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Sosiaalihuollon kehittimistoiminnan arviointi (STM selvityksid
2007:12) toi myonteisten tulosten ohella esiin my6s projektikehit-
timisen ongelmia. Projektit ovat harvoin johtaneet merkittiviin toi-
mintatavan muutoksiin. Sellaisten aikaansaaminen niyttdi pikem-
minkin edellyttivin pitkidjinteistd, normaalina virkatyoni toteutet-
tua kehittimisti.

Historian kuluessa kehittimistyon kohde on hahmotettu eri ta-
voin. Tehtidvin hoidon ammatillistamisesta on siirrytty toimintojen
rationalisointiin, tulosyksikkorakenteen ja tulosohjauksen sovelta-
miseen sekd toimintaprosessien kehittimiseen laatutydn vilinein
ja tietotekniikkaa hyddyntden. Vakiintuneimmat kehittimistyon
muodot keskittyvit parantamaan nykyisen kaltaista toimintaa puut-
tumatta sithen, miten toiminnan kohde ja tarkoitus on madiritetty
tai mihin asiakkaiden tarpeisiin toiminnalla vastataan. Merkittivien
toiminnan parannusten aikaansaaminen edellyttdd kuitenkin myos
toiminnan kohteen ja tarkoituksen uudelleenarviointia. Siihen pe-
rustuvaa kehittdmistd on litkkeenjohtotieteen piirissid luonnehdittu
litketoimintamallin tai -konseptin uudistamiseksi.

Uuden julkisen johtamisen (UJJ, NPM) ideoihin perustuvassa ke-
hittimistydssi ei ole kiinnitetty huomiota uuden tieto- ja viestinti-
teknologian tarjoamiin mahdollisuuksiin. Kehittimistyon uudessa
aallossa katse siirretdin organisaatioiden sisdisistd prosesseista kan-
salaisten vilittoman asioinnin kehittimiseen uuden tieto- ja viestin-
titeknologian avulla seki sithen, miten niiden avulla voidaan yhdistia
toimintoja ja vastata kansalaisten tarpeisiin entistd eriytyneemmin ja
monipuolisemmin. Nykyisen toiminnan rationalisoinnin sijasta kehi-
tetddn uusia toimintakonsepteja, joilla voidaan vastata entistd parem-
min ja edullisemmin kansalaisten tarpeisiin. Konseptikehittimisessi
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on kysymys tulevaa toimintatapaa madrittdvin kisitteen ja kiytin-
ndén toiminnan vastavuoroisesta kehittimisesti.

Kunta- ja palvelurakenteen uudistaminen edellyttiid my6s toimin-
takonseptien uudistamista. Kansalaisten tarpeisiin vastaamisen edel-
lytykset ovat eri alueilla ja erilaisissa kunnissa erilaiset. Siksi niihin
vastaamiseksi tarvitaan erilaisia toimintakonsepteja. Toisaalta kun-
nat, joissa kohdataan samantapaisia haasteita, voivat kehittdi uu-
sia toimintakonsepteja yhdessi. Muistiossa esitetiin nelivaiheinen
suunnitelma konseptikehittimisen kidynnistimiseksi sosiaalihuol-

lossa.

Asiasanat
kehittiminen, projektit, sosiaaliala, sosiaalihuolto, toimintatavat
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Jaakko Virkkunen, Yrjo Engestrom, Reijo Miettinen. Framtiden for utvecklingsverk-
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Vid sidan av positiva resultat avslojade utvirderingen av socialvar-
dens utvecklingsverksamhet (SHM:s rapporter 2007:12) dven problem
inom projektutveckling. Projekten har sillan lett till betydande for-
indringar av praxis. Att dstadkomma sidana tycks snarare forutsitta
langsiktigt utvecklande som utférs under ordinarie tjanstetid.

Under historiens lopp har maélet for utvecklingsarbetet tolkats pa
olika sitt. Fran professionalisering av arbetet har man 6vergart till
rationalisering av funktionerna, tillimpning av resultatenhetsstruk-
tur och resultatstyrning samt utvecklande av verksamhetsprocesser
genom att anvinda verktyg for kvalitetsarbete och informationstek-
nik. De mest etablerade formerna av utvecklingsarbete koncentre-
rar sig pd att forbittra dagens verksamhet utan att ligga sig i hur
verksamhetens mal och syfte har definierats eller vilka behov hos
klienterna man svarar pa genom verksamheten. Att dstadkomma be-
tydande forbateringar av verksamheten forutsitter dock en omvirde-
ring av verksamhetens mal och syfte. Inom foretagsledning (Business
Management) har utvecklande som baserar sig pa detta karakterise-
rats som en revidering av affirsverksamhetsmodellen eller affirsverk-
samhetskonceptet.

I utvecklingsarbete som baserar sig pa idéerna i nytt offentligt
ledarskap (New Public Management, NPM) har man inte fist upp-
mirksamhet vid de mojligheter som den nya informations- och kom-
munikationsteknologin erbjuder. I den nya vigen inom utvecklings-
arbetet flyttas blicken frin organisationers interna processer till att
utveckla medborgarnas direkta/elektroniska kommunikation med
hjilp av den nya informations- och kommunikationsteknologin samt
till hur man med hjilp av dessa kan sla ihop verksamheter och mota
medborgarnas behov pd ett mer differentierat och mangsidigare sitt
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an tidigare. I stdllet for att rationalisera den nuvarande verksamheten
utvecklar man nya verksamhetskoncept genom vilka man kan mota
medborgarnas behov dnnu bittre och billigare. Vid konceptutveck-
ling ar det friga om omsesidigt utvecklande av begreppet som be-
stimmer framtida praxis och den praktiska verksamheten.

En reform av kommun- och servicestrukturen forutsitter dven
en revidering av verksamhetskoncepten. Forutsittningarna for att
svara pd medborgarnas behov ir olika i olika omraden och kom-
muner. Darfor behovs det olika verksamhetskoncept for att svara pa
dessa. A andra sidan kan kommuner som konfronteras med samma
typ av utmaningar tillsammans utveckla nya verksamhetskoncept.
Promemorian presenterar en plan i fyra steg for hur man startar kon-

ceptutveckling inom socialvirden.

Nyckelord

praxis, projekt, det sociala omradet, socialvird, utvecklande



o Summary

Jaakko Virkkunen, Yrjo Engestrom, Reijo Miettinen. Development of social services
in the future: from projects to concept-driven development. Helsinki, 2007. 45pp.
(Reports of the Ministry of Social Affairs and Health, Finland, ISSN 1236-2115,
2007:49) ISBN 978-952-00- 2437-6 (pb), ISBN 978-952-00-2438-3 (PDF)

The recent review of social services development (Reports of the
Ministry of Social Affairs and Health, Finland, 2007:12) not only rec-
ognized positive results but also drew attention to problems in the
current project-based form of development. Projects have seldom led
to considerable transformations in modes of operation. Those appear
to presuppose long-term development in the context of ordinary of-
fice work.

In the course of history the object of development has been out-
lined in different ways. There has been a shift from professionalisa-
tion of managing a job to rationalisation of functions, application of
performance unit structures and the idea of management by objec-
tives, as well as the development of business processes combined to
quality-assurance work and making use of information technology.
The most established forms of development work focus on improving
functions within the current operational concept without question-
ing the way the object and purpose of the activity is conceptualized
and which needs of the clients are addressed by the current form of
the activity. The achievement of marked improvements in any activi-
ty however presupposes a reassessment of its object and purpose, too.
In business management such development efforts have been charac-
terised as a transformation of the business model or concept.

In the development based on the ideas of new public manage-
ment (NPM) attention has not been given to the possibilities brought
about by the new information and communication technologies. In
the new wave of development the focus is being shifted from intra-
organisational processes to development of direct/electronic services
for citizens by means of new information and communication tech-
nologies and to how functions can be combined by them and how the
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citizens’ needs can be addressed in a more differentiated and diversi-
fied way. Instead of rationalising the present functions, new opera-
tional concepts are developed to enable addressing the citizens’ needs
better and more profitably. Concept-based development involves a
reciprocal development of the concept and the practices determining
the future mode of operation.

The restructuring of local government and services also presup-
poses an adjustment of the operational concepts of social welfare
work. The prerequisites for responding to the citizens’ needs are dif-
ferent in different regions and municipalities. Therefore, different
operational concepts are needed to respond to them. On the other
hand, the municipalities that are faced with identical challenges
can develop new operational concepts together. The memorandum
presents a four-stage plan to initiate the concept-based development

in social services.

Key words
development, modes of operation, projects, social services, social wel-
fare



® Esipuhe

Keskustelu sosiaalialan kehittimistoiminnasta on vilkastunut suur-
ten rakenteellisten muutosten kynnykselld. Sosiaali- ja terveyden-
huollon kansalliset kehittimisohjelmat ovat nostaneet esille seki
vanhoja ettd uusia kehittimisteemoja 2000-luvun alussa. Kunta- ja
palvelurakennehankkeen ympirilld kiyty keskustelu on my6s tuonut
uusia painotuksia. Kuntien vilinen yhteistyd, eri toimijoiden yhteis-
tyo, uudet palvelukonseptit, ehkiisevin tyon ja varhaisen puuttumi-
sen teemat jne. ovat olleet keskeisii sisillollisid kysymyksid kehitta-
mistoiminnassa.

Keskeisten sisillollisten kysymysten rinnalla ovat viime vuosina
nousseet tirkeiksi kysymyksiksi myds kehittdimistoiminnan yleinen
filosofia, kehittimisen rakenteet ja metodologia. Osittain rahoituk-
sellisista syistd viime vuosien kehittimistoimintaa on luonnehtinut
projektimaisuus. Erillisrahoitus on luonut erdilli tavalla normaali-
toiminnasta ulkoistetun projektimaailman. Timi on saanut jo run-
saasti kritiikkid osakseen, mutta luovia ratkaisuja, jotka voisivat ylit-
tdd timin ongelman ei vield ole kunnolla kehitetty.

Nyt kisilld oleva tiivis puheenvuoro kehittimisen tulevaisuudesta
on laadittu sosiaali- ja terveysministerion pyynnosti, erdilld tavalla
jatkona sille tyolle mitd aikaisemmin on tehty seki sosiaalialan ke-
hittimishankkeessa etti Juha Kaakisen, Jarmo Niemisen ja Jukka
Ohtosen tekemissi Sosiaalihuollon kehittimistoiminnan arviointi-
tutkimuksessa (STM selvityksid 2007:12). Virkkusen, Engestromin ja
Miettisen kirjoitus on kirjoittajien itsendinen selvitys eiki sosiaali- ja
terveysministerio ole ottanut kantaa kirjoituksen arvioihin ja ehdo-
tuksiin. Tarkoitus on tarjota monipuolisia aineksia ja nikékulmia

sosiaalialan kehittimisti koskevaan tirkeiin keskusteluun.

Helsingissd 5. pdivini syyskuuta 2007

Reijo Vidrild
Apulaisosastopiillikko
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Projektikehittamisen kriisi
sosiaalihuollossa

Juha Kaakisen, Jarmo Niemisen ja Jukka Ohtosen toteuttama sosiaa-
lihuollon kehittimistoiminnan arviointi (STM selvityksid 2007:12)
antaa yleiskuvan sosiaalihuollon kehittimistoiminnan timinhetki-
sestd kehitysvaiheesta. Kehittimistoiminta on lisddntynyt - joskin se
on edelleen vihiisti - ja silld on saatu aikaan paikallisesti ja alueelli-
sesti merkittivid tuloksia. Sekd toiminnan kehittimisen haasteet ettd
kehittimisen edellytykset ovat eri alueilla ja eri kokoisissa kunnissa
hyvin erilaiset. Sosiaalialan osaamiskeskukset ovat muodostuneet
tiarkedksi osaksi kehittdmistoiminnan infrastruktuuria ja voivat osal-
taan olla luomassa paikallisiin kehittdmistarpeisiin vastaavaa kehit-
tdmistoimintaa.

Myénteisten tulosten ohella raportti tuo selvisti esiin kehittdmis-
toiminnan organisaatioon ja toteuttamistapaan liittyvii ongelmia.
Ne ndyttivit liittyvin sithen, ettd kehittimisty6 toteutetaan suurelta
osin erillisini projekteina. Projektit eivit ole tiysin vastanneet kunti-
en tirkeimpid kehittimistarpeita, niiden tulokset eivit ole ankkuroi-
tuneet riittdvisti toimintaan eivitki ne siksi ole luoneet kuntaan py-
syvdd uutta osaamista siind miirin kuin olisi ollut tarpeen. Kuntien
henkilokunta on visynyt hankkeisiin, jotka eivit ndytd vievin uudis-
tustyotd johdonmukaisesti eteenpiin. Osaamiskeskusten toiminnas-
takin merkittdvi osa liittyy kehittdmistyon sisdllon sijasta hankehal-
lintoon. Kehittimistoimintaa on leimannut hajanaisuus. Kiaytinnén
toiminnan muutoksen, kehittimistyon ja tutkimuksen yhteydet ovat
jaianeet heikoiksi. Nayttdi my®6s siltd, etteivit STAKESin valtakunnal-
linen kehittimistyd ja osaamiskeskusten alueellinen kehittdmistyo
ole tukeneet tehokkaasti toisiaan.

Kehittimistoiminta ei ole auttanut etenkdin pienid kuntia uudis-
tustyossi (Kaakinen et al. 2007, 44):

“... pienten kuntien sosiaali- ja perusturvajohtajien kertomus

hankkeiden hyodyllisyydesti ja tuloksellisuudesta on suurelta
osin tylyd kerrottavaa. Hankkeita tehddin paljon, kokouksia
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pidetdin, paperia syntyy, mutta hukkaan menneen tyépanok-
sen ja tuloksettomien projektien miiri on suuri saavutettui-
hin tuloksiin nihden. Ja huolimatta onnistuneesta hankkeesta,
viimeistddn kiyttoonottovaiheessa tyd pysihtyy voimavarojen
puutteessa ja prosessi jad lopulta tuloksettomaksi. ....

Kehittimishankkeiden mairi on suuri, mutta hankkeet pie-
nid, (...) tavoitteisiin nihden lyhytkestoisia ja raskaasti hallin-
noituja. Hankkeet kattavat sosiaalipalvelujen keskeiset toimin-
ta-alueet, mutta hankekokonaisuus on sekava ja varsinaisten
lipimurtojen tai toimintatapojen muutosten aikaansaaminen
on harvinaista ja edellyttii pikemminkin normaalina virkatyo-
ni tehtidvdi pitkdjannitteistid tydskentelyd, kuin useimmiten
lyhytkestoisia projekteja.”

Vaikka monet kehittimishankkeet ovat olleet perusteltuja, hyvin
toteutettuja ja tuloksellisia, ndyttdd siltd, ettd hankkeiden valinnan
taustalta puuttuu riittivi kehittimistarpeiden ja -mahdollisuuksien
analyysi ja sithen perustuva kehittdmistyon pitkdjinteinen johtami-
nen. Raportista saa sen kuvan, ettd kehittimistyoti ei ole kunnissa
kyetty kytkemiin toiminnan kehityksen pitkijinteiseen johtami-
seen.

Samankaltaisia havaintoja projektikehittimisen ongelmista on
tehty aikaisemminkin (Arnkil ym., 2002; Sosiaalivakuutus, 2002;
Arnkil, 2006). Eric Abrahamson (2004) katsoo jopa tunnistaneensa
ajallemme ominaisen organisaatioiden ongelmavyyhdin, johon kuu-
luvat kehittimisaloitteiden ylenmadriisyys, siitd johtuva organisaati-

on kaaos ja henkilokunnan ylirasittuminen ja kyynistyminen.



® Toiminnan kehittamisen

muotojen kehitys

Arviointiraportin esiin tuomien ongelmien ymmartimiseksi on syy-
td lyhyesti tarkastella kehittimistoiminnan historiallista kehitysta.
Emme tissikuitenkaan analysoisosiaalitoimen kehittdmistoiminnan
historiaa, vaan kuvamme sen sijaan yleiselld, ideaalityyppien tasolla
kehittimistoiminnan muotojen historiallista muutosta. Keskeiseni
tyyppejd toisistaan erottavana tekijani pidimme sitd, milld tavalla ke-
hittimisen kohde on kulloinkin kisitteellistetty. Toiminnan kehitys
perustuu monitahoiseen kollektiiviseen oppimiseen ja kokemusten
vaihtoon. Toiminnan kohteen kisite ei ainoastaan rajaa paikallisen
kehittimisen kohdetta, vaan vilittdd myds saman alan toimijoiden
vilistd tiedon vaihtoa ja tuloksellisuuden ehtoja koskevien yleistys-
ten tekoa. Se vilittdd usein myo6s tutkimuksen ja kidytinnon vilistd

yhteytti.

Kuva 1. Toiminnan kehittimisen kohteen kisite yleistysten muo-

dostamisen yksikkona

[ TUTKIMUS ]

Kehittamisen kohteen kisite,
vertailujen ja yleistysten
tekemisen yksikko

Paikallisten
toimijoiden
kokemukset,
kokeilut

ja ideat
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® Toiminnan ammatillistaminen

Historiallisesti varhaisimpana kehittimistyon periaatteena voidaan
pitdd toiminnan ammatillistamista: tietyt tehtdvit siirretiin maalli-
koilta palkatuille toimihenkil6ille tai muun tyén yhteydestd paitoi-
misen henkilon tyokentiksi ja tehtdviin aletaan kouluttaa erikoistu-
neita henkil6iti. Ammatin vakiintuminen ja koulutus kidynnistavit
ko. ammatin harjoittajien tyon kohteen kisitteellistimisen ja mene-
telmien systemaattisen kehittimisen. Ammatti muodostaa tirkein
tiedon ja kokemuksen vaihdon yksikon ja luo samalla yhteison, jossa
tietoa ja kokemusta kehitetdin ja vaihdetaan.

Ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen antama peruskoulutus
muodostaa perustan, jolle muu kehittdmistoiminta voidaan raken-
taa. Alan henkiloston koulutustason kohoaminen mahdollistaa
tyontekijoiden laajan osallistumisen toiminnan kehittimiseen. T4lld
hetkelld yliopistojen jaammattikorkeakoulujen panos kehittimisessi
ei endd rajoitu vain peruskoulutuksen antamiseen. Niilld on osaamis-
ta ja voimavaroja myos vallitsevien kiytintdjen uudistamistyohon.
Toisaalta ammatit ovat vain osa tyonjakoon ja yhteistoimintaan pe-
rustuvan toiminnan kokonaisuutta. Ammatillisen erikoistumisen
edetessd toiminnan kokonaisuuden hallintaa on yhi vaikeampi pa-
rantaa ammattikohtaisen kehittimisen tietid - siinikin tapauksessa
ettd myos johtaminen ammatillistuu.

® Toiminnoittain keskitetty, asian laadun mukaan jaettu

(funktionaalinen) kehittiminen

16

Ammatillistamisen jilkeen historiallisesti seuraava kehittimistyon
toteuttamisen periaate on ollut ns. funktionaalisille organisaatioille
ominainen toiminnoittain keskitetty kehittdmistys. Kehittimistyon
kohteena on tietyn toiminnon (funktion) toteuttamistapa kaikissa
paikallisissa yksikoissid. Toiminto on toiminnan kokonaisuudesta
kisitteellisesti erotettu puoli tai osatehtivien luokka kuten talous-
asiat, henkilostoasiat, lakiasiat tietohallintoasiat jne. Téllaista asian
laatuun perustuvaa tyonjakoa sovelletaan yleensi hierarkkisesti: sup-
peita erikoisaloja kootaan tietyn ylikisitteen alle.

Toiminnoittain keskitetyn kehittimistyon kohteena on historial-

lisesti ollut yhteniisten, hyvien kiytintdjen luominen toistuviin osa-



tehtidviin. Timd on tarpeen, kun toiminta laajenee. Kehittimisty6 on
kytketty hallinnolliseen ohjaukseen. Sen tuloksena syntyy paikallisia
toimijoita sitovia asiallisia ja menettelytapoja koskevia normeja.
Toiminnoittain keskitetyn kehittimistyon myodnteinen tulos
on ollut moninaisten kiytintojen yhtendistiminen, rationalisoin-
ti sekd yhtendisten mittapuiden ja vilineiden luominen toiminnon
toteuttamiselle. Toisaalta, kun toiminta muuttuu tai on kisitel-
tivi monitahoisia ongelmia, toiminnan kokonaisuudesta irrotet-
tujen eri puolten kehittimistd on vaikea sovittaa yhteen. Timin
kehittimistoiminnan muodon tunnetut ongelmat liittyvitkin ko-
konaisuuksien puutteelliseen hallintaan, jiykkyyteen, paikallisten
olosuhteiden puutteelliseen huomioonottamiseen ja paikallisen
aloitteisuuden kahlitseminen. Suomen julkisessa hallinnossa kes-
kusvirastojen 1970-luvulla toteuttama, ohjesiintoihin perustuva
hyvinvointipalvelujen ohjaus ja kehittiminen noudatti titd kehit-

timistoiminnan periaatetta.

g Tulosyksikkorakenne ja markkinaohjattu kehittiminen
- New Public Management

Tulosyksikkdorganisaatio ja tulosohjaus ovat syntyneet liikeyrityk-
sissd yrityksend ratkaista toiminnoittain keskitetyn johtamisen ja ke-
hittimisen ongelmia. 1980-90 -luvuilla niiti ideoita alettiin soveltaa
my0s julkisessa hallinnossa. Sosiaalihuollossa tirkein timin periaat-
teen sovellus on vuoden 1993 valtionosuuslainsiidinnon muutos.
Toiminta jaetaan mahdollisimman selkeisiin tulosalueisiin esi-
merkiksi asiakasryhmien perusteella. Vastuu tulosten saavuttami-
sesta annetaan suhteellisen itsendisesti toimiville tulosyksikoil-
le. Kehittimistyo ja hallinnollinen ohjaus erotetaan toisistaan.
Hallinnollista ohjausta toteutetaan asettamalla sitovia tulostavoittei-
ta ja valvomalla niiden saavuttamista. Suunnittelu- ja kehittdmistyo
jaetaan kahteen osaan. Osa siiti on valtion ja kunnan keskushallintoa
palvelevaa suunnittelua, valmistelua ja tulosyksikdiden toiminnan
arviointia. Toinen osa on tulosyksikoitd palvelevaa kehittimistyoti,
joka siirretiin markkinaohjauksen piiriin. Suunnittelijat, kehittdjit
ja kouluttajat “tuotteistavat” kehittimistyonsi ja myyvit kehittdmis-
palvelujaan tulosyksikoille. Nama kebittdmistuotteet ja projektit, joissa

niitd kdytetdin, muodostavat tulosalueiden ohella toisen tille mallil-
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le ominaisen kehittimisen kohteen kisitteen. Tietoa jisentii ja yleis-
tyksii tekee kehittimispalveluja myyvi yritys.

Tuotteistetussa kehittdmistyossd on kyetty liittimin eri alojen
osaamista laajemmiksi kokonaisuuksiksi, joskin kehittimistyé on
edelleen kytkeytynyt pdiosin osatoimintoihin. Kehittimisen tulok-
sia ei vilitetd kiyttijille velvoittavina sidddoksind ja standardeina,
vaan konsultoivasti vilineind ja ratkaisumalleina. Kehittimisessi
on niin voitu ottaa paikalliset tarpeet ja olosuhteet paremmin
huomioon kuin toiminnoittain keskistetyssi kehittimistydssa.
Tarjousmenettelyn soveltaminen on vahvistanut tilaajan roolia kehit-
timistyossd. Toisaalta tarjous voidaan tehdid vain hyvin tismaillisesti
midritettyyn tehtividin. Sen vuoksi kehittimispalvelujen ostamisen
malli toimii parhaiten vallitsevan toimintatavan parantamiseen liit-
tyvissi rajatuissa kehittimistehtivissi. Mitd vaikeammin hahmotet-
tavasta ongelmasta tai syvillisemmasti toimintatavan muutoksesta
on kysymys, siti huonommin valmiit kehittimistuotteet tai tarjous-
menettelyyn perustuva kehittiminen vastaavat kehittimistilanteen
vaatimuksia.

Kun johdon asiantuntijaesikuntia on tulosohjaukseen siirtymisen
yhteydessd usein karsittu voimakkaasti, linjajohdolla saattaa tissi
mallissa olla entistd heikommat mahdollisuudet arvioida kehittdmi-
sen tarpeita kokonaisuutena ja luoda johdonmukaista kehittamistoi-
minnan suuntaa. TAmd saattaa osittain selittdd sosiaalihuollon ke-
hittimistyon arvioinnissa esiin tullutta henkilokunnan projektivisy-
mystd. Sama tekijd voi selittdd kehittdmisen epdjatkuvuuksia (Launis
& Pihlaja, 2005; Engestrom ym. 2007): toisiaan seuraavat kehittamis-
hankkeet edustavat erilaisia, keskendin ristiriitaisia periaatteita ja
tulevaisuuden visioita.

Kaupallisilla kehittdmistyon markkinoilla on nihtivissd kehitys-
suunta, jonka mukaan jotkut suuret konsulttiyritykset erikoistuvat
laatimaan kehittimistyon pohjaksi kokonaisanalyyseji ja puitesuun-
nitelmia, joiden pohjalta piitetidn rajatumpien kehittimispanosten
ostaminen (Toivonen, 2004). Timin ratkaisun ongelmana on stra-
tegisen johtamisen pitkille menevi ulkoistaminen ja organisaation
oman muutoksen hallintaa koskevan osaamisen heikkeneminen.



> Tavoiteohjelmiin perustuva kehittaminen

Tdysin markkinaohjatun kehittimistoiminnan ongelmia on pyritty
ratkaisemaan my6s muodostamalla kehittdmisen kohteita priorisoi-
via, kehittdmishankkeita kokoavia kebittidmisohjelmia. 1990-luvun lo-
pulla ja 2000-luvun alussa kunnat ja seutukunnat ovat valmistelleet
laaja-alaisia, useiden vuosien kehitystd linjaavia hyvinvointipoliittisia
ohjelmia seki eri kohderyhmii ja ongelma-alueita koskevia erillisoh-
jelmia kuten vanhusohjelmia, lapsi- ja nuoriso-ohjelmia, piihde- ja
huumeohjelmia (Kinnunen & Kurkinen, 2003). Naiilli on pyritty
ennakoimaan vieston tarpeita ja muutoksia sekd sovittamaan eri
organisaatioiden kehitysponnistuksia yhteen. Sosiaali- ja terveysmi-
nisterion vuonna 2002 kidynnistimi kansallinen sosiaalialan kehit-
timisohjelma on asettanut vastaavalla tavalla tavoitteita koko maan
sosiaalihuollon kehittimiselle.

Kehittimisohjelmissa eri hankkeiden integrointi perustuu usein
jonkinlaiseen tavoite-keino -hierarkiaan, jossa integraation oletetaan
toteutuvan eri hankkeita yhdistavien yleisempien tavoitteiden kaut-
ta. Kehittimisohjelman tavoitteet ja teemat muodostavat sen koko-
naisuuden, jota koskevaa tietoa ja yleistyksid kehittimistydssi pyri-
tddn tuottamaan. Tavoitteet joudutaan kehittdmisohjelmissa usein
esittimdin hyvin abstraktilla tasolla. Siksi ohjelmien yleistavoitteet
irrottavat kehittimistyon helposti kidytinnon toiminnan konkreet-
tisista ongelmista ja paikallisen toiminnan realistisista kehitysmah-
dollisuuksista.

Funktionaalisen kehittimisen tapaan kehittiminen koskee vain
jotain toiminnan puolta tai aspektia. Beer, Eisenstatt ja Spector
(1990) kerisivit laajassa kyselytutkimuksessa aineistoa suurten ame-
rikkalaisten yhtididen kehittimisohjelmista. Hyvin suuri osa niistd
ei koskaan toteutunut tarkoitetussa muodossa ja osa johti tavoittei-
den vastaisiin tuloksiin. Tutkijat selittdvit ilmiota silld, ettd hankkeet
ovat perustuneet abstrakteihin tavoitteisiin eikd niiden suunnittelun
ja toteuttamisen yhteydessi ole selvitetty riittivisti kdytinnon toi-
mintaan vaikuttavia moninaisia tekijoita.

Hubbard ym. (2006) tutkivat San Diegon alueen koulureformin
toteutumista kiaytinnossi. Heiddn tutkimustuloksensa tarjoavat
yhden selityksen yksipuolisesti ylhiiltd johdettujen uudistusten
epdonnistumisen syihin ja syventdvit samalla kuvaa merkittivien
uudistusten dynamiikasta. He toteavat, ettd uudistusten toteutta-
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minen monimutkaisissa jirjestelmissi on arvaamatonta siksi, ettd
vallitseva jirjestelmi ”iskee takaisin”. Koulureformi, jota Hubbard
ym. tutkivat, epdonnistui, koska johto piti muutosta suunnitteleman-
sa ratkaisun tdytintoonpanona. Vaikutusten ajateltiin etenevin yksi-
suuntaisesti ylhdiltd alas. Tosiasiassa jokainen hierarkiataso tulkitsi
muutoksen uudestaan omalla tavallaan kunnes lopputulos oli lihes
tiydellinen alun tavoitteiden peilikuva. Uudistuksen muovaaminen
toteuttamisvaiheessa voidaan kuitenkin kiintid my6s voimavaraksi.
Yhteiskehittely merkitsee uudistuksen toteuttamistapaa, jossa eri ase-
missa olevat, erilaista tietoa ja osaamista omaavat toimijat tydskente-
levit yhdessi ja ratkaisevat muutoksen toteuttamisessa eteen tulevia
ristiriitoja ja ongelmia. Tama luonnollisesti edellytti, ettd asianosaiset

luottavat toisiinsa ja ettd he ymmairtdvit muutoksen tarpeen.

® prosessien kehittiminen

20

Erityisesti Japanilaisten merkittivi menestyminen kansainvilisilld
markkinoilla heritti muut maat kiinnittimiin huomiota toiminnan
laatuun. Kansainviliseksi esikuvaksi muodostui Toyotan autotuo-
tannossa kehitetty joustavan tuotannon malli, jossa toiminnan tar-
kastelun ja kehittimisen lihtokohtana eivit ole toiminnot, vaan ti-
laus-toimitus -prosessit. Toimintaa ei kehitetd parantamalla yksittédisten
toimenpiteiden toteuttamistapaa vaan poistamalla tuhlausta ja hii-
rioitd tilaus-toimitusprosessista ja sen osaprosesseista. Lihempini
lopputuotetta olevat toimijat katsotaan prosessissa siitd kauempana
olevilta osia ja palveluja ostaviksi sisdisiksi asiakkaiksi (Imai, 1986;
Womac & Jones, 1996).

Kansallinen kiinnostus laadun ja prosessien kehittimiseen johti
useissa maissa uudenlaisiin, normatiivisiin kehittimistyon malleihin,
joista tunnetuimpia ovat laatusertifikaatteihin ja -palkintoihin kyt-
keytyvi kehittimistyon malli sekd Yhdysvaltain puolustusministeri-
6n ohjelmistotoimittajiaan varten kehityttimi ohjelmistotuotanto-
kyvyn kypsyysmalli. Namai kiteyttivit kokemuksia ja tutkimustietoa
siitd, millaisia ovat hyvit, korkean laadun varmistavat prosessit.

Baldridge-laatupalkinto on edustava esimerkki laatusertifikaat-
teihin ja -palkintoihin perustuvasta kehittimistydstd. Sen lihtokoh-
tana on normatiivinen hyvin toiminnan malli, jossa on maddritetty

keskeiset toiminnan laatuun vaikuttavat johtamisen osa-alueet ja



niilld hyvina pidetyt kdytinnot. Kuvaukset ovat niin tismallisid, ettd
tietyn organisaation toimintakaytint6ji voidaan verrata malliin ja
arvioida sen avulla. Esimerkiksi Baldridge-laatupalkinnon arvioin-
tikriteerit kisittavit seitsemin tarkastelun paikohdetta, jotka jakau-
tuvat 2-8 alakohtiin. Kullekin alakohdalle on miiritetty suhteellinen
paino, jolla ne vaikuttavat kokonaisarviointiin. Sertifikaattia tai pal-
kintoa hakevat organisaatiot kuvaavat toimintaansa mallin antama
jasennyksen mukaisesti. Auditoijat kidyvit sen jilkeen arvioimassa
toimintaa (Garvin, 2000).

Ohjelmistotuotantokyvyn kypsyysmallissa on kuvattu viisi ohjel-
mistotuotantokyvyn “kypsyysastetta”. Alimpana on tilannekohtai-
seen improvisointiin perustuva yksilokeskeinen tuotantotapa. Kypsin
tuotanto perustuu dokumentoitujen menettelytapojen noudattami-
seen ja niiden menettelytapojen jatkuvaan parantamiseen. Kunkin
kypsyysasteen kannalta olennaiset osaprosessit ja menettelytavat on
kuvattu kypsyysmallissa niin seikkaperdisesti, ettdi ohjelmistoyritys
voi helposti laatia mallin perusteella suunnitelman ohjelmistotuo-
tantokyvyn vaiheittaisesta kehittimisestd. Yhdysvaltain puolustus-
ministerion edustajat tekevit toimittajien organisaatioihin tarkas-
tuksia ja arvioivat ohjelmistotuotantokyvyn kypsyystasoa. Yritykset
parantavat jirjestelmidin mallin ja auditoijilta saamansa kritiikin pe-
rusteella. Alun pitden hyvin yksil6llinen ja kdsityomaiinen ohjelmisto-
tuotanto on timin normatiivisen mallin ja sithen liittyvdn arvioinnin
ja valvonnan avulla saatu muuttumaan monissa organisaatioissa yh-
teistoiminnalliseksi. Ohjelmakoodin kirjoittajat on saatu dokumen-
toimaan ratkaisunsa, jakamaan tietoaan ja keksintéjiin keskenidin
sekd hyodyntimiin aiemmin tehtyid tyotd (Adler, 2006).

Normatiivisen prosessien kehittdmisen ilmeinen etu on sini,
ettd jokainen organisaatio kehittdi itse omat sovelluksensa ja hank-
kii tarvitsemansa avun. Normatiivinen malli tarjoaa myos yhteisen
kisitteiston ja tydsuunnitelman sille, miten toimintakdytintojen
parantamisessa edetdin. Toisaalta normatiiviset mallit keskitty-
vit paljolti tuotannon ja johtamisen perusrutiinien kehittimiseen.
Kehittimisote ei tue muutoksia, jotka liittyvit kokonaan uudenlai-
siin tarpeisiin vastaamiseen ja uudenlaisten toimintaperiaatteiden
omaksumiseen. Laatuajatteluun perustuva prosessien kehittiminen
ei yleensi ole ollut ristiriidassa tulosyksikkorakenteen ja tulosjohta-
misen kanssa, koska huomio on siind suunnattu olemassa olevien

yksikoiden prosesseihin. Sen sijaan kustannusseurannan, resurssien
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jaon ja kannusteiden kytkeminen prosesseihin johtaa helposti osa-
optimointiin, jossa prosessin sujuvuutta ja taloudellisuutta saatetaan
kehittdd kokonaisuuden hallinnan kustannuksella. Havainnollisen
esimerkin tdsti tarjoavat sairaanhoidossa kehitetyt ns. hoitoketjut,
jotka madrittavit tietyn taudin hoidon prosessin ja tyonjaon. Ne sel-
kiyttdvit ja parantavat olennaisesti tautikohtaista hoitoa, mutta ei-
vit auta hallitsemaan monia sairauksia samanaikaisesti sairastavien
potilaiden hoitoa (Kerosuo, 2006).

> Liiketoimintaprosessien tietotekniikkaan perustuva

uudelleenjirjestiminen (BPR)

22

Toiminnan kehittiminen on 1990-luvulta alkaen kytkeytynyt yhi
selvemmin tietojirjestelmien kehittimiseen. 1990-luvun alussa
Business Process Reengineering liike esitti mahtipontisesti, ettd van-
hat toiminnan rakenteet on tuhottava ja niiden tilalle on rakennetta-
va kokonaan uudet, tietojirjestelmiin perustuvat toimintaprosessit
(Hammer, 1990; Davenport, 1993). Lihestymistapaa on Suomessa
sovellettu enemmin terveydenhuollossa kuin sosiaalihuollossa.

Suuri osa kunnianhimoisista tietojirjestelmiin perustuvista pro-
sessien uudelleenjirjestimishankkeista on epdonnistunut (kuten
meilld esim. Suomessa Makropilotti hanke). Claudio Ciborran tutki-
musryhmi (2000) on tutkinut timéin ilmion syitd. Tietojirjestelmien
suunnittelua koskevat oppikirjat esittivit suunnittelun tavoiteratio-
naalisena prosessina. Olennaista niissi malleissa on, ettd ne koske-
vat kertaluontoista muutosta lihtotilanteesta tavoiteltuun uuteen
tilanteeseen. Tutkittuaan monen kansainvilisen suuryrityksen tie-
tojirjestelmien kehitystd Ciborran tutkimusryhmi tuli siithen tulok-
seen, ettd tietojirjestelmiin perustuvaa toiminnan uudistamista ei
voi ymmirtdi tavoiterationaalisen suunnittelun kisitteiden avulla.
Tietojirjestelmien kehitys on luonteeltaan pikemminkin tilannekoh-
taisiin ratkaisuihin perustuvaa ajelehtimista. Olennaista on nihdi,
ettd kehitysty6 on jatkuvaa ja sithen vaikuttavat hyvin monet, vain
osittain ennakoitavissa olevat tekijit. Ciborran ym. (2000, 226) kat-
sovat, ettd ajatus tietojirjestelmistd organisaation sisdisen ohjauksen
vilineeni heijastaa teollisen aikakauden ajattelua, joka pitiisi korva-
ta nikemykselld tietotekniikasta julkisena viestinnin ja maailmaan
osallistumisen vilineeni.



Yksi selitys tietojirjestelmiin perustuvien toiminnan uudistusten
epdonnistumisille on se, ettd hyotyjen saaminen teknisistd innovaa-
tioista edellyttdd sosiaalisia innovaatioita, mutta etenkiin sosiaali-
sia innovaatioita ei voida tuottaa tavoiterationaalisen paitoksenteon
mallin mukaan. Sosiaalisten ja palveluinnovaatioiden synnyttiminen
keskitetysti kehittimisohjelmien avulla on vaikeaa. Ne liittyvit sithen,
miten ty6 organisoidaan paikallisesti ja miten vuorovaikutus asiak-
kaiden kanssa toteutetaan. Siksi kunnianhimoiset, yksipuolisesti yl-
hiiltd pdin johdetut kehittimishankkeet eivit usein tuota tarvittavia
toimintatapamuutoksia lattiatason toiminnassa tai loppukiyttijien
elimissd (esim. Ohtonen 2002, Hypponen 2004). Tietojirjestelmien
ajelehtivassa kehityksessi ei olekaan kysymys vain teknisen jirjes-
telmin ajelehtivasta kehityksestd vaan kehityksestd, jossa tekniset,
kulttuuriset ja makro- ja mikropoliittiset tekijit vaikuttavat moni-
tahoisella tavalla toisiinsa. Tima havainto siirtdd kehittimistyon tar-
kastelun painopisteen suunnittelusta ja kehittimisestd paikallisen
kokeilutoiminnan pitkijinteiseen tukemiseen ja sen tulosten kokoa-

miseen, jalostamiseen ja vilittimiseen.

® Uusien toimintakonseptien kehittiminen

Prosessien kehittimisessd pyritdin parantamaan asiakkaiden saamaa
palvelua, mutta yleensi lihtokohtana on vallitseva kisitys asiakkai-
den tarpeista ja palveluista. Kehittimisohjelmissa on usein pyritty
muuttamaan toiminnan sisiltod ja tarkoitusta, mutta ne kompas-
tuvat helposti kidytinnon toiminnan muuttamisen ongelmiin. P.
Venkataramin (1994) mukaan tietotekniikkaan perustuvissa uudel-
leenjirjestelyissd uudesta tekniikasta saadaan suurimmat hyodyt sil-
loin, kun teknologiaa kiytetdin toiminnan kohteen laajentamiseen.
Huomiota ei kiinniteti ensisijassa olemassa olevan organisaation pro-
sesseihin, vaan vastataan uudenlaisella toiminnalla ja yhteistoimin-
tarakenteella tarpeisiin, joihin ei aikaisemmin ole kyetty vastaamaan
ja jotka siksi ovat jdineet havaitsematta. Litkkeenjohtotieteessi on
tissd yhteydessid puhuttu liiketoimintamallin tai -konseptin muu-
toksesta (Ostervalder, 2004).

Toimintakonsepti merkitsee toiminnan kohteen ja tarkoituksen
uudenlaista kisitteellistimistid sekd lukuisia, toisiaan tdydentdvid
osaratkaisuja, joilla uusi toimintaperiaate saadaan toteutetuksi kay-
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tinnossd (Ostervalder, 2004; Virkkunen, 2002, 2004; Engestrom, ym.
2005). Toimintakonsepti ei tarkoita ensisijassa ideaa tai suunnitel-
maa, vaan uudenlaista kdytinnon toimintatapaa. Olennaista siind on
toimintaa koskevien monien eri osauudistusten keskinidinen tdyden-
tivyys, joka tekee uuden toimintatavan toteuttamisen kidytinnds-
sa mahdolliseksi. Toimintakonsepti on rakenne, joka mahdollistaa
vaikeasti yhteen sovitettavien tavoitteiden toteuttamisen samanai-
kaisesti. Pitkien sarjojen massatuotantoa voidaan pitdi esimerkki-
ni toimintakonseptista, jossa toiminnan osat tdydentivit toisiaan.
Toyota aloitti Japanissa autojen valmistuksen pienille markkinoille,
joilla titd konseptia ei voitu soveltaa. Yritykseltd kului kaksikym-
menti vuotta ennen kuin uusi, joustavan massatuotannon konsepti
oli kehittynyt monien kokeilujen ja keksinttjen kautta kypsddn, maa-
ilmalla tunnettu muotoonsa (Ohno, 1988).

Yleisimmit toiminnan kehittdmisen muodot keskittyvit toimin-
nan parantamiseen vallitsevan konseptin puitteissa. Toiminnan ja
olosuhteiden muuttuessa syntyy kuitenkin toistuvasti tilanteita,
jossa vanha toimintakonsepti on ristiriidassa muuttuvien tarpeiden
ja mahdollisuuksien kanssa ja on luotava uusi, ekspansiivinen tapa
hahmottaa toiminnan kohde ja tarkoitus. Tietotekninen kumous on
monilla aloillaantanut sysiyksen tillaiselle kehitykselle. Liike-elimin
piirissdyritykset ovatyhid enemmin siirtymissi tuoteperustaisista toi-
mintakonsepteista ratkaisuperusteisiin liiketoimintakonsepteihin,
joissa asiakkaille tarjotaan yksittiisen tuotteen sijasta kokonaisrat-
kaisu, seki eri organisaatioiden pitkijinteiseen yhteisen kehittelyyn
perustuviin liiketoimintakonsepteihin (Korkman, 2004). Monissa
tapauksissa uudet toimintakonseptit edellyttivit perinteisten orga-
nisaatiorajojen ylittimistd ja uudenlaista yhteistoimintaa erilaisten
organisaatioiden kesken.

Julkisessa hallinnossa toiminnan kehittimisen edellisen aallon
keskeiset ideat ovat perustuneet uuden julkisen johtamisen (UJJ;
New Public Management) ideoihin kuten toimintojen eriyttimiseen,
tulosohjaukseen, markkinamekanismin kiyttoon, kilpailuun ja kan-
nusteiden kehittimiseen. Vaikka niiden ideoiden perusteella kehit-
timistyotd tehdddn edelleen, UJJ:n ideoihin perustunut kehittdmi-
sen aalto on Dunleavyn ym. (2006) mukaan pédiosin pysihtynyt tai
kidnnetty tirkeimmissi timin kehityksen edellikavijamaissa. Syyni
on se, ettd periaatteiden soveltaminen on lisinnyt hallinnon ja poli-
titkan monimutkaisuutta ja heikentidnyt siten vilillisesti kansalais-



ten mahdollisuuksia ratkaista sosiaalisia ongelmia. Dunleavyn ym.
mukaan tilld hetkelld on jo nihtévissid UJJ:n jilkeisen, digitaalisen
ajan hallinnon piirteiden muotoutuminen. He viittivit, ettd uu-
teen tieto- ja viestintiteknologiaan perustuvat ja sithen vilillisesti
liittyvat muutokset ovat keskeisii jo alkaneessa uudessa muutosten
aallossa. Muutokset tulevat merkitsemiin toimintojen uudelleen-
kokoamista, tarveperustaiseen kokonaistarkasteluun perustuvia
ratkaisuja ja digitalisoinnin mukanaan tuomia uusia, vilittémii
asioinnin muotoja. He katsovat, ettid kehittimisen painopiste siir-
tyy instituutiokeskeisesti toimintaprosessien parantamisesta rat-
kaisuihin, joissa lihdetdin kansalaisten tarpeista ja keinoista vas-
tata ndihin tarpeisiin yhdistimalla eri organisaatioiden osaamista
ja voimavaroja.

Timi muutos on nihtivissi myods sosiaalihuollon alalla. Tulos-
ohjauksen ja prosessien kehittimisesti on siirrytty etsimin uusia toi-
mintakonsepteja, joilla voitaisiin vastata viestdn muuttuneisiin tar-
peisiin. Esim. Englannissa Every Child Matters, Every Youth Matters
ohjelmissa on pyritty kehittimiin uudenlaisia, lasten ja nuorten
syrjdytymiskehitystd ennalta estdvin toiminnan konsepteja, jotka
perustuvat hallinnolliset ja ammattialarajat ylittdviin yhteistyohon
(Edwards ym., 2006; Karvinen-Niinikoski, 2007). Samansuuntaisia
pyrkimyksiid kehittdi uusia toimintakonsepteja on toteutettu myos
Suomessa (Rimpeld, 2006).

Uudet toimintakonseptit voivat syntyd monella eri tavalla. Hyvin
tyypillinen lihtokohta on vallitsevan toimintatavan Kkriisi, johon
mikiin organisaatiokohtainen uudistus ei riiti tuomaan ratkaisua.
Uudistuksen tarpeen tiedostaminen ja uuden ratkaisun kehittdmi-
nen edellyttdd kuitenkin monen eri tahon yhteisen, vuoropuheluun
perustuvan tutkimus- ja kehitysprosessin organisoimista ja ohjaamis-
ta. Téstd on kiinnostava esimerkki prof. Yrjé Engestréomin johdolla
toteutettu, ns. rajanylityslaboratorio menetelmain perustunut kehit-
timishanke, jossa luotiin uudenlainen yhteistoimintakaytinto kroo-
nisesti monia sairauksia sairastavien potilaiden hoitoon Helsingin
ja Uudenmaan sairaanhoitopiirissi (Kerosuo, 2005; Engestrom,
Engestrom, Kerosuo, 2006). Toinen esimerkki on samalla menetel-
milld Uudessa Seelannissa omenan viljelyn kriisin voittamiseksi to-
teutettu hanke, jossa omenanviljelijit, korjuu-urakoitsijat, tyévoima-
hallinto ja verohallinto keittivit yhdessd uudenlaisen omenanviljelyn
konseptin, jolla pddstiin eroon alalle ominaisesta laittoman kausityo-
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voiman kaytostd heikentdmaittd viljelyn kannattavuutta (Hill, Capper
& Wilson, 2005; Hill ym., 2007).

Koska uudet toimintakonseptit edellyttdvit monia toisiaan tdy-
dentivid innovaatioita, ne saattavat syntyi parhaiten monen samalla
toimialalla toimivan, samantapaisia haasteita kohtaavan organisaa-
tion yhteistyoni. Tillaisen yhteistyon tielli on yhtiilti organisaa-
tioiden vilinen kilpailu ja toisaalta riittdvin pitkdjinteisen, saman
perusongelman voittamiseen tietyn johdonmukaisen idean pohjalta
tahtdivin kehittimistyon puuttuminen. Uusi konsepti ei synny yh-
distimalld toisiinsa mekaanisesti erilaisiin periaatteisiin pohjaavia
osaratkaisuja.

”Toimintakonsepti” on kehittimisen kohteen kisite, joka on laa-
jempi kuin esimerkiksi ”prosessi” siind, ettd lihtokohtana on merkit-
tivid, koko toimintaa koskeva kriisin uhka, kehityshaaste tai -mah-
dollisuus - ei erillinen ongelma, ja haasteeseen pyritiin vastaamaan
madrittimalld toiminnan kohde ja tuotos uudella, entisti laajemmal-
la tavalla. Toimintakonsepti voidaan ymmartid tulevaa toimintata-
paa koskevaksi malliksi, joka ohjaa toiminnan kehittimistd, mutta
se on toisaalta myos kdytinnon toiminnassa toteutuva periaate ja
rakenne. Konseptikehittaminen on siksi tulevaa toimintatapaa mddrittivin
kdsitteen ja kaytannon toiminnan vastavuoroista kebittdmistd. Tiettyyn yh-
teiseen kehityshaasteeseen vastaavan uuden konseptin kehittiminen
voi olla my6s monen toimijan yhteinen kehittdmisen kohde ja vilit-
tdd tiedon ja kokemuksen vaihtoa monien paikallisten toimijoiden
kesken. Olennaista on, ettd kokeilujen tuottamia havaintoja kootaan
ja niiden perusteella rakennetaan konseptia pitkijanteisesti. Tdssi
tyOssd tarvitaan sekd eri alojen edustajien ettd tutkijoiden ja kdytin-
non toimijoiden yhteistoimintaa.

Liitteessd on esitetty vertaileva yhteenveto edelld kuvatuista kehit-

timistyon muodoista.



Kuva 2. Toimintakonseptin kehittiminen paikallisten toimijoiden ja

tutkijoiden yhteistyona
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Ehdotus sosiaalihuollon
konseptipohjaisen kehittimis-
toiminnan rakenteeksi

Konseptikehittimisen periaatteet

Konseptikehittiminen ei ole edelld kuvattujen kehittimistyén muo-
tojen erillinen vaihtoehto, vaan pikemminkin laajempi tapa tarkas-
tella toiminnan kehittimisti. Konseptikehittiminen saattaa merkiti
my0s prosessien ja toimintojen kehittimistd seki erillisid kehittdmis-
hankkeita, mutta niiti tarkastellaan osana uuden toimintakonsep-
tin rakentamista. Kuvaamme seuraavassa periaatteita, joihin konsep-
tikehittiminen perustuu.

Hankkeilla pyritiin toteuttamaan erillisii parannuksia, mutta
ei rakentamaan pitkijinteisesti uutta toimintatapaa (Prusak, 1997;
Scarborough et al. , 2004). Taustalla on usein ajatusmalli, jonka mu-
kaan muutos on siirtymisti yhdesti vakiintuneesta toimintatavasta
toiseen (Lewin, 1952; Romanelli & Tushman, 1994). Mm. Ciborran
tutkimusryhmin edelld lainatut havainnot korostavat siti, ettd toi-
minnan kehittiminen on pikemminkin pitkdjinteinen ja ristiriitai-
nen prosessi, jossa tuloksia arvioidaan kriittisesti seuraavien askelten
hahmottamiseksi. Tarvitaan toiminnan kehitysprosessin pitkijin-
teistd johtamista. Hankemuotoinen kehittiminen johtaa voimava-
rojen tuhlaamiseen, jos hankkeet eivit rakenna aikaisemman tyon
varaan ja rakenna johdonmukaisesti uudenlaista toimintatapaa.

Kehittimistyon jatkuvuutta ei voida rakentaa vain ongelmia tai
mahdollisuuksia koskeviin ideoihin. Jatkuvuus edellyttda pitkijin-
teistd vuorovaikutusta tietyn konkreettisen kohteen kanssa ja ke-
hittimistoimenpiteiden kytkemistd siind tapahtuvan muutoksen
tukemiseen. Jokainen osauudistus ratkaisee joitain ongelmia, mutta
tuottaa samalla sekd lisdd tietoa kehityksen mahdollisuuksista ettd
uusia ongelmia. Kuntien ja alueiden sosiaalihuollon kannalta timi
merkitsee painopisteen siirtimistd viestdon ja vieston eri ryhmien
tarpeisiin nykyisten hallintoyksikoiden toimintaprosessien ja vili-
neiston kehittimisesti. Kun kehittimistyé ankkuroidaan sosiaali-

huollon toiminnan kohteeseen ja sen asiakkaiden tarpeisiin, syntyy



edellytykset tarkastella toimintaa monipuolisesti yli valitsevien hal-
linnollisten rajojen.

Kehittimistydssd on kysymys etenemisesti toiminnan realistis-
ten kehitysmahdollisuuksien alueella, sen lihikehityksen vyohykkeelld.
Jokainen askel eteenpdin tilld alueella muuttaa tilannetta seki osoit-
tamalla aikaisemmin tunnistamattomia kehityshaasteita etti uusia
mahdollisuuksia. Kehittimishanke menee hukkaan, ellei se vastaa
toiminnan ajankohtaisia kehityshaasteita ja realistisia kehitysmah-
dollisuuksia. Ulkoapiin tarjottu hanke voi olla kunnan kehityksen
kannalta liian lihelld nykyistd toimintatapaa, jolloin se ei vie kehitys-
td sanottavasti eteenpdin, tai liian kaukana siitd, jolloin tulokset eivit
vaikuta kdytintoon.

Uusien toimintamuotojen kehityksessd ei synny jatkuvuutta il-
man vahvaa toimijuutta, omistautumista ja sitoutumista uuden toi-
mintatavan rakentamiseen. Hankkeina toteutetussa kehittimisessi
toimijuus ja kehittimisprosessin omistajuus hajautuu ja jai helposti
tilapdiseksi. UudistustyOssi ei toisaalta voida mydskadin nojata byro-
kraattiseen organisaatiomalliin sisiltyviin ajatukseen siitd, ettd toi-
mijuus mairdytyy viran mukaan. Uudenlaisen toiminnan kehittdmi-
sen edellyttdd kiintedtd yhteistyotd eri tasoilla ja eri asemissa olevien
henkiloiden kesken (Kotter & Cohen, 2002). Tillainen yhteisty6 voi
syntyi ja siilyi vain yhtiiltd kehittimisen tarvetta ja mahdollisuuk-
sia koskevan yhteisen analyysin sekd uutta ratkaisua koskevan ide-
an ja toisaalta kehittimiseen liittyvin kidytinnon yhteistoiminnan
kautta. Moniaineksisen, uudistukselle omistautuneiden toimijoiden
ryhmin kehittdmisen ohella tarvitaan kuitenkin my6s vahvaa hallin-
nollista tukea ja uudistuksen omistajaa organisaatiossa. Tarvitaan
nykyisti linjaorganisaatiota tiydentidvii kehittimistyon organisaati-
ota ja kehitysprosessin omistajuuden selvid mairittimisti.

Valmiin periaatemallin tdytintdonpanoon perustuvien muutok-
sen johtamisen mallien ohella muutosten johtamisessa on pyritty
soveltamaan erilaisia osallistavia menettelytapoja. Yhteisen oppi-
misen kannalta pelkkd mukaan ottaminen ja keskustelu eivit riita.
Uudistusten aikaansaamiseksi tarvitaan yhteistd tiedon hankintaa,
sithen perustuvaa vallitsevien kiytintojen kriittistd erittelyd, nykyis-
ten ajattelumallien ja toimintaperiaatteiden kyseenalaistamista ja
uusien kisitteiden ja sosiaalihuollon toteuttamisen periaatteiden et-
simistd, uusien ratkaisumallien suunnittelua ja kokeilua seki kokei-

lujen tulosten kriittistd arviointia. Ilman tétd vallitsevat ajattelutavat
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ja kisitteet jadvit helposti ulkoisista muutoksista huolimatta eli-
maiin. Kiytinnon tyotd tekevilld tulee olla mahdollisuus analysoida
toiminnan kehittimisen tarpeita ja mahdollisuuksia omaa nykyisti
tehtiviinsi laveammasta nikokulmasta. Kehitysprosessissa tarvi-
taan monen eri hierarkiatason ja monien eri toimintojen edustajien
vuorovaikutukseen perustuvaa yhteistid oppimista ja timin monita-

hoisten oppimisprosessin mairitietoista ohjaamista.

Ehdotus sosiaalihuollon kehittimistoiminnan
uudeksi toteuttamistavaksi

Uuden kehittamisotteen rakentamisen
lahtokohdat

Kaikkien kuntien on kunta- ja palvelurakenteesta annetun lain mu-
kaan suunniteltava kunta ja palvelurakenneuudistuksen toimeen-
panemisen edellyttimit jirjestelyt ja toimitettava valtioneuvostolle
tiedot 31.8.2007 mennessi. Sosiaali- ja terveysministeri ja Suomen
Kuntaliitto korostavat yhteisessi muistiossaan (8.3.2007) mm. ettd

® sosiaalihuolto ja perusterveydenhuolto on perusteltua jirjes-
tdid ehednid toiminnallisena kokonaisuutena

@ niiden toimintojen tuottavuutta ja tehokkuutta on parannet-
tava, jotta palvelut pystytin turvaamaan oikeudenmulkaisesti
ja tasapuolisesti kaikille asukkaille

® terveyden, toimintakyvyn ja hyvinvoinnin edistiminen, sosi-
aalisten ongelmien ehkiisy ja kuntalaisten osallisuuden vah-
vistaminen ovat tirkeimpid nikokulmia kun pyritiin vieston
yleisen hyvinvoinnin parantamiseen ja sosiaali- ja terveyspalve-

lujen tarpeen ja kustannusten kasvun hallintaan

® vieston terveyden edistiminen ja sosiaali- ja terveyspalvelujen
turvaaminen korostavat sosiaali- ja terveydenhuollon monia-

mmatillisen muutosjohtamisen merkitysta.

Muistion kannanotot mérittdvit selkedn sosiaali- ja terveyspoliittisen
strategian, joka korostaa ennakoivaa, vieston tarpeista lihtevii tyo-

otetta, hallinnolliset ja ammatilliset rajat ylittdvdid yhteistoimintaa



ja kumppanuuksia seki kuntalaisten osallisuutta. Hyvinvointi 2015
hankkeessa on edelleen tismennetty sosiaalihuollon tulevaisuuden
tavoitteita.

Sosiaalihuollon strategian ja tulevaisuuden tavoitteiden toteutta-
misen edellytykset ovat maan eri osissa, olosuhteiltaan erilaisissa kun-
nissa ja seutukunnissa hyvin erilaiset. Siksi strategian toteuttamiseksi
tarvitaan eri kunnissa ja seutukunnissa erilaisia toimintakonsepteja
ja rakenteita. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen kunta- ja seutu-
kuntakohtainen tdytintdonpano ei suoraan johda innovatiivisten
uusien sosiaali- ja terveydenhuollon toimintakonseptien kehittymi-
seen. Niiden kehittimistd on tuettava vahvalla tutkimus- ja kehitti-
mispanoksella. Tdmi on alan kehittimistyolle uudenlainen haaste,
johon nykyinen kehittimistoiminnan organisaatio ja tihidnastiset
kehittimistyon toteuttamisen muodot eivit sellaisinaan ehka kyke-
ne tehokkaasti vastaamaan. Kehittimistyon voimavaroja on koottava
uudella tavalla ja kehittimistydlle on 16ydettivi uusia muotoja.

Organisaatiokirjallisuudessa on keskusteltu paljon siitd, miten
yhdistdid nykyisen toiminnan vihittdinen kehittiminen ja radikaalis-
ti uusien toimintamuotojen kehittdminen. Nayttii siltd, ettd aidosti
uusien toimintamuotojen kehittiminen edellyttdi niiden irrottamis-
ta perusorganisaatiosta omaksi kokonaisuudekseen. On puhuttu
“kaksikitisestd organisaatiosta”, joka hoitaa nykyisten toimintojen
vahittdistd uudistamista toisella ja radikaalisti uusien toimintojen
kehittimisti toisella kidelld (Tushman, O’Reilly, 1996). Kansallisen
terveyshankkeen piirin kuuluvan hankerahoituksen arvioinnissa
(STM, 2006, 45) esitetdin, ettd hankerahoitus jaettaisiin kahteen osaa.
Toinen osa varattaisiin innovaatiohankkeille, joilla pyritin aikaansaa-
maan kokonaan uusia palvelumuotoja, toinen hankkeille, joilla pyri-
tidn tehostamaan nykyisid toimintoja. Hankerahoituksessa toteutet-
taisiin ndin “kaksikitisen organisaation” periaatetta. Sosiaalihuollon
uusien toimintakonseptien kehittimisessi on kysymys sosiaalisten
innovaatioiden tuottamisesta, joka saattaa myds olla syytd erottaa ny-
kyisten toimintojen rationalisointiin suuntautuneesta kehittdmisesta.

Konseptikehittimisen lihtokohta on eri alojen osaamisen ja ke-
hittimistyon voimavarojen suuntaaminen ratkaisemaan vieston tar-
peisiin vastaamisen sosiaali- ja terveydenhuollolle olosuhteiltaan ja
kehitysnikymiltddn erilaisissa kunnissa ja seutukunnissa asettamiin
haasteisiin. Kehittdmistyon lihtokohdaksi on otettava tietyntyyp-
pisten kuntien ja seutukuntien tosiasialliset olosuhteen ja niihin si-

31



sdltyvit haasteet ja mahdollisuudet. Kehittimistyohén on olemassa
voimavaroja ja osaamista, mutta niitdi on nykyisessi kehittimistyo
organisaatiossa vaikea suunnata nykyisten toimintatapojen paranta-
misesta kokonaan uusien, eri alojen osaamista ja voimavaroja yhdis-
tivien toimintamuotojen kehittimiseen.

Vallitsevat kehittimistyon rakenteet tukevat toimiala-, ammatti-
ala- ja tieteenalapohjaista sekd prosesseihin kytkeytyvii oppimista ja
ideoiden vaihtoa. Sen sijaan nykyisten vastuu- ja osaamisalueiden ra-
jat ylittdvin yhteisen kehittimistoiminnan kohteita ja nithin perus-
tuvaa yhteistd oppimista tapahtuu vihin. Tietynlaisiin olosuhteisin
soveltuvien uusien sosiaalihuollon toimintakonseptien kehittimi-
nen voi olla tillainen osaamisalueita yhdistavi, pitkdjanteisen yhtei-
sen oppimisen mahdollistava kohde. Se suuntaa huomion sosiaali-
huollon uusiin tarpeisiin ja nithin vastaamisen mahdollisuuksiin ny-
kyisten toimintojen ja palvelujen sijasta. Uudet konseptit suuntaavat
kehittimisen kohteisiin, jotka sijoittuvat valtakunnallisen ja paikalli-
sen kehittimistoiminnan vilimaastoon. Ne voivat luoda uudenlaisia,
moniaineksisia kehittdmisyhteisoji, joiden kohteena ei ole sosiaali-
huolto yleensi tai tietyn kunnan sosiaalihuolto, vaan sosiaalihuol-
lon toteuttamisen tapa tietyntyyppisissd kunnissa ja seutukunnissa.
Uusien sosiaalihuollon konseptien luomisessa on kysymys pitkijin-
teisestd kehittimistyosti, joka luo pohjan ja suunnan myos suppeille,
nopeasti toteutettaville uudistuksille.

3.2.2 Kehittamistoiminnan uuden toteuttamistavan

32

rakentamisen vaiheet

1. vaihe: erilaisten toimintakonseptien pitkdjcnteisen
kehittdmisen ympdristdjen tunnistaminen

Kuntien kunta- ja palvelurakenteen uudistamista koskevat suunnitel-
mat luovat pohjan uusien sosiaalihuollon toimintakonseptien kehit-
timiselle. Suunnitelmien perusteella on mahdollista erottaa keskeis-
ten kehittimisen haasteiden ja kuntien valitsemien perusratkaisujen
perusteella erilaisia sosiaalihuollon kunta- ja seutukuntakohtaisen
kehittimisen ympiristojd. Esim. viestokatoalueiden ja viestoltdin
kasvavien alueiden, tiiviin asutuksen ja pitkien etdisyyksien alueiden,

kaupunkien ja maaseutualueiden kunnissa ja seutukunnissa sosiaa-



lihuollon kehittdmisen ympdristd on olennaisesti erilainen. Kunnat,
joiden tilanne on esimerkiksi niissd suhteissa erilainen, valitsevat
todennikdisesti erilaisia etenemistapoja ja kehittimisen perusratkai-
suja. Sosiaalihuollon kehittimisen erilaisten ymparistdjen luonneh-
dintaa voidaan kdyttii uusien toimintakonseptien kehittimiseen
tihtdivin yhteistoiminnan organisoinnin lihtékohtana.

Esitimme, ettd Sosiaali- ja terveysministerié mairittdd kuntien
imaisemien kehityshaasteiden ja kuntien valitsemien ratkaisujen pe-
rusteella suppean joukon tyypillisid kehityshaasteiden ja ratkaisujen
yhdistelmia. Niitd voidaan pitii erilaisina sosiaalihuollon kehittami-
sen ympdristdind ja erilaisten uusien sosiaalihuollon toimintakon-

septien kehittimisen lihtokohtina.

2. vaihe: kehittimisen kohteiden mddrittiminen

Konseptikehittimisen kohteiden mairittiminen edellyttdad kehitra-
misen haasteiden mairittimisti tavalla, joka ei ole sidoksissa nykyi-
seen organisaatiorakenteeseen. Tdmai voi tapahtua organisaatiorajoja
ylittdvissi kehittimisinterventiossa, johon kootaan kunnan sosiaali-
toimen kehittimishaasteiden tuntemuksen ja uusien toimintakon-
septien suunnittelun ja toteuttamisen kannalta olennaisia toimijoita.
Tillaisen intervention toteuttamisessa voidaan osittain soveltaa ns.
rajanylityslaboratorion toteuttamiseen kehitettyji menettelytapoja
(Engestrom, Virkkunen, 2007), osittain tehtivdin on kehitettdvi uu-
sia tyOtapoja.

Osaamiskeskukset organisoivat erilaisia sosiaalihuollon kehit-
timisympdrist6ji edustavien kuntien sekd alueen asiantuntijaorga-
nisaatioiden ja valtakunnallisten asiantuntijoiden kanssa ko. kehit-
timisympdriston keskeisid sosiaalihuollon kehittdmisen haasteita
ja edellytyksid koskevan yhteisen analyysiprosessin. Sen perusteella
mddritetddn 1-2 ko. kehittimisympiriston kannalta keskeistid uuden
toimintakonseptin kehittimisen kohdetta seki alustavat ideat kehi-

tettdvien konseptien luonteesta.

3. vaihe: konseptikehittdmisen organisointi

Kehitettdvien konseptien alustavan miirityksen perusteella osaa-
miskeskukset organisoivat uusien konseptien kehittimisprosessin.
Alueelta valitaan kuntia, jotka ovat halukkaita toimimaan niiden
konseptien kehittimisen pioneereina ja pilotteina. Yhteistychon kut-
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sutaan alueellisista ja valtakunnallisista asiantuntijaorganisaatioista
tutkijoita ja kehittdjid, jotka ovat kykenevii ja halukkaita paneutu-
maan ko. konseptin pitkdjinteiseen kehittimiseen. Kutakin kehi-
tettdvdd uuta konseptia varten muodostuu niin kehittdjaverkosto.
Lihtokohtana on, ettd kunnat omistavat kehittimistyon, vaikka se
toteutetaan monitahoisena yhteistoimintana.

Uusien konseptityyppien alustavan miirittimisen jilkeen sosiaa-
li- ja terveysministerio tekee yhteenvedon esitetyistd konsepti-ideoista
jaryhmittelee ne kohteen mukaan paityyppeihin. Kullekin paityypil-
le nimetddn ministeridon omistaja, joka vastaa ryhmiin kuuluvien
konseptien kehittimisen ohjauksesta ja tuesta.

Kukin osaamiskeskus ottaa vastuulleen yhdestd kolmeen uuden
toimintakonseptin kehittimisen edellyttimidn yhteistoiminnan
organisoinnin ja ohjaamisen. Konseptikohtaisesti luodaan kehit-
tdjiryhmad, jossa on sekd perustason tyontekijoitd, kuntien vastuul-
lisia johtajia, ettd eri alojen asiantuntijoita. Kullekin ryhmille nime-
tddn yksi pditoiminen tutkija, joka vastaa konseptin kehittimisen

edellyttimaisti tiedonhankinnasta.

4. vaihe: konseptien kehittdminen ja levittdminen

Kunnat voivat valita minki konseptien kehittdmiseen ne haluavat
osallistua ja missd vaiheessa ne tulevat mukaan kehittimistyohon.
Konseptit kehitetdin ja otetaan kiyttéon ensin piloteiksi ilmoit-
tautuneissa kunnissa, joiden kehitysti voivat seurata samanlaisessa
kehittimisymparistdssi toimivat muut kunnat. T4td varten kulle-
kin konseptille luodaan verkkosivu, johon kootaan konseptia ja sen
kehittimistd koskevaa tietoa. Kehittimistyohon kytketiin mukaan
my0s asiantuntijoita, jotka voivat mychemmissi vaiheessa konsul-
toida muita kuntia vastaavan kehittimistyon toteuttamisessa.

Konseptin kehittimisen edettyd pilottikunnassa riittdvin pitkille,
muut kunnat voivat kiyttdi pilottikunnan kehittimisessi syntynyt-
td tietoa ja osaamista vastaavan kehittdmistyo aloittamiseksi omassa
kunnassaan tai seutukunnassaan. Konseptin verkkosivu toimii sa-
maa konseptia kehittivien kuntien yhdyssiteena ja yhteisen oppimi-
sen forumina.



d 3.3 Kehittamisotteen ja otteen osaajien kehittaminen

edellakavijakunnissa

Kehittimisessi edetddn portaittain. Ennen tietyn vaiheen laajem-
paa toteuttamista se toteutetaan edellikavijakunnissa. Edellakavija-
kunnan toteutuksen yhteydessi luodaan menetelmit tarvittavin ke-
hittimisinterventioihin sekd valmennetaan osaamiskeskusten asian-
tuntijoita toteuttamaan kehittimistydén ko. vaihe omalla alueellaan
jotain kehittimisymparistéd edustavissa kunnissa. Edelldkavijakun-
tien kehittimisinterventioiden suunnittelun ohella niissi tapahtu-
va kehittdmistyd dokumentoidaan, ja sitd tutkitaan ja arvioidaan.
Samassa yhteydessi suunnitellaan, miten vastaavaa kehittimistyotd
voidaan myéhemmin tukea.

Osaamiskeskuksista ja valtakunnallisista asiantuntijoista koo-
taan kehittimisen valtakunnallinen ydinryhmi, joka ohjaa konsep-
tikehittimisen periaatteiden soveltamista sosiaalihuollossa. Kuvassa
3 on esitetty yhteenveto konseptikehittimisen kidynnistimisen ehdo-

tetuista vaiheista.
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Kuva 3. Uuden kehittimistavan rakentamisen p&ivaiheet

Pilotointi ja Pilotointi ja Pilotointi ja

osaamisen »l OSaamisen »| Osaamisen

kehittamien kehittamien kehittdmien \

Y Y Y

1. Vaihe 2. Vaihe 3. Vaihe 4. Vaihe
Toimintakonseptien Konseptikehittimisen | | Konseptikehittimisen | | Konseptien kehitta-
kehittimisen puittei- kohteiden méiritta- organisointi minen ja levittiminen
den miirittely minen
Léhtokohta/aineisto: Léhtokohta/aineisto: Léhtokohta/aineisto: Léhtokohta/aineisto:

Kuntien valtioneuvos-
tolle toimittavat palve-
lurakenneratkaisut

Toimenpiteet:

Kuntien ratkaisuissa
tunnistettujen sosiaa-
lihuollon kehittamis-
haasteiden ja palvelu-
rakenteen kehittami-
sen perusratkaisujen
erojen analyysi.

Tulos:

Olennaisesti toisitaan
poikkeavien sosiaali-
huollon kehittdmis-
ymparistojen tunista-
minen.

Pilottikohteeksi valittu,
kiinnostava sosiaali-
huollon kehittdmis-
ymparisto.

Toimenpiteet:
Kehittdmisinterventio,
jossa ko. kehittamis-

" ymparistod edustavat
tietyn alueen kunnat
madrittdvat yhdessa
asiantuntijoiden kans-
sa konseptikehittdmi-
sen kohteet.

Tulos:
Konseptikehittamisen
kohteiden maaritta-
misen menetelma ja
osaajat

Olennaisesti toisitaan
poikkeaviat sosiaali-
huollon kehittdmisym-
paristojen sijoittumi-
nen osaamiskekusten
alueille.

Toimenpiteet:
Osaamisekeskukset
organisoivat alueensa

> < . -
P kannalta tirkeiti ke-

hittamisymparistéja
edustavien kuntien
kanssa konseptikehit-
tdmisen kohteiden
maarittamisprosessin.

Tulos:

Haasteet, joihin kehi-
tetdan uudet konseptit
ja kehittamisen yhteis-
tyoverkosto

Haasteet, alustavat
konsepti-ideat ja
kehitysorganisaatio.

Toimenpiteet:
Kehitysmahdollisuuk-
sien analyysi pilotti-

-
kunnassa (seutukun-

nassa), konseptin
suunnittelu ja kokeilu
ja arviointi.
Konseptin lelvittdjien
valmentaminen.

Tulos:

Uuden konseptin
mukainen toiminta.
Konseptin kehittymi-
nen ja levidminen.
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Kehittimistoiminnan muotojen vertailu

Kehittimis- Vilineet Laajuus, Jatkuvuus,
toiminnan systeemisyys pitkdjanteisyys
muoto
Ammatin Alan tutkimus, Koskee vain tiettya Monien ammattiryhmien
kehittiminen tiedotus, koulutus | henkiloryhmaa. Ei tue | kohdalla jatkuvaa. Ei
moniammatillisen yh- | yleensd pitkdjanteista.
teistyon kehittdmista.
Funktio- Rationalisointi, Koskee kaikkia yksikoi- |Yleensa jatkuvaa, pitka-
kehittiminen standardointi, td, mutta vain tiettyd | janteisyys vaihtelee.
valinekehittely osatoimintoa.
Projekti- Projektihallinto ja Keskittyy rajattuun Kertaluontoista, usein
kehittiminen projektikohtaiset ongelmaan ja rajatun lyhytjanteista.
vilineet. tavoitteen saavutta-
miseen.
Tulos- Tulosmittarit ja -ta- |Vastuualueiden rajojen |Jatkuvaa, mutta lyhyt-
kehittiminen voitteet. Tilaajatuot- | korostaminen vaikeut- |janteistd. Korostaa valit-
taja -jako. Rahal-  |taa systeemisten yhteyk- | tomid tuloksia.
liset kannustimet, sien hallintaa.
kilpailu ja markkina-
mekanismi
Ohjelma- Painopistealueiden |Kokoaa samaan tee- Jatkuvuuden ja pitka-
kehittiminen ja tavoittei- maan liittyvida hankkeita. | janteisyyden turvaami-
den madrittely. Tavoitteet painottavat |nen on keskeinen ongel-
Tavoitteisiin suun-  |yleensd vain jotain toi- |ma.
nattu hankera- minnan aspektia.
hoitus.
Prosessi- Vaihemallit & vuo- | Auttaa ylittdmadn toi- | Keskeinen [dhtokohta on
kehittiminen kaaviot, riippuvuus- | mintojen ja yksikdiden | prosessien jatkuvaa pa-
suhteiden analyysi. |rajoja. Merkitsee siirty- |rantaminen
mistd yksilotyostd kollek-
tiiviseen tyoskentelyyn.
Konsepti- Tarpeiden ja toimin- | Keskitytdan uu- Edellyttas pitkdjanteista
kehittiminen nan historiallisen den toiminta- sitkedad” kehittdmis-

muutoksen analyysi.
Toiminnan uuden
kohteen ja periaat-
teen mallintaminen.

muodonkehittidmiseen.
Kehittiminen kattaa
kaikki toiminnan osat.

toimintaa.
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Tulosten tdytinto6npano
ja kaytto

Toimijuus,
omistautuminen

Ekspansiivisuus

Toteutuu hyvin siltd osin,
kun ei vaikuta muiden
henkiloryhmien tyohon.

Alan tuntijat, koulutta-
jat ja ammattikunnan
aktivistit.

Ei yleensd suuntaudu
ekspansiivisiin ratkai-
suihin.

Toteutuu hallinnollista
tietd ja ottamalla kayttoon
jarjestelmid.

Funktiosta vastaavalla
johdolla. Henkilokuntaa
vaikea sada osallistu-
maan.

Funktiokohtainen uudis-
tuksesta voi seurata en-

nakoimattomia ekspan-

siivisia muutoksia.

Tulosten taytantoonpano
ja kaytto on toistuva
ongelma.

Erillinen projektiryhma.
Henkilokunta ja& hel-
posti ulkopuolelle.

Lyhytjanteisyys ja tavoit-
teiden rajaus rajoittavat
ekspansiivisten ratkaisu-
jen tuottamista.

Toteutuksen ongelmat liit-
tyvit tuloksen mittaamisen
mahdollisuuksiin ja markki-
noiden olemassa oloon.

Korostaa voimakkaasti
yksilétoimisuutta ja vas-
tuuta.

Ekspansiivista kehitysta
on vaikea tukea mitta-
viin tulostavoitteisiin
perustuvassa toimin-
nassa.

Tulosten taytantéonpano
ja kaytto ovat myos keskei-
sid ongelmia.

Erilliset projektiryhmat.
Henkilokunta jaa hel-
posti ulkopuolelle.

Voi tuottaa ekspansiivi-
sia ratkaisuideoita.

Kehittamisote korostaa
toimintakdytinnon muu-
tosta. Radikaaleissa proses-
sin uudelleenjarjestelyissa
toteutus vaikeata.

Ajattelutapa edellyttaa
omistautumista proses-
sin sujumisen varmista-
miseen ja sen kehittami-
seen.

Prosessikehittimisessa
pitdydytddn tyypillisesti
nykyispalvelujen tuo-
tannon parantamisessa.

Muutos toteutetaan analyy-
sin, suunnittelun ja kokeilu-
jen vuorotteluna.

Edellyttad ammatin ja
aseman suhteen moni-
aineksista toteuttajaa ja
monitahoista vuoropu-
helua. Uuden omista-
juus usein ongelma.

Lahtokohtana nykyisen
toiminnan kriisin uhkan
voittaminen ekspansii-

visella ratkaisulla.
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