5.1 Ndin muutosta hallitaan
sote-palveluissa

Sote-sektorilla muutos on jatkuvaa. Siksi muutoksen hallinnan
taitojen tulisi olla yksi keskeinen osa paivittdisjohtamisen osaa-
mista. Miksi tutkimusten mukaan vain harva muutos onnistuu?

Muutoksissa on usein erilaisia haasteita, esimerkiksi innosta-
van alun jilkeen energia saattaa muutosorganisaatiosta kadota.
Ongelmia saattaa my0s tuottaa monimutkaisten suunnitelmien
kaytdntoon ja konkretiaan vienti. Toisaalta myds usein arjen tyén
ohella toteutettavissa muutoksissa haasteena on, ettd esimiehelld
paivittaishallinto ja muilla tyontekijoilld perustehtdvin toteutta-
minen vie kaiken ajan ja huomion, ja siksi muutoksen toteutta-
miselle jaa liian vdhédn aikaa. Lisdd mahdollisia sudenkuoppia, ja
tietoa siitd, kuinka ne selétetddn, kdyddan lapi mydhemmin téssd
kirjan osassa kappaleessa 5.5 sivuilla 152-154.

Hyvéd muutoksen hallinta, taidokas asioiden ja ihmisten johta-
minen mahdollistaa suunnitelmien viemisen kaytdntoon sekd va-
litavoitteiden pilkkomisen kdytdnnon toimenpiteiksi. Hyva muu-
tosjohtamisosaaminen auttaa henkiloston osallistamisessa ja mu-
kaan saamisessa muutokseen, kulkemaan yhdessé kohti tavoittei-
ta. Sote-sektorilla muutosta tulee toteuttaa ja hallita huomioiden
toimialan ominaispiirteet ja haasteet, kuten potilasturvallisuus,
tyoturvallisuus ja palveluiden sujuminen muutoksesta huolimat-
ta.

Erilaisissa muutoksissa tarvitaan erilaista johtamista. Toisissa
korostuu enemmin asiajohtamisen tarve ja toisissa taas ihmisten
johtamisen tarve. Monimutkaisissa ja laajoissa muutoksissa, jot-
ka sisaltavdat muutoksia jérjestelmissd, rakenteissa ja tyontekijoi-
den toiminnassa, tarvitaan taidokasta asia- ja ihmisjohtamista.
Seuraavaksi perehdymme tarkemmin, miten muutoksen asiajoh-
tamista ja ihmisten johtamista toteutetaan muutoksen onnistu-
misen edistimiseksi.

OsA 5. ASIOIDEN JA IHMISTEN JOHTAMINEN MUUTOSPROSESSIN AIKANA 111



Asioiden johtaminen muutoksessa

Muutoksen etenemisen ja toimenpiteiden hallinta,
arviointi ja seuranta

Keskeisid muutoksen asiajohtamisen osia ovat muutoksen etene-
misen seuranta sekd muutostoimenpiteiden hallinta. Muutoksen
suunnitelma, tavoitteet ja visio pystytddn viemddn kaytdntoon
ainoastaan purkamalla ja pilkkomalla ne entistd pienempiin ja
konkreettisempiin osiin, helposti ymmérrettidvien toimenpitei-
den tasolle. Toimenpiteet aikataulutetaan ja vastuutetaan. Lisdksi
keskeinen osa muutoksen asiajohtamista ja hallintaa on toimen-
piteiden toteutumisen seuranta.

Yksi muutoksen sudenkuoppa on toimenpiteiden etenemit-
tomyys. Mikili tavoitteet ja toimenpiteet Kirjataan liian yleisel-
ld tasolla, siten, ettd niiden vastuuhenkilé ei ymmarrd mitd ha-
neltd odotetaan, on tehtdvadn vaikeaa tarttua. Esimerkkind epé-
tarkasta toimenpiteestd on “kehitetddn uusia toimintamalleja”.
Epétarkkoihin toimenpiteisiin tarttumista vaikeuttaa normaalin
arjen tyopaine. Helpommin toteutettaviin tehtdviin paneudutaan
mieluummin kuin niihin, jotka tuntuvat vaikeilta.

Mikadli taas tehtévid ei aikatauluteta ja anneta selkeésti tietyille
tyontekijoille toteutettavaksi, on toimenpiteitd ja tehtavia helppo
siirtdd myohemmaéksi vedoten arjen kiireisiin. Jos vastuuhenkil6d
ei aseteta, on epérealistista odottaa, ettd "joku” hoitaa homman.
Usein organisaation perustehtdvin toteuttamisessa on kiiretta,
siksi harva itseohjautuvasti ottaa tehtavia tyolistalleen, jos on hel-
pompi ajatella “jonkun muun kylld hoitavan ne”.

Mikali taas aikatauluja ja toimenpiteitd ei seurata, on risking,
ettd osa toimenpiteistd jad syystd tai toisesta hoitamatta. Usein
toimenpiteet ovat sidoksissa toisiinsa, joten jos yksi tai muuta-
ma toimenpide jai aikataulusta jilkeen, on niilld usein vaikutusta
muihinkin toimenpiteisiin ja niiden etenemiseen. Siksi muutok-
sen seuranta on ensiarvoisen tarkedd. Muutoksen suunnittelussa
ja organisoitumisessa seké vastuissa ja rooleissa kannattaa sopia,
kuka valvoo muutoksen etenemistd ja miten valvonta toteutetaan.
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Suunnitelmien ja tavoitteiden purkaminen konkreettisiin
toimenpiteisiin

Tavoitteiden konkretisoimista edistdd niiden pilkkominen osata-
voitteiksi. Eli paatavoite ja visio puretaan lahtotilanteesta vilias-
kelmien kautta kohti tavoitetta kulkevaksi "poluksi”. Viliaskelmia
tai valitavoitteita on mahdollista arvioida esimerkiksi kysymyk-
silld: "Mitd muutoksia organisaatiossa taytyy tapahtua, jotta paa-
semme pditavoitteeseen?” ja "Milld keinoilla pddsemme tavoit-
teeseen?”. Vilitavoitteet on mahdollista asettaa nykytilanteesta
kohti paatavoitetta, tai joskus voi olla helpompi suunnitella tarvit-
tavia toimenpiteitd tavoitetilasta nykytilaan péin.

vr;};l:ggeklsuer;a Muutoksen muutoksen
suunnitteluvaihe ~ Kaynnistaminen toteuttaminen

: kdaytannon muutos

aika- | tammikuu | maaliskuu huhtikuu  kesakuu syyskuu
taulu 20XX 20XX : 20XX 20XX 20XX
tavoit- . muutoson muos | VAl vl vl paE o s
teet | suunniteltu Kaynnistyy tav10|te tavglte tavr?'te ti‘ég{t pattyy arvioitu
suunnit- E@Z?t'fr%'ﬂee? 5 muttoksen
teluja arviointija
ittelu- )
toteutus ﬁ‘“ﬁ"”' s ; mittaus
p  xokous toimenpiteet - muutosjohtaja
muutos- '
; ryhmélle :
| muutosryhmén ok
! vastuiden ja ,',“Wt? _sehr} ,
! roolien : padtosjunia
: asettaminen toimenpiteet — avainhenkil6t
vision raken-
; taminen H toiminnan
. henkiloston H normalisointi
: kanssa ‘_._‘_“_‘ jamuutos-
! aikataulutus ja ! resurssien va-
; vaikutusten toimenpiteet - henkiléstd pauttaminen
! arviointi ;
oppi- ! oppimisen muutosjoh- muutoksen
minen : tarpeiden tamiskoulutus  :  henkildstén arviointikoulutus
! arviointi esimiehille perehdyttammen esimiehille
] i ja koulutukset
tiedotta-! .+H_. -
minenjaimuutqgnlfon ~mfu utos: muutoskokoukset oppuno tulosten
- | suunnitte nfo
:mm: | suunnittelu - 1 henkilstolle lapikaynti

Kuva 5.1a. Muutoksen paatavoitteen jakaminen vilitavoitteisiin.
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Muutoksen kdynnistyessd kaikkia vilitavoitteita ei ole vield
valttamattd asetettu, eikd kaikkien toimenpiteiden tarvitse olla
valmiiksi suunniteltuina. Muutossuunnitelma ja toimenpide-
suunnitelma tarkentuvat muutoksen edetessd. Térkeintd on, ettd
seuraavien hetkien toimenpiteet ovat riittdvdn tarkasti tiedos-
sa muutoksen aikajanteen mukaan, esimerkiksi ainakin viikoksi
tai kuukaudeksi kerrallaan. Mikali muutokselle asetetaan erittdin
tarkat toimenpidesuunnitelmat kuukausien paiahan, aikaa saattaa
kulua hukkaan, silld muutoksen edetessd myos suunnitelmat saat-
tavat muuttua. Siksi alussa kannattaa keskittyd koko muutoksen
suuriin linjoihin ja tarkemmissa suunnitelmissa edetd muutoksen
etenemisen ja sen tarpeiden tahtiin. Tavoitteiden jakaminen pie-
nempiin osiin, konkreettisiin toimenpiteisiin ja vilitavoitteisiin,
my0s helpottaa muutoksen etenemisen seurantaa.

Vilitavoitteiden asettamiseen kannattaa osallistaa henkilostod
mahdollisuuksien mukaan. Heilld on usein hyvd nikemys siitd,
mitd muutoksia toiminnassa tulee tapahtua, jotta tavoitteisiin on
mahdollista pddstd. Ainakin heiltd kannattaa kysyd mielipidettd
suunniteltuihin valitavoitteisiin, mikali heitd ei ole mahdollista
muilla keinoin osallistaa.

Osatavoitteet pilkotaan edelleen konkreettisiksi toimenpiteiksi.
Vilitavoitteet tulevat konkreettisemmiksi saavuttaa, kun ne pure-
taan pienempiin ja konkreettisempiin osiin. Esimerkiksi voimme
kayttad toimenpiteiden hahmottamisessa kysymystd: "Mitd tu-
lee tapahtua, jotta vilitavoite saavutetaan nykytilanteesta kisin?”
tai "Milld toimenpiteilld nykytilasta pddstdan vilitavoitteeseen?”
Toimenpiteiden asettamisessa voi soveltaa ”5 x miksi tyokalua”
(tyokaluliite, s. 265) siten, ettd “miksi’-kysymyksen sijaan kysy-
tadn “miten”. Eli konkreettiset tydmenetelmit asetetaan kysymalla
“miten” niin monta kertaa perdkkaiin, ettd jokainen muutosta to-
teuttava tietda, miten tulee toimia.
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' kehitetaan tehohoitopotilaan
omaisten tiedottamista

L 4

selvitetaan akuuttipotilaiden omaisten
miten? tietotarpeita tutkimuksista ja kysymalla
autenttisten potilaiden omaisilta

¥ ¥

laaditaan kirjallisuus-
miten? katsaus hyodyllisista
tutkimuksista

laaditaan tutkimus
omaisille

) 2

annetaan aiheesta opinndyteaihe yamk-
ja yliopisto-opiskelijoille

miten?

opiskelijavastaava huolehtii oppilaitos-
miten? yhteistyOsta ja osastonhoitaja
ohjaa prosessia

) 2

tulosten perusteella teho-osaston omaisyhteistyon
vastuuryhma kehittda osaston tiedottamis-
kaytantojd, osastonhoitaja ja osaston
muutosassistentti auttavat projektissa

Kuva 5.1b. Muutostavoitteiden konkretisoiminen toimenpiteiksi, hyodyn-
tamalla "5 x miten” -kysymysmenetelmaa.

Konkreettisen toimenpiteen tunnistaa siitd, ettd sille asetettu
vastuuhenkil6 tietdd selkedsti mitd haneltd odotetaan, mitd hinen
tulee tehdé ja missd aikataulussa. Mikaili toimenpiteet jadvit edel-
leen liian abstraktille tasolle, tulee kysymysten kautta jatkaa nii-
den pilkkomista entistd konkreettisempiin osiin. Konkreettinen
toimenpide ei ole passiivissa “kehitetddn, tehdddn, laaditaan’,
vaan ne ovat aktiivisessa muodossa tai ne on jo valmiiksi kirjattu
“saavutetuiksi”. Ohessa esimerkki vilitavoitteiden purkamisesta
toimenpiteiksi:
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Taulukko 5.1a. Vélitavoitteiden purkaminen toimenpiteiksi.

Paatavoite: osastolla autonominen tyovuorosuunnittelu kaytossa
1.9. alkaen

Vilitavoite 1: henkiloston laatimat ja hyvaksymat pelisaannot autonomisen
tyovuorosuunnittelun kaytosta 30.6. mennessa
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Vastuuhenkilo

Apulaisosaston-
hoitaja

Osastonhoitaja

Apulaisosastonhoi-
taja ja listansuun-
nittelija

Osastonhoitaja, apu-
laisosastonhoitaja ja
listansuunnittelija

Osastonhoitaja, apu-
laisosastonhoitaja ja
listansuunnittelija

Osastonhoitaja

Toimenpide

Selvittdd, millaisia autonomisia
tyovuoronsuunnittelumalleja on
kéytdssa muissa organisaation yksi-
kdissd ja muissa vastaavissa yksikdissa
toisissa organisaatioissa. Selvittad myos
samalla, millaisilla pelisaanndilla muut
yksikot toimivat.

Tiedottaa osastopalavereissa ja viikko-
tiedotteissa tulevista toimenpiteista
ja apulaisosastonhoitajan selvittdmis-
tyosta.

Jdrjestdvdt nelja samansisaltdista
tyGpajaa henkildstolle, joissa kdydaan
|dpi autonomisen listansuunnittelun
periaatteet ja yhdessa muodostetaan
oman yksikdn pelisadnnot.

Muutoskokouksissa henkildston kanssa
kdydaan lapi tyopajoissa laaditut
pelisdannt listansuunnitteluun ja
jokaiselta otetaan suostumuslomak-
keeseen allekirjoitus. Muutoskokoukset
jarjestetdan arkipdivind kahden viikon
aikana aamu- ja iltavuoron vaihteessa.
Lomalla olevia tyontekijoitd pyydetddn
varaamaan henkilokohtainen tapaa-
misaika oh:n tai aoh:n luokse asioiden
lapikdymiseksi lomalta paluun jalkeen.

Muutosryhmd suunnittelee yhdessa toi-
menpiteet seuraavien valitavoitteiden
saavuttamiseksi. Henkildstolta kysytaan
mahdollisuuksien mukaan nakemyksia
ja toiveita muutokseen.

Tiedottaa seuraavista valitavoitteista
ja niiden toimenpiteista henkilokuntaa
osastopalavereissa ja viikkotiedotteissa.
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Osaprojektit

Laajempien ja monimutkaisten muutosten konkretisointia voi
edistdd jakamalla muutos osaprojekteihin. Osaprojektit voivat to-
teutua paéllekkdin ja rinnakkain, omilla aikatauluillaan ja suun-
nitelmillaan. Osaprojekteissa voidaan jakaa omat vastuunsa ja ne
voidaan aikatauluttaa. Osaprojektit mahdollistavat hyvin myos
henkil6ston osallistamisen muutokseen. Kokonaisvastuu osapro-
jektien etenemisestd voi olla muutosjohtajalla, mutta projektien
vetovastuita voidaan jakaa muutosryhmalle tai osaamisalueittain
eri vastuuhenkiléille tai muutosagenteille, jotka taas voivat jakaa
osatehtdvid ja toimenpiteitd edelleen muulle henkilgstolle. Ohessa
Case-esimerkki muutossuunnitelman jakamisesta osaprojekteik-

si. Muut muutoksen toimenpiteet aikataulutetaan osaprojektien
ohella.

Case-esimerkki: Sairaanhoitopiiri rakensi uutta sairaalaa. Uudessa
sairaalassa myos toiminta uudistuu uusien jarjestelmien ja tilojen
mukaisesti. Siksi sairaalan muutto tuli suunnitella ja valmistella
etukiteen, jotta uudenlainen toiminta voidaan kdynnistda heti uusissa
toimitiloissa. Kdytainnon muutos jaettiin kolmeen vilitavoitteeseen

ja viiteen osaprojektiin. Ohessa muutoksen suunnitelman tiekartta ja
osaprojektien kuvaukset.

Taulukko 5.1b. Case-esimerkki: Muutoksen tiekartassa kuvatut osaprojektit
avataan tarkemmin oheisessa esimerkkitaulukossa, jossa projektien vastuu-
henkil6t, tavoitteet ja aikataulut on kirjattu.

Projekti: Uu- Projektin Projektin tavoite Projektin

teen sairaa- vastuu- aikataulut

laan muutto henkilo

Projekti 1 Muutosagentti  Tilasuunnitelma, huonekortit 1.1-30.6.
(kalusteet ja laitteet)

Projekti 2 Palvelupdallikkd  Toiminnan muutokset uusien 1.3.-30.9.

tilojen mukaisesti, henkildston
osallistaminen suunnitteluun

Projekti 3 Palveluesimies  Uusien tietojarjestelmien ja etd- 1.6.-30.9.
palveluiden kdyttoonoton suun-
nittelu henkildstod osallistaen

Projekti 4 Laitevastaava Suunnitelma laitteiden hankin- 1.8.—-31.10.
nasta ja kdytosta uusissa tiloissa
Projekti 5 Ladkevastaava Ladkehoidon toteuttaminen 1.8.-31.10.

uusissa tiloissa dlylaakekaappia
hyddyntdmalla, henkildston
koulutus
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suunnittelu-  kdynnistamis- toteutus-

vaihe vaihe vaihe
: kaytannon muutos ]
. i lokakuu | tammikuu toukokuu lokakuu joulukuu:
aikataulu: 5579 2020 2020 2020 2020
. ;' muutos on muutos  vali- vali- véli- © paa-  muutos muutos
tavmtteeti suunniteltu | kéynnistyy tavoite tavoite tavoite tavoitteet paattyy arvioitu
. | tavoitteiden ; muutoksen
toimen- | asettaminen ; arviointi ja
piteet | gyynnittelu-| mMuutosjohtajan toimenpiteet mittaus
kokgus avainhenkiléidc:-:ntoimenpiteet
; vastuiden ! muutoksen
{jaroolien i "pddtosjuhla”
: asettaminen projekti
| vision raken- 2 toiminnan
; taminen normalisointi :
henkil6ston jamuutos-
kanssa resurssien va- |

pauttaminen |

aikataulutus

- oppimisen muutosjohta- muutoksen

opp! | tarpeiden miskouﬂutus ) arviointikoulutus |

mINeN - arviointi esimiehille henkildstén perehdyt-| esimiehille
] tdminen ja koulutukset
. ; ' loppuinfo

s egiog: - Muutosinfon | muutosinfo

viestinta : suunnittelu | henkiléstélle uutoskokoukset tulosten !

] henkil6stolle lapikdynti

Kuva 5.1c. Case-esimerkki: Muutoksen tiekartta, jossa valitavoitteiden
edistamiseksi on asetettu muutokseen osaprojekteja.

Toimenpiteiden ja vilitavoitteiden arviointi, seuranta ja
tiedottaminen

Muutoksen etenemistd ja tehtyjen toimenpiteiden vaikutta-
vuutta, saavutettuja tuloksia ja vilitavoitteiden toteutumis-
ta arvioidaan tiiviilli muutoksen arvioinnilla ja seurannalla.
Muutoksenaikainen sddnnollinen arviointi yhdistettynd tarvitta-
essa vilittomasti asetettaviin lisitoimenpiteisiin arvioinnin yhtey-
dessd on tdrked menetelmd muutoksen etenemisen varmistami-
sessa. Siksi se on keskeinen muutoksen asiajohtamisen osa-alue.

Muutoksen toimenpiteitd arvioidaan suhteessa muutossuunni-
telmaan. Mikali muutoksen edetessd todetaan, ettei aikataulussa ole
pysytty, on tarpeen arvioida sen syitéd sekd vaikutuksia niin budjet-
tiin kuin muutoksen kokonaisaikatauluun. Toimenpiteet ovat usein
riippuvaisia toisistaan, joten voi olla tarpeen aikatauluttaa uudel-
leen my6s muita toimenpiteitd. Aikataulun venyessd usein myds
kustannukset lisddntyvit, samalla saattaa tulla muitakin haasteita,
kuten suunnitellun toiminnan keskeytyksen pitkittyminen.
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Muutosjohtaja seuraa muutoksen etenemisté jatkuvasti, mutta
seurantaa on hyva toteuttaa myds yhdessa muutosryhmén kanssa
esimerkiksi muutos- tai projektikokouksissa. Apuna arvioinnissa
voi kayttda strukturoituja lomakkeita, joiden avulla saadaan seu-
rattua keskeisimpia muutoksen etenemisen osa-alueita. Esimerkit
lomakkeista ovat sivuilla 191-192. Jokainen muutoksesta vas-
tuussa oleva valmistelee muutoksen seurantapalaveriin tilanne-
tietoa oman vastuualueensa nakokulmasta, silloin kokoukset saa-
daan pidettya tehokkaina.

Muutoksen hallinnalla ja ohjauksella on tarkoituksena tuoda
jamakkyyttd ja jarjestystd muutokseen ja siind toteutettaviin ke-
hittimistoimenpiteisiin. Ndin varmistetaan asetettujen tavoittei-
den saavuttaminen. Kédytanndssd muutoksen hallintaa voidaan
verrata suunnistukseen: muutossuunnitelma toimii kartan ta-
voin, kun jatkuvasti vertaamme nykytilannetta suunnitelmaan:
etenemmekd suunnitellusti ja onko “kaikki rastit suoritettu”
matkalla. Arvioinneilla voidaan oppia myos parempia muutok-
sen hallinnan keinoja jo muutoksen aikana.

My6s ihmisten johtaminen edellyttdd seurantaa muutosproses-
sin aikana: muutosjohtajan ja -ryhmén tulee tarkkailla henkilds-
ton motivaatiota, suhtautumista, mahdollisia huhuja, kahvipdy-
takeskusteluja, kommentointia ja niin edelleen. On kuunneltava
herkilld korvalla henkil9sto4, heiddn tuntemuksiaan, toiminnois-
saan sekd kdytoksessddn tapahtuvia muutoksia ja tarvittaessa nii-
hin on reagoitava. Ndmé ovat myds olennainen osa muutoksen
hallintaa. Muutoksen seurannan tehtdvdna on arvioida tyon ja
muutoksen edistymistd, ei tyontekijoiden edistymistd. Seuranta
ei saa olla pomottavaa, vaan sen on tarkoitus olla motivoivaa ja
kannustavaa. Poikkeamista suunnitelmaan ja sovittuihin toimen-
piteisiin ei tulisi ndhdad yksittdisen ihmisen virheeni, syyllistd ei
etsitd, vaan toiminta kannattaa pitda ratkaisukeskeisena: kysytadn
“mitd tulee muuttaa” sen sijaan ettd kysyttdisiin “"kenen syy”. (32)

On my6s huomioitava, ettd seuranta ei ole pelkéstddn menneen
arviointia, vaan siind korostuu myos vallitsevien olosuhteiden,
muutossuunnitelman sekd tavoitteiden perusteella ennakointi
prosessin jatkosta, tarvittavien toimenpiteiden asettaminen tule-
vaisuuteen, sekd tarvittaessa muutossuunnitelman jatkuva péivit-
tdminen ja jopa uudelleen suunnittelu. Seurannan tuloksista kan-
nattaa myos riittdvdn usein tiedottaa johtoa ja sidosryhmid, jotta
mielenkiinto muutosta kohtaan saadaan pidetty4 ylla.
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Muutoksen seurannalla osana muutoskokouksia on muutok-
sen ohjauksen ja hallinnan lisdksi myds sosiaalinen merkitys: seu-
rantapalavereissa voidaan vaihtaa tietoa muutosryhmén sisdlla,
antaa palautetta ja motivoida. Sen lisiksi seurantakokouksilla voi
olla my6s koulutuksellinen rooli. Ajoittain on myds tarpeen oh-
jata muutosryhmaén jdsenien toimenpiteitd oikeaan ja toivottuun
suuntaan. (32)

Tiedottaminen osana muutoksen hallintaa

Tiedottaminen ja raportointi on tirked osa muutoksen asiajohta-
mista, ohjausta ja hallintaa, sitd kasiteltiin keskeisend muutoksen
toimenpiteend tarkemmin kirjan osissa 3 (viestinndn suunnitte-
lu) ja 4 (tiedottaminen muutoksen kdynnistyessd). Muutoksen
aikana henkilosto, johto, asiakkaat ja sidosryhmat tarvitsevat tie-
toa esimerkiksi muuttuneista kdytdnnoistd. Tiedonkulku tulee
varmistaa erilaisia tiedotusvéylid kdyttden tarkoituksenmukai-
sesti, riippuen siitéd, kenelle ja mistd asiasta tiedotetaan. Jatkuva,
avoin ja ajantasainen tiedottaminen lisdd muutoksen lapinéky-
vyyttd sekd ymmarrystd siihen. Samalla henkilosto tietad, mitd
heiltd odotetaan muuttuneissa olosuhteissa.

Vilitavoitteiden saavuttaminen ja onnistuneen muutoksen tuo-
mat vilitulokset motivoivat jatkamaan ja tuovat kdsityksen pro-
sessin tuloksellisuudesta, vaikka muutos veisikin ylimaaraista
energiaa ja edellyttiisi lisdt6itd kaikilta. Ndin ymmarretddn, ettd
tehdyt panostukset eivit ole menneet hukkaan, vaan pikkuhiljaa
kuljemme yhdessé kohti paitavoitetta. Jos tieto tuloksista ei saa-
vuta henkil9stéd, voidaan tehdyt ponnistelut kokea turhina. (32)

On todettu, ettd mitd korkeammassa asemassa oleva johdon
edustaja ilmaisee tyytyvéisyytensd saavutettuihin tuloksiin toden-
mukaisten saavutusten perusteella, sitd suurempi on sen vaikutus
henkil6ston motivaatioon. Siksi on hyvi, ettd my6s ylempi joh-
to on kiinnostunut ja sitoutunut muutokseen ja sen tuloksiin ja
my0s tuo sen esille. Tuloksista tiedottaminen omalle henkil6stol-
le voi tapahtua esimerkiksi viikkotiedotteessa, osastopalaverissa
(kirjataan muistio kaikkien néhtaviksi) tai muutoskokouksissa.

Johdon kanssa sovitaan, miten ja kuinka usein heille tiedotetaan
muutoksen etenemisestd. Raportoinnista voit lukea lisdd kirjan osas-
ta 7. Raportointia ja sen tuoman informaation hahmottamista hel-
pottaa strukturoitu tai vakioitu raportointikdytantd, joka tuo ryhtid
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seurantaan ja raportointiin, sekd mahdollistaa kaiken tarvittavan
huomioimisen. Se sddstdd myos aikaa, kun jokaista raporttia varten
ei tarvitse erikseen keksid, misté asioista ja miten raportoidaan.
Muutoksen etenemisen tiedottamisessa voi myos hyodyntad
sahkoisid jarjestelmid, esimerkiksi yksikon intranetissd paivitet-
tavaa projektikansiota. My0s visuaalinen raportointi voi helpot-
taa muutoksen etenemisen hahmottamista, esimerkiksi kanslian
ilmoitustaululla voidaan julkaista ajan kuluessa tdydentyvaa kaa-
viota muutoksesta. Ohessa esimerkki visuaalisesta raportista:

valmiusaste (%)

100 — L
arviointi-
hetki
vélitavoitteet, ‘
suunnitelma:
vélitavoitteet,
toteuma: o—e@

tammi  touko  syys tammi  touko  3ika
maalis heina marras maalis heind

Kuva 5.1d. Muutoksen ja sen toimenpiteiden etenemisen raportointia
voidaan toteuttaa myds visuaalisesti. Visuaalisuus helpottaa etenemisen
hahmottamista. Vaakarivilla kulkee muutoksen aikataulu, ja pystyrivilla
kuvataan koko muutoksen valmiusastetta.

Muutosviestinta lahtee viestijan persoonasta ja toimintatavois-
ta. Silld, mitd viestii ja miten, on térked rooli viestin ymmarta-
misessd (32). Viestin ymmartamiseen ja tiedon hyviksymiseen
vajkuttaa muutosjohtajan heréttdma luottamus. Henkil6stén on
helpompi luottaa viestintddn, jos jo muutoksen alussa muutoksen
johtaja on toiminnallaan heréttanyt luottamusta. Muutosviestinta
saattaa olla alussa osittain vaillinaista esimerkiksi siksi, ettd kaik-
kea tietoa ei ole vield olemassa. Henkiloston on kuitenkin hel-
pompi luottaa siihen, ettd tietoa ei heiltd pimitetd vaan jaetaan
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heti kun sitd on, jos luotetaan muutosjohtajan tarkoitusperiin ja
sithen, ettd han toimii henkiloston ja muutoksen parhaaksi. (14)
Luottamuksen rakentamisesta enemmaén 16ydit enemmaén tietoa
my6hemmin téstd kirjan osasta (Luottamuksen rakentaminen:
ks. s. 136-137).

Muutosviestinndssd on hyva huomioida my®6s tiedon vastaan-
ottajien rajallinen kyky omaksua uutta tietoa. Siksi kannattaa ja-
kaa tietoa tarpeeksi pienissd osissa. Tunnereaktiot vaikuttavat
my0s tiedon vastaanottokykyyn. Etenkin muutoksen alussa tun-
nereaktiot saattavat estdd kuulijoita ottamasta tietoa vastaan. Siksi
kannattaa toistaa muutosviestid riittdvin usein. Muutosjohtaja ja
muutosta aktiivisesti eteenpiin vievd ryhmi ovat usein mielen-
prosesseissaan, sitoutumisessaan ja suhtautumisessaan muutok-
seen jo muuta henkilostdod pidemmalld, siksi tietotarpeet ovat
ndilld ryhmilld erilaiset. Téstd syystd muutoksen johto usein
kuvittelee tiedottaneensa kaikesta riittavésti, kun taas henkilds-
t6 kokee, etteivit he ole saaneet oikeastaan mitddn tietoa vield.
Muutoksessa kannattaa siksi tiedottaa runsaasti ja avoimesti, tois-
taa tiedotettavia asioita useita kertoja ja lisaksi selvittdd henkilds-
toltd heiddn tietotarpeitaan ja ymmarryksensa tilaa. Koska asioi-
den hyviaksyminen tapahtuu seka jérjelld ettd tunteella, kannattaa
my0ds muutosviestinnéssa vedota sekd jarkeen ettéd tunteisiin. (14)

Muutosviesti ja muutostarina

Tiedottamisen runsautta, avoimuutta ja toistoa ei voi liikaa koros-
taa osana muutosjohtamista. Siksi sitd kasitelladn useista eri na-
kokulmista eri muutoksen vaiheissa tdssa kirjassa. Etenkin muu-
toksen kdynnistyessd tietotarpeet henkilostolla ja sidosryhmilld
on suuret. Koska on tirkedd arvioida ja ratkaista, miten ja mitéd
tiedotetaan, olisi koko muutosorganisaatiolla hyva olla yhtenii-
nen muutosviesti. Jos muutoksesta tiedotetaan vain puheissa, on
mahdollista, ettd kuulijoille syntyy enemmén virheymmarryksia
sanomasta. Siksi muutosviesti on hyva toimittaa muutoksen osal-
lisille my6s kirjallisena, mika mahdollistaa tiedotteen lukemisen
aina uudelleen ja uudelleen. Muutosjohdon on hyvd myos keskus-
tella henkiloston kanssa tiedottamisesta, miten muutosviesti on
ymmirretty ja millaisia kysymyksid se herattda.
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Muutosviesti voidaan rakentaa esimerkiksi diaesitykseksi
tai kirjeen tai tiedotteen muotoon, tai videoksi. Usein muutok-
sen alussa ei ole vield runsaasti tiedotettavaa, siksi muutosvies-
ti tarkentuu sitd mukaa kun muutoksessa péadstddn eteenpdin.
Muutosviesti on ytimekds ja informatiivinen. Sen sisélté kannat-
taa laatia yhdessd muutosta johtavien ja ohjaavien henkiléiden,
sekd projekti- tai muutosryhmén kesken. Esimerkiksi henkilos-
tolle lahetettavan muutosviestin sisdlto voi sisdltdd nama tiedot:
- Miksi muutosta tarvitaan
+ Oman tyoyksikon ja koko organisaation nakokulmasta
 Onko tarpeeseen vaikuttanut alun perin ulkoinen syy, esi-

merkiksi yhteiskunnan muutokset?

Mitd muutoksessa tehddan, mitkd ovat muutoksen tavoitteet

o Millainen on visio uudesta asian tilasta, kun tavoitteet on
saavutettu?

» Millaisia ovat muutoksella tavoiteltavat tulokset?

Miten tavoitteita [adhdetddn saavuttamaan?

o Mitd muutos tarkoittaa kiytdnndssa?

o Miten se vaikuttaa toimintaan?

Keitd muutos koskee ja ketka sitd johtavat

o Suuremmissa muutoksissa voi olla hyodyllisté esitelld muu-
toksen keskeiset henkil6t ja heidédn roolinsa, seké yhteystie-
dot

Mitd muuta muutoksesta tiedetddn?

o Onko esimerkiksi jo piirretty uusi organisaatiokaavio tai
prosessikuvaus?

o Onko laadittu uudet perustehtéivit, uudessa asiantilassa toi-
mivien avainhenkil6iden roolit?

Muutostarina tiivistdd muutosviestin yhtendiseen tarinaan.
Tarinan muodossa kuvattu muutoksen keskeinen informaatio voi
olla helpommin muistettavissa ja ymmarrettdvissi. Muutoksen
keskeiset tiedot saadaan tarinana mahtumaan yhdelle paperin si-
vulle. Tiivistettya viestid on helpompi myos toistaa eri tilaisuuk-
sissa ja tiedotteissa. Tarina herattdd tunteita enemmén kuin ta-
vanomainen tiedote.
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Muutostarina lahdetdin rakentamaan esimerkiksi siten, etta
vastataan seuraaviin kysymyksiin, ja luodaan vastauksista yhte-
nainen tarina:

Millainen olemme tulevaisuudessa, lupaus?
Miksi meidédn tulee muuttua?

Mitd hydtyd muutoksesta on eri sidosryhmille?
Kuinka saavutamme tavoitteet?

Miten muutos vaikuttaa, mité sdilytetddn?
Mitka ovat periaatteemme muutokselle?

L S

Case-esimerkki: Hoiva oy kdynnisti organisaatiouudistuksen, jonka
tehtdvina oli vastata yhteiskunnasta tulevaisuudessa tuleviin haas-
teisiin. Muutoksen ohjausryhmi laati henkilostolle ja asiakkaille
tiedotettavan muutosviestin tarinan muodossa. Muutostarina oli
seuraavanlainen:

Hoiva oy on tulevaisuudessa vanhustenhoidon ja kotiin tuota-
vien palveluiden edelldkivija Suomessa. Muutokset suomalaisessa
yhteiskunnassa aiheuttavat tulevaisuuden hoivapalveluille haasteita,
haluamme ratkaista ne jo ennakoivasti. Entistd parempi hoivapalve-
luiden laatu edistad asiakkaidemme hyvinvointia ja kotona parjaa-
mistd. Hyvin toimivassa tyopaikassa, jossa tyoskentely on sujuvaa, on
mukava tyoskennelld ja meille on mukava tulla téihin. Saavutamme
muutostavoitteemme innostavalla yhteisty6ll4 ja jokaisen osallistu-
misella kehittimistyohon. Muutos muuttaa ja sujuvoittaa nykyisid
tyoskentelytapojamme, mutta emme luovu palveluidemme laadusta,
emmekd luottamuksellisesta tydkulttuuristamme. Periaatteemme
muutokselle ovat: avoimuus, tiedottaminen, henkiloston osallistumi-
nen, toimeenpano ja innostus.

Muutoksen hallinnan laatu ja turvallisuus

Sosiaali- ja terveyspalveluissa kehittdminen ja muutosjohtaminen
on luonteeltaan erityistd alan potilasturvallisuus, asiakkaiden saa-
ma palvelu ja laatutavoitteet huomioiden. Palvelutuotanto ei saa
keskeytyd, eikd sen laadussa saa tapahtua muutoksen vuoksi poik-
keamia. Siksi muutoksen toteuttamisen ja johtamisen tulee olla
laadukasta.

Muutosjohtamisen laatu lihtee muutosjohtamisosaamisesta.
Muutoksen laatu on virheiden ja ongelmien vélttamistd, jarjes-
telmillistd johtamista ja toimintaa, systemaattista kehittdmistd,
virheistd oppimista sekd muutoksen arviointia. Muutoksen laatua
voidaan mitata arvioimalla muutoksen onnistumista, vaikutuk-
sia, tuloksia, oppeja ja ongelmia, sekd niihin reagoimista.
Muutoksen laatuun vaikuttavat
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- Muutoksen suunnittelu ja vaikutusten ennakointi, riskien ar-
viointi

- Potilasturvallisuuden ja asiakkaan saaman palvelun sujuvuu-
den varmistaminen muutoksessa

- Tyontekij6iden turvallisuuden ja toimintojen sujuvuuden var-
mistaminen muutoksessa

- Sidosryhmien kanssa tehtédva yhteistyo

— Tiedon kulun varmistaminen muutoksesta.

Sote-tuotannossa on tavallista, ettd tyossd kdytetddn erilaisia tie-
tojarjestelmid, toimintaohjeita, laatujérjestelmid ym. Toiminnan
jatkuvuuden ja turvallisuuden kannalta on olennaista, ettd kun
tyotd muutetaan, tulee muutokset kirjattua myos kaikkiin so-
vellettaviin jarjestelmiin, esimerkiksi péivittdisohjeisiin, omaval-
vontasuunnitelmaan, laatujérjestelméén, perehdytysoppaaseen ja
prosessikuvauksiin, joissa yksikon toimintaa kuvataan. (32)
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