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Suomen sosiaali- ja terveydenhuollon muutos on vaistamaton ja sopeutumista vaaditaan niin
asiakkailta kuin asiantuntijoitakin. Koko palvelurakennetta uudistetaan samaan aikaan, kun
palveluja digitalisoidaan. Asiantuntijat tarvitsevat tietoa muun muassa muutoksesta, digitali-
suudesta ja asiakaskokemuksesta.

Opinnaytetyo toteutettiin yhteistyossa Espoon kaupungin kanssa, joka toimii Omahoito ja digi-
taaliset arvopalvelut (ODA) -projektin hallinnoijana. Opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata
ja dokumentoida ODA-valmennuksen ensimmaisen valmennuskierroksen valmennukset. Tavoit-
teena on kuvata valmennusprosessi ja tehda havaintojen pohjalta kehittamisehdotuksia tule-
viin valmennuksiin. Lisaksi opinnaytetyossa tuotetaan valmennusmateriaalia, jonka avulla val-
mennuksiin osallistuvat asiantuntijat voivat jatkaa muutostyota omilla alueillaan toimien
muutosagentteina.

Teoreettisessa viitekehyksessa tarkasteltiin sosiaali- ja terveydenhuoltoalan muutosta palve-
lurakenteen uudistuksen, asiakaskokemuksen seka Lean-johtamisfilosofian nakokulmasta. Li-
saksi tarkasteltiin digitalisaation aiheuttamien muutosten vaikutuksia toimintaymparistoon
seka kasiteltiin digitalisaation johtamista. Teoriaosiossa maariteltiin muutos, muutoksen joh-
taminen ja muutosvastarinta seka kasiteltiin sita, miten muutosviestinnan avulla voidaan va-
hentaa muutosvastarintaa.

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena toimintatutkimuksena, jonka tavoitteena on kehittaa
kohteena olevan organisaation toimintaa; tassa tapauksessa ODA-valmennuksia. Tutkimusai-
neisto kerattiin havainnoimalla projektiryhmien valmennuksia ja ryhmatyoskentelya seka tu-
tustumalla valmennuksiin liittyviin dokumentteihin. Valmennuksista tehdaan valmennuskan-
sio, johon tuotetaan kehittamistehtavana tietopaketti tai ohjeistus asiakokonaisuuksista. Ai-
heet on valittu valmennusten havaintojen pohjalta ja sovittu tehtavaksi yhdessa toimeksian-
tajan kanssa.

Havainnoinneissa kiinnitettiin huomiota asiakasnakokulman huomioimiseen kehittamispilo-
tissa, digitalisaation tietamyspohjaan seka eriasteisen muutosvastarinnan esiintymiseen. Nai-
den havaintojen pohjalta kehittamistyon kohteeksi nousivat ODA-valmennusprosessin kuvaus,
asiakaskokemus ja palvelutarina palvelukehittamisen tukena, toimintaympariston digitalisoi-
tuminen seka muutosvastarinta muutoksessa.

ODA-hankkeen avulla sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla viedaan lapi merkittavaa muutosta:
palvelujen digitalisointia. Tavoitteena on muun muassa parantaa palvelujen yhdenvertai-
suutta ja saatavuutta seka hillita kustannuksia. Tassa opinnaytetyodssa ensimmaisen valmen-
nuskierroksen valmennukset on dokumentoitu ja havaintojen pohjalta on tuotettu apumateri-
aalia tuleviin valmennuksiin seka muutosagenttien tyon tueksi.

Asiasanat: Muutosjohtaminen, digitalisaatio, asiakaskokemus, sosiaaliala, terveydenhuolto
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Change in Finnish social and health care field is inevitable and requires adaptation from both
customers and experts. The structure of the entire service system will be reformed at the
same time as the services are digitalized. The experts need information on, among other
things, change, digitalization and the customer experience.

The thesis was carried out in cooperation with the city of Espoo, which is the administrator of
the project Self-care and digital value services (ODA). The purpose of the thesis is to describe
and document the first stage of ODA project coaching. The aim is to describe the coaching
process and on the basis of the findings propose development ideas for the future coaching
sessions. The thesis also produces coaching material for the experts who will continue the
change process as change agents in their own areas of operations.

The change in the social and health services was examined from the perspectives of service
structure reform, customer experience as well as from the perspective of the Lean manage-
ment philosophy. In addition, the effects of the changes in the environment caused by digital-
ization were examined and the management of digitalization was discussed. In the theory
part of the thesis the change, change management and resistance to change were defined. In
this part it was also discussed how the change communications can be used to reduce the re-
sistance to change.

The thesis was carried out as a qualitative action research, which aims to develop the activi-
ties of the targeted organization; in this case, the ODA coaching sessions. The research data
was collected by observing the coaching and group work of the project teams as well as ex-
amining the coaching-related documents. The project administrator will produce a coaching
folder. As a development task a coaching folder containing either an information package or
instructions dossiers of the relevant issues will be produced. The contents were selected on
the basis of the coaching findings and agreed to be produced together with the client.

In the observation attention was paid to how the customer experience was taken into account
in the pilot, to the knowledge base of digitalization and to the differing degrees of resistance
to change. Based on these observations the following subjects for the development task
arose: the process description of the ODA coaching, storytelling as a support of the service
development, digitalization of the operating environment as well as resistance to change in
the change process.

With the ODA project a significant change in the social and health care field will be carried
out: the digitalization of social and health services. The goal is, among other things, to im-
prove the equality and access to the services as well as to curb costs. In this thesis the first
training round of coaching has been documented and on the basis of the findings auxiliary ma-
terial will be produced for future coaching sessions as well as to support the work of the
change agents.

Keywords: Change of management, digitalization, customer experience, social services,
health care
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1 Johdanto

Digitalisaatio on aikamme suurin muutostekija. Se muuttaa radikaalisti ihmisten tapaa
hankkia informaatiota, ostaa tuotteita, kuluttaa palveluja, hoitaa asioita, jakaa kokemuksia
ja olla vuorovaikutuksissa muiden kanssa. Digitalisaatio sekoittaa yritysten kilpailuymparistoa,
pakottaa yrityksia uudistamaan toimintatapojaan ja osaamistaan seka synnyttaa uusia
voittajia ja haviajia. Se koskettaa jokaista yritysta toimialasta riippumatta. (Ilmarinen &
Koskela 2015, 13.)

Monet kansalaisten tarvitsemat palvelut ovat siirtyneet tai siirtymassa paaosin verkkoon. Suo-
men terveydenhuollon toimintamalli perustuu edelleen paaosin tavanomaiseen ajanvarauk-
seen ja kasvokkain tapahtuvaan vastaanottoon, minka vuoksi jarjestelmaan kohdistuu kovia
muutospaineita. Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksella pyritaan vastaamaan muutospai-
neisiin rakenteita ja lainsaadantoa muuttamalla. Palvelurakenneuudistuksen tavoitteena on
kaventaa ihmisten hyvinvointi- ja terveyseroja ja hallita kustannuksia. Sosiaali- ja terveyspal-
veluiden integroinnilla tavoitellaan ihmisen hyvinvoinnin ja terveyden kannalta tarkeiden pal-
veluketjujen saumatonta kokonaisuutta ja toimivia peruspalveluita. Hallitusohjelmassa asia-
kaslahtoiset palvelut on nimetty hyvinvointi- ja terveysteemassa karkihankkeeksi. Sosiaali- ja
terveydenhuollolle asetetut uudistustavoitteet saavutetaan vain lisaamalla kansalaisten vas-
tuunottoa terveydestaan seka palvelutuotannon tehokkuutta, tuottavuutta ja toimintatapoja
kehittamalla. Lisaksi hoitotuloksia taytyy saada paranemaan. Omahoito ja digitaaliset arvo-
palvelut -projekti (ODA) vastaa naihin haasteisiin. (Nordlund & Heinanen 2014, 7; Makinen &
Jousimaa 2015, 1279.)

1.1 Opinnaytetyon tausta

Olen kiinnostunut palveluiden digitalisoinnista ja ylempaa ammattikorkeakoulua suorittaes-
sani minua on alkanut kiinnostaa sosiaali- ja terveydenhuoltoala tehtavakenttana. Opinnayte-
tyoaihetta pohtiessani sain tiedon Omahoito ja digitaaliset arvopalvelut (ODA) -projektissa
kaynnistyvasta projektipaallikoiden valmennuksesta, jonka puitteissa olisi mahdollista tehda
opinnaytetyd. Valmennukset kaynnistyivat maaliskuussa 2016 ja niihin osallistumalla paasin
mukaan kansalliseen karkihankkeeseen "Omahoito ja digitaaliset arvopalvelut -projekti”. Pro-

jektin on arvioitu paattyvan lokakuussa 2018.

Valmennuksiin osallistui noin 70 pilottiprojekteissa tyoskentelevaa sosiaali- ja terveysalan asi-
antuntijaa, jotka kuvaavat eri asiakasryhmien prosessit, vievat lapi toiminnalliset muutokset
ja keraavat sahkoisen palvelun tuottavuutta kuvaavaa numerotietoa. Pilottiprojektilaiset saa-

vat valmennusta muutoksen lapivientiin pitkin projektin kulkua. Projektissa on mukana 14



kuntaa ja sairaanhoitopiiria eripuolilta Suomea. Hankkeen hallinnoijana toimii Espoo, muita
jasenia ovat Hameenlinna, Joensuu, Kuopio, Oulu, Sodankyla, Tampere, Turku, Helsinki, Por-
voo, Lahti, Etela-Karjalan sosiaali- ja terveyspiiri seka Varsinais-Suomen seka Keski-Suomen

sairaanhoitopiirit.

1.2 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyo on ajankohtainen sosiaali- ja terveysalan muutoksessa, jossa luodaan jotain tay-
sin uutta ja alaa muuttavaa. Kaytossa ei valttamatta ole valmiita apu- tai tyovalineita, vaan
ne on luotava. Opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata ja dokumentoida ensimmaisen valmen-
nuskierroksen valmennukset. Tavoitteena on antaa havaintojen pohjalta kehittamisehdotuksia
tuleviin valmennuksiin seka kuvata valmennusprosessi ja tuottaa valmennusmateriaalia, jonka
avulla valmennuksiin osallistuvat asiantuntijat voivat jatkaa muutostyota omilla alueillaan toi-
mien muutosagentteina. Valmennuksista tuotetaan kansio, johon tuotan toimeksiantajan

kanssa sovittuja asiakokonaisuuksia.

Opinnaytetyota ohjaavia tutkimuskysymyksia ovat:
1. Millaisia haasteita muutoksen lapiviennille on?

2. Miten poistaa muutoksen hidasteita?

Sosiaali- ja terveydenhuollon muutos on vaistamaton, muutosta ja sopeutumista muutokseen

vaaditaan seka asiakkailta etta asiantuntijoilta. Taman vuoksi onkin tarkeaa tarjota asiantun-
tijoille tietoa muutoksesta, digitalisuudesta ja asiakaskokemuksesta, seka vinkkeja siita, mi-

ten he paasevat eteenpain kohdatessaan ongelmatilanteita tyoyhteison kanssa tai omassa toi-
minnassaan muutosagentteina. Naihin tilanteisiin haluan tuoda apuvalineita opinnaytetyol-

lani.

1.3 Opinnaytetyon rajaus ja rakenne

Tassa tyossa nakokulmana on julkisen sosiaali- ja terveydenhuoltoalan digitalisoituminen ja
muutosprosessi seka muutosvastarinnan esiintyminen kehittamistyossa. Tyossa tutkimuksen
kohteena ovat sosiaali- ja terveydenhuoltoalan ammattilaiset ja opinnaytetyo rajataan kasit-

telemaan Omahoito ja digitaaliset arvopalvelut -projektia.

Tyo on jaettu kahdeksaan lukuun. Johdannossa kerrotaan sosiaali- ja terveydenhuoltoalan
muuttuvasta toimintaymparistosta seka esitellaan lyhyesti Omahoito ja digitaaliset arvopalve-

lut -projekti. Lisaksi johdannossa kasitellaan opinnaytetyon tavoite ja tarkoitus seka tehdaan



tyon rajaukset ja esitellaan kirjallisen tyon rakenne. Luvussa kaksi valotetaan sosiaali- ja ter-
veydenhuoltoalalla tapahtuvia muutoksia: Miten palveluymparisto tulee muuttumaan ja mika
on ODA-hankkeen tavoite. Lisaksi kasitellaan asiakaskokemuksen tarkeytta muutostyossa ja

sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla kaytossa olevaa Lean-johtamistapaa.

Kolmannessa luvussa maaritellaan, mita digitalisaatio on ja kasitellaan, mita muutoksia se on
aiheuttanut toimintaymparistoon. Lisaksi perehdytaan digitalisaation johtamiseen. Neljas luku
esittaa nakokulmia muutoksiin: Mita muutos ja muutosjohtaminen tarkoittavat ja mitka ovat
muutosjohtamisen haasteet. Lisaksi kasitellaan muutosvastarinnan lahteita ja syita seka mil-
laisia tunteita ihminen kay muutoksessa lapi. Neljannessa luvussa selvitetaan myos, miten
muutosvastarinta voidaan kaantaa palvelemaan muutosta muutosviestinnan avulla. Luvut
kolme ja nelja toimivat tietopohjana kehittamistyolle, joka tehdaan toimeksiantajan ja ha-

vainnoinneissa nousseiden tarpeiden perusteella.

Viidennessa luvussa esitellaan tutkimusprojekti seka tyossa kaytetty tutkimuksellinen lahesty-
mistapa ja tutkimusmenetelmat. Lisaksi perehdytaan havainnoijan rooliin. Kuudennessa lu-
vussa kerrotaan, miten tutkimusaineisto on keratty, kuvataan valmennusten kulku seka kay-
daan lapi valmennuksista nousseet teemat. Seitsemannessa luvussa kasitellaan tutkimuksen
tulokset ja kuvataan, millaista kehittamistyota havainnoinnissa esiin nousseiden tarpeiden
pohjalta on tehty. Viimeisessa luvussa kasitellaan tyon johtopaatokset, arvioidaan tuloksia ja
esitetaan kehittamisideoita tuleville valmennuksille. Yhteenvedossa kasitellaan opinnaytetyon

merkitysta tekijalle ja esitetaan jatkotutkimusaiheita.

Opinnaytetyon kehittamistyona tuotetut valmennuskansiomateriaalit ovat tyon liitteissa. Tuo-
tokset ovat yksittaisia kokonaisuuksia, joiden aiheena ovat ODA-valmennusprosessin kuvaus,

Asiakaskokemus ja palvelutarina palvelukehittamisen tukena, Digitalisaatio - toimintaymparis-
ton muutos seka Muutosvastarinta muutoksessa. Valmennuskansiomateriaaleissa kaytetyt teo-

riat esiintyvat alkuperaisten kirjoittajien tarkoittamissa merkityksissa.

2  Sosiaali- ja terveydenhuoltoala muutoksessa

Suomen terveydenhoidon ja hyvinvoinnin palveluiden digitalisoimisesta on tehty lukuisia paa-
toksid, joista vain pieni osa on edennyt. Hyvia askeleita on otettu yksittaisilla alueilla, mutta
valtakunnallisia onnistumisia on ollut vahan. Viimeisen vuosikymmenen aikana on kaynnistetty
useita hankkeita ja kaynnistetaan edelleen. Naista tuloksina on muun muassa kansallisen ter-
veysarkiston, KanTa -palveluiden kayttoonotto, jonka myota saatiin kayttoon koko maan kat-

tavasti sahkoinen resepti. Vuonna 2014 sosiaali- ja terveysministerio julkaisi uuden Sote-tieto
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hyotykayttoon 2020 -strategiapaperin, jossa se linjasi tulevaisuuden tavoitteeksi tietoteknii-
kan hyodyntamisen sosiaali- ja terveydenhuollossa. Paapaino on kansalaisille ja sote-ammatti-
laisille suunnatuissa palveluissa. Samalla tiedostettiin, etta monet hyodyntamisen esteet joh-
tuvat lainsaadannosta, asetuksista tai ohjeista, joiden purkaminen on osa uutta strategiaa.
Digitalisaatio on edennyt hitaasti, koska organisaatioiden johdolta on puuttunut kyky ja tahto
toteuttaa digitalisaation edellyttamia muutoksia. Vihdoin vuonna 2015 digitalisaatio on sosi-
aali- ja terveydenhuoltoalalla yleisesti hyvaksytty kehityssuunta ja useita kiinnostavia digitaa-

lisia palveluita on kokeilussa. (Suomidigi 2016, 1,9,13.)

2.1 Palvelurakenteen uudistus

Suomen sosiaali -ja terveydenhuolto (sote) on vahvan muutoksen alla, jossa palvelurakenne
uudistetaan. Tavoitteena on kaventaa ihmisten hyvinvointi- ja terveyseroja, parantaa palvelu-
jen yhdenvertaisuutta ja saatavuutta seka hillita kustannuksia. Sote- ja maakuntauudistus on
suurimpia hallinnon ja toimintatapojen uudistuksia, mita Suomessa on tehty. Muutos kosket-
taa satojen tuhansien ihmisten tyota ja kaikkien kansalaisten palveluja. Muutokset koskevat
myo0s sosiaali- ja terveydenhuollon rahoitusta, ohjausta ja verotusta. (Terveyden ja hyvinvoin-

nin laitos 2016; Sote- ja maakuntauudistus 2016a.)

Sosiaali- ja terveyspalvelujen integraatio tarkoittaa sita, etta kaikki palvelut kootaan yhdeksi
kokonaisuudeksi 18 maakunnan alaisuuteen 1.1.2019. Tama koskee kaikkia julkisia sosiaali- ja
terveyspalveluja niin perustasolla kuin erityistasolla. Sosiaali- ja terveyspalvelut yhdistetaan
kaikilla tasoilla asiakaslahtoisiksi kokonaisuuksiksi. Uudistuksen myota sosiaali- ja terveyden-
huollon monikanavainen rahoitus yksinkertaistetaan ja ihmisten valinnanvapautta palveluissa
lisataan. Valinnanvapaus on keskeinen keino peruspalvelujen saatavuuden parantamisessa.
Sote-uudistuksella on tarkoitus saada aikaan noin kolmen miljardin saasto. Edella mainittujen
asioiden lisaksi sosiaali- ja terveydenhuollon ohjausta ja toimintamalleja on tarkoitus nykyai-
kaistaa perusteellisesti. Tavoitteena ovat nykyista asiakaslahtoisemmat, vaikuttavammat,
kustannustehokkaammat ja paremmin yhteen sovitetut palvelut. (Sote- ja maakuntauudistus
2016c; Sote- ja maakuntauudistus 2016d.)

Maakuntien tehtavana on varmistaa, etta asiakkaan valinnanvapauden piirissa olevat julkiset,
yksityiset ja kolmannen sektorin palvelut toimivat yhteen, tieto kulkee sujuvasti ja palvelut
tayttavat laatukriteerit. Uudistus takaa sen, etta ihmisia ei enaa juoksuteta asiantuntijalta
toiselle ja kokonaiskuva asiakkaan tilanteesta on asiantuntijoiden tiedossa. Uudistuksen
myota aikaa ja rahaa ei tuhlata jonottamiseen, eika paallekkaisiin toimenpiteisiin. Tavoit-
teena on yhdistaa eri sote-ammattilaisten osaamista, palveluita ja toimenpiteita niin, etta
asiakas saa mahdollisimman vaikuttavia ja oikea-aikaisia palveluja. (Sote- ja maakuntauudis-
tus 2016c.)



11

”Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen tavoitteena on toiminnan muutos, jonka avulla pa-
rannetaan palvelujen saatavuutta ja yhdenvertaisuutta. Muutoksen tarkea valine on digitali-
saatio. Tietojarjestelmien ja uusien sahkoisten palveluiden avulla pyritaan tukemaan asiak-
kaita ja sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisia. Digitalisaation avulla palveluita voidaan
myos tuottaa uusilla tavoilla ja tehostaa prosesseja. ICT-ratkaisut ja digitalisaatio nahdaan
valineiksi, joilla sosiaali- ja terveydenhuollon asiakkaita voidaan palvella paremmin seka ylla-
pitaa ja kehittaa hyvinvointia ja toimintakykya. Sahkoisilla palveluilla voidaan myos tukea
kansalaisten mahdollisuuksia itse yllapitaa toimintakykyaan ja terveyttaan.” (Sote- ja maa-
kuntauudistus 2016b.)

Nyt Tulevaisuudessa

1
1
1
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Kuvio 1: Sosiaali- ja terveydenhuollon omahoitopalvelut nyt ja tulevaisuudessa (Nurminen
2016, 9)

Omahoitoa ja digitaalisia palveluja kehittavan ODA-hankeen tarkoituksena on mullistaa nykyi-
nen toimintamalli. ODA on hallitusohjelman karkihanke, jonka tavoitteena on kansallinen yh-
tenainen palvelukokonaisuus. Sahkoisten palvelujen kehittaminen on merkittava osa ODA-pro-
jektia. ODA-palvelut kayttavat hyvakseen algoritmien ja tekoalyn avulla tapahtuvaa auto-
maattista paattelya seka Kelan omakanta.fi -palvelua, jonne kansalaiset voivat tulevaisuu-
dessa tallentaa monenlaisia tietoja itsestaan. ”ODA-hankkeen ydin ei ole kuitenkaan digipal-
velut, vaan toimintamallin muutos. Kuvio 1 havainnollistaa, etta nykytilanteessa ammattilai-
set ovat toimintamallin keskiossa, he toimivat tiedon, hoitoaikojen ja osaamisen portinvarti-
joina. Asiakkaan paaasiallinen keino paasta palveluun on saada vastaanottoaika. ODAn tavoite
on, etta tulevaisuudessa asiakas on prosessin ytimessa. Asiakas ottaa enemman roolia tilan-
teensa arvioinnista, yllapitamisesta, seurannasta ja kehittamisesta. Yksi ODA-hankkeen kul-

makivista onkin ajatus siita, etta ihminen on kokonaisuus.” (Suomalainen 2016.)
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2.2  Asiakaskokemus

Asiakaskokemuksen huomioiminen sote-alalla korostuu entisestaan palvelurakenteen uudistuk-
sen myota. Asiakkaan on koettava julkiset sosiaali- ja terveyspalvelut yhta luotettavina, hy-
vina ja kilpailukykyisina kuin esimerkiksi yksityisen sektorin palvelut. Asiakaskokemus on sisai-
nen ja subjektiivinen tapahtuma, jonka henkilo on muodostanut oltuaan suorassa tai epasuo-
rassa kontaktissa yritykseen. Suora kontakti muodostuu yleensa asiakkaan aloitteesta, kun han
hankkii tai kayttaa tuotetta tai palvelua. Epasuorassa kontaktissa henkilo on yleensa ennalta
suunnittelematta kontaktissa yrityksen tuotteisiin, palveluihin tai brandiin. Tallaisia tilanteita
voivat olla muun muassa kuulopuheena saatu suositus tai kritisointi, mainos, uutisraportit tai
arvostelut. Hyvan asiakaskokemuksen salaisuus ei ole tarjolla olevien ominaisuuksien maara.
Menestyvat brandit muokkaavat asiakaskokemusta jo ennen varsinaista asiakaskokemusta. Yri-
tykset voivat viestia mainonnalla tai yrityksen sloganilla keskeisista arvoistaan ja toiminnan

ominaispiirteista, kuten hyvasta palvelun laadusta. (Meyer & Schwager 2007, 2-3.)

Sote-uudistuksen myota asiakkaiden valinnanvapaus lisaantyy, tavoitteena on palvella asiak-
kaita entista paremmin seka yllapitaa ja kehittaa heidan hyvinvointia ja toimintakykya. Kan-
sallinen tavoite on astua uuteen aikaan, jossa hallitaan alan kustannuskehitysta, uudistetaan
rakenteita asiakaslahtoisiksi ja liitetaan yksityissektori, jarjestot ja kolmas sektori aktiivisiksi
ja tasavertaisiksi toimijoiksi sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestelman kokonaisuuteen. Asiak-
kaan kannalta jarjestelman toimivuuden keskeisin mittari on se, miten han kokee vastattavan
omaan subjektiiviseen palvelutarpeeseensa. Tasta saatavaa subjektiivisen hyvinvoinnin lisaa
sanotaan myos koetuksi terveyshyodyksi. Palvelujarjestelman tulisi lahtea nykyista voimak-
kaammin asiakkaiden kokemuksellisuudesta. Jokainen arvioisi itse palvelukokemuksensa ja
perustaisi valintansa siihen. Teema on sangen luonnollinen muiden palvelualojen toiminnassa.
(Salmisaari 2016.) Kuten Mayer & Schwager (2007, 2-3) toteaa asiakaskokemuksia tulisi pystya
muokkaamaan jo ennen asiakaskokemusta, tama vaatii julkisen sektorin palveluntarjoajilta

eraanlaista ajattelutavan muutosta ja markkinoinnillista ajattelutapaa.

Kuvio 2 havainnollistaa mista elementeista asiakaskokemus koostuu. Asiakaskokemus on ihmi-
sen omakohtaisesta tulkinnasta tai kasityksesta muodostuva, usein myos puolueellinen nake-
mys. Se pitaa sisallaan jo eletyt muistot kriittisista tapahtumista menneisyydesta seka koke-
muksia, joita ei ole viela eletty tai koettu eli tulevaisuuden unelmat, haaveet ja tavoitteet.
Asiointikokemus syntyy kohtaamisessa, se rajoittuu asiakkaan kokemukseen asioinnista palve-
lutarjoajan kanssa. Se on kohta, jossa muisti ja tulevaisuuden haaveet tapaavat. (Sanders
2005.)
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Kuvio 2: Asiakaskokemus (muokattu lahteesta Sanders 2005)

On tutkittava ihmisten kokemuksia menneisyydesta ja nykyhetkesta seka tulevaisuuden unel-
miaan, jotta heidan asiakaskokemusta voitaisiin ymmartaa. Tutkimuksessa on huomioitava
mita ihmiset sanovat (say) ja tekevat (do), mutta myos mita he tekevat (make) tyokaluilla,
jota heille tarjotaan. Jokainen kokemuspolku paljastaa eri tarinan tai kuvan. Ihmisten kuun-
teleminen kertoo sen, mita he pystyvat ilmaisemaan sanoin. On kuitenkin huomioitava, etta
he kertovat vain sen, mita haluavat tutkijan kuulevan. Katselemalla mita ihmiset tekevat ja
nakemalla mita he kayttavat, saadaan havaintoja kokemuksista, jotka kuitenkin perustuvat
tutkijan tulkintaan. Tama ei kuitenkaan riita. Osallistavien ihmiskeskeisten muotoilututkimus-
ten avulla ihmiset saadaan ilmaisemaan nykyisia kokemuksia, tunteita ja tuottamaan uusia
ideoita. Kun kaikki kolme nakokulmaa (mita ihmiset tekevat/what people do, mita he sano-
vat/what they say, ja mita he tekevat/what they make) tutkitaan samanaikaisesti, voidaan

ymmartaa asiakaskokemusta, jolle palvelua suunnitellaan tai kehitetaan. (Sanders 2005.)

2.3 Lean

Lean on sosiaali- ja terveysalalla kaytetty toiminta-ajatus, jonka yksi perusperiaatteista on
asiakkaan kunnioittaminen ja olennaista on tehda asioita, jotka tuottavat asiakkaalle lisaar-
voa esimerkiksi heidan hoitonsa suhteen. Lean tarkoittaa tarvittavan ajan lyhentamista ja
muuttamista ennustettavaksi. Lean pohjautuu japanilaiseen laatujohtamiseen seka alun Toyo-
tan autotehtaiden tuotantojarjestelmaan. Lean on ajattelutapa, jossa pyritaan poistamaan
arvoa tuottamaton tyo tekemisen eri vaiheista. Palvelutyohon Lean sopii erinomaisesti, koska

asiakkaita kiinnostaa, kuinka kauan he joutuvat odottamaan. Lean-ajattelun tehtavana on sel-
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vittaa, mita asiakas haluaa, mika on asiakkaan aani. Haasteena on kuunnella jokaista asia-
kasta riittavan vakavasti ja samalla olla reagoimatta jokaiseen yksittaiseen mielipiteeseen.
(Torkkola 2015, 11,89.)

Tyon sujuva eteneminen, virtaus, on paamaara, jota tavoitellaan. Virtauksen kolme pahinta
vihollista ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. Naiden esteiden poistaminen ei ole tavoite
vaan keino paasta paamaaraan. Vaihtelu on naista kolmesta tarkein, koska se aiheuttaa kaksi
muuta. Vaihtelu on havaittavissa mittaamalla aikoja, jotka kuluvat tyon suorittamiseen tai
odottamiseen. Ylikuormitus on joko laitteen, jarjestelman tai ihmisen kuormittumista, joka
on havaittavissa mittaamalla saapuvan tyokuorman ja valmistusnopeuden suhdetta eli kaytto-
astetta. Hukka on arvoa tuottamatonta tekemista, josta asiakas ei ole valmis maksamaan. Hu-

kan poistaminen on keino, ei paamaara. (Torkkola 2015, 23, 25, 27.)

Lean-johtamismalli perustuu henkiloston jatkuvaa oppimiseen, tyon kehittamiseen ja proses-
sien jatkuvaa parantamiseen, vakiointiin seka tekemisen yksinkertaistamiseen. Yksi tapa ke-
hittamiseen on A3-ongelmanratkaisumallin kayttaminen, joka tukee oppimista. A3-ongelman-
ratkaisumenetelma on saanut nimensa siita, etta tulokset dokumentoidaan A3-kokoiselle pa-
perille vakioidulla tavalla. Vaakasuuntaan asetetun paperin vasemmalla puolella on ongelma
(tausta, nykytila, tavoite, analyysi) ja oikealla tavoitetila ja ratkaisun (ehdotus, suunnitelma,
seuranta) ensimmaiset askeleet. Kokeilujen keha on Lean-ajattelussa muutoksen avain, se on
menetelma jolla, muutos tehdaan. Kokeilujen keha, viralliselta nimeltaan PDSA-sykli (plan-
do-study-act), tarkoittaa toistuvia askeleita, joiden avulla toiminnan suorituskykya paranne-
taan. Siina luodaan uutta tietoa kokeilemalla ja iteroimalla. Menetelmaa kutsutaan myos De-
mingin kehaksi, josta kaytetaan lyhennetta PDCA (plan-do-check-act). Suunnitellaan koe -
plan, toteutetaan koe kaytannossa- do, tutkitaan mita tapahtuu -study ja paatetaan, ote-
taanko muutos osaksi kaytantoa - act. (Torkkola 2015, 32, 36-37, 39-42; Humble ym. 2015,
57-58.)
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Kuvio 3: Neljan askeleen parantamisen-prosessi eli parannus-kata (Muokattu lahteesta Humble
ym. 2015, 117)
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Visualisuus on Lean-ajattelun perusperiaatteita, informaation tulee olla hyvin saatavilla ja se
on nahtava yhdella silmayksella. Viestinnan tulee olla lapinakyvaa ja avointa. Lean-johtamis-
mallissa johtajan tehtava on asettaa tavoitteet ja valmentaa tyontekijoita. Yksi menetelma
tahan on Kuviossa 3 esitettava neljan askeleen parannus-kata toimintamalli. Ensimmainen
vaihe on strategian mukainen haasteen asettaminen, jonka kautta ymmarretaan suunta. Ta-
voitteen tulee olla sellainen, johon ei ole tiedossa selkeaa ratkaisua tai se on muuten vaikea
toteuttaa. Toisessa vaiheessa selvitetaan, miten nyt toimitaan, ennen tata ei voida muuttaa
mitaan. Nykytilan arvioinnissa voidaan kayttaa apuna Lean-tyokalua, arvovirtakuvausta (VSM,
value stream mapping), jolla kuvataan kaikki ne toimenpiteet, joita tarvitaan palvelut tuotta-
miseksi asiakkaalle. Ensimmainen ja toinen vaihe tehdaan kussakin parannusprosessissa vai
kerran, kolmas vaihe eli tavoitetilan asetanta toistetaan niin monta kertaa, kuin se on valtta-
matonta tavoitteeseen paasemisesi. Kolmannessa vaiheessa asetettuun tavoitetilaan paastaan
lyhyisen PDSA-syklien kautta. (Torkkola 2015, 49-50, 113-118, 131; Humble ym. 2015, 117.)

Tavoitetilan asetannassa voidaan kayttaa apuna SMART-menetelmaa, se kuvaa tavoitteen sel-
keasti ja konkreettisesti. SMART-nimitys muodostuu sanojen specific, measurable, attainable,
relevant ja time-bound ensimmaisista kirjaimista. Suomeksi tavoitteen tulee siis olla tarkkaan
maaritelty, mitattavissa, saavutettavissa, merkityksellinen ja aikataulutettu. (Kovac 2005,
63.)

3 Muuttuva toimintaymparisto

Digitalisaation asiantuntija Ville Tolvanen on todennut, etta digitalisaation suurin yllatys on
sen vaikutus kulttuuriin, tyohon ja toimintamalleihin. Murroksen on sanottu olevan viisi pro-
senttia teknologiaa ja 95 prosenttia kulttuurimuutosta. Murros on niin suuri, etta ainoa pysyva
asia saattaa olla yrityksen arvot. Yrityksen ovat tottuneet ostamaan jarjestelmia, mutta nyt
niiden pitaisi ymmartaa entista paremmin asiakkaita, tiedon hyodyntamista ja verkostojen
johtamista ennen investointeja jarjestelmiin. Digitalisaatio on valtava, rakenteita, ajattelu-
malleja ja tyopaikkoja tuhoava voima. Parhaiten murroksessa parjaavatkin yhteisot, jotka
ryhtyvat kehittamaan toimintaansa digiaikaan yhdessa asiakkaiden kanssa. Avoimuus ja aito
vuorovaikutus ovat haastavia suomalaisille yrityksille. Salailua ajatellaan kilpailuetuna, avoi-
muuden synnyttamia mahdollisia vaarinkaytoksia pelataan ja ajatellaan, etta omasta tekemi-
sesta ja arjesta ei tarvitse elamaoida. Silti digitalisaatiossa on kyse juuri asioiden, arvon ja ih-

misten verkottumisesta. (Ekonomi 2016.)
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3.1 Digitalisaatio

Digitalisaatio tarkoittaa digitaalitekniikan integrointia osaksi jokapaivaisen elaman toimintoja
hyodyntamalla kokonaisvaltaisesti digitoinnin mahdollisuuksia. Digitointi puolestaan tarkoittaa
erilaisessa muodossa (kuvana, tekstina, aanena) olevan analogisen informaation muuttamista
digitaalisen muotoon, jotta informaatiota voidaan kasitella, varastoida ja siirtaa digitaalisten
laitteiden ja tietoverkkojen avulla. Esimerkkeja ovat muun muassa

e valokuvat 2> digikuvat - valokuvien pilvipalvelut

e kirja > e-kirja

e tavaratalo - verkkokauppa.
Digitalisoituminen ei kuitenkaan yksin riita digitalisaation syntymiseen. Digitalisoitumisen
muuttaessa ihmisten kayttaytymista, markkinoiden dynamiikkaa ja yritysten ydintoimintaa
puhutaan digitalisaatiosta. Itse teknologia ei siis aiheuta digitalisaatiota, vaan sen
mahdollistamat tavat toimia. Dlgitalisaatiossa onkin kyse yhteiskunnallisesta prosessista, jossa
hyodynnetaan teknologian kehityksen uusia mahdollisuuksia. (Alasoini 2015, 26; Ilmarinen &
Koskela 2015, 22-23.)

Digitalisaatio on vasta alkuvaiheessa, mutta sen vaikutukset taloudessa ovat nakyneet noin
kaksi vuosikymmenta. Ajanjakson lyhyydesta huolimatta digitalisaatio on jo nyt johtanut
syvaan murrokseen ja digitalisaation geneerisyydesta johtuen murros jatkuu koko
yhteiskuntaa koskettavana. Suomi on ollut digitalisaation eturintamassa ja meilla on hyvat
mahdollisuudet parjata myos tulevaisuudessa. Usein digitalisaatio mahdollistaa palvelujen
skaalautuvuuden ja globaalin vietavyyden. Monet palvelut ja palvelutoiminnot seka niiden
tuottamistavat tulevat muuttumaan. Yrityksille muutos tarkoittaa kilpailun kovenemista.
Digitalisaation my6td monet palveluyritykset eivat enai kilpaile vain paikallisesti vaan myos
globaalisti. Myos julkiselle sektorille digitalisaatio luo suuren mahdollisuuden, jossa yhdistyvat
toimintatapojen tehostaminen, kansalaisten ja yritysten arjen helpottaminen seka kokonaan
uusien palvelujen luonti joko itse tai esimerkiksi avaamalla digitaalisessa muodossa olevia

tietoaineistoja. (Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisuja 2015, 9-10.)

Digitalisaatio on parantanut kansalaisten viestinta-, vaikutus- ja tiedonsaantimahdollisuuksia.
Toisaalta internetin ulkopuolelle jaaneiden palvelunsaantimahdollisuudet ovat heikentyneet,
koska yritykset ja julkinen sektori panostavat talla hetkella vahvasti uusiin sahkoisiin
palvelukanaviin ja karsivat samalla perinteisia palvelumuotoja. Digitaaliteknologiasta on
tullut olennainen arkielaman ulottuvuus, joka yhdistaa arkielaman eri toimintoja. Uusi
teknologia edellyttdsa kansalaisilta jatkuvaa uusien asioiden omaksumista.
Tietoyhteiskunnallisen ja kansallisen kilpailukyvyn turvaamisen kannalta on tarkeaa, etta
kaikki vaestoryhmat pysyvat jatkossakin mukana kehityksessa. (Koiranen, Rasanen & Sodegard
2016, 28-29.)
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Digitalisaatio on nostettu Sipilan hallituksen (29.5.2015—) hallitusohjelmassa merkittavaan
asemaan. Digitalisaatio on lapileikkaava teema, joka huomioidaan lahes jokaisessa
karkihankkeessa. Tavoitteena on, etta Suomi on vuoteen 2025 mennessa ottanut
tuottavuusloikan julkisissa palveluissa ja yksityisella sektorilla tarttumalla digitalisaation
mahdollisuuksiin. “Digitalisaatio on hallitusohjelman lapileikkaava teema, joka huomioidaan
lahes jokaisessa karkihankkeessa. Digitalisoidaan julkiset palvelut -karkihankkeella julkiset
palvelut rakennetaan kayttajalahtoisiksi ja ensisijaisesti digitaalisiksi toimintatapoja
uudistamalla. Samalla luodaan asiakaslahtoiset, kaikkia julkisia palveluita koskevat
digitalisoinnin periaatteet, yhden luukun palvelumalli ja tiedonhallintaa koskeva

lainsaadanto.” (Valtioneuvosto 2016; Valtiovarainministerio 2017b.)

Suomen julkisten palveluiden digitalisoimiselle on luotu yhteiset periaatteet, jotka on
julkaistu helmikuussa 2016. Ne linjaavat muun muassa tiedon jakamista ja rajapintoja,
toimintamalleja, nopeaa palvelukehitysta ja varautumista. Digitalisoinnin periaatteet
toimivat digitalisoinnin yhteisina pelisaantoina kaikkialla julkishallinnossa. Ne tukevat
julkisten palveluiden tuottavuusloikkaa, asiakaslahtoisyytta ja palveluiden ensisijaista
digitaalisuutta. Nama yhdeksan periaatetta ovat:

o Kehitamme palvelut asiakaslahtoisesti

e Poistamme turhan asioinnin

¢ Rakennamme helppokayttoisia ja turvallisia palveluita

e Tuotamme asiakkaalle hyotya nopeasti

o Palvelemme myos hairiotilanteissa

e Pyydamme uutta tietoa vain kerran

¢ Hyodynnamme jo olemassa olevia julkisia ja yksityisia sahkoisia palveluita

e Avaamme tiedon ja rajapinnat yrityksille ja kansalaisille

¢ Nimeamme palvelulle ja sen toteutukselle omistajan (Valtiovarainministerio 2017c.)

Terveydenhuollon digitaalisia tietojarjestelmia ja -palveluita kuvaavaksi kasitteeksi on
muotoutunut eHealth eli e-terveyspalvelut tai sahkoinen terveydenhuolto. Euroopan unionin
maaritelman mukaan sahkoisella terveydenhuollolla tarkoitetaan tieto- ja
viestintateknologian kayttoa terveydenhuollon tuotteissa, palveluissa ja prosesseissa.
Ajatuksena on, etta terveydenhuollon sahkoiset palvelut eivat eroaisi muista yhteiskunnan
yha enemman sahkoisesti tuottamista palveluista. Maailman terveysjarjesto WHO puolestaan
painottaa sahkoisten jarjestelmien kayttoa terveyspalvelujen jarjestamisen lisaksi erityisesti

kansanterveystyossa, tutkimuksessa ja koulutuksessa. (Reponen 2015.)

Terveydenhuollon ammattilaisten e-terveyspalvelujen tyokalupakkiin kuuluvat esimerkiksi
sahkoinen potilaskertomus, laboratorion ja kuvantamisen tietojarjestelmat, potilaan

aikaisempien terveystietojen valittaminen tietoverkossa, sahkoinen lahete-palaute, sahkdinen
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resepti, sahkoiset tietokannat ja paatoksentuki seka ammattilaisten valinen etakonsultaatio
ja etakoulutus. Sote-tieto hyotykayttoon 2020 strategiassa kansalaisen nakokulma on
nostettu keskioon. Sahkoisten omahoitopalvelujen kautta potilas voi hankkia tarvitsemaansa
terveystietoa, varata ajan terveydenhuollon palveluihin, tarkastella tutkimustuloksiaan ja
sairauskertomustietoaan seka kysya neuvoa terveydenhuollon ammattilaisilta. Kansallisesti
jarjestetyn Omakanta-palvelun kautta esimerkiksi reseptitiedot ja suostumukset tietojen
kayttoon nakyvat ilman organisaatiorajoja. Henkilokohtaisen hyvinvointi- ja terveystietojen
hallinta-alustan kautta kansalainen voi jatkossa itse tallentaa mittaus- ja terveystietoa seka
jakaa sita halutessaan ammattilaisen kanssa. Kotona tapahtuva terveydentilan seuranta ja
omatoiminen palvelujen kaytto tulevat lisaantymaan, tavoitteena onkin vapauttaa laitosten

resursseja niille, jotka niita eniten tarvitsevat. (Reponen 2015.)

Sahkoisten palveluiden uusin tulokas on mHealth eli m-terveyspalvelut tai terveysalan
mobiilisovellukset, jotka WHO:n mukaan osana e-terveyspalveluja kattavat mobiililaitteiden
kuten matkapuhelimien, potilaan seurantaan tarkoitettujen laitteiden ja muiden
langattomien laitteiden kayton terveydenhuollossa ja kansanterveystyossa. Terveysalan
mobiilisovelluksilla katsotaan olevan mahdollisuuksia vaikuttaa sairauksien ehkaisyyn ja
palvelujen saatavuuteen. Uusien sahkoisten terveyspalvelujen ratkaisujen hallinta ja
taysimittainen hyvaksikaytto edellyttavat terveydenhuollon ammattilaisilta toimintatapojen

muutosta ja kouluttautumista uusien tyokalujen kayttoon. (Reponen 2015.)

Suomalaiset yritykset ja organisaatiot ovat joutuneet toteamaan, ettd digitaalisuuteen
panostaminen ja sen huomioiminen on vilttamattomyys ja olemassaolon ehto. Digitaalisuutta
ei voida rajata IT-osastolle, tuotekehityksen ideamyllyyn tai alakohdaksi yrityksen
strategiassa, vaan sen vaikutus lapaisee koko yrityksen asiakasrajapinnasta toimitusketjuun ja
sisgisiin toimintoihin. Digitalisoitumisen nopeaa etenemistd ajaa asiakkaiden odotusten

muuttuminen ja kasvaminen. (Accenture 2014, 4)

Digitalisoitumisen myota rajat toimialojen valilla hamartyvat. Digitaaliset ekosysteemit
(useampien toimialojen arvoketjut, jotka yhdessa tuottavat loppuasiakkaalle tuotteen tai
palvelun) nousevatkin keskeiseksi teemaksi useilla toimialoilla. Digitaalisten ekosysteemien
optimoinnissa arvoketjut lyhenevit ja perinteiset jakelijan roolit pienenevit digitaalisten
kanavien mahdollistaessa suoran yhteyden loppuasiakkaisiin. Digitalisoinnin menestystekijat
loytyvat parhaiten asiakasprosessiin ja -kokemukseen keskittymalla seka

ekosysteemisuunnittelun kautta. Kuvio 4 havainnollistaa tata muutosta. (Accenture 2014 ,6.)
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Kuvio 4: Digitaalisuus uudistaa toimialoja, ekosysteemeits ja arvoketjuja (Accenture 2014, 6)

Taman hetken toimintaymparistoon sopii hyvin DigiLean-uudistaminen. Joka tarkoittaa
osallistavien Lean-periaatteiden, digitalisuuden antamien mahdollisuuksien ja ketteran
kehityksen hyodyntamista toiminnan uudistamisessa. DigiLean uudistamisella tavoitellaan
samaan aikaan toiminnan jatkuvaa parantamista pienin askelin seka suorituskyvyn merkittavia
tasoparannuksia liiketoiminamalli-innovaatioilla. Onnistunut DigiLean-uudistaminen perustuu
asiakashyotykeskeisyydelle, innovatiivisuudelle seka kyvylle kyseenalaistaa nykyisia ajattelu-
ja toimintamalleja. Nopeus, ketteryys, rohkeat kokeilut ja Start Up -henki ovat ratkaisevassa
asemassa uudistamisessa. Uudistamisessa tarvitaan
e seka alhaalta-ylos rakennettavaa jatkuvan parantamisen kulttuuria, jossa koko
organisaatio valjastetaan tunnistamaan ja toteuttamaan parannustoimenpiteita
o etta ylhaalta-alas johdettuja kehittamishankkeita, joissa luodaan merkittavia
tasoparannuksia nykyiseen toimintaan. kehittaminen kohdennetaan alueille, joilla on

saavutettavissa suurimmat hyodyt ja vaikutukset. (Talent Vectia Renewal 2016.)

3.2 Digitalisaation johtaminen

Ilmarisen & Koskelan (2015, 229-230) mukaan johtaminen ratkaisee digitalisaation
onnistumisen. Pohjimmiltaan digitalisaation johtamisessa on kyse uudistumisen johtamisesta.
Digitalisaatio ulottuu yrityksen kaikille tasoille. Se koskettaa kaikkia funktioita ja toiminnan
tasoja strategiasta ja toimintamalleista yrityskulttuuriin seka yksittaisten ihmisten
toimenkuviin ja osaamisiin. Johtamisessa on kasiteltava samanaikaisesti niin mahdollisuuksia
ja uhkia, epavarmuuksia ja valintoja kuin vanhan purkamista ja uuden luomista. Digitali-
saatioon liittyy erityisen paljon ajoituskysymyksia, jotka liittyvat muun muassa markkinoiden
muutosvauhtiin ja teknologian kypsyysasteisiin. Digitalisaatio murtaa myytteja ja muuttaa
normeja siita, mika on oikeaa ja hyvaa yrityksessa, siksi johto joutuu kasittelemaan myos

inhimillista muutosvastarintaa.
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Digitalisaatio ei muuta hyvan johtamisen perusasioita. Se on oikeita strategisia valintoja ja
niiden taitavaa toimeenpanoa. Se on selkeiden tavoitteiden asettamista, systemaattista
seurantaa ja jamakkaa poikkeamiin puuttumista. Se on resursointia, organisointia ja
roolittamista. Ennen kaikkea se on ihmisten johtamista tavalla, joka saa heidat antamaan
parastaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Ilmarinen ja Koskela maarittelevat digitalisaation
johtamiselle kuusi paakohtaa:
1. Tee aito pddtos. Tarkeinta on ymmartaa digitalisaation merkitys omalle
lilketoiminnalle, tehda paatokset ja toteuttaa ne. Paamaara tiivistetaan selkeaksi
viestiksi ja innostavaksi kiteytykseksi, joka kulminoituu mittariin.
2. Johda muutosta. Digitalisaatio on myos luopumisen ja poisoppimisen johtamista.
Ajoitus, vaiheistus ja hyva ihmisten johtaminen tulee huomioida johdettaessa muutosta
kohti digitaalista maailmaa.
3. Johda valtuuttamalla. Valtuuttaminen on tarkea johtamisen tyokalu digitaalisessa
ajassa, se on keino lisata organisaation nopeutta. Ripeys on asenne ja kulttuuri, joka
korostuu digitaalisessa maailmassa. Johto maarittaa ja viestii tavoitteista, joihin
tahdataan ja varmistaa, etta ne on ymmarretty oikein.
4. Vdhennd siiloja ja yllytd yhteistyéhon. On luotava toimiva asiakaspolku. Yhteisten
tavoitteiden asettaminen useammille rooleille kannustaa yhteistyohon ja tavoitteiden
saavuttamiseen yhdessa. Siiloja tulee purkaa yrityksen sisalla, mutta myos
avainkumppanit tulisi saada osaksi tyoyhteisoa. Myos ajattelusiiloja voidaan purkaa,
joskus luovuuden synnyttama kitka ja ristiriita voi tuoda mukanaan hyviakin
innovaatioita. Toisaalta riskina on avoin konflikti, joka saattaa tehda tuottavan
yhteistyon mahdottomaksi.
5. Luo uusi tekemisen meininki. Digitaalisessa ajassa menestyminen vaatii uudenlaista
meininkia, asennetta ja kulttuuria. Johdon ei tarvitse olla itse digiosaaja, mutta sen
tulee luoda yritykselle kulttuuri, joka luo tilaa ja janoa digitalisaation rakentamiselle.
Kulttuurin syntymista voi edistaa yllyttamalla uteliaisuuteen, etenemalla pala
kerrallaan rohkeasti kokeillen ja oppien epaonnistumisista.
6. CDO - Chief Digital Officer. Digitaalisen transformaation johtamisessa on kaksi
aaripaata; toimitusjohtaja johtaa muutosta itse tai se tapahtuu verkkokauppapaallikon
ja it-managerin toimesta. Yritykseen voidaan palkata myos digitalisuudesta vastaava
johtaja CDO, jolta edellytetaan laaja-alaista ymmarrysta liikketoiminnasta,
asiakaskayttaytymisesta ja teknologiasta, uudistushenkisyytta, halua oppia ja kokeilla
seka hyvia viestinta-, vuorovaikutus- ja vaikuttamistaitoja. On tarkeaa huomata, etta
on eri asia johtaa digitaalisen kanavan toimintaa kuin koko yrityksen lapileikkaavaa
digitalisoitumista. (Ilmarinen & Koskela 2015, 230-240.)

Westerman, Bonnet ja McAfee (2014, 12-14) tutkivat kolmen vuoden ajan satojen yritysten

toimintaa perehtyen yritysten digitaaliseen transformaation ja siihen, miten yritykset ovat
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selviytyneet digitaalisesta murroksesta. Digitaalista transformaatiota strategisena etuna
kayttaneita ja digitaalisuutta menestyksekkaasti lilketoiminnassaan hyodyntaneita yrityksia
kutsutaan nimella Digital Masters. Seuranta oli kansainvalista ja sita tehtiin eri toimialoilla.
Tutkimuksessa selvisi, etta digitaalisessa muutoksessa vaikuttaa kaksi ulottuvuutta: teknologia
(Digital Capability) ja muutoksen johtaminen (Leadership Capability). Teknologian avulla
muutetaan tapaa tehda liiketoimintaa oli sitten kyse asiakaskokemuksesta,
lilketoimintaprosesseista tai kokonaan uusista liiketoimintamalleista. Teknologia ei
kuitenkaan yksin riita, vaan tarvitaan myos johtamista. Johtamisella teknologian vaikutukset

kaantyvat todellisiksi muutoksiksi.

Transformaatio vaatii vahvaa ylhaalta alas johtamista, jossa asetetaan paamaara,
muutosvauhti ja varmistetaan, etta koko yritys toteuttaa muutosta. Tutkimusten mukaan
transformaatio ei onnistu alhaalta ylos johtamisella eli niin sanotusti “annetaan kaikkien
kukkien kukkia” -menetelmalla. Ylhaalta alas johtaminen ei tarkoita, etta transformaatio
pitaa suunnitella yksityiskohtaisesti alusta loppuun, mutta ei toisaalta sitakaan, etta luodaan
intoa yritykseen ja odotetaan mita hyvaa syntyy. Transformaatio perustuu asteittaiseen
kokeiluun ja siita oppimiseen ja kehittamiseen. Ylhaalta alas johdetussa mallissa kokeilu ei
kuitenkaan ole taysin vapaata, vaan se on vahvasti hallinnoitua ja koordinoitua. (Westerman,
Bonnet & McAfee 2014, 13-14.)

9 Muoti- Digitaaliset
3‘? tietoiset Mestarit
b
>
>
X
3
£ Aloittelijat Konservatiiviset
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Johtamiskyvykkyys

Kuvio 5: Yritysten ryhmittely digitaalisen kehitysvaiheen mukaan (Westerman, Bonnet & McA-
fee 2014, 15)

Johtamis- ja digitaalikyvykkyyksien dimensioiden pohjalta (Kuvio 5) yritykset voidaan jakaa
neljaan ryhmaan sen mukaan, missa vaiheessa digitaalista muutosta ne ovat. Aloittelijat ovat
digitaalisen matkan alussa, monet heista noudattavat “odota ja nae” -strategiaa. He haluavat

olla varmoja asiasta ennen toimintaa. Aloittelijoilla on haasteita seka teknologian etta
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johtamisen osa-alueilla. Muotitietoiset eivat odota toimiakseen, he investoivat digitaalisiin
valineisiin ja menetelmiin osoittaakseen olevansa trendikkaita. Muotitietoiset eivat
kuitenkaan muuta tai kehita taustalla olevia asioita. Lisaksi heilta puuttuu muutoksen
johtamiskykya, joten tehdyt investoinnit menevat hukkaan ja kokeiluista ei saada
lilketoiminnallista hyotya. Myos ratkaisujen integroinnissa ja skaalauksessa on ongelmia tai ne
epaonnistuvat. Konservatiivit ovat muotitietoisten vastakohta, heilla on hyvat johtamiskyvyt,
mutta litka varovaisuus estaa rakentamasta teknologiaa. Konservatiivien johtamisjarjestelma
perustuu tarkaan pohdintaan, koordinointiin, virheiden valttelyyn, kontrollointiin ja riskien
karttamiseen. Konservatiivit eivat halua tuhlata aikaa, vaivaa tai rahaa, ja jos investoinnille
ei ole faktoja, se jatetaan tekematta. Digitaaliset Mestarit ovat ratkaisseet haasteet, joita
heidan kilpailijoillaan on. He tietavat mihin ja miten investoida ja heidan johtonsa on
sitoutunut ohjaamaan yrityksen digitaaliseen tulevaisuuteen. He uskaltavat investoida
tietaen, etta riskeja on olemassa ja johtamiskyvyn avulla he pystyvat koordinointiin,

integrointiin ja skaalaukseen. (Westerman, Bonnet & McAfee 2014, 15-17.)

4 Nakokulmia muutokseen

Muutos lahtee monesti liikkeelle siita, etta toiminnassa tunnistetaan uusi asia, tarve, virhe tai
epakohta, johon halutaan tarttua. Oli muutos suuri tai pieni, se on aina haaste. (Ponteva
2010, 10.) Johdon tulisi pystya kanavoimaan muutos positiiviseksi voimaksi, joka hyodyttaa
koko organisaatiota. Puhutaan muutosjohtamisesta tai muutoksen johtamisesta. Muutos vaatii

muuttumista, mika on vaikeaa niin yksilolle kuin organisaatioillekin. (Takala 2007.)

Muutos on jatkuvaa, se on luonteva osa organisaatioiden arkea, jos siihen suhtautuu avoimesti
ja myonteisesti. Ihmiset kokevat organisaatioissa tapahtuvat pienet ja suuret muutokset hyvin
eri tavalla. Joillekin tyontekijoille pieni toimintatapamuutos voi olla isompi asia kuin esimer-

kiksi organisaation rakenteisiin liittyva muutos, joka taas voi olla merkityksellisempi johdolle.
(Ponteva 2010, 9.)

Muutoksen yllatyksellisyys, lopullisuus ja epamaaraisyys tekevat siita haasteellisen (Ponteva
2010, 10). Pelko uudesta ja hallitsemattomasta hillitsee muutoshalukkuutta tehokkaasti.
Tasta syntyvat myos vastavoimat, vastavoimien kaantaminen muutoksen puolelle on todelli-
nen haaste muutosjohtajalle. (Takala 2007.) Esimiehen tulisi pystya selittamaan muutos ja
sen merkitys tyontekijoille. Onnistuakseen muutos tarvitsee myos muutokseen sitoutuneen

johdon, joka osoittaa, etta muutosta tarvitaan. (Ponteva 2010, 10.)
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4.1 Muutoksen maaritelmia

Muutos on monimuotoinen kokonaisuus, joka kasitteena kuvaa tilanteesta tai tilasta toiseen
siirtymista. Muutoksella tavoitellaan jotain parempaa. Tavoitteet voivat olla moniulotteisia ja
muutoksilla voidaan yrittaa parantaa organisaation tehokkuutta ja tuottavuutta, kykya
vastata palvelulta odotettuihin tarpeisiin, innovointikykya tai henkiloston sitoutumista ja

tyossa jaksamista (Syvajarvi, Perttula, Stenvall, Majoinen & Vakkala 2007, 5.)

Piha (2015, 14-15) toteaa etta, maailmassa on tapahtunut rytmihairio, ja se on pysyva tila.
Tama muutos haastaa nyt myos hitaimmin toimivat organisaatiot muuttamaan omaa rytmiaan
ja toimintaansa. Rytmihairio tuhoaa yrityksen, joka ei kykene muuttumaan nopeammaksi
reagoimaan ja mahdollisuuksiin tarttuvaksi. Muutoksen tila on pysyva ja useimman ennusteen
mukaan myos kiihtyva. Kreikkalaisista filosofeista Herakleitos totesi ensimmaisena n. 500
eKr., etta vaikka yksittaiset asiat ovat alttiita muutokselle ja rappiolle, maailma sinansa on
ikuinen. Han piti jatkuvaa muutosta kaikkia asioita hallitsevana peruslakina. Muutoksen ja
konfliktin maailma ei ole pelkastaan kaaos, vaan sita hallitsee tasapainon periaate, joka pitaa
nama oikeissa rajoissa. Nykyajan yritys elaa konfliktin ja tasapainon dialektiikassa. Myos yri-

tysten toimintaymparisto muuttuu lakkaamatta. (Takala 2007.)

Muutoksen makronakokulma kertoo, mita muutoksessa tapahtuu organisaation kokonaisuuden
tasolla. Muutosprosessi etenee, siita tiedotetaan ja jarjestetaan mahdollisesti koulutuksia.
Tavoitteena on tietty muutos tietylla aikavalilla. Kun tavoitteeseen on paasty, lopputuloksena
pitaisi olla myos muuttunut toiminta. Muutoksen mikronakokulma puolestaan kuvaa muutosta
yksilon nakokulmasta. Mikrotasolla tapahtuvat muutokset ovat yleensa paikallisia ja jatkuvia
seka monesti pienia, mutta merkityksellisia. Kun tyontekijat ovat tottuneet muutoksiin, mik-
rotason asioiden kasittely on luonnollinen tapa kehittaa tyota. Muutoksen toteuttajat ovat sil-
loin osa muutosta. Muutos on prosessi, jossa monet asiat vaikuttavat toisiinsa. (Ponteva 2010,
10.)

Muutokset voivat toteutua suunniteltuina ja tarkoituksellisina niin, etta henkilosto tiedostaa
ne tai muutokset voivat toteutua tiedostamattomina. Muutoksen suuruus ja merkittavyys
vaihtelevat suuresti, toiset muutokset ovat radikaaleja ja toiset vahittain tapahtuvia,
muutosprosessissa voi olla samanaikaisesti myos molempia elementteja. Radikaaleissa
muutoksissa on tarkoitus uudistaa toimintaa ja siihen vaikuttavia tekijoita voimakkaasti ja
perustavanlaatuisesti. Vahittain tapahtuvassa muutoksessa edetaan askeltavasti kohti
uudistusta. Asteittain eteneva uudistus antaa tyontekijoille aikaa sopeutumiseen ja
mahdollistaa korjaavien toimenpiteiden tekemisen, samalla se voi kuitenkin kuormittaa

organisaatiota pitkaaikaisesti. (Syvajarvi ym. 2007, 5-6.)



24

Muutosjohtamisen asiantuntija professori John Kotter on kehittanyt kahdeksan askeleen
mallin, jonka avulla muutos tulisi vieda lapi yrityksessa (Kuvio 6). Muutosprosessi lahtee
lilkkeelle, kun yrityksen nykytilaa tarkastellaan ja kasitetaan, etta muutos on vdistamdton.
Esimiesten ja johdon on pystyttava perustelemaan muutoksen syyt ja seuraukset henkilostolle
heti muutoksen alkuvaiheessa ja autettava heita ymmartamaan muutoksen vaistamattomyys.
Seuraavaksi kootaan muutosta eteenpdin vievd ryhmd. Ryhmalla tulee olla voimaa ja energiaa
johtaa seka ihmisia etta asioita ja kykya yhteistyohon. Muutosstrategian ja vision laatiminen
on tarkeaa, kaikilla tulee olla yhteinen, selkea nakemys paamaarasta, johon muutoksella
pyritaan. Tavoitteeseen vievat vaiheet konkretisoidaan ja strategiasta rakennetaan

ymmarrettava ja toteutuskelpoinen. (Kotter 1995, 1-5.)

Muutosviestintd on lapi muutosprosessin yksi tarkeimmista onnistumisen tai epaonnistumisen
tekijoista. Viestinta on jatkuvaa, toistuvaa, tasmallista ja sita toteutetaan mahdollisimman
kattavasti eri kanavissa. Henkil6ston valtuuttamisella on iso merkitys muutosprosessissa,
henkilostoa rohkaistaan kokeilemaan uusia tapoja kehittaa ideoita ja tarjotaan
mahdollisuutta johtaa. Muutokseen vaikuttamisen mahdollisuus tukee henkiloston jaksamista
ja hyvinvointia. Muutosprosessi vie aikaa, lopullinen paamaara voi valilla tuntua
saavuttamattomalta. Valitavoitteiden avulla lyhyen aikavdlin onnistumisista varmistutaan ja
henkilostolle todentuu, etta muutosprosessi etenee. Muutosprosessin loppuminen ei takaa
muutosta. Muutoksen vakiinnuttaminen yrityksen kulttuuriin voi vieda vuosia, taman vuoksi
on tarkeaa, etta muutos pidetaan esilla. Uutta tapaa toimia korostetaan tekemisessa ja
viestinnassa. Viimeinen askel on uusien toimintatapojen juurruttaminen eli kaydaan yhdessa
lapi muutosprosessia, miten toiminta on muuttunut ja miten se on vaikuttanut yrityksen
menestykseen. On tarkeaa kehittaa yrityksen johtamista ja varmistaa, etta johtaminen

tapahtuu myos uudistuksen mukaisesti. (Kotter 1995, 5-8.)
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Kuvio 6: Muutoksen kahdeksan askelta (Kotter International 2016)

Muutokset eivat etene alkutuskasta voittoon, organisaation jasenet tekevat uuden kynnyksella
kukin oman tietoisen tai tiedostomattoman arvionsa muutoksen panos-tuottosuhteesta. Jos
muutos vaatii vahan ponnisteluja tai uhrauksia, mutta tuottaa suuren hyodyn, se saa nopeasti
kannatusta. Jos taas menetykset tuntuvat suurilta hyotyyn nahden, suhtaudutaan muutokseen
luontaisen torjuvasti. Suurten vaatimusten ja hyotyjen yhdistyessa organisaatio joutuu
konfliktitilanteen eteen. Muutos, johon liittyy seka vahaisia vaatimuksia etta lupauksia, ei
puolestaan onnistu herattamaan organisaation mielenkiintoa. Taulukko 1 havainnollistaa tata

hyotyjen ja vaaditujen uhrausten vaikutusta muutoksen vastaanottoon. (Mattila 2007, 19.)

Muutoksen arvioitu hyoty

cz Vahdinen Suuri

JE

; o Vahaiset uhraukset ja vahainen Vahaiset uhraukset ja suuri
] § Vahdinen | hyoéty > hyoty >

< : Valinpitamattomyys Myotamielisyys

T o

[V

3 g Suuret uhraukset ja vahainen Suuret uhraukset ja suuri
§ 5 Suuri hyoty > hyoty >

[ Vastarinta Konflikti

Taulukko 1: Miten arvioitu hyoty ja vaaditut uhraukset vaikuttavat muutoksen vastaanottoon
(Mattila 2007, 20)
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Muutos ei ole kielteinen ilmio, mutta huonosti johdetut muutoshankkeet sita vastoin ovat. Ne
aiheuttavat organisaatioissa runsaasti hammennysta, sahlaysta ja tehottomuutta, mika puo-
lestaan heikentaa henkiloston suorituskykya, motivaatiota ja tyohyvinvointia. Muutoksen joh-
tamisessa on viela opittavaa. Tarkeimpia oppeja on, ettei kyse ole vain yksittaisista muutos-

hankkeista, vaan muutos on organisaation luonnollinen tila. (Salminen 2014, 304.)

4.2  Muutoksen johtaminen

Kyky johtaa muutosta on avainasemassa 2000-luvulla. Organisaation menestyksessa nakyy se,
kuinka se on onnistunut kuuntelemaan asiakastaan, seuraamaan ymparistoaan ja reagoimaan
tahan kaikkeen muuttamalla toimintatapojaan. Jokainen organisaatio kohtaa uudet haasteet
omalla tavallaan, tavasta riippumatta muutos on aina toteutettava ja johdettava jarjestel-
mallisesti. Organisaatioiden muutoskyvykkyys rakentuu siita, etta muutoksen johtaminen ym-
marretaan kokonaisvaltaisena osana kaikkea arjessa tapahtuvaa toimintaa. (Aarnikoivu 2008,
163.)

Muutoksen johtaminen on keskeinen osa esimiehen tyota. Muutos on asioiden luonnollinen
tila, jonka kanssa on opittava elamaan. Toimintaymparisto on jatkuvassa muutostilassa, asiak-
kaiden tarpeet muuttuvat ja kilpailijat kehittavat toimintaansa. Muutoshankkeita kannattaa
opetella johtamaan kunnolla, niihin ei tule suhtautua toimintaa haittaavina kiusankappaleina.
Esimiehen tehtavana onkin muistaa ja muistuttaa, etta muutos ei ole mahdollisista uhkista
huolimatta lahtokohtaisesti huono asia. Muutostilanteisiin sisaltyy aina myos uusia mahdolli-
suuksia, joita on osattava hyodyntaa. (Salminen 2014, 303-304.) Sundvik (2006, 148-149) on-
kin todennut, etta muutosta tulee johtaa, jotta muutos ei ala johtaa. Muutosprosessi tulee
suunnitella ja johtaa tapauskohtaisesti, mika on aina parempi kuin kaavamaisesti vaihe vai-

heelta toteutettu prosessi, jossa on tilaa vain vahan oikeanlaiselle reaktiivisuudelle.

Ketaan ei voi pakottaa muuttumaan, vaan into muuttua loytyy jokaisesta itsesta. Esimies voi
kuitenkin auttaa alaistaan loytamaan joskus piilossa olevan muutosinnon. Jos tyontekija na-
kee itsensa ja tyonsa osana organisaatiota muutoksen jalkeenkin, muutos on luontevaa orga-
nisaation toimintaa. Organisaation johto, esimiehet ja henkilostéihmiset voivat omalla joh-
donmukaisella samankaltaisella toiminnallaan tukea henkilostoa tassa prosessissa. Olennaista
on, etta kaikki viestivat samaa asiaa: muutos on myonteinen ja organisaatiota rikastuttava
asia. (Ponteva 2010, 18.)

Muutoksen johtamisesta on tullut osa paivittaisjohtamista ja jatkuvan uudistamisen metatai-
doista yha useamman organisaation strateginen ydinkompetenssi, taito toimia ja selviytya hy-
vin muutoksesta sen sisallosta riippumatta. On tarkeaa ymmartaa, mita nykyinen aika ja yha

yllatyksellisempi toimintaymparisto tarkoittavat. Aiemmin koettua normaaliutta ei enaa ole,
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muutos ja yllatyksellisyys on uusi normaali tila, ja kilpailukyky mitataan kyvyssa sopeutua.
Jatkuva uudistuminen edellyttaa sisaanrakennettua kyvykkyytta, jonka elementteja ovat:
e kyky luovuuteen ja innovatiivisuuteen
e tiedon hankkiminen, jalostaminen, yhdisteleminen ja jakaminen
e jatkuva oppiminen ja osaamisen kehittaminen
e uudistuva, strategiseen ajatteluun pohjautuva suorituksen johtaminen. (Sydanmaan-
lakka 2014, 99-100.)

Aarnikoivu (2008, 164-165) jakaa muutoksen johtamisen neljaan eri vaiheeseen: valmistelu,
suunnittelu, toteutus ja vakiinnuttaminen. Valmisteluvaiheessa maaritellaan muutos ja luo-
daan kokonaiskuva aiotusta muutoksesta ja sen vaikutuksista. Tassa vaiheessa vastataan kysy-
myksiin miksi, miten ja mita? Kysymysten kautta maaritellaan nykytila muutostarpeelle, siir-
tymavaihe keinoineen ja tavoitetila. Suunnitteluvaiheessa pureudutaan toteutukseen, suunni-
tellaan muutoksen keinot ja lapimeno. Olennaista on henkiloston osallistuminen suunnitte-
luun, jotta sitoutuminen muutokseen kasvaa. Muutoksen tehokas ja hallittu kaynnistyminen
on turvattava, koska talla suodaan uskottavuutta uudelle suunnalle ja sille, etta muutos on
todellinen. Toteutusvaiheeseen siirrytaan esimiehen annettua muutokselle lahtokasky, tassa
vaiheessa palkitaan myos huolella luotu perusta muutokselle. Viimeisessa vakiinnuttamisvai-

heessa ollaan, kun muutoshankkeen hyodyt realisoituvat.

nakyvissa

piilossa aika

Kuvio 7: Muutoksen kolme paavaihetta (Arikoski & Sallinen 2007, 71)

Esimiehen tavoitteena on saada henkilosto sitoutumaan muutokseen, siksi on tarkeaa, etta
esimies tunnistaa, missa vaiheessa muutos ja tyontekijan sitoutuminen ovat. Muutos sisaltaa
kolme paavaihetta, jotka Kuviossa 7 esitetaan 1) muutosvastarinta, 2) surutyo eli vanhasta
poisoppiminen ja 3) muutoksen varsinainen toteutuminen eli uuden oppiminen. Muutosvasta-
rinta on tarpeellinen ja tarkea vaihe muutoksessa, pelko kypsyy nakyvaksi kritiikiksi. Muutos-

vastarinta kertoo siita, ettei tyontekija ole viela valmis muutokseen tai han ei selvia ilman tu-
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kea ja apua. Muutosvastarinnassa elaa runsaasti energiaa, joka kannattaa valjastaa muutok-
sen edistamiseen sen vastustamisen sijaan. Esimiehelta ja ylemmalta johdolta tama edellyt-
taa kykya sietaa kritiikkia. Surutyon tai vanhasta poisoppimisen vaiheessa henkilosto tarvitsee
tukea ja aikaa, poisoppiminen edellyttaa aikaa luopua vanhasta. Surutyon loppuun saattami-
nen on tarkeaa, jotta valtytaan muutosvastarintaan palaaminen. Uusien muutosten viedessa
johdon huomion, surutyon kesken jattaminen on yleista. Muutoksen varsinaiseen toteuttami-
seen eli uuden oppimiseen paastaan, kun vastarinta on murtunut ja vanhoista toimintamal-
leista on luovuttu, niita on surtu tarpeeksi ja niista on poisopittu. Uuden oppiminen on her-
kullisin vaihe, jolloin ihmiset osaavat nauttia muutoksesta havaitessaan oppivansa. Tassa vai-
heessa tyontekijat yleensa havaitsevat, etta vanhasta luopuminen oli tarpeellista. (Arikoski &
Sallinen 2007, 68-70.)

2. Vastustaminen 8. Onnistuminen

7. Yhteistyo

nakyvissa

piilossa aika

5. Hyvaksyminen

1. Sabotointi 4. Neutraalius
- voimaantuminen

Kuvio 8: Sitoutuminen muutoksessa (Arikoski & Sallinen 2007, 71)

Arikoski & Sallinen (2007, 72) jakavat muutoksen perusvaiheet (muutosvastarinnan, surutyon
ja muutoksen toteutuksen) kahdeksaan sitoutumisen asteeseen (Kuvio 8). Sabotointi on
eraanlaista muutosvastarintaa, jolla ihminen ottaa ensimmaisen kerran kantaa muutokseen.
Muutos ei ole tyontekijalle tassa vaiheessa samantekevaa, vaan han vastustaa sita ja yrittaa
nain estaa tulevan muutoksen. Sabotointivaiheessa esimiehen lasnaolo ja kaytettavissa olo ko-
rostuvat. Esimiehen tulee jalkautua henkiloston keskuuteen ja pyrkia torjumaan huhut. Kun
sabotointi tapahtuu ikaan kuin piilossa, seuraavassa vaiheessa vastustaminen tulee nakyvaksi,
julkiseksi muutosvastarinnaksi. On tarkeaa hyodyntaa vastustajien kritiikki ja kyseenalaistami-
nen muutoksen lapiviennissa. Mikali esimies panostaa heti muutoksen alussa riittavasti tiedot-
tamiseen ja vuorovaikutukseen eli avoimuuteen, jaavat sabotointi seka vastustaminen vahai-
semmiksi ja kestavat lyhyemman aikaa. Avoimuudella vastustusvaiheesta paastaan nopeam-

min seuraaviin vaiheisiin ja sita kautta uuden oppimiseen ja muutoksen toteuttamiseen. Muu-
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tosta toivoneet ja odottaneet ihmiset eivat yleensa kay lapi sabotoinnin ja vastustamisen vai-
hetta, myos uudet tyontekijat siirtyvat yleensa suoraan uuden kehittamiseen. (Aarnikoivu
2008, 172; Arikoski & Sallinen 2007, 73-74.)

Muutosvastarintavaiheesta siirryttaessa surutyovaiheeseen, vanhasta poisoppimiseen ja luopu-
miseen, esimiehen tulee olla karsivallinen ja antaa aikaa myos. Tyontekijan on hyvaksyttava,
etta muutos etenee, halusi han sita tai ei. Ihminen nakee tulevaisuutensa synkkana tai epa-
maaraisena ja kokee itsensa turvattomaksi. Tassa vaiheessa organisaation ja esimiesten on tu-
ettava ihmisia valmentaen heita tuleviin haasteisiin. Surutyo paattyy eraanlaiseen neutraaliu-
den tunnetilaan, jossa ihminen kokee, ettei muutoksen tapahtumisella ole juurikaan merki-
tysta. Ihmisen voimavarat muutokseen osallistumiseen ovat vahissa, mutta tama on myos
vaihe, jossa ihmisen voimaantuminen alkaa pikkuhiljaa kasvaa. Voimaantuessaan tyontekija
saa takaisin menettamaansa tarmoa ja uskoa tulevaisuuteen. (Aarnikoivu 2008, 173; Arikoski
& Sallinen 2007, 75.)

Muutoksen sitoutumisen viidennessa vaiheessa tapahtuu hiljainen hyvidksyminen, jossa esimie-
hen tulee edistaa muutoksen toteutumista jalkautumalla ja aktivoimalla varovaisen myontei-
set henkilot. Tassa vaiheessa ihmiset oppivat hiljalleen luottamaan, etta muutos on ainut ja
oikea vaihtoehto. Heilla ei ole juurikaan halua tai voimia toimia muutoksen hyvaksi, hyvaksy-
minen tapahtuukin usein heidan omassa mielessaan ja ajatuksissaan. Heidat saatetaan tulkita
muutoksen vastustajiksi. Esimiesten tulisi loytaa nama hiljaiset hyvaksyjat ja aktivoida heidat
muutoksen moottoreiksi seuraavaan vaiheeseen. Muutokseen liittyvien tehtavien avulla hyvak-
syjat paasevat nousemaan seuraavalle tasolle sitoutumisessa. Tekeminen on havaittavaa kayt-
taytymista, joka voi olla lievemmillaan muutoksesta puhumista positiiviseen savyyn. Vahvem-
paa tekemista on uusien asioiden systemaattinen opettelu ja niiden toteuttaminen. Tekemi-
sen vaiheessa esimiehen tulee pyrkia laajentamaan tyontekijoiden nakokulmaa itsestaan, yk-
silotasolta tyoyhteisotasolle. Esimiehen kannattaa ohjata yhteistyohon ja korostaa yhteisia ta-
voitteita. (Aarnikoivu 2008, 173; Arikoski & Sallinen 2007, 75-76.)

Muutoksen haasteiden ymparilla yksikseen puurtavat ihmiset tulee kannustaa yhteisty6hon,
jonka avulla muutoksesta tehdaan merkityksellisempi ja energia suunnataan oikeisiin asioihin.
Yhdessa ymmarretyt ja sisaistetyt yrityksen tavoitteet ovat helpompia toteuttaa. Tassa vai-
heessa on hyva kayda lapi myos kokemuksia aiemmista muutoksista, missa onnistuttiin ja
missa epaonnistuttiin. Havaintojen ja kokemusten analysointi johtaa parhaimmillaan yhteisol-
liseen oppimiseen ja toimintamallien omaksumiseen. Sitoutumisen viimeisessa eli omistautu-
misvaiheessa yksilo yhdistaa oman toimintansa muuttuneeseen kokonaisuuteen. Esimiehen tu-
lee ennen kaikkea olla esimerkki ja toimia toisin. Hanen pitaa tukea sita, etta henkilo kokee
oman roolinsa ja vastuidensa olevan selkeita muutoksessa. Parhaassa tapauksessa tyontekijat

saavat esimerkkeja myos toisistaan. Ihminen sitoutuu parhaiten muutokseen, kun han saa itse
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osallistua ja paattaa omiin tehtaviinsa liittyvista asioista. Oma-aloitteisuuteen kannustaminen
onkin muutoksessa esimiehen parhaimpia tyokaluja. (Aarnikoivi 2008, 174; Arikoski & Sallinen
2007, 77-79.)

4.3  Muutosvastarinta

Muutoksista ja niiden johtamisesta puhuttaessa nousee esiin vaistamatta muutosvastarinta,
sen kasittely onkin yksi kriittisimmista osa-alueista muutosprosessissa. Muutosvastarinnalla
tarkoitetaan muutoksen tai sen suunnittelun vastustusta ja kritisointia. Se voi ilmeta esimer-
kiksi valinpitamattomyytena, informaation torjumisena tai korostuneena itsesuojeluna. Muu-
tosvastarinta liittyy ihmisten taipumukseen puolustaa vanhoja tapoja toimia. Muutosvastarin-
nalle on aikansa ja paikkansa, se on ihmisten luonnollinen tapa suhtautua uusiin asioihin ja
tassa mielessa eraanlainen terveen ihmisen merkki (Aarnikoivu 2008, 165; Ponteva 2012, 20;
Salminen 2014, 308.)

Muutosvastarinta termina ohjaa mielikuvan taisteluun ja puolustautumiseen ja antaa ehka
harhaanjohtavan kuvan siita, etta toiminnan takana olisi tietoisia valintoja tai jonkinlaisia toi-
mintastrategioita. Se myos ruokkii epatarkoituksenmukaista vastakkainasettelua johdon ja
muun henkiloston valilla. Muutos ei kuitenkaan ole tyonantajan hyokkays tyontekijaa kohtaan,
eivatka tyontekijoiden ajattelussa ja toiminnassa tapahtuvat muutokset ole kosto tyonantajan
toimia kohtaan. Itseasiassa molempia ohjaa sama motiivi, halu sailya hengissa ja turvata oma
tulevaisuus. Pelkastaan taman asian hyvaksyminen ja ymmartaminen, parantaa muutostilan-

teen lahtoasetelmia puolin ja toisin. (Sundvik 2006, 193.)

Muutoksen kasittely vie aikaa ja vaatii runsaasti psyykkista tyota, johon kuluu rajallista voi-
mavaraa, toimintaenergiaa. Muutokseen joko sitoudutaan tai sita vastustetaan, vastustus voi
olla aktiivista tai piilevaa. Aktiivinen muutosvastarinta johtaa tekoihin, joilla muutosta pyri-
taan torjumaan viela senkin jalkeen, kun paatos muutoksesta on tehty. Eras aktiivisen vasta-
rinnan ilmentyma on pyrkia heikentamaan muiden tyontekijoiden muutosenergiaa juorujen ja
kauhutarinoiden avulla. Piilevassa muutosvastarinnassa vastustuksesta ei puhuta aaneen,

mutta muutoksen eteen ei tehda enempaa kuin on pakko. (Salminen 2014, 307-308.)

Ihmisten kokemat tunteet ovat hyvin henkilokohtaisia ja vaikeasti selitettavissa muille. Tun-
nekokemus on harvoin puhtaasti yhta tunnetta, vaan samassa kokemuksessa yhdistyvat sa-
manaikaisesti useammat yksilolliset tunteet. Henkilokohtaisesti koetut tunteet ja niiden mer-
kitykset ovat osittain kommunikoitavissa toisille. Kaksi yksiloa ei koe tunteita samalla tavalla,
jokaisella tunteiden merkitys eroaa, joten ilo, tyytyvaisyys, pettymys tai kateus saa jokaisen

mielessa hieman erilaisen merkityksen. lhmisten kokemat tunteet ovat monikerroksellisia ja
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yksild voi kayttaa tunteita myss puolustautuakseen. Yrityksissd ja organisaatioissa toteutetta-
vat muutokset nayttaytyvat tyontekijoille helposti uhkaavina, ja tastd syystd muutosten suun-
nittelu ja toteutus tulisi suorittaa siten, etteivat ne aiheuttaisi epaluottamusta, haavoittuvuu-
den tunnetta tai turvallisuuden ja hyvinvoinnin kokemusten menettamista. Kibler-Ross tutki

ihmisten sopeutumista traumaattiseen tai vakavaan sairauteen ja havaitsi, etta ihmisten mie-
lenprosessointi noudatti naissa tilanteissa viisivaiheista kaarta (kieltaminen, suuttumus, vaih-
toehtojen vilinen neuvottelu, masennus ja hyvaksyminen). Tata muutoksen-kaari -mallinnusta

on sovellettu myos organisaatiomuutosten malleissa. (Savolainen 2015, 23-26.)

Tunteet ovat keskeinen osa psyykkista elamaa ajattelun ja tahdon lisaksi. Tunteet suojelevat
ihmista, koska emme halua mitaan pahaa tapahtuvan itsellemme. Muutos ravistaa ihmisen si-
saista jarjestysta ja laukaisee muun muassa epavarmuuden, muutoksessa tunteiden hallinta
saattaa horjua, koska tulevaisuudesta ei ole tietoa. Tunteet ohjaavat elamaa, ne ratkaisevat
myo0s suhtautumisen muutokseen. Kuvio 9 havainnollistaa muutoksen kaynnistaman jarjen ja
tunteen valisen vuoropuhelun, jonka pohjalta ihminen muodostaa tavan suhtautua ja kayttay-
tya muutostilanteessa. Tunteita ei voi pakottaa mihinkaan, joten muutostilanteessa on tar-
keaa olla rehellinen omille tunteilleen, niin ettei muutos jaa vaivaamaan mielta. (Ylikoski &
Ylikoski 2009, 20, 26-27.)

Jarki
. Suhtautu- Kayttayty-
MUUTOS LIS — el — minen — minen
Tahti

Kuvio 9: Muutos kaynnistaa jarjen ja tunteen valisen mielensisaisen keskustelun (Ylikoski &
Ylikoski 2009, 27)

Arikosken & Sallisen (2007, 41, 43) mukaan ihminen kay muutostilanteessa lapi nelja perus-
tunnetta: pelon, vihan, surun ja ilon. On tarkeaa, etta perustunteet hyvaksytaan ja niille an-
netaan aikaa, silla muuten niiden paikan vievat jaannostunteet: masennus, ahdistus tai katke-
ruus. Jaannostunteet ehkaisevat tai ainakin lykkaavat muutosta, koska ne syovat energiaa,

jota tarvitaan muutoksen kasittelemiseen.
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Ensimmainen tunne muutoksessa on pelko, joka johtaa kysymaan: miten minulle kay? Pelkoa
ei juuri nay, koska se on niin sanotusti pinnan alla. lhmiset reagoivat pelkoon hyvin eri tavoin,
joiden mukaan heidat voi jakaa kolmeen ryhmaan: aktiiviset, naennaisaktiiviset ja passiiviset.
Aktiivisilla on myonteinen asenne ja halu oppia uutta, usein organisaation johto edustaa muu-
tostilanteissa tata ryhmaan. Naennaisaktiiviset suhtautuvat ristiriitaisesti muutokseen, he
nayttavat mukautuvan muutokseen, mutta saattavat toimia muutoksenvastaisesti eli sabo-
toida. Passiiviset puolestaan pakenevat ja torjuvat muutosta, koska se synnyttaa heissa pel-
koa ja vastarintaa. (Arikoski & Sallinen 2007, 57-58.)

Pelko muuttuu vihaksi tai uhmaksi, mutta mikali tyontekija loytaa muutoksesta mahdollisuuk-
sia ja mielekkyytta, vihavaihe voi jaada myos valiin. Esimies voi edesauttaa vihan poisjaantia
tai sen voimakkuutta tarjoamalla pelkovaiheessa riittavasti faktoja ja luomalla uskoa tulevai-
suuteen. Mikali vihan tai uhman vaihe on jo saavutettu, niille tulee antaa oma tilansa ja ai-
kansa. Vihan havaitseminen on helpompaa kuin pelon. lhmisen havaitessa, etta han ei voi es-
taa muutosta, viha vaihtuu hiljalleen luopumisen myota suruksi. Suruvaiheessa henkilosto tar-
vitsee tukea, kannustusta ja valmennusta tulevaan. Surutyo vaatii aikaa, kaikista vaiheista
tama vanhoista tavoista poisoppiminen vaatii ehka eniten aikaa. (Arikoski & Sallinen 2007, 59-
62.)

Ilo on merkki onnistumisesta, vaikka se jaakin joskus kokematta. llon ohittamiseen voivat olla
syyna jo tapahtuneet muutokset, jotka vievat huomion. Iloon ei myoskaan ole pakko kiinnit-
taa huomiota samalla tavalla kuin negatiivisiin tunteisiin. Muutoksen loppuun saamista ja to-
teutumista kannattaa juhlia, muuten osallistuneet saattavat kokea oman tyopanoksensa mi-
tattomana. Toiminnan taso tulisi mitata ennen ja jalkeen muutoksen, jotta toteutunut muu-

tos konkretisoituu ja ihmiset voivat iloita saavutuksistaan. (Arikoski & Sallinen 2007, 63-64.)

Muutosvastarinta ei aina ole tarkoin mietittya, vaan pikemminkin reagointia yllattavaan tilan-
teeseen. Muutosvastarinnan lahteita ja syita voidaan jaotella monin eri tavoin (Taulukko 2).
Muutosvastarintaa jaljitettaessa ja arvioitaessa on muistettava, etta nakemysero on eri asia
kuin konflikti. Nakemyserot ovat yleensa rakentavia ja vaativat selvittamista ja yhteensovitta-

mista, konfliktitilanteen puolestaan kaantyvat nopeasti vastarinnaksi. (Mattila 2007, 22-23.)
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Vastarinnan lahde

Vastarinnan syy

Vakauden kaipuu

Muutos aiheuttaa epavakautta ja synnyttaa siksi vaistomaisen
vastustusreaktion.

Tottumukset

Tutusta ja turvallisesta on vaikea luopua.

Yhteison vakiintuneet normit

Hyvaksyttyjen normien muuttaminen herattaa vastustusta.

Pelko tyopaikan menettamisesta

Halu varmistaa oman tyopaikan sailyminen ja torjua
mahdollinen uhka.

Pelko etujen ja aseman
menettamisesta

Oman tai ryhman etu tulee ennen organisaation etua.

Vaarinkasitykset ja
tietamattomyys

Muutoksen sisaltoa ja seurauksia ei ole ymmarretty tai
sisaistetty.

Nakemyserot

Avoin ristiriita organisaation tai sen jasenten vallitsevien
koodien ja arvojen kanssa.

Tuntematon pelko

Tiedon puute uudesta luo epavarmuutta.

Pelko parjaamattomyydesta

Oppimisesta selviytyminen ja uudet haasteet pelottavat.

Tarpeen epavakuuttavuus

Perustelut eivat tunnu oikeilta ja organisaation toiminnan ja
ympariston vaatimusten koetaan olevan ristiriidassa.

Palkitsemisen puuttuminen

Muutoksesta aiheutuvan vaivan ei uskota tuottavan vastaavaa
hyotya.

Taulukko 2: Muutosvastarinnan lahteita ja syita (Mattila 2007, 22)

Kattavan kuvan muodostaminen muutosvastarinnan syista vaatii seka ryhman etta yksilon ta-

son huomioimista. Mattilan (Kuvio 10) esittamat muutosvastarinnan tasot ja niihin liitetyt toi-

menpiteet toimivat johdon apuvalineena muutoksen eteenpain viemisessa. Muutosvastarinta

saattaa kummuta siita, etta ihmisilla ei ole tietoa, jolloin tulee panostaa viestintaan ja tie-

dottamiseen, perustelemiseen ja toistamiseen. Jos muutosvastarinnan taustalla on puolestaan

taitojen puute, tulee ihmisia kouluttaa, ohjata ja valmentaa muutokseen. Jos taustalla on yk-

sinkertaisesti se, etta ihmiset eivat halua muutosta, tulee pyrkia synnyttamaan motivaatiota

perustelemalla muutosta. Taman lisaksi voidaan ohjata ja kannustaa seka palkita muutoksen

etenemisesta, mutta jos muutos ei etene, myos tahan on puututtava. (Aarnikoivu 2008, 172-

173; Mattila 2007, 21-22.)
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Perustele

Ohjaa

Kannusta

Palkitse ja rankaise

—>

Ei halua

Ei taitoja

Kouluta
Valmenna
Ohjaa

Ei tietoa .
Viesti

Perustele
Toista

Kuvio 10: Muutosvastarinnan tasot (Mattila 2007, 21)

Muutosvastarinta tulee aaltoina tai kerroksina, joista jokainen on voitettava perajalkeen.
Eliyahu Goldratt on kehittanyt kapeikkoteorian (TOC, jota kaytetaan paljon myos Leanin rin-
nalla ja tukena) pohjalta yhdeksan muutosvastarinnan tasoa. Muutosvastarinnan kolme perus-
kerrosta, jotka selitetaan Kuviossa 11, johdetaan Goldrattin kapeikkoteorian muutoksen pe-
ruskysymyksista.

1. Mita muuttaa / What to change? (Mika on ongelma, johon on puututtava?)

2. Mita vaihtaa / What to change to? (Mika on sovittu ongelman ratkaisemiseksi?)

3. Miten muutos tehdaan / How to cause the change? (Miten ratkaisu toteutetaan?)
(Goldratt-Ashlag 2010, 2; Umble & Umble 2014, 18.)

Erimielisyys ongelmasta

Erimielisyys ratkaisusta

Erimielisyys toteutustavasta

Tehddan se!

Kuvio 11: TOC-teorian kysymyksiin muutoksesta pohjautuvat muutosvastarinnan peruskerrok-
set (Goldratt-Ashlag 2010, 3)

TOC-teoriassa jokainen este tai kysymys kasitellaan kerrallaan, muutosvastarinta pyritaan ym-

martamaan ja esteet poistamaan. Talla tavoin vahennetaan muutosvastarintaa ja asianosaiset
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sitoutuvat muutokseen. Muutoksen tavoitteena on loytaa paras mahdollinen ratkaisu kaikkien
osapuolten kannalta eli niin sanotti win-win-muutos, jossa molemmat osapuolet voittavat.
Muutosvastarinnan kolme peruskerrosta ovat: Erimielisyys ongelmasta, erimielisyys ratkaisusta
ja erimielisyys toteutustavasta. Jotta muutos saavutetaan, nama kolme peruskerrosta on rat-
kaistava tai kuorittava pois, kuten sipulista kuorittaisiin kerroksia pois. Kolmen muutosvasta-
rinnan peruskerroksen alle saattaa muutoksesta riippuen muodostua jopa yhdeksan tasoa
(Taulukko 3). Suurissa muutoksissa on laajempi skaala tasoja kuin pienissa muutoksissa. Muu-
tosvastarinnan voittaminen tulisi nahda prosessina, jossa muutosvastarinnan tasot on ratkais-
tava loogisessa jarjestyksessa. Monimutkaisissa muutoksissa on todennakoista, etta suurin osa
tai kaikki kuvatut muutosvastarinnan tasot kohdataan. Jos naita tasoja ei kasitella jarjestel-
mallisesti ja kokonaan koko muutos on vaarassa. (Goldratt-Ashlag 2010, 3-4; Umble & Umble
2014, 19,21.)

Erimielisyys ongelmasta

0 Ei ole ongelmaa
1. Erimielta ongelmasta

2. Ongelma ei ole minun kontroloitavissa

Erimielisyys ratkaisusta

3. Eri mielta ratkaisun suunnasta
4, Erimielta ratkaisun yksityiskohdista

5. "Kylla, mutta ..." Ratkaisu on negatiivisia seurauksia

Erimielisyys toteutustavasta

6. Kylla, mutta ... emme voi toteuttaa ratkaisu
7. Erimielta toteutuksen yksityiskohdista
8. Tiedatko, etta ratkaisuun sisaltyy riski

9. "Ei kuitenkaan” -Sosiaalisia ja psykologisia esteita

Taulukko 3: TOC muutosvastarinnan tasot (Goldratt-Ashlag 2010, 10)

4.4  Muutosviestinta

Viestinta on pitkaan nahty organisaation tukitoimintona, jota viestinnan ammattilaiset tai ylin
johto hallitsevat. Voisi sanoa, etta viestijoiden tehtavana on ollut tiedon jakaminen eri kana-
vissa, jotta ihmiset toimisivat oikein tai halutun mukaisesti. Perinteisen ajattelun mukaan ih-
miset ovat tiedottamisen kohteita. Tyoyhteisossa tietoa ei kuitenkaan voida kontrolloida: se
syntyy, leviaa ja jalostuu ihmisten valisessa kanssakaymisessa ja tyoyhteison eri tilanteissa ja
projekteissa. Jotta ymmarrys syntyy, tarvitaan vuorovaikutusta, dialogia ja kuuntelemista.

Tarvitaan yhdessa arviointia ja asioiden tulkintaa. Uuden nakemyksen mukaan ihmiset ovat
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aktiivisia ja itseohjautuvia viestinnan toimijoita. Tama on hyva muistaa pohdittaessa muutos-

viestinnan sisaltoja ja taustoja. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 16-17.)

Muutos koetaan aina uhkaksi, kunnes sen laajuus ja luonne selviavat. Tiedottamisen puute
synnyttaa huhuja, jotka ovat vaarallisia, koska niita on haasteellista oikaista ja niiden synnyt-
tamat vaarat mielikuvat hidastavat muutoksen toteuttamista. (Aarnikoivu 2008, 167.) Isoissa
muutostilanteissa, joissa tehdaan rakenteellisia uudistuksia, tai aikaisempia toiminta- ja ajat-
telutapoja muutetaan merkittavasti, on tarkeaa tuoda esille muutoksen valttamattomyys.
Nain saadaan aikaan positiivista painetta muutoksen toteuttamiseen. On kyse sitten pienin as-
kelin toteutettavasta muutoksesta tai isosta muutostilanteesta, sita paremmin sen lapiviemi-
nen onnistuu, mita enemman osapuolilla on tietoa ja mita enemman he ovat itse mukana
suunnittelussa ja toteuttamisessa. Sitoutuminen luo osaltaan myos imua itse muutostilanteen

toteuttamiseen. (Manka, Hakala, Nuutinen & Harju 2010, 11.)

Organisaatiossa tapahtuvat muutokset vaativat perusviestinnan, vuorovaikutuksen ja osallista-
misen tehostamista ja syventamista. Muutoksista viestittaessa tavoitteena on auttaa henkilos-
toa ymmartamaan, mista on kyse, miksi kyseinen muutos on valttamaton ja mihin silla tahda-
taan. Toisaalta tavoitteena on myos se, etta henkilosto ja heidan asiantuntemuksensa voidaan
osallistaa muutoksen toteuttamiseen. Ennakoivalla, rakentavalla ja inhimillisella muutosvies-
tinnalla voidaan auttaa koko organisaatiota sitoutumaan muutokseen. Muutostilanteissa joh-
don ja esimiesten keskeisimpia haasteita on sailyttaa organisaation luottamus. Tasta syysta
muutoksen tavoitteita on tarkea jatkuvasti kirkastaa. Luottamuksen yllapitaminen ja tavoit-
teiden kirkastaminen tapahtuvat viestinnan avulla. Aito muutos on mahdollinen vasta, kun sen
tavoitteet ja uudet toimintatavat ovat riittavan yhtenaisesti ymmarrettyja ja hyvaksyttyja.
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 19-21.)

Oheen on listattu muutosviestinnan sudenkuoppia, joihin muutosjohtajan kannattaa kiinnittaa
huomiota.

e Viestintaa on liikaa

e Viestintaa on liian harvoin ja viestinnan kanavia on vahan

e Viestinta on yksisuuntaista ja eri kohderyhmia ei huomioida

e Yhteinen ymmarrys puuttuu tai paaviestit jaavat epaselviksi

o Kaytetaan vaikeasti ymmarrettavaa kielta

o Keskustelua ja vuoropuhelua on liian vahan

e Viestinnan pitkajanteisyys puuttuu

e Luovat viestintatavat puuttuvat (Pirinen 2014.)

Muutosvastarinta voidaan kaantaa palvelemaan muutosta jatkuvalla muutosviestinnalla. Asi-

oista tulee tiedottaa riittavan usein ja mahdollisimman avoimesti. Toisinaan sekin riittaa,
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etta kerrotaan, ettei kaikista asioista voida viela kertoa ja perustellaan, miksi niista ei voida
kertoa. Tiedottamisen lisaksi on tarkeaa, etta tyontekijoilla on mahdollisuus kayda keskuste-
lua muutoksesta ja tyon tekemiseen liittyvista asioista esimiehen kanssa. Tama tukee turvalli-
suuden tunteen syntymista ja turvallisuuden tunne tukee muutokseen muuntautumista. (Aar-
nikoivu 2008, 168-169.)

Muutosprosessin aikana tulee paljon informaatiota, josta tyontekijan voi olla haasteellista
poimia hanelle itselleen olennainen tieto. Esimiehen tehtavana on suodattaa informaatiotul-
vasta tyontekijalle tarkeat asiat. Muutoksen tavoitteet viestitaan helposti liian abstraktilla ta-
solla, esimiehen tulee tuoda tavoitteisiin konkretiaa ja tulkita viestit tyontekijalle ymmarret-
tavaan muotoon. Parasta viestinta on, kun viesti kulkee kaikkiin suuntiin: niin ylhaalta alas
kuin alhaalta ylos ja myos sivuttain. Pelkka asioiden vyoryttaminen hierarkkisesti ylhaalta alas
ei riita, ylimmalle johdolle asiat nakyvat hyvin erilaisina kuin tavalliselle tyontekijalle. Keski-

johdon tehtava on tuoda henkiloston nakemykset ylimman johdon tietoon. (Pirinen 2014.)

5 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksella tarkoitetaan tyoelaman kaytannon laheisten prosessien tutkimista ja
kehittamista. Toimintatutkimuksessa tuotetaan tietoa kaytannon kehittamiseksi tutkimalla
ihmisten toimintaa ja se kohdistuu erityisesti sosiaaliseen toimintaan, joka pohjautuu toisiin
yksiloihin tai ottaa heidat huomioon toiminnassaan. Tutkimuksessa toteutetaan toiminta ja
tutkimus samanaikaisesti. Toimintatutkimus on yleensa ajallisesti rajattu tutkimus- ja kehit-
tamisprojekti, jossa suunnitellaan ja kokeillaan uusia toimintatapoja. Eri toimintatutkimuksia
yhdistavia piirteita ovat kaytantoihin suuntautuminen, muutokseen pyrkiminen ja tutkittavien
osallistuminen tutkimusprosessiin. Yhdistavista piirteista huolimatta sovellettavat tai kehitel-
tavat teoriat, itse tutkimusten kohteet ja kysymysten asettelut voivat olla hyvinkin erilaisia.
(Heikkinen, Rovio & Syrjala 2010, 16-17; Kananen 2014, 11; Kuula 1999, 10.)

Toimintatutkimus on osallistava tutkimus, jolla pyritaan yhdessa ratkaisemaan kaytannon on-
gelmia ja saamaan aikaan muutosta. Se sopii usein kehittamistyon lahestymistavaksi. Toimin-
tatutkimuksen tavoitteena on ratkaista kaytannon ongelmia ja samanaikaisesti luoda uutta
tietoa ja ymmarrysta ilmiosta. Se on lahestymistapa, jossa ollaan kiinnostuneita siita, miten
asioiden pitaisi olla, ei vain siita, miten ne ovat. Toimintatutkimukseen liittyy voimakkaasti
kaytannonlaheisyyden vaatimus. Yksinkertaistettuna toimintatutkimus on tilanteeseen sidot-
tua, yhteistyota vaativaa, osallistavaa ja itseaan tarkkailevaa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2014, 58.)
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Toimintatutkimus poikkeaa tavanomaisesta tutkimusprosessista, sen lahtokohtana voi olla ar-
kisessa toiminnassa havaittu ongelma, jota ryhdytaan kehittamaan joskus spontaanistikin. Ku-
vio 12 havainnollistaa, kuinka toimintatutkimus hahmotetaan usein syklina, johon kuuluu seka
konstruoivia etta rekonstruoivia vaiheita. Konstruoiva toiminta on uutta rakentavaa, tulevai-
suuteen suuntautuvaa, kun taas rekonstruoivissa vaiheissa painopiste on toteutuneen toimin-
nan havainnoinnissa ja arvioinnissa. (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2010, 78-79.) Toimintatutki-
mus on prosessi, joka etenee spiraalin tavoin ja joka jatkuvasti johtaa uusiin kehittamisideoi-
hin. Siina suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin, reflektoinnin ja uudelleen-suunnittelun vai-
heet seuraavat toisiaan. (Heikkinen, Huttunen & Moilanen 1999, 18; Heikkinen, Rovio & Syr-
jala 2010, 80; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 60-61.) Toimintatutkimus hahmotetaan
usein sykleina, jotka vuorottelevat kehamaisesti. Toimintatutkimuksen sykli voi alkaa mista
vaiheesta tahansa eika sen alkua pystyta paikantamaan. (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2010, 78-
79.) Tutkimuksen aloite voi syntya esimerkiksi aiemmista tutkimuksista havaittujen ongelmien
ratkaisemisen tarpeesta, tutkijan omasta aloitteesta tai tutkimuskohdetta edustavan tahon
toimesta (Kuula 1999, 12).

Toiminnan kehittaminen

Havainnointi

Reflektointi Toiminta

Havainnointi

Parannettu suunnitelma
Reflektointi

Toiminta

~ Parannettu suunnitelma

Kuvio 12: Toimintatutkimuksen spiraali (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2010, 81)

Toimintatutkimuksessa on olennaista ottaa kaytannossa toimivat ihmiset mukaan aktiivisiksi

osallisiksi tutkimukseen ja kehittamiseen. Tutkittavat on ymmarrettava tietoisiksi toimijoiksi
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eli he ovat aktiivisia toimijoita, subjekteja, itse tutkimus- ja kehittamisprosessissa. Yhteis-
tyossa toimintaa tai tyota analysoidaan, kehitetaan eri vaihtoehtoja toiminnassa havaittujen
ongelmien ratkaisemiseksi ja asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi seka tuotetaan toimin-

nasta uutta tietoa ja teorioita. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 58.)

Aineistoa kasitellaan jo kenttavaiheessa, eika vasta, kun koko aineisto on keratty. Aineiston
analyysi on talloin myos suuntaa antavaa, tarkoituksena on tasmentaa tutkimustehtavaa, loy-
taa linja tulevalle aineistonkeruulle ja nain kohdistaa tutkimusta tarkoituksenmukaiseksi arvi-
oituun suuntaan. Toimintatutkimuksen keskeisena tavoitteena on toimintakaytantojen kehit-
taminen, joten tallainen analysointi palvelee myos kehittamishankkeen toteutumista. Toimin-
tatutkimuksessa aineiston analysointi kulkee limittaisena prosessina aineiston keraamisen,
luokittelun, analysoinnin ja tulkinnan kautta. (Heikkinen, Huttunen & Moilanen 1999, 76-78;
Heikkinen, Rovio & Syrjala 2010, 107.)

Toimintatutkimuksen raportti kirjoitetaan kerronnalliseen eli narratiiviseen tapaan, jolloin
tapahtumat kuvataan vaihe vaiheelta. Talloin tutkija ikaan kuin kuvaa tapahtumien ketjua
eika pelkastaan esita vaitteita tapahtumista. Toimintatutkimuksen raportti kirjoitetaan tal-
l6in mina- tai me-muodossa. Raportissa esitellaan tutkimukseen osallistuneet henkilot ja ta-
pahtumapaikka. Tutkijan tehtavana on kertoa tapahtumista rehellisesti niin kuin han on ne
kokenut. (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2010, 21, 117, 119, 122.)

Toimintatutkimuksessa kaytettyja osallistavia menetelmia on lukuisia ja yhteista niille on
poistaa ideoinnin rajoitteet, tuottaa maarallisesti runsaasti uusia ideoita, valita ideoista par-
haat ja pyrkia jatkokehittamaan parhaita ideoita. Osallistavia menetelmia ovat muun muassa
aivoriihi, 8x8 -menetelma, kuusi ajatteluhattua, kaukaiset ajatusmallit, Osbornin kysymys-
lista, bodystorming, ekskursiotekniikat, heuristinen ideointitekniikka, toivelistatekniikka ja
crowdsourcing. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 160-173.)

5.1  Toimintatutkimusprojektin esittely

Toimintatutkimus toteutetaan osana omahoito- ja digitaaliset arvopalvelut (ODA) -projektia,
jossa omahoidon edellakavijakunnat uudistavat sosiaali- ja terveydenhuollon palveluja ja ra-
kentavat itse- ja omahoitoa tukevien sahkoisten palvelujen yhteista kansallista kokonaisuutta.
ODA-projekti toteuttaa hallitusohjelman tavoitteita sote-palvelujen asiakaslahtoisyydesta
seka palvelujen digitalisaatiosta. (Kunta.net 2016.) ODA -projektin tavoitteena on hyvinvointi
ja terveys. Tarkoituksena on digitalisoida julkiset palvelut, tehostaa sahkoisten palvelujen
hyodyntamista omahoidossa ja neuvonnassa ja ennen kaikkea tehda palvelut asiakaslahtosiksi.

Sote-alueet rakentavat yhteistyona kansallisen alustan paalle keskeiset sahkoiset omahoito- ja
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asiointipalvelut. Sahkoiset omahoitopalvelut seka niihin kytketty omien tietojen hallinta voi-
vat tukea terveysongelmien ennaltaehkaisya, palvelun tarpeen itsearviointia ja itsenaista sel-

viytymista.

Tutkija osallistuu tutkimusprosessin aikana Espoon kaupungin jarjestamiin projektipaallikoi-
den valmennukseen, jonka aikana on tarkoitus implementoida toimintamalli. Valmennus koos-
tui kolmesta valmennuskerrasta, kevaan ja syksyn 2016 aikana. Valmennuksiin osallistuu pro-
jektipaallikoita ja heidan ryhmiaan ympari Suomen, jokaisella alueella on oma digitaalisia
sote-palveluita kehittava projekti tyon alla. Toimintatutkimuksen tavoitteena on tuottaa osi-
oita ODA-valmennuksista koottavaan valmennuskansioon, joka toimii muutosagenttien apuna

valmennusten paatyttya.

5.2  Tutkimusmenetelman valinta

Toimintatutkimuksen tiedonkeruumenetelmat eivat eroa muun laadullisen tutkimuksen tie-
donkeruumenetelmista. Toimintatutkimus on tutkimusstrategia, jossa tutkimusongelma maa-
ritellaan uudella tavalla ja tiedonkeruun seka analyysin menetelmat voivat vaihdella tilanteen
mukaan. Toimintatutkimus muistuttaa siis triangulaatiota, jossa yhdistyvat aineisto- ja mene-
telmatriangulaatio. Toimintatutkimusprojektin valitut tutkimusmenetelmat ovat kvalitatiivisia
eli laadullisia menetelmia. Tiedonkeruumenetelmia ovat havainnointi, haastattelu ja doku-
mentit. (Kananen 2014, 77, 79; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 105.) Tutkimuksen luon-
teen takia laadulliset menetelmat sopivat tutkimusmenetelmaksi paremmin kuin maaralliset

eli kvantitatiiviset menetelmat.

Kvantitatiiviset menetelmat sopivat paremmin, kun tutkittavien joukko on laaja ja tutkittavia
ei tunneta. Maarallisessa menetelmassa kysely voidaan uusintaa, siina kysytaan isosta perus-
joukosta valitulta otokselta samoja asioita samassa muodossa. Maarallisen menetelman tuot-
tama aineisto analysoidaan tilastollisin menetelmin. Toimintatutkimusprojektissa tutkimus-
kohde on rajattu, tutkimuksessa mukana olevat tunnetaan ja tutkimuksessa mukana olevia ta-
hoja on vahan seka tutkija on itse osallisena tutkimuksessa, joten tutkimukseen sopivat vali-
tut laadulliset menetelmat. Laadulliset menetelmat tuottavat usein runsaasti analysoitavaa
aineistoa, jota voidaan tulkita sanallisesti. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 104-105.) Laa-
dullisessa tutkimuksessa tutkimusaineistoa on riittavasti, kun aineisto on kyllaantynyt eli satu-
roitunut. Talla tarkoitetaan sita, kun aiheesta ei saada enaa lisaa tietoa. Tosin saturaatiopis-
teen maarittely voi olla ongelmallista toimintatutkimuksen syklisen luonteen vuoksi. (Heikki-
nen, Rovio & Syrjala 2010, 105.)
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5.3 Havainnointi ja dokumentit

Havainnointi eli observointi on kaiken tieteellisen tyoskentelyn perusedellytys. Se soveltuu
kaikenlaiseen tutkimusaineiston kokoamiseen, seka kielelliseen etta ei-kielelliseen materiaa-
liin. Havaintojen teossa kaytetaan aisteja tarkemmin kuin tavallisissa arkitilanteissa. (Kyvyt.fi
2016.) Tutkimuksellinen havainnointi on systemaattista tarkkailua, aineistoa voidaan kerata
luonnollisessa ymparistossa tai keinotekoisissa tilanteissa. Havainnointia kaytetaan itsenai-
sesti tai haastattelun tai esimerkiksi kyselyn lisana ja tukena. Havainnoinnin avulla voidaan
taydentaa kyselyja ja haastatteluja tai niilla voidaan taydentaa havainnointia. Havainnointi
mahdollistaa valittoman suhteen luomisen tutkittaviin luonnollisissa oloissa. Aina ei ole mah-
dollista paasta paikan paalle havainnoimaan, talloin tutkittaville annetaan esimerkiksi ohjeita
dokumentoida toimintaansa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 114-115.)

Havainnointia kutsutaan myos etnografiaksi. Etnografia tunnettiin alun perin antropologisena
kenttatyona, joka on myohemmin laajentunut koskemaan mita erilaisimpia tapoja olla osalli-
sena maailmassa, jota tutkitaan. Tutkija on osa sosiaalista maailmaa, jota han tutkii ja johon
han osallistuu tietyn ajanjakson. Etnografialla on reflektiivinen luonne. Etnografisen tutki-
muksen tavoitteena on, etta tutkija tavoittaa sisalta pain tutkittavalle kulttuurille ominaisen
kayttaytymisen ja ajattelun logiikan. Tutkija kuvaa maailman ja sosiaalisen todellisuuden si-
ten kuin se avautuu tutkittavien nakokulmasta. Etnografi ei ole kiinnostunut tiedonantajista
yksilollisina olentoina, silla han tutkii yksiloita kulttuurinsa edustajina. (Alasuutari 2001, 69-
70; Hokkanen, Kiviniemi & Kylma 2012, 67.)

Etnografisen tutkimuksen menetelmia ovat osallistuva havainnointi, vapaamuotoinen haastat-
telu kenttatyon muodossa. Myos erilaiset kirjalliset dokumentit kuuluvat etnografisen tutki-
muksen aineistoihin. Tutkija keraa tutkimuksen kohteesta, sille ominaisesta ajattelun ja toi-
minnan taustatietoja tutkimusaineistoksi. Aineisto voi olla kertomuksia, ilmauksia, arkiela-
maa, kaytos- ja kayttaytymistapoja. Tutkija tekee haastatteluja, kirjaa selostuksia ja tulkin-
toja eri asioiden ja tapojen merkityksista ja tarkoituksista. Tarkoituksena on hahmottaa tutki-
muksen kohteesta kokonaiskuva, rajoittamatta havainnointia pelkastaan tutkimusongelmaan

tai tutkimuksen aiheeseen. (Alasuutari 2001, 69; Hokkanen, Kiviniemi & Kylma 2012, 68.)

Havainnointityo alkaa jo ennen varsinaista havaintojen tekemista, se vaatii huolellista valmis-
telua. Havainnoija voi tarvita lupia ja erityisesti organisaation johdon hyvaksynnan aineiston
keraamista varten, jos se tehdaan organisaation tai virallisen yhteison toimitiloissa. Yritysyh-
teistyossa havainnointityota auttaa luottamuksen saavuttaminen sen jasenten keskuudessa,
luottamus syntyy helposti silloin, kun havainnoijalla on luottohenkilo organisaatiossa. Havain-
noinnissa on syyta huomioida myos tutkittavan organisaation toimintakulttuuri. (Ojasalo, Moi-
lanen & Ritalahti 2014, 115.)
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Havainnointi on mahdollisimman jarjestelmallista ja havainnointi kohdistuu ennalta maarat-
tyyn kohteeseen. Tulokset pyritaan rekisteroimaan valittomasti muistiin esimerkiksi kirjoitta-
malla havainnointipaivakirjaa. Videointi voi olla hyva apuvaline, koska ihminen ei kykene ha-
vainnoimaan ja muistamaan kaikkea nakemaansa ja kuulemaansa. Havainnoijan on aina saa-
tava lupa videointiin ja aanittamiseen. Havainnointitekniikka voi olla strukturoitua eli jasen-
neltya toimintaa tai strukturoimatonta, joustavaa ja valjaa toimintaa. Tutkimustekniikasta
riippumatta on maariteltava havainnoinnin tavoitteet ja paatettava havainnoinnilta vaadit-
tava tarkkuus. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 115-116.)

Havainnoimalla keratty aineisto ei liity automaattisesti yhteen, vaan havainnoijan on pystyt-
tava rakentamaan siita looginen kokonaisuus. Uuteen tietoon ja ymmarrykseen tarvitaan ke-
hittajan, aineiston ja teorian valista keskustelua. Laadullisen tutkimuksen analyysi syntyy
kahdessa toisiinsa nivoutuvassa vaiheessa 1) pelkistaminen, jolloin havainnot yhdistetaan ja 2)
tulosten tulkinta. Keratty aineisto ei ole ratkaisu kehittamistehtavaan vaan materiaali, jolle

kehittamistyo perustuu. Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 119.)

Etnografisista havainnoinneista tuotetut tekstit ja merkinnat ovat tekijansa nakoisia, toinen
tutkija olisi tuottanut toisen nakoista etnografiaa. Tutkija on koko tutkimusprosessin ajan ak-
tiivisessa suhteessa todellisuuteen, vaikuttaa omaan tapaansa havaita, tulkita havaintoja ja

luoda merkityssuhteita. (Hokkanen, Kiviniemi & Kylma 2012, 68.)

Havainnointi, erityisesti etnografinen havainnointi sopii menetelmaksi ODA-valmennuksen
konseptointiin ja toimintamallin kuvaukseen, koska kehittamisen kohteena on sosiaali- ja ter-
veydenhuoltoalan ammattilaisen toiminta ja vuorovaikutus toisten kanssa. Projektissa teh-
daan sote-palveluiden palvelumuotoilua, joten havainnointi on erittain toimiva menetelma.
Havainnointitekniikkana kaytetaan strukturoimatonta tekniikkaa, koska halutaan mahdollisim-
man paljon ja monipuolista tietoa asiasta toiminnasta, josta ei ole aiempaa dokumentoitua

tietoa/mallia.

Osallistuin havainnoijana ensimmaisen valmennuskierroksen kaikkiin kolmeen kaksi paivaiseen
valmennukseen. Havainnoinnit kasittivat kaikille yhteisten alustusten ja luentojen havainnoin-
tia seka projektiryhmien tyoskentelyn seurantaa ja havainnointia valmennuspaivien aikana.
Kiersin ryhmatyotiloissa havainnoimassa ryhmien tyoskentelya, joissakin tyoskentelytilanteissa
mukana oli myos ryhman valmentajia, jotka auttoivat ja tukivat ryhmia kehittamishank-
keessa. Tein havainnoinneista vapaamuotoisia kirjallisia muistiinpanoja paivakirjamuotoon.
Havainnoinnissa kiinnitin huomiota ryhmien sisaiseen tyoskentelytapaan, ryhmadynamiikkaan,
kehittamispilotin lapivientiin ja etenemiseen seka ryhman ja yksiloiden tapaan kohdata muu-
tos ja vieda sita eteenpain. Muistiinpanojen avulla pystyin seuraamaan, miten muutos eteni ja

tapahtuiko ryhma/yksilo tasolla muutoksia, ja jos tapahtui, millaisia ne olivat.
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Lisaksi tiedustelin toimeksiantajaltani ennen jokaista valmennuskertaa, onko heilla toiveista
asioista, joihin kiinnittaisin huomiota havainnoinnissani. Toisella valmennuskerralla toimeksi-
antajan toiveena oli kiinnittaa huomiota siihen, miten ryhmat olivat huomioineet pilottipro-
sessien kehittamisessa asiakasnakokulman. Lisaksi toimeksiantaja toivoi minulta ideoita sii-
hen, miten asiakasnakokulmaa voisi korostaa tulevilla valmennuskierroksilla. Valmennusten
paatyttya auki kirjoitin kunkin valmennuskerran kulun, seka tekemani havainnot paivakir-

jasta.

Havainnoinnin haasteena on se, etta havainnoija saattaa hairita tutkittavaa tilannetta tai
jopa muuttaa sita. Tata ongelmaa voidaan lieventaa esimerkiksi siten, etta tutkija vierailee
tutkittavassa tilanteessa useamman kerran etukateen. Nain tutkittavat tottuvat hanen lasna-
oloonsa. Havainnoija voi myos sitoutua emotionaalisesti havainnoitavaan ryhmaan tai tilan-
teeseen ja heikentaa nain havainnoinnin objektiivisuutta. Joskus havaintojen kirjaaminen va-
littomasti voi olla hankalaa ja havainnoijan on luotettava muistiinsa ja kirjattava havaintonsa
myohemmin. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 116-117.)

Kirjalliset tiedonlahteet ovat tutkimusprosessin aikana havainnoinnin, haastattelun tai tutki-
muspaivakirjan avulla kerattya aineistoa tai olemassa olevia dokumentteja, jotka liittyvat tut-
kittavaan ilmioon. Dokumenteilla tarkoitetaan painettua ja kirjallista aineistoa seka kuva- ja
aanimateriaalia. Suurin osa aineistosta kerataan tutkimussyklin aikana. Dokumentit voidaan
jakaa esimerkiksi salaisiin/yksityisiin ja julkisiin aineistoihin. Kirjalliset aineistot ovat usein
luotettavampia, silla ihmisen muisti on rajallinen ja muistaminen on valikoivaa. Aineiston ke-
raaminen ja analysointi tapahtuvat samanaikaisesti, silla analyysi ohjaa aineistonkeruuta. (Ka-
nanen 2014, 97,101-102.)

Kirjallisten lahteiden kautta tutkija pystyy syventamaan tietamystaan koko projektista ja seu-
raamaan projektiryhmien kehittamishankkeiden etenemista. Tutkijalla on paasy jarjestel-
maan, jonne projektin materiaalit on koottu ja jonne projektiryhmat tuottavat paivitettya

tietoa kehittamishankkeiden etenemisesta.

5.4  Havainnoijan rooli

Havainnoijan rooli on selvitettava hyvissa ajoin. Tutkija voi olla taysin passiivinen havain-
noija, joka ei osallistu lainkaan tutkittavan organisaation toimintaan tai aktiivinen, organisaa-
tiota kehittava konsultti. Kehittamistyossa havainnoija on jokin naiden aaripaiden valilta. Ha-
vainnoinnin suunnittelussa ydinkysymyksena on, mika on havainnoijan rooli ja miten han na-
kyy. Havainnointia voi tapahtua toimijoiden tietamatta tai havainnoija voi osallistua tutkitta-

van kohteen toimintoihin esimerkiksi tyontekijan tai asiakkaan roolissa. Vuorovaikutus tapah-
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tuu yleensa pitkalle kohteen ehdoilla ja havainnoija vaikuttaa toimintaan mahdollisimman va-
han. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 115-116.) Kentalla toimintatutkija on samanaikai-
sesti osallisena ja ulkopuolinen. Osallistumisen aste vaihtelee tutkimuksen eri vaiheissa: va-
lilla tutkija vetaytyy ulkopuoliseksi tarkkailijaksi, valilla han on toiminnan keskipisteessa.
Tarkkailijana han tekee muistiinpanoja kenttatilanteessa, mutta toimintaan osallistuessa
muistiinpanot on tehtava jalkikateen. Osallistujat voivat kirjata omia havaintojaan omiin pai-
vakirjoihinsa. (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2010, 106.)

Toimintatutkimusprojektin tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa, luoda apuvalineita tulevien
muutosprojektien lapiviemiselle muutosagenttien tyon tueksi. Tutkimuksen kohderyhma on
laaja maantieteellisesti ajateltuna, mutta se rajoittuu sosiaali- ja terveysalan ammattilaisiin.
Tutkimukseen osallistujat on valittu heidan ammattitaidon ja tyotehtavien perusteella. Tutki-
jan rooli vaihtelee tutkimusprojektissa. Projektiryhmien ryhmatyoskentelytilanteissa tutkija
toimii ulkopuolisena havainnoijana, han ei osallistu tyoskentelyyn, vaan havainnoi ryhmien
tyoskentelya. Valmennuksia kokonaisuutena havainnoitaessa tutkijalla on osallistuvampi rooli.
Han keskustelee tekemistaan havainnoista valmentajien kanssa ja tuo esiin kehittamisideoita,
joita voitaisiin tehda tulevien valmennusten suhteen. Havainnoinneista saadun tiedon avulla
lisataan ymmarrysta tutkimuskohteesta eli toteutettavista valmennuksista ja pyritaan luo-
maan tulevissa valmennuksissa toistettava konsepti ja toimintamalli. Tutkija tulkitsee saatuja
tutkimustuloksia tiedon ja ymmarryksen lisaamiseksi ja hyodyntaa toimintatutkimuksen sykli-

syytta saadakseen kehittamishankkeessa tarvittavat tiedot.

Tutkija ei toimi tyoyhteison aktiivisena jasenena, joten han pystyy tekemaan havaintoja il-
man ennakkoluuloja. Han pystyy seuraamaan ryhmien toimintaa ja projektien etenemista
seka kiinnittamaan huomiota ennalta sovittuihin asioihin, niiden toteutumiseen ja huomioon-
ottamiseen kunkin alueen projektissa. Ennen kaikkea ihmisen suhtautumista muutokseen on
helpompi havainnoida puolueettomasti, kun tutkija ei ole itse sidoksissa muutosprosessiin tai

tyoyhteisoon.

6  Tutkimusaineiston keruu ja esiin nousseet teemat

Omabhoito ja digitaaliset arvopalvelut (ODA)-projektikokonaisuus rakentuu koordinaatioprojek-
tista seka kuntien pilottiprojekteista. Koordinaatioprojektin hallinnoijana ja kokonaisuuden

isantakuntana toimii Espoo. ODA-hankkeen paatarkoitus on muuttaa hankeorganisaatioissa pi-
lottiprosesseja uuden omahoitopalvelun avulla. Pilottiprosesseissa lahtotilanteet ovat erilaisia

ja valmennuksiin osallistuvat projektiryhmat tarvitsevat tukea muutoksen lapivientiin.
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Pilottiprojekteissa tyoskenteleville kuntien projektiryhmille jarjestetaan vuosien 2016 ja 2017
aikana kolme valmennuskierrosta, jotka kaikki sisaltavat kolme kahden paivan valmennusker-
taa. Osallistuin havainnoijana naista ensimmaiseen, kolmen kerran valmennukseen, lisaksi mi-
nulla oli mahdollisuus keskustella valmentajien kanssa, osallistua projektiryhmien Lync-pala-

vereihin seka tutustua projektia koskeviin materiaaleihin Ekstranetti Eksaitissa. Jokainen val-
mennuskerta kasitti siis kahden paivan valmennuksen, jossa projektiryhmalaiset tyostivat pi-

lottiprojektejaan seka esittivat tuloksia ja tuotoksiaan, lisaksi valmennuksiin kuului asiantun-

tijaluentoja.

Ensimmaiselle valmennuskierrokselle osallistui kymmenen aluetta pilottiprojekteineen:
o Kuopio: Ylakouluikaisten nuorten "Lissu” -viive huolen ilmenemisesta tuen saamiseen
e KSSHP Jyvaskyla: Verenpainepotilaan hoitopolku
e VSSHP: Ylahengitystieinfektio-/ripuli-/virtsatieinfektiopotilaan hoito
e EKSOTE: Luodaan Diabeteshoitoketjuun sahkoinen ennaltaehkaisevan tyon hoitomalli
ja uudistetaan ja vakioidaan varhaisen puuttumisen toimintamalli
e Oulu: Paljon palveluita tarvitsevien asiakkaiden hoito- ja palvelu-malli
e Joensuu: Pitkaan tyottomana olleen henkilon palveluprosessi
e Hameenlinna: Satunnaista oiretta poteva asiakas
e Espoo: Laajat terveystarkastukset neuvolatoiminnassa ja kouluterveydenhuollossa
e Turku: Pakolaistaustaisen maahanmuuttajan asiakkuus ulkomaalaistoimistossa

e Tampere: Pitkaaikaistyottoman (30-50 v) tyollistaminen tukeminen soten yhteistyolla

Seurasin projektiryhmien tyoskentelya ulkopuolisena havainnoijana ja tein tyoskentelysta
muistiinpanoja. Keskustelin havainnoistani jokaisen valmennuskerran yhteydessa valmentajien

ja projektipaallikon kanssa ja tein mahdollisia kehittamisehdotuksia tuleviin valmennuksiin.

6.1 Ensimmainen valmennuskerta

Ensimmainen valmennuskerta jarjestettiin 16.-17.3.2016. Menin valmennukseen tutustumaan
aiheeseen ja sopimaan tehtavasta opinnaytetyosta. ODA aiheena oli minulle uusi ja paasin tu-
tustumaan myos siihen tarkemmin. Paasin heti alusta mukaan valmennuksiin, silla projektiryh-
mille oli annettu tata ennen vain ennakkotehtavat, jotka olivat tiimin kokoaminen, kehitetta-
van prosessin valinta seka toimintarytmin suunnittelu valmennuskertojen valiin. Ensimmai-
selle valmennuskerralle oli asetettu tavoitteiksi muun muassa se, etta projektiryhmalaiset
tietavat, mika on ODA ja, mika heidan roolinsa on siina seka ymmartavat, etta digitalisaatio

edellyttaa muutoksia toimintatavoissa.
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Ensimmaisen valmennuskerran ensimmainen paiva lahti kayntiin ODA-hankkeen esittelylla ja
luennolla siita, mita muutos tulee merkitsemaan sosiaali- ja terveydenhuoltoalalle. Pilottipro-
jektien nykytilan kartoituksen merkittavyytta korostettiin, jotta palveluiden digitalisoiduttua
pystytaan todentamaan muutos ja vertaamaan tilannetta ennen ja jalkeen digitaalisten palve-
luiden kayttoonoton. Kaytannon esimerkeilla konkretisoitiin tulevaa ja annettiin mallia, mita
palvelu voisi pitaa sisallaan. Hameenlinnassa on jo kaytossa minunterveyteni.fi, jossa voi asi-

oida sahkodisesti tehden muun muassa oirearviointeja ja ajanvarausta.

Valmennuksen alussa projektiryhmilta kysyttiin heidan odotuksiaan valmennusten suhteen,
kommenteissa nousivat esiin seuraavat kolme asiaa:

o Selkeys siita mita ODA on ja mita se tuo tullessaan.

¢ Tyokaluja toiminnanmuutokseen.

e Miten vieda tietoa muutoksesta organisaatioihin, kollegoille? Miten myyda muutos?

Sosiaali- ja terveyspalveluiden johtaminen perustuu Lean-ajatteluun, joten Lean-pelin avulla
pyrittiin hahmottamaan Lean-ajattelua seka prosessien ja tyovaiheiden liittymista toisiinsa.
Pyrkimyksena on tavoittaa ajatus, miten prosesseja voidaan parantaa jo ennen digitaalisten
palveluiden kayttoonottoa. Pelin jalkeen projektiryhmia pyydettiin kirjaamaan, mita he oival-
sivat pelin avulla oman tyonsa kehittamisesta. Projektiryhmien mielesta tarkeiksi asioiksi nou-
sivat:

¢ Kommunikaatio, yhteistyo ja yhteiset tavoitteet.

e Asteittainen kehittaminen, kokonaisuuden ymmartaminen ja viestinnan tarkeys.

e Asiakasnakokulman huomioiminen.

e Eiolettamuksia vaan testaaminen, mittaaminen ja muutosten vaikutusten selvittami-

nen.

Toinen valmennuspaiva alkoi lyhyella projektiryhmien tyoskentelyohjeistuksella, jossa kaytiin
lapi millainen, on hyva tavoite SMARTin (tarkkaan maaritelty, mitattava, saavutettavissa, re-
levantti ja aikataulutettu) avulla tehtyna ja miten asiakkaan arvovirtakuvaus (VSM) tehdaan
post it -lapuilla. Taman jalkeen projektiryhmat lahtivat tekemaan nykytilan kuvausta/arvovir-
takuvausta ja ohjaajat kiersivat tyotiloissa antaen ohjausta. Itse kiersin ryhmissa ulkopuoli-

sena havainnoijana.

Ryhmien niin sanottuna tyopaperina toimii Leanin A3-ongelmanratkaisutyokalu, johon he ke-
raavat tietoa kehitettavista pilottiprojekteista. Tyokalu pitaa sisallaan yhdeksan kohtaa. Oh-
jeistuksena on, etta ensimmaisen seminaarin jalkeen taytetaan 1-3 kohdat, toisen seminaarin
jalkeen 4-6 kohdat ja kolmannen seminaarin jalkeen ja ODA-palveluiden ollessa jo kaytossa
kohdat 7,-9.

1. Kehittamiskohde, otsikko kehittamistyolle, tyon tarkoitus.
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2. Taustatiedot, kuinka tyo toteutuu, aikaisemmat hankaluudet, kuinka nykyinen on-
gelma ilmenee.

Nykytilakuvaus, arvovirta-analyysi.

Ongelman analysointi.

Tavoite, tavoitteen asettelu SMART.

Kokeiltavat muutokset/testit.

Implementointisuunnitelma.

Tulokset.

0 ® N o AW

Jatkosuunnitelma.

6.2 Ensimmaisen valmennuskerran teemat

Valmennuksen ensimmainen paiva on projektiryhmalaisten sisaanajoa aiheeseen, koska ODA-
hanke kokonaisuudessaan oli viela aika tuntematon ja sen kokonaisvaikutuksia on vaikea hah-
mottaa. Myos pilottiprojektien tyostamiseen ja muutoksen lapivientiin kaivattiin tyovalineita.
Muutoksen lapivieminen on aina haasteellista, joten alustus muutoksesta ja sen haasteellisuu-
desta olisi ollut paikallaan heti ensimmaisena paivana. Myos palvelumuotoilun nakokulma olisi
tarkea ottaa mukaan valmennuksiin jo alkuvaiheessa, koska pilottiprojektit ovat palvelumuo-

toilua parhaimmillaan.

Kaikilla projektiryhmilla oli valmiina kehittamiskohde, jota he lahtivat tyostamaan. Aiheet
vaihtelivat paljon eri ryhmien kesken. Jollakin ryhmalla oli hyvin tiukkaan rajattu ainoastaan
terveydenhuollon ammattilaisten vastuulla oleva verenpainepotilaan hoitopolku, kun toisella
ryhmalla puolestaan oli moniammatillista yhteistyota vaativa pitkaaikaistyottomien palveluko-
konaisuus. Mita rajatumpi aihe oli, sita tehokkaammin ryhmat paasivat tyostamaan projektia.
Mita monialaisempi pilottiprojekti on, sita enemman se vaatii asiakokonaisuuteen etukateen

perehtymista projektiryhman jasenilta.

Myos ryhmaytymisessa oli eroja. Kaikki projektiryhman jasenet eivat olleet entuudestaan tut-
tuja ja moniammatillisessa ryhmassa kaikilla ryhman jasenilla ei valttamatta ollut kasitysta
toistensa toimenkuvista kyseisen pilottiprojektin prosessissa. Lisaksi kaikissa projektiryhmissa
ei ollut kehitettavan prosessin kannalta oleellisia asiantuntijoita eli osallistujilla ei ollut tar-
vittavaa tietoa prosessin kulusta kaytannossa. Ryhmat lahtivat hyvin nopeasti tyostamaan ar-
vovirta-analyysia, jolloin kehittamiskohteen, tyon tarkoituksen seka taustatietojen kirjaami-
nen jai hiukan taka-alalle. Ennen ensimmaista valmennusta projektiryhmien etukateistehta-
vana olisi voinut olla ryhmaytyminen, ryhman jaseniin ja toimenkuviin tutustuminen seka
edella mainittujen asioiden kirjaaminen. Nain kaikki projektiryhmat olisivat paasseet lahte-

maan muutostyohon samalta viivalta.
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6.3 Toinen valmennuskerta

Toinen valmennuskerta jarjestettiin 1.-2.6.2016, jota ennen tapasin opinnaytetyoni toimeksi-
antajan ja keskustelimme muun muassa siita, mika minun roolini olisi tulevassa valmennuk-
sessa. Sovimme, etta kiinnitan havainnoinnissani erityista huomiota asiakasnakokulmaan: mi-
ten ryhmat ovat huomioineet pilottiprojekteissa asiakasnakokulman ja miten asiakasnakokul-
maa voisi korostaa tulevissa valmennuksissa. Toiselle valmennuskerralle oli asetettu tavoit-
teeksi valmennettavien kehittamisosaamisen lisaantyminen, heidan sitoutumisensa ODA -
hankkeeseen ja sen tavoitteisiin seka halu uudistua aidosti. Lisaksi ennakkotehtavaksi toiselle
valmennuskerralle projektiryhmia oli ohjeistettu kirjaamaan A3-tyopaperiin pilottiprojektin

nykytilan kuvaus ja tehtyjen mittausten tulokset.

Valmennuksen ensimmainen paiva alkoi alustuksella, jossa maariteltiin pilottiprojektien kehit-
tamisen yhdeksan vaihetta, joista kohdat 3-7 on tarkoitus tyostaa kolmanteen valmennusker-
taan mennessa. Seuraavaksi projektiryhmat jaettiin kolmeen suurempaan ryhmaan pilottien
projektien aihealueiden mukaan siten, etta samankaltaiset kehittamispilotit olivat yhdessa.
Jokainen ryhma esitteli oman A3-tyopaperin kohdat 1-3, jonka jalkeen muilla oli mahdollisuus

antaa palautetta ja kommentoida.

Taman jalkeen projektiryhmat ohjeistettiin tyoskentelemaan oman pilottiprojektinsa parissa.
Heidan tuli tehda nykytilan ja mittaustulosten pohjalta analyysia ja selvittaa, mika on on-

gelma asiakkaan kannalta, mika on arvon/hukan suhde seka tarkentaa nykytilakuvausta mita-
tuilla luvuilla seka pyrkia tunnistamaan ongelman juurisyyt. Havainnoin projektiryhmien tyos-

kentelya asiakasnakokulman huomioimisesta kehittamistyossa.

Vierailijaluennoitsijana oli talla kertaa virolainen laakari ja tekniikan tohtori Madis Tiik, joka
piti mielenkiintoisen luennon digitaalisista arvopalveluista - Health 3.0. Luento antoi projekti-
ryhmille tauon omasta kehitystyosta ja toisaalta loi mahdollisuuden vieda ajatuksissa omaa
pilottiprojektia hiukan pidemmalle digitaaliseen aikaan. Luennon jalkeen projektiryhmilla oli
kavelykokous, jossa he tyostivat vapaan ideaalisen, tulevaisuuden mallin pilottiprojektissa ke-

hitettavalle palvelulleen. Tama malli esitettiin seuraavana aamuna todellisille asiakkaille.

Valmennuksen toinen paiva kaynnistyi tuttuun tapaan yhteisella alustuksella ODA-hankkeelle
raportoitavista mittareista ja niiden tarkeydesta. Projektiryhmilla tulee olla mitattu lahtoti-
lanne, jotta he voivat tehda muutoksen jalkeen uuden mittauksen ja todentaa, onko jokin
muuttunut, ja jos on niin mika. Jokaiselle ryhmalle oli jarjestetty aamupaivaksi pilottiprojek-
tin kohderyhmasta asiakas, jolle ryhma esitteli oman ideaalisen tulevaisuuden palvelun. Esi-
tyksen jalkeen asiakas sai esittaa tarkentavia kysymyksia palvelusta ja antaa ryhmille pa-
lautetta. Nain ryhmat paasivat testaamaan ajatustaan kehitettavasta pilottiprojektin proses-

sista.
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Taman jalkeen valmennettavat jakautuivat jalleen projektiryhmiin, jossa heidan tehtavanaan
oli koota 50 estetta tai ongelmaa, jotka ovat nykytilan ja tavoitetilan valissa. Lisaksi heidan
tuli valita naista vahintaan kymmenen, joihin he ensimmaisena haluavat tarttua ja joiden rat-
kaisemisesta on hyotya tavoitetilan saavuttamisessa. Lisaksi ryhmien tuli maaritella SMART-

tavoite, mihin paastaan nykyisilla valineilla ilman, etta otetaan kayttoon ODA-ratkaisuja.

Toisen valmennuskerran lopuksi projektiryhmia pyydettiin nostamaan esiin kolme asiaa, jotka
jaivat tamankertaisesta valmennuksesta mieleen. Ryhmat kokivat asiakastapaamisen tarke-
aksi, he oivalsivat, etta asiakkaita kannattaa hyodyntaa jatkossakin ja kehitettavaa prosessia
kannattaa testata asiakkaiden avulla. Ryhmat kokivat, etta hankkeen punainen lanka alkaa
loytya ja etta ryhmissa on tapahtunut tiimiytymista. Lisaksi tyoyhteison valjastaminen ja mu-

kaan ottaminen muutokseen koettiin tarkeaksi.

6.4 Toisen valmennuskerran teemat

Ryhmien esittaessa pilottiprojektejaan muille suuremmissa ryhmissa keskustelua syntyi hyvin,
ja koska aiheet olivat eri ryhmien kesken samankaltaiset, he pystyivat vaihtamaan ideoita
keskenaan. Esityksia kuunnellessani kiinnitin huomiota siihen, miten asiakasnakokulma on
huomioitu kehittamispiloteissa ja tuliko esiin ajatuksia, miten se tullaan jatkossa huomioi-
maan. Ryhma, jossa olin havainnoimassa pilottiprojektien esityksia, kasitti kehittamispilot-
teja, jotka kaikki ovat monialaista yhteistyota kasittavia kokonaisuuksia. Naissa pilottiprojek-
teissa asiakasnakokulman huomioiminen ei ollut keskiossa. Toki kaikki ryhmat ajattelivat pi-
lottia asiakkaan kannalta, mutta asiakkaan omaa nakemysta ei oltu kartoitettu. Ei ollut sel-
villa esimerkiksi, miten asiakas kokee nykyisen palvelun ja mita han silta mahdollisesti odot-
taa nyt ja tulevaisuudessa. Mielestani tama kuuluu oleellisena osana nykytilakartoitukseen.
Jos asiaa ei kysyta asiakkaalta, miten kaikki perustuu oletukseen, silla asiantuntijat eivat voi
tietaa, miten asiakas kokee palvelun. Mietinkin, voisiko tassa kayttaa apuna palvelutariname-
netelmaa, jossa muutamia pilottiprosessin asiakkaita pyydettaisiin kirjoittamaan oma palvelu-

tarina kokemuksistaan.

Teoriaosuudessa perehdytaan lean-ajatteluun, jonka tehtavana on selvittaa mita asiakas ha-
luaa. Mielestani lean-ajattelu ja palvelutarinamenetelma tavoittelevat samaa lopputulosta.
Palvelutarinamenetelman avulla pystytaan selvittamaan asiakkaalle muodostunut subjektiivi-
nen tapahtuma, asiakaskokemus. Palvelutarinan avulla asiakas kertoo omin sanoin, vapaasti
hanelle merkityksellisista negatiivisista tai positiivisista palvelun kayttoon liittyvista asioista.
Tavoitteena on hankkia asiakasymmarrysta ja analysoimalla tata tietoa loytaa kehittamiside-

oita kehitettavalle pilottihankkeelle.
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Projektiryhmien palatessa tyoskentelemaan oman pilottiprojektinsa pariin huomasin, etta
ryhmat olivat hyvin eri tilanteissa. Toisilla oli viela koko pilottiprojektin tavoite auki ja he ei-
vat olleet paasseet toteuttamaan mittauksia. Toiset taas olivat tehneet jo mittauksia, mutta
he eivat olleet viela maaritelleet kohdeasiakkaan kriteereita. Osalla ryhmilla puuttui kehitet-
tavassa pilottiprojektissa tarvittavaa substanssiosaamista, mutta kaikille yhteista oli, etta asi-

akkaalta saatu nakokulma puuttui kokonaan.

Haasteita ryhmatyoskentelylle loi myos ryhmadynamiikka. Havaittavissa oli jonkinasteista
muutosvastarintaa tai haluttomuutta/uskalluksen puutetta kehittaa toimintaa. Ryhmien kes-
kusteluissa toistuivat lauseet ”Ei se onnistu.” tai ”Sita ei voi tehda niin.”. Lean-ajattelu kan-
nustaa kuitenkin testaamaan muutosta ja oppimaan sen kautta. Keskusteluissa vedottiin myos
resurssipulaan, joka varmasti osittain pitaa paikkansa. Myos vastakkaiset nakokannat ryhmien
sisalla karjistivat valilla tilannetta. Havainnoidessani pohdin, kuinka vahva kokemus projekti-
paallikoilla on muutoksen johtamisesta? Millaisia apuvalineita he mahdollisesti tarvitsevat
muutoksen eteenpain viemisen tueksi? Havainnoissani kiinnitin huomiota myos projektiryhman
jasenten keskinaiseen tasavertaisuuteen eli saavatko kaikki ryhman jasenet aanensa kuulu-

viin. Valilla oli tilanteita, joissa vahvat persoonat peittosivat heikommat ja konkarit noviisit.

Teoriassa esitelty Kotterin kahdeksan askeleen malli voisi toimia hyvana apuvalineena projek-
tipaallikoilla muutoksen lapiviennissa. Kotterin mallin avulla projektipaallikoiden on varmasti
helpompi tunnistaa missa vaiheessa muutoksen askelia projekti kulkee. Kenties he voisivat

myos ennakoida mahdollista tulevaa muutosvastarintaa ja valmistella projektin jasenia jo en-

nalta tulevaan esimerkiksi panostamalla viestintaan.

Asiakastapaamisessa ryhmat esittelivat pilottiprojektin tavoitetilan, millainen se tulisi ole-
maan, miten se toimisi ja mita hyotya siita olisi asiakkaalle. Seka projektiryhmien palautteen,
etta omien havaintojeni perusteella asiakastapaaminen oli arvokas oppimistilanne ryhmille.
Tilanteessa saatiin minun havaintojeni mukaan ensimmaisen kerran kehittamiseen sisallytet-
tya asiakasnakokulmaa ja projektiryhmat joutuivat pohtimaan pilottiprosessiaan uusistakin

nakokulmista.

Projektiryhman tulee koostua ”oikeista henkiloista”, ryhmalla tulee olla pilottiprojektin ke-
hittamisessa tarvittavaa osaamista, jotta hanketta voidaan vieda onnistuneesti eteenpain. Li-
saksi ryhmasta taytyy loytya auktoriteettia, jotta muutosviestinta toimii kattavasti kaikkiin

suuntiin ja pystytaan jarjestamaan tarvittavia aikaresursseja.
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6.5 Kolmas valmennuskerta

Kolmas valmennuskerta jarjestettiin 21.-22.9.2016, jonka alussa kaytiin lapi ODA-hankkeen
tilanne silla hetkella: missa esimerkiksi mennaan tietamyskannan ja teknisen toteutuksen
hankintojen suhteen. ODA-tuotteita paastaan testaamaan vasta kevaalla 2017, joten projekti-

ryhmilla on aikaa vieda kehittamistyota pilottiprojekteissa eteenpain.

Alustuksen jalkeen projektiryhmat jaettiin jalleen kolmeen ryhmaan, joissa kukin ryhma esit-
telin oman pilottiprojektinsa tilanteen. Muut ryhmat saivat kysella, antaa palautetta ja mah-
dollisuuksien mukaan ottaa vinkkeja omaan kehittamistyohonsa. Saamiensa palautteiden poh-
jalta ryhmat tyostivat tyosuunnitelman naille kahdelle valmennuspaivalle. Taman jalkeen
vuorossa oli luento digitalisaatiosta, ja projektiryhmia ohjeistettiin tekemaan hissipuhe

omasta pilottiprojektistaan. Taman jalkeen ryhmat lahtivat tyostamaan pilottiprojektejaan.

Koko valmennuksen viimeinen paiva kaynnistettiin yhteisella alustuksella aiheista "muutoksen
psykologiaa” ja "miten palvelumuotoilu linkittyy pilottiprojekteihin”. Taman jalkeen projekti-
ryhmat jakautuivat tyostamaan omia pilottiprojektejaan pohtien, miten tehdyt muutokset

viedaan kaytantoon ja miten saadaan organisaation muut osat mukaan muutokseen.

Paivan paatteeksi projektiryhmat osallistuivat miniseminaareihin, joiden aiheita olivat muu-
toksen johtaminen, Lean-johtaminen, ODA ja ODA-palvelut seka palvelumuotoilu. Projektiryh-
man oli jakauduttava niin miniseminaareihin niin, etta jokaisen aiheen seminaarissa oli aina-
kin yksi ryhman jasen. Miniseminaareissa oli lyhyt alustus aiheesta, jonka jalkeen kaytiin yh-
teista keskustelua ja pohtimista, parhaiden kaytantojen jakamista. Miniseminaarien jalkeen
oli vuorossa vierailijaluento tulevaisuuden isosta kuvasta eli tietamyskannan kehittamisesta ja

hyvinvointisuunnitelmasta.

6.6 Kolmannen valmennuskerran teemat

Ensimmaisen valmennusryhman kohdalla on haasteena se, etta ODA-tuotteet/palvelut eivat
ole viela kaytettavissa valmennuksen lopussa. Toisaalta tama takaa myos sen, etta niita ei
oleta kayttoon ennen, kuin on tehty toiminnallinen muutos. Ensimmaiset pilottiprojektit jaa-
vat siis kayntiin siihen saakka, kunnes ODA-tuotteet saadaan kayttoon ja projektit on myos pi-
dettava kaynnissa. Ensimmainen valmennusryhma on myos tehnyt niin sanotusti tieta avaavaa
tyota. Heidan kokemustensa kautta tulevia valmennuksia on pystytty jatkokehittamaan, he
ovat jakaneet tietoa ODA-hankkeen tuomista muutoksista ja vaikutuksista seka tehneet han-
ketta tutuksi organisaatioissaan. He ovat toimineet muutosviestin viejina eli tehneet muutos-

viestintaa, joka on teoriaosion mukaan yksi muutosvastarintaa vahentava apuvaline. Taman
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kautta tulevilla projektiryhmilla on erilaiset lahtokohdat lahtea tekemaan muutostyota ja ke-
hittamaan pilottiprojektejaan. Myos projektipaallikot ovat saaneet kokemusta muutosproses-

sin eteenpain viemisesta.

Projektiryhmat olivat edenneet hyvin keittamistyossaan elokuussa pidetyn Lync-palaverin jal-
keen. Ryhmat olivat tehneet mittauksia, muutoksia toimintaan ja joiltain osin myos jalkautta-
neet muutoksia muiden kayttoon. Lisaksi heille oli selkeytynyt suunnitelma, siita mita he te-
kevat seuraavaksi pilottiprojektissaan. Kuten aiemminkin olen havainnoinut, mita laaja-alai-
sempi pilottiprojekti on seka asiantuntija- etta asiakasryhmaltaan, sita haasteellisempaa ke-
hittamisprosessia on hallita. Tiiviisti rajatuissa pilottiprojekteissa mittauksia ja muutosten
testauksia pystytaan toteuttamaan nopeallakin aikataululla ja muutosten vaikutukset pysty-
taan todentamaan. Mielestani kaikkien pilottiprojektien antamat tulokset ovat hyodynnetta-
vissa valtakunnallisesti eri alueilla joko sellaisenaan tai osia niista. Taman mittaluokan kansal-
lisessa kehittamishankkeessa on arvokasta se, etta yhdessa kehitetaan toimintaa ja tuotetaan

uusia palveluita, joista kaikki hyotyvat.

Osa projektiryhmista oli hyvassa vauhdissa tyostaessaan pilottiprojektejaan, toisilla oli edel-
leen haasteita etenemisen kanssa. Yhden projektiryhman kokoonpano oli vaihtunut taysin lu-
kuun ottamatta projektipaallikkoa. He lahtivat kaytannossa ihan alusta liikkeelle, mutta on-

nistuivat mielestani todella hyvin kirimaan muita kiinni. Taman projektiryhman kohdalla huo-
masi, miten henkiloiden aito halu kehittaa asiaa ja tiimin kokoonpano (tietamysta, osaamista
ja auktoriteettia omaavien henkiloiden mukanaolo) vaikuttivat kehittamisprosessin etenemi-
seen. Tavoitteen asettaminen kehittamisprojektille osoittautui yllattavan haasteelliseksi kai-
kille projektiryhmille. Kuitenkin tavoitetilan pitaisi mielestani olla lahtokohta koko kehitta-

mistyolle.

Projektiryhmien pitamat hissipuheet olivat mielestani hyvia. Pilottiprojektin kohdeasiakkaista
riippuen osa oli rentoja ja humoristisia tai enemman virallisia, mutta kaikissa kiteytyi kehitta-
mispilotin oleellinen asia, miten palvelu tulee muuttumaan. Ennen kaikkea esitystapa oli ly-

hyt, ytimekas ja mika parasta digitalisoitumiseen sopiva ja hyvin oivallettu.

Tyoskentelyssaan projektiryhmat pohtivat, mita muutoksia he voisivat tehda jokapaivaiseen
toimintaansa paastakseen tavoitteisiinsa. Haasteellista on pitaa mielessa lapi kehittamispro-
sessin, etta ensin on tehtava toimintatavan muutos, ennen kuin voidaan ottaa kayttoon tyoka-

lut kuten digitaaliset ODA-tuotteet.

Ryhmatyoskentelyn lomassa muutama valmentaja kiersi kysymassa projektiryhmilta ”Mika on

teidan pilottiprojektinne ongelma?” Kysymys osoittautui yllattavan hankalaksi ja havaitsin,
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etta taman keskustelun jalkeen useampi ryhma oli hiukan epavarman oloinen jo aiemmin sel-
keaksi kokemansa toimintasuunnitelman kanssa. Aistin, etta osa ryhmista oli epatietoisessa
tilassa, he totesivatkin kommenteissaan, etta tahan asti he luulivat tienneensa mita tehda,
mutta nyt he olivat ihan hukassa. Uskon, etta taman aiheutti kysymys pilottiprojektin ongel-
masta, ryhman jasenet menivat niin sanotusti lukkoon, kun heilla ei ollut vastausta valmiina
tai heidan vastauksensa ei ollut oikea. Tama tuli huonoon kohtaan, koska lahivalmennukset

loppuivat tahan ja ryhmien tulee paasaantoisesti jatkaa tyoskentelya itsenaisesti.

Haasteita projektiryhmilla riittaa: Miten voidaan taata, etta kehittamis- ja seurantatyo pysyy
kaynnissa, kun ODA -tuotteiden kayttoonottoon on suhteellisen pitka aika, puoli vuotta. Var-
masti tahan auttavat osaltaan Lync-palaverit ja velvollisuus/vastuullisuus valtakunnallisessa
karkihankkeessa, mutta suuri vastuu on myos projektipaallikoilla ja kaikilla projektin jase-

nilla.

7  Tutkimuksen tulokset

ODA-valmennuksia toteutetaan kolme kertaa, joista olin havainnoimassa ensimmaista toteu-
tettua valmennuskokonaisuutta. Valmennusten hallinnoija tekee valmennuskansion, johon
kootaan erilaisia ohjeita ja tyokaluja tulevien valmennusten varalle seka valmennusten jal-
keen muutostyota jatkavien muutosagenttien tyon tueksi. Valmennusten havainnointien poh-
jalta kehittamistyon kohteeksi nousi kolme asiakokonaisuutta, joista tuotin tietopaketin tai
ohjeistuksen valmennuskansioon. Lisaksi opinnaytetyoni toimeksiantajalta tuli toive, etta te-
kisin valmennusprosessista kuvauksen. Toimintatutkimuksen sykleina toimivat ne yksittaiset
valmennuspaivat, joihin havainnoija on osallistunut seka toisella valmennuskierroksella testa-

tut tyovalineet ja niista saatu palaute.

7.1 ODA-valmennusprosessin kuvaus

Kolmen valmennuskerran havaintojen ja toimeksiantajan kanssa kaytyjen keskusteluiden
pohjalta muodostin valmennusprosessista kokonaiskuvan. Piirsin valmennusprosessin kuvio
muotoon (Kuvio 13), jotta tuleviin valmennuksiin osallistuvien olisi helpompi hahmottaa pro-
sessin kokonaiskuva. Hankkeeseen osallistumiseni aikana vietiin lapi yksi valmennuskokonai-
suus ja toista aloitettiin, joten tutkimuksen tassa kehittamistyossa ei paasty viela toteutta-
maan toimintatutkimuksen toistuvia sykleja koko valmennusprosessin osalta. Ensimmaiseen eli
ennen varsinaisen valmennuksen aloitusta sijoittuvaan ajankohtaan lisattiin tekemieni havain-
tojen ja kehittamisehdotusten pohjalta palvelutarinoiden keraaminen kehitettavan pilottipro-

sessin asiakkailta.
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Valmennus toteutetaan Lean-filosofian mukaisesti, jonka yksi perusajatuksista on toiminnan
jatkuva parantaminen. Kehittamisessa kaytetaan A3-ongelmanratkaisumallia, joka tukee oppi-
mista. Valmennus koostuu neljasta osakokonaisuudesta, etukateisvalmisteluista eli projekti-
ryhman kokoamisesta, kehitettavan prosessin valinnasta, projektin aikataulutuksesta seka pal-
velutarinoiden keraamisesta. Palvelutarinoiden avulla projektiin saadaan asiakasnakokulmaa.
Varsinainen valmennus on kolmivaiheinen. Ensimmaisessa vaiheessa kartoitetaan nykytila
maarittelemalla kehittamiskohde, sen ongelmakohdat ja tehdaan nykytilakuvaus. Toisessa
vaiheessa maaritellaan tavoitetila, jota tavoitellaan, tunnistetaan kehitysideat ja testataan
kehitysideoita. Kolmannessa ja viimeisessa vaiheessa toiminnalliset muutokset viedaan kay-
tantoon, niiden vaikutukset mitataan ja tehdaan jatkosuunnitelma. Tassa vaiheessa ODA-pal-

velut on saatu kayttoon.

VALMENNUSPROSESSIN KUVAUS

NYKYTILAN
KARTOITUS .
1 2 Ongelman analysointi,

tavoitetilan maarittely,
tavoiteprosessin tunnistus,

kehitysideoiden tunnistaminen,

PDSA-syklien tekeminen.

TULOSTEN
3 ARVIOINTI

Implementointisuunnitelma,
ODA-tuotteet kaytossa,
vaikutukset mitattu,
jatkosuunnitelma.

Projektiryhman muodostaminen
ja tutustuminen toisiinsa,
kehitettdvan prosessin valinta,
aikataulun muodostus ja
palvelutarinoiden kera&@minen.

Kehittdmiskohteen maarittely,
taustatiedot ja nykyinen
ongelma, nykytilakuvaus

PROJEKTIRYHMAN
KOKOAMINEN

TAVOITETILA
JA IDEAT

Ennen valmennusta Valmennus

Kuvio 13: ODA-valmennusprosessin kuvaus

Valmennukset perustuvat siihen, etta toiminta muuttuu. Yksilot muuttavat tekemistaan,
jonka seurauksena koko tyoyhteiso muuttuu. Valmennuksiin osallistujat toimivat organisaa-
tioissaan muutosagentteina, joiden uudenlaisen tekemisen myota myos ymparoiva tyoyhteiso

alkaa toimia toisin. Nain valmennus vaikuttaa koko tyoyhteisoon.

7.2  Asiakaskokemus ja palvelutarina palvelukehittamisen tukena

Toisella valmennuskerralla kiinnitin havainnoinnissani huomiota ryhmien tyoskentelyssa asia-
kasnakokulman huomioimiseen. Havainnoinnissa selvisi, etta projektiryhmat eivat olleet sel-
vittaneet asiakkaiden kokemuksia nykyisesta palvelusta, odotuksia tai todellisia tarpeita pal-
velun suhteen. Palvelukehittamisessa on kuitenkin tarkeaa tuntea asiakkaat ja tietaa mika
heille luo arvoa. Havaintojeni pohjalta ehdotin, etta jatkossa projektiryhmat kayttaisivat pal-
velutarinamenetelmaa ja keraisivat kohdeasiakkailta tarinoita heidan palvelukokemuksistaan.
Mielestani palvelutarinoilla saadaan konkreettista asiakasymmarrysta ja tarinoiden avulla

paastaan kasiksi asiakkaiden arvostamiin asioihin, asenteisiin ja tiedostamattomiin tarpeisiin.
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Tarina kertoo mitka asiat ovat asiakkaille tarkeita. Se kertoo, mita asiakas mieltaa kokemuk-
seen kuuluvan, mista palvelukokemus oikeastaan alkaa ja mihin se paattyy. Vapaasti kerro-

tusta tarinasta nousee esiin asioita, joita kyselylla olisi vaikea saada selville.

Keskustelin palvelutarinamenetelman kayttamisesta toimeksiantajan kanssa, joka pyysi minua
tekemaan ohjeistuksen tyokalun kayttoon. Palvelutarinamenetelma otettiin kayttoon toisen
valmennuskokonaisuuden alkaessa. Ohjeistuksena oli, etta tarinat kerataan niin sanottuna en-
nakkotehtavana ennen varinaisen valmennuksen alkua. Nain projektiryhmat voivat hyodyntaa
asiakaskokemuksia jo nykytilan kartoitusvaiheessa. Projektiryhmat kerasivat tarinoita ja sain
heilta palautetta tekemastani ohjeistuksesta, jonka pohjalta muokkasin uuden ohjeistuksen.
Ohjeistusta taydennettiin teoriaosuudella, johon sisallytettiin palvelun maaritelma, tietoa
sote-uudistuksesta seka asiakaskokemuksen teoriasta. Uusi ohjeistus otettiin kayttoon seuraa-
van valmennuskierroksen alettua. Palvelutarinan kehittamisprosessi on havainnollistettu kuvi-

ossa 14 toimintatutkimuksen spiraalin avulla.

Havainnointi, palaute
tarinoiden keraamisesta

Tarinoiden kerays,

Reflektointi toinen valmennuskierros

Havainnointi valmennuksissa

- Palvelutarinaohjeistus
Reflektointi

Ryhmien toiminta

\\ . . .o . . .
Asiakasnakokulman huomioiminen,
ensimmainen valmennuskierros

Kuvio 14: Palvelutarina kehittamisen tyokaluna ODA-valmennuksessa (Muokattu lahteesta
Heikkinen, Rovio & Syrjala 2010, 81)

7.3 Digitalisaatio -toimintaympariston muutos

Digitalisaatio ja sen merkitys sosiaali- ja terveydenhuoltoalan muutoksessa on tarkeassa ase-

massa ODA-hankkeessa. Muutokseen osallistuvilla asiantuntijoilla on oltava ymmarrys siita,
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mita digitalisaatio merkitsee kehittamisen, jokapaivaisen tyon ja koko ODA-hankkeen kan-

nalta. Heidan on osattava vieda muutosviestia asiasta eteenpain omissa toimipisteissaan.

Kiinnitin havainnoinnissani huomiota digitalisaatiota koskevan tietouden maaraan ja kattavuu-
teen eri valmennuspaivina. Miten tietoutta lisattiin yhteisilla luennoilla ja alustuksissa seka
kasittelivatko projektiryhmat asiaa ryhmatyoskentelyssaan. Ensimmaisella valmennuskerralla
luennolla kaytiin lyhyesti lapi kaytannon esimerkkeja digitalisaatiosta eli millaisia palveluita
on talla hetkella kaytossa. Kuten esimerkiksi Hameenlinnassa toteutettu minunterveyteni.fi,
jossa asiakas voi tehda muun muassa joitakin oirearvioita seka vero.fi ja palkka.fi palvelut.
Lisaksi viimeisella kerralla oli lyhyt alustus digitalisaatiosta. Ryhmatyoskentelyssa ei juurikaan

pohdittu digitalisaation vaikutuksia, haasteita tai mahdollisuuksia.

Osallistujille pidettiin valmennuksen aikana lyhyita alustuksia digitalisaatiosta ja naytettiin
kaytannon esimerkkeja muun muassa siita, miten digitaaliset arvopalvelut on toteutettu Vi-
rossa. Projektiin osallistuneiden tietamyspohja digitalisaatiosta ja sen vaikutuksista vaihtelee
hyvinkin paljon nain suuren osallistujajoukon sisalla. Vaikka tietoa tuotiin lisaa toistuvasti val-
mennuksen edetessa, koin havainnointini pohjalta, etta osallistujilla tulisi olla heti projektin
alussa tiivis tietopaketti aiheesta. Digitalisaatio osiossa nostan esiin digitalisaation merkitta-
vyyden toimialan muutoksessa, kerron muutoksen hyvista puolista seka digitalisaation luo-
mista haasteista esimerkiksi asiakkaille. Lisaksi esittelin Suomen julkisten palveluiden digitali-

soinnin yhteiset periaatteet ja DigiLean-uudistamisen kasitteena.

7.4  Muutosvastarinta muutoksessa

ODA-hanke perustuu digitalisoinnin lisaksi toimintatapojen muutokseen. Hanke on moniulot-
teinen muutosprosessi, joka pitaa sisallaan seka yksilo- etta ryhmatasolla tapahtuvaa muu-
tosta. Havainnoidessani ryhmien tyoskentelya kiinnitin huomiota muutosprosessin etenemi-
seen seka yksilo- etta ryhmatasoilla, mahdolliseen muutosvastarinnan esiintymiseen seka ke-
hitystyon etenemiseen. Nailla kaikilla on vahva sidos toisiinsa, jos ryhmassa esiintyi yhdenkin
henkilon kohdalla haluttomuutta muutoksen ja han toi vahvasti esiin negatiivisia nakokantoja,
kehittamishankkeen eteenpainvieminen kangerteli. Joissakin tapauksissa negatiivinen suhtau-
tuminen muutokseen tarttui myos ryhman muihin jaseniin. Muun muassa tallaisissa ongelmati-

lanteissa ryhmalla oli kaytossa valmentaja, joka pyrki auttamaan eteenpain projektissa.

Kuten teoriaosuudessa todettiin tunteet ovat merkittava osa muutosprosessia ja ihminen kay
muutoksessa lapi pelon, vihan, surun ja ilon. On tarkeaa, etta naille annetaan tilaa, mutta sa-
malla projektin vetajan tulisi olla tietoinen mita ryhman jasenet kayvat lapi ja milla tasolla

mahdollinen muutosvastarinta on. Tiedostaessaan taman projektin vetajalla on mahdollisuus



57

auttaa ryhman jasenia heidan lapikaydessa muutoksen vaiheita ja nain edistaa myos muutos-
prosessin etenemista. Havainnoinneissa nousi esiin eriasteista muutosvastarintaa, toiset paasi-
vat eteenpain toiminnan kehittamisessa, kun osa jaivat jumiin muutoksen aiheuttamien tun-
teiden kanssa. Projektipaallikoiden kokemustaustassa on eroja, toisilla on merkittavaa koke-
musta projektien lapiviennista, kun toiset ovat noviiseja tehtavassaan. Joskus tilanteesta yli-
paaseminen on haasteellista kokeneellekin projektipaallikolle, joten koin, etta projektipaalli-

kot ja ryhmat voisivat hyotya apuvalineiden kaytosta tallaisissa tilanteissa.

Havainnoidessani eri valmennuspaivina ryhmien tyoskentelya, poikkeuksetta jokaisella ryh-
malla oli haasteita muutoksen lapiviennissa jossain projektin vaiheessa. Toisilla muutosvasta-
rinta nayttaytyi vahvemmin ryhmanvalisessa tyoskentelyssa, toiset painivat muutosvastarin-
nan kanssa tyoyhteisossaan, toisilla oli resurssipulaa ja joiltakin ryhmilta puuttui ajoittain ke-
hittamisessa tarvittavaa substanssiosaamista. Haasteista huolimatta kaikki ryhmat etenivat
seka muutosprosessissa etta kehittamishankkeissa, toisinaan apuna tarvittiin valmentajaa,
toisinaan aikaa tyostaa asioita omassa mielessa ja toisinaan lisatiedon/-materiaalin saaminen
ratkaisi asian. Kuvio 15 havainnollistaa muutoksen haasteiden syklisyytta ensimmaisen kier-

roksen ODA-valmennuksen ryhmien osalta.

Muutosvastarinta muutoksessa teoria ja

RyhmatyGskentelyn apuvalineita muutoksen lapivientiin

havainnointi valmennuksissa

Reflektointi Ryhmien tyoskentely

Ryhmatyoskentelyn
havainnointi valmennuksissa

Lean-tyokalut ja valmentajien apu ryhmille,

Reflektointi — toinen valmennuskerta

Ryhmien tyoskentely

Muutokseen suhtautuminen,
ensimmainen valmennuskerta

Kuvio 15 :Muutoksen haasteiden syklisyys ODA-valmennuksessa (Muokattu lahteesta Heikkinen,
Rovio & Syrjala 2010, 81)

Kehittamistyona syntynyt Muutosvastarinta muutoksessa osio pitaa sisallaan teoriaa, mutta
myo0s apuvalineita muutoksen eteenpain viemiseen. Aluksi maarittelen muutoksen ja sen vai-

heet seka kayn lapi, mita esimiehen rooli pitaa sisallaan muutosprosessissa. Lisaksi esittelen
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muutosvastarinnan tasot ja niihin liittyvat toimenpiteet, joita voidaan hyodyntaa muutospro-
sessin lapiviennissa. Viestinnalla on merkittava osuus muutostilanteissa ja tata avaan myos
tassa osiossa. Konkreettisina apuvalineina muutosprosessiin esittelen muutoksen rakennuspuut
(Kuvio 16), kysymyspatteriston tiimin kanssa lapikaytavaksi seka TOC-teoriaan perustuvat

muutosvastarinnan yhdeksan vaihetta (Taulukko 4).

Hyvana tyokaluna projektin vetajalle toimivat muutoksen rakennuspuut, jotka kannattaa pi-
taa mielessa koko muutosprosessin ajan. Rakennuspuita on hyva kayda saannollisin valiajoin
lapi tyontekijoiden kanssa esimerkiksi "fiilismittari”-menetelmalla, jossa esimies voi kysya jo-
kaiselta tyontekijalta (joko suullisesti tai kirjallisesti nimettomana): Mika sinun henkilokohtai-
nen nakemyksesi taman asian suhteen on nyt? Skaalana voi olla 1-10, jossa 1 tarkoittaa alhai-
sinta tasoa ja 10 ylinta tasoa. Kun tallainen kysely tehdaan esimerkiksi tiimipalaverissa vii-
koittain, esimies saa tuntuman siita, missa muutoksessa mennaan ja voi itse panostaa johta-
misessaan oikeisiin asioihin. Osa rakennuspuun asioista on sellaisia, etta niihin on paras kehit-
taa ja miettia ratkaisuja yhdessa tiimissa, esimerkiksi: Miten voimme parantaa yhteistyota?

Miten voimme resursoida paremmin tiimin tyot? (Pirinen 2014.)

Tulos Merkitys

Tavoite

Vastuut ! V
Yhteistyo !
DN

Usko

Tahto

Kuvio 16: Muutoksen rakennuspuut (Pirinen 2014)

TOC-teoriaan perustuvassa muutosvastarinnan yhdeksassa vaiheessa muutosvastarinnan voit-
taminen nahdaan prosessina, jossa esteet poistetaan yksi kerrallaan kaymalla tasot lapi loogi-
sessa jarjestyksessa. Tavoitteena on loytaa paras mahdollinen ratkaisu kaikkien kannalta eli
niin sanottu win-win-muutos. Talla tyokalulla selvitetaan kyselemalla missa vaiheessa toinen
on kyseisella hetkella ja keskustellaan mita ongelmaan ollaan ratkaisemassa ja mika on rat-
kaisu ongelmaan. (Goldratt-Ashlag 2010, 2-4; Torkkola 2015, 87-89.)
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FOKUS VASTAVAITE TAVOITE JA TEHTAVA
0 | Erimielisyys ”Minusta tassa ei ole Tavoite: Vakuuta toinen osapuoli siitd, ettd ongelma on olemassa.
ongelmasta ongelmaa.” Tehtdva: Kuuntele tarkasti, miksi toinen ei nde ongelmaa. Mita

oletuksia/uskomuksia hédnelld on? Muistuta negatiivisista seurauksista,
joista han karsii, jos ongelmaa ei ratkaista. Varo syyllisen etsintaa!

ongelma ei ole minun
vastuualueellani.”

1 ”Minusta tuo ei ole se Tavoite: Olla samaa mieltd siitd, mika on ongelma.
ongelma, joka pitaisi Tehtava: Keskustele avoimesti molempien olettamuksista. Etsi juurisyita
ratkaista.” yhdessa. Panosta siihen, ettd nykytila ymmarretdadn samalla tavalla.

2 ”Kateni ovat sidotut. Tama Tehtava: Jos vaite pitaa paikkansa, suostuttele hanet kuuntelemaan

ratkaisuehdotus kaikesta huolimatta ja sen jalkeen miettimaan, onko
hanella siihen vaikutusvaltaa, tai etsi oikea henkild.

3 | Erimielisyys
ratkaisusta

”Mina ratkaisisin sen eri
lailla.”

Tehtava: Maarittele yhdessa hyvan ratkaisun ominaisuudet, ennen kuin
vertailette ehdotuksia.

4 ”Ratkaisusi ei ota huomioon Tavoite: Yhteisymmarrys hyodyista.
riittavasti kaikkia Tehtdva: Analysoi vastavditteet vertailemalla niita valitun ongelman
yksityiskohtia.” negatiivisten seurausten vastakohtiin eli korjaako ehdotettu ratkaisu
ongelman. Jos ratkaisu ei riitd, palaa tarvittaessa edelliseen vaiheeseen.
Ole valmis muuttamaan ehdotustasi.
5 ”Kylla, mutta ratkaisulla on Tehtdva: Kayta riittdvasti aikaa riskien pienentamiseksi. Mitka ovat edut
negatiivisia vaikutuksia.” suhteessa haittoihin? Tassa vaiheessa pitdisi kasitelld kaikki vasta-
argumentit, muuten ratkaisua pidetdaan haitallisena.
6 | Erimielisyys ”Kylla, mutta tata ei voi Tehtdva: Kartoita esteet.
toteutustavasta | toteuttaa.”
7 "Toteutussuunnitelma on Tavoite: Yhteisymmarrys toteutuksenyksityiskohdista.
epaselva.” Tehtdva: Laadi toteutussuunnitelma: miksi, mita, kuka, milloin.
8 ”Onkohan tama riskin Tavoite: Hallita riskeja.
arvoista?” Tehtdva: Laadi kullekin esiin nousevalle riskille suunnitelma. Anna aikaa.
Kuuntele. Varmista, ettd olette molemmat todella jo tdssa vaiheessa
muutosprosessia.
9 "Ei sittenkaan” (pelko, Ehdota kokeilua: Voiko kokeilla pienimuotoisesti?
sosiaalinen paine yms.)
MUUTOS Tehddén se!

Taulukko 4: Muutosvastarinnan yhdeksan vaihetta (Torkkola 2015, 89.)

8 Johtopaatokset, kehittamisehdotukset ja yhteenveto

Omabhoito ja digitaaliset palvelut -hanke on hallituksen karkihanke, jonka tarkoituksena on

mullistaa nykyinen toimintamalli. Tulevaisuudessa asiakas on prosessin ytimessa ja tarkeim-

pana uudessa toimintamallissa on ajatus kohdalta ihminen yhtena kokonaisuutena. Tavoit-

teena on, etta ihminen saa tarpeitaan vastaavaa kokonaisvaltaista palvelua, eika hanen palve-
lunsa koostu yksittaisista tapaamisista, joissa kenellakaan ei ole hanesta kokonaiskuvaa. Tama
on merkittava toimintatavan muutos sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla, joka ei tapahdu het-

kessa tai joka tapahtuisi ainoastaan palveluja digitalisoimalla.

Muutoshankkeissa on muistettava riittava asioista informoiminen ja opastus kayttoonoton yh-
teydessa seka palautteen keraaminen. Monesti asioita kehitetaan ja otetaan kaytantoon,

mutta kaikilla asianomaisilla ei ole riittavasti tietoa asiasta. Asiasta ei ehka tiedeta ollenkaan
tai kaytannon toteutus on opastettu vaillinaisesti. Talloin asia koetaan ehka vaikeaksi kayttaa

ja se unohtuu heti alkujaan. Toisaalta voi olla niin, etta projektissa kehitetty tuotos ei toimi-
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kaan kaytannossa niin kuin sen on tarkoitettu toimivan. Tasta syysta on tarkeaa kerata pa-
lautetta heti tuotoksen kayttoonoton yhteydessa. Usein jatkokehittaminen on tarpeen ja ta-
han perustuu myos tassa opinnaytetyossa kaytetty menetelma toimintatutkimus; parannettu

suunnitelma, toiminta, havainnointi, reflektointi ja jalleen parannettu suunnitelma.

8.1  Johtopaatokset

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata ja dokumentoida ensimmaisen valmennuskierroksen
valmennukset. Lisaksi tavoitteena oli antaa havaintojen pohjalta kehittamisehdotuksia tule-
viin valmennuksiin seka tuottaa valmennuskansioon asiakokonaisuuksia tulevien muutosagent-
tien kehittamistyon tueksi. Aikatauluksi tyolle oli asetettu, etta materiaalit ovat toimeksian-

tajan kaytossa alkuvuonna 2017. Tyo pystyttiin viemaan lapi asetetun aikataulun mukaisesti.

Kirjallisen ja yhtenaisen valmennuskansion avulla ODA-hankkeeseen osallistuvia henkiloita au-
tetaan sitoutumaan muutokseen seka annetaan kokonaiskuva ODA-hankkeesta ja sen tarkey-
desta sosiaali- ja terveydenhuoltoalan kehittamisessa. Kehittamistyossa tahan on pyritty ODA-
valmennusprosessin kuvauksella ja digitalisaation katsauksella seka muutosvastarinta muutok-
sessa osiolla, jossa on tarjottu apuvalineita muutosprosessin lapiviemiseen. Asiakaskokemus
palvelukehittamisen tukena ohjeistuksella halutaan osoittaa ODA-hankkeeseen osallistuville,
etta asiakkaiden todellisten palvelukokemusten pystytaan kehittamaan enemman asiakaslah-
toisia ja asiakkaan todellisia tarpeita vastaavia palveluita. Kuten Kotterkin viestii kahdeksan
askeleen mallillaan, suunnitelmallisen muutoksen avulla kaikilla on yhteinen tavoite ja paa-
maara, henkilosto on sitoutuneempaa muutokseen ja toimintatapojen juurruttaminen kaytan-

toon onnistuu paremmin, kun kaydaan yhdessa lapi muutosprosessia.

8.1.1 Sosiaali- ja terveysalan palvelurakenteen muutos

Suomen talouskehitys jatkuu vaikeana ja kasvu elpyy hitaasti. Julkinen sektori on kestavian
kasvun mahdollistaja, muttei voi itse toimia kasvun ldhteeni. Keskeisid keinoja kasvuedelly-
tysten parantamiseksi ovat talouden rakenteiden uudistaminen, kilpailun lisaaminen, julkisen
sektorin toiminnan tehostaminen ja palkkamaltti. (Valtionvarainministerio 2015a, 6.) Yksi
sote-uudistuksen tavoitteista on hillita kustannuksia, muutokset koskevat myos sosiaali- ja
terveydenhuollon rahoitusta, ohjausta ja verotusta. Tavoiteltujen saastojen lisaksi uudistus
vaikuttaa myos yrittajyyteen. Eri palvelun tuottajat, kuten esimerkiksi fysioterapiat, erilaiset
ruoka- ja siivouspalvelut, pienet laakariasemat voivat tarjota valinnanvapauden piiriin kuulu-

via palveluja ja kilpailla asiakkaista julkisen sektorin kanssa.



61

My0s niin sanottuja uusia yritysmuotoja voi syntya. Onko tulevaisuudella esimerkiksi mahdol-
lista, etta sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaiset, kuten esimerkiksi sairaanhoitajat, lahi-
hoitajat ja sosionomit toimivat toiminimella, yksityisina elinkeinonharjoittajina ja myyvat
omaa osaamistaan seka julkiselle, yksityiselle etta kolmannelle sektorille. Tama on mielestani
mielenkiintoinen ja varteenotettava vaihtoehto. Asiantuntijoille olisi enemman vaikutusmah-
dollisuuksia omaan tyoskentelyyn, he voisivat rakentaa hyvinkin monipuolisen tyonkuvan
oman kiinnostuksensa mukaan. Talla hetkella tyoskentely on hyvin paikkasidonnaista, ei ole
mahdollista vaihtaa osastolta toiselle tai erityisalasta toiseen nopealla aikataululla. Ja tyon-
antajan nakokulmasta tallaisella ratkaisulla voitaisiin saada aikaan saastoja muun muassa
palkkakuluissa, kun henkilosto olisi mitoitettu taysin tarpeen mukaan. Ja uskon, etta kaiken
kaikkiaan henkilosto olisi motivoituneempaa, kun he itse saisivat vaikuttaa oman tyonsa sisal-

toon.

Luvussa 2.1 kasitellaan sosiaali- ja terveydenhuollon lapikaymaa muutosta. Koko palvelura-
kennetta uudistetaan ja samanaikaisesti palveluita digitalisoidaan vahvasti, viemalla niita
sahkoisiin kanaviin. Muutoksessa ovat samanaikaisesti palvelurakenne, itse palvelut, asiakkai-
den kayttaytyminen, asiantuntijoiden tyo seka jarjestelmiin kohdistuvat muutokset. Toimin-
nallista muutosta ei edellyteta vain asiantuntijoilta, vaan uudistuksen myota myos asiakkai-
den tulee muuttaa asiointikayttaytymistaan. Vaikka palvelua saa jatkossakin puhelimitse tai
menemalla paikan paalle asioimaan, muutoksen tavoitteena on ohjata asiakkaita kayttamaan
sahkoisia palveluita. Tassa tyossa on keskitytty tarkastelemaan muutosta asiantuntijoiden na-
kokulmasta ja selvittamaan mita haasteita muutoksen lapiviennille on heidan nakokulmas-

taan.

Kuten teoriassa mainitaan Suomen terveydenhoidon ja hyvinvoinnin palveluiden digitalisoimi-
sesta on tehty lukuisia paatoksia, mutta vain pieni osa on edennyt kaytantoon asti. Yksittai-
sia, mielestani merkityksellisia askelia on otettu, kuten esimerkiksi mobiili- ja nettilaakarit.
Koko valtakunnan kattavia palveluita on kuitenkin vahan ja osa edellakavija startup-yrityk-
sista on valitettavasti joutunut lopettamaan toimintansa kannattamattomana. Haasteena ovat
muun muassa Suomen tiukka lainsaadanto, kehittamiskustannukset ja kuluttajatottumusten

muutoksen hitaus.

Ilmarisen & Koskelan (2015) mukaan johtaminen ratkaisee digitalisaation. Tama on yksi mer-
kittava syy siihen, etta julkisen sote-alan digitalisaatio on edennyt hitaasti. Johdolta on puut-
tunut kyky toteuttaa ja johtaa digitaalista muutosta. Suomessa kaytetaan edelleen harvoin
digitalisuudesta vastaavaa johtajaa, joka hallitsee koko yritysta lapileikkaavaa digitalisoitu-
mista. Digitalisoitumista ei voi hoitaa niin sanotusti vasemmalla kadella. Kyseessa on mieles-
tani merkittava panostus palveluiden nykyaikaistamiseen ja hyvin lapiviedyssa muutoksessa

voidaan saavuttaa merkittavaa kilpailuetua alalla.
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8.1.2 Asijantuntijoiden tyon muutos

Sote-palvelurakenteen uudistus luo asiantuntijoille epatietoisuutta, he eivat tieda miten vas-
tuualueet tulevaisuudessa muodostuvat ja mita muutoksia organisaatiouudistukset tuovat tul-
lessaan. Tama palvelurakenteen uudistus on varmasti lisannyt haasteita ODA-hankkeen kehit-
tamistyolle ja joissakin tapauksissa ollut niin sanotusti hyva syy mihin vedota, kun kehittamis-
hanke ei ole edistynyt. Havainnointitilanteissa todettiin muun muassa "Emme voi tehda tes-
tauksia tai edistaa kehittamishanketta, koska emme tieda mika organisaatiomme kokoonpano
tulee olemaan.” Myos moniammatilliset kehittamishankkeet ovat olleet haasteellisia. Projek-
tiryhman jasenilla ei aina ole ollut kasitysta toistensa tehtavakuvista kehitettavassa proses-
sissa. Tama on toisaalta ymmarrettavaa, mutta kehitystyon kannalta on ensiarvoisen tarkeaa
tietaa mika on kenenkin rooli prosessissa. Selkea roolitus auttaa projektin lapiviennissa, tie-
detaan kuka vastaa mistakin ja keneen ollaan tietyn asian tiimoilta yhteydessa. Asetetut teh-
tavat tulee myos varmemmin hoidettua, kun niille on vastuuhenkilot. Viimeistaan nykytilan
kartoituksen yhteydessa onkin tarkeaa kayda lapi ja kirjata ylos henkilon tehtava prosessin eri

vaiheissa, nain myos vastuualueet tulee kirjattua ylos.

Muutoksessa esiintyvat hidasteet, kuten muutosvastarinta eivat valttamatta ole huono asia.
Toisinaan muutoksen kyseenalaistaminen ja tilanteeseen pysahtyminen tuo esiin uusia epa-
kohtia ja pakottaa pohtimaan seka arvioimaan suunniteltua toimenpidetta kriittisemmin. Nai-
den tilanteiden kautta saadaan kenties aikaan parempia ja toimivampia kehittamisideoita. Tai
vastaavasti paastaan jouhevammin eteenpain muutoksessa, kun muutoksen vastaisuutta ai-
heuttava asia kasitellaan ja pystytaan perustelemaan muutoksen tarve paremmin asianomai-
sille. Tassa tyossa muutosvastarinnan vahentamiseksi esitetaan joitakin tyovalineita seka pai-
notetaan viestinnan merkitysta luvussa 4.4. Tarkeinta on muistaa, etta viesti kulkee kaikkiin

suuntiin, niin ylhaalta alas kuin alhaalta ylos ja my0s sivuttain.

Aarnikoivun mukaan tiedottamisen puute muutostilanteissa voi hidastaa muutosprosessia.
Epatietoisuus synnyttaa huhuja, joita on haasteellista oikaista. ODA-hankkeessa tiedotus on
tarkeaa seka sosiaali- ja terveysalan asiantuntijoiden, etta kuluttajien keskuudessa. Hankkeen
tavoitteena on muuttaa nykyisia toiminta- ja ajattelutapoja. Tiedotus tulevista muutoksista
antaa osapuolille aikaa tyostaa tulevaa muutosta ja mahdollisuuksien mukaan hankkia lisatie-
toa. Osapuolten ottaminen mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen auttaa muutok-
sen lapiviennissa. ODA-hankkeessa asiakkaita mukaan ottaminen mahdollistuu esimerkiksi pal-

velutarinoiden kirjoittamisen kautta.

ODA-hankkeen tavoitteena on tehda ensin toimintatavanmuutos ja vasta taman jalkeen ottaa
kayttoon ODA-palvelut. Ensimmaisen valmennuskierroksen aikana kehittaminen eteni tavoit-

teen mukaisesti, koska ODA-palvelut saadaan kayttoon vasta varsinaisen valmennuksen paa-
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tyttya. ODA-palveluiden ollessa saatavilla on haasteena, etta projektiryhmat toteuttavat en-
sin toiminnanmuutoksen prosessissa ennen kuin ODA-palveluita testataan prosessissa. On var-
masti houkuttelevaa ottaa kayttoon palvelu, josta uskotaan olevan hyotya. On kuitenkin muis-
tettava, etta yksittaisten muutosten tekeminen ja niiden vaikuttavuuden selvittaminen ovat

tarkeaa, jotta nahdaan muutosten todelliset syys-seuraus -suhteet.

8.1.3 Asiakasnakokulma sosiaali- ja terveysalan muutoksessa

ODA-hankkeen keskeisimpia tavoitteita on tuoda asiakas prosessin ytimeen seka antaa asiak-
kaalle enemman roolia oman terveytensa seurannassa ja yllapitamisessa. Tallaisen muutoksen
toteuttamisessa asiakaskokemuksen huomioiminen on erityisen tarkeaan, tata kasitellaan lu-
vussa 2.2. Ainoa tapa saada selville asiakkaan kokemukset palvelusta, on kysya niita hanelta
itseltaan. Toisella valmennuskerralla jokainen projektiryhma sai esitella oman palvelunsa yh-
delle kohderyhman asiakkaalle, joka antoi myos palautetta esityksesta. Mielestani tama oli
todella arvokas tilanne ryhmille, he paasivat asiakaskontaktiin ja saivat testata palvelua asi-
akkaalla ja ennen kaikkea saivat palautetta. Esitin valmennuksen jarjestajille kehitysideana
palvelutarinoiden keraamista ennen valmennuksia, jotta tietoa asiakaskokemuksista saataisiin
kayttoon jo ennen palvelun kehittamista ja niita voitaisiin hyodyntaa kehittamistyossa. Muu-
tostyon jalkeen palvelutarinoita voidaan kerata uudelleen, jolloin on mahdollista verrata asi-
akkaiden kokemuksia vanhasta ja uudesta palvelusta. Nain loydetaan mahdollisia uusia kehit-

tamisen kohteita ja Lean-ajattelun mukainen prosessien jatkuva parantaminen toteutuu.

Osana sote-uudistusta on asiakkaan valinnanvapauden lisaaminen, tama tarkoitta sita, etta
tulevaisuudessa asiakas voi itse valita palveluiden julkisen, yksityisen tai kolmannen sektorin
tuottajan. Nahtavaksi jaa millaisia haasteita tama todellisuudessa luo julkisille sosiaali- ja
terveyspalveluille. Itse koen, etta julkisen sektorin tulisi pystya panostamaan asiakaskoke-
mukseen ja palvelun laatuun. Valinnanvapauden seuraus tulee mita ilmeisemmin olemaan se,
etta julkinen, yksityinen tai kolmas sektori ovat kilpailutilanteessa, joista asiakas valitsee
hanta kiinnostavimman tai hanelle parhaiten sopivan palveluntarjoajan. Tassa tilanteessa jul-
kisen sektorin pitaisi pystya viestimaan tarjoamistaan palveluista asiakkaalle vakuuttavalla ja
kiinnostavalla tavalla ja palvelun laadun tulee olla viestinnan mukaista. Kenties myos julkisel-

lakin sektorilla tarvitaan tulevaisuudessa markkinoinnillista nakemysta ja osaamista.

8.2 Kehittamisehdotukset

Eraassa valmennuksessa kaytiin lapi ODA-hanketta ja tulevia ODA-palveluita, seka kasiteltiin
muun muassa sita, miten palvelu tullaan rakentamaan. Minua jai askarruttamaan tasta luen-

nosta se, etta ollaan tekemassa kansallista karkihanketta koko maan laajuisesti, mutta silti
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alueille jatetaan mahdollisuus raataloida tuotetta oman nakoisekseen. Mielestani tasta aiheu-
tuu paalleikkaisia kustannuksia ja samalla myos paallekkaisia palveluita, jotka eivat kuiten-
kaan ole samanlaisia keskenaan. Jain pohtimaan, mennaanko tassa todella kohti yhtenaisia
valtakunnallisia palveluja? Kuinka paljon raataloinnin mahdollisuutta on? Ja miten palveluiden
yhtenaisyys tulevaisuudessa hallitaan? Nama ovat varmasti kysymyksia, joihin saadaan vastaus

vasta tulevaisuudessa, kun nahdaan, millainen koko muutos loppupelissa tulee olemaan.

Olen pohtinut mika olisi mielenkiintoisin ja paras tapa esittaa ODA-hankkeessa tehtyjen kehit-
tamispilottien tulokset. Mielestani esityksen pitaa olla kiinnostava, kiteytetty ja ytimekas ko-
konaisuus. Posteri on ehka se tavallisin eritysmuoto, mutta onko se tarpeeksi kiinnosta. Pu-
humme kuitenkin palveluiden digitalisoinnista ja uudenlaisista palvelumuodoista. Hissipuheet
ovat talla hetkella omalla tavallaan trendi ja niita testattiin myos ODA-valmennuksissa esitet-
taessa pilottiprojekteja. Mielestani hissipuheita voisi jalostaa ja hyodyntaa jollakin tapaa.
Yksi vaihtoehto esitykselle voisi olla muutaman minuutin pituinen video, jossa tyyli voisi olla
vapaa. Se voisi olla esimerkiksi PowerPoint tyylinen esitys, jossa olisi puhetta ja musiikkia,
omatekoinen video tai blueprint tyylinen video puheen ja musiikin kanssa. Kuitenkin jonkinlai-
nen digitaalinen esitys. Taman lisaksi jokainen ryhma voisi kirjoittaa blogikirjoituksen kehitta-

mispilotistaan ODA-blogiin.

8.3 Yhteenveto

Opinnaytetyoni on laajentanut omaa osaamistani ja mielenkiintoani sosiaali- ja terveyden-
huoltoalaa kohtaan. Olen ollut kiinnostunut digitaalisesta markkinoinnista ja digitalisaation
luomista kehittamismahdollisuuksista erilaisten palveluiden suhteen. ODA-hankkeessa paasin
tyoskentelemaan kiinnostavan toimialan parissa ja olen tulevaisuudessa kiinnostunut tyosken-
telemaan sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla. Koen saaneeni opinnaytetyoni kautta kiinnosta-
van kosketuksen sote-alalla tapahtuvaan muutokseen ja kipinan seurata alaa myos tulevaisuu-

dessa.

Havainnoija rooli on haasteellinen, miten menna tilanteeseen ja aloittaa kaikki puhtaalta
poydalta antamatta omien ennakkokasitysten vaikuttaa havainnoitavaan tilanteeseen. Mieles-
tani onnistuin tassa kuitenkin hyvin, ehka tarkein vaikuttava tekija oli se, etta menin tilantei-
siin taysin ulkopuolisena. En ollut tyoyhteison jasen, minulla ei ollut asioista laajaa ennakko-
tietamysta, enka tuntenut kasiteltavia prosesseja taydellisesti. Pidin arvokkaana tyoni kan-
nalta sita, etta minulla oli mahdollisuus heti havainnointien jalkeen, valmennuspaivien aikana
keskustella valmentajien kanssa ja kayda lapi tekemiani havaintoja. Se harmillinen puoli tal-
laisen suuren ryhman havainnoinnissa on, etta ei ole mahdollista jakautua moneen paikkaan

yhta aikaa ja kuitenkin ymparilla olisi paljon kiinnostavaa havainnoitavaa ja opittavaa.
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Jatkotutkimusaiheena ehdotan ODA-hankkeessa kehitettyjen palveluiden asiakkaiden koke-
musten tutkimusta. Miten asiakkaat ovat vastaanottaneet uudet sahkoiset palvelut? Miten he
kokevat palveluiden kayton? Miten he kokevat ODA-palvelut suhteessa aiempaan kasvokkain
tapahtuneeseen palveluun? Seka asiantuntijoiden kokemuksia ODA-palveluiden kayttoon-
otosta? Miten sujuvaksi he kokevat palveluiden kayton? Lisaksi olisi mielenkiintoista selvittaa
millaisena asiantuntijat kokivat ODA-hankkeessa toteutetun kehittamismuodon, kuten esimer-
kiksi valmennuskierrokset. Myos palvelutarinaan kehittamistyokaluna olisi mielenkiintoista
tutkia. Kokevatko asiantuntijat saaneensa kehittamistyossa tarvittavaa asiakasnakokulmaa

palvelutarinoiden avulla?
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