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Systeeminen nakokulma hyvinvointipalveluiden muutokseen
Onko hybriditoimijoille tarvetta?

Systemic approach to changing welfare service model. Do we need hybrid actors?
Sirkku Kivisaari, Johanna Kohl & Johanna Levésluoto.
Espoo 2014. VTT Technology 153. 32 s.

Tiivistelméa

Kaésilla oleva julkaisu littyy VTT:n Strada-hankkeeseen, jonka tavoitteena on kehit-
taa paatdksentekoa tukevia tyokaluja kompleksisiin sosio-teknisiin muutosproses-
seihin. Kuvaamme nyt Strada-hankkeen yhta tapaustutkimusta substanssipainot-
teisesti ja tarkastelemme, mitd uutta soveltamamme systeeminen lahestymistapa
tuo ymmarrykseen hybriditoimijan tarpeesta ja mahdollisista rooleista.

Tapaustutkimus liittyy ajankohtaiseen kysymykseen siitd, kuinka kroonisten sai-
rauksien hallinnassa voidaan siirtyd asiakaslahtdiseen palvelumalliin. Raportti
pohjautuu kaytannon kokeiluun, jolla pyrittiin edistdmaén yhteisen nédkemyksen
syntymistd muutoksesta ja sen edellytyksistéa laajassa toimijaverkostossa. Kokei-
lussa muutos hahmotettiin pitkdjanteisena yhteiskunnallisena prosessina ja sité
edistettiin osallistuvin ja tulevaisuussuuntautunein menetelmin. Lahestymistapa
nosti esille paitsi eritasoisten kehitysprosessien linkittamisen valttdamattdmyyden
myds kokemusasiantuntijuuden merkityksen. Muutoksen tarkastelu systeemisessa
kehikossa avasi ndkyman sen yhteiskunnalliseen ja sektorirajat ylittavaan luontee-
seen. Julkaisu nostaa haasteeksi eri sektoreiden ja tasojen kehityskulkujen linki-
tykseen tarvittavien hybriditoimijoiden tunnistamisen ja mobilisoinnin.

Avainsanat multilevel perspective, hybrid actors, chronic care, transition, system innovation
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Sirkku Kivisaari, Johanna Kohl & Johanna Levésluoto.
Espoo 2014. VTT Technology 153. 32 p.

Abstract

The report relates to VTT's Strada project which aims at developing tools to sup-
port strategic decision making in complex socio-technical change processes. We
analyse one of Strada’s cases from substantial point of view in order to examine
what kind of new understanding our approach brings concerning the need for
hybrid actors and their roles.

The case study is related to the topical issue of how transition can be carried
out from production-oriented to customer-oriented chronic care model. The study
is based on an empirical experiment that aimed at promoting creation of a shared
understanding, within a large network of stakeholders, of what the change entails
and how it can be carried out. In the experiment, the change was analysed as a
long-term societal process, and participative future-oriented methods were devel-
oped for its promotion. The systemic approach unfolded the societal and cross-
sectorial nature of the change. The analysis revealed that identification of potential
hybrid actors and their mobilization to link development processes of multiple
sectors and levels, is a challenge for research and practice.

Keywords multilevel perspective, hybrid actors, chronic care, transition, system innovation



Alkusanat

Julkaisu liittyy VTT:n Strada-hankkeen osana toteutettuun case-tutkimukseen,
jossa kehitettiin ja kokeiltin muutosjohtamisen tydkaluja pyrittdesséa kroonisten
sairauksien palvelumallin muuttamiseen asiakaslahtoiseksi. Tavoitteenamme oli
kehittda tyokaluja, joiden avulla laajassa toimijaverkostossa voidaan luoda yhtei-
nen ymmarrys siitd, mistd muutoksessa on kysymys ja miten siind voidaan edeta.

Kokeilu toteutettiin kiinteédssa vuoropuhelussa Stradan ja Pirkanmaan Kurkiaura-
hankkeen valilla. Pyrimme tietoisesti erilaisten osaamisten hyddyntdmiseen ja
yhteiseen oppimiseen. Kokeilun tavoitetta tarkennettiin ja toimintatapaa muokattiin
sitd mukaa, kun ymmarryksemme muutosprosessista ja sen suuntaamisen tar-
peista syveni.

Monitieteiseen tutkimustimiimme VTT:ll& kuuluivat lisiksemme Peter Ylén,
Jukka Ranta ja Joona Tuovinen. Lukuisia intensiivisia aivoriihidmme ja tytko-
kouksiamme leimasi eri |&hestymistapojen arvostus sek& innostus muutoksen
edistdmiseen ja uuden ymmarryksen luomiseen. Kiitamme kollegojamme luovasta
yhteistyosta. Myos Kurkiauran hanketiimi on ollut vahvasti sitoutunut yhteistyéhdn
ja valmis kayttdmaan omaa aikaansa yhteisiin pohdintoihin ja tyépajoihin. Kiitdm-
mekin Kurkiauran hanketoimijoita, erityisesti Doris Holmberg-Marttilaa seka Ulla
Haralaa ja Anna Leimumaéked, innostavasta vuoropuhelusta. Kiitdimme myds kaik-
kia haastattelemiamme ja tydpajoihin osallistuneita asiantuntijoita.

Tuloksia esitellaan tulevaisuudessa erityisesti metodologisesta nakdkulmasta
useissa konferenssipapereissa ja julkaisuissa.

Otaniemessé 28.2.2014

Sirkku Kivisaari, Johanna Kohl ja Johanna Levésluoto
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1. Johdanto

Hyvinvointivaltion murros on kaynnistanyt keskustelun yhteiskuntapolitikan raja-
pinnoista. Polttavia aiheita ovat ikd&ntyminen, sosiaali- ja terveyspalvelujen jarjes-
taminen ja kuntarakenneuudistus. Perinteisesti sattumanvaraiset kohtaamiset
yhteiskuntapolitikan kentalla ovat ylittymassa, ja hyvinvointi- ja terveyspolitikan
kentta on avattu kokonaisvaltaisemmalle tarkastelulle (ks. Saari 2010, 14, 18-19).
Systemaattinen ennakointi tulevaisuuden hyvinvointi- ja sosiaalipolitiikasta on ollut
puutteellista. Emme toki tiedd, millainen tulevaisuus meitd odottaa, mutta juuri
siksi on tarkedad ennalta tunnistaa ja arvioida tulevaisuuden epavarmuuksia esi-
merkiksi sosiaali- ja terveysjarjestelmassa. Eri aikavalin epavarmuuksien syste-
maattinen |apikdyminen vuorovaikutteisesti alan toimijoiden, kunnallisten ja valta-
kunnallisten paattdjien seka kansalaisjarjestdjen kesken avaa nakymia vaihtoeh-
toisista tulevaisuuksista.

Ka&silla olevan julkaisun aihepiiri kytkeytyy kompleksisten sosio-teknisten muutosten
haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Konkreettisena esimerkkind on julkisen vallan
pyrkimys muuttaa vakiintunut kroonisten sairauksien tuotantolédhtéinen palvelumalli
asiakaslahtoiseksi. Siitd huolimatta, ettd td&mansuuntaista muutosta on pyritty
edistdmaan hallituksen ja julkisten kehittdmisohjelmien, paikallisten kokeilujen ja
uusien teknologioiden avulla, muutos on osoittautunut hitaaksi ja vaikeaksi. Nah-
daksemme osasyyna ovat eri toimijoiden siiloutuneet kasitykset tarvittavan muu-
toksen luonteesta, sen laajuudesta ja omasta roolistaan muutoksessa.

Valotamme muutoshaastetta systeemisen muutoksen nakodkulmasta. Laajana
teoreettisena viitekehyksend olemme hyddyntaneet monitasoista muutoksen mallia
(Geels 2002). Sen mukaan systeemisessa muutoksessa on usein kyse globaalien,
kansallisten ja paikallisten sosio-teknisten kehityskulkujen vuorovaikutuksesta.
Tutkimus on nostanut oppimiseen tahtdavat kokeilut systeemisten muutosten
keskeisiksi elementeiksi. Radikaalisti uudet toimintamallit saavat usein alkunsa
tallaisten kokeilujen integroimisesta muihin kdynnissa oleviin kehitysprosesseihin
(Geels 2004; Elzen ym. 2004).

Tapaustutkimus pohjautuu oppimiseen téhdanneeseen kokeiluun, jossa kehitettiin
ja vietiin kaytantoon alueellista asiakaslahtoista palvelumallia. Léhestymistapamme
kokeilussa pohjautui muutoksen hahmottamiseen laaja-alaisena pitk&janteisena
yhteiskunnallisena prosessina, muutoksen edistdmiseen osallistuvin ja tulevaisuus-
suuntautunein menetelmin sekd moniddnisyyden tunnistamiseen. Jasensimme
tavoiteltavaa muutosta eri tasoja, aikajanteitd seka sidosryhméperspektiiveja hyvaksi-



1. Johdanto

kayttden. Kokeilu toteutettiin Pirkanmaan Kurkiaura-hankkeen ja VTT:n Strada-
hankkeen yhteistydna.

Systeeminen nakdkulma muutokseen nostaa esille tarpeen linkittéda eritasoisia
prosesseja ja suunnata niitd kohti tulevaisuuden visiota. Kirjallisuuden mukaan
tdhén tarvitaan niin sanottuja hybriditoimijoita. Avaamme hybriditoimija-kasitteen
siséltda. Tavoitteenamme on selvittédd, onko sosiaali- ja terveydenhuollon sektorilla
asiakaslahtdisyytta edistavia hybriditoimijoita, onko sellaisille tarvetta ja jos on, niin
minkalaisiin tehtaviin hybriditoimijoita tdssé muutoksessa tarvitaan.

Kipin& kokeilulle syntyi kartoituksesta (Levasluoto & Kivisaari 2012), jossa
haastatellut sosiaali- ja terveysalan asiantuntijat puolsivat yksimielisesti asiakas-
lahtoista palvelumallia, mutta esittivat huomattavan erilaisia késityksia siitd, mita
muutos tarkoittaisi, milla aikavélilla se olisi toteutettavissa ja keiden toimesta.
Kartoituksen padsanoma naytti selkeéltd. Tarvitaan yhteistd, kokonaisvaltaisem-
paa viitekehysta, joka helpottaa muutoksen ymmartamisté ja suuntaamista. Tama
havainto motivoi sellaisen kokeilun kdynnistdmiseen, jossa pyrittaisiin edistamaan
yhteisen ndkemyksen syntymisté laajan toimijaverkoston keskuudessa siitd, mita
asiakaslahtoisiin palvelumalleihin siityminen kroonisten sairauksien hallinnassa
tarkoittaa ja minkélainen muutosprosessi on kyseessa.

Tarkastelemme seuraavaksi muutoksen laajempaa merkitysta ja sen edistdmiseen
tahtédavia politikkatoimenpiteitd. Luvussa 3 avaamme tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen. Luvussa 4 kuvamme kokeilua pahkinankuoressa ja luvussa 5 valo-
tamme kokeilun vaiheita. Luku 6 kokoaa keskeiset havainnot. Lopuksi arvioimme
kaynnissa olevan muutoksen syvyytta ja tarvittavia muutostoimijoita systeemisen
muutoksen edistamisessa.



2. Muutoksen merkitys ja muutoksen
edistdminen Suomessa

WHO:n vuonna 1948 laatiman maarittely mukaan terveys merkitsee taydellista
fyysisen, henkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin tilaa, ei vain sairauksien ja vaivojen
poissaoloa. Tatd, aikanaan hyvin edistyksellista ja laajaa maarittelyd ei enaa pideta
ajanmukaisena. Yhdeksi ongelmaksi on todettu, ettd kasitys terveydesta taydellise-
n& hyvinvoinnin tilana tukee medikalisaatiota. Toiseksi, sairauksien luonne on olen-
naisesti muuttunut 65 viime vuoden aikana. lkédantymisesta kroonisten sairauksien
kanssa on tullut normi, ja suurin osa terveydenhuollon kustannuksista aiheutuu
kroonisista sairauksista. Niistd on vaestdn ikdantyessd muodostunut merkittava
terveysuhka. EU:ssa 86 % kaikista kuolemista johtuu kroonisista sairauksista
(Sassi & Hurst 2008) ja 70 % Euroopan terveysmenoista syntyy suoraan tai epa-
suorasti kroonisten sairauksien hoidosta (Mathers ym. 2008). Tilanne asettaa
sosiaali- ja terveysjarjestelman kestamattomaan tilanteeseen. Vallitseva méaaritelma
ei ota huomioon ihmisen kykya selviytya itsendisesti muuttuvien fyysisten, sosiaalis-
ten, ja tunne-eldman haasteiden kanssa ja elaa taysipainoista elaméaa sairaudesta
huolimatta.

Terveydelle on haettu dynaamisempaa méaarittelyé (Godlee 2011). WHO ehdottaa
uudeksi terveyden maaritelmaksi ihmisen kykyd sopeutua ja ohjata itse omaa
elaméaansa erilaisten haasteiden keskella. Tallainen méaéarittely nostaa kansalaisen
keskioon. Tassa julkaisussa pohditaan, miten tallaiseen asiakaslahtdisyyteen voidaan
paastd, minkalaista systeemistd muutosta se edellyttdd ja minkalaisia toimijoita
siihen tarvitaan.

Nykyinen palvelujarjestelma pohjautuu akuutin hoidon malliin, jossa hoidetaan
yksi terveysongelma kerrallaan ja tdhdataan sen poistamiseen. Kroonista sairautta
ei voida poistaa, joten palvelun tulisi tahdata asiakkaan arjessa parjaamisen tu-
kemiseen. Siirryttdessa akuutin hoidon mallista kohti omahoitoa, asiakas osallistuu
aktiivisesti oman terveytensa yllapitoon ja edistdmiseen sekd oman hoitonsa ja
elintapamuutostensa suunnitteluun ja toteuttamiseen. Siirtyminen kohti ennaltaeh-
kaisevaa toimintaa ja omahoitoa edellyttda ennakoivaa otetta myds palvelujarjes-
telman sisalla. Juuri taté siirtyméaa raporttimme tarkastelee.

Muutosta on edistetty eri hallinnonaloilla. Sosiaali- ja terveysministerid edistaa
Kaste-ohjelmansa avulla terveyshyotymallin (kuva 1) soveltamista. Terveyshyoty-
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malli eroaa vallitsevasta akuutin hoidon mallista l&hinn& siin&, etté se on potilas-
lahtéinen (ei sairauskeskeinen), tarjoaa suunnitelmallista hoitoa (ei reaktiivista),
kohdistuu taudin hallintaan ja omahoidon tukemiseen (ei parantamiseen ja dia-
gnostisen informaation antamiseen) ja sen painopiste on perusterveydenhuollossa
(ei erikoissairaanhoidossa) (Absetz 2011). Taman suuntaisia kehityshankkeita
ovat esimerkiksi Potilas kuljettajan paikalle (POTKU)- ja Hoitosuunnitelma-
(HOSU) -hankkeet.

Tuetaan  Ehkaistadn
A

Manisairaat, paljon
palveluja kayttavat
asiakkaat, n.2-5%
CASE MANAGEMENT

korkean riskin
asiakkaat, n. 20%
CARE MANAGEMENT

Henkilaita, joilla an
pitkaaikainen sairaus,
n. 70-80%

SELF MANAGEMENT

Perusta ‘

Terveyden edistdminen

Kuva 1. Pitkdaikaissairaiden palvelukokonaisuus (Bodenheimer ym. 2002, muo-
kannut Honkanen).

Innovaatiorahoituskeskus Tekes on tukenut uuteen teknologiaan pohjautuvien
omahoidon mallien kehitystd ohjelmiensa kautta. Uudet palvelumallit ole kuiten-
kaan levinneet laajamittaisiksi kaytannoiksi eivatkd mobiilipalveluiden ja -
teknologioiden globaalit markkinat ole kasvaneet. Viime vuosina Tekes on painot-
tanut aiempaa vahvemmin palvelunédktkulmaa ja palvelujarjestelmén muutosta.
Esimerkkina tasté suuntauksesta on juuri tarkastelumme kohteena oleva Kurkiau-
ra-hanke (2011-2014).

Esimerkkind samansuuntaista kehitysta tukevista hallituksen politiikkaohjelmis-
ta voidaan mainita vaikkapa SADe-ohjelma, jolla tavoitellaan julkisen sektorin
kustannustehokkuuden ja laadun vahvistamista. Paikallisista toimenpiteista esi-
merkkind on Tampereen kaupungin toimintamalli, jonka yhtend kérken& on asia-
kaslahtbinen prosessiajattelu.

Alueelliset ja sektorialliset politiikat ovat jaaneet sirpaleisiksi eika niité ole hyo-
dynnetty muutosta eteenpdin vievind voimina. On alettu ymmartad, etteivat palve-
lujarjestelmén kehittamisstrategiat siirry helposti elaviksi kaytannoiksi ja etteivat
uudet palvelumallit levid pelkastédén teknologian tai palvelujen tarjonnan kautta.
Hyvétkin kokeilut jaavat yksinaisiksi saarekkeiksi ellei edellytyksid uuden toimin-
tamallin levittdmiselle luoda laajemman ympaéristdn ja uuden toimintamallin yh-
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2. Muutoksen merkitys ja muutoksen edistaminen Suomessa

teensovittamisen kautta. Tarvitaan samanaikaisesti muutoksia palvelujarjestel-
massé, palvelu- ja hoitoprosesseissa, johtamisessa sekd ammattilaisten ja kansa-
laisten osaamisessa ja asenteissa. Tavoiteltu muutos on paradigmaattinen. Sen
dynamiikan ymmartaminen ja sen edistdminen edellyttéavéat kokonaisvaltaista 1a-
hestymistapaa. Tarvitsemme viitekehyksen, joka auttaa tunnistamaan laajasti
eritasoisten toimijoiden rooleja sekd muutoksen esteita ja edellytyksia.

11



3. Viitekehys

3.1 Monitasoinen muutoksen malli

Tarvittavan laajan teoreettisen viitekehyksen tutkimuksellemme on avannut moni-
tasoinen muutoksen malli (multi-level perspective, MLP, ks. Geels 2002). MLP-
malli auttaa ymmartdmaan, ettd uuden toimintatavan synty edellyttdd monenlais-
ten toimijoiden ja prosessien vuorovaikutusta. Malli auttaa systemaattisesti eritte-
lem&an pitkén aikavalin kehitysté ja syventaa siten ymmarrysta systeemisen muu-
toksen dynamiikasta. Sen |lahtokohtana on ndkemys teknologisten ja sosiaalisten
jarjestelmien vahvasta yhteenkietoutuneisuudesta.

Mallin mukaan teknologiset jarjestelméat muuttuvat toimintaymparistén (lands-
cape), vallitsevan toimintajarjestelmén (regime) ja paikallisten kokeilujen (niche)
vuorovaikutuksen kautta (kuva 2). Toimintaympéristd on melko vakaa ja viittaa
hitaasti muuttuviin tekijoihin/trendeihin, kuten kulttuuriset tai normatiiviset arvot,
pitkan aikavalin talouskehitys tai demografia. Vallitseva sosio-tekninen jarjestelméa
viittaa yhtenevéaiseen saantdjen joukkoon (esim. sopimukset, direktiivit, moraali-
koodit), joiden kantajina toimivat erilaiset toimijat (esim. palveluntuottajat, viran-
omaiset, tutkijat, kansalaiset), ja naihin sdantéihin pohjautuviin kaytantéihin seka
toimijoiden véliseen vuorovaikutukseen. Tassa yhteydessa tarkastelemme suoma-
laista sosiaali- ja terveysjarjestelmda vallitsevana sosio-teknisend jarjestelméana.
Nichet viittaavat aloitteisiin tai kokeiluihin kapeilla sovellusalueilla tai rajoitetuilla
maantieteellisilla alueilla. Kurkiaura-hanke edustaa yhtd pyrkimystéd rakentaa
niche, jonka puitteissa voidaan kehittda ja kokeilla uutta asiakaslahtéista palvelu-
mallia.

12
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Vi ;
aestn ji antymi Yhteiskunnaliiset arvot
nen

Toimintaymparisto \a\ous\\\ar\“"’
sy
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) S~——> 2 istus
Vallitseva Min SADe—the\maS/” \ so\e—uud\s T
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"o neuudistu®
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Kuntard

Tekesin sote-ohjelma

Kurkiaura, Potku \}5)
Monisairaan potilaan hoitoketju % Yitettavia esteita
Oulun omahoitohanke Oppimishaasteita
Espoon omahoitohanke

Aika

Kuva 2. Kurkiaura-hanke monitasoisen mallin kehyksessa.

Vallitsevassa jarjestelmésséa ei tapahdu helposti suuria muutoksia. Jarjestelméan
pysyvyytta yllapitavat monet toimijat, kuten palveluntuottajat, asiakkaat, teknolo-
giayritykset, tutkimuslaitokset, poliittiset paattajat ja eturyhmat. Toimijoiden valiset
juridiset ja muut sopimukset lujittavat sitd. Pysyvyytta edistdd myods se, ettd yh-
teiskunta pyrkii luomaan jarjestelmalle suotuisaa sdantelyd ja infrastruktuuria ja
se, ettd kansalaiset sopeuttavat oman toimintatapansa vakiintuneen jarjestelméan
mukaiseksi. Jarjestelm&a kehitetdan toki jatkuvasti, mutta kehittdminen on luon-
teeltaan pienimuotoista.

Radikaalit uudet toimintamallit syntyvét tyypillisesti niche-tasolla, missa niita
aluksi suojellaan normaalilta markkinoiden valintapaineelta. Radikaalit uudet inno-
vaatiot tarvitsevat suojelua, koska niiden kustannustehokkuutta, teknista suoritus-
kykya ja kaytettavyyttéd on yleensd parannettava. Nichet tarjoavat tilan kokeiluille,
oppimisprosesseille ja innovaatiota tukevan sosiaalisen verkoston rakentamiselle.

Geelsin (2004, 37) mukaan niche-tasolla toimivaksi havaittu radikaali innovaatio
voi levité laajamittaisesti, jos toimintaymparistdsta tulee muutospainetta ja vallitsevan
jarjestelman kaynnissa olevat prosessit avaavat sille mahdollisuuden. Tarkeassa
asemassa talldin ovat edellakavijat eli sellaisten innovatiivisten ratkaisujen edustajat,
jotka haastavat vallitsevan sosio-teknisen systeemin, joka ei ole kestéavan kehityk-
sen mukainen. Téllaisina voitaisiin ndhda Oulun kaupungin ja Espoon kaupungin
omahoitohankkeet ja Pirkanmaan Kurkiaura-hanke. Tutkimus on osoittanut, etta
uusien innovaatioiden kokeiluvaiheen haasteena on erityisesti yhteisten odotusten
luominen (Weber & Dorda 1999; Hoogma ym. 2002). Téahéan haasteeseen vas-
taamiseksi olemme kokeilun avulla kehittdneet uudenlaista lahestymistapaa.

Strada-hankkeessa on kehitetty uudenlaisia muutosjohtamisen tydkaluja yhdis-
telemélla innovatiivisesti ennakoinnin, juurruttamisen, arvioinnin ja systeemi-
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3. Viitekehys

dynaamisen mallinnuksen menetelmia. Nyt tarkasteltavassa kokeilussa tytkaluja
on kehitetty ja kokeiltu jatkuvassa vuorovaikutuksessa Kurkiaura-hankkeen ja sen
sidosryhmien kanssa. Eri lahestymistapojen yhdistely on tapahtunut p&aosin pyr-
kiméalla sulauttamaan lahestymistapojen tarjoamia elementteja toinen toisiinsa
Kurkiauran kaytannon tarpeiden mukaan.

Eri sidosryhmien tunnistaminen, eri sidosryhmien nakdkulmien, intressien ja tu-
levaisuuden visioiden julkilausuminen seka sidosryhmien osallistumisen aktivointi
ovat olleet tarked osa prosessia. Vuoropuhelun kautta olemme pyrkineet yhtei-
seen oppimiseen ja kokonaisuuden hahmottamiseen. Tassa yhteiskehittdmisessa
(co-creation) itse prosessi on ollut merkityksellinen. Menetelmékehitysta kuvataan
tarkemmin mydhemmin julkaistavassa Strada-hankkeen loppuraportissa.

3.2 Hybriditoimijuus

Viimeaikainen kirjallisuus (Smith 2007; Elzen ym. 2012; Kivisaari ym. 2013) on
nostanut esille niin sanottujen hybriditoimijoiden kriittisen roolin systeemisten
innovaatioiden edistamisessa. Téllaiset hybriditoimijat toimivat verkostoissa nichejen
ja vallitsevan jarjestelman risteyskohdissa ja luovat yhteyksia eri tason prosessien
vdlille. Tata prosessia on nimitetty ankkuroinniksi. Ankkurointi johtaa pysyvampiin
muutoksiin, ja se voi aloittaa kehityksen vallitsevan jarjestelmén dynamiikasta
poikkeavaan suuntaan. Ankkurointi saattaa tietyissa olosuhteissa johtaa laaja-
alaiseen muutokseen.

Hybriditoimijan roolin voi omaksua erilainen toimija muutosprosessin eri vai-
heissa. Tutkimuksen mukaan (Elzen ym. 2012) hybriditoimijat voivat olla joko
yksiloita tai organisaatioita. Tyypillistd on toimiminen sisapiirin ja ulkopuolisten
valillg; hybriditoimija on osa vallitsevaa jarjestelmaa ja niched. Suomalainen tutkimus
on painottanut hybriditoimijuuden vahvaa henkilésidonnaisuutta, joskin taustaor-
ganisaatiolla on oma merkityksensd esimerkiksi resurssien tarjoajana (Kivisaari
ym. 2009). Henkildn kokemus ja ty6historia antavat toiminnalle l&htokohdat. Kes-
keistd on hanen visionaérisyytensa seka kykynsa hahmottaa kokonaiskuva, toimia
uskottavasti monilla eri areenoilla, keskustella eri alojen asiantuntijoiden kanssa ja
katsoa oman erityisosaamisalueensa ulkopuolelle. Hybriditoimija kykenee raken-
tamaan vuoropuhelua eri toimijoiden vdlille. Han osaa linkittda paikallisen tason
ideoita ja kokeiluja keskendan ja saa ne vuorovaikutukseen koko regiimin kehitta-
mistoimenpiteiden kanssa. Hanella on ymmarrys vallan vélineista ja tavoista ank-
kuroida muutosprosessi erilaisiin kokeiluihin, ohjelmiin tai muihin toimintoihin.

Ankkurointi on kaksisuuntainen prosessi, jossa tapahtuu "k&antamista” (translation).
Tama tarkoittaa esimerkiksi sitd, etta niche-tasolla kehitetyt sosio-tekniset kaytan-
nét muunnetaan sellaiseen muotoon, ettd ne voivat laajamittaisesti levita. Tilaa,
jossa ankkurointi tapahtuu, on kirjallisuudessa nimitetty hybridifoorumiksi. Osa
ankkuroinnista tapahtuu niche- ja osa regime-tasolla, mutta erityisen hyvat edelly-
tykset ankkuroinnille tarjoaa tutkimuksen mukaan se tila, jossa niche ja regime
menevat paallekkain. (Elzen ym. 2012)
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3. Viitekehys

Tulkintamme mukaan Kurkiaura edustaa pyrkimysta asiakasléhtdiseen palve-
lumalliin liittyvan nichen luomiseen. Kokeilumme kaynnistyessa Kurkiaurassa oltiin
sekd kehittamassa palvelumallia ettd luomassa maaperdd sen kayttdonotolle
alueellisten sidosryhmien keskuudessa. Tie nichestd laajamittaiseksi regiimin
muutokseksi edellyttdd monenlaista toimijuutta organisatorisesti, alueellisesti ja
valtakunnallisesti. Pitkalla aikavalilla, kun siirrytdén kokeiluista uuden palvelumallin
laajamittaiseen levittdmiseen, hybriditoimijoiden eri tason prosesseja linkittava
rooli nousee tarkedksi. TAman julkaisun polttopisteessd on mahdollisten hybridi-
toimijuuden tunnistaminen ja toimijuuden kehkeytyminen muutosprosessin alussa.

3.3 Muutoksen syvyys

MLP-mallia voidaan hyddyntdéd suomalaisen sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestel-
massa kaynnissa olevan muutoksen syvyyden arviointiin. Tahan tyodkaluja tarjoaa
muutoksen tyypittely (Geels & Kemp 2006), jossa erotetaan uusintaminen, muun-
tuminen ja rakennemuutos (ks. kuva 3).

Uusintaminen viittaa vallitsevan toimintamallin pienimuotoiseen uudistamistyéhon.
Talldin esimerkiksi alan viranomaistahot, yritykset ja ammatilliset etujarjestot
muokkaavat toimintaansa, mutta prosesseissa ja rakenteissa ei tapahdu syvallista
muutosta.

Muutospaine

Toimintaympéristd toimintaympéristasta Painetta ukopualisten
o ey taholta
py Ei ulkoista painetta \

' Ay ez \ \ >
Vallitseva | | o ) ./
SOTE-jarjestelma ; | x | o ; ‘

" / | ] |
(regime) ./ /
o . T J/ o [ r

Pintaluonteisia

toiminnan muokkauksia Valaintuneet toimijat
suuntaavat uudelleen
innovaatictoimintaa / Ulkopuoliset

g kehittavat uusia
gl innovaaticita

Kuva 3. Eroja muutosprosessien mekanismeissa.

Muuntumisessa toimintaympariston vallitsevan toimintamallin valinen vuorovaiku-
tus on runsasta, mutta ulkopuolisten toimijoiden vaikutusta ei nay. Toimintaympé-
ristdn muutokset (kuten vaeston ikdéntyminen tai globaali talouskriisi) luovat va-
kiintuneille toimijoille painetta suunnata uudelleen innovaatiotoimintaansa. Ulko-
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puoliset toimijat eivat muuntumistilanteessa tarjoa kilpailevia ratkaisuja eika vakiin-
tuneiden toimijoiden asema ole uhattuna.

Rakennemuutoksessa on kysymys epdjatkuvuuskohdasta. Se kaynnistyy toi-
mintaymparistén muutospaineista, jotka tuottavat toimintajarjestelméén huomatta-
via ongelmia. Kun vakiintuneet toimijat eivat yrityksistdan huolimatta kykene vas-
taamaan muutospaineisiin, avautuu mahdollisuus jarjestelméan ulkopuolella kehite-
tyille uusille ratkaisuille. Mahdollisuuden hyddyntaminen edellyttédd, ettéd niche on
kehittynyt niin pitkélle, ettd se kykenee syrjayttdmaan vallitsevan toimintamallin.
Toisin sanoen sen hyddyista kansalaisille, alan ammattilaisille ja/tai yhteiskunnalle
taytyy olla riittéavasti nayttod. Jotkut vallitsevan jarjestelman toimijoista voivat joutua
siirtymaéan syrjaan, uusia voi tulla tilalle ja toimijoiden véliset suhteet méaéaritellaan
uudestaan. Rakennemuutosta seuraa tilanteen vakautuminen ja uusintaminen.

Julkaisun lopussa arvioimme sitd, mink& asteinen muutos suomalaisessa sosiaali-
ja terveydenhuollossa on kdynnissé kohti asiakaslahtdista palvelumallia. Hyddyn-
namme arviossamme kokeilumme havaintoja.
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4. Kokeilu pahkinankuoressa

Kuvaamme ensin Kurkiaura- ja Strada-hankkeiden tavoitteita ja lahtokohtia, koska
kokeilumme perustuu hankkeiden yhteisty6lle. Sitten esitimme tiivistetyn kuvauk-
sen itse kokeilusta.

Pirkanmaan Kurkiaura-hankkeen tavoitteena on saada aikaan muutoksia suoma-
laisessa palvelujarjestelméasséa kohti asiakaslahtoista terveydenhuoltoa. Hankkeessa
on kehitetty sydansairaille asiakaslahtéinen palvelumalli, joka otetaan ensin kayt-
toon Pirkanmaalla. Tavoitteena on kehitetyn palvelumallin valtakunnallinen hyo-
dynnettavyys ja sovellettavuus muihinkin pitkdaikaissairauksiin. Uuden palvelu-
mallin tavoitteena on mahdollistaa kansalaisten oma vastuunotto terveydestaan ja
sairauksiensa hoidosta ja samalla tarjota ammattilaisille paremmat mahdollisuudet
organisoida toimintojaan. Hanketta johtaa Hameenmaan Sydanpiiri ja sen paara-
hoittaja on Tekes. Hankkeeseen osallistuu vuosien varrella syntynyt monien orga-
nisaatioiden ja toimijoiden luottamusverkosto. (ks. http://kurkiaura.info/)

VTT:n Strada-hanke puolestaan kehittdd uutta luotaavia tyokaluja strategisen
paatdksenteon tueksi laajoihin sosio-teknisiin muutoksiin. Hanke yhdistelee enna-
koinnin, arvioinnin, systeemidynaamisen mallinnuksen ja juurruttamisen menetel-
mi& uudenlaisiksi ty6kaluiksi muutosten lapivientiin. Kiteyttden voidaan sanoa, etta
ennakoinnissa on kysymys yhteisen vision ja tulevaisuuspolkujen maarittdmisesta,
arvioinnissa muutoksen edellytysten tunnistamisesta, mallinnuksessa riippuvuus-
suhteiden hahmottamisesta ja juurruttamisessa toimijoiden vuorovaikutuksen
edistamisesta. Yhteistyd Kurkiauran kanssa tarjosi Stradalle mahdollisuuden kehit-
taa ja kokeilla uusia tydkaluja kaytannossa.

Kokeilulla tavoiteltiin yhteisten odotusten luomista laajan toimijaverkoston kes-
kuudessa siitd, minkalaista muutosta asiakaslahtdisten palvelumallien laajamittai-
nen kayttéonotto edellyttdd. Pyrimme prosessin monidanisyyteen kutsumalla tyo-
pajoihin mahdollisimman laajasti erilaisia sidosryhmi& ja kuulemalla erilaisten
toimijoiden tarpeita, intresseja ja tulevaisuuden visioita. Toimintaa ohjasi oletus
siitd, ettd yhteisen ndkemyksen syntyminen edellyttéa sita, ettd osapuolet havait-
sevat ja hyvaksyvét toinen toistensa erilaiset ongelmanméaaérittelyt ja tavat ratkaista
ongelmia. Pyrimme vuorovaikutuksen avulla rakentamaan osapuolten valista
luottamusta ja ratkaistavan ongelman syvallisemp&ad ymmarrysté seka edistdméaan
yhteisen vision rakentamista.
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4. Kokeilu pahkindnkuoressa

Taustaselvityksella kaynnistettyd kokeilua rytmittivat vuorovaikutteiset tilaisuudet,
joissa askel askelelta syvennettiin yhteisymmarrystd muutoksen luonteesta ja
lavennettiin osallistuvien sidosryhmien joukkoa. Prosessia kuvaavassa FAME-
mallissa (foresight, assessment, modelling, embedding; ks. kuva 4) vasemman
laidan kuvio kuvaa eri lahestymistapojen yhteenkietoutumista. Kuvaamme seuraa-
vassa kokeilun paavaiheita ja niiden tuloksia.
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5. Kohti tavoitetta — yhteisten odotusten
luominen prosessina

5.1 Taustaselvitys nosti esille tutkimuskysymykset

Kokeilu juonsi juurensa tutkijoiden pienimuotoisista interventioista Kurkiaurassa.
Téllaisia olevat sydansairaille organisoitu "asiakasfoorumi”, joka tuotti tietoa sai-
rastuneen itsensd kannalta merkityksellisista nakokohdista, ja Kurkiauran hanke-
toimijoiden odotuksia ja visioita selvittava kartoitus. Laajempi sosiaali- ja terveys-
alan asiantuntijoiden haastattelukartoitus toi esille, etté valtakunnalliset, alueelliset
ja paikalliset kehittdmisprosessit kulkevat omia latujaan. Naytti silta, ettd alan
vakiintuneiden toimijoiden oli vaikea kyseenalaistaa vallitsevia rakenteita, ja uu-
denlaisille avauksille n&htiin tarvetta. Aloimme Stradan ja Kurkiauran yhteistytssa
pohtia, miten eri alojen ammattilaiset ja asiantuntijat saadaan rakentamaan yhteista
nakemysté toivotusta tulevaisuudesta ja edistamaén sen toteutumista.

Kurkiauran toimintasuunnitelmassa huomiomme kiinnittyi seminaareihin, joilla
Pirkanmaan ammattilaiset pyrittiin aktivoimaan asiakaslahtdisen palvelumallin
kehittdmiseen. Seminaareja havainnoimalla meille alkoi piirtyd kuva eraista Kurki-
auran hanketoimijoista vahvoina paikallisina muutostoimijoina. Heista valittyi in-
nostus ja usko muutoksen mahdollisuuteen ja suureen merkitykseen seké uskallus
heittéaytyd muutosliikkeen kaynnistéjiksi. He pystyivat toimimaan vakuuttavasti ja
uskottavasti niin peruspalveluiden kuin erikoissairaanhoidon osaajien keskuudessa.
He alkoivat my6s pian luontevasti hyddyntad MLP-mallia perustellessaan alueellisille
toimijoille roolinsa tarkeyttta koko terveydenhuollon muutoksessa.

"On saatava aikaan ymmarryksen lisdys tai edes mukana olevien ihmisten

ymmarryksen tasaus, jolloin syntyy yhteinen ymmarrys”. (Kurkiauran avain-

toimija 1)
Vastaavasti MLP-malli puhutteli valtakunnallista vaikuttajaa, joka toimi Kurkiauran
johtoryhmén puheenjohtajana. Han piti merkityksellisena sitd, ettd mallin avulla
voidaan sijoittaa muutosprosessi laajempaan yhteiskunnalliseen kehikkoon ja
valottaa sitd ylisektoriaalisena haasteena. Malli naytti avaavan Kurkiauralle tien
pois sosiaali- ja terveydenhuollon rajatusta piiristd ja nostavan muutoksen laa-
jemman toimijakentédn haasteeksi. Taustaselvitys tarjosi kokeilulle motivaation ja
herétti kiinnostuksen tunnistaa mahdollisia hybriditoimijoita.
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5. Kohti tavoitetta — yhteisten odotusten luominen prosessina

5.2 Visiotydpaja havahdutti muutokseen tarvittavien
toimijoiden moninaisuuteen

Ensimmaisessa tydpajassa Kurkiauran hanketoimijoiden kanssa rakennettiin visio
Pirkanmaan asiakaslahtoisesta palvelumallista vuonna 2030. Fasilitoidun tydsken-
telyn pohjalta vision kulmakiviksi tunnistettiin ensinnégkin asiakaslahtoisyyden
toteutuminen systeemitasolla systeemin ollessa joustava, mitattava ja oppiva.
Toisena kulmakivena nahtiin se, ettd asiakas tuntee systeemin kyetakseen teke-
maan valinnat ja raha kulkee h&dnen mukanaan. Vision kolmanneksi (edellisia
yhdistavaksi) kulmakiveksi tunnistettiin se, etta tieto on yhteista ja vastuu asiakkaas-
ta on méadritelty. Vision toteuttamiseen tarvittavia muutoksia ja muutostoimijoita seka
mahdollisia esteita jasennettiin eri aikajanteilla (lyhyt—pitkd) ja eri tasoilla (organi-
saatio, alue- ja valtakunnan taso). Tutkimme alustavasti tarpeellisina pidettyjen
toimenpiteiden keskindisia riippuvuus- ja vaikutussuhteita.

TyOpajasta syntyi aihioita visiopoluille. Potilaasta pitéisi tulla vallankayttaja ja
hénen ad&anensa pitdisi saada kuuluvammaksi, jotta asiakaslahtdista palvelumallia
voidaan toteuttaa. Samaan aikaan palvelua tarjoavaa moniammatillista verkostoa
tulisi monipuolistaa kattamaan muidenkin alojen kuin sosiaali- ja terveysalan toimi-
joita ja vahvistaa tdman verkoston yhteisty6td. Tama taas vaatii mm. arjen toimin-
tojen ja johtamisjarjestelmén uudistamista paitsi teknis-taloudellisesta, myds so-
sio-kulttuurisesta néakdkulmasta.

Tarvittavia muutoksia jasennettiin eri aikajanteille. Esimerkkeina lyhyella aikavalilla
tarvittavista muutoksista ovat hoitosuunnitelman kayttddnotto, palveluprosessien
vastuutahojen madrittely, asenteelliset muutokset henkiléston ja asiakkaiden kes-
kuudessa, toiminnan tehokkuuden ja vaikuttavuuden mittareiden uudistaminen seka
poliittisten paattéjien tietopohjan ja tyoskentelyn aikajanteen muuttaminen. Pitkén
aikavalin muutostarpeista esimerkkinad voidaan mainita palvelujarjestelman rahoitus-
mallin uudistus.

Koska tunnistetut muutostarpeet olivat eritasoisia, muutostoimijoiksi tunnistettiin
laaja- ja monipuolinen joukko paikallisia, alueellisia ja valtakunnallisia toimijoita.
Nahtiin myods tarvetta sote-kentan ulkopuolisille toimijoille, joilta voitaisiin saada
uusia ideoita ja oppia innovatiivisia toimintamalleja. Eras aiemmassa vaiheessa
haastattelemamme asiantuntija kuvasi samaa asiaa nain:

"...te haastattelette kaikkia ladkéreitd ja kaikenmaailman THL:n ylilaakareita,
kun teidan ehkéa kannattaisi lahte& ihan jonnekin muualle. Jos olisimme ta-
man laékareitten ja hoitajien kesken osanneet ratkaista, niin kai tima olisi
jo ratkaisu. Menkad haastattelemaan mainostoimiston ihmisia. Menkaa
haastattelemaan urheiluvalmentajia... Esa Saarista...// McDonaldsin toimi-
tusjohtajaa... Hypéatkaa ratikkaan ja katsokaa ymparille, ettd mista kaikesta
tassa voisi olla kyse.” (Terveydenhuollon valtakunnallinen asiantuntija)

Eritasoisten kehityskulkujen yhteyksien hahmottaminen tuntui téarkeéltéa. Kurkiauran
avaintoimijat olivat erittdin sitoutuneita jatkamaan muutoksen purkamista ja avaa-
mista. Tassa vaiheessa korostui tarve ymmartad tarkemmin eri muutostoimijoiden
vaikutusvaltaa, kaytettavissa olevia resursseja ja toimintaa ohjaavia visioita.
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5.3 Sidosryhmatydpaja avasi kolme visiopolkua

SidosryhmétyOpajassa pyrimme luomaan sektorirajat ylittdvaa yhteistd nakemysta
tarvittavista muutostoimijoista. Osallistujat tunnistivat aluksi sidosryhmig, joilla olisi
rooli uuden palvelumallin kehittdémisessa ja levittamisessa. Toimijat jaettiin karke-
asti neljagdn ryhmaan: (1) uuden palvelumallin alkuvaiheen kehittajat ja tuottajat,
(2) uuden palvelumallin potentiaaliset ja tosiasialliset hyddyntéjat ja kayttajat, (3)
toimijat, jotka jalostavat Pirkanmaalla kokeiltua toimintamallia sellaiseksi, ettd se
voidaan ottaa laajamittaiseen kayttéon ja (4) erilaiset yhteiskunnalliset toimijat,
jotka asettavat epésuorasti reunaehtoja tai pelisdantdja uudelle palvelumallille.
Toimijoilla on toki samanaikaisesti useitakin rooleja, mutta suhteessa kehityshank-
keeseen jokin rooli nousee keskidon.

Kartoitimme eri toimijoiden nykyisia ja toivottuja vaikutusmahdollisuuksia muu-
tokseen. Pyrimme tunnistamaan sidosryhmig, jotka ovat muutostoimijoina hallitse-
vassa, alisteisessa tai kokonaan ulkopuolisen asemassa. Arvioimme muutostoimi-
joiden visioita ja niiden kaytdsséa olevia resursseja. Lisaksi arvioimme, mité toimi-
joita muutoksen toteuttamiseen tarvitaan ja milla keinoin niiden vaikutusmahdolli-
suuksia voidaan lisatd/vahentdd. Tarvittavan yhteiskunnallisen toimijaverkoston
laaja-alaisuus herétti edelleen spontaaneja kommentteja.

"En ymmartanytkédan, miten paljon erilaisia toimijoita muutoksen lapiviemi-
seen tarvitaan”. (Kolmannen sektorin edustaja)

Ymmarrys asiakkaan roolista nayttaytyi keskustelussa kirjavana. Toisaalta asiak-
kaalle halutaan valtaa, mutta toisaalta epdilléan asiakkaan kykya tehda valintoja ja
ilmaista tarpeitaan. Samaan aikaan, kun osa osallistujista halusi antaa asiakkaalle
valtaa ja saada hanen dénensa kuuluviin, osa toi esille vahvan tarpeen hallinnoida
potilasta ylhaalta pain. Puhe kaéntyi selkeésti asiakkaaseen toimijana.

Olennaisena pidettiin johtamisjarjestelmien kehittamisté sellaisiksi, ettd mittaaminen
ja tuloksellisuus kannustavat asiakaslahtdiseen palvelumalliin, moniammatilliseen
verkottumiseen ja vuorovaikutukseen. Viestinndn naktkulmasta on tarked tuoda
esille paitsi toimintaprosessit, joiden muuttamiseen pyritdan, myos nykyisen jarjes-
telman arvokkaat piirteet, jotka pyritdan sailyttaméaan. Pidettiin tarkeana, ettd muu-
toksen keskeiset osapuolet nékevat muutoksen tuovan hyotyja itselleen jollain
aikavalilla. Esimerkiksi télla hetkella l1aakareiden ja hoitohenkiléston nakoékulmasta
lyhyen téhtéayksen haasteet korostuvat eivatkd he nde muutoksen tarjoamia hyoty-
ja itselleen.

Havaintoaineistoa yhdistellen hahmotimme karkeasti kolme eritasoista kehitys-
kulkua eli visiopolkua. Olemme nimenneet ne seuraavasti: potilaasta vallankaytté-
jéksi, kannatteleva verkosto ja valtakunnalliset linjaukset (taulukko 1). Kaikissa on
kyse prosesseista, joiden edistdamiseen tarvitaan monia erilaisia toimijoita. Seu-
raavassa hahmotellaan kutakin visiopolkua nostaen esille muutosta edistavia ja
estavia tekijoita sekd muutokseen tarvittavia toimijoita.
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Taulukko 1. Kolme hahmottuvaa visiopolkua, niiden edellytyksia ja esteitéd seka

muutostoimijoita.

Muutoksen edellytyksid

Muutoksen esteitd

Esimerkkeja
muutostoimijoista

1. Potilaasta
vallankayttajaksi

Asiakkaan valinnanmahdollisuuksien
lisadminen, palvelujen arviointitiedon
l&pindkyvyys, omahoidon palvelujen
saatavuus, asiakkaan tarvitseman
osaamisen tarjoaminen

Siiloutuneet rakenteet,
asiakkaiden ja ammattilaisten
asenteet ja odotukset
vakiintuneen palvelumallin
mukaisia, asiakkaat eivat tunne
palvelujdrjestelmaa

Asiantuntijatiedon
tuottajat, sote-alueen
ulkopuoliset toimijat,
asiakkaat, kokonaan uudet
palveluntarjoajat.

2. Kannatteleva
verkosto

Tietojarjestelmien ja tiedonkulun
kehittdminen, asiakkaan
palveluprosessin vastuutahon
madrittely, ammattilaisten perus- ja
taydennyskoulutus, moniammatillisen
yhteistyon laajentaminen yli
sektorirajojen

Vakiintuneet
johtamisjarjestelmét, puuttuvat
kannustimet muutokselle,
sektorirajat ylittavan
nakemyksen puute,
ammattikuntien saavuttamien
etujen suojaaminen

Sote-alan ammattilaiset,
koulutus- ja
tutkimuspalvelujen
tuottajat,
tietoliikenneyritykset

3. Valtakunnalliset
linjaukset

Yhteisen kansallisen kattovision ja
tahtotilan synnyttdminen,
asiantuntijatiedon tehokkaampi
hy6dyntaminen pastoksenteossa,

Poliittisten paattajien
lyhytjénteisyys ja rohkeuden
puute, puuttuvat
systemaattiset

Eduskunta, valtakunnalliset
ja alueelliset paattajat ja
virkamiehet, eri alojen
asiantuntijatiedon tuottajat

i o ennakointiprosessit
sektorirajat ylittava yhteistyd

Hahmotellut kolme visiopolkua eivét ole vaihtoehtoisia, vaan niita kaikkia tarvitaan.
Lisaksi on tarkedd, etté aika ajoin polut "ristedvat”. Naihin regimen ja nichen vali-
siin risteyskohtiin tarvitaan kirjallisuudessa mainittujen (Elzen ym. 2012) hybridifoo-
rumeiden luomista. Tallaisilla foorumeilla hybriditoimijoiden rooli tulee nakyvaksi.
Téllaiset vahvat, visionaériset ja uskottavat toimijat voivat toimia tulkkeina ja sillan-
rakentajina eri areenoilla edistettdvien muutosprosessien valilla. He voivat kanna-
tella muutosta linkittdmalla ja sovittamalla eri kehityskulkuja samansuuntaisiksi.
Tunnistimme Kurkiauran piirissa paikallisia muutostoimijoita, joilla nayttaisi olevan
juuri tallaista osaamista ja edellytyksia astua my6s hybriditoimijan rooliin.

Muutostoimijuuden nakdkulmasta mielenkiintoinen havainto oli se, ettd tahan
tydpajaan oli erittdin vaikeaa saada valtakunnallisen tason osallistujia mukaan.
Aihe ei tuntunut sytyttdvan alan vakiintuneita toimijoita. Erds Kurkiauran avaintoi-
mija kuvasi tilannetta seuraavasti:

"Kaikesta hyvasta huolimatta saavutettiin suhteellisen pieni maaréa ihmisia.
Riittdvaa ymmarrysmassaa ei syntynyt, jotta muutos olisi likahtanut aidosti
eteenpain.” (Kurkiauran avaintoimija 1)

Osallistuneiden yhteinen huoli oli asiakkaiden heikko vaikutusmahdollisuus muu-
tokseen. Asiakkaan valtauttamista pidettiin téarkednd. Valta nahtiin olevan edus-
kunnalla, sosiaali- ja terveysministeridlla, alan ammattilaisilla ja heidan etujarjes-
toillaédn sekd kuntien paattajilla. Eri tasoilla mutkittelevat visiopolut alkoivat hah-
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mottua ja niiden linkittdmisen tarve oli iimeinen. Seuraavaksi oli aika yhdistaa laaja
monitasoinen muutosdynamiikka Kurkiauran toimijoiden arkityhon.

5.4 Muutoksen suunnat -ryhmakeskustelussa
tunnistettiin "dream team”

Ryhmaékeskustelun tavoitteena oli syventdd ymmarrystd muutoksesta kytkemalla
pirkanmaalaisten sidosryhmien arkityd laajempaan muutosdynamiikkaan ja vah-
vistaa kasitysta siitd, miten itse kukin voi muutosta edistaa.

Avasimme tilaisuuden johdatuksella systeemiajatteluun ja siihen, miten voidaan
hahmottaa yksittaisista tapahtumista ja kaytannodistd muodostuva laajempi koko-
naisuus. Ryhméakeskusteluja kaytiin akuuteista haasteista: asiakasvirrat, palvelu-
tuotteet, talous ja mittarit. K&ytanndn asiantuntija alusti keskustelun kustakin ai-
heesta. Keskustelua fasilitoimalla nostimme esille konkreettisten paatdsten keski-
naisia riippuvuussuhteita seka niiden vaikutuksia laajemmassa kontekstissa. Seu-
raavassa kiteytdmme havaintoja erityisesti toimijuuden nakdkulmasta.

Ensinnakin keskusteluissa todettiin, ettd asiakkaan omaan arkeen liittyvan ko-
kemuksellisen asiantuntijuuden hyddyntamisté tulisi lisata asiakkaan ja ammatti-
henkildiden valisessd kanssakdymisessad. Terveydenhuollon ammattilaiset ovat
tottuneet pitdmaan tallaista tietoa toisarvoisena, ja siihen peraénkuulutettiin asen-
teellista muutosta. Asiakas tulee nostaa legitiimiksi asiantuntijaksi.

Toinen tarked& tulos oli yhteisen kokemuksen rakentuminen siitd, ettd ryhméakes-
kusteluun osallistuneet muodostavat alueellisen muutoksen "dream teamin”.

"Tassa meilla onkin kasassa Pirkanmaan muutostoimijoiden "dream team!”
(Kurkiauran avaintoimija 2)

"Osallistujien ymmarrys lisdantyi ja osasta saatiin hyvia asioiden eteenpain
vievia kellokkaita.” (Kurkiauran avaintoimija 1)

Kurkiauran kaltaisia kokeiluja pidettiin hyvana tapana viedéa muutosta pienin aske-
lin eteenpéin. Kokeiluista oppiminen, oppien siirtdminen ja juurruttaminen toisiin
kohteisiin tai toisille alueille vaatii ammattitaitoa ja prosessiosaamista, jota oli
kertynyt myos Kurkiaura—Strada-yhteistydssé. Osallistujajoukko koostui alueellisis-
ta ammattilaisista, jotka ovat sitoutuneita muutoksen edistdmiseen ja vievat sita
eteenpain omissa sidosryhmissdan ja taustaorganisaatioissaan. Naytti silta, etta
erdissa toimijoissa oli syntynyt valmiutta valtakunnallisenkin tason muutostyéhén.
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Toimintaymparisto g P
(landscape)

Muutos: Lainsi

| Edistajat: Toimintaa ohjaavat mittarit, jotka %
| ohjaavat toimijoita keskittymaan P4

! relevantteihin asioihin | /_' /

Esteet: Poliitikkojen ymmarrys ongelmasta | ( ninen /
| on liian suppea ja ennaltachkaisyn merkitys | b

Vallitseva ! kokonaiskuvassa on siiloutunut ja

SOTE-jarjestelmd | \ynytnaksinen. Edistjat: Laa{a osaaminen ja

i i auttavat
(regime) ! oppimista ja ihmisen seuraamista
| kokonaisuutena
7:’ ) N Esteet: Kaikkialla 1asna oleva Edistéjat: Yhieinen visio ohjaamaan eri
L | jarjestelr kul litsee ja ohjaa toimia. | ! organisaatioita. Taman mukaisen toiminnan

| aito tukeminen sektorirajojen yli mm.
1 avoimesti

| sitouttamisensa vahvemmin muiden ! y
! johtamiseen. ! /

| Esteet: Kehittamishankkeet ovat usein

] / ! = p
! Esteend: Mitarit eivat ohjaa vaikutavuuteen | Plonissa paisissey joloin jalkuvan kehitdson |
i 1 kaynnistaminen on haasteellista

s

| Jajohtamisessa tarkastellaan liikaa vain omaa | ,/‘J ' PR '
| siiloa I ' ysha 1y !
fiestinti } | saastosyista. '

Edistdjat: Viestinnan mieftaminen laaja-
alaisemmin ja vahvemmin johtamisen osana
| Malinnus apuna viestimisessa ja

ceiluja, palveluita ja tyckaluj: =

Edistgjat: Palvelumuotoilun kelnorln raataloidyt | Estest: Toimijoiden kayttamat toisistaan |
cifopolut, joissa asiakas saa juuri H | | (st e )
vitsemansa avun | Edistéjat: Asiakkaan kokemusperaisen

i tiedon tehokas hyodyntaminen

i Esteet: Asiantuntijat eivat yksin kykene
1 muuttamaan jarjestelmaa vaan asiakas

| Esteet: Rakennemuutos ei tapahdu
! ilman kriisia

Kuva 5. Keskustelun kiteytys.

Kolmas tulos liittyy kuvaan 5, johon olemme temaattisesti kiteyttédneet ryhma-
keskustelussa esille nousseet muutostarpeet sekd muutoksen esteet ja edellytyk-
set. Osa teemoista liittyy jarjestelmatason muutoksiin, kuten kansallinen ohjaus ja
infrastruktuuri. Kokeilut ja asiakkaan &ani -teemat kytkeytyvat vahvemmin paikalli-
seen toimintaan; johtaminen, viestinta ja oppiminen avautuvat puolestaan moni-
tasoisina kysymyksina.
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Asiantuntijat ovat yksimielisia siitd, etta kroonisten sairauksien palvelumallin uudis-
tamiselle on polttava tarve. Systeemisen muutoksen tarvetta perustelevat yhta
lailla kroonisiin sairauksiin liittyvien palveluiden suuri inhimillinen merkitys kuin
pyrkimys palvelumallin taloudelliseen kestavyyteen. Alan vakiintuneilla toimijoilla ei
kuitenkaan ole yhteisesti jaettua visiota siitd, minkélainen asiakaslahtdinen palve-
lumalli tarvitaan, milla aikavalilla muutos toteutetaan ja mita toimijoita muutoksen
toteuttamiseen tarvitaan.

Kokeilussa sovellettu systeeminen lahestymistapa naytti synnyttavan osallistujien
keskuudessa ndkemyksen muutosprosessin luonteesta monitasoisena, monitoimi-
jaisena ja pitkdjanteista kehittémisty6td vaativana prosessina. Se valotti useiden
eri tason toimijoiden yhteistydn ja kehitysprosessien linkittdémisen valttamattomyytta
(ks. myds Nieminen & Kivisaari 2012). Muutosta on vietdva eteenpéin uudistamalla
johtamista, viestintédd ja rakenteita niin organisaatioiden, alueiden kuin valtakun-
nankin tasolla. On tarkedd ymmartdd, ettd muutoksella on paitsi teknis-
taloudelliset myds sosiaaliset, inhimilliset, kulttuuriset ja poliittiset ulottuvuudet.
Muutoksen tarpeita, esteitd ja edellytyksia on térkeda arvioida pitkdjanteisesti ja
laaja-alaisesti.

Perinteisesti terveydenhuollossa asiakasta ovat edustaneet asiantuntijat tai po-
tilasjarjestot, eika yksittéisten asiakkaiden kokemusasiantuntijuutta (ks. Kohl 2006;
2008) ole tunnustettu. Sen merkityksen tunnustaminen on yksi edellytys asiakkaan
aanen kuulumiselle.

Kun muutosprosessia tarkasteltiin kansallisesti ja pitkalla aikavalilla, tunnistet-
tiin kahdenlaisten hybriditoimijoiden tarve. Ensinnékin, tarvitaan visionaarisia,
pitkdjanteisia ja rohkeita toimijoita, jotka kykenevat luomaan yhteyksia paikallisten
kokeilujen ja vallitsevan jarjestelman prosessien vélille ja luovimaan erilaisten
johtamis- ja toimintatapojen keskelld. Vahvat kuulijat ja vahvat tahtojat kykenevéat
toimimaan tulkkeina ja rakentamaan luottamusta ja yhteisty6té eri toimijoiden
vdlille. Tulisieluiset uudistuksen puolestapuhujat tarvitsevat tukijoikseen verkoston,
jonka osaamiset heijastelevat muutoksen eri puolia. Asiakkaan &anen kuuleminen
voi olla hybriditoimijan missio, mutta my6s vahvuus jos han tiedon tulkkina ja valit-
tajana ankkuroi tata tietoa hallinnon systemaattiseen muutokseen.

Toiseksi systeeminen tarkastelu nosti esille eri regiimien vélisen linkittdmisen
tarpeen. Prosessin aikana vahvistui ndkemys siitg, ettd uuden toimintamallin kehi-
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tykseen olisi tdrkedd saada mukaan kokemusta muilta toimialoilta (esimerkiksi
koulutus, rakentaminen, kulttuuri ja vapaa-aika) ja yli hallintokuntien rajojen ja etta
olisi tarke& kuulla innovatiivisten ja laaja-alaisten toimijoiden nédkemyksia sosiaali-
ja terveyssektorin ulkopuolelta. Asiakaslahtdinen toimintamalli voisi hy6tyd uuden-
laisten toimijoiden mukaantulosta ja se saattaisi tarjota toimintamahdollisuuksia
uusille yrityksille.

Tunnistimme case-tasolla potentiaalisia hybriditoimijoita, mutta kysymykseksi
jaa, miten aktivoituminen téllaisen roolin ottamiseen voi tapahtua. Kysymys ei ole
pelkastaan tutkimuksellisesti kiinnostava, vaan silla on myds suuri kdytannollinen
merkitys, kun pyritdén edistaméaan laaja-alaista muutosta asiakaslahtoiseen palve-
lumalliin. Hybriditoimijoita tarvitaan kantamaan muutosta kriittisten vaiheiden yli.
Tutkimus on antanut viitteita siitd, ettd paikallinen toimija voi ottaa téllaisen roolin
laajentamalla toimijuuttaan valtakunnalliselle tasolle tai yht&a hyvin valtakunnallinen
vaikuttaja voi ottaa roolin lupaavassa alueellisessa kokeilussa ja tyontéaa kokeilua
eteenpain kansallisena nayteikkunana. Joskus edellytykset hybriditoimijuudelle on
luotava organisatorisin jarjestelyin tai muiden voimavarojen avulla (Kivisaari ym.
2013). Lisaa tutkimustietoa kuitenkin tarvitaan siitd, misséa maarin ja miten hybridi-
toimijuutta voidaan tietoisin ja systemaattisin kéytdnnén toimin synnyttaa.

Hybridifoorumin késite voi olla kdytdnnonkin kannalta merkityksellinen, koska
se painottaa tarvetta systemaattisesti linkittda erilaisia ja -tasoisia asiantuntijuuksia
muutoksen edistamiseksi. Se myds kantaa ajatusta siitd, etta eritasoisissa kehit-
tamisprosesseissa mukana oleville toimijoille on aina ajoittain luotava tila yhteisen
suunnan varmistamiseksi. Hybridifoorumissa on kyse toimijuudesta, vallasta,
kontekstisidonnaisesta legitimiteetistd ja yhteisten odotusten rakentamisesta.
Hybridifoorumit ja -toimijat ovat jatkotutkimuksen kannalta kiinnostavia aihioita,
joilla saatetaan paasta aiempaa kohdennetummin kiinni muutosprosessin edista-
mismahdollisuuksiin.
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Arvioimme seuraavaksi sen muutoksen syvyyttd, joka on kaynnissd kroonisten
sairauksien palvelumallissa; muistuttaako tilanne uusintamista, muuntumista vai
rakennemuutosta, kun tarkastellaan muutosten tasoa ja muutostoimijoita (Geels &
Kemp 2006; ks. kuva 3).

Toimintaymparistosta suuntautuu erittdin suuri paine siirtyd nykyisestéa akuutin
hoidon palvelumallista asiakaslahtéiseen malliin. Vaesto ikdantyy, ja ikdantymisen
my&tad krooniset sairaudet ovat hyvin tavallisia. Nykyinen palvelumalli ei pysty
vastaamaan palveluntarpeeseen eikd jarjestelma ole taloudellisesti kestavalla
pohjalla. Samaan aikaan yhteiskunnassa vahvistuvat arvot, jotka korostavat oma-
ehtoista hyvinvoinnista huolehtimista. Tieteen ja teknologian kehitys mahdollistaa
omabhoitoa tukevien uusien palvelumallien kehittamisen.

Vallitsevan jarjestelméan tasolla asiakaslahtdisen toimintamallin toteuttamista on
pyritty edistam&an sosiaali- ja terveysministerion ja tyd- ja elinkeinoministerion
kehittdamisohjelmin. My6s hallituksen politikkaohjelmilla ja muiden hallinnonalojen
(valtiovarainministerid, ymparistéministerid ja opetus- ja kulttuuriministerid) ohjel-
milla on ollut epasuoria vaikutuksia. Uusia innovatiivisia asiakasléhtoisen palvelu-
mallin kokeiluja on toteutettu paikallisesti (niche-taso), mutta laajaa lapimurtoa ei
ole saatu aikaiseksi. Kuntauudistuksella on vahvat sidokset hyvinvoinnin palvelu-
malleihin, joten sen vaikutuksia olisi tArke&a ennakoida tésté ndkokulmasta.

Sosiaali- ja terveyssektorin vakiintuneet toimijat puhuvat painokkaasti paradig-
maattisen muutoksen valttamattdmyydesté mutta eivat ole pystyneet vastaamaan
muutospaineeseen. Haastatteluissamme erdat asiantuntijat tunnistivat mahdolli-
suudeksi nimenomaan oppimisen ja mallin ottamisen kokonaan muilta aloilta.
Sektorin ulkopuolelta ei ole kuitenkaan viela tulossa muutostoimijoita. Suurten
tietojarjestelmétoimittajien nahtiin sen sijaan nousseen vahvoiksi toimijoiksi —
muutoksen vastavoimiksi — ja niiden vaikutusvallan vahentamista pidettiin yleisesti
toivottavana. Muutoksen vastavoimina nahtiin myés alan vahvat vakiintuneet toi-
mijat kuten professionaaliset etujarjestot ja regulaattorit.

Voidaankin sanoa, etta rakennemuutoksen vaiheeseen viittaavat toisaalta vah-
va muutospaine toimintaymparistdsta, nykyisen palvelumallin liséantyvéat ongelmat
sekd monet uudet paikalliset innovaatiot. Muutostoimijoita tarkastellen tilanne
kuitenkin muistuttaa vasta muuntumisen vaihetta, koska vakiintuneet toimijat yrit-
tavat uudelleen suunnata innovaatiotoimintaansa ilman ulkopuolista kilpailua. Mita
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tapahtuu, kun asiakkaan valinnanvapautta lisatdan — kaynnistaéko asiakkaiden "aa-
nestaminen jaloillaan” rakennemuutoksen kohti asiakaslahtdista palvelumallia?

Eri hallinnonalojen toimenpiteiden koordinointi ja yhteinen ennakointityd on ollut
puutteellista. Systeeminen lahestymistapa auttaa ndkemaan, ettei mikaéan toimija
yksin voi tehdd muutosta. Muutos etenee rinnakkaisina prosesseina ja jokaisen
teot painavat niin johtamisen, viestinndn kuin oppimisenkin osalta. Voidaanko
tunnistaa ja mobilisoida toisaalta niche- ja regimetason ja toisaalta sektorirajat
ylittavia hybriditoimijoita, jotka voisivat edistdd muutosta varmistamalla kokonais-
nakemyksen ja eri toimijoiden &&énten kuuluville saattamisen? Edellytyksia télle
toimintatavan muutokselle olisi olemassa. Ehka kyse on ennen kaikkea tahtotilasta
ja vastuun ottamisesta.
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