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Tiivistelma

Muutos on pysyvaa. Jos yritys tai organisaatio ei kykene muuttumaan, se lopulta kuihtuu pois. Yritysten ja
organisaatioiden kyky muuttua ja johtaa muutosta on siis niiden elinehto. Nykyisessé yha hektisemmassa
maailmassa ja toimintaymparistdissa muutosten tiheys ja nopeus ovat korostuneet, joten niiden onnistunut
johtaminen on avainasemassa. Muutos koetaan usein kuitenkin my6s uhkana, varsinkin jos sitd ei ole kyetty
perustelemaan kunnolla ja siita ei ole viestitty oikein ja riittavasti.

Tdassa opinndytetydssa tutkittiin muutosjohtamista ja sen kenties tunnetuimman asiantuntijan professori John
P. Kotterin kahdeksanvaiheista muutosjohtamisen toimintamallia. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, miten
muutosta johdetaan onnistuneesti ja mitké ovat sen pahimmat kompastuskivet. Tutkimuksessa kaytiin 1api
myos johtamiseen liittyvaa johtamistyylin valintaa perustuen erilaisiin johtamistilanteisiin ja johdettavien val-
miuksiin. Johtaminenhan on lopulta ihmisiin vaikuttamista. Opinndytetydssa tutkittiin muutosjohtamisen kan-
nalta Istekki Oy:n kesdlld 2022 tekemaa organisaatiomuutosta ja arvioitiin sen vaikutuksia henkiléstd- ja asia-

kastyytyvaisyyteen.

Tutkimuksessa kaytettiin triangulaatiota eli monimetodista tutkimustapaa, jossa yhdistetiin kvantitatiivinen ja
kvalitatiivinen tutkimusmenetelmad. Tilastolliseen osuuteen oli kdytettavissa tilaajayrityksen Istekki Oy:n henki-
|6std- ja asiakastutkimuksen materiaaleja ja laadullinen tutkimuksen osa tehtiin teemahaastatteluna yrityksen
henkildstélle.

Istekki Oy:n esihenkilt kokivat tehdyn organisaatiomuutoksen positiivisena. Asiantuntijoiden antamien vas-
tausten perusteella muutos ei kuitenkaan parantanut heidan arvioitaan aikaisemmasta. Selittdvana tekijéna
voitiin tunnistaa asiantuntijoiden vahaisempi muutoksesta viestintd, mika tulee huomioida tulevissa muutok-
sissa. Asiakastyytyvaisyydessa todettiin olevan merkittavia eroja riippuen asiakassegmentista. Aineistosta ol
paateltavissd, ettd Suomessa tehty sote-uudistus nakyi mittauksissa ja palautteissa, mutta Istekin organisaa-
tiomuutoksella ei ollut niihin tunnistettavaa vaikutusta. Opinndytetyn lopputuloksena laadittiin muutosjohta-
misen pelikirja Istekki Oy:lle.
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1 JOHDANTO

Jotta kasvit pystyvat kasvamaan, ne tarvitsevat valon ja veden lisaksi oikeanlaisen maaperan. Lisaksi
oikea ja riittdva lannoitus auttaa kasvua. On hyvaksyttava myos se, ettd on annettava riittédvasti ai-
kaa, jotta siemenesta ehtii kasvaa toivottu kukoistava kukkanen. Usein kasvutapahtuma on vain pai-
kallista. Samat siemenet eivat ida yhta hyvin samankaltaisesta maaperasta tai hoidosta huolimatta.
Toisessa paikassa kasvin elinvoiman saattaakin vieda viereinen toisen lajin kasvi. Toisen sijainnin
valo saattaakin olla ldmpimampaa, vesi puhtaampaa ja maaperan multa parempilaatuista. Organi-

saatiomuutoksissa voidaan todeta patevan samanlaiset lainalaisuudet. (Ponteva 2010, 11).

Onnistunut muutos vaatii muutostyéhon sitoutuneet johdon ja esimiehet, jotka pystyvat kiistatta
osoittamaan muutoksen tarpeellisuuden. Johtajaa voidaan ajatella puutarhurina, joka kasvien kaske-
misen sijaan auttaa niita kasvamisessa. Tydssadn onnistunut muutosjohtaja ymmartaa olosuhteet ja
rajoitukset, ja niiden vaikutukset prosessissa — kuten esimerkiksi muutosvastarinnan — ja osaa kan-

nustaa henkiléstd jatkamaan eteenpdin. (Ponteva 2010, 11).

Tassa opinndytetydssa tutkitaan muutosjohtamista alansa huippuosaajan amerikkalaisen professorin
John P. Kotterin toimintamalliin padosin perustuen. Tavoitteena on tunnistaa parhaat toimintatavat
ja menetelmat onnistuneen organisaatiomuutoksen tekemiseen ymparilld piilevat karikot valttaen.
Kuten tutkimustydsta selviad, muutos on pysyvaa. Siksi on tarkeaa, etté yrityksillé ja organisaatioilla

on oikeat tyokalut muutosten hallintaan ja niissa onnistumiseen.

Tutkimuksessa kaydaan lapi kuopiolaisen Istekki Oy:n kesalla 2022 tapahtunut iso organisaatiomuu-
tos ja arvioidaan sen onnistumista sille asetettuihin tavoitteisiin néhden. Organisaatiomuutos oli yh-

tién historian suurin ja yrityksen johto halusi selvittéd, miten muutoksessa onnistuttiin ja miten tule-
vien muutosten haasteisiin voisi varautua paremmin. Tutkimuksessa rajataan asiakasnakokulma var-
sin pieneksi, silla organisaatiomuutoksen varsinainen ajuri oli sisdisen toiminnan kehittdminen ja te-

hostaminen. Tutkimus ei tarkemmin analysoi tai pureudu asiakastyytyvadisyyden muutosten tarkaste-
luun, vaan painopisteena on yhtién oman toiminnan tehostuminen. Asiakastyytyvaisyyden tunnuslu-

kuja tarkastellaan tutkimuksessa kuitenkin osana muutoksen ajureita.

Tutkimuksesta on tilaajan toimesta rajattu pois myds kustannus- ja kannattavuuslaskelmat ja muut
taloudelliset analyysit, joihin tehdylla organisaatiomuutoksella on luonnollisesti vaikutuksia. Tutki-
musta tehdessa kyseisia talouden tunnuslukuja ei ole viela riittavasti kdytettavissa, jotta niiden pe-

rusteella voisi tehda johtopadttksia muutoksen onnistumiseen liittyen.

Tutkimuksen lopputuloksena yhtidlle laaditaan niin sanottu muutoksen pelikirja eli ohjeistus muutos-
johtajille- ja -ryhmille, jotta ne voivat jatkossa johtaa tulevia muutoksia systemaattisemmin. Tutki-
muksessa hyédynnetaan yhtion vuosina 2021 ja 2023 tekemia henkilostd- ja asiakastyytyvaisyysky-
selyja, joiden perusteella muutoksen visio ja strategia laadittiin. Kyselyjen materiaaleja kvantatiivi-

sesti analysoimalla voidaan nahda tehdyn muutoksen vaikutukset mittareihin.

Osana tutkimusta toteutetaan myds teemahaastattelu, jolla selvitetddn muutoksen kvalitatiivinen
merkitys. Tutkimuksen kysymykset ovat johdettavissa suoraan muutoksen kaynnistdjista eli siihen

miksi muutos oli tarpeen, ja miten tavoitteissa onnistuttiin. Kvalitatiivisessa osuudessa arvioidaan
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my®s sitd, miten hyvin muutos johdatteli John Kotterin kahdeksanvaiheista muutosjohtamisen toi-
mintamallia.

Tama opinnaytetyo sisdltaa Istekki Oy:n salaiseksi maarittdmaa aineistoa, joka on esitetty liitteissa

3-6. Kyseiset liitteet on jatetty pois opinndytetyon julkisesta versiosta.
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2 JOHDA TYYLILLA

2.1  Johtaminen on vaikuttamista

Johtaminen on yksinkertaisuudessaan ihmisiin vaikuttamista (Hiltunen 2015, 131). Johtajan tehta-
vana on saada joukko ihmisia toimimaan haluamallaan tavalla. Johtaja saattaa haluta jarjestella yri-
tyksensa uusiksi tai toteuttaa jonkin yrityskaupan, jolloin johtaminen kohdistuu rakenteiden uusimi-
seen. Mutta tassakin tapauksessa lopulta johdetaan ihmisia, silld vain he voivat toteuttaa johtajan
suunnitelmat. (Hiltunen 2011, 33.)

Johtamisesta voidaan sanoa mygs, etta se on kuin itse eldama — monimutkaista, vaikeaselkoista, yl-
lattavaa ja joskus myos epdoikeudenmukaista ja epaloogista. Siina toimivat myds samat lainalaisuu-
det kuin kaikessa sivistyneessa vuorovaikutuksessa. Siihen liittyy toisten kunnioittaminen, kuuntele-
minen, hyvat kdytostavat, eettisyys ja kiinnostus toista kohtaan. Taman vuoksi johtamiseen liittyy

niin paljon itsestaanselvyyksia. (Hiltunen 2015, 11.)

Jotta johtaja voi onnistua omassa esihenkildtehtavassdan, hdnen on ymmarrettava oman tehtdvansa
merkitys ja osattava kayttaa siihen liittyvaa valtaa tydyhteison eduksi. Hanella tulee olla kyky kuun-
nella henkildstéa ja kayttaa hyvaksi sen ajatuksia ja osaamista. Mutta tarvittaessa johtajan on pys-

tyttava tekemaan itsenadisia selkeita paatoksia ja ratkaisuja. (Jarvinen 2013, 13.)

Kukaan ei ole johtaja jo syntyessaan, vaan kyseessa on opittavissa oleva taito ja tehtava (Jarvinen
2013, 13). Yrityksissa usein esimiehiksi valikoituvat sellaiset henkildt, jotka ovat onnistuneet hyvin
asiantuntijatehtavissaan. Siina ei ole sindlldan mitdan vaaraa, silld usein johtamistehtdvassa tarvi-
taan ymmarrysta johdettavasta teknologiasta ja muista tyon sisaltdon liittyvista asioista. Jos esihen-
kild toimii Iahelld suoritusporrasta ja tuotantoa, sitdé enemman hanen tehtaviinsa kuuluu henkildstén
paivittaisissa tydtehtavissa avustaminen, niiden ongelmien kasittely ja esille nousseiden kysymysten
ratkaiseminen. Sen sijaan mita ylemmas yrityksen organisaatiossa mennaan, sité korostuneempaa

on sen lilketoimintaan ja johtamiseen liittyvat asiat. (Jarvinen 2013, 14.)

Edwin Friedmann on esittanyt, ettd johtaminen alkaa itsensa johtamisesta ja itsensé maarittami-
sestd. Itsetuntemus on puolestaan itsensa maarittelyn perusta. Jos johtaja ei tunne kunnolla itse-
aan, hanen eldmanarvonsa asenteineen, uskomuksineen ja motivaatioineen muokkaavat hanen kay-
tostdan automaattisesti. Jotta voi johtaa toisia, taytyy ensin alkaa johtaa itsedan harkitusti ja maara-

tietoisesti. Se taas vaatii ensin itsensa maarittelya. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014, 120.)

Mitd selkeammin johtaja on madaritellyt itsensa, sitd paremmin han kykenee selviytymdaan vaikeista-
kin paikoista ryhménsa keskelld. Johdettava ryhma voi kokea uhoa ja ristiriitoja tai panikoitumista ja
lamaantumista. Esimiehen hyva itsensa tuntemus ja sitd kautta saavutettu ahdistumaton toiminta
naissa tilanteissa, joissa ryhmaa ohjaa jarjen sijasta tunne, on korvaamatonta. (Jérvinen ym. 2014,
121.)

Johtamisen taitoja tarvitaan niin akuuteissa tilannejohtamisen hetkissa kuin myds ennakoivassa joh-
tamisessa. Ne eivdt ole kuitenkaan ristiriidassa keskendan, vaan tdydentavat toinen toistaan. Jotkut

johtajat saattavat selvita muutostilanteista taitavalla tilannejohtamisella, mutta jos heilld ei ole enna-
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koivan johtamisen osaamista, erilaisten johtamistilanteiden kannalta tilanne ei ole paras mahdolli-
nen. Myds tasapaksua systemaattista johtamista suorittavat johtajat jaavat keskinkertaiselle tasolle,

elleivat he tunnista ja osaa kasitella erilaisia johtamistilanteita. (Jarvinen ym. 2014, 189.)

2.2 Johtamistyylin valinta perustuu johdettavan valmiuteen

Johtamismalleja on useita erilaisia. Perinteinen hierarkkinen johtamismalli perustuu eri tasoihin,
jossa paatokset kulkevat ylhaalta alas. Talloin padtdksenteko ja valta keskittyvat ylimmille johdon
edustajille. Hierarkkista johtamismallia kayttaa esimerkiksi Suomen puolustusvoimat. Henkildstdjoh-
tamista voi tehda myds henkildstéa kuunnellen ja osallistaen, jolloin puhutaan osallistavasta johta-
misesta. Johtamismallin valinta on tarkea paatos, ja se vaikuttaa siihen, miten organisaatio toimii ja
saavuttaa tavoitteensa. Kaikille johtamistavoille ja -tyyleille on kuitenkin yhteista se, etta sita parem-

paan lopputulokseen pddsee, mita paremmin tuntee johdettavansa.

Kuten monessa muussakin asiassa, hyva valmistautuminen on avainasemassa henkildiden suoritus-
ten johtamisessa. Parhaan lopputuloksen saavuttamiseksi eri johtamistilanteet vaativat oikean johta-
mistyylin valintaa riippuen johdettavan valmiuksista. Esimiehelld on valittavissa nelja eri johtamistyy-
lid tavoitteesta ja tilanteesta riippuen. Johtamistyylit voidaan jakaa seuraavasti: valtuuttava, spar-
raava, ohjaava ja neuvova. (Jarvinen ym. 2014, 190.)

Esimies
Delegoija e
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Auktoriteetti Johdettava
Riippuva Itseohjautuva

KUVA 1. Suorituksen johtamisen tyylit (Jarvinen ym. 2014)

Valtuuttava johtamistyyli toimii parhaiten silloin, kun johdettavalla on hyvét valmiudet ja osaaminen
seka halu toteuttaa sovittuja tavoitteita. Tassa johtamistyylissa esihenkild pyrkii delegoimaan johdet-
tavalle vastuuta mahdollisimman paljon itsendisen tyon onnistumiseksi. Esimiehen tulee kuitenkin

varmistaa, ettd tavoitteet ovat selvat, johdettavalla on halu suoriutua niisté ja ettd johdettavalla on
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riittavat resurssit onnistua. Sovittavaksi jaa se, miten ja milloin johdettava raportoi esimiehelleen ja
milloin hdnen tulee pyytaa lisdsparrausta asiaan. Tyypillinen esimerkki valtuuttavan johtamismallin
kdytosta on kokenut huippuasiantuntija, joka tarvitsee tehtavdssaan onnistuakseen vain valtuutuk-
sen ja pelisdannot. Valtuuttavan johtamistyylin yksi padmaarista onkin parantaa johdettavien itseoh-

jautuvuutta. (Jarvinen ym. 2014, 191.)

Kun johdettavalla on motivaatio kohdallaan, mutta taidot, osaaminen ja muu valmius ei viela riittava
valtuuttavaan johtamistyyliin, voidaan kdyttda sparraavaa tyylid. Siina esimiehelld on suurempi rooli,
koska silloin paneudutaan tarkemmin tavoitteiden liséksi tarvittaviin resursseihin ja menetelmiin.
Etenemisen varmistamiseksi ja tehtavassa onnistumiseksi esihenkilé myds sopii omasta aktiivisem-
masta roolista. Sparraavaa johtamistyylia kaytetaan tyypillisesti silloin, kun johdettavalla on halua ja
motivaatiota, mutta ei riittdvaa kompetenssia itsendiseen toimintaan. Han tarvitsee vield enemman
ohjausta ja tukea seka syys-seuraussuhteiden ymmartamista onnistuakseen tydssaan. (Jarvinen ym.
2014, 191.)

Ohjaavaa johtamistyylia kaytetaan silloin, kun epavarma johdettava tarvitsee emotionaalista ja sisal-
I6llista apua omassa tehtavassaan. Talldin esimiehen on tarpeen kayda tavoitteet selkeasti [api ja

purkaa ne eri suoritusvaiheisiin. Tehtavien seuranta ja niiden etenemisen raportointi seka tarvittava
lisdohjeistus tulee sopia selkeasti. Tyypillisesti ohjaavaa johtamistyylia kaytetaan silloin, kun johdet-
tava on nuorehko tyontekija laajemman vastuunoton aarella tai kokeneempi asiantuntija uuden teh-

tavaalueen edessa. (Jarvinen ym. 2014, 192.)

Neljas johtamistyyli tai -ote on neuvova tyyli. Sita tarvitaan silloin, kun kyseessa on kokematon tai
motivaationsa hukannut johdettava, joka tarvitsee tuekseen selkeitd ohjeita ja vastuunjakoa. TallGin
esihenkild jakaa tavoitteet selkeisiin osiin ja tehtaviin, mika helpottaa johdettavan toimeen tarttu-
mista. Usein johdettavana on nuori uraansa aloitteleva tyontekija ensimmaisissa tehtavissaan tai
kokeneempi tydntekija, joka uuden tehtavan aarellda on epavarma. Esimiehen tulee olla hyvin aktiivi-

nen ja seurata tehtévien edistymista ja niissa suoriutumista jatkuvasti. (Jarvinen ym. 2014, 192.)

2.3 Jatkaa ennallaan vai uudistua?

Muutos on hengenvaarallista. Esi-isistimme uteliaimmat ja rohkeimmat paatyivat sapelihammastiike-
reiden aterioiksi tai kuolivat herkullinen myrkkymarja suussaan. Vaaran tiedostavat juoksivat petoja
karkuun ja séivat vain tuttuja mauttomia kasveja, mutta sailyivat hengissa. Omat esi-isamme olivat
siis pelkureita, mutta elossa. Talla perusteella on loogista todeta, etta luonnostaan myds nykyihmi-

set suhtautuvat muutoksiin suurin varauksin. (Myllymaki 2017, 41.)

Vallalla on kasitys, etta muutostilanteissa ihmiset osaavat ajatella uhrautuvasti yrityksen ja yhteison
parasta ennen omaa etuaan, mutta se ei todellakaan pida paikkaansa. Muutostilanteessa ihminen
aina ajattelee sitda omasta perspektiivistadn kysyen itseltdadn, "miten minun tassa kay?”. Jos muutok-
sen perustelut tai visio on véhankin epaselva, ihmisen reaktio on siihen kielteinen. Antamalla kuuli-
jalle aikaa pohtia muutosta ja omaa asemaansa siind, han saattaa pudottaa suojaustaan ja kuun-

nella aidosti avautuvia uusia mahdollisuuksia. (Hiltunen 2015, 113.)
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Hiltunen (2015, 112) kuvaa kirjassaan NIH-ilmiotd (Not Invented Here) ja toteaa sen soveltuvan
myds muutosten aiheuttamien tunteiden kuvaamiseen. IImié kuvaa hyvin ihmisten reaktioita uusiin

ideoihin tai muutosehdotuksiin, jotka eivat ole heidan itsensa keksimia.

"Hyvinhan tama
toimii ja itse
asiassa paremmin
Toiminta- Uusi ehdotus kuin) koskaan ennen”
kyky, A/
tyytyvaisyys

"Kylla entisella mallilla

sentaan oli mukava toimia”

"Ei missaan nimessa.
Sehan uhkaa minun
asemaani” >

~__Eihan tama itse asiassa uhkaakaan
minun asemaani”

T

"Hmm, ehka siina voisi olla jarked”

Aika

KUVA 2. NIH-ilmi6 (Hiltunen 2015)

Aito ja rehellinen muutoshaluinen toimintatapa ei jaottele, etté kaikki on joko hyvin tai pain helvet-
tia. Se ymmartaa, ettd maailmassa on loistavia uusia tilaisuuksia ja mahdollisuuksia, mutta myos
liuta monenlaisia uhkia ja riskeja. Sen katalyytting on sisdinen halu panna toimeksi ja voittaa. Ta-
mankaltaiset ajatukset johtavat kayttdaytymismalliin, jossa valppaana ja aloitteellisena tarkastellaan
yrityksen toimintaympdristéa sisd- ja ulkopuolelta ja huomioidaan hankittu tieto menestymisen ja
selviytymisen kannalta. (Kotter 2009, 6.)

Jokainen yritys ja yhteisd kamppailee jatkuvasti sen kanssa, miké on oikea tasapaino jatkuvuuden ja
muutoksen kesken, silld mikdan ihmisten valinen yhteishanke tai tekeminen ei menesty ilman tiettya
jatkuvuutta ja pysyvyytta. Jos yhdistavat menetelmét ja systemaattiset toimintatavat puuttuvat, ym-
pdristét muutoksineen ja tekijoineen alkavat ohjata yritysta mielivaltaisesti. Toisaalta jos yritys ei

kykene uudistumaan, niin se ei voi menestya. (Collins & Hansen 2013, 152.)

Nykyisin eri organisaatioiden suuretkin muutokset fuusioineen ja irtisanomisineen ovat medioissa
arkipaivaa. Jokainen tehty muutos on yksildllinen ja nayttaytyy ulkopuoliselle, yrityksen johdolle ja

konkreettisesti sen vaikutuksen piiriin joutuvalle henkiléstolle hyvin eri tavalla. (Ponteva 2010, 9.)

On yleinen kasitys, ettd muutostahtoa ei pysty pitdmaan ylla pitkid aikoja palamatta loppuun. Kui-
tenkin riippumatta tarvittavasta valppaudesta, vaadittavasta aloitteellisuudesta ja kovasta vauhdista,

aito muutostahto ei aiheuta lilan korkeaa stressitason nousua. Aito muutostahto nimittain kannustaa
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my®s jatkuvasti hakemaan uusia keinoja padasemdan irti organisaation epdolennaisista ja turhautta-
vista vahan lisdarvoa tuottavista tehtavista, jotka vain tayttavat henkildiden kalenterit. (Kotter 2009,
7.)

Osan henkil6ista on helpompi omaksua muutoksen mukanaan tuoman uuden tai paivitetyn organi-
saation uudet toimintatavat, tavoitteet ja asiat. He tarttuvat innostuneesti tehtaviinsa ja ovat luon-
nollinen osa uutta organisaatiota. Osa kyseenalaistaa asioita, mutta nakevat muutoksen silti positiivi-
sena ja kykenevat sopeutumaan vallitsevaan tilanteeseen. Toiset tarvitsevat vahvaa tukea ja spar-
rausta selviytydkseen uudesta tilanteesta. Joitakin muutokset eivat kiinnosta lainkaan ja heidan suh-

tautumisensa on valinpitamatonta. Tarkeinta heille on, ettd oma tyo sailyy. (Ponteva 2010, 10.)

Sellaiset ihmiset, jotka ovat aiemmin osallistuneet hankaliin ja huonosti onnistuneisiin muutoshank-
keisiin suhtautuvat niihin yleensa kriittisesti ja niita vastusten. He epailevat muutoksen motiiveja ja
pelkaavat siitd aiheutuvia menetyksia. Lisaksi heita pelottaa myds mahdolliset uudet epapatevat esi-
miehet. (Kotter 1996, 15.)

Ihminen haluaa olla oman eldmansa herra. Ihmiset itse asiassa haluavat innokkaasti muutoksia ela-
maansa. Harva tuntee sisdista muutosvastarintaa kosiessaan tulevaa kumppaniaan tai muuttaessaan
isompaan asuntoon. Ihminen sitoutuu muutokseen mielelldén, kun saa suunnitella sita itse ja rau-
hassa analysoida sen vaikutuksia eldmaansa. Mutta jos joku ulkopuolinen ilmoittaa tulevasta muu-

toksesta ilman siihen valmistautumista, se koetaan useimmiten uhkaavana. (Hiltunen 2011, 108.)

Aiemmat hyvat kokemukset muutoksista auttavat myos uusissa ja tulevissa muutoshankkeissa. Pit-
kaan tydskennelleet ovat jo kokeneet todenndkoisesti useita muutoksia elamassaan, mika toimii
heille vahvuutena. Nain ollen he suhtautuvat tuleviin muutoksiin yleensa rauhallisemmin ja rakenta-
vammin kuin muut tyontekijat. Taytyy toki ymmartad myos se, ettd tutun tydymparistdn muuttuessa
uudistuksessa radikaalisti, ndma vanhat konkarit tarvitsevat kollegoita enemman aikaa vanhasta

poisoppimiseen. (Arikoski & Sallinen 2007, 51.)

Vanhan sanonnan mukaan muutokset ovat vaikeita. Mutta muutos itsessaan ei ole kuitenkaan vai-
kea asia. Paljon vaikeampaa muutoksen kaynnistamisen ja lapiviemisen sijaan on selvittaa ja tietaa,
mika toimii ja mika ei. Taytyy ymmartaa, miksi muutos toimii, milloin on muututtava ja myos se, mil-
loin ei pida muuttua. (Collins & Hansen 2013, 142.)

2.4  (Organisaatio)muutoksen kdynnistajat

Ennen 2000-lukua organisaatioiden uudistumista ei juurikaan tapahtunut, silla kilpailu oli paikallista
ja muutokset vakaissa liiketoimintaymparistdissa olivat hitaita. Muutoksia tapahtui harvakseltaan ja

vallitsevana ajatuksena oli "jos se ei ole rikki, ala korjaa sitd”. (Kotter 1996,16.)

Nykyaan toimintaymparistdt ovat globaaleja ja globaali talous tarkoittaa kaikille enemmaén uhkia,
mutta myos lisad mahdollisuuksia. Yritysten on pakko kaynnistda uudistumishankkeita kasvaneen
kilpailun ja jo ihan pelkan hengissa pysymisen vuoksi. Globaalien muutosten taustalla on merkittavia
tekijoita, jotka liittyvdt muun muassa teknologioiden muutoksiin ja digitalisaatioon, talouden kan-
sainvaliseen integroitumiseen, maiden kotimarkkinoiden kasvun hidastumiseen ja kapitalististen mai-

den maaran kasvuun. (Kotter 1996, 17.)
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TEKNISET TALOUDEN TEOLLISUUS- KOMMUNISMIN

MUUTOKSET INTEGROITUMINEN MAIDEN LUHISTUMINEN

KANSAINVALISESTI MARKKINOIDEN i

- viestinnin — KYPSYMINEN | | ~kapitalistiseen
nopeutuminen ja - tullien ja tariffien _ _ jérjestelman
parantuminen viheneminen - kasvun hidastuminen osallistuvien

- kuljetusten (GATT) - vientiyritysten maiden miirin kasvu
nopeutuminen j3 - kelluvat aktivoituminen - yksityislﬁmincn
parantuminen valuuttakurssit - Siiiinni')s.lelyn

- globaalien - globaalien purkaminen
tietoverkkojen pddomavirtojen
yleistyminen kasvu

1 1 1 1

MARKKINOIDEN JA KILPAILUN GLOBAALISTUMINEN
|

ENEMMAN UHKIA ENEMMAN MAHDOLLISUUKSIA
- enemman kilpailua - suuremmat markkinat
- nopeus - vihemmiin esteitd

1 1

ORGANISAATIOIDEN MITTAVAMPI MUUTTUMINEN

Jotta yritykset vilttdvit uhkia ja pystyvit hyodyntdmaan
mahdollisuuksia, niiden on vahvistettava kilpailukykyéén.

Tavallisia uudistamismenetelmia ovat:

- reengineering - fuusiot ja yritysostot
- rakenteenmuutos - strategioiden muuttaminen
- laatuhankkeet - kulttuurin muuttaminen

KUVA 3. Muutoksen globaalit ajurit (Kotter 1996)

Yleisesti muutostarpeen tunnistamiseen ajavat yrityksen sisdiset tai ulkoiset syyt. Sisdisia syita ovat
tyypillisesti kannattavuus- ja tuottavuusongelmat, laatuongelmat, henkiléiden valiset ristiriidat,
avainhenkildiden vaihdokset tai strategiamuutokset. Ulkoisia syita ovat esimerkiksi kilpailutilanteessa
tapahtuvat muutokset, muutokset lainsaadannéssa ja viranomaismaardyksissd, teknologioissa tapah-
tuvat muutokset, asiakastoiveiden ja -ymparistdjen muutokset sekd muut toimintaymparistéjen
muutokset suhdanteineen. (Mattila 2007, 135.)

Maailmanlaajuinen Covid-19 -pandemia on esimerkki merkittavasta ymparistdmuutoksesta ja sen
vaikutuksesta organisaatioiden toimintaan. Esimerkiksi ravintolat ovat joutuneet muuttamaan toimin-
tatapojaan asiakasmdarien romahdettua koronasulkujen vuoksi. Osa ravintoloista meni konkurssiin,
mutta osa muutti toimintatapaansa mahdollistamalla esimerkiksi kotiinkuljetukset. Korona aiheutti

merkittdvimman muutoksen historian aikana ulkona syomisen kulttuuriin (Kespro 2020).

Ravintoloihin maarattiin rajoituksia asiakasmaariin ja turvavaleihin. Kulkureitit piti merkitad ja osa ah-
taista reiteista piti muuttaa yksisuuntaisiksi. Suojaavia plekseja piti asentaa baaritiskeille ja kassoille.
Terassien asiakaspaikkoja piti valjentaa ja siivouskertojen maaria kasvatettiin. Hygieniamaarayksia
piti noudattaa tarkasti. (Kespro 2020.)
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Korona-aika lisasi ravintoloiden toimituspalveluita, kuten UberEats, Deliveroo, Wolt ja Foodora. Nii-
den merkitys ravintolan toiminnan sailymisessa on ollut iso ja niiden aiheuttamat kustannukset hy-
vaksytdaan nyt helpommin. Tilauspalvelut ovat myés mahdollistaneet uusille asiakkaille tutustumiset
uusiin ravintoloihin ja niiden tuotteisiin. My6s isoille yrityksille tarjottujen catering-palvelujen suosi
kasvoi, jotta henkilostd valttyisi mahdollisilta altistuksilta virukselle. Osa yrityksista puolestaan paatyi
supistamaan ruokalistaansa, mika on vahentanyt havikkia, mahdollistanut tehokkaamman raaka-
aineiden ostamisen ja helpottanut vuokratyévoiman kayttamista. Turvallisuutta on parannettu siirta-
malla pdydissa aiemmin kiertédneet ruokalistat liitutauluille tai mobiilisovelluksiin. (Kespro 2020.) Ko-
rona-pandemia aiheutti radikaalin muutoksen lukuisten yritysten toimintaan ja loi sitd kautta tarpeen

niiden uudistumiselle.

Organisaatioiden muutoksia voidaan maaritelld usein eri tavoin, mutta kolme yleisinta ovat vahittai-

nen muutos, radikaali muutos ja fuusio-fissio (Mattila 2007, 16).

Vahittdinen muutos

e

Aika
Radikaali muutos

[

v

e

Ll

Aika

S
We—

Aika

Fuusio—fissio

KUVA 4. Erilaiset muutostilanteet (Mattila 2007)

Toimiva ja tehokas organisaatio muuntuu jatkuvasti ja korjaa samalla itseaan (Mattila 2007, 15).
Vahittdisen muutoksen taustalla on siis esimerkiksi yrityksen jatkuva tarve parantaa sen tuotteiden
tai palveluiden laatua. Radikaaliin organisaation muutostarpeeseen ajavat useimmiten rakenteelliset
uudelleenjarjestelyt tai liiketoimintaan vaikuttavat merkittdvat tekijat. Fuusio-fissio -mallissa organi-
saatio lakkaa olemasta ja sen tdysi tai osittainen toiminta rakentuu jatkossa yhden tai useamman

uuden organisaation varaan. (Mattila 2007, 16.)
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2.5 Organisaatiomuutoksen riskit ja epaonnistumisen uhat

2.5.1 Virhe 1:

Kun organisaatio tunnistaa tarpeensa muuttua — joko vahittdisen, radikaalin tai fuusio-fissio-tilan-
teen perusteella — on sen syytd myds tunnistaa pahimmat karikot ja epdonnistumisen kuopat, jotta

se voi varautua ajoissa niiden valttdmiseen.

Aivan lilan usein muutoshankkeet ovat aiheuttaneet pettymyksia odotettujen parannusten jaatya
vahaisiksi. Resursseja on kaytetty likkaa ja henkildstd on ylikuormittunut, turhautunut ja karsinyt pe-
loista. (Kotter 1996, 4.)

Mutta on tosiasia, ettd muutokset aiheuttavat vaistamattd myos kielteisia seurauksia. Tuskaa koe-
taan aina silloin, kun organisaation on sopeuduttava vallitsevien olojen muutokseen. Mutta muutok-
sessa tapahtuvaa tuhlausta ja tuskaa on mahdollista minimoida merkittdvasti huomioimalla yleisim-
mat tehdyt virheet. (Kotter 1996, 4.)

Liiallinen tyytyvaisyys nykytilanteeseen

Muutoshankkeissa tehty suurin virhe on se, ettd organisaation ylin johto ja henkiléstd ei ymmarra
muutoksen valttamattomyytta, mutta muutoksessa edetaan silti. Kun organisaatiossa ollaan tyyty-

vaisia nykytilanteeseen, uudistustarpeen tavoitteet jaavat aina saavuttamatta. (Kotter 1996, 4.)

Vallitsevaan tilanteeseen ollaan organisaatiossa tyytyvaisia usein siksi, etté yritys on menestynyt
aiemmin, nakyvia kriiseja ei ole ollut, suoritustavoitteet eivat ole olleet kovin korkeita tai ulkopuoliset
tahot eivat ole antaneet riittavasti palautetta. Jos henkilésto ei koe muutosta tarpeellisena ja valtta-
mattdémana, ihmiset eivat sitoudu muutokseen ja anna siihen tarvittavaa panostaan. He takertuvat
nykyhetkeen ja asettuvat vastustamaan muutoksia ja aloitteita, joita johto heille esittda. (Kotter
1996, 5.)

Muutostahto voi pysya korkealla ja séilya ainoastaan tietoisella johtamisella, ellei se ole jo osa orga-
nisaation kulttuuria, mika on todella harvinaista. Vaikka organisaation kulttuuri olisikin hyvin muutos-
hakuinen, niin organisaation eri osat pyrkivat saattamaan sen vakaaksi ja tasaiseksi. Poikkeuksena
tasta on jokin kriisitilanne, jota organisaatio ei voi mitenkaan sivuuttaa. Kehityksen normaalina kier-
tokulkuna on muutostahto, joka johtaa menestykseen ja joka puolestaan johtaa vaaralliseen itsetyy-
tyvaisyyteen. (Kotter 2009, 125.)
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KUVA 5. Menestyminen vie muutostahdon (Kotter 2009).

Ranskassa muutosvastarinta ilmenee usein lakkoiluna ja Suomessa sita ilmaisee useimmiten mykka-
koulu tai jupina. Nama molemmat ovat otollisimmillaan kahvihuoneissa, yleisbnosaston kirjoituksissa

tai julkisissa kulkuneuvoissa ja tiloissa. (Mattila 2007, 20.)

Muutosvastarinnasta syytetdan lahes oletuksena tyontekija- ja esihenkildporrasta. Kuitenkin tarkem-
missa analyyseissa on huomattu, ettd suurimpia vastaan hangoittelijoita ovatkin ylimmén johdon
henkil6t, joilta mahdollinen muutos uhkaa katkaista urapolut ja vieda saavutetut edut. Lahelld johtoa
olevan keskijohdon vastarinta-asenteen voi ymmartaa siina valossa, etta usein muutosten tavoit-
teena on pienentdd kustannuksia valiportaan ja hallinnollisten tehtdvien véahentédmisen kautta. Sen
sijaan alemmat tydnjohtajat asettuvat usein tukemaan muutosta tuoden samalla johdon tietoisuu-
teen henkildstdn ajatuksia ja kriittisiakin mielipiteitd johdon avuksi. Valitettavasti tdma muutokseen

osallistumisen halu kasitetadn usein vaarin muutosvastarinnaksi. (Mattila 2007, 20-21.)

Organisaation valiportailla muutosvastarinnan syyt poikkeavat ja painottuvat eri tavalla toimihenkil6-
ja asiantuntijarooleihin ndhden. Paallikdiden ja muun keskijohdon tyypillisimpia syita muutosvasta-

rinnalle ovat:

e pelko oman kontrollin ja kaytettdvissa olevien resurssien menetyksesta
e pelko oman tyOpaikan menetyksesta

e uhka oman statuksen pienenemisesta

e tydtehtdvien lisddntymisen kautta tuleva kuormitus ja kiire

e epaselvat muutoksen perusteet ja taustat

e puutteelliset kyvyt muutoksen johtamisessa

(Mattila 2007, 24.)
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2.5.3 Virhe 3:
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Suurimpana ongelmana muutoshankkeissa on itsetyytyvdisyys, jonka merkitysta ja yleisyytta usein
aliarvioidaan. Ihmiset eivat kiinnita tarpeeksi huomiota avautuviin uusin mahdollisuuksiin tai heilta
jda huomaamatta ymparilla olevat uhkat. Ihmiset jatkavat tekemdlld asioita aivan kuin he ovat aina
tehneet, olipa sitten kysymys tehtyjen tydpaivien pituudesta, pukeutumisesta pukuun tai farkkuihin,
tai keskittymisesta jarjestelmiin tai palveluihin. Itsetyytyvdisyys on vaarallista ja mahdolliset aiem-
mat onnistumiset luovat organisaatioon ylimielisyytta ja hitautta. (Kotter 2009, 4.) Nopeatempoi-
sessa muuttuvassa maailmassa hidasliikkeisyys, liiallinen itsetyytyvaisyys ja muuttumattoman tilan

hyvaksyminen voi johtaa organisaation tuhoon, kirjaimellisesti (Kotter 2009, 4).

Muutosta ohjaava vahva ryhma puuttuu

Ellei yrityksen johtaja ole aktiivisesti mukana muutoksessa, sanonnan mukaan suuret muutokset
ovat mahdottomia (Kotter 1996, 4). Kun muutokseen ovat sitoutuneina toimitusjohtaja, yksikonjoh-
tajat, osastopaallikét ja liuta muita muutosmyonteista ihmista ryhmana, ovat muutoshankkeet me-
nestyksekkaitd. Ryhmassa on kuitenkin harvoin kaikki johdon edustajat, silla heissakin on aina osa
muutosvastarinnan edustajia. Parhaiten menestyvat ne vahvat ryhmat, joissa on riittdvasti tietoa,
asiantuntemusta, hyvaa mainetta, hyvia suhteita ja johtamisosaamista. Vahvat yksil6t riippumatta
patevyydestaan tai karismaattisuudestaan eivat koskaan ole yksin riittdvan vahvoja murtamaan
muutosvastarintaa ja vallitsevia perinteitd. Poikkeuksena tahan voidaan pitda jotakin todella pienta
organisaatiota. Liséksi heikot ryhmat ovat vahvoja yksilité vieldkin tehottomampia muutoksen lapi-
viennissd. (Kotter 1996, 5-6.)

Monissa yrityksissa henkiloston edustaijilla, usein luottamusmiehilld, on vahva mahdollisuus vaikuttaa
muutoksiin. Riippumatta heilld olevasta varsin vahvasta johtajuusroolista, heitd koulutetaan kuiten-

kin 1ahinna edunvalvonnan tehtaviin. (Korhonen & Bergman 2019, 81.)

Epdonnistuminen muutosten lapiviennissa johtuu usein siitd, ettd muutoksen tarvitsemia aikaan-
saannoksia pidetdaan helpompina mitd ne ovatkaan ja vahvan ohjaavan ryhman merkitysta ei ym-
marretd. Muutoksiin tai ryhmatydskentelyyn tottumattomat organisaatiot usein aliarvioivat vahvan
muutosta johtavan ryhman tarpeellisuuden tai olettavat, ettéd ryhman vetdjana voi onnistua esimer-
kiksi henkildstdjohtaja, laatujohtaja tai strategiajohtaja. Riippumatta siitd, kuinka taitava ja hyva
henkilostdjohtaja tai muutoshankkeelle nimetty johtaja onkaan, jos ryhmassa ei ole mukana vahvaa
tuotantopuolen edustajaa, ryhma ei voi saavuttaa sellaista asemaa, joka voittaisi muutosvastarin-
nan. (Kotter 1996, 6.)

Selkean vision merkitysta ei ymmarreta

Vaikka muutosten tarpeellisuus ymmarrettdisiin kollektiivisesti ja muutoksen Iapivientiin olisi kaytet-

tavissa vahva osaava ryhma, ei muutos voi onnistua, jos siltd puuttuu selkea visio. Visio on onnistu-

neen muutoksen tarkein tekija, silld se nuotittaa ihmisten tekemista ja auttaa vastuullisia ohjaamaan
ja koordinoimaan isonkin ihmisjoukon toimintaa. IIman selkeaa visiota muutos pilkkoutuu osiksi irral-
lisia epaselvia toistaan riippumattomia projekteja, jotka ohjaavat yritysta vaaraan suuntaan muutok-
sen kannalta. Jos selked ja ymmarrettava visio puuttuu, henkiléstd ei kykene sitoutumaan taydella

tarmollaan muutokseen. (Kotter 1996, 7.)
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Muutoksesta vastaavan johtajan tai ryhmdn on kyettava tiivistamaan kuvaus tavoitetilasta niin, etta
he voivat sitoutua siihen aidosti itsekin ja pystyvat sen my6ta viestimaan visiosta houkuttelevasti
myos henkildstolle. Usein ongelmana on luodun vision lilan pelkistetty sanoma, joka tarkoittaa joh-
dolle ja tyontekijaportaalle eri asioita, eivatka tavoitteet nayttdydy nain ollen yhtendisina. Talléin

henkilostd ei motivoidu riittdvasti muutoksen lapivientiin. (Brik-lehti 2022.)

Ilman muutokselle tarvittavaa visiota muutoksessa mukana olevat henkil6t ja ryhmat ajautuvat to-
dennakoisesti keskusteluissaan ristiriitoihin ja vaittelyihin kunkin tulkitessa muutoksen ajureita ja
suuntaa omalla tavallaan. Nyrkkisdanténa voidaankin todeta, etta ellei muutoksen visiota pysty ku-

vailemaan viidessa minuutissa visio ei ole riittavan selkea. (Kotter 1996, 8.)

Visiosta ei viestita tarpeeksi

Vaikka muutoksesta vastaava ryhma saisi maariteltya selkedn ja helposti viestittdvan muutoksen ta-
voitetilan, muutoksen lapivienti voi pysahtya tai epaonnistua huonoon tai puutteelliseen viestintaan.
Jos visiosta tyydytdan viestimaan vain muutamissa palavereissa, ei viestin perillemeno ole mahdol-
lista. Viestinta ei ole riittdvaa mydskaan silloin, jos muutoksesta vastaava johtaja hoitaa viestinnan
yksin ilman ryhman tukea tai sen osallistumista. Viestinnan maara jaa talldinkin liilan vahaiseksi. Pa-
himman luokan virhe tehdaan silloin, kun visiosta viestitadn paljon ja aktiivisesti, mutta joku tai jot-
kut muutoksen avainhenkildistd toimivat tavoitetilan vastaisesti. Tama romuttaa henkildstén uskon
koko muutokseen ja sen epaluulo hanketta kohtaan vaan kasvaa. Muutoshankkeen vaarantaa siis
pahiten se tilanne, jossa johtoasemassa olevien henkiléiden puheet ja teot ovat ristiriidassa. (Kotter
1996, 8.)

Myds muutoksesta vastaavien liiallinen vetdaytyminen, heikko tavoitettavuus tai jopa pyydettyjen ta-
paamisten valttely ja epaselvdt vastaukset esitettyihin kysymyksiin herattavat henkilostdssa epailyja
vastuullisten omasta sitoutumisesta muutokseen. Se puolestaan lisad henkildstén muutosvastarintaa
ja motivaatiota koko hanketta kohtaan. (Brik-lehti 2022.)

Tavoitetilan tielta ei poisteta esteita

Muutoksen eteenpadin vienti voi vaatia muutoksia tietojdrjestelmiin tai organisaation toimintatapoi-
hin. Niita voivat olla esimerkiksi henkildstojarjestelmaan tarvittavat uudet rakenteet tai tarvittavat
muutokset aiempiin palkitsemisjarjestelmiin. Mikali tarvittavia muutosta edesauttavia toimenpiteita ei
saa tai voi tehdg, niilld on hidastava tai jopa muutoksen pysayttava vaikutus. Esimerkiksi vallitseva
palkitsemisjarjestelma voi pakottaa tydntekijan valitsemaan uuden vision edistémisen ja oman pul-
leamman tilipussinsa valilld. Voi varmaan arvata, kumman han valitsee. Mikali muutoksen tiella ole-
via esteitd ei ratkota tai poisteta, ei henkildstolla ole aidosti toimintaedellytyksia edistda muutosta ja
se vaarantuu. (Kotter 1996, 9.)

Joskus muutoksen edistamiseksi tarvitaan direktio-oikeuden kayttda. Mikali tarvittava muutos on yri-
tykselle pakottava esimerkiksi akillisen taloudellisen tilanteen muuttumisen tai toimintaymparistossa
tapahtuneiden muutosten vuoksi, taytyy muutoksesta vastaavien kayttaa toimivaltaansa vastustuk-
sesta huolimatta. Talléin tulee huolehtia siita, etta johdettaville annetaan selkeét tavoitteet ja oh-
jeet, heidan tyétdan valvotaan ja tarvittaessa siihen liitetadn palkitsemis- ja sanktiokdaytdannét. Koke-

mus on osoittanut, ettd monet toimivat tehokkaimmin selkeiden ohjeiden ja tarkasti maariteltyjen
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tehtavien puitteissa. (Brik-lehti 2022.) Vanhan sananlaskukin mukaan mikadn ei muutu, jos kukaan

ei suutu.

Pikavoittoja ei synny

Muutosvastarintaa voidaan vahentda todentamalla muutostydn toimivuutta ja jarkevyytta lyhyen ai-

kavalin onnistumisten avulla (Arter 2022).

Jos muutoshanke on suuri ja monimutkainen tavoitteenaan muuttaa esimerkiksi koko liiketoimintara-
kennetta tai yrityksen strategiaa, se tarvitsee pikavoittoja eli lyhyen aikavalin onnistumisia joita juh-
lia. Muussa tapauksessa vaarana on muutokseen tarvittavan innon laantuminen ja koko hankkee-
seen kyllastyminen, silld moni ihminen odottaa pitkankin aikavalin hankkeelle konkreettisia nayttdja
sen menestyksestd. Muussa tapauksessa heista tulee epailijoitd ja muutosvastarinnan kasvaessa he

siirtyvat hanketta vastustavien joukkoon. (Kotter 1996, 10.) Sotakin voitetaan taistelu kerrallaan.

Vaikka esimiehista usein tuntuu, ettd heitd suorastaan painostetaan lyhyen aikavalin tavoitteiden
kautta onnistumisiin, oikeissa olosuhteissa silla on positiivinen vaikutus muutosprosessissa. On taval-
lista, ettd kun pitkdkestoiseen muutoshankkeeseen tarvittava aika kay ilmeiseksi, muutosprosessi ei
ole enaa niin kiinnostava ja henkilGilla on taipumusta tyytya nykytilanteeseen. Siita syysta lyhyen

aikavalin onnistumiset toimivat muutosprosessin katalyyttind. (Kotter 1996, 10.)

Nuolaistaan ennen kuin tipahtaa

Vasta sitten, kun saalis on kaadettu tai lintu pudotettu oksalta, voi lipaista huuliaan maukas ateria

mielessaan. Sama patee liian aikaiseen muutoksen onnistumisen julistamiseen.

Kun pitkaaikainen ja monimutkainen muutoshanke saa yhden tai useamman merkittavan onnistumi-
sen, voi tulla kiusaus julistaa koko muutos onnistuneeksi. Onnistumisia tulee toki juhlia, mutta mis-
saan tapauksessa ei tule antaa ymmartaa koko muutoksen paattyneen. Tavoitetilan uudet toiminta-
mallit ja prosessit ovat vaarassa, ennen kuin ne ovat juurrutettu osaksi organisaation arkea. Yrityk-
sesta ja muutoshankkeen koosta riippuen siihen saattaa kulua useitakin vuosia. Muutoksen ennenai-

kainen juhliminen pysayttaa sen kerta heitolla. (Kotter 1996, 11.)

On hieman jopa tragikoomista, ettd tdman virheen aiheuttajina voivat olla sekd muutoksen kaynnis-
tajat ettd myods sen vastustajat. Muutosta edistavat henkildt ja ryhmat riemuitsevat onnistumisista
liian innoissaan ja muutosta vastustavat voimat yhtyvat naennaisesti heidan iloonsa. Se on nimittdin
muutoksen vastustajille oiva tilaisuus vaittda muutosmatkan paattyneen. Muutoksen edistajilta vaatii
voimia pyrkid jatkamaan muutosta, kun vastavoimat jo pyrkivat purkamaan muutoksen vaatimia ra-
kenteita ja vapauttamaan siihen kiinnitettyja resursseja. Kaiken tdman seurauksena muutos pyséh-

tyy ja paluu entiseen valtaa alaa. (Kotter 1996, 12.)

Muutosta ei vieda arkeen

Muutosta voi pitda onnistuneena vasta silloin, kun sen tavoittelemat toimintatavan muutokset, orga-
nisaatiorakenteet, jarjestelmat ja muut visiossa maaritetyt tavoitteet ovat luonnollinen osa organi-
saation arkea. Kun muutoshankkeeseen liittyvat paineet ja kiireet aikatauluineen hellittavat, uudet

toimintamallit ovat vaarassa unohtua. (Kotter 1996, 12.)
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Jotta muutoksen mukanaan tuomat uudet toimintatavat ja -mallit saadaan osaksi arkea, on ensiar-
voisen tarkead ymmarryttad henkildstolla, miten uudistukset ovat auttaneet heitda omassa tyéssaan
ja suorituksissaan. Lisaksi muutoksen pysyvyytta voidaan varmistaa uuden esihenkildsukupolven
kautta vaatien silta uusien toimintamallien mukaista toimintaa edellytyksena esihenkildasemalle. Yk-
sikin vanhan toimintamallin nimeen vannova johtaja saattaa tehda turhaksi vuosien muutokseen uh-
ratun tyon. (Kotter 1996,12.)
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3 JOHN KOTTERIN MUUTOSJOHTAMISEN TOIMINTAMALLI

3.1 Taloustieteilija John P. Kotter

Muutosjohtamista kasittelevissa teoksissa, lahteissa ja artikkeleissa mainitaan ldhes poikkeuksetta
yksi nimi — John P. Kotter. Han loi 1996 kahdeksanvaiheisen toimintamallin muutosjohtamisen tueksi
ja se on niittdnyt huomattavaa kansainvalistd mainetta vuodesta toiseen. Istekki Oy on vuoden 2023
aikana ottamassa kdyttédnsa laajemmin myds niin sanottuja ketteran menetelman toimintamalleja,
joista mainittakoon SAFe (Scaled Agile Framework) ja ADKAR (Awareness, Desire, Knowledge, Abi-
lity, Reinforcement). SAFe-muutosjohtaminen tarjoaa suunnitelmallisen tavan integroida ketterdt
kdytannoét organisaation laajuiseen muutokseen, kun ADKAR puolestaan korostaa yksildiden muutos-
prosessin ymmartamista ja tukee heita ketterien kdytantdjen omaksumisessa. Nailla viitekehyksilla
on siis omat muutosjohtamisen mallinsa, mutta tdhan tutkimukseen muutosjohtamisen malliksi valit-

tiin yleisesti tunnettu ja paljon kaytetty Kotterin malli.

John P. Kotter on kansainvalisesti tunnettu johtajuuden ja varsinkin muutosjohtajuuden puolesta
puhuja. Han on johtava alansa asiantuntija, kun puhutaan siitd, miten yritykset saavuttavat toivo-
mansa onnistuneet muutokset. Kotter on julkaissut urallaan tdhan mennessa 18 teosta, joista 12 on
yltanyt bestsellereiksi. Hanen kirjojansa on julkaistu jo yli 150 eri kielelld kokonaismyyntimaaran ol-
lessa yli kolme miljoonaa kappaletta. Kotter saavutti my&s professuurin Harvard Business School’ssa

jo 33 vuoden idssa vuonna 1980. (Harvard Business School 2023.)

Kotterin muutosjohtamisen malli syntyi hdnen aiempien tutkimustensa perusteella, joissa han selvitti
syitd muutosten epdonnistumisiin. Han poimi niistd kahdeksan yleisinta virhettd, puutetta tai ongel-
maa ja huomasi, ettad niiden vaikutuksia voi minimoida, kun ne tiedostetaan ja niihin osataan varau-
tua ajoissa. (Kotter 1996, 14.) Naita Kotterin esille nostamia virheitd, joiden mitigointiin muutosjoh-

tamisen toimintamalli perustuu, kasiteltiin aiemmissa kappaleissa.

Jotta aiemmissa kappaleissa mainituilta epaonnistumisilta ja virheiltd voidaan valttya, on organisaa-
tioiden merkittavat muutokset syyta toteuttaa systemaattisesti ja hallitusti eri vaiheissa. On selvaa,
ettd organisaation sisdinen kulttuuri, byrokratia, luottamuspula, ylimielisyys, itsetyytyvaisyys, huono
johtajuus, toimintojen siiloutuminen ja pelot toimivat tarvittavien ja ulkopuolisten silminkin tarpeel-

listen muutosten jarruina. (Kotter 1996,19.)

Kotterin 1996 tekeman tutkimuksen mukaan vain joka kolmas organisaatioiden tekemistd muutok-
sista onnistuu. Vaikka Kotterin kirjan julkaisun jdlkeen vastaavia teoksia ja artikkeleita on julkaistu
tuhansia, vuonna 2008 julkaistu McKinseyn yli kolmen tuhannen otoksen tutkimus paljasti, etta edel-
leenkin ainoastaan joka kolmas muutos onnistuu. Tastd voidaan paatella, etta muutosjohtamisen ja
sen kehittymisen saralla ei ole ollut merkittdvaa vaikutusta muutoshankkeiden onnistumiseen. (Aiken
& Keller 2009.)

3.2 McKinsey & Company -yhtion kansainvalinen tutkimus 2009

McKinsey & Company on yksi maailman suurimmista ja tunnetuimmista liikkeenjohdon konsulttiyri-
tyksista. Se tarjoaa strategista neuvontaa ja liilkkeenjohdon konsultointipalveluja monille eri aloille ja

organisaatioille, mukaan lukien suuret yritykset, valtiot, voittoa tavoittelemattomat organisaatiot ja
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julkiset sektorit. McKinsey on perustettu vuonna 1926 ja silla on laaja kansainvalinen lasndolo toi-
mistoilla ympari maailmaa. Yritys on tunnettu korkeasta laadusta ja asiantuntemuksestaan liikkeen-
johdon konsultoinnissa, ja se on vaikuttanut monien maailman suurimpien yritysten ja hallitusten
paatoksentekoon ja strategioihin vuosikymmenten aikana. (McKinsey & Company julkaisuaika tunte-

maton.)

McKinseyn tutkimuksessa 2009 (Aiken & Keller 2009) tunnistettiin nelja perusasiaa, jotka ovat valt-

tamattomia muutosjohtamisessa, ennen kuin tyontekijat muuttavat kayttaytymistaan:

e vakuuttava tarina, koska tyontekijoiden on nahtdva muutoksen tarkoitus ja oltava saamaa mielta
siita.

e roolimallit, koska heidén on myds nahtava toimitusjohtaja ja kollegat, joita he ihailevat, toimivan
uudella tavalla.

e vahvistavat mekanismit, koska jarjestelmien, prosessien ja kannustimien on oltava linjassa uu-
den kayttaytymisen kanssa.

¢ kykyjen kehittéminen, koska tydntekij6illa on oltava tarvittavat taidot haluttujen muutosten te-

kemiseksi.

Perinteinen muutosjohtaminen korostaa vakuuttavan muutostarinan luomista, sen viestimista tyon-
tekijoille ja jatkuvan viestinndn ja osallistumisen seuraamista. Tama on hyva neuvo, mutta kaytan-
ndssa sen toteuttaminen voi olla monimutkaisempaa kuin miltd se kuulostaa. Psykologian nakdkul-

masta on useita tekijoitd, jotka voivat tehda vakuuttavasta tarinasta tehottoman:

1. Kognitiivinen kuormitus: Ihmisilla on rajoitettu kyky kasitella monimutkaista tietoa kerrallaan.
Liilan monimutkaiset tarinat tai viestit voivat ylittda tdman kapasiteetin ja saada ihmiset menetta-

maan kiinnostuksensa.

2. Negatiivinen tunnetila: IThmiset voivat vastustaa muutosta, jos he ovat negatiivisessa mielentilassa
esimerkiksi epavarmuuden, pelon tai epaluottamuksen takia. Positiivisen tarinan kertominen voi olla

tehokkaampaa, mutta se vaatii myds tunteiden hallintaa ja tunnetilan parantamista.

3. Ristiriitaiset viestit: Jos organisaatio viestii muutoksesta ristiriitaisesti tai antaa erilaisia signaaleja,

se voi aiheuttaa epavarmuutta ja sekaannusta tyontekijoissa.

4, Luottamuksen puute: Luottamuksen puute organisaatiota tai sen johtoa kohtaan voi tehda

vaikeaksi saada tyontekijoita uskomaan muutostarinaan.

Kuuluisassa kayttaytymiskokeessa puolelle osallistujista annettiin satunnaisesti arpajaislipun numero,
kun taas muita pyydettiin kirjoittamaan tyhjaan lippuun miké tahansa haluamansa numero. Juuri
ennen voittonumeron arpomista tutkijat tarjoutuvat ostamaan liput takaisin niiden haltijoilta.
Riippumatta siitd, missa maantieteellisessa tai demografisessa ymparistossa koe on suoritettu, tutki-
jat ovat aina havainneet, ettd heidan on maksettava vahintaan viisi kertaa enemman niille, jotka
keksivdat oman numeronsa itse. Tama paljastaa jotain ihmisluonnosta: kun valitsemme itse, olemme
paljon sitoutuneempia lopputulokseen. Perinteiset muutoksenhallinnan ldhestymistavat aliarvioivat
taman vaikutuksen. (Aiken & Keller 2009.)
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Nama tekijat osoittavat, etta vakuuttavan tarinan luominen vaatii enemman kuin pelkan tarinan ker-
tomisen. Johtajien on ymmarrettava tyontekijoiden emotionaaliset reaktiot tarinaan ja otettava ne
huomioon viestinndssa ja vuorovaikutuksessa. On siis tarkeaa kuunnella tyontekijdiden huolia ja
epailyja ja tarjota heille mahdollisuus osallistua muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Talla ta-
valla voidaan vahentda vastustusta ja lisata mahdollisuuksia onnistuneelle muutokselle. (Aiken &
Keller 2009.)

Roolimallien tarjoaminen on toinen keskeinen ndakdkohta muutosjohtamisessa. Johtajien odotetaan
toimivan esimerkking ja nayttavan, miten uutta kayttaytymista tulisi toteuttaa. Kuitenkin ongelmana
voi olla, etta johtajat eivat aina toimi niin kuin heidén odotetaan, ja tydntekijat voivat pettya ja me-
nettad luottamuksensa heihin. Ihmiset ovat luonnostaan herkkia ristiriidoille ja epajohdonmukai-
suuksille, ja heilld voi olla vaikea hyvdksya johtajia, jotka eivat noudata omia ohjeitaan. Tama voi
johtaa luottamuksen menettédmiseen ja vastustukseen muutosta kohtaan. Siksi on tarkead, etta joh-
tajat ovat johdonmukaisia omien arvojensa ja ohjeidensa suhteen ja nayttavat hyvaa esimerkkia
muutoksen toteuttamisessa. Heidan on myds oltava avoimia ja rehellisia omista epaonnistumisistaan
ja virheistdan, ja heidan on pyrittava oppimaan niistda. Tama voi auttaa luomaan luottamusta ja aut-

taa tydntekijoitda omaksumaan uutta kayttaytymista. (Aiken & Keller 2009.)

Kolmas nakdkohta muutosjohtamisessa on vahvistavien mekanismien luominen. Tama tarkoittaa
sitd, etta organisaation prosessit, rakenteet ja kannustimet on suunniteltava niin, ettd ne tukevat ja
palkitsevat uutta kayttdytymistd. Kuitenkin tama ei aina ole helppoa toteuttaa, silld organisaatiot
voivat olla monimutkaisia ja hitaita muuttumaan. Ihmiset ovat my6s luonnostaan vastustuskykyisia
muutokselle, ja he saattavat yrittad pysya vanhoissa tavoissaan, vaikka uudet mekanismit olisivat
kaytettavissa. Tama voi johtaa siihen, ettd muutoksen toteuttaminen vie kauemmin kuin odotettiin,
ja se voi aiheuttaa turhautumista ja vastustusta. Siksi on tarkeda, ettd organisaatiot tekevét tarvitta-
vat muutokset prosesseihinsa ja rakenteisiinsa ja varmistavat, ettd kannustimet tukevat uutta kayt-

vittavia taitoja ja tuntea olonsa mukavaksi uuden toimintamallin kanssa. (Aiken & Keller 2009.)

Viimeinen nakdkohta muutosjohtamisessa McKinseyn tutkimuksen mukaan on kykyjen kehittaminen.
osaamista muutoksen toteuttamiseksi. Kuitenkin tama voi olla haastavaa, silla ihmiset voivat olla
vastahakoisia oppimaan uusia asioita ja muuttamaan vanhoja tapojaan. Ihmisilld on myds erilaisia
oppimistyyleja ja -tarpeita, joten yksi koko ei valttamatta sovi kaikille. Tama voi tehda koulutus- ja
kehittdmisohjelmien suunnittelusta vaikeaa. Siksi on tarkeda, ettd organisaatiot tarjoavat monipuoli-
sia ja joustavia koulutus- ja kehittdmismahdollisuuksia, jotka vastaavat erilaisiin tarpeisiin ja oppi-
mistyyleihin. Lisaksi on tarkedaa kannustaa ja motivoida tyontekijoita oppimaan ja kehittymaéan seka

tarjota heille mahdollisuus soveltaa uusia taitojaan kaytédnnossa. (Aiken & Keller 2009.)

John P. Kotterin kahdeksanvaiheinen toimintamalli

Seuraavissa kappaleissa listataan Kotterin muutosjohtamisen toimintamallin vaiheet ja sisallét. Sel-
keyden vuoksi kunkin kahdeksan vaiheen nimi (Kotter 1996, 18) on lainattu suoraan Kotterin kirjasta

Muutos vaatii johtajuutta.
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3.3.1 Muutosten kiireellisyyden ja valttdmattomyyden tahdentdminen

Onnistunut muutos kumpuaa muutoshalukkuudesta. Mikali sitd ei ole, ei muutoksen eteenpain vie-
misella ole riittdvaa kannatusta ja innokkuutta, silla ihmisluonteelle on ominaista pyrkia sailyttamaan
turvallinen nykytila. Muutoksen tarkeytta tulee siis korostaa, jotta organisaatio saa kokoon muutok-
seen uskovan vahvan ryhman sita vetamaan. Samoin muutoshalukkuus mahdollistaa muutoksen tar-
vitseman aktiivisen viestinnan ja ylipdataan siihen tarvittavien resurssien kayton. (Kotter 1996, 31—
32.) Ihmisilla on taipumus keksia lukemattomia syita olla sitoutumatta muutosten vaatimaan yhteis-

tydhon, jos he eivdt usko siihen itse tai pitavat muutosta vaaran suuntaisena (Kotter 1991, 32).

Mikali yrityksella ei ole valttamatonta tarvetta esimerkiksi taloudellisen tilanteen takia tehda muu-
tosta direktio-oikeutta kayttamalla, silld on tarve luoda muutoksen perusteet muutoin. Organisaation
sisdinen itsetyytyvaisyys pitad minimoida kaikin kdytettavissa olevin keinoin. Muutoksen valttamatt6-
myytta tulee korostaa, jotta kiire ja muutoksen tarve toimivat itse muutokselle katalyyttina sita kiih-
dyttaen. (Kotter 1996, 37.)

Muutoksen vélttamattdmyyden tunnetta voi kasvattaa esimerkiksi nayttdmalla kirjanpidossa tappiol-
lista tulosta, paljastamalla organisaation omia heikkouksia kilpailijoihin verrattuna tai antamalla vir-
heiden tapahtua niihin ennalta puuttumatta. Myds tavoitteet voi asettaa uusiksi siten, etté niita ei
voi perinteisia toimintatapoja noudattamalla saavuttaa. Myos asiakas-, toimittaja- ja omistajatyyty-

mattdmyytta tulee viestia lapi koko organisaation. (Kotter 1996, 18.)

Itsetyytyvaisyys saa joskus aikaan naennaista turhaa kiiretta ja epdolennaista tekemistd, kuten jat-
kuvaa kokoustamista, tyéryhmien turhaa pohinaa ja sahkdpostitulvan kanssa tuskailua. Sita voi olla
joskus vaikea erottaa muutostahdon aikaansaamasta valttamattdmasta ja pakottavasta tekemisesta.
(Myllymaki 2017, 70.)

3.3.2 Ohjaavan tiimin perustaminen

Maailmassa on esimerkkeja yrityksistd, joiden johtajat, kuten esimerkiksi Elon Musk yrityksessa
Tesla, mielletdan koko brandin yksinvaltiaaksi ja menestyksen avaimiksi. Yleisen kdsityksen mukaan
nama superjohtajat pystyvat yksin viemaan ldpi vaikeitakin muutoksia niissa aina onnistuen. Tama

kasitys on erittdin vaarallinen. (Kotter 1996, 45).

Todellisuudessa mittavia muutoksia on yhden ihmisen erittdin vaikea saada aikaan, vaan muutok-
selle tarvitaan vahva ohjaava ryhma, jossa on riittavasti asemaan perustuvaa valtaa, asiantunte-
musta, uskottavuutta ja johtajuutta. Ryhman tulee kyeta esittamaan visio uskottavasti ja itsekin sii-
hen uskoen suurelle joukolle organisaation henkildita siten, ettd epailijat ja muutosvastaiset jadvat
vahemmistéon. (Kotter 1996, 45-48.)

Parhaiksi kehittyneissa yrityksissa niiden johtajat ovat aloittaneet muutoshankkeita hankkimalla en-
sin oikeat ihmiset johtamaan muutosta. Samassa yhteydessa he ovat karsineet pois ne henkilét,

jotka ovat todenneet muutosten kannalta vaariksi. (Myllymaki 2017, 66.)

Ryhmaa perustettaessa sen henkil6t tulisi valita siten, etta siihen ei oteta mukaan liian vahvan itse-
tunnon omaavia jasenia eika niin sanottuja selkdan puukottajia. Liian itsevarmat ryhman jasenet vie-

vat ajan ja tilan muilta jasenilta ndivettden muutostydn tarvitsemat keskustelut. Tarkeilevat selkdan
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puukottajat sitd vastoin rikkovat ryhman sisdlla tarvittavan ehdottoman luottamuksen omia etujaan
itsekkaasti ajaen. Fiksut muutosjohtajat tunnistavat edelld mainitut ihmistyypit ja jattavat heidat pois

laskuista ryhmaa perustettaessa. (Kotter 1996, 52.)

3.3.3 Vision ja strategian laatiminen

Kun yritys tai organisaatio perustetaan, sen olemassaololle on jokin syy eli missio. Missio siis kertoo
yrityksen tehtdvasta sen omassa toimintaymparistdssa tai yhteiskunnassa. Visio puolestaan tarkoit-
taa yrityksen tulevaisuuden tavoitetilaa, johon se pyrkii tietyn ajanjakson kuluessa. Strategia vastaa

kysymykseen siitd, miten tavoitetila aiotaan saavuttaa. (Yrityksen-perustaminen.net 2023.)

Visio on siis tulevaisuuden kuva, johon muutoshankkeella tahdataan. Se kirkastaa tavoitetta, kan-
nustaa ihmisia toimimaan yhteisten tavoitteiden eteen ja auttaa satojen tai jopa tuhansien ihmisten

tehtdvien tehokkaassa ja nopeassa koordinoinnissa. (Kotter 1996, 60.)

Hyva visio myds tuo ndkyviin sellaiset hankkeet ja projektit, jotka eivat edesauta tavoitetilaan paase-
mista, vaan ovat kokonaisuuden kannalta turhia kustannuseria ja resurssisyoppdja. Sellaiset projek-

tit voidaan keskeyttda yhteensopimattomina. (Kotter 1996, 61.)

Jotta visio olisi innostava ja omaksuttavissa, sen koostamisessa kannattaa kayttéaa konkretiaa ja hyo-
dyntaa kuvia ja tarinoita. Vision tulisi olla kdsin kosketeltava, ymmarrettdva ja muutenkin ihmisille
sopivan kokoinen. Jos vision ja sen toteuttamiseen tarvittavan strategian kuvaamiseen tarvitaan
kymmenien sivujen dokumentti, se ei todenndkdisesti avaudu kuin sen laatijoille itselleen. Keskeista
visiolle ja strategialle on se, etta jokainen yksil6 voi samaistua niihin ja peilata omaa ty6taan niiden
kautta. Tavoitetilan tulee myos olla riittédvan kaukana nykytilasta, silléa muuten on riski paikoilleen

jaamisesta. (Korhonen & Bergman, 46-50.)

Hyva visio kuvaa tulevaisuuden hyvin ja vetoaa tyontekijoiden, asiakkaiden, osakkaiden ja muiden
sidosryhmien odotuksiin. Se koostuu realistisista ja toteutettavissa olevista tavoitteista, jotka ovat
riittdvan selkedsti rajattu. Joustavuus on myos yksi hyvan vision tunnusmerkki, silld sen tulee olla
riittdvan mukautuva, jotta ihmiset pystyvat reagoimaan toiminnassaan oma-aloitteisesti ja eri tavoin

olosuhteiden muuttumisen mukaan. (Kotter 1996, 63.)

3.3.4 Muutosvisiosta viestiminen

Myllymaki (2017, 85) on tiivistanyt kirjassaan Osmo A. Wiion (1928-2013) inhimillisen viestinnan lait

viestinnan vaikeudesta:

1. Viestintad yleensa epdonnistuu, paitsi sattumalta.
1.1 Jos viestinta voi epaonnistua, niin se epaonnistuu.

1.2 Jos viestinta ei voi epaonnistua, niin se kuitenkin tavallisimmin
epaonnistuu.

1.3 Jos viestinta nayttaa onnistuvan toivotulla tavalla, niin kyseessa
on vaarinkasitys.

1.4 Jos olet itse viestintdan tyytyvadinen, niin viestinta varmasti epa-
onnistuu.
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2. Jos sanoma voidaan tulkita eri tavoin, niin se tulkitaan tavalla,
josta on eniten vahinkoa.

3. On olemassa aina joku, joka tietaa sinua itsedsi paremmin, mita
olet sanomallasi tarkoittanut.

4. Mitd enemman viestitaan, sitda huonommin viestinta onnistuu.

Muutokseen osallistuvilla on aina pitka liuta kysymyksid, joihin muutoksen vastuullisten viestinnalta
odotetaan vastauksia. Kaikkiin kysymyksiin on kuitenkin mahdoton vastata ennalta. Niinpa muutok-
sesta tiedottamista kannattaa tehostaa info- ja keskustelutilaisuuksissa. Kahdenvalisid keskusteluja
kannattaa my0s jarjestda, silla monet pelkaavat tulevansa nolatuiksi, jos avaavat suunsa suurem-
man joukon edessa. Myds muutoshankkeen puolestapuhuijia kannattaa sparrata kahden kesken, silla
heilld on mahdollisuus puhua muutoksen puolesta kahvipdytd- ja kaytavakeskusteluissa. He pystyvat

tuomaan myods henkiléstéa mietityttdvat asiat johdon tietoisuuteen. (Myllymaki 2017, 86.)

Nykyddn useissa organisaatioissa kaytossa olevat kaksisuuntaiset digitaaliset tyokalut, kuten Micro-
softin Yammer ja Teams, tarjoavat monipuoliset kanavat oikea-aikaiseen ja tehokkaaseen viestin-
tdan. Monissa organisaatioissa niilla on pystytty korvaamaan suuri osa sahkdpostiviestinnasta. (Kor-
honen & Bergman, 113.) Sahkopostilla tai muilla yksisuuntaisilla digitaalisilla viestintavalineilld ei voi
kuitenkaan korvata tilaisuuksia, joissa oman tydyhteisén tai koko osaston asioita kdydaan keskustel-
len lapi (Jarvinen 2013, 39).

Onnistunut visiosta viestiminen on kuitenkin muutoksen kulmakivi. Kun helposti ymmarrettava vies-
tintd hyvin perustellusta tavoitetilasta saavuttaa koko henkilostdn, se motivoi ja edesauttaa toimen-
piteiden edistamisessa. Muussa tapauksessa muutoshankeen kone alkaa yskahtelemaéan. (Kotter
1996, 73.)

Viestittdessa kannattaa kiinnittéd huomiota muutamiin keskeisiin seikkoihin. Viestinnan tulee olla
yksinkertaista ja selkedd, ja ammattislangi tulee karsia pois. Sanalliset kielikuvat ja esimerkit autta-
vat viestin perille menoa, samoin kuin viestin toistaminen. Myds selvittamatta jaavat ristiriitaisuudet
nakertavat koko viestinnan uskottavuutta, joten ne kannattaa selvittda heti niiden ilmettya. (Kotter
1996, 76.)

Pelkkd hyvasti laadittu viesti ei varmista viestin perille menoa, ellei sita tarjoilla oikein. Kehonkielella
on nimittdin itse sanoja suurempi voima. Jos sanat ja kehonkieli tekoineen ovat ristiriidassa, ihmiset

kuuntelevat ehdottomasti kehonkieltd ja sanat menettdvat merkityksensa. (Skogholm 2021, 52.)

Skogholm (2021, 53) nostaa kirjassaan esiin Albert Mehrabianin ja hanen kollegansa tutkimuksen,
jossa tutkittiin ilmeiden ja danensavyn merkitysté verbaalisen viestinnan kannalta. Tutkimus paljasti,

ettd sanojen osuus oli ainoastaan 7 prosenttia, kun haluttiin ilmaista viestiin liittyvaa tunnetta.

e sanat7 %
e painotus ja puheen sévy 38 %
e ilmeet 55 %

Jotta muutosjohtaja saa varmimmin viestinsa perille, hdnen kannattaa esiintyessaan kaantya kuuli-
joiden puoleen koko kehollaan, kumartua aavistus henkilén tai ryhman suuntaan, luoda katsekon-

takti kuulijoihin ja pitéd kdmmenet ulospain ja eteen ojennettuina. Néilla keinoilla puhuja osoittaa,
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ettd se haluaa olla ldhella ryhmaa, eika ole pakenemassa tai lamaantumassa. Varsinaisen viestin pe-

rillemeno on ndin todennakdisempaa. (Skogholm 2021, 60-62).

3.3.5 Henkilostdn valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

Organisaation muutosajureita ovat sen toimintaymparistdssa tapahtuvat muutokset. Jotta kokonai-
nen organisaatio kykenee muuttumaan, on muutoksen tapahduttava aidosti myds sisalta kasin, mika
puolestaan edellyttda henkilostolta riittavia toimintavaltuuksia. Muussa tapauksessa henkilosto ei
pysty myotavaikuttamaan muutoksen vaatimalla tavalla. Henkil6std siis tarvitsee muutoksen onnistu-

misen kannalta riittavasti vastuuta ja valtuuksia. (Kotter 1996, 87.)

Kotterin toimintamallin (1996, 88) mukaan muutoshankkeen polulta on poistattava esteitd, jotka voi-
daan jakaa neljdan térkeimpdan: rakenteelliset esteet, puutteelliset taidot, tietojarjestelmat ja sopi-
mattomat esimiehet.

Viralliset rakenteet vaikeuttavat
toimeen tarttumista

'

Esimiehet jarruttavat Tyontekijat ymmartdvdt o o

uuden vision vision ja haluavat toteuttaa i Tarv ittavien zait ojen
totcuttamiscksi — sitd, mutta heidéin kétensd puuttuminen cstdd toimen-
tehtdvid toimenpiteitd ovat sidotut piteiden toteuttamista

f

Henkilosto- ja tietojarjestelmat
vaikeuttavat toimeen tarttumista

KUVA 6. Valtuuttamisen esteet (Kotter 1996)

Organisaatioiden uudistamishankkeiden yhteydessa vallitseva organisaatiorakenne ei ole yleensa
mikaan este, mutta silti hyvin laadittu visio ja sen toteuttamismahdollisuudet pilataan usein silld, etta
organisaatiossa ei ole annettu riittdvia valtuuksia. Jos rakenteellisia esteita ei poisteta heti hankkeen
alkumetreilld, vaarannetaan koko muutosprosessi henkildstdn katkeroitumisen ja turhautumisen seu-
rauksena. (Kotter 1996, 90-91.)

Jotta henkildstoé osa hyédyntaa tilaisuutta kayttaa heille annettua vastuuta ja valtaa, taytyy muutok-
sesta vastaavien varmistaa heidan osaamisensa. Heille taytyy jarjestad valmennusta ja koulutusta,

joka ottaa huomioon myés sen, etta pitkaaikaiset tyontekijat eivat voi poisoppia jopa vuosivuosikym-
menten aikaisista toimintatavoistaan muutamassa paivassa. Ihmisille tulee opettaa teknisten taitojen

lisaksi myds muutoksessa tarvittavia sosiaalisia taitoja ja asennemuutosta. (Kotter 1996, 92.)

Jokaisella muutoshankkeella on rajalliset resurssit. Aikaa, rahaa ja henkiléresursseja syovalla hank-
keella ei voi muuttaa heti kaikkea. Organisaation kulttuurin muuttaminen ennen koko muutoksen

paattymistd on vaikeaa, mutta tietojarjestelmien muutokset ovat helpompia. Mutta jos tehdaan vain
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pienia korjauksia epajohdonmukaisuuksiin nykytilan ja tavoitetilan valilld, tuloksena on usein epaon-
nistuminen. Muutoksesta vastuullisella ryhmalla on harvoin kykya ja valtaa toteuttaa tarvittavia suu-
ria tietojarjestelmamuutoksia, ennen kuin on saavutettu riittdvasti lyhyen tahtaimen onnistumisia.
(Kotter 1996, 95.)

Esimiehet ovat avainasemassa muutoshankkeissa, mutta myos heissa on muutokselle haitallisia ih-
misid. Osa ei suostu luopumaan omaksumistaan johtamismalleista, vaan jatkaa esimerkiksi kaskytta-
mistd ja tyon jatkuvaa valvomista, mikd sammuttaa aloitteellisuuden ja innovatiivisuuden kuin Ar-
gonkaasu tulen. Jos tuo muutosta ja sen visiota epaileva joukko on liian suuri, se aiheuttaa vakavia
ongelmia. Jos kyseessa olevilla ihmisilla on kaiken lisaksi paljon valtaa, he saattavat vieda pohjan
koko muutoshankkeelta. Talléin jo hankkeen alkuvaiheessa on kaytava rehelliset keskustelut kyseis-
ten tahojen kanssa ja jos heita ei saada aidosti mukaan muutokseen, heidat tulee jopa irtisanoa.
(Kotter 1996, 98.)

3.3.6 Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

Muutoksen ja siita pilkottujen toimenpiteiden etenemista tulee seurata aktiivisesti luotuihin mittarei-
hin pohjautuen. Palautteenanto ja palkitseminen muutoshankkeessa sen ollessa viela kesken on
oleellista, jotta hankkeen vaatima innostus ja aktiivinen eteenpain vienti jatkuu. Parhaimmillaan
muutoksen seurantaan voidaan kayttda samoja tuttuja tiedonkeruumenetelmia ja informaationlah-
teita, joita kaytetdaan itse perusorganisaationkin seurannassa. Se auttaa vahentamaan muutoksen
aiheuttamia kustannuksia ja auttaa valttdémaan muutosta varten laadittavia keinotekoisia mittareita,
jotka eivat tosiasiassa ole muutoksen onnistumisen kannalta edes merkityksellisia. (Mattila 2007,
176-177). Muutoshankkeen reippaan etenemisen varmistaminen on myos kustannuskysymys, silla
nopeasti lapiviety muutos on aina halvempi ja kuluttaa véhemman henkil6resursseja kuin hidas
(Tuominen 2015, 16).

Muutoksen etenemistd kannattaa mitata numeraalisesti — tuotemaaring, tunteina ja euroina. Maarit-
telematodn yleistasoinen mittaustapa todentaa muutoksen etenemista ja tukee yksildn ja ryhmén
tuntemusta, mutta ei kuitenkaan kerro totuutta. Konkreettiset luvut ovat muutoksen peili. (Hackse-

lius-Fonsén, 84.)

Lyhyen aikavalin onnistumisia on saatava organisaatiolle nakyviksi riippumatta siita, ovatko muutos-
hankkeen jotkin muut vaiheet vield alkutekijdissadn. Ne nimittain vahvistavat muutoshanketta osoit-
tamalla, ettd muutoksen eteen tehtavat toimenpiteet kannattavat. Toiseksi ne antavat muutoksen
vastuullisille mahdollisuuden hengahtaa, silla jatkuva pitkdaikainen jannittyneisyys on kuormittavaa.
Kolmanneksi onnistumiset antavat mahdollisuuden analysoida paatetyn vision toimivuutta konkretian
kautta, silla toisinaan visiokin vaatii viilaamista. Se taas vaikutta strategian tavoitteisiin ja sen toi-
menpiteisiin. Ilman lyhyen aikavalin onnistumisen juhlimista ja tarkastelua, vision ja strategian tar-
vitsemat korjausliikkeet saattavat tulla eteen liian mydhaan. Onnistumiset riisuvat myds hankkeen
epailijat ja vastustajat aseista. He ndkevat, ettd muutos tuottaa parannuksia ja hyétyja. Itse asiassa
mitd enemman hankkeella on muutosvastarintaa, sitda enemman tarvitaan lyhyen aikavalin onnistu-
misia. (Kotter 1996, 105-106.)
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3.3.7 Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

Kotterin mallin seitsemannessa vaiheessa muutoshankkeen lopputulos alkaa hahmottua ja saavute-
tut hyddyt realisoituvat. Tarkeda on kuitenkin pitda huoli siita, ettd koko hankkeen loppumista ei
juhlita liian aikaisin, silld henkildsto saattaa tulkita nopeasti, etta koko vaikea ja pitkd muutoshanke
projekteineen on niin sanotusti mennen talven lumia. Yhtena vakiinnuttaminen vaiheen toimenpi-
teend muutoksessa kiinnitettyina olleet resurssit allokoidaan uudelleen uusiin muutoksiin tai saavu-
tettujen hyétyjen lunastamiseen. (Mattila 2007, 192-193.)

Merkittdvissa muutoshankkeissa kannattaa kdyttda vakiinnuttamisessa apuna projektihenkilostoa.
Heita voidaan kiinnittaa kayttétukeen, uusien toimintatapojen perehdytykseen tai sisdaiseen myynti-
tydhon. Nailla toimenpiteilld voidaan varmistua siita, etta projektissa vallinnut intensiteetti jatkuu
myds operatiivisessa tuotannossa ja saatujen aikaansaannosten hyddyntamisessa. Talloin myds hyo-

tyjen kayttoonotto on nopeampaa. (Mattila 2007, 193.)

Muutoksiin kohdistuva vastustus ei havia koskaan (Kotter 1996, 116). Muutokset kannattaa juurrut-
taa osaksi organisaation kulttuuria, silla paikoilleen jahmettyva yritys on kuoleva yritys. Myds kayn-
nistetyt muutokset tulee vieda loppuun, vaikka lyhyen aikavalin onnistumisia tuleekin juhlia. Juhlimi-
sen krapulassa tulee helposti tunne, ettd nyt on aika levahtaa ja kerata voimia jatkovaiheita ajatel-
len. Se on virhe, sillad vauhtia ei saa hellittda. Muussa tapauksessa menetetdaan saatua liikke-energiaa,
josta seuraa vaistamatta taantuminen. Jopa usean vuoden tyé muutoshankkeen parissa on vaarassa
valua hukkaan. (Kotter 1996, 117). Toisaalta juuri lyhyen aikavalin onnistumiset toimivat usein uu-
sien muutoshankkeiden katalyytteind herattamalla ihmisissa uskoa ja rohkeutta tarttua uusiin ja suu-
rempiin muutosprojekteihin. (Kotter 1996, 124.)

3.3.8 Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Yrityskulttuuri syo strategian lounaaksi (Rossi 2015 ,13). Yrityskulttuuri tarkoittaa kdytanndssa yri-
tyksen paivittdista totuttua tapaa tehda asioita. Riippumatta siitd, miten hyvin organisaatio on ku-
vannut visionsa ja siihen tahtadvan strategian tavoitteineen ja toimenpiteineen, se ei onnistu toteut-

tamisessa, mikali yrityksen kulttuuri on strategian kanssa ristiriidassa. (Rossi 2015, 13).

Koska uudistamishankkeissa visioon tahtdavan strategian sen tavoitteiden kautta syntyy uusia toi-
mintamalleja, niiden sdilymisen ehtona on yhteensopivuus vallitsevan yrityskulttuurin kanssa. Jopa
vuosien aikana saavutetut hyddyt ja muutokset saattavat kuihtua pois, mikali niita ei saada juurru-
tettua organisaation kulttuuriin. (Kotter 1996, 130.)

Useissa uudistamishankkeissa on tarpeen karsia vanhan kulttuurin osia uusien menettelytapojen
tielta, vaikka edeltava yrityskulttuuri ei olekaan vahvassa ristiriidassa muutoshankkeen tavoitetilan
kanssa. Kulttuuri on vaikeasti muokattavissa, koska se ei onnistu vakisin. Vasta kun muutoshanke
tuottaa henkiléstolle nakyvid parannuksia ja hydtyja heidan muutettuansa toimintatapojaan, kulttuu-
rin on mahdollista muuttua. Vaikka muutosprosessi vaikuttaa jo heti alusta Iahtien asenteisiin ja toi-
mintatapoihin, niistd suurin osa sulautuu osaksi yrityskulttuuria vasta muutosprosessin lopussa. Uu-

sien toimintatapojen juurruttaminen vaatii niiden paremmuuden todistamista. Ne juurtuvat kulttuu-
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riin silloin, kun niiden toimivuus on henkiléstolle kiistatonta. Tuo paremmuus tulee osoittaa sanalli-
sen tuen ja ohjeiden kautta. Lisdksi vaaditaan ylentdmiskaytantdjen uudistamista ja jopa keskeisten

henkildiden vaihtamista, jotta kulttuurin muutos saadaan aikaiseksi. (Kotter 1996, 137).

Kun muutoshankkeen hyddyt on saatu juurrutettua osaksi yrityksen kulttuuria, voidaan puhua muu-
tosmyonteisesta kulttuurista. Tallaisessa kulttuurissa henkildstélla on mahdollisuus tarttua uusiin ti-
laisuuksiin, minimoida uhkia ja tunnistaa uusia tapoja voittaa. Kyseisid asioita he arvostavat ja ovat

talléin avoimina uusille muutoksille. (Kotter 2009, 135.)

3.4 Toimintamallin paivitys 2012

2012 Kotter julkaisi Harvard Business Review -julkaisussa paivityksen varsin vanhaan muutosjohta-
misen toimintamalliinsa. Paivitys sisédlsi edelleen kahdeksan kohtaa, joista Kotter kayttda nimitysta
kiihdyttimet. Artikkelissaan Kotter toteaa itsekin, etta vanhat toimintatavat eivat ole enda ajanmukai-
sia. Uudet kiihdyttajat, jotka seurailevat kuitenkin varsin ldhelld Kotterin aiempaa mallia, perustuvat
isomman ihmismadran tekemiseen aiempien johtaja tai esihenkild -vetoisen mallin sijaan. Lisdksi
han painottaa jatkossa johtajuuden (leadership) lisdamista pelkdn tyén ohjaamisen (management)

sijaan (Harvard Business Review 2012).

Paivityksen suurin muutos oli vaiheiden nimien ja jarjestyksen muuttaminen, mutta perusperiaate
pysyi samana: selked muutoksen visio, vahva johtaminen ja jatkuva viestinta ovat edelleen keskeisia
muutoksen onnistumisen kannalta. Paivityksen tarkoituksena oli tehdd mallista entistd helpommin

ymmarrettava ja sovellettavissa erilaisiin tilanteisiin organisaatioissa.

On siis tarkeda huomata, ettd nama muutokset eivat poista aiemman Kotterin muutosjohtamisen
mallin perusperiaatteita, kuten muutoksen kiireellisyyden korostamista ja vaiheittaisen lahestymista-
van kayttamistd. Sen sijaan ne taydentavat ja paivittavat naita periaatteita vastaamaan nykypaivan
liiketoimintaympdristén vaatimuksia. Muutosjohtaminen on jatkuva oppimisprosessi, ja mallit kehitty-

vat ajan my6té vastaamaan uusia haasteita ja mahdollisuuksia.
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4 ISTEKKI OY:N ORGANISAATIOMUUTOKSEN TARKOITUS JA TAVOITTEET

4.1 Istekki Oy

Istekki Oy on suomalainen vuonna 2009 Kuopiossa perustettu ICMT-yritys (Information, Commu-
nication and Medical Technology), joka tarjoaa monipuolisia teknologia- ja tietojarjestelmapalveluita
ja -ratkaisuja eri toimialoille. Istekki Oy keskittyy erityisesti julkishallinnon, terveydenhuollon ja yri-
tyssektorin asiakkaisiin toimien naiden inhouse-kumppanina, missa yhtion omistavat ne organisaa-
tiot, jotka kayttavat sen palveluita. Istekki Oy:n palveluvalikoimaan kuuluvat muun muassa tietojar-
jestelmakehitys, ohjelmistotuotanto, tietoturva- ja verkkojarjestelmat, kapasiteettipalvelut seka IT-
konsultointi. Se tarjoaa asiakkailleen my0s erilaisia pilvipalveluita, digitaalisia ratkaisuja ja asiakastu-
kipalveluita. Istekki Oy on vakiinnuttanut asemansa Suomessa ollen vuonna 2023 Suomen suurin
julkiomisteinen ICMT-yhti6. Yhtion asiakasomistajia ovat lukuisat hyvinvointialueet seka kaupungit ja
kunnat, ja sen toiminta koskettaa jo yli neljaé miljoonaa suomalaista. Yritys pyrkii tarjoamaan asiak-
kailleen luotettavia ja innovatiivisia ratkaisuja, jotka vastaavat heidan lilketoimintatarpeisiinsa. Se
auttaa asiakkaitaan hyddyntamaan teknologiaa liiketoimintansa kehittémisessa ja tehokkuuden pa-
rantamisessa. (Istekki yrityksena 2023).

Yrityksen henkiléstomaara on kasvanut yhtion toimintavuosien aikana rajusti. Yrityksen perustami-
sen aikaan henkilostomaara oli alle 150 ja toimintaa oli yhdella paikkakunnalla. Vuonna 2023 henki-
|6stdmaara on jo yli 1400 ja toimipisteita viidessa eri kaupungissa. Myds asiakasomistajien madra on
noussut kyseisena ajanjaksona kahdesta kuuteenkymmeneenviiteen. Yhtion liikevaihto vuonna 2022
oli 197 miljoona euroa ja yhti6 on ollut jokaisena toimintavuotenaan kannattava. (Istekki hallinto
2023).

Istekilld on kansainvaliset sertifikaatit osoituksena toimivista laatu- ja toiminnanohjausmenetelmista
ja -jarjestelmistd. Se on auditoitu ISO 9001, ISO 13485 ja ISO 20000-1 sertifikaatein. ISO 27001
auditointi tapahtuu vuoden 2023 aikana. Yhtidlla on myds Suomen vahvimmat Platina, Yhteiskunnal-
linen yritys ja EkoKompassi -sertifikaatit. (Istekki yrityksena 2023.)

Yhtion strategian mukaan se varmistaa Suomen suurimman sote-alan muutoksen onnistumisen tu-
kemalla 2023 perustettujen hyvinvointialueiden toimintaa omilla ICMT-palveluillaan. Lisaksi se var-
mistaa asiakkaidensa toimintaymparistdjen laadukkaan tietoturvan ja tietosuojan varmistaen samalla
asiakastyytyvaisyyden ja asiakaskokemuksen parantumisen. Yhtion arvoja ovat asiakkaan menestys,

rohkeus, johtajuus, yhteisty6 ja vastuullisuus (Istekki arvot 2023).

4.2  Miksi Istekki Oy tarvitsi organisaatiomuutoksen?

Suomessa toteutettiin vuonna 2022 sen historian suurin sote-uudistushanke. Uudistuksessa Suo-
meen perustettiin 21 hyvinvointialuetta, joiden tehtdvéné on sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen
selkd pelastustoimen jarjestaminen. Helsingin kaupunki hoitaa sosiaali- ja terveydenhuollon seka
pelastustoimen palvelut alueellaan kuitenkin itse. Hyvinvointialueet aloittivat tehtdvéssaan 1.1.2023

ja samalla aiemmat sairaanhoitopiirit lakkautettiin. (Soteuudistus 2023.)

Istekki Oy:n asiakaskuntaan uudistus vaikutti merkittavasti, silld sen asiakasomistajia olivat aiemmin

olleet muuan muassa sairaanhoitopiirit. Yhtio tunnisti hyvinvointialueiden perustamisesta aiheutuvan
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muutoksen toimintaymparistdssaan ja joutui pohtimaan asemaansa uudelleen. Yhtién rullaava stra-
tegia tarkennettiin vuonna 2022 kolmeen eri painopisteeseen: hyvinvointialueiden ICMT-palvelujen
haltuunotto ja tuottaminen, kyberturva ja asiakaskokemuksen parantaminen. My&s aiemmat asia-
kastyytyvaisyysmittausten vaatimattomat tulokset otettiin strategiassa huomioon. Niiden perusteella

Istekki oli varsin hidas ja kustannustehoton.

Istekin henkilomaara on kasvanut toiminta-aikanaan huimasti. Lisdksi Covid-19 -pandemia muutti
yhtion paivittaista toimintaa merkittavasti muun muassa etatoihin siirtymisen vuoksi. Liséksi aiem-
missa henkilostotyytyvaisyysmittauksissa yhtio ei ollut saavuttanut sellaisia tuloksia, jotka olisivat
tukeneet vallinneen toimintamallin sailyvyytta. Pdinvastoin. Henkilost6 indikoi epaselvista vastuista,

epaselvasta paatoksenteosta ja sen hitaudesta seka liiallisesta byrokratiasta.

Aivan liian usein muutoksen tarve jaa yrityksilta ja organisaatioilta havaitsematta. Joko tarvittavia
muutoksia ei tunnisteta, niiden toteutuksessa ei onnistuta tai saatuja hyotyja ei saada juurrutetuksi
osaksi arkea. Jos muutoksessa onnistutaan, sen hyddyt saadaan takaisin moninkertaisena. Ep&on-

nistuessaan muutos saattaa yrityksen vaaraan. (Kotter & Rathgeber 2008, 13.)

Oli siis selvaa, etta Istekissa muutosta tarvittiin. Asiakkaiden toimintaymparistdissa tapahtuisi valtava
muutos, eika vuoteen 2022 saakka voimassa ollut yhtidn organisaatiorakenne ollut enda parhaimmil-
laan sitd tukemaan. Yhtio kaynnisti organisaatiomuutoksen suunnittelun ja uusi organisaatio otettiin
kayttdéon 1.7.2022, jotta se olisi toiminnassa hyvinvointialueiden kaynnistyessa 1.1.2023. Uusi orga-

nisaatiorakenne luotiin palvelemaan kansallista toimintaa.

4.3  Organisaatiomuutos ja sen tavoitteet

Tavoitteina organisaation muuttamiselle ja onnistumiselle pidettiin muuan muassa parantunutta
asiakas- ja henkildostotyytyvaisyyttd. Mittarit niiden mittaamiseen olivat jo olemassa, samoin kuin

vertailudataa aiemmista mittauksista.

Aiempi organisaatiorakenne (liite 1) oli toiminut aiemmin varsin hyvin, silld yhtid oli toiminut paaasi-
assa Pohjois-Savossa ja Pirkanmaalla. Mutta kun yhtio laajensi toimintaansa my®s Pohjois-Pohjan-
maalle, Keski-Suomeen ja Lansi-Uudellemaalle ja aloittavat hyvinvointialueet huomioitiin, tarvittiin

rakenteeseen yksinkertaistamista.

Yrityksen yksikodiden vdlisesta siiloutumisesta haluttiin eroon purkamalla aiemmin erilliset liiketoi-
minta- ja tuotantoyksikét yhdistamalla ne viideksi eri liiketoiminta-alueeksi (liite 2). Organisaation
paatoksentekokykya nopeutettiin ja vastuiden selkiyttémista parannettiin esimerkiksi laatimalla uu-
det laajat hankinta- ja paatosvaltuudet seka tuomalla ne esihenkildportaan kayttéon. Padtoksenteko
tuotiin lahelle toimintaa. Liiketoimintayksikdita tukemaan perustettiin sisdisia tukipalveluja, joista
nimettiin kullekin liiketoiminta-alueelle omat henkiléresurssinsa. Kyseisten henkiléresurssien tyénoh-

jauksesta vastaa kukin liiketoiminta-alue.

Liiketoiminta-alueiden johtajat nimettiin tulos- ja tuotantovastuullisiksi laajoin paatds- ja hankinta-

valtuuksin. My6s tuotteiden ja palveluiden kannattavuuslaskelmat ja hinnoittelut keskitettiin liiketoi-
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mintajohtajien vastuualueille tuotannon johtamisen oheen. Muutoksella haluttiin lisdta tuotantokus-
tannusten, palveluiden hinnoittelun ja asiakastyytyvaisyyden ymmarrysta ja keskinaista riippuvuutta.

Olihan asiakas ilmaissut tyytymattomyyttaan ICMT-kustannuksiinsa.

Muutamia keskeisid aiempia roolikuvauksia tarkennettiin. Palvelupaallikon poistuvan roolin aiemmat
tehtdvat jaettiin ryhmdpaallikon ja perustettujen tuoteomistajan ja ratkaisuarkkitehdin roolien kes-

ken. Tata kautta roolien tehtavat ja vastuut selkiytyivat.

Myds johtamisfoorumit ja johtoryhmatydskentely uudistettiin. Tiivistetysti kuvattuna valtaa ja vas-
tuuta annettiin yha useammalle ja hierarkiassa yha alemmas, jotta paatoksenteko olisi nopeaa ja

paatokset tehty sielld, missa paras substanssikin oli.

4.4 Tilaajan odotusarvot tutkimuksen suhteen

Tehty organisaatiomuutos oli yhtion historian suurin. Toki organisaatiota oli viilattu ja viritetty muu-

tamia kertoja aiemminkin, mutta nyt puhuttiin aidosti isosta muutoksesta.

Muutoksen omistivat kaksi strategisen johtoryhman jésentd. He laativat muutokselle vision aikatau-
luineen asiakas- ja henkildstotyytyvaisyyskyselyihin ja muuttuvaan toimintaympéristéon perustuen.
Muutoksen paatettiin jo heti sen julkistuksen yhteydessa olevan joustava. Organisaatiota tulisi pys-

tya muuttamaan ja korjaamaan heti, jos valittu malli ja rakenne ei osoittautuisi toimivaksi.

Taman opinndytetydna tehdyn tutkimuksen tilaajana oli yhtion tuotantojohtaja, joka toimi myds
muutoksen toisena omistajana. Tutkimuksen kautta haluttiin selvittad, miten muutoksessa onnistut-
tiin. Miten tavoitteiden mahdollinen saavuttaminen nakyi mittareiden kautta? Paraniko henkiléstdn
tyytyvaisyys? Miten esimiehet kokivat muutokset? Nakyikd organisaatiomuutos asiakastyytyvaisyy-
dessa? Miten muutoksia tulisi jatkossa systemaattisesti johtaa halutun lopputuloksen varmista-

miseksi?

Tutkimuksen osana koostettiin myds niin sanottu muutosjohtamisen pelikirja, joka toimii apuna seu-
raavien muutosten lapivienneissd. Pelikirja on tarkoitettu vain Istekin sisdiseen kdyttoon, eika sita

julkaista osana opinnaytety6ta.
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5 TUTKIMUSMENETELMA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimusmenetelmat

Monimetodisessa tutkimustavassa voidaan yhdistaa kvantitatiivinen eli maarallinen ja kvalitatiivinen
eli laadullinen tutkimustapa. Tavoitteena on parantaa tutkimuksen luotettavuutta tekemalla tutki-
muksesta kattavampi. Usein monimetodinen tutkimustapa on kuitenkin hidas ja kallis. (Vilkka 2015,
70.)

Taman opinndytetydn tutkimusmenetelmana kaytettiin menetelmatriangulaatiota, jossa numeerisen

aineiston tutkimisen lisaksi tehtiin teemahaastattelut syvallisemman tiedon saamiseksi.

Istekki on mitannut henkildstén tyytyvaisyytta useiden vuosien ajan, joten aiempaa numeerista ver-
tailudataa oli saatavilla. Yhtio oli myds tehnyt uuden henkildsttyytyvaisyyskyselyn organisaatiomuu-

toksen jdlkeen kevaalla 2023, joten relevanttia kvantitatiivista tutkimusaineistoa oli jo valmiiksi.

Istekki on mitannut sdé@nndllisesti myds asiakastyytyvaisyyttéd NPS-suositteluindeksimittauksin (Net
Promoter Score) ja sanallisin arvioin. Asiakastyytyvaisyysmittaus tehtiin vuoden 2023 kesakuussa
Iahes vuosi organisaatiomuutoksen jalkeen. Myds nama tulokset olivat kaytettavissa tutkimuksen
kvantitatiivisen arvioinnin materiaalina, eika erillista kyselya tutkimuksen nimissa tarvinnut tehda.
Tassa opinndytetydssa keskityttiin Istekin organisaatiomuutoksen sisdiseen tarkasteluun, minka

vuoksi asiakastyytyvaisyysmittauksen sanalliset arviot jatettiin tietoisesti pois tutkimuksesta.

Tutkimusta varten erikseen tehdyt vastaavat kyselyt olisivat aiheuttaneet turhia kustannuksia, joten
tutkimuksessa paatettiin hyodyntaa jo tehtyja kyselyja. Lisdksi henkilostd ja asiakkaat olisivat toden-

nakoisesti jattaneet suurelta osin kyselyihin vastaamatta, silld olihan vastaavat kyselyt juuri tehty.

Tutkimuksen kvalitatiivisena osana oli puolistrukturoitu haastattelu. Opinndytetydssa tehtiin teema-
haastattelu, jolla selvitettiin haastateltavien ndkemyksid organisaatiomuutokseen. Saatuja tuloksia

verrattiin kvantitatiivisiin tuloksiin.

5.2  Tutkimuksen etiikka

Anonymiteetti on yksi keskeisistd tutkimuksen eettisista perusteista. Sen tulee taata tutkittaville tai
tutkimuksessa mukana oleville ihmisille ja organisaatioille mahdollisuus sdilya anonyymeina. Se an-
taa myds lisda vapautta tutkijalle. Lisdksi lupaus anonymiteetistd rohkaisee tutkittavia rehellisiin mie-
lipiteisiin vaikeistakin asioista. On tosin pyrittava varmistamaan, etta haastateltaville ei anneta suoja-
kilped ja sité kautta mahdollisuutta epaasiallisiin tai loukkaaviin kommentteihin. Sellaiset tutkija voi
jattaa tutkimusaineistosta pois oman harkintansa mukaan, mutta asiaa tarkasti pohtien. Toki toisi-
naan tutkittava haluaa esiintya tutkimuksessa omalla nimellaan, silld siita saattaa olla hanelle esi-
merkiksi julkisuudessa henkilokohtaista hyétya. (Makinen 2006, 114-115.)

Tutkimusaineistoa on kasiteltdva luottamuksellisesti. Sen tallennuspaikat ja mahdolliset salaustavat
on kerrottava tutkittaville, jotta he voivat vakuuttua yksityisyytensa toteutumisesta. Anonymiteetti
onkin yksi keskeinen luottamuksen osoittamisen menetelma. Myds se on kerrottava, ketka padsevat
tutkimusaineistoon kasiksi. Tutkijan on suhtauduttava kaikkeen tutkimusaineistoonsa ja tutkittaviinsa

suurella vakavuudella luottamuksen varmistamiseksi. (Makinen 2006, 115-116.)



36 (60)

Julkisten yritysten ja organisaatioiden osallistuessa tutkimuksiin voidaan lahtdkohtaisesti olettaa,
ettd ne tarjoavat tukijoille kaiken niiden tarvitseman informaation ja avun. Niiden tuottavat yhteis-
kunnalle julkisia palveluja, jolloin my6s tutkimustulokset ovat paapiirteissaan avoimia julkiselle tar-
kastelulle. Sita vastoin yksityiset yritykset joutuvat pohtimaan kilpailijoitaan, liikesalaisuuksiaan ja
muita luottamuksellisia tietojaan osallistuessaan tutkimuksiin, jotta niiden asema markkinassa ei tue
uhatuksi. (Makinen 2006,119.)

Tutkimuksessa kdytetyn aineiston sdilyttamisessa tulee varmistua siitd, ettd myos silloin anonymi-
teetti sailyy. Aineiston myohempien kayttajien huolellisuudesta ei voi nimittdin etukateen varmistua.
Lisdksi tulee arvioida, on ylipaataan tarve sailyttaa kaikkea tutkimusaineistoa. Joskus riittaa, etta sai-

lytetdan vain ne osat, joihin tutkimuksen argumentit perustuvat. (Makinen 2006, 120.)

5.3  Tutkimuksen kvantitatiivinen osuus

Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus perustuu numeraalisen tiedon kasittelyyn. Se soveltuu me-
todiksi silloin, kun halutaan selvittad, miten jokin asia on muuttunut tai mita riippuvuuksia tietyilla
mitattavilla asioilla on. Tavoitteena on selittda mitattavan ilmitén tai asian toimintaa teknisesti nume-

roiden kautta, ja selvittda syy-seuraus -suhteita. (Vilkka 2015, 66—67.)

Yleisin aineiston keraamistapa kvantitatiivisessa tutkimuksessa on kyselylomake (Vilkka 2015, 94).
Sen perinteisin versio on paperisilla lomakkeilla tehty kysely, mutta nykyaan sen rinnalle on tullut
sahkdiset alustat esimerkiksi yritysten internet-sivustoille tai Facebookiin. Kyselyn toteutus riippuu
kohderyhmasta ja kyselyn tarkoituksesta. Kyselyn tekija voi itse olla mukana kyselytilanteessa tai
kysely voidaan toteuttaa esimerkiksi sahkdisesti tai postitse ilman tekijan lasndoloa, jolloin vastaaja

toimii kaytettavissa olevien ohjeiden perusteella. (Valli 2018, 92.)

Vastausten keradmisessa voidaan kayttaa useita eri tapoja. Kyselyt voidaan rakentaa perustuen
avoimiin palautteisiin, valmiisiin vastausvaihtoehtoihin tai jarjestysta mittaviin asteikkoihin. Mielipitei-
den mittaamisessa yleisin mittaustapa on Likertin asteikko. Alun perin Likertin asteikko oli seitsen-
portainen, mutta nykyaan siind kaytetdan myds joko yhdeksan- tai viisiportaista asteikkoa. Paritto-
muus antaa vastaajalle mahdollisuuden valita asteikon keskimmainen vaihtoehto, joka on yleensa
"en osaa sanoa” tai muuta vastaavaa. Joskus tutkittavasta asiasta riippuen keskimmaista neutraalia
vaihtoehtoa ei ole tarjolla lainkaan, vaan valinta tulee tehda esimerkiksi vaihtoehdoista Ei koskaan,
Harvoin, Puolet ajasta, Usein tai Aina. (Valli 2018, 106-107.)
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Valitse seuraavien vaihtoehtojen pohjalta:
1 =Taysin samaa mielta

2 = Melkein samaa mielta

3 = En osaa sanoa

4 = Melkein samaa mielta

5 =Taysin eri mielta

Ottaa huomioon toisten mielipiteet 1 2 = 4 B

Hanen kanssaan yhteistyd
onnistuu hyvin

Rikkoo koulun saantoja 1 2 3 4 5

KUVA 7. Esimerkki Likertin asteikosta (Valli 2018)

5.3.1 PeoplePower-tutkimus

Opinnaytety6n tutkimuksen kvantitatiivisessa osassa hyédynnettiin Istekin henkildstdlleen tekemia
PeoplePower-henkildstdtyytyvaisyyskyselyn tuloksia (liitteet 3 ja 4) vuosilta 2021 ja 2023. Kyseiset
liitteet sisaltavat salaiseksi luokiteltua tietoa ja on jatetty pois opinnaytetydn julkisesta versiosta.
Sahkdiseen kyselylomakkeeseen pohjautuvaa PeoplePower-henkilostétutkimusta tarjoaa Suomessa
Eezy Flow Oy. Likertin 5-asteikkoisen kyselyn kysymykset ja mittareiden asteikot ovat tutkimuksen
laatijan maarittelemia yritysten keskindisen vertailun mahdollistamiseksi, mutta muutamia yrityskoh-
taisia kysymyksia kyselyyn voi tarvittaessa lisata avointen palautteiden osioon. Istekin tekeman vuo-
den 2021 kyselyn tulokset edustavat aikaa ennen organisaatiomuutosta ja vuoden 2023 tulokset ai-
kaa muutoksen jalkeen. Tutkimusmetodi oli molemmissa tutkimuksissa sama, joten eri vuosien tu-

loksia voitiin pitaa vertailukelpoisina.

PeoplePower-henkildstotutkimus sisalsi 50 vaittamaa ja ne jaoteltiin 9 kategoriaan alla olevan kuvan

mukaisesti.

SITOUTUMINEN JOHTAMINEN SUORITUSKYKY

S
.. " TYOSKENTELY-

% TYOMOTIVAATIO TYON HALLINTA EDELLYTYKSET
o ]
17 VIESTINTA JA " TEHOKKUUS JA
% OSALLISTUMINEN ESIMIESTYO JOUSTAVUUS
o
'>I__ TYONANTAJAKUVA JOHTAMISKULTTUURI TOIMINTAKULTTUURI

KUVA 8. PeoplePower-tutkimuksen rakenne (Istekki kohtaamo 2023)
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PeoplePower-tutkimusaineistosta ei ollut kdytettdvissa siina kdytettavia algoritmeja, joten mittausten
virhemarginaaleja tai keskihajontoja ei voitu esittda. Tutkimuksen kannalta niilla ei kuitenkaan ollut
suurta merkitysta, silla tarkeinta oli tunnistaa kuluneen ajanjakson aikana tapahtuneet muutokset.
Lisdksi vastaajajoukko oli suuri, silld henkildstotyytyvaisyyskyselyt olivat kokonaistutkimuksia, joiden
perusjoukkona oli Istekin koko henkiléstd. N&din ollen tutkimuksessa ei tarvinnut paattaa erikseen,
kaytettdisiinkd siinad yksinkertaista satunnaisotantaa, systemaattista otantaa, ositettua otantaa tai
ryvasotantaa.

PeoplePower-tutkimus pitda sisalldan myos avointen vastausten osion, jossa vastataan tutkimuk-
sessa mukana oleviin kysymyksiin vapaasti sanallisesti. Istekki Oy ei luovuttanut avointen vastausten
materiaaleja tahan tutkimukseen vedoten anonymiteettisuojaan, vaikka niitakin olisi ollut mahdollista

arvioida tilastollisin menetelmin.

5.3.2 Asiakastyytyvaisyyskysely ja NPS

NPS (Net Promoter Score) on kansainvalisesti tunnettu nettosuositteluindeksi ja tutkimusmenetelma,
jolla mitataan asiakasuskollisuutta. Tutkimuksessa vastaajilta kysytaan, suosittelisiko se kyseessa
olevaa yritysta kollegoilleen, tutuilleen tai muille Idheisessa suhteessa olevilleen. Suosittelun merki-
tyksella on todettu olevan suuri vaikutus asiakasuskollisuuteen, asiakastyytyvdisyyteen ja yrityksen
tunnuslukuihin. (Taloustutkimus 2023.)

NPS-kyselyssa asiakas vastaa esitettyyn kysymykseen arvosanalla, joka on valilld 0-10. Arvosanan 9
tai 10 antaneita kutsutaan suosittelijoiksi. Arvosanan 0—6 antaneita nimitetdan arvostelijoiksi ja pas-
siivisiksi kutsutaan niitd, joiden antama arvosana on 7 tai 8. NPS lasketaan vahentamalla suositteli-
joiden maarasta arvostelijoiden maara ja sen jalkeen jakamalla saatu tulos kokonaisvastaajien maa-
ralla. Lopuksi tulos kerrotaan sadalla. Mikali saadut pisteet ovat yli 0, voidaan paatelld suurimman
osan kyselyyn vastanneista suosittelevan kyseista yritysta. Yli 50 NPS-pisteen tulos on jo erinomai-

nen. (Sales Communications julkaisuaika tuntematon.)

Istekki teetti asiakkailleen 26.6.2023 pdattyneen kyselyn, joka perustui NPS-mittaukseen. Kyselyn
tuloksista saatiin kooste (liite 5) mukaan tahan opinnaytetydhan. Koosteessa oli mukana myds aiem-
pien NPS-kyselyjen pisteet. Istekki Oy madritteli aineiston ei-julkiseksi ja kyseinen liite on jatetty

pois opinndytetyon julkisesta versiosta.

5.4  Tutkimuksen kvalitatiivinen osuus

Kvantitatiivisesta tutkimuksesta voidaan kayttaa nimitysta tilastollinen tutkimus (Heikkila 2014, 15).

Se siis pohjautuu useimmiten numeraalisiin mitattaviin arvoihin ja niistd tehtyihin havaintoihin.

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus sen sijaan yrittaa selvittaa tutkimuskohteesta, joka on yleensa
ihminen tai yritys, sen kayttdytymisen ja paatosten syita. Tutkimus keskittyy yleensa varsin pieneen
harkinnan varaisesti valittuun joukkoon, jota kuitenkin pyritédn tutkimaan mahdollisimman tarkasti.
Tarkoituksena ei ole laatia tilastollisia yleistyksid. Laadullisesta tutkimuksesta voidaan hy6tya esimer-
kiksi tuotekehityksessa ja markkinoinnissa, kun kohderyhmaa tutkitaan arvojen, asenteiden tai tar-

peiden valossa. Kvalitatiivinen tutkimus sopii tutkimusmenetelmaksi myos silloin, kun halutaan kehit-
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taa toimintaa, etsia uusia vaihtoehtoja tai tutkia sosiaalisia ongelmia. Kvantitatiivisen ja kvalitatiivi-
sen tutkimusmenetelman erot on helppo ymmartaa niiden tutkimuskohteelle asettamien kysymysten
kautta. Kun kvantitatiivinen menetelma kysyy Mika, Missa, Paljonko ja Kuinka usein, niin kvalitatiivi-
nen tutkimus vastaa kysymyksiin Miksi, Miten ja Millainen. (Heikkila 2014, 15.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineisto on usein tekstimuotoista ja sita ei kerata niin maaramuotoi-
sesti kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa voi myos kayttda valmiita
tutkimusmateriaaleja, joita ovat esimerkiksi omaelamankerrat, kirjeet, paivakirjat, tietokannat ja re-

kisterit. Yleensa tutkimusaineistoa kerdtdan kuitenkin haastattelujen avulla. (Heikkila 2014, 16.)

Vilkka toteaakin (2015, 122), etta haastatteluista on tullut Idhes synonyymi laadulliselle tutkimuk-
selle, vaikka se onkin vain yksi aineiston keruumenetelma. Tutkimushaastattelun muotoja on useita:

lomakehaastattelu, avoin haastattelu ja teemahaastattelu.

Puhuttaessa strukturoidusta haastattelusta tarkoitetaan lomakehaastattelua, jolle on ominaista en-
nalta laaditut kysymykset esittdmisjarjestyksineen. Vastausjarjestyksen tosin paattda haastateltava
tai ryhma itse, jos tutkija tai haastattelija ei ole ohjaamassa ja valvomassa. Jos vastaukset lomake-
kysymyksiin halutaan tietyssa jarjestyksessa, se on syyta kertoa lomakkeen tayttdohjeissa. Usein
edellisen kysymyksen vastaus nimittdin vaikuttaa seuraavan kysymyksen vastaukseen. (Vilkka 2014,
123.)

Lomakehaastattelu on oiva tutkimustapa silloin, kun tutkimuskohteena on hyvin rajattu asia, kuten

mielipide, nakemys, kasitys tai kokemus. Nyrkkisaanténa voi pitad, etta jos tutkittava asia on puret-
tavissa kolmesta kuuteen havainnoivaan kysymykseen, lomakehaastattelu on silloin toimiva tiedon-
keruun malli. (Vilkka 2014, 123).

Avoimen haastattelun mallissa ei laadita ennalta kysymyksia tai teemoja, vaan tutkimuksen aiheesta
keskustellaan haastateltavien kanssa avoimesti ja useaan kertaan. Avoimet haastattelut toteutetaan
tyypillisesti yksildhaastatteluina ja ne etenevét haastateltavan ehdoilla. Haastattelijan tehtavana on
ohjata keskustelua syvemmalle aiheeseen haastateltavan vastausten perusteella. (Vilkka 2014, 126—
127.)

Kolmas tutkimushaastattelun muoto on teemahaastattelu, joka onkin haastattelumenetelmista ylei-
sin. Siita kaytetadn myds nimitystd puolistrukturoitu haastattelu, jossa tutkittavasta asiasta jaotellut
keskeiset osat ja teemat kdydadn haastateltavan kanssa lapi. Tassa mallissa kasittelyjarjestyksella ei
ole merkitysta, mutta tavoitteena on, ettd haastateltava antaa oman ndkemyksensa kaikista aiheen
teemoista. Toisin kuin avoimessa haastattelussa, teemahaastattelussa haastattelijan tehtdvana on
varmistaa, ettd keskustelu pysyy teemojen ymparilla. Jos kyseessé on ryhmahaastattelu, haastatteli-
jan on huolehdittava tasapuolisuudesta siten, ettd kaikilla on yhdenvertainen mahdollisuus osallistua
keskusteluun. Tarvittaessa haastattelija voi jakaa puheenvuoroja. Haastattelija itse ei kuitenkaan saa
osallistua keskusteluun. (Vilkka 2014, 124-126.)

Verrattaessa teemahaastattelua strukturoituun ja avoimeen haastatteluun, voidaan todeta sen ole-
van ldahempana jalkimmaistd. Puolistrukturoitu nimitys on kuvaava siksi, etta aihepiirit eli teemat
ovat kaikille haastateltaville samat. Strukturoituun mallin verrattuna siitd puuttuu tyypilliset ennalta

asetetut kysymykset niiden jarjestyksineen ja avoimeen haastatteluun verrattuna se ei ole taysin
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vapaa. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 48). Teemahaastattelussa ihmisten tulkinnat asioista ja heidan niille

antamat merkitykset ovat avainasemassa (Hirsjarvi & Hurme 2011, 48).

Haastatteluista saatua aineistoa voidaan analysoida myds numeerisesti eli laskemalla, kuinka monta
kertaa jokin asia mainitaan tai esiintyy. Tulkinnan varaa jaa asian tarkeydesta, yleisyydesta tai

muusta vastaavasta. (Muotoilu.info 2018)

Teemahaastatteluun valittavilla henkilGilla tulee olla tietoa, kokemusta tai mielipiteita tutkittavasta
asiasta. Tarkeimmat valintakriteerit saadaan itse tutkimusaiheesta. Haastateltavilla itsellddn on nayt-
tanyt olevan kolme motiivia osallistua haastatteluihin: saada oma aani kuuluviin, tarve kertoa omista

kokemuksista ja halu hyédyntad muita samassa tilanteessa olevia. (Valli 2018, 32.)

Tassa opinndytetytssa kaytetaan kvalitatiivisen tutkimuksen menetelména teemahaastattelua. Iste-
kin tekemat henkilostotyytyvaisyyskyselyt sisalsivat myds niin sanotun Avoimet vastaukset -osion,
jossa henkilostd sai omin sanoin antaa haluamaansa palautetta esitettyihin kahteen kysymyksiin.
Aineisto ei kuitenkaan ollut tutkimuksen kaytéssa anonymiteettisuojan mahdollisen vaarantumisen

vuoksi.

Teemahaastattelulla haluttiin verrata ja varmistaa kvantitatiivisen analyysin johtopaatoksia, seka

saada syvallisempaa nakemysté organisaatiomuutoksen arviointiin.

5.4.1 Teemahaastattelut

Taman opinndytetydn laadullisen osuuden aineisto kerattiin haastattelemalla Istekin henkiléstoa.
Aineiston keruumalliksi valittiin haastattelut siksi, ettd kvantitatiivista materiaalia oli jo kaytettavissa
ja haastatteluilla pyrittiin saamaan lisad nakdkulmia tutkimuksen aiheeseen. Tavoitteena oli saada
haastateltavien omat ndkemykset uudesta organisaatiomuutoksesta peilaten niité Kotterin muutos-

johtamisen toimintamalliin.

Haastattelut tehtiin viidelle henkilélle, joista kukaan ei ollut suorassa esihenkilé-alainen -suhteessa
haastattelijaan. Haastateltavat valittiin satunnaisesti siten, etta kaksi heista toimi esihenkildase-
massa ja kolme asiantuntijatasolla. Haastateltavissa oli seka miehid etta naisia. Yrityksen johtohenki-
|6t jatettiin haastateltavista pois, silla heilld oli merkittdva rooli muutoksen johtamisessa. Heidan ar-
vionsa olisivat todennakdisesti olleet lilan positiivisia henkilokohtaisen muutosjohtamisen roolinsa
vuoksi. Haastattelut tallennettiin, josta haastateltaville kerrottiin ennakkoon. Haastattelut olivat yksi-

I6kohtaisia ja toteutettiin videovalityksen yhteydella.

Haastateltaville kerrottiin haastattelun aluksi, ettd heidédn anonymiteettinsa on taattu ja tutkimuksen
aineisto on tutkijan tyétilassa paasyoikeuksin suojattuna. Lisdksi haastatelluille kerrottiin, ettd video-
materiaali poistetaan heti litteroinnin jalkeen, ja ndin myos tehtiin. Aikaa kullekin haastattelulle va-

rattiin yksi tunti.

Haastattelut kirjoitettiin puhtaaksi eli litteroitiin videohaastattelumateriaaleista ensin ohjelmallisesti.
Litteroinnissa ei ollut tarpeen merkitd painotuksia, aannahdyksia tai taukoja, silld kyseessa oli tutki-

muksen kannalta yksinkertainen siséltdanalyysi. Materiaalit kaytiin sen jdlkeen heti haastattelujen
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jalkeen jarjestelmallisesti lapi, jotta mahdolliset kadnndsvirheet ja niiden vuoksi mahdolliset vaarin-
ymmarrykset saatiin karsittua pois. Haastattelujen videoinnit olivat viela avuksi, jos jokin litteroinnin

kohta oli tarkennettava varsinaisesta haastattelusta.

5.4.2 Haastatteluteemat ja kysymykset

Haastattelukysymykset jaettiin teemoittain, jotka laadittiin tutkittavan aiheen mukaan. Teemat joh-
dattelivat Kotterin muutosjohtamisen toimintamallia, jotta haastatteluiden vastausten perusteella
voitiin arvioida, milta osin sita oli noudatettu tietoisesti tai tietamattd. Haastattelujen teemoiksi ja

tutkimuskysymyksiksi valikoituivat seuraavat:

1. Organisaatiomuutoksen ajurit, visio ja ohjaava ryhma

a. Mitka olivat mielestasi syyt organisaation muutokselle?

b. Mitd muutoksella mielestasi tavoiteltiin?

¢. Oliko ajankohta mielestasi oikea?

d. Ketka olivat muutoksen omistajia ja muutoksesta vastaavia?
2. Organisaatiomuutoksen viestinta

a. Miten viestintd muutoksesta mielestasi onnistui?

b. Saitko organisaatiomuutoksesta riittdvasti tietoa?
3. Organisaatiomuutoksen onnistumiset ja kompastuskivet

a. Kannattiko muutos mielestasi tehda?

b. Onko se nakynyt toiminnan muutoksessa?

c. Mita olisi kannattanut tehda toisin?

d. Miten muutoksen kaynnistdminen ja toteuttaminen vaikutti omaan tyohosi?
4. Muutoksen jalkauttaminen

a. Miten olet kokenut organisaatiomuutoksen kokonaisuutena?

b. Onko muutos mielestasi nyt valmis ja ohi?

Kysymyksia ei ldhetetty haastateltaville ennakkoon, milld pyrittiin autenttisen tilanteen ja aitojen

vastausten saamiseen itse haastattelutilanteessa.
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6 TULOSTEN TARKASTELU JA JOHTOPAATOKSET

6.1 PeoplePower-tulosten analyysi

Istekki on mitannut sa@nndllisesti henkildstonsa tyytyvaisyytta, silla toimivan yrityksen edellytyksena
on tyytyvdinen henkildsto, tyytyvaiset asiakkaat ja kannattava liiketoiminta (Questback 2023). Aiem-
min yhtio on kayttanyt mittausmenetelmana kansainvalisestikin tunnettua Great Place to Work -tut-

kimusta, mutta vuodesta 2019 Iahtien sen kaytéssa on ollut People Power -tutkimus.

Tutkimuksen aineistona oli Istekki Oy:n kaksi PeoplePower raporttia (liite 3 ja liite 4), joista toisen
henkildstéryhmana oli asiantuntijat (n=819) ja toisen esihenkilét (n=95). Kyselytutkimuksen koko-
naisvastaajajoukko oli 923 vastausprosentin oltua 69,8 %. Yhtitn johtoryhman paatokselld sen vas-
taukset oli jatetty tdman tutkimuksen raporteista pois (n=9). Vuoden 2021 tulokset olivat vertailu-

pohjana vuoden 2023 tuloksille. My&s alan yleinen normi oli vertailuissa mukana.

Analyysissa ensimmaisena huomio kiinnittyi siihen, ettd esihenkiliden ja asiantuntijoiden vastaukset
poikkesivat toisistaan suuresti. Esihenkilét kokivat organisaatiomuutoksen jdlkeisen ajan selvasti po-
sitiivisemmin kuin asiantuntijat. Siind missa asiantuntijoiden arviot edelliseen tutkimukseen verrat-
tuna paranivat 16 vaittdéman osalta 50:std, esihenkildiden vastaava luku oli 28. Toinen merkittava
havainto oli se, miten muutosten vahvuus koettiin. Asiantuntijoiden arvion mukaan suurin positiivi-
nen muutos tapahtui viestinnén ja osallistuminen alueella, jossa vaittdman “21 Jaamme ryhmas-
samme aktiivisesti omaa osaamistamme” arvo parani vaatimattomat 0,10 yksikkdd. Esihenkildiden
mielesta suurin muutos parempaan nahtiin paatéksenteon tehokkuudessa, jonka arvo parani 0,57

yksikk6a aiempaan.

Yksi merkittava havainto asiantuntijoiden vastauksissa liittyi muutoksella haettuihin parannuksiin.
Vaittdman "13 On selvad, kuka mistakin paattada” arvo oli laskenut edellisesta mittauksesta -0,17
yksikk6d. Huomattava lasku tarkoitti mittausmenetelman mukaan tilastollisesti merkittavaa eroa.
Mittaustuloksen voitiin ndhda olevan vahvassa ristiriidassa tehtyjen ja toteutettujen muutosten suh-
teen, silld hankinta- ja paatdsvaltuudet uusittiin ja paattsvaltaa tuotiin huomattavasti Iahemmas
operatiivista tasoa. Yhtena selittavana tekijana todettiin viestinta, joka ei ollut muutoksen jalkeen
asiantuntijaportaalle niin tiivistd ja toistuvaa, mitd se oli esihenkildille. Varsinainen paatoksenteko-

prosessi ei mydskadn nady selvasti operatiivista ty6ta tekevien arjessa.

Samoin asiantuntijoiden vastausten kohdan “45 Yhtiossamme tehdyt muutokset on toteutettu hyvin”
arvo oli pienentynyt -0,13 yksikkda. Myos se oli mittausmenetelman mukaan tilastollisesti merkittava
ero. Taman vaittdman heikentynyttd tulosta voitaisiin karrikoiden sanoa kuvaavan suoraan tehtya
organisaatiomuutosta. Se tulkinta on kuitenkin liian suppea, silld vaittdma koski kaikkia yhtiéssa teh-
tavia muutoksia. Istekissa on myds kdytdssa muutoksenhallinnan prosessi, joten suoraa analogiaa

organisaatiomuutoksen onnistumiseen vaittamasta ei voitu tehda.

Yksi vaittamista oli samansuuntainen seka asiantuntijoilla etta esimiehilld. Molempien mittaustulok-
set laskivat kohdassa, jossa piti arvioida henkiléstdn kohtelua reiluuden ja tasapuolisuuden kannalta.
Organisaatiomuutoksessa rakenteita uusittiin rajusti. Uusia esihenkildtehtdvid perustettiin ja moni

asiantuntija saikin uuden esimiehen, esihenkilétehtdvan tai muun mielekkddmman tehtdvan. Monet
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etenivat muutoksessa urallaan. Kyseiset muutokset nimityksineen saattoivat nayttaa joidenkin asian-
tuntijoiden ja esihenkildiden silmissa epaoikeudenmukaisilta tai sattumanvaraisilta. Muutoksessa laa-
dittiin my06s rooli- ja tehtdvakortteja, jotta tehtavat selkiytyisivat ja henkilostén oikeudenmukainen ja
tasapuolinen kohtelu olisi varmempaa. Niiden merkitys jai ilmeisesti henkildstélta mittauksessa huo-

mioimatta.

Uudet perustetut tehtdvat ja roolit vaativat kunnollista perehdytysta, mutta siihen ei ole ollut riitta-
vasti aikaa, mika kay ilmi asiantuntijoiden ja esihenkildiden vastausten perusteella. Laskenut tulos oli

helppo todeta ja ymmartaa, silld perehdytysprosessin oli jo aiemmin todettu olevan riittdmaton.

Esihenkildiden mittaustuloksia analysoitaessa oli selkeasti nahtavissa, etta organisaatiomuutoksen
tavoitteet oli saavutettu. Vaittamat liittyen paatoksentekoon, vahentyneeseen byrokratiaan, paatok-
senteon tehokkuuteen ja esihenkildiden toimintaan paranivat tuloksiltaan selvasti edelliseen mittauk-

seen verraten.

Kun PeoplePower tutkimusten tuloksia tarkasteltiin Kotterin kahdeksanvaiheisen mallin mukaan, voi-
tiin todeta viestinnan oleellinen merkitys muutoksessa. Esimiehet, joita aktiivisesti tiedotettiin muu-
toksen edetessd, antoivat selvasti parempia arvioita koko yhtion toimintaa koskeviin vaittamiin.
Heille muutoksen visio oli selva, ohjaava ryhma ja vastuulliset olivat tiedossa ja tarve muutokselle oli
perusteltu. Lisdksi heille annettiin muutoksen vaiheessa mahdollisuuksia vaikuttaa etenemiseen esi-

merkiksi ryhmien muodostamisessa ja rekrytoinneissa.

6.2  Asiakastyytyvadisyystutkimuksen analyysi

Kyselyssa asiakkailta kysyttiin, “Kuinka todennakdisesti suosittelisit Istekki Oy:td kollegallesi? 0 =
erittdin epatodennakdisesti, 10 = erittdin todennakoisesti”. Kysely lahetettiin 252 asiakkaan edusta-
jalle ja kohderyhmana olivat paallikkdnimikkeelld olevat (taktinen taso) ja johtajanimikkeelld olevat

(strateginen taso). Vastausprosentti oli 41 eli kyselyyn vastasi 104 henkilda.

Kyselyn NPS-lukema oli -25. Se tarkoittaa, ettad Istekin asiakkaissa oli enemman arvostelijoita kuin
suosittelijoita. NPS-tutkimus ei kerro, mitd arvosanoja arvostelijat antavat, vaan esimerkiksi arvosa-

noja 0 ja 6 kasitelldan yhdenvertaisesti. Niiltd osin NPS-mittausta voidaan pitaa varsin ankarana.

Vastaajajoukko oli jaoteltu seitsemaan luokkaan asiakassegmentittain. NPS-tuloksissa oli selvéa ha-
jontaa asiakkuuksien kesken parhaan tuloksen ollessa 67 ja heikoimman -75. Parhaat arvosanat an-
toivat asiakkaat, joiden toiminta ei muuttunut 2023 sote-uudistuksessa paljoakaan. Koska asiakkai-
den arvosanoissa oli huomattavan paljon eroavaisuutta, voitiin siis paatelld sen johtuvan muusta
kuin tehdysta organisaatiomuutoksesta, silla samalla organisaatiolla ja prosesseilla tuotettiin palvelut

kaikille asiakkaille.

Koosteen vapaan sanan palautteista huomioitiin kolme selkeintd. Asiakaspalautteissa ylivoimaisena
kivena kengassa oli palvelujen saatavuuteen, toimitusaikoihin ja ongelmien ratkaisuun liittyvat on-

gelmat. Laatuongelmat ja palvelujen hinta olivat myds mainittuina monissa asiakaspalautteissa.

Sote-uudistuksessa sairaanhoitopiirit lakkautettiin ja hyvinvointialueet ottivat sote-palvelut vastatta-
vikseen, kuten myds pelastustoimen palvelut. Kuntien ja kaupunkien henkildstdsta léhes puolet vaih-

toi tydbnantajaa heidan siirtyessaan hyvinvointialueiden palvelukseen. Heidan aiemmin kaytossaan



44 (60)

olleet jarjestelmat vaihtuivat padsaantodisesti hyvinvointialueiden kadyttamiin jarjestelmiin. Vuoden-
vaihteessa luotiin Istekissa kymmenia tuhansia uusia asiakkaiden kayttajatunnuksia. Samoin tydase-
mia ja matkapuhelimia asennettiin valtavia maaria uudelleen tai vanhojen tilalle toimitettiin koko-
naan uusia. Laitetoimittajilla oli ongelmia toimittaa tilattuja laitteita ajallaan, mika oli maailmanlaajui-
nen koronan jalkeinen ongelma. Useat toimittajat kayttivat tilannetta hyvakseen ja nostivat hintoja
jopa kohtuuttomasti. Asiakkaiden itsensa vastuulla olleet loppukayttdjien perehdytykset uusiin jar-
jestelmiin jaivat kiireessa varsin ohuiksi. Myds hyvinvointialueet itse olivat vaikeuksissa tyontekija-
maariensa tuplaannuttua. HR-jarjestelmat eivat olleet ajan tasalla ja hyvinvointialueiden tarkein vuo-
den vaihteen tavoite olikin saada maksettua tyontekijoidensa palkat. Kaikki edella mainittu nakyi
kiistatta rdjahtédneena tyokuormana myds Istekissa. Niilta osin NPS-tulokset ja niiden asiakaskohtai-

set erot selittyivat sote-uudistuksella, eika Istekissa tehdylla organisaatiomuutoksella.

6.3 Teemahaastattelujen tulokset

Teemahaastatteluista saadut aineistot tukivat tutkimuksen kvantitatiivisia tuloksia. Haastatelluista
esimiesasemassa olevat (n=2) kokivat organisaatiomuutoksen positiivisemmin, kuin asiantuntijaroo-

leissa (n=3) toimivat. Jokainen haastateltava oli ollut yhtién palveluksessa vahintédan nelja vuotta.

Haastateltuihin henkil6ihin viitataan alla anonyymisti merkinngilla E1-E2 (esimiesasemassa olevat) ja

A1-A3 (asiantuntijarooleissa toimivat). Tutkimustulokset on jaoteltu alla teemoittain.
Teema 1. Organisaatiomuutoksen ajurit, visio ja ohjaava ryhma

Haastattelujen aluksi keskustelu johdateltiin muutoksen tarpeeseen ja sen ajureihin. Jokainen haas-
tateltava totesi organisaation nopean kasvun ensisijaisesti syyksi muutostarpeelle. Haastateltujen
mukaan aiempi rakenne ei ollut tarpeeksi ketterd, mista esimerkkeind nostettiin liiketoimintojen ja

tuotannon valiset kuilut.

”.. siihen ehké& ovat johtaneet sellaiset tekijét, ettd mehdan ollaan kasvettu aika lailla.
Samaa rataa milld on tehty joskus kun on Idhdetty pienestd ponnistamaan niin €i, ei

kylld sitten suuressa mittakaavassa sitten varmaan sellaisenaan toimi.” (A1)

“.. ainakin nifnku minun nahdakseni osasyy oli se, etta haluttiin tétd liiketoiminta niin

kun tuoda lGhemmaéksi sitd tuotantoa, misséa sitd palvelua tehdéén.” (A2)

”.. kasvu on yKksi iso syy, minkd takia tarvittiin organisaatiomuutos ja siihen se vali-
kerros. ”(A3)

“No tuota tuota tietysti tuo yrityksen kasvu on ollut niin niin valtava, ettd on kipuillut
sen suhteen, ettd tota mitenkd se enda toimii tommoisessa yli 1000 asiantuntijan ja

monen ison asiakkaan kokonaisuudessa.” (E1)

“No kylldhan ne varmaan lahtékohtaiset syyt oli nimenomaan sen tuotannon ja liike-

toimintojen vélinen kuilu mitd haluttiin kaventaa.” (E2)

Kysyttdessa 1.1.2023 aloittaneiden hyvinvointialueiden merkitystd muutoksen ajureina, haastatelta-
vat totesivat myds sen vaikuttaneen muutoksen katalyyttind. Sita ei kuitenkaan nimetty kertaakaan

ensisijaiseksi muutoksen kaynnistajaksi.
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“No juu kylld tota nimenomaan niin kun se meidan oma jérjestdytyminen naita hyvin-

vointialueita ajatellen. ” (A2)

Myds henkilosto- ja asiakastyytyvaisyystutkimusten tuloksia ei mainittu muutoksen kdynnistdjina,
ennen kuin haastattelija kysyi niiden merkityksestd. Huomio on sinallddn merkittdva, koska organi-
saatiossa kuitenkin viestittiin muutostarpeista myos asiakkaan palautteiden ja henkildstotyytyvai-

syysmittausten perusteella.

Muutoksella tavoiteltaviin hyétyihin liittyivat oleellisesti asiakas- ja henkildstotyytyvaisyyskyselyjen
tulokset. Asiakkaan kommentit yhtién hitaudesta ja kustannustasosta tai henkiléston palautteet paa-
toksenteon kankeudesta ja epaselvista vastuista eivat kuitenkaan nousseet haastatteluissa esiin, kun

haastattelija kysyi muutoksen visiosta eli tavoitteista.

"Niinku kokonaisuutena ja oltaisi semmoinen niinku hyvé kumppani, niin kun néille
isoifle hyvinvointialueille plus meidén muillekin asiakkaille ja pystyttaisiin toimimaan

nifnku valtakunnallisesti hyvédna kumppanina.” (A1)

“Jotenkin mulle tulee mieleen se, ettd ettd en tieda oliko se vanhanaikainen se enti-
nen, mutta tuota edellisestd isommasta organisaation muutoksesta oli mennyt jo ai-

kaa, ettd jos miettii sitd.” (E1)

Kysyttdessa organisaatiomuutoksen ajankohtaa, haastateltavat kritisoivat sen julkistamista juuri en-
nen kesalomia. Ajankohdan valintaa liittyen hyvinvointialueiden toiminnan aloittamiseen ei myds-
kaan tunnistettu. Yhteista haastateltaville oli, ettd organisaatiomuutoksen ajankohtaa olisi haluttu

aikaistaa.

Jos meilld olisi ollut niin kun oma organisaatio jo heti siind kaksikymmentékaksi
alussa tdassd mallissa, niin se olisi ollut ehka niin kun paras, ettd sitten tota kaksikym-
mentékaksi vuonna olisi voitu keskittyd sitten pelkdstdéan naihin asiakkaan muutok-
siin.”(A3)

"Aika heikko heikko valinta. Kesélomat paélld just ennen kesélomia tehddén pastos,
etta nyt muutetaan organisaatiota ja tiedotetaan. Niin kukaan ei endsd muista kuin

palaa, ettd aina olla uudessa organisaatiossa.” (E2)

Vaikka onnistuneen muutoksen yksi tarkea edellytys on toimiva johto ja muutosta varten perustet-
tava ty6ryhmad, ainoastaan yksi haastatelluista osasi nimetd kaksi organisaatiomuutoksen omistajaa
oikein. My6s muutosta johtamaan perustettu ryhma tai sen jasenet eivat olleet haastateltavien tie-

dossa.
"Enpd itse asiassa tiedd. Luulen ettd johtoryhmdé, mutta se ei ole varma tieto.” (E2)

“(Toimitusjohtaja) Lasse, minun mielestad se on Lasse. Oikeasti en tiedd ettd ketd

sielld on.” (A3)

“Joo, siis mielesténi niin kun yksikoiden johtajat eli esimerkiksi niin kun meidén yksi-

kOssé sind. En, en osaa niinku nyt muuten nimetd sitd. ” (A2)
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“Joo en, en osaa sfihen niinku tiettyja nimid siis sindllaan yhdistaa.” (A1)

Muutoksen omistivat kaksi strategisen johtoryhman jasentd, jotka perustivat muutosta johtavan ryh-

man. Ryhmassa oli mukana viisi liiketoimintajohtajaa seka myds HR:n ja viestinndn johtajat.
Teema 2. Organisaatiomuutoksen viestinta

Viestinta ja sen merkitys on noussut esille jokaisessa yhtion teettamassa henkilostokyselyssa. Isossa
organisaatiomuutoksessa sen merkitys korostuu entisestdan. Toisessa haastattelun teemassa keski-
tyttiin muutoksen viestintdan ja siité annettuun tietoon. Haastatteluista kavi ilmi, etta esimiesporras
oli saanut selkedsti enemman tietoa, kuin asiantuntijataso. Jaettu tieto ei siis ollut tavoittanut asian-
tuntijatasoa siten, kuin muutosta varten perustettu tyéryhma kuvitteli tai toivoi. My0s itse viestintd

koettiin liian ylatasoiseksi ja vaikeaselkoiseksi.
"Ma kuvittelin itse, ettd se (informointi) on tarkoituksella pidetty salassa.” (A3)

"Mutta sitten niinku ettd se ei tarkoita sité, etteiko niitd sivistyssanoja ymmadarrettaisi
kuitenkin. Mutta ettd jos asioista puhuttaisiin niiden oikeilla nimilld, niin se varmaan
sitten niinku mydskin helpottaisi sitd, etta tiedettaisiin niinku ne odotukset mitka on.”
(A1)

“En ole tullut kuulluksi. Ei ole kysytty monesti organisaatiouudistuksessa. Ei niitd hir-
vedsti pystytd edes ennakkoon kdymdan lapi, mutta sitten se tuli se uusi organisaa-
tiorakenne esille, elikkd mitenkd me nyt tullaan jakautumaan. Sielld oli paljon kysy-

myksia kylld joihin ei silloin vastauksia saanut ja tavallaan vieldkin on kesken.” (E1)

"Nyt puhun tietysti omasta nékékulmasta, niin ettd en, en uskalla sanoa ettd miten
aslantuntijat sen néki, mutta kylléhén ainakin esimiestasolle siitd viestittiin. Ettd py-

syin kylld kérryilld ettd mitd tapahtuu ja milloin. ” (E2)

“Tiedonkulku kun saataisiin nyt vield niin, ettd se tulisi ihan oikeasti sieltd ylhasltd
alas asti ja siten, ettd me tiedettdisiin, ettd mitd se johto on halunnut niilld muutok-
silla niinku ettd kuinka sen pitéisi nakyd ihan ylhdaltd sinne loppupédahén saakka.”
(A1)

“Etta olisi pitényt ehkd saattaa niinku véhéan pidemmadlle sité keskustelua ja viestintéa
ja sitd ehkd meidén omaa kaksisuuntaista viestintad. Olisi kuunneltu myds niin kun

tota ruohonjuuritasoa.” (E2)

Tulevissa muutoksissa viestintadn on kiinnitettava erityisesti huomiota, jotta se saavuttaa myés asi-
antuntijatason. Erityisesti kannattaa panostaa kaksisuuntaiseen viestintdan, jotta kaikilla, joita muu-

tos koskettaa, on mahdollisuus tulla kuulluksi.
Teema 3. Organisaatiomuutoksen onnistumiset ja kompastuskivet

Onnistuneen muutoksen yksi tarve on saada onnistumisia naytetyksi toteen jo muutoksen aikana.

Ne tukevat muutoksen jatkumista ja motivoivat jatkamaan sen edistamistd. Kolmannessa teemassa
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keskityttiin pohtimaan, miten organisaatiomuutoksessa on onnistuttu ja mita olisi mahdollisesti kan-
nattanut tehda toisin.

Kysyttdessa haastateltavilta, kannattiko muutos ylipdataan tehda, olivat vastaukset varsin yksiselit-
teisia. Muutosta pidettiin hyvana ja positiivisena asiana, mutta sen hitaus ja keskeneraisyys nousivat
haastatteluissa my0os esille.

“Kannatti siis ehdottomasti, kannatti ja niinku sanoin, niin minun silmissa on oflu on-

nistunein organisaatiomuutos 10 vuoden aikana. ” (A3)

"Kylld minun mielestd kannatti. Se on hyva etta tota nimenomaan voi toimia siind

tuotannon Idhelld. Se on hyvd, ettd niitd pdatoksid saataisiin suoraviivaistettua.” (A2)
”.. mitd silloin haettiin ja tehtiin, niin tuntuu, ettd osa niista on vield pijpussa.” (E1)

"Ettd asiantuntijat ihmetteli vuodenvaihteessa, etta ei téda muutos ole vaikuttanut yh-
taan millaan tavalla, ettd miten taa nyt néin kauan kestda.” (E2)

Kun haastattelussa keskusteltiin muutoksen nakymisesta omassa tydssa, asiantuntijat totesivat, etta
se ei varsinaisesti ndy heidan arjessaan ja odotusarvo muutoksesta ei toteutunut taysimaaraisesti.
Kuitenkin myds positiivisia muutoksia oli havaittu muun muassa yhteistyon ja byrokratian vahenemi-
sen saralla.

"Se ei se el kylld valitettavasti vield tuota ndy.” (A1)

”.. pitda pikkuisen vield tehosta ja parantaa toimintaa ja tosiaan padstéisiin siihen uu-
teen rutiiniin kiinni,” (A2)

“On enemman yhteistyota, Iaheisempda yhteistyotd. ” (A2)
"Aikaisemminhan oli jonkun verran byrokraattisempaa.” (A1)

Muutos on nakynyt selkeammin haastateltujen esimiesten tydssa. Esimerkiksi uudet hankinta- ja

paatosvaltuudet ovat sujuvoittaneet heidan ty6taan ja nopeuttaneet paatdksentekoa.
"Niinku omalta osalta se on ndyttéytynyt silleen, etta toiminta on tehostunut.” (E1)
"Ehka sen ryhmdépaéllikon roolikortin ohi oleva tyékuorma on védhentynyt.” (E2)

"Nyt on aikaa sitten ehka siihen uuteen ja semmoiseen, mitd ei ennen pystynyt teke-

ma&én eikd ehtinyt tekeméan. ” (E2)
“Priorisointi on helpompaa.” (E1)

Organisaatiomuutoksen kompastuskiviksi tunnistettiin vain muutamia asioita. Esimerkiksi jo aiemmin
haastatteluissa noussut muutoksen ajankohta koettiin huonona ja viestinta riittdmattémana. Myoés

muutoksessa laaditut uudet roolit roolikortteineen olivat jaaneet epaselviksi.
"Ensimmdinen se ajankohta, ei heindkuussa, ei kesélomien aikaan. Kiftos.” (E2)

“Tuossa tuli (mieleen) se aikataulutus, ettd mieluummin ei keséloma-ajalle. Eli sitd

olisin ottanut aikaisemmaksi.” (E1)
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“Niinku aikaisemmin sanoin ne (roolien) rajat on vielékin epaselvia.” (A3)

“Sitd niinku roolien tarkentamista, ettd mitd kukakin tekee ja ehka vield vahan hio-

mista, ettd onko sielld paallekkaisyyksia, niin niitd, niitd pois.” (A2)

“Olisi tarvinnut, ettad joku olisi ne (roolikortit) jalkauttanut silleen niinku selkedsti.”
(E1)

Jotta muutoksella haetut parannukset saadaan osaksi arkea ja vallitseva yrityskulttuuri muuttumaan
halutusti, tulee muutoksen tavoitteet ja konkreettiset toimenpiteet vieda hallitusti ja eparéimatta

loppuun. Onnistumisista kannattaa myds viestia isosti ja juhlia pienempidkin onnistumisia.
Teema 4. Muutoksen jalkauttaminen

Neljantena teemana haastatteluissa keskityttiin muutoksen tuomiseen osaksi arkea. Vanha kulttuuri
ja sen toimintatavat istuvat organisaatioissa tiukasti, mika luo erityistarpeen uusien toimintamallien
jalkauttamisen varmistamiselle. Muutoksen tuloksista, onnistumisista, paattamisestd ja mahdollisista

jatkotoimenpiteisté kannattaa viestid henkildstolle aktiivisesti.

Jo aiemmissa puheenvuoroissaan osa haastateltavista totesi muutoksen varsinaisen tavoitteen olleen

hdamaran peitossa.

"Se organisaatiomuutos. Niin jos miettii sitd, niin se on aavistuksen semmoinen kui-

tenkin niinku hémdran peitossa tietylld tapaa.” (A1)

Muutosta johtava ryhma lopetti muutoksen johtamiseen keskittyneen toimintansa vuoden vaihteen
jalkeen ja sen rooli muutettiin taktiseksi johtoryhmaksi. Itse organisaatiomuutoksesta oli viestitty jo
aiemmin, ettd sen mahdolliset valuvirheet korjataan niin sanotusti lennossa, eika seuraavaa isoa
muutosta jadda odottamaan. Kun haastateltavilta kysyttiin, vielakd heidan mielestdan organisaa-
tiomuutos on kesken ja muutosta johtava ryhmé olemassa, vastaukset olivat yhtenevaisia. Muutok-
sen mahdollisesta paattymisesta ei ollut kasitysta, eika muutosta johtavan ryhman toiminnan lopet-

tamisesta ollut tietoa.

“Itse asiassa en. En kylld tiedd, ettd onko tota (muutosryhmdé) sellaisena olemassa?”
(A2)

"Mind toivon, etta se ei ole vield ohi. Niinku tarkoitan silld sitd, etta se voi olla niin,
kun jotkut linjaukset on jo sielld tehty. Mutta nyt mind odotan kovin, ettd se kantaa

hedelméé niinku sinne pohjalle saakka.” (A1)
” Ei, ei hajuakaan siitd, ettd mitd ne (muutosryhmdssa) tekee sielld taustalla. ” (A3)

“No ei minun mielestd ole ohi, koska ei me vield olla ehka sfind missd meidan pitaisi
olla.” (E2)

“En tiedd. En tiedd (onko muutosryhmé endsd kasassa).” (E2)

Teemahaastattelujen vastaukset ja kommentit olivat linjassa henkildstotyytyvaisyyskyselyn tulosten

kanssa. Asiantuntijat kokivat organisaatiomuutoksen eri tavoin kuin esimiehet. Viestinnan merkitys
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korostui monen teeman kohdalla ja sita olisi pitanyt olla muutoksessa selvasti enemman, varsinkin
asiantuntijatasolle. Muutosta johtava ryhma oli jaanyt varjoon, eika muutoksen mahdollisesta paat-
tymisesta ollut tietoa. Myds uudet roolit vaativat parempaa esittelya ja jalkauttamista organisaa-
tioon. Kun asiantuntijat, joita organisaatiossa on maarallisesti eniten, eivat tunnista muutoksesta
syntyvia hyoétyja tai eivat voi konkreettisesti todeta muutosta parempaan, riskina on vanhan kulttuu-
rin voitto tavoitellusta uudesta toimintamallista. Talldin toimintatavat luisuvat ennalleen, eika muu-

tolla tavoiteltuja hyotyja saada konkretisoitua.
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7 POHDINTA JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

7.1  Tutkimuksen eettisyys

Taman opinndytetyon tutkimustulokset kasiteltiin luottamuksellisina ja anonyymisti. Henkilost6- ja
asiakastyytyvaisyystutkimusten tuloksista ei kdynyt ilmi vastaajan nimi, tehtava, sukupuoli, etnisyys,
uskonto tai mikdan muukaan sellainen tieto, jolla vastaaja voitaisiin yhdistaa todelliseen henkiléon.
Kaikki tutkimusaineisto on Istekki Oy:n omaisuutta ja se vastaa aineiston sailytyksesta ja sen kasit-
telyyn oikeutettujen kayttooikeuksista. Henkilosto- ja asiakastyytyvaisyyskyselyjen tutkimusaineisto
oli ei-julkista, eika niitéd saanut julkaista osana opinnadytety6td. Kyseinen aineisto oli opinnaytetydn

liitteind, jolloin ne voitiin jattda raportin julkaisemisesta helposti pois.

Toimin Istekki Oy:ssa infrastruktuuripalvelut-yksikdn liiketoimintajohtajana. Pyrin ottamaan roolini
huomioon tutkimuksessa niin, ettd se ei vaikuttanut tutkimustulosten analysointiin. Teemahaastatte-
lujen vastaukset ja kommentit pyrin kasittelemaan mahdollisimman neutraalisti ja objektiivisesti.

Myds teemahaastatteluihin osallistujat valittiin siten, etta suoraa esihenkil6-alaissuhdetta ei ollut.

Talle opinnaytetydlle ei tarvinnut hakea lupaa eettisesta toimikunnasta, vaan tutkimusluvan antoi
tilaajana toiminut Istekki Oy. Kaikki haastateltavat olivat taysi-ikdisa, eika tutkimuksessa kasitelty

arkaluonteisia tietoja. Aineiston keruuseen osallistuminen oli vapaaehtoista.

Tdssa opinndytetydssa pyrittiin toimimaan huolellisuutta ja luottamusta noudattaen hyvan tieteelli-
sen kaytanndn mukaisesti. Opinndytety6ssa noudatettiin Savonia ammattikorkeakoulun ohjeita ja
maarayksia. Muiden tutkijoiden ja kirjailijoiden aineistot on merkitty lIdhdeluetteloihin ja viitteisiin
tarkasti.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusaineistoa saatiin opinndytetydn tilaajayritykselta Istekki Oy:ltd. Se on mitannut henkilds-

tonsa tyytyvaisyytta jo vuosia, samoin kuin asiakastyytyvaisyytta. Aineisto oli ulkopuolisen yrityksen
koostamaa, eika siind kaytettyja laskenta-algoritmeja ollut kdytettévissa. Mutta tutkimuksessa kes-
keista oli tutkia toimintamallin muutosta verrattuna entiseen, joten aineiston virhemarginaalit eivdt

olleet merkityksellisid. Lisaksi vastaajajoukko oli suuri, mika lisési tutkimuksen luotettavuutta.

Lahteina pyrittiin kdyttdmaan mahdollisimman uusia kirjoja ja teoksia. Muutosjohtaminen ja sen pe-
riaatteet ovat muuttuneet varsin vahan vuosien mittaan, mika puolsi myds vanhempien teosten

kayttdmista ldhdeaineistoina.

Verkkosivustojen materiaaleja kaytettiin kohtuudella. Monet aiheeseen liittyvat sivustot ovat blogi-
tyyppisia ja edustavat usein kirjoittajan omia ndkemyksia. Niissa on harvoin viittauksia varsinaisiin
Iahteisiin.

Teemahaastatteluissa huomioitiin haastateltavien asema suhteessa haastattelijaan. Téllé pyrittiin

siihen, etta haastateltavien vastaukset olivat mahdollisimman aitoja, eika heidan tarvinnut pohtia

vastaustensa vaikutuksia omaan asemaansa. Haastatteluihin osallistuminen oli tdysin vapaaehtoista.
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Organisaatiomuutoksen onnistuminen ja kehityskohteet

Taman opinndytetydn aiheena oli tutkia muutosjohtamista ja sen merkitysta organisaatiomuutok-
sessa. Opinndytetyon tilaajana ollut Istekki Oy halusi my6s ndkemysta siihen, miten kesalla 2022

tehty iso organisaatiomuutos oli onnistunut ja ndkyikd se henkildston ja asiakkaiden arvioinneissa.

Muutosta arvioitaessa on tarkkaan mietittdva muun muassa sen perusteet, tarvittavat resurssit, kus-
tannukset ja ajankohta. Istekki muutti organisaatiotaan 1.7.2022, jotta se oli valmis 2023 alussa,
kun hyvinvointialueet aloittivat toimintansa. Organisaatiomuutoksessa vastuita jarjesteltiin uusiksi,
perustettiin uusia rooleja ja paatdsvaltaa vastuineen jaettiin merkittavasti keskijohdolle. Muutos ol

iso ja ison muutoksen jalkauttaminen osaksi organisaation arkea vie aikaa.

Tutkimuksen yhtena johtopaatoksena voi todeta, etta organisaatiomuutos ei ollut jalkautunut riitta-
vasti osaksi yhtion paivittdista toimintaa ennen vuodenvaihdetta, mika oli asetettu niin sanotuksi
henkiseksi takarajaksi. Uuden organisaation viilaaminen huippuvireeseenhan voi kestaa vuosia. Uu-
det tehtavat eivat olleet kaikille vield selkeitd ja vastuut vield hieman hamaria. Vuodenvaihteessa
aloittaneet hyvinvointialueet generoivat uuteen organisaatioon valtavasti lisda tekemista hairio- ja
palvelupyyntdineen, mika lisasi painetta vastuuhenkildille entisestdan. Jatkossa muutoksen kannalta
on siis oleellista miettid sen ajankohta ja varata riittévasti aikaa sen toteuttamiseen ja juurruttami-

seen osaksi yrityksen paivittdista toimintaa.

Asiantuntijoiden ja esihenkildiden mielipiteet organisaatiomuutoksesta poikkesivat toisistaan paljon.
Henkildstotyytyvaisyysmittauksessa esihenkildiden arviot olivat selvasti positiivisempia aiempaan

mittaukseen verrattuna. Niiden perusteella muutoksella haetut parannukset olivat toteutuneet: paa-
toksenteko oli nopeutunut, vastuut olivat selkedmmat ja lilasta byrokratiasta oli paasty eroon. Myds
heidan esihenkildnsa saivat mairittelevaa palautetta esimerkiksi palautteenannon ja ongelmiin puut-

tumisen osalta.

Asiantuntijoiden tulokset kielivat jostakin muusta. Heille oli edelleen epéaselvad, kuka asioista uu-
dessa organisaatiossa paattaa. Myos puutteelliset perehdytykset nostettiin esiin, samoin kuin koettu
epatasa-arvo ja epdoikeudenmukaisuus. Myos yhtitssa toteutettuja muutoksia arvioitiin huonommin
toteutetuiksi kuin aiemmin. Asiantuntijoiden suunnasta tarkasteltuna organisaatiomuutos ei siis tuo-
nut toivottua tulosta. Kysymys kuuluukin, miten esihenkildiden kokema olisi saatu nékyvaksi myos
asiantuntijoille. Vastauksena voidaan todeta muutosjohtamisen yhdeksi virheeksi jo aiemmin todettu
liian vahadinen viestintd. Jatkossa muutoksissa kannattaa varmistaa oikea-aikainen ja ennen kaikkea
riittdva viestintd, jotta se tavoittaa koko henkildston ja sitd kautta ymmarryttaa koko yhtién uuteen
toimintamalliin. Esimiehilld itsellddn on my0ds iso vastuu muuttaa yhtion toimintaa vastaamaan uusia
toimintatapoja ja -malleja. Vanhaan toimintamalliin jumiutuminen ja siind roikkuminen uhkaa yritys-

kulttuurin muutosta viela vuosia.

Tiivistettyna voidaan kuitenkin todeta, ettda organisaatiomuutos oli kokonaisuudessaan onnistunut ja
sille asetetut tavoitteet toteutuivat. Muutos on kuitenkin vield kesken. Muutosta pitda viela johtaa ja
sitd pitda seurata pitkadn. Lisaksi siitd tulee viestid edelleen koko yhtidssa. Myods esihenkilita pitaa

tukea tehtdavassaan ja uudet perustetut roolit kuvata tarkemmin ja jalkauttaa perusteellisesti.
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7.4  Muutosjohtamisen pelikirja

Opinndytetyon yhtena tarkoituksena oli kehittaa yrityksen organisaatiomuutosten johtamista syste-
maattisemmaksi. Tilaaja halusi yhtena opinndytetydn lopputuloksensa niin sanotun muutosjohtami-

sen pelikirjan, jota voidaan hyddyntaa jatkossa muutosvastuullisten apuna.

Pelikirja (liite 6) laadittiin hyddyntden John Kotterin muutosjohtamisen toimintamalleja ja opinnayte-
tyossa esille tulleita kehityskohteita. Pelikirjassa nostettiin riskeina esiin myds mahdolliset muutoksen

riskit ja kompastuskivet.

Pelikirja on tarkoitettu vain Istekki Oy:n sisdiseen kayttoon, eikd se korvaa Istekin ISO 20000 mukai-
sia muutoshallinnan prosesseja tai muitakaan sen kaytdssa olevia toimintamalleja. Pelikirja on Iste-
killa kaytettavissa PowerPoint-muotoisena esityksend. Sen muutoshistoria, kayttdoikeudet ja sijainti

ovat madritelty yhtion asiakirjahallintaa koskevien maardysten mukaisesti.
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YHTEENVETO

Onnistunut muutos vaatii onnistunutta johtamista

Muutoksen on oltava tarkoin harkittu ja organisaation johdon on maariteltdva selkea visio siita, mita
muutoksella haetaan. Tavoitteiden on oltava konkreettisia, mitattavissa olevia ja realistisia. On erit-
tain tarkeaa viestia muutoksen syista, tavoitteista ja vaikutuksista organisaation sisalla. Tiedonkulun
on oltava avointa ja jatkuvaa, jotta kaikki osapuolet ymmartévat muutoksen merkityksen ja osallistu-
vat siihen aktiivisesti. Muutoksen onnistumisen kannalta on tarkead saada organisaation jasenet si-
toutumaan muutokseen ja osallistumaan sen suunnitteluun ja toteutukseen. Tydntekijdiden osallista-
minen paatoksentekoon ja mahdollisuus vaikuttaa muutoksen kulkuun lisdavat omistajuuden tun-

netta ja motivaatiota.

Organisaation on oltava valmis sopeutumaan muutoksiin ja kehittymdan jatkuvasti. Téma edellyttaa
joustavuutta, oppimiskykya ja kykya sopeutua uusiin tilanteisiin. Muutoskyvykkyys on keskeinen kil-

pailuetu nykypaivan nopeasti muuttuvassa liiketoimintaympéaristdssa.

On tarkeaa luoda selke@ muutosjohtamisen suunnitelma, joka sisaltda aikataulut, vastuut, resurssit
ja mittarit muutoksen edistymisen seurantaa varten. Suunnitelmaa on paivitettéva tarvittaessa, ja

muutoksen edistymistd on seurattava ja arvioitava saanndllisesti.

Muutokseen liittyy usein muutosvastarintaa, ja muutosjohtajan tehtavana on tunnistaa ja kasitella
vastarintaa rakentavalla tavalla. On tarkeda kuunnella ja ymmartéa vastarinnan syitd, kommunikoida

tehokkaasti ja tarjota tukea ja koulutusta tarvittaessa.

Muutos ei lopu siihen, ettd uudet jarjestelmat tai prosessit on otettu kdyttdéon. Jatkuva seuranta,
arviointi ja tarvittaessa korjaavien toimenpiteiden toteuttaminen ovat olennainen osa muutosjohta-
mista. On myds tarkedd juurruttaa uudet toimintatavat organisaation kulttuuriin ja tehda niisté osa
normaalia toimintaa. On tarkeaa kuitenkin muistaa, etta jokainen muutos on ainutlaatuinen, ja muu-

tosjohtaminen on sopeutettava organisaation tarpeisiin ja olosuhteisiin.

Johtaminen on perinteisimmillaan ja yksinkertaisimmillaan ihmisiin vaikuttamista. Asiat muuttuvat
ihmisten kautta ja niiden vaikutuksella, eivét itsekseen. Muutosjohtaminen tarkoittaa organisaation,
yrityksen tai yksilon tavoitteellista lahestymistapaa muutosten hallintaan ja johtamiseen. Se on pro-
sessi, jolla pyritdan saavuttamaan sujuva ja onnistunut muutos organisaation toiminnassa, raken-
teissa, kulttuurissa tai strategiassa. Muutokset voivat olla esimerkiksi uusien teknologioiden kayt-
téonotto, organisaation rakenteen muuttaminen, liiketoimintaprosessien uudistaminen tai kulttuurin
muokkaaminen vastaamaan paremmin uusia haasteita ja tavoitteita. Hyvin toteutettu muutosjohta-
minen voi auttaa organisaatiota valttémaan kaaosta ja vastustusta muutoksen aikana seka saavutta-

maan halutut tulokset tehokkaasti.

Tdssa opinnadytetydssa tutkittiin amerikkalaisen professori John P. Kotterin kahdeksanvaiheista muu-
tosjohtamisen toimintamallia. Vaikka toimintamalli on jo vanha, se on edelleen kayttdkelpoinen.
Opinndytetydssa kaytiin Iapi yleisimmat kompastuskivet muutoksissa ja vaihe vaiheelta Kotterin toi-

mintamalli, johon viitattiin useissa lahteenakin kaytetyissa kirjoissa ja teoksissa.
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Suomessa tehtiin vuoden 2023 alussa sen historian suurin sote-muutos, kun hyvinvointialueet ottivat
vastatakseen sosiaali-, perus- ja erikoisterveydenhoidon seka pelastustoimen palvelut. Istekki Oy
muutti organisaatiotaan sita ennen, jotta se olisi rakenteiltaan ja johtamismalleiltaan ryhmittynyt
oikein palvelemaan hyvinvointialueita ICMT-palveluissa. Tutkimusaineistona oli kdytdssa Istekki Oy:n
henkilosto- ja asiakastyytyvaisyysaineistoa vuosilta 2021 ja 2023. Materiaali oli ajankohtaista ja sita
pystyttiin kayttdmaan kesalla 2022 tehdyn organisaatiomuutoksen arvioinnin mittarina. Tutkimuk-
sessa tehtiin kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen menetelman tutkimusosuus. Kvalitatiivinen tutkimus

tehtiin teemahaastatteluna, jonka tulokset tukivat kvantitatiivisen tutkimuksen johtopaatoksia.

Tutkimuksessa havaittiin, ettad yksi keskeinen kehitettdva muutoksen osa on viestinta. Istekki Oy:n
tulee jatkossa panostaa tulevissa muutoksissa siihen, ettd muutoksen visio, vastuulliset, aikataulut ja
onnistumiset viestitdan tehokkaasti Iapi koko organisaation. Asiantuntijatason huomioiminen parem-

min muutoksen kaikissa vaiheissa auttaa my6s uuden toimintamallin jalkauttamisessa.

Opinnaytetytssa laadittiin myds niin sanottu muutosjohtamisen pelikirja Istekin sisdiseen kayttdon.
Siihen koottiin opinndytetyon keskeisimmat huomiot ja ohjeet tulevien muutosten onnistumisten var-

mistamiseksi.

8.2 Oma oppiminen

Opinnaytetytn aihe oli mielenkiintoinen, ajankohtainen ja se kasvatti omaa osaamistani muutosjoh-
tamisen osalta paljon. Koko oppimisprosessi oli kehittava ja konkreettinen, ja sen tuloksia pystytéan
hyddyntdmaan Istekki Oy:ssa heti. John P. Kotterin kahdeksanvaiheinen toimintamalli ei ollut mi-
nulle ennalta tuttu, mutta se vakuutti pitkdikdisyydestaan huolimatta, vaikka muitakin muutosjohta-
misen toimintamalleja on olemassa. Tydssa kavytiin lapi ihmisen psykologiaa, muutosvastarintaa, pal-
kitsemista ja esihenkildiden merkitystd muutoksissa. Nuo kaikki elementit tulee osata ottaa huomi-
oon, jotta haluttu muutos onnistuu. Niilld on luonnollisesti merkitystéd myos jokapdivaisessa tydssani.
Tarkein oppi tassa opinnaytetydssa oli kuitenkin vision merkitys muutokselle. Visio viitoittaa tien ja

ilman sitda matka on padmaaraténta ndaennadista etenemista.

Oma osaamiseni kehittyi myos tieteellisen tekstin tuottamisen saralla, missé pyrin tarkastelemaan
Iahdeaineistoja kriittisesti. Esimerkiksi pyrin minimoimaan verkkolahteiden kayttda ja tukeuduin paa-
osin kirjalliseen tutkimusaineistoon. Aiempaa tutkimusmateriaalia muutosjohtamisesta |6ytyi varsin

helposti ja sita oli riittavasti.

Teemahaastattelujen toteuttaminen tuntui luontevalta ja haastateltavat kertoivat omia kokemuksi-
aan ja nakemyksidan avoimesti. Haastattelut pysyivat teemojen aiheissa ja ne etenivat keskuste-
lunomaisesti. Myds teemahaastattelujen tekeminen oli minulle uuden oppimista. Pyrin hyédynta-

maan niitd omassa tydtehtavassani muissakin yhteyksissa.

8.3 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen jatkokehityskohteena olisi mielenkiintoista analysoida tehdyn organisaatiomuutoksen
vaikutuksia yhtidn taloudellisiin ja tuotannollisiin mittareihin. Miten organisaatiomuutos on vaikutta-
nut kannattavuuteen? Miten henkiléston tuottavuusmittari HCROI (Human Capital Return on Invest-

ment) on muuttunut ja miten muutos on vaikuttanut ostopalveluna ostetun tydn maaraan ja sen
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OSVA-mittariin (Outsourcing Value Added)? Myés asiakastyytyvaisyyden tarkempi tarkastelu organi-

saatiomuutoksen nakékulmasta on yksi hyva jatkokehitysidea.

Organisaatiomuutoksilla haetaan useimmiten myds tehokkuutta. Jatkotutkimuksessa olisi hyva selvit-
taa myos, mitd muutoksia lapimenoaikoihin on saatu eli miten uudet prosessit ja toimintamallit ovat
muuttaneet lapimenoaikoja myynnin liideista tarjouksiin, tilauksiin, kdyttédnottoprojekteihin ja lo-

pulta tuotantoon siirtoon.
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VANHA ORGANISAATIORAKENNE
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LIITE 2: UUSI ORGANISAATIORAKENNE
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LIITE 3: PEOPLEPOWER-TULOKSET, ASIANTUNTIJAT

Liite sisaltaa yrityksen salassa pidettdvaa aineistoa ja on jatetty pois tasta julkaisusta.

LIITE 4: PEOPLEPOWER-TULOKSET, ESIHENKILOT

Liite sisaltaa yrityksen salassa pidettdvaa aineistoa ja on jatetty pois tasta julkaisusta.

LIITE 5: KOOSTE ASIAKASTYYTYVAISYYSTUTKIMUKSESTA

Liite sisaltaa yrityksen salassa pidettdvaa aineistoa ja on jatetty pois tasta julkaisusta.

LIITE 6: MUUTOSJOHTAMISEN PELIKIRJA

Liite sisdltda yrityksen salassa pidettavaa aineistoa ja on jatetty pois tastd julkaisusta.
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