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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 

Tämän diplomityön otsikko ja aihe ovat ”Co-Creation ja muutoksen johtaminen kokeilujen 

kautta”.  

Co-Creation (Durugbo, 2014, s. 4374) tarkoittaa suomen kielellä yhdessä luomista. 

Työelämässä yhdessä tekeminen tarkoittaa tämän työn kontekstissa tiimityötä. Tässä 

tutkimuksessa tarkastellaan ketterän tiimimallin mukaista työskentelyä.  

Muutoksella käsitetään työelämässä yleisesti laaja joukko erilaisia asioita, muutoksia voidaan 

tehdä kertarysäyksellä nopeasti tai vaiheittain pidemmän ajan kuluessa. Muutostarve voi olla 

myös organisaation henkilöstössä tai organisaatiokulttuurissa. Olennainen asia muutoksessa 

on, että organisaation työntekijät ovat aina oleellinen osa muutosprosessia (Balogun, 2004, s. 

2-5). Muutokseen liittyviä käsitteitä ovat tässä tutkimuksessa muutosvastarinta, muutospelko, 

yhteistoimintamenettelyn mukainen muutos, asennemuutos, kulttuurimuutos, 

organisaatiomuutos, johtamismallinmuutos jne.  

Muutoksen johtamisella tarkoitetaan keinoja (Král, 2016, s. 5171), joiden avulla haluttuun 

lopputulokseen päästään. Tämän diplomityön yhteydessä muutoksen johtaminen tarkoittaa 

toimintavan, työskentelytapojen ja ”kommunikaatiokanavien” uudelleen suunnittelua ja 

järjestämistä ilman, että viralliseen organisaatiorakenteeseen tarvitsee tehdä rakenteellisia 

korjauksia. Kokeilu (inkrementaalinen) muutos tarkoittaa muutoksen johtamisessa sitä, että 

edetään pienin askelin kohti yhdessä sovittua tavoitetta (Balogun, 2004, s. 4).  Tässä työssä 

kokeiluihin perustuva muutostyö aloitetaan tekemällä yhteinen visio. 

Vision on oltava innostava, kirkas ja merkityksellinen, se jää kaikille mieleen ja hyvä visio 

antaa toiminnalle suunnan pitkäksi aikaa eteenpäin. Innostava visio ei voi liittyä rahaan eikä 

numeroihin, vaan sen pitää tuoda työhön merkitystä. On myös hyvä, jos visio katsoo yritystä 

sen tuotteiden ja palvelun käyttäjien ja asiakkaiden näkökulmasta. Tällainen vision määrittely 
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auttaa siinä, että koko henkilöstö saadaan katsomaan yritystä halutusta suunnasta (Alahuhta, 

2015, s.71). 

Eräs länsimaisen strategiasuunnittelun ongelmista on se, että strateginen suunnittelu otetaan 

huomioon ja toteutetaan erillisenä prosessina liiketoiminnan puolella. Japanilaiset yritykset 

ovat kuitenkin menestyksekkäästi käyttäneet kehittyneempiä, erilaisia tekniikoita (esim. 

Hoshin Kanri) jo jonkin aikaa. Menetelmä kattaa koko organisaation työntekijät ja tarkoittaa 

työntekijöiden osallistumista strategisen suunnittelun kautta yhteistyön rakentamiseen 

(Tennant, 2001, s. 287). 

Vain pieni prosentti yrityksen työntekijöistä ymmärtää, miksi muutokset ovat tarpeellisia. 

Ilman työntekijöiden ymmärrystä ja osallistumista muutokseen, muutoksen tarpeellisuutta on 

vaikeaa ymmärtää, muutos on hidas tai muutos ei onnistu ollenkaan. Tutkimukset viittaavat 

siihen, että vain noin 5-30 työntekijöistä ymmärtää IT-organisaatioissa vision, suunnan tai 

organisaation painopisteet. Ratkaisu ei ole syyttää työntekijöitä toimimattomuudesta tai siitä, 

että he eivät ymmärrä visiota, strategiaa. On hyväksyttävä edistyksellisempiä keinoja, jotka 

keskittyvät ymmärtämiseen eikä pelkästään tiedon välittämiseen (Olding, 2018, s.1). 

Yhdessä tekemisen ja LEAN-ajattelun osalta vaaditaan avointa kokeilumieltä, usein asiat 

tapahtuvat kokeilemisen kautta. Varsin usein kuulee kommentteja: ”ei tämä meillä toimi”, 

jolloin keskustelu asiasta loppuu. Kokeilemiseen ja yhdessä tekemiseen kuuluu avoin mieli ja 

kokeilemisen halu. Entäpä, jos tämä toimiikin meillä, on hyvä ja oikea lähtökohta kokeiluun 

(Torkkola, 2017, verkkohaastattelu) 

Asiantuntijaorganisaatiossa töitä on myös organisoitava, asiantuntijat eivät saa tehdä mitä 

haluavat ja missä järjestyksessä itse päättävät. Priorisointia ja työtehtävien organisoimista 

tarvitaan edelleen. Asiantuntijat eivät saa itsenäisesti päättää myöskään, mitä töitä kukin tekee. 

Tiimissä jokaisella henkilöllä ei voi olla omat intressit, jolloin asiakas on osallisena 

”lottoarvonnassa”. Työn tulokset on oltava ennustettavia (Torkkola, 2017, verkkohaastattelu) 
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1.1  Diplomityön taustaa  

Perinteisessä linjaorganisaatiossa on usein ongelmia yhteistyössä eri toimintojen, funktioiden 

välillä. Yhteistyö toimii oman, tutun, organisaatioyksikön sisällä, mutta ulkopuolelle 

viestiminen ja siltojen rakentaminen koetaan usein ongelmaksi. Varsin usein tämänkaltainen, 

organisaatiorajat ylittävä hankalien asioiden ratkaiseminen jätetäänkin esimiesten huoleksi: ” 

hoida homma kuntoon, minua ne eivät usko tai kuuntele”, saattaa olla tyypillinen lausahdus 

hankalissa tilanteissa toisen esimiehen alaisuudessa toimivalle työtoverille tai jopa saman 

yksikön kollegalle. Viestijuoksussa kapulan täytyy siirtyä seuraavalle juoksijalle. Työelämä on 

harvoin yhden henkilön tai yhden ryhmän toimintaa. Viestikapulan on siirryttävä, lisäksi on 

varmistettava, että tieto menee perille ja se ymmärretään.  

Internet olisi kaatunut ensimmäiseen yritykseen, jos tiedonsiirrossa ei olisi varmistusta. TCP-

protokolla (Transmissio Control Protocol), tekee sen yksinkertaisella tavalla, jokaisen lähetetyn 

paketin jälkeen seuraa varmistuskysymys: ”Haluan kuittauksen, että tämä paketti on tullut 

perille”. Jos paketti ei mene perille se lähetetään uudestaan, kunnes lähetyspää on varmistanut, 

että paketti on mennyt oikeankokoisena perille.  

Mitä, jos luodaankin uudenlainen tapa toimia, jossa työntekijöillä on toimintamalli, missä he 

voisivat säännönmukaisesti asioida kollegojen kanssa turvallisessa yhteistyön mahdollistavassa 

ilmapiirissä ja toimintaympäristössä. Työntekijöiden ja johdon on opittava ymmärtämään 

kommunikoinnin kriittisyys ja oppia varmistamaan tiedon siirtyminen ja perille meno oikeaan 

aikaan, oikeanlaisena ja ymmärrettävänä niin, että tehtävät tulevat suoritetuksi. 

Keskeneräisten töiden määrä on tietohallinnossa suuri ja keskeneräisten töiden suuri määrä 

aiheuttaa epävarmuutta. Yhteistyön puutteesta johtuvia toiminnan ongelmia ei voi ratkoa 

prosessikaavioilla ja lukuisilla kokouksilla. Yhteistyön ongelmat on ratkaistava yhdessä 

sopimalla ja luomalla uusia malleja, joissa yhteistyölle ja työntekijöiden keskinäiselle 

kommunikaatiolle luodaan rakenteet. Esimiehet toimivat valmentajina ja varmistavat 
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läsnäolollaan, että toiminta muuttuu ja yhteistyön uudet rakenteet toimivat ja sovittuja 

rakenteita ollaan valmiita muuttamaan kokeilujen kautta. 

1.2  Tutkimuksen tavoite ja rajaukset 

Tämän diplomityön keskeiset tutkimuskysymykset ovat: ”Kuinka tietohallinnon organisaatio 

sisäistä kommunikaatiota saadaan tehokkaammaksi, formaaliksi ja säännönmukaiseksi vision 

luomisen, tiimityöskentelyn ja yhdessä tekemisen kautta, muuttamatta organisaation 

rakennetta”? Toisaalta voidaan kysyä, kuinka organisaation muutostarpeet ovat mahdollista 

toteuttaa kevyemmän tiimitoiminnan avulla. Tutkimuksessa etsitään keinoja vision 

toteuttamiseen tiimityömenetelmien kautta. Visio luodaan yhteistyössä henkilöstön ja johdon 

kanssa. Vision toteuttamiseen osallistuu myös koko henkilöstö. Tutkimuksessa selvitetään 

myös, mitkä kaikki tekijät vaikuttavat muutosjohtamisessa ja mitä niistä on erityisesti otettava 

huomioon. 

Tämän diplomityön tavoitteena on tehdä yhteinen visio ja tehdä kokeiluja vision 

toteuttamiseksi. Yhdessä tekemisen tarkoituksena on tuoda käytäntöön yhdessä hyväksyttyjä, 

uusia menetelmiä yhteistyön mahdollistamiseksi ja virallisten organisaatiorajojen 

madaltamiseksi.  

Varsinainen toteutustyö rajataan tämän työn ulkopuolelle, koska muutosmallin toteutus on 

pitkä ja jatkuva prosessi. Tutkimukseen sisältyy myös kommunikaatioon, ryhmä- ja 

tiimityöhön liittyviä asioita, koska yhdessä tekeminen toteutetaan tässä tutkimuksessa 

pääasiallisesti tiimitoiminnan avulla. 

1.3  Tutkimustyön rakenne 

Diplomityön rakenne koostuu ja perustuu HUS Tietohallinnolle tehtävään visioon ja vision 

perusteella tehtävään suunnitelmaan ja kokeiluihin. Kokeilujen tarkoituksena on toteuttaa 

tehtyä visiota. Työn rakenne on alla esitellyn mukainen. 
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1. Luvussa 2 käsitellään Helsingin ja Uudenmaan Sairaanhoitopiiriä ja HUS 

Tietohallintoa. Luvun tarkoituksena on kertoa taustatietoa ja valaista tutkimuskohteena 

olevan HUS Tietohallinnon asemaa organisaatiossa. Tässä luvussa perustellaan myös 

muutokseen johtaneet tarpeet. 

2. Luvun 4 teoriaosuudessa tarkastelen yhdessä tekemiseen, muutosjohtamiseen ja 

kokeiluihin liittyviä teorioita ja kuinka muutosjohtamiseen perustuvat teoriat voivat olla 

apuna muutosjohtamisessa. Muutosjohtamiseen ja yhdessä tekemiseen liittyy laajasti 

erilaisia teoria- ja kokemuksia, joiden perusteella voidaan jopa välttää 

muutosjohtamiseen ennalta liittyviä ”karikkoja”. Teoriaosuudessa käsitellään myös 

LEAN-ajatteluun liittyviä asiakokonaisuuksia ja tarkastellaan niiden käyttöä 

muutosjohtamisen kannalta. 

3. Luvussa 5 käsittelen työn empiirisen osuuden. Kappaleissa kerrotaan, kuinka vision 

toteuttaminen suunniteltiin ja millaisessa aikataulussa ja minkälaisissa työpajoissa 

visiota luotiin, samoin tutkimustyössä selviää, millaiset olivat yhdessä tekemisen 

menetelmät, joiden avulla henkilöstö ja sidosryhmät otettiin työn tekemiseen mukaan.  

4. Vision ei toteudu ilman aktiivisia toimenpiteitä. Käsittelen luvussa 6 vision työpajojen 

tuloksia. Työpajoissa suunniteltiin konkreettiset kokeilut vision toteuttamiseksi. 

5. Jatkotutkimusaiheet ovat käsitelty työn lopussa luvussa 7. 

1.4  Tutkimuksen toteutus 

Työhön anottiin tutkimuslupa HUSin tutkimusjärjestelmän kautta. Tutkijan työpöytä on 

tutkimushankkeiden käsittelyjärjestelmä, jossa otetaan huomioon ja tarkastetaan mm. 

tutkimuksen tietosuojaan liittyvät asiat.  Tutkimusluvan hyväksyi Tietohallinnon tulosalueen 

johtaja.  

Visiotyö toteutettiin syksyn 2018 aikana useissa eri työpajoissa. Tässä työssä haettiin keinoja 

mm. siihen, kuinka organisaation kommunikointia ja yhdessä tekemistä voidaan muuttaa ja 
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kehittää organisaation sisäisten rakenteiden välillä. Tähän pyritään hakemaan ratkaisuja 

erilaisten yhdessä suunniteltujen kokeilujen avulla.  

Työpajojen toteuttamisiin tarvittiin fasilitaattori, joka ohjasi työpajojen kulkua tavoitellun 

lopputuloksen saamiseksi. Fasilitaattorina toimi oman organisaation laatupäällikkö. Visio- 

työpajan tapaamiset ja sisältö suunniteltiin fasilitaattorin kanssa huolellisesti etukäteen.  

Fasilitoinnin ydin on ihmisten aktivointi. Fasilitointi on neutraalia ryhmäprosessin ohjaamista. 

Sisällön tuottamisesta vastaavat osallistujat. Fasilitaattorin tehtävä on avustaa ja edistää ryhmän 

työskentelyä ja olla puuttumatta asiasisältöön. Fasilitaattori suunnittelee ryhmänprosessin ja 

valitsee kuhunkin tilanteeseen sopivat työkalut ja huolehtii siitä, että ryhmän koko kapasiteetti 

tulee tehokkaasti hyödynnettyä, jota kunkin tapahtuman ja tilaisuuden tavoitteet saavutetaan 

(Kantojärvi, 2017, s.11). 

Muutospajojen ryhmätöissä muodostettiin yhdessä tekemisen avulla tavoite, visio. 

Viitekehyksenä käytettiin KATA-teoreettista viitekehystä ja LEAN-ideologian mukaisia 

työmenetelmiä.  Työryhmiin osallistuivat HUS-Tietohallinnon työntekijät, tulos- ja 

vastuuyksiköiden johtajat ja tulosalueen johtaja. 

Johdon vastuulla oli aloittaa visiotyö, jonka toteuttamiseen henkilöstö osallistuu ja on valmis 

sitoutumaan sen tuloksiin. Johto hyväksyy lopulta vision, mutta se tehdään yhteistyössä 

henkilöstön kanssa. Tehtävänä oli mm. tunnistaa eri yksiköiden väliset riippuvuudet 

organisaatiossa. Tunnettua ongelmakohtia olivat organisaatiorajojen ja eri tiimien välinen 

harmaa tila.  Useissa tilanteissa tarvitaan johtaja ratkaisemaan ongelmatilanteita, kun vastuut 

jäävät määrittelemättä eri yksiköiden välisessä yhteistyössä.  

Visiotyön tavoitteena oli myös löytää yhteistyöhön liittyviä ongelmakohtia, joiden 

ratkaisemiseen etsitään keinoja visiotyöhön olennaisesti liittyvän toteuttamissuunnitelman 

avulla. Tarkoituksena on hakea ratkaisuja ja löytää tunnistettuja kehittämiskohteita. 
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Myöhemmin tulosten analyysin kautta hyvistä ja elinkelpoisista kokeiluista tulee pysyviä 

toimintakäytäntöjä. Alla olevassa kuvassa (Kuva 1) on kerrottu tutkimuksen käytännön 

toteutuksen kulku.  

Kuva 1 Tutkimustyön toteutuskaavio 

 

 

Tämän työn avaintavoitteet ovat: 

1. Tutkia teorioiden avulla muutosjohtamiseen liittyviä näkökohtia. 

2. Luoda Tietohallinnon visio yhdessä henkilöstön ja johdon kanssa. Tavoitteena on lisätä 

henkilöstön keskinäisiä kommunikointikanavia, vähentää päivittäiseen johtamiseen 
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liittyviä tilanteita, joissa johtajan on ratkaistava kriisitilanteet ja puututtava ratkaisuihin, 

joihin hänellä ei välttämättä ole ammattitaitoa ja tarvittavaa asiantuntijaosaamista.  

3. Tunnistaa ja etsiä kehittämiskohteita ja tehdä kokeiluja toiminnan kehittämiseen ja 

vision toteuttamiseen. Tässä työssä tunnistetaan keskeiset kehittämiskohteet. 

Myöhemmin tulosten analyysin kautta hyvistä asioista tulee toimintakäytäntöjä. 
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2  HUS ORGANISAATIO JA TIETOHALLINTO TAUSTATIETOA  

HUS on Suomen laajin terveydenhuoltopalveluiden tarjoaja, henkilökunnan määrä on n. 

22 700.  HUS on tällä hetkellä Suomen toiseksi suurin työnantaja. HUS tuottaa palveluita n. 

1.6 miljoonalle henkilölle ja 24 kunnalle. HUSssa hoidetaan vuosittain n. 500 000 potilasta 22 

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

HUS Tietohallinto toimii osana yhtymähallintoa. HUS Tietohallinnossa työskentelee n. 350 IT-

ammattilaista. Tietohallinnon liikevaihto on n. 150 Miljoonaa Euroa. Tietohallinnon vastuulla 

oleva työasemamäärä on 24 000 kpl ja sen vastuulla on n. 32 000 käyttäjätunnusta erilaisissa 

tietojärjestelmissä. HUS Tietohallinto sai vuonna 2018 ISO 9000:2015 ja ISO13485:2016 

laatusertifikaatit. 

HUS Tietohallinto tuottaa tietojärjestelmä- ja tietotekniikkapalveluita HUS-kuntayhtymälle 

yhtymän yhteistyökumppaneille tytär- ja osakkuusyhtiöille sekä kunnille, yksityisille 

terveydenhuollon toimijoille ja viranomaisille. HUSin ja samaan aikaan HUS Tietohallinnon 

toiminta-alue laajenee jatkuvasti. Parhaillaan selvitetään Eksoten (Etelä-Karjala Sosiaali- ja 

Terveydenhoitoalue) laboratoriopalveluiden siirtomahdollisuuksia HUSin vastuulle. Aiemmin 

2018 siirtyivät 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 

 

Tietohallinnolliset hankinnat ja budjetointi ovat keskitetty HUS Tietohallintoon lähes 

kokonaan, mikä 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 riittävän ketterästi suuren asiakasmäärän 

ja kasvavan kysynnän vuoksi. Tutkimuksessa haetaan myös keinoja siihen, kuinka 

asiakasyhteistyötä voidaan lisätä yhdessä tekemisen kautta.  

Tietohallinnossa on 4 erillistä tulosyksikköä: Teknologia- ja tuotantopalvelut, Kehittämis- ja 

suunnittelupalvelut, Asiakaspalvelut ja Hallinnon palvelut (Kuva 3). Tulosyksiköiden väliselle 

kommunikaatiolle ei ole työntekijöiden osalta riittäviä ja tarpeellisia rakenteita olemassa. 

Yhteistyön puutteet tulevat esille mm. eskalointeina, kun asioiden priorisointia ei pystytä 

tekemään työntekijöiden kesken. Eskalointien ratkaisuun tarvitaan usein esimiehen 

auktoriteettia ja priorisointia. Ylimmältä johdolta tulevat priorisoinnit joudutaan usein 

tarkentamaan, koska priorisointien sisältö ei ole riittävän tarkka. 
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Kuva 3 Tietohallinnon organisaatio 2019 

 

Tietohallinnon organisaatio syveni merkittävästi 2019 vuoden alusta eräiden tulosyksiköiden 

osalta, jolloin yhteisen kommunikaation ja yhteistyön tarpeet lisääntyvät samalla. Neljän 

olemassa olevan tulosyksikön alaisuuteen muodostuu 13 erillistä vastuualuetta, jotka 

jakaantuvat erillisiin vastuuyksikköihin. Vastuualue ja vastuuyksikkö ovat käytännössä yksi ja 

sama yksikkö silloin, kun saman vastuualueen alle kuuluu ainoastaan yksi vastuuyksikkö. 

Vastuualueiden määrä vuonna 2018 oli 12 kpl ja vuonna 2019 vastuualueita on yhteensä 13 

kpl. Vastuuyksikköjen määrä oli vuonna 2018 18 kpl ja vuonna 2019 vastuuyksiköitä on 24 

kpl.  Esimiesten määrä lisääntyi vuodesta 2018 vuoteen 2019 10 henkilöä (Taulukko 1)  
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Taulukko 1 HUS Tietohallinto muutos lukuina 2018 - 2019 

 2018 2019 Muutos % 

TULOSYKSIKÖT 4 4 0 % 

VASTUUALUEET 12 13 8,3 % 

VASTUUYKSIKÖT 18 24 33,3 % 

ESIMIEHET 22 32 45,5 % 
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3  CO-CREATION JA MUUTOSJOHTAMISEN TAUSTAA 

3.1  Co-Creation määritelmä 

Co-Creation on vuorovaikutteista tekemistä, luomista. Co-Creation tarkoittaa luomisen 

toteuttamista vuorovaikutteisesti – ei yksisuuntaisesti (Ramaswamya, 2018, s.200). 

Perinteisessä mallissa asiakkaat ja loppukäyttäjät eivät ole mukana suoraan kehitysprosessissa 

vaan toimivat tarkastajina ja validaattoreina ja ovat passiivisia suunnittelun kuluessa. 

Käyttäjien tärkein tehtävä on tarjota palautetta ja henkilökohtaista käyttökokemusta tuotteesta 

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

Yhteistoimintaan (Co-Creation) kuuluvat osana asiakkaan ja asiakkaalle palvelussa koituva 

arvon määritys. Toiminnan kehittäminen aloitetaan määrittelemällä asiakkaat, joille palvelua 

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

Organisaation sisäisessä kehitystyössä työntekijät ovat perinteisessä mallissa kuvan vasemman 

alapuolen validoijia muutosprosessissa (kuva 4).  Co-Creation mallissa henkilöstö, johto ja 

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

 

Lukuisat yritykset ovat käyttäneet yhdessä innovointia ja yhdessä tekemistä osana tuotteen 

arvon lisäämistä. Tällaisia yrityksiä ovat mm. Cisco, Microsoft, IKEA, Coca-Cola, Osram, 

Toyota Scion, Mazda. Tällöin asiakkaat ovat osana arvoketjua, jolloin tuotteen arvoa lisätään 

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

Tutkimuksissa on tarkasteltu synergiaa IT:n ja muiden organisaatiotekijöiden välillä. 

Tarkastelussa ovat olleet myös eri IT-organisaatioiden välisen vuorovaikutuksen lisääminen 

luomalla uusia yhteistyön malleja. IT:n ja muiden organisatoristen tekijöiden 

yhteensovittaminen nähdään positiivisten synergioiden ja kykyjen lähteenä, joka merkittävästi 

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

Keskeinen haaste muutosjohtamisessa on se, että tutkimusten mukaan työntekijät eivät 

useinkaan ymmärrä muutoksen tarpeellisuutta. Myös keskijohdon motivoiminen on heikkoa, 

jos he eivät ole itse määrittelemässä muutoksen tarpeellisuutta ja sitä mihin muutoksella 

pyritään. Muutosjohtamisen ongelma voi olla usein myös se, että työntekijät eivät tiedä tai 

ymmärrä suuntaa, visiota tai strategiaa ja mihin muutoksella pyritään. Myös johdon 

näkökulman ymmärtämisessä voi olla ongelmia (Gallo, 2010, s. 1, Olding, 2018, s. 1).  

Muutoksen perustelemisessa on keskityttävä muutoksen tarpeellisuuden perustelemiseen.  Vain 

pieni vähemmistö työntekijöistä ymmärtää miksi muutos on ylipäätään tarpeellinen. Ilman tätä 

ymmärrystä muutos on epätodennäköinen tai hyvin hidas.  Selvä järkeen perustuva 

kommunikointi muutoksen tarpeellisuudesta tarvitaan aina ja se on yleisesti ”ylenkatsottu” osa 

muutosjohtamista.  Miksi muutos? Edellä esitetty kysymys on teoriatarkastelun kannalta 

keskeinen, koska miksi kysymykseen vastaaminen motivoi ja tuo tarpeellista ”polttoainetta” 

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

Työyhteisössä on asioita, jotka syntyvät luonnostaan, ne ovat: epäjärjestys, epäjärjestys ja 

epäjärjestys. Järjestys vaatii aina aktiivista johtamista. Yleisesti tunnetun termodynamiikan 

toisen pääsäännön mukaan systeemin entropia, epäjärjestys kasvaa luonnostaan – ilman 

toimenpiteitä.  Mustepisaran vaikutus vesilasissa ei ole systemaattista vaan sattumaan 

perustuvaa. On epätodennäköistä, että jonkin ajan kuluessa mustepisara palaisi ilman 

toimenpiteitä alkuperäiseen tilaansa. Asiayhteys voidaan rinnastaa myös muutosjohtamiseen. 

Ilman aktiivista ja jatkuvaa laadunparantamista ja kehittämistä epäjärjestyksen lisääntyminen 

on väistämätöntä.  

Osana muutosjohtamista tässä työssä käsitellään tiimityötä ja ketterää työskentelytapaa ja 

kuinka tiimityön ja ketterän toiminnan avulla organisaation yhteistyötä voidaan syventää ja 

parantaa. Ketteryys on muotitermi, joka leviää ohjelmistokehityksestä koko tietohallintoon. 
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Organisaatiot muuttavat ja tekevät muutosta ketterän toimintamalliin. Ketterä toimintatapa 

vaatii osaamista eikä sovi ihan kaikkeen. Agile, Scrum, Lean – ketteriä menetelmiä on monta, 

mutta niiden takana on samansuuntainen ajattelu: ”On tärkeämpää tehdä toimivaa koodia kuin 

suunnitella ja dokumentoida”. Kehitystä voi viedä tuotantoon nopeasti, pala palalta ja jatkaa 

kehitystä matkalla. Lopputulosta ei lyödä lukkoon etukäteen, vaan se tarkentuu tekemisen 

kuluessa. Nyt tämä ajattelu alkaa siirtyä ohjelmistoprojekteista koko tietohallintoon. Puhutaan 

ketterästä portfoliosta, jopa ketteristä yrityksistä. Muutos ei ole helppo. ”Kun ajattelua 

sovelletaan myös pitkiin toimeenpanoprojekteihin, tasapainon löytäminen pitkäjänteisyyden ja 

ketteryyden välillä on vaikeaa. Sovittamattomia ristiriitoja ei ole, mutta paljon oppimista 

ajattelu vaatii (Hiekkanen, 2016, verkkodokumentti). 

Ketterää toimintaa ja yhdessä tekemistä aloitettaessa on välttämätöntä tutkia myös tiimien ja 

ryhmien toimintaa ja teoriaa. Tiimityöskentely ja kommunikaatio ovat yhdessä tekemisen ja 

ketterän toiminnan keskiössä.  

Ketteryyden vaikutusta organisaation toimintaa tutkittaessa on tutustuttava muutamaan 

keskeiseen teoriaan: kontingenssi- ja systeemiteoriaan.  Muutosjohtamisessa henkilöstön 

näkökantojen ymmärtäminen ja huomioonottaminen on välttämätöntä. Yhdessä tekemisen ja 

yhdessä luomisen avulla henkilöstö ja asiakkaat sitoutuvat muutokseen muutoksen 

alkuvaiheesta saakka (Gallo, 2010, s. 1-2). LEAN- ajattelun perusteiden ymmärtäminen ja 

käsittely tuo henkilöstön mukaan muutokseen. LEAN-viitekehyksen käsittely auttaa myös 

ymmärtämään millaisia muutokseen tarvittavia menetelmiä ja työkaluja on olemassa.  

Toiminnan muuttaminen ei onnistu pelkästään järjestelmien hankkimisella. Tietojärjestelmien 

käyttöönotossa ei ole kyse järjestelmien asennuksesta vaan käytön vakiinnuttamisesta 

toimintaan, ihmisten käyttäytymiseen, organisaation rakenteisiin ja työryhmien väliseen 

kommunikointiin ja prosesseihin. Käyttöönotto koostuu teknisistä toimenpiteistä ja 

muutosjohtamisen käyttäytymismalleista (Finnegan, 2007, s. 23). 



   

28 

 

Nykyään suurin osa liiketoiminnan johtajista tietää, mitä ketterät, innovatiiviset tiimit 

tarkoittavat.  Ketterien tiimien alkuperäinen ajatus on, että ymmärretään asiakkaan tarpeet 

paremmin ja toisaalta vastataan nopeammin asiakkaiden muutostarpeisiin. Jos tiimien toiminta 

toteutetaan huolellisesti, ne lähes aina parantavat tiimin tuottavuutta, laatua ja työmoraalia, 

verrattuna siihen, mitä olemassa olleilla perinteisillä käytännöillä on mahdollista saavuttaa. 

Johtajat, jotka ovat kuulleet ketteristä tiimeistä kysyvätkin: ”Miten tiimit toimivat isossa 

organisaatiossa, jos tiimejä on paljon”?  Menestystarinoista huolimatta, on myös pettymyksiä.  

Johtajien on oltava realistisia. Kaikki toiminnot eivät ole organisoituja ketterille ryhmille. Kun 

organisaatiossa aloittaa kymmeniä tai satoja ketteriä ryhmiä, ei muita liiketoiminnan osia voi 

jättää huomiotta. Uudet ketterät yksiköt ovat jatkuvasti turhautuneita byrokraattisten 

menettelytapojen tai toiminnan ja innovaatioryhmien välisen yhteistyön puutteen vuoksi, 

kipinät lentävät johtuen organisaation kitkasta, mikä johtaa huonoihin tuloksiin. Muutokset 

ovat välttämättömiä myös sen varmistamiseksi, että toiminnot, jotka eivät toimi ketterinä 

ryhminä, tukevat niitä, jotka tekevät toimintaa tiimitoiminnan ja ketterien mallien mukaisesti 

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

Olosuhteet ovat kypsiä ketterille ryhmille missä tahansa tilanteessa, jossa ongelmat ovat 

monimutkaiset, ratkaisut ovat aluksi epäselviä, hankkeiden vaatimukset muuttuvat, läheinen 

yhteistyö loppukäyttäjien kanssa on mahdollista ja luovien ryhmien toiminta ylittää olemassa 

olevat komento- ja kontrolliryhmät. Rutiinitoiminnot, kuten laitoksen ylläpito, osto ja 

kirjanpito ovat vähemmän hedelmällisiä. Ajan myötä ketterät menetelmät ovat levinneet myös 

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

Yritykset, jotka onnistuneesti laajentavat ketterän toiminnan käyttöä, näkevät suuria muutoksia 

liiketoiminnassaan. Ketterän toiminnan skaalaus muuttaa työn yhdistelmää siten, että yritys 

tekee enemmän innovaatiota suhteessa rutiinitoimintaan. Liiketoiminta pystyy tällöin 

paremmin ymmärtämään muuttuvia ehtoja ja prioriteetteja, kehittämään sopeutumisratkaisuja 



   

29 

 

ja välttämään jatkuvia kriisejä, jotka ovat usein toistuva ilmiö organisaatiossa. Innovaatiot 

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

Usein sanotaan, että muutos on mahdollisuus. Jatkuvassa muutoksessa pelkästään hyvät yksilöt 

eivät riitä takaamaan uudistusten onnistumista. Mikäli yhteistyön käytännöt täytyy jokaisessa 

uudistuksessa rakentaa uudestaan, tulee tehtävä parhaimmillekin ammattilaisille haastavaksi. 

Ketterille organisaatioille on tyypillistä, että muutosta ei nähdä poikkeavana ja ainutkertaisena 

asiana. Kun muutostarve on hyväksytty ja uudistuksia ryhdytään valmistelemaan, muutokseen 

osallistuvilla ammattilaisilla on vakiintuneet käytännöt, joilla muutosta valmistellaan ja joiden 

avulla muutos toteutetaan. Tällaisten vakiintuneiden käytäntöjen olemassaolo lisää 

huomattavasti mahdollisuuksia menestykkääseen uudistamiseen liiketoiminnan ja IT-

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

Tämän diplomityön teoreettisen osan muutosjohtamisen kannalta muodostavat systeemiteoria 

ja kontingenssiteoria. Lisäksi teoriaosuudessa tarkastellaan Lewinin muutosteoriaa ja 

kommunikaatioon tutkimiseen liittyvää mallia. Lopuksi käsitellään tiimityöhön ja ketterään 

toimintaan liittyvää teoriaa.  

4.1  Muutosjohtaminen – systeemiteoriaa 

Systeemiteorian ymmärtäminen on keskeinen asia, kun halutaan ymmärtää eri osajärjestelmien 

keskinäisen vuorivaikutuksen tarpeet. Systeemiteoria kuvaa organisaation eri osatekijöiden 

muodostamaa kokonaisuutta. Systeemiteorian ajattelussa on keskeistä, että eri organisaation 

osien keskinäinen vuorovaikutus on tärkeämpää kuin organisaation osien toiminta itsessään ja 

organisaatio toimii paremmin, jos eri organisaation osien vuorovaikutus toimii hyvin. Ei ole 

yhtä ja ainoaa hyvää organisaatiomallia, johtamisjärjestelmää tai työskentelytapaa. Yksilöt, 

tehtävät, strategiat ja ympäristöt vaihtelevat suuresti eri organisaatioissa (Nadler, 1981, s. 194). 

Jos systeemiajattelua ei ymmärretä, LEAN-johtamismalli ei onnistu.  Johtajan vastuulla on 

tehdä systeemitason muutoksia. Yksi systeemiajattelun kulmakivistä on, että tärkein 

tehostamisen paikka löytyy osien välisistä yhteyksistä, ei osien sisältä. Perinteisessä 

organisaatiorakenteessa eri osille on nimetty vastuuhenkilöt, mutta eri organisaatiorakenteiden 

välisiä suhteita ei ole määritelty. Systeemiajattelu muuttaa johtamistyötä, koska yhdeksi 

tärkeäksi elementiksi nousee yhteistyön varmistaminen asiakkaiden, toimittajien, 

alihankkijoiden ja organisaation sisäisten osien välillä. Johdolta vaaditaan rohkeutta paljastaa 

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

Systeemi on yleisesti määritelty organisaation kahden tai useamman itsenäisen osan 

yhdistelmäksi. Systeemiajattelu korostaa sattumanvaraisten vuorovaikutussuhteiden 

merkitystä organisaation toiminnalle ja tämän ajattelun yhdistämistä organisaatioiden 
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johtamiseen ja suunnittelutyöhön. Organisaatioiden systeemiselle lähestymistavalle löytyy 

tausta laajemmassa teoreettisessa kehityksessä. Yleinen systeemiteoria tarjoaa perustan 

ymmärtää tiedon yhdistelemisen tarvetta vaihtelevissa, pitkälle erikoistuneissa 

organisaatioissa, kun taas aiemmat organisaatioteoriat ovat keskittyneet organisaation 

toimintaan tarkkarajaisemmin. Moniulotteista vuorovaikutusta ja sen merkitystä ei ole aiemmin 

huomioitu organisaation toiminnan ja tavoitteeseen pääsyn kannalta (Maanonen, 2005 s. 56; 

Kast, 1973, s. 10) 

Tietohallinnon toiminta perustuu suuressa määrin ostopalvelujen käyttöön. Palveluja tilataan 

sopimuskumppaneilta ja ulkoisilta yrityksiltä. Jokainen ulkoiselle yritykselle kohdistettu 

hankintapäätös vaatii myös tietohallinnon työntekijöiden osaamista ja työaikaa. Edellä olevan 

seurauksena päätöksenteon oikeuksien jakamisesta, delegoimisesta, ei ole vastaava hyötyä 

organisaatioiden tavoitteiden saavuttamiseksi, jos päätöksenteossa ja niiden valmistelussa ei 

oteta huomioon riittävästi työntekijöiden ja muiden sidostyhmien näkemyksiä. Pelkällä 

delegoimisella ja hankintavaltuuksien jakamisella, saadaan siis helposti lisää tahmeutta 

organisaatioon, koska eri päätöksentekijöiden ostopalveluista aiheutuva työkuorma kohdentuu 

organisaation sisällä usein samoille resursseille. Työt ruuhkaantuvat. 

Organisaation rakenteet koostuvat yleisesti virallisesta organisaatiosta, johon kuuluvat 

raportointisuhteet, vastuut, esimies-alaissuhteet ja delegoitu valta kuten mm. taloudellisen 

vallan käyttö.  Organisaatiorakenteessa ns. ei-rakenteelliset ulottuvuudet hyödyntävät usein 

organisaation osia ja prosesseja, jotka ovat vähemmän hierarkkisia (esim. tiimit). On kuitenkin 

huomattava, että rakenteelliset ja ei-rakenteelliset ulottuvuudet eivät ole toisiaan poissulkevia. 

(Tuominen, 2004, s. 497). 

Kuvan 5 mallissa on esitetty organisaation toiminta systeemiteorian kannalta. Ulkoinen tai 

sisäinen ympäristö tarkoittaa ulkoa- tai organisaation sisältä tulevaa muutostarvetta (input). 

Yksilön ja organisaation suorituskyky kuvaa hyötyä, arvoa (output), joka organisaatiosta 
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saadaan. Palautetta kuvaava nuoli on kaksisuuntainen. Sisäinen suorituskyky (organisaation 

antama arvo) vaikuttaa ulkoiseen suorituskykyyn. Muut ”laatikot” kuvaavat systeemiteorian 

mallin mukaisesti suorituskykyyn vaikuttavia näkökohtia (Burke, 1992, s. 527)). Burken ja 

Litwinin organisaation suorituskykyä ja muutosta kuvaavasta mallia (Kuva 5) ei ole sitä tukevia 

tieteellisiä tutkimuksia saatavilla. Malli on kuitenkin käyttökelpoinen arvioitaessa 

organisaation toimintaan ja suorituskykyyn vaikuttavia tekijöitä. 

Mallissa on yhteensä 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 

tekijöihin (kilpailuympäristö, lainsäädäntö tai teknologia) liittyvistä muutoksista. Esimerkkinä 

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 myötä. Muutoksella olisi 

ollut vaikutusta myös organisaation työntekijöihin ja organisaatiokulttuuriin. 

Transaktionaalisia muuttujia ovat Kuvan 5 siniset laatikot. Transaktiolla tarkoitetaan 

ensisijaista tapaa, jolla muutos tapahtuu ihmisten, ryhmien ja ryhmien välisen lyhyen aikavälin 

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

Burken ja Litwinin mukaan transformationaalisissa tekijöissä ilmenevillä muutoksilla on 

voimakkaampi vaikutus transaktionaalisiin tekijöihin kuin toisinpäin. Edellä olevan mukaisesti 

esim. organisaatiokulttuurilla on suurempi ja merkittävämpi vaikutus organisaation 

toimintatapoihin kuin esimerkiksi yksilön henkilökohtaisella motivaatiolla (Burke, 1992, s. 

528) 
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Kuva 5 Organisaation suorituskyvyn ja muutoksen malli (Burke, 1992, s. 528)  

 

Sanotaan, että organisaatiokulttuuri syö strategioita aamupalaksi. On tärkeää, että muutokseen 

kuuluvat oleellisena osana organisaatiokulttuuriin liittyvät asiat. On luotava myös johtamisen 

visio, jossa tehdään mahdolliseksi valmentava ja palveleva johtaminen organisaation kaikilla 

tasoilla. Osana visiota on kuvattava myös johtamisen tavoitetila, johon kuuluvat johtamiseen 

liittyvät käyttäytymissäännöt, joihin tiimin vetäjien, esimiesten ja johdon halutaan 

sitoutuvan. Organisaatiokulttuurin muuttaminen, siihen liittyvät tavoitteet ja johtamisen 

käytännöt liittyvät johtajuuden kautta voimakkaasti toisiinsa. Kun halutaan luoda 

vastuunottoon kannustava ilmapiiri ja yrityskulttuuri niin muutoksen on lähdettävä johtajista 

itsestään. 

Oman vallitsevan organisaatiokulttuurin nykytila ja halutunlaisen yrityskulttuurin välinen ero 

on tunnistettava. Kun nykytila on selvillä ja ymmärretään, mitkä ovat sen ongelmat ja mitä 

kohti halutaan edetä, voidaan lähteä kehittämään johtamista ja muuta osaamista. Oleellista 
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”muutosmatkalla” on tunnistaa kuinka nykyiset rakenteet, kuten esim. palaverikäytännöt, HR-

prosessit. Informaatiotilaisuuksien sisältöä on muutettava, jotta ne ovat linjassa halutun 

kulttuurimuutoksen kanssa ja tukevat uudenlaista valmentavaa johtamista ja työntekijöiden 

vastuunottoa.  Esimerkkinä uudenlaisesta kulttuurista on tiimityöhön perustuva kulttuuri, jossa 

jokainen tiimin jäsen voi osallistua aktiivisesti ongelmien ratkaisuun sen sijaan, että raportoi 

esim. henkilöstön välisiä ongelmista ylemmälle taholle (Liker, 2012, s. 14).  Tiimikulttuuri 

kannustaa organisaation jäsenten aktiivista osallistumista. Tasavertaisena tiimin jäsenenä 

toimiminen auttaa tasapainottamaan henkilöiden välisiä eroja ja tuo kaikille mahdollisuuden 

osallistua sekä kehittämiseen, prosessinhallintaan kuin yhtä lailla vastuuseen tuloksista. Lisäksi 

tiimikulttuuri parhaimmillaan johtaa nopeampaan päätöksentekoon ja vähentää muodollisten 

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

4.2  Kontingenssiteoria  

Kontingenssiteoria on luonteeltaan systeemiteoriaa dynaamisempi. Dynaamisuus suhteessa 

systeemiteoriaan lähtee siitä, että kontingenssiteorian näkemysten mukaan organisaatio ei 

reagoi pelkästään ympäristön muutoksiin vaan on itse muutosagenttina vuorovaikutuksessa 

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

Kontingenssi (lat. contingentia, suom. tilanneteoria) tarkoittaa mahdollisuutta tai sattumaa. 

Filosofiassa ja logiikassa kontingenssi tarkoittaa välttämättömyydestä eroavaa satunnaisuutta, 

joka ei ole väistämätön. Kontingentissa ilmiössä on useita mahdollisuuksia: jokin yksittäinen 

vaihe voi tapahtua tai jäädä tapahtumatta.  

Kontingenttien tapahtumien ennustaminen ja suunnittelu on moniulotteista, koska tapahtumien 

seuraukset eivät ole itsestään selviä. Tällöin myös ennusteiden tekeminen on vaikeampaa. 

Kontingenssin selvittämisessä keskeistä on tutkia eri mahdollisuuksien välttämättömyyttä 

suhteessa niiden ilmenemiseen. Kontingentille ilmiölle tyypillistä on, että jos tapahtuma 

toistetaan, voidaan saada paljon tai vähän erilainen tulos. Stephen Jay Gould esitti 

https://fi.wikipedia.org/wiki/Latinan_kieli
https://fi.wikipedia.org/wiki/Stephen_Jay_Gould
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teoksessaan Ihmeellinen Elämä, että jos evoluutio alkaisi alusta, olisi epätodennäköistä, että 

ihminen kehittyisi uudestaan — toisin sanoen evoluutio on kontingentti ilmiö. (Gould, 1991, 

s.12) 

Kontingenssiteorian kautta voidaan peilata organisaation strategisen tahtotilan päämääriä, eli 

mitkä tekijät vaikuttavat liiketoiminnan strategiaan ja miten organisoitumisen kautta voidaan 

reagoida ympäristön muuttujiin (Maanonen, 2005, s. 52). Kontingenssiteorian mukaan toiminta 

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

Kontingenssiteorian perusteella voidaan tehdä johtopäätös, että ei ole yhtä oikeata tapaa 

muuttaa organisaatiota. Organisaatiot, niiden tilanteet, tavoitteet ja toimintaympäristöt ovat 

erilaisia, jolloin johtamiseen vaikuttavat tekijät vaihtelevat eri toimintaympäristöissä. 

Kontingenssiteoriassa kiinnitetään huomio siihen, kuinka organisaatio reagoi ympäristön 

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

Kontingenssiteorian näkemysten mukaan organisaatioiden on selviytyäkseen etsittävä 

vastaavuutta ympäristönsä kanssa. Ulkopuolinen mukauttaminen ja organisaation sisäinen 

integraatio edellyttävät jatkuvaa päätöksentekoa kaikilla organisaatiotasoilla. Strateginen 

johtamistutkimus on korostanut resurssien kohdentamisessa korkeamman asteen 

integroitumista ja yhdenmukaistamista tavoitteiden saavuttamiseksi.  Tämän saavuttamiseksi 

organisaatioiden on luotava sopiva hallintomalli ja jaettava päätöksenteon oikeudet ja 

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

Kontingenssiteoriaan kuuluu kaksi vastakkaista ja vallitsevaa näkemystä 

organisaatiorakenteeseen liittyen, jotka ovat kirjallisuudessa mainittu: orgaaninen (organic) ja 

mekaaninen (burueaucracy) teoria. Molemmilla teorioilla on omat mallit 

organisaatiorakenteeseen liittyen. (Donaldson, 2001, s. 31)   

https://fi.wikipedia.org/wiki/Evoluutio
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Rakenteellinen kontingenssiteoria sisältää kolme osaa, jotka yhdessä muodostavat 

kontingenssiteorian ytimen, paradigman. Ensiksi on olemassa yhteenliittymä kontingenssin ja 

organisaatiorakenteen välillä. Toiseksi, kontingenssi määrittelee organisaatiorakenteen, koska 

organisaatio, joka muuttaa tilannettaan, muuttaa sitten sen rakennetta. Kolmanneksi, 

organisaation rakenteen muuttaminen voi parantaa sen suorituskykyä, kun taas 

organisaatiorakenteen sopeutumattomuus tilanteeseen huonontaa organisaation suorituskykyä 

(Donaldson, 2001, s.19).  

Mekaanisen organisaation etuina nähdään turvallisuus, tehokkuus ja selkeys. Orgaaninen 

organisaatio on toimiva muuttuvassa ympäristössä. Kontingenssiteorian mukaan on olemassa 

muutamia avainkontingensseja, jotka muokkaavat organisaatiota. Tällaisia 

avainkontingensseja ovat ympäristö, teknologia ja koko. 

Donaldson käsittelee kirjassaan ”The Contingency theory of Organizations” rakenteelliselta 

kannalta organisaation toimintaa ja toteaa, että työtehtävien riippuvuus ja yhteistyön tarve lisää 

tarvetta virallisen organisaation ”ulkopuolisiin” tiimirakenteisiin. Hän toteaa, että 

organisaatiorakenteen tutkimuksessa oleellinen kontingenssi on tehtävien välinen riippuvuus 

eri yksiköiden välillä organisaatiossa.  Edellinen puolestaan johtaa ongelmanratkaisussa ja 

innovatiivisessa toiminnassa organisaatiorajat ylittävien tiimien tarpeeseen (Donaldson, 2001, 

s. 61, 62, 119, 178) 

4.3  Kurt Lewin - muutosteoria 

Kurt Lewinin muutosmallissa huomioidaan ryhmän vaikutukset yksilöön. Lewin puhuu 

käsitteestä ”quasi-stationary equilibrium” kvasi tasapainosta, jossa on aina voima ja 

vastavoima. Vertaa tuolilla istuvaa henkilöä, jossa henkilön istuessa tuolilla painovoima vetää 

henkilöä kohti maan keskipistettä kohti, kun taas tuoli kohdistaa henkilöön vastakkaisen 

voiman. Kurt Lewinin muutosmalli sisältää kolme eri vaihetta: sulatus, muutosvaihe, ja 

implementointi (Burnes, 2004, s. 981).   
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Vaihe 1: Sulatus. Lewin uskoi, että ihmisen käyttäytymisen vakaus perustuu 

kvasistationaariseen tasapainoon, joka perustuu moninaisiin voimavaikutuksiin 

organisaatiossa. Hän väitti, että on saavutettava tasapainon ennen kuin vanha käyttäytymismalli 

voidaan hylätä ja uusi käyttäytyminen tulee vanhan tilalle. Työntekijöiden täytyy tuntea olonsa 

turvalliseksi esim. menetykseltä ja nöyryytykseltä, ennen kuin he voivat hyväksyä uudenlaista 

tietoa ja hylätä vanhoja käyttäytymismalleja (Burnes, 2004, s. 985).    

Vaihe 2: Muutos. Sulatusvaihe luo motivaation oppimiseen ja halun muutokseen, mutta 

muutoksen suuntaa ei voida ennustaa. Lewinin näkemyksen mukaan, suunnitellun muutoksen 

tulosta on vaikea ennustaa, koska kyseessä on monimutkainen prosessi, jossa kaikkia 

muutokseen vaikuttavia tekijöitä ei voi tunnistaa. Sen sijaan pitäisi pyrkiä ottamaan huomioon 

kaikki ryhmään ja henkilöihin vaikuttavat ”työntövoimat” ja tunnistamaan ja arvioimaan niiden 

vaikutukset. Kyseessä on iteratiivinen lähestymistapa, joka sisältää tutkimusta, toimintaa ja 

yhdessä tekemistä (Co-Creation). Yhdessä tekeminen mahdollistaa ryhmien ja yksilöiden 

pääsyn siirtyä uudenalaiseen ja organisaation kannalta tuottavampaan uudenlaiseen 

käyttäytymismalliin (Burnes, 2004, s. 985). 

Vaihe 3: Uudelleen jäädyttäminen. Jäädytys pyrkii vakauttaa ryhmän toiminnan uudessa 

tilanteessa. Huomionarvoista ja oleellista on se, että uudenlaisen mallin on yhdenmukainen 

työntekijän ja ryhmän oman persoonallisuudesta ja tapojen kanssa, jottei muutos johda uuteen 

ristiriitatilanteeseen (Burnes, 2004, s. 986).   

Lewinin muutosmalli tukee ajatusta yhdessä tekemisestä ja henkilöstön sitouttamista 

muutokseen jo muutoksen suunnittelussa. Teoriamalli käsittelee muutokseen liittyviä pelkoja 

ja mistä muutosvastarinta ihmisissä kumpuaa. Ihmisen psykososiaalisen kokonaisuuden 

huomioonottaminen muutoksessa on oleellista menestyksellisessä muutoksessa.   

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

toteaa: ”Vaikein asia muutoksessa on saada johtajat uskomaan, että eturivin työntekijöiden 
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ideat ovat parempia kuin heidän. Tähän mennessä on toteutettu yli 2200 muutosta – kun kerroin 

ryhmänjohtajille, että teidän täytyy ottaa tämä huomioon - Kaizen lähestymistapa pysyy meillä 

– se on osa tulevaisuuttamme” (Graban, 2016, s. 261). Tässä on esimerkki siitä, kuinka jää 

saadaan sulamaan, johdon tuki on aina muutoksissa tärkeä asia. 

Organisaation kannalta uudelleen jäädyttäminen vaatii usein muutoksia ja tukimekanismeja 

organisaatiokulttuuriin, - normeihin, -politiikkoihin ja - käytäntöihin (Cummings, 2008, s. 24). 

4.4  Organisaation kommunikaatio - 7S-malli kommunikaation mallina 

On paljon kokemuksia ja esimerkkejä siitä, miten kommunikaatio ei toimi toivotulla tavalla. 

Esimerkki: Lähetetään tiimi luokkahuoneeseen, jossa heidän tehtävä on tutustua aineistoon ja 

sen jälkeen pyydetään muistin perusteella kertomaan mitä on opittu tai pyydetään soveltamaan 

oppimaansa käytäntöön. Seminaarit voivat tuoda perusinformaatiota ja tietoisuutta, mutta jos 

halutaan muuttaa asenteita ja käyttäytymistä, menetelmä ei toimi kovin hyvin. Tavat, joihin 

olemme tottuneet ovat syvällä omassa ajattelussamme ja mitä vanhemmiksi tulemme, sitä 

vaikeampi omia tapojamme on muuttaa. Pelkkä älyllinen tieto ei yleensä johda muutoksen 

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

Organisaation kommunikointiverkostot ovat monimuotoisia. Kommunikointitavat voidaan 

jakaa kolmeen esimerkkikategoriaan, jossa on ”ketju”, ”pyörä” ja ”kaikki kanavat” mallit. 

Ketju kuvaa jäykkää ja muodollista tapaa kommunikoida, jossa kommunikointi tapahtuu 

organisaatiotasolta toiselle organisaatiorakenteiden mukaisessa järjestyksessä, ”pyörämallissa” 

kaikki kommunikoivat yhden tahon kautta. Pyörä mallissa on yleensä voimakas johtaja, joka 

haluaa tiedon kulkevan keskitetysti johdon kautta. Kaikki kanavat mallissa jokainen yksilö voi 

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

Organisaation kommunikointi on yksi merkittävimmistä tekijöistä organisaation sisäisten 

suhteiden ja toiminnan kannalta. Suljettu viestintä, jossa työntekijät eivät saa avoimesti tietoa 
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tai eivät voi avoimesti kertoa asioista voi aiheuttaa jopa väkivaltaista käyttäytymistä 

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

”7S”, tarkastelee organisaatiomuutosta ja mitä seikkoja on syytä ottaa huomioon muutoksen 

yhteydessä.  ”7S”- malli perustuu Peters ja Waterman teoriamalliin heidän työskennellessään 

Mckinsey & Co:ssa. 7S:n teoria arvioi ja kuvaa organisaation muutoshankkeen sisäistä 

yhtenäisyyttä. Muutoshankkeen on oltava johdonmukainen ja tasapainossa kaikkien seitsemän 

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

Muutoksen johtajilla on merkittävä vaikutus muutoksen läpiviemiseen ja työpaikan ja 

organisaation kulttuuriin.  McKinseyn 7S- mallin avulla voidaan tarkastella organisaatiota ja 

sen tehokkuutta. 7S-malli perustuu seitsemään keskeiseen kohtaan, jotka ovat: Strategia, 

Rakenne, Järjestelmät, Yhteiset arvot, Tyyli, Henkilöstö 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 (Lähde Ashu, 2013, s. 46) 

 

Alla olevassa taulukossa (Taulukko 2) on sovellettu 7S-mallia ja tarkasteltu kuinka 

kommunikaatioon liittyviä ongelmia voidaan lähestyä kokonaisvaltaisella tavalla. Ilman 

kommunikaatiota ei ole järkevää toimintaa ja useat, elleivät kaikki, ongelmat johtuvat 

vääränlaisesta tai puutteellisesta jopa olemattomasta kommunikoinnista ja huonoista 

kommunikaatiotaidoista.  
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Taulukko 2 7S-malli Toimenpiteet kommunikaation parantamiseksi 

7S -malli Toimenpide 

Strategia Virheelliset viestintätavat aiheuttavat konflikteja ja 

haittaavat koko organisaation toimintaa kuva. On 

tärkeää tehdä viestintästrategia. 

Rakenne  Organisaatiorakenne ja sen toiminta on suunniteltava 

siten, että tiedon kulku on avointa 

 

 

Järjestelmät Sisäiset prosessit ja koko organisaation kattavat tiimit 

parantavat kommunikointia. On tärkeää ymmärtää, 

kuinka tehokkaita ne ovat kommunikaatiokanavina 

 
Osaaminen  Rekrytoinnissa on kiinnitettävä huomiota myös 

kommunikointitaitoihin, ei ainoastaan 

asiantuntijaosaamiseen. Kommunikaatiotaitoja on 

kehitettävä koulutuksen avulla. 

 
Henkilöstö Kommunikointitaidot on liitettävä osaksi 

rekrytointia. Kommunikaatiotaitoja on koulutettava. 

 
Tyyli  Johdon vastuulla on edistää avointa 

viestintäkulttuuria 

 Yhteiset arvo  Johdon esimerkki ja avoimen kommunikaation 

edistäminen on tärkeä 

  

Organisaation viestintäongelmat ovat mahdollista ratkaista mukauttamalla McKinseyn 7S-

kehys osaksi muutosta. Mckinsey-mallin avulla nykytilannetta verrataan haluttuun tilaan. Se 

osoittaa, miten eri osa-alueet liittyvät toisiinsa ja miten muutos voi syntyä. Mallissa eri 

elementit liittyvät toisiinsa, ja johtaja voi käyttää siitä syntyvää tietoa ja kokemusta tehokkaan 

muutoksen aikaansaamiseksi organisaatiossa. Johtajan tulisi ymmärtää keskeiset ja 
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vaikuttavimmat tekijät organisaation viestinnässä ja määrittää, miten organisaation toiminta 

voidaan sovittaa 7S-malliin. Johtajan on ymmärrettävä myös miten nykyiset viestintätavat 

toimivat. Muutos 7S-mallin yhdessä 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 ryhmät 

Tiimi ja ryhmä sekoittuvat käsitteinä usein toisiinsa, jolloin johto ei ymmärrä niiden 

toiminnallista eroa riittävän hyvin. Työryhmän suorituskyky koostuu siitä, mitä jäsenet tekevät 

yksilöinä. Tiimin suorituskyky sitä vastoin vaatii sekä yksilön että tiimin jäsenten keskinäistä 

vastuuvelvollisuutta. Tiimin jäsenten keskinäinen vastuullisuus voi johtaa hämmästyttäviin 

tuloksiin. Se mahdollistaa tiimille suuremman suorituskyvyn kuin vastaavasti työryhmän on 

mahdollista saavuttaa. Näiden etujen saavuttamiseksi tiimin jäsenten tehtävä on enemmän kuin 

kuunnella, heidän on vastattava rakentavasti ja annettava tukea toisilleen. Tiimit ovat toimivia 

etenkin silloin kun tiimillä on yhteinen päämäärä (tai tuote), jonka eteen työtä tehdään. Tiimit 

ovat toimivia, jos hierarkia tai organisatoriset rajat estävät optimaalisten tulosten 

saavuttamisen. Ei ole ihme, sitten tiimit ovat tulleet ensisijaiseksi työmenetelmäksi korkean 

suorituskyvyn ja tuottavuuden organisaatioissa. Jos tehtävä ei vaadi yhteisiä tavoitteita, 

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

Aikoja siten yritykset kuten Volvo esittelivät tiimit osana tuotantoprosessiaan, se oli uutta, 

koska kukaan ei ollut aiemmin tehnyt vastaavaa. Tänään tilanne on päinvastainen. 

Organisaatiot, joissa ei ole tiimejä ylittävät uutiskynnyksen. Tiimejä on kaikkialla.  Ryhmä ja 

tiimi ei ole sama asia. Työryhmillä ei välttämättä ole tarvetta tai mahdollisuuksia osallistua 

yhteiseen työhön, joka edellyttää yhteistä ponnistelua. Työryhmällä ei ole synergiaa, joka 

johtaisi tasoon, jonka suorituskyky ylittäisi yksittäisten työryhmän jäsenten panoksen summan. 

Työtiimi puolestaan tuottaa myönteistä synergiaa koordinoidusti. Yksittäiset työsuoritukset ja 
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ponnistelut johtavat suorituskykyyn, joka ylittää tiimin jäsenten yksittäisten panosten summan 

(Robbins, 2012, s. 309). 

Tiimien laaja käyttö luo mahdollisuuden organisaatiolle tuottaa suurempia tuloksia ilman 

panostusten kasvattamista. On huomattava, että edellä on todettu: ”mahdollisuuden”. Pelkkä 

tiimien olemassaolo ei paranna automaattisesti suorituskykyä. Alla olevassa kuvassa (kuva 7) 

on vertailu työryhmän ja tiimin ominaisuuksista. 

Ryhmien ja tiimien kehitysteoria on hyvin dokumentoitu kirjallisuudessa ja eri tutkimuksissa. 

Tiimi vaatii noin kuuden kuukauden toiminnan, ennen kuin se on käynyt läpi kehittymiseen 

liittyvät eri kehitysvaiheet (1. tiimiin kuuluminen, 2. kriisivaihe, 3. sitoutuminen ja 4. 

tuottavuus). Kolmannen kehitysvaiheen jälkeen tiimin kommunikointi on avoimempaa ja vasta 

neljännessä vaiheessa tiimi pystyy käyttämään aikansa pääasialliseen tehtävään, tavoitteiden 

saavuttamiseen ja tehtävien suorittamiseen (Wheelan, 2009, s. 249).   
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Kuva 7 Työryhmien ja työtiimien välinen vertailu 

 

Myös tiimien kokoon on kiinnitettävä huomioita, tiimien koon määrittäminen on tärkeä vaihe 

tiimien toimintaa aloitettaessa. Tiimien koon vaikutuksista niiden toimintaan liittyen on paljon 

tutkimustietoa. Tiimin koolla on selkeä vaikutus ryhmän kehittymiseen ja tuottavuuteen. 

Tiimin jäsenten vuorovaikutus vähenee, kun ryhmäkoko on yhdeksän henkilöä tai enemmän 

(Yalom 1995, 278). Yksiselitteistä vastausta tiimin oikealle koolle ei voi määrittää. Tiimin 

koko tulisi määrittää pienimpään mahdolliseen määrään, jotta ryhmälle asetetut saavutetaan. 

Tutkimuksen mukaan tiimeillä, joiden koko on 3-6 on paremmat mahdollisuudet saavuttaa taso, 

jossa tiimi voi keskittyä pääasialliseen tehtävään, sen tavoitteiden saavuttamiseen ja tehtävien 

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

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

antaa neuvontaa ja tehdä päätöksiä. Tiimejä voidaan käsitellä seuraavan ryhmittelyn mukaisesti 

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

2) itse johdetut työtiimit,  

3) poikkitoiminnalliset tiimit 1(cross-functional teams) ja  

4) virtuaalitiimit  

Keskityn tämän työn kontekstin takia käsittelemään lähemmin poikkitoiminnallisten tiimien 

työskentelytapoja. HUS Tietohallinnossa toimii useita eri tiimejä jo tällä hetkellä, tavoitteena 

on lisätä tiimien määrää ja niiden tiimien välistä vuorovaikutusta ja vähentää kommunikaation 

puutteesta johtuvaa hukkaa, joka asiakkaille näkyy töiden viivästymisenä. 

Useat organisaatiot ovat käyttäneet horisontaalisia, organisaation rajat ylittäviä tiimejä jo 

vuosikymmeniä. Nykyään rajat ylittävät tiimit ovat niin laajalti käytössä, että on vaikeaa 

kuvitella organisaation toimintaa ilman poikkitoiminnallisia tiimejä. Kaikki suuret 

autonvalmistajat Toyota, Nissan, Honda, BMW, Ford ja Chrysler käyttävät 

poikkitoiminnallisia tiimejä koordinoimaan monimutkaisia projekteja. Tiimit voidaan rinnastaa 

sosiaalisen median ryhmiin, jotka kommunikoivat reaaliajassa etsien uusia 

liiketoimintamahdollisuuksia. Poikkitoiminnalliset tiimit ovat tehokkaita ja mahdollistavat eri 

alaorganisaatioiden informaation vaihdon, ongelman ratkaisun ja monimutkaisten projektien 

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

Tiimien välisen yhteistyön ja toiminnan suunnittelu ja myöhemmin käynnistäminen on eräs 

tämän työn keskeinen tavoite. Poikkitoiminnallisten tiimien keskinäisen toiminnan 

                                                 

1 Poikkitoiminnallisella tiimillä tarkoitetaan tiimejä, joissa on jäseniä organisaation eri yksiköistä 
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aloittaminen on työläs ja aikaa vievä prosessi, koska henkilöt tulevat erilaisista ympäristöistä 

ja esimiesten tapa johtaa asioita ja henkilöstöä vaihtelee paljon eri yksiköissä.  

4.6  Scrum-menetelmänä 

Scrum perustuu empiiriseen prosessinhallintateoriaan tai empirismiin. Empirismin mukaan 

tieto perustuu kokemukseen ja päätösten tekemiseen tunnettujen tosiasioiden pohjalta. Scrum 

hyödyntää iteratiivis-inkrementaalista2 lähestymistapaa ennustettavuuden optimoimiseen ja 

riskien kontrolloimiseen. Empiirisellä prosessinhallinnalla on kolme tukijalkaa: läpinäkyvyys, 

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

Scrum on työtapa, jossa voit käyttää erilaisia prosesseja ja tekniikoita. Scrum-työskentelyssä 

työ tehdään ensisijaisesti tiimityönä. Scrum-menetelmässä on määritelty roolit, tapahtumat, 

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

  

                                                 

2 Toteutus ja kehitys tehdään lyhyen noin muutaman viikon työskentelyjaksolla (iteratiivinen), kehittäen   

ratkaisua vähitellen (inkrementaalinen). 
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Kuva 8 Scrum-tiimi toimintakuva (lähde: https://hlab.ee.tut.fi) 

 

Scrum-tiimi roolit: 

Scrum Master (SM) vastaa toiminnan fasilitoinnista ja tiimin jäsenien valmennuksesta ja 

esteiden poistamisesta. Scrum Master on tiimin palvelija ja tehtäviin kuuluu tiimin tarpeiden 

huomioiminen. Scrum Master ei ole päätöksentekijä. Scrum Masterilla ei ole valtaa tiimin 

jäsenten tekemisiin liittyen. 

Product Owner (PO) vastaa tiimin tarpeiden keräämisestä ja päättää priorisoinnista. 

Priorisointi tehdään johdon määrittelemien priorisointien mukaisesti. Jos priorisoinnit eivät ole 

selvillä tai niiden priorisointien tekemiseen ei ole riittävästi pohjatietoa, töiden läpimenoajat 

hidastuvat oleellisesti. Siksi priorisoinnin linjaukset ja päätökset ovat eräs merkittävimmistä 

johdon päätöksen tekoon kuuluva yksittäinen asia, jolla on suora vaikutus toiminnan 

sujuvuuteen. 
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Tiimi suunnittelee tehtävien tekemisen ja vastaa siitä, miten jokin työ tehdään. Tiimi jakaa 

tarvittaessa isot asiakokonaisuudet pienempiin tehtäviin. Tiimi pitää jokaisen työpäivän aluksi 

n.15 min palaverin (Daily), jossa tiimin kanssa käydään läpi, mitä tehdään tänään, kuluvan 

päivän aikana ja jokainen kertoo haasteet tehtäviin liittyen. 

Scrum-tiimin muodostavat edellä mainitut Product Owner, Scrum Master ja tiimin jäsenet 

(Team Member - TM). Ketterän tiimin toiminta muodostuu yleensä viikon mittaisista 

”pyrähdyksistä”. Daily-kokous toistuu päivittäin ja se pidetään yleensä aina aamuisin, jolloin 

käydään päivän aikana tehtävät työt. Dailyn pituus on n. 15 min – ei enempää. Viikon päätteeksi 

pidetään ns. retro- kokous, jossa tarkastellaan toiminnan parantamista ja mitä asioita olisi voitu 

tehdä toisin. Toimintaan kuuluu myös ns. DEMO-kokous viikon päätteeksi, jossa esitellään 

valmiit saavutukset tiimille ja sidosryhmille. 

4.7  Kaizen teoriaa 

Kaizen on myös konsepti, joka tarkoittaa jatkuvaa asteittain tapahtuvaa työn parantamista 

Kaikki prosessit ja liiketoiminnan toiminnot ovat Kaizen- työskentelyyn soveltuvia. Jatkuva 

parantaminen on kaikkien vastuulla aina johtajasta uusimpaan tiimin jäseneen saakka 

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

Kaizen-ajattelu perustuu neljään tavoitteeseen: kiinnitetään huomiota laatuun ja tuottavuuteen, 

hankitaan askel askeleelta enemmän ongelmanratkaisukykyä, koetaan työpaikka omana ja 

ymmärretään Kaizenin merkitys enenevässä määrin laadunparantamisessa (Koichi, 2004 s.23). 

Seuraavassa taulukossa (Taulukko 3) on yksilöity Kaizen-työtapaan kuuluvat tiimien ja johdon 

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

KAIZEN ELEMENTIT TIIMIN JÄSENEN VASTUU JOHDON VASTUU 

Tiimityöskentely 

 

Kaikkien on osallistuttava asemasta huolimatta, 

yhteiseen tekemiseen organisaation tavoitteiden 

saavuttamiseksi. Tiimin on ymmärrettävä oman 

työn merkitys koko organisaation toimintaan. 

Johto tukee tiimien työtä antamalla tiimeille 

vastuuta ja valtaa kunkin tiimin ydinosaamisen 

mukaisesti 

Henkilökohtainen 

kurinalaisuus 

 

Henkilökunnan tulee olla vastuussa omasta 

toiminnasta. Henkilökunta on oman 

ydinosaamisen lisäksi vastuussa kaikesta työhön 

liittyvistä muista osa-alueista, mukaan lukien 

laadunvalvonta, ajanhallinta ja taloudenhallinta. 

Lisäksi jokaisen on otettava aina huomioon 

ammatilliset suhteet kollegoihin ja asiakkaisiin.  

Johdon tehtävä on asettaa kohtuulliset 

vaatimukset tavoitteisiin liittyen. Johto priorisoi 

tavoitteet ja tehtävät. 

 

Korkea moraali 

 

Jokainen on vastuussa luomaan osaltaan toisia 

tukevan ilmapiirin ja turvallisuuden tunteen. 

Tiimeillä on oltava ymmärrys ja tunne, että he 

ovat omistautuneita työlle ja organisaatiolleen.   

Johto tukee tiimien työtä antamalla tiimeille 

vastuuta ja valtaa tiimin ydinosaamisen 

mukaisesti 

Laatutyö, 

retrospektiivinen 

työskentely 

 

Retrospektiiviset työpajat ovat ensisijainen 

foorumi, jossa tiimit etsivät tapoja parantaa 

työskentelyään. On myös omaksuttava tapa, 

jossa muita ryhmiä kannustetaan hyvistä 

tuloksista.  

Tiimeillä on oltava annettu auktoriteetti tehdä 

työhönsä liittyviä paikallisia muutoksia ja 

kokeiluja. 

Parannusehdotukset 

 

Jokaisella tiimin jäsenellä on velvollisuus 

osallistua jatkuvaan parantamiseen. Oppiminen, 

tarkkailu, ja uudet ideat erityisesti suhteessa 

omaan ydintehtävään poistaa esteitä ja lisää työn 

tehokkuutta.  

Yhdessä tekemisen kulttuurissa ja muutoksessa 

johtaja on vastuussa kulttuurin luomisesta, jossa 

henkilökunta tuntee valtuutensa ja vastuunsa 

tehdä ja toimia kuvatulla tavalla. 

(Leybourn, 2013 s. 238) 
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Kaizen-viitekehyksessä tiimien on koko ajan etsittävä uusia tapoja parantaa omaa ja sitä kautta 

koko organisaation toimintaa. Johdon tehtävä on kannustaa tiimejä kokeilemaan uusia 

muutoksia ja jatkuvaa parantamista. Johdon tehtävä on myös luoda rajat, joissa kokeiluja 

voidaan tehdä siten, että ne ovat organisaation toiminnan kannalta hyödyllisiä, riskittömiä ja 

huolellisesti suunniteltuja.  

Jokaisella tiimillä on oltava säännöllinen esim. viikoittain tai joka toinen viikko kokoontuva 

retrospektiivinen työpaja, jossa käydään läpi ajanjakson aikana tehdyt työt. Retrospektiivisen 

työpajan tavoitteena on tarkastella edellisen kauden saavutuksia ja tehdä kehitysehdotuksia 

ihmisiin, prosesseihin tai työtapoihin liittyen siten, että jokainen tiimin jäsen on aina kun 

mahdollista paikalla. Koko tiimi on vastuussa työtapojen ja menetelmien parantamisesta 

(Leybourn, 2013, s. 240). 

4.8  KATA jatkuvan parantamisen teoriaa 

Tässä kappaleessa käydään läpi KATA-mallin mukaista työtapaa, joka on jatkuvaan 

parantamiseen tarkoitettu menetelmä. KATA:n säännöllinen retrospektiivinen työpaja tarjoaa 

tiimeille mahdollisuuden tehdä jatkuvaa parantamista, joka tukee päivittäistä toimintaa. Alla 

oleva kuva (Kuva 9) esittää yksinkertaista takaisinkytkentäistä palautetta. 
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Kuva 9 Retrospektiivinen sykli 

 

(Leybourn,2013 s. 240) 

Prosessien tai laatusertfioinnin olemassaolo ei takaa KATA:n edellyttämää jatkuvaa 

parantamista. Tietohallinnon laatusertifioinnin (laatusertifikaatti ISO 9001:2015) auditoinnin 

yhteydessä auditoija esitti ajatuksen, että laatustandardilla ylläpidetään prosessien laatua. Alla 

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

 

KATA huomioi sen tosiseikan, että jokaisella prosessilla on taipumus heiketä, vaikka standardi 

on määritelty, selitetty kaikille ja asetettu näkyville. Se ei johdu työntekijöiden heikosta kurista 

vaan se johtuu vuorovaikutuksen ja kommunikaation puutteesta. Jokaisella organisoidulla 

prosessilla on taipumus rappeutua, jos prosessi jää oman onnensa nojaan. Mihin tahansa 

prosessiin tulee ajan myötä ongelmia, joiden seurauksena prosessiin ”hiipii” tilapäisiä 

ratkaisuja, jotka lisäävät ongelmia, vaihtelua ja muuttujia (järjestelmän entropia kasvaa). 

Ydinopetus on se, että prosessi joko liukuu taaksepäin tai se paranee. Pelkkä nykytilanteen 

ylläpitäminen tarkoittaa prosessin heikkenemistä (Rother, 2011, s. 11). 

Kun esimies ja johto tekevät suunnitelman, menetelmän tai prosessin niin työntekijät ja johto 

haluavat uskoa, että prosessi toteutuu suunnitelman mukaisesti. Kyseessä saattaa olla kuitenkin 

harha, jota kaikki haluavat ylläpitää, jolloin uskottelemme itsellemme ja muille, että asiat 

menevät kuten on päätetty (Väisänen, 2012, s. 1). 

Johdolta tulevaan suunnitelmaan halutaan uskoa tai sitä ei uskalleta kyseenalaistaa. Jokainen 

otettu askel synnyttää kuitenkin erilaisia, satunnaisia tapahtumia prosessissa. Emme tiedä 

emmekä voi ennustaa asioiden keskinäistä vuorovaikutusta riittävän hyvin. Jokainen 

suunnitelma ja päätös ovat tosiasiassa ennusteita, joiden toteutumista emme tiedä ennekuin ajan 

päästä. (Väisänen, 2012, s. 1).  
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KATA on teoreettinen viitekehys, jossa myönnetään tosiasia, että lopulliseen tavoitteeseen 

päästään ainoastaan kokeilujen kautta tai sitä ei täydellisesti saavuteta koskaan. Olennaista on, 

että kaikki yhdessä sitoutuvat päämäärään, visioon, jota kohti pyritään.  

Parannus KATA sisältää 4 erillistä kohtaa, jotka ovat kuvattu alla olevassa taulukossa 

(Taulukko 4). Parannuskatan periaate on esitetty myös jäljempänä kuvassa (Kuva 11). 

Taulukko 4 Parannus KATA 

1. Määritellään ensin tavoitetila, visio 

2. Määritellään nykytilanne 

3. Määrittele seuraava välitavoite 

4. Tee kokeiluja saavuttaaksesi välitavoitteen 

 

Parannuskata kuvaa jatkuvan parantamisen rutiinia, mutta kataa voidaan soveltaa myös 

päivittäisjohtamiseen. Parannuskatassa organisaatiossa kaikkia pitäisi opettaa toimimaan 

tämän saman mallin mukaisesti, myös johtoa. Toyotalla parannuskataa harjoitetaan kaikilla 

organisaation tasoilla. Samaa kataa käytetään sekä operatiivisella että strategisella tasolla. 

Toimintamalli on kuitenkin kaikilla hierarkian tasoilla perusteiltaan sama. (Rother, 2011, s.68).  
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Kuva 11 Parannus KATA:n 4 askelta 

 

Esimerkkinä prosessista voi mainita esim. tunnushallintaan liittyvän kokonaisuus (Kuva 12), 

joissa arvovirta muodostuu lukuista eri prosesseista, alkaen henkilön perustietojen 

täyttämisestä rekrytoinnin yhteydessä. Prosessin lopputuloksena asiakkaalla on toimiva tunnus 

sovellukseen ja omalle työasemalleen. Tuotannossa prosessit voivat olla arvovirtaketjun 

yksittäisiä lenkkejä. Myös tällaisia yksittäisiä prosesseja tulee jatkuvasti parantaa, vaikka ne 

eivät tuottaisi heti näkyvää lisäarvoa asiakkaalle. 

Kuva 12 Esimerkki prosesseista tunnushallinnan arvovirrassa 
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KATA on jatkuvan parantamisen malli, jonka tavoitteena on päästä haluttuun tavoitteeseen 

visioon kokeilujen ja välitavoitteiden kautta. KATA:n avulla toistetaan samaa kaavaa ja samoja 

kysymyksiä, kunnes niistä tulee tapa.   

Alla olevassa taulukossa (taulukko 5) on esitetty KATA- viitekehykseen liittyvät kysymykset. 

Taulukko 5 KATA-kysymykset 

1. Mikä on seuraava tavoitteesi? 

2. Missä olet nyt? 

3. Mitä suunnittelit tekeväsi edellisessä askeleessasi? 

4. Mikä oli kokeilun tulos? 

5. Mikä opit edellisestä kokeilusta? 

6. Mikä on seuraava askel (kokeilu)? 

 

KATA-malli tuo johtamiseen konkreettisuuden. KATA-viitekehyksessä vakioidaan asioiden 

kulku, konkretisoidaan saavutukset ja tehdään ymmärrettävä, yhdessä tehty realistinen 

etenemissuunnitelma. Oleellinen kysymys on aina: ”Mikä on seuraava askel (kokeilu) 

tavoitteen saavuttamiseksi?”. 

KATA soveltuu työvälineenä mm. tilanteisiin, joissa tavoitetilanteen ja alkutilanteen välillä ei 

ole selvää etenemisreittiä, jolloin puhutaan ns. harmaasta vyöhykkeestä alkutilanteen ja 

tavoitellun tilanteen välillä. Jokainen otettu askel synnyttää uusia asioita, joiden vaikutusta 

emme voi arvioida etukäteen. Arvioimalla tilanteen etenemistä askel askeleelta ja muuttamalla 

tekemisiä edellisen kokemuksen ja askeleen perusteella tavoitetilan saavuttaminen 

konkretisoituu (Rother, 2011, s. 118). 
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LEAN-organisaatioissa (mm Toyota) parannuskykyjen kehittämistä ei ole siirretty yksinomaan 

henkilöstöhallinnon tai erilliselle koulutusorganisaation vastuulle. Kehittäminen on osa 

jokapäiväistä työtä jokaisella alueella. Päälliköiden ja esimiesten odotetaan kouluttavan 

kehittämistä. Parannuskata tarkoittaa, että päälliköiden ja johtajien on itse oltava parannuskatan 

käyttäjiä. Tiiminvetäjien kohdalla parannuskatan koulutus vie Toyotalla 50% heidän 

työajastaan. Parannuskatan käyttäminen on merkittävä muutos johtajien, päälliköiden ja koko 

henkilöstön johtajakeskeisestä ajattelusta kohti valmennuskeskeistä toimintaa. LEAN-

maailmassa johtajien tehtävä ei liity niinkään substanssin opettamiseen ja kouluttamiseen vaan 

ihmisten laadunhallinnan ja laadun parannuskykyjen kasvattamiseen. Valmentaminen 

edellyttää myös kasvokkain (1-1) tapahtuvaa toimintaa, jossa sekä valmentajalla että 

valmennettavalla on kunnioittava rooli toisiaan kohtaan. Parannuskatassa valmennus on 

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

4.9  Hoshin Kanri 

Eräs lähestymistapa johtaa yrityksen toimintaa koko organisaation tarpeet huomioon ottaen on 

Hoshin Kanri. Suoraan käännettynä Hoshin tarkoittaa ”kompassia” ja Kanri tarkoittaa 

”johtamista” tai ”kontrollia”. 

Hoshin Kanri on strategisen tason työväline, joka tuo strategisen tason ylhäältä alas 

konkreettisella tavalla. Hoshin Kanrin ideana on levittää suunnitelmat esim. 

talousarviosuunnitelma kaikille organisaatiotasoille. Hoshin mallissa jalkautus tapahtuu 

vuorovaikutteisesti eri organisaatiotasojen, esimiesten ja työntekijöiden välillä.   Edellisen 

jälkeen jokaisella organisaatiotasolla on yhtenäinen käsitys talousarvion vaikutuksista ja siihen 

liittyvät mittarit 

Päivittäiseen käytännön toimintaan kaikille yksiköille tehdään toteutussuunnitelmat, joilla 

pyritään pitkän tähtäimen suunnitelmien toteutumiseen. Yksiköt laativat päivittäiset 

toteutussuunnitelmat itsenäisesti.  Hoshin Kanriin kuuluu yhtä lailla jatkuva laadun 
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parantaminen ja reflektointi kuin esim. Kaizen työpajoissa. Reflektoinnin yhteydessä käydään 

läpi epäonnistumiset ja hyvät kokemukset ja onnistumiset. Säännöllisillä seurantasykleillä 

(tässä esimerkissä) taloussuunnitelma ja toiminta pidetään ajan tasaisena. 

Hoshin Kanri on myös muutosjohtamiseen liittyvä käytännön teoria strategian johtamiseen ja 

toteuttamiseen organisaatiossa. Hoshin Kanrin avulla voidaan määritellä yrityksen keskeiset 

kehityshankkeet ja projektit esim. yhtymän johdon määrittelemään ensisijaisjärjestykseen. 

Hoshin-prosessi tehostaa organisaation sisäistä kommunikaatiota, helpottaa sitoutumaan 

oleellisiin yhteisiin tavoitteisiin. Hoshin Kanri luo mallin myös kehitystyön ja muutosten 

hallintaan. 

Hoshin Kanrin tarkoitus on parantaa toiminnan tehokkuutta. Jatkuva toiminnan parantaminen 

Hoshin Kanrin avulla saavutetaan analysoimalla keskeisiä suorituskykyindikaattoreita ja 

ottamalla käyttöön asianmukainen strategia. Hoshin Kanrin ja Leanin käyttöönotto tarkoittaa, 

että tehokkuustavoitteet hyödynnetään koko organisaatiossa. Ylimmän johdon suunnitelmat ja 

toimenpiteet ovat koko ajan tiedossa organisaatiossa ja ne ovat linjassa jokaisen 

organisaatiotason tavoitteiden kanssa. Jokaisella organisaation tasolla suunnitelmat ovat 

käännetty osatehtäviin, menestystekijöihin ja toimintavaiheisiin. Hoshin Kanri -metodologian 

tarkoituksena on, että organisaatiossa kaikki tietävät strategisen suunnan (Testani, 2013, s. 

1008). 

Ei tarvitse olla johtamisen ammattilainen huomatakseen alhaalta ylöspäin lähestymisen 

rajoitukset isossa organisaatiossa. Systeemissä, missä jokainen ryhmä tekee työtä puoli-

itsenäisesti työtään omistaen omat Kaizen- projektinsa tapahtuu niin, että erilliset projektit eivät 

välttämättä täydennä toisiaan. Jokaisen organisaation on pystyttävä priorisoimaan erilaiset 

aloitteet ja tehtävät ja pystyttävä ratkaisemaan erot ja ristiriidat keskenään kilpailevien 

tehtävien välillä. (Liker, 2012, s. 147). 
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Hoshin Kanrin-mallia käytettäessä päähuomio kiinnitetään eri riippuvuuksien välisiin 

yhteyksiin. Hoshin Kanrin yhteydessä käsitellään yleensä myös ns.  X-taulukkoa (X-Matriisi 

tai X-Charts), jossa matriisikaavion avulla kuvataan eri tehtävien riippuvuudet esim. tiimien 

välillä. 

Toyota ei ole koskaan käyttänyt X-matriiseja. Se kuulostaa konsulttien keksimältä metodilta, 

joka voi näyttää hyvältä, mutta se ei ole tarpeellinen. Toyotalla Hoshin on työkalu, joka on 

tarkoitettu vertikaalisen ja horisontaalisen yhteistyön kehittämiseen ja henkilöstön 

ongelmanratkaisutaidon kehittämiseen. Kommunikaatiota ei kehitetä Toyotalla matriiseja 

rakentamalla vaan Face to Face kommunikaation kautta. Kommunikaatio tapahtuu 

vertikaalisesti johtajalta tiimin jäsenelle ja horisontaalisesti koko organisaatiossa. X-matriisi 

voi olla yksi tapa tarkastella asioita. Toyotalla Hoshin Kanri ei ole taulukkomuotoisena 

käytössä, vaan se on johtamisen menetelmä ja osa yrityskulttuuria. Ilman kulttuurimuutosta X-

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

Hoshin Kanrin ja päivittäisen johtamisen avulla (”Kaizen”) organisaatio saavuttaa jatkuvan 

parantamisen tason. Jopa ilman Hoshin Kanria organisaatio, joka on ottanut käyttöön 

päivittäisen johtamisen voi johtaa organisaation kohti jatkuvaa parantamista. Huonoin 

esimerkki on organisaatio, joka on ottanut käyttöön Hoshin Kanrin ja heikon Kaizen-mallin 

mukaisen päivittäisjohtamisen ryhmätasolla (Liker, 2012 s. 175). 

Alla olevassa kuvassa (Kuva 13) on kuvattu Hoshin Kanrin suunnitteluprosessin ja 

käyttöönottoprosessin periaatteet, jossa otettu mukaan länsimainen ajattelu, jolloin strateginen 

osa on myös osa Hoshin Kanrin mallia. Länsimainen Hoshin Kanri malli koostuu kahdesta 

osasta: strategiasta ja Hoshin komponenteista. Oleellinen ero nykyiseen käytössäämme oleviin 

malleihin on se, että jo suunnitteluvaiheen alkuvaiheessa otetaan huomioon eri tiimien väliset 

riippuvuudet ja osallistuminen hankeen toteutukseen. (Monet japanilaiset yritykset eivät ole 
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kiinnittäneet tarpeeksi huomiota strategian muotoilun osalta kriittisiin näkökohtiin. (Jolayemi, 

2008, s. 298). 

Kuva 13 Hoshin Kanri suunnittelu ja käyttöönottoprosessi 
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5  VISIOTYÖ – VISION TOTEUTUS METODOLOGIA JA AINEISTON KERÄYS 

5.1  Metodologia ja aineiston kerääminen 

Tämän työn käytännön empiirinen osuus koostuu kahdesta osasta: 

1. Johdon visiotyö (kpl 5.2-5.7) 

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

Tiedon keräämisessä työmenetelminä, molemmissa edellä mainituissa työkokonaisuuksissa    

(1 ja 2), käytettiin ryhmätyötä ja työpajoja. Ryhmätyötilaisuuksiin osallistui aina fasilitoija, 

jonka vastuulla oli, että kussakin työpajassa saavutettiin työpajalle asetetut tavoitteet. 

Henkilöstön kanssa laadittuun vision toteuttamissuunnitelman ryhmätyötilaisuuksiin hankittiin 

fasilitoija oman organisaation ulkopuolelta. Tällä menetelmällä haluttiin minimoida fasilitoijan 

vaikutus työn lopputulokseen, toiseksi johdon visiotyöhön fasilitoijana toiminut 

organisaatiomme laatupäällikkö pääsi itse osallistumaan yllä mainitun kohdan 2. vision 

toteuttamissuunnitelman työpajoihin  

Työpajojen sisältö suunniteltiin etukäteen huolellisesti. Suunnittelutilaisuudet pidettiin ennen 

jokaista työpajaa erikseen. Osallistujille lähetettiin aikavaraukset sähköisiin kalentereihin. 

Visiotyö aloitettiin koko henkilöstölle suunnatussa yhteisessä tilaisuudessa, jossa kerrottiin 

visiotyön tarkoituksesta ja samassa tilaisuudessa henkilöstölle annettiin visioon liittyvä tehtävä. 

Kaikkien työpajoihin kutsuttujen ja niihin osallistuneen henkilöstön osallistumisaste oli korkea, 

mikä johtunee johdon selkeästä tuesta. Osallistujille annettiin selkeä viesti, että tilaisuudet ovat 

johdon hyväksymiä ja priorisoimia. 
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5.2  Johdon visiotyö 

Tietohallinnon tulosyksiköjohdolle lähetettiin kutsu syksyllä 2018 kolmeen erilliseen 

työpajaan, jossa jokaiselle työpajalle oli etukäteen laadittu suunnitelma työpajan sisällöstä. 

Työryhmätyöskentely, yhdessä tekeminen toteutettiin useassa osassa.  

Visiota kuvataan usein pohjantähdellä, englanninkielisessä kirjallisuudessa usein todellinen 

pohjoinen (true north). Todellinen pohjoinen on hyvä kuvaus siitä, kuinka tehokas ja tarkoitusta 

koskeva ilmoitus antaa selkeän suunnan. Lean on käytäntöä, joka on linjassa todellisen 

pohjoisen kanssa ja ottaa jatkuvasti pieniä askelia ja edistyy asteittain edetessään kohti 

arvokasta tavoitetta, todellista pohjoista. Tämä sisältää tavoitteet ja pyrkimykset, jotka liittyvät 

työn laatuun, toimitusvarmuuteen, asiakastyytyväisyyteen, tuottavuuteen, ihmisten 

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

Ensimmäisen kerran ajatus visiotyöstä esiteltiin koko henkilökunnalle suunnatussa 

hankekokouksessa. Hankekokouksen yhteydessä henkilöstölle annettiin tehtäväksi kertoa, 

mikä on Tietohallinnon tavoiteltava visio. Tehtävä toteutettiin postit-lappujen avulla 

pienryhmissä ja tarkoituksena oli saada materiaalia ja henkilöstön näkemyksiä HUS 

Tietohallinnon visiosta. 

Vastauksia saatiin 45 kpl, jotka ryhmiteltiin seuraavan alla oleva luokittelun mukaisesti 

(Taulukko 6). Edellä on todettu (kpl 4.1), että moniulotteisella vuorovaikutuksella on 

merkitystä organisaation toiminnan ja tavoitteeseen saavuttamisen kannalta. Jaon perusteena 

(Taulukko 6) olivat organisaation yhteistyöhön ja kommunikaatioon ja työn tehokkuuteen 

liittyvät näkökohdat. Tutkimuksista löytyy runsaasti tietoa kommunikoinnin merkityksestä 

(Ashu, 2013, s. 43), mm. yhteistyöhön, johtamiseen ja työn näkyväksi tekemisen kannalta. 

Luokittelussa haettiin erityisesti yhteistyöhön, työn kulkuun ja kommunikaatioon liittyviä 

säännönmukaisuuksia.  
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Taulukko 6 Henkilöstökysely vision luominen 

Luokittelu lkm % Perustelu luokittelulle 

Yhteistyö 18 40% Moniulotteinen vuorovaikutus ja töiden edistyminen 

Johtaminen-Priorisointi 12 26,7% Vuorovaikutus johdon ja henkilöstön työn kannalta 

Muut 7 15,6% Vastaukset eivät kuuluneet em. luokkiin 

Työn näkyvyys 4 8,9% Moniulotteinen vuorovaikutus ja töiden edistyminen 

Asiakaskeskeisyys 3 6,7% Moniulotteinen vuorovaikutus ja töiden edistyminen 

Työviihtyvyys 1 

2,2% Työviihtyvyys otettiin omaksi luokaksi, keskustelun 

perusteella. Työviihtyvyyttä pidettiin tärkeänä 

tekijänä vuorovaikutuksen kannalta. 

 Yhteensä vastauksia 45 100%  

 

Muut osio sisälsi näkökohtia mm. yksilöiden luovuuteen ja erityisosaamiseen, kehittymiseen 

osana työtä, talouden hallintaan, keskeneräisten töiden rajoittamiseen, kontrolloinnin 

vähentämiseen ja vastuuseen omasta työstä. Yksi vastauksista sisälsi selkeän vision: olla 

maailman paras terveydenhuollon IT-organisaatio. 

Henkilöstön näkemyksissä korostuivat erityisesti yhteistyö, johtaminen ja johtamiseen 

olennaisesti liittyvän priorisoinnin merkitys. Tulokset ja luokittelun perusteet ovat esitetty yllä 

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

Johto aloitti visiotyöhön liittyvät työpajat tutustumalla ensin henkilöstön näkemykseen 

tietohallinnon visiosta. Johdon visiotyön eteneminen sovittiin ensimmäisen työpajan 

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

Kuva 14 Vision muodostaminen: työnkulku 

 

Visiotyö voitiin jakaa seuraaviin osa-alueisiin.  

1. Henkilöstön näkemys tiimitoiminnan visiosta 

2. Missä olemme nyt? 

3. Halutaanko muutosta? 

4. Mitä muutosta halutaan? 

5. Muutoksen analysointi  

Tulosalueen johdon ensimmäisessä työpajassa oli tarkoituksena tunnistaa muutokseen liittyvät 

keskeiset haasteet so. miksi ja mihin muutosta tarvitaan ja tarkoituksena oli luoda yhdessä 

tekemisen kautta tavoitteet muutokselle.  

 

Ensimmäisessä johdon työpajassa pidettiin johdanto-osuus ketterään muutosmalliin. Tässä 

työpajassa tunnistettiin muutokseen liittyvät keskeiset haasteet so. miksi ja mihin muutosta 
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tarvitaan ja luotiin yhdessä tekemisen kautta tavoitteet muutokselle. Työpajan lopussa 

osallistujat saivat lopussa tehtävän seuraavaa tapaamista varten. Tehtävän tarkoitus oli kerätä 

taustatietoa muutostarpeille omasta vastuualueesta. Työmenetelmänä käytettiin ns. Jana-

mallia, jossa osallistujia pyydettiin kuvaamaan janalle piirrettynä:  

1. Kuinka hyvin osallistuja tunsi annettuihin kehittämiskohteisiin liittyen nykytilanteen 

(Vähän -Hyvin) 

2. Miten osallistuja koki muutokseen liittyvän vaikeuden (Vaikea-Helppo) 

Ensimmäisessä työpajassa olleen kertausosion jälkeen, jokainen johtajista, kertoi oman 

henkilökohtaisen näkemyksensä tietohallinnon visiosta. Vastauksissa painotettiin mm. 

seuraavia asioita: esimiehet voivat keskittyä valmentamiseen -  ei pelkästään johtamiseen, tiimit 

työskentelevät yhdessä sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi, jokainen tiimissä tietää omat 

tehtävänsä, tiimin pitää tuottaa lisäarvoa asiakkaalle, tiimit tuottavat tuloksia, joita asiakkaat 

voivat hyödyntää omassa toiminnassaan, tiimitoiminnan johdosta johdolle jää aikaa 

strategiseen suunnitteluun, organisaation harmaille alueille tiimitoiminta tuo lisäarvoa, siilojen 

vähentäminen, työviihtyvyys paranee, onnelliset työntekijät. JANA-menetelmässä jokainen 

osallistuja merkitsi kulloinkin käsittelyssä olevan aiheen mukaisesti janalle merkinnän ja oma 

kokemuksena. Esim. yhteistyö asiakkaan kanssa -kuinka hyvin tunne mikä on nykytilanne.  

Kuvassa (Kuva 15) työpajan yhteydessä tehdyssä piirroksessa on tarkasteltu nykytilannetta 

johtamisen, työviihtyvyyden ja yhteistyön kannalta.  
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Kuva 15  Johdon 1. työpaja – muutoksen vaikeus ja koko 

  

5.4  Johdon visiotyöpaja #2 

Toisen työpajan yhteydessä pidettiin myös kertaus tiimityöstä ja ketterästä menetelmästä 

kertaus ja luotiin yhdessä perusta ensimmäiselle versiolle visiosta. Kertauksessa painotettiin 

vision ja keinojen eroa. Tiimityö ei ole itsessään visio vaan se on keino saavuttaa visiossa 

esitettyjä päämääriä. Myös toisen työpajan lopussa osallistujat saivat tehtävän seuraavaa 

tapaamista varten. Tehtävän tarkoitus oli kerätä kommentteja omalta vastuualueeltaan visiota 

varten. Aiemmin työpajan perusteella päädyttiin kolmeen keskeiseen pääkohtaan vision 

kannalta. Pääkohdat liittyivät Johtamiseen ja priorisointiin, työntekijöiden viihtyvyyteen ja 

asiakasyhteistyöhön. Pääkohdat ovat esitetty alla olevassa kuvassa Kuva 16. 
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Kuva 16 Yhteenveto kehittämiskohteista - nykytilanne ja muutoksen koko ja vaikeus 

 

Toisen työpajan keskeisiksi kohteiksi valikoituivat johtamiseen, onnellisuuteen ja yhteistyöhön 

liittyvät näkökohdat. Osana edellä mainittujen kehittämiskohteiden tarkastelua tiivistimme 

nykytilanteen tunnettuuden ja toisaalta muutoksen vaikeuden.  Johtaminen, organisaatiorajojen 

välinen priorisointi ja ”johtaja valmentajana”-rooli todettiin nykytilanteen osalta olevan vähiten 

tiedossa, myös johtamiseen liittyvä muutoksen koko ja vaikeus koettiin vaikeaksi alueeksi.  

Työntekijöiden onnellisuus nousi myös keskeiseksi teemaksi osana visiota, nykytilanne 

johtajien näkemyksen mukaan oli hyvin tiedossa, toisaalta onnellisuuteen ja viihtyvyyteen 

liittyvien asioiden muuttaminen koettiin vaikeaksi. Asiakas näkökulma, asiakas on oikeassa, 

asiakas tiimin osana tunnettiin varsin vähän nykytilan osalta, mutta muutoksen koko ja vaikeus 
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asiakaskeskeisemmäksi nykyisestä toimintaympäristöstä oli helpoin tämän ryhmän mielestä 

toteuttaa kolmen keskeisen kehittämiskohteen osalta.  

5.5  Johdon visiotyöpaja #3 

Kolmannen työpajan yhteydessä oli tarkoituksena viimeistellä visio valmiiksi. Vision luominen 

oli alun perin suunniteltu saatavan valmiiksi kolmessa eri johdon työpajassa. Johdon vision 

työversio muotoutui alla olevan kuvan mukaiseksi (Kuva 17). Työn edetessä huomio kiinnittyi 

siihen, että työssä mukana olevat johtajat eivät selvästikään sitouttaneet henkilöstöä vision 

luomiseen sovitulla ja suunnitellulla tavalla, joten kävi ilmeiseksi, että henkilöstö on saatava 

kattavammin mukaan muulla keinoin vision työstämiseen. Johdon luonnostelema visio 

päätettiin, vision selkeyttämisen ja tavoitteen osalta, käsitellä esimiespäivillä järjestettävässä 

visiotyöpajassa ja sen jälkeen koko henkilöstön yhteisessä hankekokouksessa, jotta 

varmistetaan yhteinen näkemys visiosta. 

 

Kuva 17 Johdon visio (työversio) 
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Visiotyön keskeisiksi asioiksi nousivat onnellisuus ja työntekijöiden osallistuminen 

päätöksentekoon. Yhteiset arvot olivat HUSin yhteisiä arvoja ja ne otettiin annettuna, eikä niitä 

ollut mahdollista muuttaa. Tietohallinnon ja HUSin arvopohjana ovat yhdenvertaisuus, 

potilaslähtöisyys, luovuus, innovatiivisuus, korkea laatu, tehokkuus, avoimuus, luottamus ja 

keskinäinen arvostus.  Yhteinen arvopohja on oleellinen osa työntekijöiden viihtymistä ja 

onnellisuutta, joten arvopohjan korostamiseksi ja asian esillä pitämisen perusteella ne päätettiin 

jättää visiokuvaan näkyväksi elementiksi. Keskeisimmäksi vision aiheeksi nousivat yhteistyö, 

asiakeskeisyys ja uudet palvelut. Osaksi vision saavuttamista tulivat myös kokeilut, jota 

kuvassa (Kuva 17) esittää polun ylä- ja alamäkeä pitkin kulkeva henkilöhahmo. Visioajatuksen 

kirkastamiseksi työversio visiosta päätettiin vielä käsitellä yhteisessä tapaamisessa, johon 

osallistuvat kaikki tietohallinnon esimiehet. 

5.6  Johdon visiotyöpaja #4 (Visiotyöpaja esimiespäivät)  

Johdon kolmen työpajan jälkeen visiotyö käsiteltiin vielä yhteisillä kehittämispäivillä, jossa 

mukana olivat koko Tietohallinnon esimiehet. Työmenetelmänä käytettiin 

”Akvaariotyöskentelyä” ja ryhmätyöskentelyä. Akvaariotyössä osallistujat jaettiin kahteen 

ryhmään. Toinen ryhmistä, pienempi ryhmä asettui istumaan koulutustilan keskelle ns. 

akvaarioon ja loput osallistujista asettuivat heidän ympärilleen. Sisäpiirille annetaan tehtäväksi 

keskustella annetusta aiheesta, mikä on Tietohallinnon visio ja kuinka visioon päästään. 

Akvaarion keskellä olevat henkilöt valittiin fasilitoijien toimesta ja he osallistuivat työhön 

omassa työroolissaan, joukossa oli sekä tulosyksikön että vastuualueen johtajia. Loput henkilöt 

eli akvaarion ulkopiiri toimii keskustelun tarkkailijoina. Ulkopiirin tehtäväksi jäi pohtia mm. 

mitä ajatuksia keskustelu herätti, miten keskustelu eteni ja miten sisäpiiriläiset perustelivat 

näkemyksiään.  
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Akvaariokeskustelun jälkeen osallistujat jaettiin noin 4-5 henkilön ryhmiin ja tehtävänä oli 

kirkastaa Tietohallinnon visio muistettavaksi lauseeksi. Toinen tehtävä ryhmille oli miettiä 

konkreettisia kokeiluja vision saavuttamiskeksi.  

Vision keskeisinä ajatuksina esimiehillä olivat paras hoito, paras palvelu, paras palvelu 

asiakkaalle ja potilaalle, haluttiin jopa olla maailman paras. Visiolauseiden ”parhaimmisto” 

koottiin työtilassa olleelle sähköiselle taululle (Kuva 18) yhteisesti kaikkien ryhmätöihin 

osallistuneiden kanssa. Esimiespäivillä kysyttiin myös visioon liittyen, minkälaisia toimintaan 

liittyviä kokeiluja ehdotat käynnistettäväksi.  Kokeiluihin liittyviä ehdotuksia saatiin yhteensä 

25 kpl. Nämä ehdotukset liitettiin osaksi vision toteuttamistyöpajojen tuloksia (Liite 3). 

Kuva 18 Esimiespäivä: Visiolauseen kirkastamistyö ryhmätöiden perusteella 
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Sekä vision kirkastamiseksi, että vision saavuttamiseksi kirjattuja ajatuksia saatiin yhteensä n. 

60 erillistä ehdotusta, jotka ryhmittelyn jälkeen otettiin soveltuvin osin visiokuvaan mukaan.  

Tämän jälkeen visio annettiin graafiselle suunnittelijalle työstettäväksi – noin kuuden 

evaluointikerran jälkeen visiokuva muotoutui liitteen (Liite 1) kaltaiseksi kokonaiskuvaksi – 

infograafiksi. Yhdessä tehty visio sisälsi paljon myös toiminnallisia näkökohtia selkeän 

visioajatuksen lisäksi, jolloin vision nimeksi päätettiin laittaa ”Toimintavisio”.  

Tietohallinnon keskeinen visiolause muotoutui kaikkien ryhmätöiden ja työpajojen jälkeen 

seuraavanlaiseksi: Tietohallinnon työntekijä on ”Palveleva Asiakaskeskeinen Digiosaaja” 

(Kuva 19), joka on osa keskeinen osa toimintavisiosta. Tietohallinnon työntekijä on Palveleva, 

joka tarkoittaa Asiakkaan tarpeiden ymmärtämistä ja toteuttamista. Asiakaskeskeinen 

tarkoittaa, että Tietohallinnon työntekijä käsittelee asiakasta asiakuuden kannalta, jolloin 

asiakkuudella tarkoitetaan asiakassuhdetta ja asiakassuhteen hoitamista. Asiakkuudessa on 

oleellista asettua asiakkaan rooliin ja ymmärtää asiakkaan toimintaympäristö. Digiosaaja 

tarkoittaa terveydenhuollon digitaalisten palveluiden ja teknologian tuntemista ja sitä, että 

seuraa jatkuvasti uusien digitaalisten palveluiden kehittymistä ja tarjoaa niitä aktiivisesti 

asiakkaan tarpeisiin.  

Kuva 19 Palveleva Asiakaskeskeinen Digiosaaja 

 

Tietohallinnon toimintavisio hyväksyttiin vielä Tietohallinnon tulosalueen johtoryhmässä, 

jonka jälkeen asiasta tehtiin juttu julkaistavaksi HUSin yhteisölehti Husariin (Liite 2). HUSin 

painettu yhteisölehti Husari julkaistaan kuusi kertaa vuodessa sekä verkossa, että 
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printtimediana. Husari-lehden painosmäärä on 30 000. Vision kirkastaminen ja sen 

julkaiseminen laajalevikkisessä lehdessä oli oleellista ja tärkeää vision kannalta, koska visio on 

suunnattu myös asiakkaille.  

Hyvä visio määrittelee liiketoiminnan, palvelut ja asiakkaat.  Visiossa kuvataan miltä 

tulevaisuus näyttää organisaatiolle. Vision on sisällettävä realistisia uskottavia ja 

organisaatiolle houkuttelevia tavoitteita lähitulevaisuudessa. Realistinen, uskottava ja 

houkutteleva visio luo myös merkitystä työntekijöiden elämään. Hyvä visio yhdistää myös 

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

5.7  Vision toteuttamistyö  

Vision toteuttamiseksi johtoryhmässä sovittiin pidettäväksi yhteensä 4 työpajan kokonaisuus. 

Osallistujien työpajoihin edellytettiin tulevan koko Tietohallinnosta siten, että saatiin kattava 

edustus koko organisaatiosta. Tavoitteena oli löytää konkreettisia malleja ja ratkaisuja 

toimintavisiolle. Toimintavision LIITE 1 keskeinen viesti on ”Palveleva Asiakaskeskeinen 

Digiosaaja” Johdolle oli alusta alkaen selvää, että toimintavisio ei toteudu pelkästään sillä, että 

visiosta puhutaan ja siitä tehdään julkinen.  

Alla olevassa kuvassa (Kuva 20) on kuvattu visiotyöpajojen suunniteltu sisältö graafisesti. 

Kuva 20 Toimintavision toteuttamissuunnitelma 
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Työryhmissä kiinnitettiin huomiota turvalliseen ilmapiiriin, jossa eriäviin mielipiteisiin   

suhtauduttiin asiallisesti, kyseenalaistaminen oli sallittua ja asioita kannustettiin tuomaan esille. 

Yksittäisiä mielipiteitä ei myöskään arvosteltu. 

Työpajoja fasilitoi 2 koulutettua valmentajaa ja työpajoihin saatiin osallistujia tietohallinnon 

eri organisaatiotasoilta yhteensä kaikkiin työpajoihin noin 60 henkilöä. Työpajojen 

sijaintipaikaksi haettiin kokoontumistila oman organisaation ulkopuolisista tiloista, koska 

osallistujille haluttiin turvata rauhallinen kokoontumisympäristö, joka on riittävän kaukana 

Tietohallinnon omista toimistotiloista. 

5.8  Toimintavisiotyöryhmän tapaaminen #1 

Ensimmäiseen työpajaan kutsuttiin n. 40 henkilöä pääasiallisesti esimiehiä, mutta myös 

tiimityöhön perehtyneitä työntekijöitä. Ensimmäinen työpaja oli työpäivän mittainen. 

Ensimmäisessä työpajassa osallistujat pohtivat aluksi itsenäisesti muutoksen herätteitä sekä 

nykytilaa. Herätteellä tarkoitetiin tässä yhteydessä muutoksen aiheuttavaa tekijää, jonka 

perusteella voidaan sanoa, että muutos halutaan. Edellisen jälkeen ryhmittäin kuvattiin 

tietohallinnon toimintojen nykytilaa.  

Ensimmäisen työpajassa osallistujat miettivät ryhmissä nykytilanteen ”pullonkauloja” ja 

toimintaa haittaavista asioita. Osallistujia pyydettiin myös listaamaan asiat, jotka toimivat 

hyvin. Lopuksi koottiin lista pullonkauloista ja listan perusteella tehtiin äänestys, kuinka 

merkittäviä ne osallistujien mielestä ovat. Jokainen osallistuja sai antaa ainoastaan yhden äänen 

alla olevien asioiden mukaan.   

Alla olevassa taulukossa (Taulukko 7) on listaus ensimmäisen työpajan kehitysehdotuksista.  

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

Haaste/Pullonkaula Äänimäärä 

Tiedon löydettävyys, tieto on hajallaan ja levällään 16 

Monimutkaisten eli tiimien yli menevien asioiden omistajuus ei ole selvää  14 

Toiminnanohjausjärjestelmän sekavuus 9 

Priorisointi ja yhteiset pelisäännöt / Eskalointi ei ole kuvattu/sovittu (Asiakasnäkökulma) 8 

Kokonaiskoordinaation puute  8 

Konsernitason hankintaprosessi ja Tietohallinto → tuotanto - Asiakas 7 

Onko resursoitu oikeaan paikkaan? →Asiakasvastaavia ja tietoliikenneosaajia  5 

Ei nähdä kokonaisuutta → mikä on tärkeintä  4 

Projektirajaukset voivat jättää harmaalle alueelle asioita: vaikutukset jatkuvissa palveluissa  3 

Tuotepäällikkölistaus puuttuu ks. palveluluettelo  3 

Ohjausmallit / Ohjausryhmät kokoontuvat harvoin  2 

Asioiden pallottelu – annetaan vain Buranaa  1 

Liian suuri työkuorma päättäjillä  1 

Asiakkaan odotus (tarvemäärittely, testaus, hyväksyntä)  1 

Toimittajan/toisen tiimin priorisointi ongelman ratkaisuun on eri kuin minun 1 

Suunnittelu/visiot ylimmässä johdossa, mutta tieto ei tule palvelusta vastaavalle  1 

Ylätason prosessien toimivuus: Tietohallinto vs. Logistiikka - 

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

Palvelintiimi toimii hyvin Laatusertifikaatit 

Asiantuntijoilla itsenäinen työ Asiakkaan osallistaminen läpi prosessin (case Terveyskylä) 

Hyvä ilmapiiri Auttava henkilöstö 

Kaveria autetaan –henki Hihastavedot vähentyneet ketteryyden myötä 

Hyvät mahdollisuudet koulutukseen tai itseopiskeluun Konfiguraatiotiedon ylläpitomenettely parantunut 

Apotin käyttöönotto Onnistunut Scrum 

Oppiva ja joustava henkilöstö Efecte 

Hyvin tehtyjä muutospyyntöjä BL (backlog) toiminta 

Virheistä opitaan → Palvelin tulee jo nopeasti Työ tullut näkyväksi, tiedän paremmin mitä “muut” tekevät 

Osaava henkilöstö Priorisointi 

Tiimiytyminen tekemisen perusteella Laatusertifikaatit 

Positiivinen Asiakaspalaute Asiakkaan osallistaminen läpi prosessin (case Terveyskylä) 

 

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

seuraavat seikat: organisaation koon ja henkilöstömäärän kasvu, yhteistyö ja mm. 

sovellusomistajuuksiin liittyvä tieto ei ole saatavilla ja sitä ei ole riittävän hyvin dokumentoitu.  

Kerättyjen aineistojen ja edellä yhteisesti priorisoitujen tietojen perusteella nostettiin neljä 

pullonkaulaa, joiden pohjalta päätettiin jatkaa jatkotyöstämistä seuraavissa ryhmätapaamisissa 

(Taulukko 9).  
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Taulukko 9 Tietohallinnon toiminnan keskeiset kehittämiskohteet 

1. Ajantasainen tiedonsaanti 

2. Yhteistyö tiimien ja tulosyksiköiden välillä  

3. Asiakkaan huomioiminen  

4. Priorisointi ja kokonaisuuden hallinta  

 

5.9  Toimintavisiotyöryhmän tapaaminen #2 - 3 

Toisessa ja kolmannessa työpajassa tehtiin jokaiselle haasteelle juurisyyanalyysi. Juurisyitä 

etsittiin ihmisten, prosessien, työvälineiden ja ympäristön näkökulmasta. Työpajat 2 ja 3 

pidettiin samansisältöisenä, mutta niihin osallistui eri henkilöt. Tällä haluttiin saada 

mahdollisimman kattava kuva juurisyistä, kun työpajojen osallistujat katsoivat asioita eri 

näkökulmista. Löydetyt juurisyyt priorisoitiin ja merkittävimpiin etsittiin konkreettisia 

ratkaisuja.   

Juurisyiden analysointiin käytettiin ns. kalanruotonmenetelmää, jossa kutakin juurisyytä 

analysoidaan: 

1. Ihmisten, henkilöstön kannalta 

2. Prosessien kannalta 

3. Työvälineiden kannalta 

4. Ympäristön kannalta 

Juurisyitä analysoitiin kussakin ryhmässä viiden ”Miksi?” - kysymyksen avulla. Jäljempänä 

olevassa kuvassa (Kuva 21) on esimerkkikuva ryhmän numero 3 tuotoksesta, jossa ryhmä 
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analysoi viiden miksi kysymyksen avulla juurisyytä: ”Kommunikaatio asiakkaan kanssa on 

puutteellista”. 

Kalanruotokaaviota käytettiin tässä työssä ongelmanratkaisun apuna, havainnollistamaan 

asioiden syy-seuraussuhteita. Ruodon päässä oli nimetty pullonkaula,  ongelma, ja ruodon 

haarat nimettiin ongelmiin johtaneiden oletettujen asiaryhmien mukaan.  Kalanruodon haarat 

annettiin edellä kuvatun mukaisesti annettuina oletuksina ennen työn aloittamista. Tässä työssä 

haarat nimettiin edellä kuvatun mukaisesti: ihminen (henkilöstö), prosessit (olemassa olevat ja 

tunnistetut prosessit), työvälineet ja toimintaympäristö.  Johtopäätösten tekoa vältettiin, kunnes 

kaikki mahdolliset ryhmissä tulleet mielipiteet oli huomioitu. 

Kuva 21 "Kalanruoto"-menetelmä osana juurisyyanalyysia 

 

Seuraavassa on listattu haasteiden neljä pääkohtaa ns. ”pullonkaulat” sekä niihin työpajoissa 

#2 ja # 3 priorisoidut juurisyyt. (Taulukko 10). 

https://fi.wikipedia.org/wiki/Ongelmanratkaisu
https://fi.wikipedia.org/wiki/Ongelma
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Taulukko 10 Tietohallinnon toiminta juurisyyanalyysi 

KEHITTÄMISKOHDE JUURISYY 

1. Ajantasainen tiedonsaanti  Tieto ei ole selkeästi löydettävissä tai henkilöstöllä 

ei ole selkeää kuvaa siitä, mistä tieto löytyy 

Prosessit eivät ole yhteneviä ja kaikki eivät tunne 

niitä 

 
2. Yhteistyö tiimien ja tulosyksiköiden 

välillä 

 

Tieto ei kulje tiimien ja/tai tulosyksiköiden välillä, 

epäselvyys siitä, kuka tekee, mitä ja milloin. 

Riippuvuuksien hallinta on haastavaa. 

Jos työn tekemisessä on mukana useampi kuin yksi 

tiimi, kokonaisuutta ei omista kukaan. Tämä luo 

epävarmuutta tekemiseen. 

3. Asiakkaan huomioiminen 

 

Asiakkaan tarpeiden huomioiminen/kuuntelu – 

puutteellinen kommunikaatio asiakkaan kanssa 

koko prosessin ajan 

Tieto ei siirry asiakkaan ja/tai tietohallinnon 

organisaatiossa tarvitseville tahoille 

 

4. Priorisointi ja kokonaisuuksien 

hallinta 

Kokonaisuuksien hahmotus ja hallinnointi. 

Henkilöstö ei hahmota tietohallinnon töiden 

kokonaiskuvaa ja priorisointia – mitä tehdään, 

kenen toimesta ja milloin. 

Kun ei hahmoteta kokonaisuutta, nousee esiin 

kysymys, onko asiat priorisoitu oikein (oma asia 

nähdään tärkeimpänä, kun muusta ei tiedetä). 
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5.10  Toimintavisiotyöryhmän tapaaminen #4 

Neljännessä työpajassa käytiin läpi aiempien työpajojen tuloksina saatuja haasteita, juurisyitä 

sekä niiden ratkaisuja. Neljännen työpajan tavoitteena oli laatia ehdotus toiminnan muutokseen 

johtavista kokeiluista. Tavoitteena oli myös laatia aikatauluehdotus ja vastuutahot 

ehdotettaville kokeiluille. Ehdotettavien kokeilujen tarkoituksena oli tukea HUS 

Tietohallinnon toimintavisiota. Päätöksen aloitettavista kokeiluista tekee viimekädessä HUS 

Tietohallinnon tulosalueen johtoryhmä. Tavoitteena on vision ”Palveleva Asiakaskeskeinen 

Digiosaaja” ja siihen liittyvien muutosten toteuttaminen kokeilujen kautta. Koostetut 

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

Näiden pohjalta työstettiin ehdotus toimintasuunnitelmasta, miten konkreettisia ratkaisuja 

voidaan lähteä kokeilemaan organisaatiossa.  Työpajan tuloksena oli koostaa ehdotus ja 

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

 

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

• Punainen ympyrä = Intran kehittämiseen liittyvät asiat ja Talon ABC –ohje 

• Vihreä kolmio = Ketterät menetelmät ja toimintojen kehittäminen 

• Sininen neliö = Kokoukset/tapaaminen ja hyvien käytäntöjen luominen 

Kaikkien kokeilujen yhteiseksi tavoitteeksi nostettiin hyvien käytäntöjen käyttöönotto ja 

jalkautus sekä asiakkaan saaminen mukaan toiminnan keskiöön. 

5.11  Työpajojen kulku pohdinta 

Seuraavassa on pohdintaa työpajojen osalta onnistumista ja mitä olisimme voineet tehdä toisin.  
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Käytimme työpajoissa ammattivalmentajia, heidän perehdytyksensä ei ollut riittävä, koska osa 

työpajojen osallistujista koki, että vastaavaa on tehty jo aiemmin. Myös Tietohallinnon 

asiakkaiden osallistuminen työpajoihin olisi pitänyt varmistaa, nyt asiakaskäsitykset 

työpajoissa jäivät asiakasvastaavien varaan. Toisaalta kokemuksemme on, että asiakkaita on 

haasteellista saada mukaan tämän kaltaisiin kehityshankkeisiin.  

Työpajojen sisällön suunnittelimme huolellisesti etukäteen yhteisessä palaverissa. 

Toimintavision toteutustyöpajojen osallistujat jakaantuivat tasaisesti toiseen ja kolmanteen 

työpajaan, jolloin ensimmäisen työpajan pohdintoja oli helppo lähteä työstämään eteenpäin, 

kun osallistujilla oli asiasta jo pohjatietoa. Neljännen työpajan osallistujista merkittävä osa oli 

uusia ja asioita jouduttiin kertaamaan neljännessä työpajassa. Työpajoihin haluttiin laaja 

osallistujaprofiili ja sen tavoitteen suhteen onnistuttiin hyvin. 

Ensimmäisen työpajan osallistujat olivat pääosin esimiehiä ja tiimivetäjiä, muissa työpajoissa 

osallistujia oli myös muilta organisaatiotasoilta. Myös ensimmäiseen työpajan osallistujat olisi 

voinut nimetä laajemmin kaikilta organisaatiotasoilta, jolloin haasteisiin olisi saatu vielä 

kattavammin työntekijöiden näkemystä. Ylemmän johdon sitouttaminen tämänkaltaiseen 

työhön on oleellisen tärkeää ja johdon sitouttamiseen olisi pitänyt käyttää enemmän aikaa.  

Ensimmäinen työpaja oli koko päivän mittainen, toisessa ja kolmannessa työpajassa 

työskentelyyn oli varattu aikaa noin 3,5 tuntia. Varsinkin neljännen työpajan osalta aikaa olisi 

voinut varata enemmän kuin mainittu 3.5h.  Toimintavision työpajoihin tilat vuokrasimme 

talon ulkopuolelta, mikä osoittautui hyväksi ratkaisuksi työrauhan kannalta. 

Työpajojen osallistujat tulivat eri organisaatiotasoilta sekä tiimeistä, mikä mielestämme toi 

hyvin esiin erilaisia mielipiteitä ja näkemyksiä asioista. Osallistujat olivat myös hyvin mukana 

työpajoissa ja saimme aikaan paljon keskustelua, joskus hiukan haastavistakin aiheista. 
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6  KESKEISET TIETOHALLINNON KOKEILUT – TYÖN TULOKSET 

Seuraavissa kappaleissa käsitellään tiimien mahdollista hallintorakennetta ja kolmea muuta 

keskeisintä kokeiluihin perustuvaa kehittämiskohdetta. Kaikkien esille tulleiden kokeilujen 

sisältö ja oletusaikataulu on erillisessä liitteessä tämän työn lopussa (Liite 3). Yhteenlaskettuja 

kehitys- ja kokeiluhankkeita saatiin yhteensä 35 kpl, mikä kertoo yhteisen tekemisen 

tehokkuudesta ja tarpeellisuudesta.  

6.1  Tiimirakenne osana organisaatiorakenteessa (#1 kokeilu) 

Työryhmissä ei tullut suoria konkreettisia ehdotuksia tiimien välisen toiminnan järjestämiseen 

liittyen. Keskusteluissa tuli kuitenkin useaan eri otteeseen esille nykyisten tiimien 

laajentaminen ja tiimien välisen toiminnan organisointi. Tiimirakenne on käytännön 

toiminnassa todettu yhteistyötä edistäväksi tekijäksi.   

Alla on kuvattu (kuva 23) esimerkki jatkotyön pohjaksi, kuinka tiimien välinen toiminta 

voidaan organisoida. Malli ei perustu viralliseen organisaatiokaavioon. Viralliset organisaatiot 

pysyvät ja oheinen luonnoskaavio perustuu siihen, että nykyisten vastuualueiden rakennetta ei 

muuteta. 
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Kuva 23 Tiimirakenne – malli  

 

(Kuvan Lähde Liker,2012, s.135,) 

Kuvan 23 mallissa merkittävin toimintayksikkö on työtiimi, jonka toimintaa johtaa PO, Product 

Owner. Työtiimi toimii pääpiirteissään edellä kuvatun Scrum periaatteiden mukaisesti (Scrum 

malli kpl 4.6).  Tiimipäällikkö toimii tiiviissä yhteistyössä Product Owner (PO) – henkilöiden 

kanssa. Tiimipäällikkö on 1. tason operatiivinen työnjohtaja PO:lle. Tiimipäällikön rooli on 

merkittävä, asiakkaan tarpeiden kannalta, koska tiimipäällikkö varmistaa, että johdon asettamat 

priorisoinnit toteutuvat eri tiimien päivittäisessä toiminnassa. 

Edellä kuvattu malli (Kuva 23) ei sellaisenaan sovellu Tietohallinnon käyttöön vaan vaatii 

tarkennuksia mm. siihen kuinka päivittäiset seurantakokoukset (daily-kookukset) järjestetään 

ja kuinka tiimipäällikkö osallistuu niihin (Tiimipäälliköitä voi olla myös useita). Toiminnan 

voi aloittaa pienimuotoisella kokeilulla esim. nimeämällä olemassa oleville tiimeille yhteisen 
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tiimipäällikkö, joka aloittaa tekemällä eri tiimien väliset riippuvuudet näkyväksi, niin että 

työnkulku ja kapulan vaihto eri tiimien välillä paranee nykyisestä tilanteesta. 

6.2  Nykytiimien sparraus (#2 kokeilu) 

Ketterien menetelmien kulmakivenä ja toiminnan elinehtona on jatkuva parantaminen. 

Tietohallinnossa on jo nyt toiminnassa useita eri tiimejä. Tätä kirjoitettaessa on jo sovittu 

tiimien ”terveystarkastuksesta ja sparrauksesta”. Tästä 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. Ensimmäiseksi on tarpeellista kerrata yhteisesti 

asiakkaille tarjottavat palvelut. Järjestetään aloituskokous ennen tapaamista ja organisoidaan 

asiakkuustoiminta Tietohallinnossa siten, että asiakkuustoiminta perustuu tiimitoimintaan. 

Tavoitteena kommunikaation parantaminen ja asiakastoiminnan näkyväksi tekeminen.  

6.4  Lääkinnällisen ohjelmiston kehitystyö (#4 kokeilu) 

Neljäs kokeilu on koko tietohallintoa koskeva virtuaalitiimiratkaisu, joka on jo tuotannossa. 

Toiminta koskee sertifioitua ohjelmistonkehitystyötä. Ohjelmistokehitys perustuu 

virtuaalitiimiratkaisuun ja siihen kuuluu tarpeen mukaan nimettyjä ja koulutettuja osallistujia 

koko tietohallinnosta. Ohjelmistotuotekehityksen virtuaalitiimi koordinoi algoritmeja, 

keinoälyä, koneoppimista ja data-analytiikkaa hyödyntävien sovelluksien ja järjestelmien 

tuotekehitystä silloin, kun HUS Tietohallinto toimii asianomaisten, sosiaali- ja 

terveydenhuollon palveluissa käytettävien ohjelmistotuotteiden valmistajana ja jakelijana. 

Kyseeseen tulevat sekä lääkinnällistä käyttötarkoitusta sisältävät tuotteet, kuin myös muut 
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potilaiden ja asiakkaiden yleisissä ohjaus- ja neuvontapalveluissa käytettävät tuotteet 

(Keskisaari-Kajaste, 2019). 
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7  YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

7.1  Johtopäätökset – kytkentä teoriaan 

Vain jatkuvalla, avoimella ja vastavuoroisella viestinnällä ja kommunikaatiolla yritykset voivat 

saavuttaa myönteisiä tuloksia organisaation muutoksen yhteydessä (Král, 2016, s. 5173). Burken 

mukaan organisaatiokulttuurilla on suurempi ja merkittävämpi vaikutus organisaation 

toimintatapoihin kuin esimerkiksi yksilön henkilökohtaisella motivaatiolla (Burke, 1992, s. 

528).  

Lewin näki muutoksen vastavoimien prosessina, jossa muutoksen suuntaa ei voida ennustaa, 

jos yksilö- ja ryhmätason tekijöitä ei oteta muutosprosessissa huomioon. Kontingenssi- ja 

systeemiteorioiden perusteella muutos on aina tilannesidonnainen ja yksittäiset tekijät esim. 

organisaatiokulttuurissa voivat romuttaa huolellistikin suunnitellun ja  

Edellä on todettu, että organisaatiorakenteen tutkimuksessa oleellinen kontingenssi on 

tehtävien välinen riippuvuus eri yksiköiden välillä organisaatiossa (Donaldson, 2001, s. 61, 62, 

119, 178). Organisaatiorakenteet ovat välttämättömiä, mutta ne eivät ratkaise asiaa, kuinka eri 

organisaatiorakenteiden yhteistyö toimii. Poikkitoiminnalliset tiimit ovat välttämätön osa 

nykyaikaisen organisaation toimintaa. 

KATA-jatkuvan parantamisen teoriamalli tuo mukaan kokeilut. KATA-mallissa hyväksytään 

tosiasia, että tavoitteet voidaan saavuttaa kokeilujen kautta, epäonnistumiset ovat oleellinen osa 

kokeiluja. Myös systeemiteorian ymmärtäminen organisaation toiminnassa on välttämätöntä.  

Systeemiteoria (Burke, 1992), kontingenssiteoria (Donaldson, 2001; Jackson, 2003), Lewinin 

muutosteoria (Burnes, 2004,), 7S-malli kommunikaation tarkastelussa (Ashu, 2013) tukevat 

sitä tosiasiaa, että muutosmatka ei ole yksinkertainen. Teoriat auttavat tunnistamaan 

muutosjohtamisessa huomioitavia näkökohtia. Vision toteuttamista koskevissa työpajoissa, 

aiemmin käsitellylle, Lewinin sulatusvaiheelle saatiin tukea erään ryhmän toteamuksesta: 
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”henkilö kokee itsensä pieneksi ja että hänellä ei ole merkitystä työyhteisössä. On parempi, 

että kaikki asiat tehdään tutulla, turvallisella tavalla, koska muutokset pelottavat”. 

Työntekijöiden täytyy tuntea olonsa turvalliseksi esim. menetykseltä ja nöyryytykseltä, ennen 

kuin he voivat hyväksyä uudenlaista tietoa ja hylätä vanhoja käyttäytymismalleja (Burnes, 

2004, s. 985).    

Johtajan tulisi ymmärtää keskeiset ja vaikuttavimmat tekijät organisaation viestinnässä ja 

määrittää viestinnän keskeiset ongelmakohdat. Johtajan on ymmärrettävä myös miten nykyiset 

viestintätavat toimivat. Organisaation kommunikointi on yksi merkittävimmistä tekijöistä 

organisaation sisäisten suhteiden kannalta. Edellä kuvattu 7S- malli ja siinä olevat kysymykset 

ovat konkreettinen keino tarkastella kommunikaation tasoa työpaikalla. 

Työntekijöiden rooli päivittäistoiminnan johtamisessa on oltava näkyvämpää ja 

konkreettisempaa. Tiedon välittämiseen ja omaksumiseen tarvitaan edistyksellisimpiä keinoja, 

kuin nykyisin on käytössä. Tiimitoimintaan perustuva yhteinen tekeminen on keino, jossa 

asiantuntijat ja työntekijät voivat kokea työn omakseen. Työtehtävien keskinäinen riippuvuus 

ja yhteistyön tarve Tietohallinnossa lisäävät tarvetta virallisen organisaation ulkopuolisiin 

rakenteisiin, joiden avulla organisaation yhteistyölle luodaan uudenlaiset puitteet ja 

mahdollisuudet.  

Monet organisaatiot johtavat yrityksiään menetelmillä, jotka ovat peräisin 1920-luvulta alkaen. 

Vanhat johtamisjärjestelmät eivät ole välttämättä asianmukaisia tilanteessa, jossa yritykset 

nykyään toimivat. Käytössä olevat johtamisjärjestelmät eivät sinällään ole vanhoja. Kyse on 

siitä, että käytössä olevat johtamisjärjestelmät eivät sisällä jatkuvaa parantamista ja 

mukautumista. Jos yritysfilosofiamme ja johtamismalimme eivät sisällä jatkuvaa muuttumista 

ja parantamista, yritykset ja organisaatiot voivat juuttua malleihin, joiden käyttökelpoisuus 

muuttuvissa olosuhteissa pienenee koko ajan.  Ratkaisuna ei ole muuttaa johtamisjärjestelmää 

ajoittain tai rakentaa organisaatiota uudelleen (muuttaa esim. organisaation syvyyttä, 
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kirjoittajan huomautus), vaan tehdä johtamisjärjestelmä, joka pystyy tehokkaasti käsittelemään 

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

Toimintaa organisoimaan ei tarvita supernerojen kaltaisia henkilöitä, sen sijaan tavalliset 

ihmiset voivat tehdä epätavallisen suuria ja positiivisesti merkittäviä muutoksia organisaation 

toiminnassa. Merkittävää on kuinka Toyota luottaa tiimipäällikön (Toyotalla Group Leader) 

toimintaan (ks. Kuva 23). Tiimipäälliköiden merkittävyys näkyy ennen kaikkea työryhmien 

organisoinnissa ja päivittäisessä toiminnassa. Ilman tiimipäälliköiden roolia 

päivittäisjohtaminen (Kaizen) ei olisi Toyotalla mahdollista (Liker, 2012, s. 134). 

Tietohallinnon osalta tiimitoiminnan ja sitä kautta yhteistyön korostaminen, samoin johdon 

luottamuksen lisääminen työntekijöitä kohtaan vahvistavat organisaation osaamista ja auttavat 

tavoitteeseen, jossa tapahtuu positiivisia muutoksia asiakkaan näkökulmasta katsottuna 

Kriittinen rooli johtajuudessa on tukea muutosta ja ennen kaikkea tukea henkilöitä ja toimia 

valmentajana. Johtamisen kehittäminen on usein huomattavasti haasteellisempaa kuin 

varsinainen toiminnan kehittäminen. Johtajat ovat tottuneempia kehittämään alaistensa 

työmenetelmiä kuin omia työtapojaan. IT-johdon ja liiketoimintajohdon välinen vuoropuhelu 

on usein koettu erityisen vaikeaksi asiaksi. Jatkaminen nykyisillä IT-palvelujohtamisen 

käytännöillä sijoittuu kaikkien johtajaryhmien mukavuusalueelle, jatkaminen ilman 

johtamiseen liittyvää muutosta on johtajille helpompaa kuin uusien käytäntöjen omaksuminen 

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

Kommunikaation ja yhteisen tekemisen lisääminen on tarpeellista. Laatutoiminnan ja 

prosessien olemassaolon ääneen toistaminen tiedotustilaisuuksissa ei poista yhteistyön 

puutteesta johtuvaa ongelmaa. Laadukkaan toiminnan on perustuttava jatkuvaan yhdessä 

tekemiseen.  Tietohallinnon nykyinen toiminta perustuu suuressa määrin siihen, että tieto 

välittyy alaspäin organisaatiossa siten, että esimiehet jakavat tiedon omissa yksiköissään esim. 

viikkotapaamisissa, omille työntekijöilleen.  Samoin työntekijöiltä saatava tieto välitetään 
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esimiesten kautta ylemmälle johdolle samaa reittiä. Tarvitaan kehittyneempiä keinoja, jotta eri 

yksiköiden väliset riippuvuudet tulevat otetuksi huomioon. Asiakastarpeeseen perustuvat työt 

helposti seisovat ja ruuhkaantuvat. Työt eivät myöskään läheskään aina tule tehdyksi 

asiakastarpeiden vaatimalla tavalla, koska tarkempi priorisointi puuttuu.  

Tiimimallissa on mahdollista luoda täydentävät rakenteet olemassa olevaan 

organisaatiorakenteeseen. Ei riitä, että jokainen organisaation osa, tulosalue, tulosyksikkö, 

vastuualue ja vastuuyksikkö pitävät omia ja yhteisiä tilaisuuksia. Työn yhdessä tekemiseen 

tarvitaan täydentäviä rakenteita.  Organisaatio on kokonaisuus, jossa tiedon jakaminen ja 

riippuvuuksien huomioiminen on ensiarvoisen tärkeää. Toimintavisioon liittyvä tarina.  

Tämän työn keskiössä oleva toimintavisio sisältää laajasti edellä esitettyjen teorioiden 

perusteella tunnistettuja näkökohtia, jotka edesauttavat muutoksen läpiviemistä. Toimintavisio 

perustuu tiimityöhön, yhteisöllisyyteen, luottamukseen ja johdon osallistuvaan läsnäoloon ja 

valmennuksen, jotka kaikki ovat muutoksen peruskiviä. Toimintavision tavoite ei toteudu, jos 

sen toteuttamiseksi ei tehdä aktiivisia toimenpiteitä. Kokeilujen ja jatkuvan kehittämisen kautta 

visio saadaan toimivaksi ja eläväksi. 

7.2  Toimintavision tarina 

Tämän työn yhteydessä tehtyyn HUS Tietohallinnon toimintavisio kuvaan (Liite 1) liittyy 

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 ryhmätöiden ja työpajojen jälkeen 

seuraavanlaiseksi: Tietohallinnon työntekijä on ”Palveleva Asiakaskeskeinen Digiosaaja” 

(Kuva 19), joka on osa keskeisin osa toimintavisiosta. Tietohallinnon työntekijä on Palveleva, 

joka tarkoittaa Asiakkaan tarpeiden ymmärtämistä ja toteuttamista. Asiakaskeskeinen 
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tarkoittaa, että Tietohallinnon työntekijä käsittelee 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 sitä, että seuraa 

jatkuvasti uusien digitaalisten palveluiden kehittymistä ja tarjoaa niitä aktiivisesti asiakkaan 

tarpeisiin.  

Vuoren huipuilla ja kiipeilijän edessä oleva PDCA-syklit3 kuvaavat jatkuvaa parantamista. 

Vuoren terävällä huipulla oleva jatkuvaa parantamista kuvaava ympyrä ei pysy paikallaan, vaan 

vierii alas ilman toimenpiteitä. Kiipeilijän edessä oleva Demingin ympyrä (Taylor et al, 2013, 

s. 292,) kuvaa jatkuvan parantamisen periaatetta, jossa jatkuva toiminnan ja työn laadun 

parantaminen on osa sisäistä jatkuvaa työkulttuuria. Uuden mallisen työ- ja 

organisaatiokulttuurin mahdollistamiseksi jokaisen on osallistuttava aktiivisesti. Muuten 

toiminta taantuu - pallo vierii alas.  PDCA-sykli PLAN, DO, CHECK, ACT on ongelman 

ratkaisumalli ja kehittämisen menetelmä. PDCA-perustuu ympyrään, jota kierretään. Ensin 

suunnitellaan (PLAN), sitten tehdään (DO). Tekemisen jälkeen tarkistetaan (CHECK) ja 

tehdään tarvittavat korjaukset (ACT).  

Kiipeilijät kuvaavat visiossa tiimityön osuutta. Heidän pääasiallinen päämääränsä on yhteinen 

matka kohti tavoitetta, jossa keskeisenä osana on digitaalinen osaaminen ja asiakaskeskeinen 

kulttuuri. Köyden merkitys kuvassa on monitahoinen. Köyden avulla kuvataan yhdessä 

tekemistä, tiimityötä, ja toisen auttamista. Toisaalta köydessä olevat mutkat ja alaspäin 

laskeutuvat osuudet kuvaavat kokeiluja, joita on sallittua tehdä. Kokeilut yhtä lailla kuin 

epäonnistumiset auttavat yhteisen vision ja tavoitteen toteuttamista. 

                                                 

3 PDCA-sykli (Plan, Do, Check, Act) on ongelman ratkaisumalli ja kehittämismenetelmä 
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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 välttämättä koko konsernin yhteisen edun mukaiseen 

tavoitteeseen.  

Johtamisen ja johdon valmentamisen avulla tehdään kuvassa olevan kiipeilijöiden toiveiden 

mukaan tekemään ilmapiiri, jossa työntekijät voivat osallistua päätöksentekoon ja he kokevat 

olevansa onnellisia työssään. Johdon rooli on tehdä töiden priorisointia ja toimia 

valmennuksellisten tavoitteiden mukaisesti. Valmentava johtaminen on osallistuvaa paikan 

päällä olevaa johtamista, jossa työntekijöiden ja johdon kesken on avoin ja luottamuksellinen 

ilmapiiri. Vaikeatkin asiat uskalletaan tuoda avoimesti ja rehellisesti esille. 

Toiminnan ”kivijalan” muodostavat tiimit, joiden toimintakulttuuriin kuuluu yhteistyö ja 

riippuvuuksien tunnistaminen muiden tiimien kesken. Kun riippuvuudet tunnistetaan, on 

helpompi hakea uusia yhteistyön muotoja esim. eri tiimien välillä. Keskeisiä asioita ovat 

tulosten huomioiminen, taloudellinen vastuu, sitoutuminen ja luottamuksellinen ilmapiiri, jotka 

edesauttavat vision toteutumista. 

Yhteisöllisyys toimintavisiossa tarkoittaa tiedon jakamista, mutta myös sitä, että yksilön omia 

ja perheen arvoja kunnioitetaan ja yksityiselämälle jää riittävästi aikaa. 

Kaikki toiminta perustuu koko HUSin henkilöstön yhteisiin arvoihin: ”Ihmisten 

yhdenvertaisuus, potilaslähtöisyys, korkea laatu ja tehokkuus, luovuus ja innovatiivisuus, 

avoimuus, luottamus ja keskinäinen arvostus.  

Laadukas toiminta tarkoittaa yhteisiä toimintatapoja ja prosesseja, jotka on määritelty mm. 

Tietohallinnon laatupolitiikassa. Laadukkaaseen toimintaan yhteiset prosessit eivät pelkästään 

riitä tarvitaan myös yhteistä toimintaa. 
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7.3  Jatkotutkimusaiheet 

Työn edetessä kävi selville, että vision toteuttamisen vaikutuksia kannattaa 

jatkotutkimusaiheina tarkastella erikseen. Erityisen kiinnostavaa on tutkia työviihtyvyyden ja 

tiimitoiminnan keskinäistä riippuvuutta pidemmällä aikavälillä. Toimintavision toteutumisen 

vaikutukset läpimenoaikoihin on lähes välttämätön jatkotutkimuksen aihe. Voidaan 

esimerkiksi seurata tuki- ja palvelupyyntöjen läpimenoaikoja ja verrata niitä aiempiin tuloksiin 

Myös johdon toimintatavoissa tapahtuneet muutokset toimintavision toteutumisen myötä ovat 

jatkotutkimuksen kannalta merkittäviä.  

Toimintavision keskeinen tavoite on olla Palveleva Asiakaskeskeinen Digiosaaja. 

Asiakokemusten ja asiakastyytyväisyyden ja sen seuranta on tärkeä, ellei tärkein kaikista tähän 

työhän liittyvistä jatkotutkimusaiheista. 

Sisäisen laadullinen kommunikaatio ja kuinka työntekijät ja johto kommunikoivat keskenään 

ja kuinka työntekijät kokevat johdon kommunikoinnin on myös eräs selkeä jatkotutkimuksen 

ja erillisen oman tutkimustyön aihe. Organisaation kommunikaatio ja yhteistyö ovat tämän työn 

keskiössä.  Alla on kysymyskooste (Ashu, 2013, s. 50), jonka avulla voidaan tutkia 

organisaation kommunikointia, sen nykytilannetta ja seurata kommunikoinnin kehittymistä. 

1. Mitkä ovat organisaatiosi kommunikaatiokanavat? 

2. Voivatko työntekijät kaikilla organisaatiotasoilla ilmaista itsensä selvästi? 

3. Parantaako sisäinen (grapevine, juorut) kommunikaatio informaation kulkua? 

4. Vääristyvätkö tiedot (grapevine)- juoru- kommunikaatiossa? 

5. Aiheuttaako ja nostaako em. grapevine- juoru”- kommunikaatio esille ristiriitoja? 

6. Kuinka johto ratkaisee huonon kommunikaation seurauksena syntyneitä ongelmia? 

7. Ovatko työntekijät motivoituneita ja tyytyväisiä nykyisiin kommunikaatio kanaviin? 

8. Osaavatko ylemmän johtotason ihmiset käyttää myötätuntoista 

kommunikaatiomenetelmää? 
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9. Helpottavatko nykyiset prosessit kommunikaation kulkua? 

10. Kuinka paljon rekrytoinnissa kiinnitetään huomiota kommunikaatio- ja 

yhteistyökykyihin? 

(Ashu, 2013, s. 50) 
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