessia.

2.2.8 Sensemaking-prosessin tukeminen

Osallistuvalla innovaatiotoiminnalla tarkoitamme kaikkien palvelun toteutumiseen
vaikuttavien toimijoiden osallisuutta palvelun kehittdmisessd. Keskeistd osallistuvassa
innovaatiotoiminnan edistdmisessd ovat kdytannot, jotka mahdollistavat yhteisen
ymmarryksen tuottamisen palvelun kehittdmisestd ja kehittimisen suunnasta. Osallis-
tuvan innovaatiotoimintaa ja sen johtamista on kisitelty toisaalla tdssd raportissa (1.1,
4.3 ja 4.5). Yhteisen ymmarryksen rakentumisen prosessia on kasitelty sensemaking-
prosessin periaatteiden kautta artikkelissa 4.1 ja 4.5 Seuraavaksi esitimme Weickin
(1995) sensemaking-prosessin prosessin viitekehystd hyodyntden ty6pajojen kontri-
buutiot osallistuvan innovaatiotoiminnan osaamisen kehittymiseen. Kuten artikkelissa
4.1 on esitetty sensemaking-prosessi sisdltdd seitsemén periaatetta. Ne ovat identiteetin
rakentuminen, menneisyyteen perustuva, mielekkiiden ympéristojen sadtama, sosiaa-
linen, jatkuva, vihjeisiin ja uskottavuuteen perustuva.

Ratkaisujen ja valintojen tekeminen sekid toimiminen pohjaavat asioille annettuihin
merKkityksiin, jotka ovat syntyneet kokemuksen ja oppimisen tuloksena. Merkitykset ja
kasitykset muodostavat seka yksilollisid ettd kollektiivisia identiteettejd. Weickin (1995)
kasityksen mukaan uuden tilanteen merkityksellistimisprosessi perustuu identiteetin
rakentumiseen. Merkitykset ja kasitykset muovautuvat, syvenevit ja jopa muuttuvat
kokonaan uusia selityksid vaativassa tilanteessa. Identiteetin rakentuminen ja uusien
merkitysten muodostuminen on oppimisprosessi. TyOpajoissa seki vilitehtdvissa esi-
miehié ohjattiin etsiméadn uusia merkityksid omasta toiminnastaan kehittdmisen johta-
jina. Heidét saatettiin ensin havainnoimaan ja kuvaamaan omaa ja yhteisonsa kehitta-
mistoimintaa sekd heijastamaan kisityksiddn kehittdmisestd muiden esimiesten kanssa.
Niin luotiin mahdollisuus kehittamiskésitysten peilaamisen kautta uuden oppimiselle
toisten esimiesten reaktioiden antaman palautteen avulla.

Johdonmukaisen ja positiivisen mielikuvan sdilyttiminen itsesta ja/tai ryhmaésté
on yksi identiteettirakenteen keskeisti tavoitteista. Tama osaltaan vaikuttaa siihen, ettd
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litan kaukana olevat tai liian erilaiset merkitykset koetaan kayttokelvottomiksi. Tunte-
mattomat ja aikaisemman tiedon varassa tdysin jasentymattomat kasitteet eivit siten
kykene toimiaan sensemaking-prosessin eteenpéin viejani. Tyopajatyoskentelyssa seké
muussa ohjeistuksessa korvasimme osallistuvan innovaatiotoiminnan yhteisen kehitté-
misen ajatuksella, pyrkien lahemmaéksi esimiesten arjen toimintaa ja sen jasentamisessd
kayttamia kasitteitd ja merkityksia.

Toisaalta, sensemaking-prosessi kdynnistyy ainakin jonkinasteisesta epdonnistu-
misesta johdonmukaisen ja positiivisen identiteettimielikuvan sdilyttimisessd. Siten
uusien merkitysten rakentumiseen tarvitaan aikaisemman tiedon riittimattomyyttd ja
haastamista. TyOpajoissa lahdettiin liikkeelle siitd ajatuksesta, ettd esimiehilld ja heiddn
tyoyhteisoilladn on jo valmiiksi olemassa monia kehittdmiskaytintojé, jotka ovat muo-
toutuneet, ainakin osin tiedostamatta, arjen ongelmia ratkaistaessa. Kaytiantoja yhdessa
analysoimalla haastettiin niiden olemassa olevia merkityksia. Lisaksi esimiehid ohjattiin
nostamaan esille sellaisia arjen ty6ssi kohdattuja ongelmia, joihin kyseiset kdytannot
eivit kyenneet tuomaan ratkaisua. Néin pyrittiin aktivoimaan ristiriita kehittdmistarpei-
den ja vallitsevien kehittamiskaytantojen vélilla uusien merkitysten luomisen pohjaksi.

Sensemaking-prosessin perustuessa havaintoihin jo toteutuneista tapahtumista,
joita tulkitaan nykyhetken aktivoimien ja menneisyydessd rakentuneiden kisitysten
pohjalta on osattava poimia tietoa, joka on oleellista uusien tilanteen kannalta toimi-
vien tulkintojen muodostamiselle. Tyopajoissa pyrittiinkin aikaisempien kokemusten
syvillisempddn ymmartdmiseen ja nostamaan esille palvelun kehittimisen kannalta
oleellisia elementtejé sisdllyttimallad ne kehittdmiskdytidntojen ja tilanteiden analyy-
sivélineisiin. Téllaisia olivat esimerkiksi palvelutarpeen ja tyonjaon muutokset seké
tarvittavan muutoksen laajuus. Nama puolestaan muodostivat taustan ja lahtdkohdan
kehittimiskdytdntojen toteuttamiselle. Syvillisempédn vallitsevan tilanteen analyysiin
ohjattiin toiminnan teorian viitoittamien kasitteellisten analyysityokalujen avulla, joiden
ldhtokohtaideaa kuvataan seuraavassa alaluvussa.

Weickin (1995) teorian mukaan toiminta ja ajattelu ovat mielekkdiden ymparistéjen
sdatdmaid, jolloin uusia merkityksid etsitdan vallitsevista ymparistoista. Oleellista tal-
16in on ndhda ne rajoitteet, jotka toiminnassa ovat muodostuneet ja pyrkié l6ytiméaan
niihin uudet ratkaisut mahdollistava nakokulma. Kolmannessa tydpajassa esimies-
ten huomio ja heidédn toteuttamansa analyysi suunnattiin omaan esimiestoimintaan
kehittdmistyossd. Tavoitteena oli saada ndkyviksi kehittdmisen vallitsevat rajoitukset
ja mahdollisuudet esimiehen oman toiminnan nidkokulmasta.

Sensemaking-prosessin toteutuminen sosiaalisena prosessina korostaa yhteisen
ymmarryksen rakentamista ja siten yhteisen ldhtokohdan 16ytdmistd toiminnan perus-
taksi. TyOpajatyoskentelyn sosiaalisuus toteutui konkreettisesti yhteisten keskusteluiden
ja pddmadradn ohjaavien ryhmatoéiden avulla. Sensemaking-prosessin jatkuvuuden
periaatetta tuettiin tyopajojen vaiheistuksella seké kehittamistyon analyysid jaksot-
tavilla ja edistdvilla vilitehtavilld. Uusien vihjeiden poimimisen tarkentama prosessi
mahdollistettiin esimiesten seké tyontekijéiden henkilokohtaisten kehittdmiskokemus-
ten hyddyntdmiselld. Esimiehid pyydettiin tuottamaan mahdollisimman konkreettisia
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esimerkkeji ja kuvauksia eldvistd elamistd, ei yleistyksid ja yleisid kasityksid. Heitd
ohjattiin tuottamaan kyseisid esimerkkejd yhdessa tyontekijoidensd kanssa tyopajako-
koontumisten valilld. Huomio haluttiin kiinnittad bricolagen ja esimiehen tukemaan
innovaatiotoimintaan (Kurki et al., 2014). Télla tavalla tuettiin my6s kehittamiskay-
tdntojen uskottavuuden ja monimerkityksisyyden muodostumista. Luotiin yhteistd
nikemystd kehittdmisen kdytéanteistd, jaettiin kokemuksia niiden toimivuudesta ja haas-
teista sekd vahvistettiin uskottavan kehittdmistoiminnan eteenpéin viemisti esimiesten
keskuudessa.

2.2.9 Innovaatioprosessi ja ekspansiivinen oppiminen

Innovaatioprosessi on oppimisprosessi, jossa luodaan uutta (Ellstrém, 2010; Hoyrup,
2010; Sannino & Nocon, 2008). Tdssd luvussa tarkastelemme toiminnan teoreettisen
viitekehyksen kautta sitd, miten tyopajatydskentely tuki uudenlaisten, osallistuvaa
innovaatiotoimintaa edistdvien kehittimisen kaytintojen muotoutumista. Lahtokoh-
tana tyOpajoissa oli siis kehittdmistoiminta ja sen analysointi suhteessa tyStoiminnan
kehityshaasteisiin. Osallistuva innovaatiotoiminta nahdéaén téssd tyoyhteison ekspan-
siivisena oppimisprosessina, jossa tydtoiminnan kollektiivinen rakenne muuttuu ja
tyon kohde muuttuu laadullisesti (vrt. Engestrom, 1987, 1995). Esimerkkind tastd on
vanhustenpalveluiden tuottamisessa tapahtunut ajattelutapamuutos hahmottaa asiakas
aktiivisena palvelun hyddyntdjd hoidon kohteen sijaan.

Tyopajatyoskentelyn suunnittelussa ja toteutuksessa (oppimisen tukeminen ty6pa-
jassa) hyodynnettiin kahden virikkeen periaatetta (Engestrom, 1987; Vygotski, 1978).
Lihtokohtana oppimisessa on haaste, joka vaatii ratkaisua (1. virike). Tdma haaste viri-
tettiin esimiesten tekemien ennakko ja vilitehtavien avulla: esimiehet keridsivit aineistoa
oman tyoyhteisonsi kehittdmistoiminnasta ja siind ilmenevistd onnistumisista ja pul-
mallisista tilanteista. TyOpajoissa aineistoa jasennettiin ja analysoitiin yhdessi erilaisten
jasennysvélineiden mm. nelikenttien avulla (2. virike). Nam4 jasennysvilineet auttoivat
esimiehid tekemddn uudenlaista tulkintaa tilanteista, ja siten mahdollistivat uudenlaisten
ratkaisujen 10ytymisen eli oppimisen. TyOpajatydoskentelyssd kéytetyt analyysivalineet
kytkettiin palvelun ja samalla kehittaimistoiminnan kohteeseen, eli asiakastarpeeseen,
jotta ne tukisivat osallistuvan innovaatiotoiminnan kehittamistd. Lisaksi erottelua tehtiin
kehittdmistoiminnan toimijuuden seka sitd ohjaavien sddntéjen kautta. Néin tyopaja-
tyoskentelyssé luotiin mahdollisuuksia analysoida toiminnan muutosta ja nykyisié kehit-
tamiskdytintojd, sekd luoda ndkymaa laadullisesti uudenlaiseen kehittdmistoimintaan.

Kun tydpajatyoskentelyé tarkastellaan ekspansiivisena oppimisprosessina (Enge-
strom, 1987, 1995; Kuvio 2.3.) havaitaan, ettd tyoskentely tuki erityisesti esimiehié kah-
dessa ensimmaisessd oppimisteossa, 1. tarvetilan osoittamisessa ja nykyisen toiminnan
kyseenalaistamisessa sekd 2. Nykytoiminnan ja aiemman toimintatavan analyysissa,
sekd joiltain osin myos kolmannessa oppimisteossa eli tarkastelemaan nykytilan haas-
teita systeemisesti ja luomaan nikemysta uudesta kehittimisen tavasta. Tarkastelussa
oli niin tyd muuttuvana toimintana kuin tyoyhteisojen kehittamistoiminta.
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7. Vakiinnuttaminen

6. Toimintatavan ja prosessin 4 T5rvetilan osoittaminen,

arviointi nykyisen toimintatavan
kyseenalaistaminen
5. Uuden toimintatavan 2. Analyysit: nykytoiminta ja historia
kayttoonotto [
\ 3.Mallintaminen
4. Uuden toimintatavan - Nykytilanteen
tutkiminen ja kokeilu haasteiden
systeeminen tulkinta
- Uusi malli

Kuvio 2.3. Ekspansiivinen oppiminen ja oppimisteot (Engestrém, 1987; 1995)

Tyopajatyoskentely siis kdynnisti oppimisprosessin. Lyhyesséd prosessissa ei kui-
tenkaan vield konkretisoitunut se, millaiseksi voisi muodostua uusi kehittimisen tapa
kaytannossd, ja miké on sen ydin. Kasite osallistuva innovaatiotoiminta voi parhaim-
millaan tukea titd uuden kehittdimisentavan muotoutumista. Kaytdnnon kokeilut ja
mahdollinen uudenlaisen kehittdmisen tavan kédyttdonotto, vakiinnuttaminen ja arvi-
ointi jdivét organisaation omaksi kehittimistoiminnaksi.

2.2.10 Lopuksi

Tyopajamenetelma osallistuvan innovaatiotoiminnan johtamisen oppimisen vilineeni
osoittautui kokemuksellisesti ja teoreettisesti toimivaksi. Esimiesten palaute tyopaja-
tyoskentelystd oli myOnteinen ja tydskentelytapa koettiin mielekkédksi. Erityisesti kes-
kittyminen todellisiin kehittamistilanteisiin antoi hyvdn pohjan yhteiselle keskustelulle
ja kokemusten jakamiselle.

Tyopajoissa nakokulma esimiehen tydhon oli tavallisesta arkityostd poikkeava.
Arjessa eteen tulevia ongelmia pyritddn ratkaisemaan niin tyontekijéiden kuin esi-
miehenkin toimesta. Harvoin kuitenkin keskustellaan ratkaisua edeltdneisté tulkin-
noista tai ratkaisun tuottamisen tavoista. Foorumia yhteiselle keskustelulle kehittdmisen
tavoista ei ole. Hankkeen ty0pajat tarjosivat tillaisen yhteisen foorumin. Samalla tys-
pajatyoskentely muodosti vertaistukiryhmin, jossa kehittavin keskustelun mahdollisti
riittdvéssa yhteinen viitekehys tydhon ja kehittdimiseen. TyOpajatehtavit olivat myos
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teoreettisesti perusteltuja ja tukivat esimiehid uusien merkitysten muodostamisessa
vallitsevista kehittamiskdytdnnoistd ja uuden kidytdnnon oppimisessa. TyOpajat olivat
alku uudenlaisen kehittimiskdytdnnon muotoutumisessa.

Uudenlaisten osallistuvaa innovaatiotoimintaa edistavien tyo- ja kehittdmiskaytan-
tdjen luominen edellyttdd ylhddlta - alas -innovaatioprosessin lisdksi alhaalta - ylos
tapahtuvaa tyontekijdlahtoistd innovointia ja sen vahvistamista. Tyontekijalahtoisessa
innovoinnissa tarvitaan seké bricolage-tyyppista ettd esimiehen tukemaa innovaatiotoi-
mintaa. Bricolage'n kohteena ovat yksittdisten asiakkaiden tarpeet, kun taas esimiehen
tukemassa innovaatiotoiminnassa kehittdminen kohdistuu tydyhteison tyon tekemisen
edistdmiseen ja sen kautta palveluiden tuottamisen tavan kehittdmiseen. Esimiehen
rooli tyontekijaldhtoisen innovoinnin tukijana on merkityksellinen: Bricolage’a tukee
erityisesti se, ettd esimies kiy keskustelua asiakkaan tarpeista ja hoidosta tyontekijoiden,
yhteistydkumppaneiden ja omaisten kanssa. Esimiehen tukemassa innovoinnissa taas
esimiehen rooli kehittimistoiminnan ja kehittdmiskokeilujen tukijana korostuu. (Kurki
& Tuomivaara, 2014.) Tdmén toiminnan tarkasteluun ja analyysiin esimiehet tarvitsevat
foorumeita seka vilineitd, jotta myos kehittimistoiminta kehittyy.
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2.3  Prosessikonsultaatio kehittamispilottien ohjaamisen
viitekehyksena

Asta Suomi, Johanna Heikkila

Téma artikkeli liittyy Osuva-tutkimushankkeen toimintatutkimus 4:een, jossa tutkittiin
erilaisten osallistavien menetelmien soveltuvuutta ja kdytettavyyttd osana organisaatioi-
den innovaatioprosesseja ja uudistuvaa johtamiskulttuuria. Osuva-tutkimushankkeen
toimintatutkimus konkretisoitui Jyvdsseudulla Osallistuva johtaminen ja palveluiden
kehittdminen Jyvaskyldn sosiaali- ja terveyspalveluissa (Ojopa)-hankkeeksi Tekesin
kehittdmisrahoituksen tuella. Ndin mahdollistui toimintatutkimuksessa kaikkiaan
kuusi tutkittavaa kehittamispilottia, jotka kestivit vuodesta 2012 vuoteen 2014. Téssd
artikkelissa kuvataan ensisijassa prosessikonsultaation tydtapaa, ei niinkdan kehitté-
mispilottien tuloksia. Lahtokohtana artikkelissa on se, ettd kehittamispilotteja koske-
vat laadulliset tekstiaineistot antavat prosessikonsultaation tydtavalle erilaisia taustoja.
Néma erilaiset taustat puolestaan avaavat prosessikonsultaation ty6tavan eri puolia ja
mahdollisuuksia sekd my6s rajoituksia osana osallistuvaa kehittamistoimintaa.

2.3.1  Taustaa prosessikonsultaatiosta

Prosessikonsultaation taustalla on mm. Edgar Scheinin ajatukset organisaation toi-
minnasta. Scheinin (1987, 1999) mukaan prosessikonsultaatio tarkoittaa tydmuotoa
ja konsultin ty6tapaa, missd konsultti pyrkii auttamaan tilaajaorganisaatiota hahmot-
tamaan ja tutkimaan omaa tilannettaan. Tavoitteena on vahvistaa kohdeorganisaation
itsereflektiota ja kyvykkyyttd. Prosessikonsultaatio eroaa perinteisestd konsultin asi-
antuntijakeskeisestd neuvovasta konsultaatiosta, silld prosessikonsultaatiossa konsultti
mahdollistaa ja kannustaa organisaation omia tapoja ja kyky4 tutkia, havainnoida, ref-
lektoida ja tehdé padtoksid. Schein (1990) tekee selkedn eron konsultin toiminnalle
kolmesta erilaisessa ndkokulmasta nimeten ne asiantuntijakeskeiseksi eksperttitiedon
antamiseksi, "ldakarind leikkimiseksi” ja prosessikonsulttina toimimiseksi. Schein
(1999) kiteyttad prosessikonsultaation tarkoittavan konsultin tyoskentelemistd orga-
nisaation sen hetkisessé todellisuudessa jatkuvassa vuorovaikutuksessa organisaation
kanssa ja ymmadrtden todellisuuden muuttuvan hetki hetkeltd muuttaen rooleja tarpeen
vaatiessa. Hin kirjoittaa jo yli 15 vuotta sitten asiakkaan osallistumisen tirkeydestd ja
asiakkaiden/organisaatioiden mahdollistamisesta edetd muutoksessaan omaa tahtia
sekd konsultin roolista tdssd auttamassa asiakasta ymmartdmain asioita, nykyaikai-
semmin luomaan yhteistd ymmarrystd, ja itse ratkaisemaan omat ongelmansa (Schein,
1999). Tiété tukien mm. Kykyri (2008) puhuu yhdessa ajattelemisesta ja oivaltamisesta.

Puutio (2010) on Suomessa tutkinut prosessikonsultaatiota erityisesti keskustelu-
tilanteina ja hdn mainitsee kolme nakokulmaa prosessikonsultaatioon, joiden kautta
voi ymmartdd konsultin roolia keskustelutilanteessa. Ensimmadiseksi prosessikonsultin
roolia ohjaavat ammattirooliin liittyvit kisitykset, ja ihanteet, esimerkiksi arvostavuu-
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den, avoimuuden ja kysyvén asenteen ihanteet. Toiseksi prosessikonsulttia ohjaavat
auttamisinstituution yleisimmat ajatukset siitd, mitd konsultaatiotilanteessa on sopivaa
kysyd ja mitd taasen ei. Kolmannessa nikokulmassa konsultin toimintaa ohjaa itse
keskustelutilanteista syntyvit tehtavat. (Puutio, 2010) Prosessikonsultaation haasta-
vuutta Puutio (2009) kuvaa tasapainoiluna keskustelutilanteissa seuraavien osa-alueiden
kautta: yhteisen keskusteluagendan luominen (jannitteisten kysymysten esille ottami-
nen vs. merkityspotentiaalien ohjaaminen), yhteistyosuhteen méarittely neuvotteluna
(vallitsevan hierarkian tukeminen vs. tasaveroisen suhteen synnyttdminen) ja reflek-
tion edistiminen (asiakkaan toimijuuden tukeminen vs. asiakkaan haastaminen uusiin
nakokulmiin).

Prosessin eteneminen: konsultaatio ja sen tutkiminen

Osuva- ja Ojopa-hankkeiden alussa Jyviskylan perusturvapalveluiden kehittdmispi-
lottien vetdjat kavivit keskustelun prosessikonsultaation tyGtavoista ja mahdollisuuk-
sista. Pilottien lahtokohtana oli, ettd osallistavia menetelmid hyédynnetaan palveluiden
kehittdmisessd yhdessé eri toimijoiden ja myos asiakkaiden kanssa. Prosessikonsul-
taatio oli tyGtapa, joka valittiin prosessien ohjaamisen vilineeksi ja tutkimuksen koh-
teeksi, silld se sisaltad ideologian, missd konsultti ohjaa kehittdmistyota osallistavasti ja
samalla mallintaa tdmén tyotavan kehitettdvadn organisaatioon. Johto oli méairitellyt
kehittdmispilotit, ts. konsultoitavat kohteet. Toimintatutkimuksen 4 kehittdmispilotit
tavoitteineen on esitelty taulukossa 2.1.

Taulukko 2.1. Toimintatutkimus 4:sen kuusi kehittamispilottia ja niiden tavoitteet

Kehittamispilotit Kehittamispilotin tavoitteet

Vartu (varhaisen tuen palvelut) perhekeskusmalli | Kehittad perhekeskusmallia
perusturvapalveluiden yhteistyona kahden
pilottialueen asukkaiden ja seurakunnan, seka
kolmannen sektorin kanssa.

Sosiaaliohjausmalli terveysasemille Kehittda sosiaaliohjausmalli, jota on tarkoitus
laajentaa kiintedksi osaksi terveysasemien
toimintaa.

Paihdeasiakkaan hoitopolku Rakentaa yhteinen toimintamalli ja roolitus eri

paihdetydn toimijoiden kesken.

Tyohyvinvointi Luoda toimintaohjeistusta esimies-
alaiskoulutukseen esimiesten, henkilosto-
hallinnon ja tyéterveyshuollon seka
luottamushenkildiden yhteistyona.

Avosairaanhoidon asiakasohjauksen ja Parantaa avosairaanhoidon palveluihin
neuvonnan kehittaminen ohjautumista selkeyttamalla www-sivujen
rakenteita ja sisaltoja.

Johdon valmennus Kehittda keskijohdon ja ylimman johdon
johtoryhmatyoskentelya.
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Vaikka kehittamisen kohteet olivat médritelty, pilottiryhmissé hiottiin tavoiteasetan-
taa alussa muutaman kerran. Téssd yhteydessd kehittdmispilottien vetéjat eli prosessi-
konsultit miettivit keskendan, miten Osuva-tutkimushanke ja toisaalta kohderyhmaista
tulevat tavoitteet kohtaavat ja kuka on lopulta asiakas. Schein (1997) puhuu erilaisista
konsultaation asiakkaista ja oli tirkedd 16ytdd ne asiakkaat, jotka omistavat ongelman,
(joilla on intressi ratkoa ongelma ja sithen myos resurssit) kuin ettd tyoskenneltdisiin
niiden asiakkaiden kanssa, jotka ovat valittu pilottiryvhmiin vain muodollisen edustuk-
sellisuuden vuoksi. Toki aina on niitd asiakkaita, jotka kuulevat muilta ongelmanratko-
misista, ovat vilillisesti mukana tai tdysin prosessin ulkopuolella.

Jokainen kehittdmispilotti eteni omaan tahtiinsa, ja prosessikonsultit toimivat pilot-
tien tavoitteiden suuntaisesti. Vaikka prosessikonsultaatio loi véljan raamin tydsken-
telylle, pilotit sisdlsivat my6s muita osallistavia kehittdmisinterventioita, esimerkiksi
palvelumuotoilua. Timin artikkelin aineiston muodostavat Osuva-tutkimushankkeen
prosessikonsultaatiota koskevat seuraavat aineistot: prosessikonsulttien haastattelu
(27.8.2012), pilotin 3 (pdihdepalveluiden kehittiminen) ja pilotin 5 (avosairaanhoidon
asiakasohjauksen ja neuvonnan kehittiminen) muistiot seka pilotin 6 lahijohdon ja ylim-
mén johdon prosessikonsultaatiosta syntyneet kirjalliset dokumentit ja keskustelulitte-
raation kevaltd 2013 ja tutkijaworkshopista syntynyt keskustelulitteraation (29.10.2013).

Aineiston analyysissa hyodynnettiin teorialdht6isté sisallon analyysid. Aineisto luettiin
sisallonlukuna kahteen kertaan. Analyysikehikkona kéytettiin ensimmaisessa lukukerrassa
Puution ajatuksia prosessikonsultaation haastavuudesta keskittyen teemoihin yhteisen kes-
kusteluagendan luominen, yhteistydsuhteen maérittely seka reflektion edistiminen. Toinen
lukukerta palasi prosessikonsultaation mahdollisuuksiin osana kehittdmistoimintaa.

2.3.2 Tuloksia

Seuraavassa tarkastelemme tunnistamiamme prosessikonsultaation onnistumisen
edellytyksid edeten prosessikonsultaation vaiheiden mukaan. Nama on havainnollis-
tettu kuviossa 2.4.
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Kuvio 2.4. Prosessikonsultaation edellytykset kytkettyna prosessikonsultaation vaiheisiin

Yhteisen agendan luomisen tasapainoilu ja joustaminen

Pilottiryhmét muodostettiin johdon toimesta kevialld 2012 ja ne kdynnistivat toi-
mintaansa osin kevdilld ja systemaattisemmin elokuussa 2012. Prosessikonsultaation
aloitukseen palattiin prosessikonsulttien haastattelussa, jossa yhteisend nimittéjand oli
onnistuminen: aloitus, sitoutuminen ja hyva henki

“Ok kehittdmisty6 on kdynnistynyt tassdkin ryhméassd mun mielestd aika muka-
vasti. Tdssd on ollut hyvd sitoutuminen. Ilmeisesti ollaan valittu tdhén alun perin
sopivat henkil6t mukaan ja ihmiset on osallistuneet ndihin tapahtumiin tai
tilaisuuksiin, kokouksiin, suunnittelupalavereihin hyvin. Ja sit me saatiin, niin
kuin, me oltiin tehty sellaista edeltdvia alkutyotd, niin sitd kautta saatiin melko
nopeesti paatettya ja sovittua siitd paateemasta. Ettd ruvettiin viemaan sita eteen-
péin téllaista tyoyhteison pelisadnnot teemaa. ” (Pilotti 6 Haastattelu 27.8.2012)

”Sovittiin, ettd ensimmadisessd vaiheessa teemme selvittelyty6td. Kartoitamme,
mitd valtakunnassa on tehty ja missd madrin jo tehtyja ratkaisuja on suoraan
hy6dynnettéavissa. Selvittelytyon jalkeen toukokuun lopussa tavoitteet tarken-
netaan ja priorisoidaan sekd sovitaan miten edetddn syksylld. Sovittiin tehtavét
henkil6ittdin.” (Pilotti 5 Muistio 2.4.2012)

Toisaalta kokemustietona tuli esille, ettd kehittamisryhmien edustajien valinta ei

ollut vélttdmattd helppo, silld nidkyvissé oli erilaisten professioiden ja hierarkioiden
paikka ja sanavalta.
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“Miten ma sanoisin, ettd siis osastonhoitaja porukka on alyttémén innostunutta
ja tekevéd ja tyoskentelevdd ja tyostavad. Mutta johtajien mukaan saaminen on
aika haasteellista aina, siis se, ettd ne suostuu tekeen niin ku niita sisallollisia
asioita. Ettd miten sitd sitten sanos, ettd johtajat ei kuitenkaan aina oo valtta-
mattd valmiit, niin ku tydskenteleen sellaisena ryhmaén jasenend, jotka niin ku
oikeesti... Ettd sitten 10ytyy se sellainen johtajan positio, ettd sen rikkominen,
ettd he toimis siind ryhmdssd, kuten ne esimiehet rakentaisivat sitd yhteisté, niin
he tekee sitd omasta roolistaan jotenkin. Ehka se sitten on tdimmoinen heille
tyypillinen juttu..” (Pilotti 5 Haastattelu 27.8.2012)

Kaikki kehittdmisryhmit olivat pddosin edustuksellisesti valittuja, kun taas keski-
johdon ja ylimman johdon valmennusryhmit olivat jo toiminnassa olevia johtoryh-
mid. Prosessikonsultaation onnistunutta kdynnistymista tukivat riittdvin motivaation
rakentuminen, oikeat toimijat, oikea konteksti ja joustavuus.

Riittdvin motivaation rakentuminen pohjautuu asiakkaisiin ja oikeaan pulmaan
jota lahdetddn ratkomaan (vrt. Schein 1997). Ne ryhmat, joissa tavoite, ratkaistava
ongelma tai keskustelun agenda rakentuivat selkeésti priorisoiden ja tunnistaen kehi-
tystarpeet, padsivat kdyntiin muita nopeammin.

Oikeat toimijat: kehittdmisryhmissa on tarpeen olla sopivia henkil6itd, ts. moniam-
matillista sekd johdon etté tyontekijitason edustajia seké riittavaa kehittamisvaltuutusta.
Jos kehittamisvaltuutus piti aina alistaa jonkin ryhmén ulkopuolisen johdon kasiin,
prosessi hidastui tai jopa pyséhtyi. Prosessin alussa jo kavi ilmi kuntajohdon jaéhmeys
moniammatilliseen kehittdmisty6hon, silld ideat palautuivat totutusti perinteisiin tulos-
yksikkoihin, eivatkd moniammatillisille rajapinnoille. Toisaalta innostus ja mahdollisuus
rajojen ylityksiin johtivat kehittdimisryhmien laajentumiseen ja osallistujien lisddn-
tymiseen jopa oman organisaation rajojen ulkopuolelle, josta esimerkkiné seuraava
katkelma muistiosta.

”... Puheluruuhkien vihentdmiseksi X Medi-IT:It4 ehdotti ratkaisuksi verkossa
toimivaa ajanvarausmallia, josta asiakas voi valita itselleen sopivan soittoajan-
kohdan, jolloin hidneen otetaan yhteyttd.... Tapaamisessa mukana ollut Y terve-
ysaseman ladkdri Z.... Han ehdotti uusituille verkkosivuille lisdttavin omaseu-
rantalomakkeet ...Sovimme seuraavan tydpajan aiheeksi ratkaisuvaihtoehtojen
kehittdmisen, minka vuoksi paikalle pyydetdan Keski-Suomen sairaanhoitopiirin
laboratoriosta Y ja A.” (Pilotti 5 Muistio 15.3.2013)

Oikea konteksti: prosessikonsultaatio tulee asettua noyrasti ratkottavan pulman
aarelle ja asemoitua kulttuuriseen ja ajalliseen kontekstiin. Puutio (2009) kayttama kisite
yhteinen keskusteluagenda tuli hyvin esille isossa johdolle suunnatussa interventiossa,
missd suunniteltu konsultaatio- ja koulutusprosessi piti keskeyttdd, kun kavi ilmi, ettd
osallistujien ajallinen ja kulttuurinen konteksti ja siitd syntynyt tahtotila kehittdmistyo-
hon oli jotain muuta, mité oletettiin:
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Konsultin reflektion tuloksena oli: on vaikea tehdé kehittdmisty6td, jos organisaatio-
kulttuuri epdsuoraan mititoi kehittdmisinnokkuutta (Pilotti 6, konsultin muistiinpanot)

Joustavuus: vaikka prosessikonsultaation alussa médriteltiin tavoitteet ja tehtiin
tyoagenda, prosessi tuottaa kehittdmistyon arkeen tasapainoilun vaatien liséksi jatku-
van joustamisen. Esimerkkind tdstd on johdon konsultaatioprosessi: mita hektisem-
pad pdivittdisjohtaminen on, sitd vahvemmin tasapainoilu ja joustaminen imeytyy
konsultaatioprosessiin. Oheisena sdhkopostiviestittely, missi rakennetaan uudelleen
yhteiskehittamisen tilaisuutta (edelld kuvatulle haastavalle) sote-johdolle. Sahkoposti
on kehittdmisryhmaén vetdjin ja sote-johtoryhmin vastuuhenkilon keskindinen ideoin-
tiviesti tilaisuuden jérjestelyista.

“Téssd ohjelma, joka tarkennettu tyopajatyoskentelyn osalta. Yritin saada mm.
X:n esitystd jo viime viikolla, mutta kiireistd tima nyt on kaikkien yt-neuvot-
telujen keskelld, en siis painostanut. Ajatukseni vaan oli, ettd olisimme saaneet
etukdteistietoa sisdllostd, niin olisi vahdn voinut suunnitella tyopajojen kulkua.

Al niin ja sellaisen hatdpdisen liikkeen tein tdndén, kun sain viestid, ettd mie-
lihyvin kysyttéis paneeliin osallistujilta asioita, mutta vélttdmatti ei uskalleta
ottaa puheeksi - niinpé tempaisin nopeasti kaavakkeen, jota T jakelee ovella ja
sithen voi kirjailla nimettomanakin kysymyksié. Saatais nyt siis niitd vaikeitakin
juttuja esille.

Muuta uutta en nyt tiedd edellisen keskustelumme jélkeen, dsken tupsahti spos-
tiin webropol-kysely palvelujoht/htj-tasoon asti kysely konsulttien toimesta joh-
tamisesta pt:ssa” (Pilotti 6 ote sdéhkopostikeskustelusta)

Prosessikonsultaatiossa tasapainoilu on monikerroksellista, silla tasapainoilu liittyy
sekd koko konsultaatioprosessin eri vaiheiden ohjaamiseen ettd mikrotasolla yhden
konsultaatiotilanteen sisélld tapahtuvien prosessien ja keskustelun ohjaamiseen. Edelld
olevasta sahkopostikeskustelusta saa ymmarryksen siitd, ettd sitd edelsi epdonnistunut
samaa kohderyhmai koskenut prosessin kdynnistys ja nyt tarkoituksena oli kdynnistya
uudelleen vield haastavammassa taloustilanteessa. Kontekstin parempi tuntemus (kts.
edelld oleva konsultin reflektio ja siitd jatkunut keskustelu ylimmén johdon kanssa)
johti siihen, ettd suunniteltu tilaisuus oli huomattavasti osallistuvampi, kohteliaampi
ja tuotti todellisia kehittdmisideoita haastavaan tilanteeseen.

Prosessikonsultaatio tahti ja itseddn korjaava reflektoiva rakenne siis vdistamattd
haastaa pohtimaan konsultaation toimeksiantoa, silld konsultti itse jasentdd tapahtumia
ja miettii seuraavia askeleita omissa pohdinnoissaan, kuten téssa:

“Keskustelussa todettiin, ettd sekd MASA-kartta ja luonnos hoitoprosessikaa-

vioksi itse asiassa sisaltdvit jo paljon yhteisid elementtejd. Toisaalta halutaan
valttad mahdollista paillekkaista tyotd muiden tydoryhmien (esim. Jyvéiskylan
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kaupungin mielenterveys- ja pdihdesuunnitelma) kanssa. Keskustelussa paa-
dyttiin siihen, ettd tehdadn yhteinen hoitoprosessikuvaus. Kasittelyssd olevan
luonnoksen nimeksi pédtettiin “Pdihde- ja mielenterveysasiakkaan / - potilaan
hoitoprosessi jytessd ja sotessa”. (Pilotti 3 Muistio 7.3.2013)

Téssd konsultin itsereflektion tilanteessa l6ytyy oivallinen yhtyméakohta toiminta-
tutkimukseen: sekd toimijoiden ettd konsultin itsereflektio ja siitd syntyvé synteesi on
tarked vaihe prosessin kehittdmisessé ja innovaatioprosessissa.

Prosessikonsultaatio on keskustelussa ja yhteisideoinnissa ohjaamista

Kuten edelld mainittu Puutio (2009) kuvaa tasapainoilua keskustelutilanteissa seuraa-
vien osa-alueiden kautta. Seuraavaksi keskitytdadn yhteistyosuhteen rakentamiseen ja
reflektion edistimiseen. Esimerkissad keskijohdon edustajat palaavat siithen, mitd on
tapahtunut prosessikonsultaation aikana, lopuksi merkityksellistavit tapahtumaa, ja
lopulta kontekstoivat sen osaksi johtamistoimintaa:

K: ”Joo sd puhuitkin tossa aikasemmin. Ma tein toisen kysymyksen ja sitten,
tatd kaikkee mitd te ootte tehny niin, tietysti meité kiinnosti ihan hirveesti, tda
ettd miten ihmiset tekee sitd yhteiskehittimista? Et miten te, ootte saaneet tuon
aikaseks? Et mitd tdd kaikki kertoo mité tdssd on et on palaverikdytantojd, keskus-
telua, rakentunu ihan oikeita uusia tyd..tapoja muotoja ideointeja, tavotteellista,
tullu lisda yhteisty6td omaa tyota pystyny jasentdmaan keventdmaéankin. Mité se
kertoo teidn yhteiskehittimisesta?”

N4: "No avoimuuttahan se ainakin ettd tavallaan me toinen toisiamme niitd
ideoita ja mielipiteitd tuomme ja sieltdhdn se l6ytyy se.. tapa tavallaan tehi sité,
et 10ydetddn se yhteinen tapa sitten. Et avoimuushan meilld on kuitenkin lisdan-
tyny.

N7: ”Nyt meil on ollu se, yhteinen pohja se kehittdmissuunnitelma”

K: ”Teil on ndkyma siitd ettd, mikd on se teidn perustehtdvi ja ketd te, kenen
kanssa te tyoskentelette, ja ketkd on teidn asiakkaita.”

N7: ”Niin, semmonen punanen lanka on olemassa.” (Pilotti 6 litteraatio)
Reflektiota voi houkuttaa keskustelussa esiin niin, etté siirrytd4n tarkastelemaan
tapahtunutta askel eteenpiin, ulkopuolelta.

K: ”Te ootte keskenddn saanu rakennettua, hyviad kdytidntoja tapoja tydskennelld
niin, jos teitd kéytettds konsulttina kaupungin jossakin toisessa jutussa paiva-
hoidon puolel tai opetustoimen puolella tai jossakin, ja teidn pitds rakentaa,
sinne tdllasia hyvid yhteistyokdytantojd esimiesten kesken niin mité ainakin te..
tekisitte? Et miten saattaa yhteen, esimiehid ideoimaan, kehittdmaan ty6téain,
tan kokemuksen pohjalta?”

N6: "Mun mielestd, esimiehen rooli tdssa, on ollu hirveen merkittava, laiva
tarvitsee kapteenin, ettd se pitdd olla se innostava esimies joka kannustaa meita
tahin, voijaan puhua tddlld asioita, mut ne voi jadha lejjumaan, ilmaan et jos
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ei oo sitten se yks puskuri: ettd no niin, nyt ollaan puhuttu ndistd nyt otetaan,
tartutaan néihin asioihin, vieddan eteenpdin””

Reflektion mahdollistaminen ja organisaation tutkiva kehittidminen

Puution (2009) mukaan prosessikonsultin perustavaa laatua oleva rooli on auttaa orga-
nisaatiota itse auttamaan itsedin ja mahdollistaa organisaation itsediagnostiikka ja
tuottaa itse itselleen perusteltuja neuvoja. Tdmén raportin luvussa 1.2 kuvataan tutki-
musprojektimme kohdeorganisaatioille suunnatun laajan kyselyn tuloksia innovaatio-
toiminnan johtamisesta johdon ja henkiloston vastaamina. Tama aineisto muodosti
organisaatioille suunnatun nykytilatarkasteluun. Itsendiagnostiikan esimerkkiné on
seuraava kuvaus siitd, miten survey-aineiston tuloksia kasiteltiin, miten prosessikon-
sulttien johdon kanssa kdymat reflektiiviset keskustelut etenivét organisaation tasoilla
ja mihin ne johtivat Jyvaskyldssa.

Jyvaskyldn kaupungin perusturvapalveluiden kehittimisprosessin ensimmadisend
syksynd jdrjestettiin 20.9.2012 johdon ja esimiesten valmennustilaisuus toimintakerto-
mus- ja talousarvioprosessin kehittamiseksi. Osana tita tilaisuutta oli henkilostokyselyn
tulosten esittely. Organisaation haasteellisen tilanteen johdosta avoimessa tilaisuudessa
paikalla oli vain viisi henkil6d. Organisaation itsetutkiskelu kdynnistyi kuitenkin pienind
puroina ja tutkijat saivat kutsun perusturvan johtoryhméan esittelemaén tutkimuksen
tuloksia joulukuussa. Pikkuhiljaa kiinnostus ja tilaus innovaatiotoiminnan johtamisen
kehittamiselle vahvistuivat ja tutkijat saivat seuraavaksi kutsun perusturvalautakuntaan
kuultavaksi ja lopulta kaupungin johtoryhméan. Néin kiinnostus innovaatiotoimin-
nan johtamisen kehittdmisesté oli levinnyt itsetutkiskelun kautta jopa Sote-palveluiden
ulkopuolelle. Reflektiivisten tilanteiden ja keskustelujen kautta organisaatio kdynnisti
korjaavia ja uudistavia toimenpiteitd. Perusturvalautakunnassa péatettiin kdynnistaa
menettelytavan kehittdminen tyontekijoiden ideoiden kerdamiselle, kisittelemiselle
ja palkitsemiselle. Ideakilpailu kdynnistyi syksylld 2013 ja tahdn mennessi henkil6lle
suunnattu ideakilpailu on tuottanut kymmenid ideoita, joita on my6s palkittu.

Kysymyksien tekeminen on konsultoinnin tyoviline
Prosessikonsultin tyokaluna ovat kysymykset, eivét vastaukset. Konsultti kysyy ihmis-
ten mielipiteitd, johdattelee tekemdin ratkaisuja ja toimeenpanemaa sovittuja paatok-
sid. Reflektiolle on paikka keskustelussa, usein keskustelujen lopussa, samoin koko
prosessin lopussa. Reflektio voi alkaa myos tapaamisen aluksi tai etukiteisohjeena,
mistd erimerkkind on konsultin ldhettama sahkopostiviesti:
” ...Mind mapin tueksi on teille muutama kysymys
- Palauta mieleen petu -kokoontumisia, misté aloitimme (tavoitteet) ja mitéd
keskusteluja on kayty
- Miti on lahtenyt liikkeelle petu joryn tyotavassa, entdpa tavassanne tyosken-
nelld omissa joryissdnne tai keskenidnne
- Mitd tdstd prosessista on tarkedd ottaa opiksi jatkoa varten, esim. luottamus-teema,
tiedottaminen, padtosten pitdvyys tai strateginen tydskentely/linjakkuus” (Pilotti 6)
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Edelld olevan ohjeistuksen jélkeen pidettiin keskustelu, mihin osallistuivat valmen-
nusprosessiin osallistuneet ja siitd nousseita ajatelmia on esitetty seka téssa artikkelissa
ettd myohemmin esitettivissd johdon valmennusta koskevassa artikkelissa.

Kysymyksisti reflektioon

Konsultti kysyy, haastaa keskusteluun ja yhteiskehittimiseen seka tekee nakyvaksi
yhteistd tahtotilaa, ts. tekee yhteenvetoja. Reflektio on siis my6s jalkikdteen rakentu-
vaa, siten yhteiskehittdminen tuottaa ymmérryksen kehittymisen suunnasta. Oheisessa
esimerkissé pilotin vetdja on koonnut kehittimisryhmén yhteenvedon lopputuloksista
ja suosituksista, miten olisi hyvi toimia:

”Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluissa kaivataan selvisti hoitopolun/hoi-
topolkujen nykyistd selkedmpéd jasentdmistd ja kuvaamista, mikd on myds
tyoryhmalle asetettu keskeinen tavoite. Perusldhtokohta on seuraava: 1) aluksi
on vahvistettava peruspalvelujen paihdetyon osaamista, 2) timéan rinnalla on
kehitettava sosiaali- ja terveydenhuollon yhteiselld vastuulla olevan paihdehuol-
lon tiiviimpéad yhteisty6td, mihin liittyy myos yhteistyé muiden tahojen kanssa
sekd asiakkaan osallisuus kuntoutuksensa suunnitteluun ja 3) yhteistyo ja selked
prosessi kun péaitetddn asiakkaan lahettamisesta laitoshoitoon/kuntoutusyksik-
koon. Tamén toiminnan kehittamisessé ollaan my6s OJOPA-hankkeen keskeisen
tavoitteen tuntumassa, mikd hankkeen nimen mukaisesti on Osallistava johta-
minen ja palveluiden kehittdminen. Eli haaste kohdistuu myés johtamisosaami-
seen.” (Pilotti 3 Muistio 16.11.2012)

Organisaation itsereflektio ja omatahtisuus ohjaavat konsultin tyoskentelya.
Hinen on huomioitava ja ymmarrettdvd organisaation rakenne ja keskustelukult-
tuurit, jossa “kierrattamiset”, itsereflektion paikat ja kokousaikataulut sanelevat joh-
don paitoksentekoprosesseja. Koska kehittdmisprosessit ovat normaalin tyon ohella
tehtdvid prosesseja, on osallistuville henkiléille, niin johdolle kuin tyéntekijgille,
varattava riittdva aika reflektiolle. T4td osaltaan tukee selked aikataulutus jotta pro-
sessi etenisi suunnitelmallisesti, mutta asiakasta kunnioittaen. Prosessikonsultaatio
on yleensi hidastempoisempaa kuin perinteinen konsultaatio. Oheisessa esimerkissa
keskijohdon johtoryhma keskustelee konsultaation tahdista ja tahdin merkityksesta
oivalluttajana.

”Toi verkkainen kehittdmistahti, kylla on ollu, ldhes valttimaton mutta se, oli
mukava minusta kun se, sanottiin ddneen siind alussa. (--) (varmaan) ettd nyt
ei oo kiire mihinkdén, koska kylla timmonen ajattelu vaatii, luova ajattelu vaatii
aikaa. Tietynlaista sellasta (olo)tunnetta ettd se on mahdollista. (-) (niin) johta-
juuden (kun sitten) kehittdmistyon ja ihan tyontekijdnkin osallistamisen kannalta
se on aivan valttamatonta. Ja sillon se itse asiassa, rakentuu sinne sisddn, sen
kehittdmistyon sisddn et ei oo kiire mihinkdan” (Pilotti 6 litteraatio)
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Lopulta reflektiossa paadytdadn oman tyGtavan ja toiminnan tarkasteluun.

”Oma johtajuus, toki on, minusta on se, ollu osalta haastekin se ettd me ei, (meil
on) aika pitkdan oltu sellasessa hammennyksen vaiheessa mutta, toisaalta, (joten
md) ymmarran sen ettd, sieltd mennéd aina sieltd pohjan kautta niihin ratkasui-
hin, se on vdhi auttanu siini, kestimain semmosta epitietosuutta (ja) himmen-
nystd, jotkut persoonat vaatii sellasta tiukempaa otetta ja varmaan siind on ehka
mulla haastetta, ettd (-) ois varmaan pitdny vahan tiukentaa, sitd otetta omiin
yksikaihin ja kertoo lisdd tistd kehittamistyOstd ja pitdd sielld viestinndn kanavien
kautta tata, (-)tilannetta ylla” (Pilotti 6 litteraatio)

Reflektio tuottaa myods ymmarrysté toisin tekemisestd sekd oman perustehtavin kir-
kastamisesta, joka koetaan ainutlaatuisena ja niin paljon lisdarvoa tuottavana, ettd osal-
listujat haluavat sitd valttdmatta jatkaa, kuten tdssd esimerkissd paihdehuollon ryhma:

“Kuten edelld on todettu, MASA-kartan laajempi kayttoonotto loisi pohjaa
yhteiselle orientaatiolle ja kehittdmiselle. Taman lisdksi huomioitavaa on “pien-
ten askelten kehittdiminen”, josta tydoryhmé myos keskusteli kokouksessaan
25.10.2012. Téllaisia pienié askelia ovat mm. toisten ty6hon tutustuminen, kiyn-
nissé oleva sosiaaliohjaus terveyskeskuksessa -hanke ja paihdehoitajan tyosken-
tely sosiaalityon yksikoissd. Ndmd ovat tirkeitd aloitteita. Tulevaisuuden visiona
kehittamistyoryhma pitdd esim. alueellisia yhteistyopalavereja, joissa kasitellddn
mm. paihdetyon haasteita sekd myos asiakkaiden jakoa alueilla siten, etti sosi-
aali - ja terveydenhuollon yhteisty6 olisi helpompi rakentaa?” (Pilotti 3 Muistio
25.10.2012)

“Todettiin, ettd tyoryhma on tayttinyt toimeksiantonsa, ehkd vihan enem-
mankin, ja se voi pdittad tyoskentelynsd OJOPA-pédihdetyéryhmand. Todettiin
kuitenkin, ettd tallaiselle moniammatilliselle kokoontumiselle, jossa voidaan
hyvissd yhteisymmarryksessé ideoida erilaisia asioita, on tarvetta. Tyoryhma
paatti jatkaa tydryhméni, jonka vetdjana toimii paihdepalvelukoordinaattori Y
(Pilotti 3 Muistio 17.11.2013)

2.3.3 Prosessikonsultaation mahdollisuudet osana kehittamistoimintaa

Osuva-tutkimushankkeen prosessikonsultaatiot olivat hyvin erilaisia toimeksiannoil-
taan ja tavoitteiltaan: kun toiset konsultaatiot kdynnistivét ja vahdittivat palveluiden
kehittamiseen liittyvien kysymysten ratkomista, kehittden uusia todellisia toiminta-
malleja ja kdytdnt6jd niin toiset prosessikonsultaatiot puolestaan keskittyivit olemassa
olevien prosessien terdvoittdmiseen ja kirkastamiseen. Konsultaatiot olivat tuloksel-
lisia, silla ne mm. mahdollistivat uusia palvelutuotteita, tydnkuvien selkiinnyttdmista,
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johtamistoiminnan napakoitumista. Prosessikonsultaatio tydtapana mahdollisti sekd
palveluiden kehittdmistd ettd tyon ja johtamisen organisoitumista, ts. erilaisia lopputu-
loksia. Riippumatta toimeksiannosta ja pilottiryhman tavoitteista, prosessikonsultaatio
osoittautui joustavaksi ja osallisuutta lisdavaksi tyotavaksi. Olennaista siiné oli konsul-
tin ja kehittdjan kysyva ja oivallutava tydote.

Pilottiryhmien aineiston toinen lukukerta nosti esille yhtymékohtia prosessikonsul-
taation ja toimintatutkimuksen vilille. Téstd on Schein kirjoittanut artikkelissaan Pro-
cess consultation, Action Research and Clinical Inquiry: Are They the Same? vuodelta
1995. Scheinin mukaan prosessikonsultaatio ja kliininen kysely tukevat toisiaan ja niissa
on paljon samaa ja ne tukevat asiakkaan tavoitteita kun taas toimintatutkimus puoles-
taan (vaikka on kuinka asiakasta osallistavaa) on tutkijaldht6inen (tutkijan agenda)
(Schein, 1995). Toisaalta prosessinkonsultaatio ja toimintatutkimus voivat tukea toisiaan
kehittdmisprosessissa ja ndin onkin: kun toimintatutkimus on ensisijaisesti tutkimusta ja
toissijaisesti kehittdmistyon interventiotyokalu niin prosessikonsultaatio on puolestaan
kehittdmistyon interventiotyokalu ja sindlladn asiakasta hyvin osallistava.

2.3.4 VYhteenveto

Prosessikonsultaatioista voi nostaa esille muutamia ylitse muiden meneviéd teemoja
ja ne ovat myos eradnlaisia yhteisid periaatteita ja tapoja. Yhteenvedonomaisesti voi
todeta, ettd prosessikonsultaatio on osallistava tyotapa, silld se perustuu yhdessé kehit-
tamiselle ja reflektiolle. Prosessikonsultaation toimintatapaa voi hyodyntda osaksi joh-
tamistyotd ja kaikkea tyon kehittdmistd. Prosessikonsultaatio sisdltdd joustoa ja tasa-
painoilua, kuitenkin tavoitteet luovat kontekstin joustolle.

Prosessikonsultaation luonne haastaa tasavertaiseen kehittdmistyohon, ja yhteiske-
hittdminen puolestaan edellyttaa luottamusta, kykya jakaa ja ideoida yhdessa. Prosessi-
konsultaatio on prosessi, missi luottamus rakennetaan ja ansaitaan yhteistyoprosessissa
ja reflektointi opitaan yhdessé tekemalld. Oikeiden asiakkaiden ja kysymysten 1oyté-
minen on tiarkedd ja kun se on kunnossa, asiakkaiden palaute omasta osallistumisesta,
kuulluksi tulemisesta seké oivallusten ja oikeiden ratkaisujen I6ytymisestd on hyvaa.

Prosessikonsultaatio sopii myds ns. ilkeiden ongelmien ratkomiseen, missd ongel-
mien ratkomisen lisidksi mallinnetaan osallistuvaa ratkaisutapaa asiakkaalle. Tama
puolestaan tuo viljyyttd ilkeiden ongelmien kanssa eldmiseen: vaikka ongelmat eivét
ratkeaisikaan, saadaan lisdtoiveikkuutta ongelmien kanssa eldmiseen ja pienten ratkai-
suaskelten l6ytamiseen. Kaikki tima edelld kuvattu edellyttia, ettd konsultin on tun-
nettava riittavésti asiakkaan tarpeet, kehittdmisen kontekstit ja aikasykli. Konsultilta
edellytetdan kykya tehda kysymyksid, oivalluttaa ja mahdollistaa ideointia ja ratkaisujen
rakentamista. Konsultin rooli on télléin padosin kysyvi, ei neuvoja antava. Tama edel-
lyttda prosessin ohjaamisen, dialogiosaamisen ja itsereflektoinnin taitoja.

Prosessikonsultaatio on erityistd osaamista vaativa tyotapa ja sitd on haastavaa
kuvata ja myds oppia ilman todellisia asiakastapauksia. Osuva-tutkimushanke mah-
dollisti prosessikonsultaatiolle tilaisuuden tulla koetelluksi ja toki on muistettava, ettd
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vaikka kaikilla pilottiryhmien vetdjilla oli yhteiset periaatteet tyGtavalle, prosessikon-
sultaatio mahdollista pilottiryhmien vetdjien yksilolliset variaatiot.
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2.4 Palvelumuotoilu osallistuvan innovaatiotoiminnan
menetelmana

Juha Tuulaniemi

Tédma artikkeli kuvaa palvelumuotoilua osallistuvan innovaatiotoiminnan menetel-
miéna sosiaali- ja terveyspalveluiden kehittdmisessd. Kehittdmistoiminnan konteks-
tina oli Jyvédskyldn kaupungin sosiaali- ja terveyspalveluissa toteutettu Ojopa-hanke
(Osallistuva johtaminen ja palveluiden kehittdminen Jyvaskyldn sosiaali- ja terveyspal-
veluissa) ja siind toteutettu palvelumuotoilua hyodyntényt kehittamisprosessi. Osuva-
tutkimushankkeessa arvioidaan kehittdmisprosessin tuloksia ja palvelumuotoilun
hy6dyntdmistd osallistavan innovaatiotoiminnan menetelména. Tassd artikkelissa
kuvataan Jyvaskyldn kaupungin sosiaali- ja terveyspalveluissa toteutettua Perhekes-
kusverkoston kehittamistyotd ja arvioidaan toteutettuun toimintaan peilaten palvelu-
muotoilua osallistavan innovaatiotoiminnan menetelména. Palvelumuotoilu oli valittu
kehittdmistoiminnan yhteiseksi kehittdmismalliksi ja toiminnan kehikoksi Perhekes-
kusverkoston kehittdmisprosessiin.

2.4.1 Palvelumuotoilu

Palvelumuotoilu on osaamisala, joka tuo muotoilusta tutut toimintatavat palveluiden
kehittdmiseen ja yhdistdd ne perinteisiin palvelun kehityksen menetelmiin. Palvelu-
muotoilu ei ole uusi innovaatio vaan pikemminkin tapa yhdistdd olemassa olleita asi-
oita uudella tavalla. Palvelumuotoilu luo loogisia siltoja ja toimintatapoja uusien mene-
telmien, ja olemassa olleiden ja hyviksi havaittujen palvelujen kehittimisen tyckalujen
vilille. Palvelumuotoilu on suhteellisen nuori osaamisala joka eldd omaan sisdiseen
toimintalogiikkaankin liittyen jatkuvassa kehittdmisen tilassa, tekemisen laajemman
toimintatavan pysyessd raameiltaan maériteltyina.

Palvelumuotoilun osaamisala on syntynyt yleisen palveluihin liittyneiden kulttuuris-
ten, taloudellisten ja sosiaalisten murroksien tarpeista — palvelumuotoilu on tuonut konk-
reettisia tyokaluja ja menetelmii tarttua palveluliiketoiminnan innovointiin ja palveluiden
kehittdmiseen. Osaamisalan kasvu ja vahvistuminen on luonnollinen vastaus muutokseen
tuotekeskeisestd ajattelusta palvelukeskeiseen ajatteluun, ja palvelutalouden dominanssiin
kehittyneissd kansantalouksissa. Julkisissa palveluissa palveluntuottajien inhimillisen tah-
don tuottaa toimivia ja houkuttelevia palveluja lisiksi palvelumuotoilun hyodyntdmisen
kasvua vahvistaa luonnollisesti yhteiskuntaa haastavat kehityskulut, esimerkiksi vieston
ikddntyminen, tyovdeston méddridn viheneminen, valtion verokertymédn kutistuminen,
ihmisten keskittyminen kaupunkikeskuksiin ja muut tekijdt, jotka haastavat tuottamaan
ihmisten tarpeisiin vastaavia palveluja niukkenevilla resursseilla. (Tuulaniemi, 2011)

Palvelumuotoilu voi auttaa organisaatioita:

o havaitsemaan palveluiden strategiset mahdollisuudet liiketoiminnassa tai

omassa toimintaymparistossdan
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o innovoimaan uusia palveluja

o innovoimaan palveluliiketoimintaa

o kehittimiin jo olemassa olevia palveluja.

Palvelumuotoilu on monitieteinen osaamisala. Palvelumuotoilun voidaan sanoa
olevan poikkitieteellinen osaamisala, joka yhdistdd eri menetelmié ja tyokaluja useilta
eri aloilta (Stickdorf 2010). Hyvista syystd voidaan kuitenkin sanoa, ettd palvelumuo-
toilun juuret ovat muotoiluosaamisessa. Viladas kuvaa, ettd palvelumuotoilu siirtda
tuotemuotoilun menetelmat, jotka yleisesti on tunnettu teollisena muotoiluna, aineet-
tomien tuotteiden eli palveluiden suunnitteluun (Viladas, 2010).

Palvelumuotoilu on systemaattinen tapa lahestyd palveluiden kehittamisti ja innovoin-
tia yhtd aikaa sekd analyyttisesti ettd intuitiivisesti. Analyyttinen lahestyminen tarkoittaa
loogiseen piattelyketjuun, tosiasioihin, asiakastutkimukseen ja dataan liittyvaa tietoa.
Intuitiivinen tdssd kontekstissa tarkoittaa taitoa ja kokemusta nahdé, mika voisi olla tule-
vaisuudessa mahdollista; sen nakemistd, mité ei vield ole olemassa. (Tuulaniemi, 2011)

2.4.2 Palvelumuotoilu ja innovaatiotoiminta

Palvelumuotoilun luonteeseen liittyy olennaisesti annetun tehtdavanannon tarkentami-
nen ja kysymyksenasettelun uudelleen muotoilu - on aivan keskeistd mihin kysymyk-
seen etsitddn ratkaisua. Jos alkuperéinen tehtdvdnanto on viird, niin voidaan saada
kelpo vastaus, mutta aivan vddrdan kysymykseen. Kun kehittdmisprosessin alussa
kéytetddn tarvittava méaré aikaa kysymyksenasettelun tarkentamiseen, on prosessista
mahdollista saada hyvié ratkaisuja relevanttiin ongelmaan.

Jos tulkitaan koko Osuva-tutkimushankkeen tehtiavanasettelua: “Osallistuvan inno-
vaatiotoiminnan kehittdmisen menetelméat” palvelumuotoilun erdédnlaisesta ala-niako-
kulmasta, tehtavanasettelua voidaan muokata seuraavanlaisesti:

Palvelumuotoilu osallistavan innovaatiotoiminnan menetelména.

Ja tdstd médrittelystd taas seuraa ainakin kaksi avattavaa tutkimuskysymysta:

o  mitd osallistaminen tarkoittaa ja sisdltaa?

o miten palvelumuotoilu tukee osallistamista?

Innovaatiotoiminta

Kuten tieddmme, innovaatio-kisite on kokenut inflaation 16ysén ja ehka liian lavean
kayttonsa vuoksi. Téstd syysté kasitteestd on tullut erdédnlainen “roskasana” suomen-
kielessd. Innovaatio-sanaa kédytetddn huolettomasti kuvaamaan kaikkea vdhankin
uudeksi ajateltua ja mitd tahansa alkuvaiheen ideoita uusista ratkaisuista. Tdmé on
harmi, koska innovaatio asiana on edelleen térked ja relevantti - silloin kun innovaati-
olla tarkoitetaan merkittavaa hyodyn tuottamista. Oleellista on tunnistaa seka liiketoi-
mintaan ettd julkisiin palveluihin liittyen ettd kilpailukentti esimerkiksi palveluntuot-
tajien osalta on globaali. Tdma taas tarkoittaa sité, ettd kilpailijoiden maéri on valtava,
ja kaikki ndmad kilpailijat ovat nilkdisid kehittdmaén kilpailukykyista tarjontaa eli uusia
innovaatioita. Jos organisaatio ei uudista ja paranna tarjontaansa niin se ei pitkdan sul-
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jetullakaan toimialalla ole kilpailukykyinen eikd pysy kiinnostavana palveluntarjoaja,
tyonantajana ja keskusteluosapuolena.

Innovaatioiden luokittelu
Innovaatioita voidaan luokitella hyvin monella eri tavalla. Innovaatiot voidaan luoki-
tella mm. tyypin ja luonteen mukaan. Useat luokittelut keskittyvit kuvaamaan teknisia,
tai vahintaan liiketoimintaan sidoksissa olevia innovaatiotyyppejd. Ndma liiketoimin-
taa kuvaavat innovaatioluokitukset toimivatkin hyvin liiketoiminnan kontekstissa.
Kun taas tarkastellaan julkisen sektorin innovaatioihin liittyvid luokituksia niin ndma
luokitukset kuvaavat yleensd jotain tiettyd toimintaa hyvin kapeasti, mutta siind syvdan
porautuen. Ndmé tiukkaan osaamisalaan tai toimialaan sidotut luokitukset eivat siis
ole kovin kayttokelpoisia tarkasteltaessa tai kuvatessa erilaisia innovaation muotoja.
Mielesténi julkisen sektorin innovaatioita voidaan luokitella parhaiten kun yhdistetddn
seka liiketoiminnan ettd julkisen sektorin innovaatioita kuvaavia luokituksia.
Innovaatiot voidaan jakaa esimerkiksi tuote-, palvelu- ja liiketoiminta-innovaatioi-
hin. Toki julkisen sektorin innovaatiot voivat olla tuote- tai liiketoiminta-innovaatioita,
mutta padosin julkisen sektorin innovaatiot liittyvit palveluinnovaatioihin. Julkinen
sektori yleensd tuottaa ja asettaa tarjolle erilaista tarjoomaa ratkaisemaan ihmisten
tarpeita niihin tehtaviin liittyen, joita julkiselle sektorille on tehtdviksi asetettu, lain
mukaan tai yleisind mairiteltyina tehtavina. Julkinen sektori siis tuottaa ratkaisuja
padasiassa palvelujen kautta, ilman ettd omistusoikeus tai tavara vaihtaa omistajaa.
Palveluinnovaatioita voivat teknologisten innovaatioiden ohella olla uudet organisaatio-
muodot, johtamisen tavat, toimintatavat ja -mallit tai uudet palvelut. Palveluinnovaatio
voi olla joko uusi palvelu tai uusi tapa tarjota palvelu asiakkaalle (Berg et al, 2014).

“Tuotekehitys maksetaan budjetista. Innovaation maksavat asiakkaat.”
- Jari Sarasvuo

Innovaatio on siis jotain, jonka joku on ottanut kdyttonsé - ja maksanut siit4, tai
rahoittanut sen kéayton kuten julkisella puolella voidaan ajatella. Tuotekehityksessa,
sisdltden palveluiden kehittdmisen, yleisesti pidetdan kehitettyakin tuotetta niin kauan
vain ideana kunnes joku on sen ostanut. Voidaan siis ajatella, ettd innovaatio on tarpee-
seen suunniteltu ja kdyttoon otettu ratkaisu. Innovaatiotoiminta on tdhén ratkaisuun
tahtdavaa tavoitteellista toimintaa.

Osallistuva ja osallistava innovaatiotoiminta

Osallistuvalla ja osallistavalla suunnittelulla viitataan useaan eri asiaan, asioiden liit-
tyessd tiiviisti toisiinsa. Kdsitteend osallistaminen tarkoittaa mahdollisuuksien tarjoa-
mista, kun taas osallistuminen on mahdollisuuksien hyodyntdmistd. Taso voi vaihdella
kehittdjien ja toimijoiden tiiviistd yhteisty0std etdisempéddn vuorovaikutussuhteeseen
(Toikko & Rantanen, 2009). Osallistava suunnittelu, participatory design, viittaa suun-
nitteluun jossa lahestymistapana pyritdan osallistamiseen. Osallistavan suunnittelun
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taustat ovat 1950-luvulla, jolloin pohjoismaiden ja USA:n ty6lait mahdollistivat tyon-
tekijoiden ottavan osaa tydpaikkojen péadtoksentekoon. 1970-luvulta ldhtien osallistava
suunnittelu kehittyi erityisesti Ruotsissa ja Tanskassa tyopaikka- ja tyokaytinteiden
suunnittelussa painottaen suunnittelukohteen kayttdjan ndkokulman huomioimista
ratkaisuja kehitettdessd (Mattelméki & Vaajakallio, 2011).

Osallistamisen kohteena voi olla sidosryhmid, kuten kumppaneita, asiakkaita, kansa-
laisia ja kdyttdjid. T4td osallistavaa suunnittelua kutsutaan myos usein kisitteelld osallis-
tuva suunnittelu, joka on myos kyseessd olevan Osuva-tutkimushankkeen kayttama kasite.

Eriilla liiketoiminta-alueilla alkoi ndkyd 1980-luvulta lahtien mielenkiinnon siir-
tymistd kohti asiakkaita. Ymmarrys siitd, ettd ndilld asiakkailla on luovaa potentiaalia,
ja ettd he voivat auttaa liiketoimintaa luomaan parempia palveluja ja tuotteita on roh-
kaissut kehittdimédan ison médaran menetelmid hyodyntdmaén tita asiakaspotentiaalia
ja vuorovaikutusta eri osapuolten vililld (Fuad-Luke, 2009).

Cooperative Design'in alkuperd, joka tunnetaan laajemmin co-design’ina, on juuri
participatory design. Co-design voidaan suomentaa yhteisolliseksi muotoiluksi, tai
yhteissuunnitteluksi. Ennen nimenomaan puhuttiin osallistavasta suunnittelusta, mutta
2000-luvulle tultaessa samaa asiaa alettiin kutsua yhteissuunnitteluksi. Yhteissuun-
nittelun ajatus on se, ettd suunnitteluprojektia ei perinteiseen tapaan anneta suun-
nittelutoimiston tehtdvaksi vaan otetaan sekd suunnittelutoimisto ettd muut suunnit-
telukohteeseen liittyvit osapuolet mukaan suunnitteluprosessiin (Koskinen, 2012).
Yhteissuunnittelu tarkoittaa ‘suunnittelua muiden kanssa. Lahestymistapa alleviivaa
konseptia jossa niilld ihmisilld, jotka kdyttdvat suunniteltua ratkaisua on mahdolli-
suus ottaa kantaa sithen, miten ratkaisu on suunniteltu. Toinen tirkei periaate on, ettd
yhteissuunnittelu tarjoaa useille eri osapuolille ja toimijoille mahdollisuuden yhteisesti
ja kollektiivisesti médritelld ongelmaa, sen kontekstia, sekd ehdottaa muutoksia ratkai-
suun, jotta ratkaisu eli suunnittelun lopputulos olisi onnistunut (Fuad-Luke, 2009).

Yhteissuunnittelua tehdddn yhteisollisissd kokoontumisissa, ja mukana ovat asiakkaan
edustajat, palvelun kaytt4jid ja eri alojen asiantuntijoita. Yhteisollinen suunnittelu sopii
hyvin projekteihin, jossa esimerkiksi lisdtddn ja testataan paikallisdemokratiaa. Yhtilailla
yhteissuunnittelu sopii yritysten palveluiden kehittdmiseen. Suunnitteluprosessi, jossa
palvelun kéyttdjat ovat mukana suunnittelussa, protoamisessa ja testaamisessa, on luon-
teeltaan rikastava (Koskinen, 2012). Tyypillisesti yhteissuunnittelua toteutetaan erilaisten
luovien tekniikoiden avulla ja tavoitteena on inspiroida suunnittelua seké tuottaa yhdessa
tietoa ja ratkaisuja. Yhteissuunnittelun uusien tyGtapojen tarve on synnyttianyt kiinnos-
tuksen moniin laadullisiin ja niin sanottuihin luoviin kéyttdjakeskeisiin suunnittelun
menetelmiin. Ndiden menetelmien avulla pyritdan ymmartdmaan ihmisten kokemuksia
ja tunteita, ja tukemaan ideoiden ilmaisemista (Mattelméaki & Vaajakallio, 2011).

Yhteissuunnittelun synonyyminéd Suomessa kiytetdan usein co-creation-kasitetta,
jota voidaan luonnehtia yhdessa luomiseksi tai yhdessa kehittamiseksi. Toimijoiden roo-
lit suunnittelu- tai muotoiluprosesseissa ovat muuttuneet ja niitd toimijoita, joita ennen
kutsuttiin loppukéyttdjiksi, voidaan nyt kutsua prosessiin yhteiskehittéjiksi, koska heidét
on tunnistettu parhaiksi osaajiksi omista kokemuksistaan (Sanders et al., 2008). Yhtena
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termini kokonaisuudessa on vield co-innovation, joka kuvaa osallistavien menetelmien
ja lahestymistavan siséllyttdmistd innovointiin ja innovaatiotoimintaan.

Arvon yhteiskehittdminen

Co-creation-kisitteeseen liittyy kiintedsti Value Co-creation. Kisitteelld tarkoite-
taan arvon yhteiskehittamistd, ja silld viitataan yrityksen tai organisaation yhteistyon
tuloksena syntyvédn arvoon. Value co-creation on télld hetkelld hyvin ajankohtainen
puheenaihe tutkimuksessa ja liike-elamidsséd. Paineet liittyen julkisten palveluiden
niukkeneviin resursseihin, ja toisaalta loppukdyttdjien eli veronmaksajien toiveet ja
palveluntarjoajien halu kehittdad omia palvelujaan, vahvistavat myo6s julkisen sektorin
mielenkiintoa arvon yhteiskehittdmiseen.

Service dominant logic eli palvelulogiikka tai palveluldaht6inen ajattelu on Stephen
L. Vargon ja Robert F. Luschin vuonna 2004 lanseeraama markkinoinnin uusi, ja télla
hetkelld vallitseva paradigma. Keskeistd Service Dominant Logic’issa on palvelukes-
keinen ldhestymistapa markkinointiin, jossa korostetaan arvon yhdessd luomista seké
palvelun roolia vaihdannan perustana. Markkinoinnillisen nakokulman lisiksi Service
Dominant Logic nostaa mielenkiintoisia ndkékulmia palveluihin ja niiden luonteeseen.
Ensinndkin on sanottu, ettd kaikki tuotteet jotka voivat tulevaisuudessa olla palveluja
tulevat olemaan palveluja. Tétd ilmi6td voidaan kutsua myo6s palveluistumiseksi. Samoin
on kuvattu, ettd kaikki tuotteet jotka voidaan jaella digitaalisesti tulevat olemaan tulevai-
suudessa digitaalisia. Ja tietenkin seké palveluistuminen etté digitalisaatio ovat samaan
ilmioon liittyvad asiaa. Ensin tuotteet muuntuvat palveluiksi, jonka jalkeen ne jaetaan
digitaaliseksi. Palvelut haastavat myos perinteisen tuotteisiin liittyvdn arvoketjuajattelun
(goods-dominant logic eli tuoteldht6inen logiikka), joka kuvaa arvon muodostumista
tuotteen valmistajan hallussa olevissa ketjun osissa kuten raaka-ainehallinnassa, varas-
toinnissa, tuotannossa jne. ja taas arvon havidmista tai jopa tuhoutumista kun loppu-
kayttdjd tuotteen saavuttaa. Painvastoin kun arvoketjun vaihdanta-arvossa siirrytdian
palveluissa kdyttdarvoon ja arvon luomiseen vuorovaikutuksessa palvelun nauttijan ja
palvelutuottajan tarjoamien tilojen, ymparistdjen ja ihmisten kanssa.

Arvon yhteiskehittdmistd voidaan tarkastella ainakin kahden eri ndkékulman kautta:
arvon tunnistamisen, luomisen ja toimittamisen eli suunnitteluprosessin kautta ja toi-
saalta edelld kuvatun palveluiden kdyttoarvo-logiikan kautta. Jotta voidaan luoda arvoa
yhteistyossa palveluntarjoajan ja palvelun nauttijan kesken, taytyy loppukéyttdjien olla
mukana jo palvelun suunnittelussa osallisena. Talloin voidaan tarpeellisella laajuudella
ymmartéd ja tarjota kéytettavaksi palveluja, joissa tarpeellinen vuorovaikutus ja arvon
yhteiskehittiminen toteutuu.

Yhteiskehittidmisen osapuolet ja osapuolten osallisuuden tasot
Yhteiskehittdmistd voi tapahtua seuraavien toimijoiden valilld (Sanders et al., 2012):
o Yhteiskehittdiminen yhteisossa
o Yhteiskehittdminen organisaatioiden tai yritysten sisélld. T4td voidaan kutsua
my0s sisdiseksi yhteiskehittamiseksi
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o Yhteiskehittdminen yritysten tai bisneskumppaneiden vililla
o Yhteiskehittiminen organisaatioiden ja heidén palvelemiensa tahojen, joita eri
tapauksissa kutsutaan asiakkaiksi, kuluttajiksi, kdyttdjiksi tai loppukayttéjiksi.

Osallistumista ja osallisuutta suunnitteluprosesseissa voidaan jakaa seuraavasti toi-
mintaroolien ja osallisuuden mukaan kolmeen yhteiskehittdmisen tasoon (mm. Sanders
etal., 2012):

1)  Asiantuntijakeskeinen suunnittelu (design for users).

Suunnittelijat kerdavat kayttdjistd tietoa haastattelujen, havainnointien, fokusryh-

mien jne. kautta, mutta kéyttdjat eivét osallistu suunnitteluun.

2)  Kayttdjakeskeinen suunnittelu (design with users).

Kayttgjét ja suunnittelijat suunnittelevat palveluja ja tuotteita yhdessa. Roolit eivit

valttamattd ole kovin selkedt, mutta rooleissa ja vastuissa on selva ero. Suunnitteli-

jat ovat suunnitteluprosessin aktiivisia ja eteenpdin vievid osapuolia. Kéyttdjilld on

asiantuntijan rooli, jota suunnittelijat aktiivisesti tukevat.

3) Kaiyttgjaldhtoinen suunnittelu (design by users).

Kéyttéjat ovat taydessd suunnittelijan roolissa. Edellisissd vaiheissa kuvatuilla “suun-

nittelijoilla” voi olla mahdollistava ja fasilitoiva rooli.

Toimintamalli on siis muuttunut kéyttdjille suunnittelusta suunnitteluun kayttijien
kanssa eli asiakkaasta ensin kayttajaksi ja sitten toimijaksi.

Vaajakallio & Mattelméki (2013) ovat tunnistaneet Extreme Design —projektissa
yhteissuunnittelun pyrkivén tilanteesta riippuen seuraaviin tavoitteisiin:

1) Ryhmaén yhteistyon parantaminen ja yhteisen kielen l6ytdminen

2)  Luovan ajattelun ja kdyttdjalahtoisen asenteen kehittdiminen

3)  Uusien nikokulmien saaminen

4) Lisdtiedon saaminen ja ymmaérryksen kehittdminen tietystd kohderyhmasta

5)  Uusien liiketoiminta- ja yhteistyéverkostojen luominen

Vaajakallio & Mattelmiki (2013) toteavat, ettéd oleellista on tunnistaa padasiallinen
tarve, mihin yhteissuunnittelulla pyritadn vastaamaan, minkélaisia ihmisid yhteissuun-
nittelutyopajoihin pitdisi saada mukaan, ja miti sielld tehdéin, jotta haluttu lopputulos
saavutetaan mahdollisimman hyvin.

Yhteissuunnittelu julkisella sektorilla

Yhteissuunnittelu perustuu ajatukseen siitd, ettd jokaisen tulee voida osallistua palve-
luita koskevaan paatoksentekoon silloin kun ndmé palvelut haneen vaikuttavat. Julkiset
palvelut vaikuttavat kaikkien eldmaén suoraan silloin kun kukin niit4 kaytta, sekd epd-
suorasti yhteison ja yhteiskunnan hyvinvoinnin kautta. Yhteissuunnittelussa on oleellista
iteratiivinen ongelmien uudelleen tarkastelu ja vaihtoehtojen tutkiminen keskustelun,
visualisointien ja sidosryhmien kanssa yhteistyossé tehtyjen mallien avulla. (Vaajakallio
& Mattelmiki, 2013) Yhteissuunnittelu on demokraattisen ja avoimen suunnittelupro-
sessin ytimessd ja toimintamalli on 16ydettédvissa liiketoimintaymparistdjen lisaksi myos
julkisissa ja voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa (Fuad-Luke, 2009).
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Julkisella sektorilla palveluiden yhteissuunnittelun suurimpiin esteisiin kuuluvat
muutoksen ja riskien ottamisen pelko. Nama ovat kuitenkin innovaatioiden ja muotoi-
lun ydin. Eparéinti johtunee kokemuksen puutteesta luovan yhteistyon hallinnoinnista,
mutta voi selittyd myds organisaatiokulttuurista joka ei valttdmattd rohkaise tutkimaan
ja etsimddn uusia ratkaisuja. Katse tulevaisuuteen ja proaktiivisuus sen sijaan, ettd vain
ymmartdisi nykyisyyttd sekd tahto kehittda palveluja ihmisten kanssa, ei vain ihmisille,
on myds tuntemattomampi ldhestymistapa julkisella sektorilla. (Vaajakallio & Mattel-
maki, 2013) Edelld mainituista syistd on hyvé tunnistaa, ettd uudenlaisten prosessien
kehittdminen ja kdyttiminen julkisella sektorilla on innovatiivista jo itsessdadn. Kuten
missd tahansa organisaatiossa, niin julkisellakin sektorillakin, uusien toimintamallien
kayttoonottoon liittyy aikaa, resursseja ja johtoportaan tukea vaativia muutoksia toi-
mintakulttuurissa.

Julkinen sektori on myontényt, etteivit yhden koon palvelut end riitd. Taméan vuoksi
kansalaiset ndhdddn yhd enemmain palveluiden aktiivisina kiyttdjind tai osatuottajina,
ja julkiset organisaatiot palveluntarjoajina. Tdma nakokulma haastaa perinteisen tavan
tuottaa julkisia palveluita ja avaa mahdollisuuksia palvelumuotoilulle, yhteissuunnitte-
lulle ja ihmiskeskeisille [dhestymistavoille. (Vaajakallio & Mattelmaki, 2013)

2.4.3 Perhekeskusmallin kehittaminen palvelumuotoilun avulla

Jyviskylan kaupungin ja JYTEn (Jyvaskyldn yhteistoiminta-alueen terveyskeskusalue)
perhekeskusajatteluun pohjautuvan mallin kehittdmisessd pédtettiin kokeilla palvelu-
muotoilua kehittimismenetelméni. Perhekeskusmallin kehittdmisessé Jyvaskylassa
ovat mukana varhaisen tuen toiminnalliset palvelut, joihin kuuluvat neuvolat, koulu- ja
opiskelijaterveydenhuolto, psykososiaaliset palvelut, tilapdinen kotipalvelu, neuvolan
perhetyd, perheneuvolat, psykologipalvelut ja lapsioikeudelliset palvelut. Jyviskylan
kaupunkiorganisaatiosta toiminnasta olivat vastuussa Psykososiaalisten palveluiden
palvelujohtaja ja Neuvolat, koulu- ja opiskeluterveydenhuollon —palvelujohtaja.

Toimintamalli

Prosessi aloitettiin toukokuussa 2012 aloitusseminaarilla, johon sisaltyi “Palvelumuo-
toilun perusteet” -luento. Prosessissa oli aloitusseminaarin jalkeen henkil6stovaih-
doksia ja prosessi jatkuikin vasta kesdn 2012 jdlkeen. Prosessiin liittyivit kolme toi-
mintaryhméad: Neuvolatyon ja varhaisen tuen kehittimisen palvelumuotoilu —-ryhma
sekd alueellisina kehittdmisryhmind Keltinméden ja Tikkakosken —kehittdmisryhmat.
Neuvolaty6n ja varhaisen tuen kehittdmisen palvelumuotoilu —-ryhméan kuului noin
10 henked, jotka edustivat edellisessd kappaleessa esitettyjd toimijoita. Edustettuna
oli my6s Mannerheimin lastensuojeluliiton (MLL) edustaja. Keltinméen ja Tikkakos-
ken alueryhmissé osallistujia oli tapaamiskerrasta riippuen 10-20 henkil64, kokoon-
panona edellisessd kappaleessa esitettyjen toimien paikallistoimijat sekd MLL:n ettd
seurakunnan edustajat. Alueryhmien tydskentely tapahtui my6s seurakunnan tiloissa.
Tyoskentelyyn pyrittiin saamaan laaja edustus kaikista toimijoista jotka tuottivat kau-
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punkiorganisaatiossa sekd kolmannella sektorilla palveluja valituille kohderyhmille.
Osallistujat eri ryhmissa olivat osittain samoja henkil6ita.

Tyoskentelyn tavoite

Tyoskentelyn tavoitteeksi Neuvolatydn ja varhaisen tuen kehittdmisen palvelumuotoilu
—-ryhmdssd asetettiin syyskuussa 2012 seuraavaa: Kayttdja-/ asiakas-/ asukasldhtoisen
kehittdmistavan eli palvelumuotoilun haltuunotto esinaisille. Tavoitteena oli tuoda pal-
velumuotoilun metodiikka osaksi tyon arkea ja kiinnittda tyoskentelytapa projektista
arkipdivadn. Samalla tiedostettiin, ettd tydskentely oli kokeilu ja tyoskentelyn vaiheissa
arvioidaan onko palvelumuotoilu hyddyllinen lahestymistapa osallistujien tydhon,
sekd miltd osin palvelumuotoilu voi muuttaa arjen tyota.

Aikataulu

Tyoskentelyjakso kesti kdytdnnossd syyskuusta 2012 vuoden 2013 loppuun. Tapaamisia
oli kolmen kehittdmisryhmén kanssa noin kerran kuussa (poislukien heini- ja elokuu).
Tyoskentely oli tietylld tapaa verkkaista. Tama oli kuitenkin valittu tyoskentelytapa, koska
prosessissa tydskentely oli liitetty osaksi normaaleja ty6hon liittyvid kehitysprosesseja
- palvelumuotoilutydskentely ei ollut siis tyontekijéille ylimadrdinen projekti. Ylimaa-
rdisen projektin toimimattomuudesta oli saatu jo kokemuksia rinnakkaisista Ojopa- ja
Osuva-hankkeiden toteutuksissa. Aikataulu ja pitkikestoinen tydskentely mahdollistivat
syvillisen oppimisen ja toisaalta mahdollisuuden toimintatapojen muutoksen arviointiin.

Kehittidmiskohteen mdiirittely

Kehittdmiskohteeksi Neuvolatyon ja varhaisen tuen kehittdmisen palvelumuotoilu -
ryhmadssa valittiin Perhekeskusmallin kehittdminen. Tarkennettuna kohderyhmiana
oli perhe, jossa on vahintadn yksi 3-vuotias lapsi. Eli 1-2 aikuista vanhempaa ja aina-
kin yksi 3-vuotias, ja mahdollisesti my6s muun ikiisid lapsia. Kohderyhmévalintana
3-vuotiaan lapsen perhe perustui siihen, ettd tuossa idssd lapsi viimeistdén tulee, tai
tyypillisesti jo on edelld kuvattujen palvelujen parissa.

Palvelumuotoilu kehittdmismenetelmdnd

Syksyn 2012 tyoskentelyn tavoitteena oli palvelumuotoilun menetelmiin tutustumi-
nen Perhekeskusmallia tydstden kiytdnnon tyoskentelynd. Syksyn 2012 aikana kay-
tiin palvelumuotoiluprosessi kevennettyna versiona lapi kehittdmisryhmien kanssa.
Syksyn jdlkeen toimijoilla oli peruskuva palvelumuotoilusta kehittdmismenetelmana.
Syksyn aikana mairiteltiin tarkemmin kehittamiskohdetta, kuvattiin, analysoitiin ja
ryhmiteltiin kohderyhmaille olemassa olevat palvelut, sekd suunniteltiin kevdin 2013
asiakastutkimuksia. Syksyn 2012 teemoina olivat siis osaamisalueen haltuunotto, maa-
rittelyty6 ja koko prosessin tarkentaminen.
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Asiakasymmdirrys

Keviaidn 2013 selkednd teemana oli asiakasymmarrys valitusta kohderyhmasta. Asiak-
kaana nahtiin laajasti ottaen loppukayttdjat sekd heille palveluita tuottavat tyontekijat.
Asiakasymmarryksestd tyostettiin yhteenvetomateriaali Jyvaskylin ammattikorkea-
koulussa etnografian ammattilaisen toimesta. Muitakin vaihtoehtoja, mm. kaupun-
kiorganisaation edustajan kdyttod yhteenvedon laatimisessa tutkittiin, mutta ne vaih-
toehdot eivit tuossa vaiheessa toteutuneet. Asiakasymmarryksen yhteenveto perustui
seuraaviin aineistoihin:

Asiakasniakokulma
o Sosiaali- ja perhepalveluiden asiakaskyselykoonnit (2011 & 2012)
o  Tarinaviikko-koonnit (2013) + opinndytety6 (2012)
o Asiakashaastatteluihin pohjautuvat keskustelut ja ideoinnit Keltinméen ja Tik-
kakosken perheverkostotydryhmissé (kaikki tyoryhmiin osallistuneet tyonte-
kijat tekivat asiakashaastatteluja madritellylle kohderyhmalle)

Tyontekijanakokulma
o Neuvola, koulu- ja opiskeluterveys sekd varhaisen tuen palvelut - Yhteinen
asiakkuus (koonti 2012)
«  Kehittimisryhmien kokousmuistiot

Faktatiedot palveluista
o Terveys ja sosiaalinen turvallisuus raportti (2012)
« Keltinméen / Tikkakosken varhaisen tuen toimijoiden koonnit (2012).

Konseptointi

Syksyn 2013 tyoskentelyn tavoitteena oli konseptoida Perhekeskusmalli ldhelle konkre-
tiaa perustuen aiemmin tehtyyn tyohon ja kiteytettyyn asiakasymmarrykseen. Vuoden
2013 loppuun mennessa valmiina oli verkostomainen Perhekeskusmalli. Malli on ver-
kostomainen, koska jo alkumaiarittelyissd syksylla 2012 oli hyvin selvdi, ettei Perhekes-
kus tule olemaan fyysinen rakennus vaan rakentuu enemménkin verkostoperiaatteella
toimijoiden vilille. Vuonna 2014 Perhekeskusverkostomallia ovat vieneet eteenpdin
ryhmien tyoskentelyssd mukana olleet ydintoimijat.

Konseptoinnin ldhtokohdiksi nostettiin (Kalilainen 2013):
o Yhteisten asiakkuuksien tunnistaminen
o Asiakasymmairrys — asukas palvelun muotoilijana
o Alueellisuus - alueiden ominaispiirteet
o Kolmas sektori — seurakunnat ja jirjestot osana palvelutarjoomaa
o Tieto palveluista - palvelukompassi ohjaa toimijoita
o Yhteen sovittava johtaminen kokoaa palvelut
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Tuotteistaminen
Kehittdmisprosessin aikana on todettu alueellisessa perhekeskusverkostotoiminnassa
tarve lapsiperheité tukevien palveluiden ja toimintojen yhteistyon lisddmiseen, seka
asiakkaiden vertaistuen ja perheiden kohtaamismahdollisuuksien vahvistamiseen. Pal-
velukentdn monipuolistuminen ja hajautuminen edellyttid palveluneuvonnan ja -ohja-
uksen osaamista. Perhekeskusverkostossa kehitetty verkkovilitteinen Perhekompassi
kokoaa julkiset, yksityiset ja kolmannen sektorin lapsiperhepalvelut yhteen ja tukee
asukkaalle ja tyontekijoille suunnattua tiedottamista ja palveluohjausta.

Perhekompassi vastaa palveluohjauksen kasvun tarpeeseen. Palveluohjauksen rooli
kasvaa ja Perhekompassi antaa tietoa palveluista ja asiakkaista (Kalilainen 2013):

o "Yhden luukun periaate jokaisen omassa mielessd”

o Asukkaan osallisuus - tyontekijan osallisuus palveluekosysteemissé

o Miten vahvistaa lahiverkostoja, ei kuitenkaan muuttua asiakkaan ldhiverkostoksi?

o Palveluiden yhteensovitus, nivelvaiheet

Perhekompassi on ensimmainen laajempi tuotteistus Perhekeskusverkoston kanssa
tehdyssd palvelumuotoiluprosessissa.

2.4.4 Tutkimuksen kysymyksenasettelu, tutkimusaineisto ja lahestymistapa

Aineisto
Artikkelin empiirinen aineisto keréttiin Jyvéaskylin kaupungin Ojopa-kehittamis-
hankkeen tuottamasta aineistosta. Kehittdmishanke palvelumuotoilun osalta ajoittui
kevidstd 2012 vuoden 2013 loppuun. Dokumentoituna tutkimusaineistona ovat palve-
lumuotoilu-tydskentelyn aikana kertynyt aineisto ja yhteenvedot, tyéryhmien ja tapaa-
misten muistiot, asiakasymmarrysmateriaalit, kehittimisryhmille esitetty kysely koke-
mubksista prosessiin osallistumista (kysely ldhetetty 24 henkilélle, vastaus-%: 37,5%,
n=9), Tapio Mikeldn fasilitoiman analyysiprosessin tulokset (raportoitu artikkelissa
5.2) sekd Jyviskylan kaupungin Psykososiaalisten palveluiden palvelujohtaja Pdivi Kali-
laisen esitys kehittdmisprosessista Sosten Innomarkkinoilla Messukeskuksessa 2013.
Tutkimusmateriaali koottiin koko tydskentelyjakson 2012-2013 aikana siten, ettd voi-
daan arvioida seké palvelumuotoilun soveltuvuutta osallistavaan innovaatiotoimintaan
julkisella sektorilla, ja erityisesti sosiaali- ja terveyspalveluissa ettd mitd muutoksia palve-
lumuotoilun ja kayttdja- tai asukasldhtinen kehittimismenetelma voi tuoda arjen tyohon.
Tutkimusmateriaalin analyysi toteutettiin sisdltdanalyysin avulla, ensin teemoitellen
esiin nousseita kokonaisuuksia ja sen jélkeen tarkentaen teemojen alle kokoontuneita
kokonaisuuksia ja yksittdisid asioita. Madrittyneitéd tutkimuskysymyksia olivat:

Tyontekijoiden omat kokemukset
o Millaisia kokemuksia tyontekijoilla oli palvelumuotoilun hyédyntimisesta
kehittdmistyossa?
o Ovatko palvelumuotoilun menetelmait auttaneet Perhekeskusverkoston kehit-
tdmisty0ssa ja miten?
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o Ovatko tyontekijit voineet hyddyntdi osaamistaan ja kokemuksiaan perhekes-
kusverkoston kehittdmistydn ulkopuolella omassa tydssdan?

Kuinka hyvin tyontekijat ovat omaksuneet palvelumuotoilun menetelména?
o Miten kuvaisit palveluiden kehittdmistéd palvelumuotoilun menetelmin ja avulla?
o Mitd vaiheita tai tekemistd palvelumuotoiluun mielestasi liittyy?
o Millaisia oivalluksia koet saaneesi tehdyn kehittamistyon ja prosessin aikana?
Miten kuvaisit oivalluksia ja 16ydoksidsi?

Palvelumuotoilu-menetelmien hyédyllisyyden arviointi tyontekijéiden nakokulmasta
o Onko tehty ty0 ja toimintatapa ollut hyodyllinen?
« Oman osaamisen kehittyminen
o Palvelumuotoilun hyddyllisyys Perhekeskusverkoston kehittdmistyossa?
Tutkimusmateriaalit teemoiteltiin ensin oheisissa kolmessa kokonaisuudessa. Kdy-
tannossa tulostetut vastaukset ryhmiteltiin seinille omien teemojensa alle. Vastauksista
ja materiaalista nostettiin esiin toistuvia asioita ja uusia teemoja.

Tulosten analyysi

Kehitysprosesseihin osallistujien kokemus palvelumuotoilusta
Perhekeskusverkostomallin kehittdmisty6hon osallistuneiden omissa kokemuksissa
vahvimmin esiin nousee asiakasymmarryksen kasvun merkitys ja vaikuttavuus ajat-
teluun ja ohjaamaan omaa tyotd. Asiakasymmarryksen hyddyllisyys nostetaan esiin
kahdella tapaa: 1. Asiakasymmarryksen hankkiminen ja kerddminen asiakkailta kes-
kusteluissa seki 2. Kiteytetyn asiakasymmarryksen hyodyntiminen omassa tyossd. Asi-
akasymmarryksen hankkiminen ja keskustelut asiakkaiden kanssa heiddn tarpeistaan
nostetaan tarpeellisina esiin ja niitd toivotaan tehtavin jatkossa enemmankin. Asiakas-
ymmarryksen koetaan muuttavan tapaa tarkastella palveluja ja tuovan asiakkaan ddnen
ja ndkokulman lahemmaksi tyontekijad. Asiakasymmérryksen kiteytyksen koetaan
konkretisoivan ja tekevan nakyviksi kaiken eri kehittdmisryhmissd tehdyn tyon.

“Asiakkaan asemaan asettuminen konkreettisten harjoitusten avulla auttaa hah-
mottamaan palveluja asiakkaan nidkokulmasta”

“Haastattelujen tekeminen esimerkiksi oli mukavan konkreettinen tapa, missa
oikeasti otettiin huomioon nimenomaan asiakkaiden mielipiteita ja toiveita.
Kokoukset ovat olleet hyvin suunniteltuja padosin ja palvelumuotoilun hyé-
dyntdminen varmaan on tuonut niihin selkedt sisillot ja asiat ovat edenneet
sen myotd.”

“Konkreettisia vélineitd asiakasymmarryksen kerddmiseen olemme saaneet ja

kéyttaneet. Siind sivutuotteena on lisddntynyt toimijan ymmaérrys toisesta toi-
mijasta!”
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Hyvin selkeédni viestind tutkimusmateriaalista nousee esiin mys vastaus kysymyk-
seen: Ovatko palvelumuotoilun menetelmat auttaneet Perhekeskusverkoston kehitta-
mistyossd ja miten? Saatujen vastauksien mukaan mielipide on yksiselitteinen: osallis-
tujat kokevat, ettd palvelumuotoilu on auttanut Perhekeskusverkoston kehittamistyossa.
Keskeisimpini hyotyind koetaan konkreettiset tykalut tyoskentelyyn, asiakasnakokul-
man tarkentumisen ja abstraktin ja konkreettisten nikékulmien vuorottelun ja tasapai-
noisuuden tyoskentelytavassa.

“Palvelumuotoilu on ollut mielenkiintoista. Pdén sisélld on tapahtunut muutosta
tavassa tarkastella palveluja, se on ehka ollut yksi parhaita anteja. Asiakkaan dani
ja nakokulma ovat tulleet lahemmaksi”

“Itse palvelumuotoiluun olen tyytyvdinen. JAMK:n osallisuus on ollut erittdin
tarkedd, jotta jokin teoreettinen viitekehys pysyy mukana keskusteluissa; palaut-
taa aiheeseen”

“Oivallukset liittyvit juuri asiakkaan kohtaamiseen ja kuuntelemiseen. Myds se
ettd pitda asiakaskunnan puolta kun sithen on mahdollisuus.”

Palvelumuotoilu menetelmdnd osallistujien nikékulmasta

Vastauksissa esiintyy asiakas- ja asukasndkokulman ldhentyminen tydntekijoiden
omaan ty6hon. Asiakkaat tarpeineen ovat aina olleet ldhelld osallistunutta ryhmaa,
mutta palvelumuotoilu on tuonut uusia tyokaluja asiakasymmarryksen lisddmisen, ja
tiedon muuttamiseen konkretisoituun muotoon.

“Palvelumuotoilu on ollut hyddyllinen: pakottanut keskittyméén, pohtimaan ja
huomioimaan erilaisia nakokulmia ja samalla oma tietdmys esim. kokonaisuuk-
sista on vahvistunut””

Tutkimusaineistosta nousee myds vahvasti prosessin hitaus ja perusteellisuus. Vas-
taajat ovat selvésti kipuilleet hitaasti etenevén prosessin kanssa, mutta lopputulema on
positiivinen. Vastaajat nostavat esiin, ettd hitautta ja perusteellisuutta tarvitaan, jotta
erilaiset ndkokulmat tulevat aidosti huomioiduksi. Aineistosta 16ytyy mm. kommentti:

“Varmaan sen hitauden/epétietoisuuden kestiminen on ollut vaikeinta: mité
tastd tulee, mihin olemme menossa. Nyt ajatellen se on kuitenkin kannattanut
ja menetelmdssé on jotain, joka kiehtoo minua!”

Tutkimusmateriaalista kdy myos ilmi, ettd osallistujat kokevat, ettd pitkihko
ja perusteellinen tyoskentely on myods edennyt kiaytdnnon tasolle asti. Voidaankin
olettaa, ettd perusteellinen kehittdmisen perustat rakentava tyoskentely koetaan
ainakin jélkikdteen mielekkéddksi. Tama erityisesti silloin kun prosessin pétyttyd on
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néikyvissd, ettd tyoskentelytapa on ollut perusteltu ja ty6 on johtanut konkreettisiin
lopputuloksiin.

Palvelumuotoilun menetelmien hyodyllisyyden arviointi tyontekijoiden nikokulmasta

“Palvelumuotoilun kisitteestd ja tavasta toimia olen maininnut ja puhunut use-
assa tilanteessa. Yksittdisia kysymyksid/mietint6jd (esim. mitdhan 4iti ajattelee,
tarvitsee, toivoo, unelmoi) olen joissain yksittdisten asiakkaiden asioissa tyonte-
kijoilté kysdissyt. Muotoilu on mielessd uutena menetelméand, jota mahdollisuutta
kéyttad sopivan tilaisuuden tullen”

“Minusta palvelumuotoilu on kannattanut. On olo, ettd on tehty perusteellisesti
ja kunnolla Tikkakoskella ja Keltinméessd. Hyvd pohja ja perusta jatkotyélle on
olemassa.”

Palvelumuotoilun toimintamalli koetaan hyodylliseksi. Perusteluina pidetdan teo-
reettista viitekehyst4, joka on palauttanut tarvittaessa aiheeseen. Toimintamalli koetaan
my0s perusteelliseksi ja osallistujat kiittavit, ettd alueellisten kehittdmisryhmien (Kel-
tinmaki ja Tikkakoski) erityispiirteet mahtuvat kehittimismenetelmén toimintamalliin,
ja kaikkien kehittdmisryhmien tyoskentely on ollut tasapainoista.

Huolena koetaan luonnollisesti toimintamallin jalkautuminen, ja jatko kehittdmis-
tyon ja projektin paatyttya.

“Toimintatapa on ollut hyédyllinen. Uuden toimintatavan hakemisessa mene-
telmad kannattaa ehdottomasti kayttdd, mutta miten varmistetaan, ettd arjen ja
rutiinien koittaessa muistettaisiin edelleen kuulla asukkaita aidosti?”

“Asukas on otettava mukaan kehittamisty6hon entistd enemmén. On haastavaa,
mutta keinoja sen toteutumiseksi on mietittavd. Kuinka saada eri toimijat pysy-
maan ja sitoutumaan tyohon, jonka tulokset nakyvit hitaasti, mutta joka tyo niin
kannattaa! Tama pienend huolena”

Oman osaamisen kehittyminen ja prosessin arviointi
Osallistujilta kysyttiin myds arvioita oman osaamisen kehittymisestd. Vastaajat arvi-
oivat asteikoilla 0-10, jossa O=tdysin eri mieltd, 10=tdysin samaa mieltd (miten pitaisi
laittaa?) n=?
o Oman osaamisen kehittyminen palveluinnovoinnissa — vastaajien keskiarvo 6,38.
o  Palvelumuotoilun avulla kehittiminen on edistanyt merkittavisti Perhekeskus-
verkoston kehittdmisty6td — vastaajien keskiarvo 8,13
o 0O=en suosittelisi, 10=ehdottomasti suosittelisin
o Suosittelisitko palvelumuotoilun hyddyntdmistéd kehittimisprosesseissa kolle-
goillesi - vastaajien keskiarvo 7,75
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Muuta

Yhtend positiivisena tuloksena koetaan tiedon siirtyminen alueilta ja alueiden kehit-
tdjien kesken. Tyoskentely on tuonut foorumin alueellisten toimijoiden tutustumiseen
ja tiedon jakamiseen. Toisaalta tiedon jakamisen koetaan vieneen aikaa kehittdmisryh-
missd Perhekeskuksen kehittamistyolta.

“Muistan paremmin verkoston ja kolmannen sektorin tarjoaman tuen merkityk-
sen esim. muissa asiakastilanteissa, kun kartoitetaan tuen tarvetta”

“Konkreettisia vélineitd asiakasymmarryksen kerddmiseen olemme saaneet ja
kayttaneet. Siind sivutuotteena on lisddntynyt toimijan ymmarrys toisesta toi-
mijasta!”

“Yhteisty6 tahojen kasvot ovat tulleet tutuiksi. Informaatio perheille tarjotuista
palveluista on kulkenut toimijalta toiselle ja sitd kautta eteenpiin alueen asuk-
kaille. Asukas ymmarrys on lisdantynyt kartoituksen myota”

“Ainakin alueen paikallistuntemus on lisddntynyt paljon ja eri toimijoiden vali-
nen yhteisty6 on tapaamisten my6ta tiivistynyt. On tullut tietoisemmaksi muiden
tekemadstd tyostd yhteisten asiakkaidemme hyvaksi”

2.4.5 Lopuksi

Palvelumuotoilu on arvokas tyokalu innovaatioprosesseissa silld se tarjoaa keinoja,
joilla ihmiset saadaan osallistumaan ja joilla voidaan visualisoida vaihtoehtoja seka
kehittdd malliratkaisuja testauskéyttoon (Vaajakallio & Mattelméki, 2013).

Yhteiskehittdminen on palvelumuotoilua. Palvelumuotoilu on yhteiskehittdmista.
Palvelumuotoilun yksi keskeinen ajatus on palvelun eri osapuolten osallistaminen pal-
velun kehittamiseen. Palvelun keskidssd on ihminen, palvelun kéyttdja. Hin on oman
elimdnsa ja toimintansa asiantuntija. Palvelumuotoilussa on keskeistd ymmartaa lop-
pukéyttdjan tarpeet ja toiminnan motiivit kehitettavddn palveluun. Loppukéyttdjan
ottaminen mukaan palvelun kehittimiseen edistdd suunnittelua, tiedon kulkua ja arvon
rakentumista. Siis sitd arvoa, jota asiakas on palvelutapahtumassa mukana muodos-
tamassa. Yhteiskehittimisen etuna on kaikkien osapuolien vahva sitoutuminen niin
kehittdmiseen kuin palvelun tuottamiseenkin. (Tuulaniemi, 2011) Tutkimusaineiston
perusteella asiakasymmarrys eli vahvempi ymmarrys asiakkaiden tarpeista ja kokemuk-
sista palveluihin liittyen oli keskeistd uutta ndkemystd, kokemusta ja ohjaavaa ymmar-
rystd kehittamisprosesseihin osallistuneiden ty6hon.

Marc Stickdorf (Stickdorf, 2010) kuvaa, ettd palvelumuotoilijat luovat tietoisesti
ymparistojé, jotka tukevat ideoiden tuottamista ja arviointia monialaisissa osallis-
tujaryhmissd. Palvelumuotoilussa on myds olemassa useita menetelmia ja tyokaluja
syvillisen asiakasymmarryksen hankkimiseksi useista eri asiakasndkokulmista. Asi-

Yhdessa innovoimaan @ THL —Raportti 4/2015



akasymmarrys auttaa merkittavasti toimivien ja menestyksellisten palveluiden luo-
mista ja kehittdmistd, sekd ndiden palveluiden protoamista ja testaamista. Taméan kai-
ken yhteistyon fasilitointi ja osapuolten nikemysten tuominen osaksi tyoskentelyd on
olennainen osa yhteiskehittdmistd, ja keskeinen osa palvelumuotoilua. Sen lisaksi, ettd
yhteiskehittiminen suunnitteluprosessin aikana helpottaa luontevaa vuorovaikutusta
eri osapuolten vililld palvelun maédrittelyn ja suunnittelun aikana, se on olennainen
osa kestavaa asiakas- ja tyontekijatyytyvaisyyttd. Yhteiskehittdiminen tarjoaa asiakkaille
mahdollisuuden lisaté arvoa palveluun yhteistyossa palvelun tarjoajan kanssa aikaisessa
vaiheessa palvelun kehittdmistd. Mitd enemmadn, ja aikaisemmasta vaiheesta alkaen,
loppuasiakkaat voivat osallistua palvelun mairittelyyn, sitd todennékdisemmin tuleva
palvelu herattid yhteisomistajuutta (co-ownership), joka taas lisdd asiakasuskollisuutta
ja pitkén ajan sitoutumista palveluun.

Perhekeskusverkoston kehittamisprosessin tuloksien mukaan palvelumuotoilu koet-
tiin toimivaksi kehittimismenetelméksi ja lisdd arvoa tuovaksi tyoskentelymenetelméksi
Perhekeskusmallin kehittdmisessd. Asiakasymmarrys koettiin keskeiseksi tulokseksi ja
tyokaluksi oman tyon ja palveluiden kehittamisessa. Kehittdmisprosessissa osallistettiin
Perhekeskusverkostoon liittyvid toimijoita ja asiakasymmarrysta lisattiin merkittavasti.
Toiminta oli lahinné asiantuntijakeskeistd (design for users) suunnittelutoimintaa ja
toiminnassa padstiin vain osittain kayttijakeskeiseen suunnitteluun (design with users).
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3 OSALLISTUVAN INNOVAATIOTOIMINTAA
EDISTAVAT JA ESTAVAT TEKIJAT

3.1 Hyvinvoiva tyontekija innovoijana

Seppo Tuomivaara, Laura Pekkarinen, Timo Sinervo

Sosiaali- ja terveyspalveluiden tuotantoa uudistetaan niin rakenteellisesti kuin palve-
luprosessienkin osalta. Uudistukset niukkenevin resurssein korostavat innovaatioiden
ja niiden levittdmisen merkitystd entisestddn. Uudistukset ovat syntyneet usein sattu-
manvaraisen prosessin seurauksena ja jadneet organisaation sisdisiksi ratkaisuiksi levi-
amaittd laajempaan kayttoon palvelujérjestelméssd. Innovaatioita on tuotettava entistd
tietoisemmin ja systemaattisemmin (Bason, 2010). Prosessin tehostamisen ohella
innovaatioiden laatuvaatimukset kasvavat. Palvelutuotanto kaipaa innovaatioita, jotka
resurssien kiyton optimoinnin ohella tuottavat laadukasta palvelua seka ylldpitavit ja
edistavat tyontekijoiden hyvinvointia.

Tavoiteltaessa innovaatioita eli uusien ajatusten tarkoituksellista synnyttdmista, edis-
tamistd ja toteuttamista seké tavoitellun hy6dyn aikaansaamista organisaatiolle (Seeck,
2008) tarvitaan toimiva innovaatioprosessi. Innovaatioprosessissa voidaan erottaa kaksi
pédvaihetta: ideoiden tuottaminen ja niiden toteuttaminen sekd hyédyntdminen (de
Jong & den Hartog, 2007). Prosessissa keskeisessd asemassa, toimivien ja innovaatioiden
syntymistd, kehittymistd seka levidmistd tukevien rakenteiden ja kdytantojen lisdksi, on
innovatiiviseen toimintaan kykeneva tyontekija. Aktiivinen yksil6 on ldhtokohta sille, ettd
rakenteista ja prosesseista on hyoty ja ne tuottavat niitd sosiaalisia innovaatioita, jotka
kestévilla tavalla kehittavit palvelutuotantoa ja tydelamaa.

Asiakasrajapinnassa tyoskentelevit ovat avainasemassa tuotettaessa uusia tapoja vas-
tata asiakkaiden monimutkaistuviin tarpeisiin. He saavat jatkuvaa palautetietoa asiakas-
tarpeista ja niiden nopeista muutoksista. Lisaksi henkiloston osaaminen on kasvanut ja
yhéd useammalla on entistd enemman kykyé nahdi laajoja kokonaisuuksia ja osallistua
monimutkaisten ongelmien ratkaisemiseen (Alasoini, 2010). Innovaatiot harvoin kui-
tenkaan syntyvit yksittdisen tyontekijan toimesta, vaan innovointi on yhteistd toimintaa.
Innovaatiot syntyvit erilaista tietoa ja osaamista omaavien toimijoiden monipuolisessa
vuorovaikutuksessa eli interaktiossa. Muutosten nopeutuessa myds yhteydenpito asiak-
kaisiin, kdyttéjiin ja arvoverkoston muihin toimijoihin korostuu entisestddn. Innovaatiot
syntyvit erityisesti avoimissa ja hajautetuissa verkostoissa. (Alasoini, 2010.)

Innovaatioiden synnyttdimisen ymparisto ja prosessi ovat haastavia ja innovaatiopai-
neessa tyoskenneltdessd on mahdollista, ettd ty6ta tehdddn hyvinvoinnin kustannuksella.
Hyvinvoinnin ylldpito ja tukeminen on térkead kestavan kehityksen kannalta. Se, milld
tavalla hyvinvointi vaikuttaa innovatiiviseen toimintaan on oleellinen tieto, kun innovaa-
tioprosessia ohjataan ja uudistamisen tavoitteita asetetaan tydryhmille ja tyontekijoille.
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Téssd artikkelissa tarkastelemme tyontekijan hyvinvoinnin yhteyttd hdnen innovatiiviseen
toimintaansa. Olemme kiinnostuneita siitd, mika on hyvinvoinnin ja tarkemmin tyohy-
vinvoinnin merkitys yksilon innovatiivisuuden kannalta. Tarkastelemme kysymysta seka
aikaisemman tutkimuksen ettd hankkeen kyselyaineiston avulla. Ensin maarittelemme
mitd tdssd tarkoitamme tyohyvinvoinnilla. Sitten kuvaamme aikaisemman tutkimuksen
perusteella tydhyvinvoinnin ja innovatiivisuuden vélistd kytkentdd seka tyon voimavaro-
jen ja kuormitustekijoiden yhteyttd innovatiivisuuteen. Seuraavaksi kuvaamme hankkeen
kyselyaineiston perusteella yksilon innovatiivisen kéyttdytymisen, tyShyvinvoinnin ja
tyon voimavara sekd kuormitustekijoiden vilisid yhteyksid. Lopuksi pohdimme tyhy-
vinvoinnin merkitystd yksilon innovatiivisen kéyttaytymisen edistimisessa.

3.1.1  Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi on merkitykseltdan monitahoinen kasite ja se maaritellddn usein moni-
nékokulmaisesti. Tdssd ldhestymme ilmiotd tydssd kuormittumisen, tyokyvyn ja tyon
imun ulottuvuuksilla. Yleisemmin hyvinvointia kuvataan téssa stressin sekéd psyykkisten
oireiden avulla. Kuormittumisen nakokulmasta oleelliset tyon piirteet pyritddn kuvaa-
maan ja mittaamaan. Esiin voidaan nostaa erilaiset fysikaalisten, kemiallisten ja biologis-
ten altisteiden terveysvaikutukset seka erilaiset psyykkiset kuormitustekijat, jotka ilme-
nevit joko fyysisessd tai psykososiaalisessa tyoymparistossa. (Gerlander & Launis, 2007.)

Téssd keskitytddn psykososiaalisiin tydn voimavara- ja kuormitustekijéihin. Kuor-
mitustekijat ovat kuormittavia tyon piirteitd ja liittyvéat tyohon tai tydympéristoon.
Kuormittuminen tydssé sen sijaan on yksilollinen kokemus ja se vaihtelee tyontekijan
tilanteen mukaan. Erilaisten tyon piirteiden vaikutuksia hyvinvointiin on todennettu
yleiselld tasolla. Kuormitustekijat voivat olla laadullisia tai maarallisid ja voivat aiheut-
taa yli- tai alikuormitusta. Tyon katsotaan kuormittavan maérallisesti, jos sitd on liikaa
tai sithen liittyy kiirettd ja aikapaineita. Toisaalta liian vdhdinen tydméara kuormittaa.
Laadullisesta ty6kuormituksesta puhutaan, kun tyé kuormittaa muistia tai vaatii jatku-
vaa tarkkaavaisuutta, nopeita reaktioita tai ihmisten kohtaamista. My6s liian helppo ja
yksinkertainen tyd, huono ty6n organisointi ja kilpaileminen seka liiallinen vastuu voivat
kuormittaa. Kuormitusta voivat aiheuttaa epaselvat tai ristiriitaiset odotukset tyon suh-
teen, tyomaard, epaoikeudenmukainen kohtelu, epéreilu esimiestyd, huono ilmapiiri ja
niukka tiedonsaanti. Vaikutusmahdollisuudet omaan tychon, palautteen saaminen seké
sosiaaliset suhteet tydsséd auttavat hallitsemaan tyon kuormittavuutta ja toimivat siten
tyon voimavaroina. (ks. Hakanen, 2004; Lindstrom, 2002.)

Tyontekija voi hyvin, kun hdnen psyykkiset edellytyksensa ja tyotd koskevat odotuk-
sensa sekd tyon asettamat vaatimukset ja sen antamat mahdollisuudet ovat tasapainossa
keskendidn. Epdsuhta yksilon edellytysten ja ympériston vaatimusten seki yksilon odo-
tusten ja ympariston tarjoamien mahdollisuuksien valilld aiheuttaa sopimatonta henkistd
kuormitusta. Stressid aiheuttavat tydn ominaisuudet voivat liittyd tyoyhteisdon ja tyon
sisdltoon. Stressi on haitallista silloin, kun ympariston asettamat vaatimukset koetaan
suuremmiksi kuin omat selviytymiskeinot. (Karasek, 1979.)
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Tyokyky kuvaa yksilon kokonaisvaltaista toimintakykyé tyossd ja on siten yksi nako-
kulma ty6hyvinvointiin. Tyokyky voidaan suppeimmillaan maaritelld yksilon terveydenti-
laa kuvaavaksi kisitteeksi, jolloin katsotaan, ettd sairaus heikentdd tyokykyd. Yleisemmin
tyokyvyn katsotaan kuvaavan ihmisen fyysisten ja psyykkisten voimavarojen ja tyon
valistd yhteensopivuutta ja tasapainoa. Tyokyky muodostuu ihmisen fyysisestd ja psyyk-
kisestd toimintakyvystd ja sithen vaikuttavat tydhon kohdistuvat asenteet ja ammattitaito.
(Ilmarinen, 2006.) Heikentyneestd tyokyvysta kertovat muun muassa koettu voimakas
tyOstressi, riittdmaton palautuminen tydstd, unihairiot seka erilaiset psyykkiset ja fyysiset
oireet. (Sipponen, Salmelainen & Syrjansuo, 2011.) Tavallisimpia oireita ovat psyykkiseen
kuormittumiseen liittyvit jannittyneisyyden ja levottomuuden tunteet, ahdistuneisuus,
mielialan lasku ja unettomuus.

Tyohyvinvointikdsitteend tyon imu puolestaan kuvaa positiivista suhdetta tyohon ja
mydnteistd tunne- ja motivaatiotilaa tydssa. Talloin myds tyon voimavarat ja vaatimukset
ovat tasapinossa. Tyo imu tuo esiin tyon tekemiseen liittyvad innostumista ja iloa. Tyon
imussa oleva tyontekija kokee itsensd tarmokkaaksi, tyolle omistautuneeksi ja sithen
uppoutuneeksi. Tyon imua kokeva tyontekija on sinnikds vastoinkdymisissé seka ylped
tyostadn. Hénelle tyd on merkityksellistd, haasteellista ja inspiroivaa. (Hakanen, Harju,
Seppild, Laaksonen & Pahkin, 2012.)

3.1.2  Hallittu innovaatiotoiminta

Organisaatiossa tapahtuvat muutokset rasittavat tyontekijoitd, koska niihin siséltyy
epavarmuutta tulevaisuudesta (Vakkala, 2012). Innovaatiotoiminta voi toteutua ja olla
kestdvad muutosprosessissa, jossa tyo ja sen kehittdminen koetaan mielekkaéksi ja riit-
tavdn hallittavaksi. Tyontekijédlahtoisen innovoinnin esteitd ovat ajan, motivaation tai
muiden innovoinnin vaatimien resurssien puute. (Kesting & Ulhei, 2010.) Esteité pyri-
tadn hallitsemaan hyvalld johtamisella. Innovaatioprosesseja on pyritty hallinnoimaan
hierarkkisten, lineaaristen, yksisuuntaisten organisoitumismallien avulla. Toiminta
toteutuu suunnitellusti aina ideoinnista toteutukseen, testaukseen ja kiyttdonottoon.
Hallitussa prosessissa on pelisadnnot sille miten tuotetut ideat jalostetaan ja toteute-
taan. (Kesting & Ulhgi, 2010.) Kuten Alasoini (2010) esittdd innovaatioita ei tuoteta
endi suljetuissa systeemeissd. Siirtyminen avoimeen systeemiin, jossa innovaatio on
verkoston tuottama, toimijoiden kokema epdvarmuus lisdantyy. Tyytymattomyys ole-
massa olevaan toimintaan ajaa kehittelemaan yhdessé vaihtoehtoisia tuotteita, toimin-
tatapoja tai tekniikoita. (Koivisto et al., 2011.)

Perinteisen mallin hallita innovaatioprosessia asettuessa kyseenalaiseksi myos tyo-
hyvinvoinnin ja innovoinnin yhteyden tarkastelu vaatii monipuolistumista. On todettu,
ettd ilman riittdvad suunnitelmallisuutta ja osallistumisen johtamista eriarvoisuus tyon-
tekijoiden vililld voi lisdéntyd ja yhteistyo heiketd (Alasoini, 2011). Osallistava tiimi-
tyoskentely lisdsi tiimien valista kilpailua ja heikensi ty6ilmapiirid seké lisdsi tiimien
vilistd kontrollointia. Liséksi vaatimukset monitaitoisuudesta nostivat esille epaluuloja ja
pelkoja ty6voiman vahentamisestd. (Jarvensivu & Koski, 2009.) Uudet olosuhteet voivat

Yhdessa innovoimaan @ THL —Raportti 4/2015



siten heikent4d ty6ilmapiirid ja aiheuttaa pelkoja. Nama tekijit voivat myos haitata seké
yhteison ettd yksilon innovatiivista toimintaa.

3.1.3 Innovatiivisuuden ja hyvinvoinnin yhteys

Innovatiivisuuden ja hyvinvoinnin yhteyksid on tutkittu erityisesti innovatiivisuuden
ja innovatiivisen ilmapiirin tuottamien hyvinvointivaikutusten osalta. Vihén, jos ollen-
kaan, on tutkimusta siitd, kuinka hyvinvointi johtaa innovatiiviseen toimintaan ty9ssa.
Innovatiivista toimintaa tukevaa tydympdristod kuvattaessa tydhyvinvointia ylldpitavét
piirteet kuitenkin korostuvat (vrt. Hynninen, 2005). Siten on luontevaa ajatella, ettd
innovaatiotoiminnan mahdollistavat tyonteon puitteet myos ylldpitavit ja edistavit
tyohyvinvointia. Terveissé tyoyhteisoissd on uudistushakuinen toimintakulttuuri ja ne
ovat innovatiivisia (Hakanen et al., 2012).

Tyontekijan ndkokulmasta, kun tyd on mielekéstd ja autonomista, tyon kuormitus- ja
voimavaratekijit ovat tasapainossa, ty0 on sujuvaa sekd tuloksellista, niin se my6s mah-
dollistaa innovatiivisen toiminnan. Toisin pédin ilmi6 nékyy tutkimuksessa siten, ettd
koettu korkea tydstressi oli yhteydessda huonoon innovatiiviseen ilmapiiriin tydpaikoilla
(Lansisalmi, Kivimaki, & Elovainio, 2004). Organisaation innovatiivisuus taas oli posi-
tiivisessa yhteydessa tyotyytyvéisyyden ja organisaatioon sitoutumisen kanssa (Lambert
& Hogan, 2010). Subjektiivinen hyvinvointikokemus oli my0s positiivisessa yhteydessa
sithen, miten tydntekijit kokivat organisaation tukevan innovatiivisuutta (Catsis, 2002).
Uppoutuminen ja sitoutuminen tyéhon sekd ty6std energisoituminen eli tydn imu oli
positiivisessa yhteydessé tyoyhteison innovatiivisuuteen (Hakanen, Perhoniemi, & Top-
pinen-Tanner, 2008).

Léansisalmi (2004) tutki tilastollista havaintoaan liiallisen tydstressin negatiivisesta
vaikutuksesta innovatiiviseen ilmapiiriin tarkemmin laadullisessa aineistossa. Stressilla
ja selviytymiskeinoilla oli kollektiivisia piirteitd. Stressi oli yhteistd, kun oman ty6yksi-
kon sopeutuminen toimintaympéristoon oli epataydellistd tai kun oman yhteison sisalld
ilmeni hajottavia ristiriitoja. Tilanteessa tyontekijat kayttivat kollektiivisia selviytymiskei-
noja eli yhdenmukaisia opittuja kayttaytymismalleja. Ne auttoivat joko stressid aiheutta-
van tekijan poistamiseen, tilanteen uudelleen tulkintaan tai tilanteessa syntyneen ahdis-
tuksen lieventdmiseen. Huomion arvoista oli se, ettd joissakin tapauksissa kollektiiviset
selviytymiskeinot edistivit uuden oppimista eli auttoivat innovaatioiden omaksumista.

3.1.4 Tyon voimavara- ja kuormitustekijoiden yhteys innovatiivisuuteen

Hoitohenkil6ston keskuudessa tehdyn tutkimuksen mukaan tydyhteison hyvalld ilma-
piirilla on osoitettu olevan positiivinen yhteys hyvinvointiin ja negatiivinen yhteys
stressin kokemiseen. Johtopdatoksend on, ettd hyva tiimin ilmapiiri tukee hyvinvoin-
tia ja vahentdad stressin kokemista. Lisdksi hyvinvointi toimii valittdvdna tekijana tii-
min ilmapiirin ja stressin vélilld. Sellainen tiimin ilmapiiri, joka tukee innovointia voi
lisata tyontekijoiden mahdollisuutta henkilokohtaiseen kasvuun ja itsensa toteuttami-
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seen, joka puolestaan tekee heistd kyvykkadmpid kasittelemdén stressaavia tilanteita.
(Dackert, 2010.) Organisaation ilmapiiri ja tyon resurssit olivat positiivisessa yhtey-
dessda my0s koettuun organisaation luovuuteen ja innovatiivisuuteen (Rasulzada &
Dackert, 2009).

Tyon voimavaroista aloitteellisuutta tukeva ja psykologisesti turvallinen ty6ilmapiiri
ovat positiivisessa yhteydesséd tyoyhteisdjen ja tyontekijoiden innovatiivisuuteen (Baer
& Frese, 2003). Lansisalmi (2004) totesi, ettd tyontekijoiden rohkaisu aloitteellisuuteen
ja tyosuorituksen kriittinen arviointi olivat positiivisessa yhteydessa sekd menestykseen
tuotekehityksessa ettd tehokkaaseen toimintatapojen innovointiin. Lisdksi esimiehen ja
henkiléston hyvé vuorovaikutus, organisaation tuki innovatiivisuudelle (Clegg, Unsworth,
Epitropaki & Parker, 2002; Scott & Bruce, 1994) seki hyvit vaikutusmahdollisuudet tydssd
(Ohly, Sonnentag & Pluntke, 2006) ovat kaikki positiivisessa yhteydessa tyoyhteisojen
innovatiivisuuteen. Tyon tehtdvitason voimavarat ja yksilon aktiivisuus vaikuttavat niin
ikdan positiivisesti tyoyhteisdjen innovatiivisuuteen (Hakanen, et al., 2008).

Kiireen ja aikapaineen on todettu heikentavin luovuutta ja innovatiivisuutta (Ganesan
& Subramanian, 1982). Myohemmin on kuitenkin todettu, etté aikapaineella voi olla seké
myonteisid ettd kielteisid vaikutuksia innovatiivisuuteen riippuen ympéristovaikutuksista.
Amabile, Hadley ja Kramer (2002) totesivat korkean aikapaineen tuottavan luovaa ajat-
telua, kun tyontekijat pystyivit tyoskentelemédan keskeytyksettd ja heilld oli tunne, ettd
he tekevit haastavaa ja tirkedd tyotd. Luova ajattelu oli sen sijaan epatodennakoistd, kun
tyontekijat eivit kokeneet tyotd tirkedksi, tyoskentelivit ryhmassd tai kaksin ja kokivat
paljon viimehetken muutoksia. Toiminnan kehittimisen kannalta myds tyontekijan mah-
dollisuudet vaikuttaa tyohoén méarittelevit sitd, miten aikapaine vaikuttaa tyontekijoihin.
Kiire silloin, kun se yhdistyy hyviin vaikutusmahdollisuuksiin, voi luoda edellytykset
aktiiviselle tydlle ja oppimiselle (Karasek & Theorell, 1990).

3.1.5  Tutkimusasetelma ja tutkimuskysymykset

Aikaisemman tutkimuksen mukaan tyon voimavara- ja kuormitustekijat ovat yhtey-
dessd innovatiivisuuteen. Erityisesti tima yhteys todentuu tydyhteisdjen innovatiivi-
suuteen. Myos hyvinvointia mittaavien tekijoiden, kuten stressi ja tydn imu, on todettu
olevan yhteydessa tyoyhteisojen innovatiivisuuteen. Laadullisen analyysin perusteella
yhteydet eivit kuitenkaan ole suoraviivaisia. Esimerkiksi aikapaineen merkitys riippuu
siitd miten tyoskennellddn ja mika on tyon merkitys. Voimavarat néyttaisivit olevan
yhteydessd myos yksilon innovatiivisuuteen. Voidaan siis olettaa, ettd hyvinvointi on
yhteydessa yksilon innovatiiviseen toimintaa. Ty6yhteison innovatiivinen toiminta
voi tukea tydntekijoiden hyvinvointia esimerkiksi osallisuuden kautta. Mielekds osal-
listuminen innovaatiotoimintaan ja muutosprosesseihin lisda tyontekijan hallinnan
tunnetta ja ymmarrystd omasta organisaatiosta, jotka ovat hyvinvoinnin kulmakivia
(ks. Alasoini 2010). Néin ajatus siitd, ettd vain hyvinvoiva tyontekija on kykeneva inno-
voimaan, saisi vahvistusta. Seuraavaksi tutkimme kerédtyn tilastollisen aineiston avulla,
milld tavalla hyvinvoinnin eri ulottuvuudet ovat yhteydessd yksilon innovatiiviseen
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toimintaan. Késitteellisen mallin perusteella selitettdvana on yksilon innovatiivisen
toiminnan toteutuminen, jota selitetddn yksilon arvioinneilla hyvinvoinnistaan sekd
tyon voimavara- ja kuormitustekijoilla.

( N\
Selittdvit: Tyon voimavara- ja Seli-tt"'a'véit:
kuormitustekijat YkSIlon o
+ vaikutusmahdollisuudet innovatiivinen

toiminta
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+ tyonimu
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Kuvio 3.1. Yksilon innovatiivisen toiminnan selittdminen hyvinvointi- seka tyén voimavara-
ja kuormitustekijoilla.

Yll4 olevassa kuviossa 3.1. on esitetty yksilon innovatiivisen toiminnan selittaimiseksi
laadittu malli hyvinvointikokemusta sekd tyon voimavaroja ja kuormitusta mittaavilla
muuttujilla. Analyysiin valitut sekd voimavara- ja kuormitustekijét ettd hyvinvointitekijat
on listattu kuvion 3.1. laatikoissa. Malliin pohjaten kysymme:

1. Mitkd hyvinvointi-, tydn voimavara- ja kuormitustekijét ovat yhteydessa yksilon

innovatiiviseen toimintaan?

2. Selittdvitko tyon voimavara- ja kuormitustekijat tyontekijoiden hyvinvointia?

3. Miten tyon voimavara- ja kuormitustekijit yhdessd hyvinvointikokemusten

kanssa selittdvit yksilon innovatiivista toimintaa?

Oletamme, ettd innovatiivinen toiminta edellyttdd organisaatiolta ja esimiestyolta
avoimuutta, ennakkoluulottomuutta ja tukea, sekd selkeitd paatoksentekoprosesseja.
Tyoéryhmi voi ilmapiirilladn, kuten turvallisella vuorovaikutuksella, yhteiselld tavoit-
teenasettelulla ja oman toiminnan kriittiselld tarkastelulla, tukea jasentensd innovatiivista
toimintaa. Ndiden ohella tyontekijan tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen
tyohonsd, eli tyon imun osa-alueet voivat edesauttaa yksilon innovatiivista toimintaa.

3.1.6  Menetelmad ja aineisto

Osuva-kyselytutkimuksen analyysissd raportoimme tulokset sellaisten asiakas- tai
hoitotydtd tekevien osalta, jotka eivit ole esimiesasemassa. Vastaajia oli 1771, joista
suurimmat ammattiryhmadt olivat perus- tai lahihoitajat (n = 698, 39 %) ja sairaan-
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hoitajat (n = 586, 33 %). Suurin osa (60 %) perus- ja ldhihoitajista tyoskenteli vanhus-
tenhoidossa. Sairaanhoitajista vanhustenhoidossa tydskenteli 20 %, sairaalassa 22 %,
sekd avoterveydenhuollossa ja mielenterveyspalveluissa molemmissa 12 %. Kyselyyn
vastasi my0s sosiaalialan ohjaajia (perhe- ja vammaispalveluissa), avustavia hoitajia,
ladkireitd, sosiaalitydntekijoitd, psykologeja ja kuraattoreita, sekd koordinaattoreita
ja neuvojia. Kolmannes vastaajista oli suorittanut kouluasteen tutkinnon ja ldhes yhta
monella vastaajalla oli opistoasteen tutkinto. Joka neljds vastaaja oli kdynyt ammatti-
korkeakoulun. Vastaajista naisia oli 94 %. Keski-idltadn vastaajat olivat 46-vuotiaita ja
nykyisessd tyopaikassaan he olivat tyoskennelleet keskimaérin 10 vuotta (vaihteluva-
lilla 0-42 vuotta, mediaani 6,5 vuotta).

3.1.7  Hyvinvointi ja innovatiivisuus sosiaali- ja terveydenhuollon tyéntekijoilla
Tyontekijoiden hyvinvointia selvitettiin kysymyksilld vastaajan tyokyvystd, sekd hanen
kokemistaan stressistd ja psyykkisistéd oireista, kuten univaikeuksista, masentuneisuu-
desta ja ylirasituksesta. Lisaksi tiedusteltiin tyon imun kokemista. Tyokykynsi vastaajat
arvioivat verraten hyviksi: tyokyky oli asteikolla 1 — 10 keskiméarin 8,4. Vastaajista 14
% kertoi kokevansa melko tai erittdin paljon stressid. Vastaajista hieman alle 20 % oli
viimeksi kuluneiden muutaman viikon aikana valvonut huoliensa takia, tuntenut olonsa
masentuneeksi tai kokenut, ettei voi selviytya vaikeuksista. Sen sijaan useampi, noin joka
kolmas vastaaja, oli kokenut ylirasitusta. Psyykkisten oireiden mittarin keskiarvo oli 1,8
(asteikolla 1 - 4). Vastaajien hyvinvoinnissa ei ollut merkitsevdd eroa ammattiryhmien
tai koulutusasteiden vililld, mutta ian my6té seka tyokyky ettd psyykkinen hyvinvointi
hieman heikkenivit. Tyon imun arviot olivat korkeita, keskiarvo oli 5,8 asteikolla 1 - 7.

Tutkimuksessa selvitettiin yksilon innovatiivisuutta, jolla tarkoitetaan tyontekijan
kykyd innovoida eli kehittdd ja luoda tyotddn, tietoaan ja toimintaansa. Yksilon innova-
tiivisuutta kartoitettiin mittarilla, jonka kymmenen kysymysta kasittad uusien ajatusten
jaideoitten etsimisen ja kehittimisen, seké niiden luotsaamisen ja kdytantoon panemisen
(de Jong & den Hartog, 2010). Vastaajista enemmistd (67 %) kertoi melko tai erittdin
usein miettivinsd, miten asioita tyopaikalla voisi parantaa, ja lahes joka toinen osallistui
usein kehittimisideoitten toteuttamiseen, mutta vain harva (10 %) koki saavansa muut
innostumaan kehittamisideoista. Yksilén innovatiivisuuden mittarin keskiarvo oli 3,2
(valilla 1 - 5), eikd se vaihdellut merkitsevisti vastaajan idn tai koulutusasteen mukaan.
(Cronbachin alpha = 0,88).

Téssa tutkimuksessa tyon voimavara- ja kuormitustekijéiden, hyvinvoinnin ja yksilon
innovatiivisen toiminnan vélisid yhteyksii selvitettiin tilastollisilla monimuuttujamene-
telmilld, kuten korrelaatio- ja regressioanalyyseilld.

3.1.8  Tyon voimavaratekijat hyvinvoinnin ja innovatiivisuuden tukena

Niin hyvinvoinnin kuin innovatiivisen toiminnan taustalta l6ytyy tyohon ja tyyhtei-
s60n liittyvid tekijoitd, ja molempien oletetaan kehittyvén tyGyhteisossé, jossa kiire on
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kohtuullista siten, ettd tyontekijoilld on myos mahdollisuus vaikuttaa tyohonsi. Tamén
aineiston korrelaatiotarkastelussa kiire ei kuitenkaan ollut juuri lainkaan yhteydessa
yksilén innovatiiviseen toimintaan. Kiire korreloi sen sijaan voimakkaasti tyonteki-
joiden hyvinvointia kuvaavien tekijoiden, kuten stressi ja psyykkinen oireilu, kanssa.
Liséksi kiire korreloi hieman heikommin tyékyvyn, tyén imun seké tyon voimavara-
tekijoiden kanssa.

Yksilon innovatiiviseen toimintaan taas olivat voimakkaimmin yhteydessé tyon imu ja
tyon voimavaratekijoistd vaikutusmahdollisuudet, esimiehen tuki innovaatioille, ty6ryh-
man tyon kriittinen tarkastelu sekd yhteiset tavoitteet. Hyvinvointia kuvaavista tekijoistd
myds tyokyky oli yhteydessa yksilon innovatiiviseen kéyttaytymiseen. Nayttaisi siis siltd,
ettd kiireen merkitys yksilon innovatiivisen toiminnan kannalta voi vilittya sekd muiden
tyon voimavaratekijoiden ettd myos hyvinvointitekijéiden kautta. Voidaankin siis ajatella,
ettd muun muassa tyokyky ja tyon imu osaltaan vilittavat kiireen vaikutuksia yksilon
innovatiiviseen toimintaan. (ks. Taulukko 3.1.)
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3.1.9  Yksilon hyvinvointia ja innovatiivista toimintaa selittavat tekijat

Korrelaatiotarkastelun jalkeen selvitimme tyon voimavara- ja kuormitustekijoiden,
yksilon hyvinvoinnin ja innovatiivisen toiminnan vilisid yhteyksid myds regressio-
analyyseilld, joissa tekijoiden vlisid yhteyksid voitiin tarkastella samanaikaisesti. Ensin
tarkastelimme yksilon hyvinvointia kuvaavien tekijoiden selittdmisté tyon voimavara-
ja kuormitustekijoillé ja lopuksi tutkimme millé tavalla sekd voimavarat ettd hyvin-
vointi selittavit yksilon innovatiivista toimintaa. Selitettdviksi hyvinvointitekijoiksi
valittiin tyokyky sekd tyon imu niiden selkeiden yhteyksien vuoksi yksilon innovatii-
viseen toimintaan.

Tyon voimavara- ja kuormitustekijoista tyokykya selittivét kiire, tydryhmén ilmapiiri
sekd vaikutusmahdollisuudet. My6s esimiehen tuki innovaatioille oli oireellisesti yhtey-
dessi tyokykyyn. Kaikkiaan ndma tekijat selittivat kuitenkin vain 12 % ty6kyvyn vaihte-
lusta. Voimakkaimpia selitt4jid olivat tyoryhmén ilmapiiri seké kiire. Hyva ilmapiiri lisési
tyokykya ja kiire puolestaan heikensi sitéd. Ilmapiiri naytti myos vilittavéan tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuuksien yhteytta tyokykyyn. (ks. Kuvio 3.2.)

Esimiehen tuki innovaatioille

oryhman imapi |
Vaikutusmahdollisuudet -

Vahainen kiire

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5

Kuvio 3.2. Sosiaali- ja terveydenhuollon tyontekijoiden tyokykya selittavit tyon
voimavaratekijat (regressioanalyysi, jossa ikd ja koulutus vakioituina, selitysosuus 12 %,
R-arvot > 0,07 tilastollisesti merkitsevia p < 0,05).

Tyon imun taustalta 16ytyivat pitkdlti samanlaiset tekijit kuin tyokyvynkin (Kuvio
3.3.). Tyon voimavaratekijdt, erityisesti vaikutusmahdollisuudet ja tydoryhmén ilmapiiri,
mutta my0s esimiehen tuki, lisdsivdt tyon imua. Sen sijaan kiireelld ei juuri ollut mer-
kitysti sille, miten tyontekijit uppoutuivat, sitoutuivat ja energisoituivat tyostadn. Tyon
voimavaratekijit selittivdt perdti neljasosan tyon imun vaihtelusta.
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Esimiehen tuki innovaatioille

Tyéryhman ilmapiiri

Vaikutusmahdollisuudet

Vahanen kiire I

o

01 0,2 0,3 0,4 0,5

Kuvio 3.3. Sosiaali- ja terveydenhuollon tyontekijoiden kokemaa tyon imua selittavat tyon
voimavaratekijat (regressioanalyysi, jossa ikd ja koulutus vakioituina, selitysosuus 25 %,
R-arvot > 0,05 tilastollisesti merkitsevid p < 0,05).

Analyyseissé yksilon hyvinvoinnin ja innovatiivisuuden taustalta 16ytyivét osittain
samat tekijit. Kaiken kaikkiaan ty6n voimavara- ja hyvinvointitekijét selittivit noin viides-
osan yksilon innovatiivisen toiminnan vaihtelusta. Voimakkaimpina selittédvina tekijoind
olivat tyon imu ja vaikutusmahdollisuudet. Sen lisaksi tyoryhmén turvallinen ilmapiiri
oli yhteydessé innovatiivisuuteen. Kiireen merkitys yksilon innovatiiviselle toiminnalle
nousi esiin, kun taustatekijdt ja vaikutusmahdollisuudet kontrolloitiin analyysissa. Kiireen
vaikutus oli kuitenkin pieni ja se olikin voimakkaammin yhteydessa hyvinvointiin (tyo-
kyky), ja vaikutusmahdollisuudet puolestaan yksilon innovatiiviseen toimintaan. Huo-
mionarvoista oli myds se, ettd kiire heikensi tyokykyd, mutta sen yhteys innovatiiviseen
toimintaan oli pdinvastainen. Esimiehen ja paatoksenteon oikeudenmukaisuudella oli
pienempi vaikutus, mutta esimiehen tuki ja kannustus innovaatiotoiminnalle oli my6n-
teisesti yhteydessd yksilon innovatiiviseen toimintaan. (ks. Kuvio 3.4.)
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Tyskyky i
tyonimu |
Esimiehen tuki innov. -
Tyéryhman ilmapiiri _
Vaikutusmahdollisuudet _
Vahdinen kiire -

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5

Kuvio 3.4. Yksilon innovatiivisuutta selittdvat tyon voimavara- ja hyvinvointitekijat
(regressioanalyysi, ikd ja koulutus vakioituina, selitysosuus 19 %, B-arvot > 0,03
tilastollisesti merkitsevia p < 0,05).

3.1.10 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tulosten mukaan tyon voimavaratekijat, kuten tyén imu, vaikutusmahdollisuudet ja
tyéryhmaén ilmapiiri, ovat sosiaali- ja terveydenhuollon tyontekijan innovatiivisen
toiminnan kannalta keskeisid. Ndmé kytkeytyvit tyontekijéiden kokemuksiin osal-
listumisesta ja tyon hallinnasta. Samat tekijit tukevat my6s tyontekijoiden hyvinvoin-
tia. Sen sijaan kiire verottaa tyontekijoiden hyvinvointia, ja yhdistyessadn heikkoihin
vaikutusmahdollisuuksiin, voi estdd my6s innovaatiotoiminnan kehittymista. Kiireen
merKkitystd tyontekijéiden toiminnalle onkin syytd arvioida yhdessé tyontekijan vaiku-
tusmahdollisuuksien kanssa.

Aikaisempien tutkimustulosten mukaan tyosséd koettu stressi oli yhteydessé tyoyh-
teis6n innovatiivisuuteen (Dackert, 2010; Lansisalmi et al., 2004). Tulostemme mukaan
stressin kokeminen yleensd ei kuitenkaan ollut yhteydessa yksilon innovatiiviseen toimin-
taan. Tulosten erilaisuus voi olla seurausta muun muassa siitd, ettd tassa stressikysymys
kohdistui yleisesti koettuun stressiin, ei tyossé stressaantumiseen ja kyseessé oli yksilén
innovatiivinen toiminta, ei tyéyhteison.

Kiireen merkitys yksilon innovatiivisen toiminnan osalta ndyttdisi olevan vaihteleva
sen mukaan missd maarin yksilo kokee hallitsevansa tyon vaatimukset. Tulos on téltd osin
samansuuntainen kuin Amabilen ym. (2002) tulos luovuuden kukoistuksesta aikapaineen
alla. Kiireen merkitysta onkin syyta tulevissa tutkimuksissa edelleen eritelld seka yksilon
ettd yhteison innovatiivisuuden osalta. Téssa erittelyssd on myos huomioitava se, ettd
aikapaineen merkitys voi vaihdella innovaatioprosessin eri vaiheissa.
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Innovatiivisen toiminnan toteutumisessa yhteiséllisyys korostuu. Yksilon kokemukset
tyOstd ja sen voimavaroista ovat keskeisessd asemassa hdnen innovatiivisen toimintansa
kannalta. Hyvinvoinnin ja erityisesti tydhyvinvoinnin merkitys vilittyy tyén imun koke-
musten sekd tyon hallinnan, mutta ei suoraan hyvinvointikokemuksen kautta. Lisaksi
esimiehen ja tydyhteison merkitys korostuvat eli innovatiivinen tydyhteiso ja yksilon
innovatiivinen toiminta liittyvit kiintedsti yhteen, mika tuntuukin loogiselta.

Tulostemme seki aikaisemman tutkimuksen perusteella tydprosesseja ja organisaation
toimintaa on kehitettdva edelleen hyvinvointia tukevaan suuntaa, jolloin seké tyonteki-
joiden ettd tyéryhmien innovatiivinen toiminta my6s mahdollistuu. Innovatiivisuutta
tavoiteltaessa onkin kehitettévé toimintamalleja ja tyokaluja helpottamaan tyontekijoiden
rakentavaa ja kriittistd vuoropuhelua tydsté ja palvelun tuottamisesta, jonka kautta tyon
merkityksellisyys, mielekkyys ja hallittavuus mahdollistuvat. Tyontekijéiden kannustami-
nen aloitteellisuuteen ja tukeminen innovatiivisessa toiminnassa ovat esimiehen keskeisia
vilineitd tyontekijoiden innovatiivisuuden edistimisessa.
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3.2  Tyoyhteison innovatiivisuutta edistavat tekijat muutoksessa

Timo Sinervo, Laura Pekkarinen, Merja Sankelo

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot ja tydyhteisot ovat muuttuneet viime vuo-
sina voimakkaasti. Kunnissa on toteutettu useita kuntien yhdistamisid, muodostettu
yhteistoiminta-alueita ja kehitetty toimintatapoja organisaatioiden sisélld (Heindmaki,
2011; Virkki ym. 2011). Jatkossa organisaatioiden uudistamisen odotetaan kiihtyvan
entisestddn (THL 2014, Heindmaiki 2014), kun sosiaali- ja terveydenhuollon jarjesta-
mislaki valmistuu.

Uuden lain arvioidaan luovan mahdollisuudet tehokkaammille, paremmin asiakasta
hyodyttaville palveluille (ks. ed.). Organisaatiorakenteet tuottavat kuitenkin vain perustan
ja ympériston varsinaiselle toiminnalle. Organisaatiorakenteista padttamisen jalkeen on
keskeistd, miten itse toimintaa tydyhteisoissd ja organisaatioiden vélilld pystytddn kehit-
tdmadn sekd luomaan innovatiivisia ja tehokkaita palveluita.

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisoituminen viidelle sote-alueelle tarkoittanee
sitéd, ettd palveluverkkoon tehdddn muutoksia. Samalla palveluiden tuotannossa pyri-
tadn lissdmédn integraatiota eli eri toimijoiden yhteistyo6ta ja asiakasldhtdisid prosesseja
yli nykyisten organisaatiorajojen. Muutokset luovat vdistimatta paljon epavarmuutta.
Epévarmuuden tuottaman stressin puolestaan tiedetddn heikentdvin innovatiivisuutta,
mutta tulokset ovat ristiriitaisia (Niesen ym., 2014). Epavarmuutta voidaan kuitenkin
vahentdd lisidamalld kommunikaatiota, osallistumista padtoksentekoon sekd parantamalla
johtamisen oikeudenmukaisuutta (deWitte, 2005; Elovainio ym., 2006). My6s Léansisalmi
(2004) on korostanut kommunikaation merkitystd innovatiivisuudessa.

Muutosprosessien ja innovaatioiden erottaminen toisistaan on usein hankalaa. Sosi-
aali- ja terveydenhuollossa on keskeistd, miten epavarmuutta lisdédvéassa muutostilanteessa
pystytddn saamaan aikaan innovaatioita ja uudenlaisia toimintamalleja. T4ssa tutkimuk-
sessa on oletettu, ettd innovaatioiden tuottamiseen ei riitd ylhaaltd ohjattu innovaatio-
prosessi, jossa johtajat ja esimiehet tuottavat innovaatiot ja tyontekijét soveltavat. Lahto-
kohtana on, ettd tyGyhteisdissd tuotetaan innovaatioita “alhaalta ylos” -periaatteella tai
vahintddnkin tarvitaan sit, ettd rdataloiddadn muualta tuotuja malleja paikallisiin oloihin.

West ryhmineen on tutkinut innovatiivisten tiimien toimintaa terveydenhuollossa ja paa-
tynyt malliin innovatiivisesta ryhmasta (West, 1990; West & Wallace, 1991). Westin mukaan
innovatiivisella tiimilld on selkeit ja riittdvassa médrin jaetut tavoitteet, turvallinen vuoro-
vaikutus, riittdvasti mahdollisuuksia ideointiin seka kyky kriittiseen ajatteluun tiimin omaa
toimintaa kohtaan. Téllaisella innovatiivisella tiimikulttuurilla on havaittu my6s Suomessa
olevan yhteys muutosten omaksumiseen (Elovainio ym., 2000, 2001). Terveyskeskusten
vastaanottotoiminnasta tehty tutkimus osoitti, ettd vaikka asenteet muutosta kohtaan olivat
myonteiset, oli innovatiivisella tiimikulttuurilla suuri merkitys muutosten toteutumiseen.

Vaikka ty6yhteison rakentumiseen liittyvit tyontekijoiden keskindiset suhteet, on
selvid, ettd johtamisella on suuri merkitys sithen, minkilainen ilmapiiri ja kulttuuri
tyoyksikkoon syntyy ja missd madrin tyoyksikossda on mahdollisuuksia innovatiiviseen
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toimintaan. Westin mallissa esimerkiksi esimiehelld on suuri vaikutus sithen, miten ide-
ointiin kannustetaan ja annetaan mahdollisuuksia. Samoin esimiehelld on suuri vaikutus
tyoyhteison keskustelukulttuuriin ja keskustelun avoimuuteen. Tiimin toiminnalla on
myo6s suuri merkitys tyontekijoiden tyossd kuormittumiselle, organisaatioon sitoutu-
miseen sekd tydssd pysymiseen (Elovainio ym., 2002b). Voidaan olettaa, ettd tiimity6n
toimivuudella on myds niiden tekijéiden kautta vilillisid vaikutuksia innovatiivisuuteen.

Johtamisen oikeudenmukaisuuden merkitys tyoyhteison toiminnalle seké tyonteki-
joiden terveydelle on noussut esiin viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana. Elovai-
nion ym. tutkimus osoitti oikeudenmukaisuuden olevan jopa perinteisid terveysriskeja
tarkedmpi tekijd (Elovainio ym., 2002). Terveyden lisdksi oikeudenmukaisuudella on
voimakas yhteys tyossi viihtymiseen, sitoutumiseen sekd tyontekijoiden kéyttaytymiseen
ja muutosten omaksumiseen (Walumbwa ym., 2010). Oikeudenmukaisella johtamisella
on suuri merkitys my®6s siind, miten negatiivisiin muutoksiin tydssd suhtaudutaan ja
missd midrin niméd muutokset heikentévit sitoutumista tai tyosséd viihtymistd ja lisaa-
vat stressid. (Simons & Roberson, 2003; Heponiemi ym., 2011; Heponiemi ym., 2012).
On esimerkiksi havaittu, ettd vanhustenhuollon yksikdiss4, joissa johtaminen koetaan
oikeudenmukaiseksi, heikko henkilstomitoitus ei heikennd organisaatioon tai tyohon
sitoutumista eiké tyotyytyvaisyyttd, mutta yksikoissd, joissa johtaminen koetaan epdoi-
keudenmukaiseksi, heikko henkilostomitoitus heikentdé voimakkaasti sitoutumista ja
tyotyytyvéisyyttd (Heponiemi ym., 2011).

Oikeudenmukainen johtaminen jaetaan yleensi kolmeen osaan: jakavaan oikeudenmu-
kaisuuteen, paatoksenteon oikeudenmukaisuuteen seké kohtelun oikeudenmukaisuuteen
(Colquitt, 2001). Naistd jakava oikeudenmukaisuus tarkoittaa paitoksenteon lopputuloksia,
kuten palkan suuruutta. Paatoksenteon oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan organisaation
(yleensd my0s laajempaa kuin oman tydyksikon) padtoksentekotapoja. Tdma tarkoittaa,
sitd, missd madrin tyontekijat kokevat, ettd padtoksid tehdadn oikean tiedon perusteella,
miten pédtokset perustellaan, kuullaanko tyontekijoitd paatoksenteossa, kuinka tasapuolisia
paatokset ovat ja missda madrin niisté tiedotetaan ja niiden vaikutuksia seurataan. Kohtelun
oikeudenmukaisuudella viitataan esimiehen toimintaan ja sithen, miten hén ottaa toimin-
nassaan huomioon edelld luetellut tekijét, kuinka ystavillisesti han kohtelee tyontekijoitd
ja kuinka paljon han kunnioittaa heididn oikeuksiaan ja missd méadrin haneen itseensé voi
luottaa. On todettu, ettd monissa tilanteissa padtoksenteon periaatteet ja tyontekijoiden
kohtelu ovat tirkeampié kuin paétosten lopputulos. Esimerkiksi matalampi palkka voidaan
hyvéksyd, mikali palkan maaraytymisperusteita pidetddn oikeudenmukaisina.

Pitkalti ndiden oikeudenmukaisuuden periaatteiden pohjalta tyontekija muodos-
taa vahitellen kidytdnnon johtamistilanteiden kautta tulkinnan siitd, voiko esimieheen
ja ylipadnsé organisaatioon luottaa. Johtamisen oikeudenmukaisuutta pidetddn yhtend
keskeisena tekijana liittyen tyontekijéiden innovatiivisuuteen (Gilson, 2003).

Niiden tekijoiden lisdksi tyon ominaisuuksilla on havaittu olevan selvé yhteys tyo-
yhteison innovatiivisuuteen sekd muutosten onnistumiseen (Elovainio ym., 2000; Léansi-
salmi, 2004). Keskeisid tekijoitd ovat vaikutusmahdollisuudet tydhon sekd mahdollisuus
kykyjen kayttoon (Karasek, 1979). Toisaalta liiallinen kiire ehkdisee tyontekijéiden mah-
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dollisuutta osallistua ideoiden kehittelyyn. Kiire lisdd myds kuormitusta, minka voi olettaa
haittaavan innovatiivisuutta. Karasekin mallin mukaan hyvit vaikutusmahdollisuudet
yhdistettynd melko vaativiinkin haasteisiin tyossé lisddvit tyossa oppimista ja kehitty-
mistd (Karasek, 1979). Osa vaikutusmahdollisuuksista ja kiireest4 liittyy tyoprosesseihin
ja sisdltoon. Mutta erityisesti sosiaali- ja terveysalalla kyse on pitkalti myds siitd, kuinka
paljon valtuuksia ja vastuuta tyontekijoille annetaan ja missd médrin tyontekiji itse voi
ratkaista asiakastilanteita tai suunnitella omaa ty6tadn. Gilson (2003) tutki asiakastyotéd
ja havaitsi, ettd kun tyontekijoille annettiin vastuuta, tima heijastui myds siithen, miten
asiakkaita kohdeltiin ja miten asiakaslahtoistd toiminta oli.

Tassd artikkelissa raportoidaan Osuva-kyselytutkimuksen (ks. tarkemmin luvusta
1.2) tuloksia niiden vastaajien osalta, jotka eivit ole esimiesasemassa. Vastaajia oli kaiken
kaikkiaan 2017, joista kuitenkaan 40 vastaajalla ei ollut toimipaikkatietoa. Suurimmat
ammattiryhmat olivat perus- tai lihihoitajat (35 %) ja sairaanhoitajat (29 %). Suurin osa
(60 %) perus- ja lahihoitajista tyoskenteli vanhustenhoidossa. Sairaanhoitajista vanhus-
tenhoidossa tyoskenteli 20 %, sairaalassa 22 %, sekéd avoterveydenhuollossa ja mielenter-
veyspalveluissa molemmissa 12 %. Kyselyyn vastasi myos sosiaalialan ohjaajia (perhe- ja
vammaispalveluissa), avustavia hoitajia, ladkareitd, sosiaalityontekijoitd, psykologeja ja
kuraattoreita, sekd koordinaattoreita ja neuvojia. Kolmannes vastaajista oli suorittanut
kouluasteen tutkinnon ja lihes yhtd monella vastaajalla oli opistoasteen tutkinto. Joka
neljds vastaaja oli kdynyt ammattikorkeakoulun. Vastaajista naisia oli 94 %. Keski-idltadn
vastaajat olivat 46-vuotiaita ja nykyisessd tyopaikassaan he olivat tyoskennelleet keski-
madrin 10 vuotta (vaihteluvalilla 0 - 42 vuotta, mediaani 6,5 vuotta).

3.2.1  Innovaatiotoiminta

Kyselytutkimuksessa selvitettiin sekd yksilon ettd tyGyhteison innovatiivisuutta. Néi-
den lisdksi tarkasteltiin tyontekijoiden osallistumista tyon kehittdmiseen, kuten tay-
dennyskoulutukseen, tydnohjaukseen, kehittdmisprojekteihin ja tyohon liittyviin
verkostotapaamisiin. Kysymyksid on kisitelty luvussa 1.2 ja yksilon innovatiivista toi-
mintaa selittavia tekijoitd on kayty lapi myos luvussa 3.1.

Koska innovatiivisuuden tasoja on useita, selvitettiin ensin sitd, miten tutkituissa
organisaatioissa yksilon ja tydyhteison innovatiivisuus asettuvat toisiinsa nahden.
Tyontekijoiden innovatiivinen toiminta on luonnollisesti yhteydessd my6s tyoyhteison
innovatiivisuuteen, mutta ndma eivét ole toisistaan tdysin riippuvaisia. Yksilon inno-
vatiivinen toiminta selitti yksin alle 10 % ty6yhteison innovatiivisuuden vaihtelusta.
Tulosten mukaan selvésti olennaisempaa tyoyhteison innovatiivisuudelle on esimiehen
tuki innovaatioille, tydyhteison yhteiset tavoitteet, johtamisen oikeudenmukaisuus seka
tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet omassa tydssadn (Kuvio 3.5). Lisédksi luottamus
ylimpéaén johtoon oli yhteydessa tydyhteison innovatiivisuuteen (Kuvio 3.6.). Muutoksella
sen sijaan oli pienempi merkitys.

Tuloksia voidaan tulkita niin, ettd ylin johto médrittelee pitkalti sitd, miten uusien
asioiden ideointiin ja toimeenpanoon ty6yksikkétasolla suhtaudutaan. Mikali ylin johto
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osoittaa toimillaan, ettd uusien ideoiden kehittelyyn ei tydyhteisoissd kannusteta, eikd
tyoyhteiséilld ole mahdollisuutta toteuttaa ideoitaan, on epatodennikoistd, ettd inno-
vaatiotoimintaan tydyhteisossd myoskidn panostetaan, vaikka tyontekijit olisivat sithen
valmiita panostamaan.

Ideoiden kehittelyvaiheessa nayttda siltd, ettd tyoyksikon yhteiset tavoitteet ovat eri-
tyisen térkeitd, kuten myos johtamisen oikeudenmukaisuus ja jossakin méaérin esimiehen
tuki. Ideointivaiheessa on ilmeisesti tarkedd, ettd yksikko toimii samaan suuntaan ja toi-
saalta yksikossd koetaan olevan turvallista esittdd uusia ideoita. Tyontekij6illd on my6s
oltava riittdvasti vaikutusmahdollisuuksia omassa tyossddn, jotta syntyy ilmapiiri, jossa
ideointia pidetddn mahdollisena. Ideoiden kasittelyssé ja toimeenpanossa johdon rooli
on keskeinen. Niissakin vaiheissa tyoyksikon yhteiset tavoitteet ovat téirkeiti. Ideoiden
toimeenpanossa myos yksiléiden innovatiivisuus on tarkedtd. On ilmeistd, ettd ideoiden
toimeenpano ei onnistu, mikali henkil6sto ei sitoudu niihin (nditd innovaatioprosessin
vaiheittaisia tuloksia ei kuvioissa esitetd).

Paatoksenteon oikeudenmukaisuus
Vaikutusmahdollisuudet

Yhteiset tavoitteet

Luottamus ylimpdan johtoon
Esimiehen tuki

Yksilon innovatiivisuus

Muutos

o 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5

Kuvio 3.5. Tydyhteison innovatiivisuutta selittavat tekijat (regressioanalyysi, selitysosuus 62
%, B-arvot > 0,05 tilastollisesti merkitsevia p < 0,05)
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Tyoyksikon
innovatiivisuus
Korkea 5,0 -
4,5 -
o Korkea luottamus
4,0 4

3,54

3,0 4 Matala luottamus
2,5

Matala 1,0

Matala Korkea
Tyontekjan innovatiivisuus

Kuvio 3.6. Luottamuksen vaikutus tyontekijan ja tyoyhteison innovatiivisuuden valiseen
yhteyteen

Edelld todettiin, ettd tyontekijan innovatiivinen toiminta on vain jossakin maérin
yhteydessa tydyhteison innovatiivisuuteen. Kuvio 3.6. kuvaa sitd, miten luottamus ylim-
pédn johtoon médrittelee, kuinka paljon tyontekijan innovatiivisuus on yhteydessa tyo-
yksikon innovatiivisuuteen. Mikali tyontekijit luottavat ylimpddn johtoon, yksittdisten
tyontekijéiden innovatiivisuus voi johtaa my6s tydyksikén innovatiivisuuteen. Mikali
ylimpaén johtoon ei luoteta, ei yksittéisten tyontekijéiden korkeakaan valmius ideointiin
ja uusien asioiden kehittelyyn paise toteutumaan yksikkotasolla.

Yleisesti ottaen tutkituissa organisaatioissa tyon ominaisuudet ja tiimity6 seké johta-
minen ovat kohtuullisen hyvalld tasolla lukuun ottamatta kiireen kokemusta. Sen sijaan
innovatiivisuuden edellytykset tyoyhteison ja johtamisen suhteen eivit ole erityisen
hyvilld tasolla, joskin ty6yksikoéiden vililld on suuria eroja. Tyontekijoité ei kovin hyvin
kannusteta innovatiiviseen toimintaan, eikd uusien asioiden ideointiin panosteta eika ty6n
kehittdmisen tyokaluja kdytetd. Suuri ongelma ndyttda osallistuvan innovaatiotoiminnan
kannalta olevan se, ettd kehitettyjd ideoita ei kisitelld, eikd niille tapahdu mitdan.

3.2.2  Muutoksen vaikutukset

Kyselytutkimuksessa tarkasteltiin viimeisen kahden vuoden aikana tapahtuneita eri-
laisia muutoksia tai uudistuksia ja sitd, kuinka paljon haittaa tai hyotya niistd koet-
tiin olleen. Lomakkeessa kysyttiin vastaajien kokemuksia laajan toimintaympériston
muutoksista, kuten kunnan tai organisaation yhdistymisesti, organisaatiorakenteen
muutoksista, oman tyon sisallon muutoksista ja tietojarjestelmien muutoksista. Lisdksi
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kysyttiin siitd, missd madrin nim4 muutokset ovat vaikuttaneet kehittdmisintoon, pal-
velun laatuun tai saatavuuteen. Néitd on tarkasteltu myos artikkelissa 1.2.

Organisaatiomuutoksia tarkasteltiin myos suhteessa tyontekijéiden kokemuksiin tyon
psykososiaalisista tekijoistd, kuten kiireestd, vaikutusmahdollisuuksista, tydyhteison ilma-
piiristd ja esimiestyostéd. Tulokset osoittivat, ettd muutos on yhteydessé néihin kaikkiin,
ja erityisen voimakkaasti muutos seki tapa, jolla se toteutetaan, vaikuttaa nakemyksiin
esimiestyostd (Kuvio 3.7.).

Johtaminen ja tyoryhmien turvallinen ilmapiiri, vuorovaikutus ja yhteiset tavoitteet
ovat muutoksessa tirkeitd. Ne maarittelevit osaltaan sitd, osataanko muutos kaintai
hyodyksi kuten innovaatioiksi. Turvallinen ja toimiva ryhméty6 tukee muutosta ja my6n-
teisid vaikutuksia, kun taas kdskyttava johtaminen ja huono tiedonkulku synnyttavit epa-
luottamusta henkiloston keskuudessa ja vievit resursseja itse toiminnan kehittdmiselta.
Luottamuksella johtoon seki johtamisen oikeudenmukaisuudella on myds voimakas
yhteys muutosten kokemiseen hyodylliseksi tai haitalliseksi. Silloin, kun muutos koettiin
haitalliseksi, myds luottamus johtoon oli matalaa ja oikeudenmukaisuus koettiin heikoksi.

B Hyodyllinen muutos
Neutraali muutos
® Haitallinen muutos
Kiire
Vaikutusmahdollisuudet
Tyoryhman ilmapiiri
Luottamus ylimp&dan johtoon

Oikeudenmukainen esimies

Oikeudenmukainen paatoksenteko

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

Kuvio 3.7. Psykososiaaliset tekijat organisaatiomuutoksessa, keskiarvot. Erot tilastollisesti
merkitsevia (p < 0,05)
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Luottamus tydyhteiséon
Luottamus esimieheen
Paatoksenteon oikeudenmukaisuus
Esimiehen oikeudenmukaisuus
Ideointi
Vahdinen kiire

Vaikutusmahdollisuudet

Yhteiset tavoitteet

o 01 0,2 03 0,4 0,5

Kuvio 3.8. Muutosten laatuvaikutuksia selittavat tekijat (regressioanalyysi, selitysosuus 9
%, B-arvot > * 0,06 tilastollisesti merkitsevid p < 0,05)

Kun tarkasteltiin sitd, miten myonteisesti tyontekijat kokivat muutoksen vaikutta-
neen hoidon laatuun, keskeisiksi tekijoiksi nousivat tyon kiireisyys, ryhmén toiminta,
johtamisen oikeudenmukaisuus sekd luottamus esimieheen (Kuvio 3.8.). Mita kiirei-
sempda tyo oli, sitd useammin tyontekijat kokivat, ettd muutokset olivat heikenténeet
hoidon laatua. Onkin varsin ymmarrettivag, ettd mikali tyontekijoilld on kiire, koetaan,
ettd hoidon laatu on heikkoa. Tulosta voidaan toisaalta tulkita niin, etté kiireisessd tyossé
sindnsa hyodyllisidkddn muutoksia ei pystytd ottamaan kdyttoon eivitkd tyontekijat
pysty osallistumaan kehittdmiseen tai uusien toimintatapojen soveltamiseen omaan
ty6hon.

Ryhmén toiminnan suhteen on keskeist, ettd tyontekijoilld on yhteiset tavoitteet
ja heitd kannustetaan ideointiin ja annetaan tdhdn my6s mahdollisuus. Ne tyonteki-
jat, jotka kokivat tyoryhman ilmapiirin hyvéksi, kokivat muita useammin muutokset
myoénteisend ja laadun parantuneen muutosten seurauksena.

Johtamisen osalta paatoksenteon oikeudenmukaisuus ja luottamus esimieheen oli-
vat yhteydessa tyontekijéiden myonteisiin kokemuksiin muutoksesta. Tamén lisaksi
erityisesti silloin, kun on kyse laajoista organisaatiomuutoksista, keskeiseksi nousee
luottamus ylimpéan johtoon. Johtamisen oikeudenmukaisuus on myds voimakkaasti
yhteydessa luottamukseen. Kuviossa esimiehen toiminnan oikeudenmukaisuus ei néyt-
téisi olevan yhteydessd muutosten kokemiseen hyddyllisend. Tdma johtuu kuitenkin
siitd, ettd luottamus esimieheen on voimakkaasti yhteydessd esimiehen toiminnan
oikeudenmukaisuuteen.
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3.2.3 Muutos ja innovatiivisuus

Muutoksen toteutustapa on merkityksellinen seka yksilon ettd tyoyhteison innovatii-
visuuden kannalta siten, ettd hyodylliseksi koetuissa muutoksissa myds innovatiivinen
toiminta on usein yleistd (Kuvio 3.9.). Muutoksella ei tdssa tutkimuksessa ollut vaiku-
tusta tyontekijoiden tdydennyskoulutuksiin tai mahdolliseen tyénohjaukseen, mutta
sen sijaan tyontekijoiden mahdollisuudet osallistua kehittdmisprojekteihin ja verkosto-
tapaamisiin olivat paremmat hyvin toteutuneiden muutosten yhteydessa (Kuvio 3.10.).
Yhteys innovatiiviseen toimintaan on kuitenkin melko heikko ja héaviaa, kun tarkastel-
laan samalla tyon psykososiaalisia tekijoitd. Tama siis tarkoittaa sitd, ettd muutoksen
vaikutukset innovatiivisuuteen kulkevat psykososiaalisten tekijéiden kautta. Muutos
itsessddn ei valttdmatta vaikuta innovatiivisuuteen, mutta muutosten toteutustapa kylla.

[ Hyodyllinen muutos
I Neutraali muutos

Il Haitallinen muutos

TyOyhteison innovatiivisuus

Yksilon innovatiivinen toiminta

—_

15 2 2,5 3 35 4 4,5

Kuvio 3.9. Yksilon ja tyoyhteison innovatiivisuus organisaatiomuutoksen mukaan, keskiarvot
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1 Hyodyllinen muutos
I Neutraali muutos

Il Haitallinen muutos

Osallistuminen verkostoihin

Osallistuminen kehittamisprojekteihin

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Kuvio 3.10. Tyéntekijoiden mahdollisuus osallistua tyon kehittamiseen ainakin silloin tallin
organisaatiomuutoksen mukaan, prosenttiosuudet. Erot tilastollisesti merkitsevia (p < 0,05)

Muutoksen toteuttamistapa madritteli pitkalti sitd, miten tyontekijoiden toiminta
taipui uuden ideointiin ja toimintatapojen muuttamiseen. Kuten edelld todettiin, oli
innovatiivinen toiminta monin tavoin yleisemp4i silloin, kun muutos koettiin hyo-
dylliseksi omien ty6tehtdvien kannalta. Talloin my6s tyoyhteiso oli psykososiaalisilta
ominaisuuksiltaan parempi: kiirett esiintyi vihemman, ja tyontekijoiden vaikutusmah-
dollisuudet, ryhmén ilmapiiri, johtaminen ja erityisesti luottamus ylimpaén johtoon
olivat paremmalla tolalla. Téllaisten psykososiaalisten voimavarojen voidaan siis ajatella
suojaavan tyontekijoiden innovatiivista toimintaa muutoksessa. Ne ovat saattaneet olla
olemassa jo ennen muutosta, tukien tyontekijoiden jaksamista ja tyon hallintaa siten,
ettd my0s itse muutostilanne koetaan myonteisemmin. Toisaalta, huonosti toteutettu
muutos saattaa vaarantaa niin tyoyhteisén voimavarat kuin innovatiivisuudenkin.

3.2.4 Yhteenveto

Tédssd luvussa tarkastelun kohteena olivat sosiaali- ja terveydenhuollon laajat muu-
tokset, muutosten vaikutukset seki tydyhteisdjen innovatiivisuus. Aiemmassa luvussa
kasiteltiin tyontekijan innovatiivisuuteen yhteydessé olevia tekijoitd. Osa tyontekijoi-
den ja tyGyhteis6jen innovatiivisuuteen yhteydessé olevista tekijoistd on samoja, miké
on luonnollista. Tyéyhteisdjen innovatiivisuuden suhteen keskeisié tekijoitd ovat joh-
taminen (johdon ja ldhiesimiehen tuki innovaatioille seké johtamisen oikeudenmu-
kaisuus), kohtuullinen kiire, tiimin toiminta (ryhmén yhteiset tavoitteet) ja luottamus
johtoon.

Téssd luvussa kuitenkin osoitetaan, ettd yksittdisten tydntekijoiden valmius uudis-
tuksiin ja ideointiin ei riitd. Luonnollisesti yksittdisten tyontekijoiden innovatiivisuutta
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tarvitaan, jotta tyoyhteis6 on innovatiivinen. Tyontekijan innovatiivisuuden ja tyoyh-
teison innovatiivisuuden yhteys ei kuitenkaan ole kovin voimakas, kun samaan aikaan
tarkastellaan muiden tydyhteisoo6n ja ty6hon liittyvien tekijoiden yhteyttd tydyhteison
innovatiivisuuteen.

Johtamisella on erityisen suuri merkitys tydyhteison innovatiivisuudelle. Esimie-
hen tuki, kannustus ja resurssit uusien toimintatapojen ideoinnille ja kokeilulle ovat
tekijoitd, jotka suoraan vaikuttavat tyoyhteison innovatiivisuuteen. Samoin esimiehen
suhtautuminen uusiin ideoihin, ja se tarttuuko esimies ideoihin ja vie niitd kiytantoon
ovat olennaisia. Johtaminen vaikuttaa voimakkaasti myds yleisemmailld tasolla inno-
vatiivisuuteen. Luottamus johtoon sekd johtamisen oikeudenmukaisuus ovat keskeisia
tekijoita.

Mikali tyontekijét eivit koe johtoa luotettavaksi, yksittdisten tyontekijoiden innova-
tiivisuus ei tuota innovatiivista tyoyhteisod. Selitys tdhén lienee se, ettd uusien asioiden
ideointia ei koeta turvalliseksi. Uusien ideoiden kertominen on aina riski, koska se
voidaan tulkita nykytilan ja erityisesti autoritaarisesti johdetuissa yksikoissd samalla
esimiehen Kkritisoimiseksi. Ideoinnissa tuotetaan myds huonoja ideoita, joita pitad uskal-
taa esittdd. Johdon on siksi viestitettdva paitsi puheessa myds kiytdnnon toimin, ettd
toiminnan uudistamista halutaan ja tyontekijoiden odotetaan osallistuvan tihén.

Luottamus rakentuu tydyhteisossé vihitellen. Esimiesten ja johdon toimintaa sekd
padtoksentekoa organisaatiossa tarkastellaan tilanne tilanteelta ja luodaan véhitellen
yleistetty kisitys siitd, voiko johtoon ja esimiehiin luottaa. Johtamisen oikeudenmukai-
suuden periaatteet ovat tissd keskeisid. Organisaatiomuutoksissa epdvarmuus kasvaa
ja muutosten toteutustapa on keskeinen tekijd siind, miten luotettavaksi johtaminen
koetaan. Laajat muutokset sisdltévit varsin usein esimiesten vaihdoksia, valta-asemien,
tyoyhteisojen sekd tyotehtdvien muutoksia. Mikéli muutokset on tehty tavalla, jossa
tyontekijoitd on kuunneltu, pyritty perustamaan péaatokset mahdollisimman luotetta-
vaan tietoon ja paatokset koetaan tasapuolisiksi, luottamus on mahdollista sailyttaa.
Esimiesten vaihtuminen voi kuitenkin tarkoittaa sitd, ettd tyontekijoilld ei vield ole
tietoa siitd, onko esimies luotettava vai eiko, miké puolestaan voi vaikuttaa siihen, ettd
muutoksella itsessddn on merkitystd siind, miten innovatiivinen tydyhteiso on.

Ryhmin yksi perusedellytys on, etti silld on yhteiset tavoitteet. Yhteiset tavoitteet
ovat yksi keskeinen osa Westin ja Wallacen (1991) innovatiivisen tiimin piireistd. Myos
edelld esitetyissd tuloksissa yhteiset tavoitteet ovat keskeinen tyoyhteison innovatiivi-
suutta selittiva tekija. Tyoyhteison on oltava riittdvan yksimielinen siitd, mitd toiminnan
tavoitteet ovat. Vaikka tydyhteisossé olisi innovatiivisia tyontekijoitd, mutta heillé olisi
taysin erilaiset késitykset siitd, mihin suuntaan tyotd pitdisi kehittaa, ei valttamatta
pédstd kovin hyviin tuloksiin.

Tyontekijoiden oma tyo ei nouse samalla tavalla esille tyyhteison innovatiivisuuteen
vaikuttavana tekijané kuin tydntekijin innovatiivisuuden suhteen. Esimerkiksi kiireelld
ei ole voimakasta yhteyttd. Sen sijaan tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudella omaan
ty6hon on yhteys tydyhteison innovatiivisuuteen. Gilson (2003) on nostanut tdiméan
tekijan yhdeksi keskeiseksi tekijaksi sosiaalisen padoman tutkimusten yhteydessi. Anta-
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malla tyontekijoille vaikutusmahdollisuuksia, annetaan myds vastuuta, mika on osoitus
luottamuksesta. Toisaalta vaikutusmahdollisuuksien merkitys voi olla myds siind, ettd
tiukasti rajatuissa tehtévissd ei ole ikddn kuin tilaa muutoksille ja innovaatioille.

Suuri osa muutoksia kokeneista tyontekijoistd suhtautui negatiivisesti tapahtuneiden
muutosten hyddyllisyyteen. Useiden muutosten kohdalla toiminnan vakiintumiseen
kuluu aikaa. Kun kyselyssé kysyttiin kahden vuoden aikana tapahtuneita muutoksia,
voi hyvin olla, ettd toiminta ei vield ollut vakiintunut. Sithen, miten hyodyllisena tai
haitallisena muutokset koettiin hoidon laadun kannalta, voimakkaimmin yhteydessd
olivat tydyhteison yhteiset tavoitteet seka kiire tydssd. Lisdksi tydyhteison mahdollisuus
ideointiin, organisaation péaitoksenteon oikeudenmukaisuus sekd luottamus esimieheen
olivat yhteydessa kokemuksiin. Kyse on siis pitkalti samoista tekijoistd, jotka olivat
yhteydessa tyontekijan ja tyoyhteison innovatiivisuuteen.

Kiireen osalta tulkinta voi olla kahtalainen: joko kiireisesséd tydssd hoidon laatu
koetaan heikommaksi tai sitten kiireisessa tyossi ei ole pystytty saamaan aikaan hyo-
dyllisid muutoksia. Muutoksessa tyontekijoilld on usein tehtdvidndin sekd normaalit
tyOprosessit ettd muutoksen aiheuttama tyd. Muutosta toteutettaessa on usein hyvin
erilaisia ndkemyksid toiminnan suuntaamisessa. Vaikka johto asettaa tavoitteet, on
tyOyksikoissd usein kuitenkin mahdollista toimia usealla eri tavalla. Jotta ty6yksikoissé
pystytddn hyotymadn muutoksista, on tyoyksikon jasenten tavoitteiden oltava riittdvin
yhdensuuntaisia, mutta kuitenkin niin, ettd kriittisyyttd siedetdén, jotta uusia ideoita on
mahdollista synnyttdd. On myds huomattava, ettd uudet muutoksen my6td muodostetut
tyOyhteisot eivit toimi ryhmind taydellisesti alusta alkaen.

Muutos olisikin ndhtédvé investointina, johon on syytd panostaa. Huonosti toteu-
tettuna muutos aiheuttaa tuottavuuden ja tyon laadun laskua. Hyvin toteutettuna tata
alentumista voitaneen vihentdd ja heikentyneen tuottavuuden aikaa lyhentdd. Organi-
saatioita muutettaessa muutokset ovat yleensé johdon taholta tulevia. Téssdkin tapauk-
sessa voidaan kuitenkin osallistaa tyontekijoitd, kysya ndkemyksid, tiedottaa avoimesti
eri vaiheista sekd perustella paatoksid. Tekija, joka naytti erityisesti vaihtelevan riippuen
siitd, koettiinko muutokset hyddyllisind vai haitallisina, oli luottamus johtoon. Silloin,
kun muutos koettiin kielteiseksi, oli luottamus johtoon selvasti matalammalla tasolla.

Muutoksen kokeminen oli yhteydessd myds tydyhteisén innovatiivisuuteen. Sil-
loin, kun muutos koettiin hyddylliseksi, myds tydyhteisot koettiin innovatiivisemmiksi.
Tama antaa siis viitteitd siihen, ettd niissd tyoyhteisoissd, joissa henkilostod oli osallis-
tettu, muutokset onnistuivat paremmin. Artikkelissa 3.1. esiteltiin myos muutoksessa
jainnovaatioiden kehittelyssd kaytettavid ty6vilineitd. Oli ilmeistd, ettd innovaatioiden
kehittelyssa ja kisittelysséd systemaattisuus oli melko heikkoa. Tyoyhteisoilla on melko
vakiintumattomat menetelmat kehitelld uusia ty6tapoja tai ideoita. Erityisen ongel-
mallista oli ndiden ideoiden eteenpdin vieminen ja kdytinton saaminen. Muutosten
toteutuksen osalta puolestaan naytti silté, ettd silloin, kun tyontekijat pystyivét osal-
listumaan kehittdmisprojekteihin ja ammatillisiin verkostoihin, muutokset koettiin
myonteisemmiksi.

Innovatiivisuuden toteutuminen tydyksikossd on monen tekijan summa. Ty6yhtei-
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soltd vaaditaan toisaalta normaaliin ty6hon ja johtamiseen liittyvid elementtejd. Naitd
ovat oikeudenmukainen johtaminen, kohtuullinen kiire ja kuormitus, mahdollisuu-
det vaikuttaa omaan tyohon ja suunnitella sitd, toimiva ryhmaétyd, jossa on turvallista
kertoa oma nidkemyksensd seka riittdvassd madrin samaan tavoitteeseen suuntautuvat
tyontekijat. Toiseksi vaaditaan kulttuuria, kdytdnt6jd ja toimintamalleja innovaatioille.
Téssd tarvitaan ensiksi esimiesten tukea innovaatioille: aikaa ja kannustusta uusien
ideoiden kehittelylle ja uusien toimintatapojen suunnittelulle seki ndiden ideoiden
kasittelyd ja uudelleenkehittelyd ja kdytantoon viemistd. Samoin tarvitaan tyokaluja ja
systemaattisia menettelytapoja. Nama tekijit ovat pitkalti myds luottamuksen taustalla.
IIman kokemusta siité, ettd tyoyhteiso ja johto toimivat luotettavasti, ei tyontekijoilla ole
halua asettaa itseddn alttiiksi ja panostaa uusien ideoiden ja toimintatapojen kehittelyyn.

Tadssd artikkelissa ei ole tehty selkedd erottelua innovaatioiden ja muutoksen valilla.
Tulokset osoittivat, ettd muutosten toteutukseen ja innovatiivisuuteen ovat yhteydessa
pitkalti samat tekijdt. Oli kyse sitten muutoksista tai innovaatioista, kumpikaan ei synny
itsekseen, vaan vaaditaan pitkdjanteistd organisaatiokulttuurin kehittdmisté ja hyvaa,
osallistavaa johtamista.
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3.3  Sitoutuminen ja siihen yhteydessa olevat tekijat
innovaatiotoiminnan voimavarana

Merja Sankelo

Tarkastelun kohteena tédssa artikkelissa on henkilokunnan tyohon ja organisaatioon
sitoutuminen. Sitoutumista koskevan aikaisemman tutkimustiedon esittelyn jilkeen
kuvataan empiirinen tutkimus, joka toteutettiin Lansi-Pohjan sairaanhoitopiirin psyki-
atrian tulosalueella osana toimintatutkimusta ja Osuva-tutkimushanketta. Tutkimuk-
sen tuloksena syntyi kuvaus sitoutumiseen yhteydessé olevista tekijoista.

3.3.1  Sitoutuminen kasitteena

Sitoutumisella tydeldmékontekstissa tarkoitetaan tietyn viiteryhmén yhteisten arvo-
jen, pdamaddrien ja toimintatapojen jakamista sekd tarmokkuuden, uppoutumisen ja
omistautumisen kokemuksia ty6ssd (Hakanen, 2005; Ahtilinna ym., 2007). Se on my6s
yksilon tunneperidistd asennoitumista ja kiinnittymista tydpaikkaan sekd ammattiin
(Laine, 2005). Sitoutumista on myos kuvattu nakymattomaksi psykologiseksi siteeksi,
jonka luonne ja perusta vaihtelee (O" Reilly & Chatman, 1986). Side voi johtua mukau-
tumisesta, samaistumisesta tai sisdistimisestd. Mukautumisesta on kyse kun henkilén
asenne ja kdytos on suopea jollekin ryhmalle vain tiettyjen etujen takia. Samaistumista
tapahtuu kun henkil6 voi tuntea ylpeyttd kuuluessaan tiettyyn ryhméén ja kunnioittaa
sen edustamia arvoja, vaikka hén ei itse niitd omaksuisikaan. Sisdistimisestd on kysy-
mys kun ryhmaéén tai organisaatioon panostetaan, koska asenteet ja arvomaailma, joita
organisaatio heijastaa, ovat pitkalti samanlaiset kuin henkildlld itselldédn.

Sitoutumisesta seuraa halu ja intohimo tydskennelld organisaation asettamien tavoit-
teiden suuntaan (Hamel, 2007). Sitoutumisen ldhikésite on motivaatio, joka tarkoittaa
tiettyyn tilanteeseen liittyvaa psyykKkista tilaa, joka médarad, miten viredsti, milld aktiivi-
suudella ja ahkeruudella ihminen toimii sekd mihin hdnen mielenkiintonsa suuntautuu
(Wagner, 2007). Sitoutuminen on myds keskeinen tyotyytyvéisyyteen, tydhyvinvointiin
ja jaksamiseen vaikuttava tekija (Wallin, 2012).

Tassa artikkelissa tarkastellaan tyohon sitoutumista ja sita edistévié tekijoitd ensin
aikaisemman tutkimustiedon valossa ja sen jilkeen tuodaan esille tuloksia, jotka on saatu
toimintatutkimuksen yhteydessd Lansi-Pohjan sairaanhoitopiirin psykiatrian tulosalu-
eella. Ko. tulokset on alkuperiisini julkaistu aiemmin Tydeldman tutkimuspdivien e-jul-
kaisussa kevailla 2013 (Sankelo, 2013). Lopuksi pohditaan saatujen tulosten merkitystd
osallistuvan innovaatiotoiminnan voimavarana.

3.3.2  Aikaisempien tutkimusten tuloksia

Sitoutumista koskevissa tutkimuksissa on 1oydetty erilaisia sitoutumisen tapoja ty6hon
ja organisaatioon. Sitoutuminen voi olla asenteellista, laskelmoivaa, vieraantunutta tai
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moraalista (Saloheimo, 2004). Sitoutunut tyontekijd hyviksyy ja uskoo ty6nantajansa
tavoitteisiin ja arvoihin. Han on halukas tekemdén parhaansa organisaation hyvaksi ja
hénelld on halua pysyé organisaation jasenend (Jokivuori, 2004). Wallinin (2012) mukaan
sosiaali- ja terveysalalla sitoutuminen linkittyy institutionalisoituneen hoivan rakentei-
siin, hyvinvointityon tavoitteisiin, sisdlto6n, arvoihin, ammatillisuuteen ja asiakkaisiin.

Mikali tyontekiji ei ole sitoutunut eiké tyytyvéinen tyohonsé saattaa siitd seurata
merkittavani haittana turhautuminen, joka voi nakya eristaytymisend (poissaolot, vaih-
tuvuus, keskeytykset), tunnereaktioina (véilinpitiméttomyys, vieraantuminen, halutto-
muus, heikko tyémoraali, huolimattomuus) ja aggressioina (lakkoilu, vahingon teko,
vastustaminen, varkaus). Organisaatio ei voi menestya jos silld on paljon tyéhonsa tyy-
tymattomia tyontekijoita (Alasoini, 2009). Liiallisen sitoutumisen haittana puolestaan on
tyon ylikorostunut merkitys eldmassa. Tamai voi johtaa tyduupumiseen sekéd kyyniseen
ja valinpitdmattomadn asennoitumiseen asiakkaita seka ty6td kohtaan (Laine, 2005).

Sitoutumista ja tyotyytyvéisyyttd edistdd tyossd koettu autonomia, hyvit vuoro-
vaikutussuhteet sekd esimiesten ja tydtovereiden antama tuki, hyviksynta ja arvostus
(Laine, 2005; Wallin, 2012). Henkilokunnan osallisuudella ja vaikutusmahdollisuuk-
silla on todettu olevan positiivisia vaikutuksia ty6hon ja organisaatioon sitoutumiseen
(Ala-Laurinaho, 2004). Sitoutumisen on todettu olevan yhteydessa koettuun psyykkiseen
hyvinvointiin, vihaiseen stressiin ja palkitsemiseen. Palkitsemisessa voidaan erottaa siséi-
set palkkiot, joita ovat mm. saavuttamisen tunne, seké ulkoiset palkkiot kuten palkka,
ylennykset ja tunnustukset. Tutkimusten mukaan sisdiset palkkiot ovat sitoutumisen
nédkokulmasta kaikkein tarkeimpié (Saloheimo, 2004).

Vanhemmat tyontekijt ovat yleensi sitoutuneempia kuin nuoret ja heikommin koulutetut
ovat voimakkaammin sitoutuneita kuin korkeasti koulutetut (Laine, 2005). Koettu luottamus
lisdd sitoutumista. My6s keskeiset tyGtyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijt kuten ty6n arvostus,
suhteet esimiehiin, uralla etenemismahdollisuudet, palkka, tyoskentelyolosuhteet, tydpaikan
henki ja ty6suhteen varmuus, koetut positiiviset muutokset tydsuhteessa seké kollektiivinen
tydorientaatio ovat positiivisesti yhteydessi sitoutumiseen (Jokivuori, 2004). Tyén ja per-
heen yhteensovittamisen vaikeus heikentdd sitoutumista (Laine, 2005; Wallin, 2012). Kaiken
kaikkiaan sitoutuminen tydorganisaatioon on suomalaisilla tyontekijoilld yleisté ja vahvaa
(Jokivuori, 2004) ja tima koskee myos hoitoalalla tyoskentelevia (Laine, 2005).

3.3.3 Sitoutumiseen yhteydessa olevat tekijat psykiatrisessa hoitotyossa

Sitoutumiseen yhteydessé olevia tekijoita selvitettiin toimintatutkimuksen alkukartoi-
tusten yhteydessé. Kiinnostuksen kohteena oli saada vastaus seuraaviin kysymyksiin:
1) Mihin tekijoihin tydssd ilmeneva sitoutuminen kohdistuu ja 2) Mitka tekijat edista-
vit sitoutumista? Tutkimus toteutettiin kevéilld 2012 Lansi-Pohjan sairaanhoitopiirin
psykiatrian tulosalueella, jossa tyoskentelee yhteensd 120 henkilod. Tulosalueella on
yksi sairaala ja viisi avohoidon poliklinikkaa. Noin puolet henkil6stosta tyoskentelee
sairaalassa ja puolet poliklinikoilla. Hoitoa toteutetaan 20 vuotta sitten kehitetyn oman
“Avoimen dialogin”- hoitomallin (Haarakangas, 2008) mukaisesti. Mallissa painottuu
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nopea ja viliton reagointi potilaan hoidon tarpeeseen, tyoryhmétyoskentely, avohoito
ja laheisten mukaan ottaminen hoitoprosessiin.

Tutkimukseen osallistui 27 naista ja 10 miestd (n=37). Iiltdan haastateltavat oli-
vat 27-63-vuotiaita. Tyoskentelyaika kohdeorganisaatiossa vaihteli valilld 1-37 vuotta.
Haastateltavista suurin osa toimi sairaanhoitajina ja mielenterveyshoitajina joko vuo-
deosastolla tai avopoliklinikoilla, mutta haastateltavien joukossa oli my6s psykologeja,
lahihoitajia, toimintaterapeutti, sosiaalityontekijd, osastosihteeri, laakareitd, osaston-
hoitajia seka tulosalueen johtoa.

Tutkimuksen toteutus

Tutkimusaineisto koottiin teemahaastattelujen avulla. Tutkijat (n=2) toteuttivat kak-
sitoista yksilohaastattelua ja viisi ryhméihaastattelua tammi-maaliskuussa 2012, joihin
osallistui yhteensd 37 eri ammattiryhmien edustajaa Léansi-Pohjan sairaanhoitopiirin
psykiatrian tulosalueelta. Tutkijat toteuttivat ensin yhdessé nelja ryhméhaastattelua
ja sen jilkeen kumpikin toteutti itsendisesti kuusi yksilohaastattelua. Ensimmaiseen
ryhméhaastatteluun osallistui tulosalueen johtoa ja ldhiesimiehid (n=8). Toinen ryhma
koostui avoimen poliklinikan hoitohenkilokunnasta (n=6). Kolmannessa ryhmissa oli
mukana vuodeosaston hoitohenkil6stod (n=4) ja neljés oli koostumukseltaan monia-
mmatillinen poliklinikkaryhma (n=5). Viidennen ryhmihaastattelun toteutti toinen
tutkijoista. Tdma oli my6s moniammatillinen ryhmé koostuen tydyhteisén nuorim-
mista tyontekijoistd sekd esimiehistd ja tulosalueen johdon edustajista (n=5). Haas-
tattelut kestivdt 45 min - 2,5 tuntia. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja kirjoitettiin
sanasta sanaan muodossa tekstiksi analyysié varten.

Teemahaastattelujen aikana haasteltavien kanssa keskusteltiin sitoutumisen liséksi
luottamuksesta tyoyhteisdssd, osallistuvan innovaatiotoiminnan toteutumisesta ja sen
johtamisesta seka tyohyvinvoinnista. Téssd yhteydessd raportoidaan tulokset vain sitou-
tumisen osalta tyontekijoiden nakékulmasta. Aineisto analysoitiin aineistoldhtdiselld
sisdllonanalyysilld (Kyngds & Vanhanen, 1999; Elo & Kyngds, 2008). Aluksi aineistoon
tutustuttiin kuuntelemalla ndytteitd haastatteluista ja lukemalla kaikki kirjoitetut haastat-
telut lapi. Analyysiyksikoksi valittiin tutkivaa ilmi6td kuvaava yksittdinen lause, tai ajatuk-
sellinen kokonaisuus, joka koostui yhdesti tai useammasta lauseesta. Analyysi aloitettiin
kirjoitetun aineiston pelkistamiselld eli aineistosta poimittiin niitd merkittdvia ilmaisuja,
jotka antoivat vastauksen asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tdmén jdlkeen ilmaukset
ryhmiteltiin sisdltod kuvaaviin luokkiin, joille annettiin nimet. Alaluokat ryhmiteltiin
edelleen niitd yhdistaviksi ylaluokiksi eli aineistoa kuvaaviksi paakategorioiksi. Tulokset
kerrotaan tdssd yhteydessd ilman suoria lainauksia.

Tulokset

Sitoutumisen kohteet sekd yhteydessdi olevat tekijiit

Haastateltavat olivat hyvin sitoutuneita ty6honsé. Sitoutuminen kohdistui omaan
perustydhon ammatillisen orientaation mukaisesti. Perustydssa sitoutuminen kohdis-
tui hoitosuhteisiin, potilaisiin ja asiakkaisiin sekd hoitamiseen ja auttamiseen. Sitou-
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tuneita oltiin myos toimintaa ohjaavaan hoitomalliin, oman ammattitaidon kehit-
tdmiseen, tyon mukanaan tuomaan vastuuseen, tyotovereihin ja tyoyhteis6on seka
tyonantajaan. Haastateltavat toivat esille my0s erilaisia sitoutumisen tasoja: oma tyo,
oma tyopiste, psykiatrian tulosalue ja sairaanhoitopiiri kokonaisuudessaan (alueellisen
palvelujérjestelmén kehittiminen ja yhteistyd kuntien kanssa). Haastateltavat olivat
selvdsti vahvemmin sitoutuneita omaan paivittdiseen tyohon potilaiden kanssa kuin
organisaatioonsa. Ne, joilla oli ollut mahdollisuus tyoskennelld tulosalueen eri toimi-
pisteissé kokivat tuntevansa sitoutumista koko psykiatrian tulosalueeseen.
Sitoutumista heikensi tyon masraaikaisuus, lihestyva eldkoityminen, huono terveys, tyon
kuormittavuus, uupumus sekd tyén muutoksen hallintaa koskevat epakohdat. Sitoutumista
edistavit tekijat luokiteltiin kategorioihin seuraavasti: organisaatio ja johtaminen, ty6 ja sen
organisointi, hoitomalli, tydyhteiso ja ilmapiiri, suhtautuminen ty6hon, asiakkaat ja potilaat
sekd perhe ja oma eldma (Kuvio 3.11.). Seuraavaksi kuvataan naitd kategorioita tarkemmin.

Organisaatio ja
johtaminen

Tyo ja sen
organisointi

suhtautuminen SITOUTUMINEN +— Tydyhteisé ja
eken ilmapiiri

Perhe ja oma

elama Asiakkaat /
potilaat

Kuvio 3.11. Sitoutumiseen yhteydessa olevat tekijat

Organisaatio ja johtaminen

Sitoutumista edisti kun organisaation arvot olivat itselle sopivia (potilas- ja perhekes-
keisyys, tasavertaisuus, keskindinen kunnioitus, toisen huomioonottaminen ja toisesta
vilittdminen, avoimuus ja yhteistyd) ja kun perusideologia hoitamisessa koettiin ole-
van sama kaikilla. Lisdksi sitoutumista edisti matala hierarkia, dynaaminen, kehitty-
mis- ja muutoshaluinen tyoyhteiso, jossa johto ja tyontekijat yhdessé kehittavat hoito-
tyotd. Tyohonsd sitoutunut hoitohenkilokunta piti tyopaikkaansa henkisesti rikkaana
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ja koki, ettd omia mielipiteitd saa esittdd vapaasti ja niitd myos kuunnellaan muun
muassa niin, ettd saa tyoskennelld mieleisessé tyopisteessd. Tyokiertoa, mahdollisuutta
itsensé kehittamiseen opiskelun ja koulutuksiin osallistumisen muodossa arvostettiin
ja my6s mahdollisuutta tyonohjaukseen ja urakehitykseen pidettiin tdrkeéna. Positii-
vinen palaute ja vakinainen tydsuhde olivat sitoutumisen kannalta keskeist.

Ty ja sen organisointi

Haastateltavat toivat esille, ettd tutkiva ty6ote, tyon selkeys ja joustavuus (mahdolli-
suus vaikuttaa oman tyén méardin / paivd) sekd hyvit vaikutusmahdollisuudet tyossa
ovat sitoutumisessa tarkeitd. Joustavuuden haittana oli avohoidossa se, ettd kun itse
sai paattad asiakastapaamisten médrdn niin usein tyopéivistd tuli lilankin ruuhkaisia.
Haastateltavat pitivit tiimityostd, koska silloin ty6 ei ollut yksindistd ja pystyi jakamaan
vaativaan tyohon liittyvédn vastuun toisten kanssa. Sitoutumista edisti kun on riittédvasti
tekemistd ja on vapautta tehdé tyotd omana itsend ja oman nékoisesti sekd pystyy hyo-
dyntdméian omia vahvoja puolia ja osaamistaan tyossa. Myos kokemus siitd, ettd saa
olla luova ja innovatiivinen ja tehdé ty6tadan rauhassa edisti sitoutumista. Tydyhtei-
sOssd vallitseva periaate, ettd kaikki kuuluu kaikille, koettiin hyvaksi.

Suhtautuminen tyéhon

Ty6 vastasi sisallollisesti odotuksia ja sitd koskevat kuvaukset kertovat korkeasta sitou-
tumisesta tydhon. Ty koettiin olevan syddnti lahelld, mielekastd, antoisaa, kiinnos-
tavaa, motivoivaa, monipuolista, vaihtelevaa, haasteellista, palkitsevaa ja iloa eliméin
tuovaa. Toteamukset “vithdyn ta4lla”, "tykkédan tyostdni’, “arvostan ty6tdni’, “pidan
tyOstdni”, "tdmaé on hyvi ja hieno tydpaikka’, "minulla on intohimon kipind tyohon
ja koen, ettd “olen toiveammatissa” viestivit positiivisesta asennoitumisesta omaan
ty6hon ja mydos siité, ettd haastateltavat kokivat tekevinsi itselleen juuri sopivanlaista
tyota.

Hoitomalli

Kaikki hoitotyoté tekevit haastateltavat toivat esille motivoituneisuutta ja halua tyos-
kennelld kdytosséd olevan hoitomallin mukaisesti. Monet kokivat oppineensa uuden-
laista tapaa ajatella ja tehdé tyotd. Hoitomalli toi ty6hon erityisyyttd ja erilaisuutta
muihin typaikkoihin verrattuna ja haastateltavat ilmaisivat ylpeyttd siitd, ettd saivat
tyoskennelld itse kehitetyn mallin mukaisesti, joka on herittinyt jopa kansainvalistd
kiinnostusta. Muualta tuleva arvostus hoitomallin mukaista ty6td kohtaan oli haasta-
teltavien mielestd hienoa ottaa vastaa.

Tyoyhteiso ja ilmapiiri

Ty6toverit, jotka koettiin mukaviksi, ystavallisiksi, auttamishaluisiksi, yhteistyokykyi-
siksi ja luotettaviksi, lisdsivdt halua pysyd nykyisessd tyopaikassa, joka koettiin viih-
tyisaksi. Ilmapiirid kuvattiin hyvaksi, avoimeksi ja sallivaksi. Kohdeorganisaatiolle oli
leimallista pitkit tyosuhteet ja siksi yhteiset kokemukset ja voimakas yhteisollisyys
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ja “me”-henki vahvisti sitoutumista tydhon ja omaan tyoyhteiso6n. Thmiset tunsivat
toisensa hyvin ja siksi tydssa pystyi olemaan oma itsensd ja yhteistyo oli sujuvaa. Tyo-
toverit antoivat palautetta toistensa tyostd ja se oli luonteeltaan yleensa kannustavaa.

Asiakkaat ja potilaat
Ty6n mielekkyys perustui suurelta osin asiakkaisiin, potilaisiin ja heiddn auttami-
seensa. Tyon tulokset, asiakkaiden ja potilaiden tyytyviisyys sekd heiddn paranemi-
sensa tai tilan kohentuminen koettiin palkitsevana ja auttamisesta tuli iloinen mieli.
Sitoutumista vahvisti kun koettiin, ettd tydpaikalla arvostettiin potilasta ja hoito perus-
tui potilaan tarpeisiin.

Perhe ja oma eldmd

Oma eldmintilanne ja asuminen sekd perheen tilanne ovat tekijoitd, jotka vaikutti-
vat tydhon sitoutumiseen. On ymmarrettdvad, ettd vaikka tyo on mielenkiintoista ja
motivoivaa, niin oma terveys, oma taloudellinen tilanne ja perhetilanne seki niissi
tapahtuvat muutokset voivat ainakin tilapéisesti vaikuttaa ty6hon sitoutumiseen. Haas-
tateltavista ei kuitenkaan kukaan tuonut esille, ettd olisi aikeissa vaihtaa tyopaikkaa.

3.3.4 Tuloksia koskevaa pohdintaa

Kohdeorganisaation henkildsto oli ty6honsé ja tulosalueeseensa hyvin sitoutunutta.
Tulos on yhdenmukainen aikaisempien tutkimusten kanssa, joissa on todettu, ettd
suomalaisten tyontekijoiden ja hoitajien sitoutuminen ty6hon on vahvaa (Jokivuori,
2004; Laine, 2005; Wallin, 2012). Sitoutuminen kohdistui erityisesti perustyéhon eli
asiakkaiden ja potilaiden hoitamiseen ja sitd ohjaavaan hoitomalliin, omaan ammatilli-
seen kehittymiseen, tydtovereihin ja omaan tyoyksikkoon seka joillakin haastateltavilla
laajemmin tulosalueeseen ja sairaanhoitopiiriin. Suurelta osin tulokset ovat saman-
suuntaisia Wallinin (2012) tutkimustulosten kanssa.

Tulosten perusteella voidaan esittda johtopdatds, jota ei ole aikaisemmin sitoutumista
koskevissa tutkimuksissa esitetty. Tama koskee sitd, ettd sairaanhoitopiirin kaltaisessa
organisaatiossa tyontekijét kokevat selvasti koko organisaation itsellensi aika etdisend
eivitkd ole sithen kokonaisuutena juurikaan sitoutuneita. Liséksi tulokset antavat viit-
teitd siitd, ettd tyokierto eri tyOpisteissd laajentaa sitoutumisen kohdetta eli tyokierrossa
mukana olleet henkil6t kokivat olevansa sitoutuneita koko tulosalueeseen eiké vain
omaan tyoyksikkoon. Tamai on tulosalueen johdon nidkokulmasta hyvi asia, koska ko.
henkil6t pystyvit paremmin ymmaértamain ty6td koskevia kysymyksié ja pulmatilanteita
koko tulosalueen eiké vain yhden tydyksikon intressistd késin.

Sitoutumista edistavit tekijat luokiteltiin koskemaan organisaatiota ja johtamista, ty6td
ja sen organisointia, suhtautumista tyéhon, hoitomallia, tyéyhteiso4 ja ilmapiiria, asiak-
kaita ja potilaita seké perhettd ja omaa elimai. Hoitomalliin sitoutuminen on tulos, jota
aikaisemmissa tutkimuksissa ei ole raportoitu. On selvéi, ettd hoitomalli, jonka mukaisesti
psykiatrista hoitoty6td ko. kohdeorganisaatiossa toteutettiin ja jonka he itse ovat kehit-

Yhdessa innovoimaan @ THL —Raportti 4/2015



taneet, oli vahva vetovoimatekija henkiloston tydssa viihtymisté ja pysyvyyttd ajatellen.
Joitakin heikkouksia mallin mukaisessa tyoskentelysté tuotiin esille, mutta padosin sii-
hen oltiin tyytyviisid ja sitoutuneita. Tamédn pohjalta voi kannustaa hoitoalan muitakin
organisaatioita edistimédan henkil9ston sitoutumista, tydmotivaatiota ja tydhyvinvointia
kohdistamalla kehittdmistoimenpiteitd heille tirkedn asiakas- ja potilastydn kehittaimiseen
tavoitteena uusien innovatiivisten hoitotyon toteutustapojen ja mallien kehittiminen.
Samalla voidaan my6s nostaa hoidon laatua ja lisaté asiakas- ja potilastyytyvaisyytta.

3.3.5 Tyo6hon sitoutuminen osallistuvan innovaatiotoiminnan voimavarana

Osuva-hankkeessa toteutetun laajan kyselytutkimuksen (Sinervo & Pekkarinen, 2013)
mukaan hyva tyohon sitoutuminen on positiivisesti yhteydessa yksilon innovaatio-
toimintaa koskevaan kayttaytymiseen. Kun sitoutuminen on heikkoa (esim. puuttu-
van arvostuksen, epéselvin toimenkuvan ja heikon johtamisen vuoksi) ja motivaatio
tyon tekemiseen on vihentynyt, kokee tyontekijd yleensd myds tyotyytyvaisyytensa
huonoksi ja turhautuu. Téllaisessa tilanteessa on selvdd, ettd tyontekijaltd katoaa into
oma-aloitteiseen luovuuteen ja uusien tyonantajaa hyddyttivien tuote-, prosessi- tai
palveluideoiden tuottamiseen. Ty6hon sitoutuminen on siten kiistatta yksi keskeinen
innovaatiotoimintaan vaikuttava tekija tyoyhteisoissa.

Ty6hon sitoutuminen ei ole kuitenkaan ainoa edellytys tuloksekkaalle innovaatiotoi-
minnalle. Innovaatiotoiminnan toteutumiseen vaikuttaa useat muutkin tekijét (Sankelo,
2013a). Parhaimmillaan toteutuneena sitoutuminen on kuitenkin valtava voimavara
yksilolle, tyoyhteisolle, koko organisaatiolle ja sen innovaatiotoiminnalle. Siksi sen ylla-
pitamiseen ja edistimiseen kannattaa kiinnittda erityistd huomiota johtamisessa.
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3.4 Luottamuksen merkitys innovatiivisuudelle ja luovuudelle

Jukka Piippo, Merja Sankelo, Elisa Valtanen, Timo Sinervo

Tamin artikkelin tavoitteena on pyrkid kuvaamaan luottamuksen merkitysté sosiaali-
ja terveysalan henkil6ston innovatiivisuudelle. Luottamusta tarkastellaan teoreetti-
sesti ja empiiristen aineistojen avulla yksilon, tyontekijan ja esimiehen vilisen suhteen,
tyoyhteison sekd organisaation ndkokulmasta. Yksittdisen henkilon sisdinen koke-
mus luottamuksesta heijastuu my6s luottamukseen toisiin ja talloin itsen luottamus
itseensd, perusluottamus, on tirkedd huomioida yhteni luottamuksen ulottuvuuksista.

3.4.1 Taustaa

Luottamuksen tutkimusta tyoeldaméssd on toteutettu laajasti sosiaalisen pddoman
kasitteen (Jokivuori 2005, Sinervo ym. 2005) ja johtamisen yhteydessa (Burke, Sims,
Lazzara & Salas, 2007). Luottamusta ja sen kehitykseen vaikuttavia asioita on ehki
kuitenkin tutkittu enemmin tyéelamén ulkopuolella kuin sen sisélld (esimerkiksi
Giddens, 1990, 1991; Logstrup, 1994; Helkama & Seppald, 2004; Piippo 2004, 2008).
Tutkimusten perusteella voidaan olettaa, ettd luottamusta itsendisend ilmiona voi olla
vaikea tutkia johtuen siit4, ettd sen kehitykseen, joko positiiviseen tai védhemmin posi-
tiiviseen, vaikuttaa usein monia eri asioita. Helkaman (2004) mukaan tilanteissa, joissa
vallitsee tasa-arvo ihmiset luottavat toisiinsa ja tdmi johtaa uusien ideoiden kehitty-
miseen silloin kun yksiloiden ideat tormaavit vapaasti toisiinsa ja kehittavit uusia aja-
tuksia. Helkaman mukaan tasa-arvo synnyttda luottamusta ja eriarvoisuus epaluotta-
musta. Tasa-arvo ja sosiaalinen turvallisuus synnyttavit ihmisten vilille luottamusta ja
vuorovaikutusta, minké voidaan ajatella olevan otollinen innovatiivisuudelle ja inno-
vatiiviselle toiminnalle. Helkama pelkistad: “Hierarkia, epdluottamus ja tehottomuus
kulkevat kasi kddessd, samoin tasa-arvo, luottamus ja tehokkuus” Helkaman (2004)
mukaan hierarkian ja tasa-arvon voidaan katsoa olevan yhteydessd myds valta-ase-
telmiin, luottamus tulee mahdolliseksi kun valta on jaettua ja kun ihmiset toimivat
rehellisesti, ei hierarkkisia tai kontrolloivia rakenteita enda tarvita. Laitila (2004) on
tutkinut asiantuntijuuden merkitysta perheterapeuttisissa prosesseissa, joihin liittyy
aina tietynlainen valta-asetelma. Hinen mukaan horisontaalisissa olosuhteissa valta
on tietylld tavalla jaettua, kaikkien osapuolten asiantuntijuus on hyviksyttyd ja valta
on kaikkien osapuolten “omistuksessa”. Helkaman (2004), Laitilan (2004) ja Piipon
(2009) tutkimukset tukevat toisiaan osoittaen, ettd luottamus tulee mahdolliseksi kun
valta on tasa-arvoisesti jaettua ja kun ihmiset toimivat rehellisesti eivét hierarkkiset ja
kontrolloivat valta-asetelmat ole ena tarpeellisia.

Piipon (2004, 2008) tutkimuksen mukaan luottamuksen kehitykseen vaikuttavat useat
eri asiat. Muun muassa osapuolten viliset keskustelut, mahdollisuus puhua itselleen tarkeistd
asioista, vaikeuksien erilaisista ndkokulmista puhuminen seka erilaisten ymmértiamistapo-
jen avoin pohdiskelu ovat asioita, jotka Piipon mukaan luovat ja vahvistavat luottamusta.
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Epéluottamusta puolestaan edistavit asiat kuten ulkopuolisuus, itsemédarddmisoikeuden
puute, ympariston ymmarryksen puute sekd persoonattomuuden kokemus (Piippo, 2008).
Giddens (1990,1991) tarkastelee luottamusta kahden tai useamman henkilon valisena
prosessina. Hanen mukaansa prosessin tulee sisaltaa rehellisyyttd ja avoimuutta osapuol-
ten valilld. Kun joku ryhmaésté avautuu ja puhuu luottamuksellisesti itselleen merkittavista
asioista ja toiset ottavat asian avoimesti vastaan, houkuttelee se heiddt myds toimimaan
samoin ja avoimuuteen ja rehellisyyteen perustuva prosessi syvenee. Téllaisessa proses-
sissa on Giddensin mukaan my0s riskinsd, koska jokainen avautuva henkilo tekee itsensé
haavoittuvaksi. Tyoyhteisoissd ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa koettu mahdollisuus
avautua on yksil6lle merkittavad ja kuten Giddens toteaa, jos avoimuus ja avautuminen
petetddn, ihminen sulkeutuu ja hanen luottamuksensa jad hinen siséiseksi ilmioksi.

Itsendisyys tai itsemédaradmisoikeus on my6s kytkoksissd luottamukseen seka valta-
asetelmiin liittyvissd asioissa. Gadamerin (2003) mukaan on olemassa kahdenlaista auk-
toriteettia; autoritaarinen ja auktoritatiivinen auktoriteetti. Autoritaarisen auktoriteetin
hdn médrittelee madraaviksi ja valtaa tavoittelevaksi auktoriteetiksi, joka itse asiassa ei
ehké koskaan ole auktoriteetti toisten silmissd. Auktoritatiivinen auktoriteetti toimii taas
péinvastoin eikd hénelle ole valta tai auktoriteetti merkittivad vaan han omaa toisenlaisen
asenteen ymparistoonsd. Téllainen auktoriteetti ei ole valtaa tavoitteleva vaan enem-
minkin Laitilan (2004) ajatuksen mukaan horisontaalinen, joka toiminnassaan tarvitsee
myds toisten ihmisten ajatuksia voidakseen toimia hyvilla tavalla, toisin sanoen, kaikkien
osallisten asiantuntijuutta tarvitaan. Kun ajatellaan johtamista ja johtajuutta niin luot-
tamukseen vaikuttavien tekijéiden voidaan katsoa olevan huomattavasti suuremmassa
madrissd auktoritatiivisessa asenteessa kuin autoritaarisessa asenteessa.

Luottamuksella on my6s psykologinen ldhtokohta, perusluottamus (Erikson, 1968).
Perusluottamus on ilmi6 ja inhimillinen perustarve, jonka kehitykselle inhimilliset
ympdristotekijat ovat hyvin merkittavid. Ihmisen perusluottamuksen voidaan ajatella
vaikuttavan ihmisen toimintakykyyn, toisin sanoin olla itsendinen tai omaavan itsemaa-
raamisoikeutta. Téll6in heikko tai piilossa oleva perusluottamus vaikuttaa toimintakykyyn
negatiivisella tavalla ja vahva taas pdinvastoin. Tastd ndkokulmasta voidaan ajatella, ettd
johtohenkilon perusluottamuksen vahvuus on jollakin tavalla yhteydessi hdnen auktori-
teetti asenteeseensa, jolloin se my6s vaikuttaa johdettavan henkildston mahdollisuuksiin
osallisuuteen sekd innovaatiotoimintaan.

Luottamuksella tdssé artikkelissa tarkoitamme asennoitumista, joka ilmenee kayttay-
tymisend toista ihmistd tai yhteistydorganisaatiota kohtaan, unohtamatta yksilén perus-
luottamuksen merkitystd luottamuksen kehitykselle. Luottamuksen voidaan katsoa olevan
yhteistyon tulos, mutta toisaalta my6s edellytys yhteisty6lle (mm. Laaksonen, 2008; Burke,
Sims, Lazzara & Salas, 2007). Luottamus on merkittava tekija tydyhteisoissd kuten myos
toisenlaisissa inhimillisissd vuorovaikutustilanteissa. Luottamukseen ty6yhteisoissa on
liitetty kolme olennaista tekijda: osallistuva ja oikeudenmukainen johtaminen, toimiva
ryhmatyo seka tyontekijoiden itsendisyyden korostaminen (esim. Gilson 2003). Bachmann
(2003) jakaa luottamuksen kolmeen kategoriaan: henkiloon luottaminen (personal trust),
toiminta- ja sosiaalisiin rakenteisiin luottaminen (system trust) ja institutioon luottaminen
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(institutional trust). Jo mainitulla perusluottamuksella (basic trust) on myds merkittdva
vaikutus luottamuksen kehitykseen vuorovaikutustilanteissa (Erikson, 1968). Edelld mai-
nittujen tutkimusten perusteella voidaan olettaa, ettd luottamusta itsendisend ilmioné
on vaikea tutkia, koska sen kehitykseen, joko positiiviseen tai vahemmén positiiviseen,
vaikuttaa usein monia eri asioita. Jo tdssd vaiheessa voidaan todeta, ettd Osuva-hankkeen
yhteydessa tehty laajempi tutkimus osoittaa, ettd luottamus on vahvasti sidoksissa esimer-
kiksi tyohon sitoutumiseen, tyohyvinvointiin ja ty6ilmapiiriin seka péinvastoin.

3.4.2 Innovaatio kisitteena

Rogersin (2003) mukaan innovaatio on idea, jota yksilot pitavit uutena. Innovaation
ei tarvitse olla upouusi silld olennaista on, etté yksilo kokee sen uutena. Innovaatioksi
voi my0s kutsua ideaa, kdytdntod tai esinettd, jonka olemassaolosta yksilo on tiennyt
jo ailemmin, mutta josta hédnelld ei vield ole mielipidetta.

Innovaatiotoiminta sekoitetaan joskus virheellisesti tutkimustoimintaan, mutta tut-
kimustulos ei valttdmattd ole innovaatio ellei sitd pystytd kaupallisesti hyodyntdmaan.
Hieman yksinkertaistaen voidaankin sanoa, ettd tutkimusprosessi muuttaa rahaa tiedoksi,
ja ettd innovaatioprosessi muuttaa tietoa rahaksi. Esimerkiksi Tekes (2006) on méaritellyt
innovaation seuraavasti: "Innovaatio tarkoittaa kaupallisesti tai yhteiskunnallisesti uudella
tavalla hyddynnettyé tietoa ja osaamista."

Alun alkaen innovaation kasitteen voidaan katsoa tulleen liiketaloustieteisiin Schum-
peterin kautta (Caniéls, 2000). Schumpeterin perusajatukset innovaatioista ovat yha usein
taustalla pohdittaessa taloudellista kasvua ja teknologian kehitystd. Hanen katsotaankin
olevan yksi tarkeimmisté innovaatio-kasitteen luojista. Schumpeter (ks. esim. 1939) vai-
kutti erityisesti taloustieteissd ja oli kiinnostunut varsinkin innovatiivisuuden roolista
taloudessa ja sosiaalisessa muutoksessa. Hanen kehittiménsé viiden eri innovaatiotyy-
pin katsotaan olevan yhé paikkansapitavia koskien varsinkin liiketalousinnovaatioita: 1)
uudet tuotteet, 2) uudet tuottamisen tavat, 3) uudet materiaalit, 4) uusien markkinoiden
tutkiminen ja 5) uudet tavat jarjestdd kaupankayntia.

Rogersin (1995) 60-luvulla luomaa innovaation méaritelméa kaytetadn yha suhteel-
lisen laajasti. Hinen mukaansa innovaatio on idea, kiytinto tai tuote, jonka yksilo tai
yhteiso kokee uutuudeksi. Madritelmé voidaan ymmértaa siten, ettd innovaation reaali-
sella idll4 ei ole juurikaan merkitystd vaan yksilon ja/tai yhteison kokemus uutuudesta on
ratkaisevaa. Vaikka innovaatioihin liittyy tietynlainen uutuus (Hokkanen, 2001) voidaan
esimerkiksi organisaatiolle tapahtuvat positiiviset muutokset ymmartda myos innovaati-
oiksi (Han, Kim & Srivastava, 1998).

Pohjimmiltaan innovaation taustalla on ajatus jostakin aiempaa paremmasta. Pelkkaa
ideaa ei tosin voida pitdd keksintond eikd varsinkaan innovaationa. Idea jalostuu keksin-
noksi, kun se saatetaan kdytintoon. Keksinnosti se voi edelleen kehittyd innovaatioksi,
mikali se osoittautuu hyddylliseksi ja se tulee riittdvddn laajaan kiyttoon. Innovaation
kayttoarvoon vaikuttavat idean lisdksi esimerkiksi kilpailu- ja kysyntdolosuhteet ja talou-
delliset mahdollisuudet (Alasoini ym., 2004).
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Innovaatio pitdd kasitteend sisdlladn ajatuksen prosessimaisuudesta, jota voidaan tar-
kastella idea — keksinto — innovaatio -akselilla (Gregersen & Johnson, 1997). Innovaation
voidaan silloin katsoa olevan prosessi, jossa uutta tietimysté ja uusia yhdistelmié liitetdan
aikaisempaan tietimykseen. T4llaiseen prosessiin liittyy koko ajan eritasoista oppimista,
varsinkin liittyen vuorovaikutukseen. Innovaatio on prosessi, jossa uudet ideat saatetaan
kaytantoon (Rickards, 1988). Leinonen ym. (2002) kisittelevdtkin innovaatiota yhtend
oppimisen ja uuden tiedon synnyttdmisen perusasiana. Innovaatioita syntyy, kun aiempia
kokemuksia on kyetty hyodyntdméan oikealla tavalla ja tavoitteena on pyrkimys uuden-
laisiin ndkokulmiin ja uudenlaiseen asioiden yhdistdmiseen.

Behnin (1995) mukaan innovatiiviseksi ty6yhteisoksi voi tietoisesti pyrkid kehittyméan,
jolloin on tarkedd huomioida hanen luomansa kaksi ehtoa sekd kymmenen perusperiaatetta:

Ehto 1: Tyontekijdt tietdvit, ettd johto on heiddn tukenaan

Ehto 2: Tyontekijat ymmartévit asian laajuuden (big picture)

Periaatteet:

1)  Vastaa vilittomasti pyyntoihin ty6olosuhteiden parantamisesta

2)  Salli virheitd

3) Luo tietty pddmdaird ja tapa arvioida suorituksia

4)  Laajenna tydnkuvia

5)  Siirra ihmisia eri tehtaviin

6) Palkitse ryhmid, ald yksittdisid henkil6ita

7)  Tee hierarkia niin merkityksettoméksi kuin mahdollista

8) Hajota toiminnallisia yksikoité

9)  Anna jokaiselle kaikki tydssi tarvittava tieto

10) Tuo esiin ja kerro toimivista innovaatioista

Behnin (1991a) mukaan luottamus on edellytys innovatiiviselle toiminnalle.

3.4.3 Luovuus ja innovatiivisuus

Luovuutta ja innovatiivisuutta pidetddn usein ldhes synonyymeind. Himasen (2007)
mukaan luovuus perustuu luottamukseen ja vuorovaikutukseen rikastavassa yhtei-
sOssd. Hin toteaakin, ettd jo Sokrateen ajattelu rikastavan vuorovaikutuksen merki-
tyksestd osoitti, ettd luovuus ei voi syntyd ilman yhteis6d. Himanen korostaa luovuu-
den mahdollistamista todetessaan, ettd yhteistoiminnassa oppimisessa “rikastajilla” on
merkittdva rooli. Hinen mukaansa luovuus ldhtee parhaimmillaan (yksilon) luovasta
intohimosta, jota luottamus ja rikastava yhteiso ovat tukemassa. Ihmisen kiinnostuttua
jostakin asiasta, hdn haluaa punnita omia ajatuksiaan kysymyksin, ongelmin ja visioin.
Luottamuksellisessa ja rikastavassa yhteisdssa nditd voi testata my6s muiden kanssa
oman pohdinnan lisdksi.

Innovatiivisuuden voidaan siis katsoa olevan ldhelld luovuutta ja keksimisté oleva
kisite ja usein innovatiivisuudella tarkoitetaan ominaisuutta, joka on kyky4 ja halua luoda
ja ottaa kéyttoon innovaatioita eli tietynlaista uudistus- ja uudistumisvalmiutta. Innovatii-
visuus voi ilmetd esimerkiksi yksittdisissd ihmisissd ja tyoyhteisoissd eri tavoin. Joissakin

Yhdessa innovoimaan @ THL —Raportti 4/2015



yhteyksissd pysytddn rajatussa innovaation méaritelmassd, jonka mukaan innovatiivi-
suutta on yksinkertaisesti kyky luoda innovaatioita, laajemmin tulkittuna innovatiivisuus
on avoimuutta uusia ideoita ja uudistuksia kohtaan.

3.4.4 Aineisto ja menetelmat

Artikkelissa esitettavit tulokset perustuvat padasiallisesti ryhma- ja yksilohaastattelui-
hin Lansi-Pohjan sairaanhoitopiirin psykiatrian tulosalueella sekd Osuva-hankkeen
yhteydessi toteutettuun laajaan kyselyyn. Haastatteluihin osallistui hoitohenkilsto4,
hallinnollista henkildsto4, lahiesimiehid seka tulosalueen johdon edustajia. Haastatte-
lijoina toimi kaksi tutkijaa, jotka eivit itse rekrytoineet haastateltavia vaan tulosalueen
johto rekrytoi heidit tutkijoiden ohjeistuksen mukaan. Osallistuminen haastatteluun
oli vapaaehtoista ja haastateltavat saivat niin suullista kuin kirjallista informaatiota
haastatteluista sekd niiden tarkoituksesta. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroi-
tiin tekstiksi analyysid varten. Aineisto analysoitiin Grounded Theory -menetelmalld
ja sisdllonanalyysilld.

Grounded Theory —analyysi toteutettiin Atlas ti. 6.2 ohjelman avulla. Grounded The-
ory on kvalitatiivisen aineiston analyysimenetelmi, joka soveltuu timénkaltaiseen tut-
kimukseen, sillé sitd voidaan soveltaa tutkimusmenetelména erilaisissa tilanteissa, joissa
tutkittavasta aiheesta on vahin tai ei lainkaan aikaisempaa tietoa (Glaser & Strauss, 1967;
Strauss, 1987; Corbin & Strauss, 1990; Glaser, 1992; Strauss & Corbin, 1998). Techin
(1990) mukaan Grounded Theoryn perimmainen tarkoitus on etsid samankaltaisuuksia,
tunnistaa erilaisia elementteja seka tutkia niiden yhteyksia toisiinsa. Chenitz ja Swanson
(1986) pitaviat Grounded Theorya erittdin sopivana ja tirkednd menetelmani tutkimuk-
siin, joissa katsotaan olevan suurta tiedon puutetta tai jossa on tarpeellista 16ytda uusia
ndkokulmia tutkittavaan ilmioon. Grounded Theory -menetelménd koostuu useasta eri
vaiheesta; avoin koodaus, aksiaalinen koodaus sekd selektiivinen koodaus. Analyysin
ensimmdinen vaihe koostuu itse haastattelutilanteesta, jonka aikana tutkijalla on mah-
dollisuus tehdd muistiinpanoja. Avoin koodaus siséltdd aineiston, useimmiten kirjallisen
aineiston, vapaan analyysin. Tutkija pyrkii tunnistamaan sanontojen tai lausuntojen mer-
kitsevan jotakin kysymalld aineistolta; “misté tassd puhutaan” tai “mitd haastateltava tassa
sanoo/puhuu”. Témin vaiheen jatkuessa on mahdollista yhdistdé eri sanonnat samaksi
kategoriaksi, koska niilld on sama tai hyvin samankaltainen merkitys. Aksiaalinen koo-
daus siséltaa eri kategorioiden keskindisen vertailun ja analyysin siitd, kuinka ne voivat
olla tai ovat yhteydessi toisiinsa. Jos ja kun tutkija 16ytda yhteydet on hinen mahdollista
tunnistaa aineiston ydinkategoria, selektiivinen koodaus. Selektiivinen koodaus on pro-
sessi, jossa valitaan yksi kategoria ydinkategoriaksi, joka on yhteydessé kaikkiin muihin
kategorioihin seké niiden kautta my®ds itse perusaineistoon. Koko Grounded Theory
-prosessin ajan tapahtuu jatkuvaa vertailua aineiston, muistioiden, sanontojen, katego-
rioiden ja ydinkategorian valilla.

Toinen tutkija analysoi aineiston sisdllonanalyysilld (Elo & Kyngds, 2008). Aluksi
kaikki litteroidut haastattelut luettiin ldpi. Analyysiyksikkona oli yksi tai useampi lause.
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Aineistoa pelkistettiin niin, ettd ensin aineistosta poimittiin niitd merkitsevia ilmauksia,
jotka antoivat vastausta tutkimuskysymykseen. Tamadn jilkeen ilmaukset ryhmiteltiin
sisdltod kuvaaviin luokkiin, joille annettiin nimet. Alaluokat ryhmiteltiin edelleen niitd
yhdistéviksi yldkategorioiksi.

Lisdksi henkildstokyselyn avulla tarkasteltiin tilastollisesti tyon psykososiaalisten teki-
joiden yhteyksid luottamukseen. Luottamusta tarkasteltiin kyselyssé luottamuksena ylim-
pédn johtoon, ldhiesimieheen sekd tyoyhteis66n. Luottamusta ylimpaén johtoon tarkas-
teltiin yhdelld kysymykselld, luottamusta lahiesimieheen viidelld kysymykselld (luottamus
esimiehen kykyyn pdittad asioita kaikkien parhaaksi, esimies on ammattitaitoinen, pitdd
kiinni sopimuksista ja lupauksista, tiedottaa muutoksista etukiteen ja luottamuksellisia
keskusteluja voi kiyda turvallisesti) ja luottamusta tyoyhteisdon kolmella kysymykselld
(yksikon ihmisiin voi luottaa, kokemusta ja osaamista jaetaan, ilmapiiri mahdollistaa
tirkeiden asioiden esilleottamisen ja ksittelyn).

Luottamusta selittdvind psykologisina tekijoina tarkasteltiin padtoksenteon ja esimie-
hen toiminnan oikeudenmukaisuutta (Colquitt, 2001), ryhmén toiminnan laatua (Team
Climate Inventory, West, 1990), tyontekijanvaikutusmahdollisuuksia omaan tychonsé
sekd esimiehen tukea innovaatioille. Ryhmén toiminnan laatu jaettiin Westin mittarin
mukaisesti neljadn osaan: vuorovaikutuksen turvallisuus, ryhmén yhteiset tavoitteet, tuki
ideoinnille sekd ryhman kyky oman toiminnan kriittiseen arviointiin. Kyselyn toteutusta
ja mittareita on tarkasteltu perusteellisemmin artikkelissa 1.2.

3.4.5 Tulokset

A. Grounded theory -menetelmdlld aineistosta nousi esille luottamusta edistivid kate-
gorioita, joiden voidaan katsoa koskevan kaikenlaista ihmisten vilisti toimintaa:

1)  Kaikkien merkityksellisten henkiliden ldsnédolo

2)  Ilmapiiri, jossa kokee voivansa sanoa sen mitd haluaa sanoa

3)  Ongelmien tarkastelu useasta nakokulmasta

4)  Monipuolinen ja keskindinen tietdmisen ja ymmarryksen jakaminen

5)  Vastavuoroinen avoin ja rehellinen prosessi

6) Vastuullisuus

7)  Avoimuus

Kun jonkun yksittdisen, tai useamman, henkil6n tilanne vaatii, tai siind tarvitaan, asi-
aan liittyvien henkil6iden ldsndoloa, voidaan katsoa luottamuksen kehittymiseen olevan
tietynlainen perusta. Tallaisissa olosuhteissa on mahdollista tarkastella kyseisté asiaa tai
ongelmaa kaikkien osapuolten nakokulmista varsinkin jos ilmapiiri on sellainen, ettd
kaikki osalliset kokevat, ettd he voivat puhua asioista, joista he tuntevat tarvetta puhua.
Tama kategoria tuli ilmeiseksi varsinkin kohdeorganisaation kehitysprojektissa, jossa
toteutettiin ns. reflektiopajoja (Piippo & Sankelo, Teemaryhmit ja reflektiopajat kehitta-
mismenetelming, luku 2.1.), joihin osallistui henkildstdd kaikilta organisaation tasoilta.
Yhden asian tai ongelman tuottamat mielikuvat esimerkiksi organisaation henkilostolle
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eivit ehkd koskaan ole samankaltaiset johtuen siitd, ettd ihmiset ymmartévét tai luovat
mielikuvan asiasta omassa mielikuvituksessaan. Reflektiopajoissa oli mahdollista jakaa
toisille osallisille omia ajatuksiaan ja mielikuviaan kisiteltdvisté asioista ja tilanteista.

Kun ihmiset, tyontekijat, voivat yhdessd jakaa ymmarrystd ja tietdmistd keskendan
heiddn ajatusmaailmansa voidaan katsoa laajenevan, mutta edellytys sille on, ettd he
ottavat vastaan toisten erilaiset mielikuvat tilanteesta, asiasta tai ongelmasta. T4ll6in siis
avoimuus on erittdin merkittava asia luottamuksen kehitykselle. Avoimuus ei pelkdstddn
koske toisten mielikuvien vastaanottamista ja hyvidksymista vaan myos oman itsensd aja-
tusten avoimeksi tekemistd. Kun avoimuus vallitsee, voidaan myds keskustelu tai kehitys
ymmartdd prosessina, joka on vastavuoroinen ja perustuu rehellisyyteen.

Luottamuksen kehittymiseen vaikutti myos koettu vastavuoroisuus ja rehellisyys,
jotka vallitsivat edelld mainituissa reflektiopajoissa. Henkilosto kykeni ottamaan vastaan
toisten erilaiset ajatukset ja my6s tuntemukset, jolloin vastavuoroisesti toisetkin ottivat
vastaan esitettyjd asioita ja mielipiteitd. Ilmapiiri koettiin rehelliseksi eikd tutkimuksissa
ilmennyt merkkeja siitd, ettd reflektiopajojen keskustelut olisivat olleet epéluotettavia.

My6s henkiloston kokemus vastuullisuudesta ilmeni hyvinkin selvasti. Osallistuminen
reflektiopajoihin ja myds teemaryhmiin (Piippo & Sankelo, Teemaryhmat ja reflektiopajat
kehittdmismenetelmind, luku 2.1.), joita hankkeen aikana jarjestettiin, sai henkil6stén
kokemaan vastuullisuutta tuodessaan esille asioita, joita kyseisen yksilon tyoyksikossa
oli kasitelty. Haastatellut henkilot toivat myos haastatteluissa esille vastuullisuuden mer-
kityksen, vastuullisuuden omasta toiminnasta suhteessa muihin.

Reflektiopajoissa, ja myos teemaryhmissd, vallinnut avoimuuden ilmapiiri tuli erittdin
merkittaviksi luottamusta luovaksi ja vahvistavaksi kategoriaksi. Aineiston analyysin
perusteella voidaan olettaa ettd kaikki henkilokunnasta, jotka osallistuivat joko teema-
ryhmiin ja/tai reflektiopajoihin, kokivat avoimuuden merkittavaksi.

Analyysissa ilmeni my0s yksi kategoria, joka voi vaikuttaa luottamuksen kehitykseen,
mutta sithen on myds yksi edellytys, kategoria joka "kokemus liiallisesta toisten vaikutuk-
sesta ja ulkopuolelle jadmisestd” Jos yhdelld tai useammalla henkil6lld on mainittu kokemus
voi se johtaa luottamusta edistdvdin tilanteeseen, mutta edellytyksend on, ettd yllamaini-
tuista kategorioista toteutuvat ne, jotka “sallivat” henkilon tain henkiliden esittdd avoimesti
kritiikkid. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd osa henkilostosta koki joidenkin tydyhteison hen-
kiloiden vaikutuksen niin vahvana, ettd he jattivit tuomatta esille omia luovia ajatuksiaan.

Mielenkiintoista on, ettd yksikdan ylldmainituista luottamuksen kehitykseen posi-
tiivisesti vaikuttavat kategorioista eivét yksin voi vaikuttaa luottamuksen kehitykseen.
Useamman kategorian tulee olla vuorovaikutuksessa, jotta luottamuksen kehitykselle
on edellytyksid. Tamén tutkimuksen mukaan emme voi sanoa kuinka usean kategorian
tulee ilmetd ennen kuin luottamus voi kehittya. Tatd varten tarvitaan lisdd tutkimusta
luottamuksen kehityksesta.

Luottamusta estdvid kategorioita olivat seuraavat:

1)  Epéselvyys ja hammennys

2)  Vilinpitiméattomyys

3)  Eriarvoisuus
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Organisaatiossa tapahtuvat asiat, jotka eivit tule henkilostolle selviksi, luovat tieta-
mattomyyttd tyotilanteesta ja epdvarmuutta suhteessa organisaation johtoon. Téllainen
tilanne on useimmin riippuvainen johdon toiminnasta, mutta ei ole yksiselitteisesti selvdd
miki johtotaso ja milloin organisaatiossa vaikuttaa henkilostén kokemukseensa luot-
tamuksen heikkenemisestd. Tallainen voi johtaa epéselvyyteen esimerkiksi paatosten
perusteista ja siitd missd padtokset itse asiassa tehdddn ja myoskin mika yhteiskunnan
taso vaikuttaa padtoksiin. On hyvin todennékdistd, ettd tdma kategoria ei oikeastaan
suoraan kohdistu kohdeorganisaation johtoon, vaan korkeampaan johtoportaaseen eli
sairaanhoitopiirin johtoon.

Henkiloston kokiessa tietynkaltaista puuttumattomuutta, ehka varsinkin johdon
puolelta, voi johtaa kokemus puuttumattomuudesta. Kyse voi olla esimerkiksi siité, ettd
nostetaanko asioita poydalle keskusteltaviksi tai ettd puhutaan ilman, ettd padstdan jon-
kinlaiseen pédtdkseen tai ratkaisuun. Tamédn kategorian ei tosin voida katsoa olevan
yleinen haastateltujen henkiloiden kesken, mutta se rakentui kategoriaksi, koska sen
vaikutus on merkittava.

Henkiloston kokiessa eriarvoisuutta organisaatiossa mahdollisesti tapahtuneiden tai
tulossa olevien muutosten valossa, he voivat kokea epdluottamusta johtoon, mutta myos
kollegoihin. Organisaation johto saattaa esimerkiksi kohdistaa luottamusta tiettyihin
avoinhenkil6ihin tavalla, joka on huomattavissa my6s muussa henkildstossa. Tutkimuk-
sessa ei voitu 16ytad vastausta sille, kuinka yleistd koettu eriarvoisuus on henkiloston
joukossa.

Epaluottamusta tuottavat kategoriat vaikuttavat poikkeavan luottamusta tuottavista
kategorioista siini ettd jo yksi epaluottamus kategoria voi luoda epéluottamusta. Ei siis
tarvita useamman kategorian vaikutusta, jotta epaluottamusta ilmenee.

B. Sisdllonanalyysin avulla muodostuneet kategoriat vastaavat suhteellisen hyvin
GT -menetelmiilli tehdyn analyysin tuloksiin. Kysymykseen "Minkalainen esimiehen
toiminta ja kdyttdytyminen” edistdd ja estdd luottamuksen syntymistd ” saatiin aineistosta
vastauksia, jotka koskivat turvallisuuden tunnetta, huolenpitoa, vapauden antamista,
avoimuutta, toisen ihmisen kunnioittamista, johdonmukaisuutta ja johtamisen jamak-
kyyttd. Turvallisuutta ja luottamusta loi esimiehen toiminnassa se, ettd hén piti kiinni
siitd, mitd oli sanonut. Katteettomat lupaukset synnyttivit epaluottamusta. Luottamusta
edisti my0s se, ettd esimies oli osoittanut osaavansa hoitaa tyonsé ja teki ne tehtévit, jotka
hénelle kuuluvat. Yhteiset sdannoét, kuten myos esimiehen ystévillinen, hyvaa tarkoit-
tava, tasa-arvoinen ja tasapuolinen kohtelu, vaikuttivat luovan turvallisuutta esimiehen
ja henkiloston vilille.

Yhteinen aika ja ldsnéolo eli sddnnollinen ja runsas kasvokkain tapahtuva vuorovai-
kutus tyontekijoiden ja esimiehen vililld edisti luottamuksen rakentumista. Kiireisyys,
tyon paljous ja harvoin tapahtuvat tapaamiset ja kohtaamiset taas loivat ksitystd johdon
etdisyydestd ja lisdsi epauskoa siitd, ettd johto ei tiedd eikd ymmérrd mitd henkilokunta
tyokseen tekee. On tosin vaikeaa tietdd tarkemmin, mitd johdon tasoa tarkoitettiin, silld
kyseessi saattoi olla sairaanhoitopiirin johto eika itse tulosalueen johto, johon luottamus
vaikutti olevan vahvaa jo ennen tutkimus- ja kehityshanketta.
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Tietynlaiset odotukset siitd, ettd esimies pitdd tyontekijoistddn huolta ja ajaa heiddn
etujaan organisaation hierarkiassa ylospiin oli osa luottamusta. Vastaajat myos odottivat,
ettd esimies ei jata tyontekijad yksin missddn tilanteessa ja ettd hian huolehtii jokaisen
tyossd jaksamisesta mm. jakamalla tyGt tasapuolisesti. Tunne siité, ettd tukea saa silloin
kun sita tarvitsee, oli tarkeaa.

Myds vapauden tunnetta tyossé arvostettiin ja siksi esimieheltd odotettiin sen hyvak-
symista eli toivottiin, ettd esimies "ei kyttdd, eikd kontrolloi” eikd kysele liikaa tekemisista.
Tama seikka vaikuttaa koskevan pddasiassa sairaalan osastoilla tyoskentelevad henkilos-
tod. Avohoidossa tyoskenteleva henkildsto koki usein hyvinkin suurta vapautta. Vapau-
teen liittyi tunne vastuusta, jonka koettiin olevan merkki siité, ettd esimies luottaa, ettd
tyo tehdddn organisaation tavoitteiden ja odotusten mukaisesti.

Esimiehen luomaa avoimuuden ilmapiirié arvostettiin. Keskeisend pidettiin suoraa,
rehellistd ja riittdvan tarkkaa informaatiota siitd, mitd organisaatiossa tapahtuu tai on tapah-
tumassa. Organisaatiossa ilmeni epédluuloisuutta jos tiedottamisen koettiin olevan ympa-
ripyoredd, puutteellista tai jos oli aistittavissa salamyhkaisyyttd ja tietojen pimittamista.

My®s se, ettd esimiehen kanssa oli mahdollista puhua avoimesti ja luottamukselli-
sesti seurauksia pelkddmattd mistd vain, jopa vaikeista henkilokohtaisistakin asioista, loi
luottamusta. Avoimuuden odotukset koskivat seké tyoyhteison yhteisid tilaisuuksia ettd
kahdenkeskisia tilanteita.

Esimieheltd odotettiin, ettd hdn kunnioittaa toisen osaamista eiké kévele yli. Myos
johdonmukaisuutta toiminnassa kaivattiin mm. niin, ettd johtoasemassa olevat henkilot
viestivat asioista samansuuntaisesti ja ettd valittu linja piti loppuun asti. Jimakkaa asioihin
tarttumista odotettiin, eikd vain ratkaisujen jatkuvaa siirtoa epdmaéraiseen tulevaisuuteen.

C. Henkilostokyselyn tuloksia luottamuksen sekd tyon psykososiaalisten tekijoiden
yhteyksisti analysoitiin regressioanalyyseilld, joissa kaikki tilastollisesti merkitseviit
yhteydet on esitetty. Luottamus ndhdiédn analyyseissé selitettdvana tekijidnd, vaikka on
kyse poikkileikkaustutkimuksesta, eiké kausaalisia yhteyksid voida selvittda. Malleihin on
otettu mukaan aluksi kaikki sellaiset tekijdt, joilla oli yksittdisind tekijéind (my6s muita
artikkelissa 1.2 kuvattuja tekijoitd, joita timdn luvun menetelméosuudessa ei ole mai-
nittu) yhteys (korrelaatio) eri luottamuksen muotoihin. Lopullisiin malleihin on jétetty
ne tekijét, jotka jdavat tilastollisesti merkitseviksi ja joilla saadaan korkein selitysosuus.
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Kuvio 3.12. Luottamusta ylimp&an johtoon ja omaan esimieheen selittavit psykososiaaliset
tekijat (regressioanalyysi, selitysosuus 77 %, B-arvot > 0,03 tilastollisesti merkitsevia p < 0,05).
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Kuvio 3.13. Luottamusta ty6yhteisoon selittavat tekijat (regressioanalyysi, selitysosuus 56
%, B-arvot > 0,03 tilastollisesti merkitsevia p < 0,05)

Eri luottamuksen muodot selittyivit eri tekijoilld. Organisaation paitoksenteon
oikeudenmukaisuus oli yhteydessi kaikkiin luottamuksen muotoihin, kun taas esimie-
hen toiminnan oikeudenmukaisuus oli yhteydessé vain luottamukseen ylinté johtoa ja
ldhiesimiestd kohtaan. Samoin lahiesimiehen tuki innovaatioille oli yhteydessé vain ylinta
johtoa ja ldhiesimiestd koskevaan luottamukseen. Padtoksenteon oikeudenmukaisuus
kuvaa laajemmin organisaation yleistd tapaa tehdé paitoksia (kuunnellaanko tyonteki-
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joiden ndakemyksid, perustellaanko pédtokset ja koetaanko niiden perustuvan oikeaan
tietoon, onko paditoksenteko tasapuolista). Esimiehen toiminnan oikeudenmukaisuus
kuvaa lahiesimiehen toimintaa, joka sisdltdd edelld mainitut teemat, mutta myos tyonte-
kijoiden ystavallisen kohtelun ja oikeuksien kunnioittamisen. Néiden erojen vuoksi on
hieman yllattavaa, ettd ldhiesimiehen toiminnan oikeudenmukaisuudella ei ollut lopul-
lisessa mallissa yhteyttd tyoyhteison innovatiivisuuteen. Tdma koskee myds esimiehen
tukea innovaatioille.

Luottamusta ylimpé4an johtoon selittivat johtamiseen liittyvét tekijat ldhes yksinomaan,
mutta ryhmién yhteisilld tavoitteilla oli myds yhteys tdhédn luottamukseen samoin kuin
luottamukseen lahiesimiestd kohtaan. Nayttaa siltd, ettd tyontekijoiden luottamus ylim-
péin johtoon ja ldhiesimieheenkin on jossakin maérin kollektiivinen, yhteisen mielipiteen
muodostamisen prosessi. Kiinteiden, yhteiseen tavoitteeseen suuntautuvien ryhmien
muodostuminen parantaa luottamusta. Ryhmén yhteiset tavoitteet ja vahdisemmassa
madrin myos ryhmén vuorovaikutuksen turvallisuus olivat yhteydessd luottamukseen
ldhiesimiestd kohtaan. Ryhmissd, joissa on ristiriitaisia tavoitteita eikd vuorovaikutusta
koeta turvalliseksi, myos esimies koetaan epéluotettavaksi. Ilmeisesti ryhmén ilmapiiri
tulkitaan osin esimiehen syyksi tai ansioksi. Ryhmén toiminnan laadulla oli luonnolli-
sestikin voimakkain yhteys luottamukseen tyoyhteisod kohtaan. Téssa korostuivat vuo-
rovaikutuksen turvallisuus, ryhméan kyky kriittiseen ajatteluun seké ideointi ryhmassa.
Niiden tekijoiden lisdksi tyontekijan vaikutusmahdollisuudet omaa ty6tdan kohtaan
lisdsi luottamusta, mika selittynee silld, ettd itsendisyys tulkitaan vastuun jakamisena ja
kokemisena.

3.4.6 Pohdintaa

Edelld esitetyt, erilaisten analyysimenetelmien avulla saadut tulokset nostavat esille,
ettd mm. avoimuus, rehellisyys ja ihmisten keskindiset valittamisen ilmaukset seké
vuorovaikutus ovat tarkeitd luottamuksen syntymiselle. Tulokset myds vahvistavat
kasitysta luottamuksen keskeisestd merkityksestd tydyhteison tuloksekkaalle toimin-
nalle ja henkil6ston tydhyvinvoinnille.

Luottamuksella on todenndkéisesti myds suuri vaikutus yksilon ja my6s ryhmien
innovatiivisuudelle. Kun ajatellaan innovatiivisuutta, ja varsinkin luovuutta, voidaan
olettaa, ettd yksilon on avauduttava tietylld tavalla toisille, avattava oma henkildkohtainen
ajatusmaailmansa ja tillainen avoimuus itseasiassa vaatii turvallista vuorovaikutusta.
Giddens (1990, 1991) katsoo luottamuksen kehittyvan kahden, tai useamman, henkilén
vilille kun joku osapuolista avautuu (disclose) toisille. Tallainen avautuminen siséltaa
myos riskejd, silld jos yksilon ajatukset jollakin tavalla tyrmétdén, yksilo todenndkdisesti
sulkeutuu ja pitdd sisdisen ajatusmaailmansa piilossa toisilta. Kun ajatellaan tyoryhmia,
joissa joku henkil6 tuo esille omia ajatuksiaan, luovuuttaan ja innovatiivisuuttaan voi
kyseess olla juuri Giddensin kuvaama prosessi. Miti siis vaaditaan tyoyhteisoissa, jotta
yksiloiden luovuus ja innovatiivisuus saa tilaa ja tulee hyviksytyksi. Kuten kuviossa 3.12.
esitetddn, on vuorovaikutus ldhiesimieheen erittdin merkittava. Koskien ylintd johtoa
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vuorovaikutuksella ei ole tilastollista merkitystd ja tima johtuu mahdollisesti siité ettd ei
tiedetd onko kyseessi tulosalueen johto vaiko korkeampi johdon taso.

Kun on kyse innovatiivisuudesta tai luovuudesta yksilon perusluottamuksen merki-
tystd ei voida ohittaa. Jos yksilolla on vahva perusluottamus itseensé, hidnen on toden-
nékoisesti helpompaa tuoda esille henkilokohtaisia asioita kuten luovia tai innovatiivisia
ajatuksia, vaikka ne vaikuttaisivatkin hulluilta tai mahdottomilta. Perusluottamuksen
kehitykseen vaikuttaa my®s erilaisten yhteis6jen ilmapiiri, jota ainakin osa Behnin (1995)
esittamistd periaatteista tukee tavalla, joka tekee yksildiden luovuuden ja innovatiivi-
suuden mahdolliseksi. Esimiehen vaikutus henkildston innovatiivisuuteen on merkit-
tavd. Esimies voi omalla tavallaan vaikuttaa sithen kuinka henkilosté kokee luovuuden
ja innovatiivisuuden mahdolliseksi. Liiallinen kontrolli tai liiallinen epdselvyys ja vali-
pitdamittomyys eivat luo ilmapiirid, jossa henkilosto kokee voivansa tuoda esille omia
luovia ajatuksiaan tai esitelld tydyhteison toimintaan liittyvid innovatiivisia ajatuksia.
Toisaalta henkilosté myos vaikuttaa esimieheen ja timén toimintaan, jolloin voi olla
vaikeaa ymmartad tarkemmin miké esimiehen asema todellisuudessa on. Ehka on tirkeéd
tarkastella koko ty6yksikon sisdistd vuorovaikutusta ja henkiloston vilisia suhteita, jotta
luovuuteen ja innovatiivisuuteen vaikuttavan luottamuksen kehitysti voidaan edistda
positiivisella tavalla. Kuviossa 3.13. ilmenee, ettd ideointi ryhmén sisalld sekéd kyky kriitti-
seen ajatteluun ovat merkittavia tekijoitd luottamukselle ja myds innovaatioille. Naillakin
seikoilla on selked yhteys ryhman sisdiseen vuorovaikutukseen.

Esimiehen toimintaa osallistuvan innovoinnin edellytysten rakentamisessa on tar-
kasteltu yksityiskohtaisemmin Osuva-hankkeen toisessa toimintatutkimuksessa terveys-
keskuksen vuodeosastolla kerdtyn aineiston pohjalta (artikkeli 4.5 ”Esimies osallistuvan
innovoinnin edistdjand” tissd loppuraportissa). Linsi-Pohjan aineistosta nousseiden
luottamuskategorioiden kaltaisia elementteja tulee esille myos kyseisessé aineistossa.

Henkiloston vilinen luottamus on ehké vaikeampi asia pohtia tdssd vaiheessa ana-
lysoitujen tulosten perusteella. Vaikuttaa silti, ettd esimiehen vaikutus luovuuteen tai
innovatiivisuuteen on rajattua riippuen siitd millainen luottamuksellinen tila henkiléston
vililla vallitsee. Toisaalta edelld myds esimiehen toiminnalla on vaikutusta tyontekijoiden
viliseen luottamukseen.

Lansi-Pohjan organisaatio on ollut viime vuosina useiden suurten muutosten alaisena.
Tyoyksikoéitd on yhdistetty, joka on tarkoittanut sité, ettd henkilosto ei endd tee tyotadn
pelkéstddn niiden kanssa, joiden kanssa sitd aikaisemmin tehtiin. Vaikka organisaatio ei
ole suuri, on tyoyksikoissé vallinnut erilaisia hoitokulttuureita ja ajatuksia siitd, miten
tyo tulee tehdd. On luultavaa, ettd muutokset eivit ole vaikuttaneet lyhyelld aikavalilla
positiivisesti luottamuksellisuuteen ja luottamuksen kehitykseen yksikoissd, joiden hen-
kilosto on muuttunut. Toisaalta taas yksikoissd, jotka eivit ole olleet muutosten kohteina
luottamus vaikuttaa olevan erittdin vahvaa, jolloin myds yksiléiden luovuus ja innova-
tiivisuus péisee esille hyvin vaivattomasti. Usko ja luottamus siihen, etté kollegat toimi-
vat tavalla, joka vie asioita eteenpdin on vahvaa. Téllainen ilmapiiri, jos sitd ilmapiiriksi
halutaan kutsua, vaikuttaa hyvin positiivisella tavalla tydyhteison innovatiivisuuteen.
Téytyy my6s todeta, ettd luovuus ja innovatiivisuus kyseisessa organisaatiossa kohdistuvat
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pédasiallisesti sosiaalisiin innovaatioihin, luovuuteen ja innovatiivisuuteen siité, kuinka
perustehtivai toteutetaan.

Epéluottamuksen vaikutukset innovatiivisuuteen ja luovuuteen ovat todennakoisesti
merkittavid. Epaluottamuksen vallitessa henkilosto ikddn kuin sulkeutuu ja pitdd omat
luovat tai innovatiiviset ajatuksensa ja ideansa itsellddn. He eivit tuo niité esille, mutta
voivat kyllakin puhua niistd jonkun tietyn luottamusta omaavan kollegan kanssa. Kun
ajatellaan Giddensin (1990, 1991) esittdmaa teoriaa luottamuksen kehityksestd voidaan
todeta, ettd jos sellaisessa prosessissa joku osallinen kokee tulleensa loukatuksi omassa
avoimuudessaan, hdn sulkeutuu. Téssd tutkimuksessa esille tulleet kategoriat, jotka johta-
vat epaluottamukseen, eivit ehké suoranaisesti liity Giddensin teoriaan, vaan voivat olla
henkiloston kokemuksia, jotka ovat seurauksia mahdollisista loukkaavista tai vahattele-
vistd asioista. Koskien vuorovaikutuksen merkitystd epaluottamukselle voidaan ajatella,
ettd epdluottamuskategoriat ovat joillakin tavoilla vihemmin selkedn ja avoimen vuo-
rovaikutuksen seurauksia.

Luottamukseen liittyvien tekijoiden tilastollinen tarkastelu tuotti pitkélti samankal-
taisia tuloksia kuin laadullinenkin aineisto ja toisaalta vahvisti aiemman tutkimuksen
tuloksia. Esimiehen toiminnan ja paitoksenteon oikeudenmukaisuus korostuivat. Toi-
saalta erityisesti luottamus tyoyhteis6on liittyi erityisesti ryhmén toiminnan laatuun ja
tyontekijin vaikutusmahdollisuuksiin tyossdan. Eri luottamuksen muodot selittyivit
hieman eri tekij6illd, mika tarkoittaa ettd luottamus on monitahoinen ilmid. Erityisesti
luottamus tydyhteis6d kohtaan rakentuu turvallisen vuorovaikutuksen kautta.
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4  OSALLISTUVAN
INNOVAATIOTOIMINNAN JOHTAMINEN

4.1 Yhteisen ymmarryksen lIoytaminen = yhteinen nidkemys
asiakkaan tarpeeseen vastaavan palvelun toteuttamisesta
ja kehittymisesta

SamiJantunen, Anna-Leena Kurki, Seppo Tuomivaara

Julkisten palveluiden kehittiminen on perinteisesti nojannut massatuotannon logiik-
kaan ja funktionaaliseen tyonjakoon (vrt. Perez, 2002; Victor & Boynton, 1998). Tyy-
pillisesti téllaisessa ldhestymistavassa johto luo strategiset linjaukset, joiden pohjalta
luodaan toimintatapoja ja prosesseja erilaisissa kehittdmisryhmissd. Ndma toimintata-
vat jalkautetaan tyontekijoiden tyohon ja niiden toteutumista mitataan erilaisin mitta-
rein. Tyontekijan rooli kehittaimistoimijana jaa vahaiseksi.

Haasteena on, ettd kyseisen kaltaiset julkisten palveluiden kehitystoimenpiteet eivit
usein saavuta tavoitteitaan. Toisinaan ne saattavat jopa heikentéi palvelun laatua ja johtaa
tehottomuuteen. Sterman (2006) on tunnistanut tihén seuraavia keskeisia syité:

o Kompleksisuus. Arjen tilanteiden kompleksisuus heikentdd mahdollisuuksiamme

tunnistaa toimenpiteidemme viivéstyneet ja epasuorat vaikutukset.

o Yksinkertaistaminen. Paitoksid tehdddn usein staattisten, kapeakatseisten ja
yksinkertaistettujen kasitysmallien perusteella vaikkakin toimintaymparisté on
dynaaminen, tdynna riippuvuussuhteita ja jatkuvasti muuttuva.

o Vahvat ennakkokidsitykset. Yleisesti vallalla olevat kyseenalaistamattomat ajatus-
mallit ohjaavat ratkaisuja. Teemme paitelmii ja johtopaitoksid, jotka perustuvat
kerdtyn tiedon sijaan ennakkoksityksiin.

o Ryhmidajattelu. Ryhmain jasenet vahvistavat toistensa nykyisid kasityksid, vai-
mentaen samalla poikkeavat nakokulmat.

Haasteena terveydenhuollon kehittimisessa néyttdd olevan, etté tyon ja toimintaym-
périston monimutkaistuessa johto ja padttijit eivit endd pysty yksin luomaan syvallistd
ymmarrystd ongelmista, joita ovat ratkaisemassa.

Palveluiden kehittdminen ei vélttimittad edellytd rahoituksen lisddmistd. Sen sijaan
tulisi pystyd l6ytdmaan uudenlaisia kustannustehokkaita tapoja luoda asiakkaille parem-
pia tuloksia ja kokemuksia: 1) tarkastelemalla haasteita kokonaisvaltaisesti; 2) ymmarta-
mallad kaikkien toimijoiden tarkoitusperét ja tarpeet niin tunnetasolla kuin kdytdnndssa;
3) tekemallé yhteisty6td laajasti eri toimijoiden kanssa; 4) kartoittamalla ratkaisumah-
dollisuuksia laajasti; 5) ajattelemalla ratkaisua strategioiden ja aktiviteettien systeemind;
sekd 6) aloittamalla nyt ja kehittymalld tulevaisuudessa paremmaksi (Fraser, 2009). Toisin
sanoen, terveelld ja kestdvilld pohjalla olevan tulevaisuuden luominen edellyttad perus-
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tavaa laatua olevaa muutosta tavoissamme kerité aineistoa, oppia siité ja toimia opitun
perusteella (Sterman, 2006).

Oppiminen kompleksisessa toimintaymparistossa on kuitenkin usein heikkoa ja
hidasta, jos oppiminen ndhdadn kapeakatseisesti vain ongelmien ratkaisemisena. T4l-
16in padhuomio kehitystydssd kohdistuu toimintaympéristdssd havaittuihin haasteisiin
ja niiden korjaamiseen. Ongelmanratkaisun sijaan tarvitaan syvallistd oppimista. Tama
vaatii organisaation jdseniltd kykya luoda ymmarrysta toimintaympériston muuttuvista
haasteista, sekd tarvittaessa péivittdd organisaation tavoitteita opitun pohjalta. (Sterman,
2006).

Tassd artikkelissa tarkastellaan yhteisen ymmérryksen ja yhteisen tahtotilan luomisen
roolia terveydenhuollon palveluiden innovaatiotoimintaa tukevana tekijand. Artikke-
limme etenee siten, ettd ensin kuvaamme organisaation innovoinnin eri tapoja. Seu-
raavaksi kuvaamme lyhyesti kaksi Osuva-hankkeessa toteutettua toimintatutkimusta ja
tuomme esille niissd tehtyjd innovointiin ja yhteiseen padmaéran merkitykseen liittyvid
havaintoja. Lopuksi luomme empiiristen havaintojen ja teoreettisten kisitteiden pohjalta
kokonaiskuvan yhteisten pdaméaran merkityksestd organisaation innovointitoiminnalle.

411 Kadytannon innovointi tyoyhteisossa

Ajatus osallistuvasta innovaatiotoiminnasta ja kaytant6lahtoisista innovaatioista haas-
taa laajentamaan perinteistd innovaatiokasitystd. Kdytantoldhtoiset innovaatiot eivat
ole vain tarkoituksellisesti synnytettyjd uusia ajatuksia (vrt. Seeck 2008), vaan inno-
vaatioita synnyttdviana voimana ovat tyon kehityshaasteet, joihin 16ydetdan uuden-
laisia toiminnan kehitystd eteenpéin vievid ratkaisuja (Fuglsang ja Serensen, 2011).
Innovaatioita syntyy myds sattumalta tai ne kehittyvét vahitellen tyontekijéiden arjessa
tekemien ratkaisujen kautta, jotka kumuloituessaan saattavat muuttaa toimintatapaa
merkittdvastikin. Toisinaan arjen ty0ssd syntyneet innovaatiot havaitaan vasta jalki-
kateen. Miki tahansa arjessa syntynyt idea ei ole kuitenkaan innovaatio. Innovaatio
on uusi merkittdva kdyttdonotettu idea, jolla on lisdarvoa organisaation toiminnalle ja
tuloksellisuudelle, ja jonka keskeinen piirre on toistettavuus (de Jong & Den Hartog,
2007; Fuglsang & Serensen, 2011; Seeck, 2008).
Téssa artikkelissa tarkastelemme arjessa tapahtuvaa innovointia Fuglsangin & Seren-
senin (2011) esittdmén kolmen innovaatioiden syntymekanismin kautta:
1. bricolage' eli pienten askelten ongelmanratkaisuna péivittdisissd tyotilanteissa
tapahtuva innovointi,
2. esimiehen tukema, tyontekijoiden arkityon ongelmista alkunsa saava innovointi
(management-mediated innovation), sekd
3. esimiehen tai johdon aloitteesta tapahtuva, organisaatiolle asetettuihin odotuksiin
vastaamisesta ldhtevé innovointi (managemet-initiated innovation).

1 Bricolage-Kkasitteelle ei ole olemassa vakiintunutta suomenkielistd vastinetta, joten tdssd kéytetadn al-
kuperiisté kasitettd.
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Bricolage on tyontekijalahtoistd toimintaa, jossa asiakastilanteissa havaittuihin tarpei-
siin, hdiriéihin ja esille nouseviin ongelmiin etsitddn ratkaisua hyodyntdmalld olemassa
olevia resursseja uudella tavalla (Fuglsang & Serensen, 2011). Lahtokohtana ei ole suun-
niteltu ja tarkoituksellinen kehittamistyd, vaan innovaatiot syntyvit asiakasrajapinnassa
arjen tyotd tehdessd. Yksittdisen ongelman ratkaisun sijaan oleellista on periaate, joka
ratkaisuun siséltyy. Innovaatio syntyy, kun titéd periaatetta toistetaan uusissa tilanteissa
ja se vakiintuu kayttoon.

Esimiehen tukema innovointi saa myos alkunsa tyontekijéiden arkityossadn kohtaa-
mista kdytainnén ongelmista. Tyontekijdt ja esimies analysoivat tilannetta, maarittavit
ongelmaa ja ideoivat ratkaisuja yhdessa esimerkiksi kokouksissa. Tyypillisesti esimiehen
tukema innovointi tapahtuu tyoyhteison olemassa olevissa kehittdmisen rakenteissa tai
projekteissa. Esimies toimii kehittdmisen tukena ja huolehtii kokeilujen resursoinnista.
(Fuglsang & Serensen, 2011). Haasteena esimiehen tukemassa innovoinnissa on, ettd se
jad usein tyoyhteisotasolle, jolloin kytkentd organisaation strategiseen paatoksentekoon
jad heikoksi.

Johdon aloitteesta tapahtuvassa innovoinnissa innovaatiot saavat alkunsa suhteellisen
abstrakteista ideoista, joita johto vie eteenpdin. Usein ajatuksena on, ettd uudet linjauk-
set, palveluprosessit tai toiminnan periaatteet jalkautetaan organisaatioon. (Fuglsang &
Serensen, 2011). Tallaisessa innovoinnin muodossa tyontekijoiden osallistuminen jad
vahiiseksi ja innovaatioiden kytkentd arjen ty6hon ja konkreettisiin asiakastilanteisiin
saattaa jaada loyhaksi.

4.1.2  Havaintoja toimintatutkimuksista

Seuraavassa kuvaamme tarkemmin kaksi Osuva-hankkeen neljésta eri toimintatutki-
muksesta sekd niissé tehtyjd havaintoja.

Kdytdnnon innovointia Kuntayhtymd Kaksineuvoisen kotihoidossa ja Perusturva-
kuntayhtymd Akselin terveyskeskuksen vuodeosastolla

Tédman toimintatutkimuksen aiheena oli kestdvda luovuutta ja innovatiivisuutta edis-
tavd esimiestyd muutosten toteuttamisessa. Tutkimuksen kohteena oli kotisairaan-
hoitoa ja kotipalvelua tarjoava kotihoidon tiimi (Kuntayhtymé Kaksineuvoinen) seké
pédasiassa akuuttia sairaanhoitoa antava terveyskeskuksen vuodeosasto (Perusturva-
kuntayhtyma Akseli). Molempien yksikoiden asiakaskunta ja asiakkaiden tarpeet ovat
muutoksessa. Muuttuneisiin asiakastarpeisiin vastaaminen edellyttad toimintatapojen
merkittdvad uudistamista eli innovaatioita ja niiden levittamista.

Osallistuvaa innovaatiotoimintaa edistdvid esimiestyon kaytant6ja kehitettiin tyo-
pajoissa, jotka on kuvattu tarkemmin luvussa 2.2. Oivalluksia osallistuvasta innovaa-
tiotoiminnasta — tydpajamenetelma esimiesten kehittimisosaamista tukemassa. Tdssd
artikkelissa aineistona on 13 puolistrukturoitua teemahaastattelua, jotka on tehty osana
toimintatutkimusta. Haastattelimme kotihoidon tiimin seka vuodeosaston esimiehen,
tyontekijoitd, keskijohtoa ja keskeisid yhteistyokumppaneita. Haastattelujen teemoina
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olivat tyén muutos, muutoksen mukanaan tuomat haasteet ja niiden ratkaiseminen, esi-
miesty0 sekd tyOyhteisdssé ja organisaatiotasolla tapahtuva kehittdminen.

Molemmissa organisaatioissa oli havaittavissa osallistuvaa innovaatiotoimintaa; tyonte-
kijat toimivat arjen innovoijina (Kurki ym., 2014; Kurki & Tuomivaara, 2014). Osallistuva
innovaatiotoiminta ilmeni niin bricolage-innovaatioina kuin esimiehen tukemana innovoin-
tina. Innovoinnin ldhtokohtana olivat niin asiakkaan tarpeet kuin tyon tekemisen haasteet.

Bricolage-innovoinnissa ymmarrysté asiakkaan tarpeesta ei luoda tietoisesti vaan se
muotoutuu arkityoti tehdessa. Sitd tukevat kahdenviliset keskustelut asiakkaan, omais-
ten, esimiehen, tydtovereiden ja yhteistydkumppaneiden kanssa. Arjen dokumentaatio,
esimerkiksi kotihoidon asiakkaiden luona olevat vihot, erilaiset lomakkeet, kuin viralli-
semmat hoito- ja palvelusuunnitelmat, auttavat jakamaan tietoa asiakkaan kulloisestakin
tilasta ja hoidontarpeesta. Arkity6ta tehdessd syntyy innovatiivisia ratkaisuja asiakkaan
tarpeeseen vastaamiseksi. Ndmi innovaatiot omalta osaltaan edelleen muovaavat yhteistd
nikemystd tarpeesta ja mahdollisuuksista ndihin tarpeisiin vastaamiseksi.

Esimies tukee bricolege-innovointia kidymalld keskusteluja asiakkaan tarpeista ja nii-
hin vastaavasta hoidosta niin tyontekijéiden kuin yhteistyokumppaneiden kanssa. Siten
innovointi ja kehittdminen kytkeytyvit vahvasti tyon tekemisen kohteeseen eli asiakkaa-
seen sekd asiakkaan tarpeeseen. Innovointi kehittaé asiakkaan palvelua, tuottaa esimer-
kiksi uudenlaisia valineitd ja tyonjakoja, jotka auttavat vastaamaan asiakkaan tarpeisiin.
Taman lisdksi ne my6s muovaavat ndkemysté tarpeista, johon tydyhteiso toiminnallaan
pyrki vastaamaan. (Kurki ym., 2014).

Kehittdminen esimiehen tukemassa innovoinnissa kohdistuu péddasiassa ty6yhteison
tyon tekemiseen; luodaan uudenlaisia tyonjaon kéytintojé, tyon tekemisen vilineitd ja
tyoprosesseja, jotka tukevat niin asiakastarpeeseen vastaamista kuin tyontekijéiden tyon
sujuvuutta (Kurki ym. 2014). Yhteistd ymmarrystd rakennetaan tietoisemmin kuin bri-
colagessa: esimies ja tyontekijat analysoivat arkityotd yhdessa tiimi-/osastopalavereissa,
ja rakentavat yhteistd nikemysta siitd, millaisilla toimintatavoilla kyetdan vastaamaan
paremmin asiakkaan tarpeisiin. Tdma yhteinen ymmarrys on pohjana ty6yhteison toi-
mintakédytidntojen kehittdmiselle. Esimiehen tukemassa innovoinnissa yhteinen ymmarrys
tyOyhteison toimintatavoista rakentuu tydyhteisotasolla ja linkki organisaation strategi-
seen keskusteluun syntyy esimiehen vilitykselld. Esimiehen aktiivisuudesta on kiinni
kuinka organisaation yleisemmit tavoitteet tulevat keskusteluun tai toisaalta miten tyo-
yhteisotasolla luotu ymmarrys kytkeytyy ja muovaa strategista keskustelua.

Johdon aloitteesta tapahtuvassa innovoinnissa tyontekijéiden osallistuminen jaa
vahdiseksi ja kyse on pikemminkin perinteisesté johto- ja esimiesldhtoisestd kehitta-
misestd, kuin osallistuvasta innovaatiotoiminnasta. Johdon aloitteesta tapahtuvassa
innovoinnissa johto ja kehittdjajoukko tekevit yhteistd tulkintaa palvelunkysynnasti ja
ulkoisista odotuksista. Kehittimisen tuloksena syntyy suhteellisen abstrakteja ideoita
tai toiminnan periaatteita. Namé periaatteet eivit kuitenkaan ole usein sellaisenaan jal-
kautettavissa, vaan ne tdytyy konkretisoida arjen tyokaytdnnoiksi tyoyhteisoissa (Kurki
& Tuomivaara, 2014). Tama edellyttdd bricolagea tai esimiehen tukemaa innovointia.
Innovaation syntymekanismien keskeiset piirteet olemme tiivistdneet taulukkoon 4.1.
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Taulukko 4.1. Innovaation syntymekanismit ja niiden keskeiset piirteet.

Innovaation
tuottamisen tapa

Bricolagé

Esimiehen tukema
innovointi

Johdon aloitteesta
tapahtuva innovointi

Kehittamisen kohde

Asiakkaan tarpeet

Tyoyhteison tyon
tekeminen ja

sen edistaminen
(asiakastarpeeseen
vastaamiseksi)

Kasitteellistetty
ilmio, joka ei suoraan
kytkeydy arjen tyon
haasteisiin

Ongelmatulkinta

Tyontekijan tulkinta
yksittdisen asiakkaan
tarpeesta tai tyon
hairiosta

Yhteinen analyysi
haasteellisesta
tilanteesta tyossa

Johdon tulkinta
palvelun kysynnasta ja
ulkoisista odotuksista

Yhteinen ymmarrys
rakentuu

Asiakkaan tarpeesta
kahdenvalisissa
keskusteluissa

Yhteisista
toimintatavoista,
joilla asiakkaan
tarpeeseen pyritaan
vastaamaan. Luodaan
paaosin tydyhteison
palavereissa

Palvelun kysynnasta ja
ulkoisista odotuksista
—johdon ja kehittajien
toimesta

jota toistetaan muiden
asiakkaiden tilanteissa

toimintatapa, joka
otetaan kayttoon
tyoyhteisossa

Tulos Tilannekohtaiset Tyon sujuvoituminen, | Suhteellisen abstrakti
ratkaisut asiakkaan asiakkaan idea tai periaate
tarpeeseen palveluprosessin

kehittyminen
Innovaatio Ratkaisun periaate, Uusi jaettu Uudenlainen

toiminnan

periaate, joka vaatii
konkretisointia ennen
kaytantoon siirtamista

Yhteisen ymmdrryksen luominen EKSOTEn oppilashuollon palvelutarjonnasta ja

sen kehittdimisestd

Taman tutkimuksen kohteena oli Eteld-Karjalan Sosiaali- ja Terveyspiirin (EKSOTE)
oppilashuollon Lappeen alueen (Lappeenranta + Taipalsaari) esi- ja perusopetukseen
liittyvan palvelutarjonnan kehittaminen. Palveluiden kehittamisté tarkasteltiin monen
eri toimijan ndkékulmista. EKSOTE:n Oppilashuollon palvelut -yksikon lisédksi kehi-
tyshankkeeseen osallistuivat tiiviissd yhteistyssd Lappeenrannan Kaupungin kasva-
tus- ja opetustoimi, useita EKSOTE:n sisdisid yksikkoja (mm. Perheneuvola, Lapsi- ja
nuorisovastaanotto, Lastenpsykiatria, Nuorisopsykiatria, Lastensuojelu), seké palvelua

hy6dyntavid lapsia ja vanhempia.
Kehityshankkeen kéytdnnonldheisend tavoitteena oli:

1. auttaa palveluihin liittyvid osapuolia ymmartdmadn paremmin toistensa tarpeita,
tavoitteita ja haasteita;

2. lisdtd tietoisuutta asiakkaiden tarpeista; seké

3. auttaa asianomaisia luomaan yhteisen tavoitteen oppilashuollon palveluiden
kehityssuunnasta
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Kehityshanke oli kolmivaiheinen (Kuvio 4.1.). Ensimmadisessé vaiheessa (ymmarryk-
sen lisdédminen) selvitettiin tutkimuskohteen nykytilaa tukemalla palveluiden tarjoajien
vilistd dialogia. Toisessa vaiheessa (asiakkaiden kuuleminen) osallistujien ryhmaa laa-
jennettiin palveluiden asiakkailla (vanhemmat ja lapset). Kolmannessa vaiheessa pyrit-
tiin luomaan yhteinen ymmaérrys toimintaympéristostd sekd neuvottelemaan yhteinen
tahotilan palveluiden jatkokehitykselle (yhteinen kehittdminen).

Kaikissa kolmessa vaiheessa tavoitteena oli tukea aitoa osallistumista, syventda
ymmirrysti kehityshankkeen kontekstista sekd motivoida osallistujat jatkotoimenpi-
teisiin. Siksi osallistujia kutsuttiin laaja-alaisesti ja pyrittiin tasavertaiseen vuorovaiku-
tukseen. Tutkijan rooli oli vuorovaikutusta tukeva. Padtintédvalta oli yhteisesti ryhmalla.

14.6.2013 Yhteisten tavoitteiden kiteytys, LPR keskussairaala
24.4.2013 Yhteisten tavoitteiden kiteytys, LPR keskussairaala

- 7 yksikkéa , 11 osallistujaa ( }
' 7 : ] - e_0
- Tavoitteen kiteytys, vuorovaikutuksen periaatteet, toimintaa® = @ ~ @
tukevat tyokalut ja rakenteet )

16.4.2013 Huoltajien kuulemistilaisuus, Skinnarilan Hovi

- 5huoltajaa

- Hyvat/ huonot asiat, tavoiteltavat ominaispiirteet
12.2.2013 Kehitystoimenpiteiden ideointi, LPR keskussairaala '
- 7 yksikkoa, 14 osallistujaa Q'
- Kehitysehdotusten ideointi nykytilan havaintojen pohjalta [ )

31.1.2013 Alustavien tulosten esitys
EKSOTER ja LPR Kasvatus- ja
opetustoimen yhteinen strategiapaiva

ASIAKKAAN

7.1.2013 GDSS-laboratorio, LUT KUULEMINEN

12 yksikkoa istuj ® ¢
- yksikkoda, 26 osallistujaa

- Hyvat/ huonot asiat nykytilassa

- Tavoiteltavat ominaispiirteet

- Asiakkaat

Kuvio 4.1. EKSOTEn toimintatutkimuksen interventiot.

Tassd artikkelissa kuvataan padosin 7. tammikuuta 2013 jérjestetyn ensimmadisen
tyOpajan tuloksia, minka tavoitteena oli kartoittaa lasten ja nuorten psykososiaaliseen
tukeen liittyvédn tydympériston nykytilaa. Tyopajaan osallistui yhteensé 26 henkil6a kah-
destatoista eri yksikostd. Useimmista osallistuvista yksikostd osallistui esimies ja yksi
tyontekija.

Tyopaja toteutettiin tietokoneavusteisesti hyodyntden ThinkTank-sovellusta (www.
groupsystems.com). Kéytdnnossé osallistujat sijoitettiin puolikaaren muotoon siten,
ettd kullakin kahdestatoista yksikosté oli kiytossddn oma paite ideoiden sy6ttdmiseen
ja arviointiin (Kuvio 4.2). Kaikki osallistujien padtteilté kirjoitetut ideat kerdttiin talteen
ja heijastettiin koostetusti reaaliajassa valkokankaalle.
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Kuvio 4.2. Tydpajaan osallistuneet yksikot.

Ensimmaisen tyopajan aikana ideoitiin ja arvioitiin oppilashuollon palveluihin liittyen
100 hyvéna koettua asiaa, 84 huonoa asiaa. Naihin liittyvit keskeiset havainnot on esitetty
Kuviossa 4.3. Keratyistd hyvistd ja huonoista asioista nousi esille etenkin kokemus yhteis-
tyon toimimattomuudesta. Vastaajien mukaan eri ammattiryhmien ja yksikéiden toimijat
eivdt tunne toistensa perusty6ta riittdvan hyvin, minka seurauksena 1) toimijoilla on usein
epérealistisia odotuksia muilta, 2) vastuuta pompotellaan, ja 3) viranomaistoiminnassa
tapahtuu siiloutumista tai paallekkaisyytta.

Vaikkakin yhteistyd koettiin toimimattomana, kerétyistéd vastauksista ilmeni vahvasti
myos vastaajien arvostava suhtautuminen yhteisiin moniammatillisiin kéytént6ihin. Vas-
taajat kokivat lainsdddantojen ja valtakunnallisten menettelytapojen luovan raamikkaat
olosuhteet lasten ja nuorten psykososiaalisen tuen palveluiden toteutukselle. Toteutettavat
palvelut koettiin onnistuneiksi, silld ne tavoittivat kattavasti kaikki ikdryhmat. Taman
mahdollisti edustavan kokonaisndkemyksen luomisen ikiluokkien hyvinvoinnista. Vas-
taajat kokivat myos saavansa arkityonsi tueksi patevda moniammatillista apua.

Keritty aineisto heréttad kuitenkin kysymyksen siitd, onko vastaajien késitys ammat-
timaisesta toiminnasta saanut toiminnassa liian suuren roolin. Tarkastelustamme nousee
esille viitteitd siitd, ettd toisinaan ammatillisuus saattaa arjessa ohittaa lapsen ja perheen
edun. Vastausten mukaan huoltajia ei aina kuulla riittavasti. Totutut ty6tavat saattavat
ohittaa lapsen ja perheiden tarpeet ja haasteellisimmissa tapauksissa vastuuta lapsen
hyvinvoinnista pallotellaan yksikolta toiselle. Ongelmat néyttavit korostuvan etenkin
kovasti oirehtivien lasten kohdalla.
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Kuvio 4.3. Oppilashuollon palveluihin osallistuvien tahojen kokemuksia nykytilan hyvista ja
huonoista asioista.

Eris selitys sille, ettd palvelut eivit tavoita lapsen ja perheen tarvetta on se, ettd pal-
velua tarjoavat osapuolet eivit ole muodostaneet yhdessd palveluiden toteuttamiselle
yhteistd pddmédrdd. Taméan johdosta kukin toimija toimii pddosin oman ammatillisen
identiteetin pohjalta. Yhteistyd muodostuu ongelmalliseksi etenkin silloin kun osapuolten
ammatilliset identiteetit poikkeavat selvésti toisistaan. Pahimmillaan seurauksena on tal-
16in se, ettéd palveluiden pohjimmainen tarkoitus, lapsen etu, ei endi toteudu (Kuvio 4.3).

4.3 Pohdintaa

Artikkelissa kuvattujen osatutkimusten keskeisiné 16ydoksind havaittiin, ettd

1. sosiaali- ja terveydenhuollon tyontekijt toimivat arjen innovoijina, kehittden

jatkuvasti omaa ja tyoyhteisonsé toimintaa, sekd

2. kukin tyontekijd toimii omien ammatillisten viitekehysten ndkokulmasta, ellei

organisaatiossa ole rakennettu yhdessé jaettua ymmarrysta tavoiteltavasta pas-
mddrasta.

Havaintojemme perusteella osallistuva innovaatiotoiminta on tyyhteisoissd jatkuvaa
ja palveluiden kehittymisen kannalta merkittdvda toimintaa, missd yhtené keskeisend
lahtokohtana on yhteisen ymmarryksen ja tahtotilan luominen. Karl Weick on esittanyt
kirjassaan Sensemaking in Organizations (Weick, 1995) viitekehyksen, jonka avulla voi-
daan selittda kuinka yksittdiset henkil6t ja organisaatiot pyrkivit ymmartdmadn ympéris-
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todnsd. Weickin mukaan (1995) sensemaking? (ks. artikkeli 4.5) on prosessi, jonka myota
1) luodaan uskottava tulkinta muuttuvasta maailmasta; 2) testataan yhdessé tulkinnan
paikkansapitavyyttd keskustelemalla, toimimalla ja kerddmalla lisatietoa; sekd 3) hylkaa-
malld tai paivittamalld luotua tulkintaa saatujen kokemusten pohjalta (Ancona, 2012).
Vapaasti kddnnettynd sensemaking voisi tarkoittaa tolkun tekoa’: se mahdollistaa muun-
tamaan tyOympdriston jatkuvan monimutkaisuuden sanoin kuvattaviksi tilanteiksi, mika
puolestaan toimii ponnahduslautana toimenpiteille (Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005).

Weickin (1995) mukaan sensemaking on jatkuva ymmarryksen luomisen prosessi,
joka aktivoituu yksittdisestd tilanteesta tai tapahtumasta. Esimerkiksi epdvarmuutta aihe-
uttavat tai epaselvind koetut tilanteet keskeyttavit organisaation arkirutiinit ja saavat
henkil6t pohtimaan mita on oikein tapahtumassa ja miten uudessa tilanteessa tulisi toi-
mia (Weick, 2005). Mills, Thurlow & Mills (2010) mukaan sensemaking-prosessissa on
pohjimmiltaan kyse ymmarryksen luomisesta siitd, kuinka erilaiset tulkinnat samasta
tilanteesta kytkeytyvit toisiinsa. Tétd kautta sensemakingin voidaan ndhda olevan osa
osallistuvan innovaatiotoiminnan prosessia.

Bricolage’ssa ymmairrys asiakkaan tarpeista rakentuu padosin kahdenvilisissa kes-
kusteluissa niin asiakkaan kanssa, tyoyhteisossd, kuin yhteistydkumppaneiden kanssa.
Tamd keskusteluissa rakentunut ymmarrys ohjaa kunkin asiakkaan tarpeeseen vastaavan
palvelun kehittdmistd. Esimiehen tukemassa innovoinnissa tyoyhteiso rakentaa esimiehen
johdolla yhteistd nakemysta tyoyhteison toimintatavoista, ja pyrkii 16ytdmaén entistd
parempia tapoja toimia. Toisin sanoen ty0yhteisossa ja asiakkaan palveluiden muodos-
tamassa verkostossa syntyy jaettua kasitystd siitd mitka ovat asiakkaan tarpeet, miten
palvelulla niihin vastataan ja millaisia tavoitteita kohden tyoskennelldan.

Parhaimmillaan yhteinen nakemys kytkee arkityon haasteet ja organisaation yhteiset
pddmadrat. Ndin yhteinen ymmarrys asiakkaan tarpeista, ja siitd miten néihin tarpei-
siin vastataan, rakentuu samanaikaisesti ja samansuuntaisesti, niin keskusteluissa arjen
tyotd tehdessd, kuin tyoyhteison yhteisissd palavereissa, kuin strategisessa suunnittelussa.
Keskeinen, niin yhteisen ymmarryksen syntymisen kuin osallistuvan innovaatiotoimin-
taa tukevien kdytantojen edistdjd, on lahiesimies. Esimies on my6s keskeinen toimija
yhteistyoverkostoissa, ja ndin luomassa nakemystd myos muiden asiakkaan palvelukoko-
naisuutta tuottavien yksikoiden kanssa, kuin my6s timan ymmérryksen tuojana osaksi
strategista padtoksentekoa.

Tutkimus EKSOTE:n oppilashuollon palveluiden nykytilasta toi esille havainnon
yhteisen ymmarryksen ja tahtotilan tirkeydesté yhteistyota edistévana tekijand. Havainto-
jemme mukaan asiantuntijoiden toimiminen omien ammatillisten viitekehysten pohjalta
saattaa muodostua ongelmaksi, jos eri osapuolten viitekehykset poikkeavat merkittavasti
toisistaan. Téll6in yhteistyé muodostua vaikeaksi ja yhteiselld toiminnalla ei saavuteta
haluttuja tavoitteita. Ndama havainnot tukevat Virtasen ym. (2011) véitettd, ettd totuttu

2 Tokkarin (2012) mukaan Weickin viitekehysté soveltava tutkimus on ollut vihadistd Suomessa eikd sen-
semaking-kasitteelle ole vakiintunutta suomennosta. Kddntdmisen ongelmana on siilyttdd sense-sa-
nan monimerkityksisyys (esim. tunne, jirki, taju, merkitys, mielekkyys) ja yhdistaa se kayttokelpoi-
seen suomenkieliseen ilmaisuun (Tokkari 2012).
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tapa tarkastella sosiaali- ja terveydenhuollon asiakkaita professionaalisten viitekehysten
kautta ei edistd asiakkuuden ymmartdmistd vaan pirstaloittaa asiakkuusnakokulmaa. Jotta
organisaatio voisi toimia paremmin yhdessi, silld tulisi olla keinoja toteuttaa sensema-
king-prosessia ja luoda yhteistd toimintaa ohjaava yhteinen ymmarrys ja tahtotila. Koti-
hoidossa ja terveyskeskuksen vuodeosastolla yhteinen tahtotila ja ymmarrys rakentuivat
asiakkaan tarpeesta ja tyon tekemisen tavoista. TyOyhteisossé ja asiakkaan palveluiden
muodostamassa verkostossa syntyi siis jaettua kasitysta siitd, mitkd ovat asiakkaan tarpeet,
miten palvelulla niihin vastataan ja millaisia tavoitteita kohden tyoskennellddn.

4.1.4 Johtopaatokset

Uudenlaisten innovaatioiden syntyminen edellyttdd koko toimijaverkoston vuoropu-
helua ja kehittdmiskdytantojen radikaalia uudistamista. Kenellakédan ei ole parasta tie-
toa. Strategisen péditoksenteon rinnalle ja strategisten ndkokulmien liséksi tarvitaan
ensikdden tietoa asiakkaasta ja tdmén tarpeista ja tarpeiden muutoksista. (Schaupp
ym., 2013.) Oleellista on yhteisen ymmaérryksen luominen organisaation eri tasoilla
ja verkostoissa.

Organisaation yhteisen tahtotilan mairittelyn kannalta keskeistd on yhteisen ymmar-
ryksen luominen organisaatioiden monimutkaisen ja jatkuvasti muuttuvan ulkoisen maa-
ilman kohtaamisessa. Yhteinen ymmarrys, suuntaviivat ja yhteinen padmaéara auttavat
ilmaisemaan jaettua organisaation tydjarjestystd eli niitd asioita, joita organisaatiossa
toimivat ihmiset pitdvit tarkeind organisaation toiminnan kannalta. On mahdollista, ettd
ihmiset organisaatiossa eivit ole samaa mielté joistakin asioista tai heilld on eri ndkemys
siitd, miten asioita tulisi ratkaista. Kuitenkin heilld on yhteinen kasitys siité, ettd naima
asiat ovat merkityksellisid organisaatiolle. (Choo, 2002) Yhteinen ymmairrys tarkoittaa
myos sitd, ettd sidosryhmiét ymmartévit toistensa aseman niin hyvin, ettd pystyvit kay-
maén keskendén jarkevdd dialogia ongelman eri tulkinnoista ja hyodyntdmaén kollek-
tiivista dlya ratkaistessaan ongelmia. (Christensen, 2009)

Taman artikkelin havainnot toivat esille yhteisen ymmarryksen merkityksen tyo-
yhteisétasolla ja yhteistyokumppaneiden verkostossa. Yhteinen ymmarrys asiakastar-
peesta, palvelun tuottamisesta ja toimintaympéristostd oli keskeistd niin asiantuntijoi-
den ja palvelujen vilisessd yhteistyossd kuin kdytdnnon innovaatioiden edistdmisessa.
Yhteisen ymmarryksen ja tahtotilan jirjestelmillinen synnyttdminen vaatii kuitenkin
niin tyGyhteisossd kuin organisaatiotasolla rakenteita, jossa niin kdytdnnén toteuttajat
kuin strateginen johto voivat késitelld havaintoja asiakastilanteista ja tarpeista, keskustella
niistd monesta eri nakokulmasta ja péivittad dialogin kautta ymmarrystd toiminnasta,
toimintaympdristostd ja yhteisestd tahtotilasta.

Kuviossa 4.4. esitetdadn yksi mahdollinen toimintamalli tukemaan systemaattista ja tois-
tuvaa yhteisen ymmaérryksen luomista ja hyodyntédmisté, jossa johdon ja kdytdnnon tyon-
tekijoiden vilisen systemaattisen keskustelun mahdollistaa yhteinen kehittdmisfoorumi.

Yhteisen ymmérryksen ja tahtotilan rakentaminen luo tyontekijéille mahdollisuuden
toimia itsendisemmin verkostossa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdma ilmenee
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kiytdnnon toteuttajien toiminnassa uusina innovaatioina, kehittdmistekoina ja kdytdnnon
pédtoksina (bricolage, esimiehen tukema innovointi) ja strategisen johdon toiminnassa
uusina linjauksina ja periaatteina (Kuvio 4.4.). Yksiliden lisddntynyt voimaantuminen
antaa heille joustavuutta, jota tarvitaan innovaatioiden synnyttdmisessé ja sopeutumisessa
turbulenttiin ympéristoon (Weick, 1976). Henkildston voimannuttamisen my6té orga-
nisaation yksikot voivat sdilyttad erillisyytensd, mutta vaikuttaa ja reagoida silti toisten
yksikoiden toimintaan. Karl Weickin (1976) termein organisaatio toimii tallin 16yha-
sidonnaisesti.

KAYTANNON TOTEUTTAJAT STRATEGINEN JOHTO

KEHITTAMISFOORUMI’

Kuvio 4.4. Yhteisen tahtotilan luominen ja sen toteuttaminen kdytannossa.

Yhteisen ymmarryksen luominen ja hyddyntiminen on keskeistd, kun julkisten palve-
luiden kehittdmisessé ollaan menossa kohti yhteiskehittelya (ks. Victor & Boynton, 1998;
Engestrom, 2004; Schaupp ym., 2013), jossa verkostomaisesti toimien tuotetaan asiakkaan
tarpeeseen vastaavia palveluinnovaatioita. Keskeisend piirteend yhteiskehittelyssd on myos
se, ettd asiakas otetaan mukaan palvelunsa suunnitteluun ja kehittdmiseen. Yhteiskehit-
telyssd varsinainen tuotanto ja uusien palveluiden kehittely pyrkivit sulautumaan yhteen
(Engestrom, 2004). Siirtyma yhteiskehittelyyn edellyttad organisaatiolta kuitenkin yhteista
oppimista sekd uudenlaisia kehittdmisen ja innovoinnin kéytintdja, jossa hyddynnetdan
tyontekijoiden nikemysté kdytdnnon tyostd ja asiakastarpeista.
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4.2 Viranomaisyhteistyon ja tausta-ajatteluiden
problemaattisuus

SamiJantunen, Tapio Makela, Jukka Piippo

Edellisessa artikkelissa tuotiin esille havainto siitd, ettd ongelmat viranomaisyhteis-
tyOssd syntyvit etenkin silloin, kun viranomaiset toimivat omien nakemystensé poh-
jalta pikemminkin kun tavoittelisivat yhdessé sovittua pdamaédraa. Havaittu ongelma
on yleinen julkisten palveluiden toteutuksessa. Kansallisessa mediassamme on
2000-luvulla uutisoitu useita tapauksia, joissa jalkikéteen tehtyjen selvitysten mukaan
paremmalla viranomaisyhteisty6lld olisi ollut mahdollista valttyd korvaamattomilta
inhimillisiltd menetyksilta ja kdrsimyksilta. Usein esille tulleissa tapauksissa viran-
omaistahoilla (mm. poliisi, sosiaalitoimi ja terveystoimi) on saattanut olla paljonkin
monipuolista hélyttavaa tietoa, jota jakamalla olisi voinut olla mahdollista hahmottaa
kokonaisuus ajoissa ja ryhtya tarvittaviin toimenpiteisiin.

Vaikkakaan viranomaisyhteistyon haasteellisuus ei ole ilmiond mitenkadn uusi tai tun-
tematon, sitd on kasitelty vahédn sosiaali- ja terveysalan tutkimuskirjallisuudessa. Tamén
artikkelin tavoitteena on kdynnistdd keskustelu yhteistyon epdonnistumisen taustoista ja
syistd tutkimalla tarkemmin yhden verkoston viranomaisten ammatillisia viitekehyksia.
Artikkelissa luodaan kuva tutkittavien viranomaistahojen noudattamista arvomaailmoista
ja verrataan sitd palveluiden kdyttdjien arvomaailmaan. Havaittujen erojen pohjalta esi-
tetddn nakokulmia sithen, miksi viranomaisyhteistyo ei aina toimi suunnitellusti.

4.2.1  Aineisto ja menetelmat

Aineisto on kerdtty osana Eteld-Karjalan Sosiaali- ja Terveyspiirin (EKSOTE) Lap-
peen alueen (Lappeenranta + Taipalsaari) esi- ja peruskouluikaisten lasten psykososi-
aalisen tukeen liittynytta toimintatutkimusta. Kyseinen toimintatutkimus ja tdmén
artikkelin aineiston kerddmisen menetelmit on kuvattu tarkemmin artikkelissa 4.1.
Nyt késilla olevassa artikkelissa kuvataan padosin 7. tammikuuta 2013 jérjestetyn
ensimmadisen tydpajan tuloksia, minka tavoitteena oli kartoittaa lasten ja nuorten
psykososiaaliseen tukeen liittyvan tydympariston nykytilaa. Tédssd artikkelissa tut-
kimme tarkemmin yksikéiden arvomaailmoja. Téhdn tavoitteeseen liittyen, aineis-
tomme koostuu yhdessd ideoiduista hyvai palvelua kuvaavista adjektiiveista (102
kpl), sekd yksittdisten viranomaisten valinnoista ideoiduista adjektiiveista, mitka par-
haiten kuvaavat tarjottavan palvelun ominaispiirteitd. Aineisto yksikoiden kokemista
keskeisimmistd ominaispiirteistd on kerétty siten, ettd kunkin yksikon edustajat ovat
ryhménai valinneet ideoiduista adjektiiveista yksikolleen tirkeysjarjestyksessd 10 kes-
keisintéd palvelun ominaispiirretté ja perustelleet miksi kyseiset valitut ominaispiirteet
ovat yksikon nakokulmasta keskeisid. Taman tyovaiheen tuloksena on syntynyt 12
yksikkokohtaista taulukkoa sisdltden keskeisimmit valitut ominaispiirteet ja niiden
valinnan perustelut.
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Yhdessé ideoitujen omaispiirteiden ryhmittelyssd hyddynnettiin Microsoftin Excel
-sovellusta. Ryhmittelyéd varten luotiin tyhjé valilehti, johon kustakin kerétystd hyvaa
palvelua kuvaavasta ominaispiirteestd luotiin oma tekstiolio. Néit4 tekstiolioita on ryh-
mitelty kahden tutkijan parityoskentelyna visuaalisesti siten, ettd samankaltaisia aiheita
siséltdvit oliot sijoittautuivat ldhelld toisiaan. Tdmén seurauksena vililehdelle muo-
dostui kartta tekstiolioista, missa samankaltaiset asiat sijaitsivat 1dhekkdin, muodostaen
selvasti havaittavia klustereita keskeisiksi koetuista teemoista. Téssa vaiheessa poistettiin
my0s keskenddn identtisid ominaispiirteitd. Ominaispiirteiden ryhmittelyn tulokset
on kuvattu Kuviossa 1. Ryhmittelyn tuloksena tunnistettiin 11 keskeistd teemaa, joita
hyodynnetddn myohemmin tulosten analysoinnissa.

[HMISLAHEINEN AMMATTITAITOINEN EETTINEN
sopivan helposti ammatillisuus asiantunteva tasavertaisuus asiallinen
empaattinen [ahestyttéva
lemped ihmislaheisyys asiantunteva ammattitaitoinen rehellisyys kunnioittava
ymmartava inhimilinen asiantunijuus moniammatillinen rehellinen kunnioitus
hyvaksyva ystévallinen asiantunteva asiantunteva avoin arvostava
valittdvé huumorintajuinen ajanol}g\rlr:olla ammatillinen avoimuus luottamuksellinen
huomioon ottava 0saava avoin
TAVOITTEELLINEN LAADUKAS TAVOITETTAVA
tehokas ratkaisukeskeinen tasméllinen kiireetdn tavoitettavuus ottaa hoitaakseen
avarakatseinen pdamdara- selked rauhallinen matala- nopea apu
tietoinen kynnyksinen
kokonaisvaltainen tavoitteellinen ennustettava ldsnd oleva oikea-aikainen sitoutunut
kattavuus tasalaatuinen kielen
ymmarrettavyys
YKSILOLLINEN JA YHTEISTYO-

ASIAKASLAHTOINEN KYKYNEN ~ UUSIUTUVA  VAIKUTTAVA PYSYVA
yksiléllinen lapsilahtdisyys yhteistyokykyinen kehittyva avun saaminen tggﬁ ﬁ;g?teu){:}gis_
kuunteleva lapsikeskeinen joustava innovatiivinen auttaa pysyvyys

kuuntelu perhekeskeinen mukautuva luova motivoiva pitkékestoinen
asiakassuhde
keskustelu- rakentava tulevaisuuden tukeva
mahdollisuus uskoinen
osallistava aikaansaapa

Kuvio 4.5. Ideoitujen tavoiteltavan palvelun ominaispiirteiden ryhmittely.

©

Yhdessa innovoimaan THL —Raportti 4/2015



Palveluiden tarjoamiseen osallistuvien yksikoiden ndkokulmaa tdydennettiin
16.4.2013 pidetysséd kuulemistilaisuudessa palveluiden kiyttdjina olevien lasten huoltajien
nédkokulmilla. Tilaisuuden aikana viisi eri huoltajaa valitsivat omasta nakokulmastaan
itsendisesti kymmenen keskeisintd ominaispiirrettd ja perustelivat valintansa.

4.2.2 Tulokset

Ryhmiteltyjen ominaispiirteiden (Kuvio 4.5.) seké yksikoiden ja huoltajien valitsemien
keskeisimpien ominaispiirteiden perusteella on luotu yksikéiden ja huoltajien arvop-
rofiileja. Arvoprofiilit muodostettiin siten, ettd vastaajien valitsemat ominaispiirteet
pisteytettiin ominaispiirteiden ryhmittelyn tuloksina syntyneiden teemojen pohjalta.
Tarkeimmaksi valittua ominaispiirrettd kuvaavalle teemalle on annettu 10 pistetta,
seuraavaksi tdrkeimmaélle ominaispiirrettd kuvaava teemalle 9 pistettd, ja lopulta kym-
menenneksi tirkeimmalle ominaispiirrettd kuvaavalle teemalle on annettu 1 piste.
Tamaén jélkeen kunkin teeman saamat pisteet laskettiin yhteen, jonka pohjalta lopulta
yksikko- ja huoltajakohtaiset arvoprofiileja kuvaavat diagrammit muodostettiin.

Yksikoiden ja vanhempien arvoprofiilit on kuvattu Kuviossa 4.6. Kuvion vasemmassa
diagrammissa on kahdentoista eri yksikon arvomaailmat kuvattu tummennettuina alu-
eina péillekkdin. Kuvion oikeanpuolisessa diagrammissa on viiden huoltajan arvomaa-
ilmat kuvattu tummennettuina alueina paillekkain.

Palvelua tarjoavien yksikkéjen arvomaailma Palvelua kdyttdvien huoltajien arvomaailma

Kuvio 4.6. Yksikkdjen ja huoltajien arvoprofiilien vertailu.
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Muodostetuissa arvomaailmoissa on huomionarvoista se, ettd eri viranomaisten
arvomaailmat ovat toisistaan selvisti erilaisia, mutta kaikki ne poikkeavat merkitta-
visti asiakkaiden arvostamista asioista. Viranomaisten ajattelussa korostuvat selkedsti
ammatillisuuteen liittyvat nakokulmat. Useimmat viranomaisista nakivit tarkeimpina
palveluiden toteutusta ohjaavina arvoina mm. ammattitaidon, moniammatillisuuden,
oikea-aikaisuuden seka luottamuksellisuuden.

Tutkittavan viranomaisverkoston asiakkaana olevat lapset ja heiddn huoltajat taas
ndyttivit arvostavan palveluiden inhimillistd toteutusta. Tutkimukseen osallistuneet las-
ten huoltajat arvostivat etenkin inhimillisyytté, lasnd olemista, kiireettomyyttd, nopeaa
avunsaantia, ratkaisukeskeisyyttd seka lapsi- ja perhekeskeisyytta.

4.2.3 Pohdinta

Selitystd viranomaisyhteistyén toimimattomuudesta, viranomaisten arvomaailman eri-
laisuuksiin seké niiden merkittdvaa poikkeamista asiakkaiden arvoista sekd viimekddessd
viestinnan epdonnistumiseen voidaan hakea organisoitumiseen kiinnittyvistd toiminta-
malleista ja niihin kiinnittyvistd arvorakenteista. Kun puhutaan moniammatillisuudesta
tai monitieteisyydestd, asiantuntemuksen koordinoinnin yhteydessa tulisikin kiinnittaa
huomiota siséllollisesti yhtendisen tyon rakentamiseen eikd koordinaation hyvaén toimi-
vuuteen kuten byrokraattisessa asiantuntijuudessa useimmiten tehdaén (Aaltonen ym.,
2000; Engestrom, 1992, 1995; Launis, 1997). Byrokratiaan perustuva toimintamalli on
ollut julkishallinnon ja hyvinvointipalvelujen keskeisin organisoitumista vuosikymmenia.
Vaikka byrokratiaa voidaan ldhestyi useista eri tarkastelukulmista késin, niin erés tunne-
tuimista on tarkastella byrokratiaa Max Weberin (1978) esittdmien rationaalisuus-kisittei-
den avulla. Weber katsoi, ettd ihmisten toiminta organisaatiossa voi olla rationaalista nel-
jalld tavalla. Se voi olla traditionaalista, jossa toiminta perustuu tapaan ja tottumukseen;
emotionaalista, kun toiminnan perustana ovat tunteet. Kolmanneksi toiminta voi olla
arvorationaalista, jolloin toiminta perustuu tirkeiden arvojen toteuttamiseen. Neljés rati-
onaalisen toiminnan perusta on tavoiterationaalinen, jossa toiminta perustuu yksilon tai
ryhmain edun tavoitteluun. (Vartola 2005). Weber (1978) myds katsoi, ettd tavoiterationaa-
lisuus on yritysorganisaatioille luontainen rationaalisuuden muoto, jota ei ole siksi syyta
siirtdd sellaisenaan julkiseen toimintaan. Ndin on kuitenkin tapahtunut managerialistisen
ajattelun ja erilaisten kuntastrategioiden yleistymisen myotd (Mottonen & Niemeld, 2005;
Helin & Méttonen, 2012). Tilanne on sikli uusi, ettd hyvinvointipalveluja tuottavaa kun-
taa ei ole perinteisesti pidetty ensisijaisesti tavoiterationaalisena organisaationa.

Talld hetkelld kuntapalvelujen kehittdmisen punaisena lankana on strategiasta ja sen
jalkauttamisesta kumpuava rationaalinen suunnitteluparadigma. Rationaalinen suunnit-
telu on ideaalimallina viline, jolla muutosten pydrteessd voidaan rakentaa reitti, jota kul-
kemalla pystytddn hoitamaan oma perustehtdva, mutta samalla pystytdan huomioimaan
muuttuvan toimintaympariston haasteita. Rationaalisessa paradigmassa organisaatiota
tarkastellaan koneena tai systeemind, jonka suhteellisen ennustettavasti kdyttaytyvina
osasina ihmiset toimivat. (Helin & Mottonen, 2012)
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Rationaaliset tulostavoitteet kohtaavat vastarintaa tai vahintddnkin epaluuloa, kun
ne tulevat arvorationaalisesti orientoituvia asiakkaita ja asiantuntijoita vastaan heiddn
arkityOssddn. Tavoiterationaalisen ajattelun mukaan kaikkea toimintaa on arvioitava sen
mukaan miten paljon tai miten vdhan teot auttavat padsemadn asetettuun tavoitteeseen.
Arvorationaalisesti ajattelevat tyontekijét eivdt ensisijaisesti jasennd tyotdan hierarkkisesti
jdrjestyvan organisaation osana, vaan heille ovat tarkeitd asiakaskontaktit ja ne horison-
taaliset yhteistyosuhteet, jotka maérittavat heidan toimintaansa. Sosiaali- ja terveysalan
ammattilaisilla on lisédksi selked eettinen tausta, jota vahvistaa arvoperustalle rakentuva
ammatti-identiteetti.

Tavoiterationaaliseen toimintaan liittyvat strategiat ja niiden toteuttamissuunnitelmat
ovat luonteeltaan velvoittavia ja riskeja vélttelevia, mutta niiden linjaukset ohjaavat palve-
luita asiakasrajapinnassa. (Niiranen ym., 2005). Suunnittelun ja toimeenpanon ammatti-
laisilta ei yleensd edellytetd erityisen luovaa ajattelua, silld arvioinnin painopiste on toteu-
tuksessa. Kun palvelun toteutuksessa kohdataan organisaation tai toimivaltasuhteiden
rajat, koetaan usein epéselvien vastuualueiden sekd vastuujohtajien ja péivittaistyostd
vastaajien asiantuntijoiden fyysinen etéisyyden johdosta puutteita yhteistoiminnassa. Ja
kun organisaation viestintirakenne on luonteeltaan muoto- ja sidddssidonnaista, yksiaa-
nistd sekd yksisuuntaista, niin kiireellisen tai korjaavan viestin toimittaminen formaalin
viestintdkanavan kautta paattavalle elimille saattaa osoittautua normaalitilanteessa aikaa
vieviksi puuhaksi.

Artikkelissa esittimamme havainnot antavat viitteitd siihen, ettd viranomaisyhteistyo
on ongelmallista osittain siksi, ettd vallalla oleva tavoiterationaalinen toimintatapa on
ristiriidassa monen sosiaali- ja terveydenhuollon viranomaisen ammatti-identiteetin
kanssa. Rationaalinen suunnittelumekanismi saattaa toimia teknisid palveluja suunnitel-
taessa (esimerkiksi kaavoitus), mutta kunnan sosiaali-, terveys- seka kulttuuripalvelujen
osalta ajattelu on osoittautunut toimimattomiksi. Asiakasrajapinnassa tyoskentelevien
hyvinvointialan asiantuntijoiden on vaikea nahda tyotdan erilaisten tehokkuus- ja talou-
dellisuustavoitteiden maérittdjind, vaan pikemminkin he kokevat olevansa asiakkaiden
tukena ja kulloinkin kisilld olevien ongelman ratkaisemiseksi tarvittavien edellytysten
luojina. Arvorationaalisesti ajattelevan yksilon tekoja ohjaavat erilaiset ihanteet ja arvot,
joista on vaikea luopua. Strategiset tulos- ym. tavoitteet eivit siis tavoita automaattisesti
tdtd toiminnan tasoa. (Kettunen & Mottonen, 2011; Helin & Moéttonen, 2011)

On vaikea uskoa, ettd sosiaali- ja terveyspalvelujen asiakkaat myoskdan padsdantoisesti
sisdistavat hyvinvointipalveluja madrittdvia strategisia tavoitteita ja toiminnan sisaltoja.
Tutkimuksemme tulokset tukevat ajatusta, ettd strategisia ym. tavoitteita reflektoivat
toimintamallit ja kdytdnteet aiheuttavat asiakasrajapinnassa asiakkaille pikemminkin
hdmmennysti kuin ymmarrystd. Tavoiterationaalinen kehittiminen asettaa myds léhi-
johdon ja asiakasrajapinnassa tydskentelevit asiantuntijat hankalaan asemaan, kun he
ovat sekd strategian kohteita ettd niiden toteuttajia. Asiakasrajapinnassa tyoskenteleville
asiantuntijoille on usein hyvin vaikea aidosti sitoutua jérjestelmén heille tarjoamaan
toimeenpanijan rooliin.
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4.2.4 Johtopaatokset

Byrokratian tilalle on tullut monia vaihtoehtoisia niin kutsuttuja jalkibyrokraattisia
toimintamalleja, joille on yhteistd pyrkimys hierarkkisuuden madaltamiseen sekd jous-
tavuuden ja verkostomaisten toimintamallien korostaminen. (Peltonen, 2007). Samaan
aikaan vallalla olevat hallintoideologiat, New Public Management (NPM) ja New Pub-
lic Governance (NPG), pyrkivit lisidmaén julkishallinnon toiminnan taloudellisuutta,
tehokkuutta ja vaikuttavuutta sekd tuomaan yksityisen sektorin johtamiskaytantoja
julkiselle sektorille. Tahan liittyen korostetaan tulosvastuun ja valvonnan merkitysta
sekd kuntalaisten osallisuutta ja vastuuta omasta hyvinvoinnistaan. (Osborne, 2010;
Lahdesmaki, 2011).

NPM:n perusperiaate on, ettd yksityinen on julkista parempaa. Niinpa yksityisen sek-
torin toimintaperiaatteita yritetdan tuoda julkiselle puolelle. Yksityisen sektorin parem-
muuden ajatellaan perustuvan esimerkiksi joustavuuteen. Julkista sektoria koskevat kui-
tenkin erilaiset sdannot kuin ne, joita julkisen sektorille yksityisen nimissd tuodaan. Kun
yksityisen tai pikemminkin keksityn yksityisen sddnt6ja tuodaan julkiseen, se muuttuu
entistd joustamattomammaksi ja huonommin palvelevaksi - jos sitten palvelee lainkaan,
silld byrokratia ja jalkibyrokraattisen toimintamallit eldvét julkisissa organisaatioissa vield
rinnakkain. (Peltonen, 2007). Usein onkin vaikea etukiteen nihda, mitd toimintamallia
noudatellen pdatos lopulta syntyy. Jalkibyrokraattiselle toimintatavalle on ominaista, ettd
péitos syntyy ryhmiéssé perustuen asiantuntijoiden osaamiseen ja tietoon. Byrokratialle
on taas tyypillistd, ettd padtoksenteko on alistettu asemaltaan korkeimman oikeudeksi.

NPM:n keskeinen oikeutus liittyy ajatukseen vaativasta kuluttajasta. Tarkoitus on
mahdollistaa kuntalaisille monia palveluja, joista he voivat valita itselleen parhaat. Ajatus
on, ettd luomalla julkisille palveluille markkinat saadaan tasoa nostettua ja hintaa lasket-
tua. Talloin ideologiana on tuottaa paljon ja halvalla’ Hyvinvointiammateissa toimivien
tyontekijoiden ideologia puolestaan korostaa sitd, ettéd kaikki ihmiset on hoidettava hyvin.
Mitd selkedammin siirrytddn uusliberalistisiin kdytdntoihin, sen suuremmaksi kehittyy
ristiriita ammatti-identiteetin ja virallisen ideologian valilld. Sari Hintikan (2006) mukaan
esimiehet ohjasivat sosiaalityontekijoitd “tekemédn vain hipaisemalla’, kun resurssit eivit
muuhun riita.

Edelld esitetystd huolimatta kunnan hyvinvointipalveluja voi lahted suunnittelemaan
ja tekemddn siltd perustalta, ettd julkishallinnon toiminnan luonteeseen kuuluu aina
rationaalisuus, joskaan tavoiterationaalisuus ei voi olla ainoa sen padasiallinen ilmentyma.
Kéytannossa sosiaali- ja terveydenhuollon arjen haasteet ovat kuitenkin usein luonteel-
taan kompleksisia. Ndiden haasteiden ratkaiseminen vaatii joustavuutta, verkostomaista
yhteistoimintaa ja varautumisvaiheessa tehtyjen suunnitelmien soveltamista. Talloin yti-
messa tulisi olla ajatus organisaatiosta, jossa jokainen jdsen ottaa vastuun koko organisaa-
tion menestyksestd sen sijaan, ettd keskittyisi vain oman tehtdvinkuvansa hoitamiseen.
Téllaisessa organisaatiossa ihmisten viliset suhteet eivat madrdydy ennalta médritellyn
rakenteen mukaan vaan kulloinkin vastattavina olevien ongelmien perusteella.

Julkinen palvelu, joka perustuu padasiallisesti asiantuntijoiden méirittelemiin asioihin
muuttaa potilaan/asiakkaan ja ldheisten position passiivisiksi hoidon tai palvelun vas-
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taanottajiksi. Y1l kuvattu joustava ja verkostomainen tapa organisoitua tulee kuitenkin
muuttamaan asiantuntijuuden luonnetta. Tyontekijoiden yksilollistd asiantuntijuutta ja
sen mukanaan tuomaa autonomiaa korostava vertikaalinen asiantuntijuus (Aaltonen ym.,
2000) on antamassa tilaa horisontaaliselle asiantuntijuudelle, missd valta ja mahdollisuu-
det ovat tietylld tavalla jaettua ja kaikkien osapuolten omistuksessa (Laitila, 2004). Tdllai-
sessa ajattelussa asiantuntemus ei ole asiantuntijoiden yksinoikeus, vaan asiantuntemus
on suhteellista, ja se on jakautunut eri asioissa eri henkil6ille. Viestinnéllisesti dialogi
on keskiossé yksisuuntaisen viestinnan tai kiskyketjuperiaatteen sijaan. Organisaation
ja viestinndn suhde muuttuu tavallaan pailaelleen. Thmiset organisoituvat ratkoakseen
ongelmia. Téssi he tarvitsevat viestintaa.

Asiakkaiden tarpeiden merkittdva poikkeaminen viranomaisten arvomaailmasta antaa
viitteitd sithen, ettd asiakkaat olisi tulevaisuudessa syyté saada entistd vahvemmin mukaan
palveluiden kehittdmiseen. Nykyisin puhutaan paljon asiakaskeskeisyydesta, asiakasldh-
toisyydestd ja asiakastyytyvaisyydestd. Késitteet tekevit vahvasti tuloa myés sosiaali- ja
terveyspalveluihin. Kuntien organisaatiota uudistetaan tunnistamalla asiakasprosesseja
asettaen tavoitteeksi tyydyttda asiakkaiden tarpeita mahdollisimman hyvin. Palvelun
vuorovaikutusorientaationa voi olla asiantuntijaldhtoisyys, asiakaskeskeisyys tai dialo-
gisuus. Perinteisesti neuvontaa on leimannut asiantuntijaldhtoisyys, jossa lahtokohtana
on asiantuntijan tieto ja sen siirtdminen asiakkaalle.

Asiantuntijaldahtéinen orientaatio perustuu oletukseen siitd, ettd tieto saa aikaan
muutoksen ihmisen arvoissa, asenteissa tai kdyttaytymisessa. Asiakaskeskeisyydelld
puolestaan tarkoitetaan sellaista hoitoa tai palvelua, jossa potilas on itse mukana vai-
kuttamassa hoidon suunnittelussa, toteutuksessa ja arvioinnissa (Lorenczi, 1991; Jones
& Meleis, 1993; Lindstromin, 1995). Asiakaskeskeisessa orientaatiossa lahdetdan siita,
ettd ihmiset ovat oman eldiminsi parhaita asiantuntijoita (kokemusasiantuntijoita) ja
asiakkaan ja ammattilaisen ndkemykset ovat tasa-arvoisia. Potilas- ja asiakasldhtdisessa
toiminnassa korostetaan yksilon ja asiantuntijan yhteistoiminnallista suhdetta hoito- tai
palveluprosessin aikana (Janhonen, 1999; Malloch ym., 2000). Ndin maéritellen potilas
ja hdnen ldheisensd ovat hoidon keskipisteend, ja hoitaminen perustuu yhteistyéhén
(Aaltonen ym., 2000; Vuokila-Oikkonen, 2002). Vuokila-Oikkosen mukaan juuri poti-
laan/asiakkaan ja tdmén ldheisten mukana olo on aktiivista hoito- tai palveluprosessiin
osallistumista varsinkin jos heille itselleen tarkeét teemat ovat niité jotka ohjaavat yhteis-
toiminnallista keskustelua. Ymmarrys perustuu tasa-arvoiseen tiedon vaihtoon, jossa
asiakas tuottaa tietoa eldiméntilanteestaan ja ammattilainen tietoon ja kokemukseen
perustuvia ndkemyksid. Dialoginen orientaatio korostaa neuvontaa oppimisprosessina,
jossa tirkedd on kuulluksi tuleminen ja kuuntelemisen taito. Ammattilaisen rooli muut-
tuu asiakasldhtoisen orientaation my6ta aktiivisemmaksi, silld sekd ammattilaiset, ettd
asiakas kuuntelevat ja tulevat kuulluiksi.

Kuntaliitto on ottanut asiakasldhtoisyyden yhdeksi kehittdmistavoitteesi ja kunnissa
on toteutettu koko joukko toimenpiteitd, joilla on eri tavoin lisdtty asiakkaiden osalli-
suutta sosiaali- ja terveyspalvelujen suunnittelussa ja toteutuksessa. (Larjovuori ym., 2011;
Larjovuori ym., 2012). Silti voidaan kysyéd miten hyvin asiakaskeskeinen tai ylipddtansa
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osallistava kehittdmisajattelu sopii nykyiseen kunnalliseen toimintakulttuuriin, jossa
hyvinvointipalveluja tarkastellaan pikemminkin kulueriné kuin investointeina (ihmi-
seen)? Tosiasiassa sosiaali- ja terveyspalvelujen kayttajilla tai asiakkailla ei ole nykyjér-
jestelmdssd vahvaa tai aktiivista roolia suhteessa palvelun tuottajaan. (Kettunen & Mot-
tonen, 2011). Hyvinvointipalveluja suunniteltaessa on ldhtokohtaisesti huomioitava se,
ettd vaikka keskeiset paatokset ja suunnitelmat tehdddn kaukana asiakasrapinnasta, niin
asiakkaat kiinnittyvat kuntaan ja sen tuottamiin palveluihin emotionaaliselta ja arvora-
tionaaliselta perustalta.

Lihteet

Aaltonen, J., Koffert, T., Ahonen, J., & Lehtinen, V. (2000). Skitsofrenian tarpeenmukainen hoito on
ryhmity6td. Helsinki: Stakes, Raportteja, 257.

Engestrom, Y. (1992). Interactive expertise. Studies in distributed working intelligence. Helsinki:
University of Helsinki, Department of Education, Research Bulletin, 83.

Engestrom, Y. (1995). Kehittava tyontutkimus: Perusteita, tuloksia, haasteita. Helsinki: Edita.

Helin, H. & Mottonen, S. (2012). Kohti aurinkoista tulevaisuutta. Suurten kaupunkien strategiat.
Helsingin kaupunki, Tutkimuskatsauksia nro. 2.

Hintikka, S. (2006). ”Tehkai hipaisemalla” Sosiaalityontekijoiden kasityksid sosiaalityontekijoiden
ja johdon vilisestd vuorovaikutuksesta. Pro gradu tutkielma, Sosiaalipolitiikan ja sosiaalityén
laitos, Tampereen yliopisto.

Janhonen, S. (1999). Potilasldhtdinen hoito. Teoksessa: S. Janhonen, I. Lepola, M. Nikkonen & M. Tol-
jamo (toim.), Suomalainen hoitotiede uudelle vuosituhannelle. Professori Maija Hentisen juh-
lakirja. Oulu: Oulun yliopiston hoitotieteen ja terveyshallinnon laitoksen julkaisuja 2, 27-35.

Jones, M. S. & Meleis, A. I. (1993). Health is empowerment. Advances in Nursing Science, 15, 1-14.

Kettunen, P. & Mottonen, S. (2011). Asiakkuuden rajat ja mahdollisuudet sosiaali- ja terveyspalve-
luissa, 57-68. Kansalaisyhteiskunnan tutkimusportaali. Viitattu 9.10.2014.

Laitila, A. (2004). Dimensions of expertice in family therapeutic process. Jyvaskyla: Jyviaskyld Studies
in Education, Psychology and Social Research, 247.

Larjovuori, R-L., Nuutinen, S., Heikkild-Tammi, K., & Manka, M-L. (2011). Asiakasfoorumit kun-
nallisen palvelun kehittdjind — tapauksena Pirkkalan kunnan perusturvapalvelut. Hallinnon
tutkimus 2011, 3.

Larjovuori, R-L., Nuutinen, S., Heikkild-Tammi, K., & Manka, M-L. (2012). Asiakkaat kuntapalve-
luiden kehittdjiksi. Opas tehokkaan osallistumisen tyokaluihin. Tampereen yliopiston johta-
miskorkeakoulu, Tutkimus- ja koulutuskeskus Synergos. Tampere:Tampereen yliopisto.

Launis, K. (1997). Moniammatillisuus ja rajojen ylitykset asiantuntijatydssa. Teoksessa J. Kirjonen,
P. Remes & A. Etelédpelto (toim.), Muuttuva asiantuntijuus. Jyvaskyla: Koulutuksen tutkimus-
laitos, 122-133.

Lindstrom, U. (1995). Ensamhetskinslan sviker inte. En kvalitativ studie rérande patienters upple-
velser av vardkultur och virdrelation pa psykiatrisk sjukhus. Vaasa: Abo Akademi, Institutio-
nen for vérdvetenskap.

Lahdesmaki, K. (2011). New Public Management ja julkisen sektorin uudistaminen. Teoksessa E.
Hyyryldinen & O-P. Viinaméki Julkinen hallinto ja julkinen johtaminen. Acta Wasaensia 238.
Vaasa, Vaasan yliopisto.

Lorencz, B. (1991). Becoming ordinary: Leaving the psychiatric hospital. Teoksessa J. M. Morse & J.
L. Johnson (toim.), The illness experience. Dimensions of suffering. Newbury Park, CA: Sage.

Malloch, K., Sluyter, D., & Moore, N. (2000). Relationship-centered care: Achieving true value in
healthcare. Journal of Nursing Administration, 30, 379-385.

Mottonen, S. & Niemeld, J. (2005). Kunta ja kolmas sektori. Yhteistyon uudet muodot. Jyviskyld, PS-
kustannus.

Yhdessa innovoimaan @ THL —Raportti 4/2015



Niiranen, V., Stenvall, J., Lumijéarvi, I., Meklin, P., & Varila, J. (2005). Miten arvioida kuntapalvelujen
tuloksellisuutta? Teoksessa V. Niiranen & J. Stenvall & I. Lumijérvi (toim.) Kuntapalvelujen tu-
loksellisuuden arviointi. Tasapainotettu mittaristo kunnallisessa organisaatiossa. Keuruu: PS-
kustannus, 11-48.

Osborne, S. (2010). Introduction. The (new) public governance: a suitable case for treatment? Teok-
sessa S. P. Osborne. (ed.) The new public governance? Emerging perspectives on the theory and
practice of public governance, 1-16

Peltonen T. (2007). Johtaminen ja organisointi: teemoja, ndkokulmia ja haasteita. Helsinki: KY-pal-
velu,.

Vartola, J. (2005). Byrokratia modernin hallinnan muotona. http://www.uta.fi/jkk/opiskelijaksi/
valintakoemateriaaliHALL/1-VK-2013-Vartola.pdf. Viitattu 5.10.2014.

Weber, M. (1978). Economy and Society: An Outline of Interpretative Sociology. University of Cali-
fornia Press, Berkeley.

Vuokila-Oikkonen, P. (2002). Akuutin psykiatrisen osastohoidon yhteistyéneuvottelun keskustelus-
sa rakentuvat kertomukset. Qulu: Acta Universitatis Ouluensis, Medica, D 704.

THL —Raportti 4/2015 @ Yhdessa innovoimaan



4.3 Johtaminen ja osallistuvan innovaatiotoiminnan
toteutuminen sosiaali- ja terveysalalla

Merja Sankelo, Johanna Heikkila

Téssd artikkelissa tarkastelemme johtamista ja osallistuvan innovaatiotoiminnan
toteutumista kirjallisuuden ja kahden toimintatutkimuksen sekd surveyn aineistojen
pohjalta. Tarkastelun kohteena on mm. osallistuvan innovaatiotoiminnan yhteys ja
toteutuminen jaetun johtajuuden, dlykkddn organisaation, muutoksen hallinnan ja
vuorovaikutuksen kontekstissa. Lisdksi kdsittelemme osallistuvan innovaatiotoimin-
nan haasteita Osuva-tutkimustulosten nakokulmasta ja tuomme esille suosituksia kos-
kien johtamiskoulutusta tulevaisuudessa.

4.3.1 Johtamisen merkitys innovaatiotoiminnalle

Johtamisen ja organisaation toiminnan tulisi korostaa innovaatioiden syntymistéd
ja niiden merkitystd menestykselliselle toiminnalle. Tima on haaste timin pdivin
johtamiselle sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa. Johto ja henkildstd ovat sisdis-
tdneet innovaatiotoiminnan merkityksen kun he kokevat olevansa luovia ihmisia,
joille uusien ideoiden synnyttiminen ja hyddyntiminen seki jatkuva uusiutuminen
ovat keskeinen osa ty6td ja itsestddnselvyys (Seec, 2008). Innovatiiviselle organisaa-
tiokulttuurille on tyypillisti mm. matala hierarkia, vahdinen byrokratia, osallistava
padtoksenteko, avoimuus, vihiinen kontrolli, vapaus, yhteistyo, hyvé joukkue henki,
joustavuus, runsas vuoropuhelu johdon ja henkilokunnan valillg, aito ideoiden kuun-
telu, kasittely ja toteutus. Keskeistd on myds innovaatiotoiminnan riittédva resursointi,
riskinottokyky, epdonnistumisen hyvaksyminen, rohkaisu, kannustus seké palkitse-
minen hyvista tuotetuista uusista ideoista. Tyontekijoiltd tima edellyttdd positiivista
asennetta innovaatiotoimintaa kohtaan, yrittdjahenkisyyttd, halua ylittaa itsensa seké
luottamusta ja sitoutumista organisaatioon, sen visioon ja tavoitteisiin (Seec, 2008).
Innovatiivisiksi organisaatioiksi voidaan kutsua sellaisia yrityksia ja julkisia organi-
saatioita, jotka ovat viimeisen kahden vuoden aikana tuottaneet uuden tai merkittavasti
parannellun tuotteen tai palvelun tavalla, johon yhdistyy henkil6ston kokema innostus,
tarmokkuus ja tyytyvéisyys tyotdan kohtaan (tyén imu). Namé tunnusmerkit tayttas talla
hetkelld maamme yrityksistd ja julkisen sektorin organisaatioista vain noin neljannes.
Eniten innovatiivisia organisaatioita on tietointensiivisessi teollisuudessa. Innovatiivi-
sille organisaatioille ominaisia piirteitd ovat tiimien aktiivinen rooli uusien tuotteiden ja
palvelujen kehittamisessd, aktiivinen verkostoituminen ulospdin seké henkilston hyvat
vaikutusmahdollisuudet tydssa. (Alasoini, Lyly-Yrjandinen, Ramstad & Heikkild, 2014)
Johtaminen ja organisaation rakenteet ovat vahvasti yhteydessd innovaatioiden tuot-
tamiseen ja siihen liittyvddn luovuuteen (Mumford, Scott, Gaddis & Strange, 2002). Ne
voivat joko edistéd tai estdd luovuuden ja innovatiivisuuden syntyé tyoyhteisossd (Alasoini,
Ramstad & Rouhiainen, 2005). Tekijit, jotka vaikuttavat innovaatiotoimintaan, voidaan
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jakaa mm. yksilollisiin, ymparistd- ja organisaatiotekijoihin (Valencia, Valle & Jimenez,
2010). Organisaatiotekijoiden osalta innovaatiotoimintaan ovat yhteydessd mm. organisaa-
tiomalli ja rakenteet, organisaatiokulttuuri, ty6ilmapiiri, johtamisen tavat ja kdytanteet seké
tyohyvinvointi (Sankelo, 2013). Estavid tekijoita ovat aikaisempien tutkimusten mukaan
mm. hierarkkinen tyékulttuuri, puutteet luottamuksessa, avoimuudessa, koulutuksessa ja
ohjauksessa, huono epaonnistumisen sietokyky ja syyttelykulttuuri (Farrel, 2000; Keskin,
2006; Hernandez-Mogollon, Cepeda-Carrion, Cegarra-Navarro & Leal-Millan, 2010).
Merkittavid seikkoja ovat myos uudistumisesta ja kehittamistydstd vastaavien esimiesten
ja johtajien kyvykkyys ja sitoutuminen, uudistamistydssd tarvittavan rahoituksen tur-
vaaminen sekéd koko organisaation virittdminen uudistamistyon tueksi (Lazonick, 2005).

Johtamistyylien osalta on todettu, ettd transformatiivisella johtamisella on positiivinen
yhteys innovaatiotoimintaan (Kahai, Sosik & Avolio, 2003; Shin & Zhou, 2003). Transforma-
tiivisella johtamisella tarkoitetaan sit, ettd johtamisty6ssa pidetddn keskeisend henkiloston
osallistamista ja sen tunnetilojen ymmértémista. Johtajan voiman ldhteend on oma persoona
ja pétevyys eikd niinkddn arvo ja asema. Transformatiivinen johtajuus saa henkildston etsi-
madn motivaatiota ja kannustaa ylittiméan omat suoritukset. Transformatiivinen johtaja
visioi, haastaa ja osallistaa. Tyonteko itsessddn palkitsee ja vahvistaa itseohjautuvuutta.

Johtamiskdytdntojd on tutkittu asiantuntijaorganisaatioissa ja l6ydetty mm. 13 inno-
vaatiotoimintaa tukevaa johtamiskaytdntod: vision ja tavoitteiden olemassaolo inno-
vaatiotoiminnalle, roolimallina oleminen, innovaatioiden intellektuaalinen stimulointi,
avoimen ja innostavan vuorovaikutuksen yllapitdminen, tydntekijéiden konsultointi ja
tiedottaminen, delegointi ja autonomia, haasteellisten tehtdvien antaminen ja osaamisen
huomiointi siind, ystavillisyys, resurssien antaminen innovaatio- toimintaan, palautteen
antaminen ideoista, ideoiden arvostus ja palkitseminen sekd innovaatiotoiminnan seu-
ranta (de Jong & Den Hartog, 2007).

4.3.2 Jaetun johtajuuden mahdollisuudet innovaatiotoiminnassa

Organisaatioiden innovatiivisuus on yhteisollistd. Vaikka uudet ideat ja nikemykset
syntyisivatkin alun perin yksittdisten henkiléiden tai tiimien voimin, edellyttda niiden
toteuttaminen arvoa luovina innovaatioina laajaa yhteisty6ta ja sitoutumista ldpi koko
organisaation. Tyontekijoiden tulisi olla tietoisia omasta vastuustaan ideoiden tuotta-
jina (Hoyrup, Bonnafous-Boucher, Hasse & Moller, 2012). Valta ja vastuu niin kehitta-
misessd kuin vakiintuneessa toiminnassa on jakautunut maamme tyopaikoilla edelleen
hierarkkisesti huolimatta itseohjautuvan tiimityon yleistymisesta ja yleisestd osaamis-
tason noususta. Hierarkkinen johtamiskulttuuri ja vastuun keskittyminen esimiehille
ndkyy mm. esimiesten suurempana stressind tyontekijiasemassa oleviin verrattuna ja
heidédn heikompana tyohon sitoutumisena (MEADOW-tutkimus, Alasoini ym., 2014),
mika puolestaan heikentédd esimiesten halua ja mahdollisuuksia kannustaa ja innostaa
henkil9stéddn aktiiviseen innovaatiotoimintaan.

Jaettua johtajuutta voidaan hahmottaa kahdesta nikokulmasta joko johtajan tehtévin
ja vastuiden jakamisena tai yhteisen tekemisen prosessina (Ropo, 2005). Lahestymme
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tdssd ilmiotd nimenomaan tuosta jalkimmaisestd ndkokulmasta késin. Erikssonin (2006)
mukaan jaetun johtajuuden tavoitteena on yhdessd oppiminen ja ainutlaatuisten erin-
omaisten ideoiden aikaan saaminen. Hén tunnistaa jaetulla johtajuudella olevan tarttu-
mapintoja "Communites of Practice” -késitteeseen ja oppivan organisaation nakemyksiin.
Yhteisen tekemisen prosessissa kohdataan jokainen tydyhteisdssd, kuunnellaan ja kerro-
taan siitd, minkalaisia tulkintoja itselld ja muilla on tyOyhteison arjen sujumisesta. Jaettu
johtajuus vaatii koko tyoyhteisolté sitoutumista ja halua vallan seké vastuun kantamiseen
yhdessé. (Ropo, 2005.) Sosiaali- ja terveydenhuollossa oman haasteensa jaetulle johta-
juudelle asettaa henkildston erityinen asiantuntijuus omalla alallaan. Johtajien on pakko
kuunnella asiantuntijoiden nakemyksia silld johdettavat ilmiét ja ndytt6on perustuvat
ratkaisut perustuvat henkiloston erityisasiantuntijuudelle.

My6s Osuva-tutkimusten perusteella (T'T1, TT4 ja survey) voidaan todeta, ettd johta-
misen toteutus ja organisointi sosiaali- ja terveysalalla on edelleen ldhempana hierarkkista
kuin jaettua johtajuutta. Toimintatutkimuksissa nousi kuitenkin esille, ettd kun johtamista
kehitetdén tietoisesti horisontaalisempaan suuntaan, on mahdollisuus saavuttaa aina-
kin ituja jaetusta johtamisesta. Johtamisen hierarkkisuus saattaa johtua myds siitd, ettd
innovaatiotoiminnan merkitys tiedostettiin vield heikosti osaksi johtajan tai esimiehen
péivittdistd tyotd ja toimintaa. Jaetussa johtajuudessa esimiehen tulisi olla enemmaénkin
keskustelukumppani kuin tiukasti vallan ohjaksia hallussaan pitévi, vastuuta jakamaton
byrokraatti. Sosiaali- ja terveysalan johtamiskoulutuksessa ja innovaatiotoimintaa kos-
kevassa tutkimuksessa tulisi tulevaisuudessa keskittyd mm. siihen, miten johtamista ja
tyorooleja voidaan kehittdd enemman jaetun johtamisen suuntaan.

4.3.3 Alykis organisaatio innovaatioiden edistijana

Organisaatioiden édlykkyytté ei ole olemassa ilman niissd toimivien ihmisten alyk-
kyyttd. Alykkyys syntyy organisaatioissa kollektiivisesti ja yksilollisesti. Alykkyys
mahdollistaa uuden oppimisen, joten dlykés organisaatio on samalla myds oppiva
organisaatio. Organisaatioiden dlykkyys liittyy niiden tapaan hahmottaa toimintaym-
piristdddn ja tulevaisuuttaan. Alykkait organisaatiot menestyvit muita paremmin. Ne
sopeutuvat muuttuviin toimintaympérist6ihin ja niilla on kyky vaikuttaa. Julkisessa
sosiaali- ja terveydenhuollossa tarvitaan alykkyytté, koska niiden tehtavit ovat vaa-
tivia ja merkityksellisid. Alykis organisaatio on notkea, tulevaisuuteen suuntautuva,
muutoskykyinen, nopea uudistumaan ja luova. Johtamisfilosofia on dynaaminen ja ref-
lektiivinen. Organisaatiokulttuuri on avoin, avarakatseinen, kumppanuutta korostava,
innostava, virheitd tunnistava ja uutta oppiva, valintoihin kykenevé, edistyksellinen ja
erinomaisuuteen tahtddvi. Alykis organisaatio selviidd hyvin paineista ja muutoksista.
Alykkdin organisaation vastakohtana on tyhmi organisaatio, joka on luonteeltaan hie-
rarkkisen organisaation kaltainen. (Virtanen & Stenvall, 2014)

Alykis organisaatio on tieto-organisaatio, joka yhdistda toiminnassaan ymmarryksen,
tiedon luomisen ja pddtoksenteon. Silld on systemaattisia menetelmii keréti, analysoida
ja hyddyntéa tietoa ja se hyodyntad tietoteknisid mahdollisuuksia tiedon kerddmisessa,
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jdsentdmisessd, tulkitsemisessa ja jakamisessa. Alykkadssd organisaatiossa kyetidn ylit-
tdmain tiedon ja tekemisen vilinen kuilu eli pystytddn muuttamaan tietoa kdytdnnon
toiminnaksi. Organisaatioissa toimivien yksiloiden dlykkyys voidaan jakaa tieteelliseen
tietoon, kokemukseen ja luovuuteen. Alykis organisaatio osaa antaa tilaa yksildille ja
ryhmille oman luovuuden ja asiantuntemuksen kéyttdmiseen mahdollisimman monipuo-
lisesti organisaation tavoitteiden hyviksi. Johtamisessa tdmai tarkoittaa kannustamista,
motivointia ja innostamista. (Virtanen & Stenvall, 2014) Alykis organisaatio on erin-
omaisen sopiva alusta monimuotoiselle innovaatiotoiminnalle ja my6s sen mahdollistaja.

Osuva-tutkimuksen mukaan sosiaali- ja terveysalan organisaatiot ovat vield kuitenkin
melko kaukana dlykkddn organisaation ihanteesta. Johtamisessa ei riittavasti kiinnitetd
huomiota henkilston osaamiseen eiki sen tietoiseen hyodyntamiseen organisaatioiden
tavoitteiden mukaisesti. Ennakoiva suhtautuminen tulevaisuuden muutoksiin ei ole vield
johtamisen todellisuutta; organisaatiot eldvit enemmainkin nykyhetkessi vaikka muu-
toksiin sindnsi suhtaudutaan avarakatseisesti. Alykkyys muutosten hallinnassa on vield
vahiistd. Johtamisen hierarkkisuus vie sijaa kumppanuudelta, joka dlykkadssd organisaa-
tiossa on tarkedd. Tilaa kylld annettiin tyontekijoille silld tavoin, ettd he saivat vapaasti
esittdd tyotd koskevia ideoita, mutta kannustus, motivointi ja innostaminen tiahan olivat
vield liian vahdistd. Myos tietoteknisten mahdollisuuksien kdyttdminen innovaatiotoi-
mintaa koskevan tiedon kerddmisessé, analysoinnissa ja hyodyntdmisessd puuttui Osuva-
tutkimuksen alussa vield kokonaan sosiaali- ja terveysalalta, mutta edistystd ja muutosta
parempaan tapahtui toimintatutkimusten yhteydessa. Mm. toimintatutkimuksessa nelja
(TT4) Jyvaskyldn perusturvapalvelut hyddynsi kehittdmispilotin palautteen valittomasti ja
loi syksylld 2013 henkilostolle ideakilpailun, jossa henkil6sto voi intranetissa olevalla sah-
koiselld lomakkeella jattdd kehittaimisideoita johdon kisittelyyn nimelld tai anonyymisti.
Ideoiden kasittelylle on suunniteltu kasittelymekanismi sekd sddnnéllinen palkitseminen
jopa 1500 euroon asti. Toimintatutkimuksessa yksi (TT1) palkitsemista parannettiin
ottamalla kéytt66n "vuoden innovaattori” -palkinto loppusyksylld 2012 eli vajaa vuoden
kuluttua kehittdmistoiminnan aloituksesta. Nami edistysaskeleet kertovat siit4, ettd tie-
touden lisddmiselld ja tavoitteisella kehittdimistoiminnalla voidaan kdytintoja muuttaa
myos vield byrokraattisesti johdetussa terveydenhuollossa.

4.3.4 Innovaatiotoiminnan johtaminen muutostilanteissa

Suomalaiset ovat varsin muutosmyonteisid ja sitoutuneita oman tyopaikkansa kehit-
tamiseen (Alasoini ym., 2014). Muutoskielteisyyttd synnyttda huonosti johdetut muu-
tokset. Tama tuli esille my6s Osuvan toimintatutkimus ykkosessa (TT1). Tekijt, joi-
hin kohdistettiin muutosten yhteydessd kritiikkid, koskivat muutosten useutta, niiden
valmistelua, toteutusta sekd tiedottamista. Muutokset aiheuttivat epavarmuutta ja kun
niité oli jatkuvasti, kokivat tyontekijat, ettd johto oli vastuussa tilanteesta. Koska johto
salli usein toistuvat muutokset, tdstd seurasi luottamuspula tyontekijoiden ja johdon
vdlilla. Muutokset oli valmisteltu huonosti ja muutoksia koskeva yhteinen keskustelu
oli ollut luonteeltaan turhauttavaa ja sekavaa. Muutosten tarpeellisuus oli heikosti
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perusteltu ja muutoksia koskeva tiedotus oli ollut epéselvaa ja riittdméatontd. Huonosti
johdetut muutostilanteet aiheuttivat fyysistd ja henkistd oireilua henkilokunnassa.
Erds henkilokuntaan kuuluva erikoissairaanhoidon psykiatrisella tulosalueella kuvasi
tuntemuksiaan muutosten yhteydessd seuraavasti "Viime syksy oli raskasta aikaa ja
aiheutti epdvarmuutta, pahaa oloa, katkeruutta, pelkoa, vihaa, luopumista, surua ja
unihdirioita”.

Muutoksiin siséltyy jo sindnséd uudistuksia ja niiden yhteydessi saattaa syntyd myos
innovaatioita palvelemaan uudistuneita toiminta- ja palvelurakenteita. Osuva-tutkimuk-
sessa (TT1) kuitenkin todettiin, ettd tydntekiji- ja asiakasldhtoisten uusien ideoiden
syntyminen edellyttdd padsadntoisesti sitéd, ettd suuria muutoksia ei ole kdynnissd, vaan
tyontekijat saavat rauhassa keskittyd paivittéisiin tyotehtaviinsé. Seesteisessd tyotilanteessa
syntyy parhaiten uusia ty6td, sen toteuttamistapoja ja potilashoitoa koskevia uudistuside-
oita. Muutoksissa keskitytadn tyontekijoiden nakokulmasta lahinna niistd selviytymiseen
ja energiaa ei endd riitd perustyotd koskevaan kehittdimiseen. Tdméan ovat todenneet myds
muut tutkijat. Syiksi on mainittu mm. tyontekijoiden kokema ahdistus, aikaresurssien
tiukkuus ja osaamisen vajaakiytté muutosten yhteydesséd (Virtanen & Stenvall, 2014).

Muutosten aikana tulisi olla aidosti tilaa uudelleen kehittdmiselle, ideoinnille ja toisin
ajattelemiselle. Parhaimmillaan muutoksilla vahvistetaan luovien taitojen kehittymista ja
parannetaan tehtdvimotivaatiota. Koska muutokset ovat usein valttaméttomid organi-
saatioiden kehittymiselle, tulisi johtajien tietoisesti parantaa taitojaan muutosdynamii-
kan osalta. Muutosta on mahdollista ymmartdaa kysymaélld ensin mitd johdetaan, miten
johdetaan ja milld tavalla muutosta vieddan eteenpdin. Organisaation tulisi tiedostaa
muutoksen tarpeellisuus, kidydé lapi muutokseen johtaneita syité ja keskustella siita,
miten muutos toteutetaan ja miten sithen pitda varautua (Virtanen & Stenvall, 2014).
Yksittdiset tyontekijét ja toimijat kokevat organisaatiossa tapahtuvat muutokset eri tavoin
oman taustansa ja elaméntilanteensa mukaisesti (Juuti & Virtanen, 2009). Tama todettiin
my6s Osuva-tutkimuksessa. Erinomainen onnistunut esimerkki muutoksen johtamisesta
saatiin toimintatutkimuksen nelja (TT4) kehittdmispilotissa, jossa kotihoidon esimiehet
tyostivit uudet yhteiset periaatteet arjen toimintakaytidntoihin. Hyvin johdettu muutos-
prosessi ei siis halvaannuta organisaation perustyoti vaan voi uudistaa sita.

4.3.5 Vuorovaikutuksesta voimaa innovaatioille

Innovatiivisissa organisaatioissa toimijat hakeutuvat toistensa seuraan, jakavat ideoita
ja kehittavit télld tavoin toimintaansa. Vuorovaikutuksen merkityksestd puhuttaessa
on kaytetty sosiaalisen padoman kasitettd, jolla tarkoitetaan aineetonta varantoa, joka
tuottaa yhteisélle ja sithen kuuluville yksiléille hydodykkeitd, kuten kykyd saavuttaa
tavoitteita tai kehittyd ammatillisesti. Sosiaalisessa pddomassa erotetaan rakenteelli-
nen ja kulttuurinen ulottuvuus (Ruuskanen, 2001). Rakenteellinen ulottuvuus kertoo
siitd, kuinka tiiviissd vuorovaikutuksessa toimijat ovat keskenéin: esimerkiksi runsas
epavirallinen vuorovaikutus ja organisaation tyontekijéiden keskiniisten keskustelujen
maédrd ovat esimerkkejd sosiaalisesta paddomasta. Kulttuurinen ulottuvuus kertoo puo-
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lestaan vuorovaikutuksen laadusta. Kulttuurisen ulottuvuuden vahvuus nikyy mm.
luottamuksen olemassaolona tydntekijoiden kesken seki tyontekijoiden ja esimiesten
vililla. Vuorovaikutus lisdd yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka puolestaan saa aikaan
halun tehda tyotéd yhteisten tavoitteiden hyviksi. My6s oppiminen kytkeytyy vahvasti
vuorovaikutukseen. Vuorovaikutuksen ja innovaatiokyvykkyyden yhteys on vahva;
toimivassa vuorovaikutuksessa jaetaan ja testataan ideoita sekd pohditaan kehitta-
mismahdollisuuksia (McLean, 2005). Vuorovaikutuksen merkitys organisaatioiden
toiminnassa kasvaa koko ajan, koska organisaatioiden kohtaamat ongelmat ovat yhi
monimutkaisempia ja kehittdmistarpeet ovat yhd monimuotoisempia. Niiden kasitte-
lyssd tarvitaan useita ndkokulmia, joiden esilletulon vain vuorovaikutus voi mahdol-
listaa (Virtanen & Stenvall, 2014).

Tyontekijan asemassa olevien tarve vaikuttaa ja osallistua tydyhteison yhteisten asioi-
den hoitoon ja kehittdmiseen lisad vuorovaikutuksen merkitysté yrityksissé ja organisaa-
tioissa. Myds Osuva-tutkimuksessa (TT1) todettiin, ettd vuorovaikutuksen lisdantymisen
myotd tyoyksikoissd pystyttiin nostamaan esille aiemmin vaiettuja kehittdmistarpeita ja
niihin tartuttiin ripeésti ja lahdettiin etsimddn uusia toimintamalleja vanhojen tilalle.
On selvid, ettd innovaatioiden syntymiseen tarvitaan runsasta ja saidnnoéllisesti toistuvaa
vuorovaikutusta sosiaali- ja terveysalan tyoyhteisoissd. Esimiehet ovat avainasemassa, kun
tyoyhteisossd suunnitellaan minkalaisia sdannéllisia keskustelufoorumeita sielld tarvitaan.
Néin toiminta ei polje paikallaan ja tyontekijoilla on mahdollisuus ilman viiveita tuoda
esille ideoitaan ty6n, toiminnan, hoidon ja palvelujen kehittdmiseksi.

4.3.6  Osallistuvan innovaatiotoiminnan johtamisen haasteet

Osuva-hankkeessa toteutetut tutkimukset (TT1, TT4, survey) nostivat esille, ettd
innovaatiotoimintaa ei ole vield kunnolla huomioitu sosiaali- ja terveysalan organi-
saatioissa, josta johtuen on helppo ymmarta, ettd alan toiminta ja tarjolla olevat pal-
velut ovat kehittyneet hitaasti maassamme. Tarkastelemme tdssa nyt haasteita, joita
tutkimusprojektimme aikana havaittiin ja jotka alan esimies- ja johtotehtédvissé olevien
tulisi huomioida tyossaan.

Niyttad siltd, ettd uusien ideoiden tuottaminen sosiaali- ja terveysalalla on télld het-
kelld varsin sattumanvaraista toimintaa myonteisistd asenteista huolimatta. Kaiken kaikki-
aan voidaan todeta, ettd innovaatioprosessin hallinta on kokonaisuudessaan heikkoa, joka
kertoo juuri siité, ettd alan esimies- ja johtotehtédvissa toimivat eivit ole sisdistdneet, ettd
innovaatiotoiminnan johtamisen tulisi olla osa heidén paivittdistd johtamisty6taan. Alalta
puuttuvat selkedt sovitut menettelytavat innovaatioprosessin eri vaiheille (Sankelo &
Piippo, 2013). Ideoita tuodaan esille Idhinna epévirallisten kahvipdytikeskustelujen yhtey-
dessd ja niiden toteutuminen on idean keksijan oman innostuksen ja tydpanoksen varassa.
Olisi tarkeda yhteisesti sopia kuinka uudet ideat tuodaan esille, miten ne priorisoidaan,
milloin ja minkalaisilla foorumeilla niistd keskustellaan ja ketkd keskusteluun osallistuvat.
Erityisen tdrkedd ja Osuva-hankkeen tulosten perusteella my6s merkityksellistd on luoda
tyOyhteis6ihin uudenlaisia vuorovaikutusta lisddvid foorumeita, jotka mahdollistavat
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kehittdmistarpeista ja uusista ideoista keskustelun. Keskeistd on keskustelufoorumeiden
kytkeminen tyopaikan paitoksentekoprosessiin niin, ettd my6s ideoihin “tarttuminen”
ja toteuttaminen mahdollistuu. Organisaatioiden tulisi ideoinnissa hyodyntaa nykyisté
enemman erilaisia ideoiden tuottamistapoja ja menetelmié esimerkiksi erilaisia ideoin-
titydpajoja ja sahkoisia foorumeita. Esille tuodut ideat tulisi my®6s laittaa jollakin tavoin
talteen, etteivit ne padse unohtumaan jos niité ei voida vilittomasti toteuttaa.

Talld hetkelld ideoiden tuottamista ja niiden eteenpéin tystdmisté ei resursoida sosi-
aali- ja terveysalalla mitenkdan vaan innovointi tapahtui vapaaehtoisuuden pohjalta ja
oman perustyon ohessa. Yritysmaailmassa investoidaan kehittdmisprosesseihin myos
taloudellisesti ja ajallisesti. Téstd tulisi julkistenkin organisaatioiden ottaa mallia omaan
toimintaansa. Toiminnan tietoinen uudistaminen on yksi tirkeéd osa sosiaali- ja terveys-
alan kehittymista ja siksi sille tulisi varata omat resurssit.

Esimiesten tulisi jamédkdmmin tarttua esitettyihin uusiin ideoihin ja keskustella idean
esittdjan kanssa sen eteenpidin viemisestd. Talld hetkelld tilanne on sellainen, ettd jos
hoitohenkiloston edustaja keksii jotain uutta, niin hin joutuu sen myos itse ja melko
yksin toteuttamaan. Tutkimustulosten perusteella tyontekijat kuitenkin odottavat, ettd
esimieskin ottaa vastuuta ideoiden viemisesta toteutuksen tasolle. Myds tukea, rohkaisua
ja innostamista innovointiin odotetaan esimiehiltd enemmén. TyGtoverit ovat innok-
kaammin mukana ideoiden eteenpéin viemisessd kuin esimiehet télla hetkelld. Esimies-
ten tulisi myos antaa palautetta suunnittelu- ja toteutusprosessin aikana ideaa eteenpéin
tyostdville. Ndin hdnelle tulee tunne, ettd hinen ideansa on térked ja sen etenemisesté
ollaan kiinnostuneita.

Tulosten perusteella voidaan tehdd myos johtopaatds, ettd kaikki sosiaali- ja terveys-
alan tyontekijét eivit vield tiedosta omaa vastuutaan ideointi- ja uudistusty6hon osallis-
tumisesta, vaan se ndhdian vapaaehtoisena. Tyoyhteisoissd on tyypillisesti muutamia luo-
viksi havaittuja henkil6itd, jotka kehittelevat uusia ratkaisuja tyohon ja asiakaspalveluun.
Muut antavat heiddn ty6lleen tukea. Esimiesten tehtava olisi kuitenkin luoda kulttuuri,
jossa kaikki vastuutetaan osallistumaan toiminnan ja palvelujen uudistamiseen. Asiakas-
ja potilasrajapinnassa tyoskentelevit tietdvit parhaiten miten toimintaa voisi parantaa
ja kehittda, minkalaiset teknologiat ja apuvilineet voisivat heiddn tyotadn helpottaa ja
minkdlaiset ratkaisut palvelevat parhaiten potilaita, asiakkaita ja heiddn omaisiaan. Télla
hetkelld toteutuneet innovaatiot ovat pienid arjen tyotd koskevia parannuksia ja uudis-
tuksia, jotka kuitenkin tuovat lisdarvoa ja hyotya toiminnalle. Oikeanlaisella johtamisella
tyontekijalahtoiset innovaatiot voisivat olla myos nykyistd laajempia ja merkityksellisem-
pid uudistuksia jos tyontekijoita innostettaisiin ja rohkaistaisiin nykyista enemmén tdmén
kaltaiseen pohdintaan ja toimintaan.

Tyoskentely- ja ideointirauhan turvaaminen on osa esimiesty6téd. On térkedd ymmér-
tad, ettd rakenteellisten muutosten yhteydessd henkiloston voimavaroja kuluu paljon
itse muutoksesta selviytymiseen. Energiaa ja kiinnostusta riittdd normaalia vihemmén
asiakasty6td koskevien uudistusten pohdintaan ja tuottamiseen. Tyorauhan turvaaminen,
aikana jolloin edetddn muutoksesta toisen, saattaa olla varsin visainen tehtéva.

Palkitseminen osoittautui ldhes tdysin puuttuvaksi toiminnoksi sosiaali- ja terveysalan
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organisaatioissa Osuva-hankkeen alussa. Projektin aikana mm. toimintatutkimuksissa
yksi ja nelja tapahtui kuitenkin tdssd asiassa edistymistd kun kohdeorganisaatioihin luo-
tiin uusia kaytédnteitd palkitsemista varten. Ideoista ja kehittdmistoiminnasta palkitsemi-
seen tulisi johtamisessa kiinnittdd erityistd huomiota tulevaisuudessa. Palkitsemistavoista
olisi hyvi keskustella henkilokunnan kanssa, jotta ne olisivat tyontekijoiden odotuksia
ja tarpeita vastaavia ja tdyttdisivat sen tehtdvin, joka niille on asetettu. Perimmaéinen
ajatus palkitsemisessa on tietenkin innostaa sen saajaa jatkamaan hyvéia tyotadn myos
tulevaisuudessa.

4.3.7 Innovaatiotoiminnan johtaminen ja alan koulutus

Yliopistojen eri koulutusohjelmissa on tieteenalakohtaisesti johtamiskoulutusta mm.
yhteiskunta-, sosiaali-, terveys- ja hoitotieteessd, joka patevoittdd johtajan tehtdviin
sosiaality0ssd, perusterveydenhuollossa ja erikoissairaanhoidossa edellyttden, ettd
henkil6lld on my6s lakiin perustuva terveydenhuollon ja sosiaalihuollon alan amma-
tillinen pdtevyys. Sosiaali- ja terveysalan ldhijohtajaksi voi kouluttautua ammattikor-
keakouluissa suorittamalla ylemméan ammattikorkeakoulututkinnon moniammatilli-
sessa ryhmadssd (Sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen koulutusohjelma).
Edelld mainittujen koulutusten osaamistavoitteissa on jo nyt kuvattu toiminnan ja pal-
velujen kehittimisen osaaminen, mutta vaikuttaa silté, ettei niissd riittdvésti painotu
innovaatiotoiminnan ja sen johtamisen osaamisen kompetenssit. Sosiaali- ja terveys-
palveluiden sekd rakenteiden kehittdiminen ja innovaatiotoiminta haastaa tulevaisuu-
den johtajat ja esimiehet nimenomaan moniammatilliseen ja verkostomaiseen yhteis-
toimintaan, joka tulisi huomioida korkeakoulujen osaamistavoitteita laadittaessa.

Tulevien sosiaali- ja terveysalan johtajien tulisi ymmaértaa strategisten tavoitteiden
asettamisen valttdmattomyys kehittamistyolle ja niistd kiinni pitdmisen tarkeys. Heiddn
tulisi tiedostaa tyontekiji- ja asiakaslahtoisyyden keskeisyys kun toimintoja ja palveluja
halutaan uudistaa. Kysymyksessi on hajautetun johtamismallin sisdistaminen. Téssa
mallissa jokainen tietdd mitd pdamadraa kohti organisaatiota halutaan kehittai ja vieda.
Johtajat ja esimiehet ohjaavat innovaatioprosessien kulkua valittuun suuntaan antamalla
resursseja, tukea ja rohkaisua seké palautetta innovaatiotoimintaan osallistuville. Tyoyh-
teis6ihin on myos tarkedd luoda rakenteita, jotka mahdollistavat kehittamistarpeista ja
uusista ideoista keskustelun sekd niiden jatkotydstdmisen seka tyontekijoiden ettd asi-
akkaiden kanssa. Tulevaisuuden johtajat tarvitsevat tietoa “hallitun innovaatioprosessin”
mahdollistamisesta osana arkityoté seka tietoa tekijoistd, jotka edistévét innovaatiotoi-
minnan toteutusta. Myds muutosten toteuttamista koskevaa tietoutta tarvitaan. Lisdksi
johtamiskoulutuksen uudistamisessa tulisi huomioida tavat, joiden avulla erilainen
asiantuntijaosaaminen voidaan kytkea osaksi sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistamista.
Talla hetkelld mm. julkiset sosiaali- ja terveyspalveluorganisaatiot tekevit vield satun-
naisesti ja lilan vdhan yhteistyota esimerkiksi ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen
sekd erilaisten tutkimuslaitosten asiantuntijoiden kanssa.
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4.4 Johtoryhma kehittamisen mahdollistajana: ylimman ja
keskijohdon johtoryhmatyon tarkastelua

Asta Suomi

4.4.1 Osallistavat tyotavat ja muutoksen kontekstit

Tamaén raportin monissa artikkelissa on esimerkkejd organisaation kehittdmisen
interventioista, joita organisaatioissa joko kdytettiin tai opeteltiin kdyttimain osana
toimintatutkimusprosesseja, esimerkiksi ulkopuolisen konsultin tai tutkija/kehittdjan
tukemana. Osuva-hankkeen toimintatutkimus numero neljé oli kiinnostunut johta-
mistoiminnan kehittymisestd, silld sen yhtena tavoitteena oli tutkia erilaisten osallis-
tuvien menetelmien soveltuvuutta ja kéytettdvyyttd osana organisaatioiden innovaatio-
prosessia ja uudistuvaa johtamiskulttuuria.

Kaikissa Osuva-hankkeen osatutkimuksissa on loydettavissa muutos joko nyt kohdat-
tavana tai vahén aikaa sitten elettynd tapahtumana. Muutosta voi tarkentaa sen mukaan,
miten syvillisid organisaation rakenteen ja toiminnan tasoja se on muuttanut. Mm.
Jari Stenvall ym. (2007) on jakanut tutkimuksessaan tydyhteis6t kolmeen ryhméan sen
mukaan, miten voimakas ja syvillinen toteutettava organisaatiomuutos oli ollut. Ensim-
maisessd ryhmdssd ovat tydyhteisot ja organisaatiot, joita hdn nimitti “ennallaan oleviksi
tyoyhteisdiksi’, joissa ei tehty henkil6- tai esimiesvaihdoksia. Toiseen ryhméan kuuluivat
tyOyhteisot ja organisaatiot, joissa joko esimies, osa henkildstoa tai toimipaikka olivat
vaihtuneet. Ndama olivat “osittaisen muutoksen ty6yhteis6jd.” "Kokonaan uusi ty6yhteiso”
oli kolmas ryhmi, jossa tyoyhteisot olivat muodostettu kokonaan uudelleen.

Toimintatutkimus neljidd koskevat johtamisinterventiot kohdistuivat kuntaorganisaa-
tion johtoon (tdssa raportissa mainittu prosessikonsultaation pilotti nro 6). Etukiteen ei
voinut tietdd, mihin edelld kuvattuun muutoskontekstiin interventiot asettuivat. Haastavaa
oli myos se, ettd muutosta koskeva kollektiivinen puhe oli organisaatiossa puhetta, jossa
joko muisteltiin mennyttd tai joko haluttiin tai jopa peldttiin kokonaan uutta.

4.4.2 Kehittamisprosessi ja tutkimus kasi kadessa

Kuvaan kahden johtoryhmén tydskentelyd osana prosessikonsultaatiota ja valmennus-
prosessia. Keskityn siihen, miten johtoryhma suunnittelee ja arvioi omaa toimintaansa
sekd muutosta johtoryhméakeskustelussa. Tutkin samalla valmennuksessa kaytettyjen
tyotapojen vaikuttavuutta, erityisesti ideoinnin ja innovoinnin paikkaa osana johto-
ryhmakeskustelua. Kuvaan toista valmennusprosessia kronologisesti edeten ja toista
muutamien esimerkkikuvausten kautta. Muuttuneiden tydtapojen todentaminen on
vaikeaa, koska sekin on usein kerrottua, ts. esimerkiksi joku raportoi muuttuneesta
kdytannostd. Johtoryhmén toimintaa, esimerkiksi keskustelukulttuuria seka tehtyjen
padtosten toimivuutta, voi kuitenkin havainnoida ja dokumentoida. Johtoryhmityo
on kuitenkin puhetta: puheella suunnittelua, ohjaamista, raportointia tai ideointia.
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Johtoryhmén kokouksissa on myo6s paljon ei-puhuttua ja itsestddn selvad ihmisiin,
ryhmadilmi6ihin seka hallintokulttuuriin sidottua.

Tarkastelun kohteena on ollut kaksi johdon prosessikonsultaatiota/valmennusta, pro-
sessikonsultaation pilotti nro 6. Toinen padaineisto koskee tiivistd keskijohdon (kotihoito)
valmennusta, joka toteutettiin prosessikonsultaation periaatteilla joulukuusta 2012 kesa-
kuulle 2013. Tahén johtoryhmaén kuului kotihoidon ldhiesimiehié ja ko. tulosalueen joh-
taja. Tapaamisia oli yhteensd 7 kpl (4 4 h). Niista tapaamisista on kertynyt tekstiaineistoa
seuraavasti: 1 litteroitu aineisto kevailtd 2013, muistiot ja sahkdpostiviestit, koodina 6A.
Toinen aineisto on perusturvan johtoryhmén kokoontumisista kertynyt tekstiaineisto
(muistiot, sahkopostiviestit, 1 litteroitu keskustelu kevaalta 2014) ja néitd ylimmén johto-
ryhmin tapaamisia oli 11 kertaa, (4 1-2 h), koodina on 6B. Johdon valmennuksen tukena
on kaytetty seuraavia tydtapoja: reflektiivinen keskustelu, ongelmien ulkoistaminen, rat-
kaisukeskeinen ideointi johtoryhmaitydskentelyssé ja johdon keskindisen luottamus tyos-
kentelyn tukena. Koska ndmé aineistot ovat tapaustutkimuksellisia ja myds autenttisen
valmennusprosessin mukaan syntyneit4, niiti taustoitetaan Osuvan surveyn tuloksilla.

Pauli Juuti ym. (2004) on todennut, ettd muutospuhe tuotetaan eri nakokulmista ja
kehyksistd. Se, mité kehysta tutkittava kdyttdd, on mahdollista arvata tilanteeseen ja kon-
tekstiin liittyvdn sosiaalisen koodin avulla. Jokainen samaan kulttuuriin liittyva osaa ase-
tella sanansa tdhén koodiin ja timé puolestaan tuo tutkijalle oman vaikeuden ymmartaa
tai purkaa auki titd koodia. Minulla meni aika pitkdan valmentajana ja tutkijakehittdjan,
ettd 16ysin koodeja, joilla ymmartdd johtamispuhetta.

Ensimmadisessé analyysivaiheessa etsin, millaisiin kehyksiin puheenvuorot asettuvat,
16ytyyko koodeja. Toiseen lukukertaa etsin esimerkkeja, joissa tapahtuu osallistuvaa tyos-
kentelya. Nostin toiseen lukukertaan kaksi kdsitettd, jotka ovat luottamus ja reflektiivisyys,
koska ne olivat aineiston mukaan yhteydessa osallistumiseen. Tarkistin aineistoista, missd
kohdassa johtoryhmékeskusteluja ja prosessia on reflektiivisyytta ja luottamusta kuvaavia
lauseita tai lausumia. Tarkistin myos, mihin kohtaan yksittdistd johtoryhmén keskustelua
tai valmennusprosessia ndma kohdat asettuvat ja miten ndma kohdat ovat yhteyksissa
kaytettyihin osallistuviin tyotapoihin.

K: Tassd lukee, ettd konsultti.... mites nyt minusta tuli konsultti, eihdn se niin
alun perin ollut

N3: No, nyt on parempi nimittda sinua niin, se on tarpeellista kokonaiskuvan
kannalta

K: Minké kokonaiskuvan?

N3: No sen, ettd meilld on jo kehittdmisté ja voidaan sanoa se eteenpéin ylimmalle
johdolle

K: Tulee rimakauhu. (6B, kevit 2013)

Laadulliseen tutkimusperinteeseen kuuluu tutkijan omien alkuoletusten esille nos-

taminen, joka puolestaan edistdd tutkimuksen kulun ja tulkintojen lapindkyvyyden
tarkastelua. Samoin kédytantopainotteinen toimintatutkimus ldhtee liikkeelle riittavin
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alkuymmarryksen luomisesta. Kyseesséd on kaksi tdysin erilaista johdon prosessia: kun
kotihoidon prosessi oli jo alusta selkedmmin strukturoitu ja tavoitteellistettu (enemmaén-
kin projekti) niin ylimmén johdon prosessi oli selkedimmin prosessikonsultaation kautta
rakentunut kehittdmis- ja valmennusprosessi. Alun perin olimme (prosessikonsultaatio-
ryhmien vetdjdt, kts. artikkeli prosessikonsultaatiosta) tekeméssd kehittdmisprojektia,
etsimdssd ja kokeilemassa osallistuvia kehittdmisinterventioita. Tdmén pohjalta rakentui
ajatus johdon valmentamisesta ja paikastani kehittdjana, valmentajana, vasta tdman jal-
keen tutkijana. Alkuajatuksena oli padstd mahdollisimman paljon sisddn johtoryhmien ja
johtamisen ty6tapoihin ja paikallistaa sieltd sellaista, missd on osallistuvaa ja innovoivaa.
Lahtétietoihini kuului se, ettd kohderyhma oli kdynyt lapi melkoisen muutosmyllerryksen
ja ettd johto ei ollut innostunut sellaisesta kehittdmisesti, joka vaati erillistd ajankayttoa
ja jonka tuloksia ei heti voinut hyodyntéda.

4.4.3 Kehittamisen ja tutkimisen metodista

Paikannan valmennuksen yhteyteen rakentuneen tutkimusosion kiytannoénlaheiseksi
toimintatutkimukseksi. Siind tutkija ja toimijat tunnistavat alusta asti yhdessd tyosséd
ja toiminnassa juuri silld hetkelld esiintyvid ongelmia, niiden syit4 ja etsivit yhdessa
ratkaisuja niihin (Holter & Schwartz-Barcott, 1993). Tdmd paikantaminen edellyttad
keskustelua, jonka seurauksena muodostuu riittdvdn yhteinen ymmérrys ongelmasta
ja sithen vaikuttavista tekijoistd sekd yhteinen pédtos tarvittavista interventioista muu-
toksen aikaansaamiseksi. Tama ideaalimallin sovellus oli erilainen keskijohdon val-
mennuksessa kuin ylimméan johdon valmennuksessa. Kun keskijohdon valmennus
oli alusta saakka tavoiteldhtoinen, selkeimmin rajattu ja yhdessd mietitty, ylimman
johdon tavoitteiden tarkentuminen vei aikaa ja tarvitsi luottamuskeskusteluja.

Mika on tunnusomaista kdytdntopainotteisessa toimintatutkimuksessa? Ideaalina on,
ettd prosessin aikana ja sen eri vaiheissa kdytinnon toimijat oppivat uusia asioita ja heille
muodostuu uudenlainen ymmérrys omasta tyostdin. Kyse on jatkuvasta prosessista -
muutosta tehdédn ja eletddn ja valilld tulee takapakkeja. Tdssd artikkelissa kummankin
valmennusosuuden lopussa toimijat pohtivat oppimistaan ja se on reflektiivista.

Tutkimuksen ja valmennuksen prosessi oli erddnlainen kudelma. Jotta lukija saa kuvan
tastd kudelmasta, kuvaan toista kohderyhméa (6B) kronologisesti. Aluksi oli tutkimus-
suunnitelma ja sen sisddn rakennettu toiminnallinen osuus, mihin johdon valmennus
kuului yhtend osana. Osuva-hankkeen survey nosti esille havainnon, ettd vaikka monet
esimiehet kertoivat toimivansa osallistavasti, niin kuitenkin arjessa olevat ruohonjuu-
ritason kehittdmisideat jaivat puheen tasolle. Niité ei systemaattisesti keritty, niisté ei
palkittu tai viljelty laajempaan jakoon. Tdma kertoi johtamisen haasteista ja siitd, ettd
organisaatio tarvitsi jonkinlaista systemaattista innovaatiotoiminnan rakennetta. Tama
kaikki oli organisoitava ja se oli johtamiskysymys. Toinen surveyn perusteella johtamista
koskeva tulos oli, ettd organisaatiossa oli luottamusvaje (erityisesti luottamus ylimpaén
johtoon oli puutteellista), joka alensi yleistd kehittdmisinnostuneisuutta. Téssd kohdassa
oli ensimmaisen reflektoinnin paikka: luottamuspulaa koskeva haaste oli monimutkainen
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ja sithen kokeiltiin ylimmén johtoryhmén toiminnan valmennusta sekd muutamaa laa-
jennetun johtoryhmén interventiota. Laajennetun johtoryhman alkuperiiset interventiot
jouduttiin kuitenkin muuttamaan, kun kévi selvaksi alussa kerrottu kontekstien eriaikai-
suus ja interventioiden sopimattomuus. T4td voisi nimittdd valmennuksen maailmassa
myo6s epdonnistumiseksi, mutta tutkimuksellisesti tima vaihe oli antoisa ja prosessin
kannalta kdanne: organisaatiossa tarvittiin yli vuosi aikaa, jolloin syntyi uutta ymmarrysta
keskijohdon osallistumisesta ja luottamuksesta.

Vaikka timé valmennuksen iso prosessi olisi yksi kiinnostava tutkimusteema kuvata,
paneudun kuitenkin aiheen arkaluontoisuuden vuoksi mikrotarkasteluun, missa keski-
6ssd on johtoryhmissa tapahtunut keskustelu, padtokset ja niistd seurannut toiminta.
Pohdinnassa palaan toisen lukukerran pohjalta osallistavien tyotapojen toimivuuden
tarkasteluun.

4.4.4 Tulokset: Johtoryhmatyoskentely osallistuvana johtamisena

Lainelma (2013) on viitostutkimuksessaan todennut, ettd johtoryhmétyoskentelyssa
on loydettévissd kuusi erilaista keskustelukdytint6d, jotka ovat monologi, rajattu dia-
logi, raportointi, vapaasti jasentyva asiakeskustelu, ajelehtiminen ja mikrokairaus. Kun
monologi, rajattu dialogi sekéd raportointi ovat pddosin yhden henkil6n hallitsemia
ja poissulkevia keskustelukdytdnt6jd, niin vapaasti jasentyva asiakeskustelu, ajelehti-
minen ja mikrokairaus ovat sen sijaan osallistavia ryhmékeskustelun tapoja. Hyvin
useasti johtoryhmin kokoukset ovat luonteeltaan monologisia ja rajatusti dialogisia.
Jo asialistan struktuuri johtaa monologisiin, ei osallistaviin tyStapoihin. Mitd enem-
man asialistalla on asioita, sitd suurempi on aikapaine ja etukiteisvalmistelu, jotka
puolestaan johtavat raportointityyppiseen toimintaan. Johtoryhmien asialistoissa ei
useinkaan ole vuositasolla eikd otsikkotasolla paikkaa kdyda osallistavia ideointikes-
kusteluja. Toisaalta jos mahdollisuus on, ei ole tapoja, joilla murretaan jo totuttuja
keskustelukaytantoja tai edustuksellisia valtarakenteita.

M1: Me tarvittas tdhdn johtoryhmatydskentelyyn jotain uutta virtaa ja tilaa kes-
kustella

K: No mites te nyt toimitte?

N3: Kehtaaks sanoa...

M2: Sano vaan, ei sua heti lytdti.... ( naurua)

N3: ...ettd esityslistat tulee niin my6haén ja ne ovat niin tdynn4, ettd kukin optimoi
aina oman asian ja ei useinkaan ehdita keskustella, saati ideoida

K: Ahaa..... puhutaas tastd enemman.... (6B, tammikuu 2013)

Ensimmadinen askel kohti osallistavampaa ty6tapaa on kyky ja turvallisuus ottaa
puheeksi kehittdmisen kohteita, tdssd tapauksessa johtoryhman tapa toimia. Kyseinen
tekstipétkd on tilanteesta, misséd on jo aikaisemmin todettu tarve kehittdd johtoryhma-
tyotd. Kyseisessé esimerkissa keskustelun avaa johtoryhman pj. (M1) ja se on luonteeltaan
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tutkijakehittéjille suunnattu pyynto auttaa, jonka jatkokysymys puolestaan avaa tietd
johtoryhmin jésenille kommentoida lisda. Jossain vaiheessa keskustelu siirtyy paatoseh-
dotuksiin:

M1: Oisko sitten niin, ettd vihenettéis néitd asialistan kohtia ja ettd lopussa tai
jossain kohdassa olis ns. muut asiat tai vapaa sana ja siind voi ottaa puheeksi
ajankohtaisia omia asioita ja pohtia yhdessa...

N3: Siiné on ideaa, eiko heti jo ens listassa tehtéisiin nédin. (6B, edellisen keskus-
telun jatko)

Eri tavalla tekeminen edellyttdd sopimista ja kokeilemista. Kun johtoryhmén tyos-
kentelyyn tulee kohtia, missd monologin ja raportoinnin rinnalle tulee ajallista ja toi-
minnallista tilaa keskustella jaetummin ja osallistuvammin, se tuottaa ideointia, kuten
oheisessa tekstipatkdssd. Keskustelu on talloin vapaammin jasentyvéa asiakeskustelua,
missd on my6s dialogisia kohtia, ts. voidaan puhua teemasta ennakkoluulottomammin
ja ilman pelkoa kritiikistd. Dialogi puolestaan edellyttda kuuntelemisen ja puhumisen
vuorottelua ja toisen kommenttiin liittymista ja jatkamista, kuten edellisesséd esimerkissd
N3 jatkaa M1:n puheenvuoroa.

Ideointi johtaa sopimuksiin. Sopimus tehd4 jotain toisin puolestaan edellyttad muu-
tosta toiminnan rakenteessa, tissé tapauksessa kokouskéaytdnnoissa.

K: Mita teille nyt kuuluu tdimén kokouksen asialistan pohjalta, se, mita sovittiin
kokeilla?

M1: Niin, meilldhin on ollut ihan keskustelua, ainakin pari kertaa

N2: Ja se on ollut hienoa, ettid on voinut menna ihan epéavirallisesti puhumaan tai
pyytaan apua

N3: Joo.... ja se on huomattu kans, ettd on tirkeda pitad kiinni sovitusta, meenaa
livetd, jos asialista tulee liian tiukaksi. (6B, huhtikuu 2014)

Uusi tapa edellyttdd toistamista, juurruttavia kdytantojd, silld jos uutta tapaa ei pidetd
yll4, vanha toimintatapa tulee vaistaimatta takaisin.

K: Mita tapahtui, kun palasitte vanhaan tuossa asialistassa?

M3: Me huomattiin, ettd sihteeri oli laittanut vanhan asialistapohjan ja ettd sitten
lopulta asioita vain kerta kaikkiaan tuppaantui liian paljon. Meilldhin ei sitten
muistettu sitd ajoitusta, vaan uudet jutut ohjailivat asialistaa. (6B, jatko)

Osallistuminen tai poissulkeminen voi alkaa jo kokouksen valmisteluprosessista: esi-
tyslistat tulevat myohéddn, jokainen valmistautuu vain omaa asiaan, joihin muilla ei kenties
ole kommentoitavaa. Strategisessa kellossa pysyminen lipsuu, edetdén jopa selviytyminen
edelld, ei ideointi edelld. Yhteiskehittimisen ja innovoinnin tila kapeutuu ja ldhtokoh-
taisesti kunkin jasenen energia keskittyy vain omaa yksikkoé koskevaan keskusteluun.
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Edustuksellisuus on haastavaa, silld kuitenkin ldht6kohtaisesti monialainen johto-
ryhmé mahdollistaa hyvén kehittdimisalustan ja osaamisresurssin. Himmdstyttavad on
kuitenkin se, ettd johtoryhma voi toimia kauankin ilman, ettd tiedetddn toisten jdsenten
tulosalueista tai osaamisen mahdollisuuksista yhteiskehittdmisen resurssina.

Oliko niin, ettd ylin johto menettdd mahdollisuuden hyddyntéa erilaisuutta, tasapéis-
tad hallinnon nimissd ja jos on niin, mité se kertoo muutoksen koodista? Osaoptimointi
myos saattaa kaventaa mahdollisuuksia ndhdé kokonaisuuksia, miké taasen vihentdd
innovointia ja strategista ajattelua. Téhan tutkijan vilihavaintoon valmennuksessa otet-
tiin kantaa, ja yhteisen sopimuksen pohjalta kokeiltiin pienimuotoista epdvirallista joh-
don aamukahvikaytintda ja “yhteisjeesausta” Téstd on esimerkkind seuraava kommentti
palautekeskustelusta kevaalta 2014.

N2: Hyvdi on ollut se, ettd olemme tutustuneet toistemme tydalueisiin edes hive-
nen ja on paremmin pystynyt ottamaan toiseen yhteytta ja kysymaan neuvoakin.
(6B, huhtikuu 2014)

Kin-pédte on merkittdva, silld johtoryhmin jasenten arki on tdynnd oman tulosalueen
johtamista. Tall6in on vaikeaa 10ytda aikaa ja tilaa jakamiseen ja yhteiskehittdmiseen.
Virallisen johtoryhmity6n rinnalle on rakennetta keskindisen konsultaation ja tuen
rakenteita, myos epévirallista ja joustavaa, joka puolestaan edesauttaa johtoryhméssi
osallistumista.

Kokemusten jakaminen ja keskustelussa kehittdminen lisid johtoryhmdn innovointia
Yhteiskehittdva tapa johtoryhmaékeskustelussa edellyttda ajallista tilaa keskustella
vapaammin. Kyse on erdénlaisesta lepuuttavasta keskustelusta, missd on mahdollista
kuunnellun perusteella ideoida eteenpiin ilman pakkoa heti saada paatosta aikaiseksi.
Reflektio kuluneesta on haastavaa, silld usein siihen liittyy monologisen raportoinnin
ja suoriutumisen vaade. Haasteena on, ettd timé suoriutumisen vaade voi lisitéd osa-
optimointia ja kaventaa yhteiskehittdmistd: kun kukin puolustaa omia resurssejaan,
innovointi on pahimmillaan tekohengitysti, tarvitaan yhteinen pdamaéra. Seuraavassa
esimerkissd keskijohdon johtoryhmén jasenet kertovat keskiniisista yhteiskehittami-
sen toimintatavoistaan ja ideoivat eteenpéin:

N7: ..(tdssd on), henkil6sto kun sitten taas se ettd meil on, se yhteinen padmaara.
Ja jokaisel on se oma siivu mité vie eteenpéin, niin mun mielestd se on semmonen
ettd harvon niité asioita, aina ei ees selevid [naurahtaa], mutta jo se jakaminen
tuo sité, (silld).. Ja semmonen yhteinen pdhkddminenkin ja sitten se ettd, tulee
heitettyd, oon laittanu ihan sdhkopostii et (tiedattekd kuinka), pihaty6t hoituu,
en rupee ees miettimadn kun, ei oo tietoa. Elikk, sitten tulee hyvid vastauksia
K: Niin..

N8: ..se meiédn keskindinen sdhképosti, esim nékee et siin on matala kynnys. Kyl
sitd jotenkin kannattaa vaalia. (6A, toukokuu 2013)
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Vapaamuotoinen reflektiivinen johtoryhmikeskustelu ei synny tyhjéstd, vaan se
edellyttdd rakenteen ja turvallisuuden liséksi keskustelua ohjaavia kysymyksid. Seuraava
esimerkki koskee tyonkiertokokeiluja, missd henkiloston osaamista jaetaan ja uusinne-
taan. Keskustelu etenee kokemusten jakamisella vapaamuotoisesti ja lopulta padadytadn
yhteiseen nakyyn tyon periaatteista. Keskustelussa K kayttdd apuna ratkaisukeskeistd
keskustelutapaa.

N2: M4 oon Xlla pydrittany kahen vuoden aikana, no nyt on ollu kevit rauhalli-
sempaa mutta ihan tarkotuksella, ettd jokainen ldhtee vuorollaan, kuueks viikoks
tyokiertoon tai, 12 viikoks sillon, alotin kun se ei pyoriny se tiimi mutta nyt ne
lihtee ihan vapaaehtosesti y.hyn, paljon paremmin.

K: Miten si sait sen aikaseks mitd, vinkkia (siitd) voisit sanoo koska tdd on se
tulevaisuus (--)

N2: No eihidn sitd saa kun pakolla. [naurahtaa] Ettd sanoo ettd jokainen menee
vuorollaan.

N6: Mul on oikeestaan mé oon silleen pikkuhiljaa alkanu noitten kahen tiimin,
vililld xlahella ettd aina sitten kukin vuorollaan ettd, jos toisessa on tiukempaa,
toisessa 10ysempdd niin sitten heti sithen toisen, tiimin avuks..Pikkuhiljaa et ne
ihmiset tottuu siihen ett4, siihen litkkuvuuteen ja, kylld toisaalta varmaan ajatuk-
setkin sithen suuntaan et kaikki naé yksityistamiset ja kaikki on vaikuttanu et he,
miettii [hp].

N2: Se varmaan on aika, suuri tekijd ettd siihen joustavuuteen mitd nykyaén on,
paljon enemmin ettd, ymmadrretddn et, tissé pitdd koko alueena pelata yhteen ettd
me saahaan, hyva tulos.

K: Okei tammonen tulostietosuus? (6A, toukokuu 2013)

Sinédnsé pitkét esimerkit ja niihin kommentoidut lyhyet repliikit tuottivat tulosta:
esimerkissd johtoryhma kehitti ajattelua eteenpdin, silld kokemuksille 16ytyi mieli ja
perustelu, miké ndkyy N2.n puheenvuorossa.

Yhteiskehittimisti johtoryhmdn valmisteluprosesseissa. Osallistuminen edellyttaa
johtoryhmin toimintatavoissa rakenteellista sysdystd, erityisesti johtoryhmén vetdjan
kykyd mahdollistaa osallistuminen ja sitd kautta osaamisen aito jakaminen. Seuraavassa
esimerkissd keskijohdon (6A) johtoryhmén puheenjohtaja osallistaa johtoryhmin jasenet
yhdessa kehittdmiseen jo sdhkopostissa kiertokirjeena.

Hei. Edellisessa iltapdivassd saimme tehtévaksi tuottaa materiaalia VISIOn osalta
valmiiksi.

Aikaisemmassa viestissdni laitoin, ettd mietittdisiin, mihin olemme menossa ja
mikd mahtaa olla meiddn VISIO. Kehittdmissuunnitelmammehan on jo strategiaa
eli valintoja miten toimitaan, mutta siltd pohjalta pitiisi vield kirkastaa se, mihin
silld tavoitellaan ja minne ollaan menossa. Ihan vapaasti muutamalla sanalla aja-
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tuksia aihe alueiden alle siitd mitd tavoittelemme, mitd X (ko yksikon toiminta) on
kirkastetaan se sitten yhteen seuraavassa tapaamisessa. Tavoitteena on ko. aiheiden
alle muodostuneista ajatuksista muokata sitten parin lauseen VISIO viritys ja tie-
tynlainen lupaus ja kuvaus palvelustamme. Tehddén kiertokirjeeni, eli nykyinen
vastaanottaja laittaa eteenpdin seuraavalle kopiorivilld olevalle ja hin sitten seu-
raavalle ja viimeisend S palauttaa kaikkien kirjoituksilla varustetun viestin minulle
pe 15.3.2013 viimeistdan. (6A pj.n sahkoposti 4.3.2013)

Alasoini (2012) kirjoittaa dialogisen esimiesty6n olevan edellytys yhteisen ymmérryk-
sen syntymiselle esimiehen ja tyontekijén vililld. Esimiesten ja tyontekijoiden tulee pystya
kuuntelemaan toisiaan ja arvostamaan erilaisia ndkemyksid. Vuorovaikutteista johtamista
kuvataankin valtauttavana johtamisena, jaettuna paatoksentekona sekd tyontekijéiden
nikemysten kuulemisena (Cowden ym., 2011). Oheinen esimerkki kertoo henkildsto-
johtamisen tarpeellisuudesta ja paikasta innovaatioiden etsimisessé ja vahvistamisessa.
Kun yhteiskehittdiminen on ldpaisevé periaate kaikessa toiminnassa, se tuottaa tulosta.

Leena Kaljunen puolestaan (2011) kirjoittaa sosiaali- ja terveysalan muutoksen
metadiskurssista, missd organisaation sisdisessa keskustelussa on samaan aikaan nopeaa
muutosta ja toisaalta muuttumattomuutta. Muutos sindnsé voi olla sopeuttavaa tai uudis-
tavaa ja ennakoivaa. Haasteena on se, etté isoissa organisaatioissa on eletty sopeuttavan
muutoksen kautta pitkdén ja se on johtanut siihen, etté vilpiton ideointi ja innovointi on
saattanut havitd kokonaan. Tdssd aineistossa on ensilukemana nikyvissa, ettd ylimman
johdon (6B) sosiaalinen puhekoodi on pitkdén pitédnyt sisdllidn sopeuttavan muutoksen
elementtejd, kun taas keskijohdon (6A) puhekoodi on pakon sanelemana laajentunut
sopeutuvasta my6s kohti ennakoivaa.

Ylimmén johdon johtoryhmassa havahduttiin valmennusprosessin aikana strategian
nakyméttomyyteen asialistoilla ja puheessa. Yhteinen reflektiivinen keskustelu kdynnistyi
tilanteessa, kun huomattiin, miten arki maérittdd suunnittelua, eikd pdinvastoin, ei siis
toimittu strategisen kellon mukaan. Vaikka strateginen suunnittelu oli pohjana toimin-
nalle, arjessa olevat kdytdnnon nopeat asiat olivat johtoryhmén keskusteluissa padosassa.
Sopeuttava muutos oli aina jollain tavoin askeleen edelld.

Vapaamuotoisempi keskustelu aktivoi johtoryhméi myos toiseen itsereflektioon ja
tdma keskustelu johti siihen, ettd tuli ymmaérrys toisella tavalla tekemisesti: johtoryhmén
kokoontumistapa, ts. toiminnan rakenne kaipasi muutosta. Lopulta paadyttiin pitiméan
kokouksia eri tulosalueilla, jolloin mahdollistui tulosalueisiin tutustuminen ja matalan
kynnyksen, lapindkyvyyden ja osallisuuden periaate, mikéd puolestaan on yksi tie luot-
tamuksen rakentamiselle. Ripedn alun jalkeen tdma kuvattu kiertoperiaate kuitenkin

pysahtyi:
M3: No nyt ei olla kéyty alueilla kokoustamassa, vaikka ihan sovittiin ja se tyrehty

sithen kiireeseen ja muutoksiin kokousajoissa.... taas pitda ottaa ryhtiliike. (6B,
huhtikuu 2014)
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Uuteen toimintatapaan tarvitaan kokeilemisen ja juurtumisen rakenne, silld vaikka
muutosta tehdddn nakyvisti, organisaatio voi koko ajan tuottaa muutosta vastaan olevia
syoOtteitd ja vastareaktioita (jopa kollektiivisia defenssejé) josta mm. kiire voi olla yksi
nakyvé perustelu.

Jos nopea, sopeuttava muutos on johtoryhmén keskustelussa ja todellisuudessa koko
ajan paineisesti ldsnd, se vie energiaa ja vihentdd innovatiivisuutta. Kun taas muutos-
keskusteluun tulee mieli ja merkitys, vaikeankin muutoksen lépivienti kdytdnnossa on
helpompi toteuttaa. Haasteena on myos se, miten johto pysyy riittavésti sovituissa tavoit-
teissa ja my0s suojelee itseddn liiallisilta sopeuttavan muutoksen paineilta.

Osallistuvaa johtoryhmdn arviointia. Jo aikoinaan Kemmis ja McTaggart totesivat
yhdeksi reflektoinnin tdrkeimméksi anniksi tietoisuuden siitd, mitd pitdisi vastaisuudessa
tehda tai oppia. Tarvitaan mahdollisesti lisd4 tietoa, uudenlaisia taitoja, enemmén har-
joitusta, yhteistoiminnallisempaa tyoskentelytapaa tai kriittistd suhtautumista olemassa
oleviin resursseihin. (Kemmis & McTaggart, 1988)

Nyt, kun syksy loppuu, olisi hyva joulukuussa keskustella, mitd on lahtenyt liik-
keelle. Jos vield varaisimme marraskuun tapaamisen jélkeen ajan joulukuulle jos
vaikka (M1) voisi olla paikalla... Kavisimme pienen reflektion kuluneesta Ei mitdan
virallista vaan yhteisajattelua ja pelimerkkien miettimista kevaélle. Voisi olla pai-
kallaan my9s palaveri, yhteisajattelu, missa (M3) mukana, sekin olisi vain keskus-
telu kahvikupin dérelld. Taima myds siksi, ettd voitaisiin kirkastaa yhteisajattelun
merkitystd teiddn tydnne apuna.... Mitds tuumaat... Jotenkin katselen kauempaa,
kuormaanne ja joskus vélahtavad pienimuotoista toivottomuuden tuulahdusta
ja sitten taasen toiveikkuutta ja iloa eteenpdin menemisestd. Tama on eldmaa....
K.n sihkoposti N3.lle, 7.11. 2013)

Toiminnan arviointia tapahtuu johtoryhman arjessa monella tasolla. Arviointi on
mukana johtoryhmien puheessa joko arkikeskusteluna tai jonkun tahon houkuttelemana,
tdssd esimerkissd tutkijakehittdjan kutsumana. Reflektioksi keskustelu muuttuu silloin,
kun sosiaalinen koodisto tarjoaa sithen mahdollisuuden ja kun on tunne luottamuksesta
ja turvallisuudesta.

Millaisesta reflektiosta on kyse? Kun teknisen tason reflektoinnissa keskitytdan toi-
minnan kuvaamiseen ja esimerkiksi ylhdélta annettujen toimintamallien sovelluksien
arvioimiseen, niin praktisella tasolla pohditaan kokemusten luonnetta ja valintojen
perusteita. Kriittisen tason reflektointi puolestaan ottaa huomioon toiminnan moraalis-
ten ja eettisten kriteerien arvioimisen. Hyvin usein johtoryhman reflektointikeskustelut
ovat teknisid ja praktisia, mutta aineistosta l6ytyy myos hetkid, missd siirrytaan kriittiselle
tasolle, esimerkiksi:

N4: No jos ei muuta opittu, niin vahvistui ajatus inhimillisyydestd ja siitd, miten

johtajana suojautua liialta syyllisyydeltd ja keskittda energiaa kasilla oleviin asioi-
hin. (6B, huhtikuu 2014)
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Reflektointi edellyttaa tilallista paikkaa johtoryhmin kokouksissa seka riittavaa luot-
tamusta puheeksi ottamiseen.

MI: Niin... kerrotko sind, miten nyt téstd etenemme, sinulla oli joku speksi, miten
voitaisiin toimia?

K: No ma ajattelin, ettd pareittan pohtisitte, mihin tdssd valmennuksessa olis hyva
keskittya ja sitten laitamme flapit katsottavaksi kerralla, ei niin, ettd kukin puhuu
omat jutut, vaan niin, mitd ndmé flapit alkavat kertoa meille, et mihin pitéis kes-
kittya..... sopiiks ndin? (6B, tammikuu 2013)

Luottamusta on tirkeda vaalia ja tésséd esimerkissd jopa opetella. Kun ilmassa on vahva
osaoptimointi ja epaluottamus, on mahdollista auttaa yhteisideointia ylilukemalla, kuten
tassd esimerkissd K kysyy miti flapit kertovat, ja vastaajat joutuvat katsomaan yli ja ref-
lektoimaan sen sijaan, ettd kommentoidaan monologisesti oma mielipide.

K: Miten tésséd johtoryhméssa olisi tarpeellista lisdtd keskindistd luottamusta ja
toisaalta luottamusta seuraavaan portaaseen?

M2: No onhan se selvi, ettd jos me ei luoteta toisiimme, miten muut voivat luottaa
meihin?

(6B, tammikuu 2013)

Ideoinnin jilkeen johtoryhma péatyy siihen, ettd luottamusta aletaan harjoittelemaan
johtoryhman pelisddntojen tarkistamisen ja keskiniisen keskustelun kautta. Kokeilemme
luottamusta. Nyt tulee hyvi tilanne harjoitella: johtoryhma sitoutuu pitdmaén viikon
itselladn tiedon erddn arvioinnin tuloksista ja kukin jdsen miettii tahollaan, miten olisi
hyvd informoida tulokset eteenpdin. Kuluu viikko ja tdssd yhteydessa tieto on pysynyt
joryn sisélld. Tama kokemus tuottaa keskusteluun nostetta. Pohditaan luotettavuutta ja
sitd, miten tdrkedd on, ettd luottamus sdilyy ja on merkki seuraavalle portaalle, erityisesti
henkil6ston suuntaan. Nosteen rinnalle nousee esille uusi teema: vaikka jory on pitényt
sanansa, tieto on kuitenkin valunut eteenpiin jostain muualta (joryn ulkopuolelta) ennen
kuin se virallisesti ehdittiin tiedottamaan.

K: Mitéhén tdlla kaikella on nyt sanottavaa meille?

Pohditaan ddneen, mitd tdma kaikki tapahtunut kertoo organisaation luottamuk-
sesta. Toisaalta rakentuu jopa voimaton olo ndinkin ison organisaation edess.
Ilmassa on my6s ihmettely4 ja harmia.

K: Mité tdssd on mahdollista tehda?

M1: Ollaan vaan hiljaa ja otetaan vastaan kaikki, tdtdhdn se on ja se menee ohi
N3: No ei helkkarissa, mehén taas palataan vanhaan...(6B, Ote kevaltid 2013)

Lopputuloksena syntyy ajatus siitd, ettd luottamusta on tarkedd vahvistaa lapi orga-
nisaation, kuntaorganisaatiossa myos luottamushenkiléiden osuuteen saakka. Parhaiten
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se kiy, ettd kukin omalla tulosalueellaan oikaisee vadrad informaatiota ja pyrkii lapina-
kyvyyteen. Mitd keskustelusta jéi kiteen? Loppukeskustelussa huhtikuussa 2014 erds
joryn jasen muistelee tatd teemaa seuraavasti:

M1: Joo, kestavyys kasvaa, tirkedd on, ettei kyynisty kuitenkaan.... saatiinhan me
aikaan kuitenkin aika monta uutta asiaa meiddn jory-tyohon, kun vaan pystytain
ne pitdmain mukana tdssd vauhdissa.

M2: Niin ja ettd vaan uskalletaan toimia toisin, ja pidetddn sovitusta kiinni.(6B,
huhtikuu 2014)

4.4.5 Pohdinta: kumppanuusjohtaminen innovaation edistdjana

Innovointi edellyttdd johtoryhméssé yhteiskehittdmisen rakenteita ja ty6tapoja. Kun-
nallisessa organisaatiossa johtoryhmitydskentely voi olla aktiivista ja innovatiivista
sekd mallintaa ja mahdollistaa innovatiivista johtamismallia lapi organisaation.

K: Monis papereis naky tdd yhteistyd, teidn keskinen yhteistyo ja nyt me ollaan
puhuttu néistd, tiimivastaavien ja tyontekijoitten timmosist pienistd avauksista
niin, mité sil on sanottavaa télld yhteistyolla? (--) te ootte sitd kommentoineet
tdssd?

N3: Ainakin se, omalta osaltani sanon et se ainakin mun henkist stressia helpottaa
et mina voin, sen tyokaverin kanssa keskustella, jos tullee jotain ongelmatilanteita,
mitd kylld varmasti riittad tulevaisuudessakin. Niin se on semmonen, tavallaan
stressinpurku. Ei tarvii kotona miettia.

K: Mites, se on pelittdny tdi pari, tai se, (et on) se kaveri, jolle voi kilauttaa tai ndin,
tatd kokeilua mita sille kuuluu? Misté sillon alotettiin..?

N4: Varmaan vihin, helpommin ehki soittaa eikd jad itekseen miettimaén ettd
monta kertaa sitd yrittdd, ennen niin mietti ja mietti ja, et jostakin sité tietoo nyt
sitd mieluummin soittaa ja kysyy ettd, mindkin aika paljon X.lle soitan. Kun, se
on paljon helpompaa.

N7: Jotenkin se yhteinen vastuu sitéd kautta (tulee selkeemmaéks) et me ei olla,
yksin..

K: Aivan. (6A, toukokuu 2013)

Osallistuvia tyotapoja on mahdollista liséta johtoryhméatyohon seké johtoryhmien
virallisten kokousten sisddn yhteiskehittamistd vahvistavina ty6tapoina ettd johtoryh-
mén tapana organisoida ja mallintaa osallistuvaa tyGtapaa alaspdin seuraavalla tasolle.
Tama edellyttdd rakenteellisia muutoksia valmistelu- ja kokouskéytantoihin seké tapaan,
miten asioista tiedotetaan. Reflektiivisempéa tydtapaa on mahdollista oppia ja se tuottaa
keskusteluissa vilitontd ideointia ja pitemmalld tdhtdimelld osaamisen generoitumista
ja johtamisen tukea. Ratkaisuihin ja mahdollisuuksiin painottuva keskustelukulttuuri
(sopeuttavan, osaoptimointiin johtavan ja syyllistdvan kulttuurin sijaan) on toimiva
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tyotapa osana johtoryhmékeskustelua, miké puolestaan vahvistaa luottamusta ja yhtei-
sideointia. Yhteisideointia helpottaa se, ettd johtoryhma tunnistaa oman kulttuurisen
kontekstin, ts. ollaanko tekemadssa sopeuttavaa vaiko eteenpdin vievdd muutosta ja mil-
laista johtamisen koodia/mallitarinaa ollaan rakentamassa. Vilpittomyys tiedottamisessa
ja keskindisessd toiminnassa on ainut tulosta tuottava tapa edeta.

Tulosten hy6édynnettavyydestd seuraava huomio: Vaikka aineistossa on esimerkkeja
rajatusta johtoryhmityoskentelystd, Osuva-hankkeen sisdlld oli osiota, jotka koskivat
myos isoja ryhmié (n. 80-100 johdon edustajaa yhti aikaa). Osallistuvat ryhmiétyotavat
(esim. seindtaulutekniikat, ylilukeminen, reflektiivinen keskustelu) ovat toimivia myos
isoissa johtoa koskevissa kokoontumissa, kunhan niihin rakennetaan mukaan vilpiton
loppukeskustelu, missé realistisesti tuotetaan nakymad siitd, mitd nyt tehdyillé tuloksilla/
ideoilla on tarkoitus tehd4 ja ettd prosessia seurataan. Olennaista tassakin on kertoa se
konteksti, missa toimitaan.

Muutama sana tutkimuksen luotettavuudesta. Tdssa luvussa on esimerkkejé kahdesta
johtoryhman valmennuksesta seka siitd tyotodellisuudesta, missa johtoryhmit toimivat.
Tutkija on ollut valmennuksissa aktiivinen toimija ja valmennusprosessi on perustunut
prosessikonsultaation periaatteelle, joka sopi hyvin yhteen kdytantopainotteisen toiminta-
tutkimuksen kanssa. Prosessi on edennyt prosessikonsultaatio edelld, ts. Iahdettiin liikkeelle
toimeksiantajan tavoitteista. Osuvan survey kuitenkin antoi ensimmaéisen kokonaiskuvan,
mihin prosessikonsultaation pystyi asemoimaan. Puution mukaan prosessikonsultaatio
on jatkuvaa tasapainoilua tilanteisten, hetkessa syntyvien vuorovaikutushaasteiden kanssa
(Puutio, 2010). Tama tuli selviksi tdssd prosessissa ja se on tuonut valmennukseen omat
haasteensa: ei voi joustaa jatkuvasti ja mennd mukaan sopeuttavaan muutossysteemiin.
Siksi esimerkiksi ylimmén johdon valmennuksen tavoitteet tuli realisoida tarkkaan ja
palata ndyristi jopa taaksepiin, kuten muutamissa aineistoesimerkeissd on luettavissa.

Miten koko ajan kerddntyviad aineistoa on reflektoitu ja se on dialogisesti tuotettu?
Apuna on ollut toinen tutkijakehittdja Osuvasta ja ylimmén johdon edustaja, joka on
aineistossa madritelty N3. N3 on vahvistanut tdmén artikkelin lokakuussa 2014 ja tatd
ennen vilihavaintoja on esitetty kerran lautakunnassa ja kahdesti johtoryhmassa (kts.
artikkeli 2.3). Valmennusprosessit ovat ainutkertaisia ja niita ei voi uusia, mutta niisséa
kaytettyja osallistumiseen innostavia tyotapoja voi kdyttad uudelleen ja kehittda edelleen.
My®6s toimintatutkimuksen ja prosessikonsultaation yhdistava tyotapa on kiinnostava ja
sité soisi kokeiltavan muuallakin.
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4.5 Esimies osallistuvan innovoinnin edistdjana

Elisa Valtanen, Seppo Tuomivaara, Anna-Leena Kurki

Julkisen sektorin, erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon, palveluiden tuottamiseen
kohdistuu kasvavia vaatimuksia. Entistd vaativammat palvelut on tuotettava kasvavalle
ja ikddntyville asiakaskunnalle entistd tiukempien taloudellisten paineiden alla. Aiem-
mat palveluiden tehostamisen ja parantamisen keinot eivét riité; tarvitaan tuottavuutta
parantavia innovaatioita, sekd johdon rinnalla my6s tydntekijoilld olevan innovointi-
potentiaalin saamista kdyttoon. (Borins, 2002; Kesting & Ulhei, 2010; Lovio & Kivi-
saari, 2010; VM, 2011).

Innovointiprosessi tarvitsee edistydkseen tukea, tunnistamista ja organisointia (Hoy-
rup, 2010). Lahiesimiehilld on keskeinen rooli siind, miten ty6yhteisotasolla nivotaan
yhteen ylhailtd johdettua (top—down) ja alhaalta ylos (bottom-up), tyontekijéldhtoisesti
kehkeytyvaid innovointia. Lihiesimiehet johtavat tyoyhteisossd tapahtuvaa innovointia
ja huolehtivat sen edellytyksistd, suodattavat tyontekijoilta nousevia ideoita ja kytkevit
niitd organisaation tavoitteiden suuntaiseen toimintaan (Borins, 2002; Fuglsang, 2010;
Fuglsang & Serensen, 2011; Hayryp, 2010; Kesting, P. & Ulhei, 2010). Téama kaikki tapah-
tuu usein kiireisen arkitydn organisoinnin ja paivittdisen esimiestyon rinnalla. Inno-
vointityélle ei useinkaan ole varattu erillisid resursseja, vaan se on toteutettava niukoin
tybaikapanostuksin. Tdmén artikkelin tavoitteena on tunnistaa esimiehen keinoja tukea
ja edistdd tyoyhteisossd tapahtuvaa osallistuvaa innovointia.

4.5.1  Sensemaking-prosessi ja esimies sen edistdjana

Karl E. Weickin (1995, 2009) esittdima sensemakingin kisite viittaa tapaan, jolla jasen-
nimme tuntematonta toimintamme mahdollistamiseksi. Sensemaking-prosessin
avulla saavutamme uskottavan ymmarryksen muuttuvasta maailmasta; piirrimme
karttaa, jonka avulla suunnistaminen muuttuvassa ymparistdssd on mahdollista. Sen-
semaking-prosessia on luonnehdittu esimiestyon keskeiseksi ldhestymistavaksi nyky-
péivan monimutkaisessa ja dynaamisessa maailmassa. (Ancona, 2012).

Esimies luotsaa tyontekij6ita osoittamalla heille erilaisia mahdollisia tapoja hahmot-
taa ympéroivin maailman olemusta. Esimiehen tehtévé on luoda selked ja riittava kuva
tilanteesta; luoda epéselvien ja epdjohdonmukaisten tapahtumien kirjosta yhtendinen ja
johdonmukainen rakenne, jossa sekd nykyhetken tosiasioilla etta tulevaisuuden mahdol-
lisuuksilla on ymmarrettava sijansa. Esimies ei tee tdtd ty6ta yksin vaan jatkuvassa vuo-
rovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. Kieli, puhe ja kommunikointi ovat keskeisessé
asemassa sensemaking-prosessissa. Esimies antaa jaettavissa olevan kielellisen muodon
jo jaetuille tunteille, jotka nousevat jaetuista tilanteista. (Shotter, 1993; kts. myos Weick,
1995; Thayer 1988 sit. Weick, 1995, 2009 sensegiving sensemaking-prosessin tukena).

Sensemaking on kirjaimellisesti “mielen tekemistd” - jonkin tekemistd ymmarretta-
vaksi, tietoiseksi ja aistein havaittavaksi (sensible). Sensemaking-prosessissa todellisuutta
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rakennetaan jatkuvasti ihmisten luodessa jalkikateen ymmérrysta tilanteista, joissa ovat
olleet aikaansaannoksineen. Prosessilla on leimallisesti kokemuksia tarkasteleva ja kasit-
teellistava (reflektiivinen) luonne. (Weick, 1995).

Weick (1995, 2009; Weick 1995 sit. Piippo ym. 2014) on luonnehtinut sensemaking-
prosessia seitsemén piirteen avulla. Seuraavassa kuvataan kutakin piirretta lyhyesti tavalla,
jolla ne tdssd artikkelissa on ymmarretty.

1) Pohjautuu identiteetin rakentumiseen. Identiteetti rakentuu jatkuvasti hen-
kilon médrittdessd itseddn eri vuorovaikutustilanteissa, tuodessa esille eri puolia itses-
tddn ja havainnoimalla seurauksia. Identiteetin rakentumista ohjaa tarve yllépitad posi-
tiivista tiedollista ja tunneperdistd minakasitystd, tarve ndhd4 itsenséd kykenevini ja
tehokkaana sekd tarve kokea itsensi yhtendisend ja pysyvind. Sensemaking-prosessi
toimii ndiden tarpeiden palveluksessa. Sensemaking-prosessin ldhtékohtana voi olla
tilanne, jossa kasitys itsestd ei saa vahvistusta.

2) Menneisyyteen katsovaa. Teko on mahdollista tunnistaa ja antaa sille mer-
kitys vasta teon jdlkeen. Nykyisyys eli teon tunnistamisen ja merkityksen antamisen
aikaan tapahtuva vaikuttaa sithen, millaisena mennyt teko néyttaytyy. Teon tulkinta ja
sille annettava merkitys perustuvat muistiin, joten kaikki muistiin vaikuttava vaikuttaa
myds merkityksen antamiseen. Arsyke, jonka perusteella huomio suuntautuu men-
neeseen tekoon, vaikuttaa teon tulkintaan ja sille annettavaan merkitykseen. Teolle
annettu merkitys voi muuttua myohemmin meneillddn olevien projektien ja tavoittei-
den muuttuessa. Teon tarkastelun aikaan voi olla meneillddn useita projekteja, joten
merkityksen antaminen voi edellyttdd monien mahdollisten merkitysten yhteen nivo-
mista. Arvojen ja prioriteettien selkeys helpottaa sen tunnistamista, mikd menneessd
kokemuksessa on tarkedtd ja mitd kokemus merkitsee.

3) Havaittavaa ympdristod sddtelevid. Ymparisto, jossa ihmiset toimivat, ei
ole heistd itsestddn erillinen ja muuttumaton. Toimiessaan - tai jattdessdan toimimatta,
rajoittaessaan tai lykdtessddan toimintaansa - ihmiset luovat osan ymparistostddn, ja
rakentavat ndin myds tulevan toiminnan rajoitteita ja mahdollisuuksia. Toiminnan
aikana henkilon ajatukset tekoa kohtaan muuttuvat, ja tima puolestaan muuttaa hinen
toimintaansa. Ajatus ympdariston sddtelemisestd merkitsee, ettd ihmiset ovat itse omalta
osaltaan luomassa tulkintansa kohdetta.

4) Sosiaalista. Sensemaking-prosessi tapahtuu ihmisten vilisissd suhteissa.
Organisaatio on ihmisten vilisten jaettujen merkitysten verkosto, jossa merkitykset
luodaan yhteisen kielen avulla vuorovaikutustilanteissa. Ihmisten toiminta on riippu-
vaista toisten, mielikuvissa tai ldsnd olevien ihmisten toiminnasta. Paatokset tehddan
muiden ldsn4 ollessa tai tietoisena siitd, ettd muiden tulee ymmartda tai hyvaksya paa-
tokset tai viedd ne kaytantoon.
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5) Jatkuvaa. Sensemaking-prosessilla ei ole alkupistettd, koska ihmiset ovat aina
asioiden ja tapahtumien keskelld. Ihmiset erottavat tapahtumien virrasta katkelmia ja
poimivat niistd vihjeita tapahtumien keskeytyessa odottamattomasti. Keskeytyminen
aiheuttaa myonteisen tai kielteisen tunnereaktion, ja ndin tunne tulee osaksi sensema-
king-prosessia. Tilanteessa herdavit tunteet palauttavat mieleen aiempia kokemubksia,
joissa oli samankaltainen tunnesévy. Aiemmille kokemubksille annetut merkitykset vai-
kuttavat nykyiselle tapahtumalle annettavaan merkitykseen.

6) Poimittuihin vihjeisiin perustuvaa ja niihin keskittyvdd. Poimitut vihjeet
ovat yksinkertaisia, tuttuja rakenteita, “siemenid’, joiden pohjalta ihmiset muodostavat
laajemman kisityksen siitd mitd voi olla tapahtumassa. Néilld vihjeilld on keskeinen
merkitys huomion suuntaamisessa. Tilanteesta ja asiayhteydestd riippuu, mité tapah-
tumasta poimitaan vihjeeksi ja miten vihje tulkitaan. Usko poimittuihin vihjeisiin ja
niistd tehtyihin tulkintoihin ohjaa sensemaking-prosessia sitomalla kootut ainekset
tiedollisesti yhteniiseksi kokonaisuudeksi. Kun timi kisitys saa totuuden aseman, se
johtaa toimintaan. Poimituilla vihjeilld on ndin kyky saada aikaan toimintaa.

7) Uskottavuus on virheettomyytti tirkedmpdd. Jotta sensemaking olisi kay-
tdnnon tyoeldmaéssa mahdollista, on tietotulvasta suodatettava olennainen, rajattava
havaittavien vihjeiden ja tulkintojen méaarad, pysyttava aikataulussa, tyydyttava tilan-
nesidonnaisiin ja projektien etenemisen kannalta kdytdnnéllisiin ratkaisuihin. Liséksi
kyse on henkildiden vilisissd suhteissa tapahtuvasta prosessista, jossa toimijoiden
identiteetit rakentuvat. Sensemaking-prosessi ei voi nojautua oikeellisuuteen tai objek-
tiiviseen havaintoon. Kyse on pikemminkin uskottavan, kdytannoéllisen, johdonmukai-
sen, jarkevin, sosiaalisesti hyvaksyttavin ja luotettavan kisityksen luomisesta.

Sensemaking-prosessin ldhtokohta on se, ettd joku havaitsee tapahtumien ketjussa
jotakin yllattavad. T4ta havaintoa tarkastellaan jélkikéteen ja sille pyritdan loytdmaan
uskottava tulkinta. Ilmaistu ja sosiaalisessa tilanteessa jaettu tulkinta muokkaa havait-
tavissa olevaa ympiristod. (Weick, 1995). Monitahoinen sensemaking-ilmi6 on, yhteen
lauseeseen kiteytettynd, jakso, jossa identiteetistd kiinnostuneet ihmiset ovat mukana
sosiaalisessa tilanteessa muiden toimijoiden kanssa jatkuvissa olosuhteissa, joista he poi-
mivat vihjeitd ja muodostavat uskottavaa kasitysti jalkikéteen, sdddellen enemmin tai
vihemmén ndiden olosuhteiden jérjestysta (Weick, 2009).

Weickin (1995) mukaan edelld kuvatut seitsemén piirrettd toimivat karkeina suun-
taviivoina, joiden avulla on mahdollista ymmartad mitd sensemaking on, kuinka se
toteutuu ja missd se voi mennd harhaan. Kyseessd on pikemminkin “havainnoijan
kasikirja” rajojen asettamiseksi sensemaking-ilmidlle kuin testattavaksi tarkoitettu
viitteiden lista. Téssa artikkelissa edelld kuvattu sensemaking-prosessin luonne seka
piirteet toimivat viitekehyksend, jonka avulla tutkimusaineistoa tarkastellaan etsien
vastausta siihen, miten esimies voi hyddyntdd sensemaking-prosessia edistdessdan
osallistuvaa innovointia.
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4.5.2 Osallistuva innovointi

Kisitys innovaatioista ja innovaatiotoiminnasta on laajenemassa. Radikaalit teknologi-
set innovaatiot, joita tuotetaan yritysten systemaattisen tutkimus- ja kehittdmistoimin-
nan avulla, eivit endd edusta ainoaa kisitystd innovaatioista ja innovaatioiden synty-
mekanismista. (Toivonen & Tuominen, 2009). Innovaatiot voivat olla my6s véhittiisid
tai aineettomia, ne voidaan tunnistaa innovaatioiksi vasta jalkikéateen tai ne voivat olla
pienimuotoista ja tilanteista (ad hoc) asiakastarpeen mukaista palvelun sopeuttamista.
(Fuglsang, 2010; Tuominen & Toivonen, 2009). Innovaatioita voi syntya paitsi ylhaalta
johdetun (top—down) innovaatiotoiminnan avulla my6s alhaalta ylos (bottom-up)
tyontekijalahtoisesti tai kdytdnnon tyossi esiintyvid ongelmia ratkoen ja olemassa ole-
via resursseja uudella tavalla hyodyntden (Borins, 2002; Fuglsang, 2010; Fuglsang &
Serensen, 2011; Hoyryp, 2010; Kesting & Ulhei, 2010).

Téssé artikkelissa huomion kohteena on terveydenhuollon palveluiden tuottamiseen
kohdistuva osallistuva innovointi. T4lld tarkoitetaan tyontekijéiden aktiivista osallistu-
mista yhteisolliseen innovaatioprosessiin, jonka avulla uudistetaan palveluiden sisaltod
tai tuotantotapaa.

4.5.3 Tutkimuskysymys, aineisto ja menetelmat

Téssd artikkelissa etsitddn vastausta siihen, miten ldhiesimies voi sensemaking-pro-
sessia hydodyntamalla tukea osallistuvaa innovointia. Aineistona on seitsemén puo-
listrukturoitua teemahaastattelua yhdestéd tyoyhteisosta, terveyskeskuksen vuode-
osastolta. Vuodeosaston tyd oli muuttunut ldhivuosina ennen haastatteluajankohtaa.
Ty6 on enemmin akuuttia sairaanhoitoa, pitkdaikaiset potilaat on sijoitettu muualle,
esimerkiksi palvelutaloihin tai kotihoitoon, potilaiden vaihtuvuus on suurempaa ja
hoitojaksot ovat Iyhentyneet. Taustalla oli my6s muutaman vuoden takainen organi-
saatiouudistus, jolloin terveyskeskus siirtyi osaksi laajempaa perusturvakuntayhty-
mad. Muutokset ovat lisdnneet tarvetta erityisesti osaston tyokdytantojen tarkastelulle
ja kehittdmiselle.

Haastattelimme yhden esimiehen, tyontekijoitd sekd vastuualuejohtajan ja yhden kes-
keisen yhteistyokumppanin. Haastattelu aloitettiin pyytdmalld haastateltavaa kertomaan
omasta osastosta ja tyostd seka siitd, mika tyossé on itselle tarkedtd. Keskeisin haastattelu-
teema koski tyon muutoksia ja haasteita sekd niiden seurauksia kehittdmisty6hon. Liséksi
kysyttiin kehittimisen kdytdnnoistd osasto- ja organisaatiotasolla. Analyysi perustuu esi-
miehen ja tyontekijoiden haastattelulitteraatteihin (viisi haastattelua). Muita haastatteluita
kaytetdadn tdydentdvind aineistona. Aineisto on kerdtty vuosina 2012 - 2013.

Haastatteluaineistosta tunnistettiin analyysiyksikoiksi puheenaihejaksoja (Hyrkkanen,
2007; Hyrkkdnen & Vartiainen, 2005; Linell, 2001). Puheenaihejaksot ovat yksittdistd
lausumaa pidempii jaksoja, joissa haastattelija ja haastateltava keskustelevat samana pysy-
vistd aihepiiristd. Aineistosta tunnistettiin kolmenlaisia puheenaihejaksoja, jotka ryhmi-
teltiin kolmeen taulukkoon: 1. puhetta tietyn tyokdytinnon, toimintatavan tai palvelun
luomisesta tai kehittimisestd (27 puheenaihejaksoa), 2. puhetta tyoyhteisossa kaytossa
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olevista kehittdmisen prosesseista ja kdytanndistd (31) sekd 3. puhetta muusta esimiehen
toiminnasta tai esimiehen mahdollistamista tyGyhteison toimintavoista (33).

Analyysin viitekehyksend kaytettiin sensemaking—prosessia. Esimiehen ja tyontekijoi-
den toiminta kuvautui aineistossa toisiinsa vaikuttavana, joten esimiehen toiminnan irrot-
taminen erilliseksi analyysikohteeksi ilman ty6ntekijéiden toiminnan huomiointia ei olisi
tehnyt oikeutta aineistolle. Toisaalta aineistossa oli runsaasti kuvausta osaston ilmapiiristd
ja sen vaikutuksesta kehittdmistoimintaan. Ndiden havaintojen pohjalta muodostettiin
alustava analyysikehikko, jonka avulla tunnistettiin ja koodattiin aineistosta esimiehen
toimintaa, tyontekijoiden toimintaa, esimiehen ja tyontekijoiden yhteistd toimintaa seké
luonnehdintoja tydilmapiirista.

Téssa artikkelissa keskitytddn osallistuvaan innovointiin ja lahiesimiehen toimintaan
sen edistdjand. Tyoyhteiso ei toimi tyhjidssd vaan myos muu organisaatio, kuten ylimman
johdon ja keskijohdon toiminta, vaikuttaa osallistuvan innovoinnin toteutumiseen. Tdssa
artikkelissa rajataan tarkastelu siihen, millaisia keinoja lahiesimiehelld on omasta roo-
listaan késin tukea osallistuvaa innovointia tyoyhteison sisélld seké rakentaen yhteyksié
tyoyhteison ulkopuolelle.

Analyysin kohteena ovat esimiehen ja neljan tyontekijan haastattelut. Kaikkiaan
vuodeosastolla oli haastatteluiden ajankohtana 21 tyontekijaa. Koska aineisto ei edusta
kattavasti tyGyhteiso4 ja koska haastatteluissa késiteltiin kehittdmisty6ta - ei esimerkiksi
sen esteitd, ei aineiston perusteella voi tehda paitelmid tyoyhteison toiminnasta koko-
naisuutena. Tehtyjen haastatteluiden perusteella, edelld mainitut rajoitteet huomioiden,
tarkastelun kohteena olevan vuodeosaston esimiesty0 ja tyGyhteison toiminta kuvautuvat
osallistuvan innovoinnin kannalta edistyksellisind. Tamén artikkelin tavoitteena on pyrkid
tunnistamaan osallistuvaa innovointia edistavid esimiestyon keinoja yhden tydyhteison
toimintatapojen pohjalta - hyddynnettdvaksi mahdollisuuksien mukaan ja kdytdnnon
tarpeesta ldhtien myds muissa tyoyhteisoissd. (vrt. Laine ym., 2007, teoreettisen yleista-
misen mahdollisuudesta).

4.5.4 Tulokset

Muodostetun analyysikehikon avulla aineistosta tunnistettiin ja koodattiin esimiehen
toimintaa, tyontekijéiden toimintaa, esimiehen ja tyontekijoéiden yhteistd toimintaa
sekd luonnehdintoja ty6ilmapiiristd. Kuvaus tarkentui asteittain tarkemmin aineistoa
kuvaavaksi ja osien vuorovaikutussuhteet hahmottuivat (Kuvio 4.7.).

Yhdessa innovoimaan @ THL —Raportti 4/2015



TYOILMAPIIRI

Luottamus, arvostus, valittdminen, tuki, jakaminen, hauskuus
Sitoutuminen, hyva tyémoraali

ESIMIES

On lasna, osallistuu perustyéhon,
tuntee arjen, havainnoi iimapiiria
Toimii tasapuolisesti, huomioi tyontekijéiden
nakokulman, kasittelee ongelmat tuoreeltaan
Luo foorumeita osallistuvalle innovoinnille ja
osaamisen kehittymiselle
Kehittdmisnakdkulma rekrytoinnissa ja
yhteistydssa opiskelijoiden kanssa

On aktiivinen tiedon hankinnassa ja
vélittamisessa

Esimiehen oma sensemaking-prosessi

TYONTEKIJAT

Lahtevat mukaan yhteisiin kokeiluihin
Havainnoivat jatkuvasti tydn sujuvuutta
ja asiakkaiden tarpeita seka puhuvat
niista

« Tekevéat aloitteita, esittavat ideoita

« Ottavat selvaa yhteisesti sovituista

asioista

Jakavat osaamista

Tyontekijat innovoivat keskenaan

sensemaking-prosessia hyédyntaen

ESIMIES JA
TYONTEKIJAT

Yhteinen esimiehen
ohjaama osallistuva
innovointi sensemaking-
prosessia hyédyntaen

Taustalla
- esimiesty6ta koskeva kasitys, jossa korostuvat henkilokunnan
jaksaminen, tyon kehittaminen, tukena oleminen, mahdollistaminen
Ja tySilmapiirin luominen

- ndyra asennoituminen esimiestydhn seké samanaikainen
jamakkyys

- tuki omalta esimiehelta

Taustalla .
- tyonjako, joka tukee osallistuvaa
innovointia, yhteenkuuluvuutta ja
positiivista ammatillista identiteettia

Kuvio 4.7. Osallistuvan innovoinnin osatekijat terveyskeskuksen vuodeosastolla.

Kuvaamme téssd luvussa aineistolahtoisesti millaisen kontekstin esimiehen ja tyon-
tekijoiden toiminta sekd ty6ilmapiiri luovat yhteiselle osallistuvalle innovoinnille seké
sensemaking-prosessiin ja sen piirteisiin pohjautuvan analyysin tuloksena, millaisin kei-
noin esimies edistdd yhdessa tyontekijéiden kanssa tapahtuvaa osallistuvaa innovointia.

Esimiehen ja tyontekijoiden toiminta sekd tyoilmapiiri yhteisen osallistuvan inno-
voinnin kontekstina

Esimiestyon taustalla vaikuttaa henkilokunnan jaksamisen, tyon kehittamisen, tukena
olemisen, mahdollistamisen seki tydilmapiirin luomisen kuvautuminen keskeisina
tehtdvind. Esimiesty6 pohjautuu lisdksi sallivaan ja luonnolliseen asennoitumiseen
niin omaan kuin tyontekijoiden tiedon ja osaamisen rajallisuuteen. Térkednd nayttdy-
tyy my0s luottamus ja yhteistyo esimiehen ja tyontekijoiden sekd esimiehen ja oman
esimiehen valilla.

Tyontekijoiden ndkokulmasta esimiestydssé tarkeind nayttaytyvit tasapuolisuus, luo-
tettavuus, tyontekijéiden ndkokulman huomiointi ja jamakkyys. Tyontekijét lahtevit
mukaan yhteisiin, usein esimiehen ehdottamiin kehittdmiskokeiluihin, ja tekevit kehit-
tamisehdotuksia ja -kokeiluja my6s itse. Esimiestyd mahdollistaa sen, ettd tyontekijat
voivat itsendisestikin ottaa kiyttoon uusia tydtapoja. Uusista tyotavoista keskustellaan
yhdessd ja ne vahvistetaan yhteiselld paitokselld. Esimies kiinnittd4 jo rekrytointivaiheessa
huomiota tyonhakijoissa positiivisuuteen ja laajaan ajattelutapaan.
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”Sit se varmaan et meil on hyvé olla, niin me mielelladn ldhetddn kokeileen kaikkee
uutta ja meil riittdd sithen energiaa” (Tyontekija)

”... me aina siind vuorovaikutetaan. Me niin paljon puhellaan koko ajan siind
niin, tavallaan semmosta, koko ajan kiydaan semmosta keskustelua. Tiimissd ku
tehdédn t6itd niin mun mielestd me kdyddan paljon semmosta aina ettd, miks tda
tehddn ndin ja eiks tdaki olis hyvé ndin” (Tyontekija)

”Se on asenteista kiinni, et mimmonen asenneilmasto tydyhteisossd on. Se pitais olla
semmonen avoin niille uusille asioille. Ja sit se pitéis olla semmonen ettd, se esimies
niin ku se onkin meilld semmonen etti se luottaa meihin ja kuuntelee meita ja kysyy
aina meiltd, mitd mielté ollaan jos tehtéis néin. Niin sit se luo osaltaan sitd semmosta
avoimuutta ettd meita kuunnellaan, et me saadaan, voidaan vaikuttaa sit sithen muu-
tokseen. Tulee semmonen olo, ettei ne vaan tuu ylhéaltapain saneltuna.” (Tyontekija)

"...[esimies] antaa meille niit valtuuksia, et me saadaan kehittaa. Ja kuin hienoo se
on et si kehitét ite jotain ja sd saat ottaa sen kdytdnnon toimintaan, ettei se malli
tuu jostain muualta. Totta kai sun on kiva kehittdi ja sa tiedét sen kaytdnnon..
ne mallit ja esimerkit mitd on ja sé tiedat miten sitd pitéis kehittia et se toimii. Ja
sitte vield ku sd saat siithen luvan ottaa sen oman kehittdmisen, alueen kaytt66n

»

nii onhan se mukavempaa...” (Tyontekiji)

Tyontekijoiden toimenkuva on laaja ja monipuolinen, ja he kokevat saavansa tehdé
tyota kokonaisvaltaisesti. Tyontekijoilld on omat vastuualueet ja erikoistumisalat yksin
tai pareittain. Tyontekijét pitavat vahvuutena sitd, ettd on eri asioihin perehtyneité tyon-
tekijoitd. Erikoistumisalueet ovat valikoituneet tyontekijéiden kiinnostuksen perusteella.

Sekd esimiestyon ettd tyontekijoiden nakokulmasta osaston ilmapiiri ja yhteishenki
ovat hyvid, on halu olla yhdessa ja "kaikki vilittdd toisista”. Myds luottamusta tyonte-
kijoiden ja esimiehen vililla kuvataan hyviksi. Toisia tuetaan tarvittaessa ja asioita
jaetaan yhteisessd keskustelussa. Tyotd tehddén sitoutuneesti ja korkealla tyémoraalilla,
on “tekemisen meininki’.

”...se on kyl iso asia tdssd tyos koska kyl se on tosi kuitenki raskasta, tyotd, kaiken
kaikkiaan, et kyl se auttaa hyvin jaksamaan kun meil on niin hyvi toi tyoporukka.”
(Tyontekija)

”...se on tavallaan aika turvallista sitte, ettd se toinenki kuulee sen asian. Nii siin
saa aina sit tukea. Ei siit todellakaan toinen lahde dkkid pois ettei vaan mun tarvi
osallistuu tdhdn hankalaan tilanteeseen, vaan on ihan oikeasti siind tukena ja, sitte
ku se on ohi nii sit tietenki pistetadn ovet kiinni et “voi kauheeta, no nyt sitd ja
tdtd” ja, mut, kyl ne monta kertaa sitte, sit jos ei muu auta nii sit taas osastohoitajan
kans et mitd me nyt tehdddn” (Tyontekija)
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Yhteinen esimiehen ohjaama osallistuva innovointi

Aineistosta tunnistettiin kuvaukset esimiehen ja tyontekijoiden yhteisen osallistuvan
innovoinnin etenemisestd. Nama prosessikuvaukset tiivistettiin (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka, 2009), jotta yhteisen innovoinnin etenemisvaiheet ja esimiehen toi-
minta saatiin jisennettya.

Esimiehen ja tyontekijoiden tirkeimmat yhteiset innovointifoorumit ovat osasto-
palaverit sekd péivittdiset kahvi- ja ruokahetket. Esimies kutsuu osastopalaverin koolle
noin kuukausittain. Han on usein ldsnd osaston yhteisilld tauoilla. Ndiden sdannollis-
ten rakenteiden lisaksi tyontekijat kysyvit esimieheltd tukea ja neuvoa, mikdli eivit koe
osaavansa ratkaista jotakin tyohon liittyvdd pulmaa keskenddn. Koska esimies on usein
ldsnad osastolla, on tyontekij6illd luonteva mahdollisuus ldhestyd hdntd. Myds esimies voi
tulla huoneestaan osastolle yhteisiin taukotilanteisiin, esittda jonkin pohtimansa ongel-
man tyontekijéille, ja saada heiltd uusia ndkokulmia. Tyontekijoilla on mahdollisuus
kayda koulutuksissa, erityisesti omaan erikoisalaansa liittyen. Koulutuksen jéilkeen he
esittelevit kasiteltyja teemoja muille, usein esimiehen aloitteesta. Esimies jarjestd, usein
tyontekijoiden pyynndstd, yhteisid kehittdmispaivid. Niitd voi edeltdd tyopaikalla toteu-
tettu, tiettyihin teemoihin keskittyvd ryhmétyoskentely. Haastatteluaikaan ajankohtainen
kehittdmishanke oli, esimiehen aloitteesta ja pitkalti hanen johdollaan toteutettu, tyon-
tekijavaihto toisen vuodeosaston kanssa.

Esimiehen ohjaama osallistuvan innovoinnin prosessi vuodeosastolla noudattelee
tyypillisesti Weickin ja Quinnin (1999) esittdmaa jatkuvan muutoksen interventiomallia.
Kuvaamme seuraavassa yhteisen innovoinnin etenemistd sekd esimiehen keinoja hyo-
dyntdd siind sensemaking-prosessia.

Ensimmiisessé vaiheessa pysidhdytddn arjen keskelld ja tarkastellaan, mité ty6ssd on
meneillddn (vrt. "Freeze", Weick & Quinn, 1999). Téssi toteutuu sensemaking-prosessin
menneisyyteen katsova luonne sekd huomion suuntautuminen havaitusta tilanteesta
poimittujen yksityiskohtien, vihjeiden perusteella. Impulssi kehittdmisideoinnille voi
syntya esimiehen tai tyontekijin tyon sujuvuutta koskevasta havainnosta - esimerkiksi
jossakin tydvuorossa on usein kiirettd, tyosuoritusten kirjaamisessa on virheiti tai yhteis-
tyossé ilmenee vaikeuksia. Havaintoa kisitelldan avoimesti ja toimintatavan kehittdimisen
nakokulmasta. Kehittimisideointi voi kdynnistyd myos esimerkiksi asiakkaan tai omaisen
ilmaisemasta toiveesta, organisaatiotason uudesta kdytanndosta tai toimintaympdriston
muutoksesta, joita pysahdytddn tarkastelemaan.

Kéytossa olevat kehittdmisen foorumit edistavit sosiaalisuutta ja perustuvat sithen
tarjoten mahdollisuuksia esimiehen ja tyontekijoiden vélisten jaettujen merkitysten luo-
miseen. Tyontekijét voivat koska tahansa esittdd kehittdmisehdotuksia tai ty6hon liittyvid
havaintoja esimiehelle tai toisilleen seka kirjata niitd osastokokouksen asialistaan. Esimies
kysyy, kuulee ja huomioi tyontekijoiden, myos sijaisten ja opiskelijoiden, mielipiteiti ja
ajatuksia. Tyontekijat toimivat oman vastuualueensa asiantuntijoina. Olemalla usein lasnd
osastolla, osoittamalla pitdvinsd tyontekijoiden ajatuksia merkityksellisind ja jakamalla
vastuuta, esimies edistdd sensemaking-prosessia tukemalla tyontekijoiden myonteisen
ammatillisen identiteetin rakentumista.
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Toisessa vaiheessa tilannetta ja siitd koottuja havaintoja tutkaillaan kysyen, miké tassa
tilanteessa auttaisi tai voisiko sen tehda ndin (vrt. "Rebalance”, Weick & Quinn, 1999).
Sekd esimies ettd tyontekijét tekevat ehdotuksia uusista toimintatavoista, joista kdydaan
keskustelua esimiehen johdolla tai tyén lomassa. Esimies sallii ja huomioi my6s kehitta-
misehdotuksia koskevat eridvit ja kyseenalaistavat mielipiteet. Ilmaisun vapaus kytkee
tunteet mukaan dlylliseen sensemaking-prosessiin tukien sen jatkuvuutta.

Seuraavaksi kokeillaan uutta tapaa toimia (vrt. "Unfreeze"). Kokeileva asennoitumi-
nen uusiin toimintatapoihin lahtee vuodeosaston esimiehen aloitteesta. Uusia ratkaisuja
kokeillaan matalalla kynnykselld; kdaytannéllisyys on virheettomyytté tirkeampad. Mah-
dollisuus ilmaista epardintid, kokeileva suhtautuminen uusiin kdytdntoihin sekd mah-
dollisuus palata vanhaan kaytdnto6n mahdollistavat useimmiten kaikkien sitoutumisen
kokeiluun. Uudesta toimintatavasta kerdtadn kokemuksia, joita tarkastellaan yhdessa.
Tamin perusteella uusi toimintatapa voi hiipua, vakiintua tai laajentua. Kehittdmiskokei-
lun tai uuden kdytinnén my6td muuttunut tilanne muovaa tulevan toiminnan ymparistod
rakentaen sen rajoitteita ja mahdollisuuksia.

Weickin ja Quinnin (1999) mukaan jatkuvaa muutosta suuntaavan muutosagentin
tehtdvind on luoda yhteista ymmarrystd kdynnissé olevasta muutoksesta ja tunnistaa sitd
koskevan yhteisen puheen piirteitd. Vuodeosaston esimies toimii useimmissa yhteisen
innovoinnin tilanteissa tdllaisena muutosagenttina, sensemaking-prosessin kdynnista-
jand, yllapitdjand ja suuntaajana. Esimies tuntee tyon arjen, koska hin tekee perusty6td
mahdollisuuksien mukaan myos itse ja on usein lasnd henkilokunnan yhteisilld kahvi- ja
ruokahetkilld sekd aamuraportointitilanteessa tydvuoron vaihtuessa, kuulemassa tyo-
hon liittyvad keskustelua ja osallistumassa siihen sekd aistimassa ilmapiirid. Hanen on
siten mahdollista yhdista4 realistinen késityksensd potilaiden tarpeista ja tyontekijoiden
nikemyksistd omaan nakemykseensd toiminnan kokonaisuudesta ja sen tulevista kehi-
tyshaasteista. Muodostamansa ymmarryksen pohjalta hén esittdd osastolla tehtavaa tyota
koskevia kehittamisideoita tai laajentaa ja jalostaa tydntekijoiden esittdmié ideoita. Tulok-
sena syntyy kdytannollisid ja realistisia ideoita, jotka tyontekijéiden on helppo hyvaksya.
Myos esimiehen tapa esittdd kehittdmisideat kysymyksind, kuten “tehtdiské ndin?” tai
“kokeiltaisko tatd?”, helpottaa niiden hyviksymista.

Tarvittaessa esimies toimii muutosagenttina myos maaritietoisesti. Esimerkiksi han
edellytti kaikkien osallistuvan tyontekijdvaihtoon toisen vuodeosaston kanssa - mutta
henkilokuntaa kuunnellen, itse esimerkkid néyttden ja kdytdnnon jérjestelyitd helpot-
taen. Han saattaa my0s esittda tyontekijoiden toiveesta poikkeavaa ratkaisua havaittuun
pulmaan. Esimerkiksi tyontekijoiden toiveeseen saada lisityévoimaa helpottamaan ilta-
vuoron kiirettd esimies ehdotti tydvuoromuutosta, jossa yhden iltavuorolaisen tyévuoroa
siirrettiin myohédisemmaksi. Edelld kuvattu kokeilukdytanto, tyontekijoiden esittaimien
huolien huomiointi seké kysyva ja ehdottava tapa esittdd aloitteita mahdollistavat sen,
ettd tyontekijdt voivat hyvaksyd my6s omista odotuksistaan poikkeavan tai jo valmistellun
(esimerkiksi tyontekijavaihto) muutoksen.

Seka esimiehen etté tyontekijoiden yllapitdma jatkuva ty6ta ja asiakastarvetta koskeva
havainnointi ja keskustelu tiivistyvit sdannéllisesti edelld kuvatun kaltaiseksi innovoin-
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tia edistaviksi interventioprosessiksi kiytossa olevilla innovointifoorumeilla esimiehen
ohjaamana. Ndin toteutuu sensemaking-prosessille ominainen jatkuvuus. Jatkuvaa muu-
tosta yllapitdva innovointiprosessi on rakentunut osaksi tyyhteison arkea.

4.5.5 Johtopaaitokset

Sensemaking-prosessia (Weick, 1995, 2009; Weick & Quinn, 1999) hyédynnetddn osal-
listuvan innovoinnin edistdmisessa terveyskeskuksen vuodeosastolla laajasti. Esimies
kysyy ja kuulee tyontekijoéiden nakemyksid, havainnoi tydtilanteita ja asiakastarvetta
sekd osaston ilmapiirid ja toimintaa kokonaisuutena, osallistuu osaston perustyéhon
muodostaen siitd omakohtaisiakin ndkemyksid. Tdhdn omaan sensemaking-pro-
sessiinsa pohjautuen han toimii aktiivisena muutosagenttina kidynnistden ja ohjaten
esimiehen ja tyontekijoiden yhteistd osallistuvaa innovointia edistdvad sensemaking-
prosessia. Esimiehen ehdottava ja kysyva puhetapa tukee yhteisen ymmarryksen raken-
tumista. Esimies luo foorumeita yhteiselle innovoinnille, on aktiivinen ja aloitteellinen
kehittdmisideoiden esittdjand sekd tyontekijoiltd tulevien ideoiden jatkojalostajana.
Seka esimies ettd tyontekijét tuovat tyohon liittyvid asioita yhteiseen kisittelyyn ja esit-
tavét puolivalmiitakin ideoita matalalla kynnykselld. Esimies huolehtii, ettd kaikkien
tyontekijoiden kehittimisehdotusta koskevat nikemykset ja mahdolliset epdrdinnit
tulevat kuulluksi ja huomioiduksi. Esimiehen johdolla kdynnistetadn kehittdmiskokei-
luja, joista kertyneitd kokemuksia tarkastellaan yhdessd esimiehen ohjaamana.

Esimies edistdd hyvan tydilmapiirin kehittymista pitkdjanteisesti pdivittdisen esi-
miestyon avulla. Han toimii tasapuolisesti, on lasnd, kysyy ja huomioi tyontekijoiden
nikemyksid ja tarpeita sekd yllapitad tyotd koskevaa keskustelua. Hyvé tyoilmapiiri,
kokemukset yhteisestd osallistuvasta innovoinnista sekd esimiehen antama mahdollisuus
ottaa kdyttoon uusia toimintakdytantoja edistavit sitd, ettd tyontekijit innovoivat myos
keskendidn sensemaking-prosessia hydodyntéen.

Perinteisten Schumpeterin (1934, sit. Hoyrup, 2010; Toivonen & Tuominen, 2009)
esittdmien innovaation kriteerien mukaan innovaatiot 1) otetaan kdytdntdon, 2) tuottavat
hy6tyé niiden kehittéjille ja 3) ovat toistettavissa. Hoyrupin (2010) mukaan hyotya tulee
tarkastella laajasti, ei vain taloudellisena hyotynd. Hyoty voi olla esimerkiksi tychyvin-
vointia tai oppimis- ja innovaatiokulttuurin kehittymistd. Ndiden innovaation kriteerien
mukaisesti vuodeosastolla tapahtuva toiminnan kehittiminen sensemaking-prosessia
hy6dyntéen tuottaa innovaatioita sekd vahvistaa samanaikaisesti tydhyvinvointia ja inno-
vaatiokulttuuria (vrt. Tuomivaara ym., 2013 esimiestyostd, tydhyvinvoinnista ja osallis-
tuvasta innovoinnista). Syntyvit innovaatiot ovat padasiassa tyokaytantoihin perustuvia
(practice-based) innovaatioita - esimerkiksi toimintatapoja, kdytdntojd ja vilineitd, jotka
ovat uusia paikallisessa tyoyksikossa tai organisaatiossa (vrt. Ellstrom, 2010).

Vuodeosastolla osallistuva innovointi on sekd pienten askelten ongelmanratkaisuna
paivittdisissa tyotilanteissa tapahtuvaa innovointia (bricolage) ettd esimiehen myo6tévaiku-
tuksella tapahtuvaa, tyontekijoiden arkityon ongelmista alkunsa saavaa innovointia (Fugl-
sang & Serensen, 2011; Kurki ym., 2014). Ndma innovaatioiden syntymekanismit myos
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kytkeytyvit toisiinsa (vrt. Fuglsang & Serensen, 2011) esimerkiksi esimiehen jatkojalos-
taessa osaston kokonaistoiminnan nakékulmasta tyontekijin esittimaa kehittdmisideaa.

Hoyrupin (2010) mukaan tyontekijalahtdinen innovointi on alhaalta ylos, bottom-up
—prosessi, jossa organisaatiot myds yhdistavit osaamistaan organisaation ulkopuoliseen
tietoon ja osaamiseen. Innovoinnin alullepanijoita ovat tyontekijoiden asiantuntemus,
kokemus, ideat, luovuus ja taidot. Prosessi voi lahted liikkeelle spontaanisti, suunnittele-
mattomasti, epdmuodollisesti tai se voi olla organisoitua ja johtamisen keinoin tuettua.
Vuodeosastolla toteutuvassa osallistuvassa innovoinnissa esimiehelld on aktiivinen rooli
innovointiprosessin kdynnistamisessd ja suuntaamisessa. Samanaikaisesti myds tyon-
tekijat ovat aloitteellisia tyon kehittdmisessa ja osallistuvat aktiivisesti ja myonteisesti
esimiehen kidynnistdmain innovointiin. Osaamisen yhdistdminen organisaation ulko-
puoliseen tietoon toteutuu erityisesti koulutuksissa karttuneen osaamisen jakamisessa
sekd sitd seuraavassa yhteisessd keskustelussa, jonka pohjalta uutta osaamista sovelletaan
tytapojen ja hoitotyon kehittdmisessd. Esimiehen aktiivisuus osallistuvan innovoinnin
kdynnistdmisessd ja suuntaamisessa varmistaa sitd, ettd innovointi tukee organisaation
kokonaistavoitteiden toteutumista ja etenee niiden suuntaisesti (vrt. Kestingin & Ulhei,
2010, johdon vastuusta tyontekijoiden osallistuessa kehittamistoimintaan).

Vuodeosastolla tapahtuva osallistuva innovointi voidaan nahda yksiléllisend ja sosi-
aalisena oppimisprosessina (vrt. Hoyrup, 2010), jonka avulla tyontekijoiden tiedot, taidot
ja kyvykkyys laajenevat toiminnan, kokemuksen ja sosiaalisen vuorovaikutuksen avulla.
Tyopaikka tarjoaa mahdollisuuksia oppimiselle, johon kytkeytyy seka yksilollisia ettd
sosiaalisia ja organisatorisia prosesseja.

4.5.6 Pohdinta

Téssa artikkelissa on esitelty terveyskeskuksen vuodeosastolla tapahtuvaa, sensema-
king-prosessia hyodyntévéa osallistuvaa innovointiprosessia ja kuvattu esimiehen kei-
noja edistda sitd. Aineiston perusteella osallistuva innovointi ei ole erillinen prosessi
vaan kytkeytyy péivittdiseen tyoyhteison tydhon ja esimiestyohon (vrt. esim. Perttula &
Syvidjdrvi, 2012). Osallistuvan innovoinnin edistdmisti ja edellytysten luomista sille ei
voi erottaa toisistaan. Esimerkiksi tyontekijoiden jatkuva tyon ja asiakastarpeen tarkas-
telu ja vaihtoehtoisten, tyon sujuvuutta edistédvien toimintatapojen ideointi vahvistuu
silld, ettd esimies tuo aktiivisesti yhteiseen keskusteluun realistisia kehittimisideoita,
joissa yhdistyvit organisaation, tyontekijoiden ja asiakkaan ndkokulmat. Vastaavasti
esimerkiksi esimiehen tasapuolisuus ja ldsndolo seka tyontekijoiden nakemysten kuu-
leminen vahvistavat luottamusta tyontekijoiden ja esimiehen vililld, mika puolestaan
edistad tyontekijoiden osallistumista yhteiseen innovointiin ja kehittimiskokeiluihin.

Kyseessé on positiivinen kehi, jossa esimies luo jatkuvasti edellytyksié yhteiselle osal-
listuvalle innovoinnille seké kdynnistda, yllapitdd ja suuntaa sitd sensemaking-prosessin
avulla. Tama puolestaan vahvistaa tyoyhteison jasenten kasitystd omasta kehittdmiskyvyk-
kyydestddn, houkuttelee heitd osallistumaan esimiehen ohjaamaan yhteiseen osallistuvaan
innovointiin ja innovoimaan myos keskendin. Néin osallistuvaa innovointia edistdva
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sensemaking-prosessi pysyy kdynnissé jatkuvasti ja sen edellytykset vahvistuvat luoden
suotuisaa maaperaa tulevalle, jatkuvalle kehittdmiselle.

Téssa artikkelissa kasitellyn aineiston perusteella esimiehen keinot tukea osallistuvaa
innovointia ovat tiiviisti yhteydessé arkipdivan esimiestyohon. Osallistuvan innovoinnin
edistiminen kytkeytyy osaksi esimiestyotd, jossa tirkeimpind huomion kohteina ovat
yhteinen hoitoty® ja sen kehittiminen seké toimiva ty6yhteiso.
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5 INNOVAATIOTOIMINTAA TUKEVA
RAKENNE & SYSTEEMI

5.1 Osallistuva innovaatioprosessi

Marja Naaranoja, Johanna Heikkila

5.1.1 Innovaatiotoiminnan lahtokohta

Innovaatiolla tarkoitetaan uusien ideoiden tuottamista tuotteiksi, prosesseiksi tai
muiksi organisaatiolle lisdarvoa tuottaviksi asioiksi (Greenhalgh & Rogers, 2010).
Innovaatiotoiminta on johtamisprosessi, joka liittyy kaikkiin aktiviteetteihin sisiltden
ideoiden generointia, teknologian kehittamistd, tuotantoa ja markkinointia liittyen
uuteen (tai parannettuun) tuotteeseen, tuotantotapaan tai vilineisiin. (Trott, 2008).

Yleisesti innovaatioiden lahtokohta on perusteltujen paitosten teko ilman, ettd tem-
poillaan toiminnoissa ensin yhteen suuntaan ja sitten toiseen suuntaan. Tésté periaatteesta
kaytetdan nimitysta kestdva kehitys. Hautamaki (2008) on esittdnyt innovaatiotoiminnan
lihtokohdaksi kestavyyden kayttamalld kasitettd kestdva innovointi (sustainable inno-
vation). Kestédvilld innovoinnilla tarkoitan sellaista innovaatiotoimintaa, joka perustuu
eettisesti, sosiaalisesti, taloudellisesti ja ymparistollisesti kestaville periaatteille. Sosiaali- ja
terveysalalla innovaatiotoiminnan tehtiva ei ole kasvattaa toiminnan maira4, vaan vai-
kuttaa siihen, ettd palvelujen avulla ennalta ehkaistddn sairastumista ja sairauden pahe-
nemista seki lisitddn asiakkaan omahoidon kyvykkyyttd tuottaen terveyshyotyd. Néin
palvelujen tarve kokonaisuudessaan pikemminkin vidhenee kuin kasvaa. Tdma periaate
eroaa yritystoiminnan innovaatiotoiminnasta merkittavasti, sill yritykset haluavat ylei-
sesti kasvaa ja kyetd tuottamaan innovaatioiden avulla enemmin palveluja.

5.1.2  Innovaatioprosessin impulssit sosiaali- ja terveysalalla

Sosiaali- ja terveysalan innovaatioprosessi voidaan ldhtokohdaltaan jakaa joko tutki-
mus- tai tarveldhtoiseksi (Kuvio 5.1). Tieteellinen tutkimus tuottaa jatkuvasti uutta
tietoa. Riippumattomat asiantuntijaryhmat jalostavat systemaattisissa prosesseissa
tutkimustietoa kliinistd tyotéd tekevien terveydenhuollon ammattilaisten kayttoon
kaypéhoito-suosituksiksi. Nayttoon perustuva ladketiede (evidence based medicine
EBM) ja hoitoty (evidence based nursing EBN, http://www.hotus.fi/ ) ovat nykyai-
kaisen terveydenhuoltojirjestelmdn perusta. Vaatimus nayttoon perustuvista hoito-
kéytdnnoistd on laajenemassa myos sosiaalityon puolelle. Tarvelahtoisesti voidaan
terveyttd, toimintatapoja, rakenteita tai jarjestelmid kehittdd ilman tutkimuksen
antamaa impulssiakin, esimerkiksi ryhméohjauksen menetelmid voidaan kehittia
supistuvan talouden tilanteessa. Ndin pienemmilld resursseilla kidypédhoitosuositusten
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linjauksia noudattaen voidaan tuottaa terveyshyotyja yksiloja laajemmille ryhmille
tehokkaammin.

Kaikkea tutkimustietoa ei sosiaali- ja terveysalalla pystytd viemaéan kdypahoitosuosi-
tuksiksi, vaikka tutkimusta aiheesta olisikin. Vaatimukset tieteellisestd naytosta suosituk-
sia laadittaessa ovat korkeat, joten uusien innovaatioiden ja suurien tieteellisten 16ytojen
kohdalla riittavdan nayton kerddminen vie aikaa. Esimerkkini téllaisesta tutkimuksesta
on oma tutkimuksemme osallistuvasta innovaatiotoiminnasta.

Tutkimuslahtéinen

Palvelun
tarvitsija

Toimintatapojen Uudet
kehittdminen hoitokaytanteet

Tutkimus ja
kehittaminen

Tarvelahtoinen

Palvelun
tarvitsija

Muuttuva Toimintatapojen Uudet

ympaéristo kehittaminen hoitokaytanteet

Kuvio 5.1. Sosiaali- ja terveysalan innovaatiotoiminnan ldhtékohdat (muokattu
hyédyntamalla Trott, 2008).

Tapaustutkimuksissa esille tulleet kehittdmistoimenpiteet ovat olleet lahinnd muut-
tuvan ympdriston vuoksi tehtyé kehittdmista, joissa palvelutarpeisiin ei pystyta endd vas-
taamaan perinteisin toimintatavoin:

o  Sdistojen aikaansaamiseksi kdynnistettiin fysioterapiapalveluiden ryhmamuo-

toinen toiminta.

o Kotihoidon ja kotisairaanhoidon palveluiden yhdistimisen seurauksena muu-
tettiin toimintatapoja.

o Markkinoilta 16ytyvid hyvié tyovilineitd otettiin kdytton esimerkiksi hammas-
hoidossa.

+ Kiireellisen hoidon hoidontarpeen arvioinnin ruuhkaa terveysasemien puhelin-
palveluissa kehittamalla takaisinsoittopalvelua.

o Riittdmattomasti ennakkoinformaatiosta johtuvien terveysaseman ajanvarauk-
seen soittojen madrad vahennettiin kehittdmalla www-sivujen sisaltojd ja raken-
teita.

o  Tutkimustietoa otettiin mukaan hyédyntdmalla kiypahoitosuosituksia.

o www-sivuille luotiin linkityksid kdypahoitosivustoille sekd rakennettiin kysy ja
vastaa palsta pohjautuen kdypahoitosuosituksiin.

Yhdessa innovoimaan @ THL —Raportti 4/2015



o Suositusten kiyttoonottoon liittyi kuitenkin haasteita:

o "Ennalta ehkiisevai tyotd... perheitd mukaan elintapaluentoihin ja -koulutuk-
seen, koska sieltd se ldhtee, olen selvittinyt asiaa ja kiinnostusta on, seka itselld
ettd perheilld, mutta valitettavasti ajanpuutteen vuoksi ei yksinkertaisesti voi.
Menisi paljon aikaa elintapaluentojen pitdmisen lisiksi myds terveyskasvatuslu-
entojen suunnitteluun”

o Hoitajien oli vaikea luopua opituista rutiineista. "Nuorille opetetaan haavanhoi-
toa eri tavalla kuin minulle on opetettu. Nyt meilld on kdytdssd monta eri tapaa
hoitaa haavoja”. Téssd tapauksessa kaikki hoitajat eivit seuranneet tutkitun tiedon
antamia ohjeita, kdypéahoitosuosituksia.

Edelld esitetyt esimerkit ovat samansuuntaisia mitd on useissa kansainvilisissa tut-
kimuksissa eri puolilla maailmaa havaittu ndytt66n perustuvan tiedon kaytolle, kuten
riittdméton aika tydajalla etsid nayttoon perustuvaa tietoa tai esittad kliinisia kysymyksia,
osaamisen puutteet tiedon haussa seké totuttuihin toimintatapoihin pitédytyminen (Brown
ym., 2008; Chien, 2010; Tan ym., 2012.)

5.1.3  Elinkaarinakokulma

Tuotteen tai palvelun elinkaari voidaan kuvata seuraavasti: (1) Esittelyvaiheessa ehkd
vain yksi yksikko testaa ja kehittdd innovaatiota, (2) kasvuvaiheessa yhi useampi ottaa
innovaation kdyttoon, (3) kypsdn vaiheen innovaatio on jo ldhes kaikkien kéytossd
muodossa tai toisessa, (4) laskuvaiheessa tuote tai palvelu alkaa vanhentua ja korvaavia
toimintatapoja/tuotteita otetaan kdyttoon. (katso esim. Dringoli, 2009, Kuvio 5.2)

KAYTTOONOTTO

AIKA

Esittely Kasvu Kypsyys Lasku

Kuvio 5.2. Tuotteen/palvelun elinkaaren mukaisesti uusien kdyttéonottokertojen méaara
on alhainen tuotteen esittely- tai laskuvaiheen aikana, kypsén vaiheen aikana tuotetta
kaytetaan yleisesti. (Dringoli, 2009)
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Elinkaaren ja vaiheiden kesto vaihtelee innovaation luonteesta ja toimintaympéris-
tostd riippuen. Esimerkiksi tietotekniikan alalla tuotteiden elinkaari on lyhyempi kuin
rakennusten ja kiypahoitosuosituksen péivittdminen aloitetaan kolmen vuoden vilein
(Komulainen, Honkanen, Malmivaara & Sipild, 2012).

Varsinkin tietojarjestelmien ndkokulmasta yksikoissa tunnistettiin tuotteiden kyp-
syysaste.

”Yhdistymisen myoté voi sanoa, no, etté tietojirjestelmit eivét ainakaan paran-
tuneet.”

Ehki terveydenhuollon esimiesten ja tyontekijoiden on vaikea hahmottaa se, ettd
sosiaali- ja terveyspalveluiden kehittimisen innovaatioympérist koostuu yhtdaikaisesti
erilaisella elinkaarella ja kestoilla olevista jarjestelmistd ja toimijoiden kanssa laadituista
puitesopimuksista. Tdma havaittiin siten, ettd johdolle oli jidnyt mieleen aiemmassa
kilpailutuksessa olevat tuotteen kehittdmisestd aiheutuvat lisimaksut. Vaikka ne olivat
poistuneet nykyisesta puitesopimuksesta ja kehittdminen sisaltyi vuosimaksuun, ei johto
kerdnnyt eikd vienyt kehitysideoita palvelujen tuottajalle, koska kapenevien resurssien
myo6td pelattiin kaikkia lisamaksuja.

5.1.4 Innovaatiotoiminnan johtaminen

Menestyvin innovaatiojohtamisen edellytyksena teollisuudessa ovat (1) tieto uusista
paremmista toimintatavoista ja (2) asiakastarpeen ymmartaminen sekd (3) kannat-
tavan toimintatavan valinta (Trott, 2008). Olemme johtaneet sosiaali- ja terveysalan
innovaatiotoiminnan johtamisndkokulmat (Ks. Kuvio 5.3) hyviksikéyttden Trottin
(2008) ajattelua. Innovaatiotoiminnan johtamiseen kuuluvat uuden tutkimustiedon,
palveluiden hyddyntéjien ja talouden ndakokulmat. Terveysalalla tutkimustiedon
nédkokulma korostuu, koska kehittamistoimissa ei voida riskeerata hoitokdytanteiden
kokeilujen avulla vaan aina on potilaan luotettava, ettd hdn saa parhaan nykytiedon
mukaisen hoidon.

Organisaatioiden kehittdmista ei kuitenkaan sosiaali- ja terveysalallakaan ohjata hyo-
dyntdméian minkainlaisilla "kiypatoiminta”-suosituksilla. Rakenteiden kehittdmistd on
terveysalalla ohjattu ylhaaltd kdsin, mutta kullakin organisaatiolla on mahdollisuus itsekin
kehittda toimintaansa. Palveluiden hyddyntéjien nikékulmaan on kehitetty.

Avoimen innovaation malli, kuten Chesbrough (2003) sen esittad rakentuu ajatuk-
selle, ettd innovaatioprosessin tulisi olla joustava ja organisaatiorajat ylittava. Talloin
tietotaitoa ja kykyjé voitaisiin siirtdd organisaatioista toiseen. Ideoita ja asiantuntemusta
voidaan 16ytéa yrityksen ulkopuolelta ja tuoda sielté yrityksen kaytt66n. Tdma voi luoda
merkittdvia lisdarvoa. Avoimen innovaation vastakohta on suljettu innovaatio, jossa yritys
tuottaa, kehittdd ja kaupallistaa omia ideoitaan.

Avoin innovaatio -kisite edustaa tdysin uutta tapaa organisoida innovaatioprosessi,
koska talloin yritys ei pelkdstddn luota omaan toimintaansa vaan saa ideoita myos ulko-
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puolelta ja voi integroida ne osaksi sisdistd innovaatioprosessia. Chesbroughin mukaan
organisaation pitdisi yhdistdd omaan toimintaan ulkopuolisten tahojen: jakelijoiden, asi-
akkaiden ja muiden ulkopuolisten tietotaito. Sosiaali- ja terveysalan toimijoiden portaalit
janiiden palvelut ovat padsaantoisestd avoimia ja ilmaisia kéyttéjilleen, ja niiden kéyttajat
osallistuvat palveluiden kehittimiseen. On kuitenkin néhtévissi, ettd myds ndiden avoin-
ten innovaatioiden ymparille syntyy kaupallisia tuotteita ja palveluja (Hdmaldinen, 2008;
Hémaldinen, Jappinen & Kivisaari, 2011).

On todennikdisempid, ettd heterogeeninen joukko ratkaisee ongelman tehokkaam-
min kuin tietyn alan ekspertti. Chesbroughin periaatteet avoimesta innovaatiosta ovat
seuraavat:

o Kaikki alykkait ihmiset eivit tyoskentele sinun organisaatiossasi

o Ulkoiset ideat yhdistettynd yrityksen omaan kehitystoimintaan mahdollistaa

hy6dyn organisaatiolle

o  Hyvi liiketoimintamalli on parempi kuin olla markkinoilla ensimmaéisena.

o Jos hyodynnit sisdiset ja ulkoiset ideat saat parhaan lopputuloksen

o  Tekijanoikeuksia kannattaa myyd4 ja ostaa sen mukaan mité hy6tya niistd on.

o Organisaation kannattaa tuottaa ja valittda tietoa kehitystoiminnan osaamisesta

muihin organisaation osiin. (Tidd & Bessant, 2009)

Monialaiseen organisaatioon liittyy haasteensa, kun osapuolilla on erilaiset ajattelu-

tavat. Ndistd on enemmain artikkelissa 3.5.

Talouden nakokulma

- Kansallisen toimintaympariston muutos
- Kilpailu yksityisten toimijoiden kanssa

- Kiristyva talous

- Erilaistuminen palveluihin

- Kulut ja hinnat

- Poliittiset vaikutukset

Sosiaali- ja

terveysorganisaation o
Tutkimustieto kehittdmisprosessi Muuttuva ymparisto
) . . . . - Yhteiskunnan tarpeet
) Tliete'evl.lmen Ja tekninen kehitys - Yksityisen puolen houkuttavuus
i Kll.palluat - Alihankkija kumppanuus
i As.lak.kaat - Sosiaali- ja terveysalan palve-
- Yliopistot

luiden hyodyntéjat

- Kaupalliset keksinnot
esimerkiksi tietojarjestelmat
ja yritysten tarjoamat uudet
palvelut

- Ammattikorkeakoulut

Kuvio 5.3. Innovaatiotoiminnan johtamisen ulottuvuudet.
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Kéytannon tilanteet ja potilaiden tarpeet motivoivat kehittiméan omaa ty6tdan:

”No ehki innovatiivisuus tulee esiin enemman siind perustyossd, niissd tapaami-
sissa ja potilaskohtaamisissa, missd innovatiivisuutta kiytetddn”

Taloudellisen ndkokulman térkeys tunnistetaan osastoilla:

“Tosi tarkedd keskustella tyokavereiden kanssa, “hinnoittaa” ideoita, sitd pitéis
voida tehdd enemmén”

Kuten tdma hoitaja toteaa, olisi parempi olla selvilld, minki idean avulla voidaan saada
aikaan enemman sddst6jd ja minkd tyyppiseen toimintaan tulisi keskittya.
Innovaatiotoiminnan johtamiseen ei ole tutkimustieto 16ytanyt yhtd hyvéid toiminta-
tapaa. Tidd ja Bessant (2009) listaavat kaksi padpiirrettd, jotka on huomioitava:
1. Innovaatio on prosessi, ei yksittdinen tapahtuma, joten innovaatiotoimintaa tulisi
johtaa myds huomioiden sen prosessimaisuus.
2. Prosessiin vaikuttavia tekij6itd voidaan muuttaa ja tima vaikuttaa samalla myGs
lopputulokseen, téstd johtuen prosessia voi johtaa.

Innovaatiojohtamisessa on tirkeintd hyédyntdd vanhaa tietoa eiké kokeilla jo kerran
kokeiltua. Siksi on tarpeen selvittdd paitsi oman organisaation kokemuksia my6s tutki-
mustuloksia ja oppia néistd kokemuksista.

Yksi innovaatiotoiminnan prosessin hyviksi havaittu periaate on tavoitteesta ldhteva
kehittdminen. Organisaatio muodostaa vision ja suunnitelman kuinka visio saavutetaan.
Tama suunnitelma voi pitad sisdlldan esimerkiksi seké tutkimuslaitosten kehittamishank-
keisiin osallistumisen periaatteet ettd sen minkélaisia organisaation sisdisid hankkeita
kdynnistetddn. Tdtd suunnitelmaa pidetddn pitkdn ja lyhyen tdhtdimen resursoinnin
tukena.

Tapausesimerkit:

Yhdelléd pienelld osastolla vuosittain tehddédn tasapainotettu tulosmittaristo yhteis-
tyOssd osaston vien kanssa. Tdma mittaristo auttaa henkilost6ad keskittdmadn pienet
resurssit niin, ettd kehittdmistyo ei hajaannu liilan moneen juttuun yhta aikaa ja osasto
saa hyvia tuloksia aikaan. Osaston haastattelussa nékyi hallinnan tunteen tuoma ener-
ginen ote ty6hon.

Toisella osastolla jatkuvasta resurssipulasta johtuen ei ollut mahdollista tarttua tarpeel-
lisiksi koettuihin kehittimistehtaviin. Yksikon henkilostosta osa turhautui, kun selviin
kehittdmisideoihin ei padssyt paneutumaan.
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5.1.5 Innovaatioiden tyypit

Innovaatiot voivat liittyéi tuotteisiin, prosesseihin, organisaatioon, johtamiseen,
markkinointiin tai palveluihin (Trott, 2008; ks. Taulukko 5.1). Sosiaali- ja terveys-
alan tuoteinnovaatio voi olla esimerkiksi uusi vanhusten hélytysjarjestelma. Prosessi-
innovaatio voi olla toimintatapa, jolla aikataulut tehdddn vanhustyossa itsendisesti ja
menetelmd, jolla palveluja seurataan. Organisaatioinnovaatio voi olla ulkoistamisen
tapa terveyspalveluiden antamisesta ja siihen liittyva palautejirjestelma. Johtamisin-
novaatio voi puolestaan olla esimerkiksi Lean johtamisen kdyttiminen terveysalan
organisaatiossa. Tuotantoinnovaatio voi olla uusi tapa lajitella pestyt vaatteet robotin
avulla. Mainos-/markkinointi-innovaatio voi olla yksityisen palveluntarjoajan uuden
palvelun julkistaminen, joka houkuttelee ihmisid hankkimaan lisda tietoa ko. palve-
lusta. Palveluinnovaatio voisi olla esimerkiksi uusi tapa tuottaa ruokaa "Kotiinkulje-
tus luomutuotteille”

Taulukko 5.1. Innovaatiotyypit

Innovaation tyyppi Esimerkki

Tuoteinnovaatio Uuden tai kehitetyn tuotteen valmistaminen.
Prosessi-innovaatio Uusi tai parannettu prosessi, syteeminen muutos
Organisaatioinnovaatio Uusi tai parannettu tapa toimia organisaatiossa
Johtamisinnovaatio Uusi tai parannettu johtamistapa

Tuotantoinnovaatio Uusi tai parannettu tuotantotapa

Mainos/Markkinointi innovaatio | Uusi tai parannettu tapa markkinoinnille
Palveluinnovaatio Palveluiden tarjoaminen uudella tai parannetulla tavalla

Innovaatiot, jotka ovat asteittaisia (inkrementaalisia), voidaan ndhdé pieniné paran-
nuksina nykyisille tuotteille ja palveluille. Parannukset eivit tuo mukanaan radikaaleja
muutoksia, mutta ne vievit tuotteen seuraavalle tasolle. Asteittaisilla innovaatioilla
on olemassa jo heti valmiiksi markkinat ja mahdolliset asiakkaat (Van de Ven ym.,
2008). Sosiaali- ja terveysalan vahittéistd innovaatiotoimintaa on esitelty esimerkiksi
artikkelissa 4.4.

Radikaalit innovaatiot ovat hiiritsevid ja mullistavia siihen asti kunnes uusi muut-
tunut ajattelutapa on osoittanut arvonsa. Radikaalit innovaatiot synnyttéavit usein uutta
liiketoimintaa auttavaa toimintaa (Cooke ym., 2011). Birgitta Sandbergin (2005, alun-
perin McDermott & O’ Connor, 2002) mukaan radikaalit innovaatiot ovat innovaatioita,
jotka ovat uusia seki yritykselle ettd markkinoille ja muodostuvat kriittisiksi monille
yrityksille pitemmalld aikavililla. Tutkimuksen mukaan teollisuudessa radikaalit inno-
vaatiot eivit synny suoraan asiakasrajapinnassa, mutta tavoitteellisella toiminnalla on
merkitystd radikaalien innovaatioiden synnyttdmisessd (Menguc ym., 2013). Sosiaali- ja
terveysalan radikaaleja innovaatioita ovat esimerkiksi uudet teknologiat, joilla aiemmin
mahdottomat hoidot ovat mahdollisia esimerkiksi leikkaushoitona.
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5.1.6  Johtopaatokset

Hallittu innovaatiotoiminta tarvitsee yhdessé sovitun tavoitteen, vision, johon ede-
tadan suunniteltujen toimenpiteiden avulla. Jollei yhteisté tavoitetta ole, voi organisaatio
kehittda toista toimintaa vaikeuttavia kehittdmisehdotuksia. Innovaatiotoimintaa teh-
dessddn organisaation kannattaa hyédyntéd opittua tietoa. Tdssd luvussa on esimerk-
kejd, jotka osoittavat, ettd tutkimustieto ei jalkaudu ideaalilla tavalla. My0s sosiaali- ja
terveysalalla on tarvetta tutkimustiedon kerddamiseen ja pureskeluun, jotta organisaa-
tioiden ei tarvitse kunkin erikseen ndhda vaivaa. Alan lehdet ja ammattiyhdistykset
tekevit tilld alueella tirkeétd tyotd, ja systemaattinen tiedon jasentdminen organisaa-
tioiden sisdlld auttaa organisaatiota kehittyméaén.
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5.2  Alykis ja henkil6stélahtéinen sosiaali- ja terveyspalveluiden
uudistaminen

Tapio Makela

Téssa artikkelissa analysoidaan Jyviskylan kaupungissa vuosina 2012-2014 toteute-
tun Ojopa-kehittaimishankkeen (Osallistuva johtaminen ja palveluiden kehittdminen
Jyviskylan sosiaali- ja terveyspalveluissa) toteutusta ja tuloksia. Kuuteen eri osahank-
keeseen eli pilottiin jakautuneen Ojopan tehtdvind oli kehittdd Jyvaskyldn kaupungin
sosiaali- ja terveyspalveluiden johtamista ja palveluja. Pilottihankkeet kehittivét erik-
seen ja omista lahtokohdistaan késin eri organisaatioiden ja tyoyhteisojen johtamista,
palveluja seka sisédisid ja ulkoisia toimintakdytantdjd. Ojopan kehittdmisty6 tuotti
aineistoa Osuva-tutkimushankkeelle (Toimintatutkimus 4: Osallistuvan innovaatio-
prosessin johtamisen tyovilineet ja hyvit kéaytanteet). Tutkimuksen lahtokohtana oli
analysoida Ojopan tuottamaa aineistoa osallistuvasta innovaatiotoiminnasta laadulli-
sin menetelmin. T4ma artikkeli on luonteeltaan erddnlainen meta-artikkeli, eli siind
nostetaan yksittdisten pilottihankkeiden tulosten yli kuntasektorin innovatiivisuuden
perushaasteita sekd erityispiirteitd ja lopulta palataan innovatiivisuuden keskeiseen
perusehtoon, dlykkédaseen johtamiseen.

Toimintatutkimuksen alkuperdisend tutkimustehtavana (Heikkild & Jantunen ym.,
2012) oli selvittdd millaisia kokemuksia tyontekijoilld, esimiehilld ja asiakkailla on pal-
veluiden kehittdmisesta osallistuvan innovaatiotoiminnan menetelmin. Tutkimustehtéva
jakaantui kahteen tutkimuskysymykseen.

1. Miten tyontekijit, esimiehet ja asiakkaat kuvaavat palveluinnovaation rakentu-

misprosessia?

2. Millaisia kokemuksia tyotekija- ja asiakaskdyttdjilld on osallistuvasta palveluiden

kehittdmisesta?

Tutkimuksen edetessd alkuperdinen tutkimustehtdva sai sisdllon, joka vastasi orga-
nisaation innovaatiokyvykkyyden (innovation capability) arviointia. Innovaatiokyvyk-
kyydelle ei ole vakiintunut selkedd méaritelmad, mutta silld viitataan organisaation tai
tyoyhteison uudistumiskykyyn. (Stahle & Sotarauta ym., 2004.) Lawson ja Samson (2001)
ovat médritelleet innovaatiokyvykkyyden kyvyksi muuntaa jatkuvasti tietoa ja ideoita
uusiksi tuotteiksi, prosesseiksi ja systeemeiksi tavoitteena tuottaa hyotyé organisaatiolle
ja sen sidosryhmille. Julkisella sektorilla Suomessa Riivari (Riivari & Lamsa ym., 2012)
on selvittanyt julkisten organisaatioiden innovaatiokyvykkyyttd. Innovaatiokyvykkyydella
tarkoitetaan tll6in organisaatiossa toimivien taipumusta ja todennakdisyyttd tuottaa inno-
vatiivisia ideoita ja tuloksia. Wangin ja Ahdedin (2004) tutkimuksen mukaan organisaa-
tioiden innovaatiokyvykkyyden kehittdminen mahdollistaa innovaatioiden syntymisen.
Riivari ym. (2012) osoittaa my0s organisaatiokulttuurin ja innovatiivisuuden yhteyden.

Innovaatiokyvykkyyteen keskittyminen on perusteltua toisestakin nakokulmasta.
Ojopan kehittdmishankkeiden painopiste oli innovaatioprosessien varhaisessa vai-
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heessa, jossa keskeisessd asemassa on uusien ideoiden sekd uuden tiedon ja ymmar-
ryksen hankinta hyédynnettaviksi innovaatioprosessien seuraavissa vaiheissa. Tassd
artikkelissa innovaatiokyvykkyydelld tarkoitetaan organisaation tai yhteison kykya jat-
kuvasti muuntaa tietoa, taitoa, kokemusta ja ideoita uusiksi tuotteiksi, prosesseiksi ja toi-
mintatavoiksi tavoitteena tuottaa hydtyé organisaatiolle, asiakkaille sekd sidosryhmille.
Innovaatiokyvykkyyden erottaa innovatiivisuudesta se, ettd innovaatiokyvykkyydelld
tarkoitetaan sen potentiaalin toteutumista, joka organisaatiolla on innovatiivisuuden
toteuttamiseen. Organisaatiolla voi siis olla innovaatiokyvykkyyttd, vaikka organisaatio
itse ei ole jarin innovatiivinen.

Julkisen sektorin innovaatioita on tutkittu niukasti, vaikka toisaalta tunnustetaan,
ettd innovointi on avaintekija julkisten palvelujen laadun, tehokkuuden ja ylipadtansa
julkisen sektorin organisaatioiden reaktiokyvyn parantamisessa. Tutkimusta on kuitenkin
ohjannut yrityssektorilla kehitettyjen mallien, lahestymistapojen ja 16yddsten siirtami-
nen julkisen sektorin tutkimukseen, vaikka sektoreiden toimintalogiikka ja tavoitteisto
eroaa toisistaan huomattavasti. Julkisen sektorin kysymyksiin keskittyville teoreettiselle
ja empiiriselle innovaatiotutkimukselle on selked tarve, silld innovaatiotoiminnan avulla
julkisia palveluja voidaan kehittdd paremmin niin palvelujen rahoittajien kuin kayttdjien
tarpeita ja tavoitteita vastaaviksi. Samalla on mahdollista rekonstruoida kansalaisten mie-
likuvaa julkisen sektorin roolista arvoa tuottavana instituutiona. (Parna & von Tunzel-
mann, 2007; Hennala & Linna ym., 2008).

Innovaatio on sosiaali- ja terveysalalla késitteend melko uusi ja osin vield merkityk-
siddn hakeva, vaikka alalla on kdynnissd runsaasti innovaatioihin tdhtdavaa toimintaa
(Héméldinen & Jappinen ym., 2010; Herzlinger, 2006). Toimialan koosta ja kompleksisesta
luonteesta johtuen muutosten toteuttaminen edellyttda useiden erilaisten ja toisiinsa
kytkeytyvien ldhestymistapojen hyodyntamisté tavalla, joka jo sinéllddn edellyttdd inno-
vatiivisten toimintamallien kehittdmisti ja kdyttoonottoa. Kehittdimistoimenpiteitd ei ole
kutsuttu sen paremmin Suomessa kuin muuallakaan innovaatioiksi (Hennala & Linna
ym., 2008). Ne on ymmarretty julkishallinnon muutosta ja uudistumista jasentavassa
diskurssissa tavanomaiseksi kehittdmiseksi, hallintoa ajoittain uudistaviksi sopeuttaviksi
reformeiksi tai jarjestelman kokonais- ja osittaisuudistuksiksi. (Jylhdsaari 2009; Jappinen
2011). Kun sosiaali- ja terveysalalla innovaatiotoimintaa on perinteisesti tehty sisdisen
asiantuntijuuden lahtokohdista kdsin (Hdmadldinen & Jappinen ym. 2011), niin tdssd
artikkelissa yritetddn tehda havaintoja kehittdmistoiminnan sisallon ja toimintamuoto-
jen kehittdmiseksi.

5.2.1  Sosiaali- ja terveyspalvelujen osallistava kehittaminen

Julkisen sektorin itsensd synnyttimien innovaatioiden ja innovoinnin nidkoékulma on
verrattain tuore innovaatiotutkimuksen kohde, ja vield uudempaa ldhestymistapaa
edustaa kayttdjalahtoinen, osallistava innovaatiotutkimus julkisella sektorilla. Valitto-
maksi haasteeksi muodostuu se, millainen innovaatiokdsitteistd on relevantti julkisen
sektorin sekd sosiaali- ja terveysalan ympéristossa.
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Julkisen sektorin innovaatiot

Innovaation kisite on varsin yksinkertainen, vaikka sen taustalla olevat tekijét ovat
monesti monimutkaisia ja vaikeasti hallittavia, silld useimmiten innovaatiot ovat seura-
usta pitkistd ja monimutkaisista prosesseista, joissa syntyy monenlaisia innovaatioita, ja
joihin tarvitaan useiden erityyppisien innovaatioiden yhteisvaikutusta (Fagerberg, 2005;
Hartley, 2006). Hautamden (2011) mukaan innovaatio on yleismerkityksessd hyodyllinen
asia, joka on otettu kiyttoon. Siihen liittyy uutuus, potentiaalinen hyodyllisyys ja reaali-
nen hyo6tykaytto. Innovaatio voi siis olla uusi tuote tai palvelu, uusi organisaatio tai toi-
mintamalli, ylipddtansi reaalimaailman ilmio, jolla on vaikutusta toimintaan. Innovaatio
voidaan pelkistetyimmilldan maéritella uudeksi asiaksi, ideaksi tai kdytannoksi, joka on
ensinnakin sovellettu kdytdntoon ja joka synnyttdd arvoa kayttdjilleen tai hyodyntéjilleen.

Innovaatioita on tyypitelty lukemattomin eri tavoin. Tyypillinen jaottelu on teknisten
ja sosiaalisten innovaatioiden erottaminen toisistaan. Kun ensiksi mainittu tarkoittaa
innovaatioita, joihin liittyy hallitseva teknologinen muutoskomponentti, niin jalkim-
madiseen liittyy muutos sosiaalisissa rakenteissa. Sosiaalisten innovaatioiden késite on
kuitenkin sisalloltaan niin laaja ja moniulotteinen, ettd se kattaa kaikki yksilon ja yhteisén
suorituskykyé parantavat ja lisdarvoa tuottavat kdytdnnot hyvinvoinnissa, terveydessd ja
palvelujérjestelmissd. Kaiken kaikkiaan sosiaalisiin innovaatioihin liittyvé tutkimus ja
diskurssi on hyvin hajaantunutta ja erilaisten nakokulmien vuoropuhelu heikkoa (Hamai-
ldginen & Heiskala, 2004; Valovirta & Hyvénen, 2008; Saari, 2008; Saari, 2012).

Toinen perusjaottelu on erottaa toisistaan yksityisen ja julkisen sektorin innovaatiot. Jako
on perusteltu paristakin nakokulmasta. Julkiselta sektorilta puuttuu yrityssektoriin nihden
keskeiset innovaatioiden muutosta ohjaavat ja suuntaavat tekijat, kilpailu ja markkinavoima.
Julkinen sektori ei tuota markkinatuotteita, joten sen innovaatiotoiminnalla on yksityiseen
sektoriin verrattuna erilaiset tavoitteet: se pyrkii mm. tarjoamaan kansalaisille aiempaa hyo-
dyllisempid tai laadukkaimpia julkisia palveluja. Yhteistd on se, etti julkisen sektorin innovaa-
tiotoiminnan keskeinen tavoite on tuottavuuden parantaminen (Hennala & Linna ym. 2008).

Innovaatiot eivit synny samalla tavoin kaikilla toimialoilla, joten julkisen sektorin
innovaatiotoiminnan tarkasteluun ei tule mekaanisesti siirtdd kasitteitd ja ndkemyksia
perinteisestd innovaatiotutkimuksesta (Lovio & Kivisaari, 2010; Fuglsang, 2008). Euroo-
pan unionin raportissa (EPSIS, 2013) on yritys- ja julkisen sektorin innovaatioita tyy-
pitelty vertaillen kohteen perusteella. Vaikka tyypittely ei ole ongelmaton (ks. Hennala
& Linna ym., 2008) niin silti se korostaa toimialojen toisistaan poikkeavaa luonnetta.

Taulukko 5.2. Yritys- ja julkissektorin innovaatiot. Lihde: European Public Sector Innovation
Scoreboard (EPSIS) 2013.

Yrityssektorin innovaatiot Julkisen sektorin innovaatiot
Tuoteinnovaatiot Palveluinnovaatiot
Prosessi-innovaatiot Prosessi-innovaatiot
Organisaatioinnovaatiot Organisaatioinnovaatiot
Markkinointi-innovaatiot Kommunikaatioinnovaatiot
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Julkisen sektorin uudistuksia generoivat poliittiset ja hallinnolliset mekanismit vai-
kuttavat toiminnan kehittimisen suuntaan ja sisaltoon. Uudistuspaineina aikaansaavat
toimintaympdriston muutos, asiakasrajapinnasta tulevat aloitteet seké toimialan omat
sisdiset tekijat. Potentiaali innovaatioiden syntymiselle syntyy usein silloin, kun toimi-
alalla tunnistetaan jokin uhka, tarve tai mahdollisuus. (Hennala & Linna ym., 2008)

Julkisen sektorin tehtdvd on palvelujen tuottaminen, ja suurin osa julkisen sektorin
palveluista onkin sektorin itse tuottamia. Palveluinnovaatioiden kiytt6onottoon liittyy
tavallisesti useiden tekijoiden toteutumista samanaikaisesti. Tama on haasteellista, jos jul-
kisten organisaatioiden yhteisen tavoite on hamartynyt, tulosjohtamisen mydta syntynyt
osaoptimointi korostunut ja toimintamallit siiloutuneet. (Ks. artikkeli 4.2) Walker (2003)
on jaotellut palveluinnovaatiot kolmeen ryhméan: a) uusi palvelu uudelle kohderyhmalle,
b) olemassa olevien palvelujen tarjoaminen uudelle kohderyhmalle ja ¢) uudet palvelut
vanhoille kohderyhmille. Palveluinnovaatioiden nakdkulmasta uusi kdyttdonotettu tuote
on etu tai palvelu, joka tarjotaan asiakkaalle tai kuluttajalle. Prosessi innovaationa siséltaa
uuden, kdyttoonotetun palveluiden tuottamisen tai valittdmisen toimintatavan. (Hennala
& Linna ym., 2008).

Organisaatio (organisatoriset) innovaatiot ovat uudistuksia organisoitumisessa, strate-
giassa ja hallinnollisissa prosesseissa. Innovaatiot kehittavit organisaatioiden innovatiivi-
suutta ja kykya omaksua seké soveltaa kdytdntoon uutta tietoa, osaamista, toimintatapaa
tai teknologiaa. Ne muuttavat toimijoiden vilisid suhteita ja vaikuttavat toiminnan peli-
saantoihin, rooleihin, toimintatapoihin, rakenteisiin, kommunikaatioon seké organisaation
ja sen toimintaympariston valisiin suhteisiin (Walker, 2003; Rogers, 2003) Kommunikaa-
tioinnovaatiot liittyvat informaatio- ja (kommunikaatio)teknologian hyédyntdmiseen
palvelujen jarjestamisessd ja erilaisten uusien laitteiden ja teknisten uudistusten hyodyn-
tdmiseen toiminnassa. Silld tarkoitetaan my®s julkisen organisaation uudenlaista tapaa
tai kanavaa viestid omista palveluistaan tai hyodykkeistadn kansalaisille, sekd uudenlaista
tapaa vaikuttaa yksilon kiyttdytymiseen. Kehitetyn ja kdyttoonotetun toimintamallin pitaéd
olla merkittavasti tehokkaampi kuin olemassa oleva toimintamalli. (EPSIS, 2013)

Innovaatiokyvykkyys ja osallistuva, henkilostolihtéinen kehittiminen
Innovaatiokyvykkyys on kisite, jota kiytetdan kuvaamaan innovaatiotoimintaan tar-
vittavia kykyja muuntaa tietoa, taitoa ja kokemusta uusiksi tuotteiksi, prosesseiksi ja
toimintatavoiksi (Lawson & Samson, 2001). Innovatiivisuuden kehittiminen vaatii
sekd organisaatio- ettd yksilotason kehittamistd. Tyoyhteison tasolla innovaatiotoi-
minta on sekd sen ettd yhteison ulkopuolella synnytettyjen innovaatioiden sovelta-
mista, hyodyntamistd sekd uusien innovaatioiden kehittdmistd (Yliherva, 2004). Esi-
merkiksi Borinsin (2008). mukaan innovatiiviset julkiset organisaatiot suhtautuvat
uudistuksiin jarjestelmalliselld tavalla. Siksi organisaatioissa yksittdiset innovaatiot
tulisi ndhda osana laajempaa kokonaisuutta. Innovaatioita tulisi pystyé tarkastele-
maan koko organisaatiolle koituvan hyddyn nakokulmasta. Virtasen (2012) mukaan
erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon sektorien organisaatioiden tulisi tdnd pdivina
kehittdd innovaatiokyvykkyyttadn.
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Osallistamista koskevassa innovaatiodiskurssissa katsotaan, etté tieto ja oppiminen
ovat kriittisid tekijoitd innovaatiokyvykkyyden kannalta. Innovaatiot voidaan ymmartaa
oppimiseksi ja tiedon luomiseksi tilanteessa, missd uusia ongelmia mairitelldan ja uutta
tietoa kehitetddn ratkaisemaan niitd. (Aasen & Amundsen ym., 2012.) Lamin (2006)
mukaan keskeinen kysymys innovaatioiden kohdalla on, kuinka organisaatiot kdantavét
yksiloiden oivallukset ja tiedon kollektiiviseksi tiedoksi ja organisaation toimintakyvyksi.
Innovaatio ei siis liity vain suuriin epéjatkuviin muutoksiin vaan myds véhittaisiin, askel
askeleelta tapahtuvaan kehitykseen. Yksittdisen organisaation kannalta tima merkitsee
sitd, ettei sen tarvitse tuottaa merkittavasti uudenlaisia tuotteita tai palveluja ollakseen
innovatiivinen. Kéytettdessi laajaa innovaatiokésitettd huomio kiinnittyy oppimispro-
sesseihin, joiden kautta uutta tietoa ja uutta teknologiaa luodaan, levitetdan ja kiytetdan
(Lundvall, 1992).

Pitkdjanteinen, menestyksekds uusien innovaatioiden synnyttaminen vaatii systemaat-
tista organisointia seka siti, ettd tulokset luovat arvoa koko organisaatiolle. Projektityd
on kiytetyin kehittdmistyon muoto sosiaali- ja terveysalalla. Kéytannossa sosiaali- ja
terveysalalla kehittdmisen ja innovaatioiden aloite voi kummuta useasta eri lahteests,
henkil6n ohella tyypillisemmin kuntajohdolta, poliittiselta paatoksentekotasolta ja lain-
sdadannostd, mutta myos asiakkailta. Kehittdmistyo on perusluonteeltaan reagoivaa ja
korjaavaa, tyypillisemmin paneudutaan uudenlaisten, tehokkaammiksi koettujen kéytén-
teiden kehittdmiseen sen sijaan, ettd pureuduttaisiin tyon tai tydyhteison tulevaisuuden
toiminnan kehittimiseen tai rakenteelliseen kehittimiseen. Kehittdmisen alullepanija
yleensd médrittdd organisoitumisen muodot, reunachdot sekd tavoitteet. (Hantula &
Suhonen ym., 2012). Vaikka on tdrkedd huomioida tavoiteltavan kehitystyon luonne ja
sen perusteella miettid, millainen projektityén malli ja toimintapa sopivat kehitettéville
asialle, ndin pitkélle vietyd ajattelutoimintaa ei juuri yleisesti esiinny (Virtanen, 2009).

Kun sosiaali- ja terveydenhuollossa innovaatioita on perinteisesti kehitetty sisdisen
asiantuntijuuden kautta, niin viime vuosina tilanne on muuttunut. Suljetun innovoin-
timallin rinnalle on tullut avoin innovaatiomalli, jossa uudistuksia kehitetddn asiakas-
rajapinnassa tai asiakasldhtoisesti (vrt. Chesbourgh, 2003). Tillaisen toimintamallin
haasteena on integroida asiakkaat, asiakkaiden edustajat tai palveluiden kayttdjaryhmét
palveluiden kehittdmiseen. Kehittdmistyon malleiksi ovat nousseet tavoitelahtoinen kehit-
tdminen, joka toteutetaan etukdteen mairiteltynd toimintana sekd kaytidntolahtinen
kehittdminen, jossa uutta ideaa kokeillaan nopeasti ja paikallisesti.

Tavoiteldhtoinen kehittiminen on yleista julkisen sektorin organisaatioissa. Se toteute-
taan usein kehittdmisohjelmana. Voidaan puhua ylhaalta alas suuntautuvasta (top-down)
kehittamisestd tai strategialdhtoisesta kehittdmisestd. Kdytdntoldhtoinen kehittiminen
lihtee liikkeelle arjen tyokaytdnnoistd ja kdyttdjien tai asiakkaiden tuottamista ideoista
(user driven innovation). Uusia ideoita kokeillaan paikallisesti, pienin askelin ja kevyin
resurssein. Parhaassa tapauksessa ratkaisua voidaan hyodyntda myos muissa yksikoissd
jopa ilman jatkokehitystd. Nykydan Chesbroughin (2011) mukaan kehittimisen tavoit-
teena on, ettd innovaatioprosesseissa yhdistyvat molemmat kehittdmisen perusmuodot
- kumpikaan kehittdmisen perusmalleista ei ole yksin riittavd. On tarkedd tunnistaa, miten
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tavoite- ja kdytantoldhtoisyys voivat kohdata hedelmallisesti. Uudistamisessa tarvitaan
useimmiten sekd palvelutyon arjesta nousevaa kaytantoldhtoista syotettd ettd johdon
tavoitelahtoistd ohjausta.

Perinteisessd innovaatiokirjallisuudessa on kayty perusteellista keskustelua jatkuvien
(inkrementaalisten) ja ei-jatkuvien (radikaalien) innovaatioiden luonteesta ja merki-
tyksestd (Fuglsang, 2010). Radikaalit innovaatiot ovat nakyvid ja kokonaisvaltaisia seké
aikaansaavat merkittavan muutoksen toiminnassa. Inkrementaaliset muutokset toteutu-
vat vahittdin, askel askeleelta. Joskus radikaaleina alkaneet julkisen sektorin innovaatiot
taantuvat ajan kuluessa vahittiisiksi innovaatioiksi, koska toimintaa ei saada kokonais-
valtaisesti uudistettua. (Stenval & Airaksinen, 2009).

5.2.2  Tutkimuksen kysymyksenasettelu, tutkimusaineisto ja analyysitapa

Tutkimusaineisto ja analyysimenetelmd

Nyt kasilld olevan artikkelin empiirinen aineisto tuotettiin Jyvaskylan kaupungin
Osuva-tutkimushankkeessa 2012-2014. Ojopa-kehittamisprojektin kautta tehty kehit-
tdmistyd organisoitiin kuudeksi eri kehittdmispilotiksi, joista kukin tuotti laajahkon,
lahinna kokouspoytikirjoihin perustuvan dokumenttiaineiston. Avoimen innovaation
ideaa kehittdmistyossé tavoiteltiin silld, ettd kullekin ryhmille nimettiin oma kehitys-
asiantuntija, moderaattori, jonka tehtédva oli tukea kehittamistyoryhman toimintaa.
Kehittdmispilotit jakaantuivat seuraavasti: 1) Neuvolatyon ja varhaisen tuen kehit-
tdminen, 2) Terveysasemien ja sosiaaliasemien yhteistyon kehittiminen, 3) Paihde-
asiakkaan hoitopolun kehittdminen 4) Tyohyvinvoinnin ja tyonilon kehittdminen, 5)
Sahkoisten palveluprosessien kehittdminen sekd 6) Kotihoidon kehittdminen. Perus-
ajatuksena oli, ettd kun sosiaali- ja terveysalalla kehittdmistyd perustuu padosin sisdi-
seen asiantuntemukseen, niin ammattikorkeakoulun asiantuntijat pyrkivit omalla
panoksellaan lisidméan vuorovaikutusta ja avoimuutta kehittimistyohon. Asiantun-
tijoiden (3 kpl) kiytossd olevat interventiotyokalut olivat: palvelumuotoilu (1 pilotti),
prosessikonsultaatio (3 pilottia) ja vertaiskonsultaatio (2 pilottia).

Tutkija haastatteli kunkin kehittdmistydoryhmén. Haastattelut olivat puolistrukturoi-
tuja ryhmahaastatteluja, jossa yksittdinen haastattelu kesti -1 tuntia. Sama haastattelija
teki kaikki haastattelut. Tutkija haastatteli ryhméhaastattelulla interventioista vastaavat
kehittdjat kehittdmistyon alkuvaiheessa (syksy 2012) sekd tavoitteli erilliselld sahképos-
tikyselylld asiantuntijoita kehittdmistyon loppuvaiheessa (kevit 2013). Jalkimmaiseen
vastasi vain kaksi asiantuntijaa. Tutkimussuunnitelmassa esitettyd toimintatutkimuksel-
lista asetelmaa ei kaikin osin saavutettu Toimintatutkimus 4:n osahankkeessa. (Jantunen
& Naaranoja ym., 2012). Osahankkeen tutkija teki kisilld olevan aineiston puitteissa
kokoavan analyysin hankkeesta. Kehittamistydssa tiiviimmin mukana olleet asiantun-
tijat raportoivat omista kokemuksistaan erillisissa julkaisuissa ja tavoittivat paremmin
toimintatutkimuksellisen asetelman. Tassd artikkelissa aineistona on hyodynnetty kunkin
kehittdmispilotin keskeisten toimijoiden ja asiantuntijoiden puolistrukturoituja ryhma-
haastatteluja (5 ryhméhaastattelua, n=36) seki pilottiryhmien poytékirjoja (n=58) ajan-

Yhdessa innovoimaan @ THL —Raportti 4/2015



jaksolta 18.4.2012-28.10.2013. Samasta hankkeesta ja osin samasta aineistosta on tehty
yksityiskohtaisempia raportteja, jotka on raportoitu tissa julkaisussa.

Tutkimusaineiston analyysin eteneminen
Ryhméhaastattelut ja pilottiryhmien poytékirjat muodostivat tutkimuksen priméari-
lahteiston. Tutkimusaineiston analyysi toteutettiin sisdllonanalyysilla. Analyysimene-
telménd olivat laadullinen lahiluku, aineiston teemoittelu ja argumentaatioanalyysi.
Tavoitteena oli paikantaa aineistossa esiintyvia keskeisid kategorioita ja teemoja seké
rakentaa niistd kisitteellisid kokonaisuuksia. Analyysi toteutettiin kolmessa vaiheessa
tutkijan johdolla, mutta Jyvaskylan ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan opis-
kelijoiden tyopanosta ja asiantuntemusta hyodyntien.

Ensimmidisessé vaiheessa kunkin opiskelijan tehtédvini oli irrottaa aineistostaan seu-
raaviin kysymyksiin liittyvd materiaali:

1. miten kehittdmishankkeissa kuvataan kehittdmistyon ja innovaatiotoiminnan
prosessia
mitd menetelmid kaytettiin kehittdimisessd?
miten erilaiset menetelmat soveltuivat kdytdntoon?
mitd uutta syntyi kehittdmistyon tuloksena sekd
millaisia vaikutuksia ja seurauksia innovaatiotoiminnasta on ollut henkildstélle
ja asiakkaille?

G e

Ensimmidisessé vaiheen tavoitteena oli aineiston sisdllon pelkistiminen ja redusointi
sekd alustava analyysi. Aineistoon tutustumisen jalkeen kéytiin tutkijan johdolla yhteinen
keskustelu kasitteistd, sisallostd ja valinnoista. Ndin edeten voitiin sisallonanalyyttisesti
teemoitella miten osallistujat kuvaavat kokemuksiaan suhteessa esitettyihin kysymyksiin.
Seuraavassa vaiheessa kunkin opiskelijan tehtdvéna oli "irrottaa” omasta aineistostaan
kuhunkin annettuun kysymykseen liittyvd materiaali. "Irrottaminen” tapahtui merkit-
semalld sovituilla vireilld kunkin kysymykseen liittyvit lausumat, lauseet sekd kohdat
dokumenttiaineistosta. Merkityt dokumentit toimitettiin tutkijalle, jonka johdolla kaytiin
ryhmikeskustelu 10ydoksista ja tehtiin tarvittavat tarkennukset sekd korjaukset. Ndin
voitiin paikantaa kuhunkin kysyttyyn osa-alueeseen liittyvit yhtendiset teema-alueet
vastauksineen.

Kolmannessa vaiheessa teemoitettu ja ryhmitetty aineisto kasitteellistettiin eli abstra-
hoitiin. Tama tapahtui opiskelijoiden ja tutkijan yhteisessa tyopajassa, tutkijan toimiessa
fasilitaattorina. TyGpajassa hyodynnettiin OPERA-tyokalun, Loogisen viitekehyksen
sekd Demokraattisen dialogin muodostamaa osallistumiseen perustuvaa toimintamallia.
Kullakin opiskelija- analysoijalla oli kdytossd oman pilottiinsa liittyvd “merkitty” doku-
menttiaineisto muistinsa tueksi. Fasilitaattori oli rakentanut koko seindn mittaisen "uima-
radan”. "Uimarajassa” pilotit toimivat sarakkeina ja kysymykset riveind. Yhtyméakohtiin
voitiin erivarisilld liimalapuilla sijoittaa kunkin opiskelija-analysoijan nikemys, joita oli
mahdollista vertailla ja kommentoida tyopajan edetessd. Tavoitteena oli perustelujen
kautta synnyttdd yhteinen, pelkistetty ndkemys kustakin teemasta.
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Menetelma toimi yllattavin hyvin, silld sisallonanalyysid seuraten kisitteellistimisen
vaijheessa yhdistettiin ja tiivistettiin saman siséltoisid teema-alueita kokonaisuuksiksi.
Kysymyksien 3 (Miten erilaiset menetelmat soveltuivat kiytant66n?) ja 5 (Millaisia vai-
kutuksia ja seurauksia innovaatiotoiminnasta on ollut henkilostélle ja asiakkaille?) koh-
dalla kévi ilmeiseksi tarkentavien alaluokkien muodostaminen (Kysymys 3: positiivisiksi
ja negatiivisiksi koetut lausumat; Kysymys 5: asiakkaiden ja henkiloston nidkemysten
erottaminen). TyOpajatyoskentelyyn perustuvassa analyysissa on omat luotettavuuteen
perustuvat ongelmansa, erityisesti kun pelkistetdan yksinkertaisiksi lausumiksi perusra-
kenteeltaan monivivahteisia lausumia. Tdtd tunnistettua ongelmaa pyrittiin hallinnoi-
maan dialogilla, joka kaytiin fasilitaattorin ja opiskelijoiden kesken kunkin kysymyksen
vastausvaihtoehtojen kohdalla. Tavoitteena oli muodostaa yhteinen ymmarrys tarkastel-
tavasta ilmiostd dokumenttiaineiston tarjoaman tiedon valossa. Lopputulemaan liittyy
siis aina kriittinen keskustelu ja vertaisten suorittama monitahoarviointi.

5.2.3 Tutkimustulokset

Tyoryhmien kehittamistyo ei aina kdynnistynyt automaattisesti. Osassa tydskentely
lahti melko hitaasti liikkeelle, joskin tdma on tyypillistd prosessikehittdmiselle. Tutki-
jan ndkokulmasta oli hieman outoa, ettei kehittdmisryhmien jasenié oltu aina selkedsti
nimetty ja sitoutettu tyéhon vastuuhenkil6itd lukuun ottamatta. Kun ndin oli, kehitta-
misryhmadt joutuivat kdyttdmaan usein ensimmadiset kokoukset ryhméan kokoonpanon
suunnitteluun ja siitd padttdmiseen. Ilmeisesti mydskddn mitdan selkeitd resurssipaa-
toksid ei oltu taustalla tehty. Niin tyoasiat saattoivat menné kehittdmisryhmatapaa-
misen ohi, vaikka niiden ajankohdat oli sovittu hyvissd ajoin. Aineistossa oli myos
selkeitd viitteitd siitéd, ettd Ojopan tavoitteet olivat jadneet ainakin osin hdmariksi paal-
likkotasolla, missd paatoksia tehddan.

Yhteisté kaikille kehittimishankkeille oli my0s se, ettd tyo tehtiin oman tyon ohessa.
Tama synnyttdd kysymyksen siitd, miten kehittdmistyon organisointi onnistuu téllaisilla
reunaehdoilla. Vaikka esimiehille kehittdiminen olisi luonteva osa johtamista, niin mitd
ldhemmiksi mentiin perustason ty6té, niin sen haastavammaksi osallistuminen kehittdmis-
tyohon kiavi muiden tyokiireiden vuoksi. Kehittdmisty6hon toki sitouduttiin herkemmin,
kun se palveli omaa ty6td ja sen kehittamistd, mutta silti osallistumisaktiivisuudessa nakyy
selkedd kehittamisty6vasymystd. Osa kehittimistyohon osallistuneista jéttaytyi sivuun kehit-
tdmistyostd ja runsaan kolmanneksen osallistuminen oli epasdannollistd. Kehittdmistyon
ydinjoukko - esimiesten ohella - oli noin 40 prosenttia tydhon osallistuneista.

Yhteistd oli my0s se, etté tyon tai tyoyhteisot konkreettiset tarpeet sekd asiakasymmarrys
olivat kehittdmistyon lahtokohtana samoin kuin ratkaisukeskeinen ty6ote. Tyoskentelyn
ilmapiiri ndytti my9s olleen hyvi ja tukevan innovatiivisuutta. Kehittdmisryhmassé keréttiin
asiakasymmadrrys -materiaalia eri tavoin: tyopajatyoskentelyn ohella suoritettiin pienimuo-
toisia asiakaskyselyja, tarkasteltiin palveluprosessia asiakkaan sekd ammattilaisten (menetel-
mani tyon kierto: Pilotti 5) ndkékulmasta seké analysoitiin jo kerattyd asiakasmateriaalia.
Perhekeskusmallissa (Pilotti 1) esimerkiksi asiakkaiden tarpeitten tunnistamisprosessi
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syvensi asiakasymmadrrystd ja oli perustana perhekeskusverkostomallin kiteyttdmiselle. Yli-
paatansa kehitystyotd leimasi systemaattisuus ja tavoiteorientoituneisuus, mika on toiminut
kehittimistyon voimavarana. Tutkimus on pystynyt osoittamaan, ettd organisatorinen tieto
syntyy nimenomaan vuorovaikutuksessa ja tehokkaan ryhmién lopputulokset ylittavit erik-
seen toimivien ihmisten panoksien summan. Ryhmitydskentelylld onkin taipumus onnistua
silloin, kun paatosten tekeminen ja tydméard jakaantuvat kollektiivisesti kaikkien ryhman
jasenten kesken. Ryhmityoskentely myds lisad asian tarkastelua eri perspektiiveistd samoin
kuin laajentaa ratkaisuun kéytettdvissd olevaa osaamista (Tsoukas & Vladimirou, 2005).

Asiakkaiden ongelmien monimutkaistuminen edellyttdd usein niitd ratkaisevilta
asiantuntijoilta tietdmyst4, joka vaatii eri alojen asiantuntijoiden osaamisen yhdistdmista.
Ylip4dtinsd asiantuntijoiden ammattitaito nahtiin voimavarana ja se pyrittiin hyodynta-
madn kehittaimisryhmien tydssi alusta lahtien. Taltd osin tulokset vahvistavat Hantulan
& Suhosen ym. (2012) esittdimid nakemyksid projektitydstd. Yhteiskehittdminen toimi
kehittdmisen ldhtokohtana ja yhteistyota pyrittiin tekemaédn kaikkien palveluketjuun
osallistuvien tahojen kanssa. Sahkoisten palveluprosessien (Pilotti 5) sekd erityisesti
Pijhdeasiakkaan hoitopolun (Pilotti 3) kehittdmisryhmén kokemuksissa korostui osal-
listuminen, tyontekijoiden ammattitaidon hyddyntdminen sekd yhteiskehittdmisen idea.

Kotihoidon kehittamisryhman (Pilotti 6) kokemuksissa korostuivat kehittimistyon
pienimuotoisuus, ketteryys ja esimiestyon tukeminen. Pienimuotoisuudella viitattiin
rajallisten resurssien kohdentamista konkreettiseen tydskentelyyn ja uskottavien tavoit-
teiden asettaminen. Lahtokohtana oli kehittdmistyon lapivienti ketterasti ja uskottavasti
haastavassa tilanteessa. Esimiestyon tarkastelu késitti toimenkuvien arviointia, esimiesten
jaksamisen tukemista, vertais- ja parityoskentelyn harjoittelua. Muista ryhmistéd poiketen
Pilotti 6 tyo tapahtui osana johtoryhmitydskentelya.

Yhteisend kantavana havaintona kehittdmistydstd oli esimiesten ja johtamisosaaminen
keskeinen asema kehittdmishankkeiden tavoitteellisen tyoskentelyn kannalta. Esimiehet
omalla toiminnallaan, paitoksenteolla ja kdyttaytymiselldan vaikuttavat mitd suurim-
massa madrin sithen, milld intensiteetilld henkil6sto kehittdmistydhon osallistuu, sitoutuu
ja ylipddtansa miten tyOyhteisoissd sithen asennoidutaan. Toinen ldpileikkaava tekija
oli viestintd. Tyontekijdt aivan selvésti kaipasivat tietoa kehitettavien toimintamallien ja
uudistusten vaikutuksista omaa tyohonsé ja tyoyhteisoon. Jos ajantasaista informaatiota
oli tarjolla, niin timi tuki kehittimismyonteisen ilmapiirin syntymistd. Kéytettavissd
olevat resurssit olivat luonnollisesti tekija, joka vaikutti lopputulokseen tai sen laatuun,
mutta vastauksista oli l6ydettavissa my0s selkedd vasymistd jatkuvaan muutospuheeseen.
Jyvaskyldn kaupungissa on toteutettu lukuisia uudistuksia vuosina 2008-2013.

Mitd innovaatioita kehittdmisty6 sitten synnytti? Tyéryhmissé tapahtui eittdmatta
selkedd yksilollistd oppimista, mutta myos kaikkia Taulukko 5.2. lueteltuja innovaatio-
tyyppejé. Tdllaisia olivat muun muassa uusia toimintamalleja kohdata asiakas (Palve-
luinnovaatiot), asiakaslahtoisid toimintamalleja, jotka selkeyttivit palveluprosesseja
sekd Perhekompassi (Prosessi-innovaatiot), organisaatioinnovaatioita, jotka tukivat
saumatonta palveluketjuja kuten Masa-kartta) sekd sdhkoisid palveluja tukevat uudis-
tukset, jotka liittyivat edelld mainittuihin.
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Taulukko 5.3. Yhteenveto kehittamistyon tuloksista

YHTEENVETO

K1: Miten innovaatio-
toiminnan/ kehittdmistyon
prosessia kuvataan

Kehittdmistyd on suunnitelmallista, jasentynytta ja
tavoiteorientoitunutta. Kehittamispilottien tyontekijat — erityisesti
esimiehet ja vastuuhenkilot — ovat sitoutuneita tyéhon

Kehittdmistydssa leimaa osallisuus ja asiakaslahtoisyys

K2: Mita menetelmia
kaytettiin innovaatio-
toiminnassa/
kehittamisessa uuden
luomiseksi?

Yhteiskehittaminen ja verkostoyhteistyd

Suunnitelmalliset, mutta padosin perinteiset tiedonkeruu kyselyt,
tyonkierto) ja analyysimenetelmat

Paaasiassa tyontekijoiden osallistaminen eri muodoissa Vertaistuki

K3: Miten eri menetelmat
soveltuivat?

(+ = positiiviset havainnot,
- = negatiiviset kon-
notaatiot)

Edistavat tekijat:

+Johdon asenne

+Johtamisosaaminen ja resurssit

+ Viestintd ja monipuolinen tiedonkeruu kehittamisen tukena

Ehkaisevat tekijat

-Johdon asenne

-Johtamisosaaminen ja resurssit

-Viestinta

-Henkiloston skeptisyys suhteessa uusiin asioihin

-Kehittamisen yhteys asiakasrajapinnassa tyoskentelevien tarpeisiin
-Sisdinen tiedottaminen hankkeen eri vaiheista

K4: Mita uutta syntyi
innovaatiotoiminnan /
kehittamistyon tulok-sena?

Uudenlaisia ajattelumalleja (asiakasymmarrys syveni) Uusia
yhteiskehittamisen ja ideoinnin toimintamalleja. Tyokaluja tydyhteison
ja johtamisen kehittamiseksi

Tyokaluja asiakasldhtoisyyden ja asiakasohjauksen edistamiseksi:
(sahkoiset) nettisivut, perhekompassi ja Masa—kartta

Yhteensovittavan johtamisen malleja verkostotyon tueksi

Ks: Millaisia vaikutuksia ja
seurauksia innovaatio-
toiminnasta on
henkilostolle (H) ja
asiakkaille (A)

Odotettavissa:

Lahiesimiestyon kehittaminen ja johtamisen tyokaluja

H — moniammatillisen yhteistyon tiivistyminen, uudenlaisen
palvelukulttuurin esiinmarssi

H — Uusia palveluja, tydbmuotoja ja toimintaa

H —tyokaluja professionaalisen osaamisen kehittamiseksi

A — parempi ymmarrys asiakkaan ongelmista ja asiakaslahtoisten
palveluprosessien tasmentyminen

5.2.4

Pohdinta: dlykas johtaminen

Kuten tamékin tutkimus osoittaa, esimiehilld ja esimiestoiminnalla on keskeinen mer-

kitys innovaatioiden kannalta. Johto vaikuttaa toiminnallaan merkittévasti sithen,

miten henkil6sto sitoutuu innovaatioiden edistdmiseen. Keskijohto on keskeisessa roo-
lissa uusien innovaatioiden ldhteend, edistdjana ja tunnistajana. (Hartley, 2006.) Sen
innovatiivisuuden on néhty olevan jopa organisaation tuottavuuden edellytys (Hasu
& Saari, 2009). Tutkimuksessa on my0s osoitettu, ettd esimiesten kayttdytyminen sekd
persoonallisuus vaikuttavat innovaatiokykyyn (Howell & Higgins, 1990).
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Kuntasektorin tyd on seki tydvoimavaltaista ettd tieto- ja osaamisintensiivistd. Sosi-
aali- ja terveysalalla tyd on muuttunut yhé itsendisemmaksi ja itseohjautuvampaa suun-
taan. Tyo vaatii tekijdltddn oman tyonsd asiantuntijuutta ja tutkivaa otetta seki infor-
maatioteknologian osaamista. Samalla perinteinen hierarkiaan ja selvésti maariteltyihin
johtamis- sekd viestintdsuhteiden varaan rakentuva organisaation toimintamalli on muut-
tunut jalkibyrokraattiseksi, jossa organisaatiokontrolli ei perustu ty6tehtavien kontrolloin-
tiin vaan ihmisten ja ihmissuhteiden johtamiseen. Asiantuntemus ei ole asiantuntijoiden
yksinoikeus, vaan asiantuntemus on suhteellista ja jakautunut eri asioissa eri henkil6illé.
Siind missd byrokratiassa yksimielisyys pdatoksenteossa saavutetaan myontyvaisyydelld ja
vallankéytolld, jalkibyrokraattisessa organisaatiossa yhteisymmarrys syntyy institutionaa-
lisen vuoropuhelun kautta. Toimivalta ei ole endi johtajan yksinoikeus ja tehtdvinkuvia
tdydennetddn toimintaohjeilla, jotka ovat kuitenkin luonteeltaan enemmén periaatteita
kuin sitovia sdadntdjd. (Peltonen, 2007; Heckscher, 1994.)

Téllaisessa toimintaympdristossé perinteiset johtamisopit ja -mallit eivdt toimi odo-
tetusti. Jalkibyrokratiassa pyritddn vihentiméédn sddnt6ja ja tunnustamaan yksiloiden
erilaisuus. TyGyhteisot ja ty6 ovat muuttuneet paljon ja tarvitaan uudenlaisia organisoi-
tumis- ja johtamismalleja sekd dlykastd, ketterdd ja tyyhteiséjen monimuotoisuuden
huomioivaan henkildstojohtamista. Kun johtaminen eri muodoissaan on yliopistojen
oppiaine ja tieteenala, niin ehki uuden ajattelun ideoita on mahdollista ammentaa tieteen-
filosofiasta. Ilkka Niiniluoto (2003) jakaa tieteet deskriptiivisiksi ja suunnittelutieteiksi
(design science). Naistd jalkimmaiset ovat luotu edistiméan jonkin ammatin intresseja
ja niiden tyypilliset tulokset ovat teknisid normeja eli keinojen ja pddmaérien suhteita
koskevia viitteitd. Tyypillisesti ne kertovat mitd pitad olla, jotta annettu padmaira voidaan
saavuttaa. (Niiniluoto, 2002.) Perinteiset johtamiskoulukunnat siséltévit oppeja, joiden
tehtdva on systematisoida ihmisten suunniteltua, pddmairarationaalista ja perusteltua
toimintaa. Se pyrkii kertomaan miten johtajien pitdisi toimia, jotta tavoiteltu padamaara
oli mahdollista saavuttaa. Johtamiseen liittyy olennaisesti my®6s taito eli kyky aikaansaada
tavoiteltu tulos. Taitoon voidaan liittad sekd tehokkuus ettd (johtamis)osaaminen. Kun
suunnittelutieteet ovat tieteitd teknisisté aktiviteeteista eli produktiivisiin taitoihin liitty-
vistd suorituskyvystd, tehokkuudesta ja taitavuudesta, niin johtaminen voidaan helposti
sijoittaa suunnittelutieteen osaksi. (Niiniluoto, 2002.)

Suunnittelutieteellisessd mielessi johtamisen ytimessd on esitelld normatiivinen joh-
tamisoppi, -malli tai —ajattelu, jota seuraamalla tai ehdot tayttamalld saavutetaan haluttu
lopputulos. Tatd ajattelua on Suomessa kritisoinut muun muassa Tero J. Kauppinen, joka
on muotoillut ajattelunsa seuraavasti > Toimintaansa hyvin hoitava ja sité jatkuvasti paran-
tava yritys ajautuu varmuudella ongelmiin.” (Ajatus on tosin lainattu professori Michael
Tushmanilta, HBS). Johtaminen taitona, osaamisena on kuitenkin eri asia kuin tieteena,
silld kdytannon tilanteissa pelkdstdadn persoonallisuuteen, tilanteeseen ja ympéaristoon
liittyvilla tekij6illa on ratkaiseva merkitys johtamiseen. Ne maarittavit edellytyksid, joita
ei voi ammentaa opeista tai malleista. (mukaillen Niiniluoto, 2002)

Ehka édlykkaan johtamisen idea pohjaakin siitd, ettd sddntojen seuraaminen kuuluu
taitojen hierarkian alimmalle tasolle, noviiseille ja aloittelijoille. Todelliset asiantunti-
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jat toimivat pitkdaikaisen kokemuksen suomalla "intuitiivisella” taidolla, jossa hallitaan
kokonaisuuksia ilman vetoamista sadntoihin. (mukaillen Niiniluoto, 2002) Jalkibyro-
kraattisten organisaatioiden dlykkéin johtamisen vaatima taito ei siis perustu teknisten
sadntojen noudattamiseen, silld kidytannollinen viisaus ei ole propositionaalista tietdimysta.
Alykds johtaminen edellyttdd jossain vaiheessa opittujen sddntdjen ylittdmistd tai suo-
rastaan niiden rikkomista.

Yksikddn innovaatio ei synny tyhjiossa. Kaytannossé lahes kaikki innovaatiot syntyvét
edellisten innovaatioiden tai taitojen pohjalta. Perinteisesti sosiaali- ja terveydenhuollossa
innovaatioita on kehitetty sisdisen asiantuntijuuden kautta. Viime vuosina tilanne on
muuttunut ja suljetun innovointimallin rinnalle on tullut avoin innovaatiomalli, jossa
uudistuksia kehitetadn asiakasrajapinnassa tai asiakaslahtoisesti. Tallainen kehittdminen
kumpuaa tyypillisesti tyoyhteis6jen ja henkiloston tyokdytannoistd ja kiyttdjien ideoista,
asiakaskokemuksista tai havaituista puutteista. Kehittdmisen dynamiikka on alhaalta ylos.
Uusia ideoita kokeillaan paikallisesti, pienin askelin ja kevyin resurssein. Kehittdmistyo
on perusluonteeltaan reagoivaa ja korjaavaa, tyypillisemmin paneudutaan uudenlaisten,
tehokkaammiksi koettujen kiytanteiden kehittdmiseen kuin rakenteelliseen uudistami-
seen. Tyontekijoiden osallistaminen operationaaliseen kehittdmiseen on tirkedd. Tyo-
yhteison jokaisen jasenen luovuutta ja aloitteellisuutta tulisi hyodyntéda tulevaisuuden
tyoeldmassa. Tyopaikka- ja tyontekijalahtoinen innovaatio merkitsee mahdollisuutta ottaa
huomioon tydntekijéiden ideat, osaaminen ja kokemusperéinen tieto.

Téllaisen henkilostolahtoisen, osallistamiseen perustuvan toimintamallin haasteena
on integroida asiakkaat, asiakkaiden edustajat tai palvelujen kayttdjaryhmit palveluiden
kehittdmiseen. Tamé merkitsee my6s kulttuurista muutosta, silld talloin henkilosto néh-
dain voimavarana, ei ainoastaan muutosten toteutuksessa vaan myos niiden suunnitte-
lussa. Suuri osa syntyvistd innovaatioista on tosin pienimuotoisia parannuksia olemassa
oleviin tuotteisiin, palveluihin ja menetelmiin ja se syntyy useiden erityyppisten osaa-
misten yhdistelmani. Téllaisessa prosessissa asteittaisella oppimisella ja kumulatiivisella
kokemuksella on merkittdva rooli.

Henkilostolahtoinen kehittdiminen tukee yhteisollisyyteen ja osallisuuteen perustuvan
tyokulttuurin syntymistd. Avainkysymykseksi jad se, miten kehittdmisty6 organisoidaan ja
kuinka sitd johdetaan. Innovaatiokyvykkyyden rakentamiseksi on kiinnitettava erityistd
huomiota johtamiseen, organisaatioiden toimintatapoihin, ihmisten véliseen vuorovai-
kutukseen sekd uudistusten jalkauttamiseen. Lisdksi on syytd muistaa ettd osallistavat
toimintamallit voivat kddntya itseddn vastaan, jos niitd toteutetaan niin sanotusti nay-
tosluonteisesti.
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5.3  Monitieteisesta yhteiskehittamisesta poikkitieteellisen
tutkijayhteison rakentumiseen

Johanna Heikkila, Asta Suomi

Osuva-tutkimushankkeen monitoimijaisen yhteiskehittimisen teoreettiseksi jasen-
tdjaksi ja testauksen kohteeksi valittiin Ramstadin (2008) kehittima geneerinen
innovaatiomalli. Malli rakentuu ty6organisaatioiden ja asiantuntijaorganisaatioiden
vilille, kun niilld on yhteinen, ndkékulmia tdydentdvd, kehittdmisen intressi. Mallin
ennakko-olettamana on toimijoiden monisubjektiivisuus. Varsinkin monitieteisessad
tutkijayhteisossd tavoitteena on usein kehittdd samanaikaisesti sekd tutkimusalueen
tietoperustaa ettd metodeja. (Ramstad, 2008.) On esitetty, ettd heterogeeniset moni- ja
poikkitieteelliset tutkijaryhmit tuovat lisdarvoa tieteelliseen tutkimukseen sekd edis-
tavit innovaatioiden syntymisté erilaisten nakemysten rikkauden ja uuden syntymisen
kautta (Dankwa-Mullan, Rhee, Stoft, Pohlhaus, Sy, Stinson & Ruffin, 2010.)

Tamin artikkelin tavoitteena on kuvata, miten Osuva-hankkeen aikana monitietei-
nen tutkijayhteistyo rakentuu yhteiskehittdmiseksi ja miten sen kautta voidaan péasta
reflektoivaan tiedon muodostamiseen. Artikkelin tarkoituksena on tuottaa tietoa moni-
tieteisten tutkijatiimien ohjaamiseen.

5.3.1  Reflektion tasot tutkijatiimin yhteiskehittdessa

Ramstadin (2008) kehittdma geneerinen innovaatiomalli toimi monitoimijaisen
yhteiskehittdimisen ohjaamisen pohjana. Mallin kaksitasoisen kehittamissyklin sisdke-
hélle rakentuivat Osuva-tutkimushankkeen useissa sosiaali- ja terveysalan tydorgani-
saatioissa toteutetut eriaikaisesti etenevit survey ja toimintatutkimukset. Sen rinnalle
suunniteltiin vaiheistettu prosessi tukemaan tutkijoiden ja kehitettavien organisaatioi-
den tarpeita ja oppimista. Osuvan tutkijat eivit olleet koskaan aiemmin ty6skennellet
yhdessd, eivitkd he tunteneet ennalta toisiaan. Ramstad (2008) katsoo kehittdmis-
prosessissa oppimisen perustuvan itsereflektioon, refleksiiviseen benchmarkingiin
ja reflektioon suhteista. Toisen tason kehityssykli luo areenan, jossa ty6organisaation
ulkopuoliset tutkijat sekd tyoorganisaation kehittdjat voivat oppia toisiltaan. (Ram-
stad, 2008.) Osuva-hankkeessa muutaman kuukauden vilein tapahtuvat tutkijawork-
shopit muodostivat systemaattisen areenan reflektiiviselle ohjatulle keskustelulle
osallistuvasta innovaatiotoiminnan johtamisesta. Tutkijatiimien refleksiivisyyden on
todettu edistavén tutkijoiden tiedostamista ennakko-olettamistaan, arvostuksistaan
tai uskomuksistaan tutkimuskohteesta, tiedon keruusta seké analysoinnista ja siten
reflektion katsotaan myos edistdvan tutkimuksen laatua ja luotettavuutta (Lee, 2009).
(Ks. Kuvio 5.4.)
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Kuvio 5.4. Toimintajérjestelman yhteiskehittelyn ja innovaatioinfrastruktuurin rinnakkaiset
syklit (Ramstad, 2009)

Ramstadin mukaan toisen tason syklissd on nelja vaihetta, joista kolme ensimmaista
kytkeytyvat ensimmadisen tason tydorganisaation yhteiskehittdmissyklin vaiheisiin niitd
tukien ja vahvistaen. Kolme ensimmadistd vaihetta perustuvat ldhestymistapojen jaka-
miselle ja reflektoinnille, erilaisten toimijoiden malleille ja menetelmille seké tiedon ja
toimintojen yhdistelemiselle tydorganisaation kehittdmissykliin sen eri vaiheissa. (Ram-
stad, 2008.)

Ramstad (2008) puhuu reflektiivisyyden avulla etenemisestd metatasolle. Metataso
sisaltda kriittisen reflektion, missd toimijat tulevat tietoisiksi ennakko-oletuksistaan ja
kyseenalaistavat my6s omaa merkitysperspektiividdn (Lee, 2009). Metakognitioon sisél-
tyy yksilon kyky valvoa ja saddelld omia prosessejaan. Siihen, miten reflektiossa voidaan
keskittya tutkijoina omaan itseen ja toimintaan (sentraatio) tutkimuksessa tai suuntau-
tua ulospéin (desentraatio) sithen mité, miten ja miksi tutkitaan, tai kohti yhteista tut-
kimustehtdvéa ja yhteistd toimintaa sen ratkaisemiseksi (resentraatio)tutkijaryhmassa.
(Engestrom, 2004.)

Miten monitieteinen tutkijatiimi, jolla ei ole aikaisempaa kokemusta yhteisesta tut-
kimuskohteesta, kdsitteistostd tai metodologiasta, sitoutuu yhteiskehittiméan ja tuottaa
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uutta tietoa? Késitteet monitieteinen (multidisciplinary) ja poikkitieteellinen (transdis-
ciplinary) eroavat toisistaan, vaikka suomenbkielelld nididen kisiteiden kaytté on valta-
osin péallekkaistd. Monitieteisessa tutkimuksessa tutkijat eri tieteenaloilta tyoskentelevit
pysyen tausta-ajattelunsa siiloissa. Kun taas poikkitieteellisessé tutkimuksessa integroiva
ja yhteistoiminnallinen vuorovaikutus sekoittaa tieteet tai ndkékulmat, erona monitietei-
sen lahestymistavan jaettuihin yksilokeskusteluihin eri metodeista ja tieteistd. Monitietei-
sen tutkijayhteison ohjaamisessa kohti poikkitieteellistd, tieteiden rajat ylittavaa yhteis-
kehittdmistd voidaan nahdé uudenlaisia mahdollisuuksia. Poikkitieteellinen tutkimus
on useammin toimintatutkimuksellista ja on esitetty, ettd se tuottaa siten tehokkaammin
ja kestdvimmin kdytdntoon sovellettavampia tuloksia. (Choi & Pak, 2006; Smith, 2007;
Dankwa-Mullan ym, 2010.)

5.3.2  Tutkimusmetodi ja aineiston analysointi

Tutkimus paikantuu laadulliseen tutkimuslédhestymistapaan etnografisena tutkimuk-
sena. Metsamuuronen (2003) kuvaa nelja kriteerié etnografiselle tutkimukselle. Ensim-
madinen on vaatimus tutkimuksen suorittamiselle toiminnan luonnollisessa olosuh-
teessa (Metsimuuronen, 2003). Osuva-hankkeen tutkijayhteisé antoi luonnollisen ja
autenttisen ympdriston tutkia, mitd tapahtuu tutkimushankkeen aikana ohjattaessa
tutkijayhteison toimintaa. Toinen vaatimus on, ettd toiminta voidaan ymmartia vain
siind kontekstissa, jossa se tapahtuu (Metsdmuuronen, 2003).

Aineiston muodostavat Osuva-hankkeen tutkijatapaamisten nauhoitukset (vide-
oinnit). Tutkijatapaamiset kiersivit eri toimintatutkimuspaikkakunnilla ja tutkijoiden
lisaksi myos tyoelamédorganisaatioiden edustajat osallistuivat mukaan monitieteiseen ja
monitoimijaiseen yhteiskehittimiseen. Tutkijatapaamisissa oli konkreettisen tydskente-
lyosuuden lisaksi aina erikseen rakentunut reflektointiosuus. Reflektointiin osallistuivat
myo6s tutkimusryhmén vetéjit. Kolmas kriteeri onkin, etti tutkija omaksuu tutkimuksen
osanottajien ndkokulman. Neljds kriteeri liittyy etnografisen tutkimuksen kuvaavaan
ymmairtimisen pyrkimykseen (Metsimuuronen, 2003).

Videoiden litterointiin kaytettiin ulkopuolista litterointia ja aineisto luokiteltiin ana-
lyysikehikon mukaan, mika rakentui Ramstadin mallin pohjalta. Analyysi on kuvattu
yksityiskohtaisesti kirjoittajien aikaisemmassa julkaisussa (Heikkild & Suomi, 2014).

1. Yhteiskehittely. Etsimme litteroinneista keskustelun kulkujen etenemisté paattyen
esimerkiksi sopimukseen, kompromissiin tai uuteen, alkuperdisestd jalostetum-
paan ideaan.

2. Ristiriidan ratkaisumekanismit. Etsimme puheenvuoroista ja tapahtumaketjuista
kohtia, missé tapahtuu jokin ratkaisuun johtava kdanne.

3. Yhteiskehittelyn muodot. Esimerkiksi d4dneen ajattelu ja omien mielipiteiden
jakaminen, vertailu, suhteiden vahvistaminen, uuden syntyminen.

Aineisto koostuu neljan tutkijatapaamisen nauhoituksista sekd yhdesté tutkijoiden

tekemisti kirjallisesta palautteesta kevialta 2014. Molemmat tutkijat analysoivat aineiston
erikseen kahteen kertaan kdyttden paperitulosteita ja tehden véreilld yli- ja alleviiva-
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uksia samantyyppisistd ilmaisuista ja kokoamalla niistd uusia merkityskokonaisuuksia.
Ensimmaisesséd lukukerrassa keskityttiin poimimaan keskustelukulkuja. Toinen luku-
kerta painottui siihen, mitd aineisto kertoo reflektiivisyydesta ja yhteiskehittamisesta.
Etnografiseen tutkimusperinteeseen kuuluu ymmarrys tutkimuksen ainutkertaisuudesta,
jolloin luotettavuutta ja toistettavuutta on kisiteltdva eri tavoin. Olemme tietoisia siit,
ettd tieteelliset viitekehyksemme, yhteiskuntatieteellinen ja hoitotieteellinen, ovat vaikut-
tamassa lukemistapaamme ja ettd monet tuloksista eivét ole sellaisenaan toistettavissa
(vrt. Lappalainen, 2007.) T4ma4 antaa artikkelin lukijalle lisimahdollisuuden arvioida
tulkintojemme luotettavuutta.

5.3.3 Tulokset

Yhteiskehittimisen rakentuminen
Téssd luvussa kuvaamme esimerkkien kautta, miten tutkijayhteistyd rakentuu yhteis-
kehittdmiseksi ja reflektiiviseen tiedon muodostajaksi. Keskitymme Ramstadin mallin
pohjalta kuvaamaan yhteiskehittimisen muotoja seké reflektion kehittymistd. Aineisto
on esitetty niin, ettd kussakin kohdassa on aineistoa hankkeen alusta seka lopusta.
Asemoituminen. Yhteiskehittamisessa tutkijat tarvitsevat aikaa kertoakseen ja avatak-
seen kisitemahdollisuuksia, joista he ldhtevét omissa tutkimuksissaan liikkeelle. Rajojen
ylitykset mahdollistuvat hahmotettaessa, miten eri tieteenalat ajattelevat tutkittavasta
ilmiostd. Hankkeen alussa tutkijat heittelevit erimerkkejd omista taustaorientaatioistaan
kayttden usein varsin pitkidkin puheenvuoroja.

M1: Byrokraattinen ja demokraattinen on, se on Herzel-Blanchardin tulosjohta-
mista 60-luvulla, maailma on varmaan muuttunu jonkin verran. Ei niin ettei me
voitais sitd edelleen kayttdd, kylld ne varmaan on jossain médérin byrokraattinen,
muttei yksin. M# oon sitd jonkin verran pohtinu, ettd mika olis sitte, mutten ihan
tahdn hataan 16yda. ...(TWS4)

Hankkeen lopussa (elokuussa 2014) puolestaan tutkijoilla on aineistoista 16ydettyja
tuloksia ja kasitteitd, ollaan yhteisesséd tutkimusmaastossa ja jotenkin asian paillé, eiké
endd puhuta omasta viitekehyksestd kasin. Ohessa on esimerkki innovatiivisuuden ja
tyohyvinvoinnin problemaattisesta yhteydesta:

M1: Vaikutus on vaikee mutta si assosi(aatio), sehdn on ... Mutta se on, kun ma
sitd, etin, materiaali(a) (tai), (ois jotain) tutkimusta siihen ettd, onko tutkittu sitd
ettd mitenkd tdd hyvinvointi, edistdd innovaatiotoimintaa. Kyl se tais padasiassa
olla niin ettd se oli toisin péin.

N4: (--) toistepdin, se on niin vaikea sit ehka tutkia toistepdin.

M1: Niin. Toisin pdin oli, jasennetty sité ja, (jotenki) se ajattelun, tapa ja todis(telu),
mitéd noissa artikkeleissa oli ni, oli sitd ettd, tdd innovaatiotoiminta on se joka
synnyttda. (--) .
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N4: Elikkd se on uus tulos meilld sitte jos me l6ydetddn taa toistepdin.(TWS16)

Roikottelu ja ajattelun 16yhyys keskustelussa. Monia asioita joudutaan jittimaan
roikkumaan keskustelussa. Keskusteluun heitetyilld ajatuksilla pitda olla mahdollisuus
ja lupa olla rauhassa, kellua. Tama ei ole kuitenkaan padmadratonti, eikd se saa jatkua
pitkddn, vaan asiaan palataan jonkin ajan kuluttua. Valmiit asiat syntyvit neuvotteluna:
keskusteluun tuodaan jokin uusi teoria tai kasite tai tutkimus, jota ajatellaan daneen.
Yhteiskehittdminen on sité, ettd on luvallista puhua kokemuksista, kisitteist4 tai viiteke-
hyksistd vapaasti, samalla kuitenkin tietoisena perustelun tirkeydestd. Kaikkea pidetdan
yhté arvokkaana. Innostutaan toisten ajatuksista, eiké latisteta tai kohtuuttomasti arvos-
tella toisten aikaansaannoksia. Tdma edistaa tyoskentelyd ja ehkiisee ristiriitoja:

N1: Onks tdd yks semmonen teema sit (meit), kovasti kiinnostaa et mika on toi-
mintatutkijan, positio muutoksissa, (muutosten), ymmartimisessa ja syventdmi-
sessd ja mahdollistamisessa ......

M2: Tuoko se sitten rikkautta ettd meilld on erilaisia, jollakin tavalla se ehké on
rikkaus ettd meilld on erilaisia, toteuttamistapoja ndissa.

N1: Joo, kyll4.....

N1: Aivan, aivan. ? Sé pyysit puheenvuoron. Sit mietitddn et mitd tdhén tulee.
(TWS5)

Roikottelua ei aina kuitenkaan koeta hyvéna tapana, vaan toivotaan tilalle tasmalli-
sempid, eteenpdin vievaa tai jo kenties johtopaatoksid.

Tutkijaworkshopeissa on vaalittu keskustelua, mutta se on monin paikoin jaanyt ilmi-
6td luokittelevaan yleistdmiseen ja ei ole ndin tuottanut parasta mahdollista lisd-arvoa.
(palaute kevaalta 2014)

Onkin tarkedd miettid, missd kohdassa yhteiskehittamisté roikottelu on paikallaan ja
milloin on ohjattava ja raamitettava yhteiskehittamistd. Ideointi on keskustelun raken-
teissa kutomista, toisen kommenttiin liittyvdnd puheenvuoroja, ei vastakkainasettelua.
Tami kutomisen rakenne puolestaan palautuu Ramstadin geneerisen mallin reflektioon.
Kutomisen luonne kehittyy ja hankkeen loppupuolella alkaa tulla toive tiivistd4 ja kon-
tekstoida reflektioita johonkin ydinteemaan tai viitekehykseen:

Yhteiskehittelyn (tutkijaworkshopit) tydmuodot olleet viljid ja vapaita, tyonohjauk-
sellisia, vuorovaikutteisia, keskustelua tukevia. Selkeampi tavoitetietoisuus ja jamakkyys,
yhteisen ndkemyksen selkedmpi jasentiminen ja sitd tukevat tydmenetelmadt olisivat jan-
tevoittineet yhteiskehittelyéd (palaute kevaaltd 2014)

Edelld kuvattu tekstipatkéd saa hankkeen lopussa uudenlaisia jatkokertomuksia, kun
tutkijoille tulee kokemuksia tutkijapositiosta ja tutkimuksen kulusta, joita esitetdan rapor-
tin luvussa 1.

Avun pyytiminen ja tarjoaminen. Tutkijaworkshopeissa on kokoonnuttu eri puolella
Suomea, jolloin kukin tutkija on vuorollaan voinut nostaa esille omaa tutkimustaan, ajat-
teluaan sekd omasta aineistosta nousevia tuloksia. Tilanteissa kysytdén toiselta kiinnos-
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tusta mukaan ldhtemisest tai tarjotaan omaa tyopanosta. Parhaimmillaan tullut kokemus
kuulluksi tulemisesta, arvostamisesta ja rajanylityksen lisdarvosta, mika puolestaan on
edesauttanut yhteiskehittamista.

Meé: Tota, mutta mitd ton kanssa, tulisko siité joltakulta ehdotus vai tehddanko me
ehdotus, ettd mitd esimiehiltd kysytdan vai..

Meé: Silloin.. Mité noilta esimiehilté pitds kysyé erikseen, kun mé mietin vaan sitéd
ettd niiton (kysymyksid kyselyssd) aika paljon. (TWS4)

Avun pyytiminen ja saaminen on tuloksellista: hanke tuotti monia yhteisié artikke-
leita, tuotettiin tietoa yhdessd. Uuden ehdottelu on hankkeen lopussa luoteeltaan yhteen-
vetojen ja mallin palasten rakentamista, missé jokaisella on omia tuloksia ja keskustelussa
rakennetaan uudenlaista yhteistd poikkitieteellistd ymmarrystd tutkittavista teemoista.

N1: (Syva hiljaisuus). Henkilostolle osallisuus (--) luottamus. Ja toiminnan kehit-
taminen tossa enemmén palvelujen kayttdjille, se on, osallisuutta, ratkasuja niihi.
Tiedetddn paremmin. Entés organisaatiotasolla, onks siitd sitten mitddn?

N2: (-) samaa mietin ettd onko aineistoa siihen.

N3: Tos on toi YY Yn "organisaatio ottaa kayttoonsa koko osaamispotentiaalin(sa)"
N2: [tauko 6 s] Sen on nimeomaan (et se on tist) XXXX, semmosesta pienestd,
yksikosta. (--) [pp].

N4: (--) (kehittyy) [pp]. Erilaisia toiminnan uudistuksia ni sillohan se organisaa-
tion toiminta, kehittyy.

M1: Se on se innostuksen (spiraali).

N: Ni [naurua].

N4: Kuka téstd ny kopin ottaa ja sitte kirjottaa sitd lukua sitte, sitd yhteista lukua,
on se padvastuullinen kirjottaja? Onko siitd jo sovittu? Joka tavallansa nyt kokoaa
tatd, keskustelua? (TWS16)

Tavoitetietoisuus. Tutkijatiimi on kuitenkin sitoutunut tehokkaaseen tydskentelyyn,
on pakko tehdd paatoksia. Tutkijat pystyvit luopumaan ja tekemddn kompromisseja eri
asteisesti. Ne, joilla on paine tehda todella nopeita paatoksid, alistuvat rytmiin, ja/tai
tekevit omia hiljaisia linjauksiaan. Kuitenkin ryhmépaine toimii ja mitddn suuria omia
sooloiluja ei tapahdu.

N2: Joku inspiroi nyt tdssd sun (puheenvuorossa).

M3: (--) [pp] vetdd yhteen et meil on nyt tés ollu kolme timmost ettd, toimintatut-
kimus (ei oo selvia tailla). Innovaatio on késitteend viel meille, monitulkintainen
ja nyt tuli tad interventio-kasite vield, et sitakin pitds (-)

M1: Monitasoinen.

M3: Niin. (--) [nauraa].. (TWS5)
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Hankkeen lopussa on nikyvissé tuloksia, puhutaan aineistosta késin, uskalletaan tay-
dentdi, yhteiskehittad eteenpéin. Ollaan myds tarkkoja, jos ei ole aineistoa, mistd késin
argumentoidaan. Kun puhutaan aineisto edelld, ei nosteta yhtd vahvasti esille omaa tie-
deperustaa. Ei ole tarvetta puolustaa tai kiistelld, voi kuitenkin haastaa, kun pysytdan
yhteisessd tavoitteessa.

N4: Meil oli ihan se tyontekijanakokulma, alun perinki siina.

N1: Joo ja meilld tad on tutkimuskysymys, ettd meilld kylla YYY voi, miettid ja
palata aineistoon sielld. Se ei (kaipaa) asiak(-). Kylld. Tuleeko tdstd muuta nyt sitte?
N2: T44 nyt vaha jad auki. T4té taytyy tdydentdd joka tapauksessa, (et saahaa) tdha
aineistoo (lisad).

M3: Tédhin, (--)kokemuksii niistd menetelmistd on (mutta), se on tullu selviks
ettd, (--) (aattelee) tdtd et tad on, teknine haaste ratkasta tima systeemisesti (-)
ongelma ja sitte taas asiakkaat kokee sen iha eri tavalla, et ne haluais sitd inhimil-
lista palvelua kylla. Siinéd on kyll4, (dataa) [0:27:18] olemassa, tai tuloksia olemassa
ettd miten ne tarpeet, ja kdsitys (tast palvelusta) on niin erilainen toteuttajan ja
asiakkaan (valilld).

N2: (-) (pités)(-) (-)kuitenki kirjottaa koska, se etti, jos vastakkai on kaks erilaista
maailmaa ettd, asiakas joka ajattelee ettd minulle, ja (--)ja et se ois inhimillista,
ja sitte se joka toteuttaa niin miten se tehdddn, minkélaisin menetelmin, paljon
se maksaa se, puhe, ja se, tapa jo suhtautua koko asiaa on iha erilainen. (TWS16)

Kun tutkijatiimin ty6skentely on varsin kurinalaista ja keskittyva, se padosin tapahtuu
muualla, omissa tutkijahuoneissa ja omana ajatteluna. Kurinalaisuus on workshopeissa
sitéd, ettd kevyen keskustelun rinnalla kannetaan vastuuta, mikd on ehdottelua, toista-
mista ja lyhyitd tydjarjestyspuheenvuoroja. Tavoitetietoisuus huipentuu syksylld 2014,
keskustelu siirtyy mallin rakentamiseen. Talloin keskustellaan tutkijaryhméan tekemastéd
taulukkokoosteesta, siirrellddn vield yksittdisten toimintatutkimusten tuloksia Osuva-
hankkeen isojen teemojen sisdlld paikasta toiseen kohti synteesia.

N1: tdan on nyt se meiddn synteesi, meidén johtopéitokset, nyt yritetadn 1oytaa ne
johtopaitokset, ettd esimiestyonvélineet ovat osallistuvassa innovaatiotoiminnassa
(-) on mita?

N5: kylldhén nyt loppuviimeksi téssa sitd sisaltod kuitenkin on, sen muuttaminen
tekstiksi kavisi siten, etté vois otsikkotasolla jakaa, et kuka kirjoittaa mistakin sen
kokonaisuuden tekstiksi

N1: oikein hyva idea

NG5: Ei se onnistu siten, ettd hyvan tekstin tuottaminen, ettd jonkun on ihan pas-
tavi ajattelemaan (TWS17)

Edelld kuvattu keskustelu jatkuu yhden toimivan esimerkin kertomisena ja sen jalkeen
taasen kokoavaa keskustelua ja johtopéaatoksen rakentamista:
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NG6:.... ettd siis tarvitaan systemaattinen tapa tunnistaa innovaatioita, vauhdittaa
niitd eteenpdin, tarvitaan rakenteita normaaliin johtamistoimintaa, jolla innovaa-
tioita niinku mahdollistetaan, ne ei synny itsekseen

N1: Niin, tuokin (hinen kertoma esimerkki BSC.n osallistuvasta kaytostd pienessa
tyOyhteisdssd) on yhdenlainen rakenne

N6: ... ja tullaan osaks strategiatyotd (TWS17)

Lopulta syntyy Osuva-mallia koskevaa metakeskustelua:

N1: Voisko tdd osallistuvan innovaatiotoiminnan malli, hyvin niin yksinkertais-
taa, ettd ei tehdi tdstd niin monimutkaista, et mietitddn, et mika johtaa ndihin
kuvioihin

M4: mun mielesti se vois olla noin, Se vois olla jopa useampi, meilld on tulossa
artikkelissa hyva kuva kyll4, se kylld jalostuu ja ei ihan kaikkia saa jalostettua sithen
yhteen kuvaa, ja voi olla monia kuvia

N1: oon pohtinut ja pohtinut, ettd se aktiivinen osallistuminen siind muutosvaiheessa,
ei ole aina viisasta kayttaakkadn, vaan... sitd innovaatiotoimintaa voi olla, mutta ei
kiynnistetd mitddn uutta isoa toimintaa, jos on muutosprosesseja paalla (TWS17)

Yhteiskehittidmisen ohjaaminen. Aineistosta nousee esille sisdllollistd, tieteellistd
johtajuutta ja substanssia koskevaa keskustelua. Jotta yhteiskehittdmisessd padstadn lop-
putulemaan, ohjaajat kyseenalaistavat, kokoavat, ehdottavat paatoksid, myos myotailevat
ja keventévit tunnelmaa. Hankkeen loppua kohti yhteiskehittiminen ei mydskéan ole
kitkatonta, tdstd esimerkkini kevadlla 2014 kerdtyt palautteet, missé yhteiset workshop-
keskustelut ja niiden ohjaaminen ovat tuottaneet monia kokemubksia, esimerkiksi tur-
hautumista:

Yhteiskehittdminen ei ole aina edennyt ja se on osittain turhauttanutkin. Mei-
dén olisi mielestdni kaikkien pitanyt valmistautua paremmin tapaamisiin myds
esimerkiksi eri organisaatioiden nakokulmista. Ehkd omasta itsestdkin kiinni...
(palaute kevit 14)

Tutkijoissa nousee esille myo6s kritiikkia, joka kohdistuu sekd tutkijatapaamisten
rakenteeseen ettd ohjaamiseen:

Yhteiskehittdminen ei ole ldhtenyt odotetusti kdyntiin. Kokoontumiset on toteutettu
ohjatusti ja aina ei ole oikein selvinnyt mité laadullista on saatu aikaan ja miten
se liittyy kokonaisuuteen tai palvelee sitd. Olisin toivonut ettd tutkijoiden vahvaa
osaamista olisi hydodynnetty ohjattujen tapaamisien sijasta. Jos tdssé jotain yhteis-
ty6td on syntynyt, niin todennakdisesti prosessista riippumatta. (palaute kevit 14)

Kritiikistd nousee esille ymmarrys oman tyépanoksen merkityksest, siitd, ettd yhteis-

kehittdminen edellyttda aktiivista osallistumista ja halukkuutta auttamiseen, vaihtamiseen
ja yhdessd ajattelemiseen.
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Kaikesta huolimatta tdma yhteiskehittdminen on ollut parasta tissa hankkeessa ja se
inspiraatio jota olen saanut ryhmaltd. Kehittamissessioiden ohjaus on vain ollut 16yhaa:
teemat vaikka tutkimuskysymyksittdin ennen tapaamista olisivat ndin jalkiviisaana autta-
neet terdvoittdmadn yhteiskehittimistd. Parasta antia ovat olleet tapaamiset joissa olemme
tutustuneet toimintatutkimuksiin eri paikkakunnilla. (palaute kevit 14)

Vaikka ohjaamista kritisoidaan, workshopit sisdltavat luottamusta. Luottamuksesta
osana yhteiskehittelya kertoo se, ettd tutkimukset todella etenevit ja ettd tutkijoilla on
myds hauskaa. Huumoria kéytetddn liukumalla varsin teoreettisesta ja abstraktista kes-
kustelusta arjen ilmidihin

MI: Meilld taitaa olla sellainen sana kuin ylimanageroitunut tuossa, viittaa just
tahan, korvaa vahan sitd byrokratia-sanaa. Siind on paljon tasoja.

Mé: Etenkin kun sen tunnistaa omassa (elaiméssd?).. [naurunpyrskdhdykset]

N2: Sillon meill on siitd paljon kokemusta ja hiljasta tietoa.

M2: Téssa tehdddan kuulkaa tiedettd, ei puhuta subjektiivisista kokemuksista [nau-
rua ja jatkovitsit |(TWS4)

Tutkijat ideoivat palautteessa, miten toimitaan hankkeen loppuunsaattamiseksi. Téssd
kohdassa tavoitteena oli rakentaa yhteinen osallistuva vastuu hankkeen lopun rakenta-
misesta ja reflektion toisesta syklista:

...Ehka seuraava askel olisi pystya tarkastelemaan tutkijoiden erilaisia tulkintata-
poja suhteessa toisiinsa ja tutkittavaan ilmiéon. Téahdn padstiksemme tarvitsisimme
yhteistd tyoskentelyd aineiston kanssa seka jaettuja vilineitd ja yhdessé kaytettyja
tulkintamalleja, jotka auttavat meitd luomaan ymmarrysti ldhestymistapojemme
suhteesta toisiinsa ja itse tukittavaan ilmi6on, osallistuvaan innovaatiotoimintaan.
(palaute kevit 2014)

Reflektiivisen tiedonmuodostumisen tavat yhteiskehittimisessd
Litteroinnit avautuvat toisella lukukerralla ja ylilukemisen kautta ja alkavat puhutella
kriittisemmin. Reflektiivisyys nakyy aineistossa kahdella tapaa.

Reflektiivisyys ohjattuna reflektiokeskusteluna, esimerkiksi ohjattuna pohditaan
kuluneen kokouksen antia ja mietitddn, mitd siitd voi nostaa seuraavalle tasolle. Tdma
reflektio on enemman teknistd. Dialogisuutta synnytetddn tietoisena tapahtumana. Alla
esitettdvissd esimerkissd vetdjan tekeménd haastetaan tutkijatiimid puhumaan omasta
tyotavastaan:

N2: Jdin sitd miettiin, ettd ite tassd katselen, ettd miten télldista upeeta arsenaalia
hy6tykaytetdan ristiin. Miten tutkijat, jotka perinteisesti tekee uppoutuneena omiin
osatutkimuksiinsa sitd ty6td, keskendan jakavat osaamista. Se on se kiinnostuksen
kohde, joka tdhidn ainakin alkaa mulle rakentumaan....ett miten tollasta osaamista
hyGtykdytetddn ja tehddn yhteiskehittamista.
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Kysymykset johtavat keskusteluun, missi tulee eri nikemyksié, alkaa yhteinen kes-
kustelu, oman ajatuksen asemointi toiseen:

N4: Se edellyttds jotenkin, ettd meilloilis yhteinen nakemys siitd,mitd me ollaan
tekemdssd. Ja toisaalta sitdhdn me tdssd luodaan, ainaki sitd mé tdssd ajattelisin, ja
jotenkin ettéd se yhteisen nakemyksen luominen olis jollain lailla sellasta, ettd se
palvelee meidédn jokaisen omaa erillistd tutkimusta.

M3: Samallahan se on se sensmaking-tuote. Eiko se juuri tité paljolti ole? Kehittelyn
uusi kierros, kisitteellistiminen ja uusi kysymys toiselle kierrokselle (vrt. Ramstad)

Hankkeen aikana nikyy toimintatutkimusten eriaikaisuus, tutkijoiden omat viite-
kehykset ja niiden tuomat haasteet yhteiskeskustelujen rakentumisessa: samaan aikaa
ymmidrretddn eri viitekehysten tarpeellisuus, rajat, rajanylitysten vaikeudet ja myds raja-
nylitysten lisdarvo.

Osuvan yhteiskehittimisessd nousevat esiin samat haasteet kuin monessa muussakin
monitieteisessd hankkeessa; riittdvin yhteisen nakemyksen luominen on haasteellista kun
erilaista viitekehyksistd perdisin olevat kisitteet ja tavat tulkita ohjaavat meitd kiinnitta-
madn huomiota eri asioihin.

Toisaalta moninédkokulmaisuus on myos rikkaus, se auttaa laajentamaan omaa ajatte-
lua ja toisaalta haastaa kunkin perustelemaan nékokulmiaan. (palaute kevailtd 2014)

Objattu reflektiokeskustelu on haasteellista. Tarvitaan selkeitd tavoitteita ja toisaalta
viljempédd raamia. Ohjaus on a) tavoitteiden suuntaista tasapainoittelua, on tirkead kun-
nioittaa kukin toimintatutkimuksen omaa tavoitteista 1oydettya erityisyyttd ja toisaalta
haravoida yhteen ja yli sellaista, mitd voi todeta yhteenvetona ja Osuvan mallina.

Ohjaus on my6s b) hankeprosessin suuntaista tasapainottelua, missa virallisten tavoit-
teiden avuksi ja rinnalle pyritadn rakentamaan mahdollisimman hyvid yhteistyokoke-
muksia ja innostaa kohti tavoitteita.

Reflektiivisyys luonnollisena yhteiskehittimisend. Aineistosta l6ytyy keskustelun
tuloksia, ajatusvirtaa, missd nakyy yhteinen innostuminen, hdmmastely ja uudet ideat.
Tami voi alkaa jilkikateisreflektiona tai etukéteen kuvitteluna ja paédtyy uudenlaiseen
ajattelumalliin. Reflektointi on keskustelussa silloin edelliseen kytkeytyvia, dialogisesti
etenevad, ihmiset kéyttavit sanoja, kytkevit oman kommenttinsa edelliseen ja ajattelevat
daneen. Nama esimerkit aineistossa paikantuvat prosessiin, mistd on kdytetty mm. kasi-
tettéd kollaboratiivinen reflektiivisyys ja sen prosessi (kts. esim. Degeling & Prilla, 2012)

N2: Tosta ma jatkan, kun heti tulee tollane mieleen. Useinhan se hengittévyys ja
se reflektointi, tarkottaa sité, kun s sanoit ettd tarpeeksi syville paisee olemaan
avuksi toiselle,

M3: Se on semmonen jakaminen, asioiden jakaminen, joka on yks asia joka
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vaikuttaa luottamuksen kehittymiseen. M luulen, ettd semmonen rehellinen
avoin jakaminen tassdkin hyodyttés hirvittdvasti, jos jollakin tavalla pystyttds
koko ajan jakamaan niité asioita, mutta mika se tapa on kun ei me koko ajan
voida istua tdssd poydan dédrelld kun on muutaki eldméa, niin mika se ois sitten
se tapa milld jakaa

Vapaamuotoisemmassa yhteiskehittdmisessa on myos riskeja, silld se edellyttaa riit-
tavia luottamuksen, sitoutumisen ja rehellisyyden rakentumista: joskus hyvinkin pieni
epaluottamuksen vire voi katkaista yhteiskehittdmisen ja keskustelu palaa omien nakoku-
mien perusteluun, jopa monologisen pitkiin puheenvuoroihin. Kun hanke siirtyi loppu-
vaiheeseen kevailld 2014, missd kukin tutkija esitteli omia lopputuloksiaan ja rakennettiin
yhteisté késitysté ja mallia, tuli my6s ehdotuksia reflektiivisesté tydskentelyn kontekstista,
miten workshopeissa olisi hyva tyoskennella:

Olisi ehka parasta kiyd4 ilman teoriapohdintoja ldpi tuloksia ja ndiden tulosten kautta
palauttaa keskustelu yhteiseen viitekehykseen. Yhteistd agendaa ei voine loyty4, ennen
kuin kukin on selkeyttanyt ajatuksensa saatujen tulosten kautta oman viitekehyksensa
sisélld. (palaute kevat 2014)

Edelld kuvattuja palautteita tuli 4 ja ne johtivat siihen, ettd syksylla 2014 oli kaksi tutki-
jaworkshoppia, missé koostettiin eri toimintatutkimuksista Osuva-hankkeen tavoitteiden
suuntaista yhteenvetoa ja teeseja Osuva-malliin. Juuri ndiden keskustelujen litteroituja
aineistoja on kaytetty tdssd artikkelissa.

5.3.4 Pohdinta

Tama artikkelin tavoitteena oli kuvata, miten tutkijayhteistyo rakentuu yhteiskehit-
tdmiseksi ja miten sen kautta voidaan paasté reflektoivaan tiedon muodostamiseen.
Alustavina tuloksina syksylld 2013 esitettiin, ettd yhteiskehittdmisen rakentumiselle on
tunnistettavissa kuusi tekijaé, jotka muotoutuivat uudelleen hankkeen edetessi toisen
tason syklin vaiheisiin kolme ja nelj4, joissa tapahtui evaluointia ja uuden tiedon syn-
nyttamist4 siitd, miten Osuva-mallin palaset saadaan koottua yhdessé (Ks. Kuvio 5.4.).
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minen

Kuvio 5.5. Tutkijayhteison rakentumisen elementit

Hankkeen alussa yhteiskehittimisessd asemoidutaan, ajatellaan l6yhemmin ja kes-
kustelut tunnustelevat, roikkottelevat, tutkimuksen kohdetta teoreettisten viitekehyk-
sien toimiessa maamerkkeind. Tutkijatapaamisten edetessd puhutaan vihemman omasta
viitekehyksesté késin ja yhd enemman tutkimuskohteesta kasin (vrt. Engestrom, 2004).
Hankkeen lopussa kullakin tutkijalla on kisissd oma aineisto ja padstdan yhteiselle maa-
perille. Talloin keskusteltavaan teemaan voidaan nostaa eri aineistoista materiaalia ja
keskustella aineisto edelld, ohi tutkijan oman position ja viitekehyksen. Voidaan nousta
reflektion toiselle tasolle, alkaa syntyé toimintatutkimuksen luonteeseen kuuluvaa jousta-
vaa metaymmarrystd tutkimuskohteesta. (Ks. Kuvio 5.5.) Tamd metaymmarrys on mah-
dollista vasta nyt, vaikka tutkimusprosessin aikana useasti tutkijat toivoivat perinteisen
tutkimusasetelman mukaista yhteisten kasitteiden ja viitekehysten ohjaavaa maarittelya.
Tutkimuskohde siis rikastuu ja tdsmentyy eri kasitteilld véhitellen prosessin edetessa.

Olisikin tirkeds, ettd osatutkimukset etenisivdt samaan tahtiin, jolloin p4astadn yhtd
aikaa aineistolahtoiseen keskusteluun, koska vasta se mahdollistaa metakeskustelun.
Miten saada erilaiset tutkimukset kulkemaan jollain tavoin saman tahtisesti tai jos ne
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eivit kulje, miten eriaikainen tiedonmuodostus voi tuottaa hyvai dataa koko hanketta
koskevalle paatoksenteolle? Vaikuttaisi silté, ettd ramstadilainen ideaalimalli sopisi parhai-
ten yhtédaikaiseen ja yhden ongelman ratkomiseen. Monet eriaikaiset ongelmaratkonnat
puolestaan hydtyvit joustavasta ja reaaliaikaisesta keskustelusta niin, ettd tehddan ikdan
kuin sirpaleiden hakemista: sovitaan, miké on tarvittava tieto, mitd on olemassa, se hyo-
dynnetddn, tehdddn padtoksia ja jatetddn optio toisin ymmartamiselle. Tétd pdatosta ja
optiota tarkistetaan seuraavassa vaiheessa uudella tiedolla.

Ohjattu ja vapaasti syntyvi reflektio toimii poikkitieteellisyyden rakentajana. Tulosten
mukaan ohjattu reflektio edistda selkedsti yhteiskehittdmista. Vetdjiltd odotetaan raameja,
viitekehyksid, tarkempia ohjeita ja toisaalta innostavaa kannattelua. Jos ohjeet ovat lijan
viljia, ne eivit vie eteenpdin ja vahentévit sitoutumista. Yhteiskehittdimisen ohjaus on jat-
kuvaa tasapainottelua tutkimuksen tavoitteiden ja prosessin ohjaamisen vélilla. Toisaalta
myds liiallista auktoriteettia kaihdetaan. Toiveena on, ettd tapaamisiin valmistaudutaan,
tapaamisilla on selked tavoite ja rakenne ja ettd tietoa jaetaan ja voidaan pyytéa toiselta apua.
Ryhmd itse tuottaa rakennetta tekoina: lasni- tai poissaolot seké aktiivinen tai passiivinen
olo tuottavat erilaista yhteenkuuluvaisuutta ja panoksen yhteiskehittdmisen lopputulokseen.
Dankwa-Mullan ja kumppanit (2010) toteavat kaikkien tutkijoiden panoksen hyédyntdvan
monisuuntaisen kommunikaation edistdvin poikkitieteellisyytta. Tutkijat itse huomasi-
vat oman tyopanoksensa tirkeyden: sitd enemman saa, mitd paremmin itse osallistuu ja
valmistautuu tapaamisiin. Aineistosta oli tunnistettavissa muutaman yksittdisen tutkijan
pyrkimysta vetdytyd, jonka Currey ja kumppanit (2012) olivat maéritelleet yhdeksi tutkija-
ryhmien haasteeksi. Tutkijat priorisoivat aikaa ja sitoutuvat yhteiskehittdmiseen eri tavoin.

Yhteiskehittdminen edellyttdd muotoa tai rakennetta, jonka voi nimetéd esimerkiksi
yhteisoksi, prosessiksi tai ryhméksi. Miten tutkijayhteis6 rakentuu ja rakentuuko? Yhteiseen
reflektiiviseen keskusteluun opitaan, silld puheenvuoroissa tullaan joustavimmiksi, liitytaan
edellisiin kommentteihin silloin, kun nékyvissd on yhteinen padmaéri ja hyoty. Toisten
ideoita arvostetaan, ystavillisesti haastetaan, kehitetdan eteenpdin. Tutkijatiimin keskus-
teluissa palataan omaan viitekehykseen ainoastaan, kun tilanne koetaan hammentévina
tai omaa positiota uhkaavana ja kun tapahtuu luottamuksen vihenemisté. Téll6in puheen-
vuorot tulevat varovaisimmiksi. Voidaan siis tunnistaa tutkijaryhmén pikkuhiljaa kehitty-
vén reflektiossa ja alkavan muodostaa kollektiivista minda”. Tutkijat esittévét toisilleen jo
tassd tutkimusprojektin vaiheessa resentraatiota edustavia metakognitiivisia kysymyksia.
(vrt. Engestrom 2004.) Taméd mindn rakentuminen edellyttda ottautumista, luottamusta,
jakamista, arvioitavaksi asettumista seké kykyé antaa palautetta muille. Hankkeen aikana
oli ndhtavissé se, ettd osa tutkijaryhmisté ei ehké osannut jakavia tydtapoja ja osa jéi pro-
sessin ulkopuolelle ikddn kuin vierailijoiksi ja osa lopulta muodosti ydinyhteison, josta
voi sanoa “kollektiivinen me”, ts. minésta tultiin yhteisoksi me. Tédssd on tunnistettavissa
piirteitd poikkitieteellisestd tutkijatiimin tyoskentelystd seki tutkijatiimin oppimisesta,
johon Dankwa-Mullan ja kumppanit (2010) viittaavat todetessaan, ettd poikkitieteellisen
tutkimustiimi fasilitoinnissa yksi keskeinen ulottuvuus on oppia tieteenrajojen ylittimista
ja yhteistd ongelmanratkaisua. Tutkijatiimin tuloksellisuus hankkeen aikana uuden tiedon
tuottamisessa konkretisoituu liitteeseen 1 kootuissa yhteisjulkaisuissa.
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Tutkimuksen toteuttamisesta ja luotettavuudesta voidaan todeta, ettd tutkijaparina
olemme olleet oppimismatkalla, silld olemme tyostaneet samaa aineistoa ja kirjoittaneet
yhdessi. Olemme opetelleet yhdessd tekemistd, rakentaneet erilaisia tydtapoja, oman
toiminnan roolituksia ja vetovastuukertoja: kun toinen on orientoitunut kvantitatiivisesti,
toinen puolestaan kvalitatiivisesti. Eri tieteelliset viitekehykset ovat rikkaus, silld luon-
nostaan on pitinyt neuvotella, opetella seké toimintatutkimuksen tekemisté, ohjaamista
ettd aineiston ylilukemista. Ulkopuolinen litterointi on ollut ehdottoman tarkes, silla sen
kautta aineistoon on tullut etdisyyttd ja objektiivisuutta. Lisdarvoa prosessiin toi tutkitta-
vana olleelta tutkijaryhmaltd saatu palaute kevaalld 2014.

Yhteenvetona voidaan todeta, etté reflektiivinen tutkijayhteistyo rikastuttaa sekd yhtei-
sen tutkimushankkeen ettd yksittdisten osatutkimusten siséltod ja tavoitteiden toteu-
tumista. Tutkijayhteistyon rakentaminen toimivaksi yhteisoksi on hidasta ja se vaatii
riittdvad ohjausta, luottamuksen rakenteita ja sopimuksia sekd yhteiseen tyoskentelyyn
liittyvédd harjaantumista ja halua sitoutua. Prosessin alussa on tarkedd maaritelld, minka
tasoista tutkijayhteistyoté ollaan hakemassa ja mita lisdarvoa silld halutaan saavuttaa. Tar-
vittaessa monitieteisen tutkijatiimin tyoskentelyé voidaan ohjata kohti poikkitieteellista
tutkimustapaa ja siten edistdd uuden tiedon muodostumista ja innovaatioiden syntymista.
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6 YHTEENVETO

6.1  Osallistuvan innovaatiotoiminnan johtaminen ja siihen
yhteydessa olevat tekijit sosiaali- ja terveysalan
muutoksessa — yhteenveto tutkimuksen tuloksista

Johanna Heikkila, SamiJantunen, Anna-Leena Kurki, Tapio Makela,
Marja Naaranoja, Laura Pekkarinen, Jukka Piippo, Jaana Saarisilta,
Merja Sankelo, Timo Sinervo, Juhani Sulander, Asta Suomi,

Seppo Tuomivaara, Juha Tuulaniemi, Elisa Valtanen

Osuva-tutkimushankkeessa on selvitetty osallistuvan innovaatiotoiminnan toteutu-
mista, johtamista ja sen edistdmistd. Tutkimuksen kohteena on ollut myds sitoutumi-
sen, luottamuksen ja tydhyvinvoinnin yhteydet osallistuvaan innovaatiotoimintaan.
Tassd yhteenvedossa tuodaan tiivistetysti esille keskeisid tutkimustuloksia hankkeesta.
Tarkasteluun on valittu tulokset, jotka koskevat yksilon innovatiivista toimintaa, muu-
tosten merkitystd innovaatiotoiminnalle, innovaatiotoiminnan edistdmistd, tyonteki-
joiden ja esimiesten kokemubksia osallistuvan innovaatiotoiminnan menetelmista seka
osallistuvan innovaatiotoiminnan vaikutuksia eri ndkokulmista.

6.1.1  Yksilon innovatiivinen toiminta ja siihen yhteydessa olevat tekijat

Asiakkaiden kanssa tyoskentelevi sosiaali- ja terveydenhuollon henkil6sto saa jatkuvaa
tietoa ja ymmarrystd asiakastarpeista ja niiden muutoksista ja he ovat titen avainasemassa
uusia palveluinnovaatioita tuotettaessa. Perinteiset mallit hallita innovaatioprosessia voi-
daan kyseenalaistaa nykyisessd palvelujarjestelmdmuutoksessa ja siksi eritoten yksilon
innovatiiviseen toimintaan vaikuttavien tekijéiden tarkastelu vaatii uudenlaista huomiota.

Tyén voimavaratekijit: Usein nihdddn ldhtokohtana, ettd innovatiivinen toiminta on
mahdollista ainoastaan hyvinvoivalle yksilolle. Tarkastelimme tutkimuksessamme miten
koettu hyvinvointi ja yksilén innovatiivinen toiminta ovat yhteydessa ja totesimme, ettd
tilanne ei ole suoraviivainen. Yksiloiden innovatiivisuuden kannalta oleellisia ovat tyosken-
telyolosuhteet. Tulosten mukaan tyon voimavaratekijét, kuten ty6én imu, vaikutusmahdolli-
suudet ja tydoryhmén ilmapiiri, ovat sosiaali- ja terveydenhuollon ty6ntekijan innovatiivisen
toiminnan kannalta keskeisid tekijoitd. Nama kytkeytyvit tyontekijéiden kokemuksiin
osallistumisesta ja tyon hallinnasta. Samat tekijat tukevat myds tyontekijéiden hyvinvointia.
Sen sijaan kiire verottaa tyontekijoiden hyvinvointia ja yhdistyessdan heikkoihin vaikutus-
mahdollisuuksiin, se voi estdd my6s innovaatiotoiminnan kehittymisen.

Tulostemme mukaan stressin kokeminen tai kiire eivit olleet yhteydessa yksilon inno-
vatiiviseen toimintaan. Kiireen merkitysti tyontekijéiden innovatiiviselle toiminnalle
onkin syytd arvioida yhdessé tyon vaikutusmahdollisuuksien kanssa. Kiireen merkitys
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yksilon innovatiivisuuteen vaihtelee sen mukaan kuinka yksilé kokee hallitsevansa ty6én
vaatimukset. Kiireen merkitystd on tulevissa tutkimuksissa syyta eritelld sekd yksilon
ettd yhteison innovatiivisuuden osalta. T4lloin on myds huomioitava se, ettd aikapaineen
merkitys voi vaihdella innovaatioprosessin eri vaiheissa. Yksilon kokemukset tyosté ja sen
voimavaratekijoistd ovat keskeisessd asemassa hanen innovatiivisen toimintansa kannalta
ja toisaalta tydn voimavarojen muodostumisessa yhteisolla on merkittivé vaikutus.

Tyéyhteiso: Tyoyhteison innovatiiviselle toiminalle merkityksellistd on se, miten eri
toimijoiden kisitykset asiakkaiden tarpeista, palvelun tuottamisesta ja toimintaympa-
ristostd muodostuvat. Toimijoiden riittdva yhteinen ymmarrys siitd, mitd ollaan teke-
missd, mitd tavoitellaan ja milld keinoilla siihen on mahdollista paastd, mahdollistaa
osallistuvan innovaatiotoiminnan. Yhteisen ymmarryksen ja tahtotilan jarjestelméllinen
synnyttdminen vaatii rakenteiden liséksi vuorovaikutusta suosivia toimintakaytantoja,
jotta osapuolten vilille syntyy uusia merkityksid mahdollistava dialogi.

Tyontekijoiden innovatiivisen toiminnan kannalta yhteisen ymmérryksen ja tahtotilan
luominen ja méaérittely antavat reunaehdot, joiden varassa on mahdollista kehittdd omaa
seka tyoyhteison tyotd. Tyontekijoilld on talloin mahdollisuus toimia itsendisesti, mutta
kohti yhdessd médriteltyd padmaarad. Yhteinen suunta ja tavoitteet toteutuvat kaytannon
tyOssd tehtdvissd padtoksissa (bricolage eli tyotilanneldhtdinen innovointi), jotka ovat
uusien strategisten linjausten ja periaatteiden toteutumista tukevia. Vaikutusmahdolli-
suudet omaan tyohon voimaannuttavat ja tuovat mukanaan joustavuutta, joka edistda
innovatiivista toimintaa ja sopeutumista muutoksiin. (Kuvio 6.1.)

Tarkasteltaessa innovatiivisuutta on huomattava, ettd yksittdisen tyontekijan innova-
tiivisuus ei riitd siihen, ettd tyoyhteisossé tapahtuu innovaatioita tai muutokset toteutuvat
siten, ettd niistd syntyy todellisia, toimivia uudistuksia. Innovatiivisen toiminnan lisaksi
tarvitaan tyoyhteistason innovatiivisuutta. Tyontekijan innovatiivisuus oli toki yhte-
ydessd myo6s tyGyhteison innovatiivisuuteen, mutta yhteys ei ollut erityisen voimakas.

Esimiestoiminta: Esimies on ratkaisevassa asemassa osallistuvan innovaatiotoiminnan
edistdmisessd ja edellytysten luomisessa. Hin muodostaa itselleen ymmaérrysté vallitse-
vasta tilanteesta (sensemaking) ja vélittdd muodostamansa kisityksen tyontekijoilleen
(sensegiving) toimien aktiivisena muutosagenttina. Lisdksi hin luo tilaa ja tilanteita yhtei-
selle innovoinnille edistden tydyhteison yhteistd merkityksen muodostamisen prosessia
(sensemaking). Tyontekijoiden jatkuva tyon ja asiakkaiden tarpeiden tarkastelu ja vaihto-
ehtoisten, tyon sujuvuutta edistivien toimintatapojen ideointi vahvistuu sill3, ettd esimies
tuo aktiivisesti yhteiseen keskusteluun eri tahoilta tulevia realistisia kehittimisideoita,
joissa yhdistyvit organisaation, tyontekijoiden ja asiakkaan nédkokulmat.

Yksittaisen esimiehen tasolla tama tarkoittaa sitd, etta esimiehen on kannustettava
ideoimaan uusia toimintamalleja ja annettava tahdn resursseja. Olennaista on lisdksi
se, ettd nykyistd toimintaa pystytdan kriittisesti arvioimaan ilman, ett4 sitd koetaan syy-
tokseksi johtoa tai tyotovereita kohtaan. Ty6yksikoihin on pystyttdvd luomaan sellainen
ilmapiiri, jossa keskustelu koetaan turvalliseksi ja tasa-arvoiseksi niin, ettd omia ideoita
ja mielipiteitd uskalletaan esittdd. On my6s mahdollista, ettd tyoyksikoissd on vahvoja
henkil6itd, joiden ajatukset ja mielipiteet ohjaavat tyoyksikon toimintaa. Vaikuttaa siltd,
ettd tallaiset vahvat yksilot toimivat joko innovaatioiden estdjdni tai innovaatioiden edis-
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tdjdna riippuen siitd, mitd mieltd he ovat jostakin uudesta ideasta. TAmi on toisaalta
johtamiskysymys, mutta myds ryhmétyon kypsyyteen liittyva tekija.

Kuten edelld kuvattiin yksilon innovatiivisuuden kohdalla, tydyhteison psykososiaaliset
tekijat olivat selvésti voimakkaammin innovatiivisuuteen vaikuttavia tekijoitd. Ty6yhteiso-
tasolla kyse on pitkalti siitd, kannustaako esimies ja ylin johto tyontekijoité ja tyoyksikoitd
kehittdmadn toimintaansa ja ideoimaan uusia toimintamalleja. Innovatiivisuuteen ei riité,
ettd uusia ideoita kehitellddn, mikli niille ei tapahdu mitéén. Esimiehen tukea tarvitaan
tyoyhteisossd my0s kehittamisideoiden edelleen kisittelyssé ja jaettujen uusien toiminta-
tapojen kdyttoonotossa. Kyse on toisaalta organisaatiokulttuurista ja toisaalta johtamisesta.

Oikeudenmukainen johtaminen: Oikeudenmukainen johtaminen konkretisoituu
arjessa paatosten perusteluna, asianosaisten kuuntelemisena, tasapuolisuutena ja ysté-
vallisend kohteluna. Oikeudenmukaisuudella on suuri merkitys luottamuksen kehittymi-
sessd. Luottamuksellinen ilmapiiri puolestaan on edellytys sille, ettd ihmiset ovat valmiita
panostamaan ideointiin tyon ja asiakastarpeisiin vastaamisen kehittdmiseksi. Tulokset
osoittivat, ettd tyontekijoiden innovatiivisuus ei padse toteutumaan tyoyhteisotasolla,
mikali tyontekijdt eivét luota johtoon. Kyse ei ole siis pelkdstaan tyoyksikon ja lahiesimie-
hen toiminnasta, vaan laajemmin koko organisaation johtamisesta ja toimintatavoista.

Tyontekijoiden on voitava turvallisesti esittdd nakemyksensd pelkddmitta leimautu-
mista hankalaksi ihmiseksi tai astuvansa toisen ammattiryhmén tai esimiehen varpaille
nostaessaan epéakohtia esiin tai ideoidessaan uusia toimintamalleja. Uudet toimintamallit
saattavat helposti merkitd muutoksia valta-asemiin ja hierarkioihin, esimerkiksi muutet-
taessa ladkarin ja sairaanhoitajan vilista tyonjakoa.

Vaikka uudet toimintamallit eivat olisi tydyhteisossd keksittyjd, vaan organisaatiossa
niin sanotusti ylh4dltd alas tulevia, on olennaista, miten muutokset toteutetaan. Toimin-
tamalleja on rdtaloitdva omaan organisaatioon ja ympéristoon sopiviksi ja tdssé tyonte-
kijoiden osallistuminen on keskeistd, jotta muutokset ovat aidosti heidén tilanteeseensa
soveltuvia ja yksilot sitoutuvat niiden eteenpéin viemiseen. (Kuvio 6.1.)
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Kuvio 6.1. Innovaation syntymekanismit ja ajurit Fugulsangia ja Sgrensenia (2011) mukaillen

6.1.2  Tyontekijoiden ja esimiesten kokemukset palveluiden kehittamisesta
osallistuvan innovaatiotoiminnan menetelmin

Tyontekijdt toivat esille eri toimintatutkimuksissa kokemuksiaan osallistuvasta innovaa-
tiotoiminnasta. Kokemukset olivat positiivisia. Siitd huolimatta, ettd ty6aikaa kului, niin
sen hyodyt koettiin suurempina. Kiytetyt osallistavat menetelmit olivat uusia ja kiin-
nostavia. Ne lisdsivit nimenomaan tyontekijoiden, mutta myos esimiesten ymmarrystd
omasta tyostadan. Tyontekijat kokivat, ettd oman tyon uudistamiseen ja kehittdmiseen
osallistuminen toi lisdéd vaikutusmahdollisuuksia ja vastuuta. Tyontekijat eivdt aina itse
tunnista omaa innovatiivisuuttaan tai kykydan kehittaa ty6tadn. Esimiehen tehtdavana on
osallistuvassa innovaatiotoiminnan johtamisessa merkityksellistiminen (sense giving),
jossa osana on uudistavien ja kehittdvien tyontekijéiden tunnistaminen ja arvonanto
heille. Tyontekijdt kokivat tulleensa kuulluksi osana asiakaskeskeisten menetelmien hyo-
dyntamistd. Erilaiset keskustelu- ja kehitysfoorumit kirkastivat tyontekijoiden ajatuksia
ja he kokivat saaneensa laajempaa ymmarrystd koko tydyhteison asioihin. Eri tyoyksi-
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koissé tyoskentelevit henkil6t tulevat erilaisten kehittdmistydryhmien kautta tutuiksi
toisilleen, joka tuloksena kertoo, ettd téllaisia foorumeita, jotka antavat ihmisille mah-
dollisuuden puhua yhteisistd asioista, todella tarvitaan nykyistd enemmaén.

Kun innovoitiin ja kokeiltiin osallistavia ty6tapoja, esimiehet kokivat oman kéytok-
sensd tyontekijoitd kohtaan muuttuneen huolehtivammaksi ja vilittavimmaksi lisdan-
tyneen vuorovaikutuksen johdosta. Lisdksi esimiehet kokivat, ettd tietoisuus johtamisen
merkityksestd tyoyhteisossa kehittyi lisdantyneen keskustelun myo6ta ja heilld oli enem-
man halua ja rohkeutta olla johtaja ja esimies alaisille. Kuitenkin tutkimuksessamme
ilmeni, ettd johtajat ja esimiehet arvioivat nykyistd innovaatiotoimintaa ja sen johtamista
merKkittdvésti positiivisemmin kuin alan tyontekijat.

6.1.3  Rakenteellisten muutosten yhteydet osallistuvaan innovaatiotoimintaan

Suuri osa tyontekijoistd oli ollut viimeisen kahden vuoden aikana laajemman orga-
nisaatiouudistuksen kohteena ja yli puolet heistd koki, ettd muutokset olivat heidan
tyonsi ja asiakkaiden saaman hoidon tai palvelun kannalta olleet lahinn4 kielteisia.
Osa tyontekijoistd kuitenkin koki uudistukset hyddyllisiksi. Hyodyllisiksi ne koettiin
silloin, kun tydssé oli vaikutusmahdollisuuksia, eika kiirettd ollut liikaa, johtaminen oli
oikeudenmukaista ja johtoon luotettiin ja ryhmétyoskentely oli tydyhteisosséd toimivaa.

Organisaatiomuutoksella (onko tapahtunut vai ei) on vaikutus tyéyhteison innova-
tiivisuuteen. Vaikutus kulkee psykososiaalisten tekijéiden kautta. Suurimmat yhteydet
olivat esimiehen tuella, yhteisilld tavoitteilla sekd organisaation toiminnan oikeuden-
mukaisuudella. My6s vaikutusmahdollisuuksilla, luottamuksella ylimpaén johtoon seké
tyontekijoiden innovatiivisuudella oli vaikutusta. Positiiviseksi koettu muutos oli yhtey-
dessd tyokykyyn sitd vahvistaen.

Muutoksen johtaminen: Osuva-tutkimushanke nostaa esille muutoksen johtamisen
merkityksen: jos organisaatio elad jatkuvassa muutoksen kulttuurissa, se osaltaan valuttaa
pois innovatiivisuutta. Isot rakenteelliset muutokset organisaatiossa estdvét muihin inno-
vaatiotoimintoihin keskittymisen ja organisaatiot halvaantuvat odottamaan péatoksia.
Tdmai on erityisend vaarana nyt Sote-uudistuksen myllerryksessd. Muutos sindnsé voi
muuntua sopeuttavaksi muutokseksi, jolloin edetddn jostain muualta tulevan muutos-
paineen mukaan - ei etupainotteisesti innovoiden ja uudistuen. Tuloksissa havaitsimme,
ettd niin sanotun muutospuheen pauloissa olo estdd innovaatiotoimintaa. Johdon tulisikin
luoda rauhoittavaa puhetta. Turha muutospuhe tulisi lopettaa, varsinkin sellainen, joka
estdd perustyohon keskittymisen ja sen kehittdmisen. Vaikutti siltd, ettd organisaatioihin
oli jadnyt jatkuva tarina muutoksesta, vaikka perustyd ei ollut muuttunut ja rakenteelli-
setkin uudistukset jaivit puheentasolle.

Niissd organisaatioissa, joissa muutokset koettiin kielteisiksi tai neutraaleiksi, innova-
tiivisuus, tiimin toiminta, johtamisen oikeudenmukaisuus ja luottamus johtamiseen olivat
heikommalla tasolla. Toisaalta vaikuttaa myds siltd, ettd muutokset eivat koske kaikkia
organisaation yksikoitd samalla tavalla. Joissakin organisaatioissa muutokset yksikko-
tasolla voivat jopa lisdtd henkil6ston innovatiivisuutta silloin kun muutoksen ei anneta
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lamaannuttaa toimintaa vaan siithen suhtaudutaan uusien mahdollisuuksien tarjoajana.

Muutokset tulisi nahdé investoinneiksi, joihin kannattaa panostaa. Organisaatiomuu-
tokset eivit automaattisesti tuota niitd muutoksia joita tavoitellaan. Uusien toimintamal-
lien kehittely vaatii aikaa, hyvdd johtamista ja vastuun antamista tyoyksikoihin. Myoskaan
uudet tydyhteisot eivit ala itsestddn toimia yhteen, vaan vaativat aitoa yhteiskehittamista
ja panostamista konkreettisella tekemisen tasolla.

6.1.4 Osallistuvan innovaatiotoiminnan edistaminen johtamishaasteena

Innovatiivisuuden edellytykset tydyhteison ja johtamisen suhteen eivit ole erityisen
hyvilli tasolla, joskin ty6yksikoiden vélilld on suuria eroja. Tyontekijoitd ei kannusteta
kovin hyvin innovatiiviseen toimintaan, eikd uusien asioiden ideointiin panosteta eikd
tyon kehittdmisen tyokaluja kdytetd. Suuri ongelma néyttdd osallistuvan innovaatio-
toiminnan kannalta olevan se, ettd kehitettyja ideoita ei kisitelld, eiké niille tapahdu
mitddn. Térkein ja voimakkaimmin vaikuttava asia on esimiehen aito tuki ja rohkaisu.

Perusvaatimus osallistuvan innovaatiotoiminnan johtamiselle on johdon asenne ja
johtamisosaaminen. Kokeilujen pohjalta voi todeta, ettd riittivén lapindkyvit, oikeuden-
mukaiset, vélittavit ja keskustelevat johtamistavat lisddvit ja vahvistavat innovatiivisuutta.
Erityisesti jaettu johtajuus ja kaksikatinen johtajuus (suunnittelun ja toimeenpanon integ-
raatio) mahdollistavat osallistuvan johtamistavan. Johto tarvitsee tyovalineitd ja rakenteita,
jolla innovatiivisuutta tunnistetaan, kootaan, mallinnetaan ja juurrutetaan organisaatiossa.

Innovatiivisuuden voi tuoda myds jo olemassa oleviin johtamisrakenteisiin, esimer-
kiksi johtoryhmatyoskentelyyn. Ratkaisuihin ja mahdollisuuksiin painottuva keskuste-
lukulttuuri (sopeuttavan, osaoptimointiin johtavan ja syyllistavan kulttuurin sijaan) on
toimiva ty6tapa, mikd vahvistaa luottamusta ja yhteisideointia. Yhteisideointia helpottaa
se, ettd johtoryhma tunnistaa oman kulttuurisen kontekstin, ollaanko tekeméssd sopeut-
tavaa vai eteenpéin vievad muutosta ja millaista johtamisen mallitarinaa ollaan raken-
tamassa. Vilpittomyys tiedottamisessa ja keskindisessd toiminnassa on ainut kestavaa
tulosta tuottava tapa edeta.

Osallistuvia tydtapoja on mahdollista lisdtd johtoryhmiétyohon seké johtoryhmien viral-
listen kokousten sisdan yhteiskehittdmista vahvistavina tyotapoina ettd johtoryhman tapana
organisoida ja mallintaa osallistuvaa tyotapaa alaspéin seuraavalla tasolle. Tami edellyttaa
rakenteellisia muutoksia valmistelu- ja kokouskéytidntéihin seké tapaan, miten asioista
tiedotetaan. Reflektiivisempaa tyotapaa on mahdollista oppia ja se tuottaa keskusteluissa
vilitontd ideointia ja pitemmallé tdhtdimelld osaamisen generoitumista ja johtamisen tukea.

Tulostemme perusteella osallistuvaa innovaatiotoimintaa sosiaali- ja terveysalan
organisaatioissa edistivit (Kuvio 6.2):

1) Asiakasymmdrrys osana arkea: Lihtokohtana toiminnalle ja sen kehittdmi-

selle on yhteinen keskustelu asiakkaista ja ndiden tarpeista. Se, ettd esimies ja tydyh-
teisd yhdessd analysoivat arkity6td, tyon tekemistd ja haasteellisia tilanteita tydssa.
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2) Tyon sujuvuus ja organisointi: Innovaatioiden tuottamiselle ja niiden toi-
meenpanolle on tirkedd, ettd tyd on organisoitu mielekkaésti. Tyontekijoilla on oltava
riittdvasti vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohonsa. Liiallinen kiire ehkiisee innova-
tiivisuutta erityisesti silloin, kun tyontekijéiden vaikutusmahdollisuudet ovat huonot.
Uusien innovaatioiden toimeenpanon kannalta on tirkedi, ettd uudet typrosessit koe-
taan paitsi asiakkaan kannalta myonteisiksi myos tyontekijoiden kannalta sujuvuutta
parantaviksi.

3) Riittdvin avoin organisaatiokulttuuri: Tyoyhteisossd on tavat ristiriitojen ja
mielipiteiden rakentavaan esille tuomiseen ja niiden kisittelyyn. Henkil6sto voi esittda
ideoitaan, mielipiteitd ja kritiikkid, joiden pohjalta syntyy riittavdn yhtendinen néke-
mys tavoitteesta. Tyoyhteisossd on kdynnissé jatkuva ja jaettu sensemaking-prosessi,
jonka ylldpitdimisessd esimiehelld on aktiivinen rooli. Sddannoéllinen ja tavoitteellinen
vuorovaikutus tyontekijoiden ja johdon vililld seké tyontekijoiden kesken edistda
innovaatioiden syntymista.

4) Alykiis ja luottamukseen perustuva johtaminen: Oikeudenmukainen johta-
minen ja turvallinen vuorovaikutus saavat aikaan luottamusta johtoon ja tyéyhteisoon.
Luottamus on edellytys sille, ettd tydyhteisoistd muodostuu innovatiivisia. Esimies
samanaikaisesti rakentaa ja muokkaa osallistuvan innovaatiotoiminnan ymparistod ja
edellytyksid sekid on aktiivinen ja aloitteellinen osallistuvan innovoinnin kdynnistdmi-
sessd ja ohjaamisessa. Johdon ja esimiesten osallistuminen ja tuki ovat erittdin tirkeda,
jotta innovointia ja innovaatioita voi syntya.

5) Innovointi ketterdnd prosessina: Innovointi on osana arkiprosesseja, jolloin
kehittdminen ja innovointi eivit ole erillisid prosesseja vaan kytkeytyvit pdivittdiseen
tyoyhteison tyohon ja esimiestyohon. Innovaatioprosessin alun, erityisesti ideoiden
kasittelyn ja toimeenpanon menettelytapojen rakentaminen organisaatioon on valtta-
matontd. Kehittdmistyon suuntaaminen ja priorisointi sekd innovaatioiden kaytt66n-
otto osallistuvin ja kevein menetelmin palkitsemista unohtamatta tarvitsee tunnistetut
menettelytavat.

6) Jakavat tyétavat ja uuden tuottamisen foorumit: Tarjoamalla henkildstolle
aidon mahdollisuuden kehittdd toimintaansa, henkil6std myos sitoutuu muutoksiin
vahvemmin. Téssd erityisesti erilaiset jakavat tyokéytanteet, osallistavat tydotteet ja
yhteiskehittdminen ovat térkeita. Pari- ja tiimity6n avulla on mahdollista ideoiden ja
innovaatioiden tuominen esille tyyhteison kisittelyyn. Tiimirajoja ylittavissa fooru-
meissa ja rakenteissa voidaan yhdessd keskustella toimintaympariston haasteista seka
kehittdmistarpeista ja luoda sen pohjalta yhteisia tavoitteita.
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Kuvio 6.2. Osallistuvan innovaatiotoiminnan malli

6.1.5  Osallistuvan innovaatiotoiminnan vaikutukset

Osallistuvalla innovaatiotoiminnalla havaitsimme olevan positiivisia vaikutuksia sosi-
aali- ja terveyspalveluorganisaatioihin. Osallistuvaa innovaatiotoimintaa hyédynta-
malld organisaatio ottaa kiyttoon koko osaamispotentiaalinsa ja mahdollistaa sen, ettd
osaamista kehitetddn systemaattisesti tulevaisuuden tarpeiden nakokulmasta. Osal-
listuvassa innovaatiotoiminnassa sulautuvat esimiehen tukema, johdon aloitteesta
tapahtuva ja tyotilanneldhtoinen innovaatiotoiminta. Strategisen tason avulla priori-
soidaan arjen tyon kehittimisen suuntaviivat.

Henkildstélle osallistuva innovaatiotoiminta organisaatiossa on erittdin merkityksel-
linen asia. Se saa aikaan kollektiivisen tunteen, ettd voi osallistua ja vaikuttaa riippumatta
hierarkiasta. Osallistumisen avulla koko henkilsto otetaan todella mukaan vaikuttamaan
ja heidén osaamistaan hyédynnetéddn resurssina organisaation kehittdmisessd ja tulevai-
suuden tarpeisiin vastaamisessa.

Osallistuvan innovaatiotoiminnan vaikutuksena kiyttajdlle palveluiden kayttdjien
todellinen déni tulee kuuluviin kehitysprosesseihin ja paatoksentekoon. Ei luulla, vaan
tiedetadn, mitd asiakkaat haluavat ja ajattelevat.

6.1.6  Lopuksi

Tulostemme sekd aikaisemman tutkimuksen perusteella sosiaali- ja terveysalan orga-
nisaatioiden tyoprosesseja ja toimintaa on kehitettivi edelleen. Innovatiivisuus on
rakennettava osaksi arkiprosesseja ja se vaatii oman merkittdvan ja tietoisen panok-

THL —Raportti 4/2015 @ Yhdessa innovoimaan



sen johtamisessa. Jatkossa alan strategiatydssa on mietittdvd, miten pienid ja isom-
pia innovaatioita kerdtddn ja synnytetddn seka jatkojalostetaan. Sote 2020 edellyttda
uudenlaista, kumppanuuksiin ja verkostoihin liittyvdd palvelutuotantoa ja sinne on
16ydettava joustavat innovaatioiden tunnistamisen ja kerryttimisen prosessit.

Innovatiivisuutta tavoiteltaessa on tyoorganisaatioihin kehitettivé toimintamalleja
ja tyokaluja helpottamaan tyontekijoiden rakentavaa ja kriittistd vuoropuhelua tyosti ja
palvelun tuottamisesta, jonka kautta tyon merkityksellisyys, mielekkyys ja hallittavuus
mahdollistuvat. Tyontekijoiden kannustaminen aloitteellisuuteen ja tukeminen innova-
tiivisessa toiminnassa ovat esimiehen keskeisid tapoja tyontekijoiden innovatiivisuuden
edistdmisessa.

Kaiken lahtokohtana on asiakasymmarrys ja asiakkaan paikka palveluiden kehit-
tamisessd, toteuttamisessa sekd arvioinnissa. Tama tarkoittaa uudenlaisia osallistuvia
yhteiskehittdmisen foorumeita sekd asiakkaiden palveluverkostojen uudenlaista orga-
nisoitumista. Osuva-hanke toki hipaisi asiakasymmirryksen nakokulmia muutamissa
kehittamispiloteissa, mutta [0ysi my0s sen, ettd asiakas on tyontekijan puheessa lasna:
osallistuvan innovaatiotoiminnan ja ty6tilanneldhtoisen innovoinnin myoté syntyy ratkai-
suja, joiden avulla pystytadn vastaamaan asiakastarpeeseen entistd paremmin. Bricolage-
innovoinnissa ndmi ratkaisut kytkeytyvit suoraan yksittdisen asiakkaan tarpeeseen ja
esimiehen tukemassa innovoinnissa tyoyhteiso pyrkii 16ytdmaén uudenlaisia tyon teke-
misen ja organisoinnin tapoja, joilla asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin kyetdén paremmin
vastaamaan. Se, miten asiakas tulee paremmin omalla danellddn ldsndolevaksi, on yksi
kiinnostava lisdtutkimusaihe.
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