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Opinnaytetydn tarkoituksena oli kerata tietoa Fortumin luvanvaraisen ydinvoimaliiketoimin-
nan muutosjohtamisen menettelyjen ja muutosmallin kehittdmiseksi seka laatia kehityseh-
dotukset olemassa olevan ohjeistuksen parantamiseksi. Opinndytetydssa rajauduttiin tar-
kastelemaan organisaatio- ja johtamisjarjestelmamuutoksia luvanvaraisessa ydinvoimalii-
ketoiminnassa, jonka toiminta on tiukasti sdadeltya.

Tietoa Fortumin luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan muutosjohtamisen menettelyjen ke-
hittamiseksi kerattiin tutustumalla kansainvaliseen ja kansalliseen lainsaadantoon ja viran-
omaisohjeistukseen, muutosjohtamisen kirjallisuuteen ja tutkimuksiin seka Fortumin muu-
tosjohtamisen malliin. Opinnaytetydta voidaan pitda laadullisena tapaustutkimuksena. Tyd
keskittyi yhteen organisaatioon ja empiirinen aineisto kerattiin kevaalla 2021 haastattele-
malla kohdeorganisaation johtoa. Teemahaastatteluin keratyn aineiston lisaksi analysoitiin
johtamisjarjestelma- ja organisaatiomuutoksista laadittuja dokumentteja. Muutosjohtamisen
kirjallisuuden ja analysoidun aineiston pohjalta muodostettiin kuva muutosjohtamisen nyky-
tilasta: vaatimuksista, prosessista ja onnistumisista. Naiden pohjalta kehitettiin luvanvarai-
sen ydinvoimaliiketoiminnan tarpeisiin muutosjohtamisen malli. Tyon tuloksena syntyi myds
kehitysehdotukset olemassa olevan ohjeistuksen kehittdmiseksi.

Opinnaytetyon johtopaatoksena voidaan pitaa sita, etta tunnetut muutosjohtamisen mallit ja
prosessit mukaan lukien Fortumin muutosjohtamisen OCM-malli soveltuvat luvanvaraisen
ydinvoimaliiketoiminnan organisaatio ja johtamisjarjestelman muutoksiin, kun niita tayden-
netaan turvallisuus- ja riskiarvioilla. Muutoksissa on huomioitava alan erityisvaatimukset ja
lainsdadantd. Lisaksi muutosjohtamisen suunnittelu- ja toteutusvaiheessa tulee varata riit-
tavasti aikaa viranomaiskasittelylle.

Toinen merkittava havainto oli muutoksen viestinnan tarkeys niin henkildston, viranomai-
sen kuin muidenkin sidosryhmien osalta. Hyvalla varhaisessa vaiheessa aloitetulla viestin-
nalla ja henkildston sitouttamisella oli onnistuttu vahentdmaan muutosvastarintaa. Samoin
avoimella viestinnalla ja raportoinnilla viranomaisen suuntaan oli saatu sujuvoitettua viran-
omaiskasittelya.

Kolmantena 16ydoksena oli se, ettd Fortum-konsernissa ja sen luvanvaraisen ydinvoimalii-
ketoiminnan organisaatiossa on useita menettelyja, joita hyddyntadmalla voidaan parantaa
muutosjohtamisen prosessin laatua. Esimerkiksi projektitoiminnan menettelyt ja raataloity
ABC-malli tydkaluineen soveltuvat osittain myds muutosjohtamisen tarpeisiin. Turvallisuus-
ja riskianalysointiin on niin ikdan olemassa omat asiantuntijat, tyokalut ja prosessit. Naiden
olemassa olevien menettelyjen linkittdminen nykyista paremmin osaksi muutosjohtamisen
mallia ja ohjeistusta on yksi keskeinen kehityskohde.
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1 Johdanto

1.1 Energia-alan muutos

Energia ja muutos ovat olleet ihmiskunnan historiassa merkittdvassa roolissa aina tulen
keksimisesta lahtien. 1800-luvulla alkanut teollinen vallankumous muutti maailmaa peruut-
tamattomasti. Tuolloin keksittiin esimerkiksi 6ljyn kayttdé energian tuotannossa, sahkon
siirtotekniikka, sahkémoottori ja sahkdvalo. Teollinen vallankumous loi edellytykset talous-
kasvulle ja myéhemmille teknologisille keksinndille, mutta samalla se on kiihdyttanyt maa-

ilman vakiluvun kasvua ja ilmaston lampenemista. (Heinonen & Karjalainen 2019, 11-12.)

Globalisaatiokehitys, iimaston lampeneminen, digitalisaatio, maailmanpolitikan kaanteet
ja viimeisimpana pandemia ovat johtaneet ihmiskunnan jalleen uuteen muutosvaihee-
seen. Energia-alan nakékulmasta merkittdvimman muutospaineen aiheuttavat ilmaston
lampeneminen ja ekologinen kestavyyskriisi, joka on myo6s yksi megatrendeista (Sitra
2019, 13-17). limaston [dmpenemiseen vaikuttavat niin sanotut kasvihuonepaastot, kuten
esimerkiksi hiilidioksidi (CO2). Tilastokeskuksen (2020a, 9) selvityksen mukaan 43 % kai-
kista Suomen kasvihuonepaastdistd muodostuu energiateollisuuden paastdista siitakin
huolimatta, etta energiateollisuuden paastot ovat vahentyneet vuodesta 1990 noin 27 %
(Tilastokeskus 2020a, 17). Yhtena tekijana paastojen laskuun on ollut suurten hiili- ja tur-
vevoimaloiden sulkeminen seka vahapaastoisen aurinko- ja tuulivoimatuotannon lisdanty-

minen.

Kokonaan uusiutuvilla energiantuotantomuodoilla ei kuitenkaan pystytd Suomen energia-
omavaraisuutta takaamaan. Esimerkiksi vuonna 2019 Suomi tuotti 77 % kuluttamastaan
sahkdsta itse ja loput 23 % tuotiin Pohjoismaista, Venajalta ja Virosta (Tilastokeskus
2020b). Energia-alan muutosta kuvaa myos se, ettd sahkdnkulutuksen on ennustettu kas-
vavan vuoteen 2035 mennessa jopa 50 % nykyisestd muun muassa liikenteen sahkdisty-
misen ja digitalisaatiokehityksen my6ta. (Vasara, 2020.) Tulevaisuuden tutkimuksissa on
havaittu myds toimialan monimutkaistuminen ja tata kehitysta on kuvattu sanoilla volatility,
uncertainty, complexity ja ambiguity, eli lyhennetynd VUCA (Heinonen, Karjalainen, Ruot-
salainen & Steinmiller 2017; Giones, Brem & Berger 2018). Kaikesta epavarmuudesta ja
muutoksesta huolimatta sdhkoén saanti on turvattava nyt ja tulevaisuudessa, silla sahké on
valtion huoltovarmuuden kannalta keskeinen tekija (Sipila, Lyyra, Semkin, Patronen,
Kaura, Sipila, Kopra, Tynkkynen, Pynndniemi & Hoysniemi 2017). limastoystavalliset ja
paastottdmat aurinko- ja tuulienergiamuodot yhdessa sahkon varastointitekniikoiden
kanssa eivat vield nykyiselldan pysty takaamaan keskeytyksetontad sahkdntuotantoa, siksi

sahkda on tuotettava myds muilla keinoin.



Yksi naista ilmaston kannalta paastoéttémista, mutta tuuli- ja aurinko-olosuhteista riippu-
mattomista sahkontuotantotavoista on ydinvoima. Ydinvoimalla tuotettiin 35 % Suomen
sahkosta vuonna 2019 (Energiateollisuus 2020). Ydinvoimaan liittyy kuitenkin ydin- ja sa-
teilyturvallisuusriski ja tasta syysta ydinenergiantuotanto on tiukasti sdadelty lainsdadan-
nolla, jota Suomessa valvoo viranomaisena Sateilyturvakeskus (Ydinenergialaki
1987/990; Sateilylaki 859/2018).

Energia- ja ydinenergia-alaa pidetaan usein melko jahmeana ja perinteisena teollisuuden
alana, eika ydinvoimasta puhuttaessa usein ensimmaisena tule mieleen dynaamisuus,
ketteryys tai muutoskyky. Kuitenkin aiemmin kuvaamani liiketoimintaymparistd, jossa vaa-
timukset tuotantovarmalle ja hiilidioksidivapaalle sahkdntuotannolle kasvavat, luo muutos-
painetta koko energia-alalle mukaan lukien ydinenergiantuotanto. Muutospaineeseen vai-
kuttavat omalta osaltaan ydinvoiman poliittisuus ja julkinen hyvaksyttavyys. Tasta on esi-
merkkina Saksan paatos sulkea ydinvoimalansa vuoden 2022 loppuun mennessa Japa-
nissa tapahtuneen maanijaristyksen ja sita seuranneen ydinvoimaonnettomuuden perus-
teella. (Yle Uutiset 2011.) Energiantuotanto on normaalia liiketoimintaa, joten ydinvoi-
malla tuotettavan sahkon tulee parjata kilpailussa muiden sahkdntuotantomuotojen
kanssa ja lunastaa paikkansa poérssiyhtion tuotantoportfoliossa. Tama vaatii ydinvoima-

alan organisaatiolta jatkuvaa hereilla oloa, ennakointia ja kykya uudistua.

1.2 Opinnaytetyon tavoite

Tama opinnaytetyd tarkastelee muutosjohtamista ydinvoima-alalla. Tydssa selvitettiin For-
tumin luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan muutosten johtamista peilaten sitad tdman
opinnaytetyon kirjallisuusosiossa esiin tuotuihin muutosjohtamisen teorioihin ja malleihin.
Muutoksiin ja niiden johtamiseen liittyy ydinvoima-alalla omat erityispiirteet, jotka linkittyvat
kiinteasti ydinvoiman turvallisuuskriittisyyteen, luvussa 2.2 esitettyihin vaatimuksiin, tark-
kaan ohjeistukseen ja ulkopuoliseen valvontaan. Opinnaytetyon tuloksena saadun tiedon
pohjalta on tarkoitus kehittdd Fortumin luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan organisaa-
tio- ja johtamisjarjestelmamuutoksen ohjeistusta ja sitd kautta parantaa tulevien muutos-

ten onnistumista ja lapimenoaikaa.

Kyseessa on tapaustutkimus, jossa siis tarkastellaan muutoksen johtamista ydinvoima-
alalla ja sita, millaiset tekijat vaikuttavat muutoksen johtamiseen ja miten nama tekijat na-
kyvat muutosten toteutuksessa. Kohdeorganisaationa oli Fortumin luvanvarainen ydinvoi-
maliiketoiminta. Tyossa myos selvitettiin sita, miten Fortumin konsernitasoinen muutosjoh-
tamisen Organizational Change Management -malli, eli lyhyesti OCM-malli soveltuu lu-

vanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan tarpeisiin.



Opinnaytetyon varsinainen tutkimuskysymys on "Miten johtamisjarjestelma- ja organisaa-
tiomuutoksia tulisi johtaa luvanvaraisessa ydinvoimaliiketoiminnassa" Tarkemmin tietoa
kerattiin alakysymyksilla:

— Miten muutoksia johdetaan talla hetkella?

— Millaiset asiat ovat edesauttaneet muutosten onnistumista?

— Miten Fortumin muutosjohtamisen mallin ndhdaan soveltuvan luvanvaraisen ydinvoi-
maliiketoiminnan kayttoon?

Empiirinen aineisto kerattiin haastattelemalla Fortumin luvanvaraisen ydinvoimaliiketoi-
minnan johtoa, eli henkildita, jotka olivat seka osallistuneet etta johtaneet muutoksia. Li-
saksi tutustuttiin kohdeorganisaation organisaatio- ja johtamisjarjestelmamuutoksista laa-
dittuihin dokumentteihin. Empiirista aineistoa analysoimalla oli tarkoitus saada kuva Fortu-
min luvanvaraisen ydinvoimatoiminnan johtamisjarjestelma- ja organisaatiomuutosten ny-
kytilasta. Empiirisen aineiston analyysin tuloksia ja muutosjohtamisen teorioihin ja mallei-
hin perustuvaa tietopohjaa hydodyntamalla oli pyrkimys kerata myos tietoa johtamisjarjes-

telma- ja organisaatiomuutoksiin liittyvan ohjeistuksen kehittamiseksi.

Ydinvoima-ala on turvallisuuskriittinen ala ja tasta syysta liiketoimintaan kohdistuu seka
lainsdadantoa etta ulkopuolista viranomaisvalvontaa. Saantely ulottuu myods niin sanotun
luvanhaltijayhtion johtamisjarjestelmaan ja organisaatioon. Luvanhaltijalla tassa yhtey-
dessa tarkoitetaan yhtiéta, jolla on ydinenergialain (Ydinenergialaki 1987/990 §20) mukai-
nen oikeus kayttaa ydinvoimalaitosta, eli tuottaa ydinvoimalla energiaa. Ydinvoiman ra-
kentamiseksi ja kayttamiseksi tarvittavat luvat myontaa valtioneuvosto. Sateilyturvakes-
kuksen kasittely ja hyvaksynta taas vaaditaan kaikkeen ydin- ja sateilyturvallisuuteen liitty-
vaan toimintaan, joka kattaa hyvin laajan osan luvanhaltijan toiminnasta. Esimerkiksi val-
vova viranomainen Sateilyturvakeskus, eli lyhyemmin STUK, hyvaksyy luvanvaraisen
ydinvoimaliiketoiminnan johtosdannon ja useat organisaation avaintehtavien haltijat aina
ydinvoimalaitoksen vastuullisesta johtajasta alkaen (ydinenergialaki 1987/990; Ydinener-
gia-asetus 1988/161; STUK 2020; STUK 2019a; STUK 2019b).

Nama edella kuvatut lainsaadantoon ja viranomaisohjeistukseen ja -valvontaan liittyvat te-
kijat heijastuvat suoraan my0s organisaatiossa toteutettaviin muutoksiin. Ydinvoima-ala,
johtuen edelld kuvatuista lainsaadanndn vaatimuksista, on moneen muuhun toimialaan
verrattuna tiukasti ohjeistettu. Alaa voidaan kuvata byrokraattiseksi. Talla voi olla merki-
tystd myds muutosten onnistumisen kannalta, silla Mattilan (2007, 41) mukaan byrokratia
voi vaikeuttaa muutosten toteutusta muun muassa organisaation muutosvalmiuden vahai-

syyden ja muutosvastarinnan kautta.



Ydinvoima-alalla tehdaan runsaasti teknisia muutoksia, mutta nama tuotantolaitoksen tek-
niset muutokset, muutosprojektit ja investointihankkeet eivat kuulu taman opinnaytetyon
rajauksen piiriin. Tyossa keskityttiin siis ensisijaisesti organisaatioon ja johtamisjarjestel-
maan kohdistuvien muutosten johtamiseen suomalaisessa ydinvoimakontekstissa. Ra-
jauksen perusteluna on se, ettd vaikka ydinvoima-alaa ohjaavat kansainvaliset sopimuk-
set ja ohjeistukset, niin varsinainen ydinvoima-alan lainsaadanto, viranomaisohjeistus ja -
valvonta ovat maakohtaisia. Suomen lainsaadanto ja viranomaisohjeistus pitavat sisallaan
Suomen ratifioimat kansainvaliset sopimukset. Esimerkiksi EU:n ja YK:n alaisen kansain-
valisen atomienergiajarjestd IAEA:n periaatteet, maaraykset ja ohjeet on sisallytetty Suo-

men lainsdadantoon ja viranomaisohjeistukseen.

Tarkastelun kohdeorganisaatioksi valitun Fortumin luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan
organisaatio koostuu ensisijaisesti Loviisan voimalaitoksen organisaatiosta, luvanhaltijan
toimitusjohtajasta ja ydinvoiman riippumatonta turvallisuusarviointia tekevasta muutaman
hengen asiantuntijaorganisaatiosta. Henkilostoa tarkastelun kohteena olevassa organi-
saatiossa on noin 530 henkil6a (Fortum 2021a). Fortumin muu ydinvoimatoiminta, jonka
paatehtavana on esimerkiksi tuottaa asiantuntijapalveluita Loviisan voimalaitokselle seka
myyda ydinvoima-alan ratkaisuja ja asiantuntijapalveluja muille alan toimijoille Suomessa
ja ulkomailla, rajattiin tdman opinnaytetyon ulkopuolelle. Fortumin muun kuin luvanvarai-
sen ydinvoimaliiketoiminnan rajaaminen tarkastelun ulkopuolelle mahdollisti sen, etta
opinnaytetydssa voitiin keskittya selvittdmaan luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan
muutosjohtajuutta ja siihen liittyvia erityispiirteita. Lainsdadannoén ja viranomaisvalvonnan
ottaminen huomioon yhtena erityispiirteena koettiin tarkeaksi, kun tavoitteena oli kehittaa

muutosjohtajuutta luvanvaraisessa ydinvoimaliiketoiminnassa.

1.3 Keskeiset kisitteet

Tyon keskeiset kasitteet: muutosjohtaminen, johtaminen, muutos, muutosvastarinta ja or-
ganisaatiokulttuuri. Kasitteiden teoreettista taustaa tarkastellaan tarkemmin luvussa 3. Li-

saksi opinnaytetydssa esiintyvat kasitteet johtamisjarjestelma ja luvanhaltija.

Muutosjohtaminen (change management) tarkoittaa muutoksen aktiivista johtamista ja or-
ganisaatiossa olevien ihmisten ohjaamista ja valmentamista johtajuuden keinoin kohti
asetettuja tavoitteita. Muutosjohtaminen on kaytannon esimiestyota, jolla naytetaan suun-
taa, tuetaan ihmisia oppimaan, rohkaistaan heita voittamaan pelkoja ja perustellaan muu-
toksen tavoitteita siten, ettd ihmiset haluavat toimia uudella tavalla (Viitala 2002, 88-89;
Schein 2013, 140-150).



Johtaminen muutosjohtamisen yhteydessa taas pitaa kasitteena sisallaan seka asioiden
johtamisen (management) etta ihmisten johtamisen, eli johtajuuden (leadership) ja ohjaa-
misen kohti tavoitteita. (Salovaara 2017, 51-53.)

Muutos (change) on yksinkertaisimmillaan vanhan toimintatavan korvautuminen uudenlai-
sella tavalla toimia tai tehda ty6ta (Ponteva 2010,13). Muutos ndhdaan usein myods pro-
sessina, silla siihen kuuluvat vanhasta luopuminen, uuden opettelu tai sopeutuminen uu-
teen. Seeckin (2008, 215) mukaan muutos on tapahtunut vasta silloin, kun organisaatio
on korvannut aiemman merkitysjarjestelmansa uudella jarjestelmalla. Talléin organisaa-
tiossa riittdvan suuri joukko ihmisia on sisaistanyt uuden tavan toimia ja he tekevat paivit-
tain asioita uudella tavalla. (Seeck 2008, 212-215.)

Muutosvastarinta (resistance to change) taas tarkoittaa organisaatioon kuuluvien yksil6i-

den tai ryhmien taholta tulevaa muutoksen vastustusta. Muutosvastarinta nakyy ihmisten

kayttaytymisena ja toimintana, jonka tarkoituksena on hidastaa tai estda muutos. Muutos-
vastarinnan taustalla voivat olla mukavuudenhalu, epavarmuus ja pelko, jotka aiheuttavat
puolustusreaktion (Mattila 2007, 20-22; 2008, 52).

Organisaatiokulttuuri (organizational culture) on Scheinin (2010; 2013) mukaan organisaa-
tion artefakteista, eli nakyvista rakenteista, julkilausutuista arvoista ja toimintatavoista
seka organisaation kirjoittamattomista normeista, uskomuksista ja perusolettamuksista ra-
kentuva kokonaisuus (Schein 2010, 23-33; 2013, 30-35).

Johtamisjarjestelmélla (management systems) tarkoitetaan yrityksen ja organisaation me-
nettelyja, joilla maaritellaan politiikat ja tavoitteet seka naiden tavoitteiden saavuttamiseksi
luodut jarjestelmat (STUK 2019a). Johtamisjarjestelma on siis esimerkiksi yrityksen poli-
tiikkoja, laatu-, ymparisto-, ohjeisto- ja turvallisuudenhallintajarjestelmia seka muita jarjes-
telmia ja toimintaprosesseja kasittava kokonaisuus aina tavoitteiden asettamisesta niiden

toteutukseen asti.

Lisaksi opinnaytety0ssa esiintyvat kasitteet luvanvarainen liiketoiminta ja luvanhaltija
(licensee), jotka tarkoittavat yritysta tai sen osaa, jolla on ydinenergialain (1987/990) mu-

kainen lupa kayttaa ydinlaitosta liiketoiminnassaan.



2 Fortumin ydinvoimaliiketoiminta

Opinnaytetydn kohdeorganisaatio on Fortumin luvanvarainen ydinvoimaliiketoiminta, joka
on osa Fortum konserniin kuuluvaa Generation-segmenttia ja sen ydinvoimaliiketoimintaa.
Fortum Oyj oli vuoden 2021 alussa Suomen suurin yritys ja Euroopan kolmanneksi suurin
paastottoman sahkon tuottaja ja yksi maailman suurimmista lamméntuottajista. Fortumilla
on toimintaa yli 40 maassa ja tyontekijoita lahes 20000 henkil6a. Fortumin organisaatio
muodostuu viidesta segmentista: Uniper, Generation, Russia, City Solutions ja Consumer
Solutions. (Fortum 2021b; Fortum 2021c.)

Generation-segmentin vastuulla ovat Pohjoismaissa tapahtuva sdhkéntuotanto, sahkon-
tuotannon optimointi, sahkdkauppa, markkina-analyysit ja ydinvoiman asiantuntijapalvelut.
Russia taas vastaa nimensa mukaisesti Vengjan liiketoiminnasta, eli séhkon ja lammon
tuotannosta sekd myynnistad Venajalla. City Solutionsin vastuulla ovat kaupunkien ener-
giaratkaisut, kiertotalous ja uusiutuvien liiketoimintojen kehitys. Consumer Solutions vas-
taa taas digitaaliratkaisujen kehittamisesta ja vahittdismyynnistd Pohjoismaissa, Puolassa
ja Espanjassa. Uniper-segmentti eroaa muista segmenteista siina, ettd se vastaa Fortu-
min enemmistéomistuksesta Uniperissa, joka on eurooppalainen energiayhtio ja Fortumin
tytaryhtié. (Fortum 2021c.)

Generation-segmenttiin on siis koottu Fortumin pohjoismainen ydinvoimaliiketoiminta, joka
koostuu neljasta ydinvoimaliiketoiminta-alueesta: Engineering & Project, Independent Nu-
clear Safety Oversight, Loviisa NPP ja Nuclear Services. Engineering & Project liiketoi-
minta-alueen paaasiallisena tehtavana ovat ydinvoiman tekninen asiantuntijatuki seka
vesi- ja ydinvoiman investointiprojektien toteutus. Independent Nuclear Safety Oversight
vastaa ydinvoimatoiminnan riippumattomasta arvioinnista. Loviisan voimalaitos taas on
sahkontuotantolaitos ja Nuclear Servicen paaasiallinen tehtdva on ydinvoimaosaamiseen
perustuvien palvelujen, tuotteiden ja ratkaisujen myynti ulkoisille asiakkaille (Fortum
2020a).

2.1 Luvanvarainen ydinvoimaliiketoiminta

Luvanvaraiseen ydinvoimaliiketoimintaan kuuluvat Generation-segmentista Loviisa NPP,

eli Loviisan voimalaitos, ydinvoimaliiketoiminnan riippumattomasta turvallisuusarvioinnista
vastaava Independent Nuclear Safety Oversight (NSO) ja luvanhaltijan toimitusjohtaja lu-
vanvaraisen ydinvoimatoiminnan operatiivisena johtajana. Liséksi luvanvaraiseen ydinvoi-

maliiketoimintaan kuuluu joitakin yksittaisid luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan palve-



luista vastaavia henkil6ita seka Engineering & Project -liiketoiminta-alueen projektitoimin-
noista ettd Fortum konsernin hankintatoiminnoista. (Fortum 2020a.) Luvanhaltijalla tassa
tarkoitetaan ydinenergialain (990/1987) mukaista ydinenergian kayttdon oikeutettua luvan
haltijatahoa, joka ei ole taysin sama kuin Fortum-konserniin kuuluvan Generation-seg-
mentin ydinvoimaliiketoiminnan organisaatio. Juridisesti Loviisan voimalaitoksen luvanhal-
tija on Fortum Power and Heat Oy, joka on Fortum Oyj:n sahkon- ja lammdntuotantoon
keskittynyt tytaryhtid. Fortum Power and Heat Oy:n ja luvanhaltijan toimitusjohtajana toimii
Generation-segmentin johtaja. Kuvassa 1 on pyritty selkeyttamaan Fortumin ydinvoimatoi-
minnan operatiivisen johtamisen ja Loviisan ydinvoimalaitoksen kayttéluvan haltijan juridi-

sen vastuun yhteytta.

Operatiivinen johtaminen Juridinen vastuu

Fortum Oyj:n toimitusjohtaja

- Vastaa konsernin johtamisesta Kayttéluvan haltija Fortum Power

and Heat Oy
- Vastaa yhtiéna voimalaitoksen saan-
ndsten ja kayttdluvan ehtojen mukai-
Generation-segmentin johtaja sesta kaytosta
- Johtaa Fortumin vesi- ja ydinvoiman (Toimitusjohtajana Generation-divisioo-
tuotantoa, sdhkdkauppaa seka ydinvoi- nan johtaja)
man asiantuntijapalveluiden myyntia

Ydinlaitoksen vastuullinen johtaja
Loviisan NPP-liiketoiminta-alueen

johtaja
- Toimii ydinvoimalaitoksen johtajana

- Vastaa Loviisan voimalaitoksen saan-
nosten, maaraysten ja lupaehtojen nou-
dattamisesta.

Independent Nuclear Safety Ovesight
-yksikon johtaja

- Vastaa ydinvoimatoimintojen riippu-
mattomasta arvioinnista

Kuva 1. Luvanvaraisen toiminnan ja operatiivisen johtamisen juridisen vastuun yhteys
(mukaillen, Fortum 2020a).

2.2 Ydinvoima-alan vaatimukset

Ydinenergian tuotantoa saatelee ydinenergialaki (1987/990), valtioneuvoston asetukset ja
STUK:n maaraykset. Lisaksi vaatimuksia on esitetty Sateilyturvakeskuksen ydinvoimalai-
tosohjeissa, eli STUK:n YVL-ohjeissa. Saadokset sisaltavat suuren maaran ydinvoimalai-
toksen turvallisuuteen ja tekniikkaan liittyvia vaatimuksia, mutta saadokset ja viranomai-

sohjeistus ulottuvat aina luvanhaltijan johtamisjarjestelmaan, johtamiseen ja resursseihin



asti. Esimerkiksi STUK:n YVL A.3 -ohje sisaltaa yksityiskohtaisia vaatimuksia johtamisjar-
jestelmalle, sen sisalldlle, johtamisjarjestelman prosesseille ja organisaatiolle. (STUK
2019a).

Viranomaisohjeistus pitaa sisallddn myds saadoksia johtamisjarjestelmaan kohdistuvien
muutosten kuten esimerkiksi organisaatiomuutosten johtamisesta, arvioinnista, seuran-
nasta ja dokumentoinnista. Osa muutoksista laadittavista asiakirjoista vaatii lisaksi Sateily-
turvakeskuksen hyvaksynnan ennen muutoksen voimaan astumista. (STUK 2019a). Vi-
ranomaisohjeet pitavat sisallaan niin ikdan vaatimuksia muutosten kerrannaisvaikutusten
tunnistamiselle ja muutosten turvallisuusmerkitysten arvioinnille ja seurannalle (STUK
2019a). Ohjeen vaatimukset ulottuvat luvanhaltijan johtamisjarjestelman lisdksi ydinvoima-
laitokselle tuotteita ja palveluita tarjoaviin yrityksiin, kuten esimerkiksi laitetoimittajiin,

suunnittelutoimistoihin ja tarkastuslaitoksiin. (STUK 2019a.)

Edella esitetyilla vaatimuksilla on tarkoitus varmistaa turvallisuutta ja ne ovat silta osin tay-
sin perusteltuja. Ulkoapain tulevalla saantelylla on kuitenkin omat heijastusvaikutuksensa
kohdeorganisaatioon. Luvanhaltijaorganisaation toiminnassa tama voi nakya esimerkiksi
byrokratiana, mutta vaikutuksia voi olla havaittavissa my6s muutosjohtamisessa ja organi-
saation ketteryydessa. (Hamel 2007, 27-30.) Seuraavissa luvuissa 3 ja 4 tarkastellaan
muutosjohtamisen teoriaa, keskeisia kasitteitd ja muutosjohtamisen malleja, jotka ovat
kehitetty enemman ketteryytta ja liiketoiminnan tehokkuutta kuin byrokratiaa ja turvalli-

suusvaikutusten arviointia silmalla pitaen.



3 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisesta on julkaistu useita kirjoja, artikkeleita ja muutosmalleja viimeisten
vuosikymmenten aikana. Esimerkiksi Google Scholar toi "change management" hakusa-
nalla tehdyn haun tuloksena lahes 4,7 miljoonaa julkaisua. Tasta kaikesta kirjallisuudesta
ja tehdysta tutkimuksesta huolimatta, aihe koetaan edelleen tutkimisen arvoisena. Entista
nopeammin muuttuvassa ajassa muutosjohtajuus on sailyttanyt ajankohtaisuutensa. Ehka
muutoksen johtamisen mielenkiintoisuus liittyy juuri muutosten kaytannon toteutuksen
haasteisiin. Tinkimaton loogisesti etenevan muutosmallin noudattaminen ja sen moittee-
ton tekninen toteutus eivat valttdamatta takaa muutoksen onnistumista (Viitala 2005, 30).
Tilannetta voi verrata avioliittoon, jossa esimerkiksi organisaatiomuutoksen astuminen voi-
maan on vertauksen haapaiva, mutta muutoksen onnistumisen maaraa lopulta muutoksen
tai haapaivan jalkeinen arki. Muutoksen onnistuminen muodostuu siis paivittaisesta
tydsta, siihen osallistuvista ihmisista, heidan valisista suhteista, vuorovaikutuksesta, ha-

lusta oppia ja mukautua uuteen.

Hamel (2007, 27-30) nakee nykyisen muutosvauhdin asettamien vaatimusten, kuten so-
peutumiskyvyn ja operatiivisen tehokkuuden yhdistettyna modernin liikkkeenjohdon perin-
teelle rakennettuun hierarkkiseen ja byrokraattiseen ajattelutapaan, olevan yksi muutos-
johtamisen vaikeuskerrointa lisaava tekija. Ihmiset eivat aina pysty muuttamaan tuttua
ajattelumallia riittavan nopeasti, jotta se vastaisi uuden ajan vaatimuksiin. Esimerkiksi
viela 2020-luvulla useissa organisaatiossa nakyvat seka Weberin ihanne selkeasta tyonja-
osta ja hierarkiasta etta Taylorin ennalta suunniteltuun ja ohjeistettuun toimintaan perus-
tuva tehokkuusajattelu, jonka perinnettd edustaa muun muassa Six Sigma -ajattelu. (Ha-
mel 2007, 29.)

Saman aikakauden perinteeseen kuuluu myds henkildkeskeinen piirreteoreettinen johta-
juuskasitys, eli nakemys ihmiselle ominaisten ja l1dhes muuttumattomien piirteiden ohjaa-
vuudesta. Piirreteorian ndkdkulmaa edustavat mm. Cattellin 16 -faktorin ja Costan Big
Five -teoriat, Golemanin (1999) ajatus tunnealysta seka erilaiset johtajuusvalmennuksissa
ihmisten ominaisuuksien selvittdmiseen kaytetyt testit, kuten DISC-, Myers Briggs MBTI-
tai kiistelty vareihin perustuva luokittelu. Ihmisten luokittelu ja yksinkertaistetut mallit ovat
herattaneet kritiikkia etenkin tiedepiireissa. (Dugan 2017, 85-116; Huczynski & Buchanan
2001, 149-154, 706; Seeck 2008, 327; Goleman 1999; Mustajoki 2020.)
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3.1  Muutos

Ponteva (2010, 13) maarittelee muutoksen yksinkertaisimmillaan uudenlaisena tapana
kayttaytya, tehda tyota tai organisoitua. Pelkistetyimmillddn muutoksessa siis korvataan
vanha uudella. Nain yksinkertaista muutos ja sen lapivienti eivat kdytannossa kuitenkaan
ole, silld muutokseen liittyy aina myds luopumista ja uuden opettelua, jotka aiheuttavat ih-
misissa usein epavarmuutta ja pelkoa. Muutos voidaan kokea my6s mahdollisuutena ja
uuden alkuna. (Laine 2010, 8.)

Muutos on monimutkainen ilmi6 ja sita voidaan lahestya eri tavoin, esimerkiksi Mattila
(2007, 16) on jaotellut muutokset kolmeen muutostyyppiin, jotka ovat vahittainen muutos,
radikaali muutos ja fuusio-fissio. Vahittdinen muutos tapahtuu usein pienin askelin edeten.
Mattilan (2007, 16) mukaan taman muutostyypin taustalla vaikuttavat laatu- ja prosessi-
johtamisen mallit kuten laaja-alainen laatujohtaminen TQM (Total Quality Management) ja
"Six Sigma"-suorituskyvyn parannusmenetelma, joilla Goeken ja Offodilen (2005) mukaan
on paljon yhteista. Radikaali muutos etenee nykayksittain. Muutosliikkeet ovat suuria ja
koko organisaatio voidaan jarjestaa esimerkiksi organisaatiomuutoksessa taysin uudel-
leen, jolloin vanhat rakenteet hajoavat (Walston & Chou 2011; Mattila 2007, 17). Fuusio-
fissio on muutoksista peruuttamattomin, siina organisaation olemassaolo paattyy aiemmin
tunnetussa muodossa ja se sulautuu joko toiseen organisaatioon tai useampaan muuhun
organisaatioon. (Mattila 2007, 16-17; Goeke & Offodilen 2005; Walston & Chou 2011.)

Muutoksessa on tarkeda myds tunnistaa yrityksen ja organisaation mikro- ja makrotasot,
silld Pontevan (2010, 10) mukaan muutos nayttaytyy eri tavalla eri tasoilta tarkasteltaessa.
Makrotasolla yrityksen johdolla on tarkempaa tietoa yrityksen tilasta, jolloin heidan per-
spektiivinsa on laajempi. Nain johdon on usein mahdollisuus havaita koko yhtiéta ja orga-
nisaatiota koskeva muutostarve ja kdynnistdd muutoksen vaatimia suunnitelmia. Mikrota-
solla yksittaisella henkildstolla ei samaa tietoa ja perspektiivia ole. Tasta syysta henkilds-
tén nakdkulmasta sama muutos voi nayttaytya taysin erilaiselle tai koko muutostarvetta ei

pystytd ymmartamaan. (Ponteva 2010.)

3.2 Johtaminen

Muutosjohtaminen (change management) on kasitteena monitahoinen, silla se pitaa sisal-
l&an muutoksen lisaksi kasitteet: johtaminen (management), johtaja (leader) ja johtajuus
(leadership). Johtamisella tarkoitetaan usein asioiden johtamista, kuten suunnitelmien te-

koa, organisointia, budjetointia, resurssien allokointia, seurantaa ja valvontaa. Johtami-
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seen kuuluvat Salovaaran (2017, 53) mukaan myo6s organisaation rakenteet, johtamisjar-
jestelmat, sdannot, ohjeet ja prosessit. Johtaja (leader) taas kasitteena liittyy Salovaaran
(2017, 52) mukaan hierarkkiseen asemaan tai henkilon persoonaan, jolloin niin sanottu

epavirallinen johtaja saa muut seuraamaan itsedan tavoitteiden saavuttamiseksi.

Johtajuuden kasite on liitetty ihmisten johtamiseen, valmentamiseen, ihmisten innostami-
seen ja motivointiin. Johtajuus on myds osaamisen kehittdmista, tavoitteiden maarittele-
mista ja niiden saavuttamiseen ohjaamista seka innovointia. (Laurila 2017, 23; Viitala
2002, 14). Vaikka muutosjohtajuuden yhteydessa usein korostetaan johtajuuden tarkeytta,
niin Laurila (2017, 25) tuo vaitdskirjassaan esiin johtamisen merkityksen ja ndiden kasittei-
den keskinaisen suhteen. Han vertaa muutosjohtajuutta ja -johtamista yiniin ja yangiin ko-

rostaen, ettd molempia tarvitaan muutoksen toteuttamisessa (Laurila 2017, 25).

Johtajuuteen liittyy useita erilaisia nakokulmia, joista vanhimmat teoriat lahtevat liikkeelle
johtajan persoonasta ja ominaisuuksista. Johtajuutta on tarkasteltu myds tavoitteiden,
kayttaytymisen ja tilanteen nakékulmasta (Dugan 2017). Mattila (2007, 32) nakee transfor-
mationaalisen johtajuuden soveltuvan muutosten johtamiseen hyvin, jos johtajuus toteute-
taan johdonmukaisesti. Transformationaaliselle johtajuudelle on tyypillista esimerkilla joh-
taminen, motivointi ja pyrkimys vaikuttaa organisaation jasenten arvoihin, asenteisiin ja
kayttaytymiseen. (Mattila 2007, 32; Dugan 2017, 189-197.)

3.3 Organisaatiokulttuuri

Scheinin (2010, 23-33; 2013 30-35) mukaan organisaatiokulttuuri koostuu kolmesta eri ta-
sosta: artefakteista, arvoista ja perusolettamuksista. Naista artefaktit ovat helpoiten ha-
vaittavia ja siksi niihin on myds helpoin vaikuttaa. Artefaktit nakyvat esimerkiksi ihmisten
kayttaytymisena, pukeutumiskoodina, yrityksen tilojen ilmeena ja organisaation proses-
seina. Seuraava taso koostuu arvoista ja nakymattdmista organisaation toimintaa ohjaa-
vista normeista ja uskomuksista. Yritysten arvot on usein kirjoitettu nakyviin, mutta ihmis-
ten kayttaytymisessa voi olla ristiriitoja nakyvien ja nakymattémien organisaatiokulttuurin
arvojen valilla. Syvin taso koostuu piilevista perusolettamuksista, jotka ovat voineet muo-
dostua historian saatossa esimerkiksi organisaation kollektiivisen oppimisprosessin tulok-
sena (Schein 2013, 35). Perusolettamukset ohjaavat vahvasti ihmisten kayttaytymista,
vaikka niitad on vaikea pukea sanoiksi ja tehda nakyvaksi. (Schein 2010, 23-33; 2013, 30-
36.)
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Organisaatiokulttuuriin vaikuttaa konteksti, lisdksi organisaatioon kuuluu seka makrokult-
tuureita ettd erilaisia ala- tai mikrokulttuureita (Schein 2010, 67). Organisaation makrokult-
tuuriin heijastuu Scheinin (2010, 55) mukaan usein kansallinen kulttuuri, jolloin taysin suo-
malaisessa organisaatiossa kulttuurin voidaan nahda pohjautuvan Suomen kansalliseen
kulttuuriin. Makrokulttuuri mielletaan usein yrityksen organisaatio- tai yrityskulttuuriksi. Ala-
kulttuuri taas on yrityksen makrokulttuurista hieman eriytynyt kulttuuri, joka heijastaa yri-
tyksen eri toiminnallisten yksikdiden, itsenadisten ryhmien tai maantieteellisesti erillisten yk-
sikdiden toimintaa, arvoja, normeja ja oletuksia (Schein 2010,55). Alakulttuureihin on esi-
merkiksi monikansallisissa yrityksissa havaittu heijastuvan muun muassa kyseisten ryh-
mien tai yksikdiden oma historia ja ymparoiva kansallinen kulttuuri (Browaeys & Price
2019, 326-327). Organisaation toiminta edellyttaa, etta erilaiset alakulttuurit ovat linjassa
keskenaan ja siksi monikansallisissa organisaatiossa korostetaan usein ihmisia yhdistavia

tekijoita ja puhutaan monikulttuurisista joukkueista. (Schein 2010, 67-68.)

Organisaatiokulttuuri ja sen alakulttuurit vaikuttavat muutoksen toteutumiseen. Esimerkiksi
menestyneissa yrityksissa olemassa olevasta kulttuurista pidetaan usein tiukasti kiinni.
Tiukkaan kulttuurista kiinni pitamiseen vaikuttaa myos se, jos muutostarve koetaan tule-
van oman kulttuurin tai yrityksen ulkopuolelta annettuna ehdotuksena tai kaskyna (Schein
2013, 116). Organisaatiokulttuuriin liittyvia muutoksia pidetdan hitaina, mutta samalla or-
ganisaatiokulttuurin on ndhty parhaimmillaan edistavan ja tukevan ketteryytta ja ketteraa
oppimista (Otala 2018, 270). Otala (2018, 270-271) on tarkastellut erilaisia muutosta tuke-
via ja organisaation ketteryytta lisdavia kulttuureita, joita ovat jatkuvaa oppimista edistava
oppimiskulttuuri, ketterdan kehittdmiseen kannustava kokeilukulttuuri seka tiimin yhteis-
vastuuta ja kollektiivista oppimista kuvaava auttamiskulttuuri (Otala 2018, 271). Organi-
saatiokulttuuriin ja kulttuurin muutokseen liittyy merkittavana tekijana myos luottamus ja
psykologinen turvallisuus. Henkiléston luottamus johtoon ja johdon luottamus henkildstoéon
on yksi hyvan ja muutoskykyisen organisaatiokulttuurin perusta. (Otala 2018, 272; Schein
2013, 141; Schein 2010, 305-306.)

3.4 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta (resistance to change) on muutosjohtamisen kirjallisuudessa ja tutki-
muksessa usein esiin nouseva asia, jolle on vaikea l6ytaa kirjallisuudesta taysin yksiselit-
teistéd maaritelmaa. Kotter (2009, 107-123) kasittelee muutosvastarintaa jarrumiesten ja
epailijoiden kautta. Jarrumiehilla tai jarruttajilla ja epailijoilla on kuitenkin selkea ero. Epai-
lija on usein turvallisuushakuinen ja vaatii paljon tietoa, ennen kuin hyvaksyy ajatuksen ja
lahtee mukaan muutokseen (Kotter 2009, 109). Epailija voi hidastaa muutosta kysymyksil-

1dan, mutta saatuaan perustelut ja riittavasti tietoa, han usein sitoutuu muutokseen ja vie
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sitd lopulta eteenpain. Vaatiessaan perusteluja epailija myos pakottaa muutosjohtajat pa-

rantamaan muutoksen suunnitelmaa, viestintaa ja ndin koko muutoksen laatu paranee.

Jarruttaja taas vastustaa muutosta periaatteesta ja on valmis toimimaan estdakseen muu-
toksen. Jarrumiesten aktiiviset toimet usein myrkyttavat organisaation ilmapiirin ja ovat
Kotterin (2009, 109-119) mukaan vaarallisia organisaation toiminnalle. Jarruttajia ei siis
saa unohtaa, silla he jatkavat usein muutoksen sabotoimista kaikessa hiljaisuudessa vai-
keuttaen nain merkittavasti muutoksen onnistumista. Paras ratkaisu muutoksen etenemi-
sen kannalta on, etta jarruttajat pidetaan kiireisena esimerkiksi antamalla heille oman
osaamisalueen vastuullisia tehtavia, projektitoita tai tarkeitéd hankkeita vedettavaksi. Tal-
16in heille ei jaa aikaa jarruttaa muutosta ja kerata rinnalleen omaa jarruttajien verkostoa.
(Kotter 2009,114-123.)

Jarruttajan voi helposti sekoittaa niin sanottuun epailijaan, joka ei ole samalla tavalla vaa-
rallinen kuin jarruttaja. Epailija haluaa selvittaa riskit ja valttaa ne. Han on hyvin riskitietoi-
nen ja vaatii paljon tietoa ja perusteluja muutoksen eduista ja haitoista. Tama tietysti vie
aikaa, kun epailijan esittamiinsa kriittisiin kysymyksiin etsitaan tietoa ja joudutaan vastaa-
maan Kerta toisensa jalkeen. Epailijat voivat tuntua hankalalta hidasteelta muutoksen ete-
nemisen kannalta silloin, jos epailijdiden tarvitsemaa huomiota ei ole osattu ennakoida
muutosta suunniteltaessa. Toisaalta epailija on usein looginen ja saatuaan riittavasti tietoa
hanet on mahdollista saada vakuuttuneeksi muutoksen tarkeydesta. Epailija voi lopulta
olla arvokas henkild6 muutoksen toteuttamisessa ja muutosten riskien konkretisoitumisen
estédmisessa. (Kotter 2009, 109.)

Olipa kyseessa sitten Kotterin (2009) mainitsema jarrumies tai epailija, niin muutosvasta-
rinta on kyseisen henkilén nakdkulmasta jarkeva ja perusteltu toimintatapa (Mattila 2008,
55-56). Ihminen usein puolustautuu tai kokee muutosvastarintaa, jos haneen liittyvat paa-
tokset tehdaan ilman, ettéd hanta on otettu mukaan paatdksentekoon (Piha & Sutinen
2020, 49.) Muutosvastarinnan voi nahda liittyvan ihmisen psykologisiin tekijoihin kuten tur-
vallisuushakuisuuteen, tottumuksiin, epavarmuuteen, vakauden kaipuuseen tai se voi liit-
tya organisaation normeihin ja arvoihin. Piha ja Sutinen (2020, 50-51) ovat listanneet
muutosvastarinnan yleisimmiksi syiksi muutospelon, hiljaisuuden kulttuurin ja epataydelli-

syyden huonon sietokyvyn.

Muutos voi herattaa esimerkiksi pelkoa oman tyopaikan sailymisesta tai osaamisen riitta-

vyydesta, uusi tilanne voidaan kokea uhkaavan omaa asemaa tai ihmisilla voi olla vaarin-
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kasityksista johtuvia pelkoja. Epavarmuus, pelko ja uhatuksi kokeminen tyypillisesti ai-
heuttavat ihmisissa puolustusreaktion, joka muutostilanteissa nayttaytyy helposti vastus-
tuksena. (Mattila 2007, 20-22.) Muutosvastarinta voi Mattilan (2008, 52) mukaan olla
my®s liiallisen itsetyytyvaisyyden tai mukavuuden halun mukanaan tuomaa. Myos erilai-

set konfliktit vaikuttavat muutosvastarinnan syntyyn.

Usein on ajateltu, ettd muutosvastarinta on voimakkainta tyontekijaportaassa. Mattilan
(2007, 20) mukaan muutosten suurimmiksi esteiksi ja vastustajiksi ovat usein muodostu-
neet kuitenkin johtoa lahella olevat tahot ja asiantuntijat, jotka pelkdavat omien saavutettu-
jen tai tulevien etujen puolesta (Mattila 2007, 20-24; Mattila 2008, 53). Muutosvastaisuu-
teen vaikuttavat myods muutosten johtaminen ja johtajuus. Vaikka itse muutosprosessi olisi
mietitty ja viritetty huippuunsa, ei muutos onnistu ilman johtajuutta, viestintaa, muutoksen
tavoitteiden myyntia, motivointia ja ihmisten kuuntelemista seka heidan kysymyksiinsa
vastaamista. Muutosten onnistumisessa usein niin kutsutut pehmeat asiat ratkaisevat ja

ovat Mattilaa (2007, 28) lainaten "timantinkovia"” onnistumisen kannalta.

Organisaation kulttuurilla on katsottu olevan myo6s vaikutusta muutosvastaisuuteen. Hie-
rarkkisten, byrokraattisten ja autoritaaristen kulttuurien ja toimintatapojen on todettu ole-
van muutosta vastustavia tekijoita (Mattila 2007, 40). Myos pitkat tydsuhteet, itsetyytyvai-
Syys ja organisaation aiempi menestys ovat tekijoita, jotka laiskistavat organisaatiota ja
lisddvat muutosvastarintaa. Toisaalta organisaatiossa vallitseva luottamus parantaa muu-
tosten onnistumista ja vahentdd muutosvastarinnan maaraa. Toisin sanoen organisaa-
tiossa vallitseva hyva luottamus edesauttaa onnistumista, kun taas luottamuspula heiken-

taa sita.

Samalla tavalla erilaiset organisaation jasenten muutosroolit joko lisdavat tai heikentavat
muutoksen onnistumista. Mattila (2007; 2008) tarkastelee muutosrooleja viiden eri roolin
kautta. Muutokseen innokkaasti tarttuvat aktivistit ovat muutosajureita ja he nakevat muu-
tokset mydnteisina. Seurailijat ovat myés muutosmydnteisia. He eivat ole yhta nakyvia ja
innokkaita muutoksen sanansaattajia, mutta he mahdollistavat muutoksen toteutumisen.
Epailijat suhtautuvat muutokseen varautuneesti ja vaativat perusteluja, aivan kuten aiem-
min tassa luvussa on kerrottu (Kotter 2009, 109). Epailijat ovat usein tydhdnsa sitoutu-
neita ja lojaaleita, jotka lahtevat lopulta mukaan muutokseen. Oppositio taas vastustaa
muutosta, eivatka he nde muutoksessa positiivisia tekijoita. He kuitenkin ajattelevat toimi-
vansa organisaation hyvaksi. Rooleista viimeinen ja harvinaisin on opportunisti, jonka
muutosmyodnteisyytta tai -vastaisuutta ohjaa puhtaasti henkildkohtainen hyétynakoékulma.
(Mattila 2007, 50-85; Mattila 2008, 40-49.)
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4 Muutosjohtamisen mallit

Muutostarve on usein erilainen eri toimialoilla, mutta erilaisista lahtokohdista huolimatta
muutosten johtamisessa on tunnistettavissa samankaltaisuutta ja siksi niissa on mahdol-
lista soveltaa myds samankaltaisia perusperiaatteita. Tama on varmasti myos se syy,
miksi vuosien varrella muutosjohtajuuden tieteellisessa tutkimuksessa ja konsulttitoimisto-
jen kaytannon tarpeista on kehitetty useita muutosjohtamisen malleja. Mallien etuna on,

etta ne luovat selkeat suuntaviivat ja raamit muutoksen johtamisen tueksi.

Tassa luvussa tarkastellaan yleisimpid muutosjohtamisen malleja. Opinndytetydssa on
jouduttu tekemaan rajausta ja jatetty tarkoituksella useita muutosjohtamisen teorioita ja
muutosmalleja tarkastelun ulkopuolelle. Tydssa on keskitytty muutamiin yleisimpiin muu-
tosjohtamisen malleihin, joista tarkasteluun on valittu Lewinin 3-vaiheinen "Sulata, muuta,
jaadyta" -malli, Scheinin transformatiivinen muutosmalli ja Kotterin 8-portainen muutosjoh-
tamisen malli. Lisdksi kaydaan lapi McKinsey:n muutosjohtamisen malleista 7S- , A5- ja
Influence-mallit seka Hiatt:n kehittdma ADKAR -malli. Naiden yleisesti tunnettujen mallien
jalkeen tutustutaan lyhyesti Fortumin OCM, eli Organization Change Management -muu-

tosjohtamisen malliin.

4.1 Lewinin malli

Sosiaalipsykologi Kurt Lewinin 1950 -luvulla julkaiseman tutkimuksen mukaan muutok-
seen vaikuttaa sosiaalisten instituutioiden voimatasapaino, joka syntyy ajavista ja pidatta-
vista voimista. Lewinin tausta-ajatuksena on vakaus. Muutos johtuu ohimenevista voima-
kentan vaihteluista ja se ndhdaan ohimenevana epavakauden tilana, joka keskeyttaa va-
kaan tasapainon. Organisaatiossa tama vaihtelu johtaa siihen, etta se siirtyy tilasta toi-
seen. Lewinin mukaan suunnitellussa muutoksessa tama voimakenttien liike voidaan lau-
kaista ja vapauttaa. Tata kautta syntynyt uusi tasapaino, eli organisaation uusi tila, jaady-
tetdan (Hatch 1996, 353-355). Taman voimatasapainoajatuksen pohjalta Lewin kehitti 3-
vaiheisen yksinkertaistetun organisaatiomuutosmallin (kuva 2), jota on pidetty myéhem-
min tehtyjen useiden muutosmallien esikuvana. (Hatch 1996, 353-356; Schein 2010, 299-
300; Cummings, Bridgman, Brown 2015; Hussain, Lei, Akram, Haider, Hussain, Ali 2018;
Bailey, Mankin, Kelliher & Garavan 2018.)
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Sulata Jaadyta

(unfreeze) (refreeze)

Kuva 2. Lewinin 3-vaiheinen malli (mukaillen Cummings ym. 2015).

Lewinin 3-vaiheisen muutosmallin ensimmainen vaihe on sulata (unfreezing), jolloin ole-
massa olevaa tasapainotilaa jarkytetdan muutostahdon syntymiseksi. Toisessa muutos-
vaiheessa (change) vaikutetaan muutoksen suuntaan ja opetetaan muutokseen osallisille
henkil6ille uusia toimintamalleja. Viimeisessa vaiheessa, jaadyta (refreeze), uudet omak-
sutut kayttaytymismallit sisaistetdan. (Hatch 1996, 354-353.)

4.2 Scheinin transformatiivinen muutosmalli

Schein (2010, 299) rakensi oman transformatiivisen muutosmallin Lewinin mallin pohjalle.
Scheinin mallissa on myo6s kolme vaihetta:

1. Sulattaminen

2. Uuden konseptin ja tarkoitusten oppiminen seka vanhasta toimintamallista luopu-
minen

3. Uuden konseptin, kasitteiden ja standardien sisaistaminen.

Schein (2010, 299-300) nosti omassa mallissaan Lewinia vahvemmin esiin oppimisnako-
kulman. Tasapainotilan sulattamisen ja organisaation olemassa olevien kayttaytymismal-
lien epavakauttaminen nahtiin seka Lewinin ettd Scheinin malleissa mahdollisuutena he-
rattda inmisissd muutoksessa vaadittava motivaatio ja halu muuttua. Keinoina muutostah-
don synnyttamisessa Scheinin mallissa kaytetdan nykytilan kyseenalaistamista ja eloon-
ja@misahdistuksen luomista painottaen samalla psykologisen turvallisuudentunteen luo-

mista niin, ettd uuden oppiminen mahdollistuu (Schein 2010, 300).

Véliaikaisen epavakauden jalkeen seuraavana vaiheena on toteuttaa itse muutos ja siirtya
aiemmasta kayttadytymismallista uuteen. Taman onnistuminen vaatii uuden ajatusmallin ja
kasitteiden oppimista. Samalla pitaa poisoppia vanhasta tavasta toimia ja korvata vanhat
kasitteet ja merkitykset uusilla. Muutos vaatii Scheinin (2010, 300) mukaan myds asioiden
selvittamista, uusien asioiden kokeilua ja jaljittelya seka yrityksen ja erehdyksen kautta
oppimista. Viimeisena vaiheena, kun haluttu muutos tai tavoitetila on saavutettu, se jaady-
tetdan (refreeze). Muutoksen tapahtuminen vaatii aina uuden opin ja toimintatapojen si-
saistamisen, jolloin uudet kasitteet ja merkitykset muuttuvat osaksi yksildiden ja yhteison
identiteettia ja olemassa olevia olosuhteita (Hatch 1996, 353; Schein 2010, 300).
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4.3 Kotterin muutosmalli ja muutoksen oikea-aikaisuus

Lewinin ja Scheinin lisdksi muutosta on tutkinut yksi ehka maailman tunnetuimpana muu-
tosjohtamisen guruna pidetty Harvard Business Schoolin Konosuke Matsushita -emeritus-
professori John P. Kotter (Kotter 2009, 143). Han kehitti 1990-luvulla laajasti kaytetyn
muutosmallin, johon han listasi onnistuneen muutoksen kahdeksan periaatetta (Kotter &
Rathgeber 2008, 125-127; Kotter 2009).

Kotterin (2009) kahdeksan portaisessa muutosmallissa voidaan tunnistaa yhtalaisyytta
Lewinin ja Scheinin malleihin. Malleille on tyypillistd muutostarpeen synnyttadminen, Kotter
puhuu muutoksen valmistelusta ja tavoitteiden paattamisesta. Alkuvaiheen jalkeen muu-
tos toteutetaan ja lopuksi juurrutetaan. Kotterin muutosmalli on nimensa mukaisesti jaettu
kahdeksaan tarkemmin maariteltyyn osaan, jotka ovat seuraavat:

Kiireen tunnun luonti

Muutosryhman kokoaminen

Muutoksen vision ja strategian kehittdaminen

Vision ja strategian myyminen organisaatiossa

Muiden kannustaminen toimimaan muutostavoitteen eteen
Valitavoitteiden luominen ja nopeiden tulosten synnyttdminen
Sitkeys

Uuden kulttuurin synnyttdminen.

ONoOORWN =

Listaus on kayttdkelpoinen muistilista muutoksen suunnittelun ja johtamisen tukena. (Mat-
tila 2007, 132.) Muutosmalli on jaettavissa myds neljaan paakohtaan, jotka jasentavat
muutosprosessia muutosten valmistelusta, paatdksenteosta ja toteutuksesta aina muutok-
sen juurruttamiseen asti (Kotter & Rathgeber 2008, 125-127). Kuvassa 3 on esitetty

Kotterin kahdeksan portainen muutosmalli jaoteltuna neljaan paakohtaan.

SRR Paatos tavoitteista ja
/Nluu oksen valmiste U// Iafineise /

eKiireen tunnun luonti *Muutoksen vision ja eVision ja strategian eUuden kulttuurin
eMuutosryhman strategian kehittdminen myyminen synnyttaminen
kokoaminen organisaatiossa
eMuiden kannustaminen
toimimaan

muutostavoitteen eteen

eVilitavoitteiden
luominen ja nopeiden
tulosten synnyttdminen

oSitkeys (ala luovuta)

Kuva 3. Kotterin muutosmalli (mukaillen Kotter & Rathgeber 2008, 125-127).
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Malli Iahtee liikkeelle muutoksen valmistelulla, johon kuuluvat muutostahdon synnyttami-
nen ja Kiireellisyyden tunnun luominen (Kotter & Rathgeber 2008; Kotter 2009; Mattila
2007, 132). Ensimmaisen vaiheen tavoitteena on saada organisaatiossa toimivat inmiset
ymmartamaan muutoksen tarkeys ja kiireellisyys, eli miksi muutos on tarkea ja miksi se on
toteutettava juuri nyt. Muutostahtoa synnytettaessa tulee kiinnittdd huomiota siihen, etta
saavutetaan todellinen ja aito muutostahto. Aito muutostahto pitaa sisallaan tosiasioiden
tunnustamisen, omien vahvuuksien ja heikkouksien ymmartamisen seka olemassa ole-
vien mahdollisuuksien tunnistamisen. Aitoa muutostahtoa voi verrata sisdiseen motivaa-
tioon, jossa vahva halu tehda ja saavuttaa tavoite vaikeuksista huolimatta ajaa eteenpain
(Csikszentmihalyi 1997, 23). Aito muutostahto suuntautuu organisaatiosta ulospain ja se
pitaa sisalladn myos kyvyn nahda iso kuva. Aidon muutostahdon esteena on usein liialli-
nen itsetyytyvaisyys. Kotterin (2009, 5-8) mukaan liiallinen itsetyytyvaisyys ja puuhastelu
ovat valitettavan yleisia ja ne estavat usein oikea-aikaisten muutosten toteuttamisen.
(Kotter & Rathgeber 2008; Kotter 2009.)

Itsetyytyvainen organisaatio uskoo tekevansa oikeita asioita. Tama usko perustuu usein
aiempien menestysten synnyttdmaan mielikuvaan omasta erinomaisuudesta, joka sokeut-
taa organisaatiota huomaamaan ulkopuolella tapahtuvia muutoksia. Puuhasteluun sortu-
nut organisaatio taas on usein havainnut ja tunnustanut muutostarpeen, mutta jatkuva
puuhastelu (kokouksista toiseen juokseminen, asioiden huono priorisointi ja kiireen tuntu)
luo illuusion, etta tehdaan oikeita asioita. Puuhastelu pitda organisaation niin kiireisena,
ettd se ei ehdi pysahtya analysoimaan ja priorisoimaan asioita siten, etta se johdetusti
keskittyisi toteuttamaan olemassaolon ja kilpailukyvyn kannalta tarkeimmat asiat. (Kotter
2009, 1-8.)

Itsetyytyvaisyyden ja puuhastelun voi Kotterin (2009, 24-25) mukaan tunnistaa organisaa-
tion tavasta toimia. Esimerkiksi hankalien asioiden delegoiminen konsulteille, vaikeus 10y-
taa kalentereista aikaa vaikeiden asioiden kasittelylle, kokousten suuri maara, halutto-
muus tehda paatoksia ja tarttua byrokratian aiheuttamiin esteisiin, organisaation jasenten
valinen kitka tai silloutuminen seka sovittujen hankkeiden vastustaminen viestivat itsetyy-
tyvaisyydesta ja puuhastelusta (Kotter 2009, 24-25). Seka itsetyytyvaisyys ettd puuhastelu
syntyvat tunteesta. ltsetyytyvaisyys nimensa mukaisesti kertoo tyytyvaisyydesta vallitse-
vaan olotilaan. Organisaatiossa ei valttdamatta ole ymmarretty ulkopuolella tapahtuvan
muutosvauhdin nopeutta ja sen vaikutuksia omaan toimintaan. Usein myos aiempi me-
nestys aiheuttaa tunnetta omasta paremmuudesta, jolloin organisaatio alkaa keskittya si-

saisiin asioihin. Pahimmillaan tdma voi johtaa sisaisiin reviirikiistoihin ja valtataisteluihin.
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Maailmalla ja Suomessa on useita esimerkkeja yrityksista, jotka ovat pudonneet markki-
najohtajan paikalta joko keskisarjaan tai joutuneet lopettamaan koko likketoiminnan itse-
tyytyvaisyydesta johtuneen oikea-aikaisen muutoskyvyttomyyden takia. Naista ehka tun-
netuimpia ovat Kodak ja Nokian matkapuhelimet (Shih 2016, 11-13; Vilen & Rumpunen

2014, 440-443; Siilasmaa & Fredman 2018, 10-15).

Muutostahdon Iéytyminen ei pelkastaan riita, vaikka se yksi tarkeimpia elementteja muu-
toksen onnistumisen kannalta onkin. Muutostahdon lisdksi muutosta pitda myos johtaa.
Muutos tarvitsee johtajia ja henkil6ita, jotka toimivat esimerkking, rohkaisevat ja tukevat
muita muutoksessa. Kotterin (2008, 125) mallissa liikkeelle lahddn toisena kohtana on
muutosryhman kokoaminen ja sen kokoonpanon tarkeyden tunnustaminen. Ryhman on
oltava riittdvan vahva ja sen tulee omaksua nakemys muutoksen tarkeydesta ja kiireelli-
syydesta. Ryhman tulee myos herattaa luottamusta organisaation henkiloston keskuu-
dessa ja pystya kommunikoimaan selkeasti muutoksen tavoite ja vaiheet (Kotter & Rath-
geber 2008, 125). Muutosryhmaan osallistuvilla tulee muutostavoitteeseen sitoutumisen,
kommunikointitaitojen ja auktoriteetin lisaksi olla kaytettavissa riittavat resurssit ja aikaa
paneutua tehtavaan (Mattila 2007, 134). Parhaimmankin muutosryhman onnistumisen
mahdollisuudet heikkenevat, jos henkildresurssit ovat alimitoitetut tai ryhmaan valituilla

henkiloilla ei ole tarvittavaa osaamista.

Jokaisessa organisaatiossa on henkil6ita, joilla on vaikutusvaltaa organisatorisesta ase-
masta riippumatta. Naiden niin kutsuttujen mielipidevaikuttajien valitseminen ryhmaan vie
parhaimmillaan muutostavoitetta vauhdilla eteenpain. Tama tietysti vaatii, ettd mielipide-
vaikuttajat ovat sisaistdneet muutoksen tarkeyden, ymmartavat sen vaativan pikaisesti toi-
menpiteita ja ovat valmiita tekemaan tyéta muutoksen eteen tulevista vastoinkaymisista
huolimatta. Mielipidevaikuttajien kayttddn muutosryhman jasenena liittyy kuitenkin myds
riski, joka on hyva tiedostaa ennalta. Riski on tietysti suurin silloin, jos mielipidevaikuttaja
suhtautuu kielteisesti muutokseen ja tekee kaikkensa muutoksen jarruttamiseksi. Kotter
(2009, 107-123) kutsuu muutosten jarruttajia “jarrumiehiksi”. Jarruttajaa motivoi pysyvyys
ja kaikenlainen muutos on heidan nakemyksensad mukaan pahasta. Siksi etenkin mielipi-
devaikuttajina nama "jarruttajat" voivat olla hyvin vaarallisia organisaation kannalta, kuten

muutosvastarintaa kasittelevassa luvussa on kerrottu.

Liikkeelle 1ahddn (muutostahdon ja muutosryhman perustamisen) jalkeen tulee paattaa,
mita tehdaan. Tama vaatii nykytilan ja tulevaisuuden analysointia, jotta ymmartaa mihin

suuntaan asioita on muutettava ja mita riskeja muutokseen liittyy. Tassa vaiheessa on
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pystyttava luomaan tulevaisuuden kannalta oikea visio ja strategia ydinongelmien ratkai-
semiseksi (Kotter 2009, 11). Vision ja strategian valmistelu tulee tehda huolella, mutta kui-
tenkin ketterasti. Tyota varten on tyhjennettava kalenterit, otettava riittavasti aikaa ja var-
mistettava mahdollisuus keskittya vision ja strategian laatimiseen. Myos paatokset on teh-
tava ilman viiveita. Vision ja strategian selkeys seka niiden eteen tehty tyo heijastuvat
muutosprosessin seuraaviin vaiheisiin. Kun on selked paatds siita, mita ollaan tekemassa
ja milta tavoiteltu tulevaisuus nayttada, myos asian viestiminen ja kommunikointi muille hel-

pottuu.

Siirryttdessa toteutusvaiheeseen, on ensimmaisena vuorossa muutoshankkeen vision ja
strategian myyminen organisaation henkilostolle, asiakkaille ja muille sidosryhmille. Tyy-
pillistd muutostarpeen ja -tahdon myymisessa on, ettd muutostarvetta perustellaan fak-
toilla, trendeilla ja erilaisilla numeerisilla analyyseilla. Muutoksen perusteluksi voidaan
tehda pitkia monisivuisia selvityksia tai power point-esityksia. (Kotter 2009, 29.) Parhaiten
muutosviesti kuitenkin menee perille, kun muistetaan tunteiden merkitys paatoksenteossa
faktojen rinnalla. Ihmiset usein kertovat tekemiensa paatosten perustuvan tietoon. Tutki-
musten mukaan paatdksentekoa ohjaa kuitenkin vahvasti tunteet (Lerner, Li, Valdesolo &
Kassam 2015). Tasta syystda muutostarpeen myymisessa ja viestinnassa tulee huomioida

tosiasioiden lisaksi, mitd kokemuksia ja tunteita muutos ihmisissa herattaa.

Muutos, joka osassa ihmisia herattda innostusta, aiheuttaa toisissa pelkoa, vihaa tai va-
hintdankin huolta tulevaisuudesta. Kotter (2009, 33) korostaa tunteiden merkitysta kayt-
taytymiseen vaikuttamisessa. Usein karismaattiset ja taitavat puhujat, jotka saavat ihmiset
seuraamaan itsedan, vetoavat jarjen lisdksi tunteisiin. He kayttavat usein viestinnassaan
omakohtaisia kokemuksia, hyédyntavat inmisten eri aisteja ja kayttavat tarinankerrontaa,
joka parhaimmillaan ruokkii ihmisten mielikuvitusta ja puhuttelee henkilékohtaisella ta-
solla. Esimerkkina tallaisesta tunteisiin vedonneesta ja muutostahtoa luoneesta puheesta
Kotter (2009, 34) kaytti Martin Luther Kingin kuuluisaa puhetta "I have a dream”. (Kotter
2009, 33-42.)

Kun ihmiset on saatu mukaan ja innostumaan muutoksesta, heitd on tuettava. Tassa vai-
heessa muutoksesta innostuneille ihmisille on annettava valtuutus toimia. Heidat on otet-
tava mukaan, annettava mahdollisuus toteuttaa asioita muutostavoitteen saavuttamiseksi
ja tarvittaessa kannustettava ja poistettava esteita, joita muutosmatkalla vaistamatta tulee
eteen. (Kotter & Rathgeber 2008, 126.) Muutoksen etenemisen tukeminen on pitkajan-

teista tydta, joka pitaa sisallaan seka johtamista etta johtajuutta. Esimerkiksi muutoksen
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johtaminen on asioista paattamista, seuraamista seka selkeyden ja vakauden synnytta-
mista organisaatiossa. Kaytanndssa tama nakyy muutoksen tavoitteiden seurantana, roo-
leista ja vastuista paattdmisend, asioiden priorisointina, resurssointina sekd muutostavoit-
teiden selkeyttdmisena ja ohjeistamisena. Muutosjohtajuus taas keskittyy ihmisiin, heidan
osaamisen kehittamiseen, kannustamiseen, valmentamiseen ja rohkaisuun. Johtajuu-
dessa on tarkeaa toimia esimerkkina, siksi sanallisen viestinnan ja tekojen on oltava lin-
jassa keskenaan. Johtajuudessa on tarkeaa osata kuunnella, olla Idsna ihmisten arjessa
ja kohdata ihmiset yksildind muutoksen keskella. (Mattila 2007, 170-187; Ponteva 2010,
90-92.)

Aiemmin on useaan otteeseen mainittu tavoitteet ja muutostavoitteen saavuttaminen. Mat-
kalla muutosvision ja -strategian saavuttamisessa on tarkeaa olla valietappeja, joiden
avulla on mahdollista seurata muutoksen etenemista ja tehda nakyvaksi jo saavutetut ta-
voitteet. Nama saavutetut tavoitteet ja onnistumisten seuranta mahdollistavat myos sen,
etta niita voidaan juhlia. Tama valitavoitteiden juhlistaminen kannustaa ja motivoi matkalla
kohti lopullista muutostavoitetta. Yhtena keinona korostaa muutoksen tarkeytta ja antaa
juhlan aihetta, on sitoa muutostavoitteet erilaisine valitavoitteineen yhtion palkitsemisjar-
jestelmiin (Mattila 2007, 228). Kotter ja Rathgeber (2008, 126) puhuvat valitavoitteiden yh-
teydessa lyhyen aikavalin voitoista, joilla on tarked merkitys muutoksen seuraavan vai-

heen, eli sitkeyden ja periksiantamattomuuden kannalta.

Muutoksen toteuttaminen vaatii ty6ta, vastaan tulee vaikeuksia ja muutoksen pitkittyessa
muutokseen osallistuvat vasyvat. Tasta syysta ei saa luovuttaa, vaikka ty6 tuntuisi ylivoi-
maiselta. Kotter ja Rathgeber (2008, 126) kehottavat tekemaan entistd enemman t6ita en-
simmaisen valitavoitteen saavuttamisen jalkeen, jotta lopullinen muutosvisio ja -tavoite to-
teutuvat. Tama on tietysti helpommin sanottu kuin tehty, jos vastassa on muutosvastarin-
taa ja jarruttajia. Ponteva (2010, 104) on listannut asioita, jotka auttavat esimiestehtavissa
toimivia henkil6ita jaksamaan ja viemaan muutosta peraanantamattomasti eteenpain. Ta-
man listauksen mukaan on tarkeaa tarttua eteen tuleviin haasteisiin ja ongelmiin viipy-
matta selvittdmalla, mista on kyse. Jos asian ratkaisu ei ole omissa kasissa, on tarkeaa
kertoa asiasta muille, pilkkoa ongelmat pieniksi paloiksi niiden hoitamiseksi ja loppuun vie-
miseksi. Myos vaikeiden asioiden keskella pienista edistysaskelista iloitseminen helpottaa

tilannetta ja vahentaa nain luovuttamisen riskia. (Ponteva 2010, 104.)

Muutoksen tavoitteiden tullessa saavutettua on viela jaljella muutoksen viimeinen vaihe,
jossa tapahtunut muutos ankkuroidaan organisaation tavaksi toimia. Tarkoitus on siis

saada aikaan kulttuurin muutos, eli synnyttda uudenlainen kulttuuri, jossa uusi tapa toimia
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korvaa aiemman ja muutosvalmius on sisaistetty osaksi organisaatiokulttuuria (Kotter &
Rathgeber 2008, 135). Aidon organisaatiokulttuurimuutoksen aikaansaaminen on harvi-
naista, vaikka organisaatio onnistuisi muutoksessaan erinomaisesti. Organisaatiokulttuu-
rin muutokset ovat usein hitaita ja organisaatiokulttuurin muuttuminen aidoksi muutoskult-

tuuriksi vaatii useampia onnistuneita muutoksia.

4.4 7S-muutosmalli

McKinsley-konsulttiyhtié on antanut nimensa useammalle muutosjohtamisen mallille.
Naista tarkasteluun on valittu McKinsleyn muutosjohtamisen 7S-, 5A- ja Influence-mallit.
Ensimmaisena tarkastellaan 7S-mallia, jonka kehittivat McKinsleyn yrityskonsultteina toi-
mineet Robert H. Waterman ja Tom Peters 1980-luvulla. Mallin [dhtékohtana on ollut erin-
omaisuuden (excellence) tavoite ja ajatus siita, ettd organisaation tehokkuuden saavutta-
minen vaatii keskittymista tarkeimpiin asioihin, eli elementteihin. Malli myds eroaa
Lewinin, Scheinin ja Kotterin suoraviivaisista malleista, silla 7S-malli (kuva 4) tarkastelee
muutokseen liittyvien elementtien erilaisia suhteita ja yhtenaisyytta. 7S-malli rakentuu seit-
semasta elementista, jotka ovat: structure (rakenne), strategy (strategia), systems (jarjes-
telmat), staff (henkildstd), skills (taidot), style (tyyli) ja shared values (jaetut arvot). Nama
elementit on jaettu edelleen koviin ja pehmeisiin elementteihin siten, etta strategia, ra-
kenne ja jarjestelmat kuuluvat koviin ja taidot, henkildsto ja tyyli pehmeisiin. Jaetut arvot -
elementti on keskella ja se kuuluu molempiin, eli sekd pehmeisiin etta koviin elementtei-
hin.

Rakenne

Strategia Jarjestelmat

Kovat
elementit

Jaetut arvot

Pehmeat

. elementit
Taidot

Henkilosto

Kuva 4. Mc Kinsley 7S -malli (mukaillen Peters & Waterman 1982, 10-12; MSG 2021).
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Mallissa strategia (strategy) pitaa sisallaan liikketoimintastrategian seka siihen liittyvat vi-
sion, mission, arvot ja ndihin paasemiseksi laaditun toimintasuunnitelman. Rakenne
(structure) tarkoittaa nimensa mukaisesti yrityksen tai organisaation tapaa jarjestaa roolit,
vastuut ja raportointisuhteet. Nama kuvataan usein organisaatiokaavioissa ja johtamisjar-
jestelman ohjeistuksissa. Jarjestelmat (systems) sisaltavat yrityksen lilkketoiminnan ja tek-
nologian infrastruktuurin, kuten paatoksentekoketjut ja liiketoimintaprosessit. Taidot-ele-
mentti (skills) pitaa sisallaan yrityksen kyvykkyydet ja osaamiset, joiden avulla yksittaiset
tydntekijat ja koko organisaatio voi saavuttaa asetetut tavoitteet. Tyyli (style) taas kuvaa
organisaation henkildston kayttaytymissaantoja, asennetta ja kayttaytymistapoja, joista
muodostuvat yrityksen johtamistavat ja organisaatiokulttuuri. Henkilékunta-elementin
(staff) alle sita vastoin kuuluvat strateginen henkildstéhallinto, rekrytoinnit, henkildéstonke-
hittaminen, osaamisenhallinta, palkitseminen seka muut henkiléstohallinnon alueelle kuu-
luvat kaytannén tehtavat. Jaetut arvot (shared values) muodostavat koko organisaation
perustan, ja on avain elementti organisaation tehokkuuden, tuottavuuden ja kilpailukyvyn
sailyttamisen kannalta. (Peters & Waterman 1982; MSG 2021.)

Peters ja Waterman (1982, 10-12) korostavat 7S-mallissa sita, ettd muutoshankkeen tulee
muodostaa tasapainoinen ja johdonmukaisesti eteneva kokonaisuus, jossa kaikki seitse-
man elementtia otetaan yhtalaisesti huomioon. Jako koviin ja pehmeisiin elementteihin na-
kyy siten, ettd niin sanotut kovat elementit strategia, rakenteet ja jarjestelma luovat pohjan
muutokselle. Nama elementit ovat usein myos nakyvia, helpommin muutettavissa ja vies-
tittavissa. Elementeissa on nahtavissa yhtalaisyyttd Scheinin (2010, 23-25) organisaa-

tiokulttuuriteorian ensimmaisen tason, eli julkilausuttujen artefaktien kanssa.

Pehmeat elementit, eli taidot, henkildsto, tyyli ja arvot, ovat vaikeammin nahtavissa ja
muutettavissa, aivan kuten Scheinin (2010, 25-27) organisaatiokulttuurin toisen tason ar-
vot ja uskomukset. Pehmeisiin elementteihin kuuluvat henkil6sto, tyyli ja arvot ovat kuiten-
kin asioita, joita ilman todellista muutosta ei saada aikaan. Vain pehmeiden elementtien
kautta voidaan vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen ja muutoksen sisaistamiseen, jotka joh-

tavat sitoutumiseen ja aitoon muutokseen.

4.5 5A-muutosmalli

McKinsley:lla on myds toinen kaytannonlaheinen muutosjohtamisen malli, joka painottaa
suorituskykya, yrityksen taloudellista kannattavuutta seka organisaation terveytta ja hyvin-
vointia (performance and health). Malli jakaa muutospolun viiteen osaan, jotka Kellerin ja

Schaningerin (2019) mukaan helpottavat muutoksen hallittavuutta. Tama niin kutsuttu
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5A-malli koostuu nimensa mukaisesti viidesta A:sta: Aspire (pyri), Assess (arvioi), Archi-

tect (luo), Act (toimi) ja Advance (etene).

Jokaiseen mallin vaiheeseen kuuluu lisdksi muutosmatkan etenemista ohjaava kysymys:
1. Aspire (pyri). Minne haluamme menna?

Assess (arvioida). Kuinka valmiita olemme menemaan sinne?

Architect (luo). Mitd meidan on tehtava paastdksemme tavoitteeseen?

Act (toimi). Kuinka toteutamme matkan?

o &~ 0N

Advance (etene). Miten varmistamme jatkuvan parantamisen? (Keller & Schaninger
2019.)

Mallissa on nahtavissa samoja piirteita kuin Kotterin ja Lewinin malleissa, vaikka muutos-
matkaa kuvataan myos syklina ja muistutetaan elementtien horisontaalisen ja vertikaali-
sen suhteen tarkeydesta. Malli on tietynlainen hybridi, jossa yhdistyy lineaarinen etene-
mismalli, jatkuvan kehittamisen ja oppimisen syklisyyteen. Lisaksi malliin liittyy 7S-mallista
tuttu ajatus siita, ettd muutoksen eteneminen vaatii seka kovien (suorituskyky) etta peh-
meiden (hyvinvointi) asioiden jatkuvaa ja tasa-arvoista huomioimista. Organisaatiossa toi-

mivat ihmiset ja heidan potentiaalinsa tuodaan mallissa nakyvasti esille.

5A-malli Iahtee liikkeelle strategiasta ja muutosvisiosta. Naiden pohjalta laaditaan pitkan
aikavalin paatavoitteet ja tavoitteiden saavuttamista ohjaavat valitavoitteet. Taman jalkeen
arvioidaan tulevaisuuden nakdkulmasta yrityksen kyvykkyydet, resurssit ja osaamiset suh-
teessa tulevaisuuden kilpailutilanteeseen. Analyysin jalkeen laaditaan suunnitelma, joilla
haluttuun tavoitteeseen paastdan unohtamatta henkildston kayttaytymismuutokseen liitty-
via tavoitteita. Taman jalkeen motivoidaan johto, valijohto ja henkildstd toteuttamaan muu-
tos. Viimeisena vaiheena on yllapitaa jatkuvaa kehitysta ja muutosta, eli aloittaa seuraava
5A:n sykli suorituskyvyn edelleen kasvattamiseksi. Mallin etuna Keller ja Schaninger
(2019) pitavat sita, ettd mallin myota organisaatio oppii ja sen muutoskyky paranee.
(Keller & Schaninger 2019.)

Samaan aikaan suorituskykyyn ja taloudelliseen kannattavuuteen liittyvien tavoitteiden
kanssa malli korostaa organisaatiokulttuurin ja tydhyvinvoinnin (health) merkitysta. Naita
osatekij6ita tulee vieda eteenpain integroidusti, Kellerin ja Schaningerin (2019) mukaan
muutos epaonnistuu, jos esimerkiksi organisaatiokulttuurin kehittdaminen ja henkiloston
muutosvalmiuden edistaminen erotetaan muusta muutoksesta ja jatetaan yksinomaan

henkilostohallinnon tehtavaksi. Muutosmallin toteuttaminen vaatii tavoitteiden realistisuu-
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den arviointia. Esimerkiksi jos organisaatio ei ole valmis muutokseen, tulee tama asia ka-
sitella ja hoitaa kuntoon ennen kuin muutoksessa voidaan siirtyd eteenpain. (Keller &
Schaninger 2019.)

4.6 Influence-muutosjohtamisen malli

Kolmas tarkasteluun valittu McKinsleyn muutosmalleista on Influence Model, tai toiselta
nimeltdan The Four Building Blocks -malli. Basfordin jg Schaningerin (2016) mukaan or-
ganisaation muutokset epaonnistuvat usein, vaikka tutkimusta ja muutosmalleja on kaytet-
tavissa runsaasti. He huomasivat kdytannon tydssaan ja tekemissaan tutkimuksissa, etta
muutosten onnistumisen edellytykset voidaan kiteyttda neljaan keskeiseen tekijaan, jotka

ovat:

ymmarryksen ja vakaumuksen edistaminen,

— muutoksen vahvistaminen muodollisten mekanismien avulla
kykyjen ja taitojen kehittdminen seka

roolimallinnus (Basford & Schaninger 2016).

Kaikilla nailla neljalla tekijalla on myos vaikutusta inmisten ajattelun ja kayttaytymisen
muuttumisessa. Tekemiensa havaintojen pohjalta Basford & Schaninger (2016) kehittivat
Influence-muutosjohtamisen mallin, eli neljan rakennuspalikan (the four building blocks)

mallin, joka on esitetty kuvassa 5. (Basford & Schaninger 2016.)
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'/.- Miksi toimii = Miksi toimii )
= |hmiset matkivat yksilGita ja = |hmiset pyrkivat vahvistamaan
ryhmid, jotka ymparcivat heitd - uskoaan ja toimintaansa - usko
tietoisesti tai tiedostamattaan. inspiroi kayttaytymaan

muutoksen onnistumiseksi.

Roolimallinnus. YmméErtivin
vakaumuksen
edistaminen.

"N&en johtajien,
kollegoiden ja
henkilstén "Ymmarran mita minulta
kdyttatytyvdn uudella pyydetdin ja siind on
tavalla." jarkea"

Muutan ajatteluta-

Muodollisten
Kykyjen ja taitojen mekanismien
kehittdminen vahvistaminen

“Minulla on taitoja ja “Katson, etta rakenteet,
mahdollisuuksia prosessit ja jarjestelma
kayttaytyd uudella tukevat muutoksia, joita
tavalla."” minua pyydetdin
tekemaan.

= Miksi toimii = Miksi toimii

=\/oit opettaa vanhalle koiralle » Toiminta ja seuraukset
uusia temppuja - aivomme muokkaavat kdyttaytymists -
pysyvat muovautuvina., tosin aivan liian usein

organisaatiot vahvistavat
waaria asioita.

Kuva 5. Influence-mallin nelja rakennuspalikkaa ja niiden vaikutukset (mukaillen Basford &
Schaninger 2016).

Influence muutosjohtamismallin mukaan muutoksen onnistumiseksi tarvitaan uskoa muu-
toksen tarpeellisuudesta ja onnistumisesta, eli muutokseen osallistuvien ihmisten tulee in-
nostua muuttamaan kayttaytymistaan. Muutos siis lahtee ihmisesta itsestaan, jolloin ha-
nella tulee olla syy muuttua, eli kuten Basford & Schaninger (2016) ilmaisevat: "I will

change my mindset and behaviour, if...".

Usein muutos epaonnistuu juuri siitd syysta, etta henkilostolla ei ole riittavasti tietoa muu-
toksen syista ja tarkeydesta. Talldin henkildston on vaikea uskoa muutoksen tarpeellisuu-
teen, vaikka johto ja muutosta johtavat henkil6t usein toisin uskovat. Muutoksesta paatta-
neilla johtajilla on havaittu olevan vaaristynyt kasitys muun organisaation muutostietoisuu-
desta ja talla taas on nahty olevan suora yhteys muutoksen onnistumisen kannalta.
(Basford & Schaninger 2016.)
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Influence-muutosjohtamismallin keskeisista elementeistd ensimmaisena kaydaan lapi roo-
limallinnusta, joka liittyy kiinteasti ihmisen tiedostamattomaan tarpeeseen kuulua osaksi
ryhmaa. Puhutaan myos sosiaalistumisesta. Ihmiset sovittavat usein oman kayttaytymi-
sensd, joko tietoisesti tai tiedostamattaan, muiden ihmisten kayttaytymiseen. Nain he sa-
malla oppivat ryhman tai organisaation normit ja tavan toimia. Jokaisessa organisaatiossa
ja ihmisryhmassa on myos ihmisia, joita kuunnellaan muita tarkemmin, vaikka heilla ei
olisi organisaatiossa virallista johtoasemaa. Nama niin sanotut mielipidejohtajat tai -vaikut-
tajat ovat tarkeita henkil6ita henkildston tuen saamiseksi, siksi heidat on hyva ottaa mu-

kaan muutoksen toteutukseen. (Basford & Schaninger 2016.)

Ymmarryksen ja vakaumuksen edistaminen taas liittyy uskomuksiin tiedosta ja ymmarryk-
sesta. lhmisille on tyypillista, etta he luulevat muiden tietavan sen, mita he itse tietavat.
Tama aiemmin mainittu ihmisille tyypillinen vaaranlainen uskomus vaikuttaa helposti myos
paatoksentekoon ja siihen, etta johto ei muista varata muutosprosessissa riittavasti aikaa
viestintaan ja henkildston kanssa kaytavaan kommunikointiin. Johdon ja henkildston vali-
sella vuorovaikutuksella on kuitenkin tarkea rooli seka henkildston etta johtajien itsensa
kannalta. Vuorovaikutuksen ja viestinnan avulla henkilosto saa riittavasti tietoa ja vastauk-
sia muutokseen liittyviin "miksi"-kysymyksiin, jotka mahdollistavat heidan sitoutumisensa
muutosprosessiin. Johto taas saa vuorovaikutuksessa muutoksen kannalta tarkeaa tietoa
esimerkiksi henkildston todellisesta muutosvalmiudesta. Tama usein aikaa vievaksi koettu
vaihe on ensisijaisen tarked, jotta organisaation koko henkiléstd saadaan mukaan muu-
tokseen, sidosryhmat saavat tietoa muutoksesta ja muutosvastarintaan voidaan vaikuttaa
jo heti muutoksen ensimetreilld. Yhdeksi hyvaksi havaituksi muutosjohtamisen ja viestin-
nan keinoksi on mallissa nostettu esiin jo aiemmin mainitut muutostarinat, joissa viestin-

nan apuna kaytetadan tarinankerronnan keinoja. (Basford & Schaninger 2016.)

Kolmantena rakennuspalikkana mallissa on vahvistaminen muodollisten mekanismien
avulla (Basford & Schaninger 2016). Vahvistamisen ajatus pohjaa 1900-luvun behavioris-
tiseen oppimisnakemykseen, eli ehdollistumiseen. Ehdollistumisella tarkoitetaan sita, etta
arsykkeesta seurannutta kaytosta joko palkitaan tai rangaistaan. Ajatusmalli perustuu Ivan
Pavlovin koirakokeiden ja Skinnerin eldinkokeidenpohjalta luotuun teoriaan ihmisen oppi-
misesta. Ehdollistamisen ajatuksena on, etta haluttua kayttaytymista vahvistetaan palkit-
semalla ja ei-toivottua kaytostd vahennetaan rangaistuksilla. Oppimis- ja kayttaytymisteo-
riana behaviorismi on usein kyseenalaistettu, mutta useissa organisaatioissa se on kay-
tdssa yha nykyaankin palkitsemismenettelyjen muodossa. (Rauste-von Wright & von
Wright 1999, 17-20.)
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Vahvistamisen merkitys muutoksissa liittyy juuri palkitsemiseen. Organisaatiossa on hyva
miettia tarkkaan, mita tosiasiassa palkitaan ja miten, jotta palkitseminen edistaa tavoitteen
saavuttamista. Muutostilanteissa palkitsemisen tulee vahvistaa ihmisia muuttamaan kayt-
taytymistaan ja edistdd muutoksen kannalta tarkeita tavoitteita. Palkitsemisen muodoilla
on myds merkitysta. Usein kaytetaan palkitsemiseen rahaa, mutta esimerkiksi uudet haas-
teelliset ja muutoksen kannalta tarkeat tyotehtavat voivat olla yksilon sisdisen motivaation
ja muutoksen toteutuksen kannalta jopa parempia palkitsemismuotoja kuin raha. (Basford
& Schaninger 2016.)

Kykyjen ja taitojen kehittdminen on neljas rakennuspalikka ja siina keskeista on neurotie-
teelliseen tutkimukseen pohjautuva ajatus ihmisen oppimiskyvysta, joka jatkuu pitkalle ai-
kuisuuteen. Muutosten kannalta esteeksi ei siis muodostu niinkaan aikuisten inmisten op-
pimiskyvyn puute vaan se, etta ihmisilta puuttuu kasitys siita, mita heidan tulee tietaa. Ellei
organisaatiossa anneta ihmisille riittavasti oikeaa tietoa, perustella muutoksen syita, ker-
rota muutoksen tavoitetilaa ja sita, mitd muutos tarkoittaa kaytanndssa, on ihmisten vai-
kea muodostaa itselleen kuvaa ja arvioida oman osaamisensa riittavyytta. Lisaksi ihmisten
valilla on eroja, toiset luottavat omiin kykyihinsa liikaa ja toiset taas aliarvioivat kykynsa.
Ihmiset ovat voineet myos jatkuvan vahattelyn seurauksena oppia avuttomiksi. Ihmisilla
on todettu olevan niin sanottuja sokeita pisteitd omaan osaamiseensa liittyen. Nama ihmi-
sen kayttaytymiseen liittyvat tekijat ovat tarkeita tunnistaa, silla jos ihmiset saadaan usko-
maan omaan osaamiseensa ja he tuntevat hallitsevansa tydnsa, heidan aktiivisuutensa ja
kehittymishalunsa lisdantyy. He kokevat, ettd omalla ponnistelulla on vaikutusta tavoittei-
den saavuttamisessa ja myos motivaatio tehda ty6ta tavoitteen eteen usein paranee.
(Basford & Schaninger 2016.)

4.7 ADKAR-malli

ADKAR-muutosjohtamisen mallin kehitys 1ahti liikkeelle kysymyksesta, mitka tekijat vaikut-
tavat muutosten onnistumiseen ja mitkd epaonnistumiseen. Jeffrey M. Hiatt oli urallaan
nahnyt muutoksia ja oli kiinnostunut tutkimaan muutosten epaonnistumisten takana olevia
juurisyita. Han toteutti vuonna 2005 tutkimuksen, jossa kerattiin tietoa yli 441 yrityksesta ja
niiden muutosprosesseista. Tulosten perusteella huomattiin, ettd useissa muutoksissa sii-
hen osallistuvilla henkilGilla ei ollut riittavasti tietoa muutokseen johtavista syista. Henki-
I0stO ja keskijohto haluavat tietda ja ymmartaa muutokseen johtaneet syyt, eli saada vas-
tauksen kysymykseen miksi? Tutkimuksessa havaittiin, etta elleivat organisaatiossa toimi-

vat yksildt muutu eivat muutoksetkaan onnistu. (Hiatt 2006, 6-7; Prosci 2021.)



29

Tutkimuksen pohjalta Hiatt (2006) kehitti ADKAR-mallin, jonka nimi tulee englannin kieli-
sista sanoista:

— Awareness, tietoisuus muutoksen tarpeesta,

Desire, halu tukea ja osallistua muutokseen,

— Knowledge, tieto miten muuttua

Ability, kyky toteuttaa vaadittu taitojen ja kayttaytymisen muutos
Reinforcement, vahvistaminen, jotta saavutettu muutos kiinnittyy (Hiatt 2006, 2).

ADKAR-malli etenee vaihe vaiheelta ja auttaa yksiloa muutosprosessissa. Muutos alkaa
silla, ettd henkil tulee tietoiseksi (awareness) muutoksen tarpeellisuudesta. Tama vaihe
vaatii esimiehilta ja johdolta selkeaa viestintaa, aikaa kuunnella ja antaa vastauksia. Ih-
misten tulee ymmartdd muutokseen johtavat syyt ja tavoite, eli miksi muutos on tarpeen ja
mihin ollaan menossa. Tassa vaaditaan myds myyntitaitoa, silld johdon ja esimiesten pi-
taisi pystya sytyttdmaan ihmisissa halu (desire) muuttua ja kasvattaa heidan sisaistd moti-
vaatiota ja optimismia. Sisaisella motivaatiolla ja optimismilla on havaittu Joohee &
Yonghwin (2016) mukaan olevan positiivinen yhteys yksilén joustavuuteen ja sitkeyteen,

jotka molemmat ovat myods muutoksen toteutuksen kannalta tarkeita tekijoita.

Kun motivaatio muutokseen on saavutettu tarvitaan tietoa (knowledge) siitd, mita muutos
vaatii onnistuakseen. Myos kyky (ability) ja taito toteuttaa muutos, eli vieda kaytantoéon tar-
vittavat uudet tiedot ja muuttaa kayttaytymista uuden tavoitteen mukaiseksi, ovat tarkeita.
Tietojen ja taitojen merkitys on havaittu myds tutkittaessa asiantuntijoiden osaamisen siir-
tymista. Lehtinen, Gegenfurtner, Helle ja Salj6 (2020) tutkivat asiantuntijoiden taitojen ho-
risontaalista siirtymista ja he havaitsivat, ettd se ei onnistu ilman uuden tiedon tai taidon
omaksumista. Toisaalta aiempi kasitteellinen tieto voi helpottaa uusien asioiden ja tehta-
vien oppimista seka niista selviytymista. (Lehtinen ym. 2020.) Uuden oppimisen ja muu-
toksen toteutuksen jalkeen ovat vuorossa vahvistaminen (Reinforcement) ja yllapito, jotta
yksilon ja organisaation kayttaytyminen ei luisu takaisin aiempiin kayttaytymismalleihin.
(Hiatt 2006; Prosci 2021.)

ADKAR-mallia voi kutsua tavoiteorientoituneeksi muutosjohtamisen malliksi, jonka mu-
kaan organisaatiot muuttuvat vasta siihen kuuluvien yksildéiden muututtua. Malli siis koros-
taa yksilon merkitysta ja hanen persoonaansa liittyvia tekijoita kuten esimerkiksi motivaa-
tiotekijoita, koulutustaustaa, elamantilannetta ja menneisyyden kokemuksia (Hiatt 2006,
20; Prosci 2021). ADKAR-mallin ndkdkulmaa voidaan pitaa ihmiskeskeisena, silld organi-
saation jasenten henkilokohtaisella tasolla tapahtuva muutos nahdaan mallissa muutok-
sen onnistumisen avaimena (Hiatt 2006, 20-21). Vaikka malli Iahtee liikkeelle yksilosta, se

nakee yksilon osana suurempaa kokonaisuutta, ryhman tai organisaation jasenena. Mallin
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nakokulmaa voidaan tasta syysta pitaa kaksiosaisena, eli se lahestyy muutosta seka yk-

silo- ettd organisaationakokulmasta. Mallille on ominaista tavoiteorientaatio ja syklisyys.

Malli on kehitetty siten, etta sita voi kayttaa tavoitteisiin padsemista edistavana tyokaluna.
ADKAR-mallia voidaan esimerkiksi kayttda valmennustydkaluna tuettaessa yrityksen hen-
kildstoa 1api muutosprosessin. Malli antaa myds kaytdnnon ohjeistusta muutosjohtamisen
kaytantoihin, kuten viestintaan, koulutukseen ja valmentamiseen, ja sitd voidaan kayttaa
muutosten arviointi- ja analysointitydssa. Lisaksi ajatuksena on, ettd mallin avulla opitaan
muutosvalmiutta. Yhden muutoksen kKiinnityttya katsotaan eteenpain, etsitdan uusia kehi-

tystavoitteita ja parannetaan toimintaa entisestaan. (Hiatt 2006, 43-45.)

4.8 Fortumin OCM-muutosjohtamisen malli

Fortumissa on kehitetty oma konsernitasoinen muutosjohtamisen malli. Muutokset tai nii-
den johtaminen eivat ole uusia asioita Fortumissa, mutta aiemmin muutosten johtamiseen
liittyva tieto ja ohjeistus on ollut hajallaan Fortum-konsernin eri segmenteissa, liiketoi-
minta-alueilla ja -yksikoissa. Fortumin muutosmallin tarkoituksena on ollut luoda yhtiédn
raataloity yhtenainen ja kaytannollinen malli, joka helpottaa muutosten toteuttamista yhti-
0ssa ja soveltuu ketteraan tapaan tyoskennella. Mallista on laadittu myés Organization
Change Management (OCM) Playbook, joka on saatavilla yhtion intranet-sivustolla. (For-
tum 2020b.)

Fortumin OCM-muutosmallissa (kuva 6) on hyddynnetty aiempia muutosjohtamisen tutki-
muksia ja muutosmalleja, kuten esimerkiksi aiemmin lapikaytya ADKAR-mallia, McKins-

leyn 5A- ja Influence-malleja seka Kotterin 8-vaiheista mallia. Lisédksi mallissa on huomi-

oitu Fortumin johtajuuden ja ketteryyden (agility) periaatteet seka yhtién henkildéston kehit-
tamisen ja koulutuksen menettelyt. Fortumin OCM-mallissa on holistinen nakékulma muu-
tosjohtamiseen. Malli siséltaa myos kaytannoéllisia tydkaluja, eli lomakepohijia, tiedonkeruu
oppaita ja neuvoja vision kirkastamiseksi. Lisaksi malliin liittyva aineisto sisaltaa listan or-

ganisaatiomuutosten sudenkuopista. (Fortum 2020b.)

Fortumin OCM-malli koostuu neljasta paakohdasta:
1. Muutoksen tarve ja maarittely
2. Muutosjohtamisen suunnittelu
3. Muutoksen toteutus
4

Muutoksen vahvistaminen
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Malli Iahtee liikkeelle siita, etta tunnistetaan ja arvioidaan ihmisten valmius muutokseen
seka heidan tarvitsemansa tuen tarve. Taman tilannekartoituksen jalkeen laaditaan muu-
tossuunnitelma, jonka pohjalta luodaan visio ja kirkastetaan muutoksen tavoite. Lisaksi
kartoitetaan sidosryhmat, naiden roolit ja sitoutuminen. Samassa yhteydessa laaditaan
my0os koulutus- ja viestintasuunnitelmat sekd muutoksen toteutumisen seurantamenette-
Iyt. (Fortum 2020b.)

Selkean vision, tavoitteiden ja kattavan suunnittelun jalkeen prosessi etenee muutoksen
toteutusvaiheeseen. Viimeisena on aiemmista muutosmalleista tuttu vahvistaminen, eli
muutoksen juurruttaminen. Jokaiseen muutoksen vaiheeseen liittyy selkeat askel-aske-
leelta etenevat ohjeet, lomakepohjat seka linkit muutos- ja projektijohtamista tukeviin yh-

tion ohjeistuksiin ja verkkokoulutuksiin. (Fortum 2020b.)

@ — 1’@:. Data Gathering & Analysis

e - =
L
1 2 / 3 \ 4
Change Need Change Change Management Actions Reinforcement to
and Definition Management - B reach Definition of
of Done Plan N Done
? Execution & Continuous
L Improvement

Kuva 6. Fortumin muutosjohtamisen malli (Fortum 2020Db).

Muutosmallin mukaisen etenemisen lisaksi mallissa on kuvattu muutoksen sudenkuoppia,
jotka auttavat tunnistamaan ja ymmartamaan muutoksen riskeja. Riskien ennaltaeh-
kaisyyn on annettu myds konkreettisia neuvoja. (Fortum 2020b.) Muutokseen liittyvien esi-
merkkien kautta muutosjohtajan tydéryhmineen on helpompi ennalta ehkaistd muutospro-

sessin aikana syntyvaa kitkaa ja tehda oikea-aikaisia korjaavia toimenpiteita.

4.9 Yhteenveto muutosjohtamisen malleista

Edella esitetyt muutosmallit edustavat eri aikakausien nakemyksia muutosjohtamisesta.
Malleista vanhin Lewinin malli kehitettiin jo 1950-luvulla, jolloin ihmistieteissa vaikutti be-
havioristinen ihmiskasitys ja johtajuustutkimuksen tavoitteena oli antaa selkeitd malleja ja
vastauksia (Dugan 2017, 7). Tama postivistinen tieteenfilosofinen paradigma nakyy myoés

Lewinin muutosjohtamisen mallissa, joka etenee askel askeleelta. Sama askel askeleelta
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eteneva lahestymistapa on tunnistettavissa myo6s useissa muissa mydhemmin kehite-
tyissd muutosjohtamisen malleissa, kuten Scheinin, Kotterin, McKinsleyn Influence-mal-
lissa ja ADKAR-mallissa. Tarkastelluista malleista McKinsleyn 7S-muutosmalli koostuu
muutoselementtien erilaisista suhteista ja McKinsleyn, 5A-malli on hybridimalli, jossa yh-
distyvat seka lineaarinen etta kehamainen muutosprosessi. Myos Fortumin muutosmalli
edustaa tietynlaista hybridimallia, jossa yhdistyvat lineaarinen ja kehamainen lahestymis-

tapa muutokseen seka jatkuvan parantamisen ajatus.

Tarkastelluille malleille on yhteistd muutostarpeen viestinnan ja ymmartamisen tarkeys,
muutoksen toteuttaminen ja vahvistaminen. Nama asiat on kuvattu malleissa hieman eri
sanoin. Lisaksi useissa malleissa korostetaan oppimista, psykologista turvallisuutta, johta-
misen ja johtajuuden merkitysta, eli mallit huomioivat inmisen merkityksen muutoksen
mahdollistajana. Fortumin mallissa on lisaksi huomioitu ketteryyden nakokulma ja nostettu

laatujohtamisesta tuttu ajatus jatkuvasta parantamisesta nakyvasti esille.
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5 Tutkimuksen toteutus

Opinnaytetydssa kaytettiin tutkimuksellisen kehittamistydon menetelmia, jotka poikkeavat
hieman tieteellisen tutkimuksen menetelmista. Molemmissa menetelmissa tutustutaan kir-
jallisuuteen ja aiempaan tutkimukseen, maaritetaan tutkimuskysymykset tai -ongelmat, joi-
hin etsitdan vastaukset seka kerataan tietoa tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Tiedon-
keruumenetelmatkin ovat usein samoja, kuten esimerkiksi teemahaastattelut, koeasetel-
mat tai havainnointi. Samankaltaisuutta on myds analyysimenetelmissa ja tyon toteutuk-
sessa, joita ovat tallennettujen haastattelujen auki kirjoittaminen eli litterointi, tiedon jarjes-
taminen teemoihin, luokittelu, tyypittely, seka eettiset sdannot rehellisyyden, luottamuksel-
lisuuden ja huolellisuuden vaatimuksineen. Kehittdmistyon ja tieteellisen tutkimuksen erot
tulevat esiin 1ahinna tietojen analysoinnin menetelmien kayttdon liittyvissa painotuksissa.
Kehittamistyo keskittyy nimensa mukaisesti ratkaisemaan kaytannon ongelmia ja luomaan
uusia kaytannon ratkaisuja, kun taas tieteellinen tutkimus noudattaa tieteellisen tutkimuk-

sen oppeja testaten tai luoden teorioita (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 18).

Tama opinnaytetyd toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jossa keskityttiin yhteen
organisaatioon, eli tassa tapauksessa Fortumin luvanvaraiseen ydinvoimaliiketoimintaan.
Tyota voidaan pitda myos kartoittavana, silla sen tarkoituksena oli selvittdd muutosjohta-
juutta ja l6ytaa uusia nakoékulmia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003, 129). Laadulliselle
tutkimuksen aineistolle on Eskola & Suorannan (2000, 15) mukaan tyypillista, ettad aineisto
on tekstia tai se on muokattavissa tekstimuotoon erotuksena kvantitatiivisen tutkimuksen
numeroihin perustuvaan aineistoon. Laadullisessa tapaustutkimuksessa aineiston koko
maaraytyy saturaation perusteella. Tama tarkoittaa, ettd kun haastatteluin tai dokumen-
taatiota lapikaymalla ei enaa saada uutta tietoa tapauksesta, on saturaatiopiste saavutettu
(Eskola & Suoranta 1998, 62-63).

5.1 Tiedonkeruu

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kerata tietoa kehitysehdotusten tuottamiseksi eli luvanva-
raisen ydinvoimaliiketoiminnan muutosjohtamisen ohjeistuksen ja muutosmallin kehitta-
miseksi. Opinndytetyon empiirinen aineisto kerattiin teemahaastatteluin. Teemahaastatte-
lurunko on esitetty liitteessa 1. Tydssa kaytettiin aineistona myés organisaation sisaisia
dokumentteja: ohjeita, selvityksia ja arviointeja. YksilOhaastatteluna toteutettu puolistruktu-
roitu teemahaastattelu soveltui tydn tarkoitukseen, sillda menetelma antaa haastateltavan
tuoda avoimesti esiin omia nakemyksia kasiteltdvasta teemasta. Talldin haastattelijan te-
kemat ennakko-oletukset eivat strukturoidun haastattelun tapaan ohjaa ja rajoita haasta-

teltavaa kertomasta omaa kasitystaan asiasta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47-48.) Ty0ssa
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tarkasteltiin haastateltavien nakokulmia ja kasityksista, jolloin teemahaastatteluin keratyn

tiedon voi nahda soveltuvan hyvin tdhan tarkoitukseen.

Laadulliseen tapaustutkimukseen liittyy kiinteasti tulkinta ja kontekstisuus seka halu ym-
martaa (Ojasalo ym. 2014, 105). Tiedonkeruu haastatteluin tapahtuu tietyssa ajassa ja
paikassa, ja se perustuu puhuttuun kieleen. Tydssa voi nahda myos piirteitd fenomeno-
grafisesta tutkimuksesta, silla haastattelujen analysoinnissa oli kiinnostuttu haastatelta-
vien kasityksista ja ymmarryksesta tutkittavaa ilmiota kohtaan (Uljens 1989, 10). Puhtaan
fenomenografisena ty6ta ei kuitenkaan voi pitaa, silla kyseessa on kehittamistyo, jossa
paapaino on kaytannon ongelmien ratkaisemisessa, ei niinkaan teoreettisessa viitekehyk-
sessa ja tieteenfilosofisissa kysymyksissa. (Ojasalo ym. 2014.) Dokumenttianalyysi taas
perustuu sisallén analyysiin ja joiltain osin myds sisallon erittelyyn. Sisallon analyysissa
analysoitavasta dokumentaatiosta pyritaan loytamaan merkityksia, joita kuvataan sanalli-
sesti, kun taas sisallon erittelyssa analyysi perustuu tekstin merkitysten maaralliseen si-

sallén kuvaamiseen. (Ojasalo ym. 2014, 105).

Tyon kaytannon toteutukseen vaikutti COVID-19 -pandemia. Alunperin empiirisen tiedon
kerdaminen oli tarkoitus tehda teemahaastatteluin niin, ettd haastateltava ja haastattelija
ovat fyysisesti samassa tilassa. Lisdksi oli tarkoitus toteuttaa benchmarking seka ruotsa-
laisessa ydinvoimayhtidssa ettd jossakin toisessa suomalaisessa voimayhtiéssa. Pande-
miatilanteen matkustusrajoitusten ja etatydsaantdjen vuoksi tutkimussuunnitelmaa ol
muutettava niin aikataulun kuin tiedonkeruumenetelmien osalta. Aikataulua jouduttiin siir-
tamaan. Benchmarkingista tiedonkeruumenetelmana luovuttiin lopulta kokonaan aikatau-
lusyista ja paadyttiin korvaamaan se dokumenttianalyysilla. Alkuperainen ajatus kayttaa
kahta erityyppista aineistoa sailytettiin muutoksista huolimatta, silla triangulaation nahtiin

parantavan tulosten luotettavuutta (Ojasalo ym. 2014, 105).

My0s teemahaastattelujen toteutusta jouduttiin muuttamaan seka aikataulujen etta toteu-

tustavan osalta. Alkuperaisena tarkoituksena oli haastatella Fortumin luvanvaraisen ydin-
voimaliiketoiminnan ylin johto (N=12) vuoden 2021 huhtikuun aikana. Haastattelut kuiten-
kin venyivat tyokiireiden ja henkilovaihdosten takia ja lopulta haastatteluja toteutettiin kah-
deksan kappaletta. Taman nahtiin riittdvan, silla haastatteluista saatava tieto alkoi kertau-
tumaan, eli saturaatiopiste katsottiin saavutetun. Myos haastattelujen toteutustapa muut-

tui. Teemahaastattelut toteutettiin lopulta verkkohaastatteluina Teams-jarjestelman kautta

vuoden 2021 huhti-kesakuun aikana.
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Ydinvoima-alan tieto- ja kyberturvallisuusvaatimukset asettivat omat rajoituksensa tiedon-
keruulle ja verkkohaastattelujen taltioinnille. Teams-jarjestelman kautta haastatteluja ei
voitu tallentaa. Ulkoisen aanilahteen, eli tietokoneen kaiuttimien, kautta tapahtuvaa tallen-
nustapaa testattiin ennen varsinaisia haastatteluja. Tallenteen aanenlaatu oli kuitenkin
sen verran heikkotasoinen, ettd tasta paatettiin luopua. Haastattelujen tallennus toteutet-
tiin lopulta haastattelijan haastattelun aikana tekemin muistiinpanoin. Valitulla menetel-

malla saatiin analysoitavaa tekstia 1 rivinvalilla kirjoitettuna noin 40 kappaletta A4-arkkeja.

5.2 Analysointi

Aineiston analyysi toteutettiin laadulliseen haastatteluaineistoon ja dokumenttianalyysiin
perustuen edeten aineiston valmistelusta, aineiston pelkistamisen kautta sisaltéanalyysiin,
johon Ojasalo ym. (2014,139-140) mukaan kuuluvat aineiston pelkistaminen, ryhmittely ja
abstrahointi. Ensimmaisena vaiheena, kun kaikki haastattelut oli saatu kirjalliseen muo-
toon ne numeraitiin ja luettiin [&pi useaan kertaan, jotta aineisto tuli tutuksi (Eskola & Suo-
ranta 1998, 62). Numeroinnin tarkoituksena oli koodata haastateltavat, jotta henkildiden

anonymiteetti sailyi koko analysointi prosessin alusta alkaen.

Luettaessa aineistoa siihen merkittiin yliviivauksin tutkimuksen aiheen kannalta merkitta-
vat [0ydokset. Sen jalkeen |0ydokset pelkistettiin, tallennettiin ja ryhmiteltiin Excel-taulu-
kossa, aluksi 17 luokkaan, joita olivat

muutostyyppi (esim. organisaatiomuutos)

ulkoinen muutos

sisdinen muutos

riskit ja turvallisuus

roolit ja vastuut

suunnittelu

aikataulu

© N o g bk wDd =

saadokset

©

muutoksen ohjeistus (nykyisen ohjeistuksen toimivuus)
10. muutosvastarinta

11. sitouttaminen

12. onnistuminen

13. viestinta

14. johtaminen ja johtajuus

15. viranomaisyhteistyo

16. konsernin malli

17. intranet.
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Eniten haastatteluissa nousi esiin asioita, jotka luokiteltiin luokkiin: viestinta, johtaminen ja
johtajuus, suunnittelu, aikataulu ja sdaddkset. Luokittelua jatkettiin kunnes viimeisena vai-
heena dokumenttianalyysin ja haastattelujen pohjalta saadut tietoryhmat (ylaluokat) kay-

tiin 1api. Tdman jalkeen viela tutkimuskysymysten kannalta merkittava tieto yhdisteltiin, eli

abstrahoitiin. Kuvassa 7 on esitetty analyysin eteneminen vaiheittain.

1. vaihe
Aineistoon tutustuminen

Haastateltavien ilmausten, eli I6ydosten merkitseminen

2. vaihe
Loydosten pelkistaminen ja 17 alaluokan muodostaminen

Alaluokkien yhdistaminen

3. vaihe

Ylaluokkien muodostaminen alaluokkien pohjalta ja
paaluokkien muodostaminen

Kuva 7. Analyysin etenemisen vaiheet

Tarkemmin tyon tulokset ja tutkimuskysymyksiin saadut vastaukset on esitetty luvussa 6.
Luvussa 7 taas on esitetty tulosten pohjalta kehitetty muutosjohtamisen malli.

5.3 Luotettavuuden arviointi

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, etta sen patevyytta ja luotettavuutta arvioidaan
usein lapinakyvyyden kautta. Tyon etenemisen yksityiskohtainen kuvaaminen ja tutkijan
tulkintojen hyva perusteleminen parantavat laadullisen tutkimuksen luotettavuutta (Ojasalo
ym. 2014, 105). Tassa opinnaytetydssa lapinakyvyyden ajatusta on noudatettu tuomalla
esiin tutkimuksen aikana tehtyja paatoksia perusteluineen seka kuvaamalla tiedonkeruun
ja aineiston analysoinnin toteutusta. Myo6s tutkijan omien sidonnaisuuksien esiintuominen
parantaa lapinakyvyytta ja on perusteltua tuoda esiin, ettd tdman opinnaytetyon tekija
tydskentelee tutkimuskohteena olevassa organisaatiossa. Han ei kuitenkaan toimi tehta-
vissa, joissa han olisi ollut tekemassa paatoksia luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan

organisaatiomuutoksista tai laaja-alaisista johtamisjarjestelmamuutoksista.
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Laadullisen tutkimuksen yhteydessa puhutaan naytteesta, joka on ennalta valittu (Ojasalo
ym. 2014, 105). Tassa tydssa dokumentaatioanalyysiin valittin nayte, joka koostui luvan-
varaisen ydinvoimaliiketoiminnan arkistointijarjestelman muutosjohtamisen dokumentaati-
osta aikavalilla 2015-2020. Ajanjakson valinta on perusteltavissa silla, etta tuona aikana

luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan lainsdadannossa, viranomaisohjeistossa tai Fortu-

min organisaatiossa ei ollut tapahtunut merkittavia muutoksia.

Teemahaastattelujen naytteeksi taas valittin Fortumin luvanvaraisen ydinvoimaliiketoimin-
nan ylin johto (N=12), eli henkil6t, jotka ovat olleet tekemassa paatdksia ydinvoimaliiketoi-
minnan organisaatio- tai johtamisjarjestelmamuutoksista viimeisen viiden vuoden aikana.
Kaikkia suunniteltuja haastatteluja ei lopulta onnistuttu toteuttamaan. Syyna tahan olivat
muun muassa Fortum-Uniperiin liittyneet jarjestelyt ja Fortumin johdossa tapahtuneet hen-
kilomuutokset, jotka heijastuivat ydinvoimaliiketoiminnan ylimpaan johtoon. Johtajien ka-
lentereista oli tasta syysta vaikea |0ytaa haastatteluille aikaa opinnaytetyélle varatun aika-

taulun puitteissa, vaikka haastatteluja uudelleen aikataulutettiin useampaankin kertaan.

Haastatteluja onnistuttiin lopulta toteuttamaan kahdeksan kappaletta ja ne tuottivat analy-
soitavaa aineistoa noin 40 taytta A4-liuskaa (rivinvalilla 1). Vaikka haastatteluaineistoa oli
vain noin 40 sivua, haastatteluissa saadussa tiedossa oli havaittavissa toistuvuutta. Tahan
tiedon kertautuvuuteen pohjautuen haastatteluaineistoa voitiin pitda opinnaytetyon laajuu-
den ja tarkoituksen huomioiden riittdvana. (Hirsjarvi ym. 2003, 171; Eskola & Suoranta
1998, 62-63.) Tydn luotettavuutta voidaan Ojasalo ym. (2014, 105); Bryman & Bellin
(2011,397) ja Hirsjarvi ym. (2003, 218) ja) mukaan parantaa kayttamalla useampia mene-
telmia, jolloin puhutaan triangulaatiosta. Kayttdmallad samassa tutkimuksessa seka maa-
rallisia etta laadullisia menetelmia puhutaan Bryman & Bell (2011, 397) ja Hirsjarvi ym.
(2003, 208) mukaan metodologisesta triangulaatiosta. Tahan tyéhon valittiin aineistotrian-
gulaatio, joka toteutettiin kayttamalla dokumentti- ja haastatteluaineistoja (Hirsjarvi ym.
2003, 218).

Tyon luotettavuuteen vaikuttaa Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 185) mukaan haastatteluai-
neiston laatu. Haastatteluaineiston laatuun voidaan vaikuttaa haastattelukysymysten sel-
keydella ja ymmarrettavyydella. Tasta syysta teemahaastattelurunkoa testattiin ennen en-
simmaista haastattelua ja saadun palautteen pohjalta haastattelurunkoa tarkennettiin liit-
teessa 1 olevaan muotoon. Taman tyon toteutukseen vaikuttivat myos pandemiatilanne ja
ydinvoima-alan tieto- ja kyberturvallisuusvaatimukset. Pandemiasta johtunut etatyétilanne

hankaloitti samassa tilassa toteutettavien haastattelujen jarjestamista, joten haastatte-
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luissa paatettiin lopulta hyodyntaa Teams-jarjestelmaa. Ydinvoima-alan tieto- ja kybertur-
vallisuusvaatimukset taas johtivat siihen, ettd haastatteluja ei voitu tallentaa Teams-jarjes-
telmassa vaan tallennus tapahtui haastattelijan tekemin muistiinpanoin.

Haastattelujen tallennuksessa noudatettiin systemaattisesti samaa periaatetta. Syste-
maattisuuden on katsottu parantavan tutkimuksen laatua (Hirsjarvi & Hurme 2008, 184-
185). Haastattelija kirjoitti haastateltavien puhetta koko haastattelun ajan pyrkien saa-
maan talteen jokaisen sanan siind muodossa kuin haastateltava sen esitti. Tallennettuun
ja litteroituun haastatteluun verrattuna valitulla menetelmalla ei ole kuitenkaan mahdollista
saada aivan yhta kattavasti haastateltavan tuottamaa tietoa talteen ja tama heikensi kera-
tyn haastatteluaineiston laatua. Lisaksi haastattelijan tekemat muistiinpanot eivat ole yhta
tarkat, kuin tallennetusta puheesta litteroitu aineisto. Kaikkia sanontoja, huokauksia ja tau-
koja ei valitulla menetelmalla saatu talteen, joten menetelmalla oli vaikutusta haastattelu-
aineiston laatuun. Valittu tallennusmenetelma vaikutti myds siihen, etta raportoinnissa ei
katsottu mielekkaana kayttaa haastatteluaineiston lainauksia, jotka olisivat parantaneet

laadullisen tutkimuksen lapinakyvyytta (Huusko & Paloniemi 2006, 170).
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6 Tutkimuksen tulokset

Dokumentaatioanalyysin ja haastattelujen analysoinnin tuloksena saatiin vastaukset opin-
naytetydn tutkimuskysymyksiin. Tulosten tarkastelu aloitetaan tutustumalla dokumentti-
analyysin tuloksiin (luku 6.1). Sen jalkeen siirrytdan teemahaastatteluihin perustuvan ana-
lyysin I6ydoksiin. Ensisijaisesti teemahaastatteluin keratyn tiedon analyysin tulokset on
esitetty luvussa 6.2 tutkimuskysymyksiin pohjautuvien alaotsikoiden alla. Taysin puhdas
dokumentaatioon ja empiiriseen teemahaastattelutietoon perustuvien analyysitulosten
jako ei ole. Analyysin loppuvaiheessa saatuja tuloksia on yhdistetty, jos tdma tulosten ra-

portoinnin ja tutkimuskysymysten kannalta on katsottu perustelluksi.

6.1 Dokumenttianalyysin tulokset

Dokumenttianalyysin tuloksena valitulta tarkastelujaksolta 16ytyi 26 muutosta kasittelevaa
asiakirjaa ja yksi virallinen ohje: " Organisaation ja johtamisjarjestelman muutokset ja
muutosten arviointi" MO-03-00007 (Fortum 2020c). Ohjeessa on esitetty kuuden kohdan
muutosmalli, joka eroaa luvussa 4.8 esitetysta Fortum-konsernin OCM-muutosmallista 1a-
hinna riskikartoitusten ja turvallisuusvaikutusten arvioinnin osalta (Fortum 2020b; Fortum
2020c). Luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan muutosprosessi (kuva 8) ja sen kuusi vai-

hetta eroavat myés visuaalisesti Fortum-konsernin OCM-muutosmallista.

Lahtotilanne- Suunnitelma Turvallisuus
Muutostarve ja muutoksen vaikutusten
riskikartoitus toteutuksesta arviointi

Muutoksen Seuranta ja
toteutus jalkiarviointi

Kuva 8. Luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan menettelyohjeessa kuvattu muutosmalli
(Fortum 2020c).

Ohje on laadittu ensisijaisesti muutosten turvallisuuden nakdkulmasta ja se noudattelee
seka alan kansainvalisia International Atomic Energy Agency:n, eli IAEA:n Safety Re-
quirements GSR Part 2 asiakirjassa ja kansallisia Sateilyturvakeskuksen ohjeen YVL A.3
luvussa 6.7 (Organisaatiomuutosten hallinta) esitettyja vaatimuksia muutosten turvalli-
suusvaikutusten ja riskien arvioinnista, merkittavien organisaatiomuutosten riippumatto-
masta arvioinnista ja muutosten dokumentoinnista. (IAEA 2016; STUK 2019a). Varsinai-

nen muutosjohtaminen ja muutosjohtamisen yksityiskohtaiset vaiheet, siten kuin ne taman
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opinnaytetyon luvuissa 3 ja 4 on esitetty, jadvat ohjeessa kuvassa 8 esitetyssa mallissa

vahemmalle huomiolle.

Muutosmallissa lahdetaan liikkkeelle muutostarpeen tunnistamisesta ja muutoksen tavoit-
teiden asettamisesta. Mallissa on tunnistettavissa myds Scheinin (2010, 299-300) ja Kot-
terin (2009, 11) muutosmalleista tutut asioiden selvittdminen ja tulevaisuuden analysointi
(lahtotilanne- ja riskikartoitus). Muutoksen toteutus on niin ikdan vaihe, joka nakyy kai-
kissa lineaarisesti etenevissd muutosjohtamisen malleissa. Muutoksen toteutusta ei ole
luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan mallissa syvallisemmin avattu, mutta esimerkiksi
Scheinin (2010, 2009-300) ja McKinsleyn muutosjohtamisen malleissa muutoksen toteu-
tusta kasitelladn uuden oppimisen, muutoksen sisaistamisen ja kulttuurin muuttumisen na-
kokulmista. Naita piirteita on havaittavissa myos Fortumin konsernitasoisessa OCM-muu-
tosmallissa, jossa luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan ohjeessa kuvatun mallin kanssa
yhteista ovat vaiheet: muutoksen tarve ja sen maarittely, muutoksen suunnittelu ja muu-

toksen toteutus.

Luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan organisaatio- ja johtamisjarjestelmaohjeessa on
ylatasolla kuvatun muutosmallin liséksi ohjeistus muutoksen turvallisuusarvioinnin toteut-
tamiseksi ja muutoksen turvallisuustason maarittelyn tueksi laadittu lite. Tassa liitteessa
on kuvattu muutoksen turvallisuustaso neliportaisella asteikolla. Turvallisuuden arvioin-
nissa painottuu ensisijaisesti ydin- ja sateilyturvallisuuden nadkdékulma ja ydinenergia-alalle
asetettu lainsaadanto ja viranomaisvaatimukset. Turvallisuuden kannalta merkittavimmille
1- ja 2-tason muutoksille on tehtava kirjallinen turvallisuusarviointi ja vaikuttavuuden arvi-
ointi. Ylimmalla 1-tasolla arvioinnin laatijoille on asetettu vaatimukset muun muassa riippu-
mattomuudesta. Turvallisuuden kannalta vahemman merkittavissa (tason 3 ja 4) muutok-
sissa, joilla ei ole vaikutusta ydin- ja sateilyturvallisuuteen tai joihin ei kohdistu viranomais-
vaatimuksia, ei vaadita laajoja turvallisuusanalyyseja tai riippumattoman tahon toteuttamia
vaikuttavuuden arviointeja. Vahemman merkittavien muutosten osalta riittaa, etta muutos-
prosessin vaiheet ja paatokset ovat todennettavissa jalkikateen esimerkiksi sisaisista ko-

kousmuistioista tai esitysmateriaaleista.

Edella mainitun ohjeen lisaksi luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan arkistojarjestelmasta
I0ytyi tarkemmassa haussa valitulta tarkastelujaksolta 26 kappaletta asiakirjoja, jotka ka-
sittelivat organisaatio- tai johtamisjarjestelmamuutoksia. Taulukossa 1 on esitetty vuosina
2015-2020 laaditut johtamisjarjestelma- ja organisaatiomuutosten asiakirjat luokiteltuna

asiakirjan sisallén mukaisesti.
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Taulukko 1. Fortumin ydinvoimaliiketoiminnan johtamisjarjestelma ja organisaatiomuutos-

ten muutosasiakirjatyypit vuosina 2015-2020.

Muutosasiakirjan tyyppi Lukumé&éréa
Turvallisuusarviot 13
Vaikuttavuuden arvioinnit 3
Vuorotyojarjestelmaan liittyvat muutosarvioinnit 4

Muut johtamisjarjestelman muutosasiakirjat 10
Yhteensé 26

Edella esitetysta taulukosta 1 ilmenee, ettéd organisaatio- ja johtamisjarjestelmamuutok-
sista laaditut dokumentit painottuvat muutosten turvallisuus- ja vaikuttavuuden arviointei-
hin, aivan kuten aiemmin mainittu ohje edellyttda. Suurin osa turvallisuus- ja vaikuttavuu-
den arvioinneista kohdistui organisaatiomuutoksiin (11 kpl). Myds vuorotydjarjestelmaan
ja muihin johtamisjarjestelman muutoksiin liittyvat asiakirjat olivat sisalléltdan Iahinna muu-
toksen turvallisuusvaikutuksiin ja muutoksen riskien mitigointiin keskittyvia. Tarkaste-
lundkdkulma arvioinneissa oli ensisijaisesti ydin- ja sateilyturvallisuus. Yleista lapikaydyille
asiakirjoille oli se, etta niissa oli kartoitettu riskien ja turvallisuusvaikutusten lisaksi myos
esimerkiksi muutoksen vaikutuksia olemassa olevaan ohjeistukseen ja listattu muutoksen

yhteydessa paivitettavat ohjeistojarjestelman ohjeet.

Dokumenttianalyysin tulokset sisaltavat epavarmuustekijoita, silla arkistojarjestelmasta
tehtavan tiedonhaun avulla ei ole mahdollista saada taysin kattavasti tietoa kaikista orga-
nisaatio- ja johtamisjarjestelmaan liittyvistd muutoksista. Fortumin luvanvaraisen ydinvoi-
maliiketoiminnan johtamisjarjestelmaan kohdistuvia muutoksia kasittelevan ohjeen mu-
kaan (Fortum 2020c) vain kaikkein suurimmista ja turvallisuuden kannalta merkittavim-
mistd muutoksista edellytetdan viralliseen arkistojarjestelmaan vietavia asiakirjoja. Tama
nakyi myos arkistojarjestelmassa olevassa aineistossa, kuten taulukko 1 osoittaa. Arkiston
hakutoiminnolla ei ole mahdollista saada kattavasti esiin tietoa kaikista johtamisjarjestel-
man muutoksista. Erityisesti pienid muutoksia koskevat asiakirjat, jotka on dokumentoitu
organisaatioiden tai ryhmien sisaisiin muistioihin tai esitysmateriaaleihin jaivat haun ulko-
puolelle. Arkistojarjestelmassa on myds luottamukselliseksi tai salaiseksi luokiteltua asia-

kirjoja, jolloin ne eivat avaudu ulkopuolisten tarkasteltavaksi.

6.2 Teemahaastattelujen tulokset

Muutosjohtamisesta teemahaastatteluin keratty aineisto analysoitiin ryhmittelemalld ai-
neisto luvussa 5 esitettyyn 17 luokkaan. Luokitusta jatkettiin niin kauan, etta jaljelle jai tut-

kimuskysymysten kannalta oleelliset luokat. Nama luokat nimettiin tutkimuskysymyksia
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noudatellen: nykytilaksi, onnistumisiksi ja Fortumin OCM-malliksi. Luokituksen pohjalta

laadittiin alla oleva taulukko, jossa on esitetty yhteenveto analyysin tuloksista. Tarkemmin

tutkimuskysymyksiin liittyvat tulokset on avattu luvuista 6.2.1-6.2.3.

Taulukko 2. Teemahaastattelun tulokset tutkimuskysymysten mukaisesti luokiteltuna.

1. tutkimuskysymys
Nykytila

2. tutkimuskysymys

Onnistumiset

3. tutkimuskysymys
Fortumin OCM-malli

Useita erilaisia muutostyyp-
peja (organisaatiomuutos,
johtamisjarjestelmamuutos

ja toimintatapamuutos)

Organisaation sisalta aloi-
tetut muutokset, joille tun-
nusomaista oli turvallisuus-

nakokulmien huomioiminen

Organisaation ulkopuolelta
kaynnistetyt muutokset, joi-
den toteutumista hankaloit-
tivat alan erityispiirteiden
huono tunteminen ja epa-

realistiset aikataulut

Systemaattiset muutospro-
sessit (suunnittelu, roolit ja

vastuut)

Viestinta ja erityisesti esi-

miesviestinnan tarkeys

Alan vaatimusten hyva tun-
teminen, joka mahdollistaa
rittdvan ajan varaamisen

muutosprosessin lapiviemi-

selle

Henkildoston sitouttaminen
muutokseen kommunikoi-
malla, osallistamalla ja pal-

kitsemalla

Muutosten hyva johtaminen
ja johtajuus (ml. muutos-
vastarinnan onnistunut joh-

taminen)

Viranomaisten kanssa teh-
tava yhteistyo ja vuorovai-
kutus prosessin aikana

heidan

Intranet Fortumin OCM-
mallin ainoana julkaisuka-
navana ei takaa riittavaa
nakyvyytta. Malli koettiin

vieraaksi.

Konsernin malli on hyva
pohja, mutta ei sellaise-
naan (ilman riski- ja turvalli-
suusarviointeja) sovellu

ydinvoima-alan tarpeisiin.

6.2.1

Muutosten johtamisen nykytila

Ensimmaisella tutkimuskysymyksen alakysymykselld, miten muutoksia johdetaan talla

hetkella, kartoitettiin muutosten johtamisen nykytilaa. Haastateltavat toivat haastatteluissa
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esiin seka organisaatiomuutoksiin etta toimintatapamuutoksiin liittyvia asioita. Osa muu-
toksista oli luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan sisaisia, eli luvanhaltijan itse aloittamia
ja johtamia. Haastateltavat kertoivat myds konsernista johdetuista organisaatiomuutok-
sista. Haastateltavien mukaan muutosten johtamisessa oli hieman eroa sen mukaan oliko

muutos niin sanotusti itse aloitettu vai ulkoapain johdettu.

Ulkoapain johdettuja olivat usein konsernitasoiset organisaatiomuutokset, joita osa haas-
tatelluista kuvasi "puskista tuleviksi". Ymmarrettiin, ettd porssiyhtidssa ei voida kaikista
muutosprosessiin liittyvista ajatuksista ja henkildmuutossuunnitelmista kertoa ennen varsi-
naisia paatoksia. Paatosten julkaisu taytyy tapahtua hallitusti ja porssilain pykalia noudat-
taen. Haastatteluissa kokemuksia konsernista lahtevia muutoksia kuvattiin ylhaalta alas
eteneviksi. Talla tarkoitettiin sita, etta organisaation ylatasolta alkaen muutos oli organi-
saatiotaso kerrallaan julkaistu ja viestitty seka johtoryhmille ettd henkilostolle. Samassa
yhteydessa julkaistujen nimitysten kanssa muutoksen eteneminen ja muutoksen johtami-
nen oli siirtynyt tasolla alaspain. Prosessi oli haastateltavien mukaan edennyt systemaatti-

sesti aina divisioona-/segmenttitasosta seuraavalle liikketoiminta-alue -tasolle asti.

Taman jalkeen usea haastateltava kertoi kokeneensa, ettd konsernitasolta hyvin alkanut
muutos tuntui jadvan kesken tultaessa alemmille organisaatiotasoille. Haastateltavat ku-
vasivat, etta heille jai kasitys siita, ettd muutos oli suunniteltu vain muutaman konsernin
ylatason organisaatioiden osalta valmiiksi ja aivan kuin suunnitelmista olisi jdanyt pois iso
osa alemman tason organisaatiota. Tama nakyi esimerkiksi alemmille organisaatiotasoille
annetussa aikataulussa. Haastateltavat esimerkiksi kertoivat siita, etta liikketoiminta-alue -
tasolla jouduttiin kovassa kiireessa uudelleen organisoimaan monen sadan henkilén orga-

nisaatiot, jotta pysyttiin annetussa aikataulussa.

Haastatteluaineistossa oli havaittavissa piirteitd Scheinin (2013,116) organisaatiokulttuuri-
teoriasta, jonka mukaan organisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen koetaanko muutos kulttuurin
ulkopuolelta sanellulta vai ei. Luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan organisaation itse
kaynnistamat muutokset koettiin onnistuneen paremmin Lahinna tahan oli haastateltavien
mukaan vaikuttanut se, etta suunnitelmassa oli voitu alusta alkaen huomioida lainsaatajan
luvanhaltijatoimintoihin liittyvat asiat yksityiskohtaisemmin. Lisaksi niin sanotuissa itse
aloitetuissa muutoksissa riskien hallintaan, turvallisuusanalyyseihin ja viranomaisen

kanssa kaytavaan keskusteluun oli varattu paremmin aikaa.

Sindnsd molemmat muutostyypit, niin luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan ulkopuolelta

kuin sisapuolelta johdetut muutokset, kaynnistyivat muutostarpeen tunnistamisesta ja
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muutosryhman muodostamisesta tai muutoksen avainhenkildiden valitsemisesta. Haasta-
teltavat kertoivat, etta alkuvaiheessa tehtiin myos erilaisia analyyseja, riskiarviointeja, joi-
den pohijalta viilattiin tavoitteita selkedmmiksi ja konkreettisemmiksi. Haastateltavat pai-
nottivat myos viestinnan merkitysta heti alusta alkaen, eli samaan aikaan suunnittelun
kanssa muutosajatusta taytyy myds myyda, viestia ja sitouttaa ihmisid mukaan muutok-
seen. Kotterin mallin tavoin luotiin muutostahtoa (Kotter & Rathgeberger 2008; Kotter
2009), haastateltavat kutsuivat muutostahtoa sitouttamiseksi ja ihmisten mukaan otta-

miseksi.

Haastatteluissa keratyn tiedon ja kohdeorganisaation dokumentaation analyysin pohjalta
muutosten toteuttaminen alkaa muutostarpeen tunnistamisesta. Haastateltavat kertoivat,
etta usein muutostarve on havaittu itse. Esimerkiksi johtamisjarjestelmamuutoksissa ole-
massa olevien menettelyjen ei koettu toimivan parhaalla mahdollisella tavalla, ne oli saa-
tettu kokea esimerkiksi tehottomiksi. Muutostarpeen tunnistamisen jalkeen usein kartoitet-
tiin organisaatiosta soveltuvia henkil6ita viemaan muutosta eteenpain, eli muodostettiin
Kotterin (2009) mallin mukaisesti muutosryhma. Lisaksi kerattiin muutosta tukevaa tietoa,
osallistuttiin esimerkiksi kansainvalisiin seminaareihin, tehtiin benchmarking ja etsittiin tie-
toa kansainvalisista alan julkaisuista. Lisatiedon hankkiminen ja muutosryhman avainhen-
kildiden sitouttaminen muutostehtdavaan tapahtui osin saman aikaisesti. Tiedonkeruun ja
avainhenkildiden sitouttamisen tavoite oli myds kirkastaa muutoksen visiota ja strategiaa
(Kotter, 2009). Lisaksi muutoksesta viestittiin virallisia viestintdkanavia pitkin ja asioista

kerrottiin erilaisissa sidosryhmakokouksissa ja tiedotustilaisuuksissa.

Yhdeksi tarkeimmaksi viestintdkanavaksi haastateltavat kokivat oman esimiehen viestin-
nan, joka oli tapahtunut osana normaalia paivittaisjohtamista ja esimiestoimintaa. Viimei-
sena vaiheena muutoksessa nahtiin tapahtuneen muutoksen todentaminen, joka oli seka
havaittua kayttaytymisen muutosta, organisaatiossa toimivien ihmisten roolien ja vastui-
den muutosta, trendeista ja KPI-mittareista nakyvaa kehitysta tai paivittyneita ohjeita.
My0s vaikuttavuuden arviointi nahtiin yhtena muutoksen toteutumisen osoittajana. Muu-
tosprosessin voidaan tulosten perusteella ndhda noudattavan pitkalti luvanvaraisen ydin-
voimaliiketoiminnan ohjeistusta, vaikka siind on nahtavissa piirteitd muun muassa

Lewinin, Scheinin, Kotterin ja Fortumin OCM-malleista.

6.2.2 Muutosjohtamisen onnistumiset

Toisen kysymyksen (millaiset asiat ovat edesauttaneet muutoksen onnistumista) tarkoituk-
sena oli kerata tietoa onnistumisista, jotta hyvia kaytantoja voidaan hyddyntda muutosjoh-

tamisen kehityksessa tulevaisuudessa. Useat haastateltavat korostivat, ettd muutosta ol



45

edesauttanut muutoksesta keskustelu ja viestinta. Ihmisten ottamista mukaan muutok-
seen ja siitd viestimista jo varhaisessa vaiheessa pidettiin tarkedna. Tasta haastateltavilla
oli seka hyvia ettd huonoja kokemuksia. Muutostarpeen viestinta, ymmarryksen rakenta-
minen ja oppiminen seka halu osallistua muutokseen ovat keskeisia tekijoitd muutosmal-
leissa aina Scheinin transformatiivisesta mallista ADKAR-malliin asti. (Schein 2010; Kotter
2009; Peters & Waterman 1982; Keller & Schaninger, 2019; Hiatt 2006).

Haastateltavat toivat usein esiin, ettd organisaatiossa toimivien inmisten taytyy saada itse
osallistua ja vaikuttaa muutokseen. Ihmisten aktiivisuutta ja halua muuttua korostavat
myos Basford & Schaninger (2016) Influence-mallissaan. Haastateltavien mukaan ihmis-
ten taytyy kokea paasevansa osallistumaan aidosti. Eras haastateltava kertoi myos koke-
muksesta, jossa muutokseen oli organisaatiosta saatu varhaisessa vaiheessa aloitetun
keskustelun ja dialogin avulla mukaan niin suuri joukko ihmisia, etta varsinaisessa muu-
toksen toteutusvaiheessa muutosta vastustaneet henkilot jaivat lopulta vahemmistoon. Li-
saksi muutoksen onnistumista edesauttoi selkea tavoite ja siihen liittyvat valitavoitteet. Ta-
voitteiden merkitysta korostavat myds Kotter (Kotter & Rathgeber 2008; Kotter 2009) ja
Hiatt (2006).

Haastateltavien mukaan tavoitteiden toteutukseen piti saada ihmiset my6s motivoitua mu-
kaan, piti miettia tavoite ja sen viestinta niin, etta seka yritys etta yksittdinen henkildston
jasen koki hyotyvansa muutoksesta. Toinen haastateltava kertoi positiivisena kokemuk-
sena muutoksesta, jossa henkildstdon palkitsemiskaytannét oli sidottu muutoksen tavoittei-
siin ja niiden juurruttamiseen. Palkitsemisen ja tavoitteiden sitomisen palkitsemisjarjestel-
miin mainitsee myds Mattila (2007, 228) yhtend muutosta edesauttavana tekijana. Useat
haastateltavat myos toivat esiin muutosjohtajan ja muutosryhman asenteen ja osaamisen
merkityksen muutoksen onnistumiselle. Ihmisten johtamisen tarkeys esiintyi useimmissa
haastattelussa. Lisaksi pidettiin tarkeana, etta johtaja tunnistaa milloin byrokratiaa ja saan-

telya kaytetdan muutosvastarinnan valineena (vrt. Mattila 2007,41).

Haastateltavat korostivat myos sita, ettd muutokselle pitda olla riittdvasti aikaa, muutosta
pitaa johtaa ja muutoksen johtamiseen kuuluu osaksi myos systemaattinen puuttuminen
muutoksen vastaiseen kayttaytymiseen. Myos muutoksen etenemisen hyva synkronointi
ja muutoksen priorisoiminen muiden asioiden edelle seka riittavat resurssit ja budjetti nah-
tiin tarkeaksi muutoksen onnistumisen kannalta. (vrt. Kotter & Rathgeber 2008; Kotter
2009.) Tata ajatusta tuki muutaman haastateltavan ajatus muutoksen ndkemisesta inves-
tointina tulevaan myos silloin kun kyse oli toimintatapamuutoksesta. Muutoksen synkro-

nointi taas korostui suurissa organisaatiomuutoksissa, joissa organisaatiotasojen tietoja
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julkaistiin organisaatiotaso kerrallaan. Haastateltavat kertoivat, ettéd onnistuneella organi-
saatiomuutosten julkaisuaikataululla on mahdollista valttda henkiloston turhia pelkoja ja

vahvistaa luottamusta muutokseen.

Haastateltavat toivat esiin yhtena onnistumisen edellytyksend myds sen, etta organisaatio
itse paasee alusta asti osallistumaan muutokseen tai sitd kuullaan. Tata pidettiin tarkeana
my0os niissd muutoksissa, jotka aloitetaan konsernista ja kohdistuvat luvanvaraiseen ydin-
voimaliiketoimintaan. Haastateltavilla oli huonoja kokemuksia ylhaalta alas sanelluilla tai
organisaation ulkopuolelta johdetuista muutoksista, joissa luvanvaraisen ydinvoimaliiketoi-
minnan lainsdadannon ja viranomaisvaatimusten erityispiirteet olivat jaaneet huomioi-
matta niin aikatauluissa kuin viestinnassa. Useat haastateltavat korostivat, etta viran-
omaisten ja henkildston luottamus pitaa sailyttda myos muutostilanteessa ja muutoksen

kohteena olevien ihmisten pitaa paasta itse aidosti osallistumaan muutokseen.

Haastateltavien esiin tuomille onnistumisille oli yhteista se, ettd muutokseen liittyvaan kes-
kusteluun oli alusta asti otettu mukaan henkiloston lisaksi myds viranomaiset. Jatkuvaa
vuorovaikutus, yhteisia kokouksia ja tiedotustilaisuuksia viranomaisten kanssa pidettiin
tarkeina. Ajantasaisen yhteydenpidon ja viestinnan oli koettu nopeuttavan muun muassa
viranomaiselle l1ahetettyjen selvitysten ja luvitusasiakirjojen kasittelya ja vahentaneen vi-
ranomaisten lisaselvityspyyntdja. Muutokseen liittyvien asioiden avoimen tiedottamisen ja
sidosryhmien kanssa kaytavan vuorovaikutuksen merkitysta korostavat myos Basford &

Schaninger (2016) Influence-mallissa.

6.2.3 Kokemukset Fortumin OCM-muutosmallista

Kolmannella kysymykselld (miten Fortumin muutosjohtamisen mallin ndhdaan soveltuvan
luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan kayttdoon) kerattiin kokemuksia ja kasityksia Fortu-
min konsernitason OCM-muutosjohtamismallista. Ajatuksena oli erityisesti selvittaa sita,
mika mallissa toimii ja mitka osat vaativat raataléintia toimiakseen luvanvaraisen ydinvoi-
maliiketoiminnan tarpeisiin. Dokumenttianalyysin ja haastattelujen perusteella Fortumin
muutosjohtamisen OCM-malli ei nayttaisi olevan erityisen tuttu ydinvoimaliiketoiminnassa.
Esimerkiksi lapikaydyista asiakirjoista ei 10ytynyt viittauksia Fortumin muutosjohtamisen
malliin, eika yhdellakaan haastateltavalla ollut kokemusta Fortumin muutosjohtamismallin
kaytannon soveltamisesta. Kahdeksasta haastateltavasta puolet kertoivat etteivat olleet
tietoisia Fortumin OCM-muutosjohtamisen mallista. Loput nelja haastatelluista kertoivat
tienneensa mallin olemassa olosta aiemmin kuulemansa tai Fortumin intranetista luke-

mansa pohjalta. My6s ne haastateltavat, jotka kertoivat tutustuneensa malliin kokivat, etta
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Fortumin muutosjohtamisen mallista oli viestitty organisaatiossa huonosti. Nain ollen kay-
tannon kokemuksia siitd, miten muutosjohtamisen malli soveltuu ydinvoimaliiketoiminnan

kayttdéon, ei saatu.

Fortumin OCM-muutosmalliin tutustuneet haastateltavat kuitenkin kertoivat, ettd heidan
nakemyksensa mukaan malli vaatii tdydentamista sopiakseen luvanvaraisen ydinvoimalii-
ketoiminnan kayttoon. Erityisesti mallin heikkoutena pidettiin sita, etta mallissa ei ole huo-
mioitu riittdvasti muutokseen liittyvia riskeja. Mallin intranetista I6ytyvaan aineistoon tutus-
tuneet haastateltavat kaipasivat malliin myés selkedmpaa muutoksen tavoitteiden korosta-
mista. Heidan mielestaan visiota kasitteleva kaavake ei riittdvan vahvasti ohjaa mietti-
maan muutoksen tavoitteita ja valitavoitteita. Lisaksi toivottiin yksityiskohtaista mallipohjaa
muutoksen suunnittelun tueksi. Muutossuunnitelmapohjan etuna haastateltavat pitivat
sita, etta se helpottaisi muutossuunnitelman laatimista ja parantaisi muutosten systemaat-
tisuutta ja laatua. Yksi haastateltava totesi, ettd Fortumin OCM-muutosmallista voisi ottaa
mallia ja tehda luvanvaraiseen ydinvoimaliiketoimintaan soveltuvia lomakepohijia liitetta-

vaksi esimerkiksi nykyisen ohjeen liitteeksi.

6.3 Yhteenveto tuloksista

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd, miten johtamisjarjestelma- ja organisaatiomuu-
toksia tulisi johtaa. Samalla kerattiin kokemuksia ja tietoa Fortumin muutosjohtamisen

OCM-mallin soveltuvuudesta luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnassa. Aiemmin luvuissa
6.1 ja 6.2 esitetyn dokumentti- ja haastatteluaineiston perusteella tehdyn analyysin tulok-

sena saatiin vastaukset paa- ja alatutkimuskysymyksiin.

Nykytilaa kartoittanut tutkimuskysymys toi esiin, ettéd organisaatiossa on erityyppisia muu-
toksia. Osa muutoksista oli kdynnistynyt organisaation itse tunnistamista tarpeista ja osa
oli kohdeorganisaation ulkopuolelta, yleensa konsernista, kadynnistettyja muutoksia. Muu-
tosten johtamiseksi on myds olemassa vakiintuneet prosessit, menettelyt ja ohjeistusta.
Muutosjohtamisen onnistumisia selvittdneen tutkimuskysymyksen kautta vahvistui néke-
mys johtamisen, johtajuuden ja henkiloston sitouttamisen seka sidosryhmien kanssa kay-

tavan vuorovaikutuksen tarkeydesta heti muutoksen alkumetreilta alkaen.

Fortumin OCM-muutosjohtamisen mallia ei ollut haastattelujen toteutusvaiheessa viela
kaytetty luvanvaraisessa ydinvoimaliiketoiminnassa. Nain ollen viimeiseen tutkimuskysy-
mykseen saatu tieto ei perustu kokemuksiin vaan haastateltavien kasityksiin mallin sovel-

tuvuudesta. Kasitysten mukaan Fortumin OCM-mallin ei nahty taysin soveltuvan luvanva-
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raisen ydinvoimaliiketoiminnan tarpeisiin muun muassa siitd puuttuneista riski- ja turvalli-
suusarvioinneista johtuen. Tutkimuksen tuloksena oli, etta mallia tulee kehittda ydinener-

gia-alan vaatimuksiin soveltuvaksi.
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7 Luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan muutosjohtamisen malli

Ajatuksena Fortumin luvanvaraiselle ydinvoimaliiketoiminnalle soveltuvan muutosjohtami-
sen mallin kehittamisessa oli yhdistda seka Fortumin konsernitason muutosjohtamisen oh-
jeistuksen odotukset etta tayttda STUK YVL A.3 -ohjeessa (STUK 2019b) esitetyt ydin-
voima-alan viranomaisvaatimukset. Kuvassa 9 on esitetty Fortumin OCM-mallin paakoh-

dat ja eteneminen.

Muutoksen toteutus
Muutostarve ja Muutos-johtamisen (sisdltaa tiedon Muutoksen

madrittely suunnittelu keruun, analysoinnin vahvistaminen
ja kehittamisen)

Kuva 9. Fortumin OCM-mallin paadkohdat (mukaillen Fortum 2020b)

Kuvassa 10 taas on kuvattu opinnaytetyon tulosten pohjalta laadittu Fortumin luvanvarai-
sen ydinvoimaliiketoiminnan muutosmalli. Malli noudattaa Fortumin OCM-mallia, mutta sii-
hen on sisallytetty viranomaisvaatimuksiin perustuvat vaiheet muutosten arvioimiseksi.
Mallissa on nahtavissa perinteinen ja useimmille tuttu Scheinin (2010, 299), Kotterin (Kot-
ter & Rathgeber 2008, Kotter 2009) malleille tyypillinen eteneminen: muutostarpeen ha-
vaitseminen, muutoksen toteuttaminen ja sen juurruttaminen. Nama muutosaskeleet ovat
tunnistettavissa myds McKinsleyn 5A- ja ADKAR-muutosjohtamisen malleissa (Keller &
Shaninger 2019; Hiatt 2006).

Muutoksen
Muutos- Muutos- Turvallisuus ja toteutus Muutgksen Vaikuttavuu-
Muutostarve hma itel AR (tiedonkeruu, vahvista- i A
ryhma suunnitelma - minen
kehitys)

Kuva 10. Fortumin luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan muutosjohtamisen malli
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Opinnaytetyon pohjalta kehitetty Fortumin luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan muutos-
malli koostuu seitsemasta padkohdasta:

Muutoksen tarve ja maarittely

Muutosryhman perustaminen

Muutoksen suunnittelu (paatokset tavoitteista, ja keinoista)

Muutoksen turvallisuusvaikutusten ja riskien arviointi

Muutoksen toteutus (sisaltéa tiedonkeruun, analysoinnin ja kehittamisen)

Muutoksen vahvistaminen

N o a bk~ oD~

Muutoksen vaikuttavuuden arviointi.

Malli Iahtee liikkeelle muutostarpeen tunnistamisesta. Samalla kartoitetaan (tunnistetaan
ja arvioidaan) ihmisten muutosvalmiutta ja tuen tarvetta. Kartoitus pitaa sisallaan organi-
saation muutosvalmiuden kartoituksen lisaksi myos muutosryhman jasenten valinnan.
Muutosryhman valinnan jalkeen laaditaan muutosjohtamisen tai muutosprojektin suunni-
telma aina sen mukaan, millaisesta muutoksesta on kyse. Muutos suunnitelma pitaa sisal-
Iaan muutoksen tavoitteet, valitavoitteet ja keinot, miten tavoite saavutetaan. Suunnitel-
massa tulee olla tavoitteiden, aikataulun ja budjetin lisaksi kuvattuna menettelyt sidosryh-
mien tunnistamiseksi seka viestinta ja koulutussuunnitelmat. Muutossuunnitelmaa tayden-
netdan tai muutetaan tarvittaessa muutoksen turvallisuusvaikutusten arvioinnin tulosten

pohjalta.

Vasta naiden vaiheiden jalkeen paastaan tekemaan varsinaisia muutoksen toteutta-
miseksi vaadittavia toimenpiteita: muutostavoitteiden myymista organisaatioon, viestintaa,
ihmisten motivointia, muutosvastarintaan liittyvaa johtamista, valitavoitteiden toteutumisen
seurantaa ja mittaamista. Muutoksen toteutusvaiheessa muutoksen etenemista seurataan
aktiivisesti, muutoksesta kerataan tietoa, tehdaan analyyseja ja kehitetdan toimintaa ana-
lyysien pohjalta. Talla pyritdan varmistamaan se, etta eteen tuleviin haasteisiin voidaan
puuttua ilman viiveita ja samalla varmistaa muutokselle asetettujen tavoitteiden saavutta-
minen. Muutoksen toteuttamisvaiheen jalkeen syntynyttd muutosta pitdd myos aktiivisesti
johtaa, juurruttaa ja vahvistaa. Motivointi ja vahvistamiskeinoina voi hyodyntaa esimerkiksi
Mattilan (2007, 228) mainitsemia yhtion palkitsemisjarjestelmia. Tarvittaessa on myds
puututtava muutosvastarintaan ja sen syihin (vrt. Kotter 2009; Piha & Sutinen 2020, 50-
51.), opetettava ihmisia Scheinin (2010,299) mallin mukaisesti pois vanhasta ja ohjattava
heitd toimimaan uudella muutoksen tavoitteiden mukaisella tavalla. Viimeisena kohtana
muutoksen toteutumisen jalkeen tehdaan vaikuttavuuden arviointi, jossa arvioidaan muu-

tokselle asetettujen tavoitteiden toteutumista.
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Opinnaytetyon tuloksena laaditun luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan muutosjohtami-
sen mallin kayttdédnotossa voidaan kayttdd soveltuvin osin jo olemassa olevia menettelyja
ja prosesseja. Esimerkiksi muutosryhman kokoamiseksi HR- ja osaamisenhallintajarjestel-
mista saadaan tietoa, joka auttaa sopivien henkildiden Idytamisessa. Projekteina toteutet-
tavissa muutoksissa voidaan hyddyntaa luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan kayttoon
raatalditya ABC-projektimallia ja ohjeistusta. (Haapala 2019, 1.) Organisaatiossa on myds
olemassa asiantuntijoita, joiden paatehtava on kehittda ja tukea riskien arviointia. Nama
edelld mainitut menettelyt ja prosessit samoin kuin Fortumin konsernin OCM-muutosjohta-
misen malli materiaaleineen tarjoavat hyvan pohjan ja tuen luvanvaraisen ydinvoimaliike-
toiminnan muutosjohtamiselle ja nykyisen menettelyn kehittamiselle kuvassa 10 esitetyn
mallin mukaiseksi.
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8 Pohdinta

Tama tyon johdannossa lahdettiin liikkeelle energiantuotantoon kohdistuvista muutospai-
neista, kuten ilmastonmuutoksesta ja tarpeesta vahentaa energiantuotannon kasvihuone-
paastoja (Tilastokeskus 2020a). Ydinvoima on tuotantovarma ja kasvihuonekaasujen kan-
nalta paastétdén energian tuotantomuoto. Tuotantomuotoon liittyy kuitenkin muita turvalli-
suus- ja paastoriskeja, jonka takia ala on hyvin sdadelty niin kansallisesti kuin kansainvali-
sesti. Saantely on johtanut siihen, etta alaa on pidetty melko byrokraattisena, perinteisena
ja hitaana, eikd uusien voimalaitosten rakentamiseen liittynyt uutisointi (esim. Yle Uutiset
2020) ole parantanut tata mielikuvaa. Kuitenkin ala on osa normaalia liiketoimintaa ja sen

on pysyttava mukana kilpailussa.

Yhdessa nama edelld kuvatut tehokkuus- ja lainsdadantdvaatimukset yhdistettyna ilmas-

ton muutokseen liittyvdan muutospaineeseen herattivat mielenkiinnon tarkastella opinnay-
tetydssa ydinvoima-alan muutosjohtamista ja siihen liittyvia kaytantoja. Seuraavana on ly-
hyt yhteenveto tassa tydssa aiemmin esitetysta tydn toteutuksesta, tuloksista ja kehityseh-

dotuksista. Lopuksi vield pohditaan opinnaytetydprosessin aikana saatuja oppeja.

8.1 Johtopaitokset

Opinnaytetydn tavoitteena oli hankkia tietoa Fortumin luvanvaraisen ydinvoimaliiketoimin-
nan organisaatio- ja johtamisjarjestelmamuutosten kehittdmiseksi ja olemassa olevan oh-
jeistuksen parantamiseksi. Tydssa kartoitettiin muutosjohtamisen malleja, menettelyja ja
kokemuksia muutoksen onnistumiseen vaikuttaneista asioista. Lisaksi selvitettiin koke-
muksia Fortumin muutosjohtamisen mallista ja sen soveltuvuudesta luvanvaraisen ydin-
voimaliiketoiminnan kayttodn. Saatujen tulosten pohjalta muutosjohtaminen toteutuu pro-
sessina pitaen sisalladn muutostarpeen tunnistamisen, muutosryhman kokoamisen, muu-
toksen tavoitteiden, tavoitetilan ja muutossuunnitelman laatimisen, muutoksen toteuttami-
sen ja jatkuvan muutoksen aikaansaamisen. Muutosprosessissa on muutosteorioista ja
muutosmalleista tuttuja elementteja, mutta niiden lisaksi muutosprosessiin sisaltyvat viran-
omaisvaatimuksista (STUK 2019a) tulevat riski- ja turvallisuusarvioinnit seka riippumatto-

mat arvioinnit.

Saatujen tulosten pohjalta onnistuneille muutoksille oli ollut tyypillista se, etta ne oli alusta
alkaen priorisoitu oikein ja niille oli varattu riittavasti aikaa, henkiléresursseja ja rahaa.
Muutostarpeen tunnistamisen jalkeen oli kartoitettu ja I6ydetty organisaatiosta innokkaita

ja osaavia henkilditd muutosryhman jaseniksi. Muutoksen tavoitteet (visio ja strategia) ja
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valitavoitteet olivat selkeat. Nahtiin "uusi todellisuus" ja ymmarrettiin, mitad sinne paase-
miseksi vaaditaan. Myds tarvittavat turvallisuus- ja riskiarvioinnit laadittiin oikea-aikaisesti.
Ehka tarkeimpana muutoksen onnistumisen tekijana nahtiin aktiivinen ja lapinakyva vuo-
rovaikutus ja viestinta niin omassa organisaatiossa kuin sidosryhmien kuten viranomaisen

suuntaan.

Opinnaytetydssa oli tarkoitus myos selvittdd, miten loppuvuonna 2020 julkaistu Fortumin
OCM-muutosjohtamisen malli soveltuu luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan tarpeisiin.
Muutosmallia ei ollut kaytetty ydinvoimaliiketoiminnan johtamisjarjestelma- tai organisaa-
tiomuutoksissa. Osa haastatelluista oli kuitenkin tutustunut malliin Fortumin intranetissa ja
heidan mukaansa se vaatii soveltuakseen ydinvoimaliiketoiminnan tarpeisiin tdydennysta
muun muassa turvallisuusriskienarviointien osalta. Taman tuloksena Fortumin OCM-muu-
tosmallia kaytettiin pohjana kehitettdessa luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan kayttoon
tarkoitettua seitseman kohdan mallia. Opinnaytetydn tuloksena kehitettyyn malliin lisattiin
viranomaisvaatimuksissa edellytetyt turvallisuusvaikutusten ja vaikuttavuusarvioinnit
(STUK 2019a). Fortumin OCM-muutosmallin muokkaaminen luvanvaraisen ydinvoimalii-
ketoiminnan tarpeisiin soveltuvaksi nahtiin perusteltuna myos viestinnan ja organisaa-
tiokulttuurin ndkdkulmasta, silla luvanvarainen ydinvoimaliiketoiminta on osa Fortumia ja
sen toiminnoissa on tarkeda noudattaa Fortum konsernin menettelyja niin pitkalle kuin

mahdollista.

Opinnaytetydn yhtena johtopaatdksena on, ettd muutosjohtamisen kirjallisuudessa esitetyt
muutosjohtamisen mallit ja prosessit, mukaan lukien Fortumin muutosjohtamisen OCM-
malli, soveltuvat pienin muutoksin luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan organisaatio ja
johtamisjarjestelman muutoksiin. Mallin sdadoksiin pohjautuvat tdydennystarpeet olivat
pienid, lahinna lisdystarpeita turvallisuus- ja riskiarvioiden osalta. Lisaksi tarkan ohjeistuk-
sen, nahtiin parantavan onnistumista. Muutosjohtamisen suunnittelu- ja toteutusvaiheessa
tulee kiinnittaa erityistd huomiota henkildsto- ja sidosryhmaviestintdan. Tassa auttaa, jos
osana muutossuunnitelmaa laaditaan viestintasuunnitelma ja saadaan viestintdammattilai-
sia mukaan muutosryhmaan. Parhaat tulokset muutoksen tavoitteiden toteutumisen ja ai-
kataulussa pysymisen kannalta oli kokemusten mukaan saavutettu silloin, kun henkil0sto-
ja viranomaistaho otettiin mukaan muutokseen jo alusta asti ja muutoksen Sateilyturva-

keskuksen viranomaiskasittelylle varattiin riittavasti aikaa.

Kolmantena 16ydoksena oli se, etta Fortum-konsernissa ja sen luvanvaraisen ydinvoimalii-
ketoiminnan organisaatiossa on olemassa jo useita menettelyja, joita hyodyntamalla voi-

daan parantaa muutosjohtamisen laatua. Tallaisiksi tunnistettiin esimerkiksi projektitoimin-
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nan menettelyt ja raataldity ABC-malli tydkaluineen seka riskienhallintamenettelyt. Erityi-
sesti suuremmissa muutoksissa ja muutoksissa, jotka toteutetaan projektina kannattaa
hyédyntaa projektijohtamisen menettelyja, malleja ja tydkaluja. Organisaatiossa on myds
asiantuntijoita, ohjeistusta, tyokaluja ja menettelyja turvallisuus- ja riskianalysointiin. Nai-
den olemassa olevien menettelyjen linkittdminen muutosjohtamisen malliin tehostaisi
muutosjohtamista, systematisoisi organisaatiotasolla menettelytapoja ja parantaisi par-

haimmillaan muutosten ja niihin kuuluvien arviointien laatua.

8.2 Kehitysehdotukset

Opinnaytetyon tuloksena saadun tiedon ja syntyneen luvanvaraisen ydinvoimaliiketoimin-
nan muutosjohtamisen tueksi kehitetyn mallin pohjalta on suositeltavaa paivittaa nykyinen
johtamisjarjestelmaa ja organisaatiomuutoksia kasitteleva ohje. Nykyisessa ohjeessa var-
sinainen muutosjohtaminen jaa vahemmalle huomiolle ohjeen painottuessa turvallisuusar-
viointien laatimiseen. Ohjeen paivityksessa tulee itse muutosjohtamista ja muutosproses-
sia nostaa vahvemmin esiin ja sitoa turvallisuusarviointien ohjeistaminen niihin liittyviin

prosessien kohtiin.

Fortumin OCM-muutosjohtamisen malli on talla hetkella julkaistu intranetissa, mutta se ei
ollut haastateltavien mukaan erityisen helposti I0ydettavissa. Lisaksi koko konsernin kayt-
toon laadittu malli pitaa sisallaan tyokaluja, jotka eivat sellaisenaan sovellu ydinvoimaliike-
toiminnan tarpeisiin. Malleista ja muistilistoista puuttuu muun muassa kohdat riski- ja tur-
vallisuusvaikutusten arvioinnin toteuttamiseksi. Lisdksi muutosjohtamisenmalli ja siihen
littyvat lomakepohjat on laadittu Fortumin virallisella kielelld englanniksi. Luvanvaraisen
ydinvoimaliiketoiminnan kieli taas on suomi, joten soveltuvat mallipohjat vaativat kaanta-

mista suomeksi.

Kehitysehdotuksena on mygs, ettd Fortumin OCM-mallin tydkalut ja lomakepohjat raata-
I16idaan luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan tarpeisiin soveltuviksi ja tallennetaan koh-
deorganisaatiossa tyoskentelevien helposti saataville. Raataléinnissa tulee myds huomi-
oida jo olemassa olevat menettelyt, vahvistaa naiden yhteytta ja hyodyntaa organisaation
parasta osaamista niin projektijohtamisen, viestinnan, osaamisenhallinnan kuin riskiana-
lyysien osalta my6s muutosjohtamisessa. Muutosjohtamisen ohjeistuksen paivityksen yh-
teydessa olisi hyodyllista tutkia tai kartoittaa laajemmin millaiset verkostot tukisivat niin
muutosjohtamisen kuin muiden organisaation toimintojen kehittamista parhaalla mahdolli-

sella tavalla.
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Tulevaisuuden kannalta olisi hyva myds pohtia, miten organisaatiossa saadaan yllapidet-
tya muutosjohtamiseen liittyvaa osaamista. Millaisia osaamisenhallinnan menettelyja tarvi-
taan ja mista uusinta tietoa saadaan. Myo6s verkostoitumista laajemmin Fortumin konserni-
tasolla ja muiden ydinvoima-alan organisaatioiden kanssa tulee vahvistaa. Lisatarkastelua
vaatii esimerkiksi, miten ketterat menetelmat ovat toimineet kdytanndssa. Yhtena tunnis-
tettuna asiana on muutosjohtamisen kaytantoihin keskittyva benchmarking, jota ei voitu
opinnaytetydn yhteydessa pandemiatilanteesta johtuen toteuttaa. Benchmarkingin avulla

olisi mahdollista saada tietoa ja oppia onnistuneista muutosjohtamisen kaytannoista.

Jatkotutkimusaiheiksi tunnistan organisaation muutosvalmiuden kartoittamisen, tdhan voi
littya myds johtajuuteen liittyvien odotusten syvallinen tutkimus. Johtajuustaidot (lea-
dership) ovat merkittavassa roolissa muutosten lapiviemisessa, silla usein lahiesimiesten
toiminta joko edesauttaa tai ehkaisee muutosten onnistumista. Myés muutosvastarinnan
syvallinen tutkiminen auttaisi ymmartamaan sita, milloin ja miten saatelya ja byrokratiaa
kaytetdan aseena vastustettaessa muutosta. Saatavasta tiedosta olisi varmasti apua

muutosvastarinnan tunnistamisessa ja johtamisessa tulevaisuudessa.

8.3 Oman oppimisen arviointi

Muutosjohtaminen on kiinnostanut minua pitkaan. Olen oman tyéurani aikana ollut mu-
kana useissa muutoksissa. Jotkut naista ovat onnistuneet helposti ja osasta muutoksista
on jaanyt mieleen 1ahinna yleinen epavarmuus, sekaannus ja tehottomuus. Opinnaytety6
tarjosi mahdollisuuden syventad muutosjohtamisen teoriaosaamista ja tutustua useisiin
muutosjohtamisen malleihin. Muutosjohtamisesta on kirjoitettu useita teorioita, artikkeleita
ja opinnaytetdita. Naita olisi voinut kuvata opinnaytetydssa enemmankin. Erityisesti johta-
miseen, johtajuuteen ja muutosvastarintaan liittyvia teorioita olisin voinut kasitella tyéssani
laajemmin, silla niita lukiessa tuli useita oivalluksia siita, miten eri tavoin ihmiset kayttayty-
vat muutostilanteissa ja miten muutokset vaikuttavat organisaatiokulttuuriin. Tydni tarkoi-
tus oli kuitenkin saada tietoa muutosjohtamisen ohjeistamisen kehittdmiseksi ja siksi nain
jarkevaksi rajata nakokulmaa ensisijaisesti muutosprosessin ja muutosmallien suuntaan.
Muutosjohtamisen tieteellisia artikkeleita ja tutkimuksia lukiessa seka empiirista aineistoa
lapikaydessa jouduin myds pohtimaan, miten teorioita ja malleja voi soveltaa kaytan-

nossa.

Opin myos paljon omasta organisaatiosta. Olen tydskennellyt Fortumissa ja sen luvanva-
raisessa ydinvoimaliiketoiminnassa vuosia. Tana aikana useat viranomaisvaatimukset ja

Fortumin ty6tavat ovat tulleet tutuiksi, etenkin niiltd osin kuin ne ovat liittyneet omaan tyo-
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honi ja vastuualueeseeni. Opinnaytety6ta tehdessani kavin lapi lainsaadantoa, viran-
omaisvaatimuksia, IAEA:n julkaisuja, Fortumin tietokantoja ja intranetia normaalia perus-
teellisemmin. Loysin uutta tietoa, huomasin osan tutuista sdadoksista paivittyneen ja
muuttuneen. Lisaksi I0ysin Fortumin intranetista tiedonhakuja tehdessani yrityksesta, sen
johtamisesta ja uusista kaytanndista tietoa, jota en varmasti olisi ilman opinnaytety6ta lu-
kenut. Esimerkiksi syksylla 2020 julkaistu Fortumin OCM-muutosjohtamisen malliin tutus-

tuminen olisi varmasti jaanyt nykyista pintapuolisemmaksi ilman opinnaytetyota.

Tutustuin malliin, sen taustalla oleviin teorioihin ja selvitin sen soveltuvuutta ydinvoima-
alalle. Vertasin mallia muihin lukemiini teorioihin ja luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan
ohjeistossa esitettyyn malliin. Erityisesti haastatteluissa saadun tiedon pohjalta minulle Kir-
kastuivat ne kohdat, jotka vaativat Fortumin OCM-mallissa raataldintia. Haastatteluissa
esiin tulleesta tiedosta sain myos oppia siita, millaiset asiat edistavat muutosten onnistu-
mista luvanvaraisen ydinvoimaliiketoiminnan kontekstissa ja miten nykyinen muutosjohta-
misen ohjeen koetaan tukevan muutosten johtamista. Esimerkiksi haastateltujen kerto-
mukset ihmisten mukaan ottamisen tarkeydesta ja idean myymisesta jo muutoksen ensi-
metreilta lahtien vahvistivat omaa aiempaa kasitystani. Toisaalta myds muutosjohtamisen
teorioissa esitetyt toimet muutosvastarinnan hoitamiseksi herattivat uusia ajatuksia ja ha-

lun oppia asiasta lisaa.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Taustatiedot:

Koulutustausta / Ammatti /Tyokokemus

Muutos ja siihen osallistuminen

— millaisissa muutoksissa olet ollut mukana, mitd muutettiin (muutostarve ja tavoite)
— millainen oma roolisi oli muutoksessa

— miten aiemmat muutokset on toteutettu (suunnittelu ja toteutus)

— miten sait tietoa muutoksesta (viestinta)

— miten muutoksia johdettiin

— millainen vaikutus muutoksella, miten sen tulokset nakyy nyt (vahvistaminen)

Muutoksen onnistuminen

— miten muutos mielestasi onnistui
— mika edesauttoi onnistumista
— mika hankaloitti

Muutosvastarinta

— miten muutosvastarinta nakyi ja miten siita selvittiin

Lainsdaadannon ja viranomaisohjeiden rooli

— miten laki- tai viranomaisohjeistus nakyi muutoksessa
— millainen kasitys tai kokemus on viranomaisten roolista muutoksen johtamisen nakokul-
masta

Fortumin OCM-muutosmalli

— miten tuttu on Fortumin OCM-muutosmalli (kokemuksia, kasityksia)
— millaisina koet muutosmallin ja lomakkeiden kaytettavyyden
— miten malli soveltuu ydinvoimaliiketoimintaan (otettava huomioon, muutettava)

Johtamisjarjestelman ja organisaatiomuutosten ohjeistus

— miten tuttu on Menettelyohje MO-03-00007 (kokemuksia, kasityksia)
— miten ohje soveltuu kaytantoon
— mita toivoisit ohjeessa muutettavan (perustele)

Muuta mieleen tulevaa
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