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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd onnistuneen muutosjohtamisen teoriaa ja
kartoittaa, kuinka tyytyvaisid suomalaisen henkiléstopalveluyrityksen, Yritys X:n hotelli- ja
ravintolatoimialan tyontekijat ovat yrityksessa tehtyyn uudelleenorganisoitumiseen, jonka
seurauksena toiminnassa siirryttiin asiakkuustiimimalliin. Liséksi opinnaytetydssa oli tarkoi-
tus vertailla Yritys X:ssa tehtyja toimenpiteitéa yhdysvaltalaisen taloustieteilijan ja Harvardin
entisen professorin John Kotterin vuonna 1996 kehittaman onnistuneen muutosjohtamisen
kahdeksanvaiheisen prosessin vaiheisiin ja selvittaa, voiko seuraamatta Kotterin mallin vai-
heita saavuttaa onnistuneita tuloksia muutoksen johtamisessa.

Yritys X:n henkiloston tyytyvaisyys asiakkuustiimimalliin kartoitettiin kvalitatiivisella kyselyll&.
Kyselyn vastaajajoukon suurus oli 20 henkil6a, eli kaikki ne henkilét, joiden tydtehtaviin uusi
asiakkuustiimimalli vaikutti. Kysely tehtiin Google Formsilla ja vastauslinkit lahetettiin vas-
taagjille sdhkopostilla. Vastausaika oli 20.2.2019-1.3.2019. Kyselyn vastausprosentti oli 65
prosenttia.

Kyselyn perusteella voitiin paatella, ettd henkiléstd oli erittain tyytyvainen toteutettuun muu-
tosprosessiin. Vaikka luonnollisesti joistain asioista tuli myds kritiikkia, olivat kommentit kui-
tenkin yleisesti positiivisia. Erityisesti asiakkuustiimimallia kehuttiin siitd, ettd muutos otettiin
nopeasti kayttéon, ja sen hydtyja muun muassa asiakaskokemukseen pidettiin toimivina.

Vertailtaessa Kotterin mallin toimenpiteita Yritys X:ss& toteutettuihin toimiin havaittiin, etta
niissa oli samankaltaisuuksia, mutta Kotterin mallia ei kuitenkaan seurattu kohta kohdalta.
Yritys X:n tyontekijat olivat erittain tyytyvaisia toteutettuun organisaatiomuutokseen, vaikkei
muutoksesta vastannut johtoryhméa kayttanytkdan Kotterin mallia. N&in voitiin todeta, etta
yritysten muutosprosessissa on mahdollista saavuttaa erinomaisiakin tuloksia, vaikkei nou-
dattaisikaan yhtd maailman uraauurtavimmista muutosjohtamismalleista.

Avainsanat muutosjohtaminen, hotelli- ja ravintolatoimiala, organisaatiomuu-
tos, asiakkuustiimimalli, kvalitatiivinen kysely
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The purpose of this thesis was to study the theory of successful change management
and to measure the satisfaction of Company X's employees in the organizational change
leading to the implementation of a client team model in the Hotel and Restaurant busi-
ness. In addition, the thesis compared the eight-step process of successful change ma-
nagement developed by a US economist and former Harvard professor John Kotter in
1996 to the steps that the Company X adopted in their change process. The goal was
to find out if it is possible to achieve considerable results without following the steps of
the Kotter model.

The company X staff's satisfaction with the customer team model was measured with a
qualitative survey. The size of the survey respondent group was 20, ie every person
whose working tasks were influenced by the new client team model. The survey was
conducted on Google Forms and the response links were sent to therespondents by
email. The response time was between the February 20th 2019 and March 1st 2019.
The response rate was 65 per cent.

On the basis of the survey, it was concluded that the staff was very pleased with the
change process. Even though some issues were obviously criticized , the comments
were generally positive. In particular, the customer team model was praised for the rapid
implementation of the new model and its benefits, including customer experience, were
considered effective.

Comparing the steps of Kotter’'s model to those of the Company X’s, it was noticed that
although there were similarities, the Kotter model was not followed to the point. Re-
gardless, the Company X's employees were very pleased with the organizational
change that took place. It can be concluded that it is possible to achieve excellent results
in a business transformation process, even if one of the world's most pioneering change
management models wasn’t even used.

Keywords change management, hotel and restaurant industry, or-
ganization change, client team model, qualitative survey
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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetyon tausta ja aiheen esittely

Valitsin taméan opinnaytetytn aiheen suorittaessani tydharjoittelujaksoa Yritys X:ssa ho-
telli- ja ravintola-alan HR-assistenttina. Mitaén tiettya toimeksiantoa en saanut, vaan va-
litsin aiheeksi muutosjohtamisen, silla se oli tydsuhteeni alussa hyvinkin relevantti asia.
Yritys X:ssa oli juuri silloin kdynnissa organisaatiomuutos, jossa henkiléstd jaettiin asi-
akkuustiimeihin siten, ettd jokaisella tiimilla oli omat nimetyt asiakkuudet. Asiakkuustii-
mimalliin siirtymisesta pidettiin paljon valmistelevia kokouksia, jotka inspiroivat selvitta-
maan lisaa niista prosesseista, jotka johtivat tdman mallin kayttéonottoon. Taman vuoksi
ehdotin itse, etta tekisin opinnaytetyoni Yritys X:n organisaatiomuutoksesta ja sain siihen
luvan, mikali yrityksen nimeé ei paljasteta.

Muutosjohtaminen on erittin ajankohtainen aihe yritysmaailmassa. Muutosta tapahtuu
jatkuvasti, ja siihen reagoimisesta ja varautumisesta on tullut yha kasvavissa maarin yri-
tysten toiminnan yksi tarkeimmistad elinehdoista (Lampinen 2015). Muutosjohtamisesta
I8ytyi paljon erilaista teoria-aineistoa, mutta yksi nimi, joka nousee esiin aina uudelleen
ja uudelleen, oli John Kotter. Hanen kirjansa "Leading change — Muutos vaatii johta-
juutta” on esimerkiksi valittu vuonna 2011 Time-lehdessa yhdeksi vaikuttavimmista yri-
tysjohtamiseen liittyvista kirjoista. (Medintz 2011). Sen vuoksi Kotteria pidetaankin yh-
tena maailman uraauurtavimmista tutkijoista muutosjohtamisen alalta, ja han on Kirjoit-
tanut aiheesta useita bestseller-kirjoja ja -artikkeleita (Aiken & Keller 2009). Kotter on
yhdysvaltalainen elékditynyt Harvardin yliopiston professori. Han tydskenteli Harvardin
yliopistossa lahes 20 vuotta luennoiden mm. liiketalouteen ja johtamiseen liittyvista ai-
heista. Kotter tydskentelee yha vuonna 2008 perustamassaan yrityksessa Kotter Inter-

national, joka tarjpaa mm. konsultointia muutosjohtamisen alalla. (Kotterinc. 2018.)

Kotter toteaa vuonna 1996 ilmestyneessa artikkelissaan, etta vain yksi kolmesta muu-
tosprosessista onnistuu (Kotter 1996). Vaikka aiheesta onkin tdman jalkeen kirjotettu sa-
toja artikkeleita ja kirjoja ja jarjestetty kymmenia kursseja, olivat McKinsey & Companyn
vuonna 2008 toteutetun kyselytutkimuksen tulokset silti tylya luettavaa. Yli 3 000 yritys-
johtajan vastauksista koottu maailmanlaajuinen vastaajajoukko oli yha Kotterin kanssa
samaa mielta: "Vain joka kolmas muutosprojekti oli onnistunut.” (Aiken & Keller 2009).
Kotter esitteli vuonna 1996 ilmestyneessa kirjassaan hyodyllisen kahdeksan kohdan

mallin, jossa kerrottiin keinoja, joilla muutosta voidaan johtaa onnistuneesti. (Kotter
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1996). Vaikka malli onkin luotu 1990-luvun lopulla, on se silti erittiin relevantti myos tana
paivana, kuten McKinsey & Companyn kysely todisti. (Aiken & Keller 2009). Kotterin

mallista kerrotaan tarkemmin luvussa 3.

1.2 Kohdeyrityksen esittely

Taman opinnaytetydn kohdeyritys on suomalainen vuonna 1999 perustettu henkilosto-
palveluyritys. Yrityksen palveluita ovat mm. henkilostovuokraus ja suorarekrytoinnit ho-
telli- ja ravintola-alalla sek&a kaupan alalla (Yritys X 2018). Yritys X:ll& on toimistoja ympari
Suomea. Lisaksi silla paljon kontakteja rekrytointikanaviin ulkomailla, erityisesti Puo-
lassa, Slovakiassa ja Filippiineilla. Silla ei kuitenkaan ole ulkomailla yhtaén toimipistetta,
mutta yhteisty6 toimii muuten hyvin. Esimerkiksi Filippiineilta Yritys X rekrytoi kymmenia
kokkeja vuosittain ympari Suomea ravintoloihin esimerkiksi sesonkien kiireavuksi tai jopa

toistaiseksi voimassa oleviin sopimuksiin. (Yritys X 2018.)

Yritys X fuusioitui emoyhtionsa kanssa vuoden 2017 alussa. Emoyhtié on suomalainen
suurkonserni, joka toimii myos henkiléstdpalvelualalla. Yritys X:n toiminta paatettiin kui-
tenkin sailyttda viela kauppojen jalkeen ennallaan, koska silla oli viela vahvoja asiakas-
suhteita, jotka haluttiin sailyttdaa ennallaan. Yritys X:lla oli liséksi tunnettu brandi, jota ei
haluttu heti lopettaa, vaan se paatettiin sulattaa pikkuhiljaa osaksi emoyhtiota. Lopulli-
sesti Yritys X:n brandi lopetettiin vuoden 2019 helmikuussa, ja jatkossa toimintaa teh-
daan pelkastaddn emoyhtion brandilla. Yritys X on jatetty enda vain pelkaksi aputoimi-
nimeksi. (Yritys X:n emoyhtié 2018.)

1.3 Opinnaytetyon tavoite ja rajaus

Opinnaytetyn tavoitteena on selvittdd, mitd muutosjohtamisen prosesseja ja toimenpi-
teité Yritys X:ssa kaytettiin sen hotelli- ja ravintolatoimialan tyontekijoiden organisoidut-
tua asiakkuustiimimalliin. Naita toimenpiteitd myos verrataan yhdysvaltalaisen taloustie-
teilija John Kotterin onnistuneen muutosjohtamisen kahdeksan kohdan malliin ja selvite-
taan, onko Yritys X hyodyntanyt Kotterin mallia omassa muutosprosessissaan, ja jos
mallia ei ole hyddynnetty, onko hyvid muutosjohtamisen tuloksia silti mahdollista saavut-
taa muillakin keinoin. Tavoitteena on lisdksi selvittaa, kuinka tyytyvaisia Yritys X:n tyon-
tekijat ovat toteutettuun muutosprosessiin ja sitéa varten tyontekijoille tehtiin kysely, jossa

he paasivat ilmaisemaan mielipiteensa asiakkuustiimimallia kohtaan.
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Vaikka tata opinnaytetytté ei tehtykdan suoranaisesti toimeksiantona, tyon tulokset tar-
joavat Yritys X:lle arvokasta tietoa heidan muutosjohtamisen tasosta ja se pyrkii myos

tarjoamaan ideoita yrityksen toiminnan kehittamiseen.

Tassa opinnaytetydssa Yritys X:n organisaatiomuutosta koskeva tarkastelujakso raja-
taan koskemaan vuotta 2018. Tahan paadyttiin, silla ajatus asiakkuustiimimallista syntyi
alkuvuodesta 2018 ja siihen siirryttiin 24.9.2018. Taman jalkeen muutoksesta alettiin
viestimaan asiakasyrityksille. Lopullisesti toiminta asiakkuustiimimallin mukaisesti aloi-
tettiin vuoden 2019 alussa samalla, kun Yritys X fuusioitui lopullisesti emoyrityksensa

kanssa. (Palvelujohtaja 2019).

1.4 Kaytetyt tutkimusmenetelmat ja aineisto

Tassa opinnaytetydssa toteutettiin selvitys, jonka aineistonkeruumenetemana oli kysely
Yritys X:n tyontekijoille. Kyselyissa kaytetaan paaasiassa kahta erilaista menetelmaa:
kvalitatiivista, eli laadullista, tai kvantitatiivista, eli maarallisia tutkimusmenetelméaa.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kysymykset ovat avoimempia ja tutkittavia asioita
pyritddn havainnoimaan sanallisin keinoin, kun taas kvantitatiivisessa tutkimuksessa

kaytetaan prosenttilukuja ja numeerisia arvoja. (Seppéanen 2017.)

Taman opinnaytetyon kysely oli kaytannossa kvalitatiivinen, silla ainoana poikkeuksena
oli ensimmainen kysymys, jossa kysyttiin, mihin asiakkuustiimiin vastaajat kuuluivat.
Kvantitatiivisilla keinoilla saatu tiimitieto auttaa selvittdm&an mahdolliset timien véaliset
erot tyytyvaisyydessa. Nain vastauksista pystyy selvittdmé&én, onko esimerkiksi yksi
tiimeista selkeasti tyyymaton tilanteeseen. Tiimitieto antaa myods Yritys X:lle enemman
tietoja kayttoon, silla kyselystd ndkee koko henkildston tyytyvaisyyden liséksi, myods
tiimien tyytyvaisyydet erikseen. Kuitenkin, koska tdamé&n opinndytetytn aiheena on
henkiloston kokonaistyytyvaisyys, kaikki vastaukset analysoitiin kokonaisuutena, eika

tiimeittain.

Kyselyn vastaajajajoukon suuruus oli 21 henkil6a, eli siihen kuuluivat kaikki Yritys X:n
Hotelli ja ravintola-alan asiakkuustiimeissa tytskentelevat henkil6t. Google Forms-
pohjainen kyselylomake lahetettiin vastaajille sdhkopostilla. Vastausaikaa kyselyyn oli
20.2.2019-1.3.2019. Valitsin itse kyselyn kysymykset, mutta niitd hieman muokattiin
sekd Yritys X:n edustajien, ettd Metropolian lehtori Kristiina Suihkon avustuksella.
Kyselyssé oli yhteensa kahdeksan kysymystd, joista ainoastaan aiemmin jo mainittu

tiimitiedon kysyva kysymys oli monivalintainen. Loput kysymykset olivat avoimia, eli

metropolia.fi WM etropolia



vastaajat pystyivat vastaamaan taysin omanlaisia vastauksiaan, eik& niiden pituutta

myoskaan rajoitettu. Kysely analysoidaan tarkemmin vield luvussa 6.

2 Muutosjohtaminen

2.1 Muutos yritysmaailmassa

Muutos on prosessi, jonka aikana jokin asia tai esine muuttuu joksikin taysin toiseksi,
kuin mita se lahtétilanteessa oli (Myllymaki 2017). Muutosta tapahtuu maailmassa koko
ajan. lhmiset ikdantyvat, metallit ruostuvat ja kukat kuihtuvat. Téllainen muutos on taysin
luonnollista ja siihen ei pysty vaikuttamaan muuten, kuin ehka hieman hidastamalla vaa-
jaamatonta. Myds yritysmaailmassa muutoksia tapahtuu jatkuvasti. Yrityksia syntyy, tai
menee konkurssiin ja tyontekijoitd palkataan lisda, tai heita irtisanotaan. Kaiken yritys-
toiminnan perimmainen ajatus on kuitenkin sama kuin ensimmaisilla luolaihmisillakin:
"eloonjaaminen”. Yrityksissa tehdaan toita yota paivaa tavoitteena keksia jatkuvasti uu-
sia keinoja pysya liiketoiminnan kehityksessé mukana ja vastata kuluttajien alati muuttu-
vaan kulutuskayttaytymiseen. (Myllymaki 2017). Yritykset tarvitsevatkin hyvia muutos-
johtamisen taitoja, silla paikoilleen jamahtaminen johtaa yleensa yritystoiminnan loppu-
miseen. Tasta varoittavia esimerkkeja ovat yritykset, kuten Blockbuster, Anttila ja Nokia,
jotka eivat onnistuneet pitAmaan yritystoimintaansa kannattavina, vaan jaivat heidan toi-
mialojansa ravisuttaneiden muutosten jalkoihin. Vuokraelokuvia myyneen Blockbusterin
johdossa ei osattu varautua elokuvien suoratoistopalvelujen rajahdysmaiseen suosion
kasvuun, miké taas aiheutti sen, ettd vuokraelokuvien kysynta laski niin paljon, etta lo-

pulta lahes kaikki yrityksen myymalat oli suljettava (Chang 2015).

Nokialla kavi hieman samantyylisesti. Alypuhelinten kehittamiseen ei osattu tai ymmar-
retty panostaa, jolloin sen pahimmat kilpailijat painoivat ohi, ja lopulta kilpailija Microsoft
osti sen puhelinliiketoiminnan (Koskinen 2014). Nokia kuitenkin onnistui sailyttAma&an
toimintansa muilla liiketoiminta-aloilla, ja yritys ei mennyt konkurssiin. Suomen silloinen
paaministeri Jyrki Katainen totesikin vuonna 2013 kuultuaan Nokian kaupoista, etta
"Muutos pelasti Nokian.” (Karvonen 2013). Anttilaa tosin edes muutos ei pelastanut kon-
kurssilta, vaan sen kaatoi tarve yrittaa Kilpailla periaatteissa kaikkien kanssa ja tarjota jo
liankin monipuolisesti tavaraa kuluttajille. Anttiloissa myytiin esimerkiksi elektroniikkaa,
vaatteita ja sisustustavaroita, jolloin mihinkdan tiettyyn alaan ei panostettu tarpeeksi ja
liian suurista myymaldista koitui liikaa kustannuksia. Mydskaan verkkokaupan kasvuun

ei osattu varautua ja lopulta Anttilan ajautui konkurssiin. (Harkénen 2016).
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Aleksi Lampinen toteaa Markkinointi & Mainonta -lehden blogissaan, etta yritysten taytyy
joko "sopeutua tai kuolla” (Lampinen 2015). Toisin sanoen, niiden taytyy l6ytaa keinoja
selvittaa asiakkaidensa tarpeet ja vastata markkinoille syntyneisiin kipupisteisiin. Tasta
johtuen nykyaan tunnetaankin jo useita tallaisessa "raossa” syntyneita yrityksia, kuten
Airbnb tai Netflix, jotka osasivat ennustaa muutokset asiakaskayttaytymisessa ja tarjota

palveluitaan ensimmaisten joukossa.

Historia tuntee kuitenkin myds monta menestystarinaa siitd, miten jotkin yritykset ovat
selvinneet ja kukoistaneet jo satoja vuosia, ilman hidastumisen merkkeja. Yksi téllainen
esimerkki on Nintendo, joka aloitti toimintansa jo vuonna 1889 myymalla kasintehtyja
pelikortteja. Siita yritystoiminta kehittyi vuosi vuodelta lelukaupasta videopeliliketoimin-

taan ja nykyaan Nintendo on yksi maailman tunnetuimmista brandeista. (Nintendo 2018).

Muutos on ollut osa yritysten arkea jo vuosikymmenia ja digitalisaatio on vauhdittanut
muutostarvetta vield entisestddn vuosituhannen vaihtumisen jalkeen. Globalisaatio, mat-
kapuhelimet, Internetin kehitys ja maapallon kdyhimpien alueiden vaurastuminen ovat
kaikki vaikuttaneet yritysten toimintaan merkittavasti. Tulevaisuudessa tekodalyn, robotii-
kan sekd AR:n eli lisatyn todellisuuden innovaatiot luovat vield lisdd painetta kehittya.
Kieltamisen tai odottelun sijasta yritysten tulisikin nahda nykyhetki tilaisuutena uuden

liketoiminnan luomiseen ja kasvattamiseen. (Pinus Oy 2017.)

2.2 Muutostyypit

Perinteisesti yrityksissa on toimittu siten, ettd muuttuvan ympaériston tilanne ja kilpailijat
yritetddn saada kiinni harkituilla taktisilla muutostoimilla. Tallainen tapa on kuitenkin vain
jatkuvaa juoksua aikaa vastaan, silla ajatellaan muutostilanteen rauhoittuvan valilla. To-
dellisuudessa muutos on kuitenkin yha enemman ja enemman jatkuva prosessi. Yritys-
ten tulisi eldé jatkuvassa muutosprosessissa, silla tyytyminen nykytilanteeseen saattaa
kostautua milloin tahansa ja ilman varasuunnitelmia yrityksen toimita voi paattya akilli-
sestikin. (Businesslike 2016).

Kaikki yritykset eivat ole kuitenkaan muutosprosesseissaan samalla viivalla, silla niiden
tilanteet saattavat olla taysin erilaisia. Dean Anderson ja Linda Ackerman Anderson ovat
katevasti jakaneet organisaatioiden kokemien muutosten tasot kolmeen eri kokoiseen

luokkaan, jotka ovat: "Pieni muutos, eli parannus”, "Keskisuuri muutos, eli uudistus” ja

"Suuri muutos, eli transformaatio” (Anderson & Ackerman Anderson 2001, 32).
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Pieni muutos, tarkoittaa toimenpiteitd, joilla organisaatioissa reagoidaan toimintaympa-
riston pieniin muutoksiin. Pienet muutokset eivat vaadi juurikaan tydntekijoiden, tai tyo-
tehtavien uudelleenjarjestelya. Yleensa yritykset pyrkivat jatkuvasti uudistumaan hieman
ja loytamaan toiminnassa parannettavia osa-alueita, joihin sitten tehdaan muutoksia. To-
teuttamalla jatkuvasti pienia muutoksia, voi pysya paremmin kehityksessa mukana ja
muutosvastarinta pysyy alhaisena. Pienet muutokset ja parannukset kohdistuvat aina

johonkin jo olemassa olevaan. (Kvist & Kilpia 2006, 25-27.)

Keskisuuri muutos toteutetaan joko ulkoisten tekijéiden huomattavien muutosten vuoksi,
tai silloin, kun halutaan muuttaa tai uudistaa sisaisia toimintamalleja merkittavasti (Kvist
& Kilpia 2006, 26). Uudistuksia vaativia tapahtumia voivat olla esimerkiksi kilpailijan lan-
seeraama uusi tuote, tai kokonaan uuden yrityksen liittyminen markkinoille. Téllaiset akil-
liset tapahtumat vaativat nopeaa reagointia, joka saattaa vaatia jo isojakin muutoksia
henkildston toimintaan. Uudistuksissa on kuitenkin aina kyse jonkin vanhan korvaami-
sella uudella (Kvist & Kilpia, 29). Uudistukset saattavat aiheuttaa jonkin verran muutos-
vastarintaa, jos esimerkiksi jotkin tyotehtavat tehdaan uudistuksen jalkeen eri tavalla

kuin ennen.

Suuri muutos, eli kdytannéssd muodonmuutos, on kaikista vaativin organisaation muu-
tostyyppi, silla se vaatii suuria uudistuksia organisaatiokulttuuriin ja jopa radikaaleja toi-
menpiteita niin esimiehiltd kuin alaisiltakin. Heidan taytyy omaksua uudet toimintatavat
nopeasti. Muodonmuutoksen jalkeen jopa koko yrityksen asiakaskunta saattaa vaihtua,
jos esimerkiksi paatetaankin alkaa tuottamaan taysin uudenlaisia tuotteita, tai palveluita.
(Kvist & Kilpia 2006, 26.) Yritys X:n toteuttama organisaatiomuutos, on esimerkki tallai-
sesta suuresta muutoksesta, silla useiden tydntekijdiden vastuualueet ja tyttehtavat

vaihtuivat lahes kokonaan. Siella tehty muutos esitellaén tarkemmin luvussa 4.

Yrityksissa ollaankin ajan my6ta ymmarretty se, ettd muutokseen ei pysty vaikuttamaan,
mutta mikali siihen reagoimiseen saadaan kehitettya toimivat strategiat ja toimintasuun-
nitelma, on muutoksen vaikutuksia helpompi hallita ja nain saada etua kilpailijoihin néh-
den. Silloin ollaan myds alettu puhumaan "muutosjohtamisesta’, jolla kuvataan muutos-
prosessin suunnittelua, hallintaa ja toteuttamista (Kvist & Kilpia 2006, 17). Muutosjohta-
minen kasittda niin normaalissa arjessa tapahtuvien muutosten hallinnan kuin monimut-
kaisten ja pitkien muutosprosessien lapiviennin. Muutosjohtaminen on yksinkertaisesti

sanottuna yrityksen toiminnan ohjaamista haluttuun tilaan. Tosin muutosjohtamista ka-
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siteltdessd on hyva muistaa, ettéd jokainen muutoksen johtamista vaativa prosessi ja ta-
pahtuma, on alkanut jo ennen kuin muutosprosessia on alettu edes suunnittelemaan.
Sen vuoksi muutosta johdettaessa on erityisen tarkeda valmistella toteutettavaa proses-
sia etukateen. (Kvist & Kilpid, 17.) Muutosjohtamisen perustana on onnistunut ihmisten
johtaminen. Ei riita, etta johto esittelee upeita ideoitaan siitd mihin organisaation tila on
tulevaisuudessa menossa, jos muutoksen taakse ei saada sitoutettua henkildstoa. (Juuti
& Virtanen 2009, 140.)

3 John Kotterin malli onnistuneeseen muutosjohtamiseen

3.1 John Kotter

Yhdysvaltalainen taloustieteilija John Kotter kirjoitti Harvard Business Review -lehdessé
julkaistun artikkelin "Muutoksen johtaminen: Miksi muutoshankkeet epaonnistuvat”, joka
julkaistiin kevaalla 1995. Artikkelista tuli niin suosittu, ettd Kotter kirjoitti sen pohjalta
myds kirjan nimeltd "Muutos vaatii johtajuutta” (alkuperainen nimi Leading change) ja se

ilmestyi vuonna 1996.

Kotter kertoi "Muutos vaatii johtajuutta” -kirjan esipuheessaan keskustelleensa hanen
artikkelinsa lukeneiden kanssa siitéd, miksi se oli niin iso menestys. Siihen |0ytyi kaksi
syyta: "Organisaatioiden tekemien tavallisten virheiden lista aiheutti ahaa-elamyksia, ja
ettd muutosjohtamisen kahdeksanvaiheinen malli koettiin erittdin selkedna ja yrityksia
oikeasti hyodyttavana”. Kotter kertoo myos, ettd han lainasi esimerkkeja ja ajatuksia vait-
teidensa tueksi pelkastadn omista aiemmista teoksistaan, eikéd hanen tarvinnut siteerata
kirjassaan ketaan. (Kotter 1996, esipuhe.) Tama kuvastaa hyvin sita, miten merkittavasta

henkild Kotter on muutosjohtamisen saralla.

3.2 Kotterin mallin kahdeksan kohdan esittely

Kotterin malli syntyi siten, ettéa h&n ensin selvitti ja tutki, millaisia virheita organisaatioissa
tehd&én, joiden vuoksi muutoshankkeet epaonnistuvat. Han poimi niistd kahdeksan sel-
keinta ja nékyvinta virhetta tai puutetta yritysten tekemissa muutosprojekteissa ja huo-
maultti, ettd niiden kaikkien vaikutuksia on mahdollista lieventaa. Se tosin vaatii sen, etta
niihin osataan varautua tarpeeksi ajoissa. (Kotter 1996, 14). Virheiden pohjalta Kotter

paatti luoda kahdeksanvaiheisen mallin, jossa han esittelee keinoja, joilla saada aikaan
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pysyvia ja toimivia muutoksia organisaatioissa. Mallin tavoitteena on avustaa muutos-

projektien kanssa kamppailevia yrityksia. (Kotter 1996, 18).

Seuraavaksi listataan Kotterin kahdeksan vaiheen mallin kaikki kohdat ja selitetddn nii-
den tarkempi sisalto. Jokaisen vaiheen nimi on lainattu suoraan Kotterin kirjasta. (Kotter
1996, 18).

3.2.1 Muutosten kiireellisyyden ja valttaméattomyyden tahdentaminen

Jotta yrityksissa pystyttaisiin toteuttamaan merkittavia muutosprojekteja, taytyy merkit-
tava osa henkilostosta uskomaan muutoksen tarkeyteen ja tekemaén yhdessa toita
muutoksen eteen. Mikali muutoksen tarkeyttd ei painota liikaa, saattaa prosessit aloituk-
sen jalkeen hiipua nopeastikin, silla tarpeeksi suuri osa tyontekijoista ei ole muutoksen
takana. (Kotter 1996, 31-32). Henkil6ston on usein helppo tyytya vallitsevaan tilantee-

seen, eika taman tyytyvaisyyden voimaa pitaisi koskaan aliarvioida (Kotter 1996, 37).

Muutoksen valttamattdmyyden painottaminen vaatii useidenkin henkildiden tyépanok-
sen lisaamistd, silla alkusysays muutokselle on aina aloitettava jostain. Sen vuoksi tama
viitta usein lankeaa nimenomaan johtajien harteille. Jos muutokseen saadaan tarpeeksi
moni uskomaan, enemmistdon muutosmieliala ei paase laskemaan liian alas. (Kotter
1996, 32).

3.2.2 Ohjaavan tiimin perustaminen

Koska kymmenien, tai satojen tydntekijdiden muutosvastarintaa on vaikea laannuttaa
pelkastaan yksinaan, on jarkevaa perustaa muutoksesta vastaava tiimi, jonka kaikki ja-
senet ovat prosessin takana sataprosenttisesti ja ymmartavat sen tarkeyden. Silla vaikka
historia tunteekin monta vahvaan persoonaan henkildityvaa menestystarinaa, kuten
Steve Jobs ja Apple, tai Jeff Bezos ja Amazon, on téllainen kasitys "superihmisista” Kot-
terin mielesta kuitenkin hyvin vaarallinen (Kotter 1996, 45). Mik&&n todellinen menestys-
tarina ei synny yhden henkilon toimesta. vaan menestyvda muutosprosessia johtamaan
tarvitaan kaytanndssa aina toimiva tiimi, jonka jdsenet uskovat ja luottavat toisiinsa. Tii-
min jasenilla taytyy olla myos yhteinen tavoite mihin pyrkié ja tarpeeksi uskottavuutta
henkilostén keskuudessa voidakseen johtaa muutosta mahdollisimman tehokkaasti.
(Kotter 1996, 46-48.)
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3.2.3 \Vision ja strategian laatiminen

Varsinkin urheilusta on helppoa I0ytda esimerkkeja siitéa, ettéd vaikka joukkueella olisi
kuinka tasokkaat yksilét tahansa, niin silti etukateen heikompi joukkue saattaa voittaa
luottamalla toimivaan taktiikkaan. Kummallakin joukkueella oli visiot kultamitalista, mutta
vain toinen joukkue ymmarsi yhteistyon tarkeyden. Siksi onnistunut muutosprosessikin
vaatii pelkan vision liséksi myos hyvin laaditun strategian ja suunnitelman. Jos keskity-
taan vain liikkaa siihen, etta mika organisaation tila haluttaisiin olevan tulevaisuudessa,
mutta lilan vahan siihen, miten se tila saavutetaan, saattaa se turhaan hidastaa muutos-

prosessia ja aiheuttaa yritykselle jopa haittaa. (Kotter 1996, 57-58.)

Kotterin mukaan strategia ei synny itsestaan, vaan se vaatii myds tarpeeksi vahvan vi-
sion. Pelkka "Tavoitteenamme on voittaa kultaa” ei riita. Hyva visio on sellainen, jolla
saadaan ihmiset toimimaan jopa heidan omien etujensa vastaisesti, jotta yritys voisi saa-

vuttaa visionsa mukaisen paamaaran (Kotter 1996, 61).

3.2.4 Muutosvisiosta viestiminen

Yritysten tulisi viestia visionsa siten, etta niiden koko henkiléstd ymmartaisi ja todella
sisdistaisi sen ja haluaisi aidosti olla toteuttamassa sita. Valitettavasti vision sisaistami-
nen satoja, tai jopa tuhansia tyontekijoita tyollistavien yritysten koko henkildstolle ei ole
mitenkaan helppoa. (Kotter 1996, 74.)

Muutoksen viestinndssa on tdysin samoja haasteita, kuin missa tahansa muussakin
viestinnassa ja erityisesti se, etta miten saada viesti kerrottua mahdollisimman monelle
ja siten, etta kaikki sisaistavat sen sisallon. Kotterin mielestd muutosvisiota viestittdessa
on tarkeaa, etta viestintd on molemminpuolista johdon ja alaisten valilla. Henkilostoélle
taytyy tarjota mahdollisuuksia vaikuttaa asioihin, mutta myds johtajien sanojen ja tekojen
taytyy tdsmata. Jos teot ja sanat eivat kohtaa, saattaa jopa erinomaiseltakin muutosvies-
tinnaltd menna pohja alta. Jos esimerkiksi keskijohto kertoo henkiléstdlle, etta jos kaikki
onnistuvat uuden organisaatiomallin avulla tehostamaan tyoskentelyd, on silloin yrityk-
sella mahdollisuus tarjota parempia henkilostdetuja, mutta samaan aikaan toimitusjoh-

taja remontoi toimistoaan kymmenien tuhansien ylellisyyksilla. (Kotter 1996, 81-85).
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3.2.5 Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

Kotter on lukuisten yritysten muutosprosesseja tutkiessaan huomannut, ettd monissa
yrityksissa tehdaan se virhe, ettd muutosprosessi lopetetaan, kun muutosvisio on saatu
viestittyd. Todellisuudessa muutosprosessi ei ole silloin viela valmis ja vision mukaiset
halutut tulokset jaadéén saavuttamatta. Syy tahéan on se, ettéa yrityksen toiminnassa on
viela niin paljon kehitettavaa, ettd henkilostolla ei ole mahdollisuutta toteuttaa uutta vi-
siota. Kotter on listannut nelja tarkeintd asiaa, joiden virheisiin, tai puutteisiin pitaa puut-
tua, tai muuten yrityksissa ei saada muutosvision mukaisia tuloksia tehtya. Nama ovat

rakenteet, taidot, jarjestelmaét ja esimiehet. (Kotter 1996, 88—89.)

Rakenteellisia esteita ovat esimerkiksi vaaranlaiseen organisaatiomalliin juuttuminen tai
tydntekijoiden vahyydesta johtuva ylimaarainen Kiire ja stressi, joka laskee merkittavasti
pitkaan jatkuessaan heidan tehokkuutta (Kotter 1996, 89). Yritykset, joissa muutospro-
jektien halutaan olla menestyksekkaita, tulisi selvittaa myds se, etta kuinka paljon koulu-
tusta, tai valmennusta henkildsto tarvitsee esimerkiksi muutosprojektin vuoksi merkitta-
vasti muuttuneiden uusien ty6tehtavien hoitamiseen. Valmennuksen tulisi myés olla oi-
keanlaista, eli tehokasta ja kustannustehokasta, mutta myos sellaista toimintaa, jonka

henkilostd varmasti siséistaa. (Kotter 1996, 92).

3.2.6 Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

Kotterin mallin kuudennessa kohdassa kehotetaan varmistamaan, etta muutosprosessi
tuottaa useita lyhyen aikavalin onnistumisia. Vaikka Kotter painottaa, ettd hanen proses-
sissaan etenemisjarjestyksella on merkitysta, niin todellisuudessa kuudennen kohdan
tuloksia tulisi nakya jo, vaikka ensimmaisten viiden kohdan toimenpiteet olisivatkin viela
kesken. (Kotter 1996, 20, 105.) Lyhyen aikavalin onnistumissilla on useita erittain tarkeita
hy6tyj& muutosprosessille. Valitdon palaute onnistumisista kohentaa henkil6ston motivaa-
tiota ja tydbmoraalia. Onnistumiset saattavat helpostikin kd&ntdd muutosta aluksi vastus-
taneet sen puolelle, kun he saavat hyvista suorituksista kehuja. Samalla heidén on vai-
keampaa perustella miksi muutos ei toimi, jos prosessia tukemaan on heti nayttaa esi-

merkiksi konkreettisia, parantuneita myyntilukuja. (Kotter 1996, 101-113.)

Kannustavat tulokset heti muutosprosessin alkuvaiheessa antavat henkiloston lisaksi
myds prosessia johtaville esimiehille ja yritysjohdolle positiivisia merkkeja. Muutoksen
vision toteutumista on selkedmpdaa seurata, jos prosessi tuottaa heti alusta lahtien dataa

ideoiden kelvollisuudesta. Naiden perusteella on helpompi tehd& muutoksia strategiaan,
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kun yrityksessé ollaan vielda alkuvaiheessa koko prosessia. Muutosprosessit eivat
yleensa ole halpoja, ja siksi onnistumisilla on tarkea rooli siing, ettd uudistukset saadaan
perusteltua myos yritysjohdolle ja vietya todennakéisemmin sitten l&pi. (Kotter 1996,
101-113))

3.2.7 Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

Noin vuonna 400 eaa. kuuluisa antiikin filosofi Herakleitos totesi, ettéd "Kaikki muuttuu” ja
"Mikaan ei ole pysyvaa, paitsi muutos” (Mark 2010). Tama sanonta pitaéa paikkaansa
edelleen téandkin paivana. Koska muutos on jatkuvaa, ei myoskadn muutosprosesseissa
kannata juhlia voittoja liilan aikaisin. Jos esimerkiksi yksi tarkeimmistd muutosta ajaneista
tydntekijoista lahtee yrityksesta, tai jos lyhyen aikavalin voitoista "sokaistunut” yritysjoh-
taja lakkauttaa prosessien kehittymisen yrityksessa, silla saattaa olla tuhoisia vaikutuk-
sia. Talléin kaikki vanhat muutosvastarintaa aiheuttaneet ongelmat saattavat taas alkaa

hidastamaan yrityksen menestysta. (Kotter 1996, 116.)

Esimerkki tallaisesta tilanteesta on sellainen, jossa yhdessa yrityksessa toteutetaan iso
organisaatiomuutos. Varsinkin suuren ja pitkdan kestaneen prosessin lapiviennin jalkeen
olisi luonnollista tyytya vain siihen, mité ollaan saatu aikaan ja palkita henkilost6 kalliilla
juhlilla. Pitaisi kuitenkin ymmartaa se, etta kun yksi prosessi on tehty, toinen vasta alkaa.
Muutosten maara pikemminkin lisaantyy, eika vahene. (Kotter 1996, 117). Kun muutos-
prosessissa on saatu nakyvia onnistumisia, silloin muutosvoimaa pitéisi pitaa ylla toteut-
tamalla lisda uudistuksia. T&ma onnistuu Kotterin mukaan siten, etté henkilostoa kehite-
tdén ja koulutetaan aktiivisesti, annetaan hierarkian alempien tasojen hoitaa muutosjoh-

tamista itsendisesti ja uudistetaan tai karsitaan vanhoja prosesseja. (Kotter 1996.)

3.2.8 Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Kotter ei rajoita kahdeksan kohdan mallissaan tarkastelujaksoa rajoittumaan pelkastaan
kuukausien, tai muutamien vuosien pituisiin muutosprojekteihin, vaan hanella on tarjota
vinkkeja myos jopa kymmenien vuosien paéhan, yritysten esimerkiksi valmistautuessa
toimitusjohtajan elékoitymiseen. Lahes kaikissa yrityksissa tulee nimittain jossain vai-
heessa eteen se, ettd vuosien saatossa muodostunut toimintakulttuuri tulisi uudistaa ja
samalla poistaa osa yrityksessa jopa useitakin vuosia vallinneista arvoista. Koska tallai-
set muutokset eivat tapahdu hetkessa, yrityskulttuuri onkin usein vasta viimeisena uu-
distuva asia yrityksen muutosprosesseissa. (Kotter 1996, 136.) Kotter toteaa, ettd muu-

tosprosessit alkavat usein toimintatapojen ja asenteiden muuttumisella siten, etta yritys
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alkaa tuottamaan parempia palveluita ja tuotteita, mutta yrityskulttuuriin muutokset juur-

tuvat kuitenkin vasta muutosprosessien lopuksi (Kotter 1996, 137).

Kotter kertoo, etta uudet toimintatavat voivat juurtua yrityskulttuuriin vasta kun ne on to-
dettu vanhoja toimia paremmiksi ja siitd on saatu selvia tuloksia. On my6s hyva ymmar-
taa se, ettd vanhoista asenteista ja normeista luopuminen saattaa olla joillekin tydnteki-
j6ille erittain vaikeaa ja heille on Kotterin mukaan erittain tarkead, ettd heidan kanssaan
keskusteltaisiin avoimesti, jotta hekin lopulta huomaavat uusien toimintatapojen hyodyl-
lisyyden. Joskus tamakaéan ei riita ja kulttuurin muutos saattaa vaatia keskeisten henki-

|6iden erottamista, tai elakoitymista. (Kotter 1996, 137.)

3.3 Etenemisjarjestyksen tarkeys

Kotter toteaa kirjassaan, ettd mittavissa muutoshankkeissa kaydaan lapi kaikki hanen
mallinsa vaiheet ja yleensd samassa jarjestyksessa (Kotter 1996, 20). Kotterin mallissa
ensimmaiset nelja askelta ovat ns. "lammittelyvaiheita”, joilla rakennetaan perusta muu-
tokselle. Jos kaikki tai osa naistéa vaiheista sivuutetaan tai ne kiirehditaan lapi liian nope-
asti, se saattaa aiheuttaa suuriakin ongelmia prosessin lapiviemiselle. Yhta lailla mallin
viimeinen kohtakin on tarkea, silla ilman kunnollista tuloksien seurantaa ei valttamatta

saavuteta pysyvia tuloksia. (Kotter 1996, 20-21).

Muutosvaiheiden maaraa Kotter perustelee silld, ettd muutosten lapivieminen onnistu-
neesti vaatii erittain paljon aikaa ja ettd ne vaativat esimiehiltd ihmisten johtamista ja
karsivallisyytta pitkd& prosessia kohtaan. Tamén vuoksi on perusteltua jakaa muutos-

prosessit useampaan kuin kahteen tai kolmeen vaiheeseen. (Kotter 1996, 138.)

3.4 Kotterin mallin heikkoudet

Vaikka John Kotterin malli onkin yha hyvinkin relevantti, pitda kuitenkin muistaa se, etta
malli on luotu vuonna 1994. Mallin luomisen jalkeen maailma on muuttunut erittain pal-
jon. Esimerkiksi asenteet perinteista hierarkiaa kohtaan ovat muuttuneet ja sukupuolten
valinen tasa-arvo on lisdantynyt. Lisaksi koko ajan lisdantyva digitalisaatio on tarjonnut
yrityksille uusia tietoteknisia mahdollisuuksia kehitykseen. Vaikka Kotterin mallin onkin
yleisesti kehuttu olevan relevantti yhd 2010-luvulla ja sanottu olevan jopa 1900-luvun
paras, ei esimerkiksi kirjailija ja muutosjohtamisen alalla itsekin tytskenteleva Leonardo
Herrero ymmarrd miksi. (Herrero, 2014). Hanen mielestdén nakyvin Kotterin mallin heik-

kous on se, etté se esittelee muutosprosessin lineaarisena tapahtumana, jolla on selkea
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l[&htopiste ja loppu (Herrero 2014). Yritysten tulisikin enemmankin pyrkia jatkuvaan muu-
tokseen, eika jaada lepaamaan laakereilleen. Herrero toteaa, ettad Kotterin malli on kuu-
luisa juuri siksi, etta sen kohdat ovat ytimekkaitd, jarkevan kuuloisia ja helppo muistaa,

mutta myds lisaksi vanhentuneet jo aikoja sitten. (Herrero 2014).

Kotterin mallissa korostetaan ja painotetaan lahinna vain johtajien roolia ja sitd, mita nii-
den pitda tehda organisaatiomuutosten toteuttamiseksi. Johtajat nahdaan Kotterin mal-
lissa suurina ja mahtavina edellakavijoing, joita alaiset suorastaan lahes palvovat. Nain
ei kuitenkaan todellisuudessa useinkaan ole, silla nykypaivana edelleen noin 70 % esi-
miehilta alaisille tulevasta viestinnasta ei mene perille. (Herrero 2014). Herrerolta kritiik-
kia saavat myos Kotterin mallin “askeleet”, silla mitdan konkreettisia valietappeja on vai-

kea asettaa, koska nykypaivana muutos on jatkuvaa (Herrero 2014).

The Hub Events -internetsivuilla olevan artikkelin kirjoittaja Larry Reynolds kritisoi Kotte-
rin mallin olevan lilan mekaaninen. Hanen mielestaan siind yritykset kuvataan koneina,

vaikka todellisuudessa ne ovat ihmisten muodostamia kokonaisuuksia (Reynolds 2018).

Kotter ei ole kuitenkaan jattanyt mallinsa vanhentumista huomioimatta, vaan han paivitti
sen kertaheitolla 2010-luvulle, julkaisemalla vuoden 2012 marraskuussa jalleen uuden
artikkelin Harvard Business Review -lehteen. Tekstin Kotter oli otsikoinut ytimekkaasti
nimelld "Accelerate!” eli "Kiihdyta!”. (Kotter 2012.)

Artikkelissaan Kotter mainitsee, ettd muutoksen perassa pysyminen, tai sen edelle paa-
seminen on mahdotonta. Han mainitsee myo@s, etta (osittain myos hanen itsensakin ke-
humat) vanhat hierarkiat ja toimintatavat eivat enda toimi samalla lailla kuin ennen (Kot-
ter 2012).

Kotter ehdottaakin artikkelissaan, etta hanen perinteisten kahdeksan kohdan tilalle tulisi
kahdeksan muutoksen “kiihdyttgjaa”. Kohtien nimet on kuitenkin pysyneet hyvin saman-
laisina vuosienkin jalkeen, mutta ero on siing, ettd toisin kuin aiemmin, muutosta eivat
ole tekemassa vain esimiehet, tai yksi johtaja, vaan nama “kiihdyttajat” vaativat isomman

joukon ihmisia toimiakseen. (Kotter 2012).
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4 Hotelli- ja ravintolatoimialan asiakkuustiimimalli
4.1 Aika ennen tiimimallia

Seuraavaksi esitellaan Yritys X:n tilanne ennen siella tehtyé organisaatiomuutosta ja ku-

vataan toimenpiteita, joita tehtiin asiakkuustiimimalliin siirtymiseksi.

Seuraavat tiedot kerasin itse omien havaintojen ja kokemuksien pohjalta, tytéskennelles-
sani Yritys X:ssa aikavalilla 16.7-14.12.2018. Kaytin aineistona myos Yritys X:n asiak-
kuusmallista vastaavilta henkildilta sahkopostitse myéhemmin saamiani lisatietoja. Hen-

kilot toimivat yrityksessa titteleilla palvelujohtaja, Head of Sales ja projektipaallikko.

Aiemmassa mallissa toiminta Yritys X:sséa oli organisoitu funktioittain, eli molemmat toi-
mialat Kauppa seké& Hotelli ja ravintola-ala olivat omina funktioinaan. (ks. kuvio 1.) Kum-
massakin oli hierarkian mukaisesti tietyt tasot, esimerkiksi kaikki asiakkuuspaallikot vas-
tasivat uusiasiakashankinnasta ja lisdksi myos valvoivat, etta jo hankittujen asiakkuuk-
sien ty6tehtavat tulivat tehdyksi. (Head of Sales 2019).

Toimialajohtaja

Ylempi johto

Asiakkuuspaallikot

Myyntipalvelu Rekrytointi
HR-koordinaattorit Henkilostokonsultit

Kuvio 1. Hotelli- ja ravintolatoimialan organisoitumiskaavio ennen asiakkuustiimimallia (Palvelu-
paallikkd 2019).
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Hierarkian alin taso oli jaettu kahteen osaan "myyntipalvelun” ja "rekrytoinnin” kesken.
Tyo6tehtavat riippuivat siitéa, kumpaan osaan kukin tydntekija kuului. Myyntipalvelussa ol-
leet tydntekijat hoitivat erilaiset vuokratydntekijoiden tyévuoroihin liittyvat asiat, kuten sai-
rauspoissaolojen vuoksi avoimeksi tulleiden vuorojen taytét. Rekrytoijien tehtavana ol

taas hakemuskasittely ja tythaastattelut.

Myyntipalvelulla oli oma yhteinen puhelinnumero, jonne Yritys X:n vuokratyontekijat,
seka asiakasyritykset pystyivat soittamaan tydvuoroihin liittyvissa asioissa. Puheluihin
vastasi aina vuorollaan se, kenella oli juuri silla hetkella aikaa ja riippumatta siita, kenen
asiakkaan vuorosta oli kyse. Myyntipalvelun paaasiallisena tehtavana oli vuokraty6voi-

malla teetettavien tyévuorojen tayttaminen ja niihin liittyvissa asioissa neuvominen.

Rekrytoijat puolestaan jakoivat asiakkuuspdaallikdiden hankkimat tai asiakkaiden itse il-
moittamat rekrytointitoimeksiannot keskenaan. Jako perustui [&hinn& kiinnostukseen ja
aiempaan osaamiseen. Toimeksiannot hoidettiin nimikkeiden perusteella, jolloin esimer-
kiksi monivuotisen kokkitaustan omannut rekrytoija hoiti kokkirekrytointeja ja vastaavasti
taas tarjoilijana aiemmin tydskennellyt rekrytoija hoiti tarjoilijahakuja. Mitddn selkeda
tyonjakoa ei kuitenkaan ollut, vaan usein uuden toimeksiannon otti hoidettavakseen se,

jolla sattui olemaan eniten aikaa silla hetkell&.

4.2 Tiimimallin suunnittelu

Alkuvuodesta 2018 Yritys X:ssa paatettiin, etta nykyista toimintamallia tulisi uudistaa.
Hotelli- ja ravintola-alan toimialapaallikko perusti kevaalla johtoryhman johtamaan muu-
tosprosessia, jossa aiemmin kaytéssa ollut funktiomalli vaihdetaan tiimimalliin. Johtoryh-
maén kuuluivat toimialapaallikon liséksi palvelu- ja aluejohtajat, seka projektipaallikko.
Liséksi johtoryhmaan otettiin mukaan myds Yritys X:n emoyhtidsta henkil®, jonka titteli
oli Head of Sales. Han vastasi Yritys X.n henkilostolle tehtéavastd muutosviestinnasta ja

toimi samalla myds muutosprosessin vetdjana. (Head of Sales 2019)

Ajatus muutokselle lahti strategiasta, jonka tavoitteena oli tehostaa yrityksen tydnteki-
jéiden toimintaa seka pyrkia tarjoamaan asiakkaille mahdollisimman nopeaa ja henkilo-
kohtaista palvelua. Tahan timimalli pystyisi johtoryhm&n mielesta tarjpamaan hyvét
edellytykset. Tiimimalliin ei haluttu siirtyd lilan nopealla aikataululla, vaan tarkoituksena

oli aloittaa tiimimallin mukainen toiminta vasta vuoden 2018 lopulla. (Head of Sales 2019)
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Ensimmaisesséa kokouksessa, jossa tiimimallista kerrottiin henkilostolle, Head of Sales
kertoi kaikille, ettéa asiakkuustiimimalliin siirryttaisiin syksyn 2018 aikana ja etta siitd on
luotuna vasta raamit. Varsinaiseen sisaltoon henkilostd saisi osittain itsekin vaikuttaa.
(Head of Sales 2019). Téllaisia kokouksia oli noin pari kertaa kuukaudessa ja niiden ta-
voitteena oli kuulla henkiléston mielipiteita ja ajatuksia, jotka liittyivat muutokseen, jotta
tulevaa mallia pystyttaisiin paremmin suunnittelemaan kaikille mahdollisimman mielui-

saksi ja toimivaksi.

4.3  Tiimimalliin siirtyminen

Asiakkuustiimimallin mukaista toimintaa alettiin toteuttamaan 24.9.2018 alkaen. Edelta-
vana viikonloppuna jarjestettiin Yritys X:n toimialapaivat, joissa toimialajohtaja paljasti
lopullisen tiimimallin mukaisen uuden organisaatiokaavion ja tiimien kokoonpanot julkis-
tettiin. Organisaatiokaavio on kuvattuna kuviossa 2. Asiakkuustiimimallissa muodostet-
tiin toimialan sisalla tiimit, jotka toimivat itsenaisesti, mutta kuitenkin tiiviissa vuorovaiku-
tuksessa toisiinsa. Jokaiselle tiimille valittiin tiiminvetajd, joka vastaa tiimin toimivuudesta

ja kannattavuudesta. (Palvelupaallikkt 2019.)

B2B-tiimi
B2C-tiimi

Asiakkuustiimit

Frontti 1-4

Kuvio 2. Asiakkuustiimit ja niiden keskindiset vaikutussuhteet. (Palvelujohtaja 2019).

Uudessa mallissa yksikadan muodostunut tiimi ei siséltanyt pelkastaan vain esimerkiksi
rekrytoijia, vaan osaamista pyrittiin tasaamaan tiimien kesken tasaisesti. Tavoitteena oli,
ettd jokainen tyontekija kuuluisi vain yhteen tiimiin, mutta jotta osaaminen pystyttiin ja-
kamaan tasaisesti, muutama rekrytoija laitettiin kuulumaan kahteen eri tiimiin samanai-

kaisesti. Liséksi yksi timinvetajé johtaa kahta tiimia. (Palvelujohtaja 2019.)
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Asiakkuustiimimallilla on myds toinenkin merkittdvd muutos toimintaan. Jatkossa jokai-
nen syntynyt tiimi muodostaa myds oman liikketoimintayksikon, eli tiimien kannattavuutta
aletaan seuraamaan ja esimerkiksi timien jasenten palkat merkitd&n kulueriksi. Nain tii-
meille voidaan asettaa omat yksil6lliset tavoitteet, joiden toteutumista sitten seurataan

vuoden mittaan. (Palvelujohtaja 2019.)

Asiakkuustiimeja syntyi yhteensa nelja, joiden lisdksi muodostettiin myts B2C- ja B2B-
tiimit, seka ns. "Frontti’-tiimi. Frontin tehtavana on huolehtia erittain kiireellisista tapauk-
sista, eli maksimissaan kolme paivaa ennen tyévuoron alkua ilmoitettavien vapaiden tyo-
vuorojen taytosta. Tallaisia ovat esimerkiksi yllattavat sairauspoissaolot. Frontti on myds
sinansa poikkeuksellinen tiimi, koska heidan tydskentelypiste on Yritys X:n Vantaan toi-
mistolla, kun taas muilla tiimeilla tyoskentelypaikka on Helsingissa. (Palvelujohtaja
2019.)

B2C-tiimin (business to customer) tarkoituksena on olla tukena asiakkuustiimeille rekry-
toinneissa ja erilaisten tapahtumien jarjestelyissa. B2B-tiimiin (business to business)
kuuluu toimialajohto, joka huolehtii sidosryhméasuhteista.

Frontti, B2C- ja B2B-tiimit ovat suhteessa niin pienid verrattuna varsinaisiin asiakkuustii-
meihin, ja koska organisaatiomuutoksesta viestimisessa Yritys X kaytti uudesta mallista
jatkuvasti nimed "asiakkuustiimimalli”, joten on mielekasta keskittya analysoimaan pel-

kastdan neljdd muodostunutta asiakkuustiimia. (Palvelujohtaja 2019.)

4.4 Tiimimallin rakenne

Asiakkuustiimeissa on kaikissa suunnilleen sama rakenne, eli jokaisella tiimilla on oma
tiiminvet&j, joka johtaa tiimia, ja jolla on viime k&dessa tulosvastuu tiimin toiminnasta.
Tiimeilla on omat asiakkuudet, joiden palvelemiseen liittyvat tehtavét jaetaan tiiminjasen-
ten kesken. Mutta varsinkin alkuvaiheessa jasenten taito- ja kokemustasoissa oli viela
niin paljon eroja, etta tehtavajakoa ei pystynyt yhdessakaan tiimissa tekemaan suoraan
siten, etté esimerkiksi jos tiimissa on viisi jasenta ja asiakasyrityksia on viisi, niin silloin
jokainen tyontekija saa yhden asiakkuuden hoidettavakseen. Téallaista jakoa ei olisi muu-
tenkaan ollut jarkevaa tehda, silla asiakkuudet ovat kaikki erilaisia ja tydkuormaltaan
vaihtelevia. Tamén takia onkin parempi, ettd tiimijisenet tekevét tiiviisti yhteisty6ta ja

monipuolisesti erilaisia tyotehtavia. (Palvelupaallikké 2019.)
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Tiimijaoissa pyrittiin myds ottamaan tydntekijoiden toiveita huomioon, jotta kaikki saisivat
edes yhden todella laheisen tybkaverin samaan tiimiin. Yritys X:n toimistotilat ovat on-
neksi suhteellisen pienia ja tiiviita, joten tydpaivien lomassa olisi ollut silti helppo nahda

paivittain, vaikka kuuluisikin eri tiimeihin.

Tiimien jasenten yhteystiedot jaettiin asiakkuusyrityksille, jotta niilla olisi aina joku ni-
metty yhteyshenkild, jolta pyytaa tarvittaessa palvelua. Myds taman takia onkin hyva,
ettd tiimeissa jaetaan tehtavat tasaisesti eri asiakkuuksien valille. Silloin joku toinenkin
kyseisen tiimin jAsenkin osaa tarvittaessa hoitaa esimerkiksi sairastuneen, tai lomailevan

tyontekijan tyttehtavat.

Vaikka tiimimalliin siirryttiinkin jo syyskuun lopulla 2018, henkildstolle annettiin kuitenkin
rauhassa aikaa jarjestdd mahdollisesti kesken jaaneet tyotehtavat siten, ettd tiimissa,
jonka vastuulle ne nyt uudessa mallissa jaivat, osaavat varmasti tehd& ne myos loppuun
(Palvelujohtaja 2019). Mitdan tarkkaa seurantaa tiimeille ei myoésk&an loppuvuodeksi
asetettu, vaan tarkoituksena oli ns. "selvitd” loppuvuosi kunnialla loppuun ja antaa tiimin
jasenten tottua tiimimalliin ja uudistuneisiin tyotehtaviin. Samalla annettiin myds asiakas-
yrityksille aikaa tottua uusiin yhteyshenkil6ihin. Heille timimalliin siirtymisesta viestittiin
jo hyvissa ajoin, vaikkei vield itse Yritys X:ssé tiimimallin mukaisesti viela taysin tydsken-
neltykaan. (Palvelujohtaja 2019.)

4.5 Tiimimallin mittarit

Tiimeille johtoryhma asetti tiettyja mittareita, joita seuraamalla on tulevaisuudessa tar-
koitus tarkastella tiimimallin onnistumista. Niitd voidaan vield tarvittaessa tarkentaa, tai

muuttaa, mutta ainakin alkuun niilla paatettiin lahtea liikkeelle. (Palvelujohtaja 2019.)

Yksi mittareista on "Tiimikohtainen asiakasliikevaihto euroina”, eli kuinka sitoutuneiksi
tiimi saa omat asiakasyrityksensa, jotta niilta saataisiin mahdollisimman paljon tilauksia.
Asiakasliikevaihtoa seuraamalla saadaan selville myds se, etta kuinka kannattavia tiimin

asiakkuudet ovat. (Palvelujohtaja 2019.)

Suuret tilausméaarat eivat kuitenkaan kerro koko totuutta, silla palvelun laadun halutaan
pysyvan myo6s korkeana. Yritys X:n asiakkaita eivat ole pelkastaan yritykset, vaan myos
vuokratyontekijat ja myos heidat pitda saada pysyméaan iloisina ja tyytyvaisina. Tata var-
ten yrityksessa seurataan tiiviisti myos vuokrahenkildston sairaslomien maaraa, koska

mikali niitd on vahan, niin silla on useita positiivisia vaikutuksia. Asiakasyritykset saavat
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avoimiin vuoroihin motivoituneita tyontekijoitd, eika silloin tarvitse olla hankkimassa tuu-
raajia jo sovituille vuoroille. Asiakkuustiimien jasenten tydpanos on aarimmaisen tarkea
vuokratydvoiman tyytyvaisyyteen, silla heidan vastuullaan on sopivien henkildiden rek-
rytointi, heidan elamantilanteeseen sopivien tydvuorojen ja -paikkojen ldytaminen, seka

myds tydntekoon liittyviin kysymyksiin vastaaminen. (Palvelujohtaja 2019.)

Tiimien vastuulla on myo6s tasmallisyys, ja sita varten mittarina kaytetaan tayttbastetta,
joka kertoo sen, ettd kuinka monta prosenttia asiakkaiden tilaamista avoimista tyévuo-
roista saadaan taytettya (Palvelujohtaja 2019). Yksittaisen tydvuoron tayttéon vaikuttaa
monet asiat, kuten tydpaikan sijainti, vuorosta maksettava tuntipalkka, tydaika ja vuoron
pituus, tydnimike (esimerkiksi kokki, tai siivooja), seka tyévuoron aloitusajankohta. My6s
naihin tiiminjasenet pystyvéat itse vaikuttamaan, silla yhten& esimerkkina voisi olla ta-
paus, jossa asiakasyritys haluaa minimipalkalla neljan tunnin keittidapulaisvuoroon ko-
keneen kokin. Vaikka Yritys X:lla onkin laajat tyontekijamassat kaytettavissaan, ei sel-
laista kokkia vain yksinkertaisesti ole, joka haluaa huonolla palkalla tulla tekemaan ly-
hyen tuurausvuoron. Silloin Yritys X:n tyontekijan pitdé saada asiakas vakuutettua siita,
etta ehka neljan tunnin tydvuoron voisi tehdé myos joku vahan kokemattomampi henkild.
Jos tiimilaiset saavat lahes kaikki tallaiset tilanteet kd&nnettya siten, etté vuoro taytetaan,
silloin tiimin tayttdastekin on korkeampi.

Ideaalitilanne Yritys X:lle olisi se, etta asiakasyritykset ottaisivat heilla kdyneen vuokra-
tydlaisen vakituisesti tydvuoroihin, jolloin tydntekija olisi ns. “suorasijoitettu”. N&in ollen
tyontekija olisi Yritys X:n listoilla, mutta tekisi kaikki tydvuoronsa samassa paikassa ja
han saisi tydvuonsa suoraan asiakasyritykselta. Tallaisessa tapauksessa vuorojen tay-
tosta ei synny Yritys X:ssa mitaan tyotehtavia, mutta se pitada silti vuokratydntekijan ja
asiakasyrityksen tyytyvaisend. Tiimeissa seurataan suorasijoituksella tehtyjen tuntien

maaraa prosentteina suhteessa kokonaistuntimaaraan.

Koska kyseessé on asiakkuustiimimalli, on viimeinen mittari luonnollisesti asiakkuuksien
maara, tarkemmin sanottuna paayhteistybkumppaneiden maara per tiimi. Paayhteistyo-
kumppanilla tarkoitetaan yritysta, joka tilaa Yritys X:Ita palveluita usealta eri alalta ja jolla
on useita eri toimipisteitd. Tallaiset kumppanuudet ovat erittdin arvokkaita, koska myos

mahdolliset kilpailijatkin havittelevat vastaavia sopimuksia. (Palvelujohtaja 2019.)
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5 Henkilostokysely Yritys X:ssé

5.1 Vastaajajoukko

Osana opinnaytety6ta toteutettiin henkilostokysely, johon pystyivat vastaamaan kaikki
Yritys X:n Hotelli ja ravintola-toimilan tyontekijat, jotka silla hetkella tyoskentelivat
asiakkuustiimeissa 1.- 4. Tiimien jasenia oli yhteensa 20 ja kysely lahetettiin vastaajille
sahkopostilla. Vastausaikaa kyselyyn vastaamiseen oli 20.2—-1.3.2019. Vastauksia tuli
vastausajan loppuun mennessa 13, joten joten kyselyn vastausprosentti oli tasan 65
prosenttia. Vaikka vastausprosentti olisi tietysti ndin pienen vastaajajoukon sisalla voinut
helposti olla suurempikin, on saatujen vastausten maaré silti riittava kuvaamaan koko-
naistyytyvaisyytta. Syitd vastaamattomuuteen on monia, kuten kiire, kiinnostuksen
puute, tai se, ettd jotkut saattoivat kokea, etté eivéat pystyneet vastaamaan kysymyksiin
tarpeeksi laajasti. Vastausajan sisalla vastaajille lahetettiin yksi muistutusviesti, jonka
lisaksi Yritys X:n palvelujohtaja muistutti kyselysta vield vastaajia tydpaikalla. Naiden toi-
mien jalkeen voidaan todeta, ettd vastaamattomuus on tuskin kenellakdan johtunut

unohtamisesta.

Vastaajajoukko on riittava myos siksi, etta vastaukset jakautuivat tiimien valilla tasaisesti,
joten se kuvastaa tarpeeksi monipuolisesti jokaisen tiimin mielipiteita tiimimallista.
Jokaisesta tiimista tuli vahintdan kolme vastausta, joten vastaan ei tullut tilannetta, etta
kyselyn vastaukset olivat painottuneet liikaa kuvastamaan vain yhden tietyn tiimin
mielipidetta. Silloin huonoimmassa tapauksessa olisi tiimitieto jouduttu jattamaan pois

kyselylomakkeelta kokonaan. Nyt ndin ei onneksi kuitenkaan tapahtunut.

5.2 Kyselyn vastaukset

Kyselyn ensimmaisellda kysymyksella saatiin tieto siitd, ettd mihin asiakkuustiimiin vas-
taajat kuuluivat. Talla kysymyksella saatiin selville, kuinka monta prosenttia vastaajista
kuuluu mihinkin tiimiin. Vastausprosentit on esitelty kuviossa 3. Tiimistd 1 tuli kolme
vastausta, tiimistd 2 tuli nelja vastausta, tiimistd 3 neljd vastausta, seka tiimista 4
yhteensa nelja vastausta. Tama kysymys oli kyselyn ainoa kvantitatiivinen kysymys ja
samalla ainoa, jossa oli vastausvaihtoehtoja. Loput kyymykset olivat avoimia, eli niihin
kysyjat pystyivéat vastaamaan taysin vapaasti. Kysymyksen tavoitteena oli selvitaa, oliko
tiimien sisélld mahdollisesti jotain erimielisyytta timimallin toimivuudesta, tai jos vaikka

yhden tiimin kaikki jasenet vastustavat tehtyd muutosta. Kaikkien tiimien vastaukset
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olivat hyvin samankaltaisia, joten siita syysta vastauskia ei ole ryhmitelty, tai analysoitu

tiimeittain, vaan pohdinnassa on keskitytty koko henkildston tyytyvaisyyteen.

Tiimi Tiimi 1
iimi 4 23 %
31 %
Tiimi 2
Tiimi 3 23 %
23 %

Kuvio 3. Vastaajien kuuluminen asiakkuustiimimalleihin

Toisessa kysymyksessd vastaajilta kysyttiin. millaisena muutoksena asiakkuus-
tiimimalliin siirtyminen n&htiin, kun siitd kerrottiin ensimmaistéa kertaa. Vastaajat olivat
taysin yksimielisia siitd, ettd asiakkuustimimalli oli tarpeellinen ja toimivankuuloinen
ratkaisu. Yhdeksén vastaajaa kertoi kokeneensa asiakkuustiimimallin heti hyvana, tai
loistavana asiana ja kaksi vastaajaa totesi mallin kuulostaneen mielenkiintoiselta. Ainoa
vastaaja joka ei kehunut mallia, tyytyi toteamaan vain, etta hanelld ei ollut mitaan

erikoisia odotuksia mallia kohtaan. Hanenkaan vastaus ei kuitenkaan ollut kritiikkia.

Vastaajat kommentoivat asiakkuustiimimallista myos sellaista, ettd osaa tyontekijoista
mietitytti heidan tulevat roolinsa yrityksessa. Alle on listattu esimerkkivastauksia, joissa
vastaajat kertovat, millaisena heidan mielestdan asiakkuustimimalli koettiin

muutosprosessin alussa:

Hyvana ja tarpeellisena, seka ihmisten ja liiketoiminnan kannalta.

Mielenkiintoisena uudistuksena! Jotain uutta tarvittin, homma ei toiminut
aiemmalla tavalla.

Kivana, asiakkaat saavat henkilokohtaisempaa palvelua ja tiimit saa keskittya
taysivaltaisemmin tiettyihin asiakkuuksiin.

Kyselyn kolmannessa kysymyksessd Kkysyttin muuttuiko henkiloston mielipide

asiakkuustiimimallista, kun siihen lopulta siirryttiin. Taman kysymyksen tavoitteena oli
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selvittda, saiko muutosprosessin toteuttanut johtoryhm& muutosprosessin aikana
parannettua henkiloéston suhtautumista tiimimallia kohtaan ja oliko johtoryhma
esimerkiksi onnistunut selvittdmaan tarpeeksi hyvin henkilostéa aluksi askarruttaneet
asiat. Kymmenen vastaajaa kertoi, ettéd heidan mielipiteensa ei muuttunut ollenkaan ja
loppujen kolmen mielesta tuntemukset olivat sekavia. He kuitenkin kertoivat, etta
mielipiteet timimallin puolesta vahvistuivat hyvaén suuntaan, sen jalkeen kun aloituksen
jalkeisista hieman sekavista tilanteista oli selvitty ja paasty tiimimallin arkeen kiinni. Tama
on varmasti jokaisen yrityksen tavoite muutosprosesseja johtaessaan, ettéd henkilosté on
alusta alkaen tyytyvdinen prosessiin. Yksi vastaajista intoutui jopa perustelemaan

tuntemuksiaan pitkalla vastauksella:

Mielipide ei juuri ole muuttunut, tdssa mallissa on seka hyvia, ettd huonoja puolia.
Asiakkaan kannalta oletan, ettd malli on toimiva, he yleensd saavat palvelua
samoilta henkildilta. Itseni kannalta koen taman hetkittain hieman yksiulotteiseksi,
aiemmassa mallissa on ollut asiakkaita laidasta laitaan ja nyt keskitytdan hyvin
paljon pinempaan osaan.

Viestinta on usein yrityksille haasteellista, joten ei mikdan ihme, etta kyselyn neljas
kysymys "Miten johtoryhma selvitti prosessin aikana henkiléstod askarruttaneet asiat?”
jakoi selkeasti vastaajien mielipiteitd. Taméan kyymyksen tavoitteena oli saada selville
tilanteita, jotka oli johtoryhmé&n osalta hoidettu huonosti, jotta jatkossa heilld olisi
mahdollisuutta parantaa toimintaansa. Johtoryhma sai moitteita erityisesti epatasaisesta

ja salailevasta viestinnasta:

En muista téallaista edes tapahtuneen, edelleen jatkettiin henkilokunnan
keskuudessa eri kokoonpanoilla prosessin puimista.

Oli tunne (ja varmasti tosikin) ettei kukaan oikein tiennyt mitdédn ja mika se
lopullinen malli tulee olemaan. Informaatio voisi aina olla parempaa. Koen, ettei
vastauksia saatu ja se johtui varmasti siitd, ettei niita ollut.

Pelkastaan kritiikkia ei kuitenkaan tullut. Kuuden vastaajan mielesta johtoryhma selvitti
askarruttaneet asiat hyvin, ja ettd niistd oli mahdollista keskustella. Viestinnan
tasapainottaminen henkiléston valille on tietenkin haasteellinen tilanne johtoryhmalle,
silla ihmiset vastaanottavat viesteja aina eri tavoilla ja jotkut vasta kun heille on sanottu

sama asia monta kertaa.

Viidennessa kysymyksessa kysyttiin: "Missa asioissa muutosprosessissa onnistuttiin?”.
Viisi vastaajaa ei perustellut vastaustaan ollenkaan, vaan tyytyivat toteamaan, etta

prosessissa onnistuttiin joko hyvin tai melko hyvin. TAma ei tietenk&&n ole mitenkaan
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huono asia, mutta kysymyksen tavoitteena oli saada selville konkreettisia asioita, joissa
onnistuttiin, joten tavallaan heidan vastaukset menivat hukkaan. Onneksi kuitenkin loput
vastaajista mainitsivat selkeédsti heidan mielestdédn onnistuneita toimenpiteitd. Naita
olivat muun muassa tiimijako, seka nopea prosessin lapivienti. Tiimijako koettiin
sellaiseksi, jonka avulla henkildstd pystyy jatkossa tarjoamaan asiakkaille entista
asiakaslahtéisempaa palvelua. Nopeasta prosessin lapiviennista tuli esimerkiksi nama

kaksi vastausta:

Koko muutosprosessi meni suhteellisen kivuttomasti, jos sitd miettii nain
jalkikateen, ensimmaisina viikkoina tietenkin oli hieman epaselvyytta.

Pienemmat asiakkaat ovat ainakin olleet tyytyvaisia, kun eivat huku massaan.
Muutos toi tullessaan myds positiivista vaikutusta monen henkilén tyénkuvaan sen
laajentuessa, mutta samalla keskittyessa esim. selkeisiin asiakasryhmiin. Prosessi
vietiin yllattavan nopeasti l&pi, miké oli positiivista.

Kysymyksessa kuusi kysyttiin vastaajilta, missé johtoryhma heidan mielestdan olisi
muutosprosessissa voinut parantaa. Parantamisen varaa on aina, joten vastauksissa
myds parannusehdotuksia tuli melko laajasti. Useimmin vastauksissa mainittiin
parannusehdotuksena sisdisen viestinnan ja tiedotuksen parantaminen (9 vastausta).
Vastaajat kritisoivat esimerkiksi sitd, ettd timimalliin siirtyminen esitettiin prosessina,
johon henkil6std olisi voinut itsekin vaikuttaa. Johtoryhma oli vastaajien mukaan antanut
virheellisen kuvan siitd, ettd tiimit eivat olisi olleet heti alussa kiveenhakattuja, ja etta
tiimia olisi voinut jopa vaihtaa. Todellisuudessa heille jai kuitenkin kuva, etté tiimijaot oli
jo heti alussa suunniteltu lopullisiksi, eikd henkilostolla ollut mitdan mahdollisuuksia
vaikuttaa jakoihin. Tahan olisi toivottu johtoryhmaélta suoraselkaisyytta asian

ilmaisemisessa:

Annettiin ymmartaa, ettd kaikki yksityiskohdat muovattiin yhdessa henkiléston
kanssa. Enemman todellisuudessa jai kuitenkin kuva, etta asiat oli jo paatetty, eika
mielipiteilla ollut juurikaan merkitysta. On ymmarrettavaa, ettd se oli nain, mutta
sen olisi voinut sanoa suoraan, versus etta esitetdan, etta vaikutusmahdollisuuksia
on.

Sita viestintad. Kaikki asiat tiedotettu reilusti ja selkeasti kaikille yhta aikaa, eika
mitdan kahvipoytdanalyyseja.

Selkeyttd siihen, mita tiimimallilla oikeasti haetaan ja mik& sen funktio on.
Puheiden tuloksena tiimimalliin siirtyminen herétti pelkoja siséisesta kilpailusta
mitd monikaan ei pitdényt motivoivana asiana. Tiimien tavoitteet jaivat myds hyvin
pinnalliselle tasolle ja se miten yhteistd horeca-tavoitetta vieddén jatkossa
eteenpain.
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Vaikka toisaalta timimalli vaikutti henkilostdn mielesta liian etukateen suunnitellulta,
kritiilkkia sai myos se, ettd malli siitd huolimatta esiteltiin henkildstdlle liian keskeneraisen
oloisena. Vastaajien mielesta asioita "turhaan salailtiin®, jolloin se aiheutti huhupuheita
ja epatietoisutta tyontekijoiden keskuuteen, jonka olisi voinut avoimemmalla viestinnalla
ratkaista. Koska kaikkea informaatiota ei kerrottu samanaikaisesti, se loi eriarvoisuuden
tunnetta tyéntekijoihin. Johtoryhma oli antanut myos sellaisen vaikutelman, ettd sisainen
kilpailu tiimien valilla olisi hyvinkin kovaa. Tama taas aiheutti turhaa vastarintaa ja pelkoa

tyontekijoissa, silla kilpailua ei pidetty kovinkaan motivoivana.

Kysymyksen seitseman peraén lisattiin toive, etta vastaajat perustelisivat vastauksiaan,
silla muuten olisi ollut todennakoista, ettd siihen olisi vastattu vain l&ahinna "kylla” tai "ei”.
Kysymys aseteltin muotoon "Kuunneltinko mielestasi tiimien luomisessa tarpeeksi
henkilost6a? Perustele.” Suurin osa vastaajista vastasi kysymykseen kunnon
perustelujen kanssa ja vain yksi vastaajista ei perustellut vastaustaan ollenkaan,
vastaten pelkastdan “osittain joo”. Melkein kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd
henkilostoa ei kuunneltu tarpeeksi. Tallaisia vastauksia oli yhteensa kymmenen. Joillekin
heista tuli sellainen tunne, etté vaikka keskusteluun ja kuunteluun olikin jarjestetty aikaa,
ei heidan toiveitaan kuitenkaan toteutettu tai heitéd askarruttaneita asioita ratkaistu.
Pelkkia risuja ei kuitenkaan johtoryhman suuntaan jaettu, silla loput kolme vastaajaa
kokivat, etté heitd mietityttdneisiin kysymyksiin vastattiin hyvin, tai vahintaankin osittain.

Alle on keratty esimerkkivastauksia, joissa voi nahda myas ristiriitaisuutta:

Maaréllisesti oli varmasti tarpeeksi hetkia puhua, mutta minulle jai kuva, ettei
eriavia mielipiteita kuitenkaan haluttu kuulla. Esim suututtiin tietyistd mielipiteista,
tai henkildston tunteista.

Jos kysymys tarkoittaa sitd, ettd ketka mihinkin tiimiin tulisi kuulumaan, niin tassa
ei kuultu kasittadkseni henkilostoa ollenkaan. Eika toki siindkaan, ettd mitka
asiakkuudet kuuluvat mihinkin tiimiin.

Kylla. Kaikille annettiin useampaan otteeseen mahdollisuus vaikuttaa tiimien
tydnkuvaan, sek& myads tiimien koostumukseen.

Viimeisend kysymyksend kysyttiin yhteenvetona vastaajien lopullinen tyytyvaisyys
toteutettuun prosessiin. Vaikka muissa vastauksissa tiimimallille tulikin kritiikki&, oli
henkilostd selkeasti kokonaisuuteen kuitenkin tyytyvainen. Kolmestatoista vastaajasta

vain kaksi ei vastannut olevansa joko erittain tai todella tyytyvéainen asiakkuustiimimalliin:

Sanoisin, etta asteikolla 4-10 annan arvosanaksi 8, eli hyva. Koen etta tyo jatkuu
koko ajan ja tiimissé olevien roolit ja ty6tehtévat uuttuvat ajan saatossa. TAma on
mielesténi hyva asia, ettd mitdén ei ole lyoty lopullisesti lukkoon.
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Edelleen, itse idea on hyvd, mutta koen, etté resurssit on jaettu epéatasaisesti.
Meidéan tiimi ok, mutta esim kakkostiimissa on lilan vahan porukkaa.

Asiakkuustiimimallia kohtaan tuli myds perusteltuja kehuja ja moni vastasikin pidemmilla
lauseilla viimeiseen kysymykseen. Osa jopa antoi vield parannusehdotuksiakin:

Olen tyytyvainen. Nyt jo ndkyy, ettd olemme l&hempéana tyontekijaa ja asiakasta.
Parannettavaa: Tiimeistd  puuttuu arkinen  tybnjohto ja  aspan
valtakunnallistamisessa on kiirehditty turhaan, lopputuloksena kaaos.

Olen kaikesta huolimatta ollut erittéin tyytyvéinen. Edelleenkin toivoisin selkeité
tavoitteita niin horeca-toimialan, kuin tiimien osalta. Kuitenkin tyé on selkeytynyt,
kun hallittava massa asiakkuuksista ei ole niin valtava.

6 Johtopaattkset

6.1 Kyselyn validiteetti ja reliabiliteetti

Jokaisella kyselylla on tietty validiteetti, eli kelpoisuus ja reliabiliteetti, eli luotettavuus.
(Heikkilda 2014). Validilla kyselylla saavutetaan juuri se, mita oli alun perin tarkoituskin,
eli saavutetaan mahdollisimman virheettomia ja keskimaarin oikeita tuloksia. Validiteettia
saadaan lisattya, jos kyselyn kysymyksilla saadaan yksiselitteisia, halutun kaltaisia ja
tutkimusongelmiin vastaavia tuloksia. Lisaksi kyselyn perusjoukon, eli vastaajaryhman,
tulee olla selkeésti maaritelty etukateen ja sen tulee olla vakuuttava. Tassa tapauksessa
koska opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda Yritys X:n hotelli- ja ravintolatoimialan tyon-
tekijoiden tyytyvaisyytta, oli erittdin luonnollista valita vastaajiksi silloin pelkastaan kysei-

sid henkiloita. Heilta 16ytyy parhaiten nakemysta

Reliabiliteetti tarkoittaa luotettavuutta ja tutkimus on reliaabeli silloin, kun se tuottaa tark-
koja tuloksia ja kun se on toistettavissa samankaltaisella lopputuloksella (Heikkila 2014).
Koska tassa opinnaytetydssa tehdyssa selvityksessa tarkastellaan vain yhden yrityksen
tyontekijoita ja tiettynd ajankohtana, eli vuonna 2018 toteutettua organisaatiomuutosta,
niin samaa selvitystd on kaytdnndssa mahdotonta toistaa uudelleen. Selvityksen voi-
daan kuitenkin olla luotettava, eli reliaabeli, koska sen vastausprosentti on 65 prosenttia,
eli lahes kaksi kolmasosaa vastaajajoukosta vastasi kyselyyn. TA&ma on niin iso osa, etta
otannan pystyy lahes sellaisenaan laskea vastaamaan koko vastaajajoukon mielipidetta.

Reliabiliteettia lisda myds se, etta vaikka kvalitatiivisilla menetelmilla ei saatukaan mitaan
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tarkkoja numeerisia tuloksia, ovat henkildston mielipiteet ja huomiot asiakkuustiimimal-
lista, samankaltaisia kuin ne, joita itsekin huomasin, tydskennellesséani Yritys X:ssa or-

ganisaatiomuutoksen aikoihin.

6.2 Muutosprosessin onnistumisen arviointi

Kuinka hyvin Yritys X:n johtoryhma sitten lopulta suoriutui organisaatiomuutoksestaan?
Kyselyyn ei saatu aivan koko henkiloston mielipidettéa kerattya, mutta kuitenkin tarpeeksi
suuri 0sa, jotta tuloksia voidaan kaytannossa yleistaa koskemaan koko henkildstoa. Nii-
den perusteella voidaan sanoa, etta henkildston mielestda kokonaisuutena prosessi oli
onnistunut ja asiakkuustiimimallia pidetddn parempana vaihtoehtona organisaatiomal-
lille, joka Yritys X:ssa oli aiemmin kaytdssa. Vastauksista sai myds sellaisen kuvan, etta
henkilosto oli jopa pitkdankin kaivannut muutosta aiempiin toimintatapoihin. Se ainakin
todistaa sen, etta tiimimalliin siirtyminen oli jarkeva valinta. Yksikaan vastaajista ei pitanyt
mallia huonona ratkaisuna (ks. sivut 23-24), joten se oli osattu heti alussa esitella

henkilostolle vakuuttavasti.

Vastaajien suurin kritiikki muutosprosessia kohtaan kohdistui vastaajilla viestintaan ja
erityisesti sen puutteisiin. Vastaajien mielesta johtoryhman antaman informaation epéata-
saisuus oli suurin ihmetysta ja arsytysta aiheuttanut asia. Heidan mielestéén johtoryhméa
peitteli ja jatti kertomatta asioita, jotka heidan olisi ehdottomasti pitanyt kertoa aiemmin
ja taas vastaisesti ei osannut vastata kysymyksiin, joihin olisi luullut 16ytyvan helpostikin
vastauksia. Oma mielipiteeni onkin, ettd viestinndn suhteen ei kannattaisi tehda
oletuksia, vaan pikemminkin kéyda asioita I&pi viela varmuudeksi useampaan kertaan.
Muuten tapahtuu kuten Yritys X:ssékin, eli o0sa henkilostosta tuntee
epaoikeudenmukaisuutta ja syrjintdd, koska heille ei tarjottu samaa informaatiota kuin
muille. (ks. sivut 23-24). Tama ei kuitenkaan viela tarkoita sita, etta koko muutosprosessi
olisi valmis, silla malliin siirtymisen jalkeen taytyy ensin seurata tarkkaan, etta toiminta
lAhtee oikesti likkeelle niin kuin johtoryhma on ajatellut. Se on kuitenkin rohkaisevaa,

ettd henkildston mielesta prosessi ei ole ainakaan edennyt liian hitaan oloisesti.
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Tulosten perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd Yritys X on onnistunut valttdm&an
ainakin suurimman osan niista virheista, joita vastaan Kotter oman mallinsa alun perin
loi. (Kotter 1996, 13.)

Yritysten muutoshankkeiden tavallisimmat virheet
> Tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen

> Ei perusteeta riittdvan vahvaa ohjaavaa tiimia

> Vision merkitysta aliarvoidaan

> Visiosta kerrotaan liian vdahan

> Uuden vision tieltd ei poisteta esteita

> Ei saavuteta lyhyen aikavalin onnistumisia

> Voitto julistetaan liian varhain

> Muutoksia ei juurruteta yrityksen kulttuuriin

Kuvio 4. Kahdeksan organisaatioiden muutoshankkeiden tavallisinta virhetté (Kotter 1996, 13)

Yritys X:n henkilostolla ei ollut asiakkuustiimimallia kohtaan juurikaan muutosvastarin-
taa, koska se koettiin hyvaksi uudistukseksi. Lisaksi organisaatiomuutosta johtamaan oli
perustettu toimiva tiimi, joka sai kritiikkia vain viestinnéllisista asioista. Itse tiimimallista

he saivat huonoa palautetta vain hyvin vahan.

Vaikka Yritys X:n muutosprosessissa onkin nyt saavutettu yksi selva etappi, eli
asiakkuustiimimallin mukainen toiminta on aloitettu, on prosessi silti vasta alussa.
Seuraavaksi yrityksellda on edessa timimallin toiminnan kehittaminen ja
valtakunnallistaminen. Koska sité varten on luotu jo suunnitelmia, voidaan osoittaa, etta
yrityksessa ei ole jamé&hdetty pelkastaan juhlimaan saavutettua vélivaihetta, vaan ollaan
jo vahvasti suunnittelemassa tulevaa. Kyselyn perusteella selvisi myds, ettéd Yritys X:n
johtoryhma sai henkildston vakuuttuneeksi siita, ettd asiakkuustiimimalli on oikea ja hyva
tapa toimia jatkossa. Siispéa voidaan todeta, etta johtoryhman muutosvisio saatiin viestit-
tya lopulta henkiléstolle halutulla tavalla, vaikka sen kanssa olikin haasteita, kuten vas-

taukset kysymykseen seitsemén osoittaa.

6.3 Miten Yritys X:n muutosprosessin vaiheet erosivat Kotterin mallista?

John Kotterin luomaa kahdeksanvaiheista onnistuneen muutosjohtamisen prosessia pi-
detéén jopa koko 1900-luvun tarkeimpana mallina ja se on sita jopa edelleen. (Herrero
2014). Se ei kuitenkaan tarkoita, ettd seuraamatta Kotterin ohjeita ei voisi saavuttaa ha-

luttuja tuloksia muutosprosessissa. Yritys X:ssa ei tietoisesti noudatettu Kotterin mallin
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ohjeita, mutta heidan tekemissdan toimenpiteissé on silti ndhtavissa selkeita yhtalaisyyk-
sid sen kanssa. Yritys X:n toteuttamat muutosprosessin vaiheet ja Kotterin malli ovat
kuvattuina kuviossa 5. Siina Kotterin vaiheet ovat oikeassa jarjestyksessa, mutta Yritys
X:n toteuttamat toimenpiteet on listattu toteuttamisjarjestyksessaan, mutta sulkuihin on

merkitty sen Kotterin mallin vaiheen numero, jota toimenpide eniten muistuttaa.

Toisin kuin Kotterin mallin ensimmaisessa kohdassa, missa kehotetaan luomaan henki-
I6stolle kiireellisyyden tunnetta, Yritys X:ssa lahdettiin muutosprosessiin siten, etté ensin
valittiin johtoryhma suunnittelemaan uutta organisaatiomallia. Muutosvisio kerrottiin hen-
kilostélle vasta sitten, kun asiakkuustiimimalli oli jo osittain suunniteltu, ja muutosproses-
sille oli luotu strategia. Toisin kuin Kotterin mallissa, jossa muutoksen Kiireellisyys ja valt-
tamattomyys tulisi viesti& jo muutosprosessin alussa, Yritys X:n johtoryhmaélla se vaihe
tuli samaan aikaan muutosvision viestimisen kanssa. Pitkin loppukeséaa ja syksyéa, hen-
kilostolle pidetyissé palavereista muutosvisiota ja muutoksen valttamattomyytta tahden-
nettiin l&hes kerran viikossa.

Muutosvisio pantiin kaytantoon 24.9.2018 ja Yritys X:ssé siirryttiin tydskentelemaan asi-
akkuustiimimallin mukaisesti. Tahan johtoryhma antoi tiimeille melko vapaat kadet, silla
jokainen tiimi sai asettaa itselleen tavoitteet, joita alettaisiin sitten vuoden 2019 alussa
seuraamaan. Ollessani Yritys X:ssa tyoharjoittelussa henkilostolle kerrottiin, etta loppu-
vuosi 2018 vield ns. "selvitdan loppuun”, eli silloin ei viela timien toimintaa seurattu ak-
tiiviesti. Johtoryhma halusi nain varmistaa lyhyella tahtaimella tiimien ryhmaytymisen ja
tavoitteiden hahmottumisen, ettei tiimimalli kaatuisi liian koviin tulospainesiin. (Palvelu-
johtaja 2019.) Loput Yritys X:n toimenpiteet noudattavat paapiirteittdin Kotterin mallia,
tosin muutosprosessi ei ole vield edennyt tarpeeksi pitkalle, jotta pystyisi olla varma, etta

toimet tulevat noudattamaan samaa kaavaa.

Yritys X:n toteuttamia toimia on kuitenkin mahdollista vertailla Kotterin malliin ja vertailu
on tehty kuviossa 5. Siind vasemmalla puolella ovat Kotterin mallin vaiheet oikeassa
jarjestyksessaan. Oikealla puolella on Yritys X:n muutosprosessin vaiheet kuvattuna jar-
jestyksessaan, mutta siten, ettd sulkuihin on merkitty sen Kotterin kohdan jarjestysluku,

jota toimenpide eniten muistuttaa.

metropolia.fi WM etropolia



29

1. Muutosten kiireellisyyden javalttéa- | 1. (2.) Toimialajohtaja perusti johtoryhman

mattdmyyden tahdentaminen suunnittelemaan muutosta

2. Ohjaavan tiimin perustaminen 2. (3.) Muutokselle luctiin osittainen visio ja

strategia, jota taydennettiin mydhemmin

3. Vision ja strategian laatiminen 3. (4.) Muutosprosessista kerrottiin henkil0s-
tolle
4. Muutosvisiosta viestiminen 4. (1.) Tahdennettiin niita syitd, jonka takia tii-

mimalli olisi hyva toteuttaa

5. Henkiloston valtuuttaminen vision | 5. (5.) 24.9.2018 alkoi tiimimallin mukainen toi-

mukaiseen toimintaan minta

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten | 6. (6.) Tiimeille annettiin tyérauha. Ei asetettu

varmistaminen tiukkoja lyhyen aikavalin tavoitteita

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja | 7. (7.) Jatkuva tiimimallin kehittdminen ja toi-

uusien muutosten toteuttaminen minnan seuraaminen mittareilla

8. Uusien toimintatapojen juurrutta- | 8. (8.) Tiimimallin k&yttdonotto koko maassa

minen yrityskulttuuriin joskus tulevaisuudessa

Kuvio 5. Kotterin mallin (Kotter 1996, 18) kohdat ja Yritys X:n tekemat toimet listattuna.

Kuviossa 5. esitetyn listauksen ja tdssa opinnaytetydssa tehdyn kyselyn perusteella on
mahdollista nahda, etta vaikka Yritys X ei noudattanut Kotterin onnistuneen muutosjoh-
tamisen mallia kohta kohdalta, niin henkilostd on silti ollut erittain tyytyvainen toteutet-
tuun muutosprosessiin. Siispa voidaan todeta, etta opinnaytetyd on vastannut tutkimus-
ongelmiinsa ja tuottanut hyodyllista informaatiota kohdeyritykselle, eli Yritys X:lle. Opin-
nayte todistaa myds sen, ettd Kotterin malli on yha yksi parhaimpia apukeinoja hyvien
tulosten saavuttamiseen muutosjohtamisen saralla, vaikkei sita valttamatta pystykaan
end& noudattamaan kohta kohdalta samassa jarjestyksessa, kuin alun perin on ollut tar-

koitus.

Kokonaisuutena olen tyytyvainen opinnaytetydssani tehtyyn selvitykseen ja lopputulok-

sista ja toivon, etta niista on jatkossa myos hyotya kohdeyrityksena olleelle Yritys X:lle.
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Kyselylomake

Kysely asiakkuustiimimallista

Kysely asiakkuustiimimallista
Tama kysely on osa opinnaytetydtéani muutosjohtamisesta ja Horeca-toimialan asiakkuustiimalliin

siirtymisesta. Kyselyn tarkoituksena on kerata henkildston mielipiteita timimallista ja siitd, miten
muutoksesta vastannut johtoryhma sen toteutti.

Kysely tehdaan nimettdmana ja kaikenpituiset vastaukset ovat arvokkaita!

Vastaamiseen menee n. 5-10 minuuttia.

1. Mihin tiimiin paaasiallisesti kuulut?
Merkitse vain yksi soikio.

() Tiimi1
() Tiimi 2
() Tiimi 3
() Tiimi4

2. Millaisena muutoksena pidit asiakkuustiimimallia, kun siita kerrottiin ensimmaistéa kertaa?

3. Muuttuiko mielipiteesi, kun tiimimalliin lopulta siirryttiin?

4. Miten johtoryhma selvitti prosessin aikana henkilost6a askarruttaneet asiat?

https://docs.google.com/forms/d/1E99VBg6MPDX8i5cFa50W5zb04L047uG-F2zJvTkhzVo/edit 1/2
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5. Missd mielestasi muutosprosessissa onnistuttiin?
6. Missa mielestési olisi voinut parantaa?
7. Kuunneltiinko mielestési tiimien luomisessa tarpeeksi henkiléstéa? Perustele.
8. Kuinka tyytyvdinen olet toteutettuun asiakkuustiimimalliin?

Palvelun tarjoaa

E Google Forms

https://docs.google.com/forms/d/1E99VBg6MPDX8i5cFa50W5zb04L047uG-F2zJvTkhzVo/edit 2/2
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