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Lyhyesti

Tassd artikkelissa etsitddn keinoja monialaisen yhteistoiminnan luomi-
seksi ldhtokohdiltaan erilaisten organisaatioiden sisille ja niiden valille.
Tavoitteena on tunnistaa niitd tekijoitd, jotka liittyvit osaamistiivistymaa
tavoittelevaan monialaiseen yhteistoimijuuteen. Tutkimusaineisto koostui
Metropolia Ammattikorkeakoulun ja Espoon sairaalan vélisena yhteistyo-
nd toteutetusta Liittyvd Voima -hankkeen seitsemdn hanketoimijan kdymastd
strukturoidusta keskustelusta. Lihestymisndkokulma muodostui pysyvain
muutokseen tdhtddvdn prosessin eri vaiheiden tarkastelemisessa kdytetta-
vistd kasitteistd. Nditd kdsitteitd olivat muutosprosessin polku, katkokset, silloitta-
minen ja ankkurointi (Engestrém — Kerosuo — Kajamaa 2008). Aineisto ana-
lysoitiin tekstianalyysina sisillon erittelyn avulla.

Monialaisessa yhteistoimijuudessa koettu ty6ldys oli kiteytettdvissd mo-
nikerroksiseen yhteyksien luomiseen ja tukemiseen, jotka puolestaan syn-
nyttivdt rajoja tasoittavaa ja siirtymid helpottavaa liittymadpintakulttuuria.
Yhteistoimijuuden kehittymisen haastetta lisdsi se, ettd sama arkinen ilmi6
saattoi ndyttdytyd yhtd aikaa myonteisend ja kielteisend. Eri lihtokohdista
toimivien organisaatioiden valisen kumppanuuden rakentumisen edelly-
tyksend oli toimijoiden muuntautumiskyky ja joustavuus. Joustavuus aut-
toi asettumaan toisella tavalla ajattelevan ja toimivan tilanteeseen, mika
johti omien tydtapojen kyseenalaistamiseen. Suunnanmuutokset eivit oli-
si onnistuneet ilman yhteistd areenaa, jolla voitiin kollektiivisesti reflek-
toida, analysoida ja priorisoida yhtd aikaa etenevid ja osittain kilpailevia
muutosprosesseja.

Yhteisen toimijaidentiteetin rakentumista auttoi kaikkia toimijoita yh-
distdvistd eettisistd periaatteista sopiminen. Yhteisesti sovittujen eettisten
periaatteiden avulla luotiin yhteistd ajattelua ja tahtoa, mika lisdsi ihmis-
ten valistd keskindisyyden kokemusta ja auttoi havainnoimaan monialai-
suuden tuomaa voimaa. Tyohyvinvointia lisdsi vastuiden maddrittyminen
entistd tarkemmin ja yhteistyon tiivistyminen johdon ja alaisten valilla.

Asiantuntijakulttuurin luominen, yllipitiminen ja edistiminen tun-
nistettiin muutosprosessin merkittdvimmiksi yhteisollisiksi tuloksiksi.
Riittdimadttomyyden tunteen, arkuuden, kateuden ja organisaatioiden jah-
meiden rakenteiden ylitse paastiin siten, ettd erilaiset asiantuntijuudet tun-
nistettiin yhteistd etua palveleviksi ja toisiaan tdydentdviksi osaamistiivis-
tymiksi. Asiantuntijaidentiteetin kasvua tuettiin monialaisen korkeakoulun



mahdollisuuksia hyédyntamalld sekd opiskelijoiden ja kehittdjaopettajien
avulla. Asiantuntijuutta ylldpitdviksi rakenteeksi luotiin tutkimusklubi.
Kumppanuudesta voimansa ammentava osaamistiivistyma hahmottuu
parhaiten yhteistoiminnassa ja identifioituu sitoutuneisiin ja pddmddratie-
toisiin osallisuuden arvon tiedostaviin toimijoihin. Yhteisyyden loytimista
ja yhteistd sitoutumista tukee johdon sitoutumisen lisdksi toiminnan on-
nistumisten ja epdonnistumisten rohkea eritteleminen, lipinakyvaksi te-
keminen ja niiden ennakkoluuloton jakaminen, paitsi toimijaorganisaati-
oiden sisdlld myds omien yhteiséjen ulkopuolelle, silld se lisdd toiminnan

merkityksellisyyttd ja yhteisyyden tunnetta.

Lahestymisndakokulma ja kasitteet

Niin ihmisten ja kuin organisaatioidenkin keskindisen riippuvuuden mer-
kitys lisddntyy ajassamme. Perinteisen kilpailun sijasta yhteistoimijuuteen
tahtddminen on muuttuvissa toimintaymparistoissa yhd oleellisempaa
osaamisen tiivistdmiseksi, laadun parantamiseksi ja toimintojen tehos-
tamiseksi. Taloudellisen hyédyn lisiksi uutta luovalla innovaatiotoimin-
nalla on tyypillisesti moninaisia vaikutuksia kulttuuriin, hyvinvointiin,
paatoksentekoon, ymparistoon ja terveyteen. Vaikutukset ilmenevat sosi-
aalisten, kognitiivisten ja institutionaalisten prosessien valitykselld (Lemo-
la — Lehenkari — Kaukonen — Timonen 2008: 8). Organisaatioiden vdlisen
monialaisen ja kaikkia osapuolia aidosti hy6dyttivin kumppanuuden ra-
kentaminen on kuitenkin koettu usein niin haastavaksi, ettd kapea-alai-
nen oman organisaation ydintoimintoihin keskittyminen edustaa edelleen
valtavirtatoimijuutta.

Tarkastelen tdssd artikkelissa erilaisia organisaatioita yhdistavid yh-
teistoiminnan mahdollisuuksia oppimisen ja toimintatapojen muutoksen
ndkokulmista (vrt. Chelimsky 1997). Uuden oppiminen perustuu sykliin,
joka alkaa tarpeesta ja vanhan toimintatavan kyseenalaistamisesta. Vallit-
sevaa tilannetta ja toimintamahdollisuuksia analysoimalla saadaan selville,
mihin halutaan pyrkid ja miten. Ndin muodostuu uudenlaisen toiminnan
malli, jota kokeillaan kdytinnoéssd. Uuden toimintatavan kokeilun jilkeen
toimintaa reflektoidaan ja sitd vakiinnutetaan. Muutosprosessin arvioimi-
nen kohdentuu syklin loppuun eli reflektointiin, jota tehdddn ennen uu-
den kdytinnon vakiinnuttamista (ks. kuvio 1). Tdssd artikkelissa tarkastel-

tavan muutosprosessin tutkiminen on tulkittavissa prosessiarvioinniksi.



7. Vakiinnuttaminen 1. Muutostarve

6. Prosessin arviointi 2. Analyysi

3. Uuden toimintatavan

5. Kayttoonotto . .
mallintaminen

4. Uuden toimintatavan
koettelu

Kuvio 1. Arvioinnin kohdentuminen ekspansiivisen oppimisen syklissa (Engestrom 1987).

Keskeisid kasitteitd tarkastelun kohteena olevan muutosprosessin arvioin-
nissa ovat polku, katkokset, silloittaminen ja ankkurointi. Polku ilmentda
muutoksen etenemistd ajassa, paikassa ja toimijoiden ajattelussa. Se muo-
dostuu askelista tai siirroista, joiden kautta muutos etenee. Polku liittda yh-
teen prosessissa mukana olleet henkil6t, tapahtumat ja asiat. (Engestrém
— Kerosuo — Kajamaa 2007; Engestrém ym. 2008.)

Katkokset kuvaavat muutokseen tdhtddvan prosessin kuluessa ilmene-
vid jaksoja, joiden aikana muutos ndyttdd pysdhtyneen tai hdvinneen. Ke-
hittdmiseen sisdltyvdn jatkuvuuden tai epdjatkuvuuden hallinta on mer-
kityksellistd kehittdmisen kestivyyden kannalta. Kehittdmisen kestdvyys
merkitsee muutosten ajallista ja paikallista elinkelpoisuutta ja pysyvyytta.
Kestdvyyteen pddseminen edellyttdd tukemista ja huolenpitoa. (Engestréom
ym. 2007; Engestrom ym. 2008.)

Katkoksia ylitetddn silloittamalla. Siltojen avulla voidaan myos siirtdd
organisaation tietovarantoa ja arvoja. Niin ikddn kehittimisen kestavyyttd

voidaan tukea silloittamalla. Silloittaminen merkitsee pddsemistd muutok-



sen polulle takaisin tai erilaisten polkujen saattamista yhteen. (Engestrém
ym. 2007; Engestrom ym. 2008.)

Uusi toimintatapa edellyttdd ankkurointia juurtuakseen osaksi orga-
nisaatioiden arkea. Muutosten ankkurointi perustuu muutosten nimea-
miseen, virallistamiseen ja vahvistamiseen. Ankkurointi yléspdin on
muutosten nivomista johdon tai ylempien viranomaisten kdytintoihin.
Ankkurointi alaspdin on muutosten juurruttamista tyontekijoiden arkeen
siten, ettd niiden vaikutukset tulevat osaksi heiddn pdivittdistd tyotddn.
(Engestrém 2004; Engestrom ym. 2007.)

Edelld mainittuja késitteitd sovelletaan tdssd yhteydessd koko muutos-
prosessin elinkaareen. Hanke maéarittyy tassd yhteydessd pysyvid muutok-

sia tavoittelevaksi prosessiksi.

Tarkastelun kohde ja tutkimuskysymykset

Tamadn artikkelin analyysin kohteena on Liittyvd Voima — kumppanuusmalli tyd-
elimdn ja korkeakoulun osaamistiivistymdnd -kehittdimishanke (2009-2011), jonka
tarkoituksena oli tuottaa kumppanuusmalli, joka on uusiutuva ja inno-
vatiivinen. Kumppanuudessa tavoiteltiin toimivia vuorovaikutussuhtei-
ta, perinteiset rajat ylittdvid oppimisymparistjd sekd osaamisen yhteista
tunnistamista, kdyttdd ja kehittdmistd. Kumppanuusmalli luotiin Espoon
kaupungin ja Metropolia Ammattikorkeakoulun yhteisena toimintatutki-
muksena rekrytoinnin, osaamisen ja asiantuntijuuden, mentoroinnin seka
nditd tukevan ohjausjirjestelmdn kehittymista tavoittelevassa tyoeldman ja
korkeakoulun win-win-suhteessa.

Hanke muodostui kolmesta osaprojektista, joissa kehittdjatyontekijdt
ja -opettajat tekivdt yhteisty6td rekrytoinnin, asiantuntijuuden vaihdon
sekd mentoroinnin ja ohjauskaytantdjen kehittdmiseksi. Asiantuntijuuden
vaihdon vahvistamiseksi ja yhteistyon tiivistimiseksi korkeakoulun opin-
tojaksoja integroitiin kehittamistyohon, opiskelijoiden kdytdinnénharjoitte-
lujaksoja toteutettiin monialaisina ja eritasoisia oppimiskokemuksia yhteen
liittdvind. Harjoitteluun liittyvid kdytdntéjd yhdenmukaistettiin ja harjoit-
telunohjausta systematisoitiin.

Hankkeessa mukana olleet organisaatiot — Metropolia Ammattikorkea-
koulu, Espoon sairaala ja Espoon kaupungin rekrytointipalvelut — ovat eri-
laisia historiallisen kerrostumansa, toimintakulttuurinsa ja tarkoituksensa
perusteella. On luonnollista, ettd tdlloin hanketoimijoilla on erilaisia na-
kékulmia ja positioita. Toiminnalle ovat ominaista ndiden eri positioiden



ja kerrostumien kohtaamiset, tormddmiset, neuvottelut ja yhdistimiset.
(Engestrom 1987.) Hanke toteutui muutosprosessina tavoitellen kaikkien
hanketoimijoiden tiedossa olevaa yhteistd padmadrad.

Téssd artikkelissa pureudutaan muutosprosessiin kokonaisvaltaisesti
tunnistamalla sen aikana esiin tulleita muutosta edistdvid ja hidastavia te-
kijoitd. Tutkimuskysymyksiksi muotoutuivat aineiston ja teorian perus-

teella seuraavat kysymykset:

Mitkd ovat olleet muutosprosessin merkittivia taitekohtia?

2. Mitka tekijit ovat tunnistettavissa muutosta tavoittelevan proses-
sin menestystekijoiksi?

3. Mitkd alulle saatetut muutokset ovat kaikkein merkityksellisimpid?

Mitka tekijdt edistavat muutosten pysyvyytta?

Aineisto ja sen analysoiminen

Aineisto hankittiin lokakuussa 2011 pidetyssd hankeseminaarissa struk-
turoidun yhteiskeskustelun avulla. Yhteiskeskustelun tavoitteena oli luoda
katsaus muutosta tavoittelevan prosessin koko elinkaareen. Keskustelun
teemoina olivat muutosprosessin polku, katkokset, silloittaminen ja ank-
kurointi (ks. liite 1).

Informantteina olivat Liittyvd Voima -hankkeen toteutumises-
ta vastanneet hankeryhmdn jdsenet. Hankeryhmd koostui Metropolia
Ammattikorkeakoulun ja Espoon kaupungin tyontekijoistd. Informantte-
ja oli seitsemdn. Jokainen osallistuja kirjasi yhteiskeskustelun virittdma-
nd teemoihin liittyvid ajatuksiaan omasta tarkastelundkékulmastaan pdin.

Aineisto analysoitiin sisdllénanalyysin avulla. Sisdllénanalyysi oli tds-
sd yhteydessd tekstianalyysia, jossa aineisto pilkottiin osiin ja osat koot-
tiin uudenlaiseksi rationaaliseksi kokonaisuudeksi abstrahoinnin avulla.
Yksittdiset havainnot yhdistyivat kokonaisuudeksi siten, ettd voitiin tehdd
johtopddtoksid yleiselld tasolla. Analyysiyksikkond kdytettiin sanaa, lauset-
ta, ajatusta tai ajatuskokonaisuutta (Grénfors 1985: 145; Patton 2002: 4-5,
17-18; Pietild 1976: 4, 25). Aineistoa lihestyttiin aluksi sen omilla ehdoil-
la, ja analyysin edetessd sitd sovitettiin teoriaan. Aineiston analysoiminen
perustui siis jo olemassa olevaan tietoon, ja analyysia ohjasi se, mitd il-
miostd etukdteen tiedettiin (Eskola — Suoranta 1998: 186; Tuomi — Sarajdr-
vi 2009: 113-122).



Tulokset

Litteroitua aineistoa jasenneltiin, ja se koottiin uudenlaiseksi kokonai-
suudeksi aineistoldhtéisesti. Analyysiyksikot vaihtelivat sanoista lauseisiin
ja ajatuskokonaisuuksiin. Abstrahoinnin tuloksena syntyi neljd teemaa,
joihin oli sisdllytettdvissd valtaosa analyysin kohteena olevasta tekstistd.
Muodostuneet teemat nimettiin teemoja yhdistdvien ajatusten perusteel-
la seuraavasti: (a) hankkeen taitekohdat ja kriittiset pisteet, (b) hankkeen
menestystekijit, (c) merkityksellisimmat kdynnistyneet muutosprosessit
ja (d) pysyvyyttd edistdvat tekijat. Tulokset altistettiin informanttien ky-
seenalaistettaviksi vield ennen lopullisen raportin kirjoittamista luotetta-

vuuden lisidmiseksi.

Muutosprosessin taitekohdat ja kriittiset pisteet

Sairaalan kehittdjatyontekijéiden ja Metropolia Ammattikorkeakoulun ke-
hittdjdopettajien rekrytointi uuteen sairaalaan — josta aluksi muodostui toi-
mijoita yhdistdvd pddasiallinen toimintakenttd — mainittiin merkittavaksi
ensiaskeleeksi pysyviin muutoksiin tihtddvid toimintoja kdynnistettaessa.

Aineiston mukaan henkil6vaihdokset ja rakenteelliset muutokset han-
keorganisaatioissa vaativat erityisid ponnisteluja muutosprosessin etenemi-
sen turvaamiseksi. Useat niistd henkil6istd, jotka suunnittelivat toimintoja,
eivit olleet endd organisaatioiden palveluksessa toteutusvaiheessa. Henki-
l6vaihdokset kohdentuivat koko hankehenkil6sto6n, myds muutosproses-
sin toiminnoista vastaavaan hankeryhmdiin. Myohemmin rekrytoitujen
henkil6iden oli vaikeaa pdastd sisdlle toimintaan.

Suunnitteluvaiheessa luodut verkostot muotoutuivat uudestaan ja osit-
tain pelkistyivdt. Tdimad ilmeni esimerkiksi siind, ettd painopistealueena
suunnitteluvaiheessa ollut tyontekijéiden rekrytoinnin kehittdminen jai
vahdiselle huomiolle toteutusvaiheessa. "Espoon henkildstomuutokset
hankkeessa sekd rekrytointiyksikoén suuret sisdiset muutokset vaikuttivat
sithen, ettd rekrytointi jdi ohueksi teemaksi hankkeessa” (informantti 4).
Rakenteellisista muutoksista mainittiin Espoon kaupungin vanhusten pal-
velujen siirtyminen henkiléstdosaston hallintaan.

Muutokseen tdhtddva prosessi oli suunniteltu kattamaan Metropolia
Ammattikorkeakoulun kaksi tulosyksikkod, Espoon kaupungin/Espoon
sairaalan henkil6stod ja toimintoja sekd Espoon kaupungin rekrytointipal-
velujen tyontekijoitd ja rekrytoinnin toimintoja. Loppujen lopuksi roolit
painottuivat siten, ettd keskipisteend olivat Espoon sairaalan toiminnot ja



henkil6kunta. Espoon kaupungin rekrytointipalvelujen kehittamisen lisak-
si my6s Metropolia Ammattikorkeakoulun toimintojen kehittdiminen jdi
taka-alalle. Selityksend saattaa olla se, etta

rekrytointiyksikon alkutydskentelyn jilkeen toiminnan tyrehtyminen on toden-
ndkisesti seurausta siitd, ettd osaprojekteissa tydskentely oli hyvin intensiivistd
ja rekrytointiyksikko ei vdlttdmattd voinut kiinnittyd tdhdn tydskentelyyn (in-
formantti 5).

Toisaalta toiminnot laajenivat toiseen suuntaan. Tahdn viitaten informantti
2 totesi, ettd “esimiestyon esille otto lopussa nosti toimintaa laajemmal-
le tasolle.”

Tyotehtavien henkil6itymisestd seuraa toimintojen hidastumista ja te-
hottomuutta, jos tietystd toiminnosta vastaava henkil6 vaihtaa ty6td tai on
poissa tyotehtdvistd madraaikaisesti. Toimintojen henkil6itymistd on kui-
tenkin kdytinnossd vaikeaa kokonaan estdd. Sen sijaan muuttuneiden olo-
suhteiden tueksi luotu muutostukiryhmd on mahdollisuus, joka tehokkaasti
estdd ennakoimattomista muutoksista aiheutuvia toimintojen hidastumisia
tai katkeamisia. Hankkeen kolmesta osaprojektista kahdella oli tukenaan
muutostukiryhmd, joka tarjosi kollektiivisen areenan toiminnan onnistu-
misten ja epdonnistumisten tarkastelulle.

Muutosprosessin toimintojen sijoittaminen osaksi jo entuudestaan va-
kiintumattomassa tilassa olevaa organisaatiota ei ole helppoa. Tama konk-
retisoitui organisaation kehittimiseen kiinnitettyjen muiden toimijoiden
kanssa kaydyissd neuvotteluissa, joissa pyrittiin 10ytdmaan kullekin toimi-
jalle ominaiset roolit. Kokonaisvaltaiseen toimintakulttuurin muutokseen
tdhtddva prosessi ei avaudu yksittaisissd toiminnoissa tai osaprojekteissa,

mikd saattaa aiheuttaa vddrinkdsityksid. Informantti 2 toteaa seuraavasti:

Alku ldhti liikkeelle hitaasti ja vaati raivaamista, silld pilottikohteet olivat se-
kundaarisia ilmentymid koko hankkeesta. Vallitsi himmennys, silld myds mui-
ta hankkeita oli kdynnissd ko. paikassa. Oli loydettdvd oma tila, mikd vaati sel-
ventdmddn hankkeen fokusta.

Pitkittyneet hallinnolliset prosessit — kuten osaprojektien tutkimussuun-
nitelmien kasittelyt — viivdstyttivat hankkeessa toimivien osaprojektien
aloitusta ja aiheuttivat katkoksia. Tdmd on ainoa tekijd, jonka informan-
tit ilmaisivat aiheuttaneen varsinaisen katkoksen muutosprosessin etene-
miselle.
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Muutokseen johtavan prosessin menestystekijat

Taustatyon merkitys ilmeni yhteisten tavoitteiden muodostamisessa ja yh-
teisen ymmdrryksen synnyttimisessd, silld useat informantit kuvailivat
alkua haastavaksi. Eri toimijatahoilla oli huomattavan erilaiset intressit ja
mielenkiinnon kohteet. Aineistosta oli tulkittavissa ldpimurroksi tilanne,
jolloin muutosprosessi alkoi saada laaja-alaista hyviksyntdd ja arvostusta.
Etenkin toiminnan keskidssd olevan Espoon sairaalan johdon my6tamie-
linen suhtautuminen mainittiin tdllaiseksi tekijéksi. Erilaisten toimijoiden
yhteistyén onnistumista kuvaa seuraava sitaatti: “"Yhteistyon tekeminen
ldhti hyvin kaukaa. Nyt olemme péadsseet tilanteeseen, jossa eri toimijata-
sot ovat sitoutuneet.” (Informantti 7.)

Selvind menestystekijand on ollut aineiston mukaan toimijoiden
muuntautumiskyky ja joustavuus. Muutosprosessin uudelleen fokusointi
uuden sairaalan kokonaisvaltaisesta toimintojen kehittaimisestd potilashoi-
don kehittdmiseen on esimerkki tdllaisesta joustavuudesta ja sillan raken-
tamisesta eri intressien valille. Samassa yhteydessd Metropolia Ammat-
tikorkeakoulun rooli kehittdjand vahvistui ja alkuperdisen suunnitelman
mukainen kehittimisen kohteena oleminen vihentyi. Joustavuus ilmeni
my6s hankehallinnossa, palkkausjirjestelmien mukautumisessa ja tyon-
kuvien muutoksessa osaamiseen perustuviksi.

Ilmeiseksi menestystekijdksi mainittiin muutosprosessin kuljettami-
sesta vastaavan hankeryhmdn paamadrdtietoisuus, kunnianhimoisuus ja
sinnikkyys. Kumppanuutta tavoiteltaessa yhteishengen syntyminen oli
erityisen merkityksellistd. Aineiston perusteella me-henki alkoi syntyd
moniammatillisten projektiryhmien tyoskentelyn pddstessd vauhtiin. Yh-
teisyyttd rakennettaessa keskeiseksi vilineeksi mainittiin yhteisten toimin-
taperiaatteiden luominen. Ndiden eettisten periaatteiden avulla luotiin
yhteistd ajattelua ja tahtoa. Avoimuudesta, tasapuolisuudesta ja hyvan tah-
tomisesta toiselle muotoutui luonnollinen osa arjen toimijuutta.

Yhteisyyttd luotaessa my0s yhteisilld hankkeen tuloksilla on ollut mer-
kittava rooli, kuten informantti 1 toteaa:

Ideoiden siirtyminen teoiksi ja toiminnaksi. Esim. huoliseulan kdyttdonotto ja
arjen kehittdmistyo. Hankkeen postereiden ja esitysten pddsy kansallisiin ja kan-
sainvdlisiin kongresseihin.

My®6s taloushallinnon organisointi koettiin keskeisend onnistumisen teki-
jand. Taloushallinnon rooli on huomattava, vaikkakin nakymatén silloin,
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kun kaikki sujuu hyvin. Sen sijaan merkittdvin epavarmuutta tuottava te-
kija oli vuoden 2009 loppupuolella ilmennyt epivarmuus kuntarahoitus-
osuuden jatkumisesta. Kuntarahoituksen loppumisen pelattiin pysdyttavin

alulle saatetun muutosprosessin.

Merkityksellisimmat toimintakulttuurin muutokset

Merkityksellisimmadksi kdynnistyneeksi toimintakulttuurin uudelleen
muotoutumiseksi on aineistosta tulkittavissa asiantuntijakulttuurin ke-
hittyminen. Se alkoi informanttien mukaan asiantuntijuuden aktiivisesta
tunnistamisesta tyoyhteison henkildkunnan keskuudessa. Muutosprosessin
jakautuminen pienimuotoisiin osaprojekteihin on auttanut oman asian-
tuntijuuden tunnistamista ja kdyttdonottoa. Asiantuntijakulttuurin synty-
mistd tukivat my6s opiskelijoiden tuoma kehittdmisvoima sekd opettajien
ja sairaalan tyontekijéiden kumppanuusosaaminen.

Opiskelijaverkoston liittdiminen osaksi sairaalan toimintaa loi uutta
ajattelua ja auttoi kehittdimddn syntyneitd ideoita eteenpdin esimerkiksi
opinndytetdiden muodossa. Monialaiset harjoittelut, joissa eri koulutusoh-
jelmista tulevat opiskelijat perehtyivat samaan ilmiéon eri nikokulmista,
olivat omiaan lisddmddn erilaisuuden tuomaa voimaa. My6s monialaisina
toteutetut opinndytetydseminaarit ja muut opiskelijaty6t, kuten toimin-
taympdristojen kartoitukset ja palveluprosessien kuvaukset, mainittiin asi-
antuntijakulttuuria tukevina kdytanteina. Opinndytet6itd ja muita opiske-
lijat6itd on alettu kdyttdd kehittdmistyon osana. “Hankkeessa on l6ydetty
tapa kehittdmisprosessiin AMK:n ja ty6elimin vililld” (informantti 4).

Asiantuntijakulttuurin kehittymisen esteiksi mainitaan riittdmatto-
myyden tunne, arkuus, kateus ja organisaation jdhmedt rakenteet. Vaik-
ka asiantuntijuuden tunnistamisen ja asiantuntijakulttuurin kehittymisen
koettiin tuoneen lisdd vastuuta toimijoille, ndhtiin hankaluutena asian-
tuntijuuden jakaminen koko yhteisén yhteiseen kdytt6én. Ndiden estei-
den ylitse voidaan pddsta asiantuntijuutta jakamalla siten, ettd erilaiset
asiantuntijuudet pyritddn maddratietoisesti tunnistamaan koko organisaati-
on etua palveleviksi ja toisiaan tdydentdviksi. Kdytdnnossa ylitettavia rajoja
ovat sairaalan eri osastot. Kuten informantti 4 totesi: "Asiantuntijuuden
vahvistuminen ja kehittyminen edellyttad vuorovaikutusta, jolla on tavoite
ja tarkoitus”. Vuorovaikutus voi olla synnyttimadssd liittymdpintakulttuu-
ria, joka koetaan jyrkkid rajoja tasoittavaksi ja siten siirtymid helpottavaksi.

Asiantuntijakulttuurin syntymistd tukemaan perustettiin tutkimusklu-
bit, joiden tavoitteena oli saada kdyttd6n uusinta tutkimustietoa henkil6-
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kunnan pdivittdiseen tyohon. Tutkimusklubitoiminnan merkitys tunnis-
tettiin asiantuntijakulttuuria tukevana tekijind. Toiminnan kehittiminen
ja vakiinnuttaminen vaatii kuitenkin tulevaisuudessa lisiponnisteluja.
Useita tyoyhteison kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin varmistamiseen
tahtddvid tukitoimenpiteitd kokeiltiin hankkeen aikana. Ndistd mainittiin
vakiinnuttamisen arvoisina muutostukiryhmd, jonka toimintaa voitaisiin
kehittdd tyénohjauksen, mentoroinnin tai valmennuksen suuntaan tarpeis-
ta riippuen. Kehittdmismahdollisuudeksi mainittiin syntyneeseen korkea-
koulun ja sairaalan véliseen kumppanuuteen luontevasti sopiva opettajien
hyédyntdminen tyonohjaajina, silld useilla opettajilla on myds tyénoh-
jauskoulutus. Niin ikdan tyoyhteisén hyvinvointia lisddva tekija on ollut
vallankdytén muutos yhteisén etua paremmin palvelevaan suuntaan. Sitd
on auttanut vastuiden mdarittyminen entistd tarkemmin ja yhteistyon tii-

vistyminen johdon ja alaisten valilla.

Muutosten pysyvyyttd edistavat tekijat

Tarkastelun kohteena olevassa hankkeessa toimintaa on ohjannut yhtei-
nen padmdadrd, jota kohden on edetty antamatta periksi. Yhteinen tahto
ja vahva sitoutuminen ovat luoneet kulttuuria, joka edistdd alulle saatujen
muutosten pysyvyyttd. Yhteisyyden loytdmiseen sitouduttiin, mikd ilmeni
aitona haluna toimia kumppanuudessa. Sitoutumista on edistinyt yhteiset
aikaansaannokset osaprojekteissa. Ne eivat olisi olleet mahdollisia ilman
yhteisén yhteisid ponnisteluja. My6s “hankkeen perusteleminen ja puo-
lustelu on vahvistanut jokaisen omaa sitoutumista” (informantti 4). Pysy-
vyyttd edistivdt yhteistoimijuuden lisdksi joustavuus ja avoimuus. Sitoutu-
misen laaja-alaisuus mainittiin tulosten ankkurointia edistavaksi tekijaksi.
Hankkeen suunnan mddrittely yhteisesti jo ennen hankkeen alkua, niin
organisaation sisdlld kuin yhteistyéhén ryhtyvien tahojen keskenkin, voi
tuottaa laaja-alaista ja aitoa sitoutumista. Tdhdn pddsemiseksi informantti
6 ehdottaa: "Jatkossa: hankkeiden kdynnistiminen yhdessd tekijéiden ja
heiddn esimiestensd kanssa. Yhteistapaaminen, jossa pelisddnnot selviksi.”

Eri toimijoiden yhteistoimijuutta vahvisti muutosprosessin eteneminen
toimintatutkimuksena. Tutkimuksellisen otteen ldsndolo organisaatioiden
arjen toiminnoissa on tukenut eri nakékulmista ldhestyvien ihmisten osal-
lisuutta: “Toimintatutkimuksen merkitys ollut tirked kumppaniopettajille,
osaprojektitoimijoille ja ohjausryhmadlle” (informantti 7). Osaprojektien

pienimuotoisuus lisdsi konkretiaa ja auttoi saamaan “kasvot” hankkeelle.
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Henkil6ityminen koettiin tdssd mielessd hyviksi yhteisyyttd edistdvaksi
asiaksi, joka vahvisti tavoiteltujen muutosten pysyvyytta.

Pysyvyyttd edistivand tekijand aineistossa mainittiin muutostukiryh-
mien toiminta. Ryhmat ovat auttaneet muutoksen hyvaksymistd ja osaa-
misen kehittymistd seka sitouttaneet koko henkil6stéd muutosprosessiin.
Yhteisen nikemyksen merkitystd korostettiin tdssdkin yhteydessd. "Ankku-
rointia helpottaa, jos ennen hankkeen alkua organisaatio maarittaa toisaal-
ta sisdllddn ja toisaalta yhdessd kumppanin kanssa hankkeen suunnan ja
tavoitteet yms.” (informantti 5). Aineistosta kivi my0s selkedsti ilmi, ettd
ilman johdon sitoutumista muutosten pysyvyyttd ei saavuteta.

Hankkeen ohjausryhman mukana olon merkitys alulle saatujen muu-
tosten vakiinnuttamisessa tunnistettiin. Tulosten pysyvyyden kannalta
oleellista on my6s muutosten pysyvyyden seuraaminen varsinaisen ke-
hittdmistyon pddttymisen jilkeen. Tdhdn informantti 5 ehdotti ratkaisua

seuraavasti:

Organisaatio voi esim. tuloskortissaan asettaa tavoitteet ja systemaattiset seuran-
nat niin, ettd ne tukevat kehitettyjd hyvid kdytdnteitd. Vakiinnutettaviin asioihin
tarvitaan johdon sitoutumista molemmissa organisaatioissa. Lisdksi tarvitaan tu-
kea ja oikeanlaista vastuujakoa, delegointia ja resursointia, jotta jalkautuu + le-
vidd eteenpdin/laajemmalle.

My6s pysyvyyttd estdvid tekijoitd tunnistettiin. Sellaisiksi mainittiin orga-
nisaation jaykkyys, joka ilmenee perustelemattomalta ndyttdytyvind byro-
kratiana ja joustamattomina tyonkuvina. Jotta pysyviin muutoksiin pads-
tdisiin, tarvitaan selked muutosprosessin johtamiseen luotu organisaatio,
jossa toimijoiden tehtdvat ja vastuualueet on mddritelty ja viestitty. Myos
muutosprosessin toiminnan ohjauksen kehittdmistd pidettiin merkityksel-
lisend kehittdmisen kohteena.

Seuraava sitaatti yhdistdd kokoavasti osaamistiivistymadd tavoittelevan
ja kumppanuuteen perustuvan muutosprosessin logiikkaa ja toimii siltana

yhteenvetoon, joka esitellddn seuraavassa luvussa:

Organisaatiomme tarvitsee lisdd hankkeita, jossa yhteistyotd tehdddn ulko-
puolisen kumppanin kanssa. Kun kokemusta karttuu, organisaatiomme ndkee
lagjemmin kokonaisuuksia, eikd tuijota vain omasta ndkokulmastaan asioita.
Organisaatio ymmdrtdd myos vastapuolen tavoitteet. Ndin molemmat osapuolet
saavat tasapuolisesti jotakin (win-win). (Informantti 5.)
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Yhteenveto ja johtopaatokset

Suhteellisen laaja-alaisena toteutuneesta suunnittelusta huolimatta monia-
laiseen kumppanuuteen perustuvan toiminnan solahtaminen toimintape-
riaatteiltaan erilaisten organisaatioiden toiminta-arkeen ei ole itsestddn sel-
vad. Tilan l6ytdminen esimerkiksi organisaatioissa muiden samaan aikaan
toteutuvien kehittdimisohjelmien ja -hankkeiden joukosta vaatii ponniste-
luja. Ponnistelu on kuitenkin mahdollista kddntdd hyodyksi, silld sen avulla
toimijoiden toimintaidentiteetti selkiytyy ja kdynnistyvin muutosprosessin
tarkoituksenmukaisuutta on mahdollista vield kerran horjuttaa (Engestrém
ym. 2008: 24). Tdma auttaa tavoitteiden ja toiminnan selkiyttdmisessa.

Epdjatkuvuudet eli suunnanmuutokset ovat kehittdimistoiminnan vai-
keimpia haasteita (Engestrom ym. 2008: 42). Henkil6vaihdokset ja raken-
teelliset muutokset yhteistoimijaorganisaatioissa vaativat erityistd huomiota
alulle saatettujen muutosten etenemisen turvaamiseksi. Toimintojen koh-
dentamista tarkistettaessa tehdyt suunnitelmat kyseenalaistuvat, ja niiden
muuttaminen on valttdimatoéntd toimijoiden motivaation sdilyttamiseksi.
Riskind tdllaisessa saneerauksessa on se, ettd muutokset saatetaan kokea jo
toteutuneen tyon mitatdimisend, milld voi olla kielteisid vaikutuksia hen-
kiléston toimintakykyyn (Engestrém ym. 2008). Ylitsepddsemadttomiltd
turhautumisilta ja toimintakyvyn menetyksilta valttyminen on tulkittavis-
sa keskeiseksi menestymisen tekijiksi tarkastelun kohteena olleessa muu-
tokseen tahtadvassd prosessissa.

My6s muita menestystekijoitd tunnistettiin. Yhteisen toimijaidentitee-
tin rakentumista turvasivat eettiset periaatteet. Saattaa olla, ettd juuri yh-
teinen suhteellisen vahva toimijaidentiteetti onnistui aikaansaamaan jous-
tavuutta, jota ilman mukautuminen uusiin ja osittain ennustamattomiin
tilanteisiin ei olisi ollut mahdollista (White 2009). Menestymistekijiksi on
tunnistettavissa myos epdjatkuvuuksia silloittanut muutostukiryhmd, jon-
ka ansiosta toimintaa on voitu kollektiivisesti reflektoida ja tarkistaa. Silld
on myos ollut tyénohjauksellisia ulottuvuuksia. Muutostukiryhmad on tar-
jonnut areenan toistensa kanssa kilpailevien muutoksen suuntien pohtimi-
seen ja niiden kollektiiviseen analysoimiseen (Engestrom ym. 2008: 42).

Muutosprosessin polku ei ollut suoraviivainen henkilévaihdosten, or-
ganisaatiomuutosten ja rahoituksen epavarman jatkumisen vuoksi. Ehka
tdimdn vuoksi johdon sitoutuminen tapahtui vasta hankkeen lihestyttyd ra-
hoituskauden paittymistd. Muutosten vakiinnuttaminen edellyttad yleensa
niiden nimedmistd, virallistamista ja vahvistamista (Engestrém ym. 2008:
42—43). Edellytykset alkuunsaatujen muutosten vakiinnuttamiselle ovat
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olemassa, mutta se vaatii muutosprosessin huoltoty6td (Engestrém ym.
2008: 24). Taimdn huoltotyén onnistumista turvaa organisaatioiden valilld
oleva yhteistydsopimus, joka on virallinen osoitus yhteistyosta.

Asiantuntijakulttuurin luominen ja edistiminen sairaalakontekstissa
oli muutosprosessin merkittdvin yhteisollinen tulos. Se rakentui kumppa-
nuuden varaan siten, ettd sairaalan tyontekijéiden asiantuntijaidentiteetin
kasvua tuettiin monialaisen korkeakoulun mahdollisuuksia hy6édyntamal-
ld. Opiskelijoiden yhteis66n tuoma voima oli osa titd kasvuprosessia. Sii-
hen liittyi my6s kehittdjaopettajien tuoma panos. Rakenteellisena tukena
toimi tutkimusklubi. Nahtdviksi jdd, millaisia kauaskantoisia vaikutuksia
tallaisella laajahkoon toimenpidekirjoon perustuvalla asiantuntijaidentitee-
tin vahvistumisella on organisaation toimintakulttuurissa. Yksittdiset ke-
hittdmistoimenpiteet usein epdonnistuvat, mutta laajahkon toimintakentin
kokonaisuus saattaa olla muutaman vuoden kuluttua peruuttamattomasti
erilainen (Engestrém ym. 2008: 20).

Erilaisia tarkoituksia palvelevien organisaatioiden vilisen aidon ja mo-
nialaisen kumppanuuden rakentaminen on mahdollista, mutta tyoldsta.
Tyoldys johtuu monikerroksisesta yhteyksien luomisesta, kuten korkea-
koulun eri koulutusohjelmista, sairaalan eri osastoista sekd korkeakoulun
ja sairaalan erilaisista toimintakulttuureista. Toiminnan ulottuessa laajalle
sama ilmi6 voi ndyttdytyd yhtd aikaa myonteisena ja kielteisend. Esimerk-
kind tdstd toimii tyotehtdvien henkildityminen. Henkil6éityminen antaa
kasvot muuten helposti abstraktille kehittamistyolle, mutta tuottaa haas-
teen muutosprosessin etenemiselle henkilén vaihtuessa toiseen.

Erilaisia toimijoita yhteen saatettaessa kumppanuuden rakentumisen
edellytyksend on toimijoiden kyky asettua eri lailla ajattelevien ja toimivi-
en asemaan. Tdstd seuraa oman ajattelun ja toiminnan kyseenalaistamista
ja oman yleisen ja erityisen asiantuntijuuden tunnistamista osana organi-
saation toimintakulttuuria. Kumppanuuden kehittyminen edellyttdd myos
valjien, mutta kaikkia yhdistdvien periaatteiden luomista. Kumppanuudes-
ta voimansa ammentava osaamistiivistyma hahmottuu yhteisen toiminnan
kohteen kautta ja identifioituu sitoutuneisiin ja pddmadadrdtietoisiin osalli-
suuden arvon tiedostaviin toimijoihin. Yhteisyyden 16ytdmistd ja yhteista
sitoutumista tukevat teot, jotka tuovat rohkeasti esiin toimijoiden yhteisid

onnistumisia.
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LIITE 1

Polku, katkokset, silloittaminen ja ankkurointi tyéeldimédkumppanuuden
rakentamiseen tdhtddvdssd monialaisessa kehittdamishankkeessa

Tehtdava: Yhteiskeskustelu ja keskustelun lomassa omien nikemysten va-

paa kirjaaminen

Kuvaus: Yhteiskeskustelun tavoitteena on luoda katsaus hankkeen koko
kaareen mieluummin laveasti ja kokonaisuus mielessd pitden kuin yksi-
tyiskohtaisesti ja syvillisesti. Keskustelussa on neljd teemaa (ks. seuraava
sivu), joiden pohjalta voidaan edetd vapaasti ja rennosti. Ideana on, ettd jo-
kainen osallistuja kirjaa keskustelun aikana teemoihin liittyvid ndkemyksid
omasta tarkastelunakékulmastaan lyhyesti ja ytimekkadsti. Kustakin tee-
masta syntyy paperi, joka voi olla tdyteen kirjoitettu tai vain muutamia
keskeisid huomioita sisdltava.

Kirjauksissa ei tarvitse pyrkid esittdimddn keskustelijoiden yhteistd na-
kemystd vaan ideana on tuoda rohkeasti esiin asiat sellaisina kun ne omas-
ta tulokulmasta ndyttaytyvdt. Toisin sanoen pyrkimyksend on saada muu-
tosprosessin luonnetta kuvaavaa dataa, jonka voima ei ole massassa vaan
savyissa ja vareissa..

Seuraavat asiat ovat olleet mielessani tdtd tehtdvad laatiessani. Ndiden
asioiden ei vélttamadttd tarvitse lainkaan ohjata keskustelua vaan se voi ede-
td vapaasti. On kuitenkin reilua paljastaa sitd oletusmaailmaa, joka timan
tehtédvin laatimista on ohjannut ©

Millainen rooli tai merkitys seuraavilla asioilla oli hankkeen kulussa?

- Yhteistoimijuuden laatu

- Hankkeessa toimivien henkiléiden sitouttaminen kumppanuus-
mallin rakentamiseen

- Vuorovaikutus projektiryhmien kesken

- Johtaminen ja tiedottaminen

- Hanketoimijoiden voimaannuttaminen

- Hanketoimijoiden tietoisuus, kuuleminen ja osallistuminen kump-
panuusmallin rakentamiseen liittyen (strateginen taso, kehittdmis-
tyon taso, operatiivinen taso)

- Tehtiinko parhaita asioita ja parhailla tavoilla

Yhteistyoterveisin,
Arto Salonen
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Yhteiskeskustelun teemat

1.

Polku. Hankeprosessi muodostuu askelista tai siirroista, joiden
kautta muutos etenee.

Mitkad askeleet tai siirrot ovat jadneet mieleen merkityksellisind? Miksi?

2.

Katkokset. Katkos on jakso, jonka aikana muutos ndyttdd pysdh-
tyneen tai kokonaan kadonneen. Muistuuko mieleen katkoksia?
Mitkd tekijit niitd aiheuttivat? Miten ne vaikuttivat prosessiin? Mi-
ten saatiin turvattua osallistujien toimintakyky? Tyrehdyttivitkd
katkokset jonkun hedelmallisen avauksen tai saatiinko katkosten

avulla karsittua turhia rénsyja pois?

Silloittaminen. Katkoksia ylitetddn silloittamalla. My6s kehitta-

misen kestdvyyttd tuetaan silloittamisen avulla. Siltojen avulla voi-

daan myos siirtdd organisaation tietovarantoa ja arvoja.

(@) Tunnista silloittamista tukevia ja sitd tukahduttavia tekijoita
hankeprosessin ajalta.

(b) Nimed mahdollisia muutostarpeita silloittamisen onnistumi-
seksi, jotta silloittaminen olisi tulevaisuudessa entistd luonte-

vampi osa organisaation arkea.

Ankkurointi. Aikaansaadun muutoksen elinkelpoisuus ja pysyvyys
edellyttdd ankkurointia (vakiinnuttamista). Se perustuu muutosten
nimedmiseen, virallistamiseen ja vahvistamiseen.

(@) Mitd muutoksia saatiin alulle?

(b) Tunnista niitd asioita, joita tulisi lihikuukausien aikana va-
kiinnuttaa ylospdin (johto), alaspdin (tyontekijoiden arki) ja/
tai sivulle (yhteisty6tahot, sidosryhmiat), jotta muutoksista tu-
lisi pysyvia kaytiantoja

- Mitka tekijdt estdvdt ankkurointia? Voitaisiinko niitd raivata
pois?

- Mitka tekijdt helpottavat ankkurointia?

(c) Miten alulle saadun muutosprosessin toteutumista on mahdol-
lista seurata hankkeen pdityttyd? Esimerkiksi: Mistd tiedetddn,
ettd kehitetyt hyvat kiaytannot ovat juurtuneet arkiseksi osaksi

tyoyhteiséjen uudistuvaa toimintaa?





