Toimeenpanon metataitojen
nakokulma uudistusten
toteuttamiseen hyvinvointipalveluissa

+ Ennakko-oletukset muokkaavat uusien kaytantojen toimeenpanoa.

« Toimeenpanon johtaminen on ammatillista kehitysta tukevien olosuhteiden rakentamista.

« Kaytantoon vieminen vaatii aina soveltamista eli teorian ja kasilla olevan tilanteen

ainutlaatuisuuden yhdistamista.

« Ulkopuolelta tuotu tieto voi olla hyodyllista tai haitallista tarjoilutavasta riippuen.

« Muutosjohtamisen keinoja ovat positiivisen kehittamisspiraalin kdynnistaminen ja metataitojen

harjaannuttaminen.

+ Olennaisia metataitoja ovat mm. oppimaan oppiminen, dialogisuus ja mahdollistamisen ajattelutapa.
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ARTIKKELI ON VERTAISARVIOITU

oimeenpanon johtamisessa on tirkeda tarkastella niiti

ennakkokasityksid, joita toimeenpanijat kohdistavat orga-

nisoitumiseen, johtamiseen sekd ihmisten toimijuuteen ja

oppimiseen (kuvio 1). Teoreettis-konseptuaalisen tarkaste-
lun avulla tassa artikkelissa kiydian lipi sitd, kuinka naméa ennak-
ko-oletukset muokkaavat julkisen politiikan tai uusien toiminta-
tapojen, esimerkiksi tutkittuun tietoon perustuvien menetelmien,
toimeenpanoa.

Johtamisteoreettiseen keskusteluun osallistumisen lisdksi artik-
keli pyrkii antamaan kiytannon ideoita hyvain toimeenpanon joh-
tamiseen kaikille, jotka tydskentelevit siihen liittyvien haasteiden
parissa, organisaatioiden sisd- tai ulkopuolelta kdsin. Havainnot
ovat sektorista riippumattomia, mutta esimerkeissa ja lahdekirjalli-
suudessa on erityisesti huomioitu hyvinvointipalvelut toimintaym-
péristoni. Positiivisen psykologian tutkimustulosten ja arvostavan
haastattelun transformaatiokdsityksen pohjalta artikkeli kysyy,
tuottavatko toimeenpanon keinot oppimisen iloa ammattilaisten
tyohon. Yhtend mahdollisena toimeenpanon kiytinnon mallina
esitelldan Arvostuksen keha.
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Artikkelissa nostetaan esiin ihmisen oppimista ja kehittymisti
koskevan tiedon valossa hyodyllisii muutosjohtamisen keinoja.
Niita ovat positiivisen laajenevan kehittamisspiraalin kaynnisté-
minen ja muutosjohtamisen metataitojen harjaannuttaminen seka
organisaatiossa ettd muutosjohtajan omassa toiminnassa.

Toimeenpanon metataitoja — siirrettivissa olevia ja katalyyttisié
toimijuustaitoja — tarkastellaan suhteessa julkisen johtamisen ja
implementaatiotutkimuksen perinteisiin. Jotta vaikuttavuustavoit-
teet voitaisiin lunastaa, toimeenpanon johtamisessa on kiinnitet-
tivi entista enemmin huomiota niihin organisatorisiin kontekstei-
hin, joihin halutaan vaikuttaa.

Toimeenpanoa kisitellidn vuorovaikutuksena. Johtopaitokseni
on, ettd johtamisen, ulkopuolelta tuotetun tiedon tai toiminnanoh-
jauksen vaikutus organisaatioon ja ammattilaisten toimintaan voi
olla sekd myonteinen etté kielteinen riippuen siitd, millaisilla ennak-
ko-oletuksilla ja toimenpiteilld niita kdytetaan.

ORGANISAATIOELAMA ON MUUTOSTA

Kirjoitin aikanaan Carl Otto Scharmerin muutoksen U-teoriaan poh-
jautuvan artikkelin otsikolla "Muutos vaatii ihmisen tahdon kosket-
tamista” [1,2]. Kyseinen otsikko sopii myds taméin artikkelin motoksi.

Toimeenpanoa kisitellddn tissa artikkelissa muutosjohtamisen
kasitteellisen sateenvarjon alla. Kaikessa muutosjohtamisessa py-

?Tuottavatko toimeenpanon keinot
oppimisen iloa ammattilaisten tyohén?”

ritdidn uudenlaisiin, parempiin tuloksiin saamalla joku tai jotkut
tyoskenteleméin toisin kuin aikaisemmin. Toimeenpanossa ollaan
siis johtamisen ydinalueella. Muutosjohtamisessa on mahdollista
kayttda monenlaisia keinoja, mutta itse asiassa kaikki johtaminen ja
organisaatioelimi on muutoksen kanssa elamisti — ajatus, joka on

Tutkitun tiedon
teemavuosi
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KUVIO 1.

Ennakko-oletusten vaikutus toimeenpanoon

Ennakko-oletukset

Toi Toimeenpanon
* QOrganisaatio “ Olmeenpanon h taVOittEiden
» Johtaminen tapa :
» lhmisen toimijuus ja oppiminen toteutuminen
Kasvun tuki

pikkuhiljaa yleistynyt myos johtamiskirjallisuudessa [3,4]. Johtami-
sen keskiossa on organisaation toiminnan reflektointi seké pienten
jaisojen muutosten kaytantoon vieminen.

Artikkeli nostaa esiin sellaisia toimeenpanon johtamisen meta-
taitoja, jotka olemassa olevan tutkimustiedon valossa edistivit ih-
misen tapaa oppia, omaksua ja kehittya tyossain sekd adaptoitua
tyon muutoksiin. Olemme professori Petri Virtasen kanssa kési-
telleet kiytantoon viemisen metataitoa yhtena tarkeénd johtamis-
kyvykkyytend myos aikaisemmissa Kirjoituksissa. Tassé artikkelis-
sa sita tarkastellaan toimeenpanon johtamisen metataitona.

Metataidoilla tarkoitetaan tissid yhteydessi toimintaympiris-
tOsti toiseen siirrettivissi olevia ja katalyyttisia toimijuustaitoja.
Ominaista niille on aktiivisuus, vastuullisuus vuorovaikutuksen ja
yhteistyosuhteiden rakentamisessa seki padmadaritietoisuus ja tule-
vaisuusorientoituneisuus. Metataidot ovat oleellinen osa systeemis-

¥ Sisdistetty organisaatio-
kuva muokkaa, millaiseksi
organisaatiokulttuuri muodostuu.”

td ja organisatorista oppimista [5,6]. Artikkelin lopussa kiteytetian
toimenpanossa erityisen merkityksellisiksi nousevat metataidot,
jotka liittyvat seki toimeenpanon johtamisen ennakko-oletuksiin
ettd toimeenpanon tapaan.

Artikkelin organisaatio- ja johtamisteoreettinen ajattelu kytkey-
tyy sosiokonstruktivistiseen tapaan tarkastella ihmisten oppimista
ja organisoitumista sekd yhteiskunnan toiminnan tarkasteluun
kompleksina kokonaisuutena. Niita lihestymistapoja peilataan yh-
taalta implementointitutkimuksen kehitykseen ja toisaalta yhteisté
hyvaa edistavan julkisen johtamisen perinteeseen. Julkinen sektori
muodostaa hyvinvointipalveluissa toimivien ammattilaisten paé-
asiallisen toimintakentin Suomessa.

Hyvinvointiorganisaatioilla tarkoitetaan tassi yhteydessi ihmis-
ten hyvinvoinnin lisdéimiseen tihtiavia palveluja tuottavia organi-
saatioita. Kyseisten organisaatioiden toimintakentti on monitul-
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kintainen ja niiden toimintaan kohdistuu odotuksia asiakkaiden,
potilaiden, péittijien ja yhteistyokumppanien sekid hyvinvointi-
organisaatioiden oman henkilokunnan taholta [7]. Thmisten joh-
tamisen periaatteet ovat samoja sektorista riippumatta, joten silti
osin artikkelissa esille tuodut asiat ovat sovellettavissa myos muihin
toimintaymparistoihin.

TOIMEENPANON KUILUSTA TOIMIJUUTEEN

Implementaatiotutkimuksen nakokulma

Implementaatiotutkimuksella on pitki traditio huomion kiinnit-
timisessi tiedon ja toiminnan viliseen levedin kuiluun [esim.
89,10,11]. Perusteellisessa implementaatiotutkimuksen vaiheita
kasittelevissi kirjallisuuskatsauksessaan Schonfield [12] kuitenkin
toteaa, ettd kaikkein suurin kuilu oletettujen vaikutusten ja todel-
lisuuden vilille syntyy siitd, mistd implementaatiotutkimus ei ole
kiinnostunut: kuinka ja millaisella motivaatiolla, kompetensseilla
ja kapasiteetilla organisaatioissa tyoskentelevat ihmiset omaksuvat
ja toimeenpanevat uusia toimintatapoja, strategisia linjauksia tai
menetelmid. Oletus seké politiikkatoimeenpanossa ettd menetel-
mien toimeenpanossa tuntuu usein olevan, etti ylhialta tai ulko-
puolelta tullut tieto, maarays tai suositus olisi jotain, mitd ilmiselval-
14 innolla implementoitaisiin. Samoin oletetaan, etti ennalta hyvin
suunniteltu prosessi olisi kaikki miti tarvitaan, kun uutta asiaa vie-
dian organisaation ja arjen tyon kiytinnoksi.

Schonfield [12] nimedd ensimmiisen sukupolven implemen-
taatioajatteluksi tutkimushaaran, joka perustuu toimeenpanon
rationaalisuuden ja lineaarisuuden illuusioon. Se ilmenee mm.
sellaisenaan toistettavien implementaatiomallien etsimisend ilman,
ettd organisaatio- tai politifkkatason ja toimeenpanon makro- ja
mikroympéristoja otetaan huomioon. Toisen sukupolven imple-
mentaatioajattelussa kiinnitetdan jo enemmén huomiota organi-
saatioon, toimijoihin ja tilannetekijoihin. Kolmannen sukupolven
implementaatioajattelussa paastian yksiulotteisesta standardoin-
nin ajatuksesta kohti moninikokulmaista, pidemman aikavlin vai-
kuttavuuden havainnointia seki kdytannon toimintaymparistdjen
monitoimijuuden huomioimista.
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Perustavanlaatuisia kysymyksid implementaation kannalta ovat esi-

merkiksi seuraavat:

- Miti ihmiset omassa tyoarjessaan tekevit, kun he
implementoivat jotain politiikkaa tai menetelmaa?

» Misti he tietavat kuinka toimia?

» Miten oppimista ylldpidetaan?

» Miten organisaatiokulttuuri — sen kontrolli ja autonomia —
vaikuttavat mahdollisuuksiin toimia uudella tavalla?

 Kuinka nditd organisaatioita johdetaan?

« Miten tavoitteita operationalisoidaan eri
toimintaymparistoissi?

Wheatin [13] mukaan onnistunut implementaatio vaatii kykyi
operatiiviseen ajatteluun niin julkisen politiikan toimijoilta kuin
tutkijoilta. Ylipaitian se vaatii organisaatiokulttuurien seka arjen
toimijoiden omien prioriteettien huomioimista [12,14,15]. Toimeen-
panoa tarkasteltaessa kannattaa siis ensimmiéisena kiinnittaa huo-
miota sithen, millaisena toimeenpanija nikee organisaation ja sen
ihmiset.

Organisaatio vuorovaikutuksena

Kaikki organisaatiot nojaavat toiminnassaan vahvasti ihmisten
osaamiseen. Teollisuusyrityksessi koneilla on iso merkitys toi-
minnan tulosten aikaansaamisessa, mutta koneiden rakentami-
nen ja yllipitaminen vaativat inhimillistd osaamista. Asiantuntija-
organisaatioissa, tietotyossa ja palvelutoiminnoissa organisaatiot
ovat yhtd kuin ihmisten osaaminen ja vuorovaikutus. Néilla luo-
daan toiminnan idea, toiminnot ja organisaatiokulttuuri seka vuo-
rovaikutustavat organisaation sisi- ja ulkopuolelle. Voidaan siis
sanoa, etti organisaatiot tydskentelevit osaamisen varassa; ne ovat
yhteen tuotua kyvykkyytta tai ainakin lupaus kyvykkyydesta. Miten
tama lupaus kyetdin lunastamaan, riippuu suuresti organisaation
toimintatavoista ja johtamisesta [16,17,18].

Koko 1900-luku on linsimaisissa yhteiskunnissa ollut teollistu-
misen aikaa. Tétd heijastellen organisaatioita ja myos koko julkista
sektoria on — tiedostaen tai tiedostamatta — kisitelty mekanististen
metaforien kautta, usein koneena tai koneistona [17,19,20,21]. Mo-
dernit organisaatio- ja johtamisteoriat ovat pyrkineet muuntamaan
myo6s ihmisten toimintaa ja vuorovaikutusta koneen kaltaiseksi:
ennustettavaksi, siirrettiviksi ja maaramuotoiseksi. [hmisen osaa-
mista ja tiedonmuodostusta kasitellddn lahinna yksiloon linkittyva-
nd ja erillisiin tehtaviin ositettuna. Tahan liittyy vahvasti ajatus, etti
tyontekijan tehtivana on tehokkaasti ja ennalta madritellylla tavalla
toistaa jonkun muun suunnittelemia prosesseja ja toimenpiteita.

Tama on johtanut rakenteita ja tyonjakoa korostavaan organisaa-
tio- ja johtamisajatteluun seké hallinto- ja hallintajarjestelmien kehit-
timiseen [17,22,23]. Samoin se on johtanut muutosajatteluun, jossa
ohitetaan organisaatioiden kompleksinen luonne ja jossa ihmisten
toimintaa ja muutosta voidaan ennustaa, suunnitella, optimoida ja
yksiselitteisesti mitata [5,12,24). Mekanistisen organisaatiokésityksen
katse ihmiseen keskittyy niin ikdan padosin ulkoisiin (behavioristi-
siin) keppi ja porkkana -tyyppisiin arsykkeisiin [25,26,27].

Hierarkkinen ja managerialistinen johtamis- ja organisoitumis-
tapa on tuonut mukanaan merkittévia ongelmia. Suurin néistd
kytkeytyy siihen, etti ihminen ei ole maaramuotoinen ja paikasta
toiseen siirreltavissa oleva tasalaatuinen resurssi. Liséksi monipor-
taistuvissa organisaatioissa tyon perimméinen tavoite on karannut
yhi kauemmaksi. Hallintaa seka kontrollia tavoitteleva johtaminen
on luonut organisaatioiden sisilli monitahoista raportointivelvol-
lisuutta ja suoranaisia tydssi onnistumisen esteiti [5,28,29,30,31].
Kontrollia tavoitteleva johtaminen sopii huonosti tietoyhteiskun-
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taan, jossa kompleksisuus ja ennakoimattomuus ovat tietovirtojen
nopeutuessa lisidntyneet ja jossa muutokset, epélineaarisuus seka
itseorganisoituva kehkeytyvyys ovat oleellinen osa organisaatioita,
niiden toimintaymparistoa ja yhteiskuntaa [32,33].

Organisaatioajattelun ihmissuhdekoulukunta [22] on lisinnyt
ymmarrysti vuorovaikutuksen ja organisaatiokulttuurin merkityk-
sestd niin toiminnan taustalla kuin muutosjohtamisen avaintekija-
ni. Tieto- ja palvelutyon lisdantymisen myota lisia tilaa on saanut
organisoitumisen sosiaaliseen konstruktioon perustuvan luonteen
ja kompleksisuuden ymmiirtava organisaatio- ja johtamisajattelu.
Sosiokonstruktivistisessa mielessi organisaatio on ennen kaikkea
ihmisyhteison sopimuksenvarainen ja neuvottelujen kautta synty-
nyt kokonaisuus [30,34,35,36,37,38|.

Hallinnan ja loogisen narratiivin kautta organisoitumista lihes-
tyvit koulukunnat luottavat mahdollisuuksiin kuvata ja ennustaa
organisaatioiden toimintaa sekd suunnitella niiden tulevaisuutta
[35,39]. Kaytinnon kompleksissa vuovaikutuksessa rakentuva
organisaatio- ja muutosajattelu sen sijaan korostaa paradoksien
hallintaa ja sen ymmértamistd, etta poikkeamat ja riskit ovat osa ih-
misyhteison luonnollista toimintaa [40,41]. Tamé tarkastelukulma
asettaa kyseenalaiseksi organisaatioiden vahvan suunnitteluperin-
teen ja ylipaatian suunnittelusta toteuttamiseen etenevin muutos-
johtamis- tai toimeenpanoajattelun [5,40,42,43].

Organisaatioiden ja johtamisen kentilld ollaankin aristotelisen
tietokdsityksen mukaan tekemisissi pikemminkin fronesiksen kuin
sofian kanssa [3144]. Eli organisoitumisessa ja toimeenpanossa
kyse on ennen kaikkea kiytinnon kyvyista tutkia monimuuttujais-
ta tilannetta eri nakokulmista ja yhdistaa erilaisia tiedon lajeja. Kyse
on myos eettisen harkinnan harjoittamisesta parhaan mahdollisen

YArvostuksen kehd vahvistaa
positiivista vuorovaikutusta ja
tulevaisuuslahtoistd oppimista.”

tien loytimiseksi ja sellaisten ratkaisujen priorisoimiseksi, jotka
hankalissa tilanteissa integroivat mahdollisimman paljon hyvin
elaméin edistimisen osatekijoiti [14,18 45,46].

Kaytinnossa kaikki asiantuntijatyd — samoin kuin johtamistyo
ja organisaatioiden toiminta — on pientd arkista paiatoksentekoa,
toimintatapojen valintaa ja etenemistapojen etsintid monitoimijai-
sissa kokonaisuuksissa, yhteen kietoutuneiden ja keskinaisriippu-
vien asioiden viidakossa. Siina ovat lasna yhté lailla tyon formaalit
kuin epédformaalitkin rakenteet. Organisaatiot ovat komplekseja
kokonaisuuksia, joiden tunnuspiirteind ovat vuorovaikutteisuus,
kontekstisidonnaisuus, ennakoimattomuus sekd ihmisiin, ih-
misryhmiin, organisaation historiaan ja toimintaymparistoon
liittyvien erilaisten muuttujien suuri miari. Tama tekee kaikista
organisaatioista omanlaisiaan ja keskeniin hyvinkin erilaisia — ja
siten huonosti yleistettivyyteen ja maarimuotoisuuteen taipuvia
[18,24,4748,49].

Katse ihmiseen

Sisdistetty organisaatiokuvamme muokkaa siis olecllisella tavalla
sit, millaiseksi organisaatiokulttuuri muodostuu ja mita ajattelem-
me toimeenpanon olevan [50,51,52,53]. Tamé pitee myos siihen,
kuinka niemme organisaation ihmiset. Sill3, valitsemmeko katsoa
ihmisia arvostavasti, on kainteentekevii vaikutuksia ihmisten ky-
kyyn kehittya ja kasvaa tyossiin. Keskeinen kysymys on, niemme-
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ko ihmiset lihtokohtaisesti kyvykkaina toimijoina, jotka ovat oman
tyonsi ja eliménsi asiantuntijoita ja joiden erilaisuus ja erilaiset
vahvuudet ovat organisaatiolle ja tyonteolle hyodyllista rikkautta
— jajoilla on vielapa kyky kasvaa ja kehittya lapi elaman. Nailla va-
linnoilla luodaan luottamuspédomaa, jonka varassa seki ammatti-
laiset ettd organisaatiot voivat tehda hyvaa tyota.

On todettu, etti arvostus ja vuorovaikutteisuus ovat keskeisii
onnistumisen elementteja organisaation osaamispaioman kehit-
timisessd. Tdhidn samaan tulokseen péadyttian tarkasteltiinpa
asiaa itsediiin toteuttavan ennusteen [54|, Pygmalion-efektin [23],
XY-teorian [55], voimavara- ja ratkaisukeskeisyyden [56], positiivi-
sen psykologian [57,58,59], arvostavan haastattelun [60] tai neuro-
tieteen 10ydosten valossa [61,62]. Samaan johtopiitokseen tullaan
myos tietoisuuden ja lisniolon [63], positiivisten havaintojen mer-
kityksen [64], tunteiden merkityksen [65], tyon tuunaamisen [66],
sisdisen motivaation [27], tyon imun ja innostuksen [67,68], itseoh-
jautuvuusteorian [69] seki kasvun asenteen [70] kautta.

Vaikka asenteen ja arvostavan vuorovaikutuksen merkitys orga-
nisaation ja ammattilaisten oppimiselle tunnetaan, usein uutta
tietoa ja taitoa, uusia menetelmia ja muita muutosideoita yritetian
vieda organisaatioihin kuin sielli ei olisi ennestian mitian, tai aina-
kaan mitain arvokasta. Tallaisesta tabula rasa -ajattelusta [71] on jo
péasty eroon liittyen lapsen kasvuun ja kehitykseen, ja siité olisi tir-
ked paastad irti myos liittyen aikuisten kehittymiseen, oppimiseen
jajohtamiseen [12,72,73].

Tiedon ja kdytinnon toiminnan valistd kuilua ei saada kaven-
nettua kiinnittimétta huomiota ihmisen tapaan oppia ja omaksua
[74]. Tieto ei muutu toiminnaksi tietoa jakamalla, luennoimalla,
pakottamalla, miariamalla eikd opettamalla asiantuntija-asemas-
ta kasin [41,75,76]. Tiedon muuntuminen osaamiseksi, paitoksen-
teon raaka-aineeksi ja parempaa toimintaa edistaviksi kaytannoiksi
edellyttia aitoa kiinnostusta. Kiinnostusta tulee 10ytya sitd koh-
taan, miten ammattilaiset eri organisaatoissa hahmottavat omaa
tyokenttadnsi, miten he ovat ammatti-identiteettiaan rakentaneet,

?Tieto ja menetelmdt ovat taidon
raaka-aineita.”

millaisiin mentaalimalleihin he toimintansa perustavat ja mitka
ovat heille tirkeita ja merkityksellisyytta tuovia tavoitteita tyossi
[12,15,45,58,77,78,79,80]. Nama tavat hahmottaa tyoti ja sen tavoit-
teita seka merkityksia syntyvét yhtaalta yksilopsykologisten, toisaal-
ta sosiaalisten tulkintojen kautta ja vaativat aina kontekstiin sidot-
tua ja paikallista merkityksen neuvottelemista [30,81].

Vaikuttavan toimeenpanon johtamisen tulee siis olla tyontekijin
ammatillista toimijuutta tukevaa. Professori Jaana Hallamaan méaa-
ritelmdn mukaan toimijaksi voidaan sanoa henkilod, joka kykenee
asettamaan paimadrid, osaa arvioida syy- ja seuraussuhteita ja pys-
tyy toiminnallaan tavoittelemaan asettamiaan paiamérii [46]. Toi-
mijuus syntyy siis sitd kautta, etti tavoitellut muutokset linkittyvit
mielekkailla tavalla tyontekijin ammatilliseen identiteettiin, pys-
tyvyysuskomuksiin ja autonomisiin valintoihin tyon tavoitteiden
edistamisessa [48].

Tassa viitekehyksessa toimeenpanon johtamisen ensisijaisena
keinona on suotuisten sosiokulttuuristen olosuhteiden raken-
taminen ammatillisen kehityksen ja tavoitteiden saavuttamisen
tueksi. Toimijuutta tukevassa osaamisen kehittimisessa tarkeiksi
elementeiksi nousevat sellaiset taidot kuin tasaveroinen dialogi-
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nen vuorovaikutus [82,83], empatia (79,84,85,86] sensemaking- eli
merkityksellistiimisprosessien fasilitointi [87] ja yhdessi luotujen
tulevaisuustavoitteiden asettaminen [56,88]. Olennaista on myos
myotikytkeva palaute, jossa huomio on onnistumisen osatekijoi-
den esiin nostamisessa ja etenemisen vahvistamisessa, ei binééri-
sessé nykytilan arvioinnissa [89,90,91,92].

Toimeenpanon tydotteena tima tarkoittaa uusien tyotapojen
oppimisen tuomista yhteiskehittelyn maailmaan eli sen nopeaa luo-
vuttamista alan asiantuntijalta arjen tyota tekevien ammattilaisten
tulkinnan, merkityksellistimisen ja kokeilujen kohteeksi [593,94].
Johtamisen ja muutoksen tekemisen tapana tima tarkoittaa vaati-
matonta ja ndyrai asennoitumista ihmisyhteisojen autopoeettiseen
kykyyn luoda mielekista organisoitumista, samoin panostamista
vuorovaikutussuhteisiin, jotka tunnistavat kokonaisen ihmisen
esim. kapean ammattiroolin sijaan [46,95,96].

Hyvin toimeenpanijan tehtivini on ennemmin kysya kuin ker-
toa. Luottamuksen osoittaminen ja positiivinen ihmiskisitys edes-
auttavat tyon mielekkyyden kokemusta. TAmi taas auttaa ihmista
ottamaan osaamisensa kiyttoon ja kehittimaan siti vuorovaikutuk-
sessa tyokavereiden ja palvelujen kayttijien kanssa [9798,99,100].

TOIMEENPANO VUOROVAIKUTUKSENA

Implementaatioajattelun sukupolvet

Kun tavoitteena on kehittdd inhimillista potentiaalia organisaa-
tiossa, organisaatiokdsityksemme, ihmiskasityksemme ja oppimis-
kasityksemme muodostavat kiyttoteorian, jonka pohjalta valitsem-
me myo0s toimeenpanon keinot. Edella kuvatun valossa positiivinen
muutos organisaatioissa tapahtuu aina laadukkaan ja vastavuoroi-
sen yhteistyon kautta. Tamén perustavanlaatuisen huomion poh-
jalta on luotu muutosjohtamisen monitahoisuuden ja ajallisesti
prosessuaalisen luonteen huomioivia malleja. Sellaisia ovat esimer-
kiksi oppiva organisaatio [101], muutoksen U-teoria [2], Teal-malli
[17] ja positiivinen organisaatiotiede [102].

Ensimmaisen sukupolven implementaatioajatteluun nojaavien
néyttoon perustuvien menetelmien tietoksitys pohjautuu kon-
tekstista irrotetun tiedon ja tuloksellisuuden validoimiseen. Kun
ndin tarkasteltuja tydomenetelmia palautetaan organisaatioon, am-
mattilaisten arjen tyohon ja ammattilaisten vuorovaikutukseen
palvelujen kiyttijien kanssa, ne palautetaan samalla erilaisiin
komplekseihin konteksteihin. Nailla kaikilla on oma historiansa,
toimintatapansa, mentaaliset mallinsa, organisaatiokulttuurinsa,
identiteettinsd, vuorovaikutussuhteensa ja tavoitteensa [31].

Toisin kuin néyttoon perustuvan evaluoinnin maailmassa, sys-
teeminen muutosjohtaminen on sekoitus ennakoituja ja ennakoi-
mattomia muutoksia, joista osa saattaa olla havaittavissa lyhyelld
aikavililld, osa ei. Systeemin osasten viliset yhteydet ovat aina
uniikkeja, joten systeemisen muutosjohtamisen keinoja ovat ennen
kaikkea vipukohtien tunnistaminen, epivarmuuden ja positiivisten
poikkeamien hyodyntiminen, innostaminen ja esimerkin ndytti-
minen sekd toisin toimimisen mahdollistaminen [33,103,104]. Ei
siis ole olemassa reseptid, kaavaa, vakiintunutta lihestymistapaa tai
néyttoon perustuvaa “parasta kaytantoa”, joka toimisi kaikissa olois-
sa kontekstista riippumatta [51,103]. Systeemisessd muutoksessa on
perimmaltadn kyse siitd, ettd muutetaan tapaa, jolla ihmiset ja orga-
nisaation osaset ovat vuorovaikutuksessa keskenain.

Implementaatioajattelussa lahimmis tallaista toimeenpanon ta-
paa on padsty muotoiluajatteluun pohjatuvassa implementoinnissa
ja innovaatioiden omaksumiseen liittyvin diffuusioteorian avulla
[14,105]. Ne korostavat, etti interventiotutkimus on aina kyseisen
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intervention tutkimusta kyseisessi tilanteessa ja kontekstissa. Sen
sijaan, etti tilannemuuttujia kasiteltiisiin asiayhteyteen liittyvini
haittatekijoind, niita késitellaan kriittisina tekijoina omaksumiselle
ja toimeenpanolle, jonka tavoitteena on jatkua tutkimusvaiheen jal-
keenkin. Minké tahansa uuden menetelmin tai toimintatavan tuo-
minen organisaation ja ammattilaisten arkeen tuo mukanaan myos
uusia koordinaatiotarpeita sekd organisaation sisélld ettd oppimi-
sen nikokulmasta [14,106]. Mikili niiti ei huomioida tai kisitella
toimeenpanon osana, edellytykset tavoiteltujen muutosten saavut-
tamiseen heikkenevit, ja yhdessa asiassa edistyminen voi aiheuttaa
ongelmia toisaalla.

Ihmistyon ammattilaisuus on kiytinnon kykya liikkua tyon eri
tilanteissa teorian, kiytiannon ja etiikan nikokulmien valilla tavalla,
joka edistia kunkin kasilld olevan asian ratkeamista hyvaa tulevai-
suutta rakentaen. Tyoelamassa tormaa usein ajatteluun, etti osa teh-
tavista on luonteeltaan suorittavia ja vain joissain tehtivissd on tilaa
luovuudelle. Jos tarkastelun kohteeksi otetaan tyot, joita tehddan
ihmisten kanssa ja ihmisten hyvinvoinnin edistamiseksi, voidaan
todeta, ettd niihin kaikkiin sisaltyy seké rutiiniluontoisia tehtavan
osia ettd sisaltod, joihin tehtavan tai roolin haltijalla on suuret vaiku-
tusmahdollisuudet [18,107,108].

Toimeenpanon nikokulmasta on oleellista miettii, millaiseen
tehtivaan olemme vaikuttamassa. Esimerkiksi rokottaminen on
toimenpide, jonka suorittamiseen liittyvii asioita voi ja on tarpeen-
kin pitkille standardoida ja jota voi lihestyi toistettavana proses-
suaalisena toimintana. Hyvin psykososiaalisen tuen tarjoaminen

”Ej ole muutosjohtamisen reseptid,
joka toimisi kontekstista riippumatta.”

sen sijaan on ammatillisesti vaativaa tyoti ja suurelta osin tilanne-
kohtaista yhdessi luomista asiakkaan kanssa.

Seki organisaatiolle etta yksittiiselle ammattilaiselle tieto ja me-
netelmit ovat taidon raaka-aineita. Hyvia tyon tuloksia voi syntyi
vain taidosta huomioida samanaikaisesti erilaisia, myos ristiriitai-
sia, tydhon ja tuloksellisuuteen liittyvii tekijoitd. Ennen kaikkea
on huomioitava palvelun kiyttijin etu. Esimerkiksi monien lasten
hyvinvointia edistivien ammattilaisten tyossi on tirked samanai-
kaisesti huomioida eri suuntiin vievia eettisia nakokohtia. Ne voivat
liittyd mm. asiakkaan aitoon kuulemiseen, hyvin vuorovaikutuk-
sen rakentamiseen, asiantuntija-avun tarjoamiseen, yksityisyyden-
suojaan, tiedonantovelvollisuuteen ja tarvittaessa suojaavan vallan
kayttamiseen. Strategiset valinnat toimintatavoista, kuten tietyn
ndyttoon perustuvan menetelman kéyttoonotosta, voivat parhaim-
millaan auttaa timan monimutkaisuuden kanssa toimeen tulemis-
ta. Tyon arjessa menetelmit asettuvat kuitenkin vain yhdeksi osaksi
kokonaisuutta. Yleistettivyys ja tilannekohtainen erityislaatuisuus
ovat samanaikaisesti liisni kaikkien ihmistyon ammattilaisten tyos-
si [18,33,109,110].

Monimutkaisessa toimintaympéristossd tyoskenneltiessia on
tyypillistd, ettd tyon osa-alueiden vililli on paradokseja sek ris-
tiriitaisia ja ratkeamattomia jannitteiti [15,40]. Siksi kyse on tasa-
painon hakemisesta erilaisten oikeudenmukaisuuden muotojen ja
keskenain eri suuntaan vetivien tavoitteiden valilld: organisaatiota
ei voi ohjata vain joko yksilon tai yhteison etu tai joko kustannuste-
hokkuus tai asiakastyytyvaisyys [33,111].

Naiden jannitteiden kanssa tyoskentely on osa organisaatio-
elamia, johon myos tieto ja kisitykset vaikuttavista toimintatavois-
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ta asettuvat [112]. Osaamisen kehittimisen yksi tirkeimmisti tavoit-
teista on auttaa ammattilaisia laajentamaan mentaalihorisonttiaan,
jotta nimd eivit tarjoaisi vain yhdesti nikokulmasta ponnistavia
ohjaavia malleja tai periaatteita [18,47,112,113]. Niin tuetaan siti,
ettei tyoti ohjaamaan tarkoitetuista strategisista keinoista tule pai-
maarid, vaan organisaation ja ammattilaisten toiminta ohjautuu pal-
velemaan sitd padmairad, jonka takia organisaatio lihtokohtaisesti
on olemassa.

Tuottaako toimeenpano oppimisen iloa?

Ulkopuolelta tuotettu ja tarjoiltu tieto seki niikemys voivat siis olla
sekd hyodyllisia ettid haitallisia organisaatiolle ja ammattilaisten
toiminnalle riippuen siitd, miten niitd kéytettéviksi tarjoillaan. Niin
menetelmétiedon kuin minka tahansa muunkin tiedon vaikuttavuu-
den ratkaisee, osallistutaanko silla keskusteluun, jossa kehitetaan
yhteistyossi tyon tekemisen tapoja kohti parempaa vaikuttavuutta,
vai kéytetaanko tietoa siihen, ettd asiantuntija-asemasta sanellaan,
kuinka toisten tulisi tyonsi tehdi [78,114]. Sama pitee ammattilais-
ten tiedolliseen vuorovaikutukseen palvelujen kayttidjien kanssa.
Ulkopuolinen nikemys, vleistettavyys ja toimintatapasuositukset
voivat tuoda moniselitteisen kontekstin keskella toimiville ammat-
tilaisille tai palvelujen kayttdjille kykya huomata uusia nikokulmia,
ottaa abstraktin ajattelun harppauksia, havaita isompia kokonai-
suuksia ja toisin toimimisen mahdollisuuksia. Samalla kontekstin
ulkopuolisen tiedon tarjoilijan on tirked nahd, etti ammattilaisella
tai palvelujen kayttdjalld on ainutlaatuista omaan eliméainsa ja toi-
mintaansa liittyvaa tilanteeseen ja toimintaymparistoon sitoutunut-
ta tietoa. Se on yhti lailla tirkea osa kokonaiskuvan muodostamista
jaosaamisen kehittymisti [56,78,114,115]. Tt nikokulmaa on syyti
arvostaa, jotta toiminta voi osua maaliinsa.

Positiivisilla tunteilla ja positiivisella vuorovaikutuksella on mer-

kittava rooli muutoksen katalysaattoreina [5,57,88,116]. Myonteisen
uteliaisuuden ja oppimisen ilon yllapitiminen ovat avainasioita am-
mattilaisten kehittymisessi [89]. Tassd mielessa hyva muutosjoh-
taja on valmentaja, joka tukee yksilollista ja yhteisollista oppimis-
prosessia.
Positiivisen laajenevan spiraalin liikkeelle laittaville toimintatavoille
on tyypillisti, ettd oppimista ei nihdi tietotaitomassan lisiimise-
nd, vaan yhdessi luomisena ja prosessina, jonka oleellisia osia ovat
soveltaminen, vuorovaikutus, mallioppiminen sekd aikaisemman
ja uuden osaamisen yhdistely [58,84,117]. Tyohon liittyvi oppimi-
nen on tirkeé rakentaa prosessiksi, jossa vuorottelevat sosiaaliset,
reflektiiviset, kognitiiviset ja operationaaliset vaiheet niin yksilon,
ryhméan kuin organisaation tasolla [118]. Samaa muutoksen pro-
sessuaalista, narratiivista ja dynaamista luonnetta korostaa Weick
merkityksellistimisen kisiteelliaan [87].

Ihmiset samaan aikaan seki reagoivat ymparistoonsa ettd luovat
jaettua todellisuutta omalla toiminnallaan. Tarkeitd tissd niko-
kulmien laajentamisessa ja yhdessd luodussa oppimisessa ovat
kiytinnon kokeilut ja myos epionnistuminen [73,62]. Muutoksen
tarpeesta kuuleminen ei saa aikaan samanlaista toiminnan muutos-
ta kuin henkilokohtainen altistuminen tilanteille, joissa muutoksen
tarve tulee ilmeiseksi [62,116]. Tekemilld oppiminen on ihmiselle
luontainen tapa kehitty [119], ja sitd kannattaa hyodyntia muutos-
tilanteissa.

Arvostuksen keha toimeenpanon mallina

Positiivisen ja laajenevan muutosspiraalin liikkeelle laittavaa ja
liikkeessa pitivida muutosjohtamistapaa voi kuvata Arvostuksen
kehini (kuvio 2), jonka kiteytin vuonna 2010 opetustarkoituksiin.
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KUVIO 2.

Arvostuksen keha

Arvostus
PR S Arvostuksen .
Kaytantoon e Tulevaisuus-
- - ehi3 i
vieminen visio
Yhdessa
luominen

Kasvun tuki

Arvostuksen kehadan perustuvan kehittamisen ja toimeenpanon vaiheet:

1. Arvostus (Discovery)

Oli tavoite tai teema mika tahansa, muutosjohtamisessa lahdetaan liikkeelle siita, ettd kaikkien organisaatioiden ja ammattilaisten
tédhanastisessakin tyossa on jotain arvostettavaa ja onnistunutta - jos ei jatkuvasti ja kaikilta osin, niin ainakin ajoittain. Nama toi-
minnan parhaat hetket ja elementit muodostavat sen aktiivisen ytimen, jonka pohjalle myds uutta osaamista ja toimintaa voidaan
rakentaa. Koska ihmiset eivat [ahtokohtaisesti tule tyohon epdonnistumaan, tarkea lahtokohta muutokselle on aktiivinen arvostuk-
sen osoittaminen sille, ettd tdhankin mennessa asioita on yritetty hoitaa ja ratkaista parhaan kyvyn mukaan.

2. Visiointi (Dream)

Seuraavaksi edetdan yhteisen tulevaisuuskuvan rakentamiseen siitd, mihin organisaation olisi valitsemassaan asiassa (tai koko-
naisuutena) parhaimmillaan mahdollisuus paasta. Oleellista on, ettd tata tulevaisuuskuvaa luodaan yhdessa ja ettd se yhdistaa
organisaation tyon osa-alueita seka kuvastaa ja selventda organisaation olemassaolon perimmaisia tavoitteita.

3. Yhdessa luominen (Design)

Dialogisen yhdessa luomisen vaihe vahvistaa organisaation sosiaalista pddomaa ja kirkastaa sitd, mita uudenlainen toimintatapa kay-
téannossa tarkoittaa. Tarkeda on, ettd uusien toimintatapojen hahmottamiseksi avataan yhdessa mahdollisuuksien ikkunoita, hyddyn-
netaan erilaisia vahvuuksia ja punnitaan erilaisia kdytantoon viemisen tapoja. Jotta toimintatavat voivat todella uudistua, niihin taytyy
kasvattaa yhteista ja jaettua omistajuutta. Taman mahdollistaa yhteinen kdytantomuotoiluprosessi. Samasta syysta on tarkeaa, etta
muutosmuotoilun pohdinnassa lahdetaan edellisessa vaiheessa luodusta tulevaisuusvisiosta, ei taman hetken rakenteista tai kaytan-
noista.

4, Kaytantoon vieminen (Destiny/Deploy)

Ajatukset muuntuvat kaytanndksi vasta kun niitd sovelletaan kdytantdon. Vaiheissa 1-3 luotua uutta ajattelua ja uusia toiminta-
tapojen ituja lahdetadn kokeilemaan organisaation eri tehtavissa ja rooleissa. Minka tahansa muutoksen toimeenpano edellyttaa
lukuisten pienten oivallusten ja toisin tekemisen oppien kertymista niin yksilo-, ryhma- kuin organisaatiotasolla. Hyvét ajatukset ja
toisin toimimisen intentiot testataan arkisissa tilanteissa, joissa ne térmaavat esteisiin ja tuottavat uusia kontekstiin sopivia ratkai-
sutapoja - eli uutta osaamista, joka toimii myos kaytannossa.

Paluu kohtaan 1 - eli positiivinen spiraali
Kun uutta toimintatapaa on jonkin aikaa harjoiteltu, on tarked palata arvostuksen kehan kohtaan 1 eli arvostamaan sitd, mika on jo
muuttunut ja mitd on opittu. Jos muutoshaaste on iso, voi olla, ettd vasta véhan toivotusta muutoksesta on ndkyvissa organisaation
arjessa. Talloin on erityisen tarkedd nostaa pientakin edistymista esiin ja kannatella juuri sitd. Uusi toimintatapa voi kasvaa organi-
saatiokulttuurin vahvaksi piirteeksi vain jo opittua laajentamalla ja mallintamalla. Tassa vaiheessa on siis tarkea yhdessa

« tunnistaa tavoitteen suunnassa muuttuneita toimintatapoja

« konkretisoida tavoitteita, joihin padsemista viela harjoitellaan

« korjata tarvittaessa kurssia opitun pohjalta

« edetd jalleen kdytantoon viemiseen uudelleenmuotoilun kautta.
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Se perustuu David Cooperriderin 4D-malliin [120,121] seké so-
siaaliskonstruktionistisen ja systeemisen organisaatioiden muutos-
johtamisen merkittavilti kehittdjalti Peter Langilta [122] saatuun
opetukseen ja inspiraatioon.

Arvostuksen keha on oleellisesti erilainen toimeenpanon tapa
kuin tilanneanalyysisti, ongelman ratkaisemisesta tai ulkopuolelta
tapahtuvasta onnistumisen arvioinnista liikkeelle lihteva johta-
mistapa. Arvostuksen kehid huomioi muutoksen tekemisen sosio-
konstruktivistisen luonteen, vahvistaa positiivista vuorovaikutusta
ja luo yksiloiden ja yhteison onnistumisia vahvistavan tulevaisuus-
lihtoisen oppimisen kehin [123]. Sen liséiksi, etti malli tunnistaa ja
hyodyntii laajasti organisaatiossa olevaa kyvykkyyttd, se yhdistelee
ja luo uutta kyvykkyytti vahvistamalla niiti ammatillisen toimin-
nan piirteitd, joiden halutaan organisaatiossa vahvistuvan [124].
Langin ym. [18] mukaan lihestymistavan keskeiset vaikuttamis-
tavat ovat:

« tavoitteen kannalta tirkedn narratiivin vahvistaminen
organisaation toiminnassa ja organisaatiokulttuurissa

« arkisten toimien vaikuttavuutta monipuolisesti tarkastelevien
suhdekysymysten hyodyntiminen [30]

« yhdessi luotujen hypoteesien testaaminen kiytinnon tilanteis-
sa ja niiden tuottamien oivallusten, kysymysten ja esimerkkien
yhteinen Kiisittely oppimisen nikokulmasta

- itsereflektioon pohjatuvan ja tulevaisuuslihtoisen nikokulman
yllapitiminen palautteen keridmisessi, antamisessa ja
Kasittelyssa

- reflektion kautta syntyvit muutokset ammattilaisten kiyttayty-
misessd, oletuksissa, toiminnassa ja jactuissa narratiiveissa.

Onnistuakseen Arvostuksen kehddn perustuvaan toimeenpa-
noon tarvitaan holistista ja arvostavaa ihmiskasitysti ja hyvan
vuorovaikutussuhteen luovaa tavoitelihtdista fasilitointiosaamista
[60]. Kyse on siis aktiivisesta oppimisen johtamisesta, miki on aina
ajallinen prosessi. Minki tahansa uuden toimintatavan luominen ja
omaksuminen vaatii aikaa. Kaytantoon vietynakin uutta tapaa tu-
lee kannatella ennen kuin se voi muuttua organisaation tavoitteita
tukevaksi konventioksi. Tama kannattelutyo on oleellinen osa toi-
meenpanoa, jotta uusi osaaminen ei ajan myota ja erilaisten tekijoi-
den puristuksessa liudennu kalpeaksi aavistukseksi alkuperiisesti
aikomuksesta.

Menetelmélihtoisessd kehittimisessa tita ilmiotd on Kkasitelty
fidelitettiongelmana. Ongelmaldhtoisessi katsannossa voi unohtua,
ettei toiminnan ole tarkoituskaan muuttua teorian kaltaiseksi. Kaik-
ki kiytantoon vieminen vaatii aina soveltamista eli teorian ja késilla
olevan tilanteen ainutlaatuisuuden yhdistamista [31,41,125]. Yhtei-
nen tulkinta kiytantoon viemisestd muokkaa tiedon organisaation
ominaisuudeksi ja luo yhteista kieltd seké narratiivia sen ymparille
[121]. Vasta néin tulkittu tieto voi muuntua oleelliseksi osaksi orga-
nisaation toimintaa ja kulttuuria [41,126]. On tirkeia huolehtia siitd,
ettd menetelmén tai toimintatavan oleelliset tunnuspiirteet siilyvit
kaytannon tilanteissa pitkinkin ajan jilkeen. Tamé tapahtuu ni-
menomaan soveltavan oppimisen ja kiytiantoyhteisojen syntymisen
kautta.

Edistymista esiin nostava metareflektio kannattelee
muutosta

Tyomenetelmii koskevassa kehittimisessi liitkutaan aina ihmistyon
ammattilaisten ammatti-identiteettiin linkittyvilla alueella, joten
mukaan kutsuva, vastavuoroisuutta ja vapaaehtoisuutta korostava
kehittimiskulttuuri on onnistumisen edellytys [84]. Tahin vapaa-
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ehtoisuuden ja autopoeesin eetokseen liittyy oleellisesti se, etti toi-
mintatapojen uudistumisen tahti on yksilollinen, samoin vaadittava
tuen tapa ja miard. Uuden toimintatavan omaksumisessa jokaisen
ammattilaisen kehityshaasteet ja oppimista tukevat vahvuudet ovat
yksilollisid ja siten myos polku oman ammatillisen toiminnan luon-
tevalle lahikehitysvyohykkeelle on yksilollinen [89,127].
Pitkikestoisia ja pysyvid muutoksia ammattilaisen toimintaan
saavutetaan vahvuuksien hyodyntamiseen [124,128,129] ja sisédiseen
motivaatioon perustuvien toimintamallien [27,89] kautta etenevii

?Hyvén toimeenpanijan tehtavand on
ennemmin kysyé kuin kertoa.”

kehittymista tukien. Rauthmann [130] jakaa systeemidlykkain toi-
minnan oleelliset komponentit kykyyn havainnoida omaa toimin-
taa systeemin osana, metareflektioon ja kykyyn jatkaa systeemialy-
kasta toimintaa pitkalld aikavililla. Tyossd oppimisen maailmassa
nopeus, tehokkuus ja muutosjohtamisen yksimallisuus ovat siis
oppimisen vastakohta. Niiden sijaan kannattaakin keskittyi raken-
tamaan oppimista monipuolisesti kannattelevaa organisaatioympi-
ristod.

Muutoksen toteutumiseen liitetiin usein myos joko—tai-ajat-
telua, vaikka muutos kaikissa ihmisyhteisoissi etenee vihit-
tain. Uusi kulttuuri tai toimintatapa saavuttaa asteittain sellai-
sen kriittisen massan, jonka jilkeen voidaan sanoa muutoksen
tavoitteiden toteutuneen [103]. Tassd kohden ratkaisevaksi tulee
se, kiinnitetdankd muutoksen etenemistd arvioitaessa huomiota
etenemisen vahvistamiseen vai etenemisen esteiden olemassaoloon
[124,131,132,133,134,135]. Muutoksen nopeuttamisessa tirkeintd on
tehdd muutosta nikyviksi ja vahvistaa uutta narratiivia etenkin
siind vaiheessa, kun eteneminen on vasta vahiistd tai muutoksen
nikyminen pienti.

Merkityksellistiminen, kiytintoon vieminen, reflektointi, edis-
tyksen huomaaminen, palaute, oppiminen, uuden kannattelu ja luo-
puminen vanhasta ovat prosesseja, joissa uusi ja vanha elavit aluksi
rinta rinnan. Muutosta kannattelevan merkityksellistimisen yhteni
tavoitteena on myos harjaannuttaa yhdessa tyoskentelevit ihmiset
havaitsemaan rinnakkaisia todellisuuksia, tiedon monitulkintai-
suutta ja erilaisia tulokulmia samaan asiaan [136,137]. Oppimista
edistiavan muutosjohtamisen punaisena lankana on toimijuuden
tukeminen. Tyoyhteisossd, jossa puhutaan vihemman siité, kuinka
asiat ovat ja enemmin siité, kuinka jonkin asian omasta perspektii-
vistdni néen, on otettu merkittavid askelia oppivan organisaation
suuntaan [114,138].

POHDINTA

Edella on nostettu esiin organisaatioiden luonnetta ainutlaatui-
sina ja keskendin erilaisina vuorovaikutuskokonaisuuksina seka
organisaatiokontekstiin sitoutuvan oppimisen mahdollistamisen
merkitystd muutosten toimeenpanossa. Tutkimuskirjallisuus nos-
taa lisdksi esiin, ettd hyvissd kompleksisen toimintaympariston
tapausesimerkeissa aktiivinen aloitteellisuus ja intentio yhdistyvét
selkedin fokukseen ja ammattilaisten roolittamiseen muutoksen te-
kijoiksi tekemalli oppimisen periaatteella [33,103,139,140]. Samoin
systeemistd muutosta edistivit tyon tavoitteiden ja muutostoimen-
piteiden kehystiminen merkityksellisyyden nikokulmasta, ylisek-
toriaalinen avun tarjoaminen, sidosryhmien mukaan ottaminen ja
tiimityoskentelyn tukeminen [29,103,105].
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Tietojohtamisessa olennainen havainto on, etti tyoskentely ja
tiedon tulkitseminen yhdessi laajentavat osaamista ja synnyttavét
uutta kyvykkyytta [77,141]. Seki prosessien suunnittelijoilta etté nii-
hin osallistuvilta vaaditaan kykya yhdistaa erilaisia tyo- ja ajattelu-
malleja seki oppia erilaisista toimintakulttuureista [99,142,143].

Tassa artikkelissa toimeenpanoa on tarkastelu padosin perin-
teisen organisaation johtamisen ja ammattilaisten nikokulmasta.
Sektorista riippumatta nykypaivin organisaatiot ovat kuitenkin
luonteeltaan usein verkostomaisesti toimivia hybridiorganisaatioi-
ta [144]. Tarkeai olisi siis laajentaa tarkastelukulmaa organisaation
kumppanuuksiin muiden julkisen sektorin toimijoiden, muiden
sektorien ja palvelujen kiyttijien kanssa. Verkottuneessa ja yhteen
kietoutuneessa maailmassa toiminnan vaikuttavuus saavutetaan
yhi useammin toimimalla tasaveroisena osana ekosysteemejd, jois-
sa mukana on monenlaisia toimijoita [5,12].

Myo6s julkisen sektorin ja kansalaisyhteiskunnan suhde on ny-
kyaan huomattavasti dynaamisempi ja aktiivisempi kuin aikaisem-
min, ja onnistuminen julkisessa johtamisessa edellyttaa kokonais-
valtaista sekd useita nidkokulmia ja toimijoita integroivaa otetta
[5,22,143,145]. Pelkka péatoksentekoon ja organisaation sisdiseen
toimintaan vaikuttaminen ei siis toimeenpanossa riiti. Olisikin tir-
ke tarkastella lahemmin palvelujen kiyttajien osallisuutta toimin-
nan kehittimisessa, tuloksellisuuden aikaansaamisessa ja tavoitel-
tujen tulosten toteutumisessa.

Tutkitulla tiedolla on erinomaiset mahdollisuudet vahvistaa
piatoksenteon tietopohjaa, mutta samalla on tirkedd huomata,
ettd se ei pysty tarjoamaan ratkaisua kaikkiin ongelmiin. Julkisen
politiikan komplekseihin ja yhteen kietoutuneisiin haasteisiin ei
valttamatta ole saatavilla tutkittua referenssitietoa. Lisaksi julki-
sen politiikan vaikuttavuusperspektiivi on aina tulevaisuus, josta
evidenssia ei ole vield olemassa. Silloin tirkedan roolin nousevat
kaytannon kokeilut, ennakointitieto ja antisipaatio. Tarkedd on

KUVIO 3.

myos huomata, etti tutkittukaan tieto ei vilttimiitti ole tiysin arvo-
vapaata, ja yhteiskunnallisessa paitoksenteossa poliittiset arvova-
linnat ja demokratian toteutuminen Kietoutuvat aina toisiinsa [140].

JOHTOPAATOKSET JA JATKOTUTKIMUSTARPEET

Julkisen politiikan ja esim. psykososiaalisen tuen menetelmien
vaikuttavuuden arvioinnin hyvi alkuperdinen tarkoitus on saada
aikaan parhaita mahdollisia tuloksia kiytettivissi olevilla resurs-
seilla. Tama on paitsi julkisille palveluille mutta myos laajemmin
ajattelen julkiselle hallinnolle ja yhteiskuntapolitiikalle kiinnostava
tavoite. Implementaatiotutkimus on tirkedd, koska se parhaim-
millaan tuo lisdd ymmarrysta siitd, millaisilla politiikkatoimilla tai
muilla menetelmilld haluttuja tavoitteita voidaan saavuttaa. Lunas-
taakseen timén tavoitteensa implementaation on kuitenkin kiinni-
tettidva nykyistd enemman huomiota niihin ympaéristoihin, joihin se
haluaa vaikuttaa. Toimeenpanon taitona tima tarkoittaa arvosta-
van ja positiivisen muutosjohtamisen ihmislahtdisten periaatteiden
noudattamista.

Johtamista ja toimeenpanoa on tissd artikkelissa tarkasteltu
organisatorisen toimijuuden ja metataitojen kautta, joten artikke-
lin huomioita voi soveltaa toimeenpanon haasteisiin millaisessa
organisatorisessa roolissa tahansa. Sosiokonstruktivistisessa kat-
sannossa kaikki muutoksen keskelld eldavit ovat omalla laillaan
muutosjohtajia. Jokaisella asianosaisella on mahdollisuus vaikut-
taa muutoksen etenemiseen ja muuntaa omalla toiminnallaan sys-
teemistd kokonaisuutta suuntaan tai toiseen. Toisaalta on tirkedd,
ettd nimenomaisesti johtamistehtivissa tyoskentelevit ottavat toi-
meenpanon metataitojen kehittimisen ja kayttimisen vakavasti
(kuvio 3).

Johtajat ovat organisaatioissa niité portinvartijoita, joilla on mah-
dollisuus raivata aikaa ja tilaa uuden oppimiselle ja soveltamiselle
organisaatioiden hektisessd arjessa. Kun milla tahansa muutos-

Toimeenpanon metataidot

Ennakko-oletukset

Toi Toimeenpanon
: Organisaati ) " ey evoieiden
+ Johtaminen tapa .
* [hmisen toimijuus ja oppiminen fateusnninen
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tavoitteella yritimme vaikuttaa organisaatioon ja ammattilaisten

toimintaan, toimenpiteiden tulee olla systeemidlykkaita, kompleksi-

suutta ymmartévia, oppimisen iloa ja taitojen harjaantumista edis-
tavid sekd hyvinvointia tuottavia.

Toimeenpanon metataidot ovat osittain samoja kuin hyvan johta-
misen metataidot: oppimaan oppiminen, systeeminen nikokulma
toimintaan, dialogisuus, ajattelun taidot, kiytantoon vieminen ja
mahdollistamisen ajattelutapa [5,6]. Tami artikkeli on Kisitteellis-
teoreettisen pohdinnan kautta nostanut esiin, etti implementoin-
tikontekstissa erityisen tirkeiksi metataidoiksi niyttid nousevan
nelja kyvykkyytti:

1. kyky reflektoida ja kriittisesti tarkastella omaa ihmiskésitysti
seka ksitysti organisaatioista ja johtamisesta, jotka yhdessi
luovat kéyttoteorian sille, kuinka muutos tapahtuu

2. kyky operationaaliseen ajatteluun tiedon ja tavoitteiden
soveltamisessa sekd keinovalinnoissa

3. kykyarvostavaan ja empaattiseen vuorovaikutukseen seka

4. kéytannon taidot muutoksen fasilitointiin tavalla, joka
kompleksisuuden keskelld yhdistad toiminnallisen orien-
taation ihmisten osaamisten ja vahvuuksien kiyttoon.

Naista kyvykkyyksistd ensimmainen liittyy ennen kaikkea toi-
meenpanoa johtavan henkilon johtamisajatteluun ja kolme muuta
erityisesti toimeenpanon keinojen valintaan ja kiytannon johtamis-

AVAINSANAT:

tekoihin toimeenpano- ja muutostilanteissa. Arvostava ja empaat-
tinen vuorovaikutus on yksi ainakin sosiaali- ja terveydenhuollon
alaan liittyvistd ammatillista perustaidoista, joten on paikallaan
kysy4, nakyyko se myos alan johtamisessa ja uudistusten toimeen-
panossa.

Metataitojen nikokulmasta implementaatio nayttiytyy merkitta-
valla tavalla vuorovaikutteisempana, luovempana ja emergentimpa-
na ilmiona kuin prosessi-implementaatio. Jatkotutkimusta olisi siis
tarked suunnata toimeenpanon ja kompleksisuuden suhteeseen.
Muotoiluajatteluun perustuvan implementaation tutkijat koros-
tavat vaikuttavuuden lisiksi adaptiivisen lihestymistavan arvoa
menetelmien kehittimiselle. Kiytintoon viemisesti saatu palaute
parantaa seki politiikka- ettd menetelmiinterventoiden laatua ja
edistiii niiden kehittymisti [49]. Myos tisti aihepiiristi olisi tirkeé
saada lisitietoa jatkotutkimuksissa.

Tamin artikkelin kisitteellisteoreettista tarkastelua olisi tule-
vaisuudessa tirked jatkaa empiiriselld ja systemaattisella havain-
noinnilla kdytinnon politiikkatoimeenpanosta ja implementointi-
prosesseista sekd niiden onnistumisesta. Johtamiskyvykkyyksien
nikokulmasta kiinnostavaa olisi myos tutkia, kuinka johtajat itse
havainnoivat esiin nostettuja toimintaan viemisen metataitoja seka
sitd, missd ja miten ne ovat kehittyneet tai niita voidaan kehitt4a.

muutosjohtaminen, metataidot, kompleksisuus, implementaatio, oppimaan oppiminen, organisaatiokulttuuri, arvostus, vuorovaikutus
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