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Johtamismenetelmien mallintaminen sosiaali- ja
terveydenhuollon implementointiprosessissa

Riitta Salunen & Sari Makinen

Johdanto

Sosiaali- ja terveydenhuolto on keskelld isoja rakenteellisia muutoksia. Rakenteita
uudistetaan ja samaan aikaan toimintaa kehitetddn paikallisella tasolla entisté asi-
akasystavillisemmaksi ja toimivammaksi. Taméa tarkoittaa toimintakdytdntdjen
muuttamista, asiakaspalvelun kehittadmistd sekd uusien tyokalujen ja ndyttoon pe-
rustuvien menetelmien kdytto6n ottamista. Toiminnan uudistamisen ldhtokohtana
on tarve sekd asiakas- ettd kustannusvaikuttavuuden lisddmiseen.

Muutosten ldpivieminen onnistuneesti ei ole itsestddn selvdd. Varmasti kaikilla
sosiaali- ja terveydenhuollossa tyoskentelevilld on tdstd omakohtaisia kokemuksia.
Muutoksen laajuuden ja aiheen mukaan vaihdellen toimeenpano koskettaa hyvinkin
erityyppisid joukkoja sote-ammattilaisia, asiakkaita, johtoa sekd yhteistydkumppa-
neita. Sen vuoksi ei ole olemassa yhtd yhteistd, kaikkiin tilanteisiin sopivaa toimeen-
pano-ohjetta. Viime kddessi kyse on siitd, miten muutos nidkyy asiakkaan ja ammat-
tilaisen vélisessd kohtaamisessa. Muutoksia onnistuneesti ldpivieneilld johtajilla on
kokemusta asioista, jotka on hyvd huomioida silloin, kun muutosta toimeenpannaan
keskelld kiireistd arkityota. Tassd artikkelissa kuvataan sosiaali- ja terveydenhuollos-
sa toimivien johtajien ndkemyksid muutosten implementointi- eli toimeenpanopro-
sessista ja sithen vaikuttavista tekijoista.
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Johtamismenetelmien mallintaminen sosiaali- ja terveydenhuollon implementointiprosessissa

Implementointi on oleellinen osa sote-innovaatioekosysteemissa tehtdvai kehit-
tdmis- ja innovaatioty6td. Kdytdnnossa se tarkoittaa sote-innovaatioekosysteemissa
tuotetun uuden tiedon, toimintamallin tai palvelun kdyttoonottoa. Viime kddessé se
nikyy uudenlaisena toimintana sosiaali- ja terveyspalveluissa sekd positiivisina vai-
kutuksina palveluita kdyttdvien asiakkaiden elimissd. Parhaimmillaan niin imple-
mentointi kuin muukin kehittdmistyd hyo6tyvit sote-innovaatioekosysteemin tuo-
man verkoston tuesta.

Implementointitutkimusta voidaan tehdd useista eri ndkokulmasta. Perinteises-
ti on tutkittu implementointiprosessia tai implementointiin vaikuttavia tekijoita tai
on arvioitu implementoinnin onnistumista (Sipild ym. 2016). Implementoinnin joh-
tamista voidaan myos tarkastella useista eri ndkokulmista. Muutoksen ldpivieminen
on todenndkodisempidd, jos ymmarrystd implementoinnin johtamisesta lisdtdan tar-
kastelemalla sitd useiden viitekehysten kautta. Nditd ovat esimerkiksi henkilostjoh-
taminen, organisaation rakenteet, organisaatiokulttuuri ja valtarakenteet (Juuti &
Virtanen 2009). Implementointia voidaan ldhestyd myos systeemiteorioiden (Burke
& Litwin 1992) tai kasvatus- ja kdyttdytymisteorioiden kautta (Grol ym. 2013). Useat
implementoinnin taustalla esiintyvit teoriat on alun perin kehitetty elintapamuutos-
ten tukemiseen (Grol ym. 2013).

Tama artikkeli perustuu kuuteen sosiaali- ja terveydenhuollossa toimivan johtajan
haastatteluun. Haastattelujen pohjalta kuvattiin implementointiprosessia ja koottiin
yhteen implementointia tukevia keinoja johtamisen tueksi. Toimeenpanon onnistu-
minen edellyttdd aktiivista ja tietoista johtamista sekd muutoksen mahdollistamista.

Muutoksen toimeenpano

Sana implementointi voidaan kddntdd suomeksi toimeenpanoksi, toteuttamiseksi,
kayttoonvienniksi tai kiyttéonotoksi. Kayttoonoton muuttuminen péivittiisiksi ru-
tiineiksi edellyttdd tehokasta ja aktiivista viestintdd sekd muutoksen esteiden pois-
tamista koulutuksen ja tehokkaiksi todettujen menetelmien avulla (Grol & Wensing
2013a). Sipild ym. (2016) ovat méiritelleet terveydenhuollossa tapahtuvan implemen-
toinnin seuraavasti:

Tietoon perustuvien toimintat saattaminen kédytdntoon toimintaymparis-
toon radtdloidyilld keinoilla; uuden tiedon soveltamisen esteet tunnistetaan
ja autetaan niiden ylittdmisessd. Toimeenpano terveydenhuoltojirjestel-
maissd on kaksisuuntaista. Sitd tapahtuu sekd ylhdaltd alaspdin ettd alhaalta
ylospédin. Ylh&diltd alaspdin tapahtuva implementointi on kdytt6onvientia ja
vastaavasti alhaalta ylospdin on toimijoiden itsensd tekema kédyttoonottoa.
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Téassd artikkelissa implementoinnilla tarkoitetaan toimintatapojen tai toiminta-
kdytantdjen aktiivista kdytdntoon saattamista eli juurruttamista. Se sisiltdad seka yl-
haéltd tapahtuvan kiyttéonviennin ettd toimijoiden itsensd tekemin kadyttéonoton.
Implementointiprosessi sisdltdd tiedon levittdmisen, kohderyhmille suunnatun tie-
dottamisen sekd tarvittavan muutosprosessin. Implementoinnin kehittdminen tar-
koittaa uusien ideoiden, tyovélineiden, toimintamallien ja menetelmien 16ytdmistd,
niiden analysointia, yhdistdmisti ja testaamista. Tdtd tehdddn yhdessi eri toimijoi-
den kanssa.

Implementointiprosessi

Implementointia tapahtuu useilla eri toiminnan tasoilla riippuen kehitettavésté asias-
ta. Kéyttoonotto voi edellyttdd toiminnan muutosta niin alueellisella tasolla, paikal-
lisen yhteistyon tasolla, organisaation sisdlld kuin myos asiakkaan ja ammattilaisen
vilisessd kohtaamisessa. Implementoinnissa eri tasoilla tapahtuvat muutosprosessit
ovat osittain yhtdaikaisia ja osittain rinnakkaisia, ja tasot kietoutuvat tiiviisti yhteen.
Siksi onnistuminen edellyttdd vahvaa yhteistyotd organisaation sisdlld ja organisaa-
tioiden valilla seka paikallisesti ettd alueellisesti. Monitoimijaisuus voi olla yksi syy
siihen, ettd esimerkiksi valtakunnalliset tai alueelliset suositukset eivit ole kaikilta
osin juurtuneet laajamittaiseen kéayttoon.

Implementointiprosessi voidaan jakaa eri vaiheisiin. Jako voidaan tehdi eri ta-
voilla riippuen siitd, tarkastellaanko prosessia tyontekijdn, asiakkaan, johtamisen vai
organisaation ndkékulmasta. Lidhtokohtana kuitenkin on, ettd ensin yksil6 tiedostaa
muutosimpulssin, sen jdlkeen hin késittelee ja hyvdksyy sen ennen kuin ajattelu ja
toiminta muuttuvat (Salminen 2008).

Grol & Wensing (2013b) korostavat omassa implementointimallissaan implemen-
toinnin suunnitelmallisuutta ja systemaattisuutta, vaikka implementointi voidaan
toteuttaa tilanteesta riippuen eri tavoilla. Implementointisuunnitelman tulisi vastata
kysymyksiin mitd, miksi, kuka, miten ja milloin (Salminen 2008). My6s muutoksen
tavoitteella on merkitystd. Jos muutoksella tavoitellaan tehokkuuden, vaikuttavuu-
den tai asiakasldhtdisyyden lisddmistd, se sisdltdd viistimattd koko organisaatiossa
tapahtuvia uudistuksia ja myG6s rakenteellisia muutoksia (Grol & Wensing 2013a). Sil-
loin muutos on implementoitava johdonmukaisesti kaikilla organisaation tasoilla ja
kaikissa henkilostoryhmissa.

Implementointiprosessin vaiheita on eri ldhteissd kuvattu usein neljista seitse-
maidn. Vaiheet sisdltdvat samankaltaisia asioita, mutta ne on jaoteltu hieman eri ta-
voilla. Keskeistd on taustoihin tutustuminen ja analysointi, prosessin suunnittelu
ja valmistelu, varsinainen kdyttéonotto suunnitelman mukaisesti sekd toiminnan
vakiinnuttaminen, seuranta ja arviointi. (Aarons ym. 2011; Fixen ym. 2015; Grol &
Wensing 2013b.) Kuviossa 1 on esitetty yksi ndkemys implementointiprosessista.
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Kuvio 1. Implementointiprosessin vaiheet

Tarve muutokselle voi tulla niin organisaation ulkopuolelta kuin yksittdisen asia-
kaskohtaamisen kautta. Johdon on tunnistettava tarve ja puettava se sellaiseen muo-
toon, ettd kaikki voivat ymmaértid ja hyviaksyd sen (Tuominen 2017). Tarve voi nousta
esimerkiksi taloudellisesta tilanteesta, asiakkaan antamasta palautteesta, yhteistyén
haasteista, toimimattomista prosesseista, tiedon lisddntymisesti tai alueellisesti tai
valtakunnallisesti esiin nostetuista teemoista. Tarve kdyddan yhdessa ldpi kaikkien
niiden kanssa, joita muutos koskee. Usein omasta tydstd saatu palaute auttaa kirkas-
tamaan kehittdmistarpeita, ja se my0s osaltaan edesauttaa muutokseen sitoutumista.
Implementointiprosessi on osa kehittdmisprosessia, ja se tulisi aloittaa jo varhaisessa
vaiheessa. Myds valmiin toimintamallin kdytt66notto edellyttdd soveltamista paikal-
lisiin olosuhteisiin.

Toimeenpanon ldhtékohtana on tietoisuus implementoitavasta asiasta. Se tarkoit-
taa toisaalta aktiivista tiedon hankkimista, mutta myos tiedon levittdmistad alueel-
lisesti ja oman tyoyhteison sisdlld. Uuden oppimisen rinnalla tarvitaan tydyhteison
sisdlld tapahtuvaa opitun reflektointia ja yhteistd pohdintaa siitd, mitd tdma tarkoittaa
meilld. Pohdintaa tulisi kdydé laajasti moniammatillisena yhteistyong, jotta jokaisen
tyontekijin erilaiset roolit kdyttoonotossa saadaan sovitettua yhteen. Yhteisen ym-
marryksen lisddntyminen tukee asetettujen tavoitteiden toteutumista.

Aikomus muuttaa toimintaa vaikuttaa siihen, toteutuuko muutos kidytdnnds-
sd (Ajzen 1991; Dolcourt 2000). Jos toimijalla ei yksilotasolla ole aikomusta muuttaa
omaa toimintaansa yhteisesté tavoitteesta ja muutosprosessiin osallistumisesta huo-
limatta, voi muutos jaada tekemadttd, tai ainakaan se ei ole pysyvd. Muutos tarvitsee
toteutuakseen tietoisen pditdksen uuden toimintatavan kiyttéonotosta. Muutoksen
toteuttaminen saattaa etenkin alkuvaiheessa edellyttid mahdollisuutta kéayttaa tyo-
aikaa, ja joskus tarvitaan my0s uusia tyévilineitd tai muita resursseja. Myos tehtdvien
aikatauluttaminen ja vastuiden jakaminen ovat tdrkeitd, muuten toimeenpanoa saa-
tetaan siirtdd kiireeseen vedoten ja lopulta muutos jaa tekemitti (Kallankari 2019).

Muutos on tapahtunut vasta silloin, kun ihmisten kdyttdytyminen on muuttunut
(Kallankari 2019). Muutoksen pysyvyys edellyttdd sitoutumista muutokseen. Van-
hat rutiinit vievét kiireessad helposti mukanaan ja uusi toimintamalli jaa taka-alalle
(Salunen 2016). Siksi tarvitaan pitkdjadnteistd tyoti vield kdyttoonoton jalkeenkin. Sitéd
tukevat seuranta ja toiminnasta saatu systemaattinen palaute. Heti toimeenpanon al-
kuvaiheessa on tarkedd méairittdd seurantaa varten mittarit, joiden kautta saadaan
palautetta muutoksen toteutumisesta. Parhaita mittareita ovat ne, joissa tiedonkeruu
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on helposti ja luotettavasti toteutettavissa. Implementoinnin onnistumista voidaan
mitata esimerkiksi seuraamalla menetelmin kéayton laajuutta ja kiyton uskollisuut-
ta, kerddmalld suoraa palautetta asiakkailta ja ammattilaisilta sekd hyodyntdmalla
mahdollisuuksien mukaan vaikuttavuuden mittareita (Kouvonen & Laajasalo 2019).
Tarkedd on, ettd tyontekijat saavat palautetta omasta toiminnastaan ja muutoksen
asiakasvaikutuksista.

Implementointiprosessin lisdksi implementoinnin onnistumiseen vaikuttavat lu-
kuisat muutkin tekijat. Nditd ovat esimerkiksi muutettava asia, muutoksen kohderyh-
mi, muutosympadristd sekd muutosmetodit, intensiteetti ja muutoksen tukena kéytet-
tavat strategiat (Grol ym. 2013). Muutos koskee usein tavalla tai toisella laajaa joukkoa.
Muutoksen toimeenpanon onnistumiseen vaikuttavat osallisten tiedot ja taidot, mie-
lipiteet, asenteet, toimintarutiinit sekd heiddn persoonansa. My0s asiakkaat ovat
osallisia muutoksessa, ja heiddn tarpeensa, asenteensa ja kdyttdytymisensa vaikut-
tavat lopputulokseen. Aiemmista tutkimuksista on l6ydetty varoitusmerkkejd, jotka
ennakoivat juurruttamisen mahdollista epdonnistumista. Nditd ovat taloudellisten
resurssien puute, ulkopuolisten yhteistyttahojen tuen puute, rekrytointivaikeudet ja
pysyvan henkiloston vaihtuvuus, hankalaksi koettu ty6tapa sekd huono yhteensopi-
vuus henkil6stén osaamisen tai organisaation toimintatavan kanssa (Massatti ym.
2008). Asiakasldhtéisen palvelumallin kdyttoonoton keskeisimmiksi esteiksi tunnis-
tettiin asenteet ja resurssit sekd ammattilasten kokeman hyédyn puuttuminen (Le-
visluoto & Kivisaari 2012).

Implementoinnin johtaminen

Implementoinnin johtaminen on aktiivista toimintaa, jonka tavoitteena on tukea,
mahdollistaa ja edesauttaa toimintamallin tai tyovédlineen kdyttdonottoa ja juur-
tumista pysyvaksi osaksi organisaation toimintaa. Implementoinnin johtaminen
voidaan lyhyesti méaarittdd tavoitteelliseksi, hallituksi kdytté6nottoprosessin 14pi-
viemiseksi. Implementoinnin johtaminen edellyttdad johtajalta ihmisten johtami-
sen osaamista, kykyd avoimeen vuorovaikutukseen seké taitoa vaikuttaa ihmisten
asenteisiin, ajatuksiin ja tunteisiin (Salminen 2008). Implementoinnin johtaminen
on késitteend lahelld muutoksen johtamista. Kédytdnnossa niilld tarkoitetaan yleensa
samaa asiaa. Muutosjohtaminen voidaan ndhda hallituksi muutosprosessin ja sithen
liittyvien toimenpiteiden ohjailuksi kohti tavoitteita suunnitellussa aikataulussa ja
saatavilla olevilla resursseilla (Kallankari 2019).

Implementoinnin johtaminen edellyttdd johtajalta aivan omanlaista osaamista.
Muutoksen johtaminen on taito, joka sisdltdd sekd ihmisten ettd asioiden johtamista
ja ndiden yhdistamisti tarkoituksenmukaisella tavalla (Kallankari 2019). Johdon teh-
tdvad on perustella muutos, asettaa tavoitteet, laatia suunnitelmat, huolehtia resurs-
seista ja kehittdmisosaamisesta sekd saada tyontekijat mukaan muutokseen ja in-
nostaa heité eri tehtdviin (Tuominen 2017). Pienemmissdkin muutoksissa tyontekijt
tarvitsevat tukea johdolta, mutta erityisen tdrkeda se on isoissa, useita tyontekijoita
koskevissa kdyttoonottoprosesseissa. Tuen muotoja on erilaisia: joskus riittda keskus-
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telu, toisinaan tarvitaan esimerkiksilisdd koulutusta. Muutoksen onnistuminen edel-
lyttdd myos johdon omaa sitoutumista (Tuominen 2017).

Viestintd on johdon keino vaikuttaa tyontekijoiden ajatteluun ja sitd kautta myds
kédyttdytymiseen (Salminen 2008). Henkilosto saadaan parhaiten mukaan keskinéi-
sen vuorovaikutuksen, osallistamisen sekd henkiloston ajatusten ja tuntemusten
ymmaértdmisen kautta (Kallankari 2019). Implementointiprosessi perustuu vuorovai-
kutukseen, ja sitd tarvitaan kaikissa toimeenpanon vaiheissa. Keskeistd on muutok-
sen syiden perusteleminen ja yhteisen ymmaérryksen luominen. Muutokseen sitoutu-
minen helpottuu, kun tydntekiji tietdd, miksi muutos tehddén ja miten se vaikuttaa
omaan ty6hon (Kallankari 2019). Konkreettiset esimerkit voivat myos auttaa viestin
ymmartdmisessd. Lihijohto on avainasemassa eri vaiheissa tapahtuvassa viestinnés-
sd, ja he my0s ottavat vastaan tyontekijéiden mahdollisen muutosvastarinnan (Kou-
vonen & Laajasalo 2019). Viestinnén tulee olla pitkdjédnteistd jo senkin vuoksi, ettd
alkuvaiheessa tunnereaktiot voivat estdi tiedon vastaanottamisen (Kallankari 2019).
Tiedon levittdmisessd virallisten kanavien ja tilaisuuksien liséksi kullanarvoisia ovat
epdviralliset, esimerkiksi tyon lomassa kdydyt keskustelut. Ne vahvistavat uskoa
omiin kykyihin ja madaltavat kynnystd kdytdannon kokeiluihin.

Implementoinnin johtamisessa korostetaan usein motivoinnin merkitystd. Muu-
tosvalmiuteen ja sitoutumiseen vaikuttavat motivaation lisdksi yksilon kyvyt ja mah-
dollisuudet toteuttaa muutos (Kouvonen & Laajasalo 2019). Pelkkd motivaatio ei riitd
aikaansaamaan haluttua muutosta, jos rinnalla ei ole taitoa toimeenpanna muutosta.
Toimeenpanon taito tarkoittaa taitoa tietoisesti hyodyntéa ja sdddelld omaa ajattelua,
uskomuksia, toimintaa ja tunteita seka ulkoisia ymparistotekijoitd tavoitteen saavut-
tamiseksi (Parppei 2018). Implementoinnin johtamisella vahvistetaan niitd taitoja.
Esimiehen tehtdvd on voimaannuttaa tyontekijoitd ylittiméddn aiempia tekemisen
rajoja ja ottamaan henkil6kohtaista vastuuta omasta toiminnasta ja pdatoksista (Kal-
lankari 2019). Toimeenpanon taito varmistaa, etti viliin tulevat hdiriot, kiire tai muut
tekijat eivit estd tavoitteen saavuttamista (Parppei 2018).

Aktiivista toimeenpanon johtamista tarvitaan kaikissa implementointiprosessin
vaiheissa. Implementoinnin johtamisen keskeisid tehtdvid ovat muutostarpeiden
maidrittdminen, tavoitteiden asettaminen toimeenpanon mahdollistaminen, tiedon
vilittdminen, osaamisen varmistaminen sekd suunnitelmallinen ja pitkdjinteinen
sitouttaminen muutokseen. Implementointiprosessiin kuuluu myos paatosten teke-
minen prosessin eri vaiheissa. Johdon rooli korostuu silloin, kun valitaan kédytt66n-
otettavia ja kehitettdvid asioita. Lisdksi johdon tehtdvdnd on varmistaa, ettd muutosta
suunniteltaessa ja toteutettaessa asiakas, hdnen tarpeensa ja asiakkaalle tuleva hyoty
ovat keskiossd. Uuden toimintatavan kdyttoonottoa tukee myos se, ettd samalla pure-
taan vanhoja kdytint6jd (Levisluoto & Kivisaari 2012). Tdrkedd on, ettd suunnittelun
lisdksi muutos my0s toteutetaan ja prosessi viedddn hallitusti loppuun, jolloin uusi
toimintamalli muuttuu automaattiseksi arvojen ohjaamaksi tavaksi toimia (Tuomi-
nen 2017).
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Organisaatiokulttuuri
Muutosten toimeenpanoon vaikuttaa organisaatiossa vallitseva kulttuuri ja se, kuin-
ka hyvin kulttuuri tukee kehittdmistd ja implementointia. Organisaatiokulttuuri il-
menee organisaation tavassa tehda asioita (Saukkonen ym. 2019). Se heijastaa tapaa,
jolla organisaatiossa toteutetaan muutoksia ja toimeenpannaan uudistettuja toimin-
tamalleja.

Organisaatiokulttuuria on perinteisesti kuvattu Edgar Scheinin (2016) esittiman
tasomallin avulla. Ylimpéana ovat ndkyvét ja tunnistettavat rakenteet ja prosessit, joita
voi havainnoida (artefaktit). Toisella tasolla ovat arvot ja uskomukset. Kolmannella
tasolla ovat perusolettamukset, jotka ovat tiedostamattomia, mutta ne maarittavéat
kayttaytymistd, ajattelua ja tunteita. Ne ovat hyvin syvélle juurtuneita ja ndkymat-
tomid, eikd niitd ole siksi helppo muuttaa. Myo6s artefaktien tulkintaan vaikuttavat
toisella ja kolmannella tasolla olevat tiedostamattomammat asiat.

Organisaatiokulttuuri sisidltdd sekd formaaleja kayttdytymissdantojd ja toiminta-
malleja ettd epédvirallisia kdyttdytymismalleja. Organisaatiokulttuuriin vaikuttavat
esimerkiksi epdviralliset organisaation sisdiset rakenteet, rutiinit, arvostusjirjestel-
mit ja henkiloston muodostamat klikit. Johtamisella voidaan kuitenkin vaikuttaa or-
ganisaatiokulttuurin muodostumiseen ja muutosta tukevan kulttuurin syntymiseen.
Kehitystd tukevat sekd asenteet ettd muutoskyvykkyys. Organisaation sisélld voi olla
myos useita alakulttuureita, joihin vaikuttavat erilaiset yhteiskunnassa liikkuvat
mikrotrendit. Johtajan on oltava ldsnd tydyhteisosséd, koska vain silloin hdn voi tulla
tietoiseksi tydoyhteisossd esiintyvistd mikrotrendeistd ja niiden vaikutuksista alakult-
tuurien syntymiseen. (Juuti & Virtanen 2009.)

Muutosprosessi on helpompi toteuttaa organisaatiossa, jossa on muutokselle
myo6nteinen kulttuuri (Kallankari 2019). Siksi kulttuurin muotoutumiseen kannattaa
kiinnittdd huomiota. Implementoinnin keskitssd ovat ne tyontekijit, joiden toimin-
taan toimeenpano eniten vaikuttaa. Implementointiprosessissa auttaa, jos tukena
on tehtdvdidn nimettyjd kehittdjdosaajia, jotka tukevat kehitettyjen toimintamallien
kayttdonottoa. Usein tydpaikoilla on lisdksi heitd, jotka innostuvat uusista asioista en-
simmadiseni ja jotka motivoivat muita ja puhuvat tyoyhteis6ssd muutoksen puolesta
(Kallankari 2019). Heilld on johdon rinnalla merkittdava rooli my6nteisen kehittdmis-
kulttuurin syntymisessa.

Aineisto ja analyysi

Aineisto muodostuu kuudesta haastattelusta. Haastateltavat tydskentelivat eri ni-
mikkeilld Pirkanmaan sosiaali- ja terveyskeskuksissa ldhi- ja keskijohdon tehtdvissa.
Haastateltavien johtajien organisaatiot olivat mukana Pirkanmaalla toteutetussa Vai-
kuttava sosiaali- ja terveysalan TKI-ympdirist6 KEHYS - Kehitdimme yhdessd! -hank-
keessa. Hankkeen aikana kehitettiin aikuistyypin diabetes- ja pdihdeasiakkaiden
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palveluita, hoidon jérjestelyitd sekd omahoidon tukea huomioiden asiakkuuksien
segmentointi. Asiakkuuksien segmentoinnissa kaytettiin Suuntima-palvelua. Asia-
kas arvioi omia voimavarojaan ja ammattilainen sairauden hoidon tai tilanteen haas-
teellisuutta. Tuloksena saadaan jokin neljdstd erilaisesta asiakkuudesta. Asiakkaille
madritetddn asiakkuuden mukainen polku eli hdnelle sopivat hoidon ja palveluiden
jarjestelyt sekd omahoidon tukikeinot. Hankkeen tavoitteena oli palveluiden kehit-
tdmisen lisdksi Suuntima-palvelun kéyttoonotto. Haastatteluteemat koskivat sekd
hankkeessa toteutettua muutosta ettd implementoinnin johtamista yleiselld tasolla.
Téassd raportissa keskitytddn implementoinnin johtamiseen yleiselld tasolla. Haastat-
telujen avulla pyrittiin vastaamaan siihen, mitka tekijit vaikuttavat implementoinnin
onnistumiseen ja miten johtaja voi tukea muutoksen toimeenpanoa.

Haastattelut tehtiin Skypen vélitykselld marras-joulukuussa 2020. Teemahaastat-
telut kestivét 1-1,5 tuntia. Implementoinnin johtamisen yleisen tason haastattelutee-
mat koskivat implementoinnin vaiheita, implementoinnin onnistumista, organisaa-
tiokulttuuria, asennemuutosta sekd johtamisen tehtédvid ja keinoja tukea muutosta
implementointiprosessin eri vaiheissa. Erikseen kisiteltiin viestinnédn, paatoksen-
teon ja arvioinnin rooleja muutoksen aikaansaamisessa. Haastattelut litteroitiin ja
késiteltiin aineistoldhtdiselld sisdllonanalyysilld. Tekstit ryhmiteltiin samansisal-
toisten teemojen alle. Teemat muodostuivat osittain haastatteluteemojen alle, mutta
jasentyivit tarkemmin haastattelujen sisdltojen mukaisesti. Tulosluvussa on kuvattu
haastatteluteksteistd eri teemojen alle nousseet sisdllot. Lisdksi keskeisid teemoja on
havainnollistettu suorilla lainauksilla.

Aineistona kéytettyjd haastatteluja oli suhteellisen véhan. Sen vuoksi jotkut imple-
mentoinnin johtamiseen sisdltyviat ndkokulmat ovat voineet jadda néistd tuloksista
pois, mikd on huomioitava, kun tuloksia sovelletaan muualle.

Tulokset

Implementoinnin haasteet ja onnistumisen avaintekijat

Haastateltavat tunnistivat tekij6itd, joiden vuoksi implementoinnilla on suuri riski
epdonnistua. Kdytdnnonldheiset muutokset ja sellaiset muutokset, jotka vaikuttavat
suoraan omaa toimintaa helpottavasti, onnistuvat yleensid parhaiten. Vihemmaéan
mieluisat muutokset jadvat helpommin tekemadtta. Erityisesti hankalaksi tai vaikeak-
si koetut toimintamallit eivdt haastateltavien mielestd juurru kidytdntéon, ellei niitd
jatkuvasti arvioida ja seurata. Tuttu on turvallista, ja siksi aiemmin opittuun on help-
po palata. My6s mukavuudenhalu nousi esiin. Jos muutos vaatii vaivaa, se on helppo
jattdd toteuttamatta, etenkin jos hyoty ei ndy heti.

Jos muutoksen koetaan tulevan ylhdilta annettavana kidskyni, eika itse ndhda sen
merkitysti, voi sitd olla hankala vieda eteenpdin. Muutoksen epdonnistumisen syyna
voi my0s olla aikapula, jolloin kenelldkdédn ei ole aikaa paneutua muutosprosessiin
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kunnolla. Jatkuvan kiireen vuoksi kaikki uusi tuntuu lisikuormalta. Siksi tarvitaan
rinnallakulkijaa, joka kannustaa ja tarvittaessa myos vaatii menemé&in eteenpdin.
Haastavaksi koettiin myds tilanne, jossa kyseisen asian etenemisessd avainasemassa
oleva henkil6 vastustaa muutosta. Talloin pelkka johdon puolesta puhuminen ei riita.
Joissain paikoissa henkilokunnan jatkuvan vaihtumisen nahtiin hidastavan muutok-
sen toteuttamista.

Yksittdisind avaintekijéind implementoinnin onnistumisessa mainittiin innos-
tuneisuus, sitoutuminen, johdon tuki ja keskindinen reflektointi sekd halu muuttaa
asioita. Avaintekijoitd ovat haastateltavien mielestd myos selked padtos muutoksesta
ja sitoutuminen paitokseen, vahva tietopohja sekd ymmaérrys muutoksen peruste-
luista ja siitd, mitd muutos tarkoittaa omalla kohdalla. Esimiesten kouluttaminen ensi
vaiheessa koettiin tarkedksi. Lisdksi panostaminen resursseihin seki ajantasaiseen
tiedottamiseen ja avoimeen keskusteluun koettiin merkitykselliseksi. Avaintekijoita
ovat my6s muutoksen seuranta ja arviointi seké ketterd reagointi ja suunnan muut-
taminen tarvittaessa. Muutokselle on lisdksi annettava aikaa ja tyontekijoille mah-
dollisuuksia késitelld muutoksen aiheuttamia tunteita. Muutosta tukee selked, hyvin
suunniteltu muutosprosessi. Muutoksen avaintekijoind mainittiin myds kollektiivi-
suuden huomioiminen sekd asiakkailta tulevan palautteen kuunteleminen.

Implementointiprosessin vaiheet ja siihen liittyvat tekijat

Haastateltavat kuvasivat implementointiprosessin vaiheet johtajan ndkékulmasta
(kuvio 2). Vaiheet eivit etene suoraviivaisesti, vaan ne ovat osittain paillekkiisid. En-
sin johtajan pitdd hankkia tietoa asiasta, sisdistdd se ja ymmartda sen merkitys. Vasta
sen jdlkeen hin pystyy perustelemaan asian tarkeyttd muille. Toisessa vaiheessa joh-
taja valittaa tietoa lahiesimiehille. Johtaja keskustelee 1ihiesimiesten kanssa ja antaa
heille riittdvésti aikaa asian pohtimiseen. Tarvittaessa jarjestetidn myos koulutusta.
Johtaja varmistaa, ettd kaikilla lihiesimiehilld on yhteinen ymmarrys ja tahto edetd
asiassa.

Kolmannessa vaiheessa tehdddn toimintasuunnitelma, jossa sovitaan kayttoon-
otosta, tyontekijoiden koulutuksesta, aikataulusta ja niin edelleen. Neljinnessi vai-
heessa asiasta tiedotetaan tyontekijoille ja asiakkaille. Kaikkia viestintdkanavia pyri-
tdan kayttamain tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti. Keskiossa on mielenkiinnon
heridttdminen, perehdyttdminen, kouluttaminen ja opastaminen tulevaan toiminta-
kaytdntdon. Tdssd on hyvdna apuna esimerkiksi tyopajatyoskentely. Téarkeda on, ettd
saadaan luotua mahdollisimman laaja-alainen ymmarrys asiasta. Tama edellyttida
toistoa, ja erityisesti alkuvaiheessa johdon tulee varautua késittelem@din tyontekijoi-
den taholta tulevia tunnereaktioita. Johdon ei tarvitse kuitenkaan tehda kaikkea itse,
vaan apuna voidaan kayttdd koulutettuja kehittdjiosaajia tai muita aktiivisia asiasta
innostuvia tyotekijoita.

Viidennessd vaiheessa toimintamalli otetaan konkreettisesti kdyttoon. Kdytto6n-
otto tapahtuu ennalta sovitusti ja sovittuna ajankohtana. Tdsséd vaiheessa tyontekijat
tarvitsevat vahvaa tukea, mahdollisuutta keskusteluun ja asian toistuvaa esillé pité-
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mistd. My6s motivointi uuteen toimintatapaan on tiarkedd. Kuudennessa vaiheessa
arvioidaan toimintamallin toteutumista ja sen vaikutuksia. Arvioinnin pohjalta teh-
dddn tarvittaessa muutoksia tai vakiinnutetaan toiminta. Ennen implementointipro-
sessin onnistumisen arviointia tarvitaan myos viliarviointia ja jatkuvaa seurantaa.

Tiedottaminen

itselle

Tiedon hankkiminen

Tiedottaminen
Idhijohdolle

Toiminta-

suunnitelman
tekeminen

asiakkaille

tyéntekijoille ja

Konkreettinen
kayttoonotto

arviointi

nen ensin itselle
- miksi asia on
térked ja miksi
siihen kannat-
taa panostaa

yhteinen ym-
marrys

nista jne.

koulutus, opas-
taminen, tyopa-
jat

toistaminen
tunnereaktioi-

ja tuki
- asian jatkuva
esilld pitdminen
- motivointi

- aiheeseen - keskustelu - sovitaan kayt- - viestinnan kei- - toimitaan sovi- - valiarviointi
tutustuminen - aikaa pohdin- té6nottota- not ja kanavat tulla tavalla so- - loppuarviointi
eri lahteista nalle vasta, koulutuk- - mielenkiinnon vitusta pdivasta - jatkuva seu-

- ymmadrryksen - osaamisen var- sesta, aikatau- herattdminen alkaen ranta
muodostumi- mistaminen lusta, arvioin- - perehdytys, - johdon lasnéolo

Seuranta ja

den kasittelemi-
nen

Kuvio 2. Implementointiprosessi johtajan nakdkulmasta

Implementointiprosessi ja siihen liittyvat tekijat on tiivistetty kuviossa 3. Imple-
mentointiprosessi on jaettu viiteen vaiheeseen. Implementointiprosessin onnistumi-
seen vaikuttaa monia tekijditd, joita on ryhmitelty omiksi kokonaisuuksiksi kuvion 3
ulkokehdlle. Naita tekijoitd kdsitellidn tdmén artikkelin luvussa Implementointipro-
sessia tukevat tekijat. Sisdkehdllda on kuvattu sellaisia haastatteluissa esille nousseita
tehtdvid, jotka liittyvatimplementointiprosessin johtamisen eri vaiheisiin. Nditd kési-
tellddn tarkemmin luvussa Johtamisen tehtdvat implementointiprosessissa. Muutos-
prosessi alkaa siitd, ettd tullaan tietoiseksi implementoitavasta asiasta, ja implemen-
tointia tukee toisessa vaiheessa tapahtuva oppiminen, reflektointi ja ymmaérryksen
luominen kehitettdavasti asiasta. Kolmannessa vaiheessa toimintaa kehitetdén siten,
ettd muutoksen tekeminen on mahdollista. Haastateltavien mukaan vaarana on, ettd
varsinainen implementointi eli muutoksen toteuttaminen jdi liian vahélle huomiolle,
eikd muutoksen toteutumista seurata systemaattisesti tai vakiinnuteta toimintatavak-
si asti laheskddn aina. Varsinainen konkreettinen kéayttoonotto tapahtuu vaiheessa
neljd, mutta se ei tapahdu tyhjiossd, vaan edellyttdd aiempien vaiheiden toteutumista.
Viimeisessa vakiinnuttamisen vaiheessa keskeistd on systemaattinen seuranta ja ar-
viointi sekd palautteen antaminen muutoksen toteutumisesta.

Haastateltavilta kysyttiin, mikd implementoinnin vaihe on heiddn mielestddn
kaikkein kriittisin. Vastauksissa oli jonkin verran hajontaa. Tarkeind pidettiin alku-
vaiheen tiedottamista ja kouluttamista, koska niiden avulla perustellaan, miksi muu-
tos on tdrked. Toisaalta tirkeimpéand vaiheena pidettiin konkreettista kiyttoonottoa.
Kéyttoonottohetki on kriittinen, ja sen ldpiviemiseen pitdisi erityisesti panostaa. Yksi
haastateltava piti tirkeimpédnd vaiheena seurantavaiheen arviointia ja mittaamista,
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ja yksi taas alkuinnostuksen jilkeistd hetked. Se on hetki, jolloin esimiehen on oltava
erityisesti hereilld, koska silloin palataan helposti vanhaan toimintatapaan.

Tietoisuus

Roolit

Kehittamiskulttuuri /

Vakiinnuttaminen

Viestinta ja
tiedottaminen

Uuden oppiminen,
reflektio,

ymmarryksen
luominen

Seurantaja paitsksenteko Kehittamisen
arviointi

rakenteet

Asennemuutos

Toiminnan

kehittaminen

é_,

Muutosta tukevia
tyokaluja

Kuvio 3. Implementointiprosessi, sen onnistumista edellyttévat tehtavat seka
implementointiprosessiin vaikuttavat muut tekijat

Johtamisen tehtavat implementointiprosessissa
Viestintd ja tiedottaminen
Johtamisen keskeiset tehtdvdt implementointiprosessissa on kiteytetty kolmeen koko-
naisuuteen: viestintd ja tiedottaminen, paatdksenteko sekd seuranta ja arviointi.
Kaikki haastateltavat pitivat viestintdd erittdin tdrkeédnd, silld mitddn muutosta ei
tapahdu ilman sitd. Viestintda ei voi olla koskaan liikaa.

Sind pdivdnd kun joku sanoo mulle ettd nyt on tiedotettu tosi hyvin, ettd nyt
tieto kulkee, niin m4 tilaan jonkun semmosen taideteoksen, missd on suuri
punainen raksi ja pistdn sen jonnekin nidkyvélle paikalle, ettd nyt se tapah-
tui. Ei oo vield tarvinnut tehda tilausta, ikina.

Viestintdkanavia kdytetddn monipuolisesti. Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd
pelkdstddn yhtd kanavaa kayttdmalla tieto ei vality riittdvasti. Vaikka kanavia kaytet-
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tdisiinkin monipuolisesti, aina 10ytyy niitd, jotka eivét ole asiasta kuulleetkaan. Eris
haastateltava kuvasikin tilannetta seuraavasti:

Kylla siind tarttee olla sen vastaanottavankin osapuolen sitten vastaanotin
auki.

Osittain kyse voi olla muutosvastarinnasta, mutta toisaalta my6s ihmisten vas-
taanottokyky on rajallinen. Asia on ilmaistava riittavin selvin sanakddntein. Kuu-
leminen on vasta ensimmadinen askel kohti asian ymmartamistd ja kdyttéonottoa.
Useampi haastateltava korosti monipuolisen viestinndn merkitystd koko implemen-
tointiprosessin ajan.

Se viestintd pitdd olla mun mielestd monitasosta ja toistuvaa ja sidnnollistd,
ja saa olla vdahén pééllekkdinkin, koska viki ei valttdmatta lue kaikkia vies-
tejd. Toki, ei saa mitddn viestitulvaa olla, mutta jotenkin musta tuntuu, ettd
aika paljon menee ohi, jos laittaa aina yhden viestin jostakin asiasta, niin se
ei toimi.

Haastateltavien mukaan ldhiesimiehilld on merkittdavd rooli my0s viestinndssa.
Léhiesimies pdattdd ruohonjuuritason viestinndstd: onko asia tdrked, paljonko sii-
hen kiytetddn aikaa, miké on viestintikanava, miten se toteutetaan ja velvoitetaan-
ko henkilokuntaa osallistumaan esimerkiksi infotilaisuuksiin. Ldhiesimiehen kautta
kulkee myos palaute implementointitavan onnistumisesta. Viestintdkanavia on mo-
niaja viestejd tulee paljon (ks. taulukko 1). Siksi tarvitaan myos kokoavaa viestinti4, ja
siind avainasemassa on jédlleen lihiesimies. Hin tuntee tyontekijat ja oman yksikkon-
sd toimintakulttuurin ja pystyy parhaiten vilittima&n viestia tehokkaimmalla tavalla
juuri omaan yksikkoonsd. Haastateltavien mukaan jossain yksikossd on tapana, ettd
kaikki lukevat ja sisdistdvét viestit, mutta jossain ei jakseta perehtyd niihin eika tartu-
taniiden perusteella toimeen. Siksilahiesimiehen on hyvi koostaa ydinviestit tiiviisti
ja varmistaa, ettd kaikki ovat huomanneet asian ja myos reagoivat siithen omassa toi-
minnassaan.

Esimiehet voivat hyddyntdd viestinndssd myos tutoreita tai muita avainhenkil6itd,
jotka sopivassa tilanteessa muistuttavat asiasta. Heilld on suora henkil6kontakti tyon-
tekijoihin, jolloin he voivat helposti muistuttaa uudesta toimintatavasta.
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Taulukko 1. Haastateltavien ndakemyksia erilaisista implementointia tukevista viestintakanavista

Viestintdkanava | Hyodyt Haasteet
Séhkoposti « Kaytossa jokaisella tyopaikalla « Sahkopostin voi ohittaa lukematta - ei
« Hyva muutosviestinnan tuki, ei kuitenkaan ehdita lukea
pelkastaan riita « Postia tulee paljon, asia hukkuu viestitul-
« Joudutaan kdyttamaan paljon, kun tyods- vaan
kennelldan fyysisesti eri tyopisteissa « Asioiden painotukset eivat tule esille kuten
suullisessa viestinndssa
« Osastolla tyoskennelldan yhteiskoneilla,
eikd sahkoposteja lueta muun tydskente-
lyn ohessa. Sdhkdposteja varten on varat-
tava erillista aikaa, eika se ole mahdollista
riittavan usein.
Intranet, « Sama viesti tavoittaa laajasti henkilokun- | « Asia hukkuu tietotulvaan
SharePoint taa
» Perustieto implementoitavasta asiasta,
jokainen voi tarkistaa milloin vain
Teams » Etatyoaikana kaytetdan kokoontumisissa, |« Kirjallisen viestin haasteena on, etta
hyodynnetdan myos osallistavia tyokaluja rivien valeihin voi jaada asioita, jotka joku
+ Lahetetddn ryhmaviesteja, joista tulee tulkitsee virheellisesti. Rinnalla tarvitaan
heratteita asioiden suullista kasittelya.
« Tavoittaa paremmin kuin sahkopostit, var-
sinkin jos tarkeimmissa asioissa kaytetaan
molempia rinnakkain
« Perustieto implementoitavasta asiasta,
jokainen voi tarkistaa milloin vain
+ Kaikki ovat saman tiedon aarella
» Jatkuva muistio ja ajankohtaisten asioiden
lista
Valkotaulu / « Tuki monelta tasolta tulevalle viestille « Tietojen paivittaminen mekaanisesti

ilmoitustaulu

Hyodyllinen esim. seurantatiedon valitta-
misessa

Inforuutu

Voisi kdyttdd muutosviestinndssa enem-
mankin kohderyhmat huomioiden

Pelkistetty viesti

Pikaviestipalvelut
esim. Signal

Sopivat nopeiden ryhmaviestien valitta-
miseen

Viestit rajatulle kohderyhmaille

Infotilaisuudet ja
koulutukset

Hyvia kanavia perustiedon valittamiseen
Viestia tukee diat, joissa on oleelliset tiedot
Interaktiivisuutta mukaan myds etdaikana
Ei tiedon kaatamista toiseen paahan vaan
aitoa keskustelua. Tarkoitus on herattaa
kuulijaa, niin etta viesti saisi aikaan muis-
tijaljen.

Kaikki eivat paase kerralla mukaan, vaan
joudutaan pitdmaan useita saman sisal-
toisia tilaisuuksia. Tarkeaa huolehtia siita,
ettad viesti on joka kerta samanlainen.

Osastopalaverit ja
muut sdannoélliset
kokoontumiset

Yhteistd keskustelua mahdollisimman
paljon

Tarkeaa, etta voi esittaa heti kysymyksia
Tarjotaan aikaa ja mahdollisuus keskuste-
lulle etenkin isoissa muutosprosesseissa -
tarvittaessa jarjestetdan erillisia keskuste-
lutilaisuuksia

Haasteena miten tieto saadaan niille, jotka
eivat ole lasné, koska kaikki eivat ehdi
kokouksiin

Pelkastaan osastopalavereissa kasittele-
minen ei riitd muutoksen aikaansaamiseksi
Koronatilanteen vuoksi yhteisia tapaamisia
eiole voitu jarjestaa riittavasti

Epaviralliset
kahvipoyta-
keskustelut

Keskindinen kokemusten vaihto kannustaa
Joskus hedelmallisempi maaperd muistut-
taa asioista kuin virallinen kokous
Epavirallisissa tilanteissa paastaan syvem-
malle asiassa

Keskustelua ja ideointia on hyva jatkaa
isommalla porukalla esim. osastokokouk-
sessa

170



Johtamismenetelmien mallintaminen sosiaali- ja terveydenhuollon implementointiprosessissa

Viestinndssd on ratkaisevaa ensin miettid kohderyhma ja sen jélkeen viestin sisdl-
td. Myos viestien laadulla ja sdvylld on merkitystd. Merkittdva ero nihtiin siind, onko
viesti uuvuttavaa tekstid vai hyvin palasteltu. Kokonaisuuksien tulee olla ymmarret-
tdvid ja riittdvan konkreettisia. Viestissd on hyva peilata asiaa oman tyon kautta ja
miettid, mitd tdm& merkitsee minulle. Hektisen tyon keskelld ei jakseta eikd ehdita
keskittyd asiaan kauaa. Myos viestin positiivinen sdvy on tdrkedd. Lisdksi tarvitaan
toistoja ja varmistusta. Tyontekijda voidaan esimerkiksi pyytdd kertomaan, mitd hi-
nen nyt pitdd tehdd ja mitd omassa yksikossd pitdd tapahtua. Johdon on lisdksi var-
mistettava, ettd tyontekijdlld on vaadittuun tehtdvidn aikaa, koska muuten positiivi-
nen ja aktiivinen viestinta vesittyvét.

Muutostilanne on erityinen haaste tiedon kulussa. Johdolla saattaa olla oletukse-
na, ettd kyllihdn kaikki jo tdstd tietdvit. Jos viestinté ei ole riittdvad ja jatkuvaa, voi tul-
la esille yllattavidkin tietoaukkoja ja myos virheellisid oletuksia. My0s positiivisesta
etenemisesta tulisi kertoa. Organisaatiossa on huolehdittava viestinnédstd myos heille,
joita muutos ei suoraan koske. Haastateltavien mukaan tiedottaminen on erityisen
haasteellista organisaatioissa, joissa tyoskennellddn fyysisesti eri toimipaikoissa. Joh-
don olisi tarkedd padstd kuulemaan henkilokunnan ajatuksia ja vastaamaan suoraan
heidén kysymyksiinsd myts kauempana olevissa toimipisteissad. Varsinkaan luonte-
via ohimennen tapahtuvia tapaamisia ei ndissd paikoissa péaédse helposti syntymaén.

Piitoksenteko

Paitoksentekoa ei vilttdmattd heti yhdistetd implementointiin samalla tavalla kuin
vaikka viestintd. Kysyttdessa kaikki haastateltavat pitivat sitd kuitenkin erittdin tar-
kednd. Sen merkityksen ajateltiin riippuvan implementoitavan asian luonteesta. Erds
haastateltava kommentoi pdatoksentekoa seuraavasti: “pdcdtiksenteko on edellytys sii-
hen, ettd mitddn tapahtuu.”

Pditoksen tulee olla kirjallinen, se sisdltda perustelut ja sen on oltava kaikkien
ndhtdvilld. Se antaa tuen asian kdytdntoon viemiselle. Siihen on my6s hyva palata
tarvittaessa implementoinnin eri vaiheissa.

Paatoksentekijoind mainittiin toimialatiimit ja johtoryhma. Joskus pdéttdja voi
olla padttavassd asemassa oleva henkil6. Implementoinnin kannalta pidettiin tarkea-
na sitd, ettd paétoksid tekevd henkilo on koko ajan jollain tavalla mukana implemen-
tointiprosessissa. Pddtoksentekija tukee muutosta parhaiten olemalla siind itse mu-
kana ja seuraamalla kiinnostuneena etenemistd. Padtoksenteon katsottiin kuuluvan
jokaiselle tasolle. Jokaisella organisaation tasolla tehdddn asiasta paatos, johon sitou-
dutaan. Pddtosten konkretian taso vahvistuu sitd enemmaén mitd ldhemmas kaytédn-
non tyotd mennddn. Viime kddessé jokainen tyontekija tekee oman padtoksen, miten
hén toimii asiakkaidensa kanssa.

Haastatteluissa korostui alkuvaiheen pdatoksenteko. Aluksi tarvitaan pdétos sii-
td, ettd muutosta ldhdetdidn tekeméaan. Muita alkuvaiheessa pddtettdvid asioita ovat
resursointi sekd tavoitteiden ja vélitavoitteiden asettaminen. Joskus alkuvaiheen péa-
tos riittdd, mutta usein sitd joudutaan tarkentamaan, kun implementointi etenee. Joi-
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denkin haastateltavien mielestd uusi padtos tarvitaan aina siind vaiheessa, kun uusi
toimintamalli otetaan varsinaisesti kdyttoon. Jotkut kytkivat pdatoksenteon imple-
mentoinnin arviointiprosessiin. Ilman sitd on vaarana, ettei mitddn konkreettista ta-
pahdu.

Erds haastateltava piti tarpeellisena kirjata ylos kaikki implementointiprosessin
vaiheet, kuten sen, kuka on osallistunut missakin vaiheessa mihinkin koulutukseen
ja miten asia on edennyt. Avointa kirjaamista ja tietojen hyddyntamistd prosessin ai-
kana pidettiin osana paatoksentekoa. Esimies pystyy silloin itse paremmin seuraa-
maan implementoinnin etenemisté ja puuttumaan tarvittaessa asioihin.

Autoritddristd paatoksentekoa ei pidetty hyvdnéd. Parempana pidettiin yhdessa
tehtyd paatostd esimerkiksi siitd, mistd pdivdstd alkaen toimitaan uudella tavalla.
Samalla sovitaan seurantapdivéstd, jolloin arvioidaan, miten hyvin muutos on toteu-
tunut. Jos seurantapdivind huomataan, ettd toiminta ei ole edennyt suunnitellusti,
mietitddn yhdessd, miten edetddn. Saavutettu tulos ja sen hyodyt on hyva tehdé ni-
kyvédksi mahdollisimman konkreettisesti, ja on hyvad myos juhlia yhdessé, kun tavoite
saavutetaan. Silloin toimintatavasta tulee parhaiten koko tyéyhteison yhteinen juttu.

Kehittamistyo on perinteisesti keskittynyt uusien toimintakaytédntdjen suunnitte-
luun. Suunnittelua ja kehittdmisty6td tehdddn paljon tyoyhteisdssd yhdessd pohtien
ja erilaisia kehittdmistydkaluja hyodyntden. Se toimii haastateltujen mielestad hyvin.
Hienot suunnitelmat saattavat kuitenkin jaiada tdaysin hyddyntamattd. Syyna voi olla
se, ettd suunnitelmia ei vieda riittdvin konkreettiselle tasolle tai ei ole mietitty, mitd
muutos oikeasti edellyttda esim. resurssien osalta. Toisaalta suunnitelman tekemisen
jalkeen sen toteutumista pidetdédn itsestddnselvyytend eikd etenemistd varmisteta.
Siksi haastateltavien mukaan tarvitaan erikseen paatos toimia tehdyn suunnitelman
mukaan. Johdon tuella vaikeakin asia padstddan viemaan maaliin asti. Jotkut haasta-
tellut tunnistivat tilanteen, jossa paatoksenteko saattoi puuttua koko muutosproses-
sista. Silloin asia jdd herkasti harhailemaan jonnekin eikd siihen endd myohemmin
palata.

Seuranta ja arviointi

Seurantaa ja arviointia tehdddn haastateltavien mukaan kahdella tavalla. Toisaalta
seurataan prosessin etenemistd kysymalla tyontekijoiltd, miten menee, onko toimin-
ta edennyt ja onko ollut ongelmia. Toisaalta korostettiin myds mittareiden merkitys-
td. Seurannassa tarvitaan tunnuslukuja ja numeroita monella tasolla. Haastatteluissa
nostettiin esiin myos palautekyselyt eri ryhmille kuten asiakkaille, tyontekijdille ja
johdolle. Tunnuslukujen saamista pidettiin tirkednd myo0s resurssien allokoimista
varten.

Haastateltavien mukaan tunnusluvut toimivat myos kirittdjind tyontekijoiden
kesken. Ne auttavat johtoa tukemaan tyon tasapuolista jakautumista ja arvioimaan
asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Lisdksi ne tuovat kaivattua konkretiaa ja mah-
dollistavat tulokseen johtaneiden syiden arvioimista. Juurruttamisen ndkokulmasta
yksilotason tieto on my6s tdrkedd. Haastatteluissa tuli esiin, ettd joissakin tapauksissa

172



Johtamismenetelmien mallintaminen sosiaali- ja terveydenhuollon implementointiprosessissa

yksikon kokonaistulos voi ndyttda periaatteessa hyvaltd, mutta tuloksen tekee vain
yksi ihminen samalla kun muut toimivat samoin kuin ennenkin. Jos kaikki toimisivat
sovitusti, saataisiin muutoksesta eksponentiaalinen hyoty. Yksittdinen tyontekija kai-
paa myo0s palautetta omasta tyostddn. Arviointitieto tekee ndkyviksi, mihin ty6aikaa
kdytetddn ja mihin sitd olisi tarkoituksenmukaista kayttdd. Samalla saadaan tyopa-
nokset kohdennettua vaikuttavasti.

Mittaamista pidettiin helppona toteuttaa etenkin, jos tiedon saa valmiista tilas-
toista. Esimerkiksi kdyntim&darit saa helposti esille, mutta ne eivit sovellu kaikkiin
tilanteisiin. Joihinkin asioihin voi olla hankala l6ytdd seurantadataa, ja erityisesti
laadullisen tiedon saaminen voi olla haastavaa. Pelkdn mittaamisen lisdksi on syy-
td madrittida selvit vastuut kyselyjen lahettdmisestd ja tietojen kokoamisesta. Kyselyt
ovat hyvid, mutta niité ei pidé olla liian usein, jottei niitd koeta uuvuttavaksilisatyoksi.
Usein kaikkein tirkeintd olisi saada tietoa asiakkaan subjektiivisesta kokemuksesta
ja toipumisprosessista, mikd on suhteellisen tyoldsta. Toisaalta asiakkailta toivottiin
saatavan numeerisen arvosanan lisdksi sellaista palautetta, jota voi oikeasti hy6dyn-
tdd jatkokehittdmisessd. Asiakkaille on myo0s tdrkedd antaa tietoa siitd, miten heidan
niakemyksensd on huomioitu.

Kehittdmishankkeisiin pitdisi aina sisédllyttdd loppuarviointi, mutta sen lisdksi
tarvitaan myds véliarviointeja ainakin isommissa hankkeissa. Loppuarviointia ei
myd6skddn pidd tehdad liian aikaisin vaan vasta muutaman seurantakuukauden ku-
luttua hankkeen pdattymisestd. Jotkut korostivat myos pysyvad seurantaa ja mittaa-
mista osana perustoiminnan arviointia. Pelkka projektin arviointi ei kerro juurikaan
implementoinnin pysyvyydestd. Usein on kdynyt niin, ettd projektin loppuraportis-
ta puuttuu kokonaan arviointiosuus. Siihen pitdisi kirjata projektin tulosten lisdksi
myos arviointisuunnitelma jatkoa varten.

Sitdhdn sen pitdis sitte olla loppueldmad, ettd sitten katsotaan, ettd miten
homma toimii, keskustellaan siitd ja sit kohennetaan jotakin ja sitte taas
mennddn vuosi ja taas keskustellaan ja kohennetaan jotakin. Sitten vaikka
todetaan, ettd kaikki toimii hyvin, jatketaan ndin, niin silti sitd muistuteltais
vaikka nyt sitten vuoden padstd. Kun on nditd projekteja ja on sitd innostus-
ta ja on paljon uutta tulossa ni sit ne vanhat tuppaa unohtumaan. Jotenkin
muistuttaa siitd toimintatavasta ku henkilokunta vaihtuu, et sit se edelleen
pysyisi hyvdnd ni sekin on sitihan tdrkee aspekti. Sit pidetddn sitd ylla.

Kaikki eivit olleet kdyttineet implementoinnissa mitdan mittareita, mutta kaik-

kien mielestd niitd pitdisi kdyttdd. Haastateltavien mielestd palautteen pohjalta on
myds tdrkedd muokata toimintaa tarvittavaan suuntaan.
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Implementointiprosessia tukevat tekijat
Implementoinnin onnistumista tukeviksi asioiksi tunnistettiin asenteiden muuttu-
minen myoOnteiseksi muutettavalle asialle, kehittimismyonteinen organisaatiokult-
tuuri, toimijoille annettavat erilaiset tehtdvit ja roolit sekd pysyvat kehittdmisraken-
teet. Implementoinnin johtamisen tueksi koottiin my6s implementointia helpottavia
tyokaluja.

Asennemuutos

Asennemuutosta pidettiin haastavana, ja erddn haastatellun mielesta se on “syvéihuo-
kauksen paikka”. Asennemuutoksen aikaansaamisessa on tirked4 antaa aikaa muu-
toksen pureskeluun, kdydé avointa keskustelua, perustella miksi muutos tehddén ja
rohkaista muutoksen tekemiseen. Haastateltavien mukaan ndytt66n perustuvan tie-
don esittdminen on tirked perustelu. Asennemuutos edellyttdd myos asian toistamis-
ta yhd uudelleen. Asennemuutosta tukee positiivinen palaute, jota eri tahoilta tulee
muutoksen onnistumisen myd6td. Laajempaa hyviksyntdd muutos saa silloin, kun sii-
td on hyotya kaikille. Siksi eri tahojen saamaa hy6tya tulisi kdyttda perusteluna mah-
dollisimman kattavasti. Esiin on hyva nostaa tyontekijéiden saaman hyodyn lisdksi
asiakkaan saama hyoty. Haastavaa se on silloin, kun muutos edellyttdd panostamista
tdssd hetkessé ja hyoty ndkyy vasta myohemmin.

Erédédssd haastattelussa nostettiin esiin termi asennevaikuttaminen. Asennevai-
kuttamista pidettiin tdrkednd ja sen tulisi ulottua asiakassuhteeseen asti. Asennevai-
kuttamista tehddin haastatellun mielestd vihan. Pelkkd koulutuksen jarjestiminen
eiriitd, vaan asioita pitdisi késitelld yhdessd. TyOyhteisossd tarvitaan sadnnollisid ko-
koontumisia ja erikseen varattua aikaa keskustelulle. Aluksi jokainen tyontekijd saa
tuoda esiin omat késitykset, ja samalla opitaan hyvdksymaéaén erilaisia ndkemyksia.
Avoimen keskustelun ja perustelujen kautta 16ydetddn lopulta yhteinen ymmarrys,
joka muuttaa asennoitumista. Asennevaikuttaminen on hidasta ja siihen voi menna
aikaa vaikka vuosi.

Asennemuutos on aktiivista toimintaa ja toisinaan se edellyttdd johtajalta asioiden
syOttdmistad siten, ettd saa tyontekijit itse oivaltamaan asioita. Erds haastateltu kuvasi
sitd suorastaan psykologisena manipulointina. Esimiehen tdytyy tuntea tyontekijit
hyvin, ja jokaiselle tdytyy tulla ymmarrys siitd, mitd itseltd odotetaan ja miten ede-
tddn. Johto tarvitsisi tdssd tuekseen kehittdjidosaajia, jotka toimisivat puolestapuhuji-
na kaytdnnon tyossa. Erds haastateltu kuvasi muutosprosessia nédin:

Se tarviikin muuttaa ensin sielld pddn sisdlld jos ei sielld pddssé oo tapahtu-
nu mitddn, niin eihdn se sillon mee kdytdntdon, se on ihan selva. Et se taytyy
ldhtee sieltd pddntasolta, ettd tdytyy hyvin olla perusteltu, ettd miksi tdma
muutos tehdédin ja tarvittaessa ensin sitd koulutusta siihen.
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Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen, miten muutos etenee tydyhteisossa. Tunteet
ovat vahvasti mukana muutoksessa ja organisaatiokulttuuri vaikuttaa niiden esiin
tulemiseen. Sen vuoksi muutos vie aikaa. Joskus voi olla vaikea tunnistaa syita sil-
le, miksi organisaatiokulttuuri on yhdessd tyoyhteistssd kehittimismyonteinen ja
jossain toisessa tyoyhteisdssd negatiivinen. Taulukossa 2 on kuvattu haastateltavien
tunnistamia implementointiin vaikuttavia organisaatiokulttuureita ja niiden omi-
naispiirteita.

Taulukko 2. Erilaisia organisaatiokulttuureita ja niiden vaikutuksia kehittamiseen ja
implementointiin.

Organisaatio- Asenne Suhde kehittami- Vaikuttaminenja  Muutoksen haasta-
kulttuuri seen osallistuminen jat tai esteet
Kehittamis-  Innokas meininki Tama tulivalmiiksi,  Tyontekijat Joukossa voiolla
myonteinen mita seuraavaksi haluavat olla muka- muutama vastus-
tehdaan navaikuttamassa  taja
Negatiivinen Eiinnostuta Sisasyntyinen Opittu asenne Vahvat persoonat
mistaan vastustus kaikkea vaikuttavat ilmapii-
uutta kohtaan - riin ja asenteisiin
muutosvastarinta
Kankea Byrokraattinen Asioiden eteneminen Rahoituksen saa- Kankeat kehittamis-
toimintamalli vaatii hyvaksyntaa minen hankalaa eri kdytannot hidasta-
useissa erilaisissa portaissa tapah- vat toimeenpanoa
elimissa tuvien paatosten
vuoksi
Ulkoisten Jatkuva muutos  Koronaviruspande-  Jatkuva resurs- Tyoyhteisolla ei
tekijoiden lamaannuttaa mia uuvuttaa pitkak- sipulavaikuttaa voimavaroja muu-
naannyttama eikd johtokaan si aikaa sekad asenteisiin tokseen
jaksa viedd asiaa ettd organisaatio-
eteenpain kulttuuriin
negatiivisesti
Historiaan Meilld on aina Repsahdetaan Historia on hyva Ei haluta / uskalleta
jamahtanyt  tehty ndin helposti takaisin tuntea, mutta senei pdastaavanhasta
vanhaan saa antaa lilan pal- irti
toimintatapaan,jos  jon maarata uuteen
se sallitaan siirtymista. Historia

voi tukea myos
onnistumista.

Aina organisaatiokulttuuri ei ole avointa eiké siihen ole helppo vaikuttaa. Haasta-
teltavat tunnistivat hyvin piilokulttuurin, jonka vaikutus muutoksen ldpiviemiseen
voi olla vahva. Sen olemassaolo tunnistettiin seka tyontekijdtasolla ettd johtamisessa.
Useat haastateltavat kuvasivat sen liittyvén tiettyihin tyontekijéihin, jotka vaikutta-
vat muutosta tukevasti tai estdvisti pelkdstdin ldsndolollaan. Heidédn ei valttamatta
edes tarvitse sanoa asiasta mielipidettdan. Piilokulttuuriksi tunnistettiin myos paik-
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kakunnalla vallitseva yleinen asennoitumistapa, johon suhtaudutaan 1ihinna hy-
maihdellen.

Silloin, kun tyOyhteistssd on vallalla kehittimismyonteinen organisaatiokult-
tuuri, se kestda yksittdisen ihmisen piilovaikuttamisen. Johtajan on hyva tunnistaa
myos pinnan alla oleva taso, jotta se ei saa estettyd asioiden viemistd eteenpdin. Erddn
haastatellun mukaan téllaisella vaikuttajahenkil6lld on usein paljon voimavaroja, ja
ne olisi hyva saada valjastettua tarkoituksenmukaisesti esimerkiksi antamalla henki-
16lle sopivia kehittdmistehtavid.

Haastateltavien mukaan piilokulttuuria esiintyy my0s johtamiskdytdnnoissa.
Esimerkiksi henkilovaihdosten jdlkeen saatetaan ajautua toimimaan tietylld tavalla
ilman, ettd asioista on yhteisesti sovittu. Periaatteessa kdytdnnot ovat selkeiti ja joh-
tajat nimetty tietyille osa-alueille, mutta kiytdnndossd asiat hoidetaan toisin. Valta- ja
vastuurakenteiden muotoutuminen vaikuttaa vahvasti tapaan, jolla muutoksia joh-
detaan kaytantoon: kuka niitéd johtaa vai johtaako kiytannossd kukaan?

Kehittdmismyonteistd organisaatiokulttuuria pitda tietoisesti yllapitda ja ruokkia.
Positiivista organisaatiokulttuuria luodaan aiemmilla hyvilld kokemuksilla onnistu-
neesta implementoinnista. Johtaja voi myds omalla toiminnallaan tukea kehittdmis-
myonteistd kulttuuria samalla, kun hidn johtaa muutosta. Haastateltavat toivat esille
mm. uskalluksen tuoda rohkeasti esille tavallisuudestakin poikkeavia asioita ja ide-
oita. Tarkedtd on molemmin puoleinen kuulluksi tuleminen. Ratkaisevana pidettiin
esimiehen kykyé ruokkia hyvéd ilmapiirid ja onnistumisen kehdd. Keskeistd on myds
johtajan oma sitoutuminen implementoitavaan asiaan ja suhtautuminen siihen. Or-
ganisaatiokulttuurin muotoutumisessa on tarkeétd, miten lahiesimiehet suhtautuvat
ylipddnsa muutoksiin ja esitettyihin ideoihin. Esimiehelld tulisi olla riittdvésti aikaa
perehtyd asiaan ja my0s avointa mieltd, kun monista kiinnostuksen kohteista valitaan
niitd mihin fokusoidaan.

Johtajan mahdollisuutta luoda kehittimismyoOnteistd organisaatiokulttuuria pi-
dettiin my0s persoonakysymyksend. Jokaisella on oma tyylinsd innostaa, ja toiset
jaksavat tehda sitd enemman. Taitava johtaja saa muutoksen vietya lavitse siten, ettd
vksikdssa vallitsee ajatus siitd, ettd se on itse hoksannut muutostarpeen tai toimin-
tamallit. Johtajan on tdrked tiedostaa toiminnassaan organisaatiokulttuurin merki-
tys. Vaikuttamiskeinoina pidettiin hyviaksyvid ja innostavaa asennetta, henkiloston
mukaan ottamista, ajoissa tapahtuvaa tiedottamista ja avointa keskustelua. Johtaja
voi ottaa organisaatiokulttuurin paremmin huomioon silloin, kun hén tuntee henki-
16ston yksilotasolla ja osaa arvioida onko joku henkild sellainen, joka olisi hyvd saada
muutoksen puolelle ja sen puolesta puhujaksi. Muutoksen vetijiltd, oli se johtaja tai
muu sithen nimetty henkild, edellytetddn osaamista ja taitoa huomioida tyéyhteiso
ja sen jasenet muutoksen ladpiviennissd. Muutoksen lidpivientiin vaikuttaa yksikén
historia ja aiempi tapa tehdd muutosta. Johtaja voi mydos vaikuttaa siihen, mitd histo-
riasta nostetaan esille. Historian kautta voidaan peilata epdonnistumisia, mutta sitd
voidaan kdyttdd myds tukena nostamalla esiin onnistumisia.
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Toimijoiden roolit implementointiprosessissa

Haastateltavien mielestd johdon tehtdvidni on olla mukana implementointiproses-
sissa koko ajan. Ylimmaén johdon rooli korostuu muutoksen alkuvaiheessa. Yleensa
muutos ldhtee liikkeelle ylimmain johdon paatoksestd. Heiddn tehtdvinsd on vastata
toiminnan kokonaiskuvasta. He harkitsevat onko muutos tdarked sekd miten ja missa
vaiheessa sitd 1ahdetddn toteuttamaan. Suunnitelmat tarkentuvat ja konkretisoituvat
sitd mukaa, kun prosessia vieddan hierarkiassa alemmalle tasolle. Johdon yhten4 tér-
keimpédna tehtdvina pidettiinkin tyon sisdllon kehittdmista.

Johdon tehtdvdnd on antaa lupa kehittdmisty6hon, antaa siihen aikaa ja opastaa
etenemisessd. Lihijohto koki, ettd ylemman johdon tehtdvi on antaa lupa kayttaa ai-
kaa muutoksen toteuttamiseen. Lisdksi on tirkedd, ettd johto méirittelee etenemisen
nuotit. Johdon tehtdvd on myos perustella muutoksen merkitys siten, ettd muutosta
toteuttavissa yksikoissd ymmarretddn sen tarve. Ylemmaén johdon on tdssd myos hyva
kuulla ldhijohdon ndakemyksid. Eri tasoilla tarvitaan jatkuvaa keskindistd keskuste-
lua. Haastateltujen omat organisaatiot olivat hyvin erilaisia ja my6s johtajien roolit
oli médritelty eri tavoilla. Isoissakin organisaatioissa muutos on mahdollista vieda
onnistuneesti eteenpdin, mutta se edellyttdd, ettd johto kokoontuu vililld yhteisen
poydédn dédreen. Yhteisen pdyddn dédressd luodaan yhteistd ndkemysté siitd, mitd ol-
laan tekemaissa. Lahijohdon mielestd pelkkd séhkopostien vaihtaminen ei riitd, vaan
tarvitaan avointa keskustelua ja ndkemysten vaihtoa, jonka pohjalta haetaan valilla
myos kompromisseja. Jos ylemmaélld johdolla ja ldhijohdolla on yhteisesti jaettu ndke-
mys, silloin viesti vilittyy samanlaisena myos henkil6stolle.

Kaikki haastateltavat korostivat muutoksen ldpiviennissd ldhiesimiehen roolia ja
tehtdvad. Mikd tahansa asia joko nousee tai laskee lihiesimiesten mukana. Tarkeinta
on, ettd ldhiesimiehet itse ymmartédvét asian, uskovat siihen, seisovat sen takana ja
heilld on riittdva osaaminen. Heiddn tulee myos olla motivoituneita ja vakuuttuneita
uudesta toimintamallista. Jos he vievét asiaa eteenpdin vain virkansa puolesta pako-
tettuina, on sen onnistuminen erittdin epdvarmaa. Lahiesimiesten roolia kuvattiin
sanalla sitoutuminen. Pelkkd muutosprosessin ldpivienti ei riitd, jos sen seurantaan
jaylldpitoon ei ole sitouduttu. Erdan haastateltavan mielesté Iihijohdon sitoutuminen
on jopa ylimmaén johdon sitoutumista tarkedmpéai, koska he seuraavat tyontekijéiden
tyota sielld missd muutos oikeasti tehddidn. Ylimmaén johdon rooli korostuu paatok-
senteossa ja muutoksen kdynnistdmisessd, mutta varsinaisen muutosprosessin to-
teuttaminen on yleensi ldhiesimiesten vastuulla.

Lahiesimiehelld tulee olla herkit korvat kuulla ja seurata, miten muutokseen suh-
taudutaan. Se edellyttdd perusluottamusta henkilokuntaan. Haastateltavien mukaan
kyse ei ole kyttddmisestd, vaan rinnalla kulkemisesta. Esimiehen tulisi aina vélilld
kysyd miten menee, minkélaista tukea tarvitset ja sitten yhdessad miettid, mista tukea
voisi saada. Parhaat vastaukset tulevat yleensd ammattilaisilta itseltiédn, kunhan niita
vaan kysytdan. Lahiesimies ylldpitdd my06s omalla toiminnallaan uutta toimintamal-
lia. Lihiesimiehen rooli korostuu silloin, kun alkaa tulla visymysté ja alkuinnostuk-
sen jdlkeen palataan vanhaan. Silloin tarvitaan tsempparia ja tukipilaria, joka ohjaa
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oikeaan suuntaan. Joskus yksittdinen tyontekija voi innostua asiasta ja saada myos
muita mukaan. Yhden lihiesimiehen mukaan laajamittaisempi toimintakdytannon
levidminen on kuitenkin aika harvinaista ilman ldhijohdon mukana oloa.

Erds ldhiesimies vertasi omaa tehtdvadnsa implementoinnin johtamisessa mark-
kinamyyjéan tehtdvaan:

markkinamyyjan hommaa niinkun on, et ostakaa, ostakaa, tdd on oikeesti
hyva juttu.

Lahiesimiehet ovat kaikkein lahimpana tyontekijoita ja siksi heiddn rooliinsa kuu-
luu kaikenlaisen palautteen vastaanottaminen:

ldhiesimies on se kaiken kaatopaikka, niin hyvén ku huononkin asian. Si
oot tosiaan se diti ja isd ja erotuomari ja rauhanrakentaja ja kaikkee muuta.

Muutos synnyttdd aina muutosvastarintaa. Kuten erds haastateltava sanoi: “ei niin
pientd asiaa, ettei siitd myrskyd saada aikaiseksi.” Johtajien mielestd muutosproses-
siin kuuluu tunteiden késitteleminen, ja se on osa esimiestaitoja. Keskeistd on kuun-
teleminen ja avoin vuorovaikutus sekd tilan antaminen myos negatiivisille tunteille.
Johtajan tulee olla valmis vastaanottamaan voimakastakin kritiikkid. Joskus riittda
pelkkd kuunteleminen ja kritiikin vastaanottaminen. Keskustelussa etsitddn yhdessd
vaihtoehtoja ja kuunnellaan tyontekijin ndkemyksia siitd, miten asiassa tulisi edeta.
Tyontekijdltd on hyva kysyd, miksi timéd muutos tuntuu hénestd niin hankalalta.

Haastateltavien mukaan on hyvé tiedostaa, ettd kritiikissd on myos voiman sie-
men. Joskus kaikkein kovimmat vastustajat saattavat viedd asiaa voimakkaimmin
eteenpdin, kunhan he vain oivaltavat, mistd on kyse. Parhaimmillaan esimies pys-
tyy kaivamaan tunteiden alta esiin positiiviset voimavarat ja saa keskustelujen kautta
hyddyllisen potentiaalin kdytt6on. Joskus tarvitaan aikaa tilanteen prosessoimisel-
le. Silloinkin lahdetdén liikkeelle maaritietoisesti ja edetddn vaikka pienemmissd
sykleissé.

Esimiestd auttaa tydssddn faktatieto ja oma ymmairrys muutettavasta asiasta ja
sen laajemmasta merkityksestd. Hin pystyy sen nojalla perustelemaan muutosta ja
sen merkitystd eri ndkokulmista. Negatiivisten tunteiden késittelemisestd on tarkedd
pddstd myos eteenpdin, niin ettd padllimmaiseksi tunteeksi jad positiivinen olo. Tdima
vaatii erityistd osaamista kuunnella, etsid ratkaisuja ja 10ytda reitti eteenpdin.

Vililld esimiehen on myos velvoitettava alaisiaan toimimaan sovitulla tavalla.
Viime kéddessd tyonantajalla on oikeus médrittdd, mitd asioita tehddédn ja miten nii-
td tehddan. Lihtokohtana on kuitenkin positiivisuuden kautta eteneminen. Yhden
haastatellun mielestd isolla osalla esimiehistd on vaikeuksia olla jyrkkd maarédija ja
napakasti edellyttdd toimimista sovitulla tavalla. Tarkednd pidettiin my0s esimiesten
yhtendistd toimintalinjaa:
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tarinathan levidd ddrimmadisen nopeestija sit md kuulen tai meidn henkilos-
to kuulee tuolta naapurista, ettd no ei niitten oo ny pakko tehd, etti ei sielld
niittenkddn pomot oo sitd mieltd, ettd sitd tarvii sillai tehd&, ni kyl se niinku
vesittdd sit sen munkin vahvuuden siiné kohtaa.

Johto kaipasi implementoinnin tueksi innostuneita vastuuhenkil6itd tyontekijoi-
den joukosta. Heitd kutsuttiin myos tutoreiksi, vastuuihmisiksi ja positiivisiksi ve-
tureiksi. Heiddn keskeinen tehtdvidnsd on aina sopivassa tilaisuudessa muistutella
asiasta, vetdd pois vanhasta toimintatavasta ja kannustaa kokeilemaan uutta. Vah-
vuutena pidettiin sitd, ettd toinen, joka tekee samanlaista ty6td, osaa paremmin men-
ni kollegan asemaan. Hin my0s huomaa kannustamiseen sopivan hetken esimiehii
helpommin. Kollegan muistuttelu on tirked lisd johdon antamalle tuelle. Useampi
haastateltava toivoi, ettd varsinkin isompien muutosten ldpiviemiseen 16ytyisi néitd
asian puolesta kovaan ddneen puhuvia tyontekijoita.

Erityisestiisommissa muutoksissa ndhtiin tarpeellisena irrottaa henkil6stod muu-
toksen toteuttamiseen esimerkiksi osa-aikaisesti. Tehtdvaan palkattujen henkildiden
on helpompi viedd muutosta eteenpéin ja kiyttdd aikaa kehittdmistoimien suunnitte-
lemiseen ja toteuttamiseen. Lisdksi mainittiin erikseen kehittdjakoulutuksen kdyneet
tyontekijat, jotka pitdvit tydpajoja ja tukevat asian viemistd eteenpdin. Lisdksi jokai-
sen tyontekijan tehtdva on paitsi toimeenpanna muutosta myos perehtya siihen, mita
se tarkoittaa oman tyon ndkékulmasta.

Muutamat haastateltavat mainitsivat yhteni tarkednd implementointiin osallistu-
jana asiakkaat. Heiddt mainittiin mm. tiedottamisen kohteena, silld heid4dn on tiarked
tietdd mitd muutetaan ja miksi. Lisdksi asiakkaiden térked tehtdvid on antaa palautetta
muutoksesta. Sitd tulisi my0s kysyd heiltd systemaattisesti muutoksen eri vaiheissa.
Yhdessd haastattelussa tuotiin esiin asiakkaan rooli toiminnan kehittdmisessa muu-
tenkin kuin informaation kohteena tai palautteen antajana. Palvelua ei voi kehittda
ilman palvelun kayttdjaa. Asiakkaan ndkdkulma on aivan erilainen kuin ammattilai-
sella tai organisaation johdolla. Asiakkaan nikokulmia ovat esimerkiksi milld arvoilla
ja ajatuksilla hdn valitsee palvelunsa ja mika hinelle on palvelussa merkityksellista.

Kehittdmisen rakenteet

Haastateltavat uskoivat kehittimisen rakenteiden tukevan implementoinnin onnis-
tumista. Joidenkin mielestd rakenteista olisi todennédkdisesti hyotyd, toisten mielestd
ne ainakin auttavat vahvasti tai niitd pidettiin erittdin tdrkeina. Erds haastateltava oli
sitd mieltd, ettd vaikka rakenteista olisi hyotyd, ne eivit valttdmatta riitd rikkomaan
vanhaa kulttuuria. Kehittdmisen rakenteita ei koetuista hyédyistd huolimatta ole
valttamattd kuvattu henkiloston nahtaville tai niista ei ole sovittu.

Kehittdmisen rakenteisiin miellettiin kuuluvaksi koulutettujen kehittdjdosaajien
kaytto tydopajojen pitdmisessd. Erddn haastateltavan mukaan implementoitavaa asiaa
ldhdetdan tyostimaan koulutuksen kidyneiden johdolla ja samalla sitoutetaan henki-
l6kuntaa mukaan. Kehittdmisen rakenteisiin kuuluu haastateltavien mielestd sddn-
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nollisin vilein tehtdva arviointi. Kdyttoonoton jidlkeen asian toteutumista seurataan
jatkuvasti esim. yksikkopalavereissa. My0s ajankdyton mahdollistamisen miellettiin
kuuluvan rakenteisiin. Ylemmaltd taholta oli erddssd paikassa lopetettu hoitajien
sdannolliset aamukokoukset, koska aikaa haluttiin kdyttdd enemman asiakastyohon.
Samalla menetettiin hyvé kehittimisen maaperd, mahdollisuus yhteiseen ideointiin
ja oman tyon parantamiseen. Ongelmaksi koettiin my®os se, ettd usein kaikki kehitet-
tava tulee vanhan piélle eikd rinnalle, niin kuin pitéisi.

Kehittdmisen rakenteita ovat haastateltavien mielestd my0s isommista muutok-
sista tehtdvit projektisuunnitelmat. Niissd on kuvattu muutosprosessi, aikataulu,
ketkd henkilot osallistuvat ja kuka paattdd mistdkin. Lisdksi tehdddn suunnitelmat
koulutusajankohdista ja viestintdsuunnitelmat asiakas- ja henkilostoviestintda var-
ten. Viestinndssd huomioidaan tarpeen mukaan myd6s paittdjéat ja muut sidosryhmit.
Suunnitelmien sisdll6t vaihtelevat muutostilanteen mukaan, mutta rakenne on va-
kio. Joidenkin haastateltavien mielestd muutosprosessin pitdisi olla aina etukédteen
mietitty, mutta ndin ei aina ole. Muutoksessa ei edetd saman rakenteen mukaisesti,
vaikka se helpottaisi tyotd. Kehittdmisrakenteiden luominen mainittiin myds oman
organisaation kehittimistarpeena. Rakenteista ja implementoinnin malleista kat-
sottiin olevan hyotya erityisesti silloin, kun monta kehittimisprojektia on kdynnissa
yhtd aikaa.

Implementoinnin johtamisen tydkalut

Haastateltavilta johtajilta ja esimiehiltd kysyttiin, mitd konkreettisia implementointia
tukevia menetelmid tai tyokaluja heilld olisi tiedossa. Aiemmin kuvattujen lisdksi he
nostivat esiin johdon ldsnéolon, jalkautumisen, innostamisen ja motivoinnin. Yhtend
tyokaluna mainittiin johtajan oma persoona. Johtaja tekee ty6td omalla tavallaan, ja
parhaimmillaan hdnen tydtapansa ja innostuksensa tukee onnistumista. Konkreet-
tisena tyokaluna mainittiin PDSA-sykli (suunnittelu, testaus/toteutus, arviointi ja toi-
meenpano), joka jasentdd koko kehittdmistd. Sen hyvdand puolena pidettiin erityisesti
kaytdnnonldheisyytta.

Johtajan on huomioitava toimintaympdristd, jossa implementointia tehd&din.
Erddn haastateltavan mukaan on eri asia implementoida terveyskeskuksessa kuin
erikoissairaanhoidossa tai miettid toteutusta pienelld tai isolla paikkakunnalla. Tar-
peetja tilanteet ovat erilaisia eri puolilla toimintakenttda.

My®os ajallinen pakko on hyva toimeenpanon kirittdja. Kokemusten mukaan olo-
suhteiden pakosta on saatu asioita nopeammin eteenpdin ja lopputulos on koettu hy-
vdksi. Onnistumista tukee myo6s jdmékka kokeilunhaluinen ilmapiiri. Ilman ulkois-
ta pakkoakin toivottiin ripedmpéai tapaa kokeilla muutosta. Kokeilujen tueksi johto
voi nimetd pienen seurantaryhmén, jolla olisi muita enemmaén vastuuta muutoksen
kdynnistdmisestd, ja he myos raportoisivat etenemisesté johdolle. Esimiehen tueksi
voidaan nimetd vastuuhenkil6. Hanen tehtdvindén on tukea muita tyontekijoitd, jot-
ta he pysyvét sovituissa toimintatavoissa. Vanhaan palaaminen on petollisen help-
poa, jos tyontekija jad yksin.
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Johtaja voi antaa innostuneille henkil6ille ja ldhijohdolle mandaatin, aikaa ja vas-
tuuta muutoksen eteenpdin viemiseksi. Implementointiin kaivattiin lisdd konkretiaa
ja kdytdnnon esimerkkejd. Implementoinnin tukena mainittiin myds yhteiset kehit-
tdmispdivit ja tyopajat, vaikka niitd onkin kédytetty enemmaén innovoimiseen kuin
toimeenpanoon.

Erds keskeinen johtajan tyokalu implementoinnissa on tietojohtaminen. Haasta-
teltavien mukaan se edellyttdd, ettd johtajalla on kdytossddn sellaiset tyokalut, joilla
tietoa saa helposti esille ja joilla sitd on helppo myos jakaa tyoyksikoihin. Esimerkkei-
nd hy6dynnettdvistd tiedoista mainittiin kliiniset mittarit, kdyntitiedot ja eurot. Val-
kotaulua pidettiin edullisena ja kidtevdna tapana tuottaa muutoksen seurantatietoa
kaikkien nédkyville. Toiveissa on, ettd jatkossa vastaavat tiedot voitaisiin esittdd suo-
raan sdahkdéisen portaalin kautta, jolloin sama tieto olisi kdytettdvissd myos fyysisesti
etddlld olevissa tyOpisteissa.

Erddand konkreettisena implementoinnin ty0védlineend mainittiin pop-up tai
non-stop-tilaisuudet. Tilaisuudessa voisi pyorid vaikkapa puolen tunnin vélein sama
aihe ja sinne voisi tulla kuuntelemaan, juttelemaan ja vaikka kokeilemaan uutta tyo-
vilinettd kdytdnnossd. Samalla henkilokunta padsee kyselemdén ja keskustelemaan.
Tdstd oli hyvid kokemuksia ainakin yhdelld tyopaikalla. Erdalla toisella ty6paikalla
oli hyddynnetty johdon kuulemistilaisuuksia, joissa tydntekijat padsivit kertomaan
omista muutoksen herdttdmistd huolista ja saivat vastauksia avoimiin kysymyksiin.

Yksi konkreettinen juurruttamisen tyoviline on uuden asian rakentaminen toi-
minnan sisdén siten, ettd sitd ei voi ohittaa. Tdssd voivat auttaa esim. tietojarjestel-
madn rakennettavat muistutteet tai tyotehtdvin muokkaaminen pysyvisti uuden
sabluunan mukaiseksi. Uudistus on paljon helpompi ohittaa, jos sitd ei ole jarjestel-
maitasolla pakotettu huomioimaan.

Palkitsemista pidettiin hyvdnd keinona tukea implementointia. Sen kayttoon
ei kuitenkaan ole kunta-alalla paljon mahdollisuuksia. Palkitsemisena mainittiin
myonteinen suhtautuminen lisdkoulutuksen hankkimiseen. Palkitsevina pidettiin
myos yhteisid kehittamispdivid, joissa tyontekijat padsevit tuomaan esille ajatuksia.
Palkitsemisen mahdollisuuksia kuvattiin erittdin pieniksi, jopa sdlittaviksi. Jossain
kunnassa oli mahdollista hankkia kiitokseksi elokuvalippuja tai menna tiimind syo-
maidn tai teatteriin. Joskus esimies saattoi ostaa kakun hyvin edenneen kehittimis-
tyon johdosta. Kaupungilla saattoi olla koko kaupunkia koskevia oma palkitsemisjar-
jestelmid. Yleensd palkinto oli vain sanallinen kiitos hyvéstd tyostd. Haastateltavat
pitivat tarkedna sitd, ettd sekd tiimin ettd yksilon onnistumiset tuodaan esille ja luo-
daan silld positiivista ilmapiirid. Toisaalta jossain vaiheessa myos pelkka sanallinen
kiitos menettdd tehoaan.
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Johtopdatokset

Implementointiprosessia ja siihen vaikuttavia tekij6itd on kuvattu ja tutkittu jo pit-
kddn. Ne ovat my0s kdytdnnon toimijoilla hyvin tiedossa. Silti implementoinnissa
on paljon ongelmia. Yksi avaintekijd on implementoinnin merkityksen tiedostami-
nen. Kyse on aktiivisesta, jatkuvasta toiminnasta, joka edellyttda organisaation kaik-
kien tasojen ja toimijoiden panosta. KehittimismyoOnteisen organisaatiokulttuurin
luominen ei yksistddn riitd, vaan kehittdmisessa tulisi kiinnittda erityistd huomiota
toimeenpanovaiheeseen. Se tarkoittaa implementoinnin aktiivista johtamista ja seu-
rantaa koko prosessin ajan jatkuen vield varsinaisen muutosvaiheen jialkeenkin. Joh-
taja tarvitsee myos taitoa varmistaa, ettd kehittdminen ei jai kesken, vaan kehitetty
asia otetaan myos kédytt66n (Tuominen 2017).

Implementoinnin onnistunut johtaminen edellyttid kokonaisvaltaista ndkemysta
sekd toimeenpantavasta asiasta ettd toimeenpanoprosessista itsestddn. Lisdksi joh-
tajalta edellytetddn kehittimisympéristdn, ympéroivdn yhteiskunnan ja henkiloston
tuntemista ja huomioimista koko prosessin ajan. Implementoinnin johtamisen tehta-
va on varmistaa kyvykkyys ja osaaminen sekd kadyttéonotettavasta asiasta ettd muu-
toksen toteuttamisesta ja yllapitdmisestd (Kallankari 2019). Sen lisdksi johtaja mah-
dollistaa implementoinnin onnistumisen ja luo sille otolliset puitteet. Kolmas tehtdva
on toimeenpanon onnistumisen tukeminen olemalla ldsné ja vuorovaikutuksessa
tyontekijoiden kanssa. Lisdksi hdnen tehtdvénsd on toteuttaa implementointisuunni-
telmaa ja sen mukaisesti arvioida toteutumista ja ryhtya tarvittaviin toimenpiteisiin.

Aina pelkkd johdon tukikaan ei riitd toimintakdytdntdjen muuttumiseen. Tyon-
tekijd ndkee toiminnan oman kokemuksensa ja ammatillisen osaamisensa kautta, ja
hén voi pitdd johdon ndkemyksid vddrand (Juuti & Virtanen 2009). Voi my®6s olla, ettd
johto ja tyontekijat eivét jaa yhteistd tavoitetta. Syyna tdhén voi olla erilainen koke-
musmaailma, mutta myos asenteet ja yhteisen tahtotilan puuttuminen.

Haastattelut voidaan kiteyttdd yhteenvedonomaisesti neljidn kokonaisuuteen, joi-
hin kannattaa panostaa implementoinnin johtamisessa. Ensinné haastateltavat ko-
rostivat ymmarryksen muodostumista muutettavasta asiasta. Johdon on ensin muo-
dostettava itse ymmarrys, ja sen jilkeen myds muutosta toteuttavien ammattilaisten
tulisijakaa samaymmarrys. Lisdksi on tirkedd oivaltaa, miksi muutos tehdddn ja mitd
hyo6tya siitd on oman tyon ndkékulmasta. Toisena korostettiin ldhijohdon roolia toi-
meenpanossa. Se tarkoittaa avointa vuorovaikutusta, ldsnd olevaa tukea, sitoutumista
ja innostamista. Kolmantena korostui tiedon hallinta. Se sisdltdd tiedon hankinnan,
analysoinnin, hyédyntdmisen ja vélittdmisen. Kaikkea titd tehddin koko implemen-
tointiprosessin ajan alkuvaiheesta seurantaan asti. Tiedon hallinnan keskitssd on
avoin tiedottaminen eri kanavia pitkin riittdvédn laajalle joukolle. Neljantena koros-
tui systemaattinen implementointiprosessi. Prosessin vaiheet tunnistetaan ja niita
toteutetaan muutostilanne ja henkiloston tarpeet huomioiden. Muutosprosessin to-
teutumista tukevat kehittimisen rakenteet ja paatoksenteko. Paitoksid tehdddn aina
kehittimishankkeeseen osallistumisesta tai toimintamallin kehittdmisestd, mutta
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kayttoonottovaiheeseen siirtyminen tai konkreettinen toteuttamistapa voivat jaada
ilman erillistd pddtostd roikkumaan ilmaan. Silloin hyvétkin suunnitelmat valuvat
hukkaan tai toteutuvat vain osittain eikd kehittdmistavoitteita saavuteta. Systemaat-
tinen implementointiprosessi tuo tukea toimeenpanoon erityisesti silloin, kun henki-
16st6d vaihtuu paljon tai meneilldén on useita yhtdaikaisia kehittdmishankkeita.

Implementointi ja sen johtaminen ovat taitoja, joita voi harjoitella ja oppia. Osa
tehtdvistd on johdon vastuulla, mutta apuna kannattaa kayttda koulutettuja kehitta-
jdosaajia. He voivat olla omalta osaltaan tukemassa kdytt6onottoa ja tuomassa siihen
menetelmétukea. Joskus paras tuki on tyontekijan vierelld oleva toinen ammattilai-
nen, joka on perehtynyt kyseiseen asiaan ja on halukas jakamaan osaamistaan myds
muille. Tarkedd on, ettd toimeenpano ei jid yksittdisten tyontekijoiden innostuksen
varaan. Kiireisen arjen keskelld innostus lopahtaa helposti ja paluu vanhoihin rutii-
neihin on helppoa. Silloin tarvitaan taitoa ja yhteistd tahtoa viedd muutos maaliin.
Onnistuminen on paljon todennédkoisempaa silloin, kun toimeenpanosta tulee koko
tyoyhteison yhteinen asia.

Sote-innovaatioekosysteemissd toiminnan keskiéssd on uuden luominen ja kehit-
tdminen. Kehittdmisen ja innovaatiotoiminnan tulos todentuu yksittdisissa palvelu-
tilanteissa onnistuneen implementointiprosessin tuloksena. Kehittdmistd saatetaan
tehdd paikallisesti, mutta usein mukana on laaja joukko sote-innovaatioekosystee-
min toimijoita. Sote-innovaatioekosysteemissd tapahtuva kehittiminen tarkoittaa
aina merkittdvad panostamista siihen osallistuvilta toimijoilta. Sen vuoksi on tdarkeda
huolehtia jo prosessin alusta alkaen siitd, ettd kehittdmisen tulokset hyddynnetdan
mahdollisimman maksimaalisesti kdytannon tyossa. Se edellyttdd panostuksia myos
implementointiprossiin ja sen johtamiseen.
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