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1 Johdanto

Muutos on arkipdivaa ja muutosjohtaminen arkijohtamista. Muutosta tapahtuu jat-
kuvasti meissa ja meidan ympadrillamme. Kasvamme, kehitymme, taannumme. Orga-
nisaatioiden on osattava reagoida ennakoimattomiin tilanteisiin ja liiketaloudessa
kilpailutilanteen muutoksiin. Onnistunut muutos tapahtuu silloin, kun ihmiset omasta
tahdostaan muuttavat kayttaytymistadan sopimaan olosuhteisiin (Holbeche 2006,

154).

Muutoksissa tapahtuu oppimista, ja niissa luodaan kayttaytymista ohjaavaa kulttuu-
ria (Stenvall 2007, 43). Organisaatioiden ulkopuolelta tulevien muutospaineiden li-

saksi organisaatioiden on kyettava sopeuttamaan toimintaansa sujuvasti myos sisal-
ta. Se vaatii organisaatiokulttuurilta molempiin suuntiin luottamusta, arvojen hyvak-

syntaa ja niiden mukaisesti toimimista, viestintaa ja johtamista.

Sokos Hotels -ketju on kaynyt lapi historiansa suurimman konseptiuudistuksen jaka-
malla yli 50 hotellia kolmeen erilaiseen hotellityyppiin. Konseptien lanseeraus alkoi
vuonna 2012 Solo by Sokos Hotels -konseptilla, ja sita seurasivat Break by Sokos Ho-

tels ja Original by Sokos Hotels -konseptit vuonna 2013.

Taman opinndytetyon tavoitteena on tutkia, miten Original-konseptiuudistus on to-
teutettu Original Sokos Hotel Alexandrassa ja miten henkil6kunta on kokenut muu-
toksen. Yritys toimii myos tyon toimeksiantajana. Tutkimus asemoituu johtamisen
tutkimisen kenttdan ja erityisesti muutosjohtamiseen. Tyon teoreettinen viitekehys
muodostuu organisaation muutoksen prosessista, organisaatiokulttuurista ja muu-
tosjohtamisesta kasitteena ja ilmiona. Aineistona on kdytetty muutosjohtamisen kir-
jallisuutta ja tutkimuksia. Tutkimus konseptiuudistuksen kokemisesta on laadullinen
tutkimus ja toteutettiin teemahaastatteluilla, joihin osallistui kahdeksan Original So-
kos Hotel Alexandran tyontekijaa. Keratty tutkimusaineisto on analysoitu kayttamalla

aineistolahtoista sisallonanalyysia.



2 Muutosjohtaminen

Organisaatiomuutosta perustellaan usein ulkopuolisilla tekijoilla. Naita tekijoita voi-
vat olla toimintaympariston muutokset, muutokset kilpailutilanteessa tai sidosryh-
missa (Stenvall 2007, 27). Muutoksella pyritaan sailyttamaan kilpailukyky. Nykypai-
vana haasteita luovat lisaksi muun muassa globalisaatio, vanhojen organisaatiomalli-
en muuttaminen tiimi- ja verkostomuotoisiksi, sisdisten ja ulkoisten palveluiden digi-
talisointi, kestava kehitys ja yhteiskuntavastuu. (Stenvall 2007, 19.) Lista on loputon.
Kasvava tarjonta markkinoilla ja kuluttajien valinnan vapaus tuottavat yrityksille pai-
neita luoda nahkansa jatkuvasti uudelleen. Kilpailutilanteessa vain halvempi, nope-
ampi, parempi ja jatkuvasti saatavilla oleva tuote tai palvelu voittaa. (Holbeche 2006,

3.)

Muutosta voidaan kuvata usealla eri |ahestymistavalla. Muutosteoriat kasittelevat
jonkin asian muuttumista toiseksi eri tasojen kautta, miten muutos vaikuttaa yksi-
66N, tyoryhmaan, organisaatioon ja yrityksen kulttuuriin. Serina Al-Haddad ja Timo-
thy Kotnour kasittelevat artikkelissa Integrating the organizational change literature:
a model for successful change muutoskirjallisuutta ja teorioita. Muutoksen laajuuden
ymmartamiseksi se on luokiteltu neljaan eri kategoriaan: muutostyypit, muutoksen
mahdollistajat, muutosmenetelmat ja muutoksen lopputulos. (Al-Haddad & Kotnour
2015, 241.) Nama kategoriat sisaltavat useita alakategorioita ja muutosteorioita.

Muutoskirjallisuuden luokittelu on kuvattu kuviossa 1.
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Kuvio 1. Muutoskirjallisuuden luokittelu mukaillen Al-Haddad & Kotnour (2015, 242).

Koska muutos voi koskettaa organisaatioiden useita osa-alueita ja toimintoja, kuten
strategiaa, sisdisia rakenteita ja prosesseja, ihmisia ja koko organisaatiokulttuuria, ei
muutosta voida toteuttaa valitsemalla vain yksittdisia menetelmia. Organisaatioiden
taytyy osata muutoksessa sovittaa useita eri teorioita ja toimintatapoja muutoksen

suunnitteluun, toteuttamiseen ja seurantaan. (Al-Haddad & Kotnour 2015, 251.)

Muutostyypittelya
Erds merkittava muutosta kuvaava asia on muutoksen vaikutuksen laajuus ja milla
aikajanteelld muutos toteutetaan. Yksinkertaistaen muutos voidaan jakaa kolmeen

eri tyyppiin (Mattila 2007, 16):



1) Vahittdinen muutos
2) Radikaali muutos

3) Fuusio-fissio

Ndissa kolmessa tyypissa tulee esille myés muutoksen kaksi merkittavaa ulottuvuut-
ta: aika ja laajuus (kohdentaminen). Kuviossa 2 havainnollistetaan, kuinka vahittaiset,
eli ns. pehmeéat muutokset tapahtuvat pitkalla aikavalilla ja radikaalit muutokset nyt-
kahtavat rajusti eteenpdin lyhyessa ajassa. Fuusio-fissio -tyypissa muutos hajottaa
usein koko organisaation ja muuttaa radikaalisti sen toimintaa pienemmaksi tai

isommaksi organisaatiokokonaisuudeksi. (Mts. 17.)

Vahittainen muutos

Aika

Radikaali muutos

Aika

Fuusio-fissio

Kuvio 2. Muutostilanteiden tyypit (Mattila 2007, 16).

Vahittdinen muutos, kuten kasvaminen ja kehittyminen, on pitkan aikavalin tapah-
tuma, joka piirtyy suorana linjana alkupisteesta kohti lopputulosta. Erona kasvami-

seen ja kehittymiseen radikaalissa muutoksessa janalle tulee aina hyppy. Muutoksen



myota asiat tehdadan uudella ja erilaisella tavalla kuin miten ne aiemmin tehty. (Era-
metsd 2003, 26.) Radikaalein ja voimakkain muutos, fuusio-fissio, hajottaa vanhan

organisaation ja lopettaa entisen olomuodon kokonaan (Mattila 2007, 17).

Organisaatiomuutoksen kuvaamiseen Stenvall ja Virtanen (2007, 24) kayttavat viite-

kehystd, jossa esiintyy kaksi muutoksen muuttujaa: aikahorisontti ja kohdentaminen.
Organisaatiomuutokset voivat olla joko nopeita tai hitaita, ja muutos voi koskea koko
organisaatiota tai vain osaa siitd. Nopea muutos voi olla dkillinen ja merkittava, mika
saattaa aiheuttaa organisaatiossa shokin tai halvaantumisen. Hidas muutos on uudis-

tumista ja toiminnan uudelleen muotoilua. (Holbeche 2006, 166). Koko organisaatio-

ta koskevaa muutosta kutsutaan usein radikaaliksi ja suppealle toiminnan alueelle

kohdentuvaa muutosta inkrementaaliseksi (Stenvall & Virtanen 2007, 24).

Taulukko 1. Organisaatiomuutosten tyypittely (Stenvall & Virtanen 2007, 25).

Muutosten —» | Nopea Hidas
aikahorisontti

Muutosten

kohdistaminen l

Suppea MUUTOSTYYPPI 1 MUUTOSTYYPPI 2

LAAJUUDELTAAN INKREMENTAALINEN
MUTTA TOTEUTUSTAVALTAAN NOPEA
MUUTOS

e  Organisaation osaan kohdis-
tuva muutos

e Toteutetaan nopeassa aika-
taulussa

e  Riskit realistisia

e Tahtda toimintatapojen
muuttamiseen

e  Edellyttdd muutosjohtamisen
taitoja

INKREMENTAALINEN MUUTOS

e Organisaation osaan kohdis-
tuva muutos

e Toteutetaan hitaassa aikatau-
lussa

e  Olemattomat riskit

e Tahtda toimintatapojen
muuttamiseen

e  Muutosjohtamiseen ei erityi-
sia vaatimuksia

Laaja-alainen

MUUTOSTYYPPI 3

RADIKAALI KORKEAN RISKIN JA ERI-
TYISTA MUUTOSJOHTAJUUTTA EDEL-
LYTTAMA MUUTOS

e  Koko organisaation toimin-
taan kohdistuva muutos

e Toteutetaan nopeassa aika-
taulussa

MUUTOSTYYPPI 4

RADIKAALI PITKAN AIKAJANTEEN
MUUTOS

e  Koko organisaation toimin-
taan kohdistuva muutos

e Toteutetaan hitaassa aikatau-
lussa

e Riskien tiedostaminen merki-




e Riskien tiedostaminen kriittis- tyksellistd muutoksen alan
ta laajuuden johdosta

e Tahtaa viime kadessa organi- e Tahtda viime kadessa organi-
saatiokulttuurin muuttami- saatiokulttuurin muuttami-
seen seen

e  Muutoksen johtaminen vaatii e Muutoksen hallinnasta ja
erityistd taitoa ja kokemusta muutosprojektin ohjauksesta

huolehdittava

Taulukossa 1 esitetty organisaatiomuutosten tyypittely jakaa muutokset neljdan eri
muutostyyppiin. Tyypittely on pelkistetty ja daripaita korostava malli, silla usein muu-

tos sijoittuu myos nadiden tyyppien vadlimaastoon.

Muutostyypissd 1 muutos on nopea eli radikaali ja se kohdistuu vain osaan organi-
saatiota. Muutoksen riskit ovat realistiset ja hallittavissa. Muutoksella tahdataan
toimintatapojen muokkaamiseen ja muutosjohtamisen taidot ovat tarpeen.
Muutostyypissé 2 muutos toteutetaan pitkdlla aikajanteelld ja se kohdistuu vain
osaan organisaatiota. Tama on tyypillinen inkrementaalinen muutos. Riskit ovat ole-
mattomat ja muutosjohtamisen taitoja ei tarvita.

Muutostyyppi 3 on vaikein ja kompleksein muutostyyppi. Tama johtuu siita, etta
muutos koskee koko organisaatiota ja aikajanne muutokselle on lyhyt. Riskit ovat
suuret, ja muutosjohtamiselta tarvitaan erityista taitoa ja kokemusta.
Muutostyyppi 4 on tyypin 3 kaltainen, mutta se toteutetaan hitaammin. Muutos kos-
kee laaja-alaisesti koko organisaatiota ja riskien hallinnan merkitys kasvaa. Muutok-

sen ohjaus vaatii muutosjohtamisen taitoja. (Stenvall & Virtanen 2007, 26.)

Erdmetsa (2003, 23) jakaa muutoksen neljdan tasoon sen vaikuttavuuden kannalta.

Muutoksen nelja tasoa ovat:

1) Yksiléon muutos
e self management
2) Taktiset tai tyohon liittyva muutos
e uuden jarjestelman kayttoonotto

3) Strategiset muutokset




e brandin muuttaminen
4) Kulttuurillinen muutos

e vaikein ja hitain muutos

Yksilon muutos on yksinkertaisimmillaan henkilén oman osaamisen kehittymista ja
toimintatapojen tietoista muuttamista. Kyse on pienista muutoksista, jotka nakyvat
tavassamme toimia eri tavalla kuin ennen. Nama muutokset ovat helppoja, ja niiden
merkitys ei yksilon muutoksessa ole kovinkaan suurta. Vaikeampia yksilén muutok-
seen liittyvia asioita ovat henkil6on itseensd, siihen minkalaisia olemme, liittyvat
muutokset. Tallaiset muutokset vaikuttavat ihmisen persoonaan ja omaksuttuihin
arvoihin seka luontaisiin reaktioihin. Nama muutokset saattavat liittyi esimerkiksi
henkilokohtaisten rutiinien muuttamiseen ja “nain on aina tehty” —toimintamalleihin.
Organisaatiomuutoksen kannalta on tarkeaa, etta yksildé on kykeneva muutokseen,

silld ilman yksilon muutosta ei organisaatiokaan voi muuttua. (Erdmetsa 2003, 23.)

Taktiset ja tyohon liittyvat muutokset ovat toisen tason muutoksia. Naita voi olla or-
ganisaation prosessin muuttaminen tai yksinkertaisten toimintamallien muutos. Esi-
merkiksi uuden jarjestelman kayttoonotto tai tekniikan sisadllyttaminen osaksi proses-
sia lasketaan taktisiksi ja tyohon liittyviksi muutoksiksi. Suurin osa organisaatiossa
tapahtuvasta muutoksesta on toisen tason muutosta. Tdiman tason muutokset liitty-

vat niin yksilon muutoksiin kuin kulttuurin muutokseen. (Mts. 23.)

Strateginen muutos, kuten brandin uudistaminen, vaatii syvallista, koko toimintoket-
jun muuttumista tavoittelemaan strategian maarittelemaa lopputulosta. Ulkopuoli-
sella ja pinnallisella brandin muuttamisella paastaan lopputulokseen, jossa toiminnan
viestitddan muuttuneen mutta itse toiminta nojaa vanhaan tapaan toimia. Taman ta-
son muutos edellyttda kehitysta tyoyhteisdn tavassa toimia, kollektiivisessa ajattelus-

sa ja asenteissa eli organisaatiokulttuurissa. (Mts. 24.)

Strateginen muutos on ldhelld neljannen tason, eli kulttuurin muutoksen tasoa. Uu-
den kulttuurin “luominen” nopeasti on melkein mahdottomuus, sillad toimintaa oh-

jaavat arvot ja uskomukset muuttuvat hitaasti, eivat yksinkertaisesti vaihtamalla.
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Kulttuurillisen muutoksen tulisi Erametsan mukaan kehittya jatkuvasti, pala palalta,

askel askeleelta. (Mts. 25.)

2.1 Organisaation muutoksen prosessi

Organisaatiomuutoksen tunnetuimpia teorioita on Kurt Lewinin kenttateoria (Field
Theory in Social Science 1951) ja ennen kaikkea kolmivaiheinen muutoksen malli un-
freezing-moving-refreezing. Malli on esitetty kuviossa 3. Ensimmainen vaihe tarkoit-
taa nykytilan kartoitusta ja muutokseen valmistautumista. Tassa vaiheessa voimassa
olevat toimintatavat sulatetaan ja opitaan pois vanhoista tavoista. Ensimmaisessa
vaiheessa muutoksen vastustaminen on voimakkainta ja onkin tarkeaa luoda hyvak-
synta muutokselle. Toisessa vaiheessa siirrytaan kohti tavoitetilaa, eli muutoksen
lopputulosta. Tyontekijoita kannustetaan ja rohkaistaan omaksumaan uudet toimin-
tatavat ja mallit. Kolmas vaihe on aikaansaadun muutoksen uudelleen jaadyttaminen
osaksi organisaation toimintaa kdytantdjen vakiinnuttamisella, palkitsemisella ja uu-
sien standardien luomisella. (Cameron & Green 2009, 110-111; Holbeche 2006, 169;
Ivancevich, Konopaske & Matteson 2014, 506-507.)

eNykytilan kartoitus
Sulattaminen eVahvistetaan hyvaksyntdaa muutokselle
eVdhennetdan muutoksen vastustamista
o S
N
eToiminta kohti muutosta
Muuttaminen | ®*Muutosten tekeminen
¢Osallistaminen

A /

*Muutoksen vakiinnuttaminen

eUusien toimintatapojen vahvistaminen
eToivottujen tuloksien palkitseminen

N /

Uudelleen
jaadyttaminen

Kuvio 3. Lewinin kolmivaiheinen muutoksen malli (Cameron & Green 2014, 111).
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John Kotter on laajentanut muutoksen mallin kahdeksan vaihetta sisaltavaksi proses-
siksi. Kotterin kahdeksan vaihetta on ikdan kuin laajennus Lewinin teoriasta muutok-
sen vaiheista. Kuviossa 4 esitellaan Kotterin kahdeksanvaiheinen prosessi yhdistetty-
na Lewinin muutoksen malliin. Kotter (1996, 19) korostaa vaiheiden merkitysta ja
jarjestysta uudistamisprosessissa. Prosessin nelja ensimmaista vaihetta auttavat su-
lattamaan nykytilaa ja vaiheissa 5 - 7 otetaan kayttoon uusia malleja ja toimintatapo-
ja. Kahdeksas vaihe on tilanteen uudelleen jaadyttamista ja muutoksien juurruttamis-
ta pysyvaksi toiminnaksi. Onnistuneen muutoksen edellytyksena on Kotterin mukaan
kaikkien vaiheiden perusteellinen lapikdayminen, edellisten vaiheiden lujittaminen ja

lopuksi muutoksen seuraaminen. (Mts. 20.)

e Luo kiireen ja valttamattomyyden
1 tuntu &
- —
|3
® Ohjaavan tiimin perustaminen 3§>
2 ) =
=2
m
) =2
¢ e Vision ja strategian laatiminen N\ /
J
)
% e Muutosvisiosta viestiminen
J
e Henkildston valtuuttaminen vision | =
5 mukaiseen toimintaan ) c
3
. 3 B . . \ >
e Lyhyen aikavalin onnistumisten <
6 varmistaminen =
- =
e Parannusten vakiinnuttaminen ja ) \ /
7 uusien muutosten toteuttaminen
e Uusien toimintatapojen )
8 juurruttaminen yrityskulttuuriin -~ | UUDELLEEN

JAADYTTAMINEN

Kuvio 4. Suurten muutosten aikaansaamisen kahdeksanvaiheinen prosessi (Kotter

1996, 18) ja Lewinin kolmivaiheinen muutoksen malli (Cameron & Green 2014, 111).
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Prosessi alkaa nykytilan kartoituksella ja muutoksen merkityksen tahdentamisella.
Jos yrityksessa vallitsee liiallinen tyytyvaisyyden tunne nykytilaan, muutos ei tule to-
denndkdisesti onnistumaan, koska siihen ei nahda tarvetta kayttaa tarvittavaa ener-
giaa. (Kotter 1996, 32.) Valttamattomyyden tunteen herattaminen on tarkeaa, silla
ihmiset eivat muutu, jos he eivat nae sille tarvetta (Appelbaum, Habashy, Malo &
Shafig 2012, 765). Muutoksen kdynnistamisessa ja prosessin kdynnissa pitdmisessa
tarvitaan yksiloa suurempi voima — vahva ohjaava tiimi. Kotterin mukaan tehokas
ohjaava tiimi koostuu seuraavista ominaispiirteistd: asemaan perustuva valta, asian-

tuntemus, uskottavuus ja johtajuus. (Kotter 1996, 51.)

Vision ja strategian laatiminen on vaativa vaihe prosessissa. Siihen on syyta varata
riittavasti aikaa, koska se johtaa muutosta eteenpdin ja kertoo tavoitteista, joihin
muutoksella pyritdan. Vision on oltava hyvin rajattu, jarkeva ja tunteisiin vetoava
toteutettavissa oleva tulevaisuudenkuva. Jos visio ei ole selked ja vankka, saatetaan
jossain vaiheessa prosessia huomata muutoksen kdantyvan sivuraiteille ja jopa epa-
onnistuvan. (Kotter 1996, 62—63; 72.) Yksinkertaistettuna vision on kerrottava, mista
muutoksessa on kyse, miksi muutosta tarvitaan ja kuinka se tullaan saavuttamaan.
Visiosta on viestittava, miksi, mita ja miten jatkuvasti kaikin mahdollisin keinoin. (Ap-

pelbaum, Habashy, Malo & Shafiq 2012, 766.)

Merkittavien muutosten aikaansaamiseksi tarvitaan monien ihmisten sitoutumista ja
panostusta kohti luotua visiota muutoksesta. Kotterin prosessin 5 vaiheen tarkoituk-
sena on jakaa ja siirtaa vastuuta ja valtuuttaa mahdollisimman laaja joukko muutos-
tyohon. Tama mahdollistetaan poistamalla esteitd, jotka estavat tai hidastavat muu-
toksen toteuttamista. Nelja tarkeinta estettd, joihin on puututtava, ovat rakenteet,
taidot, jarjestelmat ja esimiehet. (Kotter 1996, 87—88; Appelbaum, Habashy, Malo &
Shafiq 2012, 771.)

Koska suuria muutoksia toteutetaan pitkalla aikavalilld, muutoksen onnistumisen

kannalta tarkeita ovat lyhyen aikavalin onnistumiset. Lyhyen aikavalin onnistumiset
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ovat nakyvia ja konkreettisia, selkedsti muutoshankkeeseen liittyvaa tekemista. Nai-
den onnistumisten esilletuonti vahvistaa muutoksen merkitysta ja osoittavaa, etta
muutoksen eteen tehdyt uhraukset ovat kannattavia. Nailla onnistumisilla sitoute-
taan henkilokuntaa toimimaan vision maarittelemalla tavalla ja saadaan kenties muu-
tosta vastustavia tai epailevia henkil6itda muuttamaan kasityksia muutoksen tarkey-
desta. (Kotter 1996, 102—-106.) Vaarana on kuitenkin liian aikainen voiton julistus ja
hyvanolon tuominen keskelle muutosta. Lyhyen aikavalin onnistumisten pitaa vieda
muutosprosessia eteenpdin ja synnyttda aikaansaadulla muutosmyonteisyydelld uu-

sia muutoshankkeita. (Mts. 124.)

Kotterin kahdeksanvaiheisen muutosprosessin viimeinen vaihe on juurruttaa uudet
toimintatavat, muutoksen lopputulokset, yrityksen kulttuuriin. Muutoksista ei tule
pysyvid, jos ne nojaavat muutosta suunnitelleen ja toteuttaneen ohjaavan tiimiin tai
yrityksen johtoryhmaan. Muuttuneen toiminnan taytyy nimenomaan juurtua yrityk-
sen kulttuuriin, jolloin siitd tulee tapa toimia ja tata tapaa jaetaan tiedostamatta
my0s organisaation uusille jasenille. (Mts. 128-130.) Seuraavassa luvussa kasitellaan

tarkemmin organisaatiokulttuurin merkitysta muutoksessa.

2.2 Organisaatiokulttuuri

Yksi merkittava osa muutosta on organisaatiokulttuuri ja ymmarrys sen vaikutuksesta
seka roolista muutoksessa. On kuitenkin huomioitava, etta vaikka organisaatiokult-
tuuri antaa nakokulman yksilon ja ryhman toiminnasta, se ei ole ainut keino tarkas-
tella organisaatiota. Lisaksi kulttuurin, organisaatio-etuliitteella tai ilman, maaritte-

leminen teoreettisesti on vaikeaa. (lvancevich, Konopaske & Matteson 2014, 38.)

Edgar Scheinin maaritelmassa kulttuurissa on kyse jaetuista uskomuksista ja oletta-
muksista, jotka opitaan alitajuisesti ryhman kokemuksen kautta ja joista muodostuu
itsestdanselvyyksid, miten organisaatio ndkee itsensa ja ymparistonsa (Hoag, Rit-

schard & Cooper 2002, 11).
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Kulttuuri muodostuu jaetuista perusolettamuksista, jotka ryhmdé on op-
pinut ratkaistuaan ongelmia liittyen ulkoiseen sopeutumiseen ja sisdi-
seen yhdentymiseen, ja joita opetetaan uusille jéisenille oikeana keinona
ndhdd, ajatella ja tuntea suhteessa noihin ongelmiin” (Schein 2010, 18).

Tutustumalla siihen mitd ryhman uusille jasenille opetetaan, paasee kasiksi kulttuurin
ns. pintapuoliseen muotoon. Kulttuurin syvimpaan olemukseen paasee vasta silloin,
kun on vakinaistanut paikkansa ryhmassa ja on tullut hyvaksytyksi ryhman sisapiiriin.
(Schein 2010, 19.) Kulttuuri on siis monitasoinen ja sisaltdaa seka nakyvaa etta naky-

matonta.

Schein jakaa organisaatiokulttuurin kolmeen eri tasoon (kuvio 5). Tasoilla tarkoite-
taan minka verran kulttuurin ilmiét ovat ndhtdvissa. Nama tasot muodostuvat arte-
fakteista, arvoista ja normeista sekd pohjimmaisista perusolettamuksista. (Schein
2010, 23—-24.) Tata teoriaa kutsutaan yleisesti myos jadavuorimalliksi (Mattila 2007,
36).

nahtdva:
- organjfaatiokulttuurizNnakyva
osa
~ rakenteet ja prosessi
- helposti kuvattavissa ja
havaittavissa

Arvot ja normit / Tiedostettu

- Kerrottava ja kuvattava:
-tavoitteet, pyrkimykset
- ihanteet, paamaarat
-ideologiat

Pohjimmaiset perusolettamukset / Tiedostamaton
- Perusolettamukset:
- tiedostamattomia, itsestaan selvid uskomuksia ja arvoja

- maarittavat kayttaytymista, kasityksid, ajatuksia ja tunteita

Kuvio 5. Organisaatiokulttuurin tasot ja jadvuorimalli. (Schein 2010, 24; Mattila 2007,
36).
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Organisaatiokulttuurin nakyvimmalla tasolla olevat artefaktit ovat kulttuurin ilmen-
tymia; tiloja, prosesseja, kayttaytymista; miten puhutaan ja pukeudutaan. Scheinin
mukaan tarkein huomio ensimmaisessa tasossa on, etta sitd on helppo havainnoida,
mutta erittdin vaikea tulkita. Organisaatiokulttuurin tulkinta pelkkien artefaktien
kautta on vaarallista, silld tulkitsijan omat syvemmat olettamukset saattavat vaikut-

taa lopputulokseen. (Schein 2010, 24-25.)

Organisaatiokulttuurin toinen taso sisaltaa omaksutut arvot ja normit joita ilmaistaan
tai pyritdan ilmaisemaan organisaatiokulttuurissa. On tarkeda ymmartaa ero organi-
saation omaksuttujen arvojen ja yrityksen varsinaisten arvojen valilla. Omaksutut
arvot ilmaisevat organisaation todellista tapaa toimia ja maarittavat kayttaytymista
seka moraalisia etta eettisid valintoja. Nama syntyvat ryhman oppimisen ja kokemuk-
sen kautta ja juurtuvat organisaation kulttuuriin. Yrityksen varsinaiset arvot heijastu-
vat ndihin, mutta jos ndma arvot koetaan jostain syysta sopimattomiksi, syntyy kuilu
naiden arvojen valille. (Holbeche 2006, 180-181; Schein 2010, 25-27.) Schein (2010,
27) kayttaa esimerkkina organisaatioita, joiden arvot kannustavat tiimityota, mutta

varsinaisesti palkitseminen perustuu yksilolliseen kilpailukykyyn.

Pohjimmaiset perusolettamukset ovat organisaatiokulttuurin syvin tason ja vaikein
vaikuttaa. Onnistumisten kautta syntyneista tavoista toimia muodostuu pitkadssa
juoksussa ainut oikea tapa toimia, eli perusolettamus. Nama perusolettamukset vai-
kuttavat organisaation syvimmalla tasolla ja ohjaavat organisaation jasenten toimin-
taa jopa niin, ettd vaihtoehtoisia toimintatapoja tai ratkaisumalleja ei edes yriteta

hakea. (Holbeche 2006, 181.)

Erdmetsa (2003, 55) tulkitsee Scheinin teoriaa toteamalla: ”"koska kulttuuri on laagja,
sitd ei voida jattdd huomiotta missédédn muutoksessa, vaan muutokset tdytyy tehdd

kulttuurin ehdoilla”.
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2.3 Muutosjohtaminen kasitteena ja ilmiona

As is often said, managing change is not about managing change; it’s about manag-

ing people (Holbeche 2006, 66).

Suomen kielessa johtamista kuvataan yhdellad sanalla (Hyppanen 2007, 14).
Johtamiskirjallisuudessa kaytetaan kuitenkin yleisesti kahta termia: management ja
leadership. Yksinkertaistaen voidaan edelld mainitut kaantaa tarkoittamaan asioiden-
ja ihmisten johtamista. Honkanen (2006, 185) jakaa managementin ja leadershipin

seuraavien kysymyksien avulla:

1) Miten asettaa tavoitteet ja organisoida tehtévit? (management)

2) Miten saada ihmiset suorittamaan tehtdvdt? (leadership)

Kotter maarittelee ndma kaksi johtamisen ulottuvuutta seuraavasti: asiajohtamisella
luodaan jarjestysta ja johdonmukaisuutta “tekemdilld asioita oikein” ja ihmisten joh-
tamisella luodaan edellytyksida muutoksille ja kehittymiselle “tekemdilld oikeita asioi-
ta”. (Hyppanen 2013, 14.) Kuviossa 6 esitetaan Kotterin maaritelman mukaiset teh-

tavat asioiden ja ihmisten johtamisessa.
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Asioiden johtaminen

eSuunnittelu ja budjetointi
ehoidettavat asiat
eaikataulut
eresurssit

eQOrganisointi
erakenteet
etydnkuvat
*s3dnnot ja ohjeet

eSeuranta ja ongelmien ratkaiseminen
etuloksista palkitseminen
eluovien ratkaisujen kehittaminen
ekorjaavat toimenpiteet

Ihmisten johtaminen eli johtajuus

eSuunnan osoittaminen
evision luominen
ekokonaisuuden selventaminen
estrategioiden modrittdminen

¢|hmisten ohjaaminen
epaamaarat
esitouttaminen
etiimit ja verkostot

eMotivointi
ekannustaminen ja innostaminen
evaltuuttaminen
etarpeet ja odotukset

Kuvio 6. Asiajohtaminen ja ihmisten johtaminen (Kotteria mukaillen Hyppanen 2013,

15; Kalliomaa & Kettunen 2010, 24).

Kalliomaa (2009, 43) on koostanut yhteenvedon (kuvio 7), johon on valittu kuusi joh-

tamisen tutkijoiden maaritelmas, jotka kuvaavat keskeisesti eroa asia- ja ihmisten

johtamisen valilla. Erilaiset johtamistilanteet kuitenkin vaativat naiden kahden se-

koittumista. Jokaisella johtajalla on oma johtamistapansa, joka on yhdistelma kum-

mastakin ulottuvuudesta (Kalliomaa & Kettunen 2010, 26). Olennaista ei ole johtami-

sen jakaminen asioiden ja ihmisten johtamiseen, silla hyva esimies tekee molempia.

Tekemisen tapa ja asenne vaikuttavat siihen onko johtaminen tuloksellista vai ei.

Hyvalta johtajalta vaaditaan esimiesosaamista ja —taitoja asioiden ja ihmisten johta-

misen yhdistamiseen. (Hyppanen 2013, 14.)
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Asioiden johtaminen  Tanne

Yksisuuntainen (valta) suhde

Suuntautuu tdiden ja rutiinien koordinointiin

Tutut ongelmat, yksiselitteiset ratkaisut

Johtajat ja alaiset myyvat yhdessa palkkioin ja rangaistuksin
Tuottaa jarjestysta

Tulosten seuranta keskeista

Monisuuntainen vaikutussuhde - ohjaamista

Huolehtii yhteisen tarkoituksen ja vision kehittamisesta
Uusiin ongelmatilanteisiin hyvaksytty vaihtoehto

Johto ja johdettavat luovat muutosta sisdiselld motivaatiolla
Tuottaa uusia suuntauksia yhdessa

Kannustaminen ja motivointi keskeista

YKSILOT Ihmisten johtaminen

Kuvio 7. Asioiden ja ihmisten johtamisen kasitteet ja keskindinen painotus (Kalliomaa

2009, 43).

Muutosten johtaminen vaatii edella esitettyjen johtamistaitojen lisaksi esimiehilta
erityisia kompetensseja. Kompetenssi tarkoittaa riittavaa patevyytta ja osaamista
tiettya tehtavaa tai tilannetta varten ja kykya toimia tiettyjen kriteerien mukaan tyo-
tehtdvissaan (Stenvall & Virtanen 2007, 103). Stenvall ja Virtanen (mts. 105-106)

ovat maarittaneet muutosjohtajan tarkeimpia kompetensseja seuraavasti:

Muutosjohtajan on oltava vastuuta kantava ja ldsndé oleva yleisjohtaja.

- Johtaja kantaa kokonaisvastuun toiminnasta ja huolehtii uuden toiminnan
syntymisestd, kdynnistymisesta ja seurannasta. Muutoksessa tapahtuvan vuo-
rovaikutuksen edellytyksend on lasna oleminen muutoksen kaikissa vaiheissa.
Vuorovaikutus mahdollistaa luottamuksen syntymista.

Muutosjohtaja kykenee itsehillintddn ja -hallintaan.

- Johtajalla on oltava edellytyksida suhtautua muutoksen esille tuomiin asioihin

realistisesti ja objektiivisesti. Tunteisiin liittyviad reaktioita hallitseva johtaja

herattaa luottamusta.
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Muutosjohtaja tarttuu nopeasti ongelmiin ja eteen tuleviin mahdollisuuksiin.

- Usein onnistumisen ratkaisee kyky toimia ja tehda paatoksia nopeasti. Avoi-
muus, rohkeus, ongelmiin puuttuminen ja ratkaisukyky kuuluvat osaavan joh-
tajan ominaisuuksiin.

Muutosjohtaja laittaa itsensd likoon ja johtaa esimerkilléén.

- Omalla toiminnalla ja esimerkilld johtaja luo mallin, jonka mukaisesti tulee
toimia. Sitoutumalla itse muutokseen, johtaja luo luottamusta muutoksen to-
teuttamiseen.

Muutosjohtaja on valmentava ja mahdollistava johtaja.

- Mahdollistava johtaja kykenee jakamaan osaamistaan ja tietamystaan ja sa-

malla myos auktoriteettiaan henkildston kanssa. Ndin muutosjohtaja huoleh-

tii, etta suorituskyky ja osaaminen kehittyvat muutoksessa.

Muutoksen onnistumisen kannalta on tarkeas, etta henkiloston valmiudet muutok-
seen ovat olemassa. Henkilostén muutoskompetensseja ovat kyky motivoida omaa
toimintaa, ymmartaa asiakkaiden tarpeita, vaikuttaa ja neuvotella, ottaa asioista sel-
vaa, olla avoin, arvioida tilanteet hyvin, tiedostaa toiminnan menestystekijat, suhtau-
tua positiivisesti muutokseen, olla varma omasta osaamisesta ja olla huomaavainen
toisia kohtaan. Hyva muutosjohtaminen mahdollistaa ja vahvistaa henkil6stén muu-

toskompetensseja. (Stenvall & Virtanen 2007, 107-108.)

Muutosprosessia tai —ilmiota on usein verrattu ja kuvattu suruprosessiin ja elinkaa-
rimalliin (mm. Arikoski & Sallinen 2008, 55—-64; Heino 2010, 21; Hyppdnen 2013, 216;
Pirinen 2014, 38). Elisabeth Kiibler-Ross esitteli alun perin 1969 julkaistussa teokses-
saan “On Death and Dying” suruprosessin viisi vaihetta: kieltdminen, viha, kaupan-
kdynti, masennus ja hyviaksyminen (Cameron & Green 2009, 31; Murthy 2007, 42).
Klbler-Rossin suruprosessin vaiheita on kaytetty laajalti my6s muutoksen kokemi-
seen. Ihmisten reaktiot ja tunteet ovat tarkedssa osassa kaikissa kohdissa muutos-
prosessia. Kuviossa 8 on kuvattu perustunteet muutoksessa. Tuntemalla muutoksen
vaiheet ja vaiheiden herattamat tunteet muutosjohtaja auttaa tyontekijoitda ymmar-

tamaan muutoksen ja kasittelemaan sen herattamia tunteita (Pirinen 2014, 39).
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Hyvaksyminen

- llo

Ymmarrys

Eteenpadin jatkaminen

Viha
- Vastustaminen

Kaupankaynti
N&kyva Aika R
Piilosié -
Kieltaminen
- Sokki
- Pelko
- Epéatoivo Masennus

- Suru

Kuvio 8. Muutoskayra ja tunteet muutoksessa (Mukaillen Arikoski & Sallinen 2008,

56, Cameron & Green 2009, 34; Pirinen 2014, 39).

Hyppdnen (2013, 261) toteaa, ettd muutosten aiheuttamat tunnereaktiot kehittyvat
vaiheittain ja yksil6llisista eroista johtuen henkilosto on eri aikaan eri vaiheissa muu-
toskayralla. Johdon on oltava muutoskayralla askeleen edell, silla yhteisessa tunne-

vaiheessa oleminen ei vie muutosta eteenpain.

Muutosvastarinta

Erdmetsan (2003, 193) mukaan tietdmattomyys ja ymmarryksen puute aiheuttavat
vastarintaa. Kuten edelld on todettu, ihmiset kokevat muutokset eri tavoin johtuen
erilaisista persoonallisuuksista, nakemyksista, uskomuksista ja arvoista. Muutos ai-
heuttaa usein huolta tyontekijoissd, mika vaikuttaa heidan turvallisuuden tunteeseen
ja tyossa viihtyvyyteen. Epatietoisuus tulevasta, tai myos tietoisuus tulevasta muu-
toksesta, saattaa herattaa negatiivisia tunteita kuten epavarmuutta, pelkoa tyopai-
kan menettamisestd, eristaytymista, epdvakaisuutta ja aikaansaamattomuutta. Toi-
saalta muutos auttaa murtautumaan vanhoista rooleista ja voidaan kokea mahdolli-
suutena henkilokohtaiseen kehittymiseen ja kasvamiseen. (Holbeche 2006, 68—-70;

Mattila 2007, 22.)
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Muutosvastarinnalla on sanana melko negatiivinen savy. Stenvall (2007, 100) toteaa-
kin, ettd muutosvastarinta ilmenee muutosjohtajan nakokulmasta toteutusta hidas-
tavana ja hankaloittavana kitkana. Kyse on myds ajoituksesta: ruohonjuuritaso, jossa
eniten muutosvastarintaa esiintyy, padasee muodostamaan oman kasityksen muutok-
sesta vasta siind vaiheessa, kun johto ja esimiehet jo odottavat toimintaa. Tama joh-
tuu siita, etta tyontekijat harvemmin osallistuvat muutoksen suunnitteluun ja valmis-
teluun. (Mattila 2007, 21-22.) Muutosvastarinnan ja kyseenalaistamisen avulla voi-
daan myos helpottaa ihmisten ymmarrystda muutoksen tarpeellisuudesta. Tarkeaa
on, etta muutoksesta syntyvia tunteita ei kielletd, vaan kasiteltava ja tyostettava.

(Erametsa 2006, 196.)

ePerustele

[ﬁotiva atIO eKannusta

ePalkitse ja rankaise

E| ta|tOJa _ eKouluta

. *Valmenna
osaaminen \_ *Ohjaa
Ei tietoa - N eViest
\ ePerustele

tiedon taso N\ Toista

Kuvio 9. Muutosvastarinnan eri tasot Galpinin mukaan (Honkanen 2006, 371; Mattila

2007, 21).

Kuviossa 9 on esitelty muutosvastarinnan eri tasot: tiedon taso, osaaminen ja moti-
vaatio. Muutosjohtamisessa on tarkea tunnistaa, mitka tekijat johtavat mahdolliseen
vastustamiseen. Suurin syy muutoksen vastustamiseen johtuu siitd, ettd muutoksesta
ei ole tietoa, eli muutoksesta ei ole viestitty ja kerrottu riittavasti. On tarkedd ymmar-
taa viestinnan merkitys muutoksen kaikissa vaiheissa, silla se auttaa ihmistda ymmar-
tdmaan muutosta kokonaisuutena ja miten eri asiat liittyvat toisiinsa. (Honkanen

2006, 370—371.) Toinen taso muutosvastarinnassa liittyy osaamiseen. Kouluttamalla,
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valmentamalla ja ohjaamalla valtetdan tunne, etta uutta asiaa ”ei osata tehda”. Vasta
kolmantena on tarkasteltava motivaatiota. Honkanen (2006, 371) toteaa, etta usein
muutoksen vastustamiselle on taysin rationaaliset syyt: ”kaikki muutos ei ole kaikkien
mielestd oikeaa tai hyvdd”. Nain joku ei vain vastusta muutosta, koska ei halua sit3,
vaan siksi, etta ei koe sita oikeaksi. Kuten aiemmin on mainittu, ei kaikki muutosvas-
tarinta ole negatiivista, vaan avoimella kommunikaatiolla muutosvastarinnasta voi-
daan saada apua muutokseen. Kritiikki saattaa olla sitoutuneiden tyontekijoéiden ty6-

kalu kehittdmiseen. (Mattila 2007, 26.)

Viestinta

Abergin mukaan viestinta ei ole pelkkaa tiedon siirtamista. Viestintaa voidaan sanoa
olevan, etta jollain on idea, joka on puettava sanomaksi. Sanoma valitetaan jotain
kanavaa pitkin vastaanottajan ulottuville. Vastaanottaja tulkitsee sanomaa ja muo-
dostaa mielikuvan lahettdjan ideasta. Tulkintaan vaikuttaa vastaanottajan aikaisem-
mat tiedot, kokemukset ja mielikuvat. Aberg painottaa, ettd onnistuneen viestinnan
lahtokohta ja perusedellytys on, etta lahettdja on muotoillut sanomansa niin, etta

vastaanottaja ymmartia sen. (Aberg 2006, 83-85.)

Erdametsa (2003, 235) toteaa, ettd johtaminen on jatkuvaa kommunikointia. Erdmetsa
jakaa kommunikaation neljaan osaan: teot, kertominen, kuuntelu ja palaute. Ensim-
maisena teot ratkaisevat. Kaikki mita esimiehet viestivat sanoilla, eleilla ja ilmeilla
ovat tulkittavissa, mutta miten ja mita esimies tekee, ratkaisee. Tekematta jattami-
nen on voimakkain signaali. Pelkkd muutospuhe ilman tekoja on tyhjaa puhetta (mts.
236). Kertominen ja kuuntelu ovat lahella toisiaan ja suoraan esimiehestd ilmenevaa
kommunikointia. Kertomiseen liittyy aitous, tarkoitus ja ymmarryksen varmistus.
Kuunteluun liittyy ymmartaminen, empatia ja tunteet. Palautteen antaminen ja ot-
taminen ovat ratkaisevassa asemassa muutoksessa. Palaute mahdollistaa toiminnan

korjaamisen seka onnistumisista kertomisen. (Mts. 236-237.)

Viestintda muutoksessa leimaa vahvasti vuorovaikutteisuus. Liiketoiminta edellyttaa
osaavaa tiedon kulkua ja yhteistoimintaa. Tyoyhteison toimivuuden ja hyvan ilmapii-

rin perustana on avoin vuorovaikutus ja luottamus (Hyppanen 2013, 37). Esimiehen
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taytyy olla vuorovaikutuksessa aktiivinen ja keskustelun henkiléston kanssa taytyy
olla eri ndkokulmista tapahtuvaa. Nain varmistetaan yhteinen ymmarrys muutoksen
tavoitteista ja pdamaarasta. (Pirinen 2014, 116.) Vuorovaikutus mahdollistaa erilais-
ten ndkemysten esilletuomisen ja naita arvostamalla on mahdollisuus luoda edelly-
tykset todelliselle dialogille, jonka avulla organisaation toimintaa voidaan jatkuvasti
ja tehokkaasti arvioida ja kehittda. Vastaavasti hyvin toimiva organisaatio poistaa
vuorovaikutuksen esteita ja rakentaa avoimuutta ja luottamusta. (Makipeska & Nie-

meld 2005, 24-24.)

Koska muutos on jatkuvaa, on muutoksesta viestittava jatkuvasti. Muutoksen koko-
naiskuvaa ja tavoitetta on pidettava ylla, vaikka muutoksessa ei varsinaisesti tapah-
tuisikaan hetkellisesti mitdaan. Jatkuvalla viestinnalla muutoksen aikana pyritdan es-
tamain myds mahdollisten huhujen syntymista. (Aberg 2006, 131-132.) Muutosvies-
tinnan on oltava riittavan yksinkertaista, silla mita selkeampi viesti on, sita helpompi

tyontekijan on se ymmartaa ja esimiehen viestia (Pirinen 2014, 121).

Luottamus

Luottamus on Mattilan (2007, 51) mukaan myonteinen resurssi organisaatiossa niin
henkiléston kuin tydnantajan kannalta ja vastaavasti luottamuksen puute, eli epa-
luottamus, heikentda organisaation mahdollisuuksia onnistua muutoksessa. Luotta-
mus syntyy vastavuoroisuudesta ja luottamus perustuu aina myos rehellisyyteen ja
avoimuuteen. Luottamuksen muodostuessa syntyy aina sopimus kahden osapuolen
kanssa. Osapuolilla on oltava yhtendinen tieto siitda, mita sopimus koskee ja mita asi-
oita siihen liittyy. Sitoutumalla tdhan sopimukseen osapuolet tahtovat samaa asiaa ja

ottavat vastuun sen toteutumisesta. (Makipeska & Niemela 2005, 33.)

Luottamus rakentuu Mattilan mukaan organisaation kokemuksiin ja liittyy taten vah-
vasti organisaatiokulttuuriin. Tyonantajan luottamusta maarittaa oikeidenmukaisuus
lopputulosta, menetelmaa ja vuorovaikusta kohtaan. Mattila muistuttaa, etta luot-
tamuksen kokeminen tydnantajaa kohtaan ei ole sama asia kuin luottamus johtoa

kohtaan. Luottamus johtoa kohtaan saattaa perustua yksittaisen esimiehen persoo-
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nallisuuteen ja toimintaan, joka muutoksessa saattaa olla ohut pohja syville luotta-

muksen rakentumiselle. (Mattila 2007, 52-53.)

Luottamus esimiehen ja johdettavan suhteen on merkittava tekija muutoksessa.
Muutosjohtajan kompetenssit, niin asioiden kuin ihmisten johtamisessa, viestinnassa
ja vuorovaikutuksen kulttuurin luomisessa ovat avainasemassa muutoksen onnistu-
misessa. Kalliomaa ja Kettunen (2010, 63) ovat kuvanneet (kuvio 10) yhteenvedon

toimenpiteistd, joilla luottamusperustaa rakennetaan.

Esimerkillisyys
"Luotettava ja palveleva malli”

Luottamus
”Luottamus rehellisyyteen”

Luottamus

esimiestyossa
Valittaa ihmisista

Pysyy totuudessa
Kasittelee tunteita

Pitaa kiinni sopimuksista
Osallistaa paatoksentekoon >
Valtaistaa ja delegoi Vastavuoroisuus
Tekee asioita yhdessa ”Luotettava vuorovaikutus”

Madarittelee rajoja

Maérittelee ja seuraa tyotehtavia
Informoi muutoksista ajoissa
Omaa itseluottamusta

Kuvio 10. Yhteenveto toimenpiteista, joilla luottamusperustaa rakennetaan (Kallio-

maa & Kettunen 2010, 63).

Luottamus esimiestyossa rakentuu kolmen keskeisen ulottuvuuden varaan: esimer-
killisyys, vastavuoroisuus ja luottamus. Luottamuksen rakentuminen vaatii esimerkil-

lisyytta niin esimiehelta kuin johdettavilta. Esimerkillisyydelld johdon suhteen tarkoi-
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tetaan sitoutumista toimintaan ja muutokseen, eli tekoja. Esimerkillinen johtaja ar-
vostaa erilaisuutta ja eroja. Vastavuoroisuus korostuu avoimessa ja kriittisessa vuo-
rovaikutuksessa. Johtajan lasnaolo on osoitus esimerkillisyydesta ja mahdollistaa
epamuodolliset keskustelut mika vastaavasti vahvistaa vuorovaikutusta. (Kalliomaa &

Kettunen 2010, 105, 129, 145.)

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu edella kasitellyista muutokseen ja
muutosjohtamiseen liittyvista kasitteista. Kuviossa 11 esitelldadn yhteenveto kasitteis-

ta ja niiden suhteista toisiinsa.

Organisaatiokulttuuri
- Artefaktit

- Arvotja normit

- Tiedostamaton

Muutosjohtaminen
- Viestinta

- Luottamus

- Muutosvastarinta

Organisaation muutos
- Laajuus ja aika
- Muutosprosessi

Yksilon kokemus
muutoksesta

Kuvio 11. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Yksilon kokemukseen muutoksesta vaikuttavat aikaisemmat kokemukset muutosti-
lanteista, asenne muutosta kohtaan ja miten muutos johdetaan. Aika ja laajuus vai-
kuttavat vahvasti siihen, miten muutos koetaan. Nopea ja laaja-alainen muutos on
huomattavasti radikaalimpi kuin hidas ja suppea-alainen muutos. Organisaation
muutos ei ole mahdollista ilman yksilon muutosta. Organisaation muutos sisaltaa
monta tunnistettua vaihetta, joita ei pida ohittaa, jotta muutoksen onnistuminen
olisi mahdollista. Muutos etenee vaihe vaiheelta perusteellisesti, edellisid vaiheita

lujittaen.

Organisaatiomuutoksella on vaikutus organisaatiokulttuuriin, joka saattaa mahdollis-

taa tai jopa estda muutoksen onnistumisen. Organisaation “nain on aina tehty”
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osaaminen ja tavat ovat vaikeita ja hidas muuttaa. Uusien toimintatapojen ja arvojen
juurruttaminen organisaatiokulttuuriin on hidas prosessi. Muutosjohtamisessa on
tarkeda johtaa asioita ja ihmisia. Viestinnan merkitys on suuri muutosvastarinnan

valttamiseksi ja vahentamiseksi seka luottamuksen tunteen kasvattamisessa.

3 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kuvataan opinndytetyon tavoitetta ja taustoitetaan tutkimuksen toi-
mintaymparistdd. Luvussa kasitelldaan myos kaytettyja tutkimusmenetelmia seka ai-

neiston keraamista ja tutkimusaineiston kasittelya.

3.1 Sokos Hotellien konseptiuudistus

Sokos Hotels on S-ryhman valtakunnallinen hotelliketju ja siihen kuuluu yli 50 hotellia
Suomessa, Tallinnassa ja Pietarissa. Sokos Hotellit ovat paikallisten osuuskauppojen
tai Sokotel Oy:n omistamia. (S-ryhma 2014.) Sokos Hotels ketju on muodostettu
vuonna 1974. Ketju muodostettiin markkinoinnin tehostamiseen ja yhtenaisen, kor-
keatasoisen ja laajan hotelliverkoston kuvan luomiseksi. (1970-luku: Sokos Hotels -

ketju perustetaan 2015.)

S-ryhma kehittdaa omaa matkailu- ja ravitsemiskauppaa ja vuodesta 2012 alkanut So-
kos Hotellien konseptiuudistus on jakanut ketjun hotellit kolmeen eri hotellityyppiin:
Solo, Break ja Original. Sokos Hotellien tarkoitus on olla “yksil6llinen monille”. (S-

ryhma 2014.) Sokos Hotels maarittaa eri hotellityypit seuraavalla tavalla:

Solo by Sokos Hotels on persoonallisista Sokos Hotels -klassikoista koos-
tuva hotellityyppi, joka palvelee asiakkaitaan entistd yksiléllisemmin.
Break by Sokos Hotels on iloa, aikaa ja energiaa. Sen téirkein tehtévd on
ladata vieraansa akut. Original by Sokos Hotels on syddmellisesti suo-



27

malainen hotelliketju; kaikkea sitd, mitd hyvdn hotellin tuleekin olla.
(Sokos Hotels lanseeraa Break- ja Original-hotellit 2015.)
Sokos Hotellien konseptiuudistus on toteutettu yhteistydssa muutosyhtio Trainer’s
Housen kanssa. Palvelukonseptoinnin ja arvojohtamisen yhteistyo aloitettiin Solo by
Sokos Hotels —konseptista ja on laajennettu myéhemmin Break- ja Original-
konsepteihin. Sokos Hotelsin konseptikehityksen tulos ja palvelulupaus tahdottiin
jalkauttaa uudistavan oppimisen keinoin. Uuden johtamismallin ytimessa on arvo-

pohjainen johtaminen ja ihmisten osallistaminen. (Trainer’s House 2013.)

Original by Sokos Hotels on originaali ja alkuperainen Sokos Hotelli paivitetylla, pai-
kallisella otteella maustetulla tuote- ja palveluvalikoimalla. Nimensa mukaisesti Ori-
ginal —hotellit jatkavat alkuperaisten Sokos-hotellien tarinaa ja ovat uusien Sokos
Hotel —brandien kivijalka. Original by Sokos Hotels arvot pohjautuvat Original ideolo-
giaan. Original arvot ohjaavat hotellien toimintaa ja nakyvat asiakkaille arjen toimin-
nassa Original tekoina — arjen pienin tekoina ja huomioina, joissa korostuvat Original
arvot. Original valmennuksissa Original arvot on purettu konkreettisiksi tekemisiksi.
Arvot on myo0s jalostettu jokaisessa hotellissa omiksi pelisaanndiksi, jotka varmistavat

Original ideologian toteutumisen.

Original by Sokos Hotel arvot ovat:
1. Minulta ¥ Sinulle
2. Originellisti originaali
3. Vastuu on minun
4. Kehitan ja kehityn
(Sokos Hotels 2015.)

3.2 Tutkimuskysymykset ja menetelmat

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda miten Original konseptiuudistus on koettu Ori-
ginal Sokos Hotel Alexandrassa. Tutkimuksessa kuvataan laadullisen tutkimuksen

keinoin Sokos Hotellien konseptiuudistukseen liittyvan Original konseptin lanseera-
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uksen toteutusta kuvaamalla miten uudistus on tuotu esille ja koulutettu johdolle ja
henkilostolle. Tama osio vastaa tutkimuksen ensimmaiseen paakysymykseen. Tutki-
muksen toiseen paakysymykseen, miten muutos on koettu, haetaan vastauksia laa-

dullisen tutkimuksen avulla, joka on toteutettu teemahaastatteluilla.

Tutkimuskysymykset:
1. Miten Sokos Hotellien Original konseptiuudistus on toteutettu?

2. Miten Original konseptiuudistus on koettu Sokos Hotel Alexandrassa?

Liite 1 sisaltaa luvun, jossa kasitelldadan miten Sokos Hotellien Original konseptiuudis-
tus on toteutettu. Luvussa kerrotaan kirjoittajan itse kokemista koulutuksista ja tilai-
suuksista, joissa uudistusta on kasitelty. Tietoa on keratty useasta eri lahteesta. Naita
ovat mm. aiheeseen liittyvien koulutusten havainnointi, muistioiden ja muiden do-
kumenttien tutkiminen ja lainaukset koulutuksien sisallésta, joilla tuodaan uudistuk-
sen luonnetta ja painopisteita esille. Lisaksi uudistus tuodaan Original Sokos Hotel

Alexandraan, eli miten konseptiuudistus on viestitty henkilokunnalle.

Kananen toteaa, etta tutkimukseen liittyy aina halu saada ymmarrys jostain ilmiésta
ja usein myds halu saada muutosta parempaan. Tutkimuksessa on aina tutkimuson-
gelma, joka ratkaistaan erilaisilla tutkimusmenetelmilla. (Kananen 2013, 22.) Tutki-
muksen lahestymistapa liittyy tutkimusotteiden perusjaotteluun laadulliseen ja maa-
ralliseen tutkimukseen. Laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan ja maarallinen
yleistamaan (Kananen 2013, 26). Laadulliselle tutkimukselle on luonteenomaista laa-
ja aineisto, jota voidaan tarkastella ja tulkita monelta eri ndkokulmalta (Alasuutari
2011, 83—-84). Tassa tutkimuksessa on kaytetty osallistuvaa havainnointia, joka on
yksi toimintatutkimuksen tiedonkeruumenetelma. Osallistuvan havainnoinnin lisaksi

tiedonkeruuta on tdydennetty haastatteluilla.

Kanasen (2013, 24) mukaan perinteinen tutkimus ldhtee siitd, etta tutkija ei saa vai-
kuttaa tutkittavaan, koska halutaan saada luotettavaa tietoa aidosta ilmiosta aidossa
ymparistossa. Kehittdmis- ja toimintatutkimuksessa taas tutkija on osa tutkimuksen

kohdetta ja saattaa olla keskeisessakin roolissa muutoksen organisoinnissa. Toiminta-
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tutkimuksen merkittavana kehittdajana pidetaan yleisesti sosiaalipsykologi Kurt Le-
winia (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Lewin esitti 1940-luvulla ajatuksen
siita, etta tyontekijoiden motivaatiotasoa voitaisiin nostaa silla, etta he voisivat osal-
listua itseddn koskeviin paatoksiin (Kananen 2009, 15). Lewin loi tutkimuksissaan

toimintatutkimuksellisen kenttakokeen perusmallin johon kuuluvat:

. Vertailuasetelma

. Lahtotilan kartoitus
. Intervention kuvaus
J Lopputilan mittaus

Toimintatutkimusta on vaikea maaritella yksiselitteisesti, koska kyseessa on parem-
minkin joukko ja sekoitus eri tutkimusmenetelmia — kvalitatiivista ja kvantitatiivista

(Kananen 2009, 11). Toimintatutkimuksella pyritdan jatkuvaan muutokseen ja kehit-
tamiseen. Se on luonteeltaan prosessinomaista, johon kuuluu yksinkertaisimmillaan

seuraavat vaiheet:

o suunnittelu
. toiminta
o seuranta

3.3 Aineiston hankinta ja analysointi

Teemahaastattelu on yksi laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmista. Se on
lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto ja sille on tyypillistd, ettd kysymys alueet
ovat tiedossa, mutta niiden muoto ja jarjestys saattavat vaihdella tiedonkeruu vai-

heessa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 203.)

Laadullisen tutkimuksen yhteydessa puhutaan otoksen sijasta harkinnanvaraisesta
ndytteestd. Tama tarkoittaa, ettd kohdejoukko muodostuu maaréllisesti pienemmas-

ta joukosta haastateltavia, mutta olettamuksesta, etta heilla syvallista ja paikallista
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tietoa tapahtumasta tai ilmiosta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 58-59.) Taman tutkimuk-
sen haastattelut toteutettiin 12.9.-2.10.2015 valisena aikana. Haastatteluihin osallis-
tui 8 henkilda Original Sokos Hotel Alexandrasta. Haastatteluja varten hotellin eri
osastoilla oli haastattelukutsu (liite2), jolla pyrin saamaan asiasta kiinnostuneita
tyontekijoita mukaan tutkimukseen. Koska laadullisessa tutkimuksessa on tarkeas,
ettd tutkimukseen osallistuvat henkil6t tietdavat mahdollisimman paljon ja heilla on
kokemusta tutkittavasta asiasta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85), valitsin haastatteluihin
ilmoittautuneista tutkimuksen kannalta sopivimpia henkil6ita. Valintakriteereina oli,
ettd haastateltavat tydskentelevat hotellin eri osastoilla: vastaanotossa, kokouspal-
veluissa, ravintolassa tarjoilutehtavissa seka keittiossa. Lisaksi tutkimuksen kannalta
on tarkeda, ettd haastateltavat edustavat kattavasti hotellin eri ikdisia ja tyokoke-
musta omaavia tyontekijoita. Haastatteluista rajasin pois oman yksikon tyontekijat
tutkimuksen luotettavuuden vuoksi. Tutkimuksen tarkoitus on selvittdaa Original So-
kos Hotel Alexandran tyontekijoiden kokemusta konseptiuudistuksesta, joten hotellin

paallikot ja johtaja on rajattu pois haastatteluista.

Haastatteluiden aluksi kerroin tutkimuksen tavoitteesta ja teemoista, joita haastatte-
lussa tullaan kayttamaan. Kerroin nauhoittavani haastattelun seka litteroivan sen
tutkimusta varten, seka kerroin, etta tulen kayttamaan suoria lainauksia anonyymisti.
Korostin, etta haastattelut ovat luottamuksellisia ja ettd haastatteluja ei kayteta si-
ten, ettd haastateltava paljastuisi tai olisi tunnistettavissa. Haastatteluteemat (liite 3)
liittyivat Original konseptiin ja teemoina oli kokemus muutoksesta (muutoksen mer-
kitys ja muutosvastarinta), Original ideologia (arvot, teot ja pelisddnnot), muutosjoh-

taminen (viestinta ja luottamus) ja muutoksen vaikutus organisaation toimintaan.

Haastattelut kestivat 18-63 minuuttia. Haastatteluissa pyrin valmiiksi mietityilla tee-
moilla ohjaamaan keskustelua, mutta luotettavuuden vuoksi pyrin valttamaan vaikut-
tamasta vastauksiin. Koska tyoskentelen samassa organisaatiossa haastateltavien
kanssa, osasta haastatteluja muodostui keskustelun omaisia tilanteita, joissa jaettiin
kokemuksia konseptiuudistuksesta ja muutoksesta. Haastatteluteemat kaytiin kaikis-
sa haastatteluissa lapi kdyttden erilaisia apukysymyksia ja teemojen jarjestys vaihteli

eri haastattelujen kesken.
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Nauhoitetut haastattelut litteroitiin. Litterointi tehtiin aluksi sanasta sanaan, mutta
tyon ajallisessa resurssista johtuen litteroinnin tarkkuuta jouduttiin vaihtamaan va-
hemman tarkaksi. 8 haastattelusta litteroitua tekstia, sisdltden kysymykset ja vasta-
ukset, tuli 86 sivua. Litteroinnin jalkeen tutustuin aineistoon lukemalla haastattelut
useaan kertaan ja tarkistamalla haastattelunauhoilta ilmaisujen oikeellisuuden. Sa-

malla kokosin havaintoja ja tein muistiinpanoja aineistosta.

Jotta aineistoa voidaan analysoida, tietoa taytyy jarjestdaa uudelleen aineistoa koo-
daamalla, indeksoimalla tai lajittelemalla. Vasta tdman jalkeen seuraa varsinainen
analyysi. (Kananen 2008, 88.) Sisallénanalyysi on perusmenetelma, jota voidaan kayt-
taa kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91). Sisal-
I6nanalyysilla pyritadan kuvaamaan aineistoa sanallisesti tiiviissa ja yleisessda muodos-
sa. Analyysin vaiheisiin kuuluu aineiston pelkistaminen eli redusointi, ryhmittely eli
klusterointi ja teoreettisten kasitteiden luonti eli abstrahointi. (mm. Kananen 2008,
94; Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-113.) Aineiston analysoinnin aloitin pelkistamalla
haastattelut ja teemoittamalla aineiston haastatteluissa kaytettyjen teemojen mu-
kaisesti. Taman jalkeen etsin ilmauksista samankaltaisuuksia ja ryhmittelin pelkistetyt
ilmaukset luokiksi joita yhdistelemalla valitsin merkittavimmat teemat haastatteluis-

ta. Taulukossa 2 on esimerkkeja tutkimushaastattelujen luokittelusta.

Taulukko 2. Esimerkkeja aineiston luokittelusta

Pelkistetty ilmaus Alaluokka | Yldluokka Padluokka

Alku ei ollu kauheen loistava startti. Epdtietoi- Heikentdva Kokemus
suus kokemus muutoksesta

Ei paljasteta tavallaan sitd itse asiaa ruokkii nega- Viestintd

tiivisuutta.

Ois voinu vaha aikasemmin alottaa semmosen Viestintd

pienen tiedottamisen.

Eri tyyppisid hotelleita on jaettu Soloon, Breakkiin | Erottautu- Miksi tehdaan?

ja Originaaliin. minen

Haluttiin selkeyttda. Original ja Break ja Solo. Erottautu-
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minen
Jos tehdaan liian pitkaan asioita samalla tavalla, Vanhat toi-
niin siihen turrutaan. Muutos tuo aina vahan sita mintatavat
uutta virtaa siihen.
Pitkaa vanhalla sapluunalla ni aina pitda vahan Vanhat toi-
uudistua. mintatavat
Se oli kuitenkin aika osallistavaa, meille annettiin Osallistava Mahdollistava
ite mahdollisuus teha ja toteuttaa sita asiaa. kokemus
Ja hyva kouluttaja oli siella. Koulutus
Oon aina kokenu ettd arvot on mun tapa toimia. Tapa toimia | Kokemuksia Original ideo-
Original - logia
arvoista ja
teoista
Se ettd tatd hommaa tehd&an porukalla. Yhteiséllisyys
Kylla enemman ehka otetaan huomioon toista. Yhteiséllisyys
Nimenomaan annat kaikkes sen eteen ettd jaa Asiakkaan
semmonen positiivinen palvelukokemus. huomioimi-
nen
No kylld se on ehka lisddntynyt siina, etta vois Asiakkaan
tehda muutakin kuin sen pakollisen huomioimi-
nen
Mun mielestda me ollaan enemman yhtendinen Yhtendisyys Kokemuksia
koko hotelli ja sita kautta. pelisdannoista
Sanotaan ettd nyt esimerkiksi tervehtiminen. Se Pelisddnté-
on selkeesti lisdantynyt. jen toteutu-
minen
Virtahepo asiat ja muut. Pelisddnté-
jen toteutu-
minen
Coachi ihan jokapaivaisessa tyossa. Coachin Esimerkillisyys | Luotta-
toiminta mus/muutosj
ohtaminen
”stalkkaa” niita original tekojakin ja sitten se on Coachin
oikeesti tullu ja palkinnut sen. toiminta

Kylla ehottomasti ettd on hyvin omaksuttu ja ndy-

tetdadn sita esimerkkia sitte myoskin.

Esimies esi-

merkkind

Koska ma tiedan etta se on hyvaksyttya, koska

mun esimieskin toimii niin.

Esimies esi-

merkkind
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Ois vield enemman sitd semmosta henkilékunnan | Kuuntelemi- | Vuorovaikutus
kuuntelemista. nen

Hanen kanssaan on hyva keskustella ja vaihtaa Kuuntelemi-

mielipiteita ja han kuuntelee hirveen mielellddn nen

Asiakas on meidéan kaikkien, eika vaan jonkun Yhteinen Suhtautuminen | Muutoksen
osaston asiakas. asiakas asiakkaaseen vaikutus
Et me oikeesti tajutaan se, ettd me ollaan taalla Yhteinen

niita asiakkaita varten. asiakas

Ne jotka on jo tehnyt naita asioita, ne opettaa Perehdyttd- Muutoksen

alusta pitden niita uusille, niin siitad se kulttuuri minen juurruttaminen

kehittyy ja juurtuu tanne.

Ensimmaisend pistetddn ne arvot ja sit ndytetdan Perehdyttd-

omalla esimerkillda miten se homma toimii. minen

4 Tulokset

Haastattelut aloitettiin kysymalla ”Miten Original konseptiuudistus on koettu Sokos

Hotel Alexandrassa?” Kysymyksen tarkoituksena oli orientoida haastateltava tule-

vaan haastatteluun ja samalla toimia herattdjana tutkimushaastattelun aiheeseen.

Avauskysymyksen merkityksen puolesta puhuu myo6s Hirsjarven ja Hurmeen totea-

mus (2000, 107), etta “haastattelu aloitetaan laajoilla ja helpoilla kysymyksilla”. Kai-

kissa haastatteluissa tuli esille, ettda muutos on koettu positiivisena asiana. Positiivi-

sen kokemuksen lisdksi esille nousi muutoksen kyseenalaistaminen ja epatietoisuus.

Ehkd mun mielesté kokonaisuutena semmosena positiivisena asiana.
Tietenkin on aina jotakin negatiivista mutta. Pddosin mun mielesté posi-

tiivisena.

No mun mielestd se ainakin otettiin ihan positiivisesti vastaan. Alkuun
oli ehkd véhdn semmosta ettd onko téidé tdmmdésté ndenndistd tai onko

tédssd mitddn ideaa.

Ettd mitd tdd tarkoittaa. Miten asiat muuttuu, vai muuttuuko ne miten-
kédn. Mutta kylld sitten kun asiat alko selkeytyy ja tuli lisdd tietoa ni.

Kylld ihan positiivista.
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Tasta kysymyksesta saatiin esille ns. neitseellinen kuvaus muutoksesta, joka antaa
melko pinnallisen kuvan siitda, miten muutos on koettu Original Sokos Hotel Alexan-
drassa. Tutkimuksen kannalta on mielenkiintoista, miten aluksi ilmaistu kokemus

ilmenee myéhemmin ja mista asioista tama kokemus on muodostunut.

Haastattelun aluksi esitetty kysymys nosti esille monta teemaa, joiden pohjalle ai-
neiston analysointi pohjautuu. Tutkimushaastattelujen teemat ja kysymykset koski-
vat kokemusta muutoksesta, Original -ideologiaa, muutosjohtamista ja muutoksen
vaikutusta organisaation toimintaan. Haastatteluteemoissa toteutuu myos ns. suppi-
lotekniikka, jossa yleisista kysymyksista siirrytaan spesifiin kysymyksiin. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 107.) Nama teemat esiintyivat myos tdman ensimmaisen kysymyksen

myo6tad. Seuraavassa kuvataan henkildston sitoutumisen prosessia muutokseen.

Niin, se ettd, ehkd nyt ollaan pikkusen niinku menty siihen, semmoseen

kokonaiskuva ajatteluun. Mikd mun mielestd pitéis automaattisesti olla,
koska me ollaan téissd hotellissa. Me ei olla téissd vaan niinku ravinto-

loissa.

No sekin ehkd positiivinen siind mielessd, et kyl siind jotain edistystd on
huomannut siiné et ehkd enemmdn niinku talo kokonaisuutena on men-
ty ettd.

No kylld se varmaan on tota noitten kaikkien arvojen, arvojen kirkasta-
minen. Ja arvojutuista ku nykyddn puhutaan. Ja on arvojohtamista ja
kaikkee.

Ihmeteltiin aluks etté mikds téidé on nyt tdmménen juttu ja tuntu ettd ku
kuitenkin kaikki on ollu tosi, tosi hyvin. Ettd mitd meiddn pitds tehd eri
lailla ja mité pitds tehd paremmin mut tota.

Ill

Alussa ehkd oli pientd soraddntd ettd “nditdhdn me tehhddn koko aja
Mutta ettd nyt sitd tuuan ehkd véhédn enemmdn esille sitd ettd “teh-
hddnkds niitd asioita?”

4.1 Kokemus muutoksesta

Original -konseptiuudistuksen toteuttamisen merkitys ja syy, miksi muutosta on lah-

detty toteuttamaan, tuli esille jokaisessa haastattelussa. Haastatteluissa tuli ilmi, etta
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massasta taytyy erottautua. Myos laajalle levinnyt ja monia yksikoita sisaltava ketju

tarvitsee selkedn jaottelun erilaisille hotelleille.

Niinku on néihty ettd ABC ei kelpaa endid. Ni miks Sokos Hotelli niinku
kelpais. Et miten me niinku erotutaan jollain tdmmdéselld ihmisldhtdisel-
ld tavalla, niinku kilpailijoista.

Kaiken kaikkiaan tietysti Sokos Hotelleja on erittdin paljon. Ja ku tdd So-
lo ideologia tuli. Niin me jddtiin védhén niinku, mulla oli semmonen fiilis,
ettd me jadtiin véhdn lehdelld soittamaan ettd.

Koko tdd konseptiuudistus on nimenomaan sen takia, et saadaan niinku
viel enemmdn jaoteltua erilaiset hotellit eri tyyppisiin vaihtehtoihin.

Ne meilld on eri tyyppisid hotelleita. Nyt on jaettu Soloon, Breakkiin ja
Originaaliin.

Muutoksen tarpeellisuuteen ja merkitykseen koettiin myos tarvetta oman toiminnan
kehittamisen vuoksi. Toimintaan kaivattiin uudistusta tyoén mielekkyyden sailymisen

vuoksi.

Jos tehdddn liian pitkén asioita samalla tavalla niin siihen turrutaan ja.
Muutos tuo aina vdhdn sitd uutta virtaa siihen. Ettd téékin on kuitenkin
vanha talo ja tietyt tavat toimia juurtuu aina.

Kuitenkin oltiin pitkdd vanhalla pyéritty, sapluunalla ni, aina pitdd vé-
hdn uudistua ettd.

Muutoksen merkityksen esille tuominen muutoksen alkuvaiheessa on tarkedaa muu-
toksen onnistumisen kannalta. Viestinta ja viestin oikea-aikaisuus ovat tarkedssa roo-
lissa. Jos muutoksesta ei viestita ja kerrota riittavasti, syntyy epatietoisuutta, joka
saattaa johtaa negatiivisiin tuntemuksiin ja lisda epdvarmuutta. Haastatteluissa nousi
esille tyytymattomyytta viestinndn maaraan ja viestin laatuun muutoksen alkuvai-
heessa. Vaikka syy muutokselle ja konseptiuudistukselle oli tiedossa ja ymmarretty,

koettiin vahvaa epatietoisuutta sitd kohtaan, miten uudistus tullaan toteuttamaan.

Se alku ei mun mielesté ollu kauheen, niinku loistava startti. Etté jos
asiaa ois tuotu niinku silleen. Selkeesti ja niinku positiivisena asiana,
niinku kaikille ensin.
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Silloin alkuunhan siité kun siitd alko. Tihkua sitd tietoa vdhdn siitd kon-
septiuudistuksesta, ni silloin se oli vahd sellasta epdvarmaa ja huhupu-
hetta ja arvailuja ja tdmméstd mutta.

Ois voinu vihd aikasemmin alottaa sen niinku jollain tavalla, semmosen
pienen tiedottamisen. Ei tietenkddn voi kaikkea tuoda, jos se on vielé
kesken ja sitd kehitetddn, mutta et niinku jotain.

Viestin maaran ja oikea-aikaisuuden lisaksi koettiin myos epailyksia varsinaista Ori-

ginal-konseptia ja sen sisdltoa kohtaan. Koettiin vanhojen toimintapojen ja “nain on

aina tehty” -asioiden toimivan paremmin kuin konseptiuudistuksen myota tulevien

toimintatapojen.

Pdivdnselvé asia tuodaanki nyt jonain niinku. Tosi paljon térkeend ja
isona juttuna ja sitte kaikki on vdhdén niinku “Etté mikd téssé oli niinku
erikoista?

Sité ehkd pidettiin semmosena, niinku. Miten md sen sanoisin. Semmo-
sena pommina, ettd “ainahan me ollaan niin tehty!” Ja “mikd tédssé nyt
muuttuu?” Ja “tdd on nyt niin originaalia ja originaalia”.

Niin ja sit tietysti vield niinku sitd enemmdn mitd on niinku vanhempi ta-
lo ja vanhempi tyéntekijé ni ajattelee “md oon nyt vuosia tehny tdlld
tyylillé niin onks tédssd nyt jotakin menny pieleen?”.

Varmaan oli epdilyjé ensin ja mikd juttu tdd on ja miten mitd téssd tu-
lee?

Vaikka viestia ei koettu riittavaksi muutoksen alkuvaiheessa ja koettiin epavarmuutta

siitd, miten muutos tullaan toteuttamaan, muutoksen valmennusvaihe selkeytti asioi-

ta ja viesti valmennuksissa koettiin selkedksi. Vaikuttavin tekija Original-ideologian

koulutuksissa oli valmennusten osallistava ote ja kokemus, ettd padsee vaikuttamaan

siihen, miten muutos tullaan toimipaikassa toteuttamaan.

Se oli kuitenkin aika osallistavaa, se ettd meille annettiin ite mahdolli-
suus tehd ja toteuttaa sitd asiaa. Eikd niin ettd “nyt tdssd on konsepti-
kirja, tehkdd ndéin”.
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Tottakai se oli parempi tapa tuoda se kuin joku olis sanellu vaan ne peli-
sddnndt. Sitten pitdis sitoutua. Etté siind porukka tunsi ettd pddsi osal-
listumaan siihen touhuun.

Et sielld niinku oli avointa keskustelua ja sai itekin ihmiset vaikuttaa ettd
mitd ja miten.

Positiiviseen kokemukseen vaikuttivat myos kouluttaja ja valmennuksien vetdja. Vas-
taavasti ketjuohjattu koulutus aiheutti myos negatiivisia tuntemuksia ja epailyksia

sisaltoa kohtaan.

Ja hyvd kouluttaja oli sielld. Osas vetdd hyvin sitd hommaa.
Innostava tyyppi. On todella innostava tyyppi.

Ja olihan se sielld koulutuksessakin ensin tota tosiaan. Oma henkilékoh-
tainen mielipide ettd, jaaha, taas tulee ketjuihmiset sanomaan ettd ndin
tehdddn.

4.2 Original-ideologia

Original-konseptiuudistuksen henkilokunnan koulutuksissa Original-ideologian arvot
purettiin konkreettisiksi tekemisiksi. Arvot ohjaavat Original-hotellien toimintaa ja
nakyvat arjen toiminnassa Original-tekoina. Arvoista jalostettiin myos hotellikohtai-
set pelisaannot. Tutkimuksessa Original-arvot esiintyivat tapana toimia ja arvoihin

koettiin olevan helppo samaistua.
Mad oon jotenki aina kokenu ettd arvot on. Se mun tapa toimia.
Niihin helppo samaistua, koska ne on tietenkin semmosia saman tyylisid
arvoja mitd mdd niinku arvostan itsekin.
Tekee myds toisille sillee ku toivois ettd ite sais kohtelua ni kohtelee
myds samalla tavalla toisia. Pystyy samaistuu niihin etté on semmosia

asioita kuitenkin ettd.

Ne on osunut tosi niinku nappiin niinku omankin ajatusmaailman ja ar-
vomaailman kanssa ettd.
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Keskusteltaessa arvoista varsinaiset Original-arvot esiintyivat seuraavan taulukon
mukaisesti (taulukko 3). Eniten mainintoja sai Minulta ¥ Sinulle -arvo. Sydamellisyy-
den mainittiin nakyvan arjessa mm. asiakkaan huomioimisessa ja tydkavereista huo-
lehtimisessa. Originellisti originaali -arvo tuo vapauden tunteen, ettd saa olla oma
aito itsensd ja oma persoona. Vastuu on minun -arvo tuo tunnetta, etta voi tehda
itsenadisia ratkaisuja toiminnassa ja ettei pompota asiakkaita, vaan hoitaa tilanteet
aina heti loppuun saakka. Myds kehitan ja kehityn -arvo tuo tunnetta, etta voi vaikut-

taa omaan ty6honsa ja kehittaa toimintaa.

Taulukko 3. Original-arvojen esiintyminen tutkimushaastatteluissa

Original arvot Hl1 {H2 |H3 |H4 |H5 |H6 |H7 | H8
Minulta ¥ Sinulle X X X X X X
Originellisti originaali X X X X
Vastuu on minun X

Kehitan ja kehityn X X

Arvojen kautta koettiin myos yhteisollisyyden tunteen vahvistumista. Tama ilmenee
mm. ilmapiirin parantumisella, toisten huomioimisella ja osastojen valisten raja-

aitojen madaltumisella.

Se ettd tdté hommaa tehdddn porukalla. Ettd jeesataan kaveria sen mi-
ké pystytddn. Ja se on niinku itsestddn selvyys. Ettd sitd ei tarviis pyytdd
tai kerjdtd sitd, vaan sd oikeasti haluat auttaa kaveria.

Kylld mun mielestd enemmdin ehkd otetaan huomioon toista. Et se on
semmone. Jo ihan pelkdstddn niinku tervehtiminen ja semmone on pa-
rantunut ihan huikeesti mun mielestd meiddn talossa.

No sitten koko talon sisélld ni on ilmapiiri on parantunut ja ollu sem-
mosta ilosempaa ja ystdvdllisempdd.
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Original-teot ilmentavat Original-ideologiaa pienina huomioina, tekoina ja asiakkaan
yllattdmisena. Haastateltavat kokivat, etta Original-teot ovat nimenomaan pienia

asiakkaan huomioimisia, lasnaoloa, itsensa likoon laittamista ja asiakkaan kuuntele-
mista. Toisaalta Original-teko voi olla my&s konkreettinen asiakkaan odotusten ylit-
taminen jollain yllattavalla teolla tai eleelld. Tarkeaa on, etta teot ovat vilpittomia ja

aitoja — arvoihin pohjautuvia.

No itelle ne merkkaa ainakin sitd, ettd vdlilld jos keksii jonkun tavan ettd
voi persoonalla tai jollain pienellé teolla tuua jotain ylimddrdisté asiak-
kaalle. Ja sitten kun néikee ettd ihmiset ilahtuu siité ni se IGmmittdd it-
tee oikeesti ettd. Ndkee kun asiakkaalle tulee sellanen “wow fiilis”.

Sellasta ldsndoloa, ilman liikaa yrittémistd et sé oot oikeesti siind asia-
kasta varten ja. Nimenomaan annat kaikkes sen eteen ettd jéid semmo-
nen positiivinen palvelukokemus.

Esille nousi my0s, etta Original-tekojen taytyy olla spontaaneja ja ldhtea aidosta ha-
lusta palvella asiakkaita mahdollisimman hyvin. Samalla korostui lasnaolon merkitys;
Original-teko ei aina tarkoita jotain yllatysta tai konkretiaa. Maarélliset ohjeet Ori-
ginal-tekojen suorittamisesta koettiin negatiivisena ja Original ideologiaan kuulumat-
tomina. Original-tekoja koettiin toteutuvan arjessa mutta todettiin, etta tekoja voisi
ilmentyd enemmankin. Tekojen tekemiseen edistadva tekija on ajattelun muuttumi-

nen. Kyse on henkilokunnan valmiudesta muutokseen.

No kylld se on ehkdi lisGdntynyt siind, ettd vois tehdd muutakin kuin sen
pakollisen. Kylld se on ndkynyt tddlld sen jéilkeen enemmdin kun on aja-
teltu véhdn eri tavalla noita hommia.

Tietenkin on aikasemminkin pystynyt ja saanut tehd, ei se siiné oo. Mut
ettd nyt niitten pohjalta se on ehkd vield monelle sillee niinku voi olla
selkeempdidi.

Et se muuttuminen siihen ettd “hei md voinkin tehd nédin”.

Original-ideologiaan kuuluu myo6s koko hotellia koskevat pelisdannoét. Pelisdannot
pohjautuvat Original-arvoihin ja ne luotiin koulutuksissa koko henkilékunnan osallis-
tuessa niiden laatimiseen. Pelisdantojen tehtavana on varmistaa Original-ideologian

toteutuminen.
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Pelisdantojen toteutumisesta ja vaikutuksesta haastateltavat nostivat esille pelisaan-

tojen lisdavaan yhtendisyyden tunnetta ja madaltavan raja-aitoja.

Mun mielestéd me ollaan enemmdin yhtendinen koko hotelli ja sitd kaut-

ta.

Siind on ollu yks iso muutos minkéd on huomannu ettd, ollaan yhtd taloo.
Pelisaannot luotiin koko henkilokunnan kanssa yhdessa osallistuen, joten pelisdannot

ovat helppo omaksua ja riittavan konkreettiset. Taulukossa 4 on esitelty pelisaanto-

jen esiintyminen tutkimushaastatteluissa.

Taulukko 4. Pelisdadntojen esiintyminen tutkimushaastatteluissa

Me ollaan Alexandra H1 |H2 | H3 |H4 | H5 | H6 | H7 | H8
Tervehdimme kaikkia! X X X X X X X
Meilla ei ole virtahepoja X X X X

Me olemme asiakasta varten X X X

Arvosta — auta ja anna palautetta X X X X X
Laadusta ja sovituista asioista ei tingita

Huolehdi & kunnioita itsedsi ja muita X

Pelisdannoista esille nousi selkedsti kolme sdantoa: Tervehdimme kaikkia!, Meilla ei

ole virtahepoja ja Arvosta — auta ja anna palautetta.

Sanotaan ettd nyt esimerkiksi tervehtiminen. Se on selkeesti liséicéintynyt.
Ettd tddlld on tietysti niitd ihmisid jotka ei oo koskaan tervehtinyt. Mut
sitten ne on ruvennutkin nyt tervehtii.

“Auta ja anna palautetta ylds alas ja sivuille myds”, sekin toteutunut
mun mielestd aika hyvin. Niin tyéntekijét ku sitten myds ylemmdlle ta-
solle ni on annettu sité palautetta ja otetaan se myéds vastaan sillee
niinku rakentavaa kritiikkind.
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Joittekin mielestd saattaa kuulostaa oudolle ettd jos meilld ei ole virta-
hepoja, mité tdd tarkottaa. Mutta ettd ei tuoda sité pahaa oloa ténne.

Virtahepo asiat ja muut. Niin kylléhén yks ihminen pystyy dominoimaan
ja levittéimddn pahaa semmosta fiilistd. Must se on ihan hyvd niitdkin
ottaa esille.

4.3 Muutosjohtaminen

Haastatteluissa tuli esille kaksi merkittavaa teemaa liittyen muutosjohtamiseen: vies-
tinta ja luottamus. Jo aiemmin todettiin, etta viestintdaa muutoksen alkuvaiheessa,
ennen muutoksen koulutuksia, ei koettu kovin onnistuneeksi. Kuitenkin koulutuksien
jalkeen, kun konseptiuudistusta on lahdetty toteuttamaan, Original-
konseptiuudistuksen ja Original-ideologian viestiminen on ollut aktiivista varsinkin

henkilékunta- ja vuoropaallikkdpalavereissa.

Muutoksen alkuvaiheessa koulutuksien jalkeen Original-arvoja ja pelisaantdja on ker-
rattu nimenomaan palavereissa, mutta asian yllapitamiseen kaivattiin myés moni-

puolisempaa viestintda, ei pelkkaa arvojen toistamista.

Osastokohtanen, osallistava viestiminen. Mitd se vois tarkottaa kunkin
osaston tydssa.

Ihmiset eroo toisistaan. Et, mitenkd eri tyypeille sitd muutosta pitds
niinku viedd eteenpdin, miten sitd pitds viestié. Miten se muutos ja mi-
ten se viestintd kaikkien kohalla niinku toimii parhaiten.

Aktiivinen rooli viestinndssa on ollut Original coachilla, jonka tehtava on huolehtia
Original ideologian toteutumisesta hotelleissa. Coachin toiminta sai kiitosta useassa
haastattelussa, erityisesti jokapaivadisessa tekemisessa coachin rooli on ollut merkit-
tava. Lisaksi aktiivinen viestiminen tehdyista Original-teoista ja asiakkaiden huomi-

oimisista on koettu positiiviseksi tekijaksi muutoksen edistamisessa.
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Ja et jatkuvast, Leenahan on se Coachi ni, kyl Leena niinkun sité edel-
leenki tuo jatkuvasti ilmi, et on tdmménen tullu ja téllddsii juttuja pitdis

tehdd ja. Niinku semmosii ihan jokapdivdisessé tydssd.

Leena “stalkkaa” niitd original tekojakin ja itekin joskus pddssy sinne ja
sitten se on oikeesti tullu ja palkinnut sen. Niin totta kai se ruokkii sitd
eteenpdin, ettd hei téd on oikeeesti niinku esimies kattoo mitd séd teet

ja seuraa ja saa jotain ekstraa.

Coachin toimintaan annettiin myos kehitysehdotuksia. Coachin nakyvyytta lisaamalla
asiakasrajapinnassa ja henkilokunnan keskuudessa toisi Original-ideologiaa parem-

min esille.

Coachin tehtdvd olis nimenomaan tossa yrittéd vahdn palloilla tuossa
aulassa. Hydris tossa ja vihdén kattelis et mikd tilanne. Taittelis lehtid ja

kyselis, ettd maistuisko aamiainen.

Niin koska se olis mun mielestd nimenomaan hdnen tehtdvdnsdkin. Ja
ehkd siind sitten niin mydskin kun toimii niinku coachina niin huomata
niité hyvid tekoja ja sit taas toisaalta jos on jotain kehitettdvdd ni myds-

kin puuttua niihin.

Hyvin toimiva viestinta on vuorovaikutteista henkiloston ja esimiesten valilla. Vuoro-
vaikutteisuus lisad myds luottamusta - on tarkeda viestia asioista monipuolisesti ja eri

kanavia kdyttaen, mutta tarkedaa on myds kuunteleminen.

Ois vield enemmadain sitd semmosta henkilbkunnan kuuntelemista. Koska
sieltdhdn ne yleensd ne ideat tulee jotka tekee sitd kdyténnén tyotd, et
se on vdhdn eri asia norsunluutornista kertoo, miten tdd homma hoide-

taan.
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Esimiestoiminnassa esimerkillisyyden ja esimerkin merkitys on koettu merkittavam-
maksi tekijaksi muutoksen eteenpdin viemisessa. Haastattaluista tuli esille, etta esi-
miehet ovat omaksuneet Original-ideologin hyvin ja toteuttavat sitda myds omassa
tyossaan aktiivisesti. Keskeisiksi luottamusta lisdaviksi kokemuksiksi voidaan todeta
olevan esimerkillisyys, kommunikaatio ja vuorovaikutus seka teot, eli lupausten pi-

taminen.

Oma esimies niinku persoonana on semmonen ettd se niinku, se henkii
sitd semmosta Originaalia ja semmosta Iéhelle menemistd ja semmos-
ta.

On se henki tullut hyvin sieltd esille ja tarttunut itteen kylld ettd ei itelld
minkddn nékdsté epdluottamusta oo sen jélkeen kun tété oikeesti Ié-
hettiin oikeesti toteuttamaan.

Meiéin osastolla esimiehend toiminu ni. Kylld ehottomasti etté on hyvin
omaksuttu ja ndytetddn sité esimerkkid sitte myoskin.

Koska md tieddn etté se on hyvdksyttyd, koska mun esimieskin toimii
niin.
Esimiesten toimintaa arvioidessa haastatteluissa tuli esille myos ei toivuttuja kdytos-
malleja ja -toimintaa. Esimiesten toiminta on luottamusta herattavas, jos se koetaan

aidoksi ja luonnolliseksi. Luottamusta heikentaviksi asioiksi esimiesten kaytoksessa

koettiin vakindisyys, tekopirteys ja teenndisyys.

Se on jotenkin vékindistd. Se ehkd ilmenee védhdn semmosena liian ime-
ldnd, tai semmosena liian tekopirteend niinku asiakkaille sekd myés eh-
ké tyokavereille.

Teenndisyys on yks pahimpia asioita mitd. Mun mielestd kaikki kiitokset
ja kaikki on ihan turhaa jos ei niitd oikeesti tarkota.

Hotellin johtajan toimintaa myds arvostettiin. Hotellin johtajan toimintaa kuvatessa
esille tuli samoja teemoja, kuin esimiehillakin: vuorovaikutus, lupausten pitdminen ja
esimerkkina oleminen. Samalla toivottiin ja kaivattiin parempaa lasndoloa henkil 6-

kunnan parissa ja asiakaspinnassa.
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lhan meiddn suurinta johtoo, johtoo mydten ni siit on alusta asti oltu to-
si kiinnostuneita ja se on tehty tosissaan. lhan tuolta niinku Hannulta.

Hénen kanssaan on hyvd keskustella ja vaihtaa mielipiteité ja hdn kuun-
telee hirveen mielelldén.

Kylld mun mielestd on toimittu just niinku annettu lupauksia. On toimit-
tu myés niitten mukaan. Niinku Hannuki sano ettd kéy joka osastolla. Se
on myés pitény sen lupauksen.

Esimerkiksi johtaja nékyis enemmdin tuolla asiakaspinnassa.

4.4 Muutoksen vaikutus organisaation toimintaan

Kokemus muutoksen vaikutuksesta on koettu positiiviseksi. Tama seikka tuli esille jo
haastatteluissa kysytyn ensimmaisen kysymyksen myo6ta. Positiivisen kokemuksen
taustalla vaikuttavat keskeisimmat asiat ovat Original-ideologian myota tapahtunut
ajattelu- ja toimintamallin muutos, joka nakyy ja koetaan parantuneena asiakaspalve-

luna ja hotellin kokemisena yhtena talona.

Original-arvot koetaan tuovan toimintaan vapautta ja mahdollisuutta ottaa ja kantaa
vastuuta enemman. Asiakas koetaan yhteiseksi ja tyontekijoiden kokemus asiakkaan

palvelemisesta ja merkityksesta on kasvanut.

Asiakas on meiddn kaikkien, eiké vaan jonkun osaston asiakas. Et mun
mielestd siind ehkd on semmonen kulttuurin muutos tapahtunu.

No on se tuonut siind, ettd miettii vélillé niité keinoja milld sitd extraa
voisi tuoda ja ehkd ajattelee niinku enemmdn siind ihan perustoimin-
nassa sen laatikon ulkopuolelle.

Et me oikeesti tajutaan se, ettd me ollaan tddlld niitd asiakkaita varten.
Jos ei me hoideta tyétdmme kunnolla, eikd asiakkaat tuu toista kertaa
meille, ku niilld on monta muuta vaihtoehtoa mihin ne voi mennd.

No kaikkien eniten md oon huomannu et tekee vapaammin téitd. Ja on
vapaammin asiakkaitten kanssa, juttelee vapaammin asiakkaiden kans.
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Kokemus raja-aitojen madaltumisesta ja koko talon yhtenaisyydesta on syntynyt yh-
teisten arvojen ja pelisdantdjen myota. Kokemus yhteisesta asiakkaasta on lisannyt
vastuuta toimia myds oman tyonsa tai toimipisteen ulkopuolella. Myds avoimuus ja

vastavuoroisuus koetaan muutosta edistaviksi asioiksi.

Jokainen yrittdd niitten pelisédntéjen mukaan toimia ja ndin. Ni tuntuu
et on ehkd helpompikin tehdd yhteystyétd kuitenkin eri osastojen kans-
sa.

Semmoset osastojen viiliset on osittain kaatunut, ettd jopa uskalletaan
ottaa vastuuta toisen osaston asioistakin.

Original-ideologian yllapitaminen ja juurruttaminen toimintaan koetaan myos tarke-
aksi. Arvojen ja pelisdantdjen avaaminen heti uusille tyontekijoille tai harjoittelijoille
varmistaa, etta toiminnalla on jatkuvuutta. Arvojen omaksuminen osaksi toimintaa ei
synny nopeasti, joten esimerkin merkitys on suuri. Pelkka asian esille tuominen ja

viestiminen ei riitd, vaan tarvitaan tekoja ikdan kuin todistamaan arvojen merkitys.

Ne jotka on jo tehnyt jo nditd asioita ne opettaa alusta pitéden niité uu-
sille, niin siitd se kulttuuri kehittyy ja juurtuu ténne.

Ensimmdiisend pistetddn ne arvot ja sit ndytetdédn omalla esimerkilld mi-
ten se homma toimii.

Téirkedd justiin perehdyttdd harjoittelijat ja kaikki muutki uudet ihmiset
sitten ndihin tapoihin. Ettd se on meiddn tapa ja ndin tehdddn ja odo-
tukset on, on niinku sindnsé aika korkeella.

On kaikki sitouduttu niitd noudattamaan ja toimimaan niitten mukaan.
Se on niinku tdrkeetd ettd sitten mydskin tehddn niin.
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5 Pohdinta

Tama opinndytetyo tavoitteena oli selvittaa, miten Original-konseptiuudistus on ko-
ettu Original Sokos Hotel Alexandrassa. Sokos Hotels -ketju on tehnyt laajan konsep-
tiuudistuksen, jossa Sokos Hotellit on jaettu kolmen eri konseptin alle: Solo, Break ja
Original. Tutkimuksella haluttiin tuoda esille, miten Original konseptiuudistus on to-
teutettu ja miten henkilékunta on sen kokenut kohdehotellissa. Tutkimuksen keskei-

simmat tulokset ovat kuvattu kuviossa 12.

Esimiestyd
Esimerkillisyys
- Luottamus

Original coach

Original ideologia
Arvot:

Ohjaa toimintaa

Helppo samaistua

Asiakaspalvelun

) parantuminen
Kokemus muutoksesta ;:lf\ - Raja-aitojen
hdamartyminen

- Toiminnan
yhtenaistyminen

Pelisddnnot
Ohjenuora
Helpottaa

toteuttamistg

Viestinta
- Oikea aikaisuus
- Jatkuvuus
- Monipuolisuus

Kuvio 11. Keskeiset tulokset

Original Sokos Hotel Alexandran henkilokunnan kokemus Original-
konseptiuudistuksesta on positiivinen. Kokemukseen vaikuttaa Original-ideologian
hyvaksyminen osaksi toimintaa: Original-ideologiaan kuuluviin Original-arvoihin on
helppo samaistua ja ne ohjaavat toimintaa. Yhteiset pelisdannot toimivat ohjenuora-

na ja helpottavat arvopohjaisen toiminnan toteuttamista.

Keskeinen edistava asia muutoksessa on ollut esimiesty6. Esimiestyo on koettu esi-

merkilliseksi ja luottamusta herattavaksi. Esimiehet ovat omaksuneet arvot osaksi
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toimintaa ja myos toimivat niiden mukaisesti. Original coachin toiminta on ollut yksi

merkittava yksittainen tekijana positiivisen kokemuksen syntymisessa.

Muutoksen toteutumisessa hidastava, estdva ja jopa negatiivinen kokemus on ollut
viestinta. Muutoksen lahtévaiheessa muutoksesta viestiminen heratti epatietoisuut-
ta, epailyksia ja muutosvastarintaa. Viestin oikea-aikaisuus ja jatkuvuus ovat seikkoja,
joilla kokemusta parannettaisiin. Myds viestin yksipuolisuus ja liiallinen toisto koe-
taan negatiivisina asioina. Viestintadn kaivataan osallistavaa ja monipuolista otetta.

Muutoksen edetessa viestinnan koettiin parantuneen.

Muutoksella on saatu aikaiseksi yhtendisyyden tunteen kasvamista Original Sokos
Hotel Alexandrassa. Tyontekijat ajattelevat muutoksen myo6ta hotellia kokonaisuute-
na, yhtena talona, ei vain eri osastoina joilla tyoskennelldaan. Tahan kokemukseen
ovat vaikuttaneet yhteiset arvot ja pelisaannot seka esimerkillinen esimiestoiminta.
Original-ideologian mukainen toiminta nakyy parantuneena asiakaspalveluna. Asiak-
kaan merkitys on kasvanut tyontekijoiden keskuudessa, ja vastuu asiakkaan palvele-

misesta koetaan yhteiseksi asiaksi.

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja taman tutkimuksen tulosten perusteella

voidaan todeta, ettd muutoksen onnistumisen kannalta tarkeita seikkoja ovat:

1) Toiminta ja viestintd muutoksen laht6tilanteessa: Muutoksen merkitys ja
muutoksen toivottu lopputulos, eli mihin muutoksella pyritaan, on viestittava
tehokkaasti ja perusteellisesti muutoksen lahtétilanteessa. Viestinnan on vas-
tattava kysymykseen, miksi.

2) Viestinndn jatkuvuus ja monipuolisuus: Muutoksen eri vaiheissa on tarkeaa
viestid, mita on tehty ja saavutettu ja mitad on viela tehtava. Viestinnan on ol-
tava monipuolista ja vastattava kysymykseen, miten.

3) Sitoutuminen muutokseen: Organisaatiomuutoksessa sitoutuminen taytyy
tapahtua organisaation jokaisella tasolla ylimmasta johdosta lahtien. Esimer-

killinen toiminta ja vastavuoroinen avoin kommunikaatio ovat luottamusta li-
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saavaa toimintaa, joka on edellytys muutoksen onnistumiselle. Organisaation
muutoksen mahdollistaa yksilon muutos.

4) Muutosjohtaminen: Johtamisen tdytyy olla luottamukseen pohjautuvaa, kan-
nustavaa ja sen taytyy innostaa ihmiset mukaan muutoksen toteuttamiseen.
On ymmarrettdava muutosprosessin eri vaiheet ja huolehdittava kaikkien vai-
heiden lapikaynti ja toiminta niissa. Muutoksen juurruttaminen organisaa-

tiokulttuuriin vaatii aikaa ja muutosjohtamisen taitoja.

Pohdittaessa tutkimuksen luotettavuutta voidaan kayttaa monia erilaisia mittaus- ja
tutkimustapoja. Tutkimuksessa pyritdaan valttamaan virheiden syntymista, mutta silti
tulosten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007,
226.) Yleiset kasitteet tutkimusmenetelmien luotettavuuteen ovat validiteetti (tutki-
muksessa on tutkittu sitd, mitd on luvattu) ja reliabiliteetti (tutkimustulosten toistet-
tavuus). Laadullisessa tutkimuksessa ndma kasitteet kohtaavat kritiikkia, koska ne

ovat syntyneet maarallisen tutkimuksen piirissa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136.)

Tutkimuksen reliabiliteettia arvioitaessa on todettava, etta jos toinen tutkija toistaisi
saman haastattelututkimuksen, tuskin saataisiin taysin sama lopputulos. Haastattelu-
tilanteiden erilaisuus (haastattelija, ajankohta ja tila) vaikuttavat kerattavaan aineis-
toon, vaikka teemat olisivatkin samat kuin tdssa tutkimuksessa on toteutettu. Tutki-
muksen validiuteen vaikuttaa tutkijan oma rooli tutkittavassa organisaatiossa ja taten
aineiston kerdamiseen ja analysointiin voi vaikuttaa jo muodostuneet ennakkokasi-

tykset ja asenteet.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkka selostus tutkimuk-
sen toteuttamisesta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 227). Taman tutkimuksen
tutkimusprosessi on kuvattu mahdollisimman tarkasti ja totuudenmukaisesti. Tutki-
muksen validiutta lisaa se, ettd tutkimukseen on valittu tyontekijoiden edustajia kai-
kista tyotehtavista kohde organisaatiosta. Tutkimuksesta rajattiin pois hotellin yhden
ravintolan henkilokunta, silla tutkija toimii esimiehena kyseisessa yksikossa. Haastat-
teluaineiston tarkka litterointi ja useaan kertaan kuunnellut ja tarkistetut vastaukset

parantavat myos tutkimuksen luotettavuutta.
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Tassad opinndytetydssa on vastattu asetettuihin tutkimuskysymyksiin teorian ja haas-
tattelututkimuksen avulla. Taman opinndytetyon tulosten hyoty toimeksiantajalle on
saada ymmarrysta henkilokunnan kokemuksesta muutoksesta ja miten tdma konsep-
tiuudistus on koettu Original Sokos Hotel Alexandrassa. Koska konseptiuudistus ja
siihen liittyva muutos on jo kdynnissa ja toteutuksessa, ei tyo anna varsinaisia kehi-
tysehdotuksia kyseiseen muutokseen. Tyo antaa tietoa millaisiin seikkoihin on kiinni-
tettava huomiota tulevissa muutoksissa kohdeyrityksessa. Tyon teoreettinen viiteke-
hys auttaa kohdeyrityksen esimiehia ymmartamaan muutosta ja muutosjohtamista.
Tama tieto on hyddyllista konseptiuudistuksen ja Original ideologian juurruttamiseen

organisaatiokulttuuriin.
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Liite 2. Haastattelukutsu

Opiskelen Jyvaskylan Ammattikorkeakoulun palveluliiketoiminnan koulutusohjelmas-
sa (ylempi AMK). Teen opintoihin liittyvaa opinndytetyota Sokos Hotellien konsepti-
uudistuksesta. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa miten konseptiuudistus on
toteutettu ja miten Original Sokos Hotel Alexandran tyontekijat ovat sen kokeneet.

Pyydan sinua osallistumaan haastattelututkimukseen, jos olet tydskennellyt yhtdjak-
soisesti Original Sokos Hotel Alexandrassa tammikuusta 2014 ldhtien ja olet osallis-
tunut Original -valmennuksiin. Haastattelut taltioidaan nauhurilla tulosten analysoin-
tia varten.

Osallistuminen on vapaaehtoista ja tiedot kasitelldan luottamuksellisesti ja nimetto-
masti.

Jaska Lahti
jaska.lahti@sok.fi
050 400 7976
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Liite 3. Haastatteluteemat

Miten Original konseptiuudistus on koettu Sokos Hotel Alexandrassa?

o Millainen on oma kokemuksesi muutoksesta®?

Muutoksen tarkeys, miksi muutosta on lahdetty toteuttamaan?
o Mita on kerrottu, onko muutoksesta viestitty?

Muutosvastarinta?
o Nakyvaa, piilossa?
o Onko toimittu/korjattu toimintaa taman vuoksi?
o Onko jatetty huomiotta?

Muutoksen valmentaminen/koulutukset
o Miten valmennukset ja original ideologia tuotiin esille?
o Miten muutoksesta on viestitty koulutuksien jalkeen?

Minkalaista viestinta on ollut ja missa se on tullut esille?

Original arvot
o Mita Original arvot ovat?
o Miten Original arvot nakyvat arjessa?
=  Omassa tyossa
= Qrganisaatiossa
o Miten arvoja yllapidetaan?
o Mité haasteita/esteita toteuttamisessa? (muutosvastarinta)

Original teot
o Mita Original teot ovat?
o Toteutuuko arjessa?

Me olemme Alexandra
o Yhteiset pelisdaannot?
o Miten toteutuu?
o Tukevatko muutoksen lapivientia?

Luottamus
o Esimerkillisyys
o Vastavuoroisuus

Mita talla on saatu aikaiseksi?
o Onko oma toiminta muuttunut?
o Onko organisaatio kehittynyt?
O Onko organisaatiokulttuurissa muutoksia?
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