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Opinnaytetydssa kasiteltin muutosjohtamista strategisesta nakdkulmasta katsottuna
ja muutosjohtamisen onnistumista tietylla strategia aikavalilla. Tapaustutkimuksen toi-
meksiantaja oli Lahden Diakonialaitoksen, diakoniapalvelut. Tutkimuksen tavoite oli
selvittaa, miten strateginen muutosjohtaminen on onnistunut kuluvalla diakoniastrate-
giakaudella 2018-2022.

Tyo6n teoreettisessa osuudessa kasiteltiin strategian tarkoitusta, strategiatyon vaiheita
ja suunnittelua, muutosprosessia organisaatiossa, muutosjohtamisen onnistumista,
strategian jalkauttamista ja tahan liittyvaa operatiivista johtamista.

Tutkimus toteutettiin monimenetelméaisena tapaustutkimuksena kayttaen hyodyksi
laadullista analyysitapaa. Tutkimusaineistoa kerattiin kolmella eri keinolla: puolistruk-
turoidulla teemahaastattelulla, Webropol-kyselylomakkeella, seké olemassa olevilla
asiakastyytyvaisyyslomakkeilla. Henkilbhaastattelussa hyddynnettiin myds havain-
nointia.

Tutkimustulosten perusteella selvisi, ettd diakoniapalveluiden asiakaskunta on kasva-
nut huomattavasti ja asiakaspalvelu laatu on sailynyt korkeana koko strategiakauden
ajan. Kyselytuloksista puolestaan havaittiin, etté diakoniastrategia ja sen tavoitteet
tunnetaan henkildstotasolla varsin hyvin. Kehitettavaa kyselytulosten perusteella on
henkildstoviestinndssa ja taman saannollisyydessa. Henkilbhaastattelu tuloksista sel-
visi, ettd muutosjohtaminen kuluvalla strategiakaudella on onnistunut varsin hyvin ja
tdma antaa paremmat valmiudet tiimikeskeiseen kehitysty6hon. Sen sijaan muutosno-
peus koettiin lilan voimakkaana, joka antoi haasteita esihenkilon paivittdiseen perus-
ty6hon, seka oman tiimin organisointiin.
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The results of the research showed that customer base has grown notably, and the
guality of customer service has remained high during the present period of diakonia
strategy. Inquiry results showed that diakonia strategy and its goals are well known
among diakonia personnel. According to inquiry results there is need for development
in personnel communication and its regularity. The results of person interviews re-
vealed that management of change during the present period of diakonia strategy has
succeeded quite well and therefore gives better readiness for team-based develop-
ment. Instead, the rate of change in work was experienced as too intense which gave
challenges to everyday work and team organization of the manager in charge.

Keywords

strategy, management, management of change, the process of change, manager




Sisallys

1

2

3

5

6

B [0 T = | (o TR 1
1.1 TULKIMUKSEN TAUSTA. ......ciiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeee ettt 1
1.2  Opinnaytetydn tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset..............cceevvveviiiiienneennn, 2
1.3  Opinnaytetydn tutkimusmenetelmat............coovvviiiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 3

SHATEGIA ..o 5
2.1 SHFAEEGIB ..teeeveereeeeeeeeeeeeeee ettt 5
2.2 StrategiatyOn VAINEEL..........ciii e 5

221 SUUNNITEEIU ... et e e e e et s s e e e e eeeennes 6

A A W o) = U1 7= 0 11 = o PP 8

2.2.3  Seuranta ja arvioiNti..........ccceeeiieeeiiieeiee e 9

Strateginen MUUtOSJONTAMINEN ..........ooiiiiiiiiii 10
3.1 Muutosprosessin KaynniStamINEN ............oovuiiiiiiii e e e e eaeees 10

3.1.1  Henkiloston osallistaminen MUUtOSPrOSESSISSA ........ccvvvvvvviiiiiiiiiiiiiieiiieeeee, 10

3.1.2 Muutoksen kaynnistysvaiheen jontaminen.................eeveveeiiieiiiiiiiiiiiiiiniinnn. 11

3.1.3  Muutosprosessin KOKEMINEN ..........couuiiiiiiiiii e 12
3.2 MUULOKSEN S-KEYTE ... ittt ennnes 13
3.3 Strategian JalkauttamiNen ...............uuuiumii 14

3.3.1 OrganisaatioKUIEUUI..........uuiiii e 15

3.3.2  VIESHNtA...cc i 16

3.3.3 [ [T 01 4] (01 (o 16
3.4 Operatiivinen JoONtamIiNeN ..........oouiiiiiii i e e e e e aaeees 18

3.4.1 Esimerkilla jontaminen.............oouiiiiiii e 18

3.4.2 Esihenkilotyon viestinta, vastuullinen esihenkild ja muutosvastarinta.......... 18

3.4.3  Kettera johtaminen ... 19

1014 01 T 21
4.1 TUKIMUSASEIEIMAL. ... uuiiiiiiiiiiiiii s nnennnnnnnnnnes 21
4.2  Tutkimusaineistojen hankinta- ja analyysimenetelmat................cccccooeiiiiiiiis 21

TULKIMUSTUIOKSEL ...ttt e e e e e e e eeeen s 24
5.1 Diakoniapalveluiden nyKytilan KUVAUS...............uuuuuiiiieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiineeenenen. 24
5.2  Asiakastyytyvaisyyskyselyiden tulokset 2017—2021...........ccccceevieeeeriiiiiiiiiinneeenn, 24
TR T (4 Y£1=] 1Y/ (U] (0] = P 28
5.4  HaastattelUtUIOKSEL .........oveeii i e e e 33

B a1 (=] 1= o PSR 37

6.1  JONTOPEELIOKSEL ...ttt 37



6.2  Validiteetti ja reliabilitetti.............oeeuiiiiii i
6.3  JatkoKehitySaJatUKSEL. .........uuiiiiiiiiiiiiiiiieii e
= 1T PSR

Liitteet
Liite 1. Henkilbhaastattelulomake

Liite 2. Henkilostokyselylomake



1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Strategia — mita se on? Yrityksen strategia on tyokalu tarkeimpien asioiden toteuttamiseen.
Itse strategiaty6lla on vahva paikka yrityksen menestyksen varmistajana. Pienikin yritys tar-
vitsee strategiaa tuomaan toiminnalle maaratietoisuutta ja tehokkuutta. Hyvin toimiva stra-
tegia tuo yritykselle kilpailuetua, seka sitouttaa henkildston yhteiseen toimintaan. Strategia-
prosessissa on pohjimmiltaan kyse keinoista, joiden avulla toimintaa kehitetaan ja linjataan.
(Priimalaskenta 2018.)

Oleellista on nahda, avata ja viestia kokonaisuus, jossa pitkan aikavalin visiot puretaan ta-
man paivan kehityshankkeisiin asti ja toisinpéin. Taman paivan muutos- ja kehityshankkeilla

tulee olla riittavat kytkokset ja perusta tulevaisuuden tavoitteille ja toiminnalle. (Arter 2020.)
Vain muutos on pysyvaa. ~Herakleitos

Elamme vahvaa muutosten aikaa. Organisaation informaationkulku muuttuu jatkuvasti ja
luottamuksen merkitys kasvaa. Tydskentelytapamme antaa suuren maaran vapauksia,
mutta vaatii yksilolta yh& kovempaa tyopanosta. Yhteiskunnallinen muutos vaikuttaa niin
yritysten tuottamiin palveluihin, kuin ihmissuhteisiinkin. Sote-ala uudistuu ja pakottaa orga-
nisaatioita muuttamaan toimintatapojaan. Muutoksen myllerryksessa on tarkedd muistaa,
ettd onnistuakseen muutos tarvitsee oikeanlaista johtamista, muutosjohtamista. (Arter
2022))

Tutkimuksen toimeksiantaja on Lahden Diakonialaitos eli Dila, joka on kristilliseltd arvopoh-
jalta toimiva yleishy6dyllinen sdéti6 ja yhteiskunnallinen toimija, joka suuntaa toimintansa
ja sen tuotot Lahden alueen ihmisten hyvaksi. Dilan toiminta kaynnistyi Viipurissa yli 150
vuotta sitten ja on mydhempiné aikoina muuttanut Lahteen, jossa toiminta jatkuu yha nyky-
paivana. Dila kuuluu myo6s yhteiskunnallisten yritysten ARVO-liittoon. (Dila 2022.) Tutki-
muksessa tarkastellaan ja arvioidaan Lahden Diakonialaitoksen diakoniapalveluiden stra-
tegiaa vuosilta 2018-2022.

Viiden vuoden strategiakauden aikana diakoniapalveluiden tarkoitus oli laajeta palvele-
maan ikdihmisia, maahanmuuttajia, yksinaisia — kaikkia heitd, joita muut saman toimialan
palvelut eivat tavoita. Jotta diakoniapalvelut pystyivat vastaamaan kasvavaan tuen tarpee-
seen, seka yha moninaisempaan asiakaskirjoon, oli diakoniapalveluiden toimintojen kas-

vettava palvelemaan yha useampaa asiakaskuntaa.

Muutoksen onnistunut kdynnistaminen edellytti hyvdad oman toiminnan, markkinatilanteen,

muiden alan toimijoiden sek& asiakaskuntien tuntemusta. Muutoksen kéaynnistyessa



diakoniapalveluiden oli arvioitava kyseisen toiminta-alueen kaikki keskeiset osa-alueet, nii-

den tarvitsemat muutokset ja valittavat kehitystoimet.

Valitsimme tutkittavan aiheen sen kiinnostavuuden ja yhteiskunnallisen tarkeyden vuoksi,
seka myds siité syysta, etta toimeksiantaja organisaatiolla on tarve kartoittaa diakoniapal-
veluiden edellisen kauden strategian onnistumista. Diakoniapalveluiden kasvu on ollut val-
tavaa viimeisimpien vuosien aikana, joten varsin kiinnostavalta tuntui selvittdd sita, miten
operatiivisella kentélla tydskentely on sujunut tdman muutoksen aikana. Toimintojen maa-
ran kasvaessa kahdesta kahteenkymmeneen, tyontekijamaaran jopa kolminkertaistuessa
ja asiakkaiden maaran potentiaalisesti kasvaessa yli viisisataa prosenttia uskoimme, etta

strategisen muutoksen tutkimiselle olisi tarvetta.

Asiakastyytyvaisyyden tarkastelun lisdksi meita erityisesti kiinnosti se, kuinka strateginen
muutosjohtaminen onnistui kuluvalla strategiakaudella v. 2018-2022, ja kuinka henkilost6
koki taman. Kysymyksia varsinkin heratti sdanndllisen viestinnén riittdvyys, uuden strate-
gian omaksuminen osaksi organisaation toimintakulttuuria, muutosnopeus, kehittdmistyo,

seka keskeisimman organisaation arvon — ihmisten kohtaamisen, mukaan toimiminen.
1.2 Opinnaytetyon tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkimuksen tavoite on selvittda, miten strateginen muutosjohtaminen on onnistunut kulu-
valle diakoniastrategia kaudella 2018-2022. Aihetta tarkastellaan strategisen johtamisen,
operatiivisen johtamisen, henkilokunnan kokemusten seka asiakastyytyvaisyyden nakokul-
masta. Tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi tutkimuksessa kaytetaan seuraavaa 4. tut-
kimuskysymysté apuna. Tutkimuskysymykset toimivat pohjana aineistonhankintamenetel-

mien maarittAmisessa.
Tutkimuksen paékysymys on seuraava:

1. Kuinka strateginen muutosjohtaminen on onnistunut strategiakauden aikana?
Alakysymyksina tutkimuksessa toimivat:

1. Onko diakoniapalveluiden henkilokunta tietoinen diakoniastrategiasta ja sen tavoit-

teista?
2. Kuinka henkilokunta kokee strategisen muutoksen?
3. Kuinka muutos vaikutti asiakaskohtaamiseen?

Tutkimus rajataan koskemaan henkilostoa, keskijohtoa seka asiakastyytyvaisyytta. Vaikka-
kin kysely toteutetaan diakoniapalveluiden koko henkiléston kesken, rajoittuvat haastattelut

diakoniapalveluiden keskijohdon piiriin. Koska strategisen muutosjohtamisen keskeisimmat



osat painottuvat strategiseen paattksentekoon ja operatiiviseen padivittaisjohtamiseen, on
keskijohdon mielipide keskeinen strategisen ja operatiivisen johtamisen rajapinnassa. Hen-
kilostolta taas saadaan kerattya tietoa paivittaisjohtamisesta ja voidaan analysoida opera-
tiivisen puolen onnistumista. Keratyn aineiston avulla saavutetaan tieto siita, kuinka muu-
tosjohtamisella on onnistuttu toteuttamaan strategisia tavoitteita. Asiakastyytyvaisyysky-

selyistd puolestaan selvidd, miten volyymin kasvu on vaikuttanut asiakkaan kohtaamiseen.
1.3 Opinnaytetyon tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyon tutkimus toteutetaan monimenetelméaisena tapaustutkimuksena. Kasiteltava
aihe on myas rajattu tietyn aikaikkunan ja organisaation sisélle, jolloin kyseessé on tapaus-
tutkimus. Taman tutkimusstrategian etuna voidaan pitaa sité, ettd sen avulla on saatavissa
kattavampaa ja monipuolisempaa aineistoa kuin pelkalla maaralliselld, tai laadullisella tut-
kimusmenetelmalla yksistaan. Tutkimusmenetelméat painottuvat kuitenkin enemman laadul-
liseen dataan, mik& on tapaustutkimukselle tyypillista. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka

2006a; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b.)

Naista erilaisista tutkimuksista saatua aineistoa voidaan verrata toisiinsa johtopaattksia
tehdessa. Kun useita kvalitatiivisia tutkimuksia kaytetaan rinnakkain, voidaan kvalitatiivisten
tutkimusten tuloksia vertailla keskendan. Taten erilaisilla tavoilla ja aihetta lahestyttaessa
monesta eri kulmasta, on mahdollista saada monipuolista tietoa esimerkiksi tarkasteltavan
ilmién syy- seuraus suhteista (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a). Eri nakékul-

mista tehdyt tutkimukset helpottavat mydhempaa reliabiliteetin ja validiteetin arviointia.

Tutkimuksessa hytdynnetaan seka primaarilahteitd, ettd sekundaarilahteitd. Tutkimuksen
primaarilahteisiin kuuluu osallistava havainnointi, kyselylomake, seka puolistrukturoitu tee-
mahaastattelu. TAman lisaksi kdytdssamme on jo olemassa olevaa asiakastyytyvaisyysda-
taa, joka kuuluu sekundaarilahteisiin. Kyselyita toteutetaan yksi kappale ja otanta koostuu
joukosta diakoniapalveluiden henkilostéa. Kysely liittyy erityisesti koko henkiloéston koke-
musten mittaamiseen ja tavoitteena on saada vahintaan 80-% eli 20 henkil6a diakoniapal-
veluiden henkilostosta vastaamaan. Kysely toteutetaan monivalintaisena ja muutamassa
vastausvaihtoehdoissa on mahdollista valita useampi vaihtoehto tai kirjoittaa vapaamuotoi-
nen kommentti. Haastattelut taas toteutetaan puolistrukturoituina teemahaastatteluina,
jotka tallennetaan aanitallenteena ja litteroidaan myéhempdaa analysointia varten. Tietosuo-
jakaytanteiden vuoksi haastattelut suoritetaan haastateltavan tahon osalta anonyymisti.
Tama laadullinen aineisto antaa entistd syvempdd ymmarrystd keskijohdon ajatuksista,
joita ei olisi muutoin mahdollista saada kerattya. Esimerkiksi johtamisen onnistumista arvi-

oidessa tdma on tarkeda. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a.)



Aineistoja tullaan analysoimaan seuraavilla tavoilla. Jo olemassa olevaan aineistoon ja ky-
selyiden aikaansaamaan dataan tullaan soveltamaan maarallistd menetelmaa, laadullisen
siséllénanalyysin muodossa. Aineistoa havainnollistetaan graafisesti ja sita vertaillaan vuo-
sitasolla yhteisten teemojen osalta tilastollisesti kuvaavan analyysin menetelmin. Kyselyjen
perusteella syntyvassa aineistossa taas kaytetdan luokittelu menetelmaa, jolloin saadaan
johtopaatoksia eri vastaajaprofiilien kyselyssa painottamista asioista (Seitamaa- Hakkarai-
nen 2014.)

Haastattelujen avulla saatu litteroitu aineisto analysoidaan laadullisella sisallonanalyysill&.
Sisélldonanalyysimenetelmana kaytetdan fenomenografista analyysid, jossa tarkastelun
kohteena ovat ihmisten erilaiset tavat kokea jokin asia, erilaiset kasitykset jostain asiasta
tai erilaiset tavat ajatella jotain asiaa. Koska haastattelut ovat kaytdnndssa haastateltavan
kokemuksia ja tuntemuksia asioista, ei niita valttamatta ole tarve kasitella jonkin tietyn teo-
rian mukaan vaan analyysissa pyritddn saamaan esiin tutkittavan ilmioon liittyvien erilaisten

kasitysten tai kokemusten kirjo ja vaihtelu. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 38—-40.)



2 Strategia
2.1 Strategia

Strategialla tarkoitetaan toiminnan tai toimintojen suunnitelmaa siitd, miten organisaation
nykytilasta pddstaan vision kuvaamaan tavoitetilaan. Strategia on tapa, jolla organisaatio
pyrkii hyddyntamaan rajallisia resurssejaan ja vahvuuksiaan saavuttaen kilpailuetua muihin
toimijoihin néhden. (Mitsis 2022.) Strategia on kiintea osa menestyvan organisaation ydin-
toimintoja. Jokaisella organisaatiolla tulisi olla strategia, jota tunnettu johtamistutkija Henry
Mintzberg (1987) kuvaa organisaation toiminnan punaiseksi langaksi. Strategia antaa orga-
nisaatiolle suunnan ja hyva strategia kuljettaa organisaatiota kohti sen tahtotilaa huolimatta
siitd, etta lahtotilanne olisi kilpailijoita huonompi.

Varhaisimpia strategisen ajattelun kehittajia ja kayttdjia osana liiketoimintaa oli muun mu-
assa General Motorsin Alfred Sloan, joka saavutti segmentoivalla markkinointistrategiallaan
kilpailuetua Fordiin nahden. Han erilaisti konsernin eri yhtididen tuotteita, niin hinnan kuin
laadunkin suhteen eri asiakassegmenttien mukaan. (Puusa ym. 2015, 100.) Nykydan sa-

mankaltaista segmentointia kayttda esimerkiksi Volkswagen Group.

Strategian pohjana toimivat missio, visio ja arvot. Missio tarkoittaa organisaation olemas-
saolon tarkoitusta, visio tulevaisuuden tavoitetilaa. Arvot tarkoittavat nimensad mukaisesti

asioita, ihanteita ja arvoja, joita organisaatio edustaa ja joihin se pyrkii. (Lumen 2022.)

Jotta arvot, missio ja visio eivat jaa vain ajatuksen tasolle vaaditaan organisaatiolle strate-
gia. Huomionarvoista on se, ettd organisaatioilla ja yrityksilld on usein useita strategioita.
Talla tarkoitetaan konserni- tai organisaatiokohtaista strategiaa, joka méaarittdd koko orga-
nisaation suuntaviivat. Taman liséksi on olemassa spesifimpia strategioita liittyen johonkin
organisaation toimintoon esimerkiksi markkinointiin tai henkildst66n. Kun missio vastaa ky-
symykseen miksi organisaatio on olemassa ja visio on puolestaan sen tulevaisuuden tavoi-
tetila, vastaa strategia kysymykseen, miten ja milla kdytannon keinoilla nykytilanteesta

paastaan vision tavoitetilaan. (Puusa ym. 2015, 97.)
2.2 Strategiatyon vaiheet

Seuraavassa kappaleessa tarkastellaan mitka tekijat vaikuttavat strategiaan ja kuinka stra-
tegiatybn avulla organisaation strategia muodostuu, kuinka se toteutetaan ja kuinka sita
mitataan. Seuraava kappale pohjautuu vahvasti suunnittelulahtdisyyden koulukuntaan.
Koulukunnista mainittakoon lisaksi esimerkiksi Inkrementalismi ja Osaamispainotteisuus
(Puusa ym. 2015, 108). Strategiatyota voidaan pitd& prosessina, johon vaikuttaa mission,

vision ja arvojen lisaksi eri tekijoita. Strategiaa kuvataan kaytédnntssa tapana, jolla



organisaatio hyddyntda rajallisia resurssejaan alati muuttuvassa toimintaymparistossa
(Puusa ym. 2015, 98).

2.2.1 Suunnittelu

Tama kappale kasittelee yhtd mahdollista lahestymistapaa strategiseen suunnitteluun.
Strategia vaatii suunnittelua, joka alkaa kartoittamalla toimintaymparistta ja sen reunaeh-
toja. Reunaehdot ovat toimintaymparistbn ominaisuuksia, joihin ei voida itse vaikuttaa.
Nama tekijat muovaavat organisaation liiketoiminnallisen viitekehyksen pohjan. Kaikkien
toimintaympariston reunaehtojen kartoittaminen on mahdoton tehtava ja olennaista onkin
keskittya niihin, jotka ovat toiminnan kannalta keskeisia. Esimerkkeja tallaisista tekijoista on
maantieteellinen sijainti, poliittiset tekijat, lainsaadanto ja taloudellinen tilanne. Organisaatio
itse on alisteinen ndille tekijdille, jotka osaltaan rajoittavat, mutta myds luovat mahdollisuuk-
sia erilaisille strategioille. Ehtoihin ei voi vaikuttaa, mutta niiden tunnistaminen ja ennakoi-
minen on tarkeda ja tdma voi tarjota organisaatiolle merkittavaa kilpailuetua. (Puusa ym.
2015, 53.)

Taman jalkeen maaritellaan strategiset tavoitteet, jotka voivat olla esimerkiksi seuraavia.

¢ liitetoimintamallien, tavaroiden ja palveluiden kehittdminen

¢ toimivan organisaatiorakenteen luominen ja henkiléston motivointi
¢ toiminnan tehostaminen ja prosessien kehitys

e organisaatiossa ilmenneiden ongelmien ratkaisu

¢ kansainvalistyminen ja laajennus uusille kohdemarkkinoille.

Kun kohde on maadritetty, aletaan siihen perehtya, tama tarkoittaa, etta kasiteltava ilmio tai
ongelma pyritdédn ymmartamaan syvallisesti ennen konkreettisten toimien suunnittelua on-
gelmien ratkaisuun tai tavoitetilan saavuttamiseen. Tassa, kuten myos reunaehtojen maa-
rittelyssd, apuna voi kayttaa esimerkiksi SWOT- analyysia tai 7S- mallia (Kuvio 1.) (Puusa
ym. 2015, 102). Organisaatioissa voi olla olemassa paljon dataa kehitystyon kohteeseen
littyen. Tietopohjaa ilmion luonteesta hankitaan myds muita reitteja pitkin. Esimerkiksi tie-
teellinen kirjallisuus, tutkimukset ja julkaisut tarjoavat kattavaa tietopohjaa, joka auttaa ym-
martamaan kasiteltdvaa kokonaisuutta. TAsséa vaiheessa informaatiolukutaitoa ja lahdekri-

tilkin merkitys korostuu. (Ojasalo ym. 2015, 30-31.)



Strategia

Tietotaito Toimintatavat

Organisaatio
rakenne

Henkilosto

Kuvio 1. 7-s malli kddnnos (mukailtu Emerald works Itd. 2022)

Kun aihe ymmarretaan riittdvan syvallisesti, siirrytdaan maarittelemaan kehitystehtava tai ke-
hitystehtavat. Kehitystehtavat maarittavat tarkasti, mihin kehittdmisella halutaan paasta.
Usein kehittamistehtavalla pyritddn luomaan jotain konkreettista, kuten esimerkiksi tuote,
idea, toimintatapa tai palvelu. Liian ylimalkainen tavoite ei tarjoa riittdvaa tukea kaytannon
toteuttamiselle, joten tavoite tulisi maaritelld konkreettisesti ja siten, etta sita pystytaan mit-
taamaan. Kun onnistumiselle on maaritetty riittdvan selkeat tavoitteet, voidaan kehitystyota
mydhemmin arvioida faktoihin perustuen. Mittareita on monenlaisia, ja ne riippuvat paljon
tehtavéan luonteesta. Esimerkiksi taloudellisia lukuja voidaan mitata tilastoimalla, mutta hen-
kiloston tyotyytyvaisyytta selvittdessa on parempi kayttaa haastatteluja. (Ojasalo ym. 2015,
32-33)

Seuraava vaihe perustuu tietopohjan kartoittamiseen, joka tarkoittaa tdssé osassa kasit-
teistbn laatimista. Taméa kasitejarjestelma toimii Ojasalon ym. (2015, 34—-35) mukaan pe-
rustana kehitystyélle ja lahestymistavan valinnalle. Koska kasitteet toimivat teorioiden ja
mallien pohjana, ovat ne keskeisia kehittdmistydn onnistumisen kannalta. Aineistoa ja ka-
sitteitéd keratessa haasteeksi voi muodostua keskenaan ristiriidassa olevat aineistot. On kui-
tenkin mahdollista saada olemassa olevat teoriat ikdan kuin keskustelemaan kesken&én,
jolloin on mahdollista luoda taysin uusia nakdkulmia. Kun tietopohjaa on kartutettu riitta-
vasti, on aika valita [ahestymistapa.

Lahestymistapa maarittaa, milla tavoin kehittamistydta viedaan eteenpain. Lahestymista-
valla ei tassa tapauksessa tarkoiteta mitaan tiettya menetelmaa tai tekniikkaa, vaan se liittyy



enemman kokonaisvaltaisesti kehitystyon tavoitteeseen. Lahestymistapoja ovat esimerkiksi
tapaustutkimus, toimintatutkimus, konstruktiivinen tutkimus, palvelumuotoilu, innovaatioi-
den tuottaminen seka ennakointi ja verkostotutkimus, joista kaksi viimeisinta ovat hyvin sa-
mankaltaisia strategisia valintoja ja tarkeita kehitystydssa kaytettavia nakokulmia vaikkeivat
olekaan lahestymistapoja. Nama lahestymistavat maarittelevat millaisia menetelmia ja tuki-
menetelmia strategiaa suunniteltaessa kaytetdan. Tukimenetelmia ovat esimerkiksi haas-
tattelut, kyselyt ja prosessikartat. Naiden lahestymistapojen ja menetelmien avulla organi-
saation strategia lopulta muodostuu. (Ojasalo ym. 2015, 36.) On siis olennaista, etté stra-
tegian luominen ei perustu pelkkiin olettamuksiin, vaan sen tukena kaytetaan myaos tutkittua
tietoa. Edella kasitelty prosessit ovat osa tutkimuksellisen kehittamistydn menetelman osia
1-4. (Kuvio 2.)

6. Kehittdmisprosessin ja L Ke.hlttar.msko.htmden .
lopputulosten arviointi tunjlstgm\nen Ja ?luf'ta_“"e"
tavoitteiden ma&rittdminen

Koko prosessin ajan huolehditaan

5. Kehittdmishankkeen B 2. Kehittdmiskohteeseen

toteuttaminen ja _analyvttlsyydes'ta perehtyminen teoriassa ja
julkaiseminen eri muodoissa —kriittisyydestd kdytannossa
-kirjoittamisesta eri tahoille
-eettisyydesta.
4, Tietoperustan laatiminen 3. Kehittdmistehtdvan

seka lahestymistavan ja maarittdminen ja
menetelmien suunnittelu kehittémiskohteen
rajaaminen

Kuvio 2. Tutkimuksellisen kehittamistydn prosessi. (mukailtu Ojasalo ym. 2015, 24)
2.2.2 Toteuttaminen

Vaikka suunnitelma on tarked osa strategiatyota ja se pitkalti maarittdd myods strategian
onnistumisen, se ei yksin mahdollista organisaatiolle kilpailuetua ennen kuin strategia on
saatu sovellettua kaytant6on. Suunnitelmassa harvoin epdonnistutaan, haaste muodostuu
usein strategian toimeenpanovaiheessa. Strategian onnistumiseen vaikuttavat lukuisat kon-
tekstuaaliset tekijat, esimerkiksi organisaation kyvykkyys ja valmiudet. Erityisesti merkitysta
on henkiléstéresursseilla ja johdon kyvykkyydella. Kun tdhan lisataan alati muuttuva toimin-
taymparistd, on selvad, ettd suunnitelman toteutumisen edellytykset voivat vaihdella orga-

nisaatioiden vélilla paljonkin. Tilastot ja tutkimukset kertovat karua kielta siita, kuinka 70-



prosenttia uusista strategia-avauksista epaonnistuu, keskimaarin 40- prosenttia tavoitel-
lusta taloudellisesta hyddysté jaa saavuttamatta ja kuinka vain viisi prosenttia henkilgstosta
ymmartaa keskimaarin organisaation strategian. Strategian luominen nahdaan usein ylim-
man johdon tydénd, kun taas alempien organisaation tasojen tehtava on toteuttaa se, joskus

jopa sitd syvéllisesti ymmartamatta. (Puusa ym. 2015, 111-113.)

Johdolla on strategian toteuttamisessa suurin vastuu, silla strategia tulisi saada muutettua
riittivan ymmarrettdvaan muotoon, jotta organisaation jokainen jasen pystyy sen sisdista-
maan ja nain ollen myos toteuttamaan ja edistimaan strategiaa. Jokaisella organisaation
jasenelld on oma roolinsa strategiassa ja on vaikeaa toteuttaa jotakin, josta ei ole tietoinen.
Lopulta onnistuminen, kuten kaikki muukin organisaation toimintaan liittyva on kiinni yksi-
|6iden osaamisesta ja tahtotilasta. Strategia on lahtékohtaisesti aina muutosprosessi, jossa
asioiden ymmarrys, tulkinta ja tunteet ovat aina vuorovaikutuksessa keskenaan. Strategian
suunnittelu ja hyvét asiat sen taustalla ovat kaytanndssa ajanhukkaa, jos strategia ei tunnu
toteuttavan portaan mielesta omalta. (Puusa ym. 2015, 113-114) Johtamiseen puolestaan
palataan tarkemmin mydhemmin opinnaytetydssa, jonka vuoksi sita ei tassa kappaleessa

kasitella enempaa.
2.2.3 Seuranta ja arviointi

Strategisen prosessin viimeinen osa on arviointi, vaikka siti voidaan toteuttaa jo prosessin
aikaisemmissa vaiheissa. Toteuttamisen aikana suoritettavan arvioinnin tehtavana on paa-
asiassa ohjata strategisen kehittamistyon suuntaa ja toimia palautteena osallistujille. Edella
kuvattua tapaa kaytetdadn osana toimintatutkimusta, jossa suunnittelu, havainnointi, reflek-
tointi ja toiminnan muutos t&han perustuen seuraavat toisiaan (Puusa ym. 2015, 117). Toi-
mintatutkimusta voidaankin siis kayttaa strategian suunnittelusta aina lopulliseen arviointiin
saakka. Lopuksi tehdyn arvioinnin tarkoituksena on puolestaan osoittaa ja maarittaa, kuinka
kehitystydssa onnistuttiin. Kun kerattyja tuloksia verrataan ennalta maarattyihin kriteereihin
jatavoitteisiin voidaan arvioida toteutettujen toimien vaikutuksia ja kehittdmisen etenemista.
Tama vaatii kehittamistyon tavoitteiden, panosten ja lopputulosten tunnistamista ja kuvaa-
mista, jotta arviointi on pateva. Yleensa arviointi kohdistuu strategian tavoitteisiin, proses-

siin ja lopputuloksiin, seka niiden keskinaisiin suhteisiin.

Toimintaa ja toteutusta arvioitaessa huomiota voidaan keskittéda niin organisaation, rynman
kuin yksilonkin toimintaan. Lopputuloksia arvioidessa taas kriteereina voidaan kayttaa asian
merkittavyyttd, sovellettavuutta, yksinkertaisuutta, toistettavuutta ja yksinkertaisuutta. Olen-
naista onkin esimerkiksi pohtia, johtuvatko muutokset nimenomaan strategiatydsta vai jos-
tain muusta ja mitk&d menetelmista vaikuttivat keskeisimmin tavoitteiden saavuttamiseen.
(Ojasalo ym. 2015, 47-48.)
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3 Strateginen muutosjohtaminen
3.1 Muutosprosessin kdynnistaminen

Organisaatio ei ole koskaan valmis. Voisikin sanoa, etté jos organisaation johtaja kuvittelee,
ettd hdnen johtamansa organisaatio on valmis, han on kuin urheilija, joka lakkaa harjoitte-
lemasta. Nykypaivéan liiketoimintaymparistdjen muuttuessa jatkuvasti, on organisaation toi-
minnankin jatkuvasti uudistuttava. Kaikki asiat voi aina tehd& paremmin ja tdman tulisikin
olla johdon tavoitteena. Taméa onkin itsestaén selvad, jos asiaa katsoo asiakkaan nakokul-
masta; Kun organisaatiolla on kirkas suunta ja kaikki organisaatiossa katsovat sen palve-
luiden kayttajien ja asiakkaiden silmin, parannettavaa I0ytyy koko ajan. On tarkeaa ymmar-
taa, etta mita pidemmalle organisaatio kehittyy, sitd enemman avautuu uusia kehittamis-
mahdollisuuksia. (Alahuhta 2015, 30.)

Muutos onnistuu, kun siihen saadaan mukaan koko henkilostd. Ennen kuin mitdan muu-
tosta voi tapahtua, muutos on perusteltava ihmisille. Henkiléston ennen kaikkea, on ym-
marrettdva muutoksen tarve. Ensimmainen askel muutosprosessin kaynnistamisessa on
vastata kysymyksiin: Miksi meidan on syytd muuttua ja miten meidan kannattaa muuttua.
Alahuhdan mukaan muutoksen tarpeen ymmartaa parhaiten silloin, kun yrityksella on vai-
keuksia. Silloin motivointi ja huomion saaminen kohti muutosta on helppoa. Jotta muutos
onnistuisi, siita tulee tehda iso yhteinen asia ja siita tulee jakaa tietoa jatkuvasti ja runsaasti.
(Alahuhta 2015, 46-47.)

Muutoksen suunta tulee maaritella siten, etta jokainen ymmartaa sen. llman yksinkertaista
ja kirkasta viestia muutos ei lahde kunnolla liikkeelle. Alahuhta (2015, 47) toteaa, etta viestin
tulee sisaltaa vain olennaisin. Yksinkertaisuus ja selkeys viestissa ovat valtava voimavara.
Kun ihmiset ymmartavat mista on kyse ja mita viesti tarkoittaa, he innostuvat. Ja kun heidat
saa sitoutumaan lahes mahdottomiin, mutta silti realistisiin tavoitteisiin, ne usein toteutuvat.
Alahuhdan (2015, 47) mielesta organisaatioviestinnassa on tarkeaé toistaa, toistaa ja tois-
taa, kayttda samoja sanoja uudelleen ja uudelleen, vaikka ne olisivat kuinka tuttuja itselle-
kin.

3.1.1 Henkiloston osallistaminen muutosprosessissa

On hyvin yleistd, etta uudet kehityshankkeet, seka toimenpiteet herattavat yrityksissa aluksi
innostusta, mutta sitten muutos syysta tai toisesta vasahtaa. Muutoksia ei useinkaan jak-
seta viedd johdonmukaisesti eteenpéin. Sen sijaan, etta keskityttaisiin viemaan olemassa
olevien hankkeiden kehitystoimenpiteet paatyyn asti, keksitdan tilalle uusia hankkeita, jotka

herattavat taas alkuinnostuksen, mutta lopahtaminen toistuu. (Alahuhta 2015, 47.)
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Alahuhta (2015, 47) kertoo, ettéd Koneen viisi kehitysohjelmaa vuoden 2005 muutosta var-
ten maairiteltiin avainhenkildiden kesken. Kyseisiin kehitysohjelmiin ei olisi ikind paasty, ellei
johto olisi hyddyntényt dialogin ja diversiteetin eli monimuotoisuuden voimaa. Aivoriihessa
oli ensivaiheessa mukana kolmisenkymmentéa konelaista ja myéhemmissa vaiheissa joukko
kasvoi sataan. Eritaustaiset ihmiset ja heidan valilladn kaydyt keskustelut tuottivat parempia

tuloksia kuin yhden toimitusjohtajan tai johtoryhméan pohdiskelu olisi tuottanut.

Organisaation henkildston itse pitd& paattaa suurten muutosten suunta. Konsulttien kayttd
suurten muutosten linjauksissa on perusteltua silloin, kuin organisaatiolla itsellaan ei ole
tarpeeksi osaamista, mutta kun suuressa organisaatiossa tavoitellaan suurta muutosta, se
on tarkeaa tehda mahdollisimman suurelta osin oman henkildstén voimin. (Alahuhta 2015,
48.)

Vain osallistumalla aktiivisesti prosessiin oma henkildsto voi oppia ja sitoutua. Alahuhdan
(2015, 48) mukaan tama voi tehda prosessista jonkin verran hitaamman, mutta oppimisen
ja sitoutumisen ansiosta saadaan enemman aikaan. Johtajien tuleekin pitaé taméa koko ajan
mielessa. Ylin johto voi olla vaikka, kuinka innostunut muutoksesta, mutta taméa ei johda
mihink&an, jos muita ei saada aktiivisesti ja innolla mukaan. Jokaisen ihmisen panos tyo-
yhteis6ssa on tarkead, ja muutoksen pyorteessa jokaisen ihmisen tarkeys korostuu. On
varmistettava, etta viesti menee jokaiselle perille. Jokaisen kanssa, kaikilla organisaation
tasoilla, on keskusteltava siitd, mitd muutokset merkitsevat juuri hanen tydssaan. (Alahuhta
2015, 48.)

3.1.2 Muutoksen kaynnistysvaiheen johtaminen

Muutos usein katkeaa keskijohdon tasolla. Tasta syysta onkin tarkedd maaritella tukipro-
sessi, joka varmistaa sen, etta viestinta ulottuu kaikkialle. Organisaation ylin johto on paa-

asiassa vastuussa viestinnan ulottuvuudesta. (Alahuhta 2015, 48.)

Muutoksen kaynnistysvaiheessa toimitusjohtajan on itse oltava ns. muutoksen moottori.

Alahuhta (2015, 48) kertoo hénen roolistaan vuoden 2005 Koneen muutosprosessissa:

Koneen muutoksen liikkeelle saamiseksi haastoin ihmisia ja halusin tuloksia. Samalla
kerroin innostuneesti tavoitteistamme ja kuvasin sitd, millaisten toimien avulla voimme

saada tuloksia aikaan.

Perustavanlaatuisessa muutoksessa toimitusjohtajan tulee etenkin alkuvaiheessa varmis-
taa muutoksen eteneminen henkilokohtaisella ja vahvalla lasndolollaan. Hanen tulee olla
uskottavasti lasnd muutoksen jokaisella osa-alueella. Tama kaytannossa tarkoittaa sitd,

ettd johtajan on itse oltava osaava ja nakemyksellinen kaikissa niissa asioissa, joihin
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muutosta halutaan. Muussa tapauksessa johtaja ei onnistu uskottavasti valittamaan ihmi-
sille sitd, mitd muutoksen aikaansaaminen vaatii, eikd muutosta talléin tapahdu. Johtajan
tulee olla muutoksen moottorina otteeltaan darimmaisen tiukka ja tinkimatén. Vaativuus ei
ole ongelma, jos kaikki ndkevat, etta johtaja haluaa organisaatiolle hyvaa, ja ettad han vaatii
tasapuolisesti kaikilta ja etta ihmisista pidetaan huolta muutoksen aikana. (Alahuhta 2015,
49.) Kaynnistysvaiheen jalkeen toimitusjohtaja voi ottaa askeleen taaksepdin ja kannusta-
maan omia avainhenkil6itd ottamaan yha laajemmin itse vastuuta muutoksen etenemi-

sesta.

Jotta muutos saisi kaiken mahdollisen voiman, siihen on kytkettava kaikki olennaiset johta-
mistekijat: ymmarrys olemassa olevasta tilanteesta, strategian méaarittely, kehitysohjelmien
valinnat, avainhenkiléiden valinnat, johtamismalli, prosessiarkkitehtuurin maarittely, seka
yrityksen arvot. Samalla on tarkeaa tehda muutos siten, ettéa kunnioitus yrityksen mennei-
syytta kohtaan séailyy. (Alahuhta 2015, 50.)

3.1.3 Muutosprosessin kokeminen

Hallittuun muutoksen johtamiseen kuuluu olennaisesti mm. selkea organisointi, tismaéllinen
ja objektiivinen laskenta, budjetointi, pitévat ja loogiset aikataulut, toimiva tydnjako, selkeét
toimenkuvaukset ja riskianalyysi. Valitettavan usein liikkeenjohto kuitenkin paneutuu niin
taysilla naiden asioiden jarjestelyyn ja miettimiseen, etta se tosiasia, ettd muutoksia on kui-
tenkin lopulta toteuttamassa ihminen, jolla on omat vaistot, tunteet ja arvot, unohtuu. Ihmi-
sen sopeutuminen muutokseen ei tapahdu hetkessa, tai lineaarisesti ja johdon tulee olla

tietoinen tasta. Puhutaankin ihmisten johtamisesta. (Hiltunen 2014, 107-108.)

Ihminen haluaa itse ohjata elamaansa. Kun ihnminen saa itse suunnitella muutoksen ja rau-
hassa analysoida sen vaikutukset elamaansa, han hakeutuu siihen ihan mielelladn. Sen
sijaan, jos muutospaatos tulee ulkopuolelta ja ilmoitus asiasta yllattaen, antamatta mahdol-
lisuutta valmistautumiseen, koetaan tama tilanne usein uhkaavana. Kun ihmisen aivot al-
kavat kasitella tilannetta ja toteavat, etta tilanne on epaselva ja seuraukset epdvarmoja,
luonnollinen reaktio on pelko. Viestin saaja ei ajattele tassa tilanteessa organisaation pa-
rasta tai kokonaisuutta vaan vain ja yksin itsedaan. Taman vuoksi johdon ei kannatakaan
naissa muutostilanteissa korostaa kokonaisuuden etua tai organisaation kannattavuuden
parantumista. Toki tarkeda on mainita jarjestelyn syyt muutokselle, mutta pitda myos ym-
martad, ettd yksild etsii muutosviestista elementteja oman tulevaisuutensa hahmottami-
seen. (Hiltunen 2014, 109.)

Ihmisen vastaanottokyky on erittain heikko muutosviestin tullessa ilmi. Toisaalta kyse on

uhkatilannereaktiosta ja toisaalta siitd, ettd pelko on niin vahva tunne, ettd se estia
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ajattelua. Esimerkiksi irtisanomistilanteissa viisas menettelytapa on kertoa peruspaatés —
ettd tyo loppuu — ja sopia aika vaikka seuraavalle paivalle, jolloin voidaan paneutua yksi-
tyiskohtiin ja syy-seuraus-asioihin. Muutosviestin lahtiessé on kohtuutonta ja epainhimillista
vaatia ihmistd hahmottamaan detaljeja, jos hanen keskeisimman toimentulonsa keinon,
tyon, ilmoitetaan paattyvan, tassa irtisanomistilanteessa. Sen sijaan viestinta, joka rauhoit-
taa viestinsaajaa ja jolla hanet saadaan uskomaan, etta hanen kdy muutoksessa hyvin, tai
etta muutos ei ainakaan ole taydellinen katastrofi h&nen itsensa kannalta, on tarpeen. Mita
nopeammin pelon tunteen saa vaistymaéan onnistuneella muutosviestinnélla, sita nopeam-

min paastaan muutosprosessissa eteenpain. (Hiltunen 2014, 109-110.)

Muutosviestinnassa organisaation ylimman johdon rooli on ensisijaisen tarked. Henkilékun-
nalle ei ole yhdentekevaa, kenelta saa rauhoittavan viestin. Jos oma esihenkil6 kertoo, etta
tassa muutoksessa kay hyvin, fiksu ihminen ymmartaa, etta yrityksen ylimmalla johdolla voi
olla jotain sellaista tietoa tai suunnitelmia, joita oma esihenkild ei tieda. Tama tieto voi taas
aiheuttaa jotain negatiivista tiedon saajalle, joka johtaa pelkotilan jatkumiseen. Jos pysty-
taan lupaamaan jotain muutosviestinnan yhteydessa, on uskottavinta, etta lupauksen antaa
yrityksen ylin johto. Jos ylin johto antaa téllaisen lupauksen, taytyy pitda huoli siita, etta se
pystytddn myds pitamaan, silla muuten koko yritysjohdon uskottavuus katoaa. (Hiltunen
2014, 110.)

Iso rakennejarjestely ei ole vain yksi muutos vaan yksilén kannalta pitk& sarja pienempia
muutoksia. Tasta syysta muutosprosessin aikana johdon pitaa muistaa koko ajan viestia
aktiivisesti muutoksen eri vaiheista. Johtajalla tulee olla myds tunnejarkeé viestiessaan
isoista muutoksista. Muutosta pitkaan valmistellut johtaja suhtautuu muutokseen paaosin
jarjelld ja yrityksen nakodkulmasta, mutta siihen valmistautumaton alainen tunteella ja
omasta yksilonakokulmastaan. (Hiltunen 2014, 110-111, 120.)

3.2 Muutoksen S-kayra

Muutosjohtamis-kirjallisuudessa esitetddn usein muutoksen yhteydessa tapahtuva henki-
nen prosessi U:n muotoisena kayrana. Talla tarkoitetaan sitd, ettd muutosviestin saades-
saan ihmisen motivaatio ja suorituskyky putoavat jyrkasti ja lahtevat sitten nousuun noudat-
taen U:n muotoa. Hiltusen (2014, 111) mukaan muutoksen henkinen prosessi muistuttaa
enemman S Kirjainta, tai jopa W. U:n oikeanpuolimmaisen sakaran jalkeen motivaatio lah-
tee uudestaan laskuun, ei mene yhté syvélle kuin ensimmaisessa laskussa, kunnes jalleen
nousee pysyvasti normaalille tasolle. Seuraava Muutoksen S-kayra (Kuvio 3.) kuvaa muu-

toksen henkisté prosessia.
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Kuvio 3. Muutoksen S-kayra. (mukailtu Hiltunen 2014, 112)

Kuviosta huomataan, ettd ihmisen reagointi muutokseen ei etene lineaarisesti, vaan aaltoil-
len ja siihen liittyy useita vaiheita. Kayrd kuvastaa ihmisen motivaatiota ja toimintakykya
muutoksen eri vaiheissa. Nuolet kuvaavat ihmisen toimintaa ja eri vaiheita ohjaavat tunne-
tilat on kuvattu palkeilla alhaalla. Vihan tunne voi liittyd mihin tahansa vaiheeseen, jos epa-
oikeudenmukaisuuden kokemus on ihmisella kovin vahva. Vihan tunteen estaminen ja hal-
litseminen on liikkeenjohdon nakékulmasta erittain tarkeda. Keinoja henkiléstén vihan tor-
jumiseksi ovat mm. ehdoton tasapuolisuus ja rohkeus kohdata vihainen ihminen. (Hiltunen
2014, 112.)

3.3 Strategian jalkauttaminen

Strateginen suunnittelu ja tehdyt paatokset taytyy saada sovellettua organisaation paivittai-
seen toimintaan. Kuten aiemmassa kappaleessa mainittiin, on strategian toimeenpano aina
muutosta ja tilastoiden mukaan moni strategia lopulta epaonnistuu, tai ainakin jaa tavoit-
teistaan. Usein ongelmia syntyy, kun suunnitelmaa koitetaan saada jalkautettua johtopor-
taalta aina organisaation ruohonjuuritasolle. Seuraavissa kappaleissa kasitellaéan strategian
jalkauttamista organisaation sisalla ja kuinka organisaatio saadaan kokonaisuudessaan
osallistumaan strategian toteuttamiseen. Tassa tilanteessa organisaation johdolla seka
keskijohdolla on suuri rooli. Johtaminen on méaaritelty yleisesti hyvaksyen toiminnaksi, jolla
saadaan aikaan tuloksia ihmisten avulla ja ihmisten kanssa yhteistytssa. Esimerkiksi suo-

malaisessa organisaatiossa ollaan hyvia rakentamaan visioita ja niitd lahdetaan viemé&an
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eteenpdin tarmolla, mutta yhteisen nakemyksen luominen ja sitouttaminen jaavat vahalle
huomiolle ja prosessi jaa puolitiehen. Seuraavissa kappaleissa kasitellaéan keskeisia strate-

gian jalkauttamiseen liittyvia asioita. (Kaijala & Tolvanen 2020, 85.)
3.3.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri voi osaltaan tulla strategian tielle. Jos organisaatiokulttuuri on pahasti
ristiriidassa strategisen muutoksen kanssa, naissa tilanteissa organisaatiokulttuuri mita to-
dennékoisimmin tulee sydmaan strategian aamupalakseen. Vaikka organisaatiokulttuuri on
jokaisen henkildston jasenen summa, lahtee sen muutos kuitenkin niin sanotusti ylhaalta
alaspain. (Kaijalan & Tolvasen 2020, 26) mukaan Euroopan parhaita tydpaikkoja yhdistaa

seuraavat kolme johdon ajatustasolla tekemaa valintaa:
Hyva tyOpaikka on johdon arvovalinta
Kulttuuristrategia on parhaiden tydpaikkojen johtamisote
Ty6 on hyvan tyéelaman perusedellytys

Johdon tulee maaritella kulttuuri, jonka avulla suunniteltua strategiaa toteutetaan. Organi-
saation liiketoiminnan johtaminen tapahtuu yrityskulttuurin pohjalta pitkéan aikavalin tavoit-
teilla vastuullisesti. Kulttuurimuutoksen haasteena toimivat usein johdon muista valttamat-
tomisté tyotehtavistd johtuvat kiireet, jotka vievat ajan ja energian. Taman liséksi yrityksen
koko ja ika vaikuttaa paljon siihen, kuinka helppoa tai vaikeaa muutoksen aikaansaaminen
on. Sata-vuotiaan ja tuhansia tydntekijoita tyollistavan yrityksen kulttuurin muuttaminen
luonnollisesti vaatii enemman toimenpiteita ja aikaa kuin esimerkiksi kymmenen hengen

viisi vuotta toimineen yrityksen kohdalla. (Kaijala & Tolvanen 2020, 25-28.)

Seuraavaksi tarkastellaan tekijoita, jolla yrityskulttuurin muutoksessa onnistutaan. Johdon
rooli on keskeinen, silla organisaatiokulttuuria johdetaan, eika se vain tapahdu. Yrityksen
strategian tulee olla integroitu tiukasti organisaatiokulttuuriin ja painvastoin, silla ristiriidassa
ollessaan strategia jaa yleensa alakynteen. Suoritusta johtaessa tulee panostaa kulttuurin
pohjalta johtamiseen henkildjohtamisen sijasta. Edella mainittujen lisaksi on muistettava,
ettd organisaatiokulttuuri ei ole vain organisaation sisainen asia vaan se ulottuu myés ulko-
maailmaan, yhteiskunnan ja sidosryhmien osalta. Organisaatiokulttuurin tehtava strategi-
sessa mielessa onkin edesauttaa strategian jalkauttamista ja rakentaa yhteinen konsensus
siitd, miten organisaatiossa halutaan toimia ja tehda tyota yhdessa, yhteisen paamaaran
eteen. (Kaijala & Tolvanen 2020, 25-28.)
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3.3.2 Viestinta

Usein strategian jalkauttamisen ongelmien keskitssa on tiedon puute. Mikali organisaatio
ei ole ollut osallisena strategian suunnittelussa ylinta johtoryhmaa lukuun ottamatta, on
haasteena muun kuin johtoryhmén informointi strategian sisallosta. Henkilosto ja sen osaa-
minen ovat olennaisia asioita ja niita tarvitaan vaistamatta strategisten tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Viestinnalla on olennainen merkitys sen suhteen, kuinka organisaation tyontekija
kokee arkisen tyonsa. Esimerkkiné voidaan kayttaa vanhaa tarinaa kahdesta kivenhakkaa-
jasta, kun ensimmaiselta oli kysytty mitd han tekee, oli han vastannut hakkaavansa kivia
paivasta toiseen ja kokevansa tyon raskaaksi. Kun toiselta kivenhakkaajalta oli kysytty
sama kysymys, oli han vastannut ylpeasti rakentavansa katedraalia. Ero avaa tyon merki-
tyksellisyyden tiedostamisen ja tyomotivaation yhteytta, vaikka kyseessé onkin vanha ja
karjistetty esimerkki. (Kaijala & Tolvanen 2020,13.)

Kun halutaan henkildston sitoutuvan johonkin méaariteltyyn tavoitteeseen, on prosessi syyta
rakentaa alusta asti avoimesti yhdessa, jotta henkiléstd ymmartaa toiminnan lahtdkohdat ja
muutostarpeen valttdmattdmyyden. Vaikein ja tarkein osa-alue muutoksen aikaansaami-
seen on saada henkildstélle yhteinen tahtotila ja arvopohja ja vaikka johtoryhmalla olisi pe-
rusteltu ja vahva visio tulevaisuudesta, eivat he 16yda menetelmia henkiléston motivoimi-
seen ja ohjeistamiseen kohti tavoitetta. Téh&n asiaan liikkeenjohdon konsultit usein tyos-

saan térmaavat. (Kaijala & Tolvanen 2020, 87-88.)

Yksi ongelmista voi olla useat paallekkaiset esihenkildtasot. Skenaario, jossa esihenkiltta-
soja on esimerkiksi seitseman, tarjoaa tilanne seitseman erillistd mahdollisuutta katkaista
hyva johtamispolku, tallbin strategian viestiminen alemmalle tasolle saattaa katketa. Nyt ja
tulevaisuudessa on myds olennaista rakentaa toimiva siséinen viestintajarjestelma. Julki-
nen ja avoin yhtion sisaisten keskeisten tai haastavien asioiden lapikaynti edellyttaa taitoa,
avoimuutta ja sita, ettd henkil6std panostaa siihen ja laittaa itsensa likoon. Yrityksen tehta-
vana on siis muodostaa oikeanlainen toimintaympadrist6 ja valita oikeat ihmiset, jotta vies-
tintd on mahdollista toteuttaa hyvin ja koko organisaatio asemastaan huolimatta saadaan
toteuttamaan yhteisté tavoitettaan. Toisinaan tdma voi vaatia henkilostomuutoksia. (Kaijala
& Tolvanen 2020, 87-88.)

3.3.3 Henkilosto

Henkildstolla onkin olennainen rooli osana organisaation strategisten tavoitteiden saavutta-
mista ja tasta syysta yrityksen johdon tai hallituksen on tarke&a olla kiinnostunut henkilos-
tosté ja sen hyvinvoinnista. Tyon tehokkuus kasvaa, kun haastavuus on oikea suhteessa

tyontekijn taitoihin, jolloin on mahdollista paasta jopa flow-tilaan. Tata tilaa kasitella&n
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suomennettuna useasti terminé tyén imu, jolloin henkilé on taysin keskittynyt tekemiseen ja
saavuttaa maksimaalisen potentiaalinsa tehtavan suorittamiseen. Ongelmallisempaa on,
ettd keskimaarin henkiléstd on noin viisi prosenttia tydajasta tassatilassa. Flow-tilaan paasy
on pitkalti kiinni yksilosta itsestaan ja tyontekijan asenne voi vaikuttaa tilaan paasemisen
kannalta joko positiivisesti tai negatiivisesti. Esihenkilon tehtdvana on sen sijaan pyrkia va-
likoimaan ja jarjestelemaan tehtavat siten, ettd tyétehtavien toteuttaminen tuntuu mielek-
kaalta, jolloin tydn imua on mahdollista kokea. Rekrytointi ja irtisanomispaattksissa tulee
myds pohtia, sopiiko henkild osaksi organisaatiokulttuuria ja tukevatko héanen toimensa ja

tavoitteensa kulttuuria vai toimivatko ne sitéa vastaan (Kaijala & Tolvanen 2020, 28.)

Henkiltt, jotka kokevat tydssaan tyon imua ovat keskimaarin onnellisempia, sitoutuneempia
ja motivoituneempia tytssaan. Esihenkilon viestinnan avulla taas strategiset muutokset voi-
daan parhaimmillaan saada tuntumaan mielekkaalta ja sopivalta haasteelta, joka edistaa
tyon kokemista mielekkaana ja flow-kokemuksia. Tassa kohtaa voidaan muistella kahta ki-
venhakkaajaa ja tyon merkityksellisyyden roolia. Flow-tila ei mytskaan rajaudu pelkastaan
yksiléon vaan myos tiimit voivat saavuttaa yhdessa tdman tyénteon tason. Valmentavan
johtamistyylin on katsottu edistéavan henkiléston kehittymista ja kasvua, joka yleisesti koe-
taan palkitsevana. Henkildstdjohdon rooli on taas toimia johdon ja henkil6stén valisena tulk-
kina ja oikeiden osaajien rekrytoimisen liséksi pitaa huolta, ettéa henkiléstdn olosuhteet ovat
kohdallaan. (Virolainen & Virolainen 2016, 203—-207.) Ty6ta ei valttamatta enaa pideta it-
seisarvona vaan enemmankin valineend oman hyvinvoinnin ja onnellisuuden saavuttami-
seen, jolloin organisaation joustavuus esimerkiksi tydaikojen, etatyon tai elamantilanteen

muutosten osalta nousee arvoonsa (Kaijala & Tolvanen 2020,91).
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3.4 Operatiivinen johtaminen

Operatiivisella johtamisella tarkoitetaan sitd johtamista, jolla strategiset paatdkset viedaan
osaksi kaytannon toteutusta, kaytanndssa operatiivinen johto onkin suurimmassa roolissa,
kun puhutaan strategian jalkauttamisesta organisaatiossa. Operatiivinen johto pitaa sisal-
laan sen kaytannon esihenkiltason tyon, jolla strategiaa organisaation paivittéisessa ar-
jessa toteutetaan ja viedaan eteenpain. On syytd muistaa, ettd niin strategisella, kuin ope-
ratiivisellakin tasolla jokainen organisaatio on yksilo, eika yhta tiettya johtamistapaa tai tyo-
kalua voi sellaisenaan yleistaa sopivaksi kaikkiin tilanteisiin (Kaijala & Tolvanen 2020,87).
Koska strategian jalkauttaminen on aina erdanlainen muutosprosessi, kasitellaan seuraa-
vissa kappaleissa mahdollisia ongelmatilanteita ja niiden ratkaisuja, joita esihenkil® voi ope-

ratiivisen muutosjohtamisen aikana kohdata.
3.4.1 Esimerkilla johtaminen

Johtajan rooli osana muutoksen alullepanoa ja maéaratietoista eteenpain vientia on keskei-
nen. Vaikka nykyaikana on entista yleisempaa pyrkia rakentamaan itseohjautuvia tiimeja,
ei johtaja voi ulkoistaa paatdksentekoa ja siihen liittyvaa vastuuta alaisilleen. Vaikeat paa-
tokset, muutosprosessin alullepano, sen yllapitaminen ja edella mainittuihin liittyva vastuun-
kanto kuuluu esihenkilén tehtaviin. Mitd suuremmasta organisaatiosta on kyse, sen vaike-
ampaa tama lopulta on. On kohtuullisen yleista, ettd johtajilla on omat vastuualueensa ja
kokonaisvaltainen johtaminen jaa vajaaksi. Esimerkiksi strategisen muutosjohtamisen koh-
dalla olisi suotavaa, ettd kaikki johtoryhman jasenet tuntisivat strategian ainakin valttavasti.
Johtajan, joka ei itse tunne yrityksen strategiaa, on vaikea perustella alaiselleen miksi ta-
man pitdisi samainen strategia osata. Samaan tapaan johtaja, joka ei aktiivisesti toiminnas-
saan edisté strategian toteuttamista voi olla vaikeaa vaatia samaa alaiseltaan. (Kaijala &
Tolvanen 2020, 87-91.)

3.4.2 Esihenkilbtyon viestintd, vastuullinen esihenkilé ja muutosvastarinta

Se, miten johtaja alaisilleen viestii, on erittdin tarke&é ja vaikuttaa henkiléstoon niin tyohy-
vinvoinnin, muutoksen omaksumisen ja sen eteenpdinviemisen kannalta. Kun aiemmin kéa-
siteltiin enemmankin viestinndn sudenkuoppia ja organisaation vastuuta luoda toimivat
viestintdkanavat paneudutaan tadssa kappaleessa esihenkilén ja henkiléston valiseen vai-
kuttamiseen. Loppukadessa operatiivisella johdolla on suurin vastuu saada henkil6sto osal-
listumaan kaynnissa olevaan muutokseen, koska he toimivat rajapinnassa asian suhteen.
Vastuullinen esihenkil® tarkastelee alaistensa ajankaytt6d huomioi tyontekijéiden muuttuvat

jaerilaiset elamantilanteet ja huolehtii siita, etta tavoitteiden saavuttaminen ei mene alaisten
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jaksamisen edelle. Esihenkilon tulee kohdata tydntekija aidosti, eika henkildstokyselyn teet-
taminen kerran vuodessa enéaa riitd, silla vastuu heidan hyvinvoinnistaan on viime kadessa
aina esihenkilolla. Johtajan ja alaisten valisella vuoropuhelulla on merkitystéa ja vastuullisen
johtajan tulisikin olla aidosti kiinnostunut siité, mita alaisella on kerrottavanaan. Nykyajan
tyontekija tahtoo usein kehittdé ja kehittya ja toivoo tatd mahdollisuutta myds organisaati-

olta, jossa tydskentelee. (Kaijala & Tolvanen 2020, 90-93.)

Vaikka muuttuvassa toimintaymparistdssd muutos ja mukautuminen ovat valttamattomia
asioita, ei sita aina nahda positiivisena asiana ja henkildsto voi asettua sita vastaa ja ky-
seenalaistaa muutoksen tarpeellisuuden. Johtajan on hyva muistaa, etta vaikka hanelle it-
selleen muutoksen tarve on perusteltu ja looginen, on kyse nakdkulmasta. Vaikka joissakin
tilanteissa ihmiset arvostavat tuttuja ja turvallisia toimintatapoja, he harvoin kieltaytyvat it-
sensa kannalta positiivisista muutoksista. Vastarinnan taustalla on usein pelko jonkin asian
menettamisesta, oli kyseessa sitten asema organisaatiossa, vaikutusmahdollisuudet tai
tyopaikka itse. Tasta nakokulmasta katsottuna nakokulma on huomattavasti perustellumpi

ja tilanteen ratkaisu vaatii esihenkilolta taitoa. (Tanner 2022.)

Johtajan viestinta korostuukin juuri muutosjohtamisessa, jossa muutoksesta viestintd hen-
kilostblle on ensiarvoista. Mikali taméa jaa vajavaiseksi voi henkilostolla olla epatietoisuutta
tulevaisuuden suhteen, joka voidaan kokea uhkaavaksi. Viestinnan tulee myds olla vuoro-
vaikutteista, ei sanelevaa. Organisaation sisainen luottamus, joka on keskeisesti osa toimi-
vaa organisaatiokulttuuria, on tarkedd muutoksen aikaansaamiseksi. Mikali luottamusta ei
ole, on muutosvastarinta todennakdista. Luottamuksellinen avoin ja vuorovaikutteinen or-
ganisaatiokulttuuri yhdistettyna selkeaan viestintdan on avain muutosvastarinnan havitta-
miselle, ihmiset eivét luonnostaan vastusta muutosta, johdon tehtava on perustella henki-

I6stolle, miksi muutos on valttdmaton ja ennen kaikkea positiivinen asia. (Tanner 2022.)
3.4.3 Kettera johtaminen

Kaskyttaminen ja autoritaarinen johtaminen ovat auttamatta mennytta aikaa ja useassa or-
ganisaatiossa on siirrytty kohti ketteraa johtamismallia ja itseohjautuvia tiimeja. Kahteen
ensimmaisend mainittuun johtamistyyliin siséltyva mikro managerointi, jolla tarkoitetaan kai-
ken pitamista tiukasti kontrollissa, ei kuulu ketterdan johtamistyyliin. Ketteraa johtamista on
joissain tilanteissa myds kutsuttu valmentavaksi johtamiseksi. Valmentavassa johtamisessa
johtajan rooli on puuttua tydssa esiintyviin ongelmatilanteisiin, jotka ovat alaisten menesty-
misen tielld. Lisdksi esihenkilon tulee tassa johtamistyylissa nayttaa selkean strategian poh-
jalta suunta. Selkea suunnannayttd onkin tarkeaa, kun tiimit toimivat itseohjautuvasti ja joh-
taja kannustaa henkiléstéa kehittamaan ja jakamaan osaamistaan. Tassa toimintatavassa

tiimit pyrkivat itsendisesti ratkaisemaan strategisia ongelmia ja haasteita, silla yleensa
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tyontekijat tietavat kuinka oma ty6 suoritetaan ja mahdollisesti kehitetdén parhaiten. Val-
mentavassa johtamisessa on myods lasnd uuden kokeilemisen kulttuuri, jossa esihenkild
kannustaa aktiivisesti alaisiaan kokeilemaan uusia toimintatapoja. Olennaista on myos se,
ettei virheista rangaista vaan niistd otetaan opiksi. Itseohjautuvuus myds on osaltaan tii-
meille vaativaa, koska usein tydnjako ja metodit paatetadn tiimin sisaisesti ylempaa maa-
ratyn sijaan ja tama vaatii henkilostolta itsensa johtamista ja vastuun ottoa. Johtajan rooliksi
jaa tiimien muodostaminen osaamisen perusteella, suorituksen arviointi ja riittava valmen-
tavan tuen antaminen, joka takaa tiimille onnistumisen edellytykset. (Kaijala & Tolvanen
2020, 97-99.)
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4  Tutkimus
4.1 Tutkimusasetelma

Tutkimus toteutetaan monimenetelmaisend tapaustutkimuksena. Menetelma valikoitui
siksi, koska tutkittava teema on ajallisesti tarkoin maaritelty ja laajuus rajautuu organisaa-
tion sisélle, muodostaen tarkkarajaisen tapauksen. Monimenetelmaisyyden avulla johto-
paatoksia voidaan verrata toisiinsa ja néin ollen mahdolliset yhtenevéaisyydet ja ristiriidat eri
tulosten valilla saadaan selville. Tutkimusaineisto on osittain itse kerattya ja osin valmiiksi
olemassa olevaa toimeksiantajan kerddmaa dataa. Aineiston analyysiin sovellettiin laadul-

lisia menetelmia ja tuloksia havainnollistetaan graafisesti.
Tutkimuksen avulla pyrittiin saamaan vastaukset seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
1. Kuinka strateginen muutosjohtaminen on onnistunut strategiakauden aikana?

2. Onko diakoniapalveluiden henkilokunta tietoinen diakoniastrategiasta ja sen tavoit-

teista?
3. Kuinka henkilokunta kokee strategisen muutoksen?

4. Kuinka muutos vaikutti asiakaskohtaamiseen?

4.2 Tutkimusaineistojen hankinta- ja analyysimenetelmat

Asiakastyytyviisyys

kyselyt Henkiltsttkysely Haastattelut
Tuloste
uiosten Luckittelu ja Litterointi ja siséllon
kokoaminen yhteen i X
i i vertailu analyysi
ja wvertailu

¥ ¥ ¥

Johtopdatokset

Kuvio 4. Aineiston hankinta ja analyysi
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Tutkimusaineistoja on kolme kappaletta. Ensimmaisena toimii jo aikaisemmin mainittu or-
ganisaation oma seurantadata. Tama sekundaarinen aineisto kattaa padasiassa normaa-
leja lahes jokaisessa suuremmassa organisaatiossa mitattavia asioita kuten esimerkiksi,
asiakastyytyvaisyyden mittaamista, seka strategia-ajan tarkeimpia tunnuslukuja (Lahden
Diakonialaitos 2022a). Tama valikoitui tutkimuksen ensimmaiseksi aineistoksi. Tama ai-
neisto antaa paaasiallisen kuvan strategisten tavoitteiden toteutumisesta etenkin kasvun ja

palvelun laadun osalta, muttei niinkaan tarkempaa kuvaa kehityksen toteutumisen syista.

Asiakastyytyvaisyyskyselyjen aineisto ei ollut suoraan kayttokelpoista, koska jokaisen vuo-
den kyselyita osastojen osalta ei ollut koottuna yhteen, eivatk& kaikki kysymykset olleet
yhdenmukaistettuja. Tama tarkoitti kaytanndssa sita, etta asiakastyytyvaisyyskyselyjen
keskeiset kysymykset, jotka olivat lapi strategiakauden pysyneet samoina, valikoitiin tutki-
muksen kohteeksi. Tama maarittely kasitti kaikkien organisaation asiakastyytyvaisyysky-
selylomakkeiden lapikaynnin strategiakauden ajalta osastokohtaisesti. Lisaksi, koska kyse-
lyiden tuloksia ei ollut koottu yhteiseksi tietokannaksi, josta koko organisaation yhteinen

koottu data olisi selvinnyt, jouduttiin tama tekem&an manuaalisesti.

Tama kaytannossa tarkoittaa, ettd analyysivaiheessa kaikkien eri organisaation toimintojen
vastaukset piti keréaté eri lahteista ja yhdistad, jotta kyselyn yleinen, koko organisaation kat-
tava aineisto valittujen kysymysten osalta saatiin luotua. Tulosten yhdistamisen jalkeen koo-
tusta aineistosta luotiin taulukot, jotta eri vastausten suhdetta toisiinsa voidaan havainnol-
listaa ja vertailla helpommin vuosikohtaisesti. TAma toteutettiin niin, etta jokainen kysymys
kaytiin erikseen lapi. Taulukoiden liséksi tulokset kerattiin ylds kirjalliseen muotoon, jotta

tarkat vastausmaaréat eri vastausvaihtoehtojen osalta saatiin tarkasti taltioitua.

Tutkimuksen ensimmainen primaariaineisto hankittiin kyselyn muodossa, joka toteutettiin
Webropol-kyselyohjelmalla. Kysely toteutettin 2022 vuoden kesékuussa aikavalilla
10.06.2022 - 24.06.2022, jolloin vastausaikaa oli kaksi viikkoa. Kysely toimitettiin séhkdpos-
tin valityksella kaikille tyontekijoille ja toimeksiantaja muistutti vastaamisesta ensimmaisen
viikon jalkeen. Kyselyyn osallistui organisaation henkildstdd asemasta riippumatta ja vas-
tausprosentti oli 76-% 19 vastaajalla, jolloin asetetusta tavoitteesta jaatiin neljan prosentin
verran, joka kaytannossa tarkoitti yhta vastaajaa. Joka tapauksessa osallistumismaaraa
voidaan pitdd hyvana ottaen huomioon kesélomakauden vaikutuksen. TAman aineiston tar-
koituksena on kerata tietoa myds organisaation tyontekijoiltd haastattelujen keskittyessa
johdon kokemuksiin. Koska henkiloston haastatteleminen yhta kattavalla otannalla olisi ollut
aikaa vievaa, toteutukseksi valikoitui kysely. Myds henkiloston nakemys on tarkea saada
esille, jottei lopputulos jéisi liian yksipuoleiseksi. Kyselyssa painottuvat niin ikd&n myos stra-

teginen johtaminen etenkin operatiivisen péivittaisjohtamisen tasolla. Tarkoituksena on
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saada taman aineiston avulla esille mahdollisia osalta yhtalaisyyksia ja ristiriitoja haastatte-
lujen ja kyselyn, seka eri vastaajaprofiilien valilla. Kyselylomake, johon viitataan tassa kap-

paleessa, 16ytyy opinndytetyon liitteista. (Liite 2. Henkilostokyselylomake)

Kyselysséa luokittelevina kysymyksind kaytettiin esihenkildasemaa ja sita, kuinka kauan
henkild on tydskennellyt organisaation palveluksessa. Nain voidaan vertailla erilaisten vas-
taajaprofiilien vastauksia ja kokemuksia koko organisaation kasittavien tulosten lisaksi.
Talla pyrittiin siihen, etta saataisiin nostettua esiin mahdollisia tekijoité, jotka vaikuttavat or-

ganisaation henkiloston osalta ty6tyytyvaisyyden kokemiseen.

Tutkimuksen toinen primaariaineisto hankittiin henkiléhaastatteluina. Haastattelut pidettiin
touko-kesakuun aikana 2022. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatte-
luina ja otanta koostui kaikista diakoniapalveluiden yksikdiden esihenkildistd, joita oli 4 kap-
paletta. Nama nelja henkiléa, kukin johtivat omaa tiimidnsa diakoniapalveluissa kyseisena
aikana. Jokainen haastattelu kaytiin yksiléhaastatteluna ja haastattelut sovittiin jokaisen
haastateltavan kanssa erikseen, sahkopostitse. Haastattelut toteutettiin Dilan tiloissa ja nii-
hin kului aikaa noin 30 minuuttia per haastattelu. Haastattelut toteutettiin anonyymisti ja
tallennettiin &anitteend, josta ne litteroitiin tekstiksi analyysia varten. Haastattelut sisalsivat
12. kysymystd, jotka paasaantoisesti kasittelivat muutoksen onnistumista strategian- ja joh-

tamisen nakdkulmasta. (Liite 1. Henkilohaastattelulomake)

Haastattelun teema painottui vahvasti strategian ymmartamiseen, jalkauttamiseen ja muu-
tosjohtamiseen. Teema valikoitui siksi, ettd opinndytetytn toinen painopiste strategian it-
sessaan lisdksi on strategien muutosjohtaminen. Tasta syysta operatiivisen johdon onnis-
tumista arvioidessa on syyta ymmartaa syvemmin heidan rooliaan ja kokemuksiaan, koska
heidan vastuullaan on ollut saada strategia osaksi organisaation jokapaivaista toimintaa.
Tasta syysta haastatteluihin valikoitui yksimielisesti kaikki diakoniapalveluiden yksikdiden
paallikdt. Puolistrukturoidun teemahaastattelun tukena aineistonkeruumenetelména hyo-
dynnettiin myos havainnointia. Havainnoinnin eli observoinnin etuna haastatteluissa oli se,
ettd haastattelija sai valitonta ja suoraa informaatiota haastateltavasta ja tata kautta orga-

nisaation toiminnasta.

Haastattelujen litteroituja aineistoja analysoitiin teemoitelulla, jolloin aineistosta saatiin nos-
tettua yhtenevaisyyksia ja eroavaisuuksia teemoittain. Teemahaastatteluilla selvitettiin esi-
henkildiden kokemuksia uudistusten johtamisesta, sek& uudistusten merkityksesta asiakas-
tydssa, omassa yksikdssa. Lopuksi analyysiin tehtiin yhteinen koonti ja siihen nostettiin t&r-

keimpi& asioita tietyista teemoista kaikkien haastateltavien puheenvuoroista.
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5 Tutkimustulokset
5.1 Diakoniapalveluiden nykytilan kuvaus

Seuraavassa taulukossa alla on kuvattu Dilan diakoniapalveluiden nykytilan kuvaus (Lah-
den Diakonialaitos 2022a). Nykytilaa kuvataan 3 eri tunnusluvulla: ulkopuolisella projektira-
hoituksen kasvulla, diakonian pddoman kasvulla, sekéa diakoniapalveluiden henkiloston
maaralla. Jokaisessa muuttujassa verrataan vuoden 2017 lopun tilannetta vuoden 2021
loppuvuoden tilanteeseen. Vuoden 2017 mittarit kuvaavat tilannetta hieman ennen, kun

uusi diakoniastrategia (2018—-2022) on astunut voimaan.

Vuosi Ulkopuolinen Diakonian Henkil6s-

projektirahoitus | oman pddoman | ton mé&aré

kasvu
2017 400 000e 101 000e 9
2021 1 028 109e 200 000e 30

Taulukko 1. Dilan diakoniapalveluiden nykytilan kuvaus tunnusluvuilla.

Tunnusluvuista nahdaan, etta ulkopuolinen projektirahoitus on 5 vuoden strategiakauden
aikana kasvanut n. 2.6 kertaiseksi. TAma kertoo siité, ettd moni uusi hanke on aloittanut
toimintansa ulkopuolisella rahoituksella diakoniapalveluiden piirissa. Tata tietoa tukee myds
henkiloston maaran nousu yhdeksasta kolmeenkymmeneen henkildon. Kolmas tunnusluku,
joka kuvaa diakonialle ositettua oman paaoman maaraa on noussut l&hes puolella, joka
kertoo rahoitustarpeen noususta myos sisdisissa toiminnoissa. Kasvava oman paaoman
osuus mahdollistaa uusien toimintojen aloittamisen, sek& vanhojen toimintojen laajentami-

sen.
5.2 Asiakastyytyvaisyyskyselyiden tulokset 2017-2021

Asiakastyytyvaisyyden osalta on syytd huomioida, etta tulosten kartoittaminen alkaa jo vuo-
desta 2017, ennen kuin tutkimuksessa tarkasteltu vuoden 2018 diakoniastrategia on viralli-
sesti astunut voimaan. Organisaation asiakastyytyvaisyytta tarkasteltiin vuosien 2017 ja
2021 valisena aikana ja tarkoituksena oli kartoittaa asiakastyytyvaisyyden kehitysta tuolla
aikavalilla. Talla aikavalilla organisaation dokumentaatiomenetelmét ovat osin muuttuneet,
joten yhdenmukaisuuteen pyritaan siltéa osin kuin se on mahdollista. Kaytanntssa tama tar-
koittaa keskittymista kolmeen avainkysymykseen, jotka ovat pysyneet samoina koko stra-

tegiakauden ajan. Nama avainkysymykset Kkartoittavat Lahden diakoniapalveluiden
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palvelun laatua yleisella tasolla. Asiakastyytyvaisyyskyselyn tulokset kdydaan lapi kysy-
myskohtaisesti. Kuvioiden X-akselit kuvaa kutakin vuotta, jolloin asiakastyytyvaisyytta on
kysytty ja Y-akselit kuvaa vastaajamaaraa. Kuvion pylvaat kuvaavat kyselyn vastausvaih-

toehtoja, jotka on kuvattu alla. (Kuvio 4.)

m Erittdin hyvin Hyvin  m Kohtalaisesti Huonosti  m Erittdin huonosti

Kuvio 5. Asiakastyytyvaisyyskyselyn vastausvaihtoehdot (Dila 2017-2021.)

Vuonna 2017 asiakastyytyvaisyyskyselyyn vastasi yhteensa 21 vastaajaa Diakoniapalve-
luiden eri palveluiden asiakkaista. Vuonna 2021 puolestaan asiakastyytyvaisyyskyselyyn
vastasi yhteensa 129 vastaajaa Diakoniapalveluiden eri palveluiden asiakkaista. Vastaus-
ten jakauma vuosittain kasitellaan taulukoiden lisaksi kirjallisesti. Vuoden 2022 asiakastyy-

tyvaisyysdataa ei ollut tutkimuksen tekohetkella viela saatavilla.

Kysymys 1. Palvelutilanteessa minua kohdeltiin
ystavallisesti ja kohteliaasti

100
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M Erittdin hyvin Hyvin  ® Kohtalaisesti Huonosti Erittdin huonosti

Kuvio 6. Kysymys 1. Vastaukset asiakastyytyvaisyyskyselyista (Dila 2017-2021)
Kysymys yksi: Palvelutilanteessa minua kohdeltiin ystavallisesti ja kohteliaasti

Vuonna 2017 viisitoista vastaajaa oli vastannut "Erittdin hyvin” ja kuusi vastaajaa puoles-

taan vaihtoehdon "Hyvin”. Muita vastausvaihtoehtoja ei esiintynyt.

Vuonna 2018 vain yhdeksan vastaajaa oli antanut vastauksen "Hyvin”, loppujen 42 vastaa-

jan vastatessa "Erittain hyvin”.
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Vuonna 2019 "Erittain hyvin” vastasi 88 asiakasta ja taas "Hyvin” 14 asiakasta.

» »

Vuonna 2020 90 vastaajaa oli vastannut kysymykseen "Erittain hyvin”. "Hyvin” vastauksia

kertyi 13 ja "Erittain huonosti” vastasi yksi asiakas.

Vuonna 2021 "Erittdin hyvin” vastasi 88 asiakasta, jonka lisaksi "Hyvin” 40 asiakasta. "Koh-

talaisesti” puolestaan vastasi yksi vastaajaa.

Kysymys 2. Asiastani oltiin aidosti kiinnostuneita ja siihen
haettiin ratkaisua

90
80
70
60
50
40
30
20
10 I
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M Erittdin hyvin Hyvin  H Kohtalaisesti Huonosti Erittdin huonosti

Kuvio 7. Kysymys 2. Vastaukset asiakastyytyvaisyyskyselyista (Dila 2017-2021)
Kysymys kaksi: Asiastani oltiin aidosti kiinnostuneita ja siihen haettiin ratkaisua

Vuonna 2017 kaikki vastaajat yhta lukuun ottamatta antoivat vastauksen "Hyvin” (6) tai "Erit-

tain hyvin” (14). Ainoa muun vastauksen antanutkin antoi arvon "Kohtalaisesti”.

Vuonna 2018 "Erittdin hyvin” vastasi 37, "Hyvin” puolestaan 12 ja "Huonosti” vastasi yksi

vastaaja.

Vuonna 2019 "Erittain hyvin” vastasi 78 asiakasta ja "Hyvin” 22 asiakasta. "Kohtalaisesti”

puolestaan vastasi kaksi vastaajaa.

Vuonna 2020 ”Erittain hyvin vastasi 80 asiakasta, kun taas "Hyvin” vastauksia kertyi 22.

"Kohtalaisesti” vastasi yksi asiakas ja "Huonosti” niin ikdan yksi asiakas.

Vuonna 2021 "Erittain hyvin” vastasi 72 asiakasta ja "Hyvin” 49 asiakasta. "Kohtalaisesti”

taas vastasi seitseman vastaajaa.
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Kysymys 3. Esittamiini kysymyksiin osattiin vastata
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Kuvio 8. Kysymys 3. Vastaukset asiakastyytyvaisyyskyselyista (Dila 2017-2021)
Kysymys kolme: Esittamiini kysymyksiin osattiin vastata

Vuonna 2017 yksi vastaaja oli kokenut palvelun "Huonosti” ja lopuista vastaajista 11 ol

vastannut "Erittdin hyvin”. Yhdeksan oli puolestaan vastannut "Hyvin”
Vuonna 2018 "Hyvin” vastauksen antoi 17 vastaajaa ja loput 33 vastasi "Erittain hyvin”.

Vuonna 2019 "Erittdin hyvin” vastasi 66 asiakasta kun taas "Hyvin” vastasi 31 asiakasta.

"Kohtalaisesti” vastasi kolme asiakasta.

Vuonna 2020 "Erittain hyvin” sai 67 vastausta, "Hyvin” sai 35 vastausta ja seka "Huonosti”,

ettd "Kohtalaisesti” vastattiin yhden kerran.

Vuonna 2021 Erittain hyvin” vastasi 66 asiakasta ja "Hyvin” 55 asiakasta. "Kohtalaisesti”

vastasi yhteensa kuusi vastaajaa.

Tuloksista kay hyvin ilmi diakoniapalveluiden asiakasmaéaran kasvu, jonka osalta puhutaan
yli viisinkertaisesta kasvusta. Tuloksissa my6s kay ilmi, etta kasvusta huolimatta diako-
niapalveluiden asiakastyytyvaisyys palvelun laadun osalta on pysynyt hyvana lapi koko

strategiakauden.



5.3 Kyselytulokset

Kyselyssa oli kaksitoista kysymystéa (Liite 2. henkilostokyselylomake) ja alla kaydaan lapi
grafiilkan kanssa kyselyn kysymykset ja vastaukset yleistasolla. Vastaukset kaydaan myos
sanallisesti eritellen lapi esihenkildiden ja alaisten valisten erojen osalta. Maarittavana ky-
symyksené kaytettiin sitd, toimiiko vastaaja organisaatiossa esihenkilotehtavassa (Kysy-
mys numero 1).

1. Toimitko esihenkilénd?

Vastaajien maara: 19

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75%
Kylla 26%
En 74%
n  Prosentti
Kylla 5 26,3%
En 14 737%

Kuvio 9. Henkildstokyselyn kysymys numero 1. Rooli diakoniapalveluissa

Organisaation henkildsto jakaantuu karkeasti siten, etté noin yksi neljasosa on esihenkil6ita
ja noin kolme neljas osaa on heidan alaisiaan. On huomioitava, ettd myos diakoniajohtaja

on vastannut kyselyyn.

2. Kuinka kauan olet tyoskennellyt organisaatiossasi?

Vastaajien maara: 19

0% 2% 4% 8% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20% 22% 24% 26% 28% 30% 32% 34% 36% 38% 40% 42% 44% 48%  48%
Alle 1 vuotta A7%
Yli 2 vuotia 7%
n  Prosentti
Alle 1 vuotta 9 47 4%
1-2 vuotia 3 15,8%
¥li 2 vuotta 7 36,8%

Kuvio 10. Henkildstokyselyn kysymys numero 2. Tydskennelty aika organisaatiossa

Kyselytulokset havainnollistavat hyvin henkildstén vaihtuvuutta. Noin puolet on ollut organi-
saatiossa alle vuoden ja loput vuoden tai enemman. Enimméakseen organisaatiossa on siis
joko tuoretta tydvoimaa, tai kohtalaisen pitkaan tydskennellytta tydvoimaa. Siind, missa esi-
henkildista 80-% on tydskennellyt organisaatiossa yli kaksi vuotta, on vastaava luku tyon-
tekijatasolla noin 20-%.
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3. Kuinka hyvin tunnet diakoniapalveluiden strategian vuosilta 201820227

Vastaajien maara 19

1 2 3 4 Yhteensa  Keskiarvo ~ Mediaani

En tunne sirategiaa juuri ollenkaan. 1 8 7 5 Tunnen sirategian erittain hyvin. 19 28 30
53% 316% 36,8% 263%

Yhteensa 1 B 7 5 19 23 30

Kuvio 11. Henkilostokyselyn kysymys numero 3. diakoniastrategian tuntemus

Suurin osa organisaation henkilostosta tuntee strategian erittain hyvin tai hyvin. Merkittava
ero esihenkildiden ja tyontekijoiden valilla 16ytyi strategian tuntemisen osalta. Kun esihen-
kilot ymmarsivat kokonaisuudessaan strategian hyvin tai erittéain hyvin, alaisten osalta ja-
kauma neliportaisella asteikolla vastasi sitd, etta puolet sijoittui 1 ja 2 kohtiin. Kohta 1 tar-

koitti tAssa tilanteessa strategian tuntemattomuutta ja 4 puolestaan strategian tuntemista.

4. Mistd kanavista olet saanut tietoa strategisista tavoitteista?

Vastagjien maara: 19, valittujen vastausten lukumaara: 51

0% B 0 15¢ 20 25% 30% 35! 40 45% 50% 55 60 85 0% 5% 80 85 90%
Henkildstdinfo 89%

Kollegalta 16%
Perehdytysmateriaalista 32%
Jokin muu, mik&? 21%

En ole saanut tietoa strategisista tavoitteista

Kuvio 12. Henkilostokyselyn kysymys numero 4. kanavakohtainen tiedonsaanti liittyen stra-

tegiaan

Se, mitd kautta strategiasta on tietoa saatu, ei juurikaan poikennut organisaatioaseman mu-
kaan. Seka esihenkilot, etta tyontekijat olivat saaneet tietoa paéasiallisesti henkilostdinfon,
tai oman esihenkilonsa kautta. Muutamia tyonkuvakohtaisia loogisia poikkeuksia toki [6ytyi,
esihenkildilla esiin nousi johtoryhmé&n kokoukset ja palaverit, henkiléstolla taas perehdytys-

materiaali.
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5. Di iaj ja viestii str isista tavoitteista sddnndllisesti.

Vastazjien maara: 19

Taysmenmelia ““ Tavein samea miela

L ez L L

1 2 3 4 Yhieensd  Keskiarvo  Mediaani

Taysin eri mielta o 5 9 5  Taysin samaa mielta. 19 3.0 3.0
0,0% 263% 474% 263%

Yhteensa 0 5 9 5 19 30 30

Kuvio 13. Henkildstokyselyn kysymys numero 5. diakoniajohtajan viestinnan saannoéllisyys

Diakoniajohtajan strategisen viestinnan osalta organisaatiossa oltiin paasaéantoisesti tyyty-
vaisia ja noin kolme neljasosaa oli joko taysin samaa mieltd tai jokseenkin samaa mielta.
Strategian s&anndllisen viestinnan osalta puolestaan ehka hieman yllattavanakin lopputu-
lemana ilmeni, etta alaiset kokivat padasiassa Diakoniajohtajan viestinné&n saéannéllisyyden
paremmaksi kuin esihenkil6t. Alaisista 3 tai 4 arvon antaneita oli melkein 80 prosenttia kun

taas esihenkildiden osalta tulokset jakautuivat arvoihin 2: 40-% ja 4: 60-%.

6. Strategiset tavoitteet ovat selkeita.

Vastagjien maara: 19

fayenerimetta ““ fayeln samaz mieta

1 2 3 4 Yhieensa  Keskiarve — Mediaani

Taysin eri mielta. 0 2 n 8 Taysin samaa mielta. 19 32 3.0
0,0% 10,5% 57.9% 31,6%
Yhteensad 0 2 1" 6 19 3.2 3.0

Kuvio 14. Henkildstokyselyn kysymys numero 6. strategisten tavoitteiden selkeys

Strategiset tavoitteet olivat kummankin vastaajaryhman mielesta selkeitd, siten, ettd vain
muutama henkildstén edustaja antoi tdh&n kysymykseen vastauksen kaksi. Kokonaisuu-
dessaan 90-% vastaajista oli taysin, tai jokseenkin samaa mielta. Taysin erimielta ei ollut

yksindan vastaaja.
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7. Strategiset tavoitteet ovat auttaneet minua kehittymaan omassa tyossani.

Vastaajien maara: 19

1 2 3 4 Yhteensa  Keskiarvo  Mediaani

Taysin eri mielta. 3 5 8 3 Taysin samaa misha 18 26 30
158% 263% 421% 158%

Yhteensa 3 5 8 3 19 286 30

Kuvio 15. Henkilostokyselyn kysymys numero 7. strategisten tavoitteiden hyéty omassa

ty6ssa

Vaikka prosentuaalisesti suurin osa vastaajista on kokenut strategian auttavan omassa
tydssaan kehittymista, voidaan todeta, etta strategia on auttanut johtoa kehittyméaan tyos-
saan huomattavasti tyontekijoita paremmin. Yli puolet henkilostésta oli antanut vastaukseen

arvoksi 1 tai 2, esihenkildista taas kaikki arvon 3 tai 4.

8. Lahiesihenkildni viestii strategisista tavoitteista sadnnéllisesti

Vastaajien maara. 19

L oz L L

1 2 3 4 Yhteensé  Keskiarvo  Mediaani

Taysin er mielta 1 9 6 3 Taysin samaa mielta 19 26 2,0
52% 474% 31,6% 158%
Yhteensa 1 9 6 3 19 26 2,0

Kuvio 16. Henkilostokyselyn kysymys numero 8. lahiesihenkilon strategiaviestinndn saan-

nollisyys

Lahiesihenkilon strategisista tavoitteista viestimisen osalta tulokset kertovat, etta yli puolet
vastanneista olivat siihen tyytymattémia. Strategisen viestinnan saanndllisyyteen alaiset oli-
vat keskimaarin tyytymattomampié kuin esihenkiltt. Esihenkildistakin tosin 40-% oli vastan-

nut arvon 2. Alaisista 1 ja 2 oli vastannut yli puolet.

Kysymyksessa numero yhdeksén eli siind, ettd diakoniastrategian tavoitteet ohjaavat la-
hiesihenkilon ty6ta, oltiin kohtalaisen yksimielisid kautta linjan ja kaikki esihenkilot olivat
vastanneet arvon 3 tai 4. Myds henkilostd oli vastannut paaasiassa arvot 3 tai 4, lukuun

ottamatta kahta vastaajaa (Arvo 2).
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Sama trendi jatkuu myds kysymyksessa kymmenen, jossa kartoitetaan, tukeeko toiminta-
kulttuuri strategisten tavoitteiden toteutumista. Asemasta rijppumatta on vastattu paasaan-

toisesti samalla tavalla (Arvo 3 ja 4).

11. Saan palautetta lahiesihenkiléItani siita, miten edistan strategisten tavoitteiden toteutumista.

Vastaajien maara: 19

Tayein er miets ““E Taysin samaa el

1 2 3 4 Yhteensa  Keskiarvo ~ Mediaani

Taysin eri mielta. 1 1 [ 1 Taysin samaa mieltd 19 24 20
52% 579% 316% 53%

Yhteensa 1 1" 6 1 19 24 2,0

Kuvio 17. Henkilostokyselyn kysymys numero 11. lahiesihenkildn antaman palautteen

saannollisyys

Strategisten tavoitteiden edistamisesta saatu palaute taas jadnyt pddosalta vastaajista saa-

matta ainakin osittain. Tassa kysymyksessa ei ollut suurta eroa vastaajaprofiilien valilla.

Kysymyksessa 12 seké esihenkiltt, ettd alaiset kokivat padasiassa saavansa onnistumisen
kokemuksia strategisten tavoitteiden mukaan toimiessaan. Pieni joukko henkildstosta oli

kuitenkin vastannut arvon 2, esihenkildissa taas jakauma oli 3: 80-% ja 4: 20-%.

Kokonaisuutta ajatellen strategia on diakoniapalveluissa hyvin tiedossa ja sen tavoitteet
ovat tyontekijoiden mielesta selkeita. Voidaan kuitenkin huomata, etta viestinnasséa on osal-
taan puutteita. Alla oleva taulukko havainnollistaa aihealueittain sitd, missé onnistuttiin tai
epaonnistuttiin. Voidaan todeta, ettd henkilostokyselyn tulosten perusteella strateginen

muutosjohtaminen on onnistunut vaikkakin operatiivisella puolella on lievid ongelmia.

Missa onnistuttiin Missa epaonnistuttiin
Strategia padasiassa tiedossa Henkildston osalta viela puutteita
Strategisista tavoitteista viestitaan Saannollisyys puuttuu

Strategian edistdminen luo onnistumisen | -

tunteita

Strategia edistaa kehittymista tytssa Kehittymista péaaasiassa yksikdiden esi-

henkildiden osalta

Strategiset tavoitteet selkeita -
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Strategia ohjaa toimintaa -

Organisaatiokulttuuri tukee strategiaa -

Taulukko 2. Yhteenveto henkildstokyselyn paékohdista.

5.4 Haastattelutulokset

Esihenkildiden teemahaastatteluiden tulokset on muodostettu yhteisiksi nostoiksi hyddyn-
taen laadullista siséllonanalyysia. Puolistrukturoiduissa teemahaastatteluissa nousseet tar-
keimmat puheenaiheet ja teemat koottiin yhteisiksi kokemuksiksi ja reflektoinneiksi. Poh-
jana tdhan haastatteluissa hyddynnettiin 12. eri kysymysta ja ndma esitettiin jokaiselle esi-
henkildlle (Liite 1. henkilbhaastattelulomake). Kokemuksia, mietteité ja ajatuksia tullaan tu-
loksissa esittdmaan sitaattien muodossa siten, ettd haastateltavat numeroidaan vastaajat

1.-4. ja sdilytetaan anonymiteetti.

Haastattelutuloksia tehdesséa keskityttiin tarkastelemaan yhtéa teemaa kerrallaan, seké kaik-
kien haastateltavien kasityksia, kokemuksia ja merkityksia liittyen tahan. Sisallonanalyy-
sissa hyodynnettiin fenomenografista analyysimenetelmad, jonka mukaan tarkastellaan ih-
misten erilaisia tapoja ja kasityksia kokea jokin tietty asia. Haastattelutuloksiksi muodostui

4 tarkeinta teemaa.

Ensimmaiseksi tarkedksi puheenaiheeksi haastatteluissa nousi strategia-ajan muutosno-
peus. Sisadlldnanalyysia tehtdaessa huomattiin, ettd kaikki 4 esihenkilda puhuivat erittain
vauhdikkaasta toimintakentan muutoksesta, muutosvauhdista, sekd haasteesta pysya mu-
kana tassa liikkeessa. Tasta huolimatta jokainen esihenkil® oli sitd mieltd, ettd muutosvauh-
dissa on pysyttava ja alati kovenemaan kilpailuun sosiaalialalla on kyettava vastaamaan
uusilla keinoilla; kehittdmalla, seka viemalla uusia ideoita eteenpain. Muutosnopeutta ku-

vailtiin seuraavasti:

Vastaaja 1: Yhteiskunnallisen muutoksen vuoksi, eritoten vanhuspalveluiden vuoksi
on ollut ehdottoman téarkeaa, etta lahdetdan muuttamaan taloon tallaista erilaista ko-
konaisuutta ja tAma diakoniapalveluiden muutos on ollut yksi iso liittyen tdhan. Diako-

nian on pitanyt niin sanotusti kasvaa tdman ajan mukana.

Toinen tarkea teema ja keskustelua herattanyt aihe oli muutosjohtaminen, tdman onnistu-
minen ja tydn organisointi muutoksessa. Kolme esihenkil6a neljasta olivat vahvasti sita
mieltd, ettd muutosjohtaminen kuluvalla strategiakaudella on onnistunut hyvin. Muutoksia

on ollut hyvin paljon, joka on osaltaan vaikuttanut haastavaan ihmisten johtamiseen ja tyon
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organisointiin. Kolme neljasta esihenkilosta oli sitd mielta, ettd muutos on valilla jopa niin
nopeaa, etta kaikki aika ja energia menevat uusien muutosten suunnitteluun ja toimeenpa-
nemiseen ja aikaa siihen omaan perustyéhon jaa lilan vahan jaljelle. Taméan perusteella
tarkeiksi puheenaiheeksi nousikin siis aikaa vievat prosessit, perustyén hoitamisen Kiireel-

lisyys, sekd nopea paatostenteko vauhti.

Tasta huolimatta jokainen esihenkild kokee, ettd muutosjohtamisessa on se yksi yhteinen
punainen lanka, jota tavoitellaan ja johon tulee pyrki&d oman yksikon osalta. Muutosjohtami-
seen liittyen paatdsten tekeminen on ollut johdonmukaista ja harkittua, vaikka paatdsten
tekemisen on usein taytynytkin olla hyvin dynaamista ja nopeaa. Muutosjohtamista kuvattiin

seuraavasti:

Vastaaja 4: Onhan se vaatinut itseltani paljon muutosjohtamista ja paljon siihen liitty-
vaa epavarmuuden sietoa, rohkeaa ja reipasta kokeilua ja se on sita, mita yritdn ko-
vasti meidan linjamme tyontekijoille vieda. Tavoite on, ettd nahtéisiin mieluimmin
mahdollisuudet ja potentiaaliset hyvat jutut uhkakuvien sijaan, mita liittyy meidan toi-

mintamme volyymin ja toiminnan kasvattamiseen.

Kolmantena tarkea teema ja asia, joka haluttiin nostaa esille, oli oman tiimin jatkuva kehi-
tystyd, uuden innovointi ja tdhan liittyva toimeenpaneminen. Kaikki haastateltavat olivat sita
mielta, ettd kun uusi diakoniastrategia astui voimaan diakoniapalveluissa, laittoi se ns. "kan-
siin” sen tydn mitd yksikoissa jo aikaisemmin tehtiin, mutta samalla taméa uusi strategia toi
kunnianhimoa ja laajoja yhteiskunnallisen vaikuttamisen nakokulmia lisaa. Voidaankin siis
yleisella tasolla puhua uudesta strategisesta tydkalusta, mitd kolme esihenkilda neljasta

pitda tarkednd oman tiimin kehitystyossa.

Jokainen haastateltava oli sita mieltd, ettd ylemman johtoportaan visio ja tarkoitus, nakyvat
vahvasti myds yksittéisen tyontekijan arjen toimissa siten, ettd voidaankin sanoa jokaisen
tyopdaivan olevan kehittamisty6ta. Edelld mainittu lause toistuu jokaisen esihenkilén haas-
tattelussa liittyen oman tiimin paivittaiseen organisointiin, ja kaikki olivat aiheesta samaa

mielta.

Kolme neljasta esihenkilosta oli sitd mieltd, ettd oman tiimin organisointi tuntuu helpolta.
Tata haastateltavat perustelivat siten, ettd koko tiimi on strategisten arvojen ja vision ta-
kana, seka kehitystyota tehdaéan yksikdissa yhteiskehittamisen menetelmin ja hyvalla me-
nestykselld. Yksi esihenkil6 neljasta oli tdssa tapauksessa sitd mieltd, ettd oman tiimin or-
ganisointi voi olla hyvin hankalaa jatkuvan tyontekijoiden vaihtuvuuden vuoksi. Tama ai-

heuttaa hankaluuksia mm. oman tiimin osallistamisessa.
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Kaiken kaikkiaan haastateltavat olivat sita mieltd, ettéa yhteen hiileen puhaltamalla selvitaan
jatkuvan kehitystytn haasteesta ja tiimin kesken ideoimalla paastaan uusin ja parempiin

ratkaisuihin. Kehitystyon haasteeseen todettiin seuraavasti:
Vastaaja 3: Kun toimitaan haasteiden aarelld, asenne ratkaisee.

Neljantena ja viimeisena tarkeana teemana haastateltavat painottivat vahvasti kohtaamisen
kulttuuria ja sitd, kuinka se elaa organisaatiossa, paivittaisessa tytskentelyssa. Haastatte-
luaineistojen mukaan organisaatiota kuvataan tavoitteelliseksi, kunnianhimoiseksi, mutta
ennen kaikkea kohtaavaksi tydymparistoksi. Haastateltavien reflektoinnin voisikin kiteyttaa
siten, etta "juuri meidan talomme” tekee tata kohtaamisty6ta kiitettavalla tasolla, eika arjen
haasteet tai muutosvauhti pysty muuttamaan tata organisaation olennaispiirretta kovinkaan

helposti.

Kohtaaminen, valittaminen ja ystavallisyys ovat Diakoniasdation arvoja, joita ei tarvitse edes
miettia paivittaisessa toiminnassa. Haastateltavien mukaan nuo kyseiset arvot tulevat esiin
ikdan kuin itsestdén ja ne ovat asiakastyossa se oletusarvo. Tdma ndkyy ennen kaikkea
siten, ettd uusia avauksia tehdaéan niille harmaille alueille, johon kukaan muu saman toi-
mialan toimija, ei uskalla menna. Dilasta puhuttaessa voidaankin puhua kehitysmyodnteisen
ja avoimen kohtaamisen kulttuurista, joka nékyy organisaation jokaisella tasolla. Kaikki esi-
henkilot olivat myo6s sitd mieltd, ettd noudattaen tatd organisaation perusarvoa, koetaan

arjessa myos paljon onnistumisen kokemuksia.

Vastaaja 1: Mielestani meilla haetaan koko ajan innovatiivisia ndkdkulmia, sekd myods
kohdataan ihmisid erinomaisesti, ihan passiivisella tasolla ja automaattisesti. Kehtaan

kylla todella tunnustaa olevani Dilalla toissa.

Yhteenvetoa tehdessa henkildbhaastatteluiden osalta voidaan 4 tarkeinta teemaa muodos-
taa vertailu taulukoksi. Henkilohaastattelu tuloksissa haastateltavat halusivat nostaa esille
ennen kaikkea strategia-ajan muutosnopeuden, muutosjohtamisen onnistumisen, tiimien

kehitystyon ja uuden innovoinnin, seka kohtaamisen kulttuurin merkityksen.

Teeman aihe Hyvat asiat Huonot asiat

Strategia-ajan muutosnopeus | Yhteiskunnan muutosno- | Liian voimakas muutosno-

peuden vauhdissa on py- | peus aiheuttaa kiiretta pai-
syttdva, jotta pystytdan | vittdistydossa, seka oman tii-
vastaamaan alati kovene- | min organisoinnissa.

maan kilpailuun.
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Muutosjohtamisen onnistumi-

nen

Muutosjohtaminen  kulu-
valla strategiakaudella on
onnistunut hyvin. Paatos-
ten teko on ollut johdon-
mukaista ja harkittua,
seka dynaamista ja no-
peaa.

Muutoksia on ollut paljon,
joka on nayttaytynyt haas-
teena ihmisten johtamiseen
ja tyon organisointiin. Valilla
menee lilan paljon aikaa
muutosten suunnitteluun ja

toimeenpanemiseen.

Tiimien kehitystyd & uuden in-

novointi

Oma tiimi on hyvin strate-
gisten arvojen ja vision ta-
kana. Kehitystyotd teh-
daan yhteiskehittamalla ja

hyvalla menestyksella.

Ongelmana  muuttuvassa
tydymparistossa tyontekijoi-
den korkea vaihtuvuus. Ai-
heuttaa ongelmia mm.
oman tiimin organisoinnissa

ja osallistamisessa.

Kohtaamisen kulttuuri

Dila tekee kohtaamisty6ta
kiitettavasti, jokaisella or-
ganisaation tasolla. Arjen
haasteet eivat vaikuta ta-
han olennaispiirteeseen,
joka onkin asiakastytssa

se oletusarvo ja perusta.

Taulukko 3. Yhteenveto henkilhaastatteluiden pdateemoista.
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6 Yhteenveto
6.1 Johtopaatokset

Asiakastyytyvaisyyskyselyiden aineistosta kay ilmi, etté diakoniapalveluiden asiakasmaara
on kasvanut huomattavasti. Vuonna 2017 vastaajia oli yhteensa 21 ja strategiakauden vii-
meisena vuonna 2021 vastaajia oli yhteensa 129. diakoniapalveluiden strategian painopis-
teend oli alusta alkaen tavoittaa apunsa piiriin enemman asiakkaita. Asiakastyytyvaisyys-
kyselyn tuloksista selvida, ettd tama tavoite strategian osalta on ehdottomasti tayttynyt.
Vaikka strategia ei asettanut kasvulle tarkkarajaista tavoitetta, asiakasmaarén kasvaessa
yli viidellasadalla prosentilla, voidaan tata pitaa jo merkittdvana maarana. Kun diakoniapal-
veluiden henkildsto- ja asiakasmaara kasvaa, on palvelun laadun varmistaminen luonnolli-
sesti haastavampaa. Asiakaspalvelun laadun korkean tason sailyttaminen kasvun lomassa

kuului my6s diakoniapalveluiden strategian paatavoitteisiin tarkasteltavalla ajanjaksolla.
Tutkimuskysymyksessa nelja kysyttiin: Kuinka muutos vaikutti asiakaskohtaamiseen?

Tutkimustulokset asiakastyytyvaisyyden osalta osoittavat, etta diakoniapalveluissa on on-
nistuttu sailyttdmaan korkea taso asiakkaan kohtaamisen laadun osalta. Huonot kokemuk-
set loistavat paaasiassa poissaolollaan muutamaa yksittaistapausta lukuun ottamatta. Lie-
vaa muutosta on tapahtunut erinomaisuudesta keskinkertaisuuteen pain, jolla tarkoitetaan
kahden positiivisimman vastausvaihtoehtojen keskindisen eron tasoittumista viimeisimpina
vuosina. Kysymys: Palvelutilanteessa minua kohdeltiin ystavallisesti ja kohteliaasti. Sai lah-
tokohtaisesti kolmesta kysymyksesta parhaimmat tulokset vuodesta riippumatta. Voitaisiin

siis todeta, etta asiakaspalvelu on ollut laadukasta ja asiakas on aidosti kohdattu.

Kahdessa jalkimmaisessa kysymyksessa jakauma kahden parhaan vaihtoehdon valilla oli
l&pi strategiakauden tasaisempaa kuin ensimmaisessa kysymyksessa, tama voi kertoa
siitd, etteivat kasiteltavat ongelmat ole aina helppoja tai yksiselitteisia. Joka tapauksessa
viisiportaisella arviointiasteikolla tulokset sijoittuivat 1ahes kokonaan kahteen parhaaseen
vaihtoehtoon, voidaan todeta, ettd asiakaspalvelun laatu on pysynyt taltdkin osin samana

suuresta kasvusta huolimatta.

Voidaankin todeta asiakaspalvelun laadun aika ajoin jopa parantuneen tai vahintd&n pysy-
neen lahtdtasolla koko strategiakauden aikana. Suuresta kasvusta huolimatta asiakas on
kyetty kohtaamaan yksilona, ihmisena ja hanen ongelmiinsa on pyritty aidosti etsimaan rat-
kaisuja. Kasvun maaraa ajatellen tata voidaan pitéd& erinomaisena tuloksena ja huolimatta
siitd, ettd laadun keskinkertaistumista on hieman havaittavissa. Strategisen tavoitteen kas-

vun ja laadun osalta voidaan katsoa onnistuneen myos kaytannossa.
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Kyselytuloksissa puolestaan havaittiin, etta organisaation tydvoiman vaihtuvuus henkilds-
tén osalta on suurta. Yksikdiden esihenkiltt taas paasaantdisesti olivat olleet talossa pi-
dempaan. Osaltaan ilmi6 selittyy hankety6lla, jossa tydvoima toimii ikdan kuin alihankkijana
organisaatiolle, jonkin maaratyn pituisen hankkeen aikana. Vaikka vaihtuvuus onkin suurta,
on henkiléstd ainakin asiakastyytyvaisyyden tuloksista paatelleen asiansa osaavaa. Tama
voi johtua onnistuneesta rekrytointiprosessista, silla paasaantdisesti henkildsto ei tunne dia-
koniastrategiaan erityisen hyvin. Esihenkil6illa strategian tuntemus puolestaan oli hyvalla
tasolla ja tama riittagkin kaytannon tasolla pitaméaan laadun korkealla. Hanketyd osaltaan
taas voi vaikuttaa hankehenkildston kykyyn omaksua strategiaa kovin syvallisesti, silla han-
kesuunnitelman tavoitteet voivat poiketa hieman diakoniastrategiasta. Strategiasta myos
viestittiin monen eri kanavan avulla, joten tiedotus on siltd osin kunnossa, eiké rajoitu vain

perehdytysmateriaaliin kahvihuoneen ilmoitustaululla.

Tutkimuskysymyksessa kaksi kysyttiin: Onko diakoniapalveluiden henkildkunta tietoinen

diakoniastrategiasta ja sen tavoitteista?

Diakoniajohtajan viestintdan ollaan diakoniapalveluissa tyytyvdisia ja henkilstotasolla se
onkin onnistunut hyvin. Esihenkildista osa kokee siind kuitenkin olevan parannettavaa, joka
voi selittyd osin silla, ettd esihenkildiden vaatimukset strategian viestinnan suhteen ovat
todennakdisesti korkeammalla kuin ruohonjuuritason tyontekijalla, silla sen vaikutus heidan
omaan tyéhdnsé on suurempi. Sen sijaan ennalta maaritellyt strategiset tavoitteet ja linjauk-
set koetaan selkeing, joka on aarimmaisen tarkeda. Epaselvaa strategiaa on vaikea toteut-
taa seka henkilosto, ettd esihenkilotasolla, joten selkeat tavoitteet ovat varmasti osaltaan
vaikuttaneet siihen, etta tavoitteisiin on lopulta paasty. Selkeéat suuntaviivat ovat myo6s aut-
taneet johtoa ja henkiléstda kehittyméaan tydssaan. Johdon suurempi kehitys talta osin voi
liittya vaihtuvuuteen ja hanketydn maaraan. Tutkimuskysymykseen kaksi viitaten, voidaan
todeta, etta strategian ja sen tavoitteiden tunteminen yleisella tasolla on diakoniapalveluissa

paasaantoisesti hyvalla mallilla. Ainakin strategiaa pystytaan tehokkaasti edistamaan.

Operatiivisen johtamisen puolella tulokset ovat vahemman mairittelevia ja yli puolet alaisista
on tyytymattomia esihenkilonsa viestintaan strategian osalta. Myds taman viestinnan saan-
nollisyydessa on parannettavaa. On mahdollista, ettd strategian esilletuonti on hukkunut
paivittaisjohtamisen kiireen keskella ja tatd havaintoa tukevat my6s haastattelujen tulokset.
Téasta huolimatta valtaosa niin henkilostosta kuin johdostakin kokee, ettd strategiset tavoit-
teet ja suuntaviivat ohjaavat oman esihenkilon toimintaa. Vaikka viestinnasséa onkin paran-
tamisen varaa, ainakin johto seuraa strategiaa kiitettavalla tavalla. Taman liséksi organi-
saatiokulttuuri tukee strategisten tavoitteiden toteutumista ja on hyva, etteivat perusarvot

ole ristiriidassa strategisten tavoitteiden kanssa. Strategiset tavoitteet kuitenkin ovat hyvin
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ihmislaheisia ja niissa korostuu organisaation inhimillinen néakdékulma ja halu auttaa, myos
kasvun osalta. Tama osaltaan mahdollisesti selittda seka henkiloston, etta esihenkildiden
onnistumisen kokemuksia strategisia tavoitteita edistdessaan, johon my6s haastattelu tu-

loksissa on viitteita.
Tutkimuskysymys kolme: Kuinka henkilékunta kokee strategisen muutoksen?

Vaikka palaute strategian edistdmisen osalta on ollut niukkaa, vaikuttaisi silta, etta strate-
gisten tavoitteiden inhimillinen puoli on saanut diakoniapalveluiden tytntekijdissa aikaan
hyvia kokemuksia. Vaikka strategian viestinndssa on edelleen omat ongelmansa, vaikuttaisi
siltd, etta se kuitenkin on helposti omaksuttava. Halu auttaa heikommassa asemassa olevia
on siis vahva organisaatiossa ja tata tavoitteet tukevat loistavasti. Organisaatiokulttuuri, ar-
vot ja strategiset tavoitteet eivat ole ristiriidassa keskenddn vaan tukevat ja tdydentavat
toisiaan. Yhdessa paasaantdisesti riittdvan hyvin onnistuneen paivittaisjohtamisen kanssa
ne lienevéat syitd, jonka vuoksi kasvusta huolimatta perimmé&inen pdamaara, eli ihmisten
kohtaaminen on onnistuttu pitAmaan tasoltaan laadukkaana. Kyselyn perusteella henkilsto
ja yksikoiden esihenkilot kokevat strategisen muutoksen paaosin positiivisesti, mutta tama

on osaltaan ristiriidassa esihenkildiden haastattelujen kanssa, muutosnopeus on ollut kova.

Henkilbhaastatteluiden perusteella voidaan nostaa muutama tarkea teemaa esille. Ensim-
maisena asiana haastateltavat mainitsivat lilan kovan muutosnopeuden. Haastateltavien
kommenttien perusteella liian kovassa muutosnopeudessa on vaikea pysya mukana. Liian
suuri muutosnopeus aiheuttaa haasteita paivittdisessa perustydssa, sekda oman tiimin or-
ganisoinnissa. Taméan lisaksi se luo tydkiiretta. Tasta huolimatta haastateltavat kuitenkin
ymmartavat muutoksen tarkeyden ja omaksuvat yhteiskunnallisen tarpeen muutosnopeu-
delle. Haastateltavat myo6s kertovat, ettd omassa yksikdéssa muutosnopeus omaksutaan ja

siihen adaptoidutaan paiva kerrallaan.

Toisena asiana voidaan todeta, etté diakoniapalveluissa jokainen paiva on kehittamisty6ta.
Henkilbhaastatteluista ilmeni, ettéd jokaisessa yksikdssa kehittdmiseen ja uuden innovointiin
asennoidutaan hyvin ja tata tehdaan jopa paivittain. Yksikon lahiesihenkild muutosjohtaa
tyontekijoita, nayttdd yhteistad suuntaa yksikoélleen siten, ettd strategisiin tavoitteisiin paas-
taan. Yksikoiden tyontekijat ovat rohkeita ja kokeilevat uusia ratkaisuja, eivatka pelkaa epa-

onnistua.

Haasteita tiimin sisdiseen kehitystydhon tuo henkiléston vaihtuvuus. Jos henkiléston vaih-
tuvuus on kovin nopeaa ja esihenkildn tiimin kokoonpano vaihtuu jatkuvasti, on tiimia han-

kalaa osallistaa ja toiminnan suunnitteluun, seka kehitystyo voi sakata tassa tilanteessa.
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Viimeisend asiana haastateltavien kanssa puhuttiin organisaatiokulttuurista tai niin sano-
tusta kohtaamisen kulttuurista. Haastatteluiden mukaan organisaatiossamme kohdataan
kaikkia eri sidosryhmia, aina asiakkaista tyontekijéihin asti, erinomaisella tasolla. Kohtaa-
minen tapahtuukin automaattisesti ja passiivisesti ja se elad osana organisaation arkea.
Dilaa organisaationa voisikin kuvailla kehitysmyo&nteiseksi ja avoimen kohtaamisen kulttuu-
riksi. Tama nakyy organisaation jokaisella tasolla ja se valittyy aina organisaation sisaisista

toiminnoista, ulkoisiin toimintoihin asti.

Henkildhaastatteluiden tulosten perusteella pohdittiin tutkimuskysymyksia yksi:
Kuinka strateginen muutosjohtaminen on onnistunut strategiakauden aikana? seka

kolme: Kuinka henkilokunta kokee strategisen muutoksen?

Henkilbhaastatteluiden osalta viitaten tutkimuskysymykseen yksi "Kuinka strateginen muu-
tosjohtaminen on onnistunut strategiakauden aikana?” voidaan todeta, ettd muutosjohtami-
nen on onnistunut kuluvalla strategiakaudella hyvin. Haastateltavat esihenkil6t ovat selvasti
ymmartéaneet sen, ettd muutosjohtaminen antaa paljon likkumavaraa esimerkiksi kehitys-
tyon ja innovoinnin tydkentassa. Haastatellut esihenkil6t olivatkin sitd mieltd, ettéd oikeanlai-
sella muutosjohtamisella voidaan nayttéda oikeaa tietd omalle yksikélleen siten, ettd strate-
gisiin tavoitteisiin paastaisiin ja tata kautta toiminta olisi tuloksellisempaa ja tehokkaampaa
uusien avauksien seurauksesta. Haastattelutulosten perusteella ymmarretaan, ettd muu-
tosjohtamisessa on se yksi yhteinen, punainen lanka, jota tavoitellaan ja johon tulee pyrkia
oman yksikdn osalta. Taman lisdksi esihenkilot kommentoivat, ettéd paatoksenteko strate-
giakaudella on ollut hyvin johdonmukaista ja harkittua, vaikkakin sen on taytynyt olla hyvin-

kin dynaamista ja nopeaa.

Viitaten tutkimuskysymykseen kolme "Kuinka henkilokunta kokee strategisen muutoksen?”
haastateltavat kommentoivat asiaan seuraavaa. Kolme haastateltavaa neljasta puhui erit-
tain vauhdikkaasta muutoksesta, muutosvauhdista ja haasteesta pysya mukana téassa liik-
keessad. Haastateltavat kokivat, ettd uudistuvassa organisaatiossa muututaan valilla jopa
lian nopeasti ja kaikkeen uuteen ei aina keritd mukaan. T&sté huolimatta haastateltavat
tiedostivat my6s sen, etta yhteiskunta muuttuu ajan hermoilla ja tahan muutokseen on vas-
tattava olemalla itse joustavia. Alati kovenemaan kilpailuun on kyettava vastaamaan uusilla
keinoilla, kehittdmalla toimintaa seka viemalla uusia ideoita eteenpain. Tulosten perusteella
voidaankin todeta, ettad strateginen muutos koetaan haastavana, mutta valttdmattomana

asiana omaksua, jotta voidaan vastata oman toimialan kilpailuun.

Paatutkimuskysymys: Kuinka strateginen muutosjohtaminen on onnistunut strategiakauden

aikana?
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Johtopaatdsten perusteella voidaan lopulta katsoa, ettd diakoniastrategian tavoitteet ovat
tayttyneet diakoniapalveluissa varsin hyvin. Strategisessa muutosjohtamisessa oli osaltaan
haasteita muun muassa muutosnopeuden, seka viestinnan osalta. Tasta huolimatta muu-
tosjohtaminen onnistui muun muassa siing, etta strategiset tavoitteet saavutettiin, joka na-
kyy myo6s kaytanndssa, tarkastellessa kasvavaa ja uudistuvaa Lahden Diakonialaitoksen
diakoniapalveluiden yksikk6a. Nain ollen, strategisen muutosjohtamisen voidaan katsoa on-

nistuneen diakoniapalveluissa vuosina 2018-2022.
6.2 Validiteetti ja reliabiliteetti

Asiakastyytyvaisyyskyselyiden osalta kysymyksia oli suhteellisen véhén, johtuen organi-
saation osastokohtaisten dokumentointitapojen eroista. N&in ollen asiakastyytyvaisyytta
pystyttiin mittaamaan yhdenmukaisilla mittareilla melko rajatusti. Kuitenkin asiakastyytyvai-
syyden mittaamisessa kaytetyt kolme kysymystad kykenivat mittaamaan kohtalaisen tar-
kasti, sitd mita kuuluukin ja kartoittamaan asiakkaiden kokemuksia palvelun osalta. Tata
tutkimuksen aineistoa voidaan pitaa siltd osin osalta hyvana, silla kysymykset ja vastaus-
vaihtoehdot olivat selkeita. Validiteetin osalta heikentavaksi tekijaksi voidaan lukea se, etta
asiakastyytyvaisyys kokonaisuudessaan on huomattavasti laajempi kokonaisuus kuin kol-
mella kysymyksella on mahdollista mitata. Taydellista tilannekuvaa asiakastyytyvaisyy-
desta kysymysten avulla ei voitu saavuttaa, vaikkakin tutkimuskysymyeksiin liittyen ne ajoivat

asiansa hyvin ja johtopaatoksia saatiin tehtya.

Asiakastyytyvaisyyden reliabiliteettia tarkastellessa on syytd huomioida, etta aineiston
osalta olemme taysin toimeksiantajan varassa asiakastyytyvaisyyteen liittyvien aineistojen
osalta. LahtOkohtaisesti oletus on kuitenkin se, etté toimitettu aineisto on totuudenmukaista.
Kysymykset puolestaan ovat helposti toistettavissa tulevinakin vuosina. Otannan maaréa
koko asiakaskunnasta ei kuitenkaan ole tiedossa, joten taltd osin tutkimuksen asiakastyy-
tyvaisyyden osion reliabiliteettia voidaan kyseenalaistaa. Kyselyyn vastanneiden maarassa
kuitenkin on havaittavissa kasvua vuosi vuodelta, mutta ei voida tietaa, ovatko kyselyyn
vastattu sen ikaan kuin kiitokseksi onnistuneesta asiakaspalvelusta. Kun kokonaisasiakas-
maaré ei ole tiedossa, tama seikka voi mahdollisesti vaaristdad tuloksia paljonkin diako-

niapalveluiden asiakaspalvelun laadun eduksi.

Henkilostokyselyn osalta kysymyksia oli huomattavasti enemman ja niiden avulla pystyttiin
kartoittamaan kohtuullisen laaja-alaisesti henkiloston kokemuksia liittyen tutkimuksen aihe-
alueeseen. Kyselylomakkeen ominaisuudet mahdollistivat myds sen, ettd yksikdiden esi-
henkildiden ja alaisten vastaukset pystyttiin erottamaan toisistaan. Taman takia vastaaja-
profiilit pystyttiin yksildimaan ja havainnoimaan tarkasti eroja ndiden kahden vastaajaprofii-

lin valisissa vastauksissa ja tekemddn sen osalta johtopaatoksia. Kysymykset ja
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vastausvaihtoehdot olivat selkeita eivatka ne sisaltéaneet johdattelua. Henkiléstokyselyn va-

liditeettia voidaan pitaa talta osin hyvana.

Henkilostokyselyn reliabiliteettia tarkasteltaessa ensimmainen huomio kiinnittyy vastaajien
maaraan. Toisin kuin asiakastyytyvaisyyskyselyssa, koko henkiléston maéra on tiedossa,
joten kyselyyn vastanneiden osalta saatiin tarkka prosentuaalinen osuus kokonaisuudesta.
Tavoitteenamme oli paasta 80- prosentin vastaajamaaraan koko henkilostostd, mutta tdhan
ei aivan ylletty, vastaajamaaran jaadessa 76- prosenttiin kattaen 19 vastaajaa. Kyseessa
on kuitenkin yli nelja viidesosaa diakoniapalveluiden henkilostosta ja taten tulosta voidaan
pitaa, jos ei taysin, niin kuitenkin melko luotettavana otantana, silla 80- prosenttia jai yhden
vastaajan paahan. Tosin siita, miten totuudenmukaisesti henkilosté kyselyyn on vastannut
ei voi koskaan olla taytta varmuutta. Toistettavuuden nakoékulmasta kyselyn reliabiliteetti on
kunnossa, silla se pystytaan sellaisenaan tarvittaessa toistamaan uudestaan esimerkiksi
vuosittain, jos se koetaan toimeksiantajan puolesta tarpeelliseksi. Kyselyn kysymykset ovat
myos sellaisenaan laajemmin sovellettavissa myds kohteena olevan organisaation ulko-

puolelle, jos halutaan mitata strategisen ja operatiivisen johtamisen onnistumista.

Puolistrukturoitua teemahaastattelua tarkastellessa tulee huomion kiinnittyd myés siihen,
kuinka tutkijat arvioivat itsedaan, seka patevyyttaan olla haastattelijan roolissa. Puolistruktu-
roitu teemahaastattelu eteni kaikkien haastateltavien osalta samankaltaisesti. Kaikille haas-
tateltaville esitettiin samat kysymykset, samassa jarjestyksessa. Tutkijat kayttivat apuna
tassé ennalta tehtya lomaketta, jossa kaikki kysymykset oli numeroitu. Haastattelun poh-
jana kaytettiin 1. ja 3. tutkimuskysymysta eli ” Kuinka strateginen muutosjohtaminen on on-
nistunut strategiakauden aikana?” ja "Kuinka henkildkunta kokee strategisen muutoksen?”
Henkilbhaastattelut kulkivat naiden paateemojen avulla aina ensimmaisesté kysymyksesta
viimeiseen, eika haastattelutilanteessa keskitytty muihin asioihin. Jalkeenpain haastattelut
olivat helppoa litteroida tekstin muotoon, silla keratyt danitetiedostot vastasivat pitkalti en-
nalta sovittuun kyselylomakkeeseen. Haastatteluissa aineistonkeruumenetelmana hyddyn-
nettiin myds havainnointia, eli validiteetin ndkdkulmasta on arvioitava tutkijoiden henkil6-
kohtaista tieteellista havainnointikykyad. Henkildhaastattelun sisalldnanalyysi vaiheessa tut-
kijat tekivat kaikista haastatteluista samankaltaisia nostoja, jolloin saatiin luotua luotettavia
tuloksia ja johtopaatoksia. Nain ollen voidaan todeta, ettd henkildhaastatteluissa osattiin

hyvin mitata juuri sitd, mita oli tarkoituskin, joten validiteetti oli hyva.

Henkilbhaastatteluissa hytdynnettiin analyysin osalta fenomenografista analyysimenetel-
maad, jossa tarkastelun kohteena ovat ihnmisten erilaiset tavat kokea jokin asia, erilaiset ka-
sitykset jostain asiasta tai erilaiset tavat ajatella jotain asiaa. Onkin mahdotonta todeta, etta

kaikki  haastateltavat  vastaisivat teemahaastattelun  kysymyksiin  tdsmalleen
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samankaltaisesti. Haastattelun aineistoista huomattiinkin, etta ihmisten mielipiteet samoista
asioista poikkesivat jonkun verran, eikd tasmalleen identtista tulosta saatu kenenkéaéan haas-
tateltavan osalta. Teemahaastattelun luonteesta, seké fenomenografisen analyysimenetel-

man takia todetaan, etté reliabiliteetin maarittaminen ei tasséa tapauksessa ole jarkevaa.
6.3 Jatkokehitysajatukset

Asiakastyytyvaisyyskyselyn osalta kehitystarpeena mainittakoon se, etta tulosten luotetta-
vuuden kannalta olisi tarkeda saada koko Diakoniapalveluiden asiakasmaéra selvitettya.
Tama tieto on mahdollisesti olemassa ja sitéa voidaan myohemmin soveltaa, jos kyselyn
reliabiliteetin osalta her&a suuria kysymyksia. Mikali dataa tasta ei ole olemassa, kannattaa
sitd ehdottomasti kerata ja taltioida tulevien asiakastyytyvaisyyskyselyiden yhteydessa. Va-
liditeetin nakokulmasta asiakastyytyvaisyyskyselyda ennen kaikkea yhdenmukaistaa eri
osastojen valilla, jotta saataisiin mahdollisimman laaja-alainen kuva asiakastyytyvaisyy-
desta. Tama on tarkeaé, mikali tuloksia halutaan verrata vuositasolla koko Diakoniapalve-

luiden, eiké vain yksittaisten osastojen osalta.

Henkilostokysely on kdytannossa valmis paketti uudelleen kayttéa varten ja sen pohja tar-
joaa myos mahdollisuuksia kehittédé kyselya edelleen. Yhdenmukaisten vuosikohtaisten tu-
losten saamiseksi kuitenkin suosittelemme sen kayttda sellaisenaan tai ainakin sisallolli-
sesti mahdollisimman samankaltaisena. Henkilostokysely voisi olla tarkoituksenmukaista
toteuttaa vuosittain, jolloin tuloksissa mahdollisesti esiintyviin epékohtiin voitaisiin puuttua.
Henkilostokyselyn toteuttamiseen tosin suosittelemme muuta ajankohtaa, kuin téssa tutki-
muksessa kaytettya kesakuuta. Tama vaikutti osaltaan vastaajamaariin ja sita kautta relia-

biliteettiin, ihmisten ollessa kesalomillaan.

Henkilbhaastattelun osalta tutkittavasta aiheesta saatiin paljon syventavaa dataa. Otannan
koostuessa kaytanndssa kaikista diakoniapalveluiden yksikdiden paallikoistd, ja yhte-
nevaisten mielipiteiden l6ytyessa voidaan todeta, ettd nama asiat kannattaa nostaa keski-
66n, kun kehitetd&n koko diakoniapalveluiden yhteistéa toimintaa. Henkil6haastattelun tulok-
sista tehtiin tarkeitd nostoja, jotka koskettavat kaytanndssa kaikkia yksikoitda. Nostojen poh-
jalta tulevaisuudessa voisi esimerkiksi jarjestda organisaation kehittamispaivan, jossa esi-

henkilot yhdessa kaikkien tyontekijoiden kanssa miettisivat naita teemoja.
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Liite 1. Henkilbhaastattelulomake

Henkilohaastattelu kysymykset:

Strategia- ja johtamisteemaiset kysymykset haastatteluun: (11 kpl)

1. Miké sinun roolisi on diakoniapalveluissa ja kuinka kauan olet tyéskennellyt siella?

2. Mistd vuosien 2017-2022 diakoniastrategiassa on kysymys?

3. Onko mielestdsi uudessa strategiassa paatdksenteko ollut loogista ja johdonmukaista?

4. Kuinka koet muutosjohtamisen onnistuneen kuluvalla strategiakaudella?

5. Onko paatdsten tekeminen mielestési haastavaa?

6. Oletko kokenut oman tiimisi organisoinnin haastavaksi?

7. Oletko mielestési osallistanut alaisiasi tarpeeksi kehitystydssa? /Miten koet alaistesi
onnistuneen osana kehitystyota?

8. Mahdollistaako mielestési organisaation johtamistyyli uusien asioiden ja innovoinnin
syntymisen?

9. Ovatko tydtehtdvasi muuttuneet strategiakauden aikana ja jos ovat niin miten?

10. Onko tdmé& muutos vaatinut uusia tyStapoja tai -keinoja tai uusia tydkaluja ty8ssasi?

11. Millainen yrityskulttuuri mielestési diakoniapalveluissa on?

12. Miké on ollut tirkein onnistumisesi ty&ssasi?



Liite 2. Henkilostokyselylomake

SDILA

LAHDEN DIAKONIALAITOS

Diakoniastrategia-kysely

@ Pakolliset kysymykset merkitty tihdella (%)

Hei,

Tervetuloa vastaamaan tradenomiopiskelijoiden Jussi Pitkasen ja Teemu Makelan Webropol
diakoniastrategia-kyselyyn. Tama kysely toteutetaan osana opinnaytetydprosessia. Kyselyyn
vastataan anonyymisti, eika yksittdistd vastaajaa pystytd maarittdmaan vastauksien perusteella.
Tuloksia hyddynnetdan osana empiiristd tutkimusta. Huomioithan, etta kyselyssa arvioidaan
diakoniastrategian (2018-2022) tavoitteiden toteutumista, jotka ovat:

1. Aktiivinen vapaaehtois- ja kansalaistoiminta
2. Hyvan tekemisen pankki

3. Yhteisokortteli kohtaamiskeskuksena

4. Innovatiiviset kehittdmishankkeet

5. Yhteiskunnallinen keskustelu

6. Oppimisystavallinen ymparistd

1. Toimitko esihenkilona? *

O Kylla
O En

2. Kuinka kauan olet tyoskennellyt organisaatiossasi? *

O Alle 1 vuotta

O 1-2 vuotta

O Yli 2 vuotta

3. Kuinka hyvin tunnet diakoniapalveluiden strategian vuosilta 2018-2022? *

1 2 3 4

En tunne strategiaa Tunnen strategian
juuri ollenkaan. * O O O O erittdin hyvin.



4. Mista kanavista olet saanut tietoa strategisista tavoitteista? *

D Henkilostoinfo
D Intranet

[ ] sahkaposti

[ ] Esihenkilslta

I:l Kollegalta

E] Perehdytysmateriaalista

D Jokin muu, mika?

|:| En ole saanut tietoa strategisista tavoitteista

5. Diakoniajohtaja viestii strategisista tavoitteista saanncllisesti. *

1 2 3 4

Taysin eri mielta. * O O O O Taysin samaa mielta.

6. Strategiset tavoitteet ovat selkeita. *

1 2 3 4

Taysin eri mielta. * O O O O Taysin samaa mielta.

7. Strategiset tavoitteet ovat auttaneet minua kehittymaan omassa tyossani.
*

1 2 3 4
Taysin eri mielta. * O O O O Taysin samaa mielta.

8. Lahiesihenkiloni viestii strategisista tavoitteista saannollisesti. *

1 2 3 4

Taysin eri mielta. * O O O O Taysin samaa mielta.

Seuraava —




@ Pakolliset kysymykset merkitty tahdells (*)

9. Diakoniastrategian tavoitteet ohjaavat lahiesihenkiloni tyota. *

1 2 3 4

Taysin eri mieltd, * O O O O Taysin samaa mielta.

10. Tukeeko diakoniapalveluiden toimintakulttuuri strategisten tavoitteiden
toteutumista? *

1 2 3 4

*

Ei tue juuri ollenkaan. O O O O Tukee erittain patjon.

11. Saan palautetta |ahiesihenkiloltani siita, miten edistan strategisten
tavoitteiden toteutumista. *

1 2 3 4

Taysin eri mielta. * O O O O Taysin samaa mielta.

12. Saan onnistumisen kokemuksia, kun toimin strategisten tavoitteiden
mukaisesti. *

1 7 3 4

Taysin eri mielta, * O O O O Taysin samaa mielta.

— Edellinen Laheta




