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mutta silti muutosta tarvitaan. On osattava johtaa ithmisié siten, ettd organisaation yksilolliset
tarpeet ja organisaation tavoitteet tulevat muutoksessa huomioon. Pitdd uskaltaa esittdd
riittdvdn monta “miksi” kysymystd muutoksen tarpeellisuudesta. Muutostarve voidaan

parhaiten perustella siten, ettd muodostetaan visio halutusta tulevaisuudesta.

Téssd tyossd kasitellddn, kuinka Helsingin ja Uudenmaan Sairaanhoitopiirin tietohallinnossa
aloitettiin muutostyo yhteistydssd henkiloston kanssa vision muodostamisen kautta. Tydssd
kasitelladn muutokseen johtaneet tarpeet, kuinka yhdessd tekeminen visiosta alkaen

toteutettiin ja millaisin muutoskokeiluihin muutosty6 johti.
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The premise of this thesis deals with managing organizational change in cooperation
with staff. The starting point of the change is the operation of the organization, and the
need for change within it. Research shows that a minority of employees understand the
need for change, and the importance of vision. New communication methods are needed
in order to share knowledge as the mere communication of information is not enough.
Organizational expertise can be at a good level, but change is still needed. You must be
able to manage people in a way, that the individual needs of the organization, and the
goals of the organization are taken into account. You must ask questions about the need
for change. The need for change can best be justified by a vision of the desired future

that a minority of staff understands.

The purpose of this paper is to study how Helsinki and Uusimaa Hospital District
Information Management started working together with their staff, through the
formation of a vision. The work addresses the changing needs, how the joint work was

done from the vision, and what kind of change experiment the work lead to.
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1 JOHDANTO

Tédmin diplomityon otsikko ja aihe ovat ”Co-Creation ja muutoksen johtaminen kokeilujen

kautta”.

Co-Creation (Durugbo, 2014, s. 4374) tarkoittaa suomen kielelld yhdessd luomista.
Tyoeldméssd yhdessd tekeminen tarkoittaa tdmédn tyon kontekstissa tiimityotd. Tassé

tutkimuksessa tarkastellaan ketterdn tiimimallin mukaista tyoskentelya.

Muutoksella kisitetddn tydeldmaissé yleisesti laaja joukko erilaisia asioita, muutoksia voidaan
tehdd kertarysdykselld nopeasti tai vaiheittain pidemméin ajan kuluessa. Muutostarve voi olla
myoOs organisaation henkilOstossd tai organisaatiokulttuurissa. Olennainen asia muutoksessa
on, ettd organisaation tyOntekijdt ovat aina oleellinen osa muutosprosessia (Balogun, 2004, s.
2-5). Muutokseen liittyvié kisitteitd ovat tdssd tutkimuksessa muutosvastarinta, muutospelko,
yhteistoimintamenettelyn mukainen muutos, asennemuutos, kulttuurimuutos,

organisaatiomuutos, johtamismallinmuutos jne.

Muutoksen johtamisella tarkoitetaan keinoja (Kral, 2016, s. 5171), joiden avulla haluttuun
lopputulokseen péaéstidén. Tamén diplomityon yhteydessd muutoksen johtaminen tarkoittaa
toimintavan, tyoskentelytapojen ja “kommunikaatiokanavien” uudelleen suunnittelua ja
jarjestamistd ilman, ettd viralliseen organisaatiorakenteeseen tarvitsee tehdad rakenteellisia
korjauksia. Kokeilu (inkrementaalinen) muutos tarkoittaa muutoksen johtamisessa sitd, ettd
edetdéin pienin askelin kohti yhdessd sovittua tavoitetta (Balogun, 2004, s. 4). Téssd tydssé

kokeiluihin perustuva muutostyo aloitetaan tekemaélld yhteinen visio.

Vision on oltava innostava, kirkas ja merkityksellinen, se jdé kaikille mieleen ja hyva visio
antaa toiminnalle suunnan pitkéksi aikaa eteenpéin. Innostava visio ei voi liittyd rahaan eikd
numeroihin, vaan sen pitdé tuoda tydhon merkitystd. On my0s hyvé, jos visio katsoo yritystéd

sen tuotteiden ja palvelun kéyttdjien ja asiakkaiden ndkokulmasta. Téllainen vision méérittely

12
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auttaa siind, ettd koko henkilostd saadaan katsomaan yritystd halutusta suunnasta (Alahuhta,

2015, 5.71).

Erds ldnsimaisen strategiasuunnittelun ongelmista on se, ettd strateginen suunnittelu otetaan
huomioon ja toteutetaan erillisend prosessina liitketoiminnan puolella. Japanilaiset yritykset
ovat kuitenkin menestyksekkdisti kayttineet kehittyneempid, erilaisia tekniikoita (esim.
Hoshin Kanri) jo jonkin aikaa. Menetelmi kattaa koko organisaation tyontekijit ja tarkoittaa
tyontekijoiden osallistumista strategisen suunnittelun kautta yhteistyon rakentamiseen

(Tennant, 2001, s. 287).

Vain pieni prosentti yrityksen tyOntekijoistd ymmaértds, miksi muutokset ovat tarpeellisia.
Ilman tyontekijoiden ymmaérrysté ja osallistumista muutokseen, muutoksen tarpeellisuutta on
vaikeaa ymmartdd, muutos on hidas tai muutos ei onnistu ollenkaan. Tutkimukset viittaavat
sithen, ettd vain noin 5-30 tyontekijoistd ymmaértdd IT-organisaatioissa vision, suunnan tai
organisaation painopisteet. Ratkaisu ei ole syyttdd tyontekijoitd toimimattomuudesta tai siité,
ettd he eivit ymmarrd visiota, strategiaa. On hyviaksyttavd edistyksellisempié keinoja, jotka

keskittyviat ymmaértamiseen eikd pelkistddan tiedon vélittimiseen (Olding, 2018, s.1).

Yhdessd tekemisen ja LEAN-ajattelun osalta vaaditaan avointa kokeilumieltd, usein asiat
tapahtuvat kokeilemisen kautta. Varsin usein kuulee kommentteja: ei tima meilld toimi”,
jolloin keskustelu asiasta loppuu. Kokeilemiseen ja yhdessé tekemiseen kuuluu avoin mieli ja
kokeilemisen halu. Entép4, jos timé toimiikin meilld, on hyvi ja oikea ldhtokohta kokeiluun

(Torkkola, 2017, verkkohaastattelu)

Asiantuntijaorganisaatiossa toitd on myos organisoitava, asiantuntijat eivét saa tehdd mitd
haluavat ja missd jdrjestyksessd itse pdittdvit. Priorisointia ja tyOtehtdvien organisoimista
tarvitaan edelleen. Asiantuntijat eivét saa itsendisesti padttdd myoskadn, mitd toitd kukin tekee.
Tiimissd jokaisella henkilolld ei voi olla omat intressit, jolloin asiakas on osallisena

”lottoarvonnassa”. Tyon tulokset on oltava ennustettavia (Torkkola, 2017, verkkohaastattelu)

13
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1.1 Diplomityon taustaa

Perinteisessd linjaorganisaatiossa on usein ongelmia yhteisty0ssé eri toimintojen, funktioiden
viélilld. Yhteistyd toimii oman, tutun, organisaatioyksikon sisélld, mutta ulkopuolelle
viestiminen ja siltojen rakentaminen koetaan usein ongelmaksi. Varsin usein timénkaltainen,
organisaatiorajat ylittdvd hankalien asioiden ratkaiseminen jatetdénkin esimiesten huoleksi:
hoida homma kuntoon, minua ne eivit usko tai kuuntele”, saattaa olla tyypillinen lausahdus
hankalissa tilanteissa toisen esimiehen alaisuudessa toimivalle tydtoverille tai jopa saman
yksikon kollegalle. Viestijuoksussa kapulan taytyy siirtyd seuraavalle juoksijalle. Tydeldméa on
harvoin yhden henkilon tai yhden ryhmén toimintaa. Viestikapulan on siirryttéva, lisdksi on

varmistettava, ettd tieto menee perille ja se ymmaérretién.

Internet olisi kaatunut ensimmaiseen yritykseen, jos tiedonsiirrossa ei olisi varmistusta. TCP-
protokolla (Transmissio Control Protocol), tekee sen yksinkertaisella tavalla, jokaisen ldhetetyn
paketin jilkeen seuraa varmistuskysymys: “Haluan kuittauksen, ettd timé paketti on tullut
perille”. Jos paketti ei mene perille se ldhetetdin uudestaan, kunnes lihetyspdi on varmistanut,

ettd paketti on mennyt oikeankokoisena perille.

Mitd, jos luodaankin uudenlainen tapa toimia, jossa tyontekijoilld on toimintamalli, missd he
voisivat sidnnonmukaisesti asioida kollegojen kanssa turvallisessa yhteistyon mahdollistavassa
ilmapiirissd ja toimintaympdristossd. TyoOntekijoiden ja johdon on opittava ymmartdmain
kommunikoinnin kriittisyys ja oppia varmistamaan tiedon siirtyminen ja perille meno oikeaan

aikaan, oikeanlaisena ja ymmarrettdvand niin, ettd tehtdvat tulevat suoritetuksi.

Keskeneriisten toiden madrd on tietohallinnossa suuri ja keskenerdisten toiden suuri madrd
aiheuttaa epdvarmuutta. Yhteistyon puutteesta johtuvia toiminnan ongelmia ei voi ratkoa
prosessikaavioilla ja lukuisilla kokouksilla. Yhteistyon ongelmat on ratkaistava yhdessd
sopimalla ja luomalla uusia malleja, joissa yhteistyOlle ja tyontekijoiden keskindiselle

kommunikaatiolle luodaan rakenteet. Esimiehet toimivat valmentajina ja varmistavat
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lasnédolollaan, ettd toiminta muuttuu ja yhteistydn uudet rakenteet toimivat ja sovittuja

rakenteita ollaan valmiita muuttamaan kokeilujen kautta.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Tédmin diplomityon keskeiset tutkimuskysymykset ovat: Kuinka tietohallinnon organisaatio
sisdistd kommunikaatiota saadaan tehokkaammaksi, formaaliksi ja sddnndnmukaiseksi vision
luomisen, tiimityoskentelyn ja yhdessd tekemisen kautta, muuttamatta organisaation
rakennetta”? Toisaalta voidaan kysyéd, kuinka organisaation muutostarpeet ovat mahdollista
toteuttaa kevyemmén tiimitoiminnan avulla. Tutkimuksessa etsitdin keinoja vision
toteuttamiseen tiimitydmenetelmien kautta. Visio luodaan yhteistydssd henkildston ja johdon
kanssa. Vision toteuttamiseen osallistuu myds koko henkildstd. Tutkimuksessa selvitetddn
my0s, mitkd kaikki tekijdt vaikuttavat muutosjohtamisessa ja mitd niistd on erityisesti otettava

huomioon.

Tadmén diplomityon tavoitteena on tehdd yhteinen visio ja tehdd kokeiluja vision
toteuttamiseksi. Yhdessd tekemisen tarkoituksena on tuoda kaytdntoon yhdessd hyvéksyttyja,
uusia menetelmid yhteistydon mahdollistamiseksi ja  virallisten organisaatiorajojen

madaltamiseksi.

Varsinainen toteutusty0 rajataan tdmén tyon ulkopuolelle, koska muutosmallin toteutus on
pitkd ja jatkuva prosessi. Tutkimukseen sisdltyy myds kommunikaatioon, ryhméi- ja
tiimity6hon liittyvid asioita, koska yhdessd tekeminen toteutetaan tdssd tutkimuksessa

padasiallisesti tiimitoiminnan avulla.
1.3 Tutkimustyon rakenne

Diplomitydn rakenne koostuu ja perustuu HUS Tietohallinnolle tehtdvddn visioon ja vision
perusteella tehtdvdidn suunnitelmaan ja kokeiluihin. Kokeilujen tarkoituksena on toteuttaa

tehtya visiota. Tyon rakenne on alla esitellyn mukainen.

15



&

Open your mind. LUT.

Lappeenranta University of Technology

1. Luvussa 2 Kkésitellidn Helsingin ja Uudenmaan Sairaanhoitopiirid ja HUS
Tietohallintoa. Luvun tarkoituksena on kertoa taustatietoa ja valaista tutkimuskohteena
olevan HUS Tietohallinnon asemaa organisaatiossa. Tdssd luvussa perustellaan myos
muutokseen johtaneet tarpeet.

2. Luvun 4 teoriaosuudessa tarkastelen yhdessd tekemiseen, muutosjohtamiseen ja
kokeiluihin liittyvid teorioita ja kuinka muutosjohtamiseen perustuvat teoriat voivat olla
apuna muutosjohtamisessa. Muutosjohtamiseen ja yhdesséd tekemiseen liittyy laajasti
erilaisia teoria- ja kokemuksia, joiden perusteella voidaan jopa Vvélttdd
muutosjohtamiseen ennalta liittyvid “karikkoja”. Teoriaosuudessa késitellddin myds
LEAN-ajatteluun liittyvid asiakokonaisuuksia ja tarkastellaan niiden kayttod
muutosjohtamisen kannalta.

3. Luvussa 5 késittelen tyon empiirisen osuuden. Kappaleissa kerrotaan, kuinka vision
toteuttaminen suunniteltiin ja millaisessa aikataulussa ja minkilaisissa tyOpajoissa
visiota luotiin, samoin tutkimustyOssd selvidd, millaiset olivat yhdessd tekemisen
menetelmat, joiden avulla henkil6sto ja sidosryhmit otettiin tyon tekemiseen mukaan.

4. Vision ei toteudu ilman aktiivisia toimenpiteitd. Késittelen luvussa 6 vision tydpajojen
tuloksia. TyOpajoissa suunniteltiin konkreettiset kokeilut vision toteuttamiseksi.

5. Jatkotutkimusaiheet ovat késitelty tyon lopussa luvussa 7.
1.4 Tutkimuksen toteutus

Ty6hon anottiin tutkimuslupa HUSin tutkimusjirjestelmén kautta. Tutkijan tyopoytd on
tutkimushankkeiden kaésittelyjarjestelmé, jossa otetaan huomioon ja tarkastetaan mm.
tutkimuksen tietosuojaan liittyvit asiat. Tutkimusluvan hyvéksyi Tietohallinnon tulosalueen

johtaja.

Visioty0 toteutettiin syksyn 2018 aikana useissa eri tydpajoissa. Tassd tyossd haettiin keinoja

mm. sithen, kuinka organisaation kommunikointia ja yhdessd tekemistd voidaan muuttaa ja
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kehittdd organisaation sisdisten rakenteiden vililld. Tahdn pyritddn hakemaan ratkaisuja

erilaisten yhdessé suunniteltujen kokeilujen avulla.

TyOpajojen toteuttamisiin tarvittiin fasilitaattori, joka ohjasi tydpajojen kulkua tavoitellun
lopputuloksen saamiseksi. Fasilitaattorina toimi oman organisaation laatupdillikké. Visio-

tydpajan tapaamiset ja sisdltdo suunniteltiin fasilitaattorin kanssa huolellisesti etukéteen.

Fasilitoinnin ydin on ihmisten aktivointi. Fasilitointi on neutraalia ryhméaprosessin ohjaamista.
Sisdllon tuottamisesta vastaavat osallistujat. Fasilitaattorin tehtdvé on avustaa ja edistdd ryhmén
tyoskentelyd ja olla puuttumatta asiasisdltoon. Fasilitaattori suunnittelee ryhméanprosessin ja
valitsee kuhunkin tilanteeseen sopivat tyokalut ja huolehtii siité, ettd ryhméan koko kapasiteetti
tulee tehokkaasti hydodynnettyd, jota kunkin tapahtuman ja tilaisuuden tavoitteet saavutetaan

(Kantojérvi, 2017, s.11).

Muutospajojen ryhmétdissd muodostettiin - yhdessd tekemisen avulla tavoite, visio.
Viitekehyksend kaytettiin KATA-teoreettista viitekehystd ja LEAN-ideologian mukaisia
tyomenetelmié. Tyoryhmiin osallistuivat HUS-Tietohallinnon tyontekijat, tulos- ja

vastuuyksikoiden johtajat ja tulosalueen johtaja.

Johdon vastuulla oli aloittaa visiotyd, jonka toteuttamiseen henkildstd osallistuu ja on valmis
sitoutumaan sen tuloksiin. Johto hyvéksyy lopulta vision, mutta se tehddin yhteisty0ssi
henkil6ston kanssa. Tehtdvdnd oli mm. tunnistaa eri yksikdiden véliset riippuvuudet
organisaatiossa. Tunnettua ongelmakohtia olivat organisaatiorajojen ja eri tiimien vélinen
harmaa tila. Useissa tilanteissa tarvitaan johtaja ratkaisemaan ongelmatilanteita, kun vastuut

jaavat madrittelemattd eri yksikdiden vélisessd yhteistyossa.

Visiotyon tavoitteena oli myds 10ytdd yhteistyohon liittyvid ongelmakohtia, joiden
ratkaisemiseen etsitddn keinoja visiotyohon olennaisesti liittyvdn toteuttamissuunnitelman

avulla. Tarkoituksena on hakea ratkaisuja ja 10ytdd tunnistettuja kehittimiskohteita.
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Myohemmin tulosten analyysin kautta hyvistid ja elinkelpoisista kokeiluista tulee pysyvid
toimintakdytdntdja. Alla olevassa kuvassa (Kuva 1) on kerrottu tutkimuksen kdytinnon

toteutuksen kulku.

Kuva 1 Tutkimustyon toteutuskaavio

ONGELMA
TIETO EI KULJE ORGANISAATIOSSA

YHTEINEN
TAHTOTILA

TILANNEKARTOITUS - -

A
| 1 ——===—_ ~_ A
KOKEILUT n+1 |/ - B

-1".‘ JOHDON
(V '-\\ TYOPAJAT 1-3 !
‘ ESIMIEHET ‘ HENKILOSTO ‘ ‘ JOHTO _+ ~ JoHbon |
" N '...TYOPALA-TJ-E .;u
\ / \:‘ JOHDON ..
’ o — - ‘ L TYpaAT13 |
[ YHTEINENVISIO o
\ A .' [ arcotuTamus- |

TOIMINTATAVAT N ATE )

~ i
.
1 KOKEILUT n+1 KOKEILUT n+1 \ KOKEILUT n+1

KOKEILUJEN PERUSTEELLA JAAVAT PYSYVAT TOIMINTATAVAN MUUTOKSET

Tédmaén tyon avaintavoitteet ovat:
1. Tutkia teorioiden avulla muutosjohtamiseen liittyvid nédkokohtia.

2. Luoda Tietohallinnon visio yhdessd henkildston ja johdon kanssa. Tavoitteena on lisdta
henkildston keskindisid kommunikointikanavia, vdhentdd péivittdiseen johtamiseen
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liittyvid tilanteita, joissa johtajan on ratkaistava kriisitilanteet ja puututtava ratkaisuihin,

joihin hénelld ei vélttdmaittd ole ammattitaitoa ja tarvittavaa asiantuntijaosaamista.

3. Tunnistaa ja etsid kehittdimiskohteita ja tehdd kokeiluja toiminnan kehittimiseen ja
vision toteuttamiseen. Téssd tydssd tunnistetaan keskeiset kehittimiskohteet.

My6hemmin tulosten analyysin kautta hyvistd asioista tulee toimintakaytantd;ja.
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2 HUS ORGANISAATIO JA TIETOHALLINTO TAUSTATIETOA

HUS on Suomen laajin terveydenhuoltopalveluiden tarjoaja, henkilokunnan méérd on n.
22 700. HUS on tilla hetkelld Suomen toiseksi suurin tyonantaja. HUS tuottaa palveluita n.
1.6 miljoonalle henkildlle ja 24 kunnalle. HUSssa hoidetaan vuosittain n. 500 000 potilasta 22

HUSIn sairaalassa. HUSin liikevaihto on n. 2 Miljardia Euroa.

HUS Tietohallinto toimii osana yhtymahallintoa. HUS Tietohallinnossa tydskentelee n. 350 IT-
ammattilaista. Tietohallinnon liitkevaihto on n. 150 Miljoonaa Euroa. Tietohallinnon vastuulla
oleva tydasemamaiérd on 24 000 kpl ja sen vastuulla on n. 32 000 kéyttdjatunnusta erilaisissa
tietojarjestelmissd. HUS Tietohallinto sai vuonna 2018 ISO 9000:2015 ja ISO13485:2016

laatusertifikaatit.

HUS Tietohallinto tuottaa tietojédrjestelmé- ja tietotekniikkapalveluita HUS-kuntayhtymaélle
yhtymén yhteistydbkumppaneille tytdr- ja osakkuusyhtidille sekd kunnille, yksityisille
terveydenhuollon toimijoille ja viranomaisille. HUSin ja samaan aikaan HUS Tietohallinnon
toiminta-alue laajenee jatkuvasti. Parhaillaan selvitetdin Eksoten (Eteld-Karjala Sosiaali- ja
Terveydenhoitoalue) laboratoriopalveluiden siirtomahdollisuuksia HUSin vastuulle. Aiemmin
2018 siirtyivdt Carea-alueen (Kymeenlaakson) laboratorio, kuvantamis- ja apteekkipalvelut
HUSin vastuulle. Alla olevassa kuvassa (Kuva 2) on HUS-organisaation rakenne syyskuussa

2018.
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Kuva 2 HUS Organisaatiokuva 2018

Hirvantaminen
Lasten ja nuorien sairaudet |l Leikkaussalil, 1eho- ja knaunboito
Meurckeshus Paa- ja kaulakeskus Pkt aesten- ja kxstentautien tulosylosida
Sesataudit ja lunoubus
Tidedin- a plastukkakinegia [| Tulehduskesius Paylaatrian thosyleikdo

p o= e e o o o o o oam o

Tietohallinnolliset hankinnat ja budjetointi ovat keskitetty HUS Tietohallintoon l&hes
kokonaan, mikd luo samalla ongelman: Kuinka tavoittaa kaikki asiakastarpeet ja antaa
tarvittava tuki alati kasvaville ICT-hankinnoille? Kommunikointi kaikkien asiakkaiden ja
asiakastarpeiden osalta ei kaikissa tapauksissa onnistu riittdvén ketterésti suuren asiakasmaéaran
ja kasvavan kysynndn vuoksi. Tutkimuksessa haetaan myds keinoja sithen, kuinka

asiakasyhteistyotd voidaan lisétd yhdessé tekemisen kautta.

Tietohallinnossa on 4 erillistd tulosyksikkod: Teknologia- ja tuotantopalvelut, Kehittdmis- ja
suunnittelupalvelut, Asiakaspalvelut ja Hallinnon palvelut (Kuva 3). Tulosyksikdiden véliselle
kommunikaatiolle ei ole tyontekijoiden osalta riittdvid ja tarpeellisia rakenteita olemassa.
Yhteistyon puutteet tulevat esille mm. eskalointeina, kun asioiden priorisointia ei pystytd
tekemédn tyontekijoiden kesken. Eskalointien ratkaisuun tarvitaan usein esimiehen
auktoriteettia ja priorisointia. Ylimmaéltd johdolta tulevat priorisoinnit joudutaan usein

tarkentamaan, koska priorisointien sisélto ei ole riittdvin tarkka.
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Kuva 3 Tietohallinnon organisaatio 2019

ra Y
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Tietohallinnon organisaatio syveni merkittdvésti 2019 vuoden alusta erdiden tulosyksikoiden
osalta, jolloin yhteisen kommunikaation ja yhteistyon tarpeet lisddntyvdt samalla. Neljdn
olemassa olevan tulosyksikdn alaisuuteen muodostuu 13 erillistd vastuualuetta, jotka
jakaantuvat erillisiin vastuuyksikkoihin. Vastuualue ja vastuuyksikko ovat kdytannossa yksi ja
sama yksikko silloin, kun saman vastuualueen alle kuuluu ainoastaan yksi vastuuyksikko.
Vastuualueiden méaird vuonna 2018 oli 12 kpl ja vuonna 2019 vastuualueita on yhteensd 13
kpl. Vastuuyksikkdjen médrd oli vuonna 2018 18 kpl ja vuonna 2019 vastuuyksikoitd on 24

kpl. Esimiesten méaéré lisdéntyi vuodesta 2018 vuoteen 2019 10 henkildd (Taulukko 1)
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Taulukko 1 HUS Tietohallinto muutos lukuina 2018 - 2019

2018 2019 Muutos %
TULOSYKSIKOT 4 4 0%
VASTUUALUEET 12 13 8,3 %
VASTUUYKSIKOT 18 24 33,3 %
ESIMIEHET 22 32 45,5 %
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3 CO-CREATION JA MUUTOSJOHTAMISEN TAUSTAA
3.1 Co-Creation madritelma

Co-Creation on vuorovaikutteista tekemistd, luomista. Co-Creation tarkoittaa luomisen
toteuttamista vuorovaikutteisesti — ei yksisuuntaisesti (Ramaswamya, 2018, s.200).
Perinteisessd mallissa asiakkaat ja loppukéyttdjat eivit ole mukana suoraan kehitysprosessissa
vaan toimivat tarkastajina ja validaattoreina ja ovat passiivisia suunnittelun kuluessa.
Kaéyttdjien tirkein tehtdvé on tarjota palautetta ja henkilokohtaista kdyttokokemusta tuotteesta

(Kuva 4, vasen puoli) (Durugbo, 2014, s. 4373).

Yhteistoimintaan (Co-Creation) kuuluvat osana asiakkaan ja asiakkaalle palvelussa koituva
arvon médritys. Toiminnan kehittdminen aloitetaan méirittelemélld asiakkaat, joille palvelua

tuotetaan (Perttunen et al., 2018, s. 7).

Organisaation siséisessd kehitystydssi tyontekijit ovat perinteisessd mallissa kuvan vasemman
alapuolen validoijia muutosprosessissa (kuva 4). Co-Creation mallissa henkilostd, johto ja

keskijohto mukaan lukien ovat osana muutosprosessia (Kuva 4 oikea yldkulma).
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Kuva 4 Co-Creation vs. yksisuuntainen tekeminen - vertailu (Durugbo, 2014, s. 4374)

Received view Co-creation view
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Lukuisat yritykset ovat kéyttdneet yhdessd innovointia ja yhdessd tekemistd osana tuotteen
arvon lisddmistd. Téllaisia yrityksid ovat mm. Cisco, Microsoft, IKEA, Coca-Cola, Osram,
Toyota Scion, Mazda. Talloin asiakkaat ovat osana arvoketjua, jolloin tuotteen arvoa lisitdin

asiakkaan avulla (Durugbo, 2014, s. 4374).

Tutkimuksissa on tarkasteltu synergiaa IT:n ja muiden organisaatiotekijoiden vililla.
Tarkastelussa ovat olleet myos eri IT-organisaatioiden vélisen vuorovaikutuksen lisddminen
luomalla uusia yhteistyon malleja. IT:n ja muiden organisatoristen tekijoiden
yhteensovittaminen ndhddin positiivisten synergioiden ja kykyjen ldhteend, joka merkittdvasti

parantaa organisaation suorituskykyé (Brynjolfsson, 2000, s. 31).
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3.2 Muutosjohtamisen taustaa

Keskeinen haaste muutosjohtamisessa on se, ettd tutkimusten mukaan tyontekijdt eivét
useinkaan ymmarrd muutoksen tarpeellisuutta. My0s keskijohdon motivoiminen on heikkoa,
jos he eivit ole itse madrittelemdssd muutoksen tarpeellisuutta ja sitd mihin muutoksella
pyritddn. Muutosjohtamisen ongelma voi olla usein myds se, ettd tyontekijat eivét tiedd tai
ymmarrd suuntaa, visiota tai strategiaa ja mihin muutoksella pyritddan. Myos johdon

nikokulman ymmaértdmisessi voi olla ongelmia (Gallo, 2010, s. 1, Olding, 2018, s. 1).

Muutoksen perustelemisessa on keskityttdva muutoksen tarpeellisuuden perustelemiseen. Vain
pieni vahemmistd tyontekijoistd ymmartdd miksi muutos on ylipdatadn tarpeellinen. Ilman tété
ymmérrystd muutos on epidtodenndkdinen tai hyvin hidas.  Selvd jirkeen perustuva
kommunikointi muutoksen tarpeellisuudesta tarvitaan aina ja se on yleisesti ’ylenkatsottu” osa
muutosjohtamista. Miksi muutos? Edelld esitetty kysymys on teoriatarkastelun kannalta
keskeinen, koska miksi kysymykseen vastaaminen motivoi ja tuo tarpeellista ”polttoainetta”

muutosjohtamiseen mukaan. (Olding, 2018, s. 2-4).

TyOyhteisossd on asioita, jotka syntyvit luonnostaan, ne ovat: epdjdrjestys, epdjarjestys ja
epdjarjestys. Jarjestys vaatii aina aktiivista johtamista. Yleisesti tunnetun termodynamiikan
toisen pddsddnnon mukaan systeemin entropia, epijirjestys kasvaa luonnostaan — ilman
toimenpiteitd. Mustepisaran vaikutus vesilasissa ei ole systemaattista vaan sattumaan
perustuvaa. On epdtodenndkoistd, ettd jonkin ajan kuluessa mustepisara palaisi ilman
toimenpiteitd alkuperdiseen tilaansa. Asiayhteys voidaan rinnastaa myds muutosjohtamiseen.
Ilman aktiivista ja jatkuvaa laadunparantamista ja kehittdmisti epdjarjestyksen lisddntyminen

on vaistimatonta.

Osana muutosjohtamista tdssd tydssd kisitellddn tiimityotd ja ketterdd tyOskentelytapaa ja
kuinka tiimity6n ja ketterdn toiminnan avulla organisaation yhteisty6td voidaan syventdd ja

parantaa. Ketteryys on muotitermi, joka levidd ohjelmistokehityksestd koko tietohallintoon.
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Organisaatiot muuttavat ja tekevdt muutosta ketterdn toimintamalliin. Ketterd toimintatapa
vaatii osaamista eikd sovi ihan kaikkeen. Agile, Scrum, Lean — ketterid menetelmii on monta,
mutta niiden takana on samansuuntainen ajattelu: ”On tdrkedmpéé tehdd toimivaa koodia kuin
suunnitella ja dokumentoida”. Kehitystd voi viedd tuotantoon nopeasti, pala palalta ja jatkaa
kehitystd matkalla. Lopputulosta ei lyodd lukkoon etukidteen, vaan se tarkentuu tekemisen
kuluessa. Nyt tima ajattelu alkaa siirtyd ohjelmistoprojekteista koko tietohallintoon. Puhutaan
ketterdstd portfoliosta, jopa ketteristd yrityksistd. Muutos ei ole helppo. ”Kun ajattelua
sovelletaan myds pitkiin toimeenpanoprojekteihin, tasapainon 16ytdminen pitkdjanteisyyden ja
ketteryyden vélilld on vaikeaa. Sovittamattomia ristiriitoja ei ole, mutta paljon oppimista

ajattelu vaatii (Hiekkanen, 2016, verkkodokumentti).

Ketterdd toimintaa ja yhdessé tekemistd aloitettaessa on vilttdmitonta tutkia myds tiimien ja
ryhmien toimintaa ja teoriaa. Tiimitydskentely ja kommunikaatio ovat yhdessé tekemisen ja

ketterdn toiminnan keskiossa.

Ketteryyden vaikutusta organisaation toimintaa tutkittaessa on tutustuttava muutamaan
keskeiseen teoriaan: kontingenssi- ja systeemiteoriaan. Muutosjohtamisessa henkildston
ndkokantojen ymmirtdminen ja huomioonottaminen on vilttdimatontd. Yhdessd tekemisen ja
yhdessd luomisen avulla henkilostd ja asiakkaat sitoutuvat muutokseen muutoksen
alkuvaiheesta saakka (Gallo, 2010, s. 1-2). LEAN- ajattelun perusteiden ymmaértidminen ja
késittely tuo henkiloston mukaan muutokseen. LEAN-viitekehyksen kasittely auttaa myds

ymmaértimadn millaisia muutokseen tarvittavia menetelmii ja tydkaluja on olemassa.

Toiminnan muuttaminen ei onnistu pelkéstddn jirjestelmien hankkimisella. Tietojédrjestelmien
kdyttoonotossa ei ole kyse jérjestelmien asennuksesta vaan kdyton vakiinnuttamisesta
toimintaan, ihmisten kdyttdytymiseen, organisaation rakenteisiin ja ty0ryhmien viliseen
kommunikointiin ja prosesseihin. Kéyttoonotto koostuu teknisistd toimenpiteistd ja

muutosjohtamisen kayttdytymismalleista (Finnegan, 2007, s. 23).
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Nykyédén suurin osa liiketoiminnan johtajista tietdd, mitd ketterdt, innovatiiviset tiimit
tarkoittavat. Ketterien tiimien alkuperdinen ajatus on, ettd ymmarretddn asiakkaan tarpeet
paremmin ja toisaalta vastataan nopeammin asiakkaiden muutostarpeisiin. Jos tiimien toiminta
toteutetaan huolellisesti, ne ldhes aina parantavat tiimin tuottavuutta, laatua ja tydmoraalia,
verrattuna siithen, mitd olemassa olleilla perinteisilld kdytdnn6illd on mahdollista saavuttaa.
Johtajat, jotka ovat kuulleet ketteristd tiimeistd kysyvitkin: “Miten tiimit toimivat isossa
organisaatiossa, jos tiimejd on paljon”? Menestystarinoista huolimatta, on myos pettymyksia.
Johtajien on oltava realistisia. Kaikki toiminnot eivit ole organisoituja ketterille ryhmille. Kun
organisaatiossa aloittaa kymmenia tai satoja ketterid ryhmid, ei muita liitketoiminnan osia voi
jattdd huomiotta. Uudet ketterdt yksikot ovat jatkuvasti turhautuneita byrokraattisten
menettelytapojen tai toiminnan ja innovaatioryhmien vilisen yhteistyon puutteen vuoksi,
kipindt lentdvét johtuen organisaation kitkasta, mikéd johtaa huonoihin tuloksiin. Muutokset
ovat valttimattomid my0Os sen varmistamiseksi, ettd toiminnot, jotka eivét toimi ketterind
ryhmind, tukevat niité, jotka tekevédt toimintaa tiimitoiminnan ja ketterien mallien mukaisesti

(Rigby et al., 2018, s. 2).

Olosuhteet ovat kypsid ketterille ryhmille missd tahansa tilanteessa, jossa ongelmat ovat
monimutkaiset, ratkaisut ovat aluksi epéselvid, hankkeiden vaatimukset muuttuvat, 1iheinen
yhteistyd loppukayttdjien kanssa on mahdollista ja luovien ryhmien toiminta ylittdd olemassa
olevat komento- ja kontrolliryhmét. Rutiinitoiminnot, kuten laitoksen ylldpito, osto ja
kirjanpito ovat vihemmaén hedelmallisid. Ajan myoté ketterdt menetelmaét ovat levinneet myos

tuotekehitykseen, markkinointiin ja henkilostohallintaan (Rigby et al., 2018, s. 3).

Yritykset, jotka onnistuneesti laajentavat ketterdn toiminnan kayttod, ndkevit suuria muutoksia
litketoiminnassaan. Ketterdn toiminnan skaalaus muuttaa tyon yhdistelmda siten, ettd yritys
tekee enemmén innovaatiota suhteessa rutiinitoimintaan. Liiketoiminta pystyy tilldin

paremmin ymmartimiin muuttuvia ehtoja ja prioriteetteja, kehittimain sopeutumisratkaisuja
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ja vélttimaan jatkuvia kriisejd, jotka ovat usein toistuva ilmid organisaatiossa. Innovaatiot

tulevat my0s osaksi toimintaa (Rigby et al., 2018, s. 14).

Usein sanotaan, ettd muutos on mahdollisuus. Jatkuvassa muutoksessa pelkastdan hyvat yksilot
eivit riitd takaamaan uudistusten onnistumista. Mikéli yhteistyon kdytdnnot tiytyy jokaisessa
uudistuksessa rakentaa uudestaan, tulee tehtédvd parhaimmillekin ammattilaisille haastavaksi.
Ketterille organisaatioille on tyypillistd, ettd muutosta ei ndhdé poikkeavana ja ainutkertaisena
asiana. Kun muutostarve on hyvéksytty ja uudistuksia ryhdytdén valmistelemaan, muutokseen
osallistuvilla ammattilaisilla on vakiintuneet kdytdnnoét, joilla muutosta valmistellaan ja joiden
avulla muutos toteutetaan. Téllaisten vakiintuneiden kaytintéjen olemassaolo lisdd
huomattavasti mahdollisuuksia menestykkddseen uudistamiseen liiketoiminnan ja IT-

palvelujen uudistamisessa (Salmela et al., 2010, s. 86).
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4 TEORIATARKASTELU MUUTOSJOHTAMISEN KANNALTA

Tédmin diplomitydn teoreettisen osan muutosjohtamisen kannalta muodostavat systeemiteoria
ja kontingenssiteoria. Lisdksi teoriaosuudessa tarkastellaan Lewinin muutosteoriaa ja
kommunikaatioon tutkimiseen liittyvdd mallia. Lopuksi késitelldén tiimityohon ja ketterddn

toimintaan liittyvéa teoriaa.
4.1 Muutosjohtaminen — systeemiteoriaa

Systeemiteorian ymmaértdminen on keskeinen asia, kun halutaan ymmaértai eri osajéirjestelmien
keskindisen vuorivaikutuksen tarpeet. Systeemiteoria kuvaa organisaation eri osatekijoiden
muodostamaa kokonaisuutta. Systeemiteorian ajattelussa on keskeist, ettid eri organisaation
osien keskindinen vuorovaikutus on tirkedmpid kuin organisaation osien toiminta itsessdén ja
organisaatio toimii paremmin, jos eri organisaation osien vuorovaikutus toimii hyvin. Ei ole
yhté ja ainoaa hyvéi organisaatiomallia, johtamisjarjestelmii tai tyoskentelytapaa. Yksilot,

tehtivit, strategiat ja ymparistot vaihtelevat suuresti eri organisaatioissa (Nadler, 1981, s. 194).

Jos systeemiajattelua ei ymmarretd, LEAN-johtamismalli ei onnistu. Johtajan vastuulla on
tehdd systeemitason muutoksia. Yksi systeemiajattelun kulmakivistd on, ettd tdrkein
tehostamisen paikka 10ytyy osien vilisistd yhteyksistd, ei osien sisdltd. Perinteisessd
organisaatiorakenteessa eri osille on nimetty vastuuhenkil6t, mutta eri organisaatiorakenteiden
viélisid suhteita ei ole madritelty. Systeemiajattelu muuttaa johtamistyotd, koska yhdeksi
tarkedksi elementiksi nousee yhteistyon varmistaminen asiakkaiden, toimittajien,
althankkijoiden ja organisaation sisdisten osien vililld. Johdolta vaaditaan rohkeutta paljastaa

sotku omalla vastuualueellaan. (Torkkola, 2017, s. 96)

Systeemi on yleisesti mdidritelty organisaation kahden tai useamman itsendisen osan
yhdistelmdksi.  Systeemiajattelu  korostaa  sattumanvaraisten vuorovaikutussuhteiden

merkitystd organisaation toiminnalle ja tidmén ajattelun yhdistimistd organisaatioiden
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johtamiseen ja suunnittelutyohdn. Organisaatioiden systeemiselle ldhestymistavalle 16ytyy
tausta laajemmassa teoreettisessa kehityksessd. Yleinen systeemiteoria tarjoaa perustan
ymmartdd tiedon yhdistelemisen tarvetta vaihtelevissa, pitkdlle erikoistuneissa
organisaatioissa, kun taas aiemmat organisaatioteoriat ovat keskittyneet organisaation
toimintaan tarkkarajaisemmin. Moniulotteista vuorovaikutusta ja sen merkitysti ei ole aiemmin
huomioitu organisaation toiminnan ja tavoitteeseen padsyn kannalta (Maanonen, 2005 s. 56;

Kast, 1973, s. 10)

Tietohallinnon toiminta perustuu suuressa méérin ostopalvelujen kédyttoon. Palveluja tilataan
sopimuskumppaneilta ja ulkoisilta yrityksiltd. Jokainen ulkoiselle yritykselle kohdistettu
hankintapditos vaatii myos tietohallinnon tyontekijoiden osaamista ja tydaikaa. Edelld olevan
seurauksena péitoksenteon oikeuksien jakamisesta, delegoimisesta, ei ole vastaava hyotya
organisaatioiden tavoitteiden saavuttamiseksi, jos péddtoksenteossa ja niiden valmistelussa ei
oteta huomioon riittdvisti tyontekijoiden ja muiden sidostyhmien nidkemyksid. Pelkalla
delegoimisella ja hankintavaltuuksien jakamisella, saadaan siis helposti lisdd tahmeutta
organisaatioon, koska eri paatoksentekijoiden ostopalveluista atheutuva tyokuorma kohdentuu

organisaation sisilld usein samoille resursseille. Tyot ruuhkaantuvat.

Organisaation rakenteet koostuvat yleisesti virallisesta organisaatiosta, johon kuuluvat
raportointisuhteet, vastuut, esimies-alaissuhteet ja delegoitu valta kuten mm. taloudellisen
vallan kéyttd. Organisaatiorakenteessa ns. ei-rakenteelliset ulottuvuudet hyddyntivéit usein
organisaation osia ja prosesseja, jotka ovat vihemmaén hierarkkisia (esim. tiimit). On kuitenkin
huomattava, ettd rakenteelliset ja ei-rakenteelliset ulottuvuudet eivit ole toisiaan poissulkevia.

(Tuominen, 2004, s. 497).

Kuvan 5 mallissa on esitetty organisaation toiminta systeemiteorian kannalta. Ulkoinen tai
sisdinen ympdristd tarkoittaa ulkoa- tai organisaation sisdltd tulevaa muutostarvetta (input).

Yksilon ja organisaation suorituskyky kuvaa hyotyd, arvoa (output), joka organisaatiosta
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saadaan. Palautetta kuvaava nuoli on kaksisuuntainen. Sisdinen suorituskyky (organisaation
antama arvo) vaikuttaa ulkoiseen suorituskykyyn. Muut “laatikot” kuvaavat systeemiteorian
mallin mukaisesti suorituskykyyn vaikuttavia nédkokohtia (Burke, 1992, s. 527)). Burken ja
Litwinin organisaation suorituskykya ja muutosta kuvaavasta mallia (Kuva 5) ei ole sité tukevia
tieteellisid tutkimuksia saatavilla. Malli on kuitenkin kéayttokelpoinen arvioitaessa

organisaation toimintaan ja suorituskykyyn vaikuttavia tekijoité.

Mallissa on yhteensd kaksitoista eri osaa, jotka Burke ja Litwin jakavat kahteen osaan:
transformationaalisiin muuttujiin (kuva 5 harmaat laatikot) ja transaktionaalisiin (kuva 5 siniset

laatikot) muuttujiin (Burke, 1992, s. 528, 530, 531).

Transformationaalisiin muuttujiin kohdistuva muutos johtuu esim. organisaation ulkoisiin
transformationaalisista muutoksista voi mainita valmisteilla olleen Suomen maakunta- ja
soteuudistuksen, jolla toteutuessaan olisi ollut suuria vaikutuksia mm. terveydenhuollon IT:n

osalta organisaation suorituskykyyn mm. strategian muuttumisen myo6td. Muutoksella olisi

Transaktionaalisia muuttujia ovat Kuvan 5 siniset laatikot. Transaktiolla tarkoitetaan
ensisijaista tapaa, jolla muutos tapahtuu ihmisten, ryhmien ja ryhmien vilisen lyhyen aikavilin

vastavuoroisuuden kautta (Burke, 1992, s. 530.)

Burken ja Litwinin mukaan transformationaalisissa tekijoissd ilmenevilli muutoksilla on

esim. organisaatiokulttuurilla on suurempi ja merkittivimpi vaikutus organisaation
toimintatapoihin kuin esimerkiksi yksilon henkilokohtaisella motivaatiolla (Burke, 1992, s.

528)
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Kuva 5 Organisaation suorituskyvyn ja muutoksen malli (Burke, 1992, s. 528)
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Sanotaan, ettd organisaatiokulttuuri sy strategioita aamupalaksi. On tdrkeadd, ettd muutokseen
kuuluvat oleellisena osana organisaatiokulttuuriin liittyvéat asiat. On luotava myos johtamisen
visio, jossa tehdddn mahdolliseksi valmentava ja palveleva johtaminen organisaation kaikilla
tasoilla. Osana visiota on kuvattava myos johtamisen tavoitetila, johon kuuluvat johtamiseen
liittyvat  kédyttdytymissddnnot, joihin tiimin vetdjien, esimiesten ja johdon halutaan
sitoutuvan. Organisaatiokulttuurin muuttaminen, sithen liittyvét tavoitteet ja johtamisen
kdytdnnot liittyvdt johtajuuden kautta voimakkaasti toisiinsa. Kun halutaan luoda
vastuunottoon kannustava ilmapiiri ja yrityskulttuuri niin muutoksen on ldhdettidvi johtajista

itsestaan.

Oman vallitsevan organisaatiokulttuurin nykytila ja halutunlaisen yrityskulttuurin vélinen ero
on tunnistettava. Kun nykytila on selvilld ja ymmaérretidén, mitkd ovat sen ongelmat ja mité

kohti halutaan edetd, voidaan ldhted kehittimain johtamista ja muuta osaamista. Oleellista

33



&

Open your mind. LUT.

Lappeenranta University of Technology

“muutosmatkalla” on tunnistaa kuinka nykyiset rakenteet, kuten esim. palaverikdytinnot, HR-
prosessit. Informaatiotilaisuuksien sisdltdd on muutettava, jotta ne ovat linjassa halutun
kulttuurimuutoksen kanssa ja tukevat uudenlaista valmentavaa johtamista ja tyontekijoiden
vastuunottoa. Esimerkkiné uudenlaisesta kulttuurista on tiimityohon perustuva kulttuuri, jossa
jokainen tiimin jdsen voi osallistua aktiivisesti ongelmien ratkaisuun sen sijaan, etti raportoi
esim. henkildston vélisid ongelmista ylemmalle taholle (Liker, 2012, s. 14). Tiimikulttuuri
kannustaa organisaation jdsenten aktiivista osallistumista. Tasavertaisena tiimin jdsenend
toimiminen auttaa tasapainottamaan henkildiden vélisid eroja ja tuo kaikille mahdollisuuden
osallistua seki kehittdmiseen, prosessinhallintaan kuin yhté lailla vastuuseen tuloksista. Lisdksi
tiitmikulttuuri parhaimmillaan johtaa nopeampaan paitoksentekoon ja vihentdd muodollisten

menettelyjen tarvetta (Alkhoraif, 2017, s. 80-81; Evans, 2002, s. 676).
4.2 Kontingenssiteoria

Kontingenssiteoria on luonteeltaan systeemiteoriaa dynaamisempi. Dynaamisuus suhteessa
systeemiteoriaan ldhtee siitd, ettd kontingenssiteorian nidkemysten mukaan organisaatio ei
reagoi pelkdstddn ympériston muutoksiin vaan on itse muutosagenttina vuorovaikutuksessa

ympdriston kanssa (Maanonen, 2005, s. 52).

Kontingenssi (lat. contingentia, suom. tilanneteoria) tarkoittaa mahdollisuutta tai sattumaa.
Filosofiassa ja logiikassa kontingenssi tarkoittaa vilttimattomyydestd eroavaa satunnaisuutta,
joka ei ole viistimiton. Kontingentissa ilmidssd on useita mahdollisuuksia: jokin yksittdinen

vaihe voi tapahtua tai jadada tapahtumatta.

Kontingenttien tapahtumien ennustaminen ja suunnittelu on moniulotteista, koska tapahtumien
seuraukset eivit ole itsestdén selvid. Tdlloin myds ennusteiden tekeminen on vaikeampaa.
Kontingenssin selvittdmisessd keskeistd on tutkia eri mahdollisuuksien vélttdmattomyyttd
suhteessa niiden ilmenemiseen. Kontingentille ilmidlle tyypillistd on, ettd jos tapahtuma

toistetaan, voidaan saada paljon tai vdhdn erilainen tulos. Stephen Jay Gould esitti
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teoksessaan Thmeellinen Eldmi, etti jos evoluutio alkaisi alusta, olisi epidtodennikoistd, ettd
ihminen kehittyisi uudestaan — toisin sanoen evoluutio on kontingentti ilmié. (Gould, 1991,

s.12)

Kontingenssiteorian kautta voidaan peilata organisaation strategisen tahtotilan pddmaérid, eli
mitka tekijit vaikuttavat litketoiminnan strategiaan ja miten organisoitumisen kautta voidaan
reagoida ympdriston muuttujiin (Maanonen, 2005, s. 52). Kontingenssiteorian mukaan toiminta

on sopeutettava vallitsevaan tilanteeseen. (Jackson, 2003, s.483).

Kontingenssiteorian perusteella voidaan tehdd johtopéétds, ettd ei ole yhtd oikeata tapaa
muuttaa organisaatiota. Organisaatiot, niiden tilanteet, tavoitteet ja toimintaympéristdt ovat
erilaisia, jolloin johtamiseen vaikuttavat tekijit vaihtelevat eri toimintaympéristoissa.
Kontingenssiteoriassa kiinnitetdin huomio siithen, kuinka organisaatio reagoi ympiriston

vaatimuksiin ja siind tapahtuviin muutoksiin (Valtasola, 2012, s. 21).

Kontingenssiteorian ndkemysten mukaan organisaatioiden on selviytydkseen etsittdva
vastaavuutta ympadristonsd kanssa. Ulkopuolinen mukauttaminen ja organisaation sisdinen
integraatio edellyttdvdt jatkuvaa péatoksentekoa kaikilla organisaatiotasoilla. Strateginen
johtamistutkimus on korostanut resurssien kohdentamisessa korkeamman asteen
integroitumista ja yhdenmukaistamista tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdmén saavuttamiseksi
organisaatioiden on luotava sopiva hallintomalli ja jaettava padtoksenteon oikeudet ja

velvollisuudet eri osallistujan kesken (Hiekkanen, 2016, s.22).

Kontingenssiteoriaan ~ kuuluu  kaksi  vastakkaista ~ ja  vallitsevaa  ndkemysté
organisaatiorakenteeseen liittyen, jotka ovat kirjallisuudessa mainittu: orgaaninen (organic) ja
mekaaninen  (burueaucracy) teoria. Molemmilla  teorioilla on omat  mallit

organisaatiorakenteeseen liittyen. (Donaldson, 2001, s. 31)
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Rakenteellinen kontingenssiteoria sisdltdd kolme osaa, jotka yhdessd muodostavat
kontingenssiteorian ytimen, paradigman. Ensiksi on olemassa yhteenliittyma kontingenssin ja
organisaatiorakenteen valilld. Toiseksi, kontingenssi méérittelee organisaatiorakenteen, koska
organisaatio, joka muuttaa tilannettaan, muuttaa sitten sen rakennetta. Kolmanneksi,
organisaation rakenteen muuttaminen voi parantaa sen suorituskykyd, kun taas
organisaatiorakenteen sopeutumattomuus tilanteeseen huonontaa organisaation suorituskykya

(Donaldson, 2001, s.19).

Mekaanisen organisaation etuina ndhddin turvallisuus, tehokkuus ja selkeys. Orgaaninen
organisaatio on toimiva muuttuvassa ymparistossd. Kontingenssiteorian mukaan on olemassa
muutamia avainkontingensseja,  jotka muokkaavat organisaatiota. Tallaisia

avainkontingensseja ovat ympéristd, teknologia ja koko.

Donaldson kisittelee kirjassaan ”The Contingency theory of Organizations” rakenteelliselta
kannalta organisaation toimintaa ja toteaa, ettd tyotehtévien riippuvuus ja yhteistyon tarve lisdd
tarvetta virallisen organisaation “ulkopuolisiin” tiimirakenteisiin. Héin toteaa, ettd
organisaatiorakenteen tutkimuksessa oleellinen kontingenssi on tehtdvien vilinen riippuvuus
eri yksikdiden vililld organisaatiossa. Edellinen puolestaan johtaa ongelmanratkaisussa ja
innovatiivisessa toiminnassa organisaatiorajat ylittdvien tiimien tarpeeseen (Donaldson, 2001,

s.61,62,119, 178)
4.3 Kurt Lewin - muutosteoria

Kurt Lewinin muutosmallissa huomioidaan ryhmén vaikutukset yksiloon. Lewin puhuu
kisitteestd “quasi-stationary equilibrium” kvasi tasapainosta, jossa on aina voima ja
vastavoima. Vertaa tuolilla istuvaa henkil6d, jossa henkilon istuessa tuolilla painovoima vetdé
henkildd kohti maan keskipistettd kohti, kun taas tuoli kohdistaa henkiloon vastakkaisen
voiman. Kurt Lewinin muutosmalli sisdltdd kolme eri vaihetta: sulatus, muutosvaihe, ja

implementointi (Burnes, 2004, s. 981).
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Vaihe 1: Sulatus. Lewin uskoi, ettd ihmisen kéyttdytymisen vakaus perustuu
kvasistationaariseen  tasapainoon, joka  perustuu  moninaisiin  voimavaikutuksiin
organisaatiossa. Hén viitti, ettd on saavutettava tasapainon ennen kuin vanha kayttdytymismalli
voidaan hyldtd ja uusi kdyttdytyminen tulee vanhan tilalle. Tyontekijoiden tdytyy tuntea olonsa
turvalliseksi esim. menetykseltd ja ndyryytykseltd, ennen kuin he voivat hyviksyd uudenlaista

tietoa ja hylétd vanhoja kiyttaytymismalleja (Burnes, 2004, s. 985).

Vaihe 2: Muutos. Sulatusvaihe luo motivaation oppimiseen ja halun muutokseen, mutta
muutoksen suuntaa ei voida ennustaa. Lewinin ndkemyksen mukaan, suunnitellun muutoksen
tulosta on vaikea ennustaa, koska kyseessd on monimutkainen prosessi, jossa kaikkia
muutokseen vaikuttavia tekijoitd ei voi tunnistaa. Sen sijaan pitdisi pyrkid ottamaan huomioon
kaikki ryhméén ja henkil6ihin vaikuttavat “tyontdvoimat” ja tunnistamaan ja arvioimaan niiden
vaikutukset. Kyseessd on iteratiivinen ldhestymistapa, joka sisdltdd tutkimusta, toimintaa ja
yhdessd tekemistd (Co-Creation). Yhdessd tekeminen mahdollistaa ryhmien ja yksiloiden
padsyn siirtyd uudenalaiseen ja organisaation kannalta tuottavampaan uudenlaiseen

kéyttdytymismalliin (Burnes, 2004, s. 985).

Vaihe 3: Uudelleen jaddyttiminen. Jiddytys pyrkii vakauttaa ryhmédn toiminnan uudessa
tilanteessa. Huomionarvoista ja oleellista on se, ettd uudenlaisen mallin on yhdenmukainen
tyontekijdn ja ryhman oman persoonallisuudesta ja tapojen kanssa, jottei muutos johda uuteen

ristiriitatilanteeseen (Burnes, 2004, s. 986).

Lewinin muutosmalli tukee ajatusta yhdessd tekemisestd ja henkiloston sitouttamista
muutokseen jo muutoksen suunnittelussa. Teoriamalli késittelee muutokseen liittyvid pelkoja
ja mistd muutosvastarinta ihmisissd kumpuaa. [hmisen psykososiaalisen kokonaisuuden

huomioonottaminen muutoksessa on oleellista menestyksellisessd muutoksessa.

Teoksessa Lean Hospitals Eric Dickson (MD, CEO, UMass Memorial Medical Health Care)

toteaa: ”Vaikein asia muutoksessa on saada johtajat uskomaan, ettd eturivin tyontekijoiden
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ideat ovat parempia kuin heiddn. Tadhdn mennessi on toteutettu yli 2200 muutosta — kun kerroin
ryhminjohtajille, ettd teiddn tdytyy ottaa tdimd huomioon - Kaizen ldhestymistapa pysyy meilld
— se on osa tulevaisuuttamme™ (Graban, 2016, s. 261). Tassd on esimerkki siitd, kuinka jaa

saadaan sulamaan, johdon tuki on aina muutoksissa tirkei asia.

Organisaation kannalta uudelleen jaddyttiminen vaatii usein muutoksia ja tukimekanismeja

organisaatiokulttuuriin, - normeihin, -politiikkoihin ja - kdytantdihin (Cummings, 2008, s. 24).
4.4 Organisaation kommunikaatio - 7S-malli kommunikaation mallina

On paljon kokemuksia ja esimerkkejd siitd, miten kommunikaatio ei toimi toivotulla tavalla.
Esimerkki: Lahetetddn tiimi luokkahuoneeseen, jossa heidén tehtdvé on tutustua aineistoon ja
sen jdlkeen pyydetddn muistin perusteella kertomaan mitd on opittu tai pyydetiin soveltamaan
oppimaansa kdytdntdon. Seminaarit voivat tuoda perusinformaatiota ja tietoisuutta, mutta jos
halutaan muuttaa asenteita ja kdyttdytymistd, menetelma ei toimi kovin hyvin. Tavat, joihin
olemme tottuneet ovat syvélld omassa ajattelussamme ja mitd vanhemmiksi tulemme, sitd
vaikeampi omia tapojamme on muuttaa. Pelkkd dlyllinen tieto ei yleensd johda muutoksen

kéyttdytymisessd, tavoissa tai organisaatiokulttuurissa (Rother, 2012, s. 218, 219).

Organisaation kommunikointiverkostot ovat monimuotoisia. Kommunikointitavat voidaan
jakaa kolmeen esimerkkikategoriaan, jossa on “ketju”, ”pyord” ja “’kaikki kanavat” mallit.
Ketju kuvaa jaykkdd ja muodollista tapaa kommunikoida, jossa kommunikointi tapahtuu
organisaatiotasolta toiselle organisaatiorakenteiden mukaisessa jarjestyksessd, "pyordmallissa”
kaikki kommunikoivat yhden tahon kautta. Pyord mallissa on yleensd voimakas johtaja, joka
haluaa tiedon kulkevan keskitetysti johdon kautta. Kaikki kanavat mallissa jokainen yksil6 voi

vapaasti kommunikoida kaikkien kanssa (Robbins, 2012, s. 343)

Organisaation kommunikointi on yksi merkittdvimmistd tekijoistd organisaation sisdisten

suhteiden ja toiminnan kannalta. Suljettu viestintd, jossa tyontekijit eivdt saa avoimesti tietoa
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tai eivdt voi avoimesti kertoa asioista voi aiheuttaa jopa vikivaltaista kdyttdytymistd

tyontekijoiden keskuudessa (Ashu, 2013, s. 43).

”7S”, tarkastelee organisaatiomuutosta ja mitd seikkoja on syytd ottaa huomioon muutoksen
yhteydessd. 7S~ malli perustuu Peters ja Waterman teoriamalliin heiddn tyoskennellessdin
Mckinsey & Co:ssa. 7S:n teoria arvioi ja kuvaa organisaation muutoshankkeen siséistd
yhtendisyyttd. Muutoshankkeen on oltava johdonmukainen ja tasapainossa kaikkien seitsemin

kohdan osalta (Peters, 1982, s. 10-12).

Muutoksen johtajilla on merkittivd vaikutus muutoksen ldpiviemiseen ja tyOpaikan ja
organisaation kulttuuriin. McKinseyn 7S- mallin avulla voidaan tarkastella organisaatiota ja
sen tehokkuutta. 7S-malli perustuu seitseméddn keskeiseen kohtaan, jotka ovat: Strategia,
Rakenne, Jarjestelmét, Yhteiset arvot, Tyyli, Henkilostd ja Taidot (Strategy, Structure,
Systems, Shared values, Style, Staff and Skill).

Ashu soveltaa artikkelissaan, A Study of Role of McKinsey’s 7S Framework in Achieving

Organizational Excellence), organisaation kommunikoinnin ongelmat 7S-malliin (Kuva 6).
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Kuva 6 7S-malli kommunikaation kannalta (Ldhde Ashu, 2013, s. 46)

STRATEGIA
Emotionaalinen
alykkyys ja joustavuus

RAKENNE TAIDOT

Ymmartava viestinta

Avoin viestintd

MUUTOSIOHTAJA(T)

JARIESTELMA HENKILOSTS
Palkkaa
Tutustu sithen, kommunikaatiotaitoista

mité ei tiedetd henkilstoa

TYYLI
Innostava johtaja
tulevaisuuteen katsova

YHTEISET ARVOT

Lapindkyvyys

Alla olevassa taulukossa (Taulukko 2) on sovellettu 7S-mallia ja tarkasteltu kuinka
kommunikaatioon liittyvid ongelmia voidaan ldhestyd kokonaisvaltaisella tavalla. Ilman
kommunikaatiota ei ole jarkevdd toimintaa ja useat, elleivdt kaikki, ongelmat johtuvat

vddrdnlaisesta tai puutteellisesta jopa olemattomasta kommunikoinnista ja huonoista

kommunikaatiotaidoista.
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Taulukko 2 7S-malli Toimenpiteet kommunikaation parantamiseksi

7S -malli Toimenpide

Strategia Virheelliset viestintitavat aiheuttavat konflikteja ja
haittaavat koko organisaation toimintaa kuva. On

tarkedd tehda viestintéstrategia.

Rakenne Organisaatiorakenne ja sen toiminta on suunniteltava

siten, ettd tiedon kulku on avointa

Jéarjestelmat Sisdiset prosessit ja koko organisaation kattavat tiimit
parantavat kommunikointia. On tirkedd ymmartaa,

kuinka tehokkaita ne ovat kommunikaatiokanavina

Osaaminen Rekrytoinnissa on kiinnitettivd huomiota myos
kommunikointitaitoihin, ei ainoastaan
asiantuntijaosaamiseen. Kommunikaatiotaitoja on

kehitettdva koulutuksen avulla.

Henkil6sto Kommunikointitaidot on liitettdva osaksi

rekrytointia. Kommunikaatiotaitoja on koulutettava.

Tyyli Johdon vastuulla on edistdd avointa
viestintdkulttuuria
Yhteiset arvo Johdon esimerkki ja avoimen kommunikaation

edistdminen on tirked

Organisaation viestintdongelmat ovat mahdollista ratkaista mukauttamalla McKinseyn 7S-
kehys osaksi muutosta. Mckinsey-mallin avulla nykytilannetta verrataan haluttuun tilaan. Se
osoittaa, miten eri osa-alueet liittyvit toisiinsa ja miten muutos voi syntyd. Mallissa eri
elementit liittyvit toisiinsa, ja johtaja voi kéyttda siitd syntyvaa tietoa ja kokemusta tehokkaan

muutoksen aikaansaamiseksi organisaatiossa. Johtajan tulisi ymmairtdd keskeiset ja

41



&

Open your mind. LUT.

Lappeenranta University of Technology

vaikuttavimmat tekijdt organisaation viestinnédssi ja madrittdd, miten organisaation toiminta
voidaan sovittaa 7S-malliin. Johtajan on ymmarrettivd myds miten nykyiset viestintdtavat
toimivat. Muutos 7S-mallin yhdessd osa-alueessa tuo muutoksen toiseen osa-alueeseen (Singh
Ashu, 2013, s. 46). Kappaleessa 7.3, jatkotutkimusaiheet on kysymyskooste, jonka avulla

voidaan arvioida organisaation kommunikoinnin tasoa.
4.5 Tiimit ja ryhmat

Tiimi ja ryhmi sekoittuvat késitteind usein toisiinsa, jolloin johto ei ymmirrd niiden
toiminnallista eroa riittdvan hyvin. Tydryhmén suorituskyky koostuu siitd, mité jasenet tekevét
yksildind. Tiimin suorituskyky sitd vastoin vaatii sekd yksilon etté tiimin jédsenten keskindista
vastuuvelvollisuutta. Tiimin jisenten keskindinen vastuullisuus voi johtaa hdmmaéstyttdviin
tuloksiin. Se mahdollistaa tiimille suuremman suorituskyvyn kuin vastaavasti tydryhmén on
mahdollista saavuttaa. Ndiden etujen saavuttamiseksi tiimin jasenten tehtdva on enemmaén kuin
kuunnella, heidin on vastattava rakentavasti ja annettava tukea toisilleen. Tiimit ovat toimivia
etenkin silloin kun tiimilld on yhteinen pddmé&éra (tai tuote), jonka eteen tyotd tehdddn. Tiimit
ovat toimivia, jos hierarkia tai organisatoriset rajat estdvdt optimaalisten tulosten
saavuttamisen. Ei ole ihme, sitten tiimit ovat tulleet ensisijaiseksi tyomenetelméaksi korkean
suorituskyvyn ja tuottavuuden organisaatioissa. Jos tehtivd ei vaadi yhteisid tavoitteita,

tyoryhma voi olla tehokkaampi vaihtoehto (Katzenbach, 1993, s. 2).

Aikoja siten yritykset kuten Volvo esittelivit tiimit osana tuotantoprosessiaan, se oli uutta,
koska kukaan ei ollut aiemmin tehnyt vastaavaa. Tédnddn tilanne on péinvastainen.
Organisaatiot, joissa ei ole tiimeja ylittavat uutiskynnyksen. Tiimeja on kaikkialla. Ryhma ja
tiimi ei ole sama asia. Tyoryhmilld ei vélttdméttd ole tarvetta tai mahdollisuuksia osallistua
yhteiseen tyohon, joka edellyttdd yhteistd ponnistelua. Tydryhmilld ei ole synergiaa, joka
johtaisi tasoon, jonka suorituskyky ylittéisi yksittdisten tydryhmain jasenten panoksen summan.

Tyd6tiimi puolestaan tuottaa myonteistd synergiaa koordinoidusti. Yksittdiset tyosuoritukset ja
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ponnistelut johtavat suorituskykyyn, joka ylittdd tiimin jésenten yksittdisten panosten summan

(Robbins, 2012, s. 309).

Tiimien laaja kédyttd luo mahdollisuuden organisaatiolle tuottaa suurempia tuloksia ilman
panostusten kasvattamista. On huomattava, ettd edelld on todettu: mahdollisuuden”. Pelkka
tiimien olemassaolo ei paranna automaattisesti suorituskykya. Alla olevassa kuvassa (kuva 7)

on vertailu tyoryhmén ja tiimin ominaisuuksista.

Ryhmien ja tiimien kehitysteoria on hyvin dokumentoitu kirjallisuudessa ja eri tutkimuksissa.
Tiimi vaatii noin kuuden kuukauden toiminnan, ennen kuin se on kdynyt lépi kehittymiseen
liittyvdt eri kehitysvaiheet (1. tiimiin kuuluminen, 2. kriisivaihe, 3. sitoutuminen ja 4.
tuottavuus). Kolmannen kehitysvaiheen jilkeen tiimin kommunikointi on avoimempaa ja vasta
neljdnnesséd vaiheessa tiimi pystyy kdyttiméédn aikansa pédasialliseen tehtdvéén, tavoitteiden

saavuttamiseen ja tehtivien suorittamiseen (Wheelan, 2009, s. 249).
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Kuva 7 Tyo6ryhmien ja tydtiimien vdlinen vertailu

TYORYHMIEN JA TYOTIIMIEN VALINEN VERTAILU

TYORYHMA TYOTIIMI
]
(| O

o

Informaation jakaminen — TAVOITE — Yhteinen parantaminen
Neutraali (joskus negaiivinen) — SYNERGIA ~ Positiivinen
Yksil6llinen *_ VASTUULLISUUS , Yksilollinen ja keskindinen
Vaihtelevat _ TAIDOT — Toisiaantdydentavia

Lohde: Robbins Stephen R, Judge Timothy A, 2012, Organizational Behavior, Pearson, 15™ edition p.309

My®ds tiimien kokoon on kiinnitettdvd huomioita, titmien koon méérittiminen on tirked vaihe
tiimien toimintaa aloitettaessa. Tiimien koon vaikutuksista niiden toimintaan liittyen on paljon
tutkimustietoa. Tiimin koolla on selked vaikutus ryhmin kehittymiseen ja tuottavuuteen.
Tiimin jdsenten vuorovaikutus vidhenee, kun ryhmékoko on yhdeksdn henkildd tai enemmén
(Yalom 1995, 278). Yksiselitteistd vastausta tiimin oikealle koolle ei voi méérittdd. Tiimin
koko tulisi méérittdd pienimpdan mahdolliseen médrdén, jotta ryhmélle asetetut saavutetaan.
Tutkimuksen mukaan tiimeilld, joiden koko on 3-6 on paremmat mahdollisuudet saavuttaa taso,
jossa tiimi voi keskittyd padasialliseen tehtdvain, sen tavoitteiden saavuttamiseen ja tehtivien

suorittamiseen (Wheelan, 2009, s. 258,259).

Tiimit voivat tehda tuotteita, tuottaa palvelua, neuvotella sopimuksia, koordinoida projekteja,

antaa neuvontaa ja tehdd paatoksid. Tiimeja voidaan késitelld seuraavan ryhmittelyn mukaisesti

(Robbins, 2012, s. 3010).
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1) Ongelman ratkaisu tiimit,

2) itse johdetut tyotiimit,

3) poikkitoiminnalliset tiimit !(cross-functional teams) ja
4) virtuaalitiimit

Keskityn tdmin tyon kontekstin takia késittelemdén lahemmin poikkitoiminnallisten tiimien
tyoskentelytapoja. HUS Tietohallinnossa toimii useita eri tiimejé jo tilld hetkelld, tavoitteena
on lisété tiimien ma4rdd ja niiden tiimien vélistd vuorovaikutusta ja vihentdd kommunikaation

puutteesta johtuvaa hukkaa, joka asiakkaille nékyy toéiden viivistymisena.

Useat organisaatiot ovat kdyttdneet horisontaalisia, organisaation rajat ylittdvid tiimejd jo
vuosikymmenid. Nykyédén rajat ylittdvét tiimit ovat niin laajalti kdytdssd, ettd on vaikeaa
kuvitella organisaation toimintaa ilman poikkitoiminnallisia tiimejd. Kaikki suuret
autonvalmistajat Toyota, Nissan, Honda, BMW, Ford ja Chrysler kéyttavat
poikkitoiminnallisia tiimejd koordinoimaan monimutkaisia projekteja. Tiimit voidaan rinnastaa
sosiaalisen median ryhmiin, jotka kommunikoivat reaaliajassa  etsien uusia
litketoimintamahdollisuuksia. Poikkitoiminnalliset tiimit ovat tehokkaita ja mahdollistavat eri
alaorganisaatioiden informaation vaihdon, ongelman ratkaisun ja monimutkaisten projektien

paremman etenemisen ja tiedonvaihdon (Robbins, 2012, s. 3010).

Tiimien vélisen yhteistyon ja toiminnan suunnittelu ja myohemmin kdynnistdminen on erés

tdmin tyon keskeinen tavoite. Poikkitoiminnallisten tiimien keskindisen toiminnan

! Poikkitoiminnallisella tiimilli tarkoitetaan tiimejd, joissa on jéisenii organisaation eri yksikdisti
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aloittaminen on ty0lids ja aikaa vievé prosessi, koska henkil6t tulevat erilaisista ymparistdistéd

ja esimiesten tapa johtaa asioita ja henkil0stod vaihtelee paljon eri yksikoissa.
4.6 Scrum-menetelmdna

Scrum perustuu empiiriseen prosessinhallintateoriaan tai empirismiin. Empirismin mukaan
tieto perustuu kokemukseen ja pditdsten tekemiseen tunnettujen tosiasioiden pohjalta. Scrum
hyddyntiid iteratiivis-inkrementaalista® lihestymistapaa ennustettavuuden optimoimiseen ja
riskien kontrolloimiseen. Empiiriselld prosessinhallinnalla on kolme tukijalkaa: lapindkyvyys,

tarkastelu ja sopeuttaminen (Schwaber, 2017, s. 4)

Scrum on tyOtapa, jossa voit kdyttda erilaisia prosesseja ja tekniikoita. Scrum-tydskentelyssi
tyd tehdddn ensisijaisesti tiimityond. Scrum-menetelmdssd on maédritelty roolit, tapahtumat,

esineet ja sadnnot (Leybourn, 2013, s. 21). Kuvassa 8 on esitetty SCRUM-menetelmén periaate.

2 Toteutus ja kehitys tehdddn lyhyen noin muutaman viikon tydskentelyjaksolla (iteratiivinen), kehittden
ratkaisua vahitellen (inkrementaalinen).
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Kuva 8 Scrum-tiimi toimintakuva (ldhde: https://hlab.ee.tut.fi)

[ 'i‘ Scrum-palaveri
(Dai

Scrum Master

Sprintin- Sprintin
o suunnittelu jalkitarkastelu
\x viikkoa
Product Owner
Tmmmnalhsuudet _ Toiminnallisuudet
~tyolista Sprintin tehtavalista
Backlog Sprint Backlog

Scrum-tiimi roolit:

Scrum Master (SM) vastaa toiminnan fasilitoinnista ja tiimin jdsenien valmennuksesta ja
esteiden poistamisesta. Scrum Master on tiimin palvelija ja tehtdviin kuuluu tiimin tarpeiden
huomioiminen. Scrum Master ei ole péaiatoksentekijd. Scrum Masterilla ei ole valtaa tiimin

jasenten tekemisiin liittyen.

Product Owner (PO) vastaa tiimin tarpeiden kerdéimisestd ja pdittdd priorisoinnista.
Priorisointi tehdédn johdon méaarittelemien priorisointien mukaisesti. Jos priorisoinnit eivit ole
selvilld tai niiden priorisointien tekemiseen ei ole riittdvisti pohjatietoa, tdiden ldpimenoajat
hidastuvat oleellisesti. Siksi priorisoinnin linjaukset ja pditokset ovat erds merkittdvimmista
johdon piitoksen tekoon kuuluva yksittdinen asia, jolla on suora vaikutus toiminnan

sujuvuuteen.
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Tiimi suunnittelee tehtdvien tekemisen ja vastaa siitd, miten jokin tyd tehdddn. Tiimi jakaa
tarvittaessa isot asiakokonaisuudet pienempiin tehtéviin. Tiimi pitdd jokaisen tyOpdivén aluksi
n.15 min palaverin (Daily), jossa tiimin kanssa kdydédédn lapi, mitd tehdddn tdnddn, kuluvan

paividn aikana ja jokainen kertoo haasteet tehtéviin liittyen.

Scrum-tiimin muodostavat edelld mainitut Product Owner, Scrum Master ja tiimin jisenet
(Team Member - TM). Ketterdn tiimin toiminta muodostuu yleensd viikon mittaisista
“pyrdhdyksistd”. Daily-kokous toistuu péivittdin ja se pidetdédn yleensd aina aamuisin, jolloin
kdydaédn pdivén aikana tehtivét tyot. Dailyn pituus on n. 15 min — ei enempad. Viikon péétteeksi
pidetdén ns. retro- kokous, jossa tarkastellaan toiminnan parantamista ja miti asioita olisi voitu
tehda toisin. Toimintaan kuuluu my6s ns. DEMO-kokous viikon péétteeksi, jossa esitellddn

valmiit saavutukset tiimille ja sidosryhmille.
4.7 Kaizen teoriaa

Kaizen on myds konsepti, joka tarkoittaa jatkuvaa asteittain tapahtuvaa tyon parantamista
Kaikki prosessit ja liiketoiminnan toiminnot ovat Kaizen- tyskentelyyn soveltuvia. Jatkuva
parantaminen on kaikkien vastuulla aina johtajasta uusimpaan tiimin jdseneen saakka

(Leybourn, 2013, s.237, Didis, 1990, s. 66).

Kaizen-ajattelu perustuu neljdédn tavoitteeseen: kiinnitetddn huomiota laatuun ja tuottavuuteen,
hankitaan askel askeleelta enemmédn ongelmanratkaisukykyi, koetaan tydpaikka omana ja
ymmarretddn Kaizenin merkitys enenevéssid méérin laadunparantamisessa (Koichi, 2004 s.23).
Seuraavassa taulukossa (Taulukko 3) on yksil6ity Kaizen-tyotapaan kuuluvat tiimien ja johdon

vastuut.
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Taulukko 3 Kaizen-tyGtapa: tiimien ja johdon vastuut

KAIZEN ELEMENTIT

TIIMIN JASENEN VASTUU

JOHDON VASTUU

Tiimityoskentely

Kaikkien on osallistuttava asemasta huolimatta,
yhteiseen tekemiseen organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tiimin on ymmarrettavd oman

tyon merkitys koko organisaation toimintaan.

Johto tukee tiimien ty6td antamalla tiimeille
vastuuta ja valtaa kunkin tiimin ydinosaamisen

mukaisesti

Henkilokohtainen

Kkurinalaisuus

Henkilokunnan tulee olla vastuussa omasta

toiminnasta. Henkildkunta on oman
ydinosaamisen lisdksi vastuussa kaikesta tyohon
liittyvistd muista osa-alueista, mukaan lukien
laadunvalvonta, ajanhallinta ja taloudenhallinta.
Liséksi jokaisen on otettava aina huomioon

ammatilliset suhteet kollegoihin ja asiakkaisiin.

Johdon tehtdva on asettaa kohtuulliset
vaatimukset tavoitteisiin liittyen. Johto priorisoi

tavoitteet ja tehtivat.

Korkea moraali

Jokainen on vastuussa luomaan osaltaan toisia
tukevan ilmapiirin ja turvallisuuden tunteen.
Tiimeilld on oltava ymmarrys ja tunne, ettd he

ovat omistautuneita ty6lle ja organisaatiolleen.

Johto tukee tiimien ty6td antamalla tiimeille
vastuuta ja valtaa tiimin ydinosaamisen

mukaisesti

osallistua jatkuvaan parantamiseen. Oppiminen,
tarkkailu, ja uudet ideat erityisesti suhteessa
omaan ydintehtévéin poistaa esteitd ja lisdd tyon

tehokkuutta.

Laatutyij’ Retrospektiiviset tydpajat ovat ensisijainen Tiimeilld on oltava annettu auktoriteetti tehda
e . foorumi, jossa tiimit etsivét tapoja parantaa tyohonsa liittyvid paikallisia muutoksia ja
retrospektiivinen o
tydskentelyddn. On my6s omaksuttava tapa, kokeiluja.
ty()Skentely jossa muita ryhmid kannustetaan hyvista
tuloksista.
Parannusehdotukset Jokaisella tiimin jésenelld on velvollisuus | Yhdessé tekemisen kulttuurissa ja muutoksessa

johtaja on vastuussa kulttuurin luomisesta, jossa
henkilokunta tuntee valtuutensa ja vastuunsa

tehdé ja toimia kuvatulla tavalla.

(Leybourn, 2013 s. 238)

49




&

Open your mind. LUT.

Lappeenranta University of Technology

Kaizen-viitekehyksessi tiimien on koko ajan etsittiva uusia tapoja parantaa omaa ja sitd kautta
koko organisaation toimintaa. Johdon tehtdvd on kannustaa tiimejd kokeilemaan uusia
muutoksia ja jatkuvaa parantamista. Johdon tehtdvd on myos luoda rajat, joissa kokeiluja
voidaan tehda siten, ettd ne ovat organisaation toiminnan kannalta hyddyllisia, riskittomia ja

huolellisesti suunniteltuja.

Jokaisella tiimilld on oltava sddnndllinen esim. viikoittain tai joka toinen viikko kokoontuva
retrospektiivinen tyopaja, jossa kidyddin l4pi ajanjakson aikana tehdyt tyot. Retrospektiivisen
tyOpajan tavoitteena on tarkastella edellisen kauden saavutuksia ja tehdd kehitysehdotuksia
ihmisiin, prosesseihin tai tyotapoihin liittyen siten, ettd jokainen tiimin jdsen on aina kun
mahdollista paikalla. Koko tiimi on vastuussa tyOtapojen ja menetelmien parantamisesta

(Leybourn, 2013, s. 240).
4.8 KATA jatkuvan parantamisen teoriaa

Tassd kappaleessa kédydddn ldpi KATA-mallin mukaista tyotapaa, joka on jatkuvaan
parantamiseen tarkoitettu menetelmi. KATA:n sddnnéllinen retrospektiivinen tydpaja tarjoaa
tiitmeille mahdollisuuden tehdd jatkuvaa parantamista, joka tukee péivittdistd toimintaa. Alla

oleva kuva (Kuva 9) esittdd yksinkertaista takaisinkytkentdisti palautetta.
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Kuva 9 Retrospektiivinen sykli

>

Improvements

(Leybourn,2013 s. 240)

Prosessien tai laatusertfioinnin olemassaolo ei takaa KATA:n edellyttimidd jatkuvaa
parantamista. Tietohallinnon laatusertifioinnin (laatusertifikaatti ISO 9001:2015) auditoinnin
yhteydessd auditoija esitti ajatuksen, ettd laatustandardilla ylldpidetéén prosessien laatua. Alla

oleva piirros esittdd auditoijan ajatusta piirroksena (Kuva 10).
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Kuva 10 Jatkuva parantaminen

KATA huomioi sen tosiseikan, ettd jokaisella prosessilla on taipumus heiketd, vaikka standardi
on madritelty, selitetty kaikille ja asetettu nékyville. Se ei johdu tyontekijoiden heikosta kurista
vaan se johtuu vuorovaikutuksen ja kommunikaation puutteesta. Jokaisella organisoidulla
prosessilla on taipumus rappeutua, jos prosessi jid oman onnensa nojaan. Mihin tahansa
prosessiin tulee ajan myotd ongelmia, joiden seurauksena prosessiin “hiipii” tilapdisid
ratkaisuja, jotka lisddvat ongelmia, vaihtelua ja muuttujia (jarjestelmén entropia kasvaa).
Ydinopetus on se, ettd prosessi joko liukuu taaksepdin tai se paranee. Pelkkd nykytilanteen

ylldpitiminen tarkoittaa prosessin heikkenemistd (Rother, 2011, s. 11).

Kun esimies ja johto tekevidt suunnitelman, menetelmin tai prosessin niin tyontekijédt ja johto
haluavat uskoa, ettd prosessi toteutuu suunnitelman mukaisesti. Kyseesséa saattaa olla kuitenkin
harha, jota kaikki haluavat ylldpitdd, jolloin uskottelemme itsellemme ja muille, ettd asiat

menevat kuten on péitetty (Vdisdnen, 2012, s. 1).

Johdolta tulevaan suunnitelmaan halutaan uskoa tai sitd ei uskalleta kyseenalaistaa. Jokainen
otettu askel synnyttdd kuitenkin erilaisia, satunnaisia tapahtumia prosessissa. Emme tiedd
emmekd voi ennustaa asioiden keskindistd vuorovaikutusta riittdvdin hyvin. Jokainen
suunnitelma ja paétds ovat tosiasiassa ennusteita, joiden toteutumista emme tiedd ennekuin ajan

padstid. (Viisdnen, 2012, s. 1).
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KATA on teoreettinen viitekehys, jossa myOnnetéédn tosiasia, ettd lopulliseen tavoitteeseen
paidstddn ainoastaan kokeilujen kautta tai sitd ei tdydellisesti saavuteta koskaan. Olennaista on,

ettd kaikki yhdessa sitoutuvat padamadriin, visioon, jota kohti pyritéén.

Parannus KATA sisdltdd 4 erillistd kohtaa, jotka ovat kuvattu alla olevassa taulukossa

(Taulukko 4). Parannuskatan periaate on esitetty myos jéljempané kuvassa (Kuva 11).

Taulukko 4 Parannus KATA

1. Madritellddn ensin tavoitetila, visio

Mairitelladn nykytilanne

Madrittele seuraava vélitavoite

Sl ol

Tee kokeiluja saavuttaaksesi vélitavoitteen

Parannuskata kuvaa jatkuvan parantamisen rutiinia, mutta kataa voidaan soveltaa myos
paivittdisjohtamiseen. Parannuskatassa organisaatiossa kaikkia pitdisi opettaa toimimaan
tdmén saman mallin mukaisesti, myds johtoa. Toyotalla parannuskataa harjoitetaan kaikilla
organisaation tasoilla. Samaa kataa kéytetdén sekd operatiivisella ettd strategisella tasolla.

Toimintamalli on kuitenkin kaikilla hierarkian tasoilla perusteiltaan sama. (Rother, 2011, 5.68).
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Kuva 11 Parannus KATA:n 4 askelta

Poster

THE FOUR STEPS OF
THE IMPROVEMENT KATA APPROACH

your Next
Target
Condition

4

Conduct
Grasp the Experiments
Current to get there

Condition

Esimerkkind prosessista voi mainita esim. tunnushallintaan liittyvin kokonaisuus (Kuva 12),
joissa arvovirta muodostuu lukuista eri prosesseista, alkaen henkilon perustietojen
tayttdmisestd rekrytoinnin yhteydessd. Prosessin lopputuloksena asiakkaalla on toimiva tunnus
sovellukseen ja omalle tydasemalleen. Tuotannossa prosessit voivat olla arvovirtaketjun
yksittédisid lenkkejd. Myos tillaisia yksittdisid prosesseja tulee jatkuvasti parantaa, vaikka ne

eivét tuottaisi heti ndkyvaa lisdarvoa asiakkaalle.

Kuva 12 Esimerkki prosesseista tunnushallinnan arvovirrassa

Prosessi ‘\ )
® i Prosessi
Prosessi: Prosessi | ]
veniion C IDM 1]
rekrytointi e
> Prosessi

Tunnushallinnan arvovirta

-
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KATA on jatkuvan parantamisen malli, jonka tavoitteena on pddstd haluttuun tavoitteeseen
visioon kokeilujen ja vélitavoitteiden kautta. KATA:n avulla toistetaan samaa kaavaa ja samoja

kysymyksid, kunnes niistd tulee tapa.
Alla olevassa taulukossa (taulukko 5) on esitetty KATA- viitekehykseen liittyvit kysymykset.

Taulukko 5 KATA-kysymykset

1. Miki on seuraava tavoitteesi?

Missé olet nyt?

Mita suunnittelit tekevisi edellisessi askeleessasi?

Mikai oli kokeilun tulos?

Mikai opit edellisestii kokeilusta?

S|P B

Mika on seuraava askel (kokeilu)?

KATA-malli tuo johtamiseen konkreettisuuden. KATA-viitekehyksessd vakioidaan asioiden
kulku, konkretisoidaan saavutukset ja tehdddn ymmaérrettdvd, yhdessd tehty realistinen
etenemissuunnitelma. Oleellinen kysymys on aina: "Mikd on seuraava askel (kokeilu)

tavoitteen saavuttamiseksi?”.

KATA soveltuu tydvilineend mm. tilanteisiin, joissa tavoitetilanteen ja alkutilanteen vélilld ei
ole selvdd etenemisreittid, jolloin puhutaan ns. harmaasta vyohykkeestd alkutilanteen ja
tavoitellun tilanteen vélilld. Jokainen otettu askel synnyttdd uusia asioita, joiden vaikutusta
emme voi arvioida etukédteen. Arvioimalla tilanteen etenemistd askel askeleelta ja muuttamalla
tekemisid edellisen kokemuksen ja askeleen perusteella tavoitetilan saavuttaminen

konkretisoituu (Rother, 2011, s. 118).
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LEAN-organisaatioissa (mm Toyota) parannuskykyjen kehittamisti ei ole siirretty yksinomaan
henkildstohallinnon tai erilliselle koulutusorganisaation vastuulle. Kehittiminen on osa
jokapdivéistd tyotd jokaisella alueella. Paillikoiden ja esimiesten odotetaan kouluttavan
kehittdmistd. Parannuskata tarkoittaa, ettd padllikdiden ja johtajien on itse oltava parannuskatan
kayttdjid. Tiiminvetdjien kohdalla parannuskatan koulutus vie Toyotalla 50% heidén
tydajastaan. Parannuskatan kdyttdminen on merkittdvd muutos johtajien, péillikoiden ja koko
henkiloston johtajakeskeisestd ajattelusta kohti valmennuskeskeistd toimintaa. LEAN-
maailmassa johtajien tehtiva ei liity niink&4n substanssin opettamiseen ja kouluttamiseen vaan
ihmisten laadunhallinnan ja laadun parannuskykyjen kasvattamiseen. Valmentaminen
edellyttdd myos kasvokkain (1-1) tapahtuvaa toimintaa, jossa sekd valmentajalla ettd
valmennettavalla on kunnioittava rooli toisiaan kohtaan. Parannuskatassa valmennus on

taitojen kehittdmisti ei virheiden korjaamista (Orzen, 2016, s. 96; Rother, 2011, s. 172.).

4.9 Hoshin Kanri

Erés lahestymistapa johtaa yrityksen toimintaa koko organisaation tarpeet huomioon ottaen on
Hoshin Kanri. Suoraan kainnettynd Hoshin tarkoittaa “kompassia” ja Kanri tarkoittaa

“johtamista” tai "kontrollia”.

Hoshin Kanri on strategisen tason tydviline, joka tuo strategisen tason ylhdiltad alas
konkreettisella tavalla. Hoshin Kanrin ideana on levittdd suunnitelmat esim.
talousarviosuunnitelma kaikille organisaatiotasoille. Hoshin mallissa jalkautus tapahtuu
vuorovaikutteisesti eri organisaatiotasojen, esimiesten ja tyontekijoiden vililli. Edellisen
jélkeen jokaisella organisaatiotasolla on yhtendinen késitys talousarvion vaikutuksista ja sithen

liittyvét mittarit

Péivittidiseen kdytinnon toimintaan kaikille yksikoille tehdddn toteutussuunnitelmat, joilla
pyritddn pitkdn tdhtdimen suunnitelmien toteutumiseen. Yksikot laativat péivittdiset

toteutussuunnitelmat itsendisesti.  Hoshin Kanriin kuuluu yhtd lailla jatkuva laadun
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parantaminen ja reflektointi kuin esim. Kaizen ty0pajoissa. Reflektoinnin yhteydesséd kidydéan
ldpi epdonnistumiset ja hyvit kokemukset ja onnistumiset. Sdénnollisilla seurantasykleilld

(tdssd esimerkissd) taloussuunnitelma ja toiminta pidetdédn ajan tasaisena.

Hoshin Kanri on my0s muutosjohtamiseen liittyva kdytdnnon teoria strategian johtamiseen ja
toteuttamiseen organisaatiossa. Hoshin Kanrin avulla voidaan maéiritelld yrityksen keskeiset
kehityshankkeet ja projektit esim. yhtymdn johdon méérittelemddn ensisijaisjirjestykseen.
Hoshin-prosessi tehostaa organisaation sisdistd kommunikaatiota, helpottaa sitoutumaan
oleellisiin yhteisiin tavoitteisiin. Hoshin Kanri luo mallin my6s kehitystydon ja muutosten

hallintaan.

Hoshin Kanrin tarkoitus on parantaa toiminnan tehokkuutta. Jatkuva toiminnan parantaminen
Hoshin Kanrin avulla saavutetaan analysoimalla keskeisid suorituskykyindikaattoreita ja
ottamalla kdytt6on asianmukainen strategia. Hoshin Kanrin ja Leanin kédyttoonotto tarkoittaa,
ettd tehokkuustavoitteet hyddynnetdén koko organisaatiossa. Ylimmain johdon suunnitelmat ja
toimenpiteet ovat koko ajan tiedossa organisaatiossa ja ne ovat linjassa jokaisen
organisaatiotason tavoitteiden kanssa. Jokaisella organisaation tasolla suunnitelmat ovat
kddnnetty osatehtéviin, menestystekijoihin ja toimintavaiheisiin. Hoshin Kanri -metodologian
tarkoituksena on, ettd organisaatiossa kaikki tietdvit strategisen suunnan (Testani, 2013, s.

1008).

Ei tarvitse olla johtamisen ammattilainen huomatakseen alhaalta ylospédin ldhestymisen
rajoitukset isossa organisaatiossa. Systeemissd, missd jokainen ryhméd tekee tyotd puoli-
itsendisesti tyotddn omistaen omat Kaizen- projektinsa tapahtuu niin, etté erilliset projektit eivit
valttimattd tdydennd toisiaan. Jokaisen organisaation on pystyttdvd priorisoimaan erilaiset
aloitteet ja tehtdvit ja pystyttdvd ratkaisemaan erot ja ristiriidat keskenddn kilpailevien

tehtavien valilla. (Liker, 2012, s. 147).
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Hoshin Kanrin-mallia kéytettdessd pddhuomio kiinnitetddn eri riippuvuuksien vilisiin
yhteyksiin. Hoshin Kanrin yhteydessa kisitellddn yleensd myds ns. X-taulukkoa (X-Matriisi
tai X-Charts), jossa matriisikaavion avulla kuvataan eri tehtdvien riippuvuudet esim. tiimien

vililla.

Toyota ei ole koskaan kéyttinyt X-matriiseja. Se kuulostaa konsulttien keksiméltd metodilta,
joka voi ndyttdd hyviltd, mutta se ei ole tarpeellinen. Toyotalla Hoshin on tydkalu, joka on
tarkoitettu vertikaalisen ja horisontaalisen yhteistyon kehittdimiseen ja henkiloston
ongelmanratkaisutaidon kehittdmiseen. Kommunikaatiota ei kehitetdi Toyotalla matriiseja
rakentamalla vaan Face to Face kommunikaation kautta. Kommunikaatio tapahtuu
vertikaalisesti johtajalta tiimin jisenelle ja horisontaalisesti koko organisaatiossa. X-matriisi
voi olla yksi tapa tarkastella asioita. Toyotalla Hoshin Kanri ei ole taulukkomuotoisena
kaytOssd, vaan se on johtamisen menetelmai ja osa yrityskulttuuria. [lman kulttuurimuutosta X-

matriisi on ajanhukkaa. (Liker, 2012, s. 174,175).

Hoshin Kanrin ja piivittdisen johtamisen avulla (Kaizen™) organisaatio saavuttaa jatkuvan
parantamisen tason. Jopa ilman Hoshin Kanria organisaatio, joka on ottanut kiyttoon
pdivittdisen johtamisen voi johtaa organisaation kohti jatkuvaa parantamista. Huonoin
esimerkki on organisaatio, joka on ottanut kdyttoon Hoshin Kanrin ja heikon Kaizen-mallin

mukaisen paivittdisjohtamisen ryhmaétasolla (Liker, 2012 s. 175).

Alla olevassa kuvassa (Kuva 13) on kuvattu Hoshin Kanrin suunnitteluprosessin ja
kéyttoonottoprosessin periaatteet, jossa otettu mukaan lansimainen ajattelu, jolloin strateginen
osa on my0s osa Hoshin Kanrin mallia. Ladnsimainen Hoshin Kanri malli koostuu kahdesta
osasta: strategiasta ja Hoshin komponenteista. Oleellinen ero nykyiseen kiytdssddmme oleviin
malleihin on se, ettd jo suunnitteluvaiheen alkuvaiheessa otetaan huomioon eri tiimien viéliset

riippuvuudet ja osallistuminen hankeen toteutukseen. (Monet japanilaiset yritykset eivét ole

58



&

Open your mind. LUT.

Lappeenranta University of Technology

kiinnittdneet tarpeeksi huomiota strategian muotoilun osalta kriittisiin ndkdkohtiin. (Jolayemi,

2008, s. 298).

Kuva 13 Hoshin Kanri suunnittelu ja kdyttdonottoprosessi

1.Maaarittele

organisaation
visio

Valinnainen osa eri
{ llei

Vuosisuunnittelu

3 Kehita vuotuista

.-
tavoitetta
n \

THMI 1

Hyvin tehty strateginen
suunnitelma

2. Tee35v
suunnitelma
Hoshin Kantrin ydin

Tiimit/yksikst

suunnitelmien
tavoitteiden ja “catchball” T2
keinojen
kehittaminen
THMIZ
PLAN
Do
CHECK
ACT

THMI 4

6. Edistymisen
seuranta

{ Kohteet

)

Seuranta ]

[ Kohteet

)

Seuranta

)

[ Kohteet

] [ Seuranta

)

{ Kohteet

) |

Seuranta

)

7
Vuositarkastelu

Kayttbsnottosuunnitelma (kaikki tasot)

]

Hoshin suunnittteluprosessin 7 askelta

Lahde: Joel K. Jolayemi Hoshin Kanri and Hoshin process A review and literature survey (mukailtu)

Hoshin kéytté6nottoprosessi
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5 VISIOTYO - VISION TOTEUTUS METODOLOGIA JA AINEISTON KERAYS
5.1 Metodologia ja aineiston kerdaminen

Tédmin tyon kéytdnndn empiirinen osuus koostuu kahdesta osasta:

1. Johdon visiotyo (kpl 5.2-5.7)

2. Henkiloston kanssa laadittu vision toteuttamissuunnitelma (kpl 5.8-5.11)

Tiedon kerddmisessd tydmenetelmind, molemmissa edelld mainituissa tydokokonaisuuksissa
(1 ja 2), kaytettiin ryhmityota ja tydpajoja. Ryhmétyoétilaisuuksiin osallistui aina fasilitoija,
jonka vastuulla oli, ettd kussakin tyOpajassa saavutettiin tyOpajalle asetetut tavoitteet.
Henkildston kanssa laadittuun vision toteuttamissuunnitelman ryhmityoétilaisuuksiin hankittiin
fasilitoija oman organisaation ulkopuolelta. T4dlla menetelmalld haluttiin minimoida fasilitoijan
vaikutus tyon lopputulokseen, toiseksi johdon visiotyohon fasilitoijana toiminut
organisaatiomme laatupaillikko pédsi itse osallistumaan ylld mainitun kohdan 2. vision

toteuttamissuunnitelman tyopajoihin

Ty0Opajojen sisdltd suunniteltiin etukdteen huolellisesti. Suunnittelutilaisuudet pidettiin ennen
jokaista tyOpajaa erikseen. Osallistujille ldhetettiin aikavaraukset sdhkoisiin kalentereihin.
Visioty6 aloitettiin koko henkildstélle suunnatussa yhteisessé tilaisuudessa, jossa kerrottiin
visiotyOn tarkoituksesta ja samassa tilaisuudessa henkildstolle annettiin visioon liittyva tehtéva.
Kaikkien tydpajoihin kutsuttujen ja nithin osallistuneen henkildston osallistumisaste oli korkea,
miké johtunee johdon selkeéstd tuesta. Osallistujille annettiin selked viesti, etti tilaisuudet ovat

johdon hyviksymié ja priorisoimia.
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5.2 Johdon visiotyo

Tietohallinnon tulosyksikdjohdolle ldhetettiin  kutsu syksylld 2018 kolmeen erilliseen
tydpajaan, jossa jokaiselle tydpajalle oli etukdteen laadittu suunnitelma tyOpajan sisallosta.

Tyoryhmétydskentely, yhdessd tekeminen toteutettiin useassa osassa.

Visiota kuvataan usein pohjantihdelld, englanninkielisessé kirjallisuudessa usein todellinen
pohjoinen (true north). Todellinen pohjoinen on hyvé kuvaus siité, kuinka tehokas ja tarkoitusta
koskeva ilmoitus antaa selkedn suunnan. Lean on kiytdntdd, joka on linjassa todellisen
pohjoisen kanssa ja ottaa jatkuvasti pienid askelia ja edistyy asteittain edetessddn kohti
arvokasta tavoitetta, todellista pohjoista. Tama sisdltdi tavoitteet ja pyrkimykset, jotka liittyvat
tyon laatuun, toimitusvarmuuteen, asiakastyytyvdisyyteen, tuottavuuteen, ihmisten

kehitykseen tai mihink&dn muuhun asiaan, joka johtaa kohti visiota (Orzen, 2016, s. 32).

Ensimmaéisen kerran ajatus visiotyOstd esiteltiin koko henkilokunnalle suunnatussa
hankekokouksessa. Hankekokouksen yhteydessd henkilostolle annettiin tehtdavéksi kertoa,
mikd on Tietohallinnon tavoiteltava visio. Tehtdvd toteutettiin postit-lappujen avulla
pienryhmissd ja tarkoituksena oli saada materiaalia ja henkildston ndkemyksida HUS

Tietohallinnon visiosta.

Vastauksia saatiin 45 kpl, jotka ryhmiteltiin seuraavan alla oleva luokittelun mukaisesti
(Taulukko 6). Edelld on todettu (kpl 4.1), ettd moniulotteisella vuorovaikutuksella on
merkitystd organisaation toiminnan ja tavoitteeseen saavuttamisen kannalta. Jaon perusteena
(Taulukko 6) olivat organisaation yhteistyohon ja kommunikaatioon ja tyon tehokkuuteen
liittyvéat nakokohdat. Tutkimuksista 10ytyy runsaasti tietoa kommunikoinnin merkityksesta
(Ashu, 2013, s. 43), mm. yhteistyohon, johtamiseen ja tyon ndkyviéksi tekemisen kannalta.
Luokittelussa haettiin erityisesti yhteistyohon, tyon kulkuun ja kommunikaatioon liittyvid

saannonmukaisuuksia.
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Taulukko 6 Henkildstokysely vision luominen

Luokittelu lkm % Perustelu luokittelulle

Yhteistyo 18 40% Moniulotteinen vuorovaikutus ja téiden edistyminen
Johtaminen-Priorisointi 12 26,7% | Vuorovaikutus johdon ja henkiloston tyon kannalta
Muut 7 15,6% | Vastaukset eivit kuuluneet em. luokkiin

Tyon ndkyvyys 4 8,9% Moniulotteinen vuorovaikutus ja toiden edistyminen
Asiakaskeskeisyys 3 6,7% Moniulotteinen vuorovaikutus ja toiden edistyminen

2,2% Tyéviihtyvyys otettiin omaksi luokaksi, keskustelun

Ty6viihtyvyys 1 perusteella.  Tyoviihtyvyyttd  pidettiin  tdrkednd

tekijind vuorovaikutuksen kannalta.

Yhteensi vastauksia 45 100%

Muut osio sisélsi ndkdkohtia mm. yksildiden luovuuteen ja erityisosaamiseen, kehittymiseen
osana tyotd, talouden hallintaan, keskenerdisten tdiden rajoittamiseen, kontrolloinnin
vihentdmiseen ja vastuuseen omasta tyostd. Yksi vastauksista sisélsi selkedn vision: olla

maailman paras terveydenhuollon IT-organisaatio.

Henkiloston ndkemyksissd korostuivat erityisesti yhteistyd, johtaminen ja johtamiseen
olennaisesti liittyvan priorisoinnin merkitys. Tulokset ja luokittelun perusteet ovat esitetty ylla

olevassa taulukossa (Taulukko 6).
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5.3 Johdon Visiotyopaja #1

Johto aloitti visiotydhon liittyvdt tyOpajat tutustumalla ensin henkildston ndkemykseen
tietohallinnon visiosta. Johdon visiotydn eteneminen sovittiin ensimmdisen tyOpajan

yhteydessa ja se on kuvattu seuraavassa kuvassa (Kuva 14).

Kuva 14 Vision muodostaminen: tydnkulku

JOHDON VISION MUODOSTAMINEN: TYON KULKU

Visioty0 voitiin jakaa seuraaviin osa-alueisiin.

Henkildston nikemys tiimitoiminnan visiosta

Missd olemme nyt?

1

2

3. Halutaanko muutosta?

4. Mitd muutosta halutaan?
5

Muutoksen analysointi

Tulosalueen johdon ensimmaéisessi tyopajassa oli tarkoituksena tunnistaa muutokseen liittyvit
keskeiset haasteet so. miksi ja mihin muutosta tarvitaan ja tarkoituksena oli luoda yhdessa

tekemisen kautta tavoitteet muutokselle.

Ensimmadisessd johdon tydpajassa pidettiin johdanto-osuus ketterdéin muutosmalliin. Téssd

tyOpajassa tunnistettiin muutokseen liittyvit keskeiset haasteet so. miksi ja mihin muutosta
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tarvitaan ja luotiin yhdessd tekemisen kautta tavoitteet muutokselle. TyOpajan lopussa
osallistujat saivat lopussa tehtdvén seuraavaa tapaamista varten. Tehtdvén tarkoitus oli kerata
taustatietoa muutostarpeille omasta vastuualueesta. TyOomenetelmédnd kaytettiin ns. Jana-

mallia, jossa osallistujia pyydettiin kuvaamaan janalle piirrettyna:

1. Kuinka hyvin osallistuja tunsi annettuihin kehittimiskohteisiin liittyen nykytilanteen
(Véhén -Hyvin)
2. Miten osallistuja koki muutokseen liittyvén vaikeuden (Vaikea-Helppo)

Ensimmadisessd tyopajassa olleen kertausosion jdlkeen, jokainen johtajista, kertoi oman
henkilokohtaisen nékemyksensd tietohallinnon visiosta. Vastauksissa painotettiin mm.
seuraavia asioita: esimiehet voivat keskittyd valmentamiseen - ei pelkéstién johtamiseen, tiimit
tyoskentelevit yhdesséd sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi, jokainen tiimissd tietdd omat
tehtdvénsd, tiimin pitdé tuottaa lisdarvoa asiakkaalle, tiimit tuottavat tuloksia, joita asiakkaat
voivat hyddyntdd omassa toiminnassaan, tiimitoiminnan johdosta johdolle jdi aikaa
strategiseen suunnitteluun, organisaation harmaille alueille tiimitoiminta tuo lisdarvoa, siilojen
vihentdminen, ty0viihtyvyys paranee, onnelliset tyontekijat. JANA-menetelmissd jokainen
osallistuja merkitsi kulloinkin kisittelyssd olevan aiheen mukaisesti janalle merkinnén ja oma
kokemuksena. Esim. yhteisty0 asiakkaan kanssa -kuinka hyvin tunne mikéd on nykytilanne.
Kuvassa (Kuva 15) tyopajan yhteydesséd tehdyssd piirroksessa on tarkasteltu nykytilannetta
johtamisen, tydviihtyvyyden ja yhteistyon kannalta.
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Kuva 15 Johdon 1. tyopaja — muutoksen vaikeus ja koko

5.4 Johdon visiotyopaja #2

Toisen tyOpajan yhteydessd pidettiin myos kertaus tiimityostd ja ketterdstd menetelméstd
kertaus ja luotiin yhdessé perusta ensimmaiselle versiolle visiosta. Kertauksessa painotettiin
vision ja keinojen eroa. Tiimityd ei ole itsessddn visio vaan se on keino saavuttaa visiossa
esitettyjd paddmaidrid. My0s toisen tyOpajan lopussa osallistujat saivat tehtidvidn seuraavaa
tapaamista varten. Tehtdvin tarkoitus oli kerdtd kommentteja omalta vastuualueeltaan visiota
varten. Aiemmin tyOpajan perusteella péaddyttiin kolmeen keskeiseen péddkohtaan vision
kannalta. Pddkohdat liittyivdt Johtamiseen ja priorisointiin, tyontekijéiden viihtyvyyteen ja

asiakasyhteistyohon. Padkohdat ovat esitetty alla olevassa kuvassa Kuva 16.
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Kuva 16 Yhteenveto kehittimiskohteista - nykytilanne ja muutoksen koko ja vaikeus

YHTEENVETO KEHITTAMISKOHTEISTA

@  Kuinka hyvin tunnen sen, mika on nykytilanne?
* Muutoksen koko ja vaikeus

Nama kolme asiakaskokonaisuutta kiteytyivat jatkotydn osalta otsikoiksi

® i 1. Johtaminen tiimien/vastuualueiden/tulosyksikdiden H.in Foess
Vahan/vaikea véliiet priorisoinnit, johtaja valmentajana x R
® i . : : o ®
Vahénfvaikea_* 2. Viihtyvyys, onnellisuus, taistelu tyovoimasta Hyvin /helppo

®

*
Vahanivaikea 3. Yhteistyd asiakkaan kanssa, asiakas tiimiin "mukaan”  Hyvin /helppo

Toisen tyopajan keskeisiksi kohteiksi valikoituivat johtamiseen, onnellisuuteen ja yhteistyohon
liittyvdt ndkokohdat. Osana edelld mainittujen kehittdmiskohteiden tarkastelua tiivistimme
nykytilanteen tunnettuuden ja toisaalta muutoksen vaikeuden. Johtaminen, organisaatiorajojen
vilinen priorisointi ja ’johtaja valmentajana”-rooli todettiin nykytilanteen osalta olevan véhiten
tiedossa, my0s johtamiseen liittyvd muutoksen koko ja vaikeus koettiin vaikeaksi alueeksi.
Tyontekijoiden onnellisuus nousi my0s keskeiseksi teemaksi osana visiota, nykytilanne
johtajien nidkemyksen mukaan oli hyvin tiedossa, toisaalta onnellisuuteen ja viihtyvyyteen
liittyvien asioiden muuttaminen koettiin vaikeaksi. Asiakas nidkokulma, asiakas on oikeassa,

asiakas tiimin osana tunnettiin varsin vdhin nykytilan osalta, mutta muutoksen koko ja vaikeus
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asiakaskeskeisemmaksi nykyisestd toimintaymparistostd oli helpoin tdméin ryhmédn mielesta

toteuttaa kolmen keskeisen kehittimiskohteen osalta.
5.5 Johdon visiotyopaja #3

Kolmannen tydpajan yhteydessé oli tarkoituksena viimeistelld visio valmiiksi. Vision luominen
oli alun perin suunniteltu saatavan valmiiksi kolmessa eri johdon tydpajassa. Johdon vision
tyoversio muotoutui alla olevan kuvan mukaiseksi (Kuva 17). Tyon edetessd huomio kiinnittyi
sithen, ettd tydssd mukana olevat johtajat eivit selvéstikddn sitouttaneet henkil6stdd vision
luomiseen sovitulla ja suunnitellulla tavalla, joten kdvi ilmeiseksi, ettd henkilostd on saatava
kattavammin mukaan muulla keinoin vision tydstdmiseen. Johdon luonnostelema visio
paitettiin, vision selkeyttdmisen ja tavoitteen osalta, késitelld esimiespéivilld jarjestettdvissa
visiotyOpajassa ja sen jidlkeen koko henkiloston yhteisessd hankekokouksessa, jotta

varmistetaan yhteinen ndkemys visiosta.

Kuva 17 Johdon visio (tydversio)

VISIO TYOVERSIO

e G > VISIOTYO TYGVERSIO

) - Visiossa mukana alusta alkaen
toteuttamiskeinoja

- Visiotyon edetessa kuvien avulla hahmotettiin
tyon etenemistd

ﬂnﬁ:f.

h Yhdenvertaisuus Potilaslahtdisyys
|

Luavuus Karkea laatu

| | Innovatiivisuus || tehokkuus

Avoimuus, luottamus ja keskindinen arvostus .
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Visiotyon keskeisiksi asioiksi nousivat onnellisuus ja tyontekijéiden osallistuminen
padtoksentekoon. Yhteiset arvot olivat HUSin yhteisié arvoja ja ne otettiin annettuna, eikd niitd
ollut mahdollista muuttaa. Tietohallinnon ja HUSin arvopohjana ovat yhdenvertaisuus,
potilasldhtdisyys, luovuus, innovatiivisuus, korkea laatu, tehokkuus, avoimuus, luottamus ja
keskindinen arvostus. Yhteinen arvopohja on oleellinen osa tyontekijoiden viihtymistd ja
onnellisuutta, joten arvopohjan korostamiseksi ja asian esilld pitimisen perusteella ne paitettiin
jattda visiokuvaan ndkyviksi elementiksi. Keskeisimmaéksi vision aiheeksi nousivat yhteistyo,
asiakeskeisyys ja uudet palvelut. Osaksi vision saavuttamista tulivat myos kokeilut, jota
kuvassa (Kuva 17) esittidd polun yla- ja alaméked pitkin kulkeva henkilohahmo. Visioajatuksen
kirkastamiseksi tyOversio visiosta péitettiin vield késitelld yhteisessd tapaamisessa, johon

osallistuvat kaikki tietohallinnon esimiehet.
5.6 Johdon visiotyopaja #4 (Visiotyopaja esimiespaivat)

Johdon kolmen tydpajan jilkeen visiotyd kisiteltiin vield yhteisilld kehittdmispéivilld, jossa
mukana  olivat  koko  Tietohallinnon  esimiehet.  TyOmenetelmidnd  kéytettiin
”Akvaariotyoskentelyd” ja ryhmityoskentelyd. Akvaariotydssd osallistujat jaettiin kahteen
ryhméédn. Toinen ryhmistd, pienempi ryhmé asettui istumaan koulutustilan keskelle ns.
akvaarioon ja loput osallistujista asettuivat heiddn ympérilleen. Sisépiirille annetaan tehtéviaksi
keskustella annetusta aiheesta, mikd on Tietohallinnon visio ja kuinka visioon p#dstdén.
Akvaarion keskelld olevat henkildt valittiin fasilitoijien toimesta ja he osallistuivat tydhon
omassa tyoroolissaan, joukossa oli seka tulosyksikon ettd vastuualueen johtajia. Loput henkil6t
eli akvaarion ulkopiiri toimii keskustelun tarkkailijoina. Ulkopiirin tehtivéksi jdi pohtia mm.
mitd ajatuksia keskustelu herédtti, miten keskustelu eteni ja miten sisdpiirildiset perustelivat

nidkemyksidan.
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Akvaariokeskustelun jilkeen osallistujat jaettiin noin 4-5 henkilén ryhmiin ja tehtévina oli

kirkastaa Tietohallinnon visio muistettavaksi lauseeksi. Toinen tehtdvd ryhmille oli miettid

konkreettisia kokeiluja vision saavuttamiskeksi.

Vision keskeisind ajatuksina esimiehilld olivat paras hoito, paras palvelu, paras palvelu
asiakkaalle ja potilaalle, haluttiin jopa olla maailman paras. Visiolauseiden parhaimmisto”
koottiin tyotilassa olleelle sdhkdiselle taululle (Kuva 18) yhteisesti kaikkien ryhmétdihin
osallistuneiden kanssa. Esimiespdivilld kysyttiin my0s visioon liittyen, minkélaisia toimintaan
liittyvid kokeiluja ehdotat kdynnistettavéiksi. Kokeiluihin liittyvid ehdotuksia saatiin yhteensi

25 kpl. Namé ehdotukset liitettiin osaksi vision toteuttamistyopajojen tuloksia (Liite 3).

Kuva 18 Esimiespéiva: Visiolauseen kirkastamistyo ryhmitoiden perusteella
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Seka vision kirkastamiseksi, ettd vision saavuttamiseksi kirjattuja ajatuksia saatiin yhteensa n.

60 erillistd ehdotusta, jotka ryhmittelyn jilkeen otettiin soveltuvin osin visiokuvaan mukaan.

Taman jilkeen visio annettiin graafiselle suunnittelijalle tyOstettivdksi — noin kuuden
evaluointikerran jdlkeen visiokuva muotoutui liitteen (Liite 1) kaltaiseksi kokonaiskuvaksi —
infograafiksi. Yhdessd tehty visio sisdlsi paljon myds toiminnallisia ndkokohtia selkedn

visioajatuksen liséksi, jolloin vision nimeksi paitettiin laittaa ”Toimintavisio”.

Tietohallinnon keskeinen visiolause muotoutui kaikkien ryhmaitdiden ja tydpajojen jilkeen
seuraavanlaiseksi: Tietohallinnon tyontekijd on “Palveleva Asiakaskeskeinen Digiosaaja”
(Kuva 19), joka on osa keskeinen osa toimintavisiosta. Tietohallinnon tyontekija on Palveleva,
joka tarkoittaa Asiakkaan tarpeiden ymmaértdmistd ja toteuttamista. Asiakaskeskeinen
tarkoittaa, ettd Tietohallinnon tyontekijd késittelee asiakasta asiakuuden kannalta, jolloin
asiakkuudella tarkoitetaan asiakassuhdetta ja asiakassuhteen hoitamista. Asiakkuudessa on
oleellista asettua asiakkaan rooliin ja ymmaértdd asiakkaan toimintaympdristd. Digiosaaja
tarkoittaa terveydenhuollon digitaalisten palveluiden ja teknologian tuntemista ja sitd, ettd
seuraa jatkuvasti uusien digitaalisten palveluiden kehittymistd ja tarjoaa niitd aktiivisesti

asiakkaan tarpeisiin.

Kuva 19 Palveleva Asiakaskeskeinen Digiosaaja

FAI.VELE VA

DIEIBSAMA

_______

Tietohallinnon toimintavisio hyvéksyttiin vield Tietohallinnon tulosalueen johtoryhmaéssi,
jonka jilkeen asiasta tehtiin juttu julkaistavaksi HUSin yhteisolehti Husariin (Liite 2). HUSin

painettu yhteisolehti Husari julkaistaan kuusi kertaa vuodessa sekd verkossa, ettéd
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printtimediana. Husari-lehden painosméard on 30 000. Vision kirkastaminen ja sen

julkaiseminen laajalevikkisessd lehdessa oli oleellista ja tirkedd vision kannalta, koska visio on

suunnattu myos asiakkaille.

Hyvd visio médrittelee liiketoiminnan, palvelut ja asiakkaat. Visiossa kuvataan miltéd
tulevaisuus ndyttdd organisaatiolle. Vision on sisdllettdvd realistisia uskottavia ja
organisaatiolle houkuttelevia tavoitteita l&hitulevaisuudessa. Realistinen, uskottava ja
houkutteleva visio luo myds merkitystd tyontekijoiden eldméddn. Hyvéa visio yhdistdd myds

nykyisen toiminnan realistisella tavalla vision tavoitteeseen (Tallant, 2009, s. 2-3).
5.7 Vision toteuttamistyo

Vision toteuttamiseksi johtoryhmissé sovittiin pidettdvéksi yhteensd 4 tydpajan kokonaisuus.
Osallistujien tyOpajoihin edellytettiin tulevan koko Tietohallinnosta siten, ettd saatiin kattava
edustus koko organisaatiosta. Tavoitteena oli 10ytdd konkreettisia malleja ja ratkaisuja
toimintavisiolle. Toimintavision LIITE 1 keskeinen viesti on “Palveleva Asiakaskeskeinen
Digiosaaja” Johdolle oli alusta alkaen selvéa, ettd toimintavisio ei toteudu pelkéstdan silla, ettd

visiosta puhutaan ja siitd tehdéan julkinen.
Alla olevassa kuvassa (Kuva 20) on kuvattu visiotydpajojen suunniteltu sisilto graafisesti.

Kuva 20 Toimintavision toteuttamissuunnitelma

TOIMINTAVISION TOTEUTTAMISSUUNNITELMA — KOKEILUJEN AVULLA
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Tyoryhmissd kiinnitettiin huomiota turvalliseen ilmapiiriin, jossa eridviin mielipiteisiin
suhtauduttiin asiallisesti, kyseenalaistaminen oli sallittua ja asioita kannustettiin tuomaan esille.

Yksittdisid mielipiteitd ei myoskadn arvosteltu.

Tyo6pajoja fasilitoi 2 koulutettua valmentajaa ja tyOpajoihin saatiin osallistujia tietohallinnon
eri organisaatiotasoilta yhteensd kaikkiin tyOpajoihin noin 60 henkilod. Tydpajojen
sijaintipaikaksi haettiin kokoontumistila oman organisaation ulkopuolisista tiloista, koska
osallistujille haluttiin turvata rauhallinen kokoontumisympéristd, joka on riittdvian kaukana

Tietohallinnon omista toimistotiloista.
5.8 Toimintavisiotyoryhman tapaaminen #1

Ensimmadiseen tyOpajaan kutsuttiin n. 40 henkildod piddasiallisesti esimiehid, mutta myos
tiimityohon perehtyneitd tyontekijoitd. Ensimmadinen tyOpaja oli tyOpdivin mittainen.
Ensimmadisessd tyopajassa osallistujat pohtivat aluksi itsendisesti muutoksen heritteitd seké
nykytilaa. Herédtteelld tarkoitetiin tdssd yhteydessd muutoksen aiheuttavaa tekijdé, jonka
perusteella voidaan sanoa, ettdi muutos halutaan. Edellisen jdlkeen ryhmittdin kuvattiin

tietohallinnon toimintojen nykytilaa.

Ensimmadisen tyOpajassa osallistujat miettivdt ryhmissd nykytilanteen “pullonkauloja” ja
toimintaa haittaavista asioita. Osallistujia pyydettiin myos listaamaan asiat, jotka toimivat
hyvin. Lopuksi koottiin lista pullonkauloista ja listan perusteella tehtiin ddnestys, kuinka
merkittidvid ne osallistujien mielestd ovat. Jokainen osallistuja sai antaa ainoastaan yhden dénen

alla olevien asioiden mukaan.

Alla olevassa taulukossa (Taulukko 7) on listaus ensimmadisen tyopajan kehitysehdotuksista.

Seuraavassa taulukossa (Tauluko 8) kirjattiin tietohallinnon onnistumiset.
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Taulukko 7 Tietohallinnon toiminnan pullonkaulat

Haaste/Pullonkaula Adniméiiri
Tiedon loydettivyys, tieto on hajallaan ja leviilliin 16
Monimutkaisten eli tiimien yli menevien asioiden omistajuus ei ole selviiii 14
Toiminnanohjausjirjestelmdn sekavuus 9
Priorisointi ja yhteiset pelisiiinnét / Eskalointi ei ole kuvattu/sovittu (Asiakasnikokulma) | 8
Kokonaiskoordinaation puute 8
Konsernitason hankintaprosessi ja Tietohallinto = tuotanto - Asiakas 7
Onko resursoitu oikeaan paikkaan? - Asiakasvastaavia ja tietoliikenneosaajia 5
Ei ndhdéd kokonaisuutta = miké on tarkeinté 4
Projektirajaukset voivat jattdd harmaalle alueelle asioita: vaikutukset jatkuvissa palveluissa | 3
Tuotepééllikkolistaus puuttuu ks. palveluluettelo 3
Ohjausmallit / Ohjausryhmét kokoontuvat harvoin 2
Asioiden pallottelu — annetaan vain Buranaa 1
Liian suuri tydkuorma péattéjilla 1
Asiakkaan odotus (tarvemaddrittely, testaus, hyvaksyntd) 1
Toimittajan/toisen tiimin priorisointi ongelman ratkaisuun on eri kuin minun 1
Suunnittelu/visiot ylimméssé johdossa, mutta tieto ei tule palvelusta vastaavalle 1

Yldtason prosessien toimivuus: Tietohallinto vs. Logistiikka

Avainhenkil6t ovat vuorotellen lomalla 3-5 viikkoa
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Taulukko 8 Tietohallinto toiminnan onnistumiset

Palvelintiimi toimii hyvin

Laatusertifikaatit

Asiantuntijoilla itsendinen tyo

Asiakkaan osallistaminen ldpi prosessin (case Terveyskyld)

Hyva ilmapiiri

Auttava henkilosto

Kaveria autetaan —henki

Hihastavedot vihentyneet ketteryyden mydta

Hyvét mahdollisuudet koulutukseen tai itseopiskeluun

Konfiguraatiotiedon ylldpitomenettely parantunut

Apotin kayttoonotto Onnistunut Scrum
Oppiva ja joustava henkildsto Efecte
Hyvin tehtyja muutospyyntdja BL (backlog) toiminta

Virheistd opitaan = Palvelin tulee jo nopeasti

Ty6 tullut ndkyviksi, tieddn paremmin mitd “muut” tekevét

Osaava henkil6sto

Priorisointi

Tiimiytyminen tekemisen perusteella

Laatusertifikaatit

Positiivinen Asiakaspalaute

Asiakkaan osallistaminen l4pi prosessin (case Terveyskyld)

Muutoksen heriétteiksi, miksi muutosta halutaan (vrt. Lewin muutosteoria) nousivat mm.

seuraavat seikat: organisaation koon ja henkilostomddrin kasvu, yhteistyd ja mm.

sovellusomistajuuksiin liittyva tieto ei ole saatavilla ja sitd ei ole riittdvin hyvin dokumentoitu.

Kerittyjen aineistojen ja edelld yhteisesti priorisoitujen tietojen perusteella nostettiin nelja

pullonkaulaa, joiden pohjalta péétettiin jatkaa jatkotyOstdmistd seuraavissa ryhmitapaamisissa

(Taulukko 9).
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Taulukko 9 Tietohallinnon toiminnan keskeiset kehittdmiskohteet

1. Ajantasainen tiedonsaanti

2. Yhteistyo tiimien ja tulosyksikodiden valilla

3. Asiakkaan huomioiminen

4. Priorisointi ja kokonaisuuden hallinta

5.9 Toimintavisiotyoryhman tapaaminen #2 - 3

Toisessa ja kolmannessa tyOpajassa tehtiin jokaiselle haasteelle juurisyyanalyysi. Juurisyitid
etsittiin ihmisten, prosessien, tyovélineiden ja ympériston nikokulmasta. Tyopajat 2 ja 3
pidettiin samansisdltdisend, mutta niihin osallistui eri henkilot. Télld haluttiin saada
mahdollisimman kattava kuva juurisyistd, kun tydpajojen osallistujat katsoivat asioita eri
ndkokulmista. Loydetyt juurisyyt priorisoitiin ja merkittdvimpiin etsittiin konkreettisia

ratkaisuja.

Juurisyiden analysointiin kiytettiin ns. kalanruotonmenetelmid, jossa kutakin juurisyytd

analysoidaan:
1. Thmisten, henkildston kannalta
2. Prosessien kannalta
3. Tyovilineiden kannalta
4. Ympdiriston kannalta

Juurisyitd analysoitiin kussakin ryhmisséd viiden "Miksi?” - kysymyksen avulla. Jaljempéand

olevassa kuvassa (Kuva 21) on esimerkkikuva ryhmédn numero 3 tuotoksesta, jossa ryhmé
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analysoi viiden miksi kysymyksen avulla juurisyytd: “Kommunikaatio asiakkaan kanssa on

puutteellista”.

Kalanruotokaaviota kéytettiin tdssd ty0ssd ongelmanratkaisun apuna, havainnollistamaan
asioiden syy-seuraussuhteita. Ruodon péddssd oli nimetty pullonkaula, ongelma, ja ruodon
haarat nimettiin ongelmiin johtaneiden oletettujen asiaryhmien mukaan. Kalanruodon haarat
annettiin edelld kuvatun mukaisesti annettuina oletuksina ennen tyon aloittamista. Téssi tyossd
haarat nimettiin edelld kuvatun mukaisesti: ihminen (henkil6sto), prosessit (olemassa olevat ja
tunnistetut prosessit), tyovilineet ja toimintaympadristo. Johtopaitdsten tekoa viltettiin, kunnes

kaikki mahdolliset ryhmissa tulleet mielipiteet oli huomioitu.

Kuva 21 "Kalanruoto"-menetelmé osana juurisyyanalyysia

Seuraavassa on listattu haasteiden nelja padkohtaa ns. “pullonkaulat” seké niihin tyopajoissa

#2 ja # 3 priorisoidut juurisyyt. (Taulukko 10).
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Taulukko 10 Tietohallinnon toiminta juurisyyanalyysi

KEHITTAMISKOHDE

JUURISYY

Ajantasainen tiedonsaanti

Tieto ei ole selkedsti 16ydettivissa tai henkildstolla
ei ole selkedd kuvaa siitd, misté tieto 10ytyy

Prosessit eivit ole yhtenevia ja kaikki eivit tunne
niita

Yhteistyo tiimien ja tulosyksikoiden

vililla

Tieto ei kulje tiimien ja/tai tulosyksikdiden vélilla,
epaselvyys siité, kuka tekee, mité ja milloin.
Riippuvuuksien hallinta on haastavaa.

Jos tyon tekemisessd on mukana useampi kuin yksi
tiimi, kokonaisuutta ei omista kukaan. Tdma luo
epavarmuutta tekemiseen.

Asiakkaan huomioiminen

Asiakkaan tarpeiden huomioiminen/kuuntelu —
puutteellinen kommunikaatio asiakkaan kanssa
koko prosessin ajan

Tieto ei siirry asiakkaan ja/tai tietohallinnon

Priorisointi ja kokonaisuuksien

hallinta

Kokonaisuuksien hahmotus ja hallinnointi.
Henkil6sto ei hahmota tietohallinnon tdiden
kokonaiskuvaa ja priorisointia — mité tehdédén,
kenen toimesta ja milloin.

Kun ei hahmoteta kokonaisuutta, nousee esiin
kysymys, onko asiat priorisoitu oikein (oma asia
ndhdédn tirkeimpand, kun muusta ei tiedetd).
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5.10 Toimintavisiotyoryhman tapaaminen #4

Neljannessa tyOpajassa kéytiin ldpi aiempien tyopajojen tuloksina saatuja haasteita, juurisyitd
sekd niiden ratkaisuja. Neljannen tydpajan tavoitteena oli laatia ehdotus toiminnan muutokseen
johtavista kokeiluista. Tavoitteena oli myos laatia aikatauluehdotus ja vastuutahot
ehdotettaville kokeiluille. Ehdotettavien kokeilujen tarkoituksena oli tukea HUS
Tietohallinnon toimintavisiota. Padtoksen aloitettavista kokeiluista tekee viimekddessd HUS
Tietohallinnon tulosalueen johtoryhmi. Tavoitteena on vision “Palveleva Asiakaskeskeinen
Digiosaaja” ja siihen liittyvien muutosten toteuttaminen kokeilujen kautta. Koostetut

toimintavision toteuttamiseksi liittyvét kokeilut on kuvattu alla (Kuva 22).

Néiden pohjalta tyOstettiin ehdotus toimintasuunnitelmasta, miten konkreettisia ratkaisuja
voidaan ldhted kokeilemaan organisaatiossa. TyOpajan tuloksena oli koostaa ehdotus ja

aikatauluttaa toiminnan muutokseen ja parantamiseen tidhtaavét kokeilut.
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Kuva 22 Tietohallinnon muutoskokeilut

TIETOHALLINNON KEHITYSKOKEILUT KOHTI VISIOTA HUS™
l Jokainen
Ykskoiden i
on asiakas- +—
i d Hanke- "
edkléslzgﬁ;;o kokoi:sgf—) Ketterien T : Asiakas- | Palvelia
tledoniako menetelmien S‘G___C!_S hieistydn
koulutus keskidon| YHIesTy
halukkail jalkkautus
erehdytys / Roaliel TGS
prosessin selkiytys Intra
tarkistus
A_ Elinkaari- ‘ Ketter&ja
mallin Z Fvvof K&y Tgnns
pdaivitys D
| Yhteistyd
® Q1/2019
i - ® Q2 /2019
hallinnan
prosessi ® Q3/2019 >
Talon Torikahvit / Kuvataan
ABC aamupuuro / intraan eri ?
|askiaispullat foorumit ,:OKe“l}T{( ,
virtuaalitiim
5

Jaoimme suunnitelmassa (Kuva 23) esitetyt kehityskokeilut kolmeen eri kategoriaan:

Vihrei kolmio

= Ketterdt menetelmét ja toimintojen kehittdminen

Punainen ympyri = Intran kehittdmiseen liittyvét asiat ja Talon ABC —ohje

Sininen neli6 = Kokoukset/tapaaminen ja hyvien kidytdntdjen luominen

Kaikkien kokeilujen yhteiseksi tavoitteeksi nostettiin hyvien kdytintdjen kayttdonotto ja

jalkautus seké asiakka

5.11 Tyodpajojen kulk

an saaminen mukaan toiminnan keskioon.

u pohdinta

Seuraavassa on pohdintaa tydpajojen osalta onnistumista ja mité olisimme voineet tehdi toisin.
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Kaytimme tyOpajoissa ammattivalmentajia, heiddn perehdytyksensa ei ollut riittdva, koska osa
tyopajojen osallistujista koki, ettd vastaavaa on tehty jo aiemmin. Myds Tietohallinnon
asiakkaiden osallistuminen tyOpajoihin olisi pitdnyt varmistaa, nyt asiakaskédsitykset
tyOpajoissa jdivit asiakasvastaavien varaan. Toisaalta kokemuksemme on, ettd asiakkaita on

haasteellista saada mukaan tdmén kaltaisiin kehityshankkeisiin.

Tyopajojen sisdllon  suunnittelimme huolellisesti  etukédteen yhteisessd palaverissa.
Toimintavision toteutustydpajojen osallistujat jakaantuivat tasaisesti toiseen ja kolmanteen
tyOpajaan, jolloin ensimmadisen tyGpajan pohdintoja oli helppo ldhted tydstiméédn eteenpdiin,
kun osallistujilla oli asiasta jo pohjatietoa. Neljannen tyopajan osallistujista merkittidva osa oli
uusia ja asioita jouduttiin kertaamaan neljdnnessid tyOpajassa. TyOpajoihin haluttiin laaja

osallistujaprofiili ja sen tavoitteen suhteen onnistuttiin hyvin.

Ensimmaisen tyGpajan osallistujat olivat padosin esimiehid ja tiimivetdjid, muissa tydpajoissa
osallistujia oli myds muilta organisaatiotasoilta. Myds ensimmaéiseen tyopajan osallistujat olisi
voinut nimetd laajemmin kaikilta organisaatiotasoilta, jolloin haasteisiin olisi saatu vield
kattavammin tyontekijoiden ndkemystd. Ylemmén johdon sitouttaminen tdménkaltaiseen

tyohon on oleellisen tdrkedd ja johdon sitouttamiseen olisi pitdnyt kiyttdd enemmaén aikaa.

Ensimmadinen tyOpaja oli koko pdivin mittainen, toisessa ja kolmannessa tyOpajassa
tyoskentelyyn oli varattu aikaa noin 3,5 tuntia. Varsinkin neljdnnen tyOpajan osalta aikaa olisi
voinut varata enemmén kuin mainittu 3.5h. Toimintavision tydpajoihin tilat vuokrasimme

talon ulkopuolelta, miké osoittautui hyvéksi ratkaisuksi tyorauhan kannalta.

Ty0Opajojen osallistujat tulivat eri organisaatiotasoilta sekd tiimeistd, mikd mielestimme toi
hyvin esiin erilaisia mielipiteitd ja ndkemyksid asioista. Osallistujat olivat myds hyvin mukana

tyOpajoissa ja saimme aikaan paljon keskustelua, joskus hiukan haastavistakin aiheista.
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6 KESKEISET TIETOHALLINNON KOKEILUT — TYON TULOKSET

Seuraavissa kappaleissa kisitellddn tiimien mahdollista hallintorakennetta ja kolmea muuta
keskeisintd kokeiluihin perustuvaa kehittimiskohdetta. Kaikkien esille tulleiden kokeilujen
sisdlto ja oletusaikataulu on erillisessé liitteessd timén tyon lopussa (Liite 3). Yhteenlaskettuja
kehitys- ja kokeiluhankkeita saatiin yhteensd 35 kpl, mikd kertoo yhteisen tekemisen

tehokkuudesta ja tarpeellisuudesta.
6.1 Tiimirakenne osana organisaatiorakenteessa (#1 kokeilu)

Tyo6ryhmissa ei tullut suoria konkreettisia ehdotuksia tiimien vilisen toiminnan jarjestimiseen
liittyen. Keskusteluissa tuli kuitenkin useaan eri otteeseen esille nykyisten tiimien
laajentaminen ja tiimien vélisen toiminnan organisointi. Tiimirakenne on kéytdnnon

toiminnassa todettu yhteistyoté edistdvéksi tekijaksi.

Alla on kuvattu (kuva 23) esimerkki jatkotyon pohjaksi, kuinka tiimien vélinen toiminta
voidaan organisoida. Malli ei perustu viralliseen organisaatiokaavioon. Viralliset organisaatiot
pysyvit ja oheinen luonnoskaavio perustuu siihen, ettd nykyisten vastuualueiden rakennetta ei

muuteta.
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Kuva 23 Tiimirakenne — malli

Tiimipaallikko

o." o . ‘.'.
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TM = Team Member
SM = Scrum Master

(Kuvan Lahde Liker,2012, s.135,)

Kuvan 23 mallissa merkittdvin toimintayksikko on ty6tiimi, jonka toimintaa johtaa PO, Product
Owner. Tyo6tiimi toimii padpiirteissddn edelld kuvatun Scrum periaatteiden mukaisesti (Scrum
malli kpl 4.6). Tiimipaallikko toimii tiiviissd yhteistydssd Product Owner (PO) — henkildiden
kanssa. Tiimip#éllikkoé on 1. tason operatiivinen tydnjohtaja PO:lle. Tiimipaillikén rooli on

merkittivi, asiakkaan tarpeiden kannalta, koska tiimipadllikko varmistaa, ettd johdon asettamat

priorisoinnit toteutuvat eri tiimien péivittdisessd toiminnassa.

Edelld kuvattu malli (Kuva 23) ei sellaisenaan sovellu Tietohallinnon kiytt66n vaan vaatii
tarkennuksia mm. siihen kuinka péivittdiset seurantakokoukset (daily-kookukset) jirjestetddn
ja kuinka tiimipééllikké osallistuu niihin (Tiimipééllikditd voi olla myds useita). Toiminnan

voi aloittaa pienimuotoisella kokeilulla esim. nimedmailld olemassa oleville tiimeille yhteisen
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tiimipaallikko, joka aloittaa tekemdlld eri tiimien véliset riippuvuudet nikyvéksi, niin ettd

tyonkulku ja kapulan vaihto eri tiimien viélilla paranee nykyisesti tilanteesta.
6.2 Nykytiimien sparraus (#2 kokeilu)

Ketterien menetelmien kulmakivend ja toiminnan elinehtona on jatkuva parantaminen.
Tietohallinnossa on jo nyt toiminnassa useita eri tiimejd. Tétd kirjoitettaessa on jo sovittu
tiimien “terveystarkastuksesta ja sparrauksesta”. Tdstd on tehty erillinen suunnitelma ja
suunnitelman toteutus on jo alkanut. Tavoitteena on kerrata tiimien toiminnan perusteet ja

saada esille kehitysehdotukset tiimitoiminnan jatkuvan laadun parantamiseksi.
6.3 Asiakaskokousten valmistelu (#3 kokeilu)

Tietohallinnon toiminnan ydin on sen tarjoamat palvelut asiakkaille. Tietohallinnon tarjoamat
palvelut ovat kerrottu palveluluettelossa. Ensimmaiiseksi on tarpeellista kerrata yhteisesti
asiakkaille tarjottavat palvelut. Jarjestetddn aloituskokous ennen tapaamista ja organisoidaan
asiakkuustoiminta Tietohallinnossa siten, ettd asiakkuustoiminta perustuu tiimitoimintaan.

Tavoitteena kommunikaation parantaminen ja asiakastoiminnan nékyvéksi tekeminen.
6.4 Ladkinnallisen ohjelmiston kehitysty6 (#4 kokeilu)

Neljas kokeilu on koko tietohallintoa koskeva virtuaalitiimiratkaisu, joka on jo tuotannossa.
Toiminta koskee sertifioitua  ohjelmistonkehitysty6td.  Ohjelmistokehitys  perustuu
virtuaalitiimiratkaisuun ja sithen kuuluu tarpeen mukaan nimettyjd ja koulutettuja osallistujia
koko tietohallinnosta. Ohjelmistotuotekehityksen virtuaalitiimi koordinoi algoritmeja,
keinodlyd, koneoppimista ja data-analytiikkaa hyddyntivien sovelluksien ja jarjestelmien
tuotekehitystd silloin, kun HUS Tietohallinto toimii asianomaisten, sosiaali- ja
terveydenhuollon palveluissa kéytettdvien ohjelmistotuotteiden valmistajana ja jakelijana.

Kyseeseen tulevat sekd ladkinnéllistd kayttotarkoitusta siséltdvét tuotteet, kuin myds muut
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potilaiden ja asiakkaiden yleisissi ohjaus- ja neuvontapalveluissa kaytettdvit tuotteet

(Keskisaari-Kajaste, 2019).
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET
7.1 Johtopaatokset — kytkenta teoriaan

Vain jatkuvalla, avoimella ja vastavuoroisella viestinnélld ja kommunikaatiolla yritykset voivat
saavuttaa myonteisid tuloksia organisaation muutoksen yhteydessé (Kral, 2016, s. 5173). Burken
mukaan organisaatiokulttuurilla on suurempi ja merkittivimpi vaikutus organisaation
toimintatapoihin kuin esimerkiksi yksilon henkilokohtaisella motivaatiolla (Burke, 1992, s.

528).

Lewin ndki muutoksen vastavoimien prosessina, jossa muutoksen suuntaa ei voida ennustaa,
jos yksilo- ja ryhmaitason tekijoitd ei oteta muutosprosessissa huomioon. Kontingenssi- ja
systeemiteorioiden perusteella muutos on aina tilannesidonnainen ja yksittéiset tekijit esim.

organisaatiokulttuurissa voivat romuttaa huolellistikin suunnitellun ja

Edelld on todettu, ettd organisaatiorakenteen tutkimuksessa oleellinen kontingenssi on
tehtdvien vilinen riippuvuus eri yksikoiden vélilld organisaatiossa (Donaldson, 2001, s. 61, 62,
119, 178). Organisaatiorakenteet ovat vélttimattomié, mutta ne eivét ratkaise asiaa, kuinka eri
organisaatiorakenteiden yhteistyd toimii. Poikkitoiminnalliset tiimit ovat vélttiméton osa

nykyaikaisen organisaation toimintaa.

KATA-jatkuvan parantamisen teoriamalli tuo mukaan kokeilut. KATA-mallissa hyvéksytdan
tosiasia, ett tavoitteet voidaan saavuttaa kokeilujen kautta, epdonnistumiset ovat oleellinen osa

kokeiluja. My0s systeemiteorian ymmaértdminen organisaation toiminnassa on valttamatonta.

Systeemiteoria (Burke, 1992), kontingenssiteoria (Donaldson, 2001; Jackson, 2003), Lewinin
muutosteoria (Burnes, 2004,), 7S-malli kommunikaation tarkastelussa (Ashu, 2013) tukevat
sitd tosiasiaa, ettd muutosmatka ei ole yksinkertainen. Teoriat auttavat tunnistamaan
muutosjohtamisessa huomioitavia ndkdkohtia. Vision toteuttamista koskevissa tyOpajoissa,

ailemmin késitellylle, Lewinin sulatusvaiheelle saatiin tukea erddn ryhmén toteamuksesta:
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“henkilo kokee itsensd pieneksi ja ettd hdnelld ei ole merkitystd tyoyhteisossd. On parempi,
ettd kaikki asiat tehdddn tutulla, turvallisella tavalla, koska muutokset pelottavat”.
Tyontekijoiden tdytyy tuntea olonsa turvalliseksi esim. menetykseltd ja nOyryytykseltd, ennen
kuin he voivat hyvidksyd uudenlaista tietoa ja hyldtd vanhoja kdyttdytymismalleja (Burnes,

2004, 5. 985).

Johtajan tulisi ymmairtdd keskeiset ja vaikuttavimmat tekijdt organisaation viestinndssé ja
médrittdd viestinnin keskeiset ongelmakohdat. Johtajan on ymmarrettdvd myos miten nykyiset
viestintdtavat toimivat. Organisaation kommunikointi on yksi merkittdvimmistd tekijoistd
organisaation sisdisten suhteiden kannalta. Edelld kuvattu 7S- malli ja siini olevat kysymykset

ovat konkreettinen keino tarkastella kommunikaation tasoa tyopaikalla.

Tyontekijoiden rooli pdivittdistoiminnan johtamisessa on oltava ndkyvimpdd ja
konkreettisempaa. Tiedon vélittimiseen ja omaksumiseen tarvitaan edistyksellisimpid keinoja,
kuin nykyisin on kéytdssd. Tiimitoimintaan perustuva yhteinen tekeminen on keino, jossa
asiantuntijat ja tyontekijat voivat kokea tyon omakseen. Tydtehtdvien keskindinen riippuvuus
ja yhteistyon tarve Tietohallinnossa lisddvét tarvetta virallisen organisaation ulkopuolisiin
rakenteisiin, joiden avulla organisaation yhteistydlle luodaan wuudenlaiset puitteet ja

mahdollisuudet.

Monet organisaatiot johtavat yrityksiddn menetelmilld, jotka ovat perdisin 1920-luvulta alkaen.
Vanhat johtamisjdrjestelmit eivit ole vélttaméttd asianmukaisia tilanteessa, jossa yritykset
nykyédédn toimivat. Kdytdsséd olevat johtamisjédrjestelmét eivit sindlldén ole vanhoja. Kyse on
siitd, ettd kdytossd olevat johtamisjdrjestelmit eivdt sisélld jatkuvaa parantamista ja
mukautumista. Jos yritysfilosofiamme ja johtamismalimme eivét sisilld jatkuvaa muuttumista
ja parantamista, yritykset ja organisaatiot voivat juuttua malleihin, joiden kayttokelpoisuus
muuttuvissa olosuhteissa pienenee koko ajan. Ratkaisuna ei ole muuttaa johtamisjérjestelméa

ajoittain tai rakentaa organisaatiota uudelleen (muuttaa esim. organisaation syvyytta,
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kirjoittajan huomautus), vaan tehdé johtamisjérjestelma, joka pystyy tehokkaasti késittelemaéin

ennakoimattomia olosuhteita, joita tulee vastaan koko ajan (Rother, 2011 s. 63).

Toimintaa organisoimaan ei tarvita supernerojen kaltaisia henkiloitd, sen sijaan tavalliset
thmiset voivat tehdé epétavallisen suuria ja positiivisesti merkittdvid muutoksia organisaation
toiminnassa. Merkittdvdd on kuinka Toyota luottaa tiimipééllikon (Toyotalla Group Leader)
toimintaan (ks. Kuva 23). Tiimipaillikdiden merkittdvyys nidkyy ennen kaikkea tyoryhmien
organisoinnissa ja  pdivittdisessd  toiminnassa. Ilman  tiimipdillikbiden  roolia
pdivittidisjohtaminen (Kaizen) ei olisi Toyotalla mahdollista (Liker, 2012, s. 134).
Tietohallinnon osalta tiimitoiminnan ja sitd kautta yhteistyon korostaminen, samoin johdon
luottamuksen lisddminen tyontekijoitd kohtaan vahvistavat organisaation osaamista ja auttavat

tavoitteeseen, jossa tapahtuu positiivisia muutoksia asiakkaan nékokulmasta katsottuna

Kiriittinen rooli johtajuudessa on tukea muutosta ja ennen kaikkea tukea henkil6ité ja toimia
valmentajana. Johtamisen kehittiminen on usein huomattavasti haasteellisempaa kuin
varsinainen toiminnan kehittiminen. Johtajat ovat tottuneempia kehittiméain alaistensa
tydmenetelmid kuin omia tydtapojaan. IT-johdon ja liiketoimintajohdon vélinen vuoropuhelu
on usein koettu erityisen vaikeaksi asiaksi. Jatkaminen nykyisilld IT-palvelujohtamisen
kdytannoilla sijoittuu  kaikkien johtajaryhmien mukavuusalueelle, jatkaminen ilman
johtamiseen liittyvdd muutosta on johtajille helpompaa kuin uusien kédytdntéjen omaksuminen

(Salmela et al. 2010, s. 22).

Kommunikaation ja yhteisen tekemisen lisddminen on tarpeellista. Laatutoiminnan ja
prosessien olemassaolon &ddneen toistaminen tiedotustilaisuuksissa ei poista yhteistyon
puutteesta johtuvaa ongelmaa. Laadukkaan toiminnan on perustuttava jatkuvaan yhdessd
tekemiseen. Tietohallinnon nykyinen toiminta perustuu suuressa miérin sithen, ettd tieto
vilittyy alaspéin organisaatiossa siten, ettd esimiehet jakavat tiedon omissa yksikoissddn esim.

viikkotapaamisissa, omille tyontekijoilleen. Samoin tyOntekijoiltd saatava tieto vilitetddn
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esimiesten kautta ylemmalle johdolle samaa reittid. Tarvitaan kehittyneempié keinoja, jotta eri
yksikdiden viéliset riippuvuudet tulevat otetuksi huomioon. Asiakastarpeeseen perustuvat tyot
helposti seisovat ja ruuhkaantuvat. Tyot eivdt myoskddn ldheskddn aina tule tehdyksi

asiakastarpeiden vaatimalla tavalla, koska tarkempi priorisointi puuttuu.

Tiimimallissa on mahdollista luoda tiydentdvdt rakenteet olemassa olevaan
organisaatiorakenteeseen. Ei riitd, ettd jokainen organisaation osa, tulosalue, tulosyksikkd,
vastuualue ja vastuuyksikko pitdvit omia ja yhteisid tilaisuuksia. Tyon yhdessd tekemiseen
tarvitaan tdydentdvid rakenteita. Organisaatio on kokonaisuus, jossa tiedon jakaminen ja

riippuvuuksien huomioiminen on ensiarvoisen tirkedd. Toimintavisioon liittyvé tarina.

Tamén tyon keskidssd oleva toimintavisio sisdltdd laajasti edelld esitettyjen teorioiden
perusteella tunnistettuja ndkdkohtia, jotka edesauttavat muutoksen lépiviemistd. Toimintavisio
perustuu tiimityohon, yhteisollisyyteen, luottamukseen ja johdon osallistuvaan ldsndoloon ja
valmennuksen, jotka kaikki ovat muutoksen peruskivid. Toimintavision tavoite ei toteudu, jos
sen toteuttamiseksi ei tehda aktiivisia toimenpiteitd. Kokeilujen ja jatkuvan kehittdmisen kautta

visio saadaan toimivaksi ja eldviksi.
7.2 Toimintavision tarina

Tédmén tyon yhteydessd tehtyyn HUS Tietohallinnon toimintavisio kuvaan (Liite 1) littyy
yhteinen tarina, joka on olennainen osa vision tulkintaa. Keskeinen asia toimintavisiossa on
korkeimmalla paikalla oleva lippu, joka kuvaa yhteisen tekemisen korkeinta tavoitetta:

”Palveleva, Asiakaskeskeinen, Digiosaaja”.

Tietohallinnon keskeinen visiolause muotoutui kaikkien ryhmitdiden ja tyopajojen jélkeen
seuraavanlaiseksi: Tietohallinnon tyontekija on “Palveleva Asiakaskeskeinen Digiosaaja”
(Kuva 19), joka on osa keskeisin osa toimintavisiosta. Tietohallinnon tyontekiji on Palveleva,

joka tarkoittaa Asiakkaan tarpeiden ymmartdmistd ja toteuttamista. Asiakaskeskeinen
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tarkoittaa, ettd Tietohallinnon tyontekijd késittelee asiakasta asiakkuuden kannalta, jolloin
asiakkuudella tarkoitetaan suhdetta ja suhteen hoitamista. Asiakkuudessa on oleellista ajatella
Asiakkaan ajattelemalla tavalla so. asettua asiakkaan rooliin. Digiosaaja tarkoittaa
terveydenhuollon digitaalisten palveluiden ja teknologian tuntemista ja sitd, ettd seuraa
jatkuvasti uusien digitaalisten palveluiden kehittymistd ja tarjoaa niitd aktiivisesti asiakkaan

tarpeisiin.

Vuoren huipuilla ja kiipeilijin edessi oleva PDCA-syklit® kuvaavat jatkuvaa parantamista.
Vuoren terdvilld huipulla oleva jatkuvaa parantamista kuvaava ympyré ei pysy paikallaan, vaan
vierii alas ilman toimenpiteitd. Kiipeilijdn edessd oleva Demingin ympyra (Taylor et al, 2013,
s. 292,) kuvaa jatkuvan parantamisen periaatetta, jossa jatkuva toiminnan ja tyon laadun
parantaminen on osa sisdistd jatkuvaa tyOkulttuuria. Uuden mallisen tyo- ja
organisaatiokulttuurin mahdollistamiseksi jokaisen on osallistuttava aktiivisesti. Muuten
toiminta taantuu - pallo vierii alas. PDCA-sykli PLAN, DO, CHECK, ACT on ongelman
ratkaisumalli ja kehittimisen menetelmd. PDCA-perustuu ympyréén, jota kierretddn. Ensin
suunnitellaan (PLAN), sitten tehdddn (DO). Tekemisen jilkeen tarkistetaan (CHECK) ja
tehdédn tarvittavat korjaukset (ACT).

Kiipeilijat kuvaavat visiossa tiimityon osuutta. Heiddn padasiallinen padmadriansi on yhteinen
matka kohti tavoitetta, jossa keskeisend osana on digitaalinen osaaminen ja asiakaskeskeinen
kulttuuri. Kdyden merkitys kuvassa on monitahoinen. Kdyden avulla kuvataan yhdessé
tekemistd, tiimityOtd, ja toisen auttamista. Toisaalta kdydessd olevat mutkat ja alaspdin
laskeutuvat osuudet kuvaavat kokeiluja, joita on sallittua tehdid. Kokeilut yhtd lailla kuin

epdonnistumiset auttavat yhteisen vision ja tavoitteen toteuttamista.

3 PDCA-sykli (Plan, Do, Check, Act) on ongelman ratkaisumalli ja kehittdmismenetelma
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Digitaalinen osaaminen ja asiakaskeskeinen toiminta tarkoittaa asiakkaan tarpeiden kuulemista
ja asiakastarpeiden toteuttamista, koko HUSin yhteinen etu huomioiden. Yhden asiakkaan
erillistavoitteiden toteuttaminen ei johda valttdmaéttid koko konsernin yhteisen edun mukaiseen

tavoitteeseen.

mukaan tekemédn ilmapiiri, jossa tyontekijit voivat osallistua paatoksentekoon ja he kokevat
olevansa onnellisia tydssddn. Johdon rooli on tehdd tdiden priorisointia ja toimia
valmennuksellisten tavoitteiden mukaisesti. Valmentava johtaminen on osallistuvaa paikan
pailld olevaa johtamista, jossa tyontekijoiden ja johdon kesken on avoin ja luottamuksellinen

ilmapiiri. Vaikeatkin asiat uskalletaan tuoda avoimesti ja rehellisesti esille.

Toiminnan kivijalan” muodostavat tiimit, joiden toimintakulttuuriin kuuluu yhteistyd ja
riippuvuuksien tunnistaminen muiden tiimien kesken. Kun riippuvuudet tunnistetaan, on
helpompi hakea uusia yhteistydon muotoja esim. eri tiimien valilld. Keskeisid asioita ovat
tulosten huomioiminen, taloudellinen vastuu, sitoutuminen ja luottamuksellinen ilmapiiri, jotka

edesauttavat vision toteutumista.

Yhteisollisyys toimintavisiossa tarkoittaa tiedon jakamista, mutta myds sitd, ettd yksilon omia

ja perheen arvoja kunnioitetaan ja yksityiseldmélle jaa riittdvasti aikaa.

Kaikki toiminta perustuu koko HUSin henkildston yhteisiin arvoihin: “Thmisten
yhdenvertaisuus, potilasldhtdisyys, korkea laatu ja tehokkuus, luovuus ja innovatiivisuus,

avoimuus, luottamus ja keskindinen arvostus.

Laadukas toiminta tarkoittaa yhteisid toimintatapoja ja prosesseja, jotka on madritelty mm.
Tietohallinnon laatupolitiikassa. Laadukkaaseen toimintaan yhteiset prosessit eivit pelkéstidin

riitd tarvitaan my0s yhteisti toimintaa.
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7.3 Jatkotutkimusaiheet

Tyon edetessd kédvi selville, ettd vision toteuttamisen vaikutuksia kannattaa
jatkotutkimusaiheina tarkastella erikseen. Erityisen kiinnostavaa on tutkia tydviihtyvyyden ja
tiimitoiminnan keskindistd riippuvuutta pidemmaélld aikavélilld. Toimintavision toteutumisen
vaikutukset ldpimenoaikoihin on ldhes vélttdméton jatkotutkimuksen aihe. Voidaan
esimerkiksi seurata tuki- ja palvelupyyntdjen ldpimenoaikoja ja verrata niitd aiempiin tuloksiin
My®ds johdon toimintatavoissa tapahtuneet muutokset toimintavision toteutumisen myoti ovat

jatkotutkimuksen kannalta merkittavia.

Toimintavision keskeinen tavoite on olla Palveleva Asiakaskeskeinen Digiosaaja.
Asiakokemusten ja asiakastyytyvéisyyden ja sen seuranta on térked, ellei tirkein kaikista tdhén

tyohén liittyvista jatkotutkimusaiheista.

Sisdisen laadullinen kommunikaatio ja kuinka tyontekijit ja johto kommunikoivat keskendén
ja kuinka tyontekijéat kokevat johdon kommunikoinnin on myds erés selked jatkotutkimuksen
jaerillisen oman tutkimustyon aihe. Organisaation kommunikaatio ja yhteistyo ovat timén tyon
keskiossd. Alla on kysymyskooste (Ashu, 2013, s. 50), jonka avulla voidaan tutkia

organisaation kommunikointia, sen nykytilannetta ja seurata kommunikoinnin kehittymista.

1. Mitké ovat organisaatiosi kommunikaatiokanavat?

Voivatko tyontekijdt kaikilla organisaatiotasoilla ilmaista itsensd selvédsti?
Parantaako sisdinen (grapevine, juorut) kommunikaatio informaation kulkua?
Viiristyvitko tiedot (grapevine)- juoru- kommunikaatiossa?

Aiheuttaako ja nostaako em. grapevine- juoru”- kommunikaatio esille ristiriitoja?
Kuinka johto ratkaisee huonon kommunikaation seurauksena syntyneitd ongelmia?

Ovatko tyontekijit motivoituneita ja tyytyviisid nykyisiin kommunikaatio kanaviin?

® N kW

Osaavatko ylemmin johtotason ihmiset kdyttdd myotatuntoista

kommunikaatiomenetelmaa?
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9. Helpottavatko nykyiset prosessit kommunikaation kulkua?

10. Kuinka paljon rekrytoinnissa kiinnitetddn huomiota kommunikaatio- ja
yhteistyokykyihin?
(Ashu, 2013, s. 50)
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prosesseists, avataan asakasvastaavan rooll, 083 ajantasaista ja kaikkien saalavila. Kaikii entaiset prosesseista, avataan asiakasvasiaavan 100/ olla aantasaista Ja kalkkien saatavila. Kalkkl erllaiset
epamuotolista tutustumesta 00U O KUVATH INI2aN Haasteena, 13 kS & unne epamuodolista ulustumista foorumit an kuvattu intraan. Haasteena, etta yksilo el tunne
Tavoite: NEnKISIGN VerKGSIOIUMINeN Ja YNISiSOisyyS i oman timin fekemisen, e kunnoiia esim. vastuuaiue i + Tavaite henkiloston verkostotuminen ja yhtessollisyys win & Kunnolla esm
Vastuu. fulesyksikkotasoa -+ vastu tulosyksikkotason
Koska: Paasiaisen edeta - Tavoite’ ajantasasen liedon varmistaminen - Keska Paasisisen edella +  Tavoite: ajantasaisen tiedon vasmistaminen
‘organisaatioien ynteistyon mahdoilistaminen organisaatioiden ymeistyon mandomstaminen
vastuu: - vastuu
Koska 041201 - Keska 0412019
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Efecte-oikeudet
- Tarstetaan Efecten oikeudel NaKEVIKD Kaytajat

KEHITYSKOKEILUT Q2 / 2019

Hankekokoukset, CAB
. tetaan keita osalkstufia tarvitaan
8 CABissS. Sovitaan, missa ndissh

enemman
+ Tavolte: ajantasalsen tedon ioytaminen [ tarjose.

[Efecten sis@lién tarkistus, KB
+ Knowledge basen sisallon tarkistus. Polstetaan turhat /
vanhat 8k, Luodaan roolkontaista sisatoa.
Palvelujen bedot j3 Wotepaalikat kuntoon

Tavaite: ajantasaisen liesion Ioytamnen fa farjolle:

Pilotti: Piloioidaan yhdela tuoletimiia
Koska: 0412019

KasAellya 1103 [ASL33N. AQENGAN LaKISILS, Sim.
rakennushankkeiden tiedon jakaminen

Tavoite. ticlohalinnon prioriteettien jasautammnen,
ajantasaisen tiedon Kytaminen

- Vastuu: esimienet

Koska: 04— 0512019

Kehityspaiva

- ¥xsikoiden yhteinen kehiyspaa. Agendana
tiedoralinnan selkeytys. Tiedonnalinnan proses s
Toimenpilenden suunndely

- Tavoite: ajantasaisen fiedon varmistaminen ja tarolle
saattaminen, organisaationen yhieistyon
mandalistaminen

- Vasuu

Koska: 04/2019

Efecten pyynnén etenemistieto

KEHITYSKOKEILUT Q2 / 2019

Ketterien menetelmien jalkautus

JAIKALNS NAIUKKEISHN limesnin,

oimenpiieet
Kaytags 53 UKENN WON3N SINKGPOSTISE ki Omian
iketin seuraniaan
- Tavoite: asiakasyhisisiyon paraniaminen ja
apinakyvyyden issaminen

Foorumit ja maiden osallistujat

- Kuvataan erlaiset kiylossa olevat foarumil

~ MIH3AN MitEn oSSISMIMINGN To0AUMETIVIIaISIUKSIn
saadaan akivisemmaksl. Kuka loimi edustajana missakin
fooruamiss, MIten Iunnistan itseni Kohoeryhmaksi?

- Tavolte: ajantasaisen liedon jakaminen ja Kylaminen

Koululus ja agile coachin sparraus

+ Tavoite: timn 1yon SuUvOMAMINEN, pricreetien
‘saatavuus A oman tyon haiinta

-+ vastuu

- Koska 04 - 062019

Yhteistybkokeilu, virtuaalitiimi

Kakista yrsKoista.
+ Tavoite: Yhteistyon saaminen el yksikoxden/timien
Vallia, PROlOIGE3N PimiylyMista IEKEMSEN perUsieea.
+ Vastuu: henkistd | esimienet

- vastwu
- Koska 04 062013

- Koska 04 - 062019

Felicitous

- Selvfletaan kyselyls, orko lehdyista tomenpiteista |
uutoikssta olut heniigsii 3 et hytya. Mikh
A0 M3 MUUIDKSIS KaNNAN3E MONISIaE? M &
toiminut?

- Tavoits: mittaroida tehtyjen mutosten uicksia

- vastu

Koska 082019

Palautejarjestelma
- Torveaan nopearmin palaseta asiakiata, nt vain

KEHITYSKOKEILUT Q3 - Q4 / 2019

Jalkautusprojekli

-+ Liydecaan asiakkaan oeruem, M1 oaan kokonais-

vallasenmin e yheisldts asiakiann Kanssa esim

Wik, psasionnotaaljre. Pict > purk > uusi

tomintamat

Tovorte syveritad 1 paraniaa sl ot asaKkaan 1

Hetohatinnon il

- vastu

- POt fakaudutaan yhicen tafeen asakasoonumin

- Koska 0s-03z010

Terakihi ja fillismittauksen tulokset
Tidotetaan henkitsi0le filsm faksen tioksista,

manistza, Vapaata

PESUIEKANINA  FAESIEIn (S, NaGStaeN
Ivartaaieatan tal projesteiian)

- Tavome: syventaa ja parantaa yvelstyoea asanaan o
etonalinnon vk

- vastu

- Keska Q22019

verkostonumsta
Tavoite. s visiomstkan eleneaminen nakyviksij1
tyoRaver LrummKS!

vasti

Koska 02015

KEHITYSKOKEILUT Q3 - Q4 / 2019

ILC-koordinagttori

- Incklent Litecycie Manager o4 jonnkosrinaaton
autamaan monimaitkaisien pyyaisien obaamisessa ja
Kasttelyssa, Rooli kuvaus fa suumniely 03-052015

+ Tavolte valtaa pyymitgen pompotie seka oKk
JBaminer, paranaa SsiaKastyytyvasyya ja yrsstyon
[ ————

- vastu

+ Kosks 06/2018 skaen

Projeklin siirto fuctantoon

- rsiakasvaslaaval paremiin mukaan TdotuKsEen
osalkstumaan siroan. Elinkaanimalin taydennys faka
osin. Huomiaava myts munsoksenhalintaprosessi

- Tavolte:syveniad ja parantas yNieisyit asiakian 3
etahalinon v3ita

© Vastuu:

- Kosks Q2018

Projekiien fulosten seuranta
Tomminnan muicesen projexcila seurantakokous 6 kk
projektin paatymisen jalkzen
Tavoite: varmista3 prOjeKkDn SiTyINED SUUvast
JAkIAin pNEINin, PrOEKIN LEvollEen oleuhumsen
miltaraint
Vastuu:
Koska: 08 - 092019

Joulupuuro
+ Tiedotetaan henkiGsile uLsSists matesta | prossssesta
Tulustumista 2 verkostofumista.
© Taveite siantasaisen tiedan varmistaminen kaikkien
saatavilie, arganisaaioiden yleistyon Mandolistaminen
- Vastuu
Koska: 122013
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LIITE 4 ¢) KEHITTAMISKOKEILUT KOOSTE

HUS
MUUT MAHDOLLISET PILOTIT

+ Tiimiytyminen tekemisen perusteella. Esim. Win1o hanke pilotiksi; kerataan oikeat
henkilot koko TH:sta yhdeksi virtuaalitiimiksi

¢ Kannustetaan istumaan toimistolla valilla fyysisesti eri paikoissa, jolloin tutustuu
paremmin toisiin tiimeihin

¢ Kun CRM saadaan kayttdon, asiakassuunnitelmiin pidemmaén ajan niakyvyytta ja
suunnitelmat kaikkien nakyville CRM:ssi

¢ Projektien tiedon jakamiseen on Plannerin kiyton pilotti jo menossa

¢ Yammer-haasteita, joilla TH seka kollegat tutummiksi ja tydntekoon rentoutta

+ Esim. "viikon vinkki” jonkin tyckalun kéayttéon

¢ Kahvikuppikulttuuri, kahvikupin kera saa tulla kysyméaéan nopeita asioita (max. 1
min)
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