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Opinnaytetyon tarkoituksena oli tarkastella ja ymmartaa muutosjohtamisen mallien seka
mahdollisen status quo -vinouman yhteytta organisaation toiminnanmuutokseen erityisesti
sisaisten laatukayntien kehittamisen kontekstissa. Opinnaytetyo pyrkii selvittamaan sita,
miten nama tekijat ovat yhteydessa laatuhavainnoinnin aloittamiseen eli muutokseen
yksikkotasolla HUS Asviassa. Samalla sen tavoitteena on tuottaa tietoa organisaation
laatukayntien kaynnistamisen ja niiden edelleen kehittamisen tueksi.

Tutkimuskysymykset ovat kohdeorganisaation tarpeiden pohjalta muodostuneet siten, etta
tyossa tutkitaan, miten laatukayntien aloittaminen koetaan HUS Asvian esihenkiloiden
nakokulmasta ja minkalaisia odotuksia heilla on prosessin suhteen. Toiseksi tutkittiin, miten
status quo vinouma on mahdollisesti yhteydessa laatukayntiprosessin kayttoonoton
haasteisiin. Kolmas tutkimuskysymys on, voidaanko tasta opinnaytetyosta saatuja tuloksia ja
tietoperustaa hyodyntaa seuraavien muutosprosessien suunnittelussa ja kehittamisessa?

Tyon tietoperusta rakentuu muutosjohtamisen teorioiden, lahinna Kotterin

vinouman ja sen aiheuttajien varaan. Tietoperustan kasaamisen jalkeen tyo jatkuu
tutkimusosuudella. Laadullinen tutkimusote valikoitui tutkimusmenetelmaksi, koska tyon
tarkoituksena on tutkia em. ilmioita mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, mutta rajatulla
tutkittavien maaralla. Tutkimus toteutettiin seitseman esihenkilotiimiin kuuluvan henkilon
teemahaastatteluina, joiden sisallonanalyysista haettiin vastausta tutkimuskysymyksiin.

Tutkimuksen tuloksena havaittiin esihenkiloston oman suhtautumisen laatukayntien
aloittamiseen ja sen valilla, miten he kokivat alaistensa niihin suhtautuvan, olevan suuri ero.
Esimiesten nakokulmasta niita pidettiin hyvana. Tyontekijoilla koettiin olevan enemman
muutosvastarintaa ja syina tahan pidettiin mm. status quo -vinouman tekijoita: tappion
kaihtamista, koettua nettohyotya ja kontrollin tarvetta. Status quo siis vaikuttaa tutkimuksen
mukaan organisaation muutosprosessin mahdollisten haasteiden taustalla.

Opinnaytetyon tuotoksena loytyi kehittamisehdotuksia tuleviin muutosprosesseihin seka status
quo-vinouman etta muutosjohtamisen teorioiden osalta. Rakensin Kotterin
kahdeksanportaiseen malliin perustuvat ehdotukset toiminnan kehittamiseksi muutoksen
perustelujen tarpeesta aina lopputulosten ankkurointiin. Tata tyota voidaan jatkossa
hyodyntaa organisaation tulevien muutosprosessien suunnittelu- ja kehittamistyossa.

Asiasanat: muutosjohtaminen, laatukaynti, paatoksenteon ilmiot
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The purpose of the thesis was to examine and understand the connection between change
management models and the possible status quo bias to organizational change, especially in
the context of the development of internal quality visits. This thesis seeks to find out how
these factors are related to the introduction of quality observation, i.e., the change at the
unit level in HUS Asvia. At the same time, its goal is to provide information to support the
initiation and further development of quality visits to the organization.

The research questions have been formed based on the needs of the target organization, so
that the thesis examines how the initiation of quality visits is perceived from the perspective
on HUS Asvia’s supervisors and what expectations they have regarding the process. Secondly,
it was examined how the status quo bias might be related to the challenges of introducing a
quality visit process. The third research question is whether the research results and the
theoretical framework obtained from this thesis can be utilized in the planning and
development of the change processes in the future.

The theoretical framework of this thesis is based on theories of change management, mainly
Kotter’s eight-step model of change management, and on the status quo bias and its causes.
After gathering the framework, the work will continue with the research section. Qualitative
research was chosen as the research method because the purpose of this thesis is to study the
above-mentioned phenomena as comprehensively as possible, but with a limited number of
subjects. The research was carried out in the form of thematic interviews with seven
supervisors. Answers to the research questions were sought through content analysis.

As a result of this thesis, it was found that there is a considerable difference between the
supervisors’ own attitude towards starting quality visits and how they perceived their
subordinates’ attitude towards them. From the supervisors’ point of view, they were
considered a good thing. Employees were perceived to have more resistance to change and
the reasons for this were e.g., status quo bias factors: loss aversion, perceived net benefit
and need for control. Thus, according to the study, the status quo has an impact on the
background of possible challenges in the organizational change process.

As a result of the thesis, development proposals were formed for future change processes in
terms of both status quo bias and change management theories. Proposals were based on
Kotter’s eight-step model for developing operations from the need to justify change to
anchoring the results. This work can be utilized in the future in the planning and development
of the organization’s future change processes.

Keywords: change management, quality visit, behavioral insights
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1 Johdanto

Lahes loputtoman paljon lainattu Herakleitoksen (n. 535 eaa. - 475 eaa.) sitaatti: "Kaikki
virtaa, mikaan ei ole pysyvaa” kertoo meille, etta muutosta on pidetty ikuisena jo 2500
vuotta sitten. Nykyisessa, nopeasti muuttuvassa ja muutoksia vaativassa maailmassamme
muutosten ennakointi on vaikeampaa ja niiden suunnitteluun kaytettavissa olevat resurssit
hyvin erilaisia kuin aikaisemmin, hitaammin ja hallitummin muuttuvassa toimintaymparistossa
oli totuttu. Laadunhallinta ja sen edelleen kehittaminen ovat organisaatioille yha tarkeampia
tekijoita sen menestyksen ja toimintamahdollisuuksien takaamiseksi tulevaisuudessakin. On
kyettava vastaamaan asiakkaiden ja toimintaympariston asettamiin uusiin vaatimuksiin ja se

on helpointa toteuttaa pitamalla ylla organisaation palveluiden laatua ja muutoskyvykkyytta.

Schaupp ym. (2013) lainaavat kirjassaan Sitran yliasiamiehen Mikko Kososen lausahdusta:
“Eivat yritykset kuole siksi, etta ne tekevat vaaria asioita. Ne kuolevat siksi, etta ne jatkavat
aikanaan oikeiden asioiden tekemista liian pitkaan.” Nykyajan tyoelama, myos
laadunhallinnan nakokulmasta, vaatiikin kykya ottaa haltuun olennainen tieto valtavasta ja
sietokykya; tiedon maara ja sen pirstaleisuus ei aina anna selkeita ohjeita siihen, mika on
tarpeeksi ja milloin on hankittava lisatietoa asiasta. Tietoa on osattava myos soveltaa oikein:

mika tieto edellyttaa toiminnan muutosta ja mika ei. (Schaupp ym. 2013, 28-29.)

Organisaatioiden toiminnalle esitettava peruskysymys, johon palataan aina uudelleen, on:
miten toimimalla voisimme viela laadukkaammin ja kannattavammin tuottaa hyotyja
asiakkaalle ja yhteiskunnalle. Tama kysymys olisi hyva pystya esittamaan organisaatiossa
ennakoiden, sisaisesti ja saannollisesti, koska viimeistaan ulkopuolelta tulevat paineet ja
vaatimukset pakottavat sen tekemaan. Tyota koskevat muutostarpeet tulisi voida nahda
kielteisten ongelmien sijaan kiinnostavina mahdollisuuksina kehittaa omaa ja organisaation

toimintaa. (Schaupp ym. 2013, 30.)

Muutokset, jotka vaikuttavat tyotehtaviin tai tyonkuviin uhkaavat helposti henkiloston
tyohyvinvointia jopa tyouupumukseen saakka ja sita kautta vaikeuttavat myos muutoksiin
sitoutumista ja motivoitumista ja edelleen muutosprosessin lapiviemista. (Schaupp ym. 2013,
33.) Toimintatapa, joka tuottaa hyvaa palvelun laatua asiakkaille, mahdollistaa usein samalla
prosessien parantamisen niin, etta parhaimmillaan asiakastyytyvaisyyden nousun lisaksi myos
tehokkuus ja tyotyytyvaisyys organisaatiossa paranevat. Muutosjohtamisen teorian

kappaleessa esitetaan keinoja, miten tahan voi organisaatiossa pyrkia.

Opinnaytetyossani esiteltavat heuristiikat ovat eraanlaisia peukalosaantoja ja mielen

oikopolkuja, joita ihminen kayttaa helpottaakseen paatoksentekoprosessiaan. Tasta yhtena



esimerkkina mainittakoon tassa vahvistusheuristiikka, jossa ihminen intuitiivisesti kayttaa
paatoksenteossaan sellaista dataa, joka tukee hanen valmiiksi muodostamaa
ennakkokasitystaan ja jattaa huomioimatta sen kanssa vastakkaisen informaation, joka
saattaisi paatoksen kannalta olla oleellinen. Muita heuristiikkoja ovat mm. edustavuus-,
saatavuus- ja tunneheuristiikat (Bazerman & Moore 2009)

Heuristiikkojen virheellisesta soveltamisesta syntyvat kognitiiviset vinoumat ovat
systemaattisesti esiintyvia virheita, joita ihminen tekee ajattelussaan ja paatoksenteossaan
kasitellessaan informaatiota. Niissa ihminen hahmottaa ja painottaa havaintojaan,
tulkintojaan ja saamaansa informaatiota niin, etta kognitiivinen vinouma saattaa johtaa
virhearviointiin paatoksentekoprosessissa. Esimerkiksi opinnaytetyossani kasiteltavan status
quo -vinouman (status quo bias) vaikutuksesta ihminen suosii vallitsevassa, tutussa olotilassa
pysymista sen sijaan, etta tekisi muutoksen kohti epavarmaa tulevaisuutta - vaikka se johtaisi

rationaalisesti ajatellen parempaan lopputulokseen. (Thaler & Sunstein 2008, 37-39.)

Naita heuristiikkoja ja niista seuraavia paattelyn vinoumia esiintyy kaikessa ihmisen
paatoksenteossa, niin myos organisaation paatoksenteossa ja henkiloston suhtautumisessa
organisaation muutoksiin. Ne ovat epajohdonmukaisia, mutta ennustettavia. Tyypillisesti
ihminen on kuitenkin tietamaton niiden esiintymisesta paatoksenteossaan. Tyossani kasittelen
muutosjohtamisen teorian ja esimerkiksi status quo -vinouman (vallitsevan tilanteen
painottaminen) valista yhteytta, duaalimallin vaikutusta ja tappion kaihtamista (tappiot
koetaan suurempana kuin muutoksella saavutettavat hyodyt). Tutkimusosuudessani selvitan,
miten sisaisen laadunhallintaprosessin kaynnistyminen vaikuttaa yhdessa kohdeorganisaationi
toimipisteessa ja miten muutosjohtamisen seka paatoksenteon ilmididen avulla prosessia
voitaisiin kehittaa.

Olen aloittanut itse opinnaytetyotani tehdessa tyon vs. laatupaallikkona HUS Asviassa. Oman
ammatillisen kehittymiseni kannalta opinnaytetyo antaa loistavan mahdollisuuden sukeltaa
syvalle muutosjohtamisen, palvelun laadun, sisaisen laatuhavainnoinnin, laatukayntien,
laadunhallinnan seka paatoksenteon ilmididen maailmaan. Opinnaytetyoni edistaa siten

erittain hyvin myos ammatillista osaamistani ja kehittymistani tyotehtavissani.

Opinnaytetyo rakentuu siten, etta johdannon jalkeen kappaleessa 2 kerron opinnaytetyon
tietoperustasta, kappaleessa 3 esittelen opinnaytetyon taustaa: tarkoitusta ja tavoitetta,
esittelen taustaorganisaatiot. Kappaleen 5 aiheena on sisaisen laadunhallinnan kasite ja
kappaleessa 6 muutosjohtamisen teoria, muutosjohtaminen yksilon kannalta,
muutosvastarinta ja muutoksen epaonnistuminen. Kappaleessa 7 syvennan tietoperustaa
esittamalla kolme yleista muutosjohtamisen mallia tarkemmin. Kappale 8 kertoo

kayttaytymistaloustieteesta, paatoksenteon ilmioiden teoriasta, heuristiikoista ja vinoumista



seka tarkemmin status quo -vinoumasta, joka on tyossani keskeisessa asemassa. Kappaleessa 9
kerron tutkimukseni toteutuksesta ja kappaleessa 10 tutkimustuloksista. Kappaleessa 11
tarkastelen lopuksi tuloksia ja teen niista johtopaatokset, kehittamisehdotukset ja

jatkotutkimusaiheet.

2  Tietoperusta ja viitekehys

Opinnaytetyoni teoreettinen viitekehys ja tietoperusta (Kuvio 1) pohjautuvat
muutosjohtamisen teoriaan ja paatoksenteon ilmioista erityisesti status quo -vinoumaan, joka

voi vaikuttaa toiminnanmuutoksessa.

Paatoksenteon ilmidt

Opinndytetyo

Sisadiset

Muutosjohtaminen i

Kuvio 1: Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys

Naita teemoja pyrin kasittelemaan tyossani sisaisen laatuhavainnoinnin eli laatukayntien
kontekstissa, joka on kohdeorganisaatiossani ajankohtainen toiminnanmuutos. Teoreettista
ymmarrysta syvennetaan opinnaytetyossa aiheeseen liittyvan kirjallisuuden, tutkimusten ja

teorioiden avulla.

3 Tutkimusasetelma

Tassa kappaleessa esittelen opinnaytetyon taustaa, tarkoitusta ja tavoitteita, rajauksia seka

tutkimuskysymykset.

HUS Asvia on aloittamassa syksylla 2021 sisaiset laatukaynnit ja opinnaytetyossani tarkastelen

mahdollista status quo -vinouman yhteytta toiminnanmuutoksen vastaanottamiseen,



muutosjohtamisen teoriaa ja muutosprosessin kulkua tarkemmin lahinna Kotterin
kahdeksanportaisen muutosmallin kautta. Opinnaytetyon tarkoituksena on tuottaa tietoa
siita, millainen yhteys niilla on toiminnan muutokseen eli sisaisten laatukayntien
aloittamiseen HUS Asviassa. Sisaisilla laatukaynneilla tarkoitetaan opinnaytetyossani
kohdeorganisaation tarjoamien palveluiden laatuhavainnointia, jota Asviassa tekevat sen
laatupaallikko ja suunnittelija yhdessa. Tata tietoperustaa voisi jatkossa hyodyntaa myos
organisaation tulevien muutosprosessien lapiviemisessa seka seuraavien laatukayntien

suunnittelussa ja kehittamisessa.

Laajempaa sisaista laaduntarkastuksen mallia on tata ennen vasta kerran kokeiltu
pilottiluonteisesti HUS Asviassa, minka vuoksi tyoni aihe on erittain ajankohtainen ja sille
koetaan tarvetta organisaatiossa. Aikaisemmasta pilottikokeilusta saadut tulokset eivat olleet
sisaisen laatutarkastuksen pilotissa haasteelliseksi koettiin muun muassa se, etta malli ei ollut
riittavasti keskittynyt mihinkaan tiettyyn toiminnan osa-alueeseen, vaan yritti huomioida
lilkaa koko vasta-aloittanutta monipalvelualuetta, sen kaikkia toimintoja, kaikissa
ammattiryhmissa. (Lehtinen 2021.) Lisaksi tarkastusprosessi koettiin henkiloston taholta
pitkalti kritiikkina yksikon toimintaa kohtaan ja raporteista huomioitiin lahinna kehitettavien
asioiden lista ja jatettiin hyvat toimintatavat huomioitta ja siten hyodyntamatta.
Kysymyksenasettelua pidettiin osittain eparelevanttina ja tarkastusta suorittavilta henkiloilta
katsottiin puuttuvan substanssiosaamista. Esihenkiloiden lasnaolo auditointitilanteessa
koettiin samoin haastavaksi ja koko tilannetta pidettiin liian juhlavana: paivittaisen toiminnan
haasteet eivat tulleet sisaisessa laatutarkastusta tehdessa valttamatta selkeasti esille.
(Koivunen 2021.)

HUS on organisaationa hakemassa yhdysvaltalaisen Joint Commission Internationalin (JCI)
myontamaa akkreditaatiota tulosyksikoittain. JCI on maailman laajin terveydenhuollon
potilaskeskeinen akkreditointielin ja sen tarkastuksen lapaistakseen on sairaalan taytettava
standardien sille asettamat laatukriteerit. HUS haluaa talla akkreditaatiolla osoittaa

kuuluvansa maailman laadukkaimpien sairaaloiden joukkoon. (HUS intranet 2021).

HUS Asvian henkilokuntaa tyoskentelee kaikissa HUSin tulosyksikoissa ja lahes jokaisessa
HUSin toimipisteessa. HUS Asvia osallistuukin JCI:n akkreditointiin osana HUSin
tulosyksikoiden tarkastuksia. Meidan on omalta osaltamme tarkeaa varmistaa, etta omat
sisaiset asiakkaamme eli sairaalan eri tulosyksikot onnistuvat lapaisemaan JCl:n tarkastuksen
eli akkreditoinnin. Sisaisten laatukayntien tavoitteena on varmistua saannollisesti siita, etta
omat palvelumme ensinnakin tayttavat JCl:n asettamat laatukriteerit ja toiseksi varmistua
jatkuvan laadunhallinnan avulla siita, etta asiakkaiden meille asettamat odotukset ja

vaatimukset tayttyvat muiltakin osin, myos JCl:n asettamien vaatimusten ulkopuolella.



Aikaisemman laatutarkastuspilotin tapaan myos tulevan laatukayntiprosessin suunnittelun
lahtokohtana kaytetaan laatujarjestelma JCl:n standardeja, jolloin tulevaan ulkoiseen
akkreditaatioon valmistautumista ja sen lapaisemista voidaan tehokkaasti edistaa ja
varmistaa myos sisaisten laatukayntien avulla. JCI:n standardit koskevat koko sairaalaa ja
kaikkia sairaalassa toimivia ammattiryhmia. Sisaisten laatukayntien avulla pystymme
kuitenkin tarkastelemaan toimintojamme viela syvallisemman substanssiosaamisen kautta ja
menemaan yksityiskohtaisemmalle tasolle kuin JCl:n akkreditaatiossa. Yksityiskohtainen
tarkastelu esimerkiksi laitoshuollon puhtaanapitopalvelun laadussa (esimerkiksi
huoltohuoneen siisteys tai osastonsihteerin tapa kirjata potilas ulos) on mahdollista ottaa
mukaan sisaisen tarkastuksen osa-alueisiin, kun taas JCl:n akkreditaatio tarkastelee asiaa

enemman ylatasolla, esimerkiksi infektioidentorjunnan toteutumista ylatasolla tarkastellen.

Ponteva (2012) sanoo kirjassaan tukipalveluiden roolin olevan muutosprosesseissa yleensa
suuri ja se voi tuottaa haasteita organisaatioissa, jotka eivat ole tahan varautuneet.
Tukipalveluiden tulee voida nimensa mukaisesti tukea myos muutosprosessia, minka vuoksi
sen tulisi kyeta seka aloittamaan muutosprosessi etulinjassa etta olemaan siina askelen edella
muuta organisaatiota. Pontevan mukaan tukipalveluiden muutoksen onnistuminen takaa myos

varsinaisen muutoksen onnistumisen. (Ponteva 2012, 107.)

Myos HUS Asvian kokemukset esimerkiksi yhdysvaltalaisen Mount Sinai -sairaalan
Tarkastettavassa tulosyksikossa oli aistittavissa ehka hieman hammastysta siita, miten ison
roolin HUS Asvian tuottamien palveluiden arviointi sai harjoituksessa. HUS Asvian
nakokulmasta se taas tuo nakyville omaa tarkeaa tehtavaamme erikoissairaanhoidon
palvelujen laadun turvaamiseksi. Opinnaytetyotani laajemmassa mittakaavassa voidaan suurta

muutosprosessia katsoa olevan JCl-laatujarjestelman kayttoonotto HUS-tasoisesti.

Sote-uudistukset uusine hyvinvointialueineen tulevat osaltaan vaikuttamaan myos HUS Asviaan
ja sen palveluihin. Palvelujen laadun jatkuvalla kehittamisella ja niiden laadukkuuden
varmistamisella muun muassa sisaisen laatutarkastuksen avulla seka jatkuvalla
laadunhallinnalla pystymme vastaamaan jatkossakin asiakkaiden tarpeisiin myos tiukentuvassa
kilpailutilanteessa. Perus- ja erikoissairaanhoidolle tukipalveluja tuottavassa organisaatiossa
erityisena ja merkittavana piirteena on viela se, etta palvelun laadunhallinnan kautta

vaikutetaan samanaikaisesti seka asiakastyytyvaisyyteen etta potilasturvallisuuteen.

Opinnaytetyoni kirjoitusvaiheen loppupuolella HUSissa tapahtui odottamaton kaanne JCI-
laatujarjestelman suhteen. HUSin toimitusjohtajan yllattavan vaihdoksen ja kesalla 2021
hyvaksyttyjen SOTE-lakien myota aiheutuvan HUSin aseman ja omistajuuden muutosten vuoksi
HUS ei voi suunnitellusti syksylla 2021 allekirjoittaa JCl:n vaatimaa kolmivuotista sopimusta.

Siksi akkreditaatiotarkastukset siirtyvat tulevaisuuteen ja se aikataulutetaan uudelleen



opinnaytetyon kirjoitushetkella saatujen tietojen mukaan todennakoisesti kesalla 2022.
Laatutyon tekeminen kuitenkin jatkuu edelleen suunnitelman mukaisesti. (Makijarvi 2021.)
Myos HUS Asvian oman laatukayntiprosessin kehittaminen ja eteenpain vieminen jatkuu.
Koska opinnaytetyota tehtaessa on vallitseva tieto, etta JCl-laatujarjestelman kayttoonotto
vain siirtyy eteenpain eika sita peruta kokonaan, en poistanut kyseista nakokulmaa

opinnaytetyostani.
3.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyon tarkoituksena on tarkastella ja ymmartaa muutosjohtamisen mallien ja status
quo -vinouman yhteytta organisaation muutokseen erityisesti sisaisten laatukayntien
aloittamisen ja kehittamisen kontekstissa. Opinnaytetyo pyrkii selvittamaan sita, miten nama

tekijat ovat yhteydessa laatukayntien aloittamiseen eli muutokseen yksikkotasolla.

Opinnaytetyon tavoitteena on taman ymmarryksen perusteella tuottaa tietoa organisaation
laatukayntiprosessin kaynnistamisen ja kehittamisen tueksi. Opinnaytetyo toimii samalla
eraanlaisena alkukartoituksena tahan prosessiin. Varsinainen laatukayntiprosessin
kehittamistyo rajataan opinnaytetyon ulkopuolelle aikatauluresurssien vuoksi. Tavoite on
tulevaisuudessa kehittaa prosessia niin, etta sen hyodynnettavyys paranee seka henkiloston ja
esihenkiloiden tyoskentelyn etta organisaation johdon nakokulmasta. Sisaiset laatukaynnit
tulevat olemaan jatkossa olennainen osa HUS Asvian laadunhallintaprosessia, minka vuoksi
tasta opinnaytetyosta saatavia tuloksia on hyva kayttaa prosessin kehittamiseksi.
Opinnaytetyon jalkeen voin tyossani jatkaa opinnaytetyosta saatujen tietojen - seka
tutkimustulosten etta tietoperustan - hyodyntamista. Kuvaan tata laajemmin opinnaytetyoni

pohdintaluvussa 11.3.
3.2 Opinnaytetyon rajaus

Tarkasteltaviksi paatoksenteon ilmioksi valitsin status quo -vinouman ja siihen liittyvat
tekijat. Aikaisemmin tehtyjen tutkimusten (esim. Kim & Kankanhalli 2009, Samuelson &
Zeckhauser 1988) ja kirjallisuuden perusteella on viitteita siita, etta niilla voi olla yhteytta
tyontekijoiden muutosvalmiuteen ja siten myos muutosprosessien lapiviemisen onnistumiseen.
Muut paatoksenteon ilmiot jatettiin tassa tyossa kasittelematta, koska niiden laadukas

tutkiminen opinnaytetyota tehtaessa ei ole aikaresurssisyista tarkoituksenmukaista.

Opinnaytetyo rajattiin koskemaan yhta HUS Asvian monialapalvelun toimipistetta.
Toimipisteessa palveluesimiesten ja -ohjaajien nakemykset rajattiin tarkastelun kohteeksi,
joten henkiloston eli laitoshuoltajien, aula- ja asiointipalvelun vahtimestareiden tai
potilaskuljettajien nakemyksia ei kartoitettu taman opinnaytetyon yhteydessa. Esihenkiloston
nakemyksia kartoittamalla muutoksen johtamiseen voidaan kiinnittaa huomiota, tarkastella ja

kehittaa toimintaa niiden valossa siten myos henkiloston nakokulmasta.



Kohdeorganisaatio toivoo tyolta sita, etta opinnaytetyosta saatavat tiedot ovat
monistettavissa ja hyodynnettavissa HUS Asvia -tasoisesti myos tulevissa laatukaynneissa ja

muissa tulevissa muutoksissa, erityisesti niiden suunnittelussa ja kehittamisessa.
3.3 Tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon aikana on tarkoitus kerata informaatiota sisaisen laatukayntiprosessin
kehittamisen tueksi. Sisaisen auditoinnin ensimmainen pilotti toteutettiin syksylla 2020
HUS Asvian yhden yksikon monialapalvelussa. Siita saatujen kokemusten perusteella
laatukayntien kaytannon toteutukseen kaivattiin viela hienosaatoa, jotta niista saataisiin
paras mahdollinen hyoty. Muutosten jalkeen lopputuloksena pyritaan saamaan aikaan

parannettu ja toimiva laatukayntiprosessi osaksi HUS Asvian laadunhallintajarjestelmaa.
Tutkimuskysymykset ovat taustaorganisaation tarpeen pohjalta muokattu seuraaviksi:

e Miten laatuhavainnointiprosessin eli laatukayntien aloittaminen koetaan HUS Asvian
esihenkiloiden nakokulmasta?

e Minkalaisia odotuksia esihenkiloilla on laatukayntien suhteen?

e Miten status quo -vinouma on yhteydessa laatukayntiprosessin kayttoonoton
haasteisiin?

e Miten opinnaytetyon tutkimusosuudesta saatavia tuloksia voidaan hyodyntaa jatkossa
muutosprosessien suunnittelussa ja kehittamisessa?

e Miten opinnaytetyosta saatavaa tietoperustaa voidaan hyodyntaa jatkossa

muutosprosessien suunnittelussa ja kehittamisessa?

Kohdeyksikon esihenkilostoa pyritaan samalla osallistamaan haastattelun avulla toiminnan
muutoksen suunnitteluun jo prosessin alkuvaiheessa. Taman voidaan muutosjohtamisen
teorioiden perusteella olettaa lisaavan heidan motivaatiotaan ja sitoutuneisuuttaan
muutosprosessiin eli sisaisten laatukayntien juurruttamiseen osaksi HUS Asvian
organisaatiokulttuuria. Esimerkiksi Valkeakari & Hypponen (2009) mainitsevat kirjassaan, etta
henkilokohtainen muutosprosessi kaynnistyy silla, etta yksilo ymmartaa muutoksen
valttamattomyyden. Taman jalkeen hanelle tulisi tarjota mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa
muutosprosessiin mahdollisuuksien mukaan. Vuorovaikutteinen prosessi voi motivoida ja
sitouttaa henkilostoa yhteisen tavoitteen eteen tyoskentelyyn. (Valkeakari & Hypponen 2009,
32))



4  Taustaorganisaatiot

Tassa kappaleessa esitellaan opinnaytetyon taustaorganisaatio Helsingin ja Uudenmaan
sairaanhoitopiiri seka kohdeorganisaatio HUS Asvia, joka on osa Helsingin ja Uudenmaan

sairaanhoitopiiria.
4.1 Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri

Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirissa eli HUSissa (Kuvio 2) saa vuosittain hoitoa noin
680 000 potilasta. HUSissa tyoskentelee lahes 27 000 eri alojen ammattilaista, jotka vastaavat
24 jasenkunnan asukkaiden erikoissairaanhoidosta seka valtakunnallisesti keskitettyjen

harvinaisten ja vaikeiden sairauksien hoidosta.

HUS organisaatio 2021 1
HALLITUS

TULOSALUEET TOIMITUSJOHTAJA YHTIOT

HUS Apteekki HUS Logistiikka HUS Tyaterveys HUS Kiinteistst Oy Puro Tekstiilihuoltopalvelut Oy

HUS Asvia HUS Tietohallinto HUS Yhteiset HYKS-Instituutti Oy Asunto- ja kiinteistbosakeyhtiét

HUS Dis il HUS Til Orton Oy

HUS MAAKUNNALLISET KLIINISET PALVELUT SAIRAANHOITOALUEET JA TULOSYKSIKOT

Lasten ja nuorten sairaudet Psykiatria HYKS HYVINKAA PORVOO LANSI-UUSIMAA

Leikkaussalit, teho- - o PP Paivystykselliset
ja kivunhoito 4 palvelut

Naistentaudit ja Tukielin- ja Naisten- ja Naisten- ja Ajanvaraukselliset
synnytykset i i i I i palvelut

u Operatiivi op

Paa- ja

Kkaulakeskus Vatsakeskus

Sisataudit ja Seuranta ja a

kuntoutus
Sydan- ja
keuhkokeskus

Kuvio 2: HUS organisaatio 2021 (HUS 2021)

Raasepori

HUS toimii yli 200 toimipisteessa paaasiassa Uudenmaan alueella ja erityisvastuualueillaan
Etela-karjalan Eksotessa, Kymenlaakson Kymsotessa ja Paijat-Hameen Hyvinvointiyhtyma
PHHYKY:ssa. HUSin organisaatio koostuu yhtymahallinnon alaisuudessa olevista
sairaanhoitoalueista ja tulosyksikoista, maakunnallisista kliinisista palveluista, yhtioista ja
tulosalueista. Ylinta paatosvaltaa kayttaa valtuusto, joka valitsee toimikaudekseen
sairaanhoitopiiria johtavan hallituksen. Kullakin sairaanhoitoalueella toimii valtuuston
valitsema lautakunta. Toimitusjohtaja johtaa kuntayhtyman operatiivista toimintaa yhdessa

yhtymabhallinnon kanssa. (HUSin intranetsivusto 2021)



4.2  HUS Asvia

HUS Asvia on yksi HUS organisaation tulosalueista. Sen tehtavana on tuottaa toimialaansa
kuuluvia tukipalveluita sairaanhoitopiirin sisaisille asiakkaille, jasenkuntien sosiaali- ja
terveydenhuollon toimintayksikoille ja Hyksin erityisvastuualueelle. HUS Asvia jakautuu
kahdeksaan eri palvelulinjaan, jotka tarjoavat asiakkailleen potilaskuljetus-, aula-, asiointi-,
asiakirja- ja puhelinpalveluja, tekstinkasittely-, laitoshuolto-, osastonsihteeri-, talous-,
henkilosto- seka potilas- ja henkilostoruokailun seka tilaustarjoilun palveluja. Henkilokuntaa

organisaatiossa on noin 4 200. (Kuvio 3)

HUS ASVIA 1.10.2021

YHTYMAHALLINNON

TOIMIALAJOHTAJA KUMPPANITOIMINTA
HE
henkildstopadllikks
tySsuojelupadiikks

Talous
JOHDON TUKI talouspadlikic

johdon assistentti Asiakas- ja konseplikehitys Viestinta
suunnittelija kehittamispaallikkd viestintGosianfuntija

PALVELUALUEET

1

ip ip P ip © il i T P
palvelupadlikkd palvelupddlikks palvelupadlikks palvelupddlikkd palvelut patvelupdalikkd
palvelupdalikkd
palvelup&alikks Henkildstépalvelut
palvelupadlikkd

patvelupaalicks

Kuvio 3: HUS Asvian organisaatio (HUS Asvia Toimintaohje 2021)

Vuoden 2020-2021 vaihteessa HUS Asviassa toteutettiin organisaatiomuutos, jossa
muodostettiin monipalvelualueet 1-5. Ne tarjoavat omilla alueillaan asiakkailleen lahes koko
palvelutarjontaamme, pois lukien osastonsihteeri-, talous- ja henkilostopalveluja, jotka

sailyivat edelleen omina palvelualueinaan.

Organisaatiota johtaa toimialajohtaja ja johdon tukena toimii ammattilaisia mm.
henkilostoasioiden, kehittamistehtavien, talousasioiden ja viestinnan alueilta. (HUS Asvia
Toimintaohje 10/2021)
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4.3 Lahtotilanne kohdeorganisaatiossa

HUS Asviassa on siis toteutettu kertaluontoisesti yksi sisaisen laatutarkastuksen pilotti syksylla
2020 yhden monialapalvelun toimipisteessa. Taman pilotin perusteella toteutukseen kaivattiin
viela hienosaatoa parhaan mahdollisen hyodyn saamiseksi sisaisista tarkastuksista, kuten

aiemmin kuvattu kappaleessa 3.

JCl-akkreditaatioon valmistautuminen on opinnaytetyoni aloitusvaiheessa ollut HUSissa
kaynnissa jo useamman vuoden, mutta HUS Asviassa vasta noin vuoden ajan. Prosessi oli
aloitettu, mutta henkilostossa tapahtuneiden muutosten ja sittemmin pandemian vaikutusten
vuoksi tama tyo oli jaanyt viela kehittamisvaiheeseen. Laadunhallinnan osalta rajapinnat
tukipalveluiden ja tulosyksikoiden valilla ovat olleet paikoin epaselvia ja niiden

yksityiskohtaisempi kartoitus on tata opinnaytetyota tehtaessa vasta paassyt alkamaan.

Kohdeorganisaatiossa esimerkiksi muutosviestinta on muodostunut lahinna erilaisista
hankkeista tiedottamiseen viikkotiedotteissa ja/tai sahkoposteissa. (Lehtinen 2021.) JCI:n
laatuvaatimusten jalkautusta HUS Asvian toiminnan nakokulmasta tehdaan parhaillaan ja
henkiloston koulutus on aloitettu. Eri ammattiryhmille on mm. suunniteltu
perehdytysmateriaalia, jonka avulla henkilostolle pyritaan avaamaan JCl:n standardien
vaatimuksia helposti, ymmarrettavasti ja selkeasti juuri kyseisen ammattiryhman
nakokulmasta. Erittain suuria haasteita niin viestinnalle, perehdytykselle kuin koko

laatutyolle asettaa organisaation monikulttuurinen tyoyhteiso.

5 Sisainen laatukayntiprosessi

HUS Asvian on tarkeaa pystya yhteistyossa eri tulosyksikoiden kanssa tayttamaan muun
muassa JCl:n niille asettamat laatuvaatimukset seka takaamaan samalla asiakkaille
laadukkaiden palvelujen tuottaminen ja potilasturvallisuus. Myos muiden sidosryhmien ja
ulkopuolelta tulevien paineiden vuoksi laadunparannustyota on tehtava jatkuvasti. Laadun
arviointi esimerkiksi laatukayntien avulla antaa organisaatiolle sellaista informaatiota, jota
voidaan kayttaa hyvaksi myos toiminnan kehittamisessa (Alhathami 2010, 114). Toiminnan
laadukkuuden kehittamiseksi ja varmistamiseksi sisaisten laatukayntien odotetaan antavan
kayttoomme tyokaluja ja mitattavia tuloksia, joiden avulla voimme kohdistaa myos
mahdolliset korjaavat toimenpiteet ja kehitysehdotukset nopeasti ja kohdennetusti

tarjoamiimme palveluihin.

Alshamsi, Thomson & Santos (2020) tarkastelivat tutkimuksessaan akkreditaation aiheuttamia
psykososiaalisia riskeja tyoyhteisossa. Heidan mukaansa akkreditaatio lisaa tyon vaativuuden
ja tyotahdin lisaantymisen kokemuksia henkilOostossa, ristiriitaista informaatiota seka fyysista

ja psyykkista kuormittavuutta tyossa. Organisaation johdolta ei myoskaan tutkimuksen
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perusteella koettu saatavan selkeasti ja riittavasti tukea tyoyhteisossa tarkastuksen aikana.
(Alshamsi, Thomson & Santos 2020, 11-12.)

Toisaalta Ng, Leung, Johnston ja Cowling (2013) viittaavat tutkimuksessaan siihen, etta
akkreditaation ja laadun jatkuvan kehittamisen avulla pystytaan myos muun muassa
parantamaan henkiloston sitoutumista, tehostamaan viestintaa ja tiimien yhteistyota seka
vaikuttamaan positiivisesti johtamiseen ja organisaatiokulttuuriin. (Kuvio 4). Nama samat
vaikutukset voivat olla havaittavissa myos opinnaytetyon kohdeyksikossa sisaisten

laatukayntien tuomien haasteiden myota. (Ng ym. 2013, 434-446.)

. '

Internal External
Positive Strengths Opportunities

B Staff engagement & communication m Cal

B Multidisciplinary team building & collaboration W |dentification & prioritisation of improvement areas

B Change in organisational culture B Enhanced patient safety & reduction of medical errors

B Enhanced leadership & staff training B Additional funding

B Integration & utilisation of information B Public recognition

B |ncreased resources dedicated to CQl B Advantage in market competition

B Development of suitable accreditation standards for local use

Negative Weaknesses Threats

B Organisational culture of resistance to change B Hawthorne effects & opportunistic behaviours

B Increased staff workload B Resource & funding cuts

B Lack of awareness on CQl B Lack of incentives for participation

B |nsufficient staff training & support for CQl B A regulatory approach for mandatory participation

B |ack of applicable accreditation standards for local use B High costs for sustaining the programmes

B Lack of performance outcome measures

* CQI denotes continuous quality improvement

Kuvio 4: SWOT-analyysi tekijoista, jotka voivat vaikuttaa akkreditointiohjelman

toteuttamiseen ja akkreditaation seuraukset (Ng ym. 2013, 440)

Laadunvalvontatyo tuo selvia hyotyja johdolle, potilasturvallisuuteen ja organisaation
kustannustehokkuuteen, mutta se on myos vaativa prosessi - etenkin henkilostolle.
Akkreditoinnin vaatimukset eli standardit lapaisseet organisaatiot pystyvat parantamaan
potilasturvallisuutta ja palvelujensa laatua, tukemaan organisaation muutosta ja
mahdollistamaan henkiloston seka johtamisen kehittamista, mutta sen on kuitenkin todettu
myos lisaavan henkiloston tyotaakkaa ja stressitasoa seka altistavan fyysisille, psyykkisille tai
sosiaalisille ongelmille. Lisaksi akkreditointiprosessiin kaytettava aika on pois organisaation
tarjoamista ydintoiminnoista ja tama yhdistettyna erityisesti henkiloresurssien vahyyteen voi
aiheuttaa haasteita kentalla. Seka kollegoilta etta esihenkiloilta saatava tuki helpottavat

tutkimuksen mukaan tarkastuksesta selviamista. (Alshamsi ym. 2020, 2,7-10)

Aloittaessani nykyisessa tehtavassani laatupaallikkona aloitimme samalla sisaisen
laatukayntiprosessin suunnittelun maarittelemalla ensin prosessia ohjaavan tiimin jasenet,
havainnointien tarkoituksen ja tavoitteet, aikataulut ja vastuut seka aloitimme kysymysten
suunnittelun laatukaynteja varten. Seuraavat askelmat ovat laatukayntien toteuttaminen,
tulosten raportointi, korjaavien toimenpiteiden toteuttaminen seka niiden seuranta.
(Laamanen, Rasanen & Juutilainen 2016, 238-239.) Sisaisen laatukayntiprosessin jatkuva

kehittaminen (Kuvio 5) on jatkossa osa laatupaallikon tehtavankuvaa HUS Asviassa.
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Ensimmaisten kayntien kokemusten ja opinnaytetyostani saadun tietoperustan jalkeen
sisaisen laatukayntiprosessin kehittamistyo jatkuu vahvana myohemmin kuvattavan PDCA-

syklin ja Lean-menetelman mukaisesti.

Laatukayntiprosessin kehittaminen kohdeorganisaatiossa jatkuu siis taman opinnaytetyon
ulkopuolella ja opinnaytetyon tuottamia tuloksia pyritaan hyodyntamaan prosessin
kehittamisessa myohemmin kappaleessa 12 kuvatuin keinoin. Havainnoinnissa apuna
kaytettava Kotopro-sovellus on ensimmaisissa kayntikohteissamme pilotoitavana. Kotopro-
sovellusta kaytetaan laatukaynnilla mobiililaitteella (tabletti) ja sen avulla saadaan visuaalisia
ja selkeita raportteja toimitettavaksi johdolle ja laatukayntien kohteille. Kehitamme myos

sen kaytettavyytta ja sen avulla raportointia kaynneilta saatavien kokemusten perusteella.

Organisaation

strategia ja
toimintaperiaatteet

» Tarkoitus ja tavoitteet

» Laatukdyntitydryhman kasaaminen

e *Aikataulujen ja vastuiden jakaminen
S *Kysymysten ja tarkastuskohteiden valinta

~
# Aloituskokous yksikdssa
* Haastattelujen ja havainnointien kerddminen
SEUELNEIEY e | opetuskokous yksikdssE
toteutus y.
*Havainnointien raportointi )
»Suositukset ja kehittdmisehdotukset
»Vihiiset poikkeamat korjataan yksikdssa
SELEIGIIEES o sy steemin ongelmat ja puutteet eskaloidaan Y
~
*Soveltamisen parantaminen
* Toimintamallin ja -tapojen parantaminen
LCUEELEIS o | aatukdynnin arviointi
toimenpiteet J

Kuvio 5: Sisainen laatukayntiprosessi (mukaillen Laamanen ym. 2016, 239)
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6  Muutosjohtaminen

Gromov & Brandtin artikkelissa (2011) kerrotaan organisaatiomuutoksen olevan Jonesin (2007)
mukaan “prosessi, jossa organisaation nykytilasta siirrytaan haluttuun tulevaisuuden tilaan
tehokkuuden lisaamiseksi” (Gromov & Brandt 2011, 66.) Muutokset organisaation toiminnassa,
ovat ne sitten tehtavankuvissa, organisaation kayttamissa jarjestelmissa tai vaikka
organisaation rakenteissa, ovat usein keino organisaation toimintaedellytysten turvaamiseksi -

joskus jopa ainoa keino siihen.

Muutos on samalla kuitenkin tyoyhteisolle haaste, kun totutuista tavoista ja vakiintuneista
malleista joudutaan luopumaan. Muutosta johtaessa tuleekin pyrkia kaikin tavoin
korostamaan muutoksen tuomia positiivisia asioita ja herattamaan henkilostossa luottamusta
tulevaisuutta kohtaan. Luottamuksen ilmapiirin muodostuminen on muutosprosessin aikana
keskeinen tekija tyoyhteisossa. Tyonantajaa, johtoa, tyoyhteisoa ja itsea kohtaan tunnettu
luottamus auttaa muun muassa turvallisuuden ja yhteishengen tunteen voimistumisessa. Sen
avulla voidaan vahentaa pelkoa muutosta kohtaan, vahentaa valvonnan tarvetta ja kritiikkia
muutosta kohtaan. Luottamuksen ilmapiirissa henkilosto voi nopeammin sopeutua tulevaan
muutokseen ja sitten sitoutua sen lapiviemiseen, mika on onnistuneen muutosprosessin
perusedellytys. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 8, 19; Mattila 2007, 50-57.)

Muutosjohtaminen, motivointi ja luottamuksen herattaminen on organisaation johdon ja
esihenkiloston tyota organisaation kaikilla tasoilla. Siihen liittyy seka teknisia etta sosiaalisia
tekijoita. Suomenkielisesta terminologiasta poiketen kansainvalisessa kirjallisuudessa
johtaminen jaetaan usein kahden eri termin alle: ihmisten johtaminen eli johtajuus:
leadership ja asioiden johtaminen: management. Organisaation johdosta tulee loytya
osaamista naista molemmista. lhmisten ja asioiden johtamisen valinen tasapaino mahdollistaa
onnistumisen muutoksen tavoitteiden saavuttamisessa, kun nama nakokulmat taydentavat
toisiaan. (Laurila 2017, 22-31.)

Laurilan mukaan organisaatioiden tulisi kyeta johtamaan toimintaansa muutoshankkeissa niin,
etta ihmisten johtamiseen panostettaisiin 70-90 % ja asioiden johtamiseen 10-30 %. (Kuvio 6)
Kaytannossa tama on varsinkin menneina vuosikymmenina toteutunut lahes painvastoin ja
toimintaa on pyritty muuttamaan pitkalti asioiden johtamisen kautta. Muutosjohtajuutta
painotamalla luottamuksen rakentaminen organisaation johdon, esihenkiloston ja
tyontekijoiden valilla syntyy helpommin. Luottamuksen lisaantymisen kautta myos henkiloston
sitoutuminen ja motivoituminen muutokseen voi lisaantya, mika lisaa muutosprosessin

onnistumisen mahdollisuuksia. (Laurila 2017, 2.)
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Muutosjohtaminen (change management) Muutosjohtajuus (change leadership)
* toimeenpanoprosessin suunnittelu, * suunnataan alaisten toimintaa ja tunteita
koordinointi, organisointi ja kohti tyéryhman yhteisid muutostavoitteita
suuntaaminen, ohjaaminen, kontrollointi,

. * paivittdisen toiminnan tarkastelu
resursointi

* osallistaminen, sitouttaminen, motivointi,
osaamisen edistdminen, innostaminen,
tyéhyvinvoinnin ylldpito

* suuntautuminen tulevaisuuteen pitk&lla
tahtiimelld, ennakointi

* tuotannollisten, taloudellisten ja strategisten

o . * muutokseen sitouttaminen, alaisten tuen
tavoitteiden saavuttaminen

saaminen muutokselle, pelon hilventaminen,
* "kovat” rakenteet, tekno-strukturaalinen ja ohjaaminen uuteen alkuun

rationaalinen puoll * "pehmeit” tekijat, inhimillisyys, psykologinen

puoli

Yhteinen maali =
onnistunut

muutos

Kuvio 6: Muutosjohtaminen ja muutosjohtajuus (tiedot: Laurila 2017, 20-33)

Muutokset tyoelamassa ja organisaatioissa voidaan jakaa Gromov & Brandtin (2011) mukaan
kehittyviin (evolutionary) ja vallankumouksellisiin (revolutionary) (Taulukko 1). Kehittyvat
muutokset ovat hitaita ja kapea-alaisia, vallankumoukselliset muutokset taas nopeita,
dramaattisia ja laaja-alaisia. (Gromov & Brandt 2011, 66-67.) Niihin sopeutuminen lapi
organisaation on muutoksen luonteesta riippumatta organisaatioiden selviytymisen kannalta
tarkeaa. Vallankumoukselliset muutokset vaativat usein pikaista huomiota ja
paatoksentekokykya organisaation kaikilla tasoilla. Kehittyvat muutokset saattavat toisaalta
yllattaa: esimerkiksi toimintatavoissa on saattanut tapahtua muuttumista hiljalleen ajan

kuluessa, kunnes muutos on niin suuri, etta sita ei voi enaa olla huomioimatta

paatoksenteossa, toiminnassa ja johtamisessa. (Myllymaki 2017, 20.)

Kehittyvat (evolutionary) muutokset Vallankumoukselliset (revolutionary)
muutokset

Hidas Nopea

Vahittdinen Dramaattinen

Kapea-alainen Laaja-alainen

Organisaation rakenteet ja perusluonne Organisaation rakenteet, tavoitteet ja
sailyvat toimintamallit muuttuvat

Taulukko 1: Organisaatiomuutoksen jaottelu (tiedot: Gromov & Brandt 2011, 66-67)

Organisaatioissa tulee pyrkia johtajuuden avulla siihen, etta henkilosto pysyy muutoksen

laadusta riippumatta mahdollisimman muutosmyonteisena ja muutoskyvykkaana ja siten
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jaksaa toimia resilientisti myos muutoksen tuoman ajoittaisen epavarmuuden keskella. Kun
organisaation johto keskittyy ihmisten johtamiseen, voidaan prosessin alkuvaiheista lahtien
keskittya tunnistamaan muutosvastarinnan juurisyita, muuttaa sen perusteella tehokkaasti
vanhoja toimintamalleja ja sen jalkeen juurruttaa uusi parannettu toimintatapa
organisaatioon. (Kotter 2012, 28-33.)

Muutoksen onnistuminen lahtee yksilotason muutoksesta ja siita, etta organisaation kaikki
jasenet tukevat muutosta ja toimivat uusien toimintamallien mukaan. Muutosmyonteisyyden
jalkauttaminen tyoyhteisoon vaatii sen kaikilta jasenilta sitoutumista muutosta tukevaan
toimintaan. Lopputulos on onnistunut vasta silloin, kun jokainen organisaation tyontekija
noudattaa jokapaivaisessa tyossaan esimerkiksi uutta toimintatapaa tai -strategiaa ja pystyy

myos luopumaan vanhoista normeista ja toimintamalleista. (Laurila 2017, 48,53.)

Organisaation johdon omalla toiminnallaan antama esimerkki positiivisesta suhtautumisesta
muutokseen seka avoimuus haasteellistenkin asioiden suhteen tukevat myonteisen
muutosilmapiirin luomisessa ja edelleen muutosprosessin onnistumisessa. Avoimuuden avulla
voidaan vahentaa myos muutoksen keskella helposti syntyvien huhujen haitallista vaikutusta
tyoyhteisossa. Hyvalla muutosjohtamisella ja -johtajuudella voidaan auttaa henkilostoa
oppimaan pois vanhoista kehittymista estavista toimintamalleista kohti
tarkoituksenmukaisempia toimintatapoja. (Valkeakari & Hypponen 2009, 27-28.) Psykologi
Hannu Sinerva sanoo Nurmen kirjassa, etta vaikka organisaation johto ei voi pakottamalla
sitouttaa henkilostoa muutokseen, se voi kuitenkin toimia henkilostolle esimerkkina oman

sitoutumisensa kautta (Nurmi 2012, 130).

Laurilan (2017) vaitoskirjassa tarkastellaan muutosprosessia kolmesta eri ulottuvuudesta:
kontekstuaalisesta, sisallollisesta ja prosessuaalisesta. (Kuvio 7) Kontekstinakokulma kertoo
syita siihen, miksi organisaatiossa muututaan. Nama muutostarpeen aiheuttavat syyt voivat
olla organisaation sisaisesta tai ulkoisesta toimintaymparistosta johtuvia ja muutokset voivat
olla luonteeltaan joko reaktiivisia tai proaktiivisia. Sisallollinen ulottuvuus puolestaan kertoo,
mikd organisaatiossa muuttuu ja painopiste siirtyy organisaation sisaisen toimintaympariston
kehittamiskohteisiin. Prosessuaalinen ulottuvuus hakee vastausta siihen, miten
organisaatiossa muututaan. Johdon tulisi olla tietoinen myos naista muutoksen
kokonaisuuteen liittyvista eri ulottuvuuksista ja pystya artikuloimaan tama ymmarrys

tyoyhteison jasenille muutosjohtamien prosessissa. (Laurila 2017, 32-35.)
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innovaatiot,
Sisdinen : henk\rlostor‘nuutokﬁ@
I SN mikrotaso maantieteelliset tekijat,
toimintaymparisto osaamisvaje, vaihtuvuus,

tydsuorotuksen heikkeneminen

Kontekstuaalinen
ulottuvuus poliittiset, lainsaddannalliset,

makrotaso taloudelliset, sosiaaliset
teknologiset, ekologiset tekijat

Ulkoinen
toimintaymparisto

asiakkaat, kilpailijat,
mesotaso tavarantoimittajat, alihankkijat,
sijoittajat

Kuvio 7: Muutoksen eri ulottuvuudet (tiedot: Laurila 2017, 32-35)

6.1  Muutos yksilon kannalta

Yksilot tyoyhteisossa voivat suhtautua muutokseen hyvin eri tavoin. Joku lahtee
muutosprosessiin innolla mukaan, toinen taas mielellaan torjuu koko muutoksen olemassaolon
ja kolmas haastaa esihenkiloitansa sen mielekkyydesta ylipaataan. Muutos on useimmiten
valttamaton organisaation nakokulmasta esimerkiksi sen elinkelpoisuuden, kilpailukyvyn ja
tuloksellisuuden takaamiseksi, mutta yksilon kannalta se merkitsee melkein aina myos
luopumista jostain. Luopuminen vanhoista tutuista tyotavoista, tyokavereista tai
aarimmaisissa tapauksissa jopa koko tyopaikasta on yksilon kohdalla iso prosessi - joskus jopa
eraanlainen suruprosessi, joka vaatii tyostamista. Ihmisen turvallisuuden tunne saattaa
romuttua ainakin hetkellisesti ja han joutuu ehka pitkaankin toimimaan omalla
epamukavuusalueellaan. Uuteen siirtyminen voi tuntua hyvin haastavalta ja vanhassa
toimintamallissa jatkaminen houkuttelee helppoudellaan ja tuttuudellaan. (Pirinen 2014, 14-
15.)

Vanha kiinalainen kirjoitusmerkki "muutos” tarkoittaa seka vaaraa etta onnea (Valpola 2004,
27). Pelko tuntematonta kohtaan on ollut ihmislajin selviytymisen kannalta aikanaan
elintarkea ominaisuus; jos esi-isamme esimerkiksi soi luonnosta oudon marjan tai kohtasi
pelkoa tuntematta tunnistamattoman elaimen, se saattoi maksaa hanelle hanen henkensa.
Taman pelon vaikutus voi tuntua meissa nykyihmisissa edelleen erityisesti elaman haastavissa
muutostilanteissa hammennyksena, epavarmuutena ja pelkona tuntematonta tulevaisuutta

kohtaan. Myos tyoelamassa esimerkiksi omaa tehtavaa kohtaan asetettavat uudet vaatimukset
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voivat nekin aiheuttaa riittamattomyyden ja osaamattomuuden pelkoa - eraanlaista pelkoa
selviytymisesta. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 38.)

Lahiesihenkilot ovat usein muutosprosessin etulinjassa. He nakevat, kuulevat ja kokevat
alaistensa arkea lahelta ja voivat viestittaa havaintojansa edelleen organisaation johdolle.
Tama tarkea valitystehtava korostuu muutosprosessissa, jolloin johdon tiedolla johtamisen
mahdollistamiseksi taman kaksisuuntaisen viestinnan on toimittava. (Ylikoski & Ylikoski 2009,
19-20.)

Niin tyontekijalta kuin esihenkiloltakin vaaditaan uudenlaisia tyoelamataitoja, kun jatkuvilta
tuntuvia muutoksia viedaan organisaatioissa eteenpain. Esihenkilon rooli muutoksessa on
pyrkia tukemaan, ohjaamaan, opastamaan ja helpottamaan tyoyhteison jasenten tyontekoa
muutoksen keskella - toimia siis eraanlaisena fasilitaattorina. Esimerkiksi ennallaan pysyvien
asioiden esiin tuominen ja painottaminen saattaa helpottaa alaisia selviytymaan eteenpain

muutosprosessissa. (Pirinen 2014, 19, 44-45)

Muutosprosessia yksilon nakokulmasta ja ihmisen kayttaytymista muutosprosessin eri vaiheissa
voidaan kuvata Pirisen kirjan mukaan esimerkiksi Kiibler-Rossin vuonna 1969 luoman
muutoskayran (change curve) avulla. (Kuvio 8) Sen mukaan muutoskayra voidaan jakaa viiteen
eri vaiheeseen: 1) shokki, epatoivo ja kieltaminen 2) pelko ja viha 3) masentuminen 4)

ymmarrys ja hyvaksynta 5) eteenpain jatkaminen. (Pirinen 2014, 38-39)

Kibler-Rossin mallin mukaan ihminen saattaa muutosprosessin aluksi kokea - hieman
muutoksen suuruudesta riippuen - jopa shokkia, epatoivoa, vaikutusmahdollisuuksien puutetta
tai han voi kieltaa koko muutoksen olemassaolon ja siirtya puolustusasemiin muutosprosessin
etenemisen estamiseksi. Resurssit panostetaan muutoksesta selviamiseen ja tyonteon
tehokkuus voi karsia. lhminen voi olla hetken jopa taysin toimintakyvyton. Ennen pitkaa
muutoksen ymmarretaan olevan vaistamatonta ja asiantila saattaa saada ihmisen tuntemaan
vihaa ja pelkoa muutosta kohtaan, etenkin jos muutoksesta ei saada tarpeeksi tietoa (Pahkin
& Vesanto 2013, 9). Pelko voi koskea muutoksen vaikutuksia tyohon, koko organisaation
olemassaolon tai sen toimintaedellytysten uhatuksi tulemisen pelkoa tai pelkoa siita, etta
omassa toiminnassa tapahtuu virheita uusien toimintatapojen seurauksena. Aikaisemmat tai
vallitsevat toimintamallit saatetaan nahda ylivertaisina ja muutoksen tarpeellisuutta voidaan

kyseenalaistaa kovaaanisestikin. (Pirinen 2014, 39-42; Mindtools.)

Muutokselle etsitaan ehka jonkinlaisia ”syyllisia” - joskus itsesta tai olosuhteista, joskus
vaikka organisaation johdosta. Muutoshaluttomuus ja -vastarinta on suurta ja henkiloston
poissaolotkin voivat lisaantya. Toimintaa pyritaan ehka vakisin jatkamaan kuten ”aina
ennenkin on tehty”. Aikaisempien toimintamallien kayton jatkamista ja muutoksen
pysayttamista voidaan organisaation johdolta pyytaa suoraan. Masennus, suru ja lamaannus

voivat seurata, kun ymmarretaan muutoksen vaajaamaton eteneminen ja ymmarretaan omien
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vaikutusmahdollisuuksien olevan pienet sen pysayttamiseksi. Motivaatio voi viela edelleen
laskea ja lopulta ollaan muutosprosessin aallonpohjassa, ns. muutoksen kuolemanlaaksossa.
Surutyota taytyy tehda vanhasta luopumiseksi. Tyoyhteison motivoiminen ja sen jasenten
osallistaminen muutokseen helpottavat nousua tasta masennusvaiheesta ylos. Viimeisena
vaiheena muutoksen valttamattomyys vahitellen ymmarretaan, sen jalkeen se hyvaksytaan ja
otetaan lopulta osaksi paivittaista toimintaa uudeksi toimintamalliksi. Uuden oppimisesta ja
uusista toimintatavoista aletaan parhaassa tapauksessa jopa iloita ja uudelleen sitoutumista
omaan tyohon ja organisaatioon voi tapahtua. (Pirinen 2014, 39-42; Mindtools; Pahkin &
Vesanto 2014, 9.)

Sokki _ Epatoivo

Kieltaminen

Eteenpain
) jatkaminen
=
(=
=
=
Pelko Ymmarrys ja
hyvaksynta
Viha
Muutoksen ,
Masentuminen ”
alku Aika
>

Kuvio 8: Kibler-Rossin muutoskayra (Pirinen 2014, 39)

Nama vaiheet tyoyhteisossa on yleensa lapikaytava muutoksen hyvaksymiseksi ja muutoksen
lapiviemisen onnistumiseksi. Esihenkilon on tarkea antaa kaikille alaistensa tunteille
mahdollisuus seka tukea ja kuunnella heita muutoskayran vaiheiden lapi selviytymiseksi.
Kayralla eteneminen ei ole valttamatta kronologista, vaan tunnelmat tyoyhteisossa voivat
lilkkua kayralla myos takaisinpain tai voidaan olla useassa pisteessa samanaikaisesti.
Esihenkiloa taman muutoskayran tunteminen ja sen lapikaynti tyoyhteisossa alaisien kanssa
auttaa ymmartamaan muutoksen eri vaiheita ja varautumaan niiden vaikutuksiin jo
ennakoivasti. Myos esihenkilon oman muutosmyonteisyyden yllapitamiseksi ja turhautumisen
tunteiden vahentamiseksi olisi tarkea ymmartaa prosessin mahdollinen epakronologisuus.
(Pirinen 2014, 42; Mindtools.)

Suhtautuminen muutokseen on pitkalti asenne- ja persoonakysymys. Kuten muussakin
elamassa, myos muutosprosessissa yksilon myonteinen suhtautuminen ja toiveikkuus
helpottavat asioiden sujumista. Muutosmyonteisten henkiloiden loytamiseen organisaatiosta
ja heidan hyodyntamiseensa mahdollisuuksien mukaan ns. muutosagentteina omissa
tyoyhteisoissaan kannattaa panostaa. (Ponteva 2012, 28.) Nama muutosagentit ovat usein
luonnostaan positiivisesti muuttuviin olosuhteisiin reagoivia henkiloita, jotka voivat johdattaa

muutoksiin negatiivisemmin suhtautuvia tyoyhteison jasenia muutoskayran vaiheesta toiseen.
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He voivat tuoda tyoyhteison substanssiosaajina myos muutoksen mahdollisuudet ja hyodyt
selvasti nakyviin esimerkiksi juuri tietyn yksilon, toiminnon tai toimipisteen nakokulmasta ja
silla keinoin motivoida ja innostaa kollegoitaan. Etuna voidaan pitaa myos sita, etta kollegalta
tulevaa viestintaa saatetaan usein pitaa luotettavampana ja realistisempana henkiloston
nakokulmasta kuin organisaation johdon taholta tulevaa viestintaa. Organisaation johdon
nahdaan viestivan asioista esimerkiksi vain tuloksellisuuden ja tehokkuuden nakokulmasta,
unohtaen yksilon edun muutoksessa. Kollega osaa lisaksi yleensa kertoa asioista tyoyhteisossa

ymmarrettavasti, tyontekijan kanssa samaa kielta puhuen. (Pirinen 2014, 41.)

Muutoksen vastaanottamista voidaan tehokkaimmin helpottaa henkilostossa luomalla
tilaisuuksia osallistua ja vaikuttaa muutokseen, etenkin omaan tyohon liittyviin asioihin.
Laamanen ym. (2016) mainitsevat kirjassaan, etta tyoyhteison jasenille tulisi muutoksessa
organisoida yksilollinen oppimisprosessi toiminnan muutoksen perustaksi. Ihminen oppii
heidan mukaansa parhaiten vuorovaikutuksessa, jota edistavat luottamus, arvostus,
oikeudenmukaisuus, avoin viestinta ja arvostava suhtautuminen erilaisuuteen. Lisaksi
yhteisten tavoitteiden asettaminen ja kannustava palaute niiden saavuttamisesta vahvistavat
yhteisollisyyden tunteita ja sita myota auttavat muutosprosessiin sitoutumista. (Laamanen
ym. 2016, 73-74)

6.2 Muutosvastarinta

Organisaation muutosvastarinta on useissa tutkimuksissa tunnistettu merkittavaksi syyksi
muutosprosessien epaonnistumiselle (Gromov & Brandt 2011, 67). TyOyhteiso voi reagoida
joko kuvitteellisiin tai todellisiin vaikutuksiin, joita se uskoo muutoksen myota aiheutuvan
omaan tyohonsa tai organisaatiotasolla. He voivat haluta pysya totutuissa ja turvallisiksi
kokemissaan toimintatavoissa (status quo) ja siksi suhtautua muutokseen jo lahtokohtaisesti
negatiivisesti. (Ponteva 2012, 21-22.)

Kaikki negatiiviset reaktiot muutosprosessin aikana eivat kuitenkaan ole muutosvastarintaa,
vaikka niita sellaisina yleensa pidetaankin. Keskittyminen naihin reaktioihin yksilotason
haasteina vie huomion silta, mika on reaktioiden juurisyy: toiminnan rakenteet ja
muutosprosessin ongelmakohdat. Naista juurisyista on loydettavissa myos vastaukset ja

ratkaisut muutosprosessin sujumista haittaaviin ongelmiin. (Schaupp ym. 2013, 30.)

Muutokseen kielteisesti suhtautuviat kommentit ja negatiiviset asenteet voivat olla myos
henkilon omaa sisaista analyysia muutoksen puolesta ja vastaan. Esihenkilo voi omalla
toiminnallaan tukea henkilostoaan tassa pohdinnassa. Kun sisainen analyysi tuottaa henkilolle
uusia nakokulmia ja perusteluita muutoksen puolesta, voi muutosprosessi edeta yksilonkin

nakokulmasta sujuvammin. (Juuti & Virtanen 2009, 154)
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Aitoa muutosvastarintaakaan sinansa ei tule kuitenkaan pitaa ainoastaan ongelmana tai pyrkia
sita taysin estamaan. Usein muutosvastarinnasta voidaan nimittain loytaa toiminnalle hyviakin
kehittamisideoita ja toisaalta sen avulla myos estaa kaikkein huonoimpien ideoiden
lapivieminen organisaatiossa vakisin. Aidosti tyoyhteisoa kuuntelemalla, tyoyhteison huolten
aiheiden tunnustamisella ja avoimella vuorovaikutuksella viisas muutosjohtaja voi ohjata
toimintaa haluamaansa suuntaan, luoda tarvittavaa luottamusta ja yhteisollisyytta ja siten
auttaa organisaatiota ja tyoyhteisoa kohti yhteista tavoitetta. (Laamanen ym. 2016, 64, 88.)
Muutosjohtamisen puutteita kannattaa tunnistaa ja niihin puuttua aktiivisesti muutosprosessin
sujuvan etenemisen vuoksi - se on usein myos muutosvastarinnan taustalla. Osaavan
muutosjohtajan tulee pystya reagoimaan siihen, miksi muutosvastarintaa tyoyhteisossa

esiintyy (Kuvio 9) ja toimimaan sen mukaisesti. (Mattila 2007, 26.)

Muutokset, jotka vaikuttavat suoraan yksilon tyotehtaviin tai tyoyhteison tyonkuviin uhkaavat
helposti henkiloston tyohyvinvointia jopa tyouupumukseen saakka ja sita kautta vaikeuttavat
myos muutoksiin sitoutumista ja motivoitumista. Usein muutosprosessin edetessa tyomaara
saattaa tilapaisesti kasvaa, kun samanaikaisesti ollaan luopumassa yhdenlaisesta
toimintatavasta ja aloittamassa toisenlaista toimintamallia. Uudenlaiset tyon sisallot tuntuvat
ehka haastavilta ja muutoksen keskeneraisyys vaikuttaa etenkin pitkittyessaan negatiivisesti

tyoyhteison jaksamiseen. (Schaupp ym. 2013, 33, 52.)

Tyoyhteison jasenet voivat aktiivisesti kannustaa tai vastustaa tai passiivisesti kannustaa tai
vastustaa muutosta taikka toisaalta suhtautua siihen hyvinkin neutraalisti. Vaikka
organisaatiossa ei olisikaan havaittavissa aktiivista vastarintaa muutosta kohtaan, sen
kehittymisen ja kehittamisen esteena saattaa kuitenkin olla liiallinen tyytyvaisyys asioiden
vallitsevaan tilaan (status quo), jota kasittelemme myohemmin tassa opinnaytetyossa. Taman
voidaan katsoa olevan eraanlaista passiivista vastustamista muutosta kohtaan. Passiivinen
tyytyminen muutokseen voi olla muutosvastarinnan sijaan suurempi uhka muutosprosessille,
koska sen esiintymista ei valttamatta tunnisteta yhta selkeasti kuin aktiivisten muutosten

vastustajien kannanottoja. (Laamanen ym. 2016, 63; Schaupp ym. 2013, 65.)

Perustele
Ei Ohjaa
Kannusta
halua o .
Palkitse ia rankaise
Kouluta
. . . Valmenna
Ei taitoja onjaa
Viesti
Perustele
Toista

Kuvio 9: Muutosvastarinnan tasot ja suositukset johtamiselle (mukaillen Mattila 2007, 21)



6.3  Muutoksen epaonnistuminen

Sanotaan, etta hyvista suunnitelmista huolimatta jopa kaksi kolmasosaa muutoshankkeista

epaonnistuu jollain tavalla. Epaonnistumisiksi voidaan katsoa esimerkiksi muutoksen

lopputuloksen vaatimattomuus suhteessa siihen resursoituihin panostuksiin, aikataulujen

ja/tai budjetin ylittyminen tai henkiloston tyohyvinvoinnin vaheneminen, kun

muutosprosessin keskella koetaan negatiivisia tunteita. Kuitenkin osa muutoksista on

tarpeellista tai ihan valttamatontakin toteuttaa esimerkiksi organisaation

elinmahdollisuuksien takaamiseksi eika kaikkea muutoksen tyoyhteisoon mukanaan tuomaa

epamukavuutta voida taysin ehkaista edes hyvalla muutosjohtamisella. (Kotter 2012, 4.)

Kotter (2012) on listannut kirjassaan syita siihen, miksi muutosprosessi epaonnistuu niin usein.

(Taulukko 2)

Miten nakyy

Miksi syn

Mista apu?

Liiallinen
tyytyvdisyys
asioiden
vallitsevaan tilaan

Riittavan vahvan
ohjaavan tiimin
puuttuminen

Vision
aliarvioiminen

Visiosta viestitaan
lilan vahan

Uuden vision tiella
olevia esteita ei
poisteta

Henkilosto kokee
muutoksen uhkana tai
turhana (status quo)
> muutosvastarinta

Tavoitteisiin ei paasta
-> toimenpiteita ei
osata tai pystyta
toteuttamaan

Ihmisten toimintaa ei
koordinoida oikein

-> sekalaiset
tavoitteet lisaavat
muutosvastarintaa

Henkilosto ei koe
hyotyvansa eika usko
muutokseen

-> motivointi ja
sitouttaminen eivat
toteudu

Henkilosto ei pysty
toteuttamaan
muutosta

Muutos toteutetaan
ennen kuin tarve on
viestitty selkeasti
henkilostolle

Tiimissa ei ole
oikeanlaista tietoa,
suhteita tai
paatosvaltaa

Vision tarkeytta ei ole
ymmarretty

Viestintaa ei ole
riittavasti,
ymmarrettavasti,
vuorovaikutteisesti
ja/tai osallistavasti.

Ei hahmoteta
todellisia tai
kuviteltuja esteita

Muutos toteutetaan
vasta, kun tarve on
selkeasti viestitty
henkilostolle

Linjajohdon tuki ja
esimerkki vahentaa
muutosvastarintaa

Vision kirkastaminen
ohjaavalle tiimille
itselleen ja edelleen
koko tyoyhteisoon

Viestintaa tehostetaan
-> johdon teot ja
esimerkki ovat osa
viestintaa

Johto panostaa
esteiden poistamiseen
muutoksen tielta
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Miten nakyy Miksi syntyy? Mista apu?
Lyhyen aikavalin Henkilosto vasyy Muutosprosessiin ei Lyhyen aikavalin
onnistumisia ei muutoksiin eika koe ole luotu lyhyen onnistumisia
synny niita merkityksellisiksi | aikavalin tavoitteita huomioidaan, mika

lisaa motivaatiota

Voitto julistetaan Henkilosto palaa Voittoa juhlitaan lilan = Ymmarretaan, etta

liian varhain muutosprosessin aikaisin eika sen vasta osa tyosta on
jalkeen takaisin vakiinnuttamiseen tehty, kun muutos on
vanhoihin kiinniteta huomiota tapahtunut

toimintatapoihin

Muutosta ei Henkilosto palaa Muutosta ei ole Henkilostolle

juurruteta vanhoihin juurrutettu naytetaan, miten uusi

yrityskulttuuriin toimintamalleihin, yrityskulttuuriin toimintatapa on
muutoksen hyodyt parantanut toimintaa
menetetaan

Taulukko 2: Muutosprosessin epaonnistumisen syita (tiedot: Kotter 2012, 4-17.)

Myos Mattila (2007) viittaa kirjassaan Kotterin ja Cohenin (2002) tunnistaneen nelja syyta

siihen, miksi muutosprosessi usein pysahtyy:

1) vallitseva itsetyytyvaisyys estaa tunnistamasta muutoksen tarvetta

2) paikallaan pysyminen, valttely ja itsesuojelu muutoksen toteutusvaiheessa
3) pessimistinen asenne leviaa organisaatiossa

4) avoin kieltaytyminen muuttumasta. (Mattila 2007, 24.)

Nama edella mainitut tekijat voivat johtaa epasuotuisaan tapahtumaketjuun, jossa huonosti
johdettu muutos vahentaa henkiloston tyotyytyvaisyytta, mika vaikuttaa edelleen
organisaation tarjoamien palveluiden laatuun seka edelleen asiakastyytyvaisyyden laskuun.
Tama voi vaikuttaa taloudellisen tuloksen heikentymiseen, jolloin yha vahemmilla resursseilla
tulisi saada yha parempaa laatua aikaan asiakastyytyvaisyyden parantamiseksi. Tama luo
organisaation johdolle painetta uuteen toiminnanmuutokseen, mita vastaan henkilostossa on
jo valmiiksi vastarintaa ja uusi muutos lisaa heidan kokemustaan huonosta

muutosjohtamisesta - ja nain negatiivinen oravanpyora on kaynnistynyt. (Kuvio 10)
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Kuvio 10: Negatiivinen ketju muutosjohtamisesta tyytymattomyyteen. (tiedot: Kotter 2012)

Valpolan (2004) kirja kiteyttaa mielestani selkeasti kausaliteetin muutoksen tekijoiden
keskinaisesta suhteesta ja mita tapahtuu, jos jokin onnistuneen muutoksen elementeista
puuttuu. (Kuvio 11). Valpolan mukaan muutoksen onnistumiseen tarvitaan aina viisi tekijaa,
etta silla voidaan saavuttaa haluttu lopputulos. Jos esimerkiksi muutostarvetta ei ole osattu
maaritella tai sita ei ole hyvaksytty, asia ei etene organisaatiossa. Yhteisen nakemyksen
puuttuessa muutos saatetaan aloittaa, mutta se myos kuihtuu nopeasti pois. Jos taas puuttuva
tekija on muutoskyvykkyydesta huolehtiminen eli muutosvoimaa ei ole, aiheutuu tyoyhteisoon
ahdistuneisuutta ja turhautumista. Mikali muutoksen ensimmaisia toimenpiteita ei suoriteta
oikein, satunnaiset ponnistelut ja vaarat alut eivat edista prosessia eteenpain. Ankkuroinnin
puuttuminen taas vie tyoyhteison pettymyksen kautta kyynisyyteen myos tulevia muutoksia
kohtaan. Nama muutoksen tekijat voidaan asettaa myos esimerkiksi seuraavassa kappaleessa
esiteltavalle Kotterin muutosjohtamisen kahdeksanportaiselle asteikolle. (Valpola 2004, 29-
35.)



24

Yhteisen | ' Muutos- - ‘
I:.:uutzs; nakemyk- kyvysta E';‘zmg_a" ‘:I"::;{::‘n ‘ Onnistunut
fpe + sen +  huolehti- | + + =  muutos
maanttely I khen Winan menpiteet toon
LT:"“S&:_ ruulosa- Ensimmai- Ankkuroin- | Viimei-
Puuttuu + X ny 4+ h Y -ly sl ln_ 3 set toi- " ti kaytan- - sena
ominen R menpiteet toon tyolistalla
Muutos- I\:uutosa- Ensimmai- Ankkuroin- | a&‘ma
tarpeen + Puuttuu + | 'h Y ': sl lu_ + set (oi- + ti kaytan- | _ kuri\luu
maarnttely minen menpiteet toon m pois
Muutos- nﬁ:::e:_ Ensimmai- Ankkuroin- | nmf:tl!‘a
tarpeen y Puuttuu set toi- ti kaytan- | __ g
maarittety | T o + + | menpiteet | T toon = | rhauty-
luominen neisuutta
Satunnai-
Muutos- L’::nse:_ I:(lluu!:g Ankkuroin- | sia
tarpeen | seny + huy;lyehu- 4 | Puuttuu | tikaytan- | _  ponniste-
maanttely Komiren loan toon Iu;a;.t:;:na
Yhteisen Muutos- Syva
Muutos- nakemyk- Kyvysta Ensimmai- pettymys
tarpeen set toi- Puuttuu -
maanttely | T Sen + | huolehti- | + | ket | + = 2
luominen minen ‘ Kyynisyys

Kuvio 11: Muutoksen onnistumisen viisi tekijaa (Valpola 2004, 29)

7  Muutosjohtamisen malleja

Eraat tunnetuimmista ja kaytetyimmista muutosjohtamisen malleista ovat Lewinin
kolmeportainen malli, Hiattin ADKAR-malli ja Kotterin kahdeksanportainen malli. Esittelen

tassa kappaleessa naiden kolmen muutosjohtamisen mallin perusperiaatteet.
7.1 Kurt Lewinin muutosmalli

Maailman tunnetuimpiin muutosjohtamisen malleihin kuuluu Kurt Lewinin jo vuonna 1947
kehittelema kolmiportainen malli ”unfreeze - change - refreeze”. Se oli ensimmaisia
muutosmalleja, jotka selittivat status quo -tilaan jaamisen ja muutoksen edistamisen valisten
voimien ristiriitaa. Lewinin mallia kaytetaan usein todistamaan muutoksen tarpeellisuutta ja
esittamaan muutoksen tavoitteita organisaatioissa. Lewin itse kuvasi malliaan vertaamalla
sita jaakuution (status quo -tila) muuttamisella pyramidin (tavoitetila) muotoiseksi. Jaakuutio
taytyy ensin sulattaa, minka jalkeen sita vasta voidaan uudelleen muotoilla. Kun sulanut jaa
on muokattu tavoitellun muotoiseksi, se jaadytetaan uudelleen halutun mallin eli tavoitetilan
mukaiseksi. (Hussain, Lei, Akram, Haider, Hussain & Ali 2016, 123-125.)
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Ensimmaisessa vaiheessa (sulata) muutokseen valmistaudutaan viestimalla organisaatiossa
muutoksen tarpeellisuudesta. Tama tyoyhteisossa saavutettava ymmarrys siita, miksi
nykytilaan jaaminen ei ole mahdollinen vaihtoehto, kaynnistaa muutosprosessin. Sulatus-
vaiheessa status quo pyritaan siis murtamaan. Tama voidaan toteuttaa mm. vuorovaikutteisen
kommunikaation ja tehokkaan viestinnan keinoin. Kun tyoyhteiso saa konkreettisen ja heita
mahdollisimman paljon kaytannon tasolla koskettavan viestin siita, etta asioiden tilaa on
muutettava esimerkiksi huonon asiakastyytyvaisyyden tai toiminnan tuottavuuden laskun
vuoksi, heidan on mahdollista hyvaksya muutosprosessin kaynnistyminen. Lewinin mallissa
organisaatiokulttuurin muuttaminen alkaa heti muutosprosessin alkuvaiheessa. On tarkeaa
varmistua jo tassa vaiheessa myos siita, etta organisaation johto tukee muutosprosessia
riittavasti. (Hussain ym. 2016, 123-125.)

Toisessa vaiheessa (muuta) viestinta ja muu organisaation sisainen kommunikaatio ovat
edelleen merkittavassa roolissa. Kommunikaation tulee olla saannollista, avointa ja
mahdollisimman vuorovaikutteista. Uusi toimintamalli otetaan tyoyhteisoissa kayttoon ja sen
jasenet opettelevat toimimaan uuden mallin mukaisesti. Muutosvaiheessa henkilostoa
pyritaan motivoimaan ja sitouttamaan muutokseen muun muassa henkilokohtaisia ja/tai
tyoyksikkokohtaisia hyotyja painottamalla seka osallistamalla tyoyhteison jasenia mukaan
muutoksen toteuttamiseen. Esihenkiloston muutokselle antama tuki ja sille annetut riittavat
resurssit luovat pohjan muutoksen todelliselle hyvaksymiselle organisaatiossa. Koko
tyoyhteison hyvaksynnan avulla muutos voidaan lopulta toteuttaa onnistuneesti. (Hussain ym.
2016, 123-125.)

Kolmannen vaiheen (jaadytd) aikana onnistuneesti toteutunut muutos vakiinnutetaan
organisaation uudeksi toimintatavaksi ja varmistetaan samalla, ettei vanhoihin malleihin enaa
voida palata. Tukijarjestelmien tulee olla toimivia pitkalle jaadytysvaiheen loppuun. Tassa
vaiheessa muutoksen onnistumisen juhlistaminen ja sen avulla saavutettujen hyotyjen
tuominen esiin kannattaa. Uusi toimintatapa alkaa sitten muuttua vahitellen uudeksi status
quo -tilaksi ja tilanteen vakauttaminen antaa henkilostolle tunteen siita, etta muutoksessa on
onnistuttu ja he voivat jatkaa turvallisesti tyota uuden toimintamallin mukaisesti. (Hussain
ym. 2016, 123-125.)

Burnes (2004) viittaa artikkelissaan Sheinin (1996) laajentaneen Lewinin alkuperaista
nakemysta kommentoimalla, etta olennaista on tunnistaa sulattamisen olevan psykologinen
prosessi seka ryhma- etta yksilotasolla. Hanen mukaansa muutoksen aikaansaamisen
edellytyksena on, etta organisaatioon luodaan riittavasti turvallisuuden tunnetta, niin etta
sen jasenet eivat tunne lilkaa menetyksen tai turvattomuuden tunteita. Vasta talloin he
pystyvat ottamaan vastaan uusia toimintamalleja ja voivat hylata vanhoja ja toimimattomia,

mutta turvallisina pitamiaan toimintamalleja. (Burnes 2004, 985.)
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7.2 Jeffrey Hiattin ADKAR-malli

Akronyymi ADKAR muodostuu mallin viiden askelman ensimmaisesta kirjaimesta: Awareness,
Desire, Knowledge, Ability ja Reinforcement. Jeffrey Hiatt kehitti taman muutosjohtamisen
mallin siita lahtokohdasta, etta muutosprosessi on aina yksilollinen kokemus ja
muutosprosessia tulisi edistaa miettimalla, miten sita voidaan helpottaa yhden henkilon
kohdalta. Hanen mukaansa organisaatio itsessaan ei ole muuttuja, vaan ihmiset organisaation
sisalla muuttavat omalla toiminnallaan organisaatiota. ADKAR-muutosmallin viitekehyksen
avulla muutosprosessia pystytaan siis lahestymaan, ymmartamaan ja johtamaan hyvin

ihmiskeskeisesti ja yksilotasoisesti. (Jones-Schenk 2019, 1.)

Menetelman ydin on se, etta mallin kaikkien viiden tekijan tulee olla hoidettu, etta muutos
voi ylipaansa onnistua. Muista opinnaytetyossani esitellyista muutosmalleista poiketen Hiattin
mallissa askelmat tulee myos ottaa maaratyssa jarjestyksessa muutoksen menestyksekkaan
toteutumisen takaamiseksi. Tama tarkoittaa, etta esimerkiksi tietoisuus muutoksesta -vaiheen
tulee olla kunnossa ennen kuin halu muutokseen -vaihe voi syntya. Henkilostoa ei siis voi
esimerkiksi lahettaa koulutukseen (Knowledge), ennen kuin heilla on halu (Desire)
muutokseen. Muussa tapauksessa he saattavat suhtautua seka tarjottuun koulutukseen etta
koko muutokseen kielteisesti ja muutokseen panostetut resurssit valuvat hukkaan. (Hiatt
2006, 2.)

Awareness (tietoisuus)

Hiattin mukaan ihmisten tulee ensin olla tietoisia muutoksen tarpeesta ja lisaksi erityisesti
siita, miksi muutos toteutetaan. Muutoksen tuomien hyotyjen painottamisen lisaksi
ensimmaista vaihetta vie eteenpain myos tietoisuus seurauksista, jotka aiheutuvat, mikali
muutosta ei toteutettaisi. Muutosviestintaa pidetaan olennaisena osana muutosprosessia ja
siksi muutosjohtajan tulee pyrkia selkeasti ja vuorovaikutteisesti selvittamaan organisaatiossa
syyt muutoksen tarpeeseen ja sen seurauksiin - tarvittaessa yksilotasolla. Hiattin mallin
mukaan viestinta tulee kohdistaa kaikille niille tyoyhteison jasenille, joita kyseinen muutos
tulee koskettamaan. Viestin valittamisen jalkeen tulee viela varmistua siita, etta he ovat
asian myos ymmartaneet oikein. Tietoisuuden lisaamisen avulla luodaan yksilolle pohja siihen,
etta han voi alkaa haluta muutokseen osallistumista. Kuten muissakin malleissa, myos ADKAR-
mallissa johdon tuen saaminen ja sen nakyminen koko muutosprosessin ajan on tarkeaa.
(Hiatt 2006, 10-16)

Desire (halu)

Kun tyoyhteiso on saatu tietoiseksi muutoksen tarpeesta, sen jasenille tulisi syntya halu olla
osallisina muutoksessa ja sitoutua siihen. Johdon tulisikin luoda mahdollisuuksia lisata heidan
motivaatiotaan ja sitoutumistaan muutoksen lapivientiin organisaatiossa. Hiattin mukaan

tama on yksi haasteellisimmista tehtavista koko muutosprosessin aikana, koska yksiloiden
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kayttaytymista tai asennoitumista ei voida organisaation johdon taholta maarata tai
kontrolloida. Muutoksen tuomien etujen ja hyotyjen painottamisella yksilon tai oman yhteison
nakokulmasta voidaan seka vahentaa muutosvastarintaa etta luoda otollista maaperaa
muutokseen halukkuuden syntymiselle. Hiatt pitaa tata hyotyjen painottamista yksilon
kohdalla edellytyksena todellisen muutoshalun syntymiselle. Niiden perusteella henkilosto

paattaa, suhtautuuko se muutokseen uhkana vai mahdollisuutena. (Hiatt 2006, 19-22)

Knowledge (tietaminen)

Kun tyoyhteiso on seka tietoinen muutoksen tarpeesta, etta halukas siihen ryhtymaan, heille
tulee mahdollistaa uuden toimintatavan vaatima osaaminen. Siihen voi liittya esimerkiksi
uusien taitojen hankkimista, lisaantynytta vastuuta, uudet prosessit jne. Osaamista voidaan
lisata tarjoamalla esimerkiksi riittavasti koulutusta ja perehdytysta. Lisaksi vertaistuki,
kokemusten jakaminen ja muu kanssakayminen tarjoaa epavirallisia oppimistilanteita
tyoyhteison sisalla. Hiatt painottaa, etta muutosjohtamisen nakokulmasta tarkeaa osaamista
on kahdenlaista: pitaa tietaa, miten toimitaan muutosprosessin aikana seka tietaa, miten
jatkossa muutoksen toteuttamisen jalkeisella uudella toimintatavalla tullaan toimimaan.
(Hiatt 2006, 23-29.)

Ability (kyvykkyys)

Kun riittava osaaminen sitten on esimerkiksi koulutusten tai vertaistuen kautta saavutettu
tyoyhteisossa, se tulee voida implementoida kaytantoon. Ei riita, etta tyoyhteiso tietaa,
miten asiat teoriassa pitaisi tehda, vaan hankittu tieto on kyettava myos viemaan kaytannon
toimiin. Johdon tarjoama tuki, resurssit ja kannustus merkitsevat tassa vaiheessa erityisen
paljon. Turvallisen ilmapiirin luominen ja virheiden salliminen osaamisen siirtamisessa
kaytantoon takaavat sen, etta organisaatiossa voidaan kehittaa ja kehittya seka hyodyntaa
lisaantynytta osaamista parhaalla mahdollisella tavalla yksilon ja organisaation eduksi. (Hiatt
2006, 32-36)

Reinforcement (vahvistus)

Viimeinen vaihe Hiattin mallissa on muutoksen vahvistaminen. Vaiheen aikana varmistutaan
siita, etta uusi toimintamalli on vakiinnutettu kaytantoon eika vanhaan malliin palaamiselle
anneta mahdollisuutta. Muutoksen vahvistaminen ja vakiinnuttaminen vaatii aktiivista
toimintaa sen eteen. Vahvistamista toteutetaan esimerkiksi juhlistamalla muutoksen
onnistumista, palkitsemalla oikeasta toiminnasta ja korjaamalla tarvittaessa henkiloston
virheellista toimintaa. (Hiatt 2006, 37-39.)
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7.3 John Kotterin muutosjohtamisen malli

John Kotterin muutosjohtamisen kahdeksanportaisen mallin (Kuvio 12) avulla voidaan kuvata
aikaisemmin esiteltyja malleja yksityiskohtaisemmin sita, miten organisaatiota tulisi
muutoksen keskella johtaa. Se maarittaa myos sen, mitka ovat muutosjohtamisen tarkeimmat
tehtavat. Mallin neljassa ensimmaisessa vaiheessa puretaan asioiden vallitsevaa olotilaa, sen
jalkeen askelissa 5-7 muutetaan vanhoja toimintatapoja uusiksi ja kahdeksannessa vaiheessa

tehdyt muutokset juurrutetaan osaksi yrityskulttuuria ja siten osaksi jokapaivaista toimintaa.

1.Muutoksen
perustelut

8. Muutoksen
ankkurointi

7. Muutoksen 2. Ohjaava
syventaminen ja tiimi
laajentaminen

6. Etenemisen
nakyvaksi
tekeminen

3.Vision
kirkastus

4 Viestinta

Kuvio 12: Kotterin muutosjohtamisen malli (mukaillen Kotter 2012, 23; Valkeakari &
Hypponen 2009, 29)

Vaihe 1: Muutoksen perustelut: luo kiireen ja valttamattomyyden tuntu.

Kun muutoshanketta ryhdytaan valmistelemaan, muutosprosessia pidetaan usein helpompana
toteuttaa, kuin se todellisuudessa onkaan. Jos yrityksen johto ei pysty tehokkaasti
kommunikoimaan muutoksen valttamattomyytta ja kiireellisyytta koko organisaatioon,
vahvistuu organisaation sisalla status quo -vinouma eli tyytyvaisyys siihen, miten asiat juuri
silla hetkella organisaatiossa ovat. Se aiheuttaa ihmisissa haluttomuutta ja joskus
voimakastakin vastarintaa muutosta kohtaan. Jos henkilosto saadaan syvallisesti ja
konkreettisesti ynmartamaan muutoksen valttamattomyys, se luo mahdollisuuden
motivaation syntymiselle. Muutoksen valttamattomyyden tehokas artikulointi tassa vaiheessa

auttaa prosessin myohempienkin vaiheiden lapiviemista. Luonnollisesti myos koko johtotiimin
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tulee itse seista muutoksen takana ja ymmartaa sen vaikutukset pystyakseen uskottavasti
viestimaan asian tarkeydesta. Kotterin mukaan noin 15-20 % koko tyOyhteisosta taytyy saada
toimimaan muutoksen puolesta, etta muutoksella olisi ylipaataan mahdollisuuksia onnistua.
Esihenkilostosta vastaava prosentti on noin 75 % ja kaytannossa koko ylimman johdon on

tuettava muutosprosessia sen onnistumiseksi. (Kotter 2012, 37-38, 51, 170-171.)

Ideaalitilanteessa henkilosto osallistetaan, sitoutetaan ja motivoidaan muutokseen jo
muutoksen suunnitteluprosessin alussa. Mikali tama ei ole mahdollista, henkiloston
osallistamisen puutteet voidaan - vaikkakin vain osittain - paikata tehokkaalla
muutosviestinnalla. On kuitenkin huomattava, etta se minkalaisista asioista henkilosto
motivoituu, eroaa siita mika motivoi organisaation johtoa muutokseen. Esimerkiksi
tehokkuuden ja tuottavuuden lisaaminen tai yksikon kustannussaastot harvemmin sellaisenaan
innostavat henkilostoa muutokseen, vaan perusteluksi vaaditaan asioita, jotka koskettavat

enemman heidan paivittaista tyotaan. (Valkeakari & Hypponen 2009, 29.)

Se, miten ensimmaisen vaiheen valttamattomyyden tunne saadaan kaytannossa tehokkaasti
jalkautettua tyoyhteisoon, vaatii johtajuutta. Koko tyoyhteiso on saatava yhteistyossa
ryhtymaan tarvittaviin toimiin. Johdolla on kaytossaan Kotterin (2012) mukaan esimerkiksi

taulukossa 3 esiteltyja keinoja:

Miten lisdta tunnetta valttamattémyydesta

Jarjesta kontrolloitu kriisi e esim. taloudellinen tappio, virheiden korjaamatta
jattaminen tietoisesti

Karsi liialliset, nakyvat resurssi e  ylelliset kokoustilat, hienot lounaat, kalliit tydsuhde-
edut

Korkeat tavoitteet e suoritusvaatimukset ja tavoitteet asetetaan niin
korkeiksi, etta niita on vaikea saavuttaa jo kdytossa
olleilla toimintatavoilla

e asiakastyytyvaisyys- ja tuottavuustavoitteet korkeiksi

Laajat tulosmittarit e tuloksia ei lasketa organisaation yksikoiden erillisina
suorituksina vaan kokonaistuloksena
e vastuu tavoitteiden saavuttamisesta laajenee

Tulosten kommunikointi e esim. asiakastyytyvaisyydesta tai tuloksesta
viestiminen laajalla jakelulla
e erityisesti heikkouden kilpailijoihin ndhden

Suorat kontaktit sidosryhmiin e henkilostd on sdannollisessa kontaktissa erityisesti
tyytymattomiin sidosryhmiin



30

Konsulttien kaytto e ulkopuolisten konsulttien myota vaikeistakin asioista
on pakko puhua avoimemmin ja rehellisemmin
e tosiasioiden myontaminen

Suora puhe e eijohdon "hymistelypuheita”
e eriviestintdkanavia kayttden avointa viestintda
ongelmista
Tiedon jakaminen e henkiloston tietoisuutta lisataan

tulevaisuudenkuvasta, tavoitteiden saavuttamisen
hyodyista ja organisaation kyvyttomyydesta vastata
sidosryhmien tarpeisiin

Taulukko 3: Keinoja muutoksen valttamattomyyden lisaamiseen (Kotter 2012, 46)

Edella mainitut keinot eivat varsinaisesti kuulosta aiemmin esitellyn muutosjohtamisen
teorian perusteella yksilon johtamisen ideaalimallilta. Jos organisaatio menestyy parhaillaan
”ihan hyvin” eika se joudu kohtaamaan isoja haasteita paivittaisessa toiminnassaan,
muutosvalmiutta on kuitenkin vaikea saada aikaan muilla toimilla. Joskus esihenkilosto
saattaa tahtomattaankin yllapitaa tyytyvaisyytta asioiden vallitsevaan tilaan. Siksi edellisen
taulukon mukaisia toimenpiteita on usein helpompi toteuttaa, jos esimerkiksi organisaation
muutosjohtaja on palkattu tehtavaan talon ulkopuolelta. Han pystyy ehka toimimaan
paatoksissaan rohkeammin, eika hanella oletettavasti ole laheisia tunnesiteita henkilostoon.
Han ei ole organisaation status quo -vinouman vaikutuksen vallassa, koska hanelle ei ole
muodostunut ”nain asiat ovat aina olleet” -nakemysta organisaation tilasta. (Kotter 2012, 47-
48, 170.)

Vaihe 2: Ohjaava tiimi: perusta ohjaava tiimi

Vaikka organisaation johto olisi kuinka pateva, suuria muutoksia on mahdotonta vieda
eteenpain ainoastaan muutaman motivoituneen henkilon johdolla. Oikein kootun ohjaavan
tiimin tyoskentely muutosprosessissa on olennainen muutosprosessin eteenpain viemisen ja
siina onnistumisen avain. Tehokkaassa ohjaavassa tiimissa tulee olla Kotterin mukaan nelja
ominaisuutta: 1) valtaa tehda paatoksia, 2) substanssiosaamista eli asiantuntemusta, 3)
uskottavuutta seka 4) johtajuustaitoja. (Kotter 2012, 59)

Muutosjohtamista koskevassa luvussa esiteltyjen kasitteiden a) ihmisten johtamisen eli
johtajuuden (leadership) ja b) asioiden johtamisen (management) tasapainoa tarvitaan myos
tiimin kokoonpanossa muutoksen lapiviemiseksi. Tiimin jasenten tulee myos pystya tekemaan
yhteistyota koko organisaation kanssa. Tiimin tulee uskoa tyoskentelyssaan seka toisiinsa etta
muutokseen ja sen onnistumiseen. Sen tulee kyeta etenemaan maaratietoisesti yhteista
tavoitetta kohti. Ohjaavan tiimin sitoutuminen muutokseen on yksi edellytyksista

onnistuneeseen lopputulokseen paasemiseksi. (Kotter 2012, 55-68; Laamanen ym. 2016, 140.)
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Tiimi saattaa onnistua viemaan muutosta eteenpain jonkin matkaa pelkastaan asiaa eteenpain
ajavan tiimin innokkuuden ja energian voimalla, mutta mikali tarpeeksi vaikutusvaltaisia
henkiloita ei ole sen toiminnassa mukana, tiimin pitkan tahtaimen menestyksen edellytykset
eivat ole kovin vahvoja. Tiimista puuttuu silloin tarvittavaa paatoksentekokykya, mika voi
lopulta vahentaa tiimin innokkaimpienkin jasenten tyohon sitoutumista, kun asioita ei
yrityksesta huolimatta saada etenemaan. Tavoitteiden asettaminenkaan ei synny tuolloin
luontevasti, vaan muutoksen eteenpain vieminen takkuaa alusta alkaen. Tiimin uskottavuus
tyoyhteisossa ja organisaation johdon silmissa murenee ja tiimin toimintaedellytykset
katoavat uskottavuuden mukana. (Kotter 2012, 55-68.)

Jos oikeanlainen tiimi saadaan koottua, muutosprosessin onnistumismahdollisuudet paranevat
selkeasti. Tiimin tehtavana on alusta lahtien viestia muutoksesta koko organisaatiolle,
huolehtia organisaation muutosvalmiudesta ja seurata muutoksen etenemista. Kotterin
mukaan tiimissa on oltava myos muutosjohtamisen osaamista seka hyvat viestinta- ja
vuorovaikutustaidot, koska tiimin toimintaedellytykset riippuvat pitkalti tiimin

uskottavuudesta, vahvuudesta ja kyvysta toimia. (Kotter 2012, 55-68.)
Vaihe 3: Vision kirkastus: laadi visio ja strategia

Kotterin mukaan sana visio "viittaa tulevaisuudenkuvaan ja sisaltaa epasuoran tai selkean
viittauksen siita, miksi henkiloston tulisi pyrkia luomaan vision mukainen tulevaisuus” (Kotter
2012, 71). Selkea visio ja konkreettinen tavoitetila muutokselle tulisi ymmartaa samalla
tavalla lapi koko organisaation. Tyoyhteisoon pyritaan vision avulla kommunikoimaan
ymmarrys siita, mihin muutoksella pyritaan ja strategia puolestaan kertoo, miten sinne
aiotaan paasta. Hyva visio kertoo myos, mita tyoyhteison jasenilta edellytetaan. (Valkeakari
& Hypponen 2009, 30.)

Kun toimintamalleja organisaatiossa halutaan muuttaa, autoritaarinen kaskyttaminen ja
alaisten maaraaminen toimimaan uudella tavalla on auttamatta aikansa elanyt toimintamalli.
Se saa todennakoisemmin tyoyhteisossa aikaan vain lisaantynytta muutosvastarintaa ja
vahentaa tyohyvinvointia. Ihmisten kontrollointiin ja tarkkaan kadesta pitaen ohjeistamiseen
ei muutoksessa aina ole myoskaan resursseja tai haluakaan panostaa niita vahaisia resursseja,
yhdenmukaistaa nakemysta, joka muutoksesta on luotu ja selkiyttaa muutoksen kulkua. Hyva
visio kertookin tydyhteisolle tiiviissa muodossa muutoksen suunnan, kannustaa sita
oikeansuuntaisiin toimenpiteisiin ja lisaksi se auttaa esihenkilostoa koordinoimaan ihmisten
toimintaa muutoksessa. (Kotter 2012, 69-73.) Kotterin mukaan tehokas visio sisaltaa

seuraavat kuusi perusasiaa. (Taulukko 4)
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Vision perusasia Mita se tarkoittaa

Kuviteltavissa oleva e milta tulevaisuus nayttaa, minkalaista organisaation
toiminta tulee olemaan

mita hyotya vision toteutumisesta on eri
sidosryhmille

Haluttava e vetoaa eri sidosryhmien pitkan aikavalin tavoitteisiin

Toteutettavissa oleva saavutettavat ja realistiset tavoitteet
kuitenkin kunnianhimoiset ja ponnistelua edellyttavat

tavoitteet

Hyvin rajattu

riittavan selkea paatosten tueksi
hahmottelee rajat sille, mitd kannattaa tehda ja mita
ei

Joustava

tarpeeksi yleispateva muuttuvissakin olosuhteissa
sallii henkildstolle oma-aloitteisuutta

voidaan selittda viidessa minuutissa
ymmarrettavissa lapi organisaation

Viestittdvissa oleva

Taulukko 4: Tehokkaan vision perusasiat (Kotter 2012, 74)

Muutoksen tuottamat hyodyt organisaatio-, sidosryhma- ja yksilotasolla on syyta saada
havainnollistettua houkuttelevasti visioon. Talloin voidaan suoraan vaikuttaa
muutosvastarintaan ja lisata tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista muutokseen.
Toimiva, hyva visio toimii ikaan kuin tanssin askelmerkkeina, jotka on hyva osata tanssin
sujumiseksi, mutta joita voidaan soveltaa tilanteen mukaan yhteentormayksien valttamiseksi.
Vision lisaksi onnistuneessa muutosprosessissa on laadittu selkea strategia, konkreettiset

toimintasuunnitelmat ja realistinen budjetti muutosprosessin tueksi. (Kotter 2012, 73-74.)

Vaihe 4: Viestintd: viesti muutosvisio

Muutos on ihmisille yleisesti ottaen usein haastavaa ja kaikkia keinoja sen aiheuttaman haitan
helpottamiseksi tulee hyodyntaa. Henkilosto tulee saada edella kuvatun mukaisesti mieluiten
jo ennen muutosprosessin alkua ymmartamaan muutoksen tarpeellisuus ja sitoutumaan
muutokseen lapiviemiseen. Laadukkaalla ja uskottavalla viestinnalla on tassa olennainen

tehtava. Ja jos muutos itsessaan on haastavaa, niin on myos siita viestiminen.

Yleisimmat syyt viestinnan epaonnistumiseen on se, etta muutosvisiosta viestitaan vaaraan
aikaan, viestin kohderyhmat valitaan puutteellisesti seka itse viestinnan heikko taso.
Muutosvisiosta viestitaan usein muun organisaatioviestinnan seassa, mika saa ydinviestin

helposti katoamaan meita kaikkia koettelevaan informaatiotulvaan. Myos viestin
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vastaanottajan asenteet, kuten mahdollinen koettu muutosvastarinta vaikuttaa siihen, miten
vastaanottavaisia viestille ollaan. Kuitenkin vain tehokkaan visiosta viestimisen avulla on
mahdollista saada koko organisaation henkilosto ja sidosryhmat ymmartamaan muutoksen
tarkeys. Ja vain sen avulla, etta tyoyhteiso ymmartaa ja hyvaksyy muutosvision mukaiset

tavoitteet ja toiminnan, muutosprosessi voi jatkua onnistuneesti. (Kotter 2012, 87-91.)

Miten vision viestiminen sitten tulisi toteuttaa niin, etta sen avulla paastaisiin muutoksessa
sujuvasti eteenpain? Kotter listaa kirjassaan viestinnassa tarvittavia olennaisia periaatteita

(Taulukko 5) seuraavasti:

Periaate Mita se tarkoittaa

Yksinkertaisuus e kartetaan lyhenteitda, ammattislangia ja
”stragegiajargonia”

Kielikuvat, vertaukset, esimerkit e |uodaan sanallinen kuva (verbal picture)
kielikuvat valittava tarkkaan vaarien mielleyhtymien
valttamiseksi

Useat foorumit e mita useammin viestiin tdrmataan, sen
todennakoisemmin se sisaistetadn
(saatavuusheuristiikka)

kokousmuistiot, viikkotiedotteet, vuorovaikutus,
sosiaalinen media, sahkopostit, koulutukset jne.)

Viestin sanomaa kertaamalla sen sisdistaminen
mahdollistuu

Toistuvuus

Johdon esimerkki

Avainhenkiléiden toimiminen tavalla, joka ei ole
ristiriidassa vision kanssa

Kaksisuuntainen prosessi

ei viestita vain ylhaalta alas
vision kirkastaminen, hiominen ja vaaranlaisen
vision estaminen

Taulukko 5: Onnistuneen viestinnan periaatteita (Kotter 2012, 91-103)

Valkeakarin ja Hypposen kirjassa kerrotaan, etta Lavennon (2008) tutkimuksen perusteella
tyontekijoiden on havaittu arvostavan erityisesti viestintaa, joka on

e realistista ja kriittista: monipuolista ja eri nakokulmista lahtevaa

e avointa ja osallistavaa: henkiloston nakokulmasta jo valmisteluvaiheesta lahtien

¢ motivoivaa: muutoksen hyotyja painotetaan yksilonkin kannalta
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o kokonaisuuksia jasentavaa

e henkilokohtaista

(Valkeakari & Hypponen 2009, 29)

Jos edellisessa vaiheessa luotu visio on jaanyt tyoyhteison nakokulmasta vaikeasti
ymmarrettavaksi, tehokaskaan viestinta ei saa tyoyhteisoa motivoitumaan ja toimimaan
muutoksen eteen. Oikein muotoillun, hyvan vision valittaminen organisaatioon niin, etta
henkilosto nakee muutoksen hyodyt ja uskoo siihen, etta muutos voi onnistua, tarvitsee edella
mainitun mukaisesti siis laadukasta, uskottavaa, saannollista ja vuorovaikutteista viestintaa
mahdollisimman monissa yhteyksissa. Etenkin muutoksen etenemisesta ja pienistakin
onnistumisista viestiminen tyoyhteisoon on vaikuttavaa prosessin etenemiselle. On lisaksi
huomattava, etta viestinta tarkoittaa sanojen lisaksi myos esihenkiloiden konkreettisia
tekoja. Kotterin sanoin organisaation johdon tulisi "walk the talk” eli toimia vision
viestinnassa oman esimerkkinsa voimin: se toimii todennakoisesti paremmin kuin sata
lahetettya sahkopostiviestia. (Kotter 2012, 95-103.)

Sen lisaksi, etta johto ja esihenkilosto kommunikoi muutosvisiosta tyoyhteisoon, on alaisten
vastavuoroinen kuunteleminen muutosprosessin aikana ensiarvoisen tarkeaa ja myos
hyodyllista organisaation kannalta. Vuorovaikutteinen kommunikaatio on motivointikeino ja
sen avulla voidaan osallistaa tyontekijoita muutokseen, mista seuraa molemminpuolista
hyotya. Lisaksi pienten korjausliikkeiden tekemiseen tarjoutuu useammin mahdollisuuksia,

kun tieto kulkee organisaatiossa kumpaankin suuntaan. (Kotter 2012, 95-103.)
Vaihe 5: Esteiden poistaminen: anna henkilostolle laajat valtuudet

Henkiloston tulisi tuntea, etta he voivat tehda tyotaan parhaalla mahdollisella tavalla ja etta
heille on annettu tarpeeksi valtuuksia vision mukaisen muutoksen toteuttamiseksi omassa
tyossaan. Valtuuksia ja niiden mukanaan tuomaa vastuuta tulisikin kyeta jakamaan
mahdollisimman laajalle tyoyhteisossa. Henkiloston valtuuttamisen esteita (Kuvio 13) voivat
olla organisatorisiin rakenteisiin, tyontekijoiden osaamispuutteisiin, henkilosto- ja

tietojarjestelmiin tai esihenkiloiden toimintaan liittyvat esteet. (Kotter 2012, 106.)



35

Muutoksessa onnistumisen esteet saattavat loytya organisaatiossa milta taholta tai tasolta
tahansa. Esimerkiksi HR-jarjestelmat saattavat rajata valtuuttamisen mahdollisuuksia tai
organisaation muut tietojarjestelmat eivat mahdollista sita. Naihin rakenteellisiin esteisiin
tulisi puuttua muutoksen aikaisessa vaiheessa. Jos valtuuttamisen esteet syntyvat kuitenkin
lahinna esihenkiloiden haluttomuudesta tai kyvyttomyydesta jakaa valtuuksia, Kotter kertoo
parhaan ratkaisun olevan se, etta esihenkilolle kerrotaan rehellisesti tilanteesta ja
organisaation muutosvisiosta. Taman jalkeen ilmaistaan selkeasti se, mita esihenkilolta
odotetaan ja miten han henkilostoaan valtuuttamalla siihen helpommin paasisi. Muussa
tapauksessa vaihtoehtona voi aaritapauksissa olla jopa esihenkilon irtisanominen. Se on
joissakin tilanteissa ainoa tapa mahdollistaa muun tyoyhteison motivaation ja valtuuksien
sailyminen. Mikaan ei saa ihmista tuntemaan itseaan vahemman kyvykkaaksi toimimaan
muutoksen puolesta kuin muutokseen kyvyton tai sita vastustava esihenkilo ja tama on

muutosprosessin etenemisen kannalta luonnollisesti huono asia. (Kotter 2012, 116-119.)

Organisaation
rakenteet

|

Tyontekijat ymmartavat

Esihenkil6sto Osaamisen
- vision ja haluavat —

ja johto puuttuminen

toteuttaa sen, mutta
eivat pysty toimimaan

|

Henkilosto- ja
tietojarjestelmat

Kuvio 13: Tyoyhteison valtuuttamisen esteita (tiedot: Kotter 2012, 106)

Jos muutoksen tiella kuitenkin havaitaan todellisia esteita tai hidasteita, niista tulee
avoimesti viestia henkilostolle. Jos jokin este osoittautuukin taysin ylitsepaasemattomaksi,
siitakin on kyettava viestimaan tyoyhteisolle rehellisesti. Tama helpottaa henkiloston
tilanteeseen sopeutumista, lisaa luottamusta johtoon ja vahentaa turhautumista muutoksen
keskella. Myos uuteen muutosprosessiin lahteminen tulevaisuudessa on silloin helpompaa.
Henkilostolle on annettava mahdollisimman paljon valtaa ja vastuuta vision toteuttamiseen ja
esteiden poistamiseen sen tielta. Lisaksi osaamisen ja koulutustarpeiden kartoitus seka niiden
pohjalta mahdollisiin koulutus- tai perehdytystoimenpiteisiin ryhtyminen edistaa muutoksen
etenemista. Osaamisen lisaantyminen mahdollistaa yha useampien tyontekijoiden
valtuuttamisen, osallistaa heita muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen ja luo

mahdollisuuksia lyhyen aikavalin onnistumisille. (Kotter 2012, 105-119.)
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Vaihe 6: Etenemisen nakyvaksi tekeminen: lyhyen aikavalin onnistumiset

Ihmiset, jotka suhtautuvat luonnostaan myotamielisesti muutoksiin, sitoutuvat siihen yleensa
myo0s organisaationsa muutosprosessissa ilman suuria toimenpiteitakin. Suurelle osalle
tyoyhteisojen jasenista muutoksen lapivieminen on kuitenkin raskas ja usein ajallisestikin
pitka prosessi. Muutosprosessin aikana heille tulisi siksi mahdollistaa lyhyen aikavalin
onnistumisia. Kun muutoksen eteneminen dokumentoidaan ja sen avulla pystytaan
konkreettisesti havainnollistamaan saavutetut edistysaskeleet, henkiloston motivaation ja
sitoutumisen yllapitaminen on paljon helpompaa. Muutoksen eteenpain viemiseksi
tyoskennelleet henkiloston jasenet saavat myos tyydytysta, kun koko heidan tyoyhteisolleen
esitetaan todisteita muutoksen onnistumisesta, osittain heidan ansiostaan. Juhlistamalla naita
valitavoitteissa onnistumisia, myos muutoksen vastustajia voidaan tehokkaasti riisua aseista.
Kun onnistumisista voidaan viela esittaa ylimmalle johdolle konkreettisia saavutuksia, se lisaa
heidankin suunnastaan tulevaa luottamusta ja tukea projektille, mika edelleen motivoi

tyoyhteisoa tyoskentelemaan muutoksen eteen. (Kotter 2012, 121-128.)

Naissa lyhyen tahtaimen onnistumisissa tulee Kotterin mukaan olla kolme piirretta: niiden
tulee olla nakyvia ja konkreettisia, kiistattomia seka selvasti muutoshankkeeseen
nivoutuneita. Tavoitteiden saavuttamisen avulla autetaan tyoyhteison jasenia nakemaan
konkreettisesti, miten heidan panostuksensa on kannattanut. Jokapaivaiseen tyohon liittyvia
lyhyen tahtaimen onnistumisia voivat olla esimerkiksi kustannustehokkuuden tai
asiakastyytyvaisyyden parantuminen, virheiden vaheneminen, resurssien adekvaatimpi kaytto
tai tyon laadun parantuminen. Naillekin tavoitteille tulee laatia suunnitelma ja muutosta
ohjaavan tiimin tulee seurata niiden saavuttamista. Kotterin mukaan pk-yritysten
valitavoitteita tulisi voida saavuttaa muutosprosessin aikana noin puolen vuoden kuluessa
muutoksen alkamisesta ja suurissa yrityksissa ja laajoissa prosesseissa noin puolentoista
vuoden kuluessa muutoksen alkamisesta tyoyhteison muutosmyonteisyyden yllapitamiseksi.
(Kotter 2012, 125-126.)

Lyhyen tahtaimen onnistumisten suunnittelun tulee olla suunnitelmallista ja jarjestelmallista
toimintaa ja esihenkiloiden tulee ymmartaa niiden merkitys muutosprosessissa. Ohjaavan
tiimin tulee olla riittavan vahva ja omata riittavat resurssit voidakseen johtaa muutosta kohti
onnistumisia esimerkiksi naita valitavoitteita asettamalla, viestinnan keinoin ja onnistumista
palkitsemalla. Onnistumisia tulee voida mitata luotettavasti ja niin, etta tulokset on helppo
esittaa. (Kotter 2012, 128-131.)

Kun lyhyen tahtaimen tavoitteet on asetettu ja ajoitettu oikein, onnistumisen kokemusten
lisaksi niiden avulla voidaan myos pitaa tunnetta muutoksen valttamattomyydesta ylla. Nain
onnistumisten juhlistamisen lisaksi tyoyhteisoa voidaan kannustaa ja motivoida muutoksen

jatkamiseen edelleen. Liiallinen valitavoitteiden juhliminen ja onnistumisen tunteen
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vahvistaminen voi nimittain johtaa myos muutosprosessin vaikeutumiseen, jos kiireellisyyden
tuntu katoaa ja henkilosto kokee liian aikaisin tyon olevan suoritettu ja muutoksen valmis.

Seurauksena voi olla paluu vanhoihin toimintamalleihin. (Kotter 2012, 131-132.)
Vaihe 7: Muutoksen syventaminen: vakiinnuta parannukset, tuota lisaa muutoksia

Saavutettujen pienempien edistysaskelien vakiinnuttaminen osaksi paivittaista toimintaa on
tarkea tyohyvinvoinninkin kannalta. Muutoksen laineiden tasaantuminen antaa henkilostolle
kaivattua jatkuvuuden tunnetta, mutta muutoksen junaa on kyettava edelleen viemaan kohti
lopullista paamaaraa - uuden toimintamallin vakiintumista osaksi paivittaista toimintaa. Kun
muutosprosessi on siina vaiheessa, etta prosessin voidaan sanoa suurimmalta osalta
onnistuneen, alkaa tarkea vaihe muutoksen tulosten vakiinnuttamisessa osaksi yrityksen uutta
toimintamallia. Tassa vaiheessa on helppo lipsahtaa tyytyvaisyyden tunteen vallassa - usein
tiedostamattakin - takaisin vanhoihin toimintatapoihin, ellei johdossa osata tahan varautua.
Muutoksen kaynnissa pitaminen ja uusien toimintamallien ja muutosprosessin aktiivinen

tukeminen johdon taholta ovat tarkeita prosessin tassa vaiheessa. (Kotter 2012, 138-140.)

Muutokset - my0Os organisaation sisaiset muutokset - vaikuttavat usein laajasti organisaation
toiminnan kaikkiin osa-alueisiin ja myos organisaation sidosryhmiin sen ulkopuolella. Yksi
muutos johtaa helposti toiseen, mika edellyttaa kolmannelta prosessilta muutoksia jne.
Tiukat keskinaiset riippuvuudet organisaatiossa voivat vaikeuttaa muutosprosessia.
Tarpeettomista riippuvuuksista tulisikin voida luopua muutoksen sujuvan etenemisen
takaamiseksi. TyOoyhteisossa voidaan alkaa myos kokea karsimattomyytta, kun muutoksen
lapiviennista esimerkiksi yhdessa toiminnassa huolimatta tilanne ei vakiinnu vaan muutokset
etenevat edelleen yha syvemmalle organisaation muissa sisaisissa prosesseissa. Tassa
vaiheessa muutosvision selkeys, onnistunut viestinta ja tyoyhteison laaja valtuuttaminen

toimiin helpottavat muutoksen johtamista kohti maalia. (Kotter 2012, 140-151)
Vaihe 8: Muutoksen ankkurointi: juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin

Yrityskulttuuri tarkoittaa yksinkertaisesti ilmaistuna niita toimintanormeja ja yhteisia arvoja,
joiden mukaan tyoyhteison jasenten odotetaan tyoskentelevan. Niita voi olla vaikeaa
muuttaa, koska ne ovat juurtuneet usein syvalle yrityskulttuuriin. Hyvana esimerkkina
yrityskulttuurin vahvuudesta Kotter mainitsee, etta yhteiset arvot sailyvat usein
organisaatiossa, vaikka tyoyhteison kaikki jasenet olisivat vaihtuneet alkuperaisen kulttuurin
luoneista jasenista. Jos muutosprosessin mukanaan tuomat uudet toimintatavat ovat
ristiriidassa organisaatiossa vallitsevan yrityskulttuurin kanssa, niiden vakiinnuttaminen
pysyvaksi toiminnaksi on haastavaa. (Kotter 2012, 153-159.)

Kulttuuria ei tyoyhteisossa voi muuttaa johdon taholta vakisin. Yrityskulttuuri muuttuu

Kotterin mallissa paaasiassa vasta muutosprosessin lopulla, kun kaikki tyoyhteison jasenet
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ovat sitoutuneet uuteen toimintatapaan ja nakevat selkeasti sen tuomat hyodyt aikaisempaan
toimintatapaan verrattuna. Toki kulttuuriin vaikuttavat asenteet ja toimintanormit alkavat
muuttua jo muutosprosessin aikaisemmissa vaiheissa, mutta niiden syvallinen juurruttaminen
pysyvaksi toimintamalliksi vaatii tyota organisaation kaikilla tasoilla ja onnistuu Kotterin

mukaan lopulta siis vasta muutoksen loppupuolella. (Kotter 2012, 164-166.)

Uusi toimintamalli tulee juurruttaa vahvasti jokapaivaiseen tyoskentelyyn ja
organisaatiokulttuuriin. Samalla varmistetaan, etta vanhat toimintamallit katoavat kaytosta
kokonaan tarpeettomina. Ihmiset pitavat helposti tuttua ja turvallista toimintatapaa
parhaana (status quo). Palaaminen taaksepain vanhoihin tapoihin on petollisen helppoa ennen
kuin vasta opitusta mallista tulee uusi normaali, uusi status quo. Kun johto on prosessin
aikana uskonut muutoksen ja sen aiheuttamien seurausten olevan positiivisia, myos
tyontekijoiden sitoutuminen on ollut todennakoisempaa. Tama hyodyttaa nyt muutosprosessin
lopussa, kun muutosten ankkurointi osaksi jokapaivaista tyota ja organisaatiokulttuuria
toteutuu helpommin. Ja vasta talloin muutoksen voidaan katsoa olevan valmis ja

onnistuneesti loppuun suoritettu. (Kotter 2012, 153-166.)

Muutokset yhteiskunnassa ovat jatkuvia ja siksi muutosprosessi kaynnistyy aina uudelleen,
riippumatta siita miten hyvin vasta loppuun saatettu muutos palvelee juuri talla hetkella
organisaatiota ja sen sidosryhmia. Nyt muutettu eli uusi toimintamalli muodostuu
vakiintuneeksi tavaksi toimia, siita tulee referenssi, johon tulevia muutoksia aikanaan
verrataan. Ennen pitkaa tassa muutoksessa muutettu toimintamalli on vuorollaan status quo,

jota pyritaan jalleen ennen pitkaa muuttamaan uusien toimintamallien tielta.

7.4  Muutosmallien vertailu

Lewinin, Hiattin ja Kotterin mallit sisaltavat paljon yhtalaisyyksia, mutta ne myos eroavat
toisistaan huomattavasti joiltain osin. Yhtalaisyyksia voidaan katsoa loytyvan esimerkiksi
muutostarpeen ja muutoksen tavoitteiden ymmartamisen tarkeyden, viestinnan ja
vuorovaikutteisen kommunikaation painottamisen, osaamisen varmistamisen seka muutoksen
vakiinnuttamisen tarkeyden nakokulmista. Eroavaisuuksia loytyy puolestaan mm.

yrityskulttuurin muutoksen ajoittumisessa ja eri vaiheiden jarjestyksessa.

Opinnaytetyossani valitsin harkinnan jalkeen Kotterin muutosjohtamisen mallin esimerkiksi
teemahaastattelujeni pohjaksi, koska se osoittautui malliksi, jonka avulla on helppo luoda
konkreettisia askelmia muutosprosessin edistamiseksi. Varsinkin kohdeorganisaation
kaltaisessa moniammatillisessa ja -kulttuurisessa tyoyhteisossa Kotterin mallin kaltainen
selkea ja prosessia konkreettisin toimenpitein ohjaava muutosmalli mahdollistaa yksittaisten

askelmien kautta polun onnistuneeseen muutokseen.



Lewinin kolmeportainen muutosjohtamisen malli ja Hiattin ADKAR-malli linkittyvat Kotterin

askelmiin seuraavan kuvan (Kuvio 14) kaltaisesti:

8 Muutoksen ankkurointi

einforcement

J

Kuvio 14: Lewinin, Kotterin ja Hiattin mallien rinnastus (tiedot: Kotter 2012, Mindtools
2021, Hiatt 2006)

8 Kayttaytymistaloustiede ja paatoksenteon ilmiot

Tassa luvussa esittelen kayttaytymistaloustieteen peruskasitteita seka lyhyesti yleisimpia
paatoksenteon ilmioita eli systemaattisia, ennustettavia poikkeamia rationaalisista
toimintatavoista. Sen jalkeen keskityn tarkemmin niihin paatoksenteon ilmioihin, joita

kasittelen tassa opinnaytetyossani eli status quo -vinoumaan ja sen taustalla vaikuttaviin

Taloustieteet ja psykologia ovat olleet pitkaan melko selkeasti kaksi eri tiedetta, eri
maailmaa ja eri lahtokohdista syntyvaa ajattelutapaa. Taloustiede on pitanyt ihmista
enemman rationaalisena paatoksentekijana, joka pystyy tekemaan tarkkoja analyyseja eri

vaihtoehdoista ennen paatoksensa muodostamista. Psykologia taas on pitanyt taloudellisia



40

nakokulmia hieman irrationaalisina ja keskittynyt enemman ihmisen mielen sisaisiin

vaikuttimiin paatoksenteossa. (Barden 2013, 7.)

Kayttaytymistaloustiede on perinteista taloustieteen teoriaa yhdistettyna psykologiaan. Sen
avulla voidaan saada tarkempaa tietoa esimerkiksi siita, miten ihmiset tekevat paatoksia eri
olosuhteissa ja mitka tekijat naihin paatoksiin voivat vaikuttaa. Taloustiede kayttaa
rationaalisuusoletuksia pyrkiessaan yksinkertaistamaan erilaisia talouteen liittyvia analyyseja.
Kayttaytymistaloustieteen avulla pyritaan loytamaan sellaisia vaihtoehtoisia oletuksia, joiden
avulla tata rationaalista mallia voidaan muuttaa niin, etta esimerkiksi paatoksenteon

konteksti ja valinta-arkkitehtuuri voidaan huomioida paremmin. (Miettinen 2017, 542-543.)

Kayttaytymistaloustieteen tuottamia teorioita voidaan kayttaa hyvaksi esimerkiksi silloin, kun
halutaan ohjata ihmista tiettya paatosta kohti. Tata ihmisen hellavaraista ohjaamista
kutsutaan nimella tuuppaus (engl. nudge). Valinta-arkkitehtuuria muokkaamalla paatoksia
voidaan ohjata ilman suuria taloudellisia kannustimia tai valinnanvapauden rajoittamista.
Tuuppaustermin kehittivat Richard Thaler ja Cass Sunstein (Thaler & Sunstein 2009).
Esimerkiksi markkinoinnissa osataan jo tunnistaa runsaasti tilanteita, joissa jonkin vinouman
esiintyminen on todennakoista. Paatoksenteon ilmiot - heuristiikat ja vinoumat - ovat
nimittain systemaattisia ja sen vuoksi eparationaalisuudestaan huolimatta hyvin ennustettavia

poikkeamia ihmisten tekemista rationaalisista paatoksista.

Joskus heuristiikat eli mielen oikopolut ovat hyodyllisia: jos polkupyorasi eteen on
hyppaamassa koira, on hyva, etta aivosi loytavat nopean ratkaisun estaakseen
onnettomuuden, eika aivojesi tarvitse kayda kaikkia mahdollisia toimintavaihtoehtoja lapi.
Joskus heuristiikkojen kaytto taas voi johtaa pahoihinkin virhearviointeihin. Paatoksenteon
vinouma (bias) syntyy silloin, kun ihminen kayttaa heuristiikkoja paatoksentekoaan
helpottamaan niille soveltumattomissa tilanteissa tai soveltumattomalla tavalla oikeassa
tilanteessa. Karkeasti ottaen voidaan siis sanoa, etta omat aivomme voivat tyoskennellessaan
samalla huomaamattamme sabotoida paatoksentekokykyamme. Paras puolustus vinoumien
vaikutuksesta syntyvia virheita vastaan onkin tietoisuus niiden esiintymisen mahdollisuudesta.
Kun tiedamme oman paatoksentekomme sudenkuopat, pystymme todennakoisemmin

valttamaan ainakin syvimpiin niista uppoamista. (Hammond, Keeney & Raiffa 1998, 47-48)

Rationaalinen paatoksenteko puhtaimmillaan koostuu Bazermanin ja Mooren (2009) mukaan
kuudesta vaiheesta: sinun olisi osattava taydellisesti 1) maaritella ongelma, 2) tunnistaa
kaikki ongelmaan vaikuttavat kriteerit, 3) arvottaa nama kriteerit tarkeysjarjestykseen
ongelman nakokulmasta, 4) tuntea kaikki relevantit vaihtoehdot ongelman ratkaisuksi, 5)
arvioida jokaisen paatosvaihtoehdon jokainen kriteeri erikseen ja lopuksi 6) laskea
optimaalinen valinta kaikkien edella hankkimiesi tietojen perusteella (Bazerman & Moore
2009, 2-3).
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Thaler & Sunstein (2008) ovat viitanneet tallaiseen ideaaliseen, rationaaliseen
paatoksentekoon kykenevaan ja kuvitteelliseen ihmiseen termilla homo economicus. Heidan
mukaansa homo economicus ajattelee analyyttisesti kuten Einstein, omaa valtavan,
tietokoneidenkin suorituskyvyn ylittavan muistikapasiteetin ja lisaksi hanella on Mahatma

Gandhin tahdonvoima - ei siis mika tahansa homo sapiens. (Thaler & Sunstein 2008, 7-9)

Ihminen on kuitenkin ani harvoin homo economicuksen kaltainen rationaalinen ja looginen
paatoksentekija, vaan kaytamme helposti heuristiikkoja avuksemme paatoksia tehdessamme.
Niiden kaytto ei aina ole haitallinen asia ihan jokapaivaisessa paatoksenteossakaan. Edella
kuvatun kaltainen rationaalinen paatoksenteon prosessi kestaisi tavattoman kauan esimerkiksi
ruisleipaa tai hammastahnaa kaupassa valitessamme eika se olisi lopputuloksen kannalta kovin

hyodyllisesti kaytettya aikaresurssia tai aivokapasiteettia.

Paatoksenteon ilmioita voidaan hyodyntaa kaikkialla, missa ihminen tekee paatoksia - siten
myos organisaation muutosjohtamisessa ja opinnaytetyoni pyrkiikin tarkastelemaan, miten
status quo -vinouma mahdollisesti on yhteydessa uuden toimintamallin kayttoonottoon ja

toiminnanmuutoksen ylipaansa.
8.1  Ajattelun duaalimalli: systeemi 1 ja systeemi 2

Yhdysvaltalainen tutkija ja psykologi Daniel Kahneman (2011) esittelee kirjassaan ihmisen
ajattelun ns. duaalimallin. Se on kayttaytymistaloustieteen keskeisimpia kasitteita, joka
jakaa ihmismielen ajatteluprosessit kahteen osaan: systeemi 1- ja systeemi 2-jarjestelmiin,
joita myos ajattelun jarjestelmiksi 1 ja 2 kotimaisessa kirjallisuudessa kutsutaan. Tassa tyossa
kaytan ilmaisuja systeemi 1 ja systeemi 2. Kahnemanin kirjassa kehotetaankin taman
”lempinimen” kayttoon, koska se vie hanen mukaansa vahemman tilaa tyomuististamme ja
siten parantaa ajattelu- ja toimintakykyamme. Naita kahta aivojen ”puoliskoa” ei
todellisuudessa aivojemme biologiasta tai rakenteista lOydy. Ne ovat kasitteita, joilla
Kahneman auttaa meita hahmottamaan tata kaksijakoista aivotoimintaamme. (Kahneman
2011, 20-21, 29-30.)

Ajattelun duaalimalli viittaa siis ihmisen ajattelun malliin, jossa kaksi eri systeemia toimii
rinnakkain: systeemi 1 toimii nopeasti, helposti, automaattisesti ja intuitiivisesti ja systeemi
2 puolestaan hitaasti, harkitsevasti, vaatien enemman aivokapasiteettia. (Kuvio 15)
Paatoksenteossa tama voi tarkoittaa sita, etta systeemi 2:n analyyttinen puoli ymmartaa
esimerkiksi perustelut uusien toimintatapojen kayttoonotolle, mutta systeemi 1:n tunteisiin
ja intuitioon perustuva nopeampi ajattelun malli ehtii herattamaan meissa tiedostamattamme
toisenlaisen nakemyksen asiasta ja teemme paatoksen asiasta nopeasti sen perusteella. Emme
siis ehdi rationaalisesti taysin analysoida tilannetta ennen kuin systeemi 1 on tehnyt

johtopaatoksen asiasta.
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Kuvio 15: Ajattelun duaalimalli (mukaillen Thaler & Sunstein 2008, 22; Bazerman & Moore
2009, 3-4)

Systeemi 1 on aivojen automaattisia, nopeita ja vaivattomia paatoksia tiedon kasittelyssa
tekeva jarjestelman puoli. Se hyodyntaa helposti heuristiikkoja eli mielen oikopolkuja, mika
mahdollistaa nopean, automaattisen tiedonkasittelyn ja on ajoittain hyodyllistakin. Myos
tilanteesta hyvin, jos sen pitaa esimerkiksi ratkaista tilanteita, jotka ovat meille tuttuja tai
jotka toistuvat usein. Jos pitaa ratkaista, paljonko on 2 + 2 tai arvioida, kumpi kahdesta
ihmisesta seisoo kauempana, voimme hyodyntaa heuristiikkoja systeemi 1:n kautta. Kun aivot
saavat tehtavakseen ratkaista monimutkaisempia ongelmia tai ristiriitaisuuksia, kuten laskea,
paljonko on 17 x 24 tai veroilmoituksen tayttamisen, systeemi 1 siirtaa tiedon kasiteltavaksi
systeemi 2:lle. (Kahneman 2011, 24-25.)

Systeemi 2 on toiminnassaan hitaampi ja harkitsevampi. Se on yleensa saastotilassa ja kayttaa
yleensa vain osaa kaikesta kapasiteetistaan. Se aktivoituu niihin paatoksentekoprosesseihin,
jotka vaativat enemman tyota, aikaa ja pohdintaa. Se saa meidat tuntemaan itsekritiikkia ja
se myos valvoo systeemi 1:n toimia mahdollisuuksiensa mukaan analysoimalla sen sille
syottamia tietoja. Systeemi 2 myos on mukana valvo, ettemme toimi kaikkien systeemi 1:n

meille ehdottamien impulssien mukaan. (Kahneman 2011, 415.)

Paivittainen paatoksentekomme liikkuu pitkalti naiden kahden eri jarjestelman valilla.
Aivojen ei ole tarkoituksenmukaistakaan kayttaa runsaasti energiaa ja aikaa toistuviin ja

tuttuihin rutiinipaatoksiin. Yleensa tyonjako naiden systeemien valilla myos toimii hyvin:
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aivot osaavat minimoida vaivannakonsa ja optimoida suorituskykynsa. Systeemi 1 pystyy
hoitamaan useita tehtavia samanaikaisesti, kuten ajamaan autoa ja samalla laskemaan
helppoa paassalaskua tai muistamaan aviopuolison puhelinnumeron. Systeemi 2:n hallinnassa
olevia prosesseja, kuten veroilmoituksen tayttaminen ja tietyn rytmin yllapito taas ei ole
helppo tehda yhtaikaisesti. (Kahneman 2011, 24-25.)

Systeemi 1 on heuristiikkoja kayttaessaan siis altis erilaisille systemaattisille ajattelun
vinoumille ja niista aiheutuville virheellisille johtopaatoksille, joista ihminen ei yleensa ole
tietoinen. Systeemi 1 on valmiudessa jatkuvasti eika sita voida tietoisesti ottaa pois paalta,
joten sen aiheuttamien virheiden ja vinoumien syntymista on vaikea kokonaan estaa. Yksi
tunnetuimmista virheellisten johtopaatosten esimerkeista, johon systeemi 1 ajatteluamme
johtaa on Miiller - Lyer -illuusio (Kuvio 16), jossa kaksi janaa nayttaa eri suuntiin osoittavine
nuolenpaineen eripituisilta. Ne ovat kuitenkin todellisuudessa samanpituiset. Systeemi 2
hyvaksyy taman tosiasian vasta, kun se todistetaan sille mittaamalla viivat viivoittimella. Ja
silti, taman faktan todistamisesta ja sen hyvaksymisesta huolimatta ihminen nakee systeemi

1:n vaikutuksesta janat edelleen eripituisina. (Kahneman 2011, 26-27.)

N /
/ N
4
N

Kuvio 16: Miller - Lyer -illuusio (Kahneman 2011, 27)

Jatkuva ajattelunsa ja omien paatostensa tarkkailu ei ole jarkevaa pidemman paalle eika
systeemi 1:n tavallisimpia, sille rutiininomaisia tehtavia ole tarkoituksenmukaistakaan
jarjestelmallisesti siirtaa systeemi 2:lle. Arjen rutiineista systeemi 1 tekee nopeita ja sujuvia,
koska kaikkia vaihtoehtoja ei ole aina jarkevaa analysoida koko ihmisen aivokapasiteetilla.
Siksi olisikin parasta, jos osaisimme tunnistaa tilanteet, joissa virheisiin tyypillisimmin
paadytaan ja pyrkia sitten valttamaan niista suurimmat ja eniten haittaa aiheuttavat
virhearviot. (Kahneman 2011, 27-28.)

Etenkin tarkeimpia paatoksia tehtaessa olisi siksi hyva olla tietoinen naiden kahden systeemin
olemassaolosta. Kaupassa asioidessasi sinulle ei ole suurta haittaa siita, etta systeemi 1
paattaa valita nopeasti sen tutun hammastahnan tai ruisleivan hyllysta - painvastoin se on

ehka kaytannollista. Nopean autopilotin tekemien ratkaisujen vahintaankin
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kyseenalaistaminen suuremmissa paatoksissa on kuitenkin useimmiten viisasta - vaikkakaan ei
yleensa helppoa. Etenkin kiireessa, paineen alla ja uusissa tilanteissa virheelliseen
lopputulokseen paatyminen pelkastaan systeemi 1:n mukaisen ajattelun johdolla on
ennemminkin todennakoista. Kayttamalla systeemi 2:n harkitsevaa ja analyyttista puolta,
heuristiikkojen ja vinoumien aiheuttamien virheiden esiintymista voitaisiin todennakoisesti

vahentaa.

Erityisesti organisaatioiden johtotehtavissa tulisi osata tunnistaa ne tilanteet, joissa tarvitaan
systeemi 2:n kayttoa. Ainakin tietoisuus duaalimallin olemassaolosta auttaa meita ehka
olemaan paremmin hereilla kohtaamaan paatoksenteon vinoumia omassa tyossamme.
(Bazerman & Moore 2009, 3-4, 31.) Kuten kappaleessa 6.1 kerrottiin, muutos vaikuttaa
yksiloon usein niin, etta pidamme sita uhkana - tama uhkan tunne syntyy pitkalti juuri taman
ajattelun duaalimallin vaikutuksesta. Nakemykset siita, minkalaisia mahdollisuuksia ne lisaksi

voivat tuoda tullessaan paasevat ehka syntymaan vasta systeemi 2:n aktivoiduttua.
8.2 Heuristiikat

Heuristiikat ovat kognitiivisen ajattelun tyokaluja, joiden avulla ihminen voi nopeuttaa ja
yksinkertaistaa paatoksentekoaan ja helpottaa erilaisten tilanteiden arviointia haastavissa
paatoksentekotilanteissa. Kuten edellisessa kappaleessa mainittiin, aina kaikkia mahdollisia
tekijoita ei ole kannattavaa analysoida hitaan systeemi 2:n avulla. Mielen kuormitusta
valttaaksemme ja aivojen kapasiteettia saastaaksemme heuristiikkojen eli mielen
oikopolkujen tai nyrkkisaantojen kaytto saattaa siis olla yksilon kannalta hyodyllista ja
jarkevaakin. Eri vaihtoehtojen perusteellisen analysoinnin sijaan paatoksenteon nopeudella
voitettu aika painaa joskus vaakakupissa ”taydellista lopputulosta” eli rationaalista paatosta
enemman. Heuristiikkojen kaytto on tyypillisesti tiedostamatonta, mika aiheuttaa sen, etta
emme tiedosta niiden vaikutusta paatoksentekoomme tai luotamme niihin liikaa vaarissa
tilanteissa. Talloin ne voivat johtaa paatoksenteon vinoumien (bias) vaikutuksesta vakaviinkin
virhearviointeihin, resurssien hukkaamiseen ja paatosten huonompaan laatuun. (Bazerman &
Moore 2009, 6; Hammond ym. 1998, 47; Kahneman 2011, 98.)

Israelilaiset psykologit Amos Tversky ja Daniel Kahneman esittelivat vuonna 1974 kolme
ensimmaista ihmisen paatoksentekoon vaikuttavaa heuristiikkaa: ankkuroinnin,
saatavuusheuristiikan ja edustavuusheuristiikan seka niihin liittyvat vinoumat. Myohemmin
psykologit ovat ymmartaneet niiden syntyvan systeemi 1:n ja systeemi 2:n valisen
vuorovaikutuksen ongelmista. (Thaler & Sunstein 2008, 25.) Muita yleisia heuristiikkoja ovat
esimerkiksi vahvistusheuristiikka ja yli-itsevarmuus. Esittelen seuraavaksi lyhyesti nelja

yleista heuristiikkaa.

Saatavuusheuristiikan (availability heuristic) vaikutuksesta ihminen arvioi

todennakoisemmaksi sellaisia tapahtumia tai tekijoita, jotka ovat tapahtuneet askettain, ovat
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ihmiselle ennalta tuttuja, ovat nakyvasti esilla tai tapahtuvat usein. Ne siis palautuvat
mieleemme helposti ja oletamme niiden olevan paatoksenteon kannalta tarkeassa asemassa.
Saatamme siksi arvioida niiden toteutumisen todennakoisyyden vaarin. Taman heuristiikan
kaytto voi olla harhaanjohtavaa, koska sen perusteella paatoksentekijan havaintokykyyn
voivat vaikuttaa myos sellaiset osatekijat, jotka eivat todellisuudessa ole lainkaan tarkeita
kyseisen paatoksen kannalta. Muut tekijat voivat olla olennaisempia paatoksenteon kannalta
kuin niiden yleisyys tai todennakoisyys, jolloin saatavuusheuristiikan perusteella tehtavat
paatokset voivat johtaa virhearvioon. Esimerkiksi tyohuoneesi fyysinen laheisyys esihenkilosi
tyohuoneen kanssa voi vaikuttaa hanen arviointiinsa sinusta, yksinkertaisesti koska han nakee
sinua enemman kuin kollegaasi, vaikka suoriutuisitte muuten samantasoisesti kyseisesta
tehtavistanne. Lento-onnettomuuden jalkeen voit lukea siita jokaisesta nakemastasi
sanomalehdesta ja valitset omalla autolla matkustamisen, vaikka se todellisuudessa on
tilastollisesti katsoen vaarallisempaa. Uskoisitko myoskaan, etta on todennakoisempaa kuolla
satunnaisesti lentokoneesta paahasi putoavaan osaan kuin hain hyokkaykseen? Et, koska olet

ehka nahnyt kaikki Tappajahai -elokuvat. (Bazerman & Moore 2009, 7-8.)

Edustavuusheuristiikka (representative heuristic) saa ihmisen arvioimaan asioita omiin
stereotypioihinsa peilaten tai sen perusteella, mita aiemmin on tapahtunut. Asiat, joilla ei ole
todellista vaikutusta toisiinsa, voivat kytkeytya aivoissasi virheellisesti aiheuttaen vaaran
paatelman mielessasi. Olet esimerkiksi rekrytoimassa henkiloa johtamaan muutosprosessia
organisaatiossasi (pirtea ja pyoreahko, nauravainen punapaa nainen). Han olisi koulutuksensa
ja kokemuksensa perusteella taydellinen valinta kyseiseen tehtavaan, mutta han ei vastaa
mielikuvaa, joka sinulle on jostain muodostunut muutosjohtajasta (silmalasit, hoikka ja
varautunut mies). On edustavuusheuristiikan ansiosta todennakoista, etta tama vaikuttaa -

ehka alitajuisesti - paatoksentekoosi rekrytointiprosessissa. (Bazerman & Moore 2009, 8-9.)

Vahvistusheuristiikka (confirmation heuristic) saa ihmisen valikoimaan paatoksentekonsa
tueksi rajatusti tietoa ja lisaksi tulkitsemaan sita niin, etta se vahvistaa hanen jo
muodostamaansa alkuperaista nakemysta asiasta. Tama saa meidat pitamaan jotain

tukee sen kanssa ristiriitaisia nakemyksia. (Bazerman & Moore 2009, 9-10.) Jos esimerkiksi
olen tekemassa paatosta, ostanko vihrean vai keltaisen auton, loydan todennakoisesti vihrean
auton hankkimista puoltavaa informaatiota erittain helposti, koska olen sellaisen jo
alitajuisesti paattanyt hankkia. Vihreassa autossahan artikkeli kertoo siitepolynkin nakyvan
huonommin, erittain hyva valinta siis! Tarjolla olevan informaation keltaisen auton
ylivertaisuudesta liikenneturvallisuuden kannalta ohitan silloin helposti toisarvoisena tietona,

vaikka se olisi paatoksentekoni kannalta minulle olennaisempaa informaatiota.

Tunneheuristiikan (affect heuristic) perusteella tehdaan helposti tunnepitoisia,

emotionaalisia ratkaisuja ennen tietoisempaa tilanteen jarkiperaista analysointia. Kahneman
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(2011) sanoo, etta ihminen antaa omien mieltymystensa vaikuttaa paatoksentekoonsa -
ihminen siis ikaan kuin konsultoi itsedaan: mista pidan ja mista en ja kuinka vahvasti olen juuri
sita mielta kuin uskon olevani. (Kahneman 2011, 103, 139.) Jos edella mainitussa
rekrytointitilanteessa hakija epaonnekseen sattuu muistuttamaan erittain epamiellyttavaa
naapuriasi, tama asia saattaa ohjata jalleen paatoksentekoasi eparationaalisesti. Myos
esimerkiksi erilaiset sattumanvaraisetkin ymparistotekijat, kuten saatila, miellyttava musiikki
tai paha haju vaikuttavat tunteisiimme ja sita kautta paatoksentekoomme. Tunneheuristiikka
on usein tiedostamattamme paatoksentekomme pohjana ja tama korostuu etenkin kiireen ja
paineiden alla paatoksia tehdessa. Autoesimerkissa esimerkiksi lapsenlapsen syntyma ja
markkinoinnin keinoin minulle annettavat tiedot keltaisen auton tuomasta turvasta kalliin
lastin kuljettamisessa saavatkin tunneheuristiikan avulla uuden mahdollisuuden paasta

valintakriteerieni joukkoon. (Bazerman & Moore 2009, 10.)

8.3  Vinoumat

Ihminen voi poiketa rationaalisesta paatoksesta myos erilaisten ajattelun vinoumien vuoksi.
Nama vinoumat, joita on tunnistettu ihmisen kayttaytymisen malleista jo kymmenittain, ovat
seurausta siita, etta ihmisella on taipumus luottaa heuristiikkojen tuottamiin paatoksiin ja

tehda paatoksia olemassa olevan uskomuksen perusteella. (Chira, Inga & Adams 2008, 13.)

Kognitiiviset vinoumat, joita myos paatoksenteon harhoiksi kutsutaan, ovat systemaattisesti
ja ennustettavasti esiintyvia virheita, joita ihminen tekee ajattelussaan ja
paatoksenteossaan. (Kahneman 2011, 25.) Niiden vaikutuksesta ihminen hahmottaa ja
painottaa havaintojaan ja tulkintojaan saamastaan informaatiosta niin, etta kognitiivinen
vinouma voi johtaa virhearviointiin suhteessa optimaaliseen paatokseen. Tassa
opinnaytetyossani kasiteltavan ja seuraavaksi esiteltavan status quo -vinouman (status quo
bias) vaikutuksesta ihminen suosii vallitsevassa, tutussa olotilassa pysymista sen sijaan, etta
tekisi muutoksen kohti epavarmaa, mutta todennakoisesti parempaa tulevaisuutta. (Alakoski
& Hytonen 216, 9.)

Muita vinoumia ovat esimerkiksi ankkurointivinouma (anchoring), joka ohjaa paatoksentekoa
jonkin irrelevantin tai satunnaisen asian mukaan. Ihminen ylipainottaa silloin paatoksentekoa
ensimmaisen saamansa tiedon mukaisesti. Jalkiviisaus (hindsight) taas aiheuttaa sen, etta
ihminen yliarvioi sita, miten lahelle lopputulosta olisi itse etukateen arvannut, kun jo tietaa
vastauksen. Tiedon kirous (curse of knowledge) taas vaikuttaa niin, etta, jonka vuoksi
ihminen jattaa huomioimatta tiedon, jota heilla itsellaan on, mutta muilla ei kun arvioivat ja
ennakoivat toisten paatoksentekoa. Kun tiedat itse jostain asiasta paljon, sinun on vaikea
asettautua sellaisen paatoksentekijan asemaan, joka ei asiasta yhta paljon tieda.
Hyperbolinen diskonttaus (hyperbolic discounting) taas saa meidat painottamaan nykyhetkea

tulevan kustannuksella. (Bazerman & Moore 2009, 54-58.)
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8.4  Status Quo -vinouma

Status quo -ajatusvinouman tunnistivat ja nimesivat vuonna 1988 William Samuelson ja
Richard Zeckhauser. Status quo -vinouman vaikutus aiheuttaa sen, etta ihmisilla on luontainen
aikaisemmin tekemistaan paatoksista. Ihminen pyrkii suojelemaan itseaan ja psyykettaan
vahingoittumiselta ja siksi paatoksenteossa suositaan mieluummin ratkaisuja, jotka tukevat
vallitsevan tilanteen jatkamista. Oman toiminnan muuttaminen ja vastuunottaminen
muutoksesta saattaisi altistaa ihmisen kritiikille ja sita myota pettymykselle, minka vuoksi on
luontaista olla mieluummin tekematta mitaan ja nain valttaa pettymyksen ja katumuksen
riskia. (Hammond ym. 1998, 48-50.)

Suhtautuminen toiminnan kehittamiseen ja kehittymiseen, kuten uusiin toimintatapoihin ja
jarjestelmiin, on usein tyoyhteisoissakin vastahakoista. Status quo -vinouma saattaa olla yksi
vastahakoisuuden aiheuttaja. ”Nain meilla on aina ennenkin toimittu eika tata ole tarvetta
muuttaa” -asenne on tyypillista muutosprosessien alkuvaiheessa. Kim & Kankanhalli sanovat
tutkimuksessaan status quo -vinouman teorian pyrkivan selittamaan ihmisen mieltymyksen

sailyttaa nykyinen eli vallitseva asemansa tai tilanteensa (Kim & Kankanhalli 2009, 569).

Ihminen altistuu muutosprosessin myota kritiikille, koska hanelle tuttu toimintatapa vaihtuu
uuteen. Toimimalla aktiivisesti muutoksen puolesta, ihminen joutuu ottamaan vastuuta myos
sen lopputuloksesta. Tata valttaakseen han suosii mieluummin turvallisessa, vallitsevassa
olotilassa pysymista. Tama kuormittaa yksiloa psyykkisesti vahemman. (Hammond ym. 1998,
48.) Toisaalta myos pelkka valinpitamattomyys ilman kritiikinpelkoakin voi johtaa status quo -
vinoumaan. Talloin tietynlainen "whatever” -mentaliteetti saa ihmisen hyvaksymaan ehka
pitkaankin asioiden vallitsevan olotilan ja olemaan kyseenalaistamatta asioiden tilaa tai

huomioimatta vaihtoehtoja toiminnalle. (Thaler & Sunstein 2008, 35.)

Status quo -vinouma esiintyy yleensa sita vahvempana, mita enemman ihmiselle tarjotaan
vaihtoehtoja paatoksentekoon. Jos esimerkiksi asioiden vallitsevalle olotilalle tarjotaan

kuin silloin, jos vaihtoehdoksi tarjotaan vain pelkka uusi malli A. (Hammond ym. 1998, 48-50.;
Kahneman ym. 1991, 198.)

Samuelsonin ja Zeckhauserin (1988) mukaan useimmiten todellisissa paatoksentekotilanteissa
status quo -vaihtoehto on lahes vaistamatta yksi vaihtoehdoista - olla tekematta mitaan on
siis vaihtoehto muutoksen kaynnistavalle paatokselle ja sen myota tilanne pysyy ennallaan.
(Samuelson & Zeckhauser 1988, 8). Status quo toimii siis eraanlaisena paatoksenteon
ankkurina tai referenssina, johon vaihtoehtoja peilataan (Oschinsky, Stelter & Niehaves 2021,
3).
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Joskus status quo -tilassa pysyminen voikin olla rationaalista tai yksinkertaisesti paras
saatavilla olevista vaihtoehdoista. Sen yllapitaminen pelkastaan tottumus-, turvallisuus- tai
mukavuussyista tai siksi, etta ”se nyt vaan on aina ollut” organisaation kaytanto, ei ole
kuitenkaan jarkevaa ainakaan organisaation kannalta. Status quo saattaa hidastaa tai jopa
estaa toiminnan kehittamista ja vahentaa siten ennen pitkaa myos organisaation kilpailukykya
ja toiminnan edellytyksia. Vaikka status quo-tila olisi alun perin syntynyt organisaation etujen

mukaisesti, sen yllapito loputtomiin ei ole jarkevaa. (Hammond ym. 1998, 50).

Kuten kappaleessa 6.1 kuvattiin, muutokset herattavat ihmisissa usein heille epamiellyttavia
tunteita, kuten epavarmuutta tai jopa suoranaista pelkoa. Status quo ilmenee yksilon
muutosvastarintana, kun naita ikavia tunteita pyritaan valttamaan. Yksilon nakokulmasta
oman mukavuusalueen ulkopuolelle eli pois status quo:sta siirtyminen luo kuitenkin viime
kadessa uuden oppimisen mahdollisuuksia, mika mahdollistaa kehittymisen. Vallitsevaan
olotilaan jaaminenhan tarkoittaa sita, etta ihminen valttelee uusia asioita, mika taas estaa
yksilon kasvamista ja kehittymista seka omien kayttaytymismallien ja tapojen ymmartamista
ja niiden muuttamista tarpeen mukaan. (Tiirikainen 2016, 21.) Kehittymalla myos yksilon
omat hyodyt voivat kasvaa suhteessa nykytilaan. Status quo -vinouman purkamiseen on siis
usein tarvetta ja se on hyodyllista niin organisaation kuin yksilonkin kannalta. Kotter (2012)
luettelee mm. alla olevia syita sille, miksi organisaatiossa on helppo jaada status quo -tilaan
(Kuvio 17):

ylimman johdon ei kriisia tai haasteita

kaunisteleva puhe ratkaistavana

ihmisluonteen tosiasiciden litan nékyvit resurssit

> alhaiset suoritus-

vaatimukset / -normit

kieltamisen kyky

yrityskulttuuri ei salli 4

avoimuutta tai

ristiriitojen esiintuomista

organisaatiorakenteet eivat

organisaation ulkopuolelta mahdollista koko

ei saada riittavasti
palautetta

organisaation tavoitteiden ja

. e e tulosten huomicimista
mitataan vaaria asioita

Kuvio 17: Tyytyvaisyyden lahteet status quon yllapitamisessa (mukaillen: Kotter 2012, 41-44)
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Status quo -vinoumaa ja sen seurauksia myos organisaatioiden toiminnanmuutoksessa on
tutkittu paljon - etenkin erilaisten it-jarjestelmien kayttoonoton kontekstissa (mm. Fan, Wu,
Chen & Fang 2015; Kim & Kankanhalli 2009; Shirish & Batuekueno 2020). Shirish & Batuekueno
viittaavat tutkimuksessaan negatiivisten psykologisten reaktioiden voivan vaikuttaa status
quon vahvistumiseen organisaation muutostilanteissa. Epavarmuuden kokemus ja muutoksen
tuomat kustannukset suhteessa saavutettavaan hyotyyn lisaavat muutosvastarintaa ja
vahentavat muutoksen tuomien etujen nakemista ja hyodyntamista. Tama negatiivinen
psykologinen reaktio voi siis johtaa status quo -vinouman vahvistumiseen. Heidan mukaansa
esimerkiksi itsekyvykkyys (tunne siita, etta hallitsee muutoksen keskella esim. tyotansa) ja
kollegoiden mielipiteet voivat epasuorasti vaikuttaa myohemmin tassa kappaleessa
mainittaviin siirtymakustannuksiin ja siten vaikuttaa muutosvastarintaan ja status quon
vahvuuteen. Esimerkiksi muutosagenttien kayttoa ja henkiloston koulutusta kannattaa siksi
heidan mukaansa toteuttaa. Vaihtamisen kuluihin (Kuvio 20) puuttuminen olisi siis tehokkain

keino vahentaa status quoa ja muutosvastarintaa. (Shirish & Batuekueno. 2020, 880.)

Samuelsonin ja Zeckhauser (1988) erottavat tyossaan status quo -vinoumassa kolme
kategoriaa: rationaalinen paatoksenteko, kognitiiviset vinoumat ja psykologinen

sitoutuminen. (Kuvio 18).

Rationaalinen Kognitiiviset Psykologinen
paatos vinoumat sitoutuminen

Kontrollin tarve

Nettohyodyt Tappion kaihtaminen
Siirtymakustannukset Omistusvaikutus

Ankkurointi

Kognitiivinen dissonanssi

Uponneet kustannukset

Kuvio 18: Status Quo -vinouman kategoriat (tiedot: Samuelson & Zeckhauser 1988, 33-41)

paatoksenteon prosessiin tultaessa ihminen valitsee usein saman ratkaisun kuin on valinnut
edellisellakin kerralla. Han haluaa uskoa tehneensa silloin hyvan ja rationaalisen paatoksen.
Nykytila koetaan luonnostaan hyvaksi ja turvalliseksi ja sen katsotaan syntyneen pitkalti
aiemmin tehdyn rationaalisen paatoksenteon tuloksena. Oman aikaisemman paatoksen
kyseenalaistaminen herattaisi myos negatiivisia tunteita. Nykytilassa pysymisella pyritaan

valttamaan uuden - mahdollisesti virheellisen - paatoksen aiheuttamia katumuksen tunteita,
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jos muutos johtaisikin epasuotuisampaan olotilaan. (Kim & Kankanhalli 2009.) Jonkin

kaytannon asettaminen status quoksi lisaa sen suosiota (Moshinsky & Bar-Hillel 2010, 202).

Ihmiset vertaavat paatoksenteossa tilanteiden muuttumisesta koituvia hyotyja ja haittoja
keskenaan. Jos muutoksen aiheuttamat kustannukset koetaan suuremmiksi kuin siita saatava
hyoty (nettohyoty), lisaa se helposti muutosvastarintaa ja status quo -vinouman
mahdollisuutta. Muutosprosessin nettohyotyja voisivat olla esim. tehokkuuden tai laadun
paraneminen (Oschinsky, Stelter & Niehaves 2021, 3). Kustannuksiksi Samuelson ja
Zeckhauser kasittavat kirjassaan (1988) seka siirtymdkustannukset (esimerkiksi
koulutuskustannukset, tuottavuuden vaheneminen muutoksen aikana jne.) etta
epdvarmuustekijdt (esimerkiksi tyontekijoiden ahdistuneisuus, epavarmuuden tunteet, muut
negaatiot muutoksesta johtuen tai poissaolojen lisaantyminen). Rationaalisen paatoksenteon
vuoksi ihmiset esimerkiksi valitsevat saman lomakohteen tai automallin kerta toisensa
jalkeen, vaikka se ei olisi enaa heidan tarpeisiinsa optimaalisin vaihtoehto. (Samuelson &
Zeckhauser 1988, 33-35.)

Kognitiiviset vinoumat selittavat myos osaltaan status quo -vinoumaa. Koko elainkunta,

ihmiset mukaan lukien, haluaa mieluummin estaa tappiota kuin saavuttaa vastaavaa voittoa.
Kahneman toteaakin ns. tappion kaihtamisen kasitteen olevan suurin psykologian tuoma lahja

kayttaytymistaloustieteeseen (Kahneman 2011, 300, 305).

Muutos vallitsevaan olotilaan tarkoittaa sita, etta joudumme vertaamaan muutoksesta
koituvia hyotyja ja haittoja nykytilan asettamaan referenssipisteeseen. Daniel Kahnemanin ja
Amos Tverskyn 1979 kehittaman prospektiteorian (prospect theory) mukaan ihminen arvioi
erilaisia vaihtoehtoja suhteessa referenssitasoon ja kokee tappiot keskimaarin 1,5-2,5 kertaa
voimakkaampina kuin samanarvoiset hyodyt. Tama ilmio tunnetaan myos nimella tappion
kaihtaminen (loss aversion). Arvofunktion (Kuvio 19) nollapiste on siis referenssikohta, johon
tapahtuvia muutoksia verrataan. Funktiossa tappioiden laskeva kayra on jyrkempi kuin
hyotyjen nouseva kayra. (Kahneman 2012, 278-286.) Tasta syysta pienikin huononnus
nykytilanteeseen nahden koetaan suurempana, kuin se todellisuudessa olisikaan tai minka
suuruisena vastaava parannus nykytilanteeseen koettaisiin. Vallitseva olotila asettuu siis siksi
jatkossa toiminnanmuutoksessa eraanlaiseksi referenssipisteeksi, johon muutoksen tuomia
haittoja ja hyotyja verrataan (Moshinsky & Bar-Hillel 2010, 191-193).

Prospektiteorian mukaan nettoarvo riippuu pitkalti varallisuuden muutoksista ja kyky havaita
muutoksen vaihtelua heikkenee sita enemman, mita kauemmas varallisuuden
referenssipisteesta siirrytaan (Miettinen 2017, 544). Esimerkiksi ensimmaisen 10 euron
menetys tuntuu meista huomattavasti pahemmalta kuin sita seuraavien kymmenien eurojen

menetykset tulevat tuntumaan.
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Value

Losses Gains

Kuvio 19: Kahnemanin ja Tverskyn arvofunktio (Kahneman ym. 1991, 200)

Tappion kaihtaminen johtaa siihen, etta ihminen mieluummin kaihtaa tappiota pysymalla
turvallisessa nykytilassa ja minimoi toimintaymparistonsa muutoksia kuin etsii voittoa
ottamalla riskeja ja muuttamalla toimintaansa. Tama taipumus toteutuu, vaikka muutoksen
avulla saavutettavasta lopputuloksesta olisi ihmiselle enemman hyotya. (Kahneman 2012,
305). Muutoksen mukaan tuomat mahdolliset menetykset arvotetaan suuremmiksi kuin
nykytilassa pysymisen kustannukset tai hyodyt. Tama puhuu edelleen status quo -tilassa
pysymisen puolesta. (Thaler & Sunstein 2008, 36-37; Samuelson & Zeckhauser 1988, 35-36.)

Amabilen & Kramerin (2012) mukaan sama ilmio toistuu johtamisen nakokulmasta myos
tyoelamassa. Mikali ihminen kokee tyoelamassa menetyksen tai takaiskun (esimerkiksi uuden
toimintamallin kayton hankaluus, arvostuksen menetys kollegoiden silmissa), sen vaikutus on
kaksi kertaa suurempi ihmisen tyotyytyvaisyyden vahentajana kuin samassa tilanteessa
onnistumisen aiheuttaman tunteen vaikutus olisi tyotyytyvaisyytta lisaavana tekijana.
Takaiskut siis vahvistavat turhautumista jopa yli kolme kertaa enemman kuin vastaava
edistyminen vahentaa turhautumista. (Amabile & Kramer 2012, 100.) Muutokset tyossa voivat
altistaa naille takaiskuille, kun totutuista toimintatavoista siirrytaan uuteen, viela
tuntemattomaan tapaan tehda tyota. Taman vuoksi muutoksiin tyoelamassa voidaan
henkiloston taholta suhtautua lahtokohtaisesti karsaasti ja vallitsevaa olotilaa voidaan pyrkia

pitamaan voimakkaasti ylla.

My0s omistusvaikutuksen (endowment effect) taustalla vaikuttaa tappion kaihtaminen. Sen
mukaan ihminen arvottaa jo omistamansa hyodykkeen tai jonkin tekijan korkeammalle kuin
sellaisen tekijan, jonka saadakseen han joutuisi jotenkin maksamaan siita. Omistajuudesta
luopuminen tuntuu tappiolta ja ihminen yliarvioi helposti jo omistamansa asian arvoa.
Esimerkiksi muutosprosessin alkuvaiheessa aiemmin hankitusta osaamisesta luopuminen

voidaan kokea siis tuskallisemmaksi kuin muutoksen myo6ta saatavan uuden osaamisen tuomat
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edut. Sama koskee luonnollisesti myos konkreettisesti hankittavia esineita, jarjestelmia yms.
Jo omistamamme asian tai tekijan luopumisesta haluaisimme saada suuremman korvauksen
kuin itse olisimme vastaavan arvioisesta asiasta valmiita maksamaan. (Samuelson &
Zeckhauser 1988, 35-37; Bazerman & Moore 2009, 93.)

Ankkurointi-efekti (anchoring) saa meidat ankkuroimaan asioita esimerkiksi tiettyyn lukuun,
johon vertaamme seuraavia paatoksentekoon vaikuttavia tekijoita. Hammond ym. (1998)
kertovat, etta heidan tutkimuksissaan he ovat esittaneet ihmisille kysymyksen: ”Onko Turkin
asukasmaara enemman kuin 35 miljoonaa?” ja sen jalkeen pyytaneet ihmisia arvioimaan
Turkin asukaslukua. Toiselle tutkimusryhmalle sama kysymys esitettiin muodossa ”Onko
Turkin asukasluku enemman kuin 100 miljoonaa?” ja jalleen kysyttiin arvioita asukasluvusta.
Jalkimmainen ryhma antoi poikkeuksetta huomattavasti suurempia arvioita asukasluvusta eli
kysymyksenasettelu ankkuroi ihmisten vastauksia. lhmisen aivot antavat ensimmaiseksi
omaksumalleen informaatiolle suhteettoman suuren painoarvon. Myos aiempia tapahtumia ja
trendeja kaytetaan helposti mielen ankkureina. (Hammond ym. 1998, 48.) Eras tapa
keskenaan, kun jarkevampaa olisi verrata tiettya asiaa muiden samanlaisten vaihtoehtojen
kanssa. Vallitseva tila voi toimia myos eraanlaisena ankkurina, johon muutoksen jalkeista

toimintaa verrataan. (Samuelson & Zeckhauser 1988, 35-37.)

Psykologiset sitoumukset kasittavat uponneiden kustannusten harhan, sosiaaliset normit,

kognitiivisen dissonanssin ja kontrollin tarpeen.

Uponneiden kustannusten harhan (sunk cost fallacy) myota asioiden nykyisen tilan
saavuttamiseksi jo investoituja resursseja ei haluta menettaa. Tama voi tarkoittaa sita, etta
investointeja kohteeseen tehdaan aina vain lisaa, vaikka ne eivat olisi enaa millaan mittarilla
mitattuna valideja panostuksia tilanteen parantamiseksi. Tappion kaihtamisen lailla myos
uponneiden kustannusten harha saa ihmisen keskittymaan menetysten minimoimiseen
todellisten voittojen maksimoinnin sijaan (Chira ym. 2008, 13) Kahneman kertoo ihmisten
tyypillisesti pysyvan epatyydyttavissa ihmissuhteissa tai tyopaikoissa tai jatkamaan
prosesseja, joissa epaonnistuminen on ilmeista juuri uponneiden kustannusten harhan
vaikutuksesta. Esim. toiminnanmuutoksessa jo opeteltu vanha toimintatapa voidaan kasittaa
panostetuksi resurssiksi ja siksi sita pyritaan jatkamaan ja ehka sijoittamaan sen yllapitoon tai

vanhoihin jarjestelmiin yha lisaa resursseja. (Kahneman 2011, 345-346)

Sosiaaliset normit (social norms) aiheuttavat mm. katumuksen valttamista: huonon paatoksen
tekemista seuraa katumus, jota ihminen pyrkii luontaisesti valttamaan. Katumuksen
kaihtaminen saa ihmiset silloin yllapitamaan vallitsevaa olotilaa ja jopa jattamaan
aikaisempia paatoksia kyseenalaistavat tiedot huomioimatta. Myos virheelliseen paatokseen

johtaneita perusteluja voidaan vaientaa ja jatkaa status quon:n yllapitamista. (Samuelson &
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Zeckhauser 1988, 37-39.) Vanhasta toimintamallista luopuminen tarkoittaisi aiemman
paatoksen virheellisyyden tunnustamista ja altistaisi siten resurssien hukkaamisen lisaksi myos
itsekritiikille ja katumukselle. Virheen myontaminen saisi meidat ehka nayttamaan silta, etta

teemme huonoja paatoksia. (Hammond ym. 1998, 50.)

muutoksen jalkeisen toiminnan seurauksena tunnettu katumus. lhminen pyrkii siis
noudattamaan sosiaalisia normeja ja pitamaan ylla vallitsevaa tilaa. Myos esimerkiksi
kollegoiden mielipiteet esimerkiksi muutoksesta vaikuttavat omiin mielipiteisiin eli toimivat
sosiaalisina normeina tyoyhteisossa. Organisaation kulttuuri voi yllapitaa tata vinoumaa: jos
virheiden tekeminen johtaa rankaisuun, epaonnistuneiden projektien annetaan mieluummin
jatkua ja niihin panostetaan lisaa siina toivossa, etta ne jotenkin kaantyisivat onnistumiseksi.
(Hammond ym. 1998, 52)

Kontrollin tarpeen vuoksi ihminen pyrkii aina hallitsemaan tilannetta, jossa kulloinkin on.
Muutosprosessi tarkoittaa hyppya tuntemattomaan eika sen hyodyista ja haitoista ole aina
varmuutta etukateen. Nykytilassa pysyminen taas luo ihmiselle hallinnan ja turvallisuuden
tunteita - onhan hanella osaamista ja kokemukseen perustuvaa tietoa siita, miten selviaa

tyostaan nykyhetkessa. (Samuelson & Zeckhauser 1988, 37-41).

Kognitiivinen dissonanssi tarkoittaa ihmisen ristiriitaisten asenteiden tai nakokulmien
aiheuttamaa sisaista epamukavuutta, joka saa ihmisen valttamaan aikaisemman paatoksen
kanssa ristiriidassa olevan uuden paatoksen tekemista. Sen sijaan ihminen pysyy mieluummin

vallitsevassa olotilassa ja status quo vahvistuu. (Samuelson & Zeckhauser 1988, 37-41.)

Status quo -vinouma ja muutosvastarinta vaikuttavat sita vahvemmin, mita enemman koettu
arvo painottuu kulujen puolelle (Kuvio 20). Jos henkilosto siis kokee vaihtamisen hyodyt eli
panosten vahenemisen ja tulosten lisaantymisen konkreettisesti, heidan status quo -tilansa on
helpompi murtaa. Sisaisten laatukayntien nakokulmasta henkilosto saattaa nahda uuden
toimintatavan esimerkiksi hidastavan tyontekoaan tai kokea sen johdon keinoksi kontrolloida
ja vahtia tekemista, mika vahentaa tyotyytyvaisyytta. Nama koetut menetykset koetaan
lisaksi prospektiteorian mukaan kaksi kertaa suurempina kuin muutoksen tuomat hyodyt, joita
voisivat olla esimerkiksi parhaiden toimintatapojen siirtyminen yksikoiden valilla tai
tyoohjeiden selkeyden lisaantymisen ja tyon helpottuminen naiden myota. Lopputulos
koetaan vahvemmin eraanlaisena menetyksena tai olosuhteiden huonontumisena vallitsevaan
tilaan nahden. Tappion kaihtamiseksi tyoyhteisossa haluttaisiin siksi mahdollisesti

mieluummin pysya nykyisessa olotilassa eli status quo:ssa.
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Kuvio 20: Status Quo -vinoumaan vaikuttavat tekijat (tiedot: Samuelson & Zeckhauser 1988;
Kim & Kankanhalli 2009, 569-572)

Ihmisiin vaikuttaa luontaisesti kaksi vastakkaista voimaa: halu kehittya ja haastaa itseaan
kasvuun seka halu sailyttaa saavutettu olotila (status quo). Tassa tasapainoilun tilassa
ihmiselle on tarkeaa hallinnan tunne. Muutostilanteissa hallinta kuitenkin tuntuu monesti
olevan kateissa, kun vanhasta toimintatavasta on luovuttava ja uusi ei ole viela valmiiksi
muovautunut. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 12.)

Vaikka kognitiiviset vinoumat kuten status quo voivat toimia muutosprosessien esteena, niita
voidaan Martinin (2017) mukaan taklata esimerkiksi kehystamalla ne strategisiksi

interventioiksi - kayttamalla valinta-arkkitehtuuria proaktiivisesti voidaan muutoksen
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vastaanottamiseen vaikuttaa esimerkiksi referenssipisteen valinnalla. Status quota
referenssipisteena kaytettaessa mielen heuristiikat voivat johtaa talloin vallitsevan tilan
vaihtoehtojen huonoon arviointiin. Vallitsevan olotilan toimintatapojen mukaan paatoksia
tekeville henkilgille uuden mallin mukaisen toimintatavan haitat painottuvat intuitiivisesti

enemman kuin mahdolliset edut, jotka uudesta mallista koituisivat. (Martin 2017, 122-125.)

Martinin mukaan status quo -vinouma selittaa sen, miksi henkilot tyoyhteisossakin arvioivat
usein kokemiaan haittoja suuremmalla painoarvolla kuin todennakoisia hyotyja. Naita
arvioidaan suhteessa referenssipisteeseen, joka muodostuu siita, miten uusi toimintamalli
kehystetaan esimerkiksi viestinnassa. Kehystamisella voidaan vaikuttaa siihen, mita
vaihtoehtoa ihminen pitaa miellyttavampana. Jos uusi, haluttu toimintatapa esitettaisiinkin
status quona, muutoksen hyvaksyminen olisi todennakoisempaa ja epavarmuuden
tuntemukset vahenisivat. Vallitsevan olotilan kehystaminen tappioksi ja ei-toivotuksi
nakokulmaksi on prospektiteorian ja tappion kaihtamisen mukaisesti tehokas tyokalu
ohjaamaan paatoksia pois status quon suosimisesta. Kun vanhaa tapaa ei enaa pideta yhta
optimaalisena tapana kuin uutta vaihtoehtoa, kehystys on onnistunut. Ainakin sen avulla
paatoksentekija pystyy antamaan objektiivisemman mahdollisuuden muutokselle. (Martin
2017, 125, 137-138.)

HUS Asvian toiminnanmuutoksessa sisaisten laatukayntien ja status quo -vinouman yhteys
nayttaytyy teemahaastatteluista saatujen tulosten perusteella siten, etta laatukaynteja
pelataan ja ne aiheuttavat epavarmuuden tuntemuksia tyontekijoissa, mika nakyy esimerkiksi
lisaantyvana muutosvastarintana. Tyontekijat pysyisivat mielellaan vallitsevassa olotilassa,
mutta toiminnan kehittaminen on organisaation nakokulmasta tarkeaa. Tata status quo -
vinouman teoriaa hyodyntamalla voimme mahdollisesti loytaa tapoja esimerkiksi lisata
nettoarvon painottumista vaihtamisen hyotyjen puolelle ja nain vahentaa status quon
vahenemisen kautta myos muutosvastarintaa. Tama helpottaisi laatukayntien toteuttamista ja
niiden edelleen kehittamista. Saamme myos tyokaluja tulevien muutosprosessien

suunnitteluun.
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9  Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kerron tutkimusprosessista, joka on kuvattu myos seuraavassa kuvassa. (Kuvio
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- ~ o

2 Tutkimusongelman

Kehittamisehdotukset

ja -kysymysten

ja johtopaatokset

asetanta

\

Opinnaytetyon

tutkimusprosessi

7 Tulosten koonti ja 4 Aineiston
tulkinta litterointi
- . 5 Aineiston
biineistontanalyysi ” luokittelu; teemat

Kuvio 21: Opinnaytetyon tutkimusprosessin kulku (tiedot: Kananen 2015)

9.1  Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmat ovat luonteeltaan joko kvantitatiivisia (maarallisia) tai kvalitatiivisia
(laadullisia). Maarallisen tutkimusmenetelman avulla etsitaan esimerkiksi numeraalista tietoa
ja kausaliteettia eika siina huomioida poikkeavuuksia aineistossa. Laadullisen
tutkimusmenetelman avulla taas pyritaan hankkimaan tietoa, jonka avulla hahmotetaan
erilaisten ilmioiden merkityksia. Siina voidaan tutkia samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia
aineistossa ja sen tavoitteena on selittaa ihmisen toimintaa paljastamalla merkityksia, joita
ihmiset toiminnalleen antavat. (Vilkka 2021, 66-68.)

Laadullinen tutkimusote valikoitui taman tyon tutkimusmenetelmaksi, koska tyon

tarkoituksena on tutkia status quo -vinouman ilmentymista ja muutosjohtamisen haasteita
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toiminnanmuutoksessa mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkimus toteutettiin rajatussa
maarassa tutkittavia ja ajallisesti rajattuna aikana. Hirsjarvi & Hurme mainitsevat kirjassaan
(2001), etta mita lahemmaksi yksiloa ja vuorovaikutusta tullaan, sita suurempi syy on kayttaa
kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia (Hirsjarvi & Hurme 2001, 27). Ihmisen kayttaytymista,
suhtautumista eri asioihin ja asenteita on lisaksi lahes mahdotonta tutkia ja kuvata muuten

kuin laadullisen tutkimuksen keinoin (Kananen 2015, 70-71).

Laadulliseen tutkimukseen liittyy hypoteesittomuus eli se, etta tyon alussa tutkijalla ei ole
ennakko-olettamuksia siita, mihin tutkimustulokset paatyvat. Myos harkinnanvarainen otanta
ja aineistolahtoinen analyysi ovat myos laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkeja (Eskola &
Suoranta 2014, 17-20). Naiden perustelujen mukaan paadyin siihen, etta laadullinen
tutkimusote ja nimenomaan haastattelu sopii tyohoni maarallista tutkimusotetta tai

esimerkiksi havainnointia paremmin.

Tutkimushaastattelun tavoite on tuottaa informaatiota tutkimusongelmaan.
Haastatteluvaihtoehtoina voidaan kayttaa neljaa erilaista vaihtoehtoa: strukturoitua tai
puolistrukturoitua haastattelua, teemahaastattelua tai avointa haastattelua. Ne kaikki
voidaan toteuttaa joko yksilo- tai ryhmahaastatteluina. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka

2009.) Tassa tyossa tutkimus suoritettiin teemahaastattelujen avulla.

Teemahaastattelu on Suomessa yksi kaytetyimmista menetelmista kerata laadullista
aineistoa. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu, keskustelunomainen haastattelu, jossa
tutkija ja haastateltava keskustelevat tutkijan etukateen miettimista teemoista. Teemat
eivat saa olla kuitenkaan liian lukkoon lyotyja, vaan teemahaastatteluissa tulee olla tilaa
uusille keskustelunavauksille. (Kananen 2015, 149-156.) Teemahaastattelun avulla pyritaan
tutkimaan haastateltavien subjektiivisia nakemyksia ja mielipiteita ilmiosta. Sen jalkeen
analysoidaan keratty aineisto mahdollisimman syvallisesti. Tavallisesta keskustelusta
teemahaastattelun erottaa kuitenkin se, etta se toteutuu haastattelijan aloitteesta, on
tavoitteellinen tiedonkeruun tilanne ja se useimmiten nauhoitetaan tutkijan analyysia varten.
(Eskola & Suoranta 2014, 86-88.)

Teemahaastattelussa kysymysten muotoilu ja niiden jarjestys ovat vapaampia kuin taysin
strukturoidussa kyselyhaastattelussa, mutta avoimesta haastattelusta poiketen kaikkien
haastateltavien kanssa kaydaan lapi kaikki teema-alueet. Haastattelun taltioinnissa ja sen
jalkeisessa litteroinnissa tallennetaan sanatarkasti myos se, missa muodossa kysymykset
haastateltaville esitetaan. (Eskola & Suoranta 2014, 86-95.)

Halusin varata itselleni mahdollisuuden kysya teemaan liittyvia tarkentavia ja syventavia
kysymyksia saamieni vastausten perusteella seka tarvittaessa vaihtaa kysymysten jarjestysta,
minka vuoksi teemahaastattelu oli tarkoituksenmukainen valinta tutkimukseeni. Lisaksi

teemahaastattelun vapaampi, keskusteleva muoto sopii haastattelutilanteeseen, jossa
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tavoitteena on saada vastaajat antamaan vastauksia omaan tyohonsa liittyvista kysymyksista

vapautuneesti ja luottamuksellisesti. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35, 103.)

Valitsin osallistujat harkinnanvaraisesti eli teoreettisella otannalla, jolloin pieni maara
tutkittavia riittaa ja heidan vastauksiaan pyritaan analysoimaan perusteellisesti. Laadullisessa
tutkimuksessa olennaista on, etta haastateltavat tietavat tutkittavasta ilmiosta
mahdollisimman paljon tai omaavat kokemusta siita. Halusin haastattelua varten tavoittaa
henkilot, jotka olivat osallistuneet itse laatukayntiin, koska heilla olisi tutkimukseni kannalta
tarvittavaa tietoa. (Eskola & Suoranta 2014, 18.)

Haastateltavien maaran koin riittavaksi, koska kaikille kohdeyksikon esihenkiloasemassa
oleville tarjottiin mahdollisuus osallistua siihen ja kaikki hyvaksyivat kutsun. Tuomen ja
Sarajarven kirjan mukaan maarallisesti suuren haastateltavajoukon sijaan olennaisempaa on
saada oikeanlaisia henkiloita haastateltaviksi. Laadullinen tutkimushan ei pyri tekemaan
tilastollisia yleistyksia, vaan tuottamaan tietoa tietysta ilmiosta tai tapahtumasta. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 85).

9.2 Teemahaastattelut

Lahestyin harkinnanvaraisesti valittuja haastateltavia (kohdeyksikon koko esihenkilosto,
yhteensa nelja palveluesimiesta ja nelja palveluohjaajaa) sahkopostitse 7.9.2021 ja esittelin
itseni ja tutkimusaiheeni. Kerroin, etta haluaisin haastatella heita opinnaytetyohoni heidan
laatukayntiin liittyvan kokemuksensa tiimoilta. Kerroin, etta haastattelut tullaan
raportoimaan anonyymisti ja niiden tallennukset tullaan havittamaan tutkimuksen
valmistuttua. Ilmoitin lahestyvani heita lahiaikoina puhelimitse, paitsi jos he lahettamaani
viestiin tiettyyn paivaan mennessa kieltavasti vastaamalla kieltaytyisivat haastattelusta. En
saanut ainoatakaan yhteydenottoa, jossa kieltaydyttaisiin haastattelusta. Yksi vastaaja halusi
vain tarkentaa, etta olisiko hanella edes mitaan annettavaa tutkimukseeni. Kerroin
arvostavani hanen kokemustaan kaynnista eika haastattelu vaatisi mitaan tiettya osaamista.
Lopuksi tama yksi haastateltava ei kuitenkaan tullut hanelle sovittuun haastatteluun, joten

opinnaytetyossani on seitseman haastateltavaa.

Pyrin kutsussa noudattamaan Behavioral Insights Teamin kehittamaa EAST-viitekehysta
(Taulukko 6), jonka mukaan helpot, houkuttelevat, sosiaaliset ja hyvin ajoitetut viestit
vaikuttavat vastaanottajan paatoksentekoprosessiin - tassa tapauksessa siis siihen,
osallistuisivatko he haastatteluun. Haastatteluun osallistuminen olisi haastateltaville helppoa
(Easy), koska pyysin heita kirjeessa ottamaan yhteytta vain, jos eivat haluaisi haastatteluun
kutsussa. Yhteisollisyytta (Social) tavoittelin vetoamalla siihen, etta he ovat ensimmaiset

havainnointiprosessin lapikayneet esihenkilot ja siksi tarkeassa asemassa ja viestin ajoituksen
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(Timely) toteutin lahettamalla kutsun muutamaa viikkoa ennen laatukayntia, jolloin he ovat

jo valpastuneet asiassa, mutta eivat viela liian kiireisia. (Service ym. 2014, 9-42.)

Osallistuminen haastatteluun oli samalla myos eraanlainen oletusvaihtoehto (default), jota
valinta-arkkitehtuurissa voidaan kayttaa muokkaamaan ihmisten paatoksentekoa haluttuun

suuntaan. [hminen valitsee usein vaihtoehdon, joka ei vaadi hanelta mitaan toimenpidetta,

vaikka kyseinen valinta ei hanelle olisikaan rationaalisesti katsottuna paras. (Thaler &
Sunstein 2008, 8-9, 93.)

EAST-viitekehys esimerkki toimenpiteesta
EASY helppo, haastattelija ottaa automaattisesti yhteytta
saavutettava haastatteluajan sopimiseksi, jos

haastateltava ei erikseen siita kieltaydy.

ATTRACTIVE vetoava, "Hei, Pirkko!” tervehdys kirjeen alussa
huomion kiinnittava,
kohdennettu
SOCIAL yhteistollinen, "Olette ensimmaisia havainnointiprosessin
muihin vertaileva lapikayneita esihenkil6ita koko HUS
Asviassa ”
TIMELY oikein ajoitettu Viestin lahetys kdyntien alla, mutta ei liian

Iahelld sen aloittamista.

Taulukko 6: Behavioral Insights Teamin EAST-viitekehys (Service ym. 2014, 9-42)

Seuraavaksi lahestyin heita puhelimitse 15.-20.9.2021 haastattelujen aikataulujen ja
haastattelupaikan sopimiseksi. Tarjosin vaihtoehdoksi joko heidan tyoyksikossaan,
ulkopuolisessa tilassa tai Teamsin avulla toteutettavaa haastattelua heidan toivomustensa
mukaisesti. Tavoitteena oli, etta haastattelu hairitsisi mahdollisimman vahan heidan

paivittaista tyotaan. Kaikki haastateltavat toivoivat Teams-haastattelua.

Haastattelut suoritettiin 27.9.-1.10.2021 eli heti, kun kohdeorganisaatiossa oli toteutettu
ensimmainen sisainen laatukaynti. Tata ennen tietoperusta oli jo rakennettu ja kirjoitettu
opinnaytetyohon. Tietoperustan kokoamisen yhteydessa alkoi teemahaastattelun runko
muodostua. Haastattelujen avulla tavoitteena on kerata informaatiota ja aineisto, jonka
pohjalta voitaisiin lopulta tehda ilmioita koskevia johtopaatoksia ja kehittamisehdotuksia

mallin edelleen rakentamiseen. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 66-68).

Haastattelun teemoiksi valitsin status quo -vinouman ja muutosjohtamisen. Lahestymistavaksi

valitsin paatoksenteon ilmioiden yhdistamisen Kotterin muutosjohtamisen malliin sen
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yksityiskohtaisuuden vuoksi. Rakensin kysymykset etenemaan Kotterin askelmien mukaisesti
muutoksen kiireellisyydesta sen tulosten jalkauttamiseen pyrkien ottamaan huomioon
laatukayntien ja status quo-vinouman kontekstit samalla. Halusin kysymysten avulla loytaa
vastaukset tutkimuskysymyksiini eli siihen, miten toiminnanmuutokseen tyoyhteisossa
suhtaudutaan, miten status quo vinouma mahdollisesti ilmenee ja miten tata tietoa voidaan
jatkossa hyodyntaa. Tein omassa tiimissani yhden koehaastattelun tarkistaakseni, etta

kysymykset ovat toimivia ja etta ne mahtuvat haastattelun suunniteltuun aikaraamiin.

Tutkimuksessa haastateltiin kolmea palveluohjaajaa ja neljaa palveluesimiesta, jotka olivat
edeltavasti osallistuneet yksikkonsa laatukayntiin. Palveluohjaajat ja -esimiehet
tyoskentelevat esihenkiloasemassa ja siksi heidan roolinsa muutosprosessissa on keskeinen.
Heilla on tyohon liittyvaa substanssiosaamista ja valtuuksia seka lisaksi mahdollisuuksia
vaikuttaa esimerkiksi viestinnan avulla koko tyoyhteisoon. Kyseisessa yksikossa ei toimi muita
HUS Asvian henkiloita.

Haastatteluihin kului aikaa 26-52 minuuttia haastateltavaa kohden ja ne toteutettiin Teams-
haastatteluina. Keskimaarin yksi haastattelu kesti 41,5 minuuttia. Yksi palveluohjaajapari
haastateltiin aikataulusyista ja heidan toivomuksestaan yhdessa, muut haastattelut olivat
yksilohaastatteluja. Haastattelutilanne pyrittiin pitamaan mahdollisimman rentona, avoimena
ja luottamusta herattavana. Haastattelut pyrittiin aloittamaan ns. suppilotekniikan mukaisen
mallin mukaan, jolloin haastattelu eteni yleisista kysymyksista tarkentavien ja syventavien
kysymysten avulla yksityiskohtaisempiin kysymyksiin (Kananen 2015, 149-150; Hirsjarvi &
Hurme 2001, 107).

Opinnaytetyon valmistuttua aineisto havitettiin asianmukaisella tavalla, paperiaineisto
tuhottiin silppurissa, haastatteludokumentit ja sahkoinen aineisto tuhottiin sanelimen

muistista ja tietokoneelta. Tutkimusosuuden aikataulutus kuvataan alla (Taulukko 7).

VEILE Ajankohta

Haastattelurungon luominen 15.8.2021 mennessa
Haastateltavien valinta 30.8.2021 mennessa
Haastateltavien kutsuminen tutkimukseen  7.-20.9.2021
Haastattelut / aineiston keruu 27.9.-1.10.2021
Litterointi 2.-10.10.2021

Haastattelujen analyysi ja johtopaatokset 11.-21.10.2021
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VEILE Ajankohta

Raportin kirjoittaminen valmiiksi 21.10.-30.10.2021

Taulukko 7: Tutkimuksen aikataulutus
9.3  Aineiston analysointi

Haastattelujen jalkeen haastatteluista keratty aineisto analysoitiin induktiivisesti eli
aineistolahtoisella sisallonanalyysilla. Haastattelut nauhoitettiin ja sitten litteroitiin eli puhe
kirjoitettiin tekstiksi heti haastattelujen jalkeen 2.-10.10.2021. Litterointi voidaan tehda
sanatarkasti, yleiskielisesti tai propositiotasoisesti. Koska tyossani hain aineistosta
asiasisaltoa, enka diskurssianalyysia, pidin litterointia yleiskielelle riittavana tasona.
Yleiskielinen litterointi myos varmistaa vastaajien anonymiteetin ja parantaa siten
tutkimuksen eettisyytta, kun esimerkiksi murreilmaisut tai tunnistettavat sanavalinnat eivat
paljasta haastateltavan identiteettia. Pidin litteroinnissa kuitenkin mukana puhetyyliset
ilmaisut, enka esimerkiksi muokannut niita kieliopillisesti. (Vilkka 2021, 137; Kananen 2015,
160-161.)

Litteroinnin jalkeen luin materiaalin useaan kertaan lapi hyvan kokonaiskuvan saamiseksi
aineistosta. Maaritin analyysiyksikoksi asiasisallon ja sen jalkeen pelkistin alkuperaisesta
aineistosta keskeisen asiasisallon. Koodasin aineiston lausetasoisesti uusiksi kokonaisuuksiksi
niiden asiasisallon mukaan. Aineiston yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia yhdistelemalla pystyin
ensin ryhmittelemaan koodatusta tekstista olennaisen informaation yhden alaluokan alle.
Alaluokkia ryhmittelin niita yhdistaviksi ylaluokiksi taulukkoon. Naita ylaluokkia analysoin
lopuksi teoriaan pohjautuen ja tein niista johtopaatokset. (Vilkka 2021, 163-164; Kananen
2015, 166-170.)

Tulokset kirjoitettiin lopuksi auki opinnaytetyohon, ne julkaistiin ja annettiin tiedoksi
organisaation johdolle ja oppilaitokselle. Myos haastatteluun osallistuneille tahoille
raportoitiin tutkimuksen tuloksista. Tulokset anonymisoitiin litterointi- ja raportointivaiheessa
niin, etteivat henkilot ole niiden perusteella tunnistettavissa. Tama varmistettiin viela ennen

julkaisemista antamalla raportti organisaatiossamme kollegani luettavaksi.

Opinnaytetyosta seuranneet kehittamisehdotukset ja johtopaatokset huomioidaan jatkossa

sisaisen laatukayntiprosessin kehittamistyossa.
9.4 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Opinnaytetyossani pyrin noudattamaan hyvaa tieteellista kaytantoa kaikissa tutkimuksen

vaiheissa. Hain tutkimusluvan HUSilta ennen tyon alkua ja se myonnettiin 24.8.2021.
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Huomioin eettiset periaatteet niin, etta tutkimukseen osallistuvilta pyydetaan siihen
suostumus ja heille painotettiin viela ennen haastattelua tutkimukseen osallistumisen
vapaaehtoisuutta. Haastateltavien taustamuuttujia ei kasitella tyossani lainkaan.
Opinnaytetyoni kannalta ja myos pienehkon haastateltavien joukon vuoksi en katsonut
taustamuuttujista koituvan lisainformaatiota tai -arvoa tahan tutkimukseen. Haastattelut
litteroitiin yhtenaisen linjan mukaisesti anonyymisti ja teemoitellen niita
aihekokonaisuuksiksi. Haastatteluprosessi myos dokumentoitiin mahdollisimman tarkasti,
kuten Kanasen (2014, 63) mukaan on edellytyksena opinnaytetyon ulkoiselle arvioinnille ja

luotettavuuden osoittamiseksi.

Haastattelut tallennettiin haastateltavien luvalla ja niiden aluksi kerrottiin aineiston
kayttotarkoituksesta ja muistutettiin, etta keskustelut ovat luottamuksellisia ja
vapaaehtoisia. Haastattelusta oli mahdollista kieltaytya viela haastattelutilanteessa.
Haastattelusta saatavia tietoja ei luovutettu muille. Haastateltavista kaytettiin tarvittaessa
litteroinnista lahtien heidan erottamiseksensa toisistaan vain nimitysta haastateltava, esim.
”haastateltava 1”, "haastateltava 2”, jne. Haastateltujen tai kyselyihin vastanneiden
henkilollisyys ei siis tule ilmi tulosten analyysissa tai raportoinnissa. Haastattelutallenteet

havitettiin opinnaytetyon valmistuttua.

Noudatin tieteellisen tutkimuksen periaatteita pyrkimalla tyossani riittavaan huolellisuuteen,
luotettavuuteen ja eettisyyteen. Tyon luotettavuutta lisaavana tekijana tyossa on liitteena
nayte aineiston analyysiprosessista, joka on dokumentoitu kokonaisuudessaan tarkasti. Tyon
toteuttamistapa on siirrettavissa tarvittaessa toiseen kontekstiin esimerkiksi seuraavassa
muutosprosessissa. Tulosten tulkinnassa niita vertailtiin aikaisemmissa tutkimuksissa saatuihin
tuloksiin ja sen avulla vahvistettiin niiden asianmukaisuus. Myos haastateltavat hyvaksyivat
aineistosta tehdyn tulkinnan. (Kananen 2015, 352-357.)

10 Tutkimustulokset

Tassa kappaleessa esitan haastattelujen sisallonanalyysin perusteella saamani tulokset.
Analyysissa etsin vastauksista lausetasoisia asiasisaltoja ja jaoin ne ylakategorioihin niiden
mukaan. Yhdella vastaajalla saattoi olla joissakin kysymyksissa useampikin nakokulma yhteen
asiaan. Toisissa kysymyksissa taas kaikki haastateltavat eivat antaneet raportoitavaa
vastausta ollenkaan. Taman vuoksi taulukossa esitetty vastausten lukumaara ei vastaa aina
haastateltavien kokonaislukumaaraa. Lahdin haastatteluun esittamalla alkuun muutamia ns.
lammittelykysymyksia kyselemalla haastateltavien kokemuksista sisaiseen laatukayntiin

liittyen.
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1. Millaisia ennakko-odotuksia laatukayntien aloittamiseen liittyi?

Kolme haastateltavaa ilmaisi, etta ei ollut asettanut minkaanlaisia ennakko-odotuksia
laatukaynneille. Syyksi tahan kerrottiin, etta niita ei joko osattu asettaa, osattiin olla
asettamatta omien aikaisempien kokemusten perusteella tai kaynnin ei koettu koskettavan
juurikaan omaa toimintaa. Muut haastateltavat kertoivat odottaneensa havainnoinnilta
ennakkoon joko sita, etta oman yksikon tekemasta tyosta tunnistettaisiin sellaisia
poikkeamia, joita voitaisiin havaintojen perusteella korjata tai toisaalta hyvien kaytanteiden
loytymista ja monistamista. Toisaalta yksi haastateltava kertoi havainneensa selkeaa

hermostuneisuutta tyoyhteisossaan laatukayntien vuoksi. (Kuvio 22).

Ma tykkaan, etta auditoinnista on aina apua... siinahan saa aina uutta
nakemysta omiinkin toihin.

Jonkun verran aina noita tommoisia auditointeja ja noita on ollut, et ollaan
ehka opittu siihen, etta ei kannata odottaa mitaan. Etta ehka justiinsa
tarkoituksella en anna sille mitaan tunnelatausta - se on yksi asia, mita tassa
firmassa tapahtuu.

Ma tiesin, et sitten, jos on jotain semmoista, ni sitten ma saan tiedon, et mita
mun pitaa niin kuin laittaa kuntoon. Et jos on jotain, mita ma en ole itse
huomannut.

Ma heti ajattelin, etta mun alueella ei nyt hirveasti niin kuin ole tammosia...

Hyvien

kaytanteiden P9ikl_<.ea.mien
15 . |6ytdminen
oytyminen
3 2
Ennakko-
odotukset
Ei ennakko- JAnnitys
odotuksia Y
3 1

Kuvio 22: Esihenkiloiden ennakko-odotuksia kayntiin liittyen

2 Millaiseksi koit laatukayntiin valmistautumisen?

Sisaiseen laatukayntiin valmistautuminen koettiin haastateltavien taholta suurimmaksi osaksi
niin, etta siihen ei tarvinnut oman henkilokunnan informoinnin lisaksi valmistautua juuri

mitenkaan. Ennakkoon heille lahetetty infokirje toki myos nain ohjeistikin. Informaation
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antamisen lisaksi kolme vastaajaa oli kylla kaynyt henkilokuntansa kanssa ennakkoon lapi

olennaisena pitamiaan asioita ja varmistanut, etta tarvittavat materiaalit olivat saatavilla.

Nelja haastateltavaa vastasi valmistautumisen sujuneen kokonaisuudessaan hyvin. Kaynti
koettiin osaksi omaa paivittaista tyota ja muutamalle haastateltavalle eri tavoin toteutetut
laatuhavainnoinnit olivat jo ihan rutiinia. Ne haasteelliset tekijat, joita haastateltava ilmaisi
kokeneensa havainnointia kohtaan, liittyivat siihen, etta niiden ei katsottu juurikaan koskevan

omaa aluetta tai ei tiedetty, olisiko laatukayntiin pitanyt valmistautua.

Oli siina sen verran, etta kerrottiin meidan tyontekijoille, etta te olette tulossa
ja nain. Ilmoitettiin, etta jos joku tulee ja kyselee teilta jotain asioita, niin sen
verran tiesi, etta niin kuin mitka ihmiset siella on....

Mutta siina mielessa just, etta ma en pystynyt kauheasti niin kuin
valmistautumaan. Et noi ei niin kuin ollut suoraan mun tuohon alueeseen...

Ma nyt muutamia asioita kyselin, etta onhan kaikilla ne ja ne ja ne... Mutta et
ei ollut mitaan semmoista, kun tama nyt kumminkin on tammaoista ihan
paivittaista tapahtumaa mita taalla on.

3 Minkalaiset ovat tunnelmat ja kokemukset nyt laatukdynnin jalkeen?

Kaikkien haastateltavien mielesta tunnelmat ja kokemukset kaynnin jalkeen olivat
positiiviset. Koska haastattelu toteutettiin pian (viikon sisalla) laatukaynnin jalkeen,
monikaan ei ollut ehtinyt viela kaymaan asiaa tarkemmin lapi yksikossaan oman
henkilokuntansa kanssa. Yksi vastaajista koki kuitenkin kaynnin jo tuoneen ideoita omaan
paivittaiseen tyohonsa. Tilaisuutta kuvattiin myos silmia avaavaksi, omalle toiminnalle
sokeutuu ja ulkopuolisen nakemys asioista on siksi hyvaksi. Pieni kritiikki kohdistui siihen, etta
vallitsevassa pandemiatilanteessa yksikoihin ei paasty tarpeeksi syvalle eli haastattelemaan

tyontekijoita paivittaisen tyon parissa ja siten varmistumaan toiminnan laadusta.

Meidan tiimissa tassa nyt ei olla keritty edes kunnolla juttelemaan, et ei ole
silleen asiaa perattu millaan tavalla, et... Itselle jai ainakin ihan positiivinen
kokemus, etta ei ollut mitaan traumatisoiva.

Mutta tehan ette nyt paasseet osastoille saakka, etta sitten kun te paasette
enemman haastattelemaan sita henkilokuntaa, niin sieltahan se sitten nakyy,
etta onko ne asiat tiedossa.

Ja se on silleen kiva, etta sielta kun itse tulee tavallaan sokeaksi siihen mita
tekee, niin sitten se toinen nakee eri tavalla ne asiat ja siina aukaisee sitten
tavallaan taas omiakin silmia.

4 Kuinka tarkeana tai kiireellisena pidit laatukayntien aloittamista, kun kuulit asiasta

ensimmaisen kerran?

Laatukayntien aloittamista kaikki haastateltavat pitivat tarkeana, mutta kaikki heista eivat

nahneet sita kuitenkaan erityisen merkityksellisena paivittaisen toiminnan kannalta. Tarkeana
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havainnointien aloittamista pidettiin, koska niiden koettiin mahdollistavan toiminnan
yhdenmukaistamisen talojen valilla. Havainnoijien katsottiin voivan loytaa poikkeamia, joita
ei itse omassa toiminnassa valttamatta huomata ja sen avulla saadaan ulkopuolisen nakemys
vallitsevasta tilanteesta tarkasteltavassa kohteessa. Laatukayntia tarkeana, mutta ei erityisen
kiireellisena pitavien mielesta paivittaisen tyon lomaan sijoitettu havainnointi oli toki
hyodyllinen, mutta sen ei katsottu menevan esimerkiksi muiden tehtavien edelle.

Laatukayntien tarkeytta verrattiin lahinna koulutustilaisuuksiin osallistumiseen.

Kun sielta tulee joku ulkopuolinen ja katsoo sita meidan toimintaa sielta
ulkopuolelta, niin ma uskon, etta sit me saadaan tavallaan semmoisia, mita ei
itse enaa nae.

Se on se yksi asia kaikkien muitten seassa mita taalla tapahtuu. Siis ei ole
merkitykseton, mutta siis tosiaan en ma... et sen paivittaisen tyon kannalta se
nyt ei ole missaan ihan (karjessa)...

No kylla se mun mielesta on ihan tarkea. Koska se antaa paljon itselle ja
auditoitavalle kohteelle sita, et missa mennaan ja tiedetaan vahan siita.
5 Millaisia hyotyja sisaisilla laatukdynneilla mielestdsi voidaan saavuttaa nykytilaan

verrattuna?

Laatukayntien ja laadun havainnoinnin avulla saavutettavien hyotyjen koettiin paasaantoisesti
tulevan siita, etta omasta toiminnasta pystyttaisiin sen avulla loytamaan mahdolliset
poikkeamat ja sen jalkeen korjaamaan niita. Samoin haastateltavat kokivat, etta toimintaa
pystyttaisiin laatukaynnin avulla yhtenaistamaan ja kehittamaan Ulkopuolisten silmien
katsottiin antavan nakemysta omasta tilanteesta. Yksi haastateltava nosti esiin myos
tyonantajalle koituvan edun havainnointikaynneista, kun tilanteesta valittyy objektiivinen

tieto siita, toimivatko asiat niin kuin organisaation johto odottaa. (Kuvio 23).

Jaoin haastateltavien kokemat hyodyt viela ylaluokkiin sen mukaan, koettiinko
laatukaynneista koituvan hyotya enemman kaytannon tyon kannalta vai toiminnan
kehittamisen nakokulmasta. Useimmat vastaajat nakivat hyotyja koituvan molempiin

kategorioihin, ehka aavistuksen painottuen tyon kehittamisen avulla saataviin hyotyihin.

Etta saataisiin sithen vahan semmoista ulkopuolistakin nakemysta ja etta miten
se on taalla niin kuin onnistunut.

Tietysti tama, etta kun aina puhutaan siita, etta pitaisi joka sairaalassa olla ne
samanlaiset toimintatavat ja muuta niin eihan ne oikeasti koskaan toteudu, jos
ei ole sitten jotain tammoista mika nayttaa, et miten ne oikeasti on.

Siina tyonantaja niin kuin saa tiedon, et toimiiko ne yksikot niin kuin he
odottavat silta...

Auditoinnista tulee niin kuin hyvin esiin ne semmoiset puutteetkin, mita me ei
niin kuin havaita.
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Kuvio 23: Laatukaynneista koetut hyodyt
6 Millaisia haittoja voisit kuvitella niiden aiheuttavan nykytilaan verrattuna?

Kukaan haastateltavista ei kokenut sisaisista laatukaynneista koituvan toimintaan
suoranaisesti mitaan haittaa tai haasteita, vaan tilanne koettiin painvastoin - sen avulla
koettiin saavutettavan ainoastaan hyotya toiminnan kannalta ja nykytilaan verrattuna.
Muutama vastaaja tunnisti sen ehka lisaavan tyotaakkaa hetkellisesti tai havaitsi mahdolliset
negatiiviset tunteet, kun omaa osaamista eraalla tavalla haastetaan laatukaynnin myota. He
mainitsivat sen kuitenkin olevan samalla hyva asia, etta omaa toimintaa joudutaan

kriittisestikin tarkastelemaan.

En ma ainakaan itse nae, etta siita mitaan haittaa vois olla. Painvastoin et niin
kuin hyotya, hyotya ainoastaan.

Eihan se valttamatta hirveen hyvalta tunnu se ajatus, etta taytyisi yhtakkia
muistaa naita asioita ja ainakin tietaa et mista selvittaa, mutta mun mielesta
sellainen herattely on ihan tervetullutta ja pitaa vahan hereilla.

No se tuo nakyviin sen, missa meidan tarvitsee tehda lisaa tyota. Eli se lisaa
meidan tyotaakkaa hetkellisesti. Mutta oikeastihan se kuuluu meidan tyohon (~)
ei se oikeesti tyota lisaa - se vaan tuo sen esiin. Ja sitten kun huomataan, etta
nyt tuolta tulee tommoinen akuutti juttu ja taytyy kaikki suunnitelmat laittaa
uusiksi... etta semmoista ehka suunnitelmatyota se lisaa.

7 Onko uusi laatukayntimalli mielestdsi toimiva?
Kaikkien vastaajien mielesta nyt pilotoitavana oleva uusi laatukayntimalli vaikutti kdaynnin

aikaan kokonaisuutena melko hyvalta. Mikali lisaksi jotain erityista haastatteluissa sen

yksityiskohdista mainittiin, niin erityisen paljon pidettiin siita, etta kohteeseen mentiin
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kohtalaisen matalalla profiililla ja toisaalta siita, etta laatukaynneilla tulee jatkossakin
olemaan jokin teema. (Kuvio 24).

Mun mielesta toi on oikeastaan hyva malli, etta on niin kuin eri yksikko. Tulee
vahan erilaista nakokantaa siihen. Vaikka me mentaisiin toiseen yksikkoon, niin
ei valttamatta nae silti kuitenkaan niita kehittamisjuttuja siina. Se on liian
tuttua itselleen.

No mun mielesta se on tosi hyva. Kun sit tiettyja asioita kaytte
haastattelemassa ja tuotte esiin, niin se varmaan on ihan hyva. Saa ainakin
semmoisen yhden osan siita kaytya silleen lapi, mika on se teema. Uskon, etta
on hyva malli.

No se on ehka parempi, koska se on varmaan tyontekijoiden kannalta parempi.
Kun sinne on aikaisemmin tullut kolme ihmista ja eri sairaaloista, niin se on
ollut semmoinen aika juhlallinen tapahtuma sitten ja varmaan lisannyt sita,
etta nama auditoinnin kohteet siella pelkaa ehka enemman sita, vaikka se ei
ole siina tarkoitus.

Mun mielesta se on ehka jopa helpompaa, ajatellen just meidan
tyontekijoitakin. Ne ei koe sita sitten niin negatiiviseksi. Et silleen on parempi
vaihtoehto.

Havainnointimalli

Kokonaisuus on hyva
Ulkopuoliset havainnoijat
1 Teemat

Matala profiili

Kuvio 24: Kokemus laatukaynnista
8 Oletko tietoinen siita, mita sisaisilla laatukdynneilld tavoitellaan?

Muutosvisiosta kysyttaessa havaitsin kysymyksenasetteluni menneen vahan pieleen, koska
haastateltavat kokivat minun kysyvan heilta heidan tietamystaan muutosvisiosta eika
yksinkertaisemmin vain sita, etta onko visiosta heille heidan mielestaan riittavasti informoitu.
En osannut tarpeeksi ajoissa itse myoskaan kysymyksenasettelua muuttaa, joten jatkoin
samalla mallilla loppuun saakka haastattelujen yhtenaisyyden takaamiseksi. Vain yksi
haastateltavista ilmaisi olevansa mielestansa tietoinen muutosvisiosta, nelja haastateltavaa
kertoivat omat nakemyksensa muutosvisiosta, mutta ilmaisivat olevansa epavarmoja siita ja
yksi ei osannut sanoa ollenkaan, mika muutosvisiona voisi olla. Kaikki, jotka jonkinlaisen
muutosvision nimesivat, vastasivat uskovansa toimintatapojen yhtenevaisyyden olevan

muutoksen tavoitteena.
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No ajattelisin, etta olisko tama sit... tai nain mieltaisin asian, etta niita
kaytanteita mita on jossain toisessa ja sit toisessa paikassa, etta niita hyvia
kaytanteita voitaisiin sitten mallintaa muuallekin.

No varmastihan joku tavoite on, mutta en ole kylla nyt niin paljon lukenut viela
niita JCI-juttuja ja muita, et en osaa sanoa.

Luulen sen tavoitteen olevan, niin kuin ma tossa aikaisemmin sanoin, etta se
etta pitaisi olla sairaaloilla samankaltaiset toimintatavat, niin kylla ma uskon,
etta se auditointi siihen sitten niin kuin tahtaa.
9 Miten viestinta sisaisten laatukayntien aloittamisesta on toiminut? Olisitko kaivannut
jotain muuta tietoa tai monipuolisempaa viestintaa lisaksi? Minkalaiseksi koet

mahdollisuudet vastavuoroiseen kommunikaatioon?

Laatukayntien aloittamisen nakokulmasta viestintaa pidettiin suurimmaksi osaksi
onnistuneena. Erityisen onnistuneena pidettiin sita, etta viestin koettiin tulleen riittavan
ajoissa ennen kayntia. Viestintaa pidettiin myos selkeana ja sen maaraa riittavana toiminnan
sujuvuudenkin nakokulmasta. Viikkoa ennen laatukayntia lahetettya infoa kaynnin
lahestymisesta ja saatuja valmistautumisohjeita (mita asiakirjoja haastattelussa tarvittaisiin)
pidettiin myos hyvana, koska viestit muistuttivat hektisen paivittaistyon keskella laatukaynnin

lahestymisesta. (Kuvio 25).

Myos mahdollisuudet viestinnan vastavuoroisuuteen koettiin hyvaksi ja suurin osa koki, etta
olisi tiennyt tarvittaessa, mista olisi voinut kysya lisatietoa. Yksi vastaajista koki saaneensa
tiedon laatukaynnista esihenkiloltaan eika siten tiennyt, kenelta muulta olisi tarvittaessa
saanut lisatietoa. Yksi konkreettinen kehitysehdotus oli se, etta seuraavalla kerralla

esihenkiloille tulisi lahettaa kalenterikutsu haastatteluun.

Ma muistelisin, etta ihan hyvissa ajoin tasta ensimmaisen kerran meille
mainittiin, etta tammonen on tulossa.

Nyt on pakko kylla sanoa, etta ma en kylla tiennyt, etta mista olisin sinne
saanut yhteytta.

Tosi hyva, etta ma ainakin olin tyytyvainen siita, etta siita tuli jo ennakkoon
vahan tietoa ja sitten etta nyt se lahestyy... Kun se tuli tonne sahkopostiin, niin
mun mielesta se oli tosi hyva. Meillakin kun on aika hektista tama meidan tyo
tassa, niin voi ihan oikeesti unohtaa.

Juu, juu. Kylla ma ainakin koen, etta olisin voinut olla sinuun tai tahan sun
ryhmaan (yhteydessa).
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Viestinta

m Selkeys = Ajoitus = Sujuvuus

Kuvio 25: Viestinnan toimivuus

10 Onko sinulla mielestasi riittavasti valtuuksia ja vaikutusmahdollisuuksia esimerkiksi

toimia sisdisten laatukadynnilta saatujen tulosten jalkauttamiseksi?

Suurin osa haastateltavista koki omat vaikutusmahdollisuutensa seka valtuutensa muutoksen
edistamiseen riittaviksi. Kaksi vastaajaa koki, etta muutosten edistaminen tapahtuu kuitenkin
tehokkaimmin omien esihenkiloidensa kautta. He valittivat tarvittaessa uusia ideoita
esihenkiloillensa, jotka sitten ilmoittivat henkilokunnalle tulevista muutoksista eli
haastateltavat kokivat itsellaan valillista vaikutusmahdollisuutta kuitenkin olevan. Esihenkilot
ottavat yksikossa naita ideoita heidan mukaansa kiitettavasti vastaan. Toisaalta suoran
vaikutusmahdollisuuden ja auktoriteetin puuttuminen koettiin ajoittain turhauttavaksi. (Kuvio
26).

Ei ole. Rehellisesti sanottuna valilla tuntuu, etta niin kuin tyontekijoiden
nakemyksesta meidan valtuudet on aika minimaaliset. Kylla se mun mielesta
tehokkaimmin kulkee meidan esimiesten kautta, jos jotain viedaan tuonne...
Ehka otetaan mieluummin heilta uusia asioita vastaan.

No se varmaan riippuu jonkun verran asiasta, mutta yleisella tasolla uskon kylla
et on.

Kylla mun mielesta on. Silloin kun tulee hyvia ehdotuksia ja toimintatapoja,
niin tietysti otetaan ne vastaan.

Riittavat
vaikutusmahdollisuudet

= On

= Eiole

Kuvio 26: Koetut vaikutusmahdollisuudet
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11 Onko Asvian ilmapiiri kehittamistoimenpiteiden ideointiin kannustava?

Kaikki vastaajat kokivat Asvian ilmapiirin olevan kannustava kehittamisen ja ideoinnin
suhteen. Apua ja neuvoa koettiin olevan helposti saatavilla. Erityisesti omilta esihenkiloilta
saatu kannustus koettiin hyvaksi. Yksi haastateltava koki ilmapiirin parantuneen
liikkelaitosmallista pois siirtymisen myota. Toisaalta kannustusta oli saatu lahinna oman
yksikon sisalla ja sen koettiin olevan paljon henkilosta riippuvaista. Kehittamisideoiden
edistamiseen koko Asvian tasolla ei suhtauduttu kovin optimistisesti - isossa organisaatiossa

muiden yksikoiden toiminnasta ja keskinaisista riippuvuuksista oltiin epavarmoja.

No meilla ainakin mun mielesta nama meidan omat esimiehet kannustaa
kauheasti.

Isommassa kokonaisuudessa on sitten toki se, etta ei me voida taalta kasin
hirveasti niin kuin koko talon nakokulmasta asioita eteenpain viemaan, kun
siina on sitten taas semmoisia asianhaaroja mita me ei taalla tiedeta eika
pystyta vaikuttamaan tietenkaan. Se on ihan ymmarrettavaa. Mutta taman
talon tasolla ollaan hyvin saatu kylla tukea naihin asioihin.

Tama on hirveasti paallikostakin kiinni. N.N on tosi hyva paallikko ja han antaa
tilaa ja kuuntelee meita ja muuta, etta paljon olen saanut eteenpain hanen
aikana.

Juu on parantunut. Riippuu varmaan osaltaan siitakin, etta kun on siirrytty pois
liikelaitosmallista et se oli ilmeisesti vahan kankeampi. Mutta yleisella tasolla
ihan joo on parantunut.

12 Kuinka hyvin alaisesi mielestasi ymmartavat sisdisten laatukdyntien tarpeellisuuden?

Kukaan vastaajista ei kokenut, etta heidan oma henkilokuntansa ymmartaisi valttamatta
laatukayntien todellisen merkityksen ja tarpeellisuuden. Paikoin asia on polarisoitunut
yksilotasolla niin, etta osa ymmartaa laatutyon merkityksen hyvin ja osa ei ymmarra sita
ollenkaan. (Kuvio 28). Esihenkiloiden mukaan havainnointia pidetaan yksilotasolla usein
pelottavana, jopa jonkinlaisena rangaistuksena itsea ja omaa tyota kohtaan. Tyontekijat
kentalla kokevat lahinna niin, etta heidan tyotaan ja tyotapojaan tullaan arvostelemaan ja
siksi laatuhavainnoinnin tarpeellisuutta laatukayntien muodossa saatetaan kyseenalaistaa
voimakkaastikin. Yhden haastateltavan mukaan oman toiminnan tehostaminen koetaan myos
joskus tarpeelliseksi laatukayntien alla. Sanapilvessa (Kuvio 27) on usein esiintyneita sanoja ja

teemoja esihenkiloiden haastatteluista.

Musta tuntuu, etta osa pitaa niita jonkunlaisena rangaistuksena, et taytyy tulla
tarkastamaan. Etta miksi ne tulee tanne, mita pahaa me on tehty. Ehka me
tarvittaisiin vahan itsekin sita perehdytysta lisaa tahan asiaan, etta me
osattaisiin kertoa, etta mita varten nama on tarpeellisia, silleen
ymmarrettavasti.

Ne kokee sen jotenkin vahan, etta tuleeko ne rankaisemaan meita -tyyliin... Ma
sanoin, etta ei se ole sita, se on vaan sita etta silloin me tiedetaan, jos meilla
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on jotain korjattavaa. Taytyy ajatella se niin... positiivisena eika negatiivisena
ajatuksena.

Mutta sen ma tiedan kylla, etta meidan tyontekijat, ne jotenkin aina pelkaa,
kun sanotaan, etta auditointi. Vaikka ma yritan sanoa, niin ihmiset heti
jotenkin niin kun... miten ma nyt sanon... sellaisena, etta heidan pitaa tietaa
kaikki ja kaikki on kauhean peloissaan.

Monelle olen joutunut selittamaan, et mita se auditointi tarkoittaa. Mutta
kuitenkin pelataan. Jos sanotaan, etta nyt teidan osastolle auditointi tulee,
niin kylla se on joillekin kauhun paikka, toisille taas ei.

Rangaistus #&o#" Kritiikki

Oman tyon

tarkastelu Vastustus

Kuvio 27: Sanapilvi esihenkiloiden mielikuvasta laatukayntien vastaanottamisesta

Ylisuorittaminen

Alaisten ymmarrys havainnoinnin tarkeydesta
0

= On ymmarrys
= Osittain

= Ei ole ymmarrysta

Kuvio 28: Alaisten kokemus laatukaynneista
13 Onko muutosvastarintaa ollut mielestasi havaittavissa?

Yhta lukuun ottamatta kaikki haastateltavat olivat havainneet muutosvastarintaa omissa
tyoyksikoissaan ja alaisissaan. Sen koettiin olevan hyvin henkilosidonnaista ja osin myos
polarisoitunutta ja ikaan kuin persoonallisuuden piirre - esihenkiloiden mielesta toiset heidan
tyontekijoistaan ovat ja toiset eivat. Yleensa heidan mukaansa samat ihmiset vastustavat
kaikkia muutoksia. Muutokset saatetaan kokea yksilotasolla jopa niin vaikeana, etta ne

aiheuttavat sairauspoissaoloja tai asioiden tekemista ohjeistuksien vastaisesti.

Muutosvastarinta koettiin haasteeksi myos siksi, etta suurin osa henkilostosta on kuitenkin

muutokseen neutraalisti suhtautuvia, mutta toisaalta joko mukaan vastustukseen tai sen
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edistamiseen vedettavissa. Tyontekijoiden koettiin myos katsovan asioita enemman lyhyella
tahtaimella ja lahinna vain omasta nakokulmastaan.

Muutosvastarintaa on ollut aina. Joka asiaan, maaratyilla ihmisilla. Osa ei sitten
osaa niin kuin ollenkaan, etta se on niin kuin punainen vaate, jos sanotaan...

Mutta tosiaan myos hyvin henkilokohtaista, osa meidan porukasta on erittain
kehittamishaluisia ja lahtee kaikkeen mukaan ja sitten meilla on se toinen
aaripaa siella, etta mikaan ei saisi ikina muuttua.

Ehka niita pahimpia muutosvastarintaisia ei ole kuitenkaan enemmisto, mutta
sitten se vali siina, jotka voi helposti vetaa jompaankumpaan suuntaan, niin
etta kumpaan suuntaan siina sitten niita onnistutaan vetamaan...

14 Mista muutosvastarinta johtuu mielestasi?

Kaikkien, jotka olivat muutosvastarintaa alaisissaan havainneet, vastauksissa ilmeni tekijoita,
jotka liittyvat status quo -vinoumaan ja muihin vinoumiin. Yksi vastaaja koki
muutosvastarinnan liittyvan myos tyontekijan ikaan: hanen mielestaan nuoret ovat
esimerkiksi oppimishaluisempia kuin vanhemmat tyontekijat.

havaittavissa kognitiivisen vinouman aiheuttamia syita muutosvastarintaan. Nama kaikki
liittyivat tappion kaihtamiseen. Useammin aineistossa esiintyneita muita syita
muutosvastarintaan olivat myos rationaaliseen paatoksentekoon liittyva nettohyodyn kokemus

seka psykologisen sitoutumisen nakokulmasta kontrollin tarve. (Kuvio 29).

Ja sekin varmasti riippuu juuri siita, etta kokeeko se henkilo, etta siita olisi
hanelle hyotya. Jos han joutuu liian paljon jotain muuttamaan, niin sittenhan
han kokee sen haittana.

Ma luulen, etta siina on osittain just se, etta kun ei tiedeta mista on kyse niin
se luo sellaista pelon tunnetta turhaan ja sit tulee just semmoinen kokema,
etta teenko mina tarpeeksi hyvin ja tuleeko ne minua nyt tanne vahtimaan ja
kyttaamaan...

Siis mun mielesta kaikista eniten siihen vaikuttaa ihmisen oma persoona. Jotkut
vaan on semmoisia, etta kun on tottunut johonkin niin sitten haluaa vaan aina
tehda niin. Ne haluavat tehda niin, vaikka joku muu asia olisi helpompi.

Kognitiivinen
vinouma

Rationaalinen
paatoksenteko

Psykologinen
sitoutuminen

Kuvio 29: Koetut muutosvastarinnan syyt
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15 Koetko itse saavasi organisaatiosta riittavasti tukea sisaiseen laatukdyntiprosessiin

liittyen?

Kaikki haastateltavat kokivat saavansa organisaatioltaan tarvittaessa tukea
toiminnanmuutoksessa. Omalta esihenkilolta, paallikolta ja kollegoilta saatava tuki koettiin
hyvaksi, jos oli tarvetta saada asioita selvitettya. Yksi vastaaja mainitsi tarkeaksi huolehtia
esihenkiloston riittavasta perehdyttamisesta muutokseen, etta he pystyisivat viemaan tietoa

organisaatiossaan edelleen alaisilleen mahdollisimman tehokkaasti.

Jos kysyttavaa on ollut, niin kylla taalla ainakin tahan asti on vastaukset
ainakin jotain kautta loytynyt. Tassa on kollegat mun mielesta aika hyva
tammoinen perustuki, etta jos et itse tieda, niin sitten yhdessa. Jos ei kukaan
muukaan tieda niin selvitetaan. Mutta kylla on aina saanut sen vastauksen. Kun
on ymmartanyt vaan kysya.

Joo, varmaan pyydettaessa saisin. Jonkunlainen perehdyttaminen siihen, mita
on tulossa, niin olisi kylla varmaan ihan paikallansa. Mun mielesta nyt tassa
kohtaa myos esimiehia pitaa ajatella ruohonjuuritason tyontekijoina. Niille
pitaa vaantaa rautalangasta. Koska sitten se rautalankaversio on nopeampi,
helpompi omaksua, niin sitten siihen perehtymiseen menee vahemman aikaa ja
sita paasee nopeammin viemaan sinne kentalle.

16 Minkalaisia muutoksia olet havainnut sisdisten laatukayntien aloittamisesta

mahdollisesti jo koituneen?

Haastattelut toteutettiin ajallisesti niin lahella laatukayntia, etta suoranaisia vaikutuksia tai
muutoksia toimintaan ei oltu viela tunnistettu. Haastateltavat odottivat laatukaynnin

raporttia nahtavakseen - aiheutuisiko siita heidan toimintaansa vaikutuksia.

Ei meidan kohdalla, me odotamme sita teidan raporttia ensin ja sitten naemme
tuleeko vaikutuksia.

No nyt en osaa tasta, kun oli viikonloppu heti siina... niin en ole viela kuullut
mitaan.
17 Onko sisaisille laatukdynneille asetettu lyhyen aikavalin tavoitteita yksikossasi? Jos ei,
pitdisiko sellaisia olla? Jos on, ovatko ne realistisia?
Haastateltavista yksikaan ei ollut tietoinen lyhyen aikavalin tavoitteista. Kysyttaessa,
pitaisiko sellaisia heidan mielestaan olla, puolet haastateltavista koki ne tarkeiksi ja puolet ei
osannut sanoa, olisivatko ne mahdollisesti tarpeellisia. Ne, jotka kokivat tavoitteiden
asettamisen tarkeaksi, katsoivat sen oletettavasti vaikuttavan lahinna tyontekijoiden

motivaatioon ja muutoksen tuomien hyotyjen konkretisoitumiseen.

Ei. Ei ole ainakaan mun tietoon tullut. Ehka ne voisivat toisaalta konkretisoida
sita, etta jos olisi jotain sellaisia lyhyen aikavalin tavoitteita mita talla pyritaan
tekemaan, niin se vois avata itsessaan sita koko prosessia enemman. Etta on
joku asia, mihin talla pyritaan.
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Semmoinen vois olla lyhyen aikavalin tavoite, etta kaikki meidan tyontekijat
tietaisivat, mista meidan tietyt tiedot loytyy. Vaikka ei ulkoa muistaisi niin
kuitenkin tietaisi sen, etta mita se voisi pitaa sisallaan, ettei se ole ihan
semmoinen tuntematon kauhistus, jos joku sita kysyy.

18 Miten uskot laatukayntien vaikuttavan kaytannon tasolla tyohon jatkossa?

Myos kysyttaessa siita, miten haastateltavat kokivat kierrosten vaikuttavan jatkossa yksikon
tyoskentelyyn, moni koki havainnointikokemuksen olevan viela liian lahella voidakseen tahan
kysymykseen vastata tarkemmin. Kun kaynnista on ensin saatu raportti ja huomataan, miten
paljon se vaikuttaa omaan yksikkoon ja miten paljon se vaatii omalta yksikolta toimenpiteita,
koettiin tahan kysymykseen olevan helpompi vastata. Laatukayntien vaikutuksen katsottiin

siis olevan kaytannossa lahinna poikkeamien korjaamista yksikossa tarvittaessa.

Se varmaan vaikuttaa, etta kuinka konkreettisesti se koskettaa sita yksikkoa. Se
vaikutus on varmaan sitten suurempi silloin.

No ma luulen, etta jos sielta tulee joku semmoinen raportti, etta jossa nakyy
selkeasti jotain, niin sitten... silhen meidan pitaa puuttua ja katsoo sita sitten
siina vaiheessa.

19 Miten mielestasi voitaisiin parhaiten estaa vanhoihin kaytantoihin paluu?

Kysyttaessa, mitka haastateltavat kokivat omiksi mahdollisuuksikseen estaa vanhoihin
kaytantoihin paluu uudistuksen ja kehitettyjen parannusten jalkeen, vastaukset jakautuivat
melkein tasan kahteen nakokulmaan: toiminnan kontrollointiin ja henkiloston motivointiin.
Toisaalta koettiin, etta uuteen toimintamalliin perehdyttamisen ja yhdessa sopimisen tulisi
toimia riittavana motivaattorina tyon tekemiseen uudella tavalla, toisaalta tunnistettiin, etta

tilannetta taytyy kuitenkin toiminnanmuutoksen jalkeen seurata ja kontrolloida. (Kuvio 30).

Maarattyja tarkistuskaynteja etta esimerkiksi kaydaan tarkistamassa, etta onko
kaikki hyvin ja pysytaanko siina...

Ehka joku kunnollinen porkkana toimii siella kaikkein parhaiten, etta se on
selkea se palkinto mihin talla pyritaan ja kun paastaan tahan ja saavutetaan.

Eihan siina ole oikeastaan mitaan muuta tapaa kuin se, etta sita pitaisi vaan
valvoa niin kauan, etta se varmasti pysyy siina uudessa. Ja se on se, missa se
yleensa lahtee epaonnistuman, koska se valvontaan kaytettava aika ei ole
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Paluu vanhoihin
kaytantoihin

5 Motivointi

6 Kontrolli

Kuvio 30: Vanhoihin kaytantoihin paluun estaminen
20 Erosiko kdynti jotenkin siitd, mita silta odotit?

4/7 haastateltavista koki sisaisen laatukaynnin eronneen siita, mita he silta odottivat ja 3/7
ei naita eroja kokenut odotusten ja toteutuksen valilla. (Kuvio 31). Suurimmat erot loytyivat
siita, etta etukateen laatukaynnin oli oletettu olevan vaikeampaa, hitaampaa ja kankeampaa.
Kysyttaessa syyta tahan, haastateltavien vastauksista kavi ilmi esimerkiksi edustavuus- ja
tunneheuristiikkaan viittaavia nakemyksia: haastateltavat olivat omien stereotypioidensa tai
aikaisempien kokemustensa vuoksi odottaneet kaynnista haastavampaa. Lisaksi esimerkiksi

aikaisempiin havainnointeihin ja niiden toteutukseen voitiin liittaa negatiivisia mielleyhtymia.

Ma ehka odotin viela tiukempaa tenttia, etta tulee tosi vaikeita kysymyksia
mihin ei osaa vastata. Mutta niin kuin... positiivinen kokemus.

Tietysti ehka se, etta sitten kun olen ollut siella tyontekijoiden mukana
auditoinnin purussa, kun siella on ollut ne kolme henkiloa ja niille
(tyontekijoille) se on sitten ollut kamalaa. Etta ehka se tunnelma sielta sitten
on jaanyt.

Erosiko odotuksista

Kylla
Ei

Kuvio 31: Odotukset vs. toteutus

21 Jos saisit valita, jatkaisitko mieluummin sisdisten laatukayntimallin kehittamista vai

jatkaisitko aikaisemmalla toimintatavalla ilman laatukaynteja?

Viimeisena kysymyksena kysyin haastateltavilta, etta jos he saisivat valita vapaasti,
jatkaisivatko he laatukayntimallin kayttoa ja kehittamista vai aikaisemmalla toimintatavalla
ilman uudenmallista laatukayntitoimintaa. Kaikki vastaajat valitsisivat uuden mallin

kehittamisen ja sen kayttamisen. Syyna tahan he ilmaisivat jo haastattelussa aikaisemmin
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esiin tuomansa asiat, kuten sen, etta ulkopuolisen nakemys tuo uusia nakokulmia omaa

tyohon tai etta tyosta on mahdollista loytaa hyvia kaytanteita.

Ilman muuta niita auditointeja. Se on aina parempi, kun tulee joku sielta
ulkopuolelta katsomaan sita asiaa, ettei ihan vaan itse haarata. Tulee jo
sokeaksi omalle toiminnalle. Aina tarvii vahan semmoisia heratyksia, etta hei,
mietipas asiaa tuolta kantilta.

No molemmathan tukevat toisiansa silleen, etta se auditointihan antaa
laajemman kuvan eri yksikoista, jota mulla ei voi muuten olla. Se oman
toiminnan kehittaminenhan kuuluu siihen rinnalle, mutta jos tammoisella
auditoinnilla saa semmoista laajempaa nakemysta asioista, etta miten
yksikoissa kannattaa toimia, jos jossain on hyvat kaytanteet, niin sehan on aina
vaan plussaa.

Ei, kylla ma talla uudella systeemilla lahtisin, kehitys on aina hyva.

11 Pohdinta

Taman opinnaytetyon aikana kirjoittaja on saanut merkittavaa hyotya paitsi
tutkimusosaamisen lisaantymisena ja ylemman ammattikorkeakoulun tutkinnon
suorittamisena, myos oman tyon ja sen kehittamisen nakokulmasta. Taman osalta tyo on
ylittanyt kirjoittajan odotukset. Oman arvioni mukaan olen tyota kirjoittaessa antanut sille
kaikki mahdolliset resurssit niin ajallisesti kuin osaamisen nakokulmasta ja tehnyt aina

kaikkeni saadakseni tyosta mahdollisimman laadukkaan.
11.1 Johtopaatokset tutkimuskysymysten nakokulmasta
Opinnaytetyolle asetetut tutkimuskysymykset olivat:

e Miten laatuhavainnointiprosessin eli laatukayntien aloittaminen koetaan HUS Asvian
esihenkiloiden nakokulmasta?

e Minkalaisia odotuksia esihenkildilla on laatukayntien suhteen?

e Miten status quo -vinouma on yhteydessa laatukayntiprosessin kayttoonoton
haasteisiin?

e Miten opinnaytetyon tutkimusosuudesta saatavia tuloksia voidaan hyodyntaa jatkossa
muutosprosessien suunnittelussa ja kehittamisessa?

e Miten opinnaytetyosta saatavaa tietoperustaa voidaan hyodyntaa jatkossa

muutosprosessien suunnittelussa ja kehittamisessa?

Ensimmaiseen ja toiseen tutkimuskysymykseen sain vastaukset teemahaastattelun aineistosta.
Havainnointiprosessin aloittaminen koettiin esihenkiléiden mielesta yleisesti ottaen erittain

hyvana. Ennakko-odotuksia laatukaynneista saataville hyodyille mainittiin olevan mm. oman
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yksikon tyosta loytyvat poikkeamat, joita voitaisiin sitten korjata laadun parantamiseksi seka

hyvien kaytanteiden loytamisen organisaatiossa monistettaviksi.

Erot siina, miten merkitykselliseksi havainnointiprosessi ja sen tuomat hyodyt koettiin, oli
aineiston perusteella esihenkiloiden ja tyontekijoiden valilla suuri. Esihenkilot olivat
hahmottaneet sen, miksi laatukaynteja tehdaan ja minkalaisia etuja sen avulla voidaan
toiminnassa saavuttaa. Kuitenkaan tata tietoa ei haastattelujen mukaan ole saatu tehokkaasti

valumaan organisaatiossa alaspain seuraavalle tasolle.

Ristiriita siis sen valilla, miten esihenkilot itse kokivat laatukaynnit ja miten he kertoivat
alaistensa niihin suhtautuvan, oli erittain suuri. Esihenkiloiden mielesta muutosvastarintaa oli
tyontekijoiden parissa havaittu runsaasti. Syina tahan pidettiin teemahaastatteluiden
perusteella ennen kaikkea asioita, joiden taustalla ovat myos status quo -vinouman tekijat:

tappion kaihtaminen, koettu nettohyoty ja kontrollin tarve.

Kolmantena tutkimuskysymyksena oli juuri status quo -vinouman mahdollinen yhteys
toiminnanmuutoksen haasteisiin. Havainnointiprosessin vertailupohjana tutkimuksessa
kaytetaan kohdeorganisaation status quo-tilannetta. Status quo -tilanne kohdeorganisaatiossa
oli se, etta standardoitua laatujarjestelmaa ei ole kaytossa eika laatukaynteja ole
jarjestelmallisesti tehty kaikille palvelulinjoille. Usein organisaatioissa oletetaan, etta mikali
toiminnanmuutokseen ei ryhdyta, tilanne tyopaikalla sailyy muuttumattomana. Tama
mahdollisuus muuttumattomuuteen ei kuitenkaan pida - ainakaan loputtoman pitkaan -
paikkaansa. Ulkoiset paineet eri sidosryhmilta luovat ennen pitkaa mille tahansa
organisaatiolle muutospainetta, mikali se haluaa pysya kilpailukykyisena toimijana
markkinoilla. Laadunvarmistamisella ja -kehittamisella organisaatio pystyy helpommin

pysymaan kustannustehokkaana ja tuottamaan asiakkaan vaatimia palveluja laadukkaasti.

Neljas ja viides tutkimuskysymys koskivat mahdollisuuksia l0ytaa muutosjohtamisen teoriasta
keinoja tehokkaampaan toiminnanmuutoksen lapivientiin. Naihin lOysin teoreettisesta

viitekehyksesta ja tutkimuksestani mahdollisuuksia, joita avaan tarkemmin kappaleessa 11.3.
11.2 Johtopaatokset tarkeimmista tutkimustuloksista

Uutta pilotoitavaa laatukayntimallia pidettiin aineiston perusteella hyvana. Erityisesti
matalalla profiililla organisaatiossa vierailu juhlavan tilaisuuden sijaan oli esihenkiloiden
mielesta hyva asia. Henkiloston uskottiin kokevan esihenkilostoa enemman jannitysta
laatukaynteja kohtaan - kohdistuuhan arviointi suoraan heidan paivittaiseen tyohonsa,

tyomenetelmiin ja tyon tuloksiin.

Myos idea havainnointiprosessille valittavasta vaihtuvasta teemasta sai positiivisen

vastaanoton. Myos havainnoijien nakokulmasta teemoittainen sukeltaminen organisaation



toimintaan antaa paremmat mahdollisuudet arvioitavien tekijoiden objektiiviseen
tarkasteluun. Kun samaa aihetta tarkastellaan syvallisesti useassa yksikossa, eika torstaina
tarvitse havainnoida yhden sairaalan aulatilaa ja tiistaina toisen sairaalan keittion

infektioidentorjuntaa, harjaantuu myos havainnoijan silma arviointiprosessissa.

Mahdollisiin ennakko-odotuksiin verrattuna kaynnit toteutuivat haastateltavien mielesta
joustavasti ja hyvin. Erityisen kiireellisena tai merkittavana laatukayntien aloittamista ei
pidetty, vaikka sen hyodyt koettiinkin realistisesti eika laatukaynneista koettu aiheutuvan

hetkellisen tyomaaran lisaantymisen lisaksi muita haittoja.

Muutoksen visio ei ollut kirkas, vaikka monet haastateltavista hyvin haarukoivat toiminnan
yhtenaistamisen olevan laatukayntien tavoitteena. Viestinnan laatukayntien kaytannon

toimien osalta koettiin toimineen hyvin eika sen osalta tarvetta muutokseen havaittu.

Esihenkiloston kokemat valtuudet ja vaikutusmahdollisuudet toimia esimerkiksi
laatukaynneilta saatujen kehittamisehdotusten tai toiminnanmuutosten jalkauttamisessa
jakautuivat tyoroolin mukaisesti. Palveluesimiehet kokivat valtuutensa riittaviksi, kun taas

palveluohjaajilla oli tutkimuksen mukaan lahinna valillisia vaikutusmahdollisuuksia.

Esihenkiloston ja tyontekijoiden valinen ero siina, miten muutokseen suhtaudutaan, oli
haastattelujen perusteella suuri. Kaikki esihenkiloston jasenet tunnistivat laatukayntien

hyodyt, mutta kertoivat alaistensa pelkaavan niita. Syiksi tahan pelkoon haastateltavat

nettohyodyn kokemuksen ja kontrollin tarpeen.

Lyhyen aikavalin tavoitteita ei myoskaan tunnistettu, niita ei ole myoskaan asetettu talle

laatukayntiprosessille.

Ylimman johdon tuki on muutosprosessissa erittain tarkeaa. Taman vuoksi esimerkiksi
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opinnaytetyotani tehdessani tapahtunut HUSin ylimman johdon paatos JCl-laatuakkreditaation

vahintaankin siirtamisesta eteenpain, vaikkakin hyvin perustelluista syista, vei
laatujarjestelman rakentamiselta pohjaa ja loi haastetta oman havainnointiprosessin
rakentamiseen. On voitava uskottavasti perustella syyt siihen, miksi tiettyja asioita otetaan
laatutarkasteluun mukaan ja laatujarjestelman epavarma tilanne HUSin sisalla vie hieman

tata taustatukea Asvian oman laadunhallinnan rakentamisesta.
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11.3 Kehittamisehdotukset

Viimeisessa kappaleessa esittelen opinnaytetyon aikana tehdyt kehittamisehdotukset, jotka
pohjautuvat pitkalti Kotterin muutosjohtamisen teorioihin seka teemahaastattelun

tutkimustuloksiin. Nama kehittamisehdotukset loytyvat myos liitteesta 5.

Kehittamalla sisaisten laatukayntien prosessia organisaatiossa on mahdollista valvoa,
tayttyvatko toiminnalle asetetut odotukset ja tavoitteet seka seurata toimintamallien
toimivuutta. Laatukayntien tulisi toteutua niin, etta niissa ei etsita syyllisia virheille vaan
etsitaan hyvia kaytantoja ja autetaan henkilokuntaa nakemaan oman roolinsa laadun
tuottajana. Parhaimmillaan koko tyoyhteiso omaksuu kyseisen roolin niin, etta laadun

yllapidosta ja kehittamisesta tulee osa sen kulttuuria (Alhatmi 2010, 114-126.)

Esimerkiksi Gromov & Brandt (2011) listaavat artikkelissaan organisaatiomuutoksen kriittisia
menestystekijoita olevan saannollinen kommunikaatio seka henkiloston osallistaminen ja
valtuuttaminen (Gromov & Brandt 2011, 69.) Kim & Kankanhalli (2009) taas nostivat
tutkimuksessaan esille tekijoita, joiden avulla muutosvastarintaa voitaisiin vahentaa. Naihin
kuuluu esimerkiksi muutosagenttien kayttaminen viestinnassa, henkiloston koulutus, hyotyjen
painottaminen ja organisaation tuki. (Kim & Kankanhalli 2009, 579-580.) Nama tulokset ovat
yhtenevaisia omassa opinnaytetyossani saatujen tulosten kanssa. Niiden perusteella laadin

seuraavaksi esiteltavat muutoksen askeleet.

Vedan lopuksi yhteen kehittamisehdotukseni Kotterin kahdeksanportaisen muutosjohtamisen
mallin mukaan. Nimesin kahdeksanportaiset vaiheet askelmiksi, koska se viittaa samalla
taustaorganisaation asiakkuus- ja konseptinkehittamisyksikkoon (ASKEL-tiimi), joka on mukana

tukemassa ja kehittamassa organisaatiossa toteutettavia erilaisia muutosprosesseja.

Askel 1: Muutoksen perustelut

Mikali tyytyvaisyys vallitsevaan tilaan on organisaatiossa vahva, muutoksen
valttamattomyyden tunne ei synny helposti. Teemahaastattelujen perusteella nykytilan
analysointi ja tavoitetilan maarittely tulisi kuvata muutosprosessin alussa viela selkeammin ja
muutoksen merkittavyytta painottaa entisestaan. Muutokseen liittyvat konkreettiset
tavoitteet, aikataulut, vastuut ja mittarit ovat pohja sille, etta ymmarrys muutoksen

valttamattomyydesta voi syntya organisaation jasenille. (Laamanen ym. 2016, 33-48).

Erilaisten mitattavien tulosten kertominen tyoyhteisolle koko organisaation mittakaavassa
auttaa vahentamaan status quo -vinoumaa tai yli-itsevarmuuden vaikutuksia. Esimerkiksi
taloudellisen tilanteen huononeminen tai asiakastyytyvaisyyden lasku on tarkeaa osata
kommunikoida henkiloston kanssa aidosti samaa kielta puhuen ja heidan nakokulmansa

huomioiden - mutta pelkaamatta mahdollista negatiivista asennetta. (Valkeakari & Hypponen
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2009, 29.) Nain muutoksen valttamattomyyden tunne voidaan levittaa lapi koko organisaation,

vaikka yksittainen alue toimisi hyvin.

Myos henkiloston osallistaminen muutosprosessiin heti sen alusta lahtien voitaisiin toteuttaa
niin, etta heidan sitoutumisensa mahdollistuisi jo prosessin alusta alkaen muutosvastarinnan
vahentamiseksi. Esimerkiksi laatukayntien toteuttamiseen voitaisiin kayttaa esihenkiloston
substanssiosaamista teemojen rakentamisessa. Harkitsemisen arvoinen nakokulma on myos
organisaation ulkopuolisen muutosjohtajan kayttaminen etenkin vaikeissa muutosprosesseissa
sisaisten sidoksien valttamiseksi. (Kotter 2012, 47-48, 170.)

Askel 2: Ohjaava tiimi

HUS Asviassa opinnaytetyohoni liittyvaa muutosprosessia ohjaa tiimi, jossa tyoskentelysta
vastaa viime kadessa toimialajohtaja. Hanen alaisuudessaan kehittamispaallikko toimii
vastuuhenkilona ja laatupaallikko johtaa tiimia, joka suunnittelee, koordinoi ja valmistelee
laatukaynteja ja niihin valmistautumista kaytannon tasolla. Teemahaastattelujen perusteella
tiimin tyo on kohtalaisen onnistunut - aikaisempien auditointien tapaan havainnoijien
substanssiosaamista ei pidetty ensimmaisella kaynnilla kriittisena tekijana arviointien
tekemisessa.

Tulevissakin muutosprosesseissa vastaavan tiimin kokoonpanossa tulee miettia tarkoin sen
valtaa tehda paatoksia, substanssiosaamista, uskottavuutta seka vuorovaikutus- ja
johtajuustaitoja. Ydintiimin sitouttaminen hankkeeseen, muutoksen ydinryhman yhteistyon
tiivistaminen ja yhteisen rintaman kommunikointi lapi organisaation edistaa muutosprosessien
lapiviemista. (Kotter 2012, 55-68; Laamanen ym. 2016, 140.)

Tiimin oman muutokseen sitoutumisen varmistaminen aika ajoin on myos hyva tehda, etenkin
muutosprosessien pitkittyessa tai haasteita kohdattaessa. Jos tiimin motivaatiossa tai
sitoutumisessa on viitteita heikentymisesta, se on usein merkki siita, etta hanketta on jollain
lailla ohjattava uudelleen. Sitoutumisen astetta voidaan jatkossa selvittaa

yksinkertaisimmillaan kysymalla tiimilta aika ajoin muutamia kysymyksia, kuten:

miten selkeana koen hankkeen tavoitteet

miten tarkeana koen hankkeen toteutumisen organisaatiomme kannalta
miten paljon olen havainnut edistymista tavoitteiden suunnassa

miten tyytyvainen olen saavutettuihin tuloksiin?

miten vahvasti uskon onnistumiseen

miten sitoutunut esihenkiloni on hankkeeseen

No gk wDd-e

miten motivoitunut itse olen osallistumaan hankkeeseen (Laamanen ym. 2016, 53-54)

Askel 3: Vision kirkastus

Muutosvision kiteyttaminen ensin johtoryhmatasolla ja sen jalkeen selkeasti lapi koko
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organisaation on tarkeaa motivaation luomiseksi. Tama olisi syyta tehda jo ennen muutoksen
konkreettista aloittamista. Eraanlainen "hissipuhe” eli muutosvision esittaminen viidessa
minuutissa tulisi olla muutosta ohjaavalla tiimilla niin selkea, etta he pystyvat luotettavasti ja
motivoivasti muutoksesta kommunikoimaan niin organisaatiossa kuin sen kaikille
sidosryhmille. Tassa auttaa myos edellisessa vaiheessa mainittu tiivis yhteistydo muutostiimin
ja organisaation johdon valilla. On helpompi viestia uskottavasti asioista, joille tietaa olevan
”johdon siunaus”. Visiossa tulisi kertoa, mita tyoyhteison jasenilta kaytannossa edellytetaan
tavoitteen saavuttamiseksi. (Kotter 2012, 71-74; Valkeakari & Hypponen 2009, 30.) Taman

muutosvision kirkastaminen on syyta tehda myos kaynnissa olevalle muutosprosessille.

Askel 4: Viestinta

Muutosviestinta on varmasti lahes kaikkien organisaatiomuutosten haastavimpia tehtavia.
Sithen panostaminen on resurssien kayttamista niin, etta todennakoisesti voidaan aikaansaada
mahdollisia viestintakanavia ja -foorumeja on syyta kayttaa hyvakseen muutosviestin
eteenpain viemiseksi. Esimerkiksi erilaiset paneelit, aivoriihet tai vaikka Teamsin valityksella

jarjestettavat laatuaamiaiset voisivat toimia muutosvision toistamisen paikkoina.

Myos viestinnan kaksisuuntaisuuteen kannattaa kiinnittaa huomiota. Miten saamme
kenttatasolta sita tietoa, mita muutosprosessissa kulloinkin tarvitaan? Ymmarretaanko
muutosta ohjaavassa tiimissa, miten tyontekijoiden asiantuntemusta voidaan hyotykayttaa?
Onko muutos menossa oikeaan suuntaan vai olisiko jollain pienella korjausliikkeella
mahdollista saavuttaa vielakin parempi lopputulos? Miten varmistutaan siita, etta koko
organisaatio ymmartaa muutoksen samalla tavalla ja on ylipaataan tietoinen siita? Myos
muutoksen etenemisesta ja saavutetuista tavoitteista on muistettava viestittaa tyoyhteisoon.
Juuti &Virtanen mainitsevat, etta viestinnan laatu ja maara, avoin vuorovaikutus ihmisten
kanssa seka johdon antama esimerkki ratkaisevat koko muutosprosessin onnistumisen, kun

tyoyhteiso hyvaksyy muutoksen. (Juuti & Virtanen 2009, 152-154).

Johdon antama esimerkki muutokseen suhtautumisesta ja konkreettiset teot ovat nekin
sanatonta viestintaa, joita tyontekijat havainnoivat ja tulkitsevat. Se myos saa heidat
uskomaan muutokseen ja osallistumaan siihen aktiivisemmin. (Kotter 2012, 95-103; Juuti &
Virtanen 2009, 154.) Viestinnassa voidaan jatkossa hyvaksi kayttaa esimerkiksi EAST-
viitekehysta, jonka mukaan rakennettu viestinta olisi helppoa, huomion kiinnittavaa,
yhteisollista ja oikein ajoitettua (Service ym. 2014, 9-42). Malli on esitelty tarkemmin

opinnaytetyon kappaleessa 9.2.

Laatukayntiprosessin viestintaa jatketaan nyt pilotoitua mallia hioen ja kehittaen, sen

katsottiin tutkimuksen mukaan vastaavan odotuksiin riittavan hyvin.
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Askel 5: Esteiden poistaminen

Organisaatiossa on hyva valtuuttaa henkilostoa mahdollisuuksien mukaan toimimaan muutosta
edistavasti. Kun henkilostoa esimerkiksi koulutetaan uuteen toimintamalliin tai muutoksen
jalkeiseen tyoskentelyyn, heille voidaan antaa yha enemman valtuuksia tai osallistaa heita
muutoksen eri vaiheiden suunnitteluun ja toteuttamiseen. Tama lisaa myos heidan
sitoutuneisuuttaan muutokseen. (Kotter 2012, 105-119.) Esteita mahdollisen laajan
valtuuttamisen tielta tulee tunnistaa ja poistaa. Naita voivat olla esimerkiksi
tietojarjestelmien tunnuksiin tai tyoroolien perinteisten rajojen valisiin kuiluihin liittyvat
esteet.

Teemahaastatteluidenkin perusteella tyoroolien valiset rajat voivat olla valtuuttamisen
esteena. Olisi hyva miettia, miten esimerkiksi palveluesimiesten ja palveluohjaajien
tyonjakoa ja valtuuksia voisi muokata niin, etta palveluohjaajat pystyisivat tehokkaammin
toimimaan kentalla. Voisiko heille siirtaa joitain vastuita nakyvammin ja siten lisata heidan
vaikutusmahdollisuuksiaan paivittaistyossa? Tama voisi laskea palveluesimiehen tyokuormaa,

kun kaikkien asioiden ei tarvitsisi kiertaa hanen kauttaan.

Positiivisen palautteen antaminen muutosta edistavasta toiminnasta ja puuttuminen muutosta
estavaan toimintaan motivoi tyontekijoita toimimaan muutoksen edistamiseksi. Henkilosto
myos huomaa, etta esihenkilosto on aidosti kiinnostunut muutoksen suunnasta ja seuraa
muutokseen liittyvien tavoitteiden saavuttamista. Esimerkiksi esihenkiloston kouluttaminen
sisaisten laatukayntien tarkoituksesta, tavoitteista ja kaytannon etenemisesta lisaisi heidan
motivaatiotaan asiaan ja auttaisi viemaan ymmarrysta tyoyhteisoihin. Todellisista esteista
etenemisen tiella tulee myos viestia rehellisesti ja nopeasti organisaatioon. On tarkeaa pitaa
ylla luottamusta ja vahentaa muutokseen liittyvia huhupuheita. (Kotter 2012, 105-119; Juuti
& Virtanen 2009, 154.)

Tyontekijoiden muutosvastarintaan puuttuminen ja muutosta edistavasta toiminnasta
palkitseminen voivat estaa myos niin sanottujen neutraalien tyontekijoiden liukumisen
mukaan vastarintaan ja siten edistaa muutosten onnistumista. Muutosagenttien tunnistaminen

olisi tarkeaa, etta heidan panostaan voitaisiin tyoyhteisdissa hyodyntaa.

Askel 6: Etenemisen nakyvaksi tekeminen

Lyhyen aikavalin tavoitteiden suunnitelmallinen ja jarjestelmallinen asettaminen tulisi tehda
muutosprosessin alussa. Muutosta ohjaavan tiimin tulisi olla tarpeeksi vahva asettamaan naita
konkreettisia tavoitteita ja sille tulisi antaa my0os resursseja tavoitteiden saavuttamisesta
palkitsemiseen. Tavoitteiden asettaminen voidaan tehda esimerkiksi yhteistyossa kunkin

palvelulinjan ammattilaisten kanssa, joilta loytyy substanssiosaamista oman alueensa
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parhaiten motivoisi. Tavoitteet tulisi sen jalkeen viestia konkreettisesti henkilostolle niin,
etta he ne ymmartavat. (Kotter 2012, 121-132.)

Laatukayntiprosessille ei ole asetettu lyhyen aikavalin tavoitteita. Naiden tavoitteiden
asettaminen tuleville kaynneille ja/tai prosesseille voisi olla hyva keino lisata tyontekijoiden
motivaatiota ja sitoutumista seka lisata tyohyvinvointia, kun muutos voitaisiin ”syoda pala

kerrallaan”.

Valitavoitteina ja eraanlaisena voittona muutosprosessin aikana voidaan pitaa esimerkiksi
parempia ihmissuhteita tyopaikalla, uuden oppimista tai mahdollisuutta tehda yha
merkityksellisempaa tyota (Juuti & Virtanen 2009, 147). Tavoitteiden asettamisessa tulee
olla tarkka: liian pienet edistysaskeleet nayttaytyvat tyoyhteisossa niin, etta muutokselle ei
ole ollut tarvetta ja liian korkeat tavoitteet taas vievat motivaatiota (Ylikoski & Ylikoski 2009,
49). Naita tavoitteita seurataan ja niiden saavuttamista juhlistetaan henkiloston motivaation
ja sitoutumisen yllapitamiseksi. Samalla osoitetaan se, etta muutos on menossa oikeaan
suuntaan ja tyontekijoiden ponnistelut ovat kannattaneet. Erityisesti ns. muutosagentteja
tulisi tunnistaa ja heita palkita muutoksen eteen tyoskentelemisesta. Samalla on kuitenkin

viela kesken tassa vaiheessa. Tyota on siis jatkettava. (Kotter 2012, 121-132.)

Askel 7: Muutoksen syventaminen ja laajentaminen

Muutoksen mukanaan tuomia parannuksia tulisi pyrkia vakiinnuttamaan kaytannon toimintaan
ja samalla estaa toiminnan palautuminen takaisin vanhoihin toimintamalleihin. Tama
tapahtuu yksikoiden esihenkiloiden toimesta valvomalla, etta paluuta vanhaan ei tapahdu.
Muutostiimin tulee edelleen pitaa muutosprosessia ylla ja johdon tulee tukea sita nakyvasti.
Taman vaiheen aikana tyontekijoiden valtuuttamisen hyodyt tulevat myos nakyviin.
Viestimalla muutoksella saavutetuista hyodyista, kuten parantuneesta asiakastyytyvaisyydesta
tai kehitetyista hyvista toimintatavoista, voidaan pitaa motivaatiota ylla, kun muutosprosessi
jatkuu pitkaankin. (Kotter 2012, 138-140.)

Askel 8: Muutoksen ankkurointi

Opinnaytetyossani kasitelty muutosprosessi paattyy siihen, etta uusi toimintamalli on kaytossa
ja osa laatukulttuuria koko organisaatiossa. Talloin sisaista laatukayntiprosessia pidetaan
osana kohdeorganisaation laadunhallintaprosessia ja sen avulla saavutettavat hyodyt osataan
tunnistaa koko organisaation laajuisesti. Vanha status quo (organisaatiossa ei ole
jarjestelmallista laatuhavainnointia) on muuttumassa uudeksi status quo:ksi
(laatuhavainnointi laatukayntien muodossa on osa organisaation laadunhallintajarjestelmaa)
organisaatiossa. Tama juurrutus tulee varmistaa, samoin vanhojen toimintamallien kaytosta
poistuminen tarpeettomina. (Kotter 2012, 153-166.) Tulevaisuudessa nyt rakennettu

laatukayntimalli tulee todennakoisesti kohtaamaan nyt poistuvien mallien kohtalon: uusi ja
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parempi jarjestelma tullaan ottamaan kayttoon ja henkilokuntaa motivoidaan taman mallin

pois jattamiseksi.
Nama askelmat loytyvat tiivistettyna liitteesta 5.

Niin sisaisen laatukayntiprosessin kuin tulevien toiminnanmuutostenkin kehittamisen olisi hyva
jatkua esimerkiksi Lean-konseptin ja Demingin kehittaman PDCA-mallin mukaan. (Kuvio 33)
PDCA-mallin neljan kehittamistyovaiheen Plan, Do, Check ja Act tavoitteena on saada aikaan
prosessi, jonka avulla tavoitellaan jatkuvaa kehitysta seka varmistetaan prosessien riittavat
resurssit. Kun lahtotilanne on selkea ja tavoitteet maaritelty, voidaan mallia testata
kaytannossa. Testauksen tuloksia arvioidaan, tehdaan tarvittavat korjaustoimenpiteet,
arvioidaan niiden vaikutusta ja verrataan mallia tavoitteisiin. Kun haluttu taso saavutetaan,
seurataan sen vakiintumista kaytantoon ja aloitetaan tarvittaessa keha uudelleen. PDCA-malli
voisi olla eraanlaista Lean-mallin lyhyen aikajanteen syklin toteuttamista. (lonos 2019; MCS-
Management Consulting 2020; Lecklin & Laine 2009, 281-284.)

* Tee tarvittavat
muutokset

* Seuraa mallin
vakiintumista

* Tee johtopdatokset

( * kerad lahtotiedot

* madrittele ongelma
* madrittele tehtavat ja
tavoitteet

> Tee korjaavat
toimenpiteet

* Testaa uutta mallia
kaytannossa

* Arvioi toimenpiteider
vaikuttavuutta
 vertaa tavoitteisiin
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LEAN - ETENEMISPOLKU

Léhtokohdat Pitkén aikajénteen sykli
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lin hyédyntaminen Keskity Kehlt_a Le._an_
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suunnittelu ankkeet

Kuvio 32: Demingin PDCA-malli ja Lean-toiminnan etenemispolku (mukaillen MCS-Management
Consulting Services Oy 2020; Lecklin & Laine 2009, 282)

Samalla kun organisaation johto hioo muutosprosessia, myos tyontekijat kokevat muutoksen
kehitysprosessina, joka alkaa kehitystarpeen tunnistamisesta ja etenee kokeilujen kautta
uuden toimintatavan vakiinnuttamiseen - aivan kuten Kotterin muutosjohtamisen mallikin.
Myos tassa mallissa muutos voi edeta, seisahtua tai palata takaisinpain asteikolla. Tama

kehitysprosessi kuvataan seuraavassa ekspansiivisen oppimisen syklina (Kuvio 34).

‘
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muuttaminen etsiminen ja
kehittely nee
vahvis-
tuu \ ,
Uuden e
oy Kaytannon
toimintatavan R e kgkeilut

arviointi

Kuvio 33: Ekspansiivisen oppimisen sykli (Schaupp ym. 2013, 60)

Oppimissyklin vaiheessa 1 tyoyhteiso havaitsee toiminnassaan kehitettavaa, vaiheessa 2
toimintaa ei enaa voida pienilla korjausliikkeilla saada parannettua riittavan tehokkaasti,

vaan tyytymattomyys toimintaan kasvaa, mika voi aiheuttaa tyohyvinvoinnin, tuloksellisuuden
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ja asiakastyytyvaisyyden laskua. Vaiheessa 3 tilanne analysoidaan ja toimintaa muutetaan.
Tyoyhteison tulee olla tietoinen siita, miksi muutos tehdaan ja miten muutos tulee
parantamaan toimintaa tulevaisuudessa. Vaiheessa 4 uutta toimintatapaa paastaan
kokeilemaan kaytannossa, mutta vanha malli elaa sitkeasti tyoyhteisossa mukana. Vaiheessa 5
arvioidaan uuden mallin toimivuutta ja vaihe 6 lisaa tyoyhteison motivaatiota uusiin
toimintatapoihin, kun niiden toimivuus on huomattu. Viimeisessa vaiheessa 7 toimintamalli

vakiintuu tyoyhteison uudeksi tavaksi toimia. (Schaupp ym. 2013, 60-64.)

Kuten opinnaytetyossani on kerrottu, ihmisilla on luonnostaan taipumus toimia ennakoitavan
eparationaalisesti. Tama ennakoitava eparationaalisuus ilmenee meissa esimerkiksi

seuraavasti:

a) ihmiset suosivat ennemmin pikaista hyotya kuin odottavat karsivallisesti suurempaa,
mutta vasta tulevaisuudessa realisoituvaa hyotya (short-term impatience)

b) ihmiset ottavat paatoksenteossaan huomioon muidenkin hyvinvoinnin (other-regarding
preferences) ja jakavat yhteista taakkaa, kunhan ovat varmoja siita, etta muutkin
tekevat samoin (conditional co-operators)

c) ihmiset sietavat suurempaa riskia, kun paatoksenteon vaikutukset heijastuvat
kauemmas tulevaisuuteen (delay-dependent risk tolerance)

d) ihmiset ottavat vahemman riskeja, jos heita informoidaan saannollisesti ja
ymmarrettavasti toimenpiteiden seurauksista (feedback-dependent risk aversion)

e) ihmiset voivat jattaa hyvatkin aikeensa toteuttamatta, jos niita ei tarjota
oletusvaihtoehtona - mieltymykset ja todellinen toiminta voivat olla ristiriidassa
(failure to carry through on intensions)

(tiedot: Fehr-Duda & Fehr 2016)

Taman ymmartaminen johdon taholta voi toimia apuna siina, etta muutoksen jarruna olevia
kayttaytymismalleja voidaan muuttaa ja auttaa ihmisia tyoyhteisossa tekemaan toivotunlaisia
paatoksia esimerkiksi tuuppaamisen avulla. Tarkeaa olisi, kuten Ylikoski & Ylikoski kirjassaan
mainitsevat, toimia niin, etta yksilon arvokkuutta tai itsetuntoa ei vaurioiteta. Tata voidaan
tukea esimerkiksi valttamalla tarpeetonta arvostelua, lisaamalla vastuuta tai tarjoamalla

tilaa, jossa oman negaationsa voi turvallisesti ilmaista. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 56.)

Tieto ei aina lisaa tuskaa. Kuten Hammond, Keeney ja Raiffa sanovat artikkelissaan:
“Forewarned is forearmed” - kun organisaation johto pitaa itsensa tietoisena
paatoksentekoon liittyvista ilmioista ja muutosjohtamisen sudenkuopista, he ovat

valmistuneempia johtamaan joukkonsa kohti yhteista maalia. (Hammond ym. 1998, 58)

Opinnaytetyossani syntyneita nakokulmia ja tuloksia voi hyodyntaa kohdeorganisaation lisaksi
jossain maarin myos muissa organisaatioissa niiden muutosprosessien suunnittelussa,

toteuttamisessa ja kehittamisessa. Muutosvastarinta ja yksi sen aiheuttaja, status quo -
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vinouma, ovat yleisia kaikissa muutosprosessien keskella toimivissa organisaatioissa ja sen
hallinta voisi hyodyttaa organisaatioita muutosprosessin eteenpain viemisessa. Muutosaskeleet
on rakennettu geneeriseksi eivatka ne ole sidoksissa mihinkaan tiettyyn toimialaan, yrityksen
kokoon tai muihin rajauksiin - ei myoskaan pelkastaan laatukaynteihin. Taten ne ovat

siirrettavissa helposti muihin konteksteihin.

Opinnaytetyoni koettiin organisaatiossa hyodylliseksi ja sen avulla koettiin saatavan uusia
tyokaluja kehittamistyohon, jotka usein sisaltavat muutoksia toimintaan. Muutosjohtamisen
teoriasta ja haastattelun tuloksista saamani tiedot hyodynnetaan jatkossa naiden prosessien
parissa tyoskennellessamme. Yhteistyo seka organisaation etta ohjaajani kanssa sujui hyvin ja
sain tukea tyohoni aina sita tarvitessani. Kohdeorganisaation nakemys tyostani loytyy myos

liitteesta 6.

11.4 Jatkotutkimusaiheet

Opinnaytetyostani saatujen tulosten perusteella olisi mielenkiintoista tutkia seuraavaksi ns.
kenttatyossa olevan henkiloston kokemuksia laatukaynneista. Esihenkiloiden nakemykset
muutosprosessin merkityksesta ja toisaalta heidan nakemyksensa siita, miten heidan alaisensa
kaynteihin suhtautuvat erosivat toisistaan suureksi. Taman eron tutkiminen tarkemmin ja joko
hypoteesin vahvistaminen tai hylkaaminen olisi mielenkiintoista. Ovatko tyontekijat
todellisuudessa muutosvastarintaisempia kuin esihenkilosto? Ja vaikuttavatko heihin muutkin
kuin esihenkiloiden tunnistamat tekijat, kuten uponneiden kustannusten harha tai sosiaaliset

normit?

Lisaksi muutosprossin kannalta olisi kiinnostavaa tarkastella esimerkiksi sita, miten voitaisiin
tehokkaimmin vaikuttaa tahan mahdolliseen eroon esihenkildston ja alaisten valilla
esimerkiksi valinta-arkkitehtuurin, muutosjohtamisen teorian tai paatoksenteon ilmioiden

avulla.
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Liite 1: Teemahaastattelun runko

Valmistautuminen

Millaisia ennakko-odotuksia auditointien aloittamiseen liittyi?
Minkilaiseksi koit auditointiin valmistautumisen?
Minkilaiset ovat tunnelmat ja kokemukset nyt auditoinnin jalkeen?

Perusteet (luo kiireen ja valttamattomyyden tuntu)

Kuinka tirkedna tai kiireellisend pidit auditointien aloittarmista, kun kuulit
asiasta ensimmEisen kerran?

Millaisia hydtyjad auditoinneilla mielestdsi voidaan saavuttaa nylotilaan
verrattuna?
Millaisia haittoja voisit kuvitella niiden aitheuttavan nylytilaan verrattuna?

Muutostiimi (perusta ohjaava tiimi)

Onko vusi auditointimalli mielestisi toimiva?

Visio ja strategia (laadi)

Dletko tietoinen siitd, mitd sisdisilld auditoinneilla tavoitellaan?

Viestintd (viesti muutosvisio)

Miten viestintd sisdisten auditointien aloittamisesta on toiminut?
Olisitlo kaivannut jotain muuta tietoa tai monipuolisempaa viestintaa lisaksi?
Minkilaiseksi koet viestinndn vastavuoroisuuden?

Valtuudet (anna henkilastdlle laajat valtuudet)

Onko sinulla mielestasi mittdvast valtuuksia ja vaikutusmahdeollisuuksia
esimerkiksi toimia sisdisten auditointien tulosten jalkauttamiseksi?
Onko Asvian ilmapiiri kehittamistoimenpiteiden idecintiin kannustava?

Kuinka hyvin alaisesi mielestdsi ymmartavit sisdisten auditointien
tarpeellisuuden?
Onko muutosvastarintaa ollut havaittavissa? Mistd se johtuu?

Koetko itse saavasi organisaatiosta riittdvasti tukea auditointeihin litttyen?

Lyhyen aikavdlin onnistumiset

Minkilaisia muutoksia olet havainnut sisdisten auditointien aloittamisesta
mahdollisesti jo koituneen?

Onko sisdisille auditoinneille asetettu lyhyen aikavalin tavoitteita yhksikissasit
v los ei, pitdisiki sellaisia olla?
»  los on, koetko ne realistisiksi tavoitteiksi?

Minkilaisia lyhyen aikavalin tavoitteita itse nostaisit auditoinnin suhteen esille

Mikd olisi mielestasi sopiva yhteinen maali, jota tavoittelemaan alaisiasi olisi
helppo motivoida sisdisten auditointien osalta?

Juurruttaminen

Milld keinoin uskot mahdollisten kehittimisideciden helpoiten juurtuvan
uusiksi toimintatavoiksi?

Miten itse veisit kehittdmisehdotuksia kdytantson?

Miten tatd mielestdsi voitaisiin edistaa?

Miten uskot auditointikierrosten vaikuttavan kaytannon tasolla tython
jatkossa?

Miten mielestdsi voitaisiin parhaiten estdd vanhoihin kivtantdihin paluu?

Lopetus

Erosiko kdynti jotenkin siitd, mitad siltd odotit?

Jos saisit valita, jatkaisitko mieluommin sisdisten auditointien mallin
lkehittdmista vai jatkaisitko aikaisemmalla toimintatavalla ilman auditointia?
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Liite 2: Kutsu teemahaastatteluun
Hei, Etunimi!

Olen Tanja Partanen ja toimin HUS Asviassa laatupaallikkona. Opiskelen samalla Laurea
AMK:ssa tradenomin ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa ja olen opinnoissani nyt
loppusuoralla. Teen tutkintoon kuuluvaa opinnaytetyota, jossa kasittelen HUS Asvian sisaista
laatukayntiprosessia mm. muutosjohtamisen ja paatoksenteon ilmioiden* nakokulmasta.

Tavoitteenani on valmistua vuoden 2021 aikana.

Opinnaytetyohon sisaltyvan tutkimuksellisen osuuden toteutan teemahaastatteluina, joiden
tarkoituksena on kartoittaa esihenkiloston (palveluesimiehet ja palveluohjaajat)
kokemuksia sisdisestd auditoinnista. Haastattelut olisi tarkoitus tehda heti kaynnin jalkeen
eli viikoilla 39 ja 40. Teidan kokemuksianne kaivataan, koska olette ensimmaiset
havainnointiprosessin lapikayneet esimiehet. Tulokset analysoidaan laadullisin menetelmin ja
tuloksia hyodynnetaan jatkossa myos auditointiprosessin kehittamisessa. Pyytaisinkin sinua
osallistumaan tyohon omalla arvokkaalla panoksellasi: osallistumalla tahan

teemahaastatteluun.

Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista. Tutkimustuloksia tullaan analysoimaan ja

raportoimaan anonyymisti niin, etteivat yksittaisen vastaajan nakemykset tai henkilollisyys
ole tunnistettavissa. Tutkimustulokset raportoidaan niiden valmistuttua Laurealle ja HUSille.

Tutkimusta varten on saatu tutkimuslupa HUSilta 24.8.2021.

Opinnaytetyoni ohjaaja on yliopettaja N.N Laurea AMK:sta (n.n@laurea.fi) ja HUS Asvialla
yhteyshenkilona toimii kehittamispaallikko Y.Y (y.y@hus.fi). Myos heilta voit minun lisakseni

halutessasi kysya lisatietoa tutkimuksesta.

Olen sinuun yhteydessa lahiaikoina henkilokohtaisesti haastatteluajan sopimiseksi, mikali
annat haastatteluun suostumuksesi. Keskustelunomainen haastattelu kestaa noin 30-60 min ja
pyrin jarjestamaan sen niin, etta siita ei ole hairiota paivittaiseen tyohosi. Haastatteluaika ja
-paikka ovat vapaasti valittavissa. Mikali et missaan tapauksessa halua osallistua

haastatteluun, pyydan sinua ilmoittamaan asiasta minulle, vaikka vastaamalla tahan viestiin.

Osallistumisesi tahan haastatteluun tuo arvokasta tietoa niin opinnaytetyolleni kuin Asvian
sisaisen laatukayntien kehittamisprosessillekin.
Etukateen panoksestasi kiittaen

Yhteystiedot
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Liite 3: Esimerkki sisallonanalyysista, vaihe 1

T: Mutta luin rivien vdlistd, ettd jonkunlaista muutosvastarintaa on kuitenkin saattanut
olla havaittavissa paikoin, tai sellaista haasteellisuutta siihen, ettd miten ndmd
laatukdynnit otetaan vastaan, ettd niitd pidetddn arvosteluna. Osaatteko jotenkin

arvioida sitd, ettd mistd moinen mahtaa oikein johtua?

H2b: En tieda. Ma oon itsekin ihmetellyt samaa asiaa. Niin kuin etta miksi... Yleensakin
kaikki et jos mekin mennaan katsomaan jotain, etta me tehdaan naita laatukierroksia ja
naita niin vaikka sita miten selittaa, etta nama on nyt naita meidan kaikkien, et me

et miten me on onnistuttu ja mitka olisi ne meidan parantamiskohteet [ElCtaISCICHO0

mikéan semmoinen ettd joku on nyt jattanyt kaikki tekematta ja mikaan semmoinen... Ma

en tieda mista se johtuu... jos ma tietaisin niin ma parantaisin asian (naurahtaa)
T: Niinpd.

H2a: MA luulen et siina on osittain just se, etta kun ei tiedeta mista on kyse niin se luo
sellaista pelon tunnetta turhaan ja sitten tulee just semmoinen kokema, etta teenko mina
tarpeeksi hyvin ja tuleeko ne minua nyt tanne vahtimaan ja kyttaamaan... Et se asenne
saattaa olla vahan semmoinen kehittamisen arvoinen, kauniisti sanottuna. Ja sitten just
pelottaa se, etta mita te sitten kysytte. Ja mita tapahtuu, jos en ma osaa vastata siihen
kysymykseen. Se varmaan herattaa jo itsessaan sellaisen, etta parempi ettette tulisi

ollenkaan.

T: Osaatko sitten sanoa, ettd mistd sellainen vastahakoisuus, sehdn on hyvin tyypillistd
ihmisille, ettd sitd uutta peldtddn jollain lailla, jos on totuttu johonkin toimintamalliin,

niin mistd se mahtaa johtua sielld kentdlld?

H4: Siis mun mielesta kaikista eniten siihen vaikuttaa ihmisen oma persoona. Jotkut vaan
on semmoisia, etta kun on tottunut johonkin niin sitten haluaa vaan aina tehda niin. Ne
haluaa tehda niin, vaikka joku muu asia olisi helpompi. Ja sitten se toinen tietysti se, ihan
se henkilokohtainen missio siita, etta jos kokee etta siina tulee itselle liikaa vaivaa.
Sanoisin ihan, etta henkilokohtainen, henkilon omaan persoonaan tai elamantilanteeseen

liittyva asia.

Ja sekin varmasti riippuu justiinsa siita, etta kokeeko se henkilo, etta siita olis hanelle
hyotya. Etta jos han joutuu liian paljon jotain muuttamaan niin sittenhan han kokee sen

haittana.

T: Mistdhdn se semmoinen vastahankaisuus ja muutosvastarintaisuus johtuu?



H5: Ma luulen, ettd siita kun ne tottui taalla olemaan silleen ettei tarvii tehda paljon

IR .- niilla oli esimiehen hyvaksynta siihen ja sit kun tulee tallainen uusi, taysin

ulkopuolinen, joka pistaa... niin tulee sit sesmmonen etta...

T: joo joo, eli tavallaan sellainen, sanotaanko nyt saavutetuista eduista luopuminen?
H5: Joo kylla, just niin.

T: Miten se sun mielestd ilmenee sielld kdyténnossa?

H: Se voi olla paljon, etta ne ei halua sita uutta oppia tai ne ei sisaista... Ne kokee sen

vahan niin kuin semmoiseksi vaikeaksi.
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Liite 4: Esimerkki sisallonanalyysista, vaihe 2

100

Alkuperainen ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

”Kouluttautuminen ja
kaikki... on kauhean vaikeaa
lahtea koulutuksiin ja
pelataan sita oppimista

tavallaan”

Tappion kaihtaminen

”Kun ei tiedeta, mista on
kyse, niin se luo sellaista

pelon tunnetta turhaan”

Tappion kaihtaminen

”Mina luulen, etta
tyontekijat tottuivat taalla
olemaan niin, etta ei
tarvitse tehda paljon

mitaan”

Tappion kaihtaminen

Kognitiivinen vinouma

Ja sitten se toinen
henkilokohtainen missio
siita, etta jos koetaan, etta
siita tulee itselle litkaa

vaivaa

Nettohyoty

”Ja sekin varmasti riippuu
justiinsa siita, etta kokeeko
se henkilo, etta siita olis
hanelle hyotya. Etta jos han
joutuu liian paljon jotain
muuttamaan niin sittenhan

han kokee sen haittana”

Nettohyoty

Rationaalinen paatoksenteko




Ehk& ne on jo sieltd perusasioista, kun nuoruudenkoulusta, et sieltd periytyy kaikki
kouluttautuminen ja kaikki... On kauheen vaikeeta |&htee koulutuksiin ja sitten pel&tdan
sitd oppimista tavallaan.

Nuorempi sukupolvi niin ne on sit taas paljon oppimishalusempia. Kun se opetus on ollut
erilaista, se ei ollut sellasta... Kyll& se sieltd varmaan kantaa juurensa, nda kielteiset...
Nyky&anhan kaikki nuoretkin haluaa kehittd3 uutta ja miettii voisiko asioita tehda
niinkun toisella lzilla...

Tappion kaihtaminen

Edustavuusheuristiikka
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Kognitiivinen vinouma

En tied&d. M& oon itsekin ihmetellyt samaa asiaa. Niinkun ettd miksi... Jos mekin menn&an
katsomaan jotain, niin vaikka sitd miten selittd3, ettd ndma on nyt sitd, ettd mietitadan
ettd miten me on onnistuttu ja mitkd olis ne meid&n parantamiskohteet ja ettd se ei oo
mik&&n semmoinen, ettd joku on nyt jattEnyt kaikki tekem&ttd ja mik&an semmoinen... M&
en tiedd mistd se johtuu... jos ma tietdisin niin mé parantaisin asian.

Tappion kaihtaminen
Kontrollin tarve

Kognitiivinen vinouma
Psykologinen
sitoutuminen

Siis mun mielestd kaikista eniten siihen vaikuttaa se ihmisen oma perscona. Ettd jotkut

vaan on semmoi ettd kun on tottunut johonkin niin sitten haluaa vaan aina tehda niin.

Ne haluaa tehd& niin, vaikka joku muu asia olis helpompi. Ja sitten se toinen tietysti se,
ihan se henkilékohtainen missio siitd, ettd jos kokee ettd s
Ettd sanoisin ihan ettd henkildkohtainen, henkilén omaan persoonaan tai

a tulee itselle liikaa vaivaa.

elamantilanteeseen liittyva asia.

Ja sekin varmasti riippuu justiinsa siitd, ettd kokeeko se henkils, ettd siité olis hanelle
hyétyd. Etta jos han joutuu lilan paljon jotain muuttamaan niin sittenh&n han kokee sen
haittana

nettohyoty

nettohyoty

Rationaalinen
paatoksenteko

Rationaalinen
paatoksenteko

M& luulen, ettd siitd kun ne tottui t&3113 olemaan silleen, ettei tarvitse tehda paljon
mit&an. Et se on vahan et ne jumiutui siihen helppoon eldmaan.

Tappion kaihtaminen
Kontrollin tarve

Kognitiivinen vinouma
Psykologinen
sitoutuminen

Se voi olla paljon, ettd ne ei halua sitd uutta oppia niin, tai ne i sisdists... Ne kokee sen
vahan niinkun semmoiseksi vaikeeksi.

Tappion kaihtaminen

Kognitiivinen vinouma
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Liite 5: Muutosprosessin kehittamisen askeleet

* Muutosprosessin alussa nykytilanne ja tavoitetila kuvataan selkeammin

* Muutoksen merkittavyydesta viestitaan koko organisaation mittakaavassa

* Henkilosto osallistetaan muutosprosessiin alusta lahtien esim. suunnitteluvaiheesta lahtien
* Harkitaan ulkopuolista muutosjohtajaa vaikeissa muutosprec

* Muutoksesta vastaavan tiimin paatoksentekokyky, substanssiosaaminen, uskottavuus seka vuorovaikutus- ja
johtajuustaidot varmistetaan
* Ydintiimi sitoutetaan muutokseen

* Muutosvisio selkiytetdaan johtoryhmatasolla ja sen jalkeen lapi koko organisaation
* Luodaan "hissipuhe" muutoksesta

* Lisataan tietoisuutta siita, mitd tyoyhteisolta edellytetaan tavoitteen saavuttamiseksi ja varmistetaan, etta he taman
ymmartavat

* Kdytetaan kaikkia mahdollisia viestintakanavia ja -foorumeita muutosvision levittamiseksi
* Kaytetaan hyvaksi esim. EAST-viitekehyksen mahdollisuuksia viestinndn tehostamiseksi
 Jarjestetadan mahdollisuuksia vastavuoroiseen viestintaan tiedonkulun takaamiseksi

* Muistetaan, etta johdon esimerkki on viestintaa

* Mahdollistetaan muutoksen vaatiman osaamisen hankkiminen kaikilla tasoilla

* Koulutetaan esihenkilostoa muutoksen tarkoituksesta ja tavoitteista

* Poistetaan mahdollisuuksien mukaan turhat esteet valtuutuksien tielta. Esimerkiksi tyoroolien valisista rajoista
vallankaytdssa voidaan sopia.

 Palkitaan muutosta edistavasta tyostd ja puututaan muutosta vastustavaan toimintaan aktiivisesti

* Hyodynnetaan muutosagentteja

* Annetaan muutosta johtavalle tiimille riittdvasti resursseja ja paatosvaltaa lyhyen aikavalien tavoitteiden asettamiseen ja
niiden saavuttamisesta palkitsemiseen.

¢ Hyédynnetdan palvelulinjojen ammattilaisten substannsiosaamista tavoitteiden asettamisessa

/N _/ ——

¢ Vakiinnutetaan muutoksen mukanaan tuomia parannuksia
¢ Estetddn vanhoihin kdytantoihin paluu valvomalla ja motivoimalla
* Pidetddn ylla muutosprosessia ja henkildston motivaatiota

* Varmistutaan siitd, ettd muutos on hyvaksytty koko organisaatiossa uutena toimintamallina
¢ Varmistutaan, ettd vanhat toimintamallit ovat poistuneet kaytosta
 Jatketaan prosessia tarpeen mukaan arvioimalla tilannetta uudelleen ja aloitetaan aikanaan uusi muutosprosessi

¥
¥V
¥V
¥V
¥
g
¥V
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Liite 6: Kohdeorganisaation lausunto opinnaytetyosta

Kohdeorganisaation lausunto opinnaytetyosta:

HUS Asvian nikokulmasta Tanja Partasen opinndytetyd on onnistunut hyvin. Muutosjohtamisen
haasteet ovat aina ajankohtaisia ja siksi aitheen valinta ja tyolle asetetut tavoitteet olivat tarkoituk-
senmukaisia.

Sisaisten laatukiyntien aloittaminen on yksi ndistd ajankohtaisista muutosprosesseista HUS Asvi-
assa. Tanja kerisi tydssain informaatiota laatuhavainnointiprosessin aloittamisen haasteista ja

laatukayntiprosessin kehittimiseen uusia tyckaluja.

Opinniytetlyossi esitettyja kehittimisehdotuksia tullaan erganisaatiossamme hyodyntimaan., Esi-
merkiksi Askel-tiimin huoneeseen testetdan taulu muutoksen askelista, nain nama ovat koko ajan
muistuttamassa.

HUS Asvian niakokulmasta opinnaytetyo taytti sille asetetut odotukset ja vaatimukset. Ja kat-
somme, ettd opinniytetyossa syntyneita kehittimisehdotuksia voidaan tulevaisuudessa soveltaa
muutosprosessien suunnitteluun ja kehittimiseen.

Tanja esittad opinnaytetyosta saadut tulokset ja johtopaatokset Asvian johtorvhmalle marras-
kuussa 2021.

Tanja teld tyota itsendisesti ja prosessin etenemisesta vastaten, mutta tiiviissa vhteistyGssa ja sadn-
nallisessa vuorovaikutuksessa organisaation edustajien kanssa. Kesken opinnaytetyon prosessin
tapahtuneet laatujarjestelmatyon muutokset hian pystyi huomioimaan riittavasti tyossaan.

Tanja on hyédyntanyt opinnaytettdan laatukiayntien kehittimisessa. Olemme niistd saaneet hyvaa
palautetta HUS tasoisesti. Asvian laatukiynti mallia tullaan jalkauttamaan sisiisesti seka esittele-
massi hus konsernissa. On ollut ilo seurata, kuinka Tanja on matkan varrella kasvanut ja ottanut
vastuun Asvian laatutydsta.

Helsinkd 4.11.2021
Kehittimispaallikks

Kristiina Lehtinen



