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Kokeilut kehittamisotteena — mita uutta

ja erilaista?

Katri Vataja & Riitta Seppanen-Jarvela

JOHDANTO

Kokeilevasta kehittamisestd ja kokeilukulttuuris-
ta on tullut tdimén hetken trendikkain kehitta-
misparadigma (ks. Poskela ym. 2015; Stenvall
2017). Kokeilu tuoreena kisitteena tuo muka-
naan sisillon, argumentteja ja mielleyhtymis,
jotka sopivat yhteen nyky-ymmairryksemme
kanssa kompleksista ilmioistd (esim. Tudor &
Warner 2018, Laakso ym. 2017). Kokeilemisen
kisite tarjoaa uudenlaisen tavan hahmottaa ke-
hittdminen projekti- ja ohjelmaformaatin jélkei-
sessd yhteiskunnassa.

Kun 2000-luvun ensimmaistd vuosikymmen-
td leimasi voimakkaasti projektikulttuurin va-
kiintuminen ja ohjelmallinen kehittiminen, on
2010-luku omistettu kokeilemisen opettelemi-
selle ja juurruttamiselle. Kehittaimistoiminnan
historian tarkastelussa voi havaita transformaa-
tiota, johon ovat vaikuttaneet ajattelutapojen
muutokset niin johtamis- ja henkilostotyossa
kuin julkishallinnon rakenteita ja toimintatapo-
ja uudistaneet reformit (Seppanen-Jarveld 2006).
Nayttaisi siltd, etteivat edeltdvit ajattelutavat ko-
konaan kuole, vaan korvautuvat tai saavat uusia
savyjd ja muotoja. Kokeilut ja kokeilukulttuuri
uudenlaisena suuntauksena nostaa esiin kysy-
myksen, mitd uutta ja erilaista ne tuovat muka-

Taulukko 1.

naan kehittdmiseen, uudistamiseen ja muutok-
sen tuottamiseen.

Suomessa kokeilukulttuuriin ja kokeilujen
sateenvarjon alla puhutaan kahdesta kehittamis-
ty6n kannalta hyvin erilaisesta otteesta ja tiedon-
tuotannon tavasta. Suomessa kokeilulla viitataan
niin pienimuotoisiin, tyypillisesti nopealla aika-
taululla tehtéviin kokeiluihin kuin myos koe-ase-
telmiin perustuviin kokeiluihin. Jalkimmaisia
kokeiluja on kutsuttu strategisiksi kokeiluksi
(Nokso-Koivisto & Kaskinen 2016). Niiden tar-
koituksena on lisdtd kiyttdytymiseen perustuvaa
tietoa ohjauksessa ja lisdtd ymmarrystd ihmisten
kayttdytymisestd ja ohjauksen toimivuudesta
(Annala ym. 2015). Quaggiotto ym. (2017) ovat
osuvasti jasentdneet kokeilemista jatkumona,
jonka toisessa pddssd hypoteeseja luodaan ja
toisessa pddssd niitd testataan. Keskitymme téssa
artikkelissa erityisesti ensimmadiseen kokeilemi-
sen tapaan, johon viittaamme kokeilevalla ke-
hittamiselld. Taulukko 1 kokoaa niiden kahden
kokeilemisen tyypin ominaispiirteita.

Pohdimme tdssa artikkelissa mité kehittamis-
tyolle ominaisia piirteitd kokeilevaan kehitté-
miseen sisdltyy, mitkd asiat ovat muuttaneet
muotoaan tai tulleet uudelleen sanoitetuksi ke-
hittdmisen paradigman muuttuessa. Mita kehit-
tdmistyon luonteesta tulee ymmairtdd myos
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kokeilujen yhteydessd? Entd mitd "vanhoja on-
gelmia” kokeileminen mahdollisesti ratkaisee?
Sovellamme néissd pohdinnoissa kehittdmis-
otteen kisitettd (Seppanen-Jirveld 1999; Rdsidnen
2007), jonka avulla on mahdollista kuvata, ana-
lysoida ja vertailla erilaisten kehittdmisen tapo-
jen ja kédytantojen sisdltoj. Jotta kehittdmistyon
kuvaukset eivit jdisi vain ideologisiksi ajatuksik-
si ja silotelluiksi malleiksi, tarvitaan kasitteellisia
vilineitd, joiden avulla analysoida niin kehitti-
misen julkilausuttuja periaatteita kuin myds
kaytannollista kehittdimisen toimintaa ja siten
vahvistaa kehittdmistoiminnan itseymmarrysta.
(Vataja & Seppénen-Jéarveld 2009.) Sovellamme
tdssd Keijo Rdsdsen (2007) kaytintoteoreettista
ajattelua kehittdmisotteen jasentamiseksi neljan
péaakysymyksen avulla: 1) Kuka kehitta4, kenelle
ja kenen kanssa? 2) Miten kehitetdan? 3) Mitd
kehitetdan? ja 4) Miksi kehitetdén tietylla tavalla
ja tiettyyn suuntaan? Kysymyssarjan tarkoituk-
sena on tuoda esiin kehittimisen subjekti, tak-
tiikka, politiikka ja moraali. (Rdsénen 2007.)

KOKEILUISSA KEHITETAAN: MITA JA
MIKSI?

Kokeilutoiminta tarkoittaa aikaisemmasta poik-
keavien toimintakdytidntdjen toteuttamista ja
testaamista (Stenvall 2017). Kyse voi olla myds
jonkin asian kokeilemisesta uudenlaisessa kon-
tekstissa. Toiminta, jota kokeilussa tapahtuu ja
tehdadn, on uudenlaisesta kisitteellisestd kehys-
tyksestd huolimatta kehittamistd. Kokeilut ovat
aktiivista, tulevaisuuteen suuntautuvaa toimin-
taa. Kehittdmisen keinoin yritetddn ratkaista eri-
laisia toimintaymparistostd nousevia haasteita
ja jannitteitd, mutta niilld hallitaan myo6s risti-
riitoja ja paradokseja. Jari Stenvall (2017) toteaa,
ettd kokeilu on tapa saada tietoa toimenpitei-
den tai muutosten hyodyllisyydesta ja vaiku-
tuksista ennen niiden laajempaa kiyttoonottoa
ja niitd tarvitaan yhd nopeammin muuttuvan
toimintaympériston vuoksi. Stenvallin (2017)
arvioimissa kokeiluissa pystyttiin kasittelemadn
ns. kompleksisia ja lopputulokseltaan ja vaiku-
tuksiltaan epéselkeitd ongelmia (Stenvall 2017).
Tastd nakokulmasta nayttiisi siltd, ettd perintei-
nen projekti kehittdmisen formaattina ja suun-
nitteluparadigman ilmentymana (ks. Seppanen-
Jarvelda 2004) sopii huonosti monimutkaiseen

ja kompleksiseen maailmaan, jossa muutos
syntyy etukiteen vaikeasti ennustettavien ke-
hityskulkujen ja vaikutuspolkujen tuloksena.
Kompleksisessa ympdristossa syyn ja seurauk-
sen suhde ei ole lineaarinen ja etukiteen en-
nustettava ja toisiinsa vaikuttavia muuttujia on
useita, minké vuoksi toiminnan tai kiytantojen
toistettavuus ja siirrettdvyys on haastavaa tai sel-
laisenaan jopa mahdotonta. Toisin sanoen, mité
monimutkaisemmassa ymparistossd toimimme,
sitd tarpeellisempaa on testata ja kokeilla erilai-
sia vaihtoehtoja ja luoda paikallisia sovelluksia
nopeita palautesykleja hyodyntden.

Kehittdmistoiminnan luonteen kannalta olen-
naista on se, miten ymmadrretdin kéaytiantojen ja
ratkaisujen kehittdminen suhteessa kontekstiin.
Kehitetaanko niita “irrallaan”, esimerkiksi uu-
den luomista varten pystytetyissd rakenteissa,
esim. projekteissa, vai osana organisaation tai
yhteisén normaalia toimintaa? Kehittamistyon
kompastuskivend on usein uusien ratkaisujen
siirrettdvyys. Kun kokeilujen tarkoituksena on
ennen kaikkea oppia kiytinnossd, on mielen-
kiintoinen kysymys, kuinka kokeiluissa voidaan
taklata perinteiseen projektikehittamiseen liitty-
vad siirrettdvyyden haastetta. Kehittdmistyossa
on paikallisuuden ja yleistettdvyyden dilemma
(mm. Arnkil 2006), ja siten paikallisista kokei-
lusta oppimisessa ja oppien levittimisessd voi-
daan kohdata samoja haasteita kuin muissakin
kehittdmisparadigmoissa. Missd médrin ja mi-
ten voidaan laajemmin hyddyntdd oppeja pai-
kallisista kokeiluista?

Kéytant6lahtoisyyden ansiosta kokeileminen
on paitsi erilaisten ratkaisujen loytdmistd ja
testaamista, my0s keino oppia itse ongelmasta
ja toimintaymparistosta. Pienimuotoisten ko-
keilujen avulla voidaan saada kaytdnnon tietoa
monimutkaisista jarjestelmistéd ja niiden sisélla
olevista monimutkaisista vuorovaikutussuhteis-
ta (Poskela ym. 2015).

Kehittaiminen on sidoksissa aikalaisajattelui-
hin ja virtauksiin. Kokeilut ovat itsessddn tul-
kinta- ja omaksumisprosesseja, jotka muuttavat
ihmisten kasityksid, mielikuvia ja odotuksia.
Kokeilut, kuten aikaisemmin projektit, tuottavat
tulevaisuuteen viitoittavia tarinoita ja uskomuk-
sia. Myos Stenvall (2017) toteaa, ettd kokeile-
miseen liittyy erilaisia arvoihin, asenteisiin ja
uskomuksiin perustuvia toimintatapoja. Tdma
vaikuttaa esimerkiksi identiteettiin, kuten ka-
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sityksiin siitd, minkélaisena esimerkiksi julkis-
ten organisaatioiden toiminta koetaan (Stenvall
2017). Julkisen sektorin kehittdmiselle ja inno-
vaatiotoiminnalle on pitkddn ollut tyypillista
vahva asiantuntija- ja organisaatiolédhtdisyys. In-
novaatiotutkimuksessa on kuitenkin tunnistettu
kayttdjalahtoisten lahestymistapojen potentiaali
myo6s julkisen sektorin palveluinnovaatioiden
luomisessa (Kallio ym. 2013).

MISTA KOKEILEVAN KEHITTAMISEN
SUOSIO JOHTUU: KUKA JA MITEN?

Kokeilevan kehittimisen suosion taustalta 16y-
tyy moninaisia tekijoitd. Pienimuotoiset kokei-
lut eivdt sindnsd ole uusi asia kehittimistyon
kentédssd, sikdli kun niitd on tehty sekd pro-
jektien sisdlld ettd osana normaalia tyotd ja
toimintaa (Seppédnen-Jarveld & Vataja 2009).
Kokeilukulttuuri kisitteend ja toimintatapana
alkoi virita Suomessa 2010-luvun alussa (esim.
Oosi ym. 2018). Merkittdvind virstanpylvdana
voi pitdd kokeilukulttuurin vahvistamista ta-
voittelevaa karkihanketta pdaministeri Sipildn
hallitusohjelmassa 2015. Sen myotd syntyi ko-
keilutoimintaa tukevaa infrastruktuuria (ks.
Kokeileva Suomi, kokeilunpaikka.fi), joilla ei
ole vihdinen merkitys kokeilujen yleistymises-
sd. My0s sosiaalinen media ja markkinointi ovat
tukeneet kehittdmismyonteistd vuorovaikut-
teista ilmapiirid ja “p6hindd” (esim. idea- ja
kokeiluhaut ja hackatonit). Kokeilevan kehitta-
misen otetta on omaksuttu liiketoiminnan ke-
hittdmisestd, erityisestd pienistd yrityksistd ja
startupeista, joissa kehittdminen tapahtuu ldhel-
14 péivittdistd operatiivista toimintaa ja niukoilla
resursseilla (Poskela ym. 2015, 10).
Kehittdmistyon luonnetta maarittaa se, mista
aloite kehittaimiseen tulee (top-down vs. bot-
tom-up) ja miten kehittdmistd viedddn arjessa
eteenpdin (asiantuntijaldhtdinen vs. kiytanto-
ldhtoinen) (esim. Vataja 2012, 73-75). Kokeileva
Suomi -sivuston viestintityyli puhuttelee ennen
kaikkea yksilod kokeilijana ja innovaattorina.
Kokeiluilla kannustetaan ruohonjuuritason in-
novatiiviseen toimintaan. Kokeilut ovat tarjon-
neet kehittdmissuuntautuneille henkil6ille uusia
tekemisen vaylid. Stenvall (2017) havaitsi, ettd
kulttuuristen vaikutusten kannalta oleellista on
se, minkalainen rooli ja asema kehittdjilla ja hei-
dén tekemisellddn on organisaatiossa. Jos kehit-

tajat toimivat erilladn, kokeilemisen vaikutukset
liittyvit silloin 1dhinnd kehittdjien oman kult-
tuurin kehittamiseen. Jos taas kokeiluun osal-
listuvien asema on vahva ja organisaatioissa on
kykya levittad kokeilun tuloksia ja ajattelutapaa,
kulttuuriset vaikutukset voivat olla hyvinkin ko-
konaisvaltaisia. (Stenvall 2017.) Mikili kokeilut
profiloituvat tiettyjen toimijoiden ty6kaluksi tai
organisaatio ja sen johto eivit ole sitoutunut ko-
keiluihin ja kokeilut mahdollistavaan kulttuu-
riin, alkaa kokeilujakin leimata “saarekkeisuu-
den’, erillisyyden ilmid, mikd on aiemmin tun-
nistettu myos projektimuotoisessa kehittamis-
tyossd. Kokeilujen valtavirtaistamisen riskiksi
on tunnistettu ns. kokeilupesu, jolloin kokeilua
kiytetddn erddnlaisena sijaistoimintona, jonka
avulla esimerkiksi lykdtddn vaikeita padtoksid
tai peitellddn toimettomuutta (Oosi ym. 2018).
Kokeilujen viitekehyksessd voimaannutta-
vaa lienee ennen kaikkea kiytantolahtoisyys ja
pienin askelin eteneminen. Kokeiluille on omi-
naista nopea idean testaaminen kéytinndssd,
kayttajat ja asiakkaat mukaan ottaen (Poskela
ym. 2015). Kokeiluille ominaiseen tapaan myGs
Stenvallin (2017) aineistossa erittdin tirkedna
asiana tuli esille epdonnistumisen mahdollisuu-
den salliminen. Ajateltiin, ettd voidaan tehda
asioita, joiden toimivuudesta ja lopputulokses-
ta ei ole varmuutta. Tutkimukseen haastatellut
kertoivat, ettei epdonnistumiselle ollut juurikaan
tilaa ja mahdollisuutta ennen kokeilutoimintaa.
Tdmadn ajateltiin johtuvan erityisesti julkiseen
toimintaan liittyvastd normisidonnaisesta kult-
tuurista. (Stenvall 2017.) Taustalla voi olla myds
projektimuotoiseen kehittdmiseen sisdltyva
vahva vaatimus ja (tili)velvollisuus onnistua.
Kokeilu sen sijaan antaa eksplisiittisen luvan
my0s epdonnistua. Ndin on tavoitettu olennaista
innovaatioiden kehittdmisen luonteesta.
Kokeilut ovat tuoneet jo lahtokohtaisesti kult-
tuuria, missd pohditaan vaihtoehtoisia tarkaste-
lutapoja ldhestyd ongelmia. Kokeilussa on usein
kysymys juuri toisin tekemisen kulttuurista.
Stenvallin (2017) tutkimuksen perusteella tima
liittyy esimerkiksi uusien ja tarkeédksi koettujen
ongelmien ratkaisuihin esimerkiksi aiemmasta
poikkeavista ldhtokohdista, kysymyksenasette-
luista tai uudenlaisista kdytdnnoistd.
Kokeilevassa kehittdmisessd on ammennettu
muotoiluajattelusta ja palvelumuotoilun mene-
telmistd, jotka ovat vahvistuneet julkisen sek-
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torin kehittdmisessd rinta rinnan kokeilukult-
tuurin kanssa. Kokeileva kehittiminen tarjoaa
uudenlaista kiyttdjéldhtoista kehittimisen tapaa
(Poskela ym. 2015). Merkittavd ero aiempaan
ohjelmalliseen ja projektikehittimiseen on suh-
de suunnitteluun. Poskela ym. (2015) toteavat,
ettei suunnittelun tarve vélttamatta katoa tai pie-
nene kokeilevassa kehittimisessd, mutta paikka
ja luonne muuttuvat. Perinteisen ennakkosuun-
nittelun sijaan tehddén iterativiista ja evolutio-
naarista kehittdmistd, jossa suunnittelu on osana
kehittdmisen prosessia.

VOISIVATKO KOKEILUT PELASTAA
KEHITTAMISEN?

Kokeilukulttuurin tuleminen kehittimisen ken-
talle on tervetullutta projekti- ja hankekehitta-
misen naannytettyi kehittaimisen. Kun peilaam-
me kokeilukehittdmistd kehittdmistoiminnan
kolmen vuosikymmenen historiaan suomalai-
sessa tyOelamaissa, erityisesti julkishallinnossa,
heria kuitenkin joitakin kysymyksia.

Nyt kun kokeilut ja kokeilukulttuuri elévit
vahvaa nousukautta ja ekspansiota, herdd huo-
li, etteivit kokeilut ala jossain vaiheessa omilla
piirteilldan dominoida ja lukita kehittdimisen
luonnetta, kuten kévi projekti- ja hankemuo-
toiselle kehittamiselle. Pahimmillaan voi kdyda
niin, ettd kokeilusta tulee kuin toistuva projekti,
jolloin se ei ole oppimisen ja muutoksen ilmié
vaan standardiratkaisu kohdata ongelmia ja
samalla normatiivinen yritys tuoda jérjestysta
kaoottisuuteen (Brunsson 1989). Toinen pohdi-
tuttava teema koskee kehittdimisen argumentaa-
tiota ja retoriikkaa. Retorisilla ja visionaarisilla
aineksilla on olennainen merkitys kehittaimisen
perusteluissa ja toteuttamisessa. Kehittdmiseen
liittyvd “hype” voi saada vastareaktiona aikaan
ihmisten kyynistymisté tai asioiden karnevali-
sointia (Seppanen-Jarveld 2004) tai silld voi olla
kehittdmisessé tarvittavaa nostetta ja innostusta
vahvistava merkitys.

Kolmas teema liittyy kokeilukehittimisen ka-
sitykseen kehittdjasta. Mielikuvissa tima toimi-

ja on inklusiivisesti ns. kuka tahansa. Tédssd on
myo6s kokeilujen voima ja viehitys. Kokeiluihin
liitetadn vahva itseohjautuvuuden ja demokraat-
tisuuden ideaali, mutta silloin kun kokeiluja kéy-
tetddn poliittis-hallinnollisen ohjaamisen meka-
nismeina, voidaan kokeilu ndhda eliitin luoman
idean implementointina. Toisaalta kehittdmises-
sd olennaista on ihmisten vuorovaikutus; kehit-
tamisorientoituneilla ja dynaamisilla persoonilla
on merkittdva rooli. Heilld on ideoiden kasittely-
ja valikoimiskykynsd ansiosta merkittiva asema
suunnan madrittdjind ja kehittamisretoriikan
kantajina. Kehittiminen on vaikuttamista ja sii-
hen liittyy vallankayttoa.

Edellyttavatko kokeilut erityistd osaamista?
Kehittamistyon luonteen ja dynamiikan ymmar-
tdminen auttaa sekd ohjaamaan ettd fasilitoi-
maan kokeiluja. Ymmarrys auttaa myos reflek-
toimaan ja oppimaan sitd, mitd kokeilun aikana
tapahtuu. Kehittdimisen ja muutoksen, kuten
kehittdmisen ja oppimisen, suhde on likeinen
muttei yksiselitteinen. Oppiminen on kokeile-
misen ytimessd, mutta néistd teemoista ei vield
ole juurikaan tutkittua tietoa. Oppimisen kan-
nalta keskeisessd asemassa ovat palautteet ja
tiedontuotannon hyddyntamisen tavat, ja siten
kokeilevassa kehittdmisessd voitaisiin hyotya
systemaattisesta kehittavastd arvioinnista.

Kokeilutoiminnan tutkimus voisi nahdak-
semme hy6tyd kokeilujen jasentdmisestd kehit-
tamisen kasittein, silld se auttaisi ymmartdmain
kehittdmistoiminnan prosesseja ja dynamiik-
kaa. Kehittimisessdé on mukana koko inhimil-
lisen toiminnan ja tunteiden kirjo. Esimerkiksi,
vaikka epdonnistuminen salliminen ja “fail fast”
-ajattelu tuo kehittamistydhon tervetullutta ajat-
telua (realismia), on kehittdmisessd aina mukana
paljon erilaisia toiveita ja odotuksia, niin yksi-
16iden kuin organisaatioiden osalta, jotka voivat
tehdd epdonnistumisesta vaikeaa. Kyky kisitelld
ja oppia niin onnistumisista kuin epaonnistumi-
sista korostuu, ja sen voi ndhdé kriittisena ele-
menttind kokeilevan kehittdmisen kehittymisen
kannalta.
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