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Tietojarjestelmauudistukset sosiaali- ja terveydenhuollossa ovat laajoja ja monimutkaisia muu-
toksia, jotka vaikuttavat merkittavasti tydntekijdiden arkeen. Tassa opinnaytetydssa tarkastel-
laan yksilét huomioivaa muutosjohtamista ADKAR-mallin viitekehyksessa. Tyon tavoitteena ol
selvittaa, millaista muutosjohtaminen on, kun yksilén nakdkulma asetetaan keskidon tietojarjes-
telmduudistuksissa. Ty0 rajattiin toimeksiantajayritys Istekki Oy:n tarpeisiin, ja se keskittyi erityi-
sesti sote-alan toimintaymparistdon, jossa muutospaineet ovat suuria. Tietoperusta rakentuu
muutosjohtamisen teorioista, erityisesti ADKAR-mallista, ja aiemmista muutosjohtamisen tutki-

muksista.

Tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena kevaalla 2025. Haastatteluihin osal-
listui kahdeksan asiantuntijaa, joilla oli kokemusta tietojarjestelmauudistuksista. Aineisto analy-
soitiin teorialahtdisesti ADKAR-mallin vaiheiden mukaisesti. Haastattelut litteroitiin ja analysoitiin
sisallénanalyysin keinoin, ja tulokset jasenneltiin osatekijdihin ja toimenpiteisiin. Tutkimuksessa
korostettiin vuorovaikutteista ja osallistavaa lahestymistapaa, jossa yksilén kokemus muutok-

sesta on keskiossa.

Tuloksissa korostui erityisesti muutoksen ymmarryksen ja viestinnan merkitys. Yksilot [ahtevat
todennakdisemmin muutokseen mukaan, kun he ymmartavat sen syyt ja vaikutukset omaan
tyéhonsa. Osallistaminen, johdon tuki ja kohdennettu viestintd nousivat keskeisiksi tekijoiksi on-
nistuneessa muutosjohtamisessa. ADKAR-malli osoittautui kayttokelpoiseksi tydkaluksi yksilo-
lahtdisen muutosprosessin jasentamisessa. Tyon johtopaatdoksena esitetaan, etta yksilot huo-
mioiva muutosjohtaminen vaatii osallistamista, toimintaymparistolle suotuisia aktiviteetteja, re-

sursointia ja kayttajien tukea, jotta tietojarjestelmauudistukset voidaan vieda onnistuneesti lapi.
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1 Johdanto

Muutosjohtamisen kehittdminen on tarkeaa, silla muutosten onnistumisprosentin organisaatioissa
todetaan olevan noin 20 % ja 40 % valilla (Miller 2011, 14; Kallankari 2019, 12; Digia 2025). Aikai-
semman projektijohtoisen ja asiapitoisen muutosjohtamisen ohelle on tullut nykypaivaiseksi inhimil-
linen ja vuorovaikutteinen muutosjohtaminen (Kallankari 2019, 9). Muutosjohtajat ovat kuitenkin
havainneet kokemustensa perusteella, ettd muutoksissa ei kannattaisi aliarvioida projektinhallinnan
kykya ohittaa ihmisten puolen huomioimista (Prosci 2020, 18). Ihmiset Iahtevat muutokseen ylei-
sesti mukaan silloin, kun he nakevat muutoksen olevan heidan oman etunsa mukaista (Kotter
2012, 113-119). Jeffrey Hiatt lisaa, ettei onnistunut muutos tule pelkastaan projektinjohtamisesta,
visiosta tai ratkaisusta ongelmaan, vaan sen ydin piilee siind: "Miten saadaan muutos aikaan yh-
dessé ihmisessa.” (2006) Tyontekijat haluavat lahtdkohtaisesti tietdd mitd muutos merkitsee hei-

dan tydlleen.

Taman tyon tavoitteena oli selvittda, millaista on yksilét huomioiva muutosjohtaminen tietojarjestel-
mauudistuksissa. Tavoite tukee liséksi toimeksiantajayhtio Istekki Oy:n muutosjohtamisen palvelu-
jen kehittdmista. Laadullinen tutkimus keskittyi yksilélahtdisen muutosjohtamisen mallin ja muutos-
johtamisen kaytannén kokemuksien peilaamiseen. Tassa opinnaytetydssa esitellaan aiheeseen

littyva haastattelututkimus, jossa haastateltiin kahdeksaa tietojarjestelmauudistuksissa ollutta asi-

antuntijaa.

Aihe on kiinnostava ja ajankohtainen. Digian tuottaman (2025) suomalaisen kyselyn mukaan sosi-
aali- ja terveydenhuollon digitalisaation kontekstissa hyvinvointialueuudistus, vaestén ikdantyminen
ja kustannuspaineet luovat merkittavia muutospaineita. Tydni vastuullisuus korostuu siing, etta tie-
tojarjestelmauudistuksilla on suora vaikutus sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisten tyohon,
tydhyvinvointiin ja potilasturvallisuuteen (Kaipio ym. 2017; Valvira 2025). Istekki Oy:n kehittaa vai-
kuttavia ja kustannustehokkaita palveluita julkiselle sektorille, edistaen samalla yhteiskunnan re-

surssien kestavaa kayttoa (Istekki 2024).

Tyo rakentuu siten, ettd kasittelen aluksi tietoperustassani akateemista kirjallisuutta ja Suomessa

toimivien IT-alan yrityksien nakemyksia muutosjohtamisesta. Paaluku 3 kasittelee tyon mallia, joka
on tarkedssa osassa lapi tydon prosessia myds analyysissa ja tuloksien raportoinnissa. Tyo seuraa
siis teorialahtdista analyysia. Lopuksi vedan yhteen pohdinnassa tyon tuloksia ja jatkotoimenpiteita

tulevaisuutta ajatellen.



1.1 Tavoite ja rajaus

Taman opinnaytetydn tavoite on rakentaa kuvaa toimeksiantajan ja asiakkaiden asiantuntijoiden
nakemysten avulla siitd, millaista on yksilét huomioonottava muutosjohtaminen tietojarjestelmauu-
distuksissa. Muutosjohtamisen kehittdminen koettiin tarkeaksi Istekki Oy:ssa, joka toimii toimeksi-
antajana talle opinnaytetydlle. Ymmarrys muutosjohtamisesta yksildiden tarpeita huomioiden edes-
auttaa muutosjohtamisen palveluiden kehittamista sekd muutoshankkeiden lapivientia, josta myos
yhtion asiakkaat hyotyvat. Aihe liittyy isommassa kuvassa muutosjohtamisen kyvykkyyksiin ICT-

alalla ja kasittelemani muutosjohtamisen mallin sopivuuteen tietojarjestelmauudistuksissa.

Kiinnostus muutosjohtamista kohtaan on kasvanut johtamisopintojeni kuluessa tiimien tehokkuu-
den, yksildiden muutokseen suhtautumisen ja organisaation muutoskyvykkyyksien nakokulmista.
Yksilon nakdkulma muutokseen suhtautumisessa on mielenkiintoista, silla olen kohdannut tydkoke-
muksissani muutosvastarintaa, suunnittelemattomia muutosprosesseja ja heikkoa muutosjohtamis-
kykya, jotka kokemukseni mukaan heikentavat tyontekijdiden uskoa yhtién johtamiskykyyn ja hei-
kentavat tydnantajakuvaa. Aiempiin havaintoihini liittyy se, ettd usein organisaatiot, jotka eivat ole
muutoskyvykkaita, ottavat ulkoiset muutokset vastaan reagoiden, eivat niinkaan ennaltaeh-

kaisevasti ja proaktiivisesti.

Pyrin vastaamaan tutkimusprosessin ja alakysymyksien avulla tutkimuskysymykseeni. Alakysy-
mykset on rakennettu Prosci® ADKAR muutosjohtamismallin vaiheiden mukaisesti. Alakysymyk-

siin pyritaan I6ytamaan havaintoja haastattelukysymyksien avulla (ks. Liite 2).
Tutkimuskysymys:

Millaista on yksilét huomioiva muutosjohtaminen tietojarjestelmauudistuksissa?
Alakysymykset:

Miten tietoisuutta muutoksesta pitaisi johtaa yksilét huomioiden? (Awareness)

Miten tahtotilaa muutoksesta pitaisi johtaa yksilét huomioiden? (Desire)

Miten tietojen ja taitojen omaksumista pitaisi johtaa yksilét huomioiden? (Knowledge ja Ability)

Miten muutoksen vahvistamista ja juurtumista pitaisi johtaa yksilét huomioiden? (Reinforcement)



Tyon rajausta on tehty tarkoituksenmukaisuus huomioiden ja tasapainottaen tydhdn kaytettavaa
aikaa seka toimeksiantajan tavoitteita. Tarve rajautui muutosjohtamisen aiheen kasittelyyn yksilon
nakokulmasta, silld organisaatioiden muutoksiin vaikuttavia asioita on monia ja muutokset ovat laa-
juudeltaan erilaisia (Kallankari 2019). Muutosjohtamisen tutkimuksesta ja malleista rajaan tydni
peilaamaan tutkimustuloksia ADKAR malliin. Alla olevasta peittomatriisista voi hahmottaa tyon tie-
toperustan, haastattelukysymysten ja tulosten yhteytta toisiinsa. Peittomatriisissa olevista kysy-
myksista 13:a on suluissa, silla haastateltavalle annettiin vapaus pohtia tulevaisuuden nakymia ja

muutosjohtamista laajempana kokonaisuutena.

Taulukko 1. Peittomatriisi

Tutkimuksen alakysymykset T_(_eoreettmen Haastatteluky- Tulokset
viitekehys symys
g/leltneg tietoisuutta muutoksesta pitaisi johtaa yksilét huomioi- 31 23,4, (13) 51
Miten tahtotilaa muutoksesta pitaisi johtaa yksilét huomioiden? 3.2 2,56, (13) 52
. e . e 2,7,8,9,10,
Miten tietojen ja taitojen omaksumista pitaisi johtaa yksilot 3.3,34 13 5.3
huomioiden? (13)
Miten muutoksen vahvistamista ja juurtumista pitaisi johtaa yk- | 3.5 211,12, (13) |5.4
silét huomioiden?




1.2 Toimeksiantajayritys Istekki Oy

Istekki Oy on julkisen sektorin omistama in house -palveluyhti, joka tarjoaa asiantuntijaratkaisuja
erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon seka julkisen hallinnon digitalisaation ja teknologian tarpei-
siin. Yhtidn omistavat suomalaiset hyvinvointialueet seka kunnat, ja sen toiminta perustuu voittoa
tavoittelemattomaan malliin. Istekin palveluihin kuuluvat muun muassa IT-hallinto, digipalvelut, ter-
veysteknologia seka laite- ja jarjestelmatuki. (Istekki 2025.) Istekki on kasvanut merkittavasti vime
vuosina ja sen liikkevaihto on lahes kaksinkertaistunut neljassa vuodessa. Yhtion paaasiallisena tar-
koituksena on tuottaa kustannustehokkaita ja laadukkaita palveluja omistajilleen. (Kauppalehti
2023.)

Yritys toimii kumppanina omistaja-asiakkaidensa kanssa edistden tehokkuutta, turvallisuutta ja su-
juvampia palveluita julkisella sektorilla. Yhtion mukaan toimintaa ohjaa vaikuttavuus ja vastuulli-
suus seka asiakasomistajien kokonaistaloudellisuus. Istekki toteuttaa palvelut asiakkaille tuottaen
ne itse tai kayttden alihankkijoita, jotka se kilpailuttaa hankintalain mukaisesti. Yhtié ostaa asiak-

kailleen palveluita avoimilta markkinoilta. (Istekki 2025.)

Yhtién toimitusjohtajan mukaan Istekki Oy:n vuoden 2024 mukaisia strategian keskeisia toiminnan
teemoja olivat muun muassa kustannustehokkuuden parantaminen, tuottavuusohjelman aloittami-
nen, teknologiset innovaatiot ja asiakaskokemuksen parantaminen. Yhtio toteuttaa siis vastuullisia
ja arvokkaita yhteiskunnan toimivuuden kannalta elintarkeita digitaalisia ratkaisuja ja tietojarjestel-
mauudistuksia. Istekin ja omistaja-asiakkaiden, etenkin hyvinvointialueiden toimintaymparistéssa
tehdaan taman opinnaytetyon kirjoittamisen aikaan merkittava maara tietojarjestelmien konsoli-
dointeja eli yhtenaistamisia eri alueilla. Tietojarjestelmauudistukset toimivat tdman tydn kontekstina

muutosjohtamisen aihepiirissa. (Istekki 2024.)



1.3 Tietojarjesteimauudistukset

Tietojarjestelmauudistukset ovat organisaatioiden toteuttamia laajoja muutoksia, joiden tavoitteena
on paivittda, yhdistaa tai korvata vanhoja tietojarjestelmia uusilla ratkaisuilla. Naiden uudistusten
tarkoituksena on parantaa tiedonhallintaa, tehostaa prosesseja ja mahdollistaa parempi palvelui-
den laatu. Esimerkiksi sote-uudistus on kuvattu Suomen historian suurimmaksi tietojarjestelma-
uudistukseksi, jossa hyvinvointialueiden perustaminen koski jokaisen Suomen kansalaisen julkisen
terveydenhuollon kaynti- ja potilastietohistoriaa koko elinajalta seka yli 200 000 ammattilaisen
tyota. (Tietoevry 2022.)

Tietojarjestelmat voivat merkittavasti parantaa potilasturvallisuutta ja hoidon laatua terveydenhuol-
lossa. Tietojarjestelmat auttavat vahentdmaan virheita ja parantamaan kliinisten paatésten laatua.
Vaikka tietojarjestelmat tarjoavat monia etuja, niiden kayttéénotto ja yhdistaminen vaativat huolel-
lista suunnittelua ja jatkuvaa koulutusta terveydenhuollon ammattilaisille. (Kaipio ym. 2017.) Vaa-
lahden mukaan digihankkeet ovat nykypaivana massiivisia ja koskettavat keskimaarin satoja ihmi-
sia. Hanen mielestaan inhimillinen digitalisaatio on sitd, ettd muutoksia ei pakoteta vakisin: " Tdmé
edellyttédé ajattelua toisen ihmisen nékbkulmasta. Digitalisaation halun téytyy ldhteé kentén, asiak-
kaiden ja kdytdnnén ammattilaisten tarpeista, eiké tapahtua ulkopuolisten toimijoiden tai tietohallin-
tojen pakottamana." (04.07.2024.)

Valvira valvoo sosiaali- ja terveydenhuollon tietojarjestelmien vaatimustenmukaisuutta ja kybertur-
vallisuutta. Tama sisaltdd muun muassa asiakas, - ja potilastietojarjestelmat, hyvinvointisovelluk-
set, reseptijarjestelmat seka Kanta-palvelut. Valvira varmistaa, ettda nama jarjestelmat tayttavat tie-

toturva- ja tietosuojavaatimukset seka kansallisen kyberturvallisuuslain velvoitteet. (Valvira 2025.)



2 Muutosjohtamisen lahtokohdat

Tarkastelen tassa luvussa muutosjohtamisen lahtdkohtia, ajankohtaisuutta sekd muutosjohtamista
kasitteend. Lisdksi avaan lyhyesti, millaisia malleja muutosjohtamisesta on tehty. Tama luku joh-

dattelee tarkastelemaan tarkemmin tyon teoreettista viitekehysta luvussa 3.
2.1 Suomalaisten organisaatioiden muutoskyvykkyys vuonna 2025

Alkuvuonna 2025 tehdyn suomalaisen kyselytutkimuksen mukaan muutosten nopeus ja laajuus
ovat ennen kokemattoman korkealla tasolla. Tutkimukseen haastateltiin 38 ylemman johdon edus-
tajaa eri toimialoilta. Joukossa on edustajia myds Suomen suurimmista yrityksista ja julkisen sekto-
rin toimijoista. Taman lisdksi toteutettiin kyselytutkimus, johon osallistui 1 500 tydntekijaa ja esihen-
kiloa. Vastaajien mukaan korkea organisaatioiden muutoskyvykkyys mahdollistaisi keskittymisen
olennaiseen samalla sailyttaen riittdvan ketteryyden nopeasti muuttuvissa tilanteissa. Todettiin,
ettd organisaatioissa yritetaan tyypillisesti toteuttaa liikaa kehityshankkeita. Tallgin rajalliset resurs-
sit seka kehitysponnistukset jakautuvat liilan laajalle alueelle ja hankkeissa ei paasta tavoiteltuihin
tuloksiin ja vaikuttavuuteen. Olisikin oleellista tunnistaa, mika on organisaation strateginen valinta
muutoskyvykkyyden kehittdmisessa. Joillakin organisaatioilla se voi olla prosessit ja toisilla ihmiset.
(Digia 2025.)

Suomalaisten organisaatioiden muutoskyvykkyydessa on parannettavaa. Tiettyjen alojen muutos-
kyky on osin jopa halyttavan alhaisella tasolla. Tutkimuksessa havaittiin useita keskeisia haasteita
ja kehityskohteita. Merkittavaksi asiaksi nahtiin vanhanaikainen organisaatioiden johtamisen tapa,
jonka toimivuus laskee jatkuvasti markkinoiden muutosvauhdin kiihtyessa. Lisaksi henkildston

osallistaminen ja strategian ja arjen toiminnan kytkenta nahtiin haasteena. Muutoskyvyn paranta-
minen nahtiin erittdin tarkedna organisaatioiden menestyksen, tydntekijdiden hyvinvoinnin ja koko

yhteiskunnan nakokulmasta. (Digia 2025.)

IT-alalla muutoskyvykkyys nahtiin keskimaaraista korkeampana. Terveys- ja sosiaalipalveluissa
muutoskyvykkyys oli hieman alle keskimaaraisen tason, mutta tydn merkityksellisyys ja henkildston
kokemus osaamisen hyddyntamisesta ovat korkeita. Hyvinvointialueuudistus, vaeston ikaantymi-

nen ja kustannuspaineet luovat merkittdvaa muutospainetta. (Digia 2025.)
2.2 Muutosjohtamisen maarittely

Muutosjohtamista on alettu tutkia noin 1930 ja 1940 luvuilla Kurt Lewinin tydn pohjalta. Lisaksi Eli-
sabeth Kubler-Ross kehitti yksilollisen reagoinnin muutoskayran vuonna 1969 ja John Kotter kah-

deksan vaiheen mallinsa 1990-luvulla. Muutosjohtamisen tutkimuksen alun on nahty I&hteneen



likkeelle akateemisuudesta ja teoreettisista malleista, joilla on ollut merkittava vaikutus kaytannon

muutosjohtamisen kehittymiseen. (Newton 2019.)

Muutosjohtaminen hyddyttaa organisaatioita muutosten Iapimenoajan lyhentamisessa, liikketoimin-
nallisten hydtyjen saavuttamisessa nopeammin ja jarjestelmien kayttdonoton sujuvuudessa. Li-
saksi henkiloston kuormitus voi pienentya ja ihmisten muutoskyvykkyys kasvaa. (CGIl 2025.) Erin-
omaisen muutosjohtamisen on ndhty muun muassa saavuttavan projektien tavoitteet monta kertaa
todennakdisemmin seka auttavan aikataulussa ja budjetissa pysymisessa (Prosci 2025). Useim-
mat tutkimukset kuitenkin kertovat muutosten onnistumisprosentin liikkuvan 20—40 prosentin tuntu-
massa (Miller 2011, 14; Kallankari 2019, 12; Digia 2025).

Muutosjohtaminen on hallittua muutosprosessien ohjailua tavoitteena paasta nykytilasta tavoiteti-
laan (Kallankari 2019, 15). Tehokas muutosjohtaminen antaa suuntaa, ohjeistusta ja tukea muu-
toksen kohteina olevien mukautumiselle (Miller 2011, 48). Muutosjohtamisessa esitetaan tarvitse-
van seka sisaista viestintaa ja henkildstovaikutusten johtamista, ettd muutoshankkeen tuotannol-
lista ja taloudellista ohjausta, jotta muutos pysyy oikeassa suunnassa (Mattila 2007, 29-30). Dy-
naamisessa yritysmaailmassa konsulttien ja organisaatiojohtajien nahdaan toimivan usein muutos-
johtajina, mutta toteuttamiseen liittyvat myds keski- ja alemman tason esihenkilét ja tyontekijat. Or-
ganisaation sisaisien muutosten tekijéiden on nahty toimivan tehokkaimpina muutoksen johtajina.
(Tucker, Cirella & Kelly 2024, 80.)

Muutosjohtamisen tarvetta voidaan jakaa muutoksen laajuuden seka jarjestelma-, tai asiakeskei-
syyden ja ihmisten johtamisen valilla. Laajat ja kompleksiset muutokset tarvitsevat enemman taita-
vaa muutosjohtamista. Usein muutoksissa on kaksi toisiinsa vaikuttavaa prosessia: muutos asi-
oissa ja muutos ihmisten tunteissa ja suhtautumisessa. Taitava muutosjohtaminen tarvitsee siis

asiajohtamista ja ihmisten johtamista. (Kallankari 2019, 15-18,110.)

Innovaatioiden leviamisen teoriassa kuvataan sita, kuinka ihmisia voidaan jakaa (Kuva 1) uusien
innovaatioiden omaksumisen kategorioihin. Mallin kuvausta on hyddynnetty ihmisiin vaikuttami-
sessa ja uusien ideoiden leviamisen vaiheen analysoinnissa. (Rogers 2003; Kallankari 2019.) Kal-
lankari vertaa innovaatioiden levidmisen teoriaa muutosten onnistumiseen ihmisten kautta, jossa
pitaisi pyrkia valttdmaan hanen kutsumaansa muutoksen "kuoleman laaksoa” joka sijoittuu varhais-

ten omaksujien ja varhaisen enemmiston valiin. "Laaksossa” tarvittavan suuri maara ihmisia ei ole
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omaksunut muutoksen hyétyja, jonka takia muutos voi pysahtya. (2019, 141.)

"Kuoleman laakso”

h

Varhainen Mydhainen
enemmistd enemmistd

Varhaiset
omaksujat

Jalkeen
jaavat / Vastarintaiset

34 % 34 %

Innovaattorit

Kuva 1. Normaalijakauma innovaatioiden levidamisen kategorioista. (Mukaillen Rogers 2003 ja
Kallankari 2019)

Muutosjohtajilla on esiintynyt kaksijakoisia mielipiteita siita pitaisikd keskittyd kaannyttdmaan muu-
tosvastarintaiset vai keskittya vaikuttamaan varhaisiin omaksujiin muutoksen vauhdittamiseksi
Vuonna 2016 tehdyssa tutkimuksessa vastaajat arvioivat, ettd muutosjohtaminen nahdaan kalliina
ja monimutkaisena ja siksi resursseja siihen ei kayteta. (Prosci 2019, 47.) Muutosjohtamisen arvoa
ei valttamatta tunnisteta eika siita viestita siten, ettad se herattaisi innostusta. Lisaksi ongelmana
nahdaan usein kaytetty ylhaalta alas johdettu malli, jossa ei oteta huomioon muutoksen kohteina
olevia. (Prosci 2019, 116.)

2.3 Muutosjohtamisen malleista

Kayn seuraavaksi lapi lyhyesti muutosjohtamisen malleja ja niissa esiintyvia toimenpiteita, seka ka-
sittelen John Kotterin kahdeksan vaiheen mallia. Usein muutoksia jarjestetdan ohjelmina ja projek-
tijohtoisesti, joka lahestymistapana perustuu Lewinin kolmivaiheiseen, sulatus-muutos-jaadytys

malliin. Mallin koetaan olevan tehokas erillisten projektien kayttdonotoissa, mutta riittamaton nykyi-

sessa dynaamisessa liiketoimintaymparistdissa. (Mankins & Litre, 2024.)

Esitetaan, etta johtajat usein keskittyvat strategiaan ja rakenteisiin, mutta eivat siihen miten muutos
johdetaan kaytanndssa. Tutkijat [ahestyivat muutosten johtamista neljan 1ahestymistavan avulla,
joista kaksi oli heidan mukaansa kytkdksissa epaonnistuneisiin muutoksiin ja kaksi onnistuneisiin.
Todennakoisempaa epaonnistuneille muutoksille oli vahva johdon kontrollin 1ahestymistapa, jossa
viestinta on yksisuuntaista ja sitoutumista odotetaan, mutta sita ei rakenneta. Toisessa lahestymis-

tavassa toteutuksen vastuu oli enemman hajautettu, mutta ilman selkeaa koordinaatiota.
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Onnistuneissa muutoksissa heidan mukaansa yhdistyi selked suunnan nayttdmisen ja vahva vuo-
rovaikutuksen lahestyminen tai kokeiluhaluinen ja dynaamisen sopeutumisen lahestyminen, jossa
johto luo peruspuitteet ja antaa tilaa alemman tason ratkaisuille. (Rowland, Thorley & Brauckmann,
2023.)

2.3.1 Mallien ja kdytannon eroja

Vuonna 2020 tehty tutkimus pyrki I6ytdmaan eroja muutosjohtamisen teorian ja kaytannon kasityk-
sissa. Tutkimuksessa tutkijat kartoittivat yli tuhannen Iahdeviittauksen saaneita muutosjohtamisen
malleja viimeiseltd 20 vuodelta. He 16ysivat 16 mallia, joissa ilmeni 15 strategista toimintatapaa,
joilla muutoksia viedaan lapi. Muutosjohtajien kayttamista toimintatavoista 16ytyi 21 toimintatapaa.
Malleista I6ytyi muun muassa taman tyon viitekehys ADKAR-malli ja John Kotterin kahdeksan vai-
heen malli. Tdman jalkeen toteutettiin online-kysely siitd, kuinka usein naita toimintatapoja kaytet-
tiin neljan asteikolla (ei koskaan, joskus, usein tai aina). Kyselyyn vastasi 49 projektipaallikk6a ja
muutosjohtajaa, joista 37:11a oli yli kymmenen vuoden kokemus muutosjohtamisesta. Vastaajat ko-
kivat viettaneensa tydajastaan noin 50 % muutosjohtajana ja 37 % projektipaallikkéina. (Philips &
Klein 2023.)

Tutkimuksen tulokset kuvaavat sita millainen teorian ja kdytanndn suhde on muutosjohtamisen ai-
hepiirissa. Tuloksissa vertaillaan toimintatapojen kayttdéa tydelamassa ja niiden esiintymista mal-
leissa. Eniten kaytettyja toimintatapoja olivat muun muassa johdon jasenien pyytaminen tukemaan
muutosta ja tyontekijoiltd palautteen pyytaminen. Vahiten kaytettyja olivat kannustimien kaytto ja
organisaation visiolausekkeen muodostaminen. Alla olevasta kuvasta (Kuva 2) voi nahda nelja toi-
mintatapaa, jotka tulivat esille enemman malleissa, kuin kaytanndssa. Suurin eroavaisuus on tyén-
tekijdiden kannustinpalkkioiden kayttamisessa. Kaikki mallit puolestaan kehottivat viestimaan muu-

toksista kaikille organisaatiossa. (Philips & Klein 2023.)
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Toimintatapa esiintyi useammin malleissa

Tarjotaan tyéntekijoille kannustimia muutoksen 81%
toteuttamiseksi 24%

Mukautetaan muutoksen toteutusta tydntekijdiden
reaktioiden perusteella 47%
s . S . 88%
Kehitetaan esihenkildista johtajia

limoitetaan muutoksesta kaikille organisaatiossa 67% 100%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
u Toimintatapa esiintyy malleissa (n=16) m Kaytti toimintatapaa usein ja aina (n=49)

Kuva 2. Muutostoimintatapojen vertailu 1. (Mukaillen Phillips & Klein 2023)

Toimintatapoja, joita kdytetdan enemman kaytanndssa, kuin malleissa I6ytyi tutkimuksessa viisi
kappaletta (Kuva 3). Eniten eroavaisuutta mallien ja kaytanndn valilla oli siing, ettd ammattilaiset
kuuntelevat esihenkildiden huolia ja pyytavat palautetta esihenkil6ilta. Lisaksi esihenkildiden koulu-

tukseen panostetaan.

Toimintatapa esiintyi useammin kaytannossa

Varmistetaan, ettd esihenkil6t koulutetaan VLA
edistdmaan muutosta 76%
Varmistetaan, etta tyontekijat koulutettaan uusiin
muutosaloitteisiin 78%
Pyydetaan esihenkilGiltd palautetta muutoksen 44%
parantamiseksi 88%
Luodaan mitattavissa olevia lyhyen aikavalin 63%
tavoitteita 90%
Kuuntellaan esihenkildiden huolia muutoksesta 44% 96%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
= Toimintatapa esiintyy malleissa (n=16) m Kaytti toimintatapaa usein ja aina (n=49)

Kuva 3. Muutostoimintatapojen vertailu 2. (Mukaillen Phillips & Klein 2023)
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2.3.2 John Kotterin kahdeksan vaiheen malli

Harvardin yliopiston muutosjohtamisen professori John Kotter kehitti kahdeksan vaiheen mallinsa
vuosina 1995-1996 havainnoituaan yli sadan organisaation laajoja muutoksia. Kotterin teos pyrki
vastaamaan kysymykseen: "Miksi muutokset epdonnistuvat?” (Appelbaum, Habashy, Malo & Sha-
fig 2012.) Malli etenee lineaarisesti ja ylhaalta alas johdettuna, mika on herattanyt kritiikkia ja poh-

dintaa sen soveltuvuudesta nykypaivan ketteriin toimintaymparistdihin (Carreno 2024; Kotter

2025).

Muutosvision

Muutostarpeen Ohjausryhmaén & strategian Minas o
tiedostaminen ~  muodostus luominen © viestiminen -
1 2 3 4

v
Henkilston Lyhyen Muutosten Uusien
: lujittaminen & CaftrE et
valtuuttaminen aikavalin . lisimustokset -
onnistumiset S juurruttaminen
? 6 7 8

Kuva 4. Kotterin kahdeksan vaiheen malli. (Mukaillen Kotter 2006)

Kotterin mallin ensimmaiset vaiheet kuvaavat johdettua muutosta, muutostarpeen tiedostamisesta
suunnitteluun ja vision viestintaan. Kotterin mukaan muutostarpeen tiedostaminen syntyy usein it-
setyytyvaisyyden tilasta (eng. complacency), jolloin organisaatio ei tunnista ulkoisia tai sisaisia pai-
neita muuttua. Kiireellisyyden luomiseksi voidaan hyddyntaa kunnianhimoisia tavoitteita, asiakas-

palautetta tai ulkopuolista dataa. (2012, 41-46.)

Toisena vaiheena on vaikuttavan ohjausryhman muodostaminen. Ryhman tulee olla uskottava,

johtajuutta ja hallinnointikykya omaava ja monipuolisesti asiantunteva. Kolmannessa vaiheessa ra-
kennetaan selkea visio, joka on innostava, realistinen ja helposti viestittava. Visio ohjaa strategisia
valintoja ja auttaa yksil6ita ymmartdmaan muutoksen suuntaa. Viestinnassa usein muutoksen joh-

tajat olettavat tydntekijoiden sisaistdvan muutosvision lyhyessa ajassa, vaikka se viekin enemman
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aikaa. Neljannessa vaiheessa visio tulee viestia laajasti ja toistuvasti, selkeasti ja johdonmukai-
sesti, ilman teknista jargonia. Myds esihenkildiden toiminta vaikuttaa merkittavasti viestinnan on-
nistumiseen. (Kotter 2012, 53—-99.)

Mallin vaiheet 5-8 koostuvat toimeenpanosta, valivoitoista ja muutoksen pysyvyydesta. Viiden-
nessa vaiheessa poistetaan muutoksen esteita, kuten jaykkia rakenteita, vanhoja HR-kaytantoja tai
muutosvastaisia esihenkildita. Kotterin mukaan koulutusta annetaan usein vaarin ajoitettuna tai riit-
tamattémasti, eika sen vaikutuksia tueta kaytannon tydssa, mika heikentda oppimisen hyédynta-
mista. Lisdksi organisaatiot eivat riittavasti mieti, mita taitoja, kaytoksia ja asenteita tulisi kehittaa,
joka vaikeuttaa koulutuksen suunnittelua ja vaikuttavuutta. Kuudennessa vaiheessa luodaan konk-
reettisia muutokseen liittyvia lyhyen aikavalin voittoja, jotka vahvistavat uskoa muutokseen ja moti-
voivat henkildstéa. (Kotter 2012, 101-135.)

Seitsemannessa vaiheessa muutosta viedaan eteenpain uusilla hankkeilla ja johtajuutta jakamalla.
Pitkajanteinen johtajuus on ratkaisevaa muutoksen pysyvyyden kannalta, silla toisin kuin hallinnoi-
jat, johtajat katsovat kauemmas tulevaisuuteen ja yllapitavat muutoksen suuntaa. Tavoitteena on
estaa taantuminen vanhoihin kaytantéihin. Lopuksi muutos pyritdan juurruttamaan organisaa-
tiokulttuuriin. (Kotter 2012, 138—166.) Tama vaatii yhteisten arvojen ja kayttaytymisnormien muu-

tosta, joka vie aikaa ja vaatii jatkuvaa viestintaa ja sitoutumista (Kulmala & Rosvall 2022).

Kotterin malli saa kritiikkia jaykkyydestaan — sen vaiheita ei voi valttdamatta joustavasti soveltaa rin-
nakkain. Lisaksi vuoden 1995 teoksen akateeminen viitekehys koetaan rajalliseksi. (Appelbaum,
Habashy, Malo & Shafiq 2012; Styhre 2022.) Carreno arvostaa Kotterin mallin tarjoamaa selkeaa
rakennetta ja johtamisen merkitysta. Han tunnustaa mallin kdytannénlaheisyyden ja sen soveltu-
vuuden moniin eri toimialoihin, mutta korostaa, ettéd nykyajan dynaamisessa liikketoimintaymparis-

tossa tarvitaan joustavampia ja osallistavampia lahestymistapoja. (2024.)

Kotter ja Cohen toteavat myéhemmin mallia paivittdessaan, ettd onnistuneiden muutosten taustalla
ei ole niinkdan rakenteiden, systeemien tai strategian muuttaminen. Onnistuneiden muutosten yti-
messa on enemmankin ihmisten toiminnan muutos ja tunteisiin vaikuttaminen. Pelkka analyyttinen

lahestymistapa ei riita saavuttamaan merkittavia tuloksia. (Kotter & Cohen 2022, 1-2.)
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3 ADKAR malli yksilon muutosjohtamisesta

Kasittelen tassa luvussa taman tydn viitekehystd ADKAR mallia. Kasittely on teorian rakenteen
mukaista siten, etta alaluvuissa kdydaan ensin 1api elementin osatekijat ja sen jalkeen toimenpi-
teitd muutosjohtajille. Taulukoissa toimenpiteet eivat kohdistu yksittaisiin osatekijoihin, vaan muo-
dostavat kokonaisuuden. Viimeinen alaluku kasittelee mallin yhteenvetoa ja esiintymista muissa

tutkimuksissa.
3.1 ADKAR mallin tausta

ADKAR malli pohjautuu amerikkalaisen Bell Laboratoriesin insindorin ja projektipaallikon Jeffrey M.
Hiatt:in ja Procsi® muutosjohtamisen yhtién kehitystydn tuloksiin. Malli keskittyy yksilén muutos-
prosessiin ja tarjoaa tydkaluja muutosjohtajille. ADKAR on kirjainlyhenne englannin kielen sanoista
awareness (ymmarrys muutoksesta), desire (halu muuttua), knowledge (tiedot miten muuttua), abi-
lity (kyky toimia) ja reinforcement (juurtuminen uuteen toimintaan). Malli koostuu néista viidesta
elementistd. (Hiatt 2006, 1.)

Hiattin mukaan onnistunut muutos ei tule pelkastaan projektinjohtamisesta, visiosta tai ratkaisusta
ongelmaan. Han kertoo, ettd sen ydin piilee siina: "Miten saadaan muutos aikaan yhdesséa ihmi-
sessd.” ADKAR-malli tuo yhteen muutoksenhallintamenetelmia ja voi toimia myds tydkaluna epa-
onnistuvien muutosten diagnosoinnille. Hiatt pitaa oleellisena, etta kaytetyilld menetelmilla tuote-
taan tuloksia. (2006, 1.)

Voidaan ajatella, ettd yksilon haasteena olla mukana muutoksessa voi olla jokin ADKAR mallin vai-
heista. Mallin avulla voidaan tunnistaa, mika vaihe on esteena tyéntekijan mukana ololle. Esimer-
kiksi kyky toimia muutoksen mukaisesti voi olla korkealla, mutta tyéntekijalla ei ole halua olla mu-
kana muutoksessa. Hiattin ja Prosci:n (2020) tutkimuksien mukaan muutosjohtamisessa kay usein

niin, etta Idhdetaan suoraan koulutusvaiheeseen. (Hiatt 2006.)
3.2 Awareness — Ymmarrys muutoksesta

Hiattin mukaan ensimmaisena vaiheena on tarkeaa tiedostaa ja ymmartaa muutoksen luonne, syy
sille miksi muutos on tarpeellinen seka riskit sille, jos muutosta ei toteutetakaan. Han esittaakin,
ettd kun ihmiset kuulevat ensimmaisen kerran tulevasta muutoksesta he alkavat heti kysymaan:
"Miksi nain tapahtuu?”. Tietoisuuden rakentamisessa ei ole kyse vain tehokkaasta viestinnasta
(2006, 9-10.)

Prosci muutosjohtamisyhtion toteuttamassa tutkimuksessa vuonna 2005 havainnoitiin 411:sta or-

ganisaation toimintaa laajoissa muutoksissa. Selvisi, etta yleisin syy muutosvastarinnalle oli
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ymmarryksen puute muutoksen syista. (Hiatt 2006, 5.) Edelleen vuonna 2019 yhtion toteuttamassa
tutkimuksen tuloksissa, johon osallistui 1863 vastaajaa 85 eri maasta (21 % Euroopasta) yhdeksi
vaikuttavimmaksi esteeksi todettiin ymmarryksen puute ja haluttomuus omaksua muutoksia.
(Prosci 2020.)

Muutoksen ymmarryksen muotoutumista selitetdan viiden osatekijan kautta: kasitys nykytilasta,
tapa kohdata ongelmia, viestin 1&hettadjan uskottavuus, vaara informaatio & huhut seka syiden Kiis-
tattomuus (Taulukko 2). Yksilon kasitys nykytilanteesta voi olla vahvasti sitoutunut siihen, etta ny-
kytila on hyva ja siind on pysyttava. Muutosta ensivaiheessa vastustavat siis voivat olla laittaneet
energiaa ja rahaa siihen, ettd nykytila on saavutettu, jolloin he eivat kuuntele muutoksen syita. Toi-
saalta mitd enemman yksil6t ovat tyytymattémia nykytilaan, sitd herkemmin he kuuntelevat ja si-
saistavat syitd muutokselle. Toiseksi yksilon kyky kohdata ongelmia ja sita kautta arvioida muutok-
sen syita nayttaytyy siten, ettd osa on herkempia havainnoimaan sisalta tulevia muutospaineita,

kun taas toiset organisaation ulkopuolelta tulevia. (Hiatt 2006, 10-16.)

Kolmanneksi viestijan uskottavuus ja patevyys vaikuttaa myés ymmarrykseen siten, ettd vastaan-
ottajat eli yksil6t joko uskovat tai eivat usko viestintuojaa. Jos luottamus ja arvostus ovat korkealla
siihen kuka muutoksesta kertoo, on todennakdisempaa, ettd muutoksen syyt sisdistetaan. Hiattin
mukaan usein on niin, etta tiedon muutoksesta halutaan tulevan joko hyvin laheiselta johtajalta tai
ylimmalta johdolta. Liséksi yksilét arvioivat viestin painoarvoa aikaisempien epaonnistuneiden
muutosten valossa. (Hiatt 2006, 10-16.)

Neljanneksi vaara informaatio ja huhut muutoksesta voivat myds vaikuttaa yksildiden kasityksiin.
Voidaan esimerkiksi olla tilanteessa, jossa on jatetty kertomatta tietoa ja huhut ovat alkaneet levita
tyontekijoiden valilla. Tassa tilanteessa johtajien oikean muutosviestinnan aikaa voi vieda vaaran
informaation oikaiseminen tyéntekijdiden keskuudessa. Viimeisena syyna nahdaan muutoksen syi-
den kiistattomuus, joka tarkoittaa sita voidaanko syyt asettaa kiistanalaiseksi vai ovatko syyt yksi-
selitteisia kaikille. Ulkoapain tulevat syyt, kuten lainsdadanto tai markkinamuutokset voivat olla kiis-
tattomia ja nahtavissa ja riski siita, ettei muututa voi olla radikaalikin. Kuitenkin voi olla, etta esimer-
kiksi organisaation sisalta syntyvat muutosehdotukset kehittamisesta eivat sisalla nahtavilla olevaa
uhkaa tai tarvetta muutokselle kaikkien mielesta, joten vastustus muutokselle voi olla kovaakin.
(Hiatt 2006, 10-16.)

Tietoisuuden rakentaminen tapahtuu Hiattin mukaan prosessinomaisesti. Ei voida olettaa, etta si-
saistaminen tapahtuisi yhtenaisesti yhden tapahtuman tai viestin tuloksena. Vuorovaikutuksella ja
palautteenannolla voidaan mitata ymmarrysta. Tehokkaiksi toimintatavoiksi nahdaan nelja tapaa

(Taulukko 2): vaikuttava viestinta, johdon sponsorointi, esihenkildt valmentajina ja saatavilla oleva
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informaatio lilkketoiminnan tilasta. Muutosta toimeenpanevan tiimin on kuitenkin oleellista luoda yh-

teinen ymmarrys muutoksen syistd ennen naiden toimintatapojen kayttéa. (Hiatt 2006, 64-65.)

Taulukko 2. Tietoisuuden ja ymmarryksen osatekijat ja toimenpiteet. (Mukaillen Hiatt 2006)

Osatekijat Toimenpiteet

Kasitys nykytilasta Vaikuttava viestinta

Tapa kohdata ongelmia Johdon sponsorointi

Viestin Idhettajan uskottavuus Esihenkilt valmentajina

Vaara informaatio & huhut Tieto liiketoiminnan tilasta saatavilla
Syiden kiistattomuus

Vaikuttavan viestinnan osalta Hiatt nostaa esille yksilén huomioivan lahtékohdan. Tyéntekijat ha-
luavat l1ahtokohtaisesti tietaa: Mita tdma merkitsee minun tydlleni? Taman he haluavat mieluiten
kuulla 1ahimmalta esihenkildltdan ja niin muotoiltuna, etta viesti on kohdennettu heille. Lisaksi vies-

tinnan ajoitus ja kanava, jossa viesti valittyy voi vaihdella ryhman mukaan. (Hiatt 2006, 67.)

Organisaatiota laajemmin koskevat viestit tydntekijat haluavat kuulla ylemmalta johdolta, usein toi-
mitusjohtajalta. Nain ymmarrys muutoksen syista rakentuu tehokkaammin. Muutoksen johtajalle ja
viestijalle onkin myos hyddyllista ymmartaa, etta eri ryhmien saatavilla oleva informaatio liiketoi-
minnan tilasta vaihtelee. Huomionarvoiseksi monet projektipaallikét ja muutosjohtajat kertovat
myos sen, ettd usein muutosviestinta olisi pitanyt aloittaa projekteissa aikaisemmin. Vaikuttava
viestinta pitaa sisalldadn monien eri kanavien kayttéa johdonmukaisesti, toistuvasti ja lapinakyvasti.
(Prosci 2020, 13-34.)

Johdon sponsorointi tarkoittaa sita, etta yksilét haluavat kuulla tietoa muutoksen toimeenpanevalta
taholta, koska he uskovat hanella olevan laajin perspektiivi ja syvallisin ymmarrys muutoksesta.
Sponsorointi tarkoittaa aktiivista ja nakyvaa lasnaoloa projektitiimien kanssa ja yksildiden kohtaa-
mista siten, ettd heidan kanssaan puhutaan muutoksesta. (Hiatt 2006, 68.) Vuoden 2019 kyselyssa
sponsorin roolin delegointia ei nahty hyvana muutosprojektien Iapiviemiselle. Silloin muutos saat-
taa hidastua arvovallan puutteen ja sitoutumisen heikkenemisen takia. (Prosci 2020, 61-63.) Usein
vaikuttavuus jaa heikoksi, mikali aliarvioidaan ihmisten johtamisen ajan ja resurssien tarve muutos-
johtamisessa. Johdon sponsorit voivat siis esimerkiksi luulla, ettd yksildiden muutoksen sisaistami-

seen tarvitsee vain kertoa, ettd muutos on tapahtumassa. (Hiatt 2006, 68.)

Esihenkildiden valmentavuus toimenpiteena tarkoittaa tyontekijoiden kohtaamista tiimitasolla. Val-
mentamista voi tapahtua Hiattin mukaan ryhmakeskusteluissa, joissa saadaan keskustelua aikaan.
Kuitenkin kahdenkeskiset keskustelut ovat tarkeita, joissa varsinaisesti pyritaan vastaamaan siihen

mitd muutos merkitsee yksilon tydlle. Hiatt puhuu myds muutoksen taustakeskustelusta, joka
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koostuu yksildn omasta muutoksesta ja muiden henkilokohtaisesta muutoksesta. Onkin tarkea3,
etta esihenkilot ovat mukana keskusteluissa saadakseen palautetta muutosprosessin tilasta, jottei-

vat tiimit ajaudu vahventamaan vaarinymmarryksia ja huhuja. (Hiatt 2006, 70.)

Viimeisena toimenpiteena olisi hyddyllista pitda ylla saatavilla olevaa informaatiota liikketoiminnan
tilasta. Tama voi olla tietoa markkinatilasta, organisaation taloudellisesta suorituskyvysta, ymparis-
totekijoista tai kilpailun muuttumisesta. Saatavilla olevaa tieto voi auttaa muutoksen syiden siséis-
tamisessa ja edesauttaa organisaation kulttuuria kohti avoimempaa kommunikointia. Hiattin mu-
kaan organisaatioissa, joissa tietoa jaetaan avoimesti ei ole epatyypillista, ettad ihmiset jo odottavat

muutoksen tulevan ennen kuin muutoksesta viestitdan. (Hiatt 2006, 70-71.)
3.3 Desire — Halu osallistua

Mallin toisena elementtind kasittelen yksilon halua osallistua muutokseen. Hiattin mukaan yleinen
johtajien harhaluulo on, etta tydntekijdiden halu olla mukana muutoksessa syntyy ymmarryksella
muutoksen syysta. Haasteena onkin se, etté lopulta halu muutokseen tulee yksilén valinnasta ja
suoraa kontrollia siihen ei ole. Yksildiden haluun olla mukana muutoksessa vaikuttaa mallin mu-
kaan nelja osatekijaa (Taulukko 4): Muutoksen luonne, organisaation tilanne ja muutoshistoria,

henkildkohtainen tilanne ja sisdsyntyiset motivaation lahteet. (Hiatt 2006, 17-18.)

Muutoksen luonteen osalta on kyse siitd, etta tydntekijat arvioivat muutosta mahdollisuutena tai uh-
kana seka mistda muutoksessa on kyse heidan tyénsa kannaltaan. He myos vertaavat, kuinka muut
tydntekijat tai tiimit ottavat muutoksen vastaan. Mikali epatasa-arvoisuutta ryhmien valilla ilmenee,

voivat yksiloét nahda taman yhtena syyna muutosvastarinnalle. (Hiatt 2006, 19.)

Organisaation tilanne ja muutoshistoria vaikuttavat myo6s yksiléiden haluun olla muutoksissa. Orga-
nisaation tilanne voidaan nahda vaikeana, jos esimerkiksi muutoksia on jo meneillaan muutenkin
paljon. Organisaation suunnalla on myos merkitysta Hiattin mukaan yksildiden muutoshalukkuu-
teen. Lapivietyjen edellisten muutosten tausta nahdaan usein sellaisena, etta kokemuksia peila-
taan tulevaan ja tehdaan johtopaatoksia muutoksen onnistumisesta. Myos palkitseminen ja edellis-
ten muutosten vahvistuminen tai vaihtoehtoisesti palaaminen vanhaan ovat osasyina tassa teki-
jassa. (Hiatt 2006, 19.)

Hiatt esittaa, etta jokaisella yksildlla on henkildkohtainen kapasiteetti muutoksille. Tahan kapasi-
teettiin vaikuttaa tyontekijoiden henkilokohtainen tilanne muuallakin kuin tydssa. Naita vaikuttavia
tekijoita voi olla tyontekijan terveystilanne, ihmissuhteet, ika, taloudellinen tilanne. Tydssa kapasi-
teettiin voi vaikuttaa uran vaihe seka onnistuminen ja tulevaisuuden haaveet sen hetkisessa
tydssa. Yksild voi siis tehda paatoksen lahtea tai olla Iahteméattd muutokseen myds oman tilan-

teensa pohjalta, joka voi lopulta nayttaytya loogisenakin ratkaisuna. (Hiatt 2006, 20.)
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Sisasyntyiset motivaation lahteet vaikuttavat myds yksildiden haluun olla mukana muutoksessa.
Motivaation lahteita voi olla monenlaisia, mutta ne usein rakentuvat arvojen pohjalta ja uskoon
siita, ettd pystymme saavuttamaan haluamaamme. Siis, jos kasilla oleva muutos on arvojemme
mukainen ja se edesauttaa yksil6a saavuttamaan haluttuja motivaation lahteita, halu muutokseen
voi olla parempi. (Hiatt 2006, 21.)

Vuonna 2016 yhtion tekemassa tutkimuksessa kasiteltiin muutosvastarintaa. Yleisin muutoksen
vaiheista muutosvastarinnan ilmentymiselle oli toimeenpanovaihe, mikali vaiheet seurasivat toisi-
aan etenevassa jarjestyksessa: aloitus, suunnittelu, muotoilu, toimeenpano ja lopetus. Ymmarryk-
sen puute muutoksen syista nousi ensimmaiseksi (Taulukko 3). Vastarintaa esiintyi myds tydn roo-
lin muutoksen takia, joka nahtiin esimerkiksi tydtaakan kasvuna. Syita olivat lisaksi yksildiden pelot
tydn menettamisesta tai korvauksen vahentymisesta, pelko osaamattomuudesta uuden teknolo-
gian kayttéonotossa ja organisaatiokulttuurin muutoksesta. Johtajien huono esimerkki olla mukana
vastarinnassa seka osallistamisen vahaisyys vaikutti muihin tyontekijéihin. Turvallisuudentunne ny-
kytilasta, muutosvasymys ja riittdmaton koulutus koettiin liséksi syina vastarinnalle. (Prosci 2020,
45-46.)

Taulukko 3. Muutosvastarinnan syita. (Prosci 2006)

Ymmarryksen puute syista

Roolin muutos

Pelko uuden teknologian osaamattomuudesta
Pelko organisaatiokulttuurin muutoksesta

Pelko tydbn menetyksesta tai palkan vahentymisesta
Johtajien huono esimerkki

Osallistamisen vahaisyys

Turvallisuudentunne nykytilasta

Muutosvasymys

Riittdmaton koulutus

Ensimmaisena Hiatt painottaa, etta halun rakentamisessa on kyse muustakin, kuin muutosvasta-
rinnan hallitsemisesta, silla pelkka reaktiivisuus vastaan olevien hallitsemiseksi ei ole tehokasta. Ei
olekaan tarkoituksenmukaista keskittya vastaan olevien vahemmistdon vaan herattaa innostusta,
halua ja tukea monilla eri organisaation tasoilla. Mallissa nostetaan esille toimia, joilla halua olla

mukana voidaan rakentaa (Taulukko 4): johtajien tehokkaalla sponsoroinnilla, varustamalla
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esihenkildiden kykya olla muutosjohtajana, arvioimalla riskeja ja ennakoimalla vastarintaa, osallis-

tamalla seka yhdenmukaistamalla kannustimia. (Hiatt 2006, 80.)

Taulukko 4. Halu tukea ja osallistua osatekijat ja toimenpiteet. (Mukaillen Hiatt 2006)

Osatekijat Toimenpiteet
Muutoksen luonne Johdon sponsorointi
Organisaation tilanne, muutoshistoria Esihenkildt muutosjohtajiksi
Yksilon tilanne Riskien arviointi, vastarinnan ennakointi
Sisdsyntyinen motivaatio Osallistaminen
Kannustimien yhdenmukaistaminen

Halun rakentamisessa on myos oleellista, etta johtajat osallistuvat sponsoroimalla muutosta niin
projektien alussa kuin toimeenpanossa. Muutosvauhti voi hiipua, mikali johtaja poistuu alun jal-
keen. Kun tydntekijoilla ja tiimeilla on haastavia kysymyksia, on hyva, etta johtajat ovat Iasna. Vii-
mesijaisena keinona voidaan kayttaa tiukasti muutosvastarintaisen esihenkilén poistamista muihin
tehtaviin, jotta muutoksen lapivienti ei vaarannu taysin. Muiden mukaan saamista voi edesauttaa

myo6s sponsorin henkilékohtaisen sitoutuneisuuden tuominen esille. (Hiatt 2006, 82—-86.)

Esihenkiloita taytyisi tukea, jotta he pystyvat toimimaan muutosjohtajina. Esihenkildiden kanssa
keskustelu ennen kuin he alkavat johtamaan omia timejaan on tarkeaa, jotta esihenkilét ovat ensin
halukkaita muutokselle. Esihenkil6lle on hyodyllista tunnistaa, mikd ADKAR mallin vaihe on es-
teena tyontekijan mukana ololle. Lisaksi esihenkil6t, jotka eivat ole taidokkaita vastarinnan kasitte-
lyssa, usein aloittavat vastaamalla haasteeseen suostuttelemalla tai tuomalla uhkia esille. Onkin
tarkeada kuunnella tyontekijoiden huolia ja pyrkia l6ytamaan ratkaisuja keskustelemalla. (Hiatt 2006,
87-94.)

Hyvassa muutosjohtamisessa Hiattin arvioidaan riskeja arviointia ja ennakoidaan muutosvastarin-
taa. Muutoksen arvioinnissa on oleellista miettia muun muassa miten muutos vaikuttaa eri ryhmiin,
miten muutoksen luonne suhtautuu organisaation visioon ja milla aikataululla muutos tapahtuu. Ar-
vioinnilla voi nahda kuinka suuri valimatka eri organisaation osilla on nykytilasta tavoitetilaan. Nailla
arvioinneilla voidaan I6ytaa ennakoivasti mahdollisia haasteita halussa olla mukana muutoksessa.
(Hiatt 2006, 95-97.)

Osallistaminen nahdaan tehokkaana: mitd enemman tydntekijoita osallistetaan, sitéa todennakai-
semmin he haluavat olla mukana muutoksessa. Joidenkin muutosten osalta on hyva antaa vas-
tuuta tyontekijoille siita, miten muuttua. Esihenkilot voivat tuoda esille enemman tavoitteita. Tyote-

kijat, jotka ovat mukana muutoksissa alusta asti tahtovat todennakdisesti myos tukea muutosta
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my0s jatkossa. Osallistamista voidaan toteuttaa erilaisten roolien kautta, kuten kutsua tyontekijoita
suunnitteluvaiheeseen tai kutsua heitéd muutosjohtamisen tiimiin. Nain he voivat toimia oman tii-

minsa ddnena muutoksen aikana. (Hiatt 2006, 97-98.)

Kannustimilla on merkitysta yksildiden halulle tukea ja osallistua muutokseen silla, yksi tarkeimpia
tekijoitd Hiattin mukaan on liséksi se: Mitd han siitéd saa? Jos siis kannustimet tukevat vanhoja toi-
mintatapoja tai tavoitteita, ei uuteen siityminen ole yhta helppoa. Han kuitenkin nostaa esille sen,
ettei kannustimia voida kayttaa aina. Niiden kaytto taytyy olla harkittua. Tunnistamalla yksildlle
merkityksellisia asioita tydssa, voidaan 16ytaa tapoja tukea halua olla mukana muutoksessa. (Hiatt
2006, 98-100.)

3.4 Knowledge — Tieto siitd, miten muuttua

Kuten jo sanottua, on yleista, ettad projektipaallikét ja muutosta johtavat menevat suoraan tahan
vaiheeseen. He voivat olettaa muutoksen etenevan vain jakamalla tietoa siitd, miten muuttua. Kou-
lutukset voivat myds heikentada halukkuutta osallistua muutokseen, mikali tydntekijat saavat tassa
vaiheessa tietoonsa mitd muutos heiltd vaatii. Yritykset rakentaa tietdmysta siitd miten muuttua
osoittautuvat tehokkaiksi vasta silloin, kun pohjalla on ymmarrys ja halu muutosta kohti ja tyonteki-
jat etsivat tietoa tydhon liittyviin haasteisiinsa. Elementti pitdad mallissa sisallaan nelja osatekijaa
(Taulukko 5): yksildn nykyisen tietopohjan, yksilén kapasiteetin ja kyvyn vastaanottaa uutta tietoa,

saatavilla olevat koulutusresurssit seka saatavilla oleva tieto. (Hiatt 2006, 27-29, 111.)

Yksilon nykyinen tietopohja muutokseen lahdettdessa voi vaikuttaa muutoksen Iapivientiin. Aikai-
sempi koulutus tai tydkokemus vaikuttavat tdhan. Osa tydntekijdista voi edeta toimimaan muutok-
sen tavoitteiden mukaisesti, kun toiset tarvitsevat lisatietoa. Yksilon kapasiteetti ottaa vastaan uutta
tietoa ja kyvyt oppia vaikuttavat siihen, milla aikataululla tyontekijat oppivat kayttdmaan tietoaan
seuraavassa vaiheessa. Muutosjohtajalle on siis oleellista ymmartaa, etta aikuisetkin tydossakayvat
ihmiset oppivat eri tavoin. Esimerkiksi voi olla, etta yksilo oppii konsepteja nopeasti, mutta teknis-

ten taitojen oppiminen vie aikaa. (Hiatt 2006, 28.)

Koulutusresursointi voi vaihdella suuresti organisaatioiden valilla. Oppimisen ja kouluttautumisen
tuki voi esiintya monessa eri muodossa, kuten muutoksen asiantuntijoiden saavutettavuudella tai
materiaalien, tyOkalujen ja oppimisymparistdjen jarjestamiselld. Esteena oppimiselle voi myds olla
saatavilla olevan tiedon puute. Lisaksi esimerkiksi teknologinen kehitys tai tieteellinen tieto ei valt-
tamatta ole paassyt sille tasolle, etta olisi riittavasti tietoa ryhtya toimeenpanemaan muutosta.
(Hiatt 2006, 28-29.)

Mallin kolmannessa vaiheessa on nelja toimintatapaa tiedon lisdamiseen siitd, miten muuttua (Tau-

lukko 5): tehokkaat koulutusohjelmat, tydohjeet ja apuvalineet, kahdenkeskiset valmennukset seka
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kayttajaryhmien ja foorumien yhteisoppiminen. Hiattin mukaan tyontekijat haluavat tietda koulutuk-
sissa ensisijaisesti: Miten tama koulutus liittyy kasilla olevaan tyohoni? Tyostamalla kasilla olevaa
haastetta sen hetkisessa tydssa, on Hiattin mukaan yksi parhaimpia keinoja muistaa opittua. Silloin
osallistuvat tydntekijat ovat kiinnostuneita ja haluavat kuulla mita kouluttajalla on sanottavaa. (Hiatt
2006, 105-106.)

Taulukko 5. Tieto siitd, miten muuttua: Osatekijat ja toimenpiteet. (Mukaillen Hiatt 2006)

Osatekijat Toimenpiteet

Yksildén nykyinen tietopohja Tehokkaat koulutusohjelmat
Kapasiteetti ja kyky vastaanottaa tietoa Tybohjeet-, apuvélineet
Koulutusresurssit Kahdenkeskinen valmennus
Saatavilla oleva tieto Kayttajaryhmat ja foorumit

Tehokkuus tarkoittaa sita, ettd koulutukset ovat tarkoituksenmukaisesti suunniteltuja ja tydntekijat
paasevat konkreettisesti kasittelemaan muutoshaasteita. Koulutuksissa olisi syyta kayttaa aikaa
vahemman lukemiseen ja luentoihin. Koulutuksissa koetaan tarkeaksi muun muassa se, etta kou-
lutukset ovat hyvin muotoiltuja (materiaalit, Iahestymistavat, tulokset), kesto ja ajankohta on mietit-
tya, kouluttajat ovat ammattilaisia ja koulutus menetelmat ovat aikuisille suunnattuja (Prosci 2020,
39). Koulutukset ovat vaikuttavampia, jos niissa kerrotaan: Millaista toimintaa odotetaan muutok-
sen aikana ja tavoitetilassa? Tarkeaksi esitetdan myds, ettd koulutuksien taytyisi olla mahdollisim-
man lahelld muutoksen toimeenpanovaihetta, jottei opitut asiat unohdu vaan opittua viedaan kay-
tantéon mahdollisimman nopeasti. (Hiatt 2006, 106—-107.)

Tyo6ohjeet-, ja apuvalineet tukevat sita, ettd koulutuksissa olleet tyontekijat pystyvat muistamaan
opittua monista eri lahteista. Voidaan esimerkiksi kayttaa tarkistuslistoja tai malleja tyon tukena. Ne
voivat auttaa tyontekijoita johtamaan omaa ty6taan, kun on kyse monimutkaisemmista menette-
lyista. (Hiatt 2006, 108.)

Kahdenkeskinen valmennus voi toimia vahvistavana tukena yksiléille. Yksildiden oppiminen eri tah-
tiin voidaan nahda toimeenpanovaiheen haasteena. Voi ollakin tilanne, etta yksilon oppimisen este
ei valttamatta liity itse sisaltdédn vaan siihen, kuinka yksilo oppii itse parhaiten. Kokeneet kollegat
voivat toimia tassa tilanteessa muiden auttajina ja valmentajina. Myos asiantuntijat, jotka ovat ol-

leet vastaavassa muutostilanteessa ennenkin voivat toimia valmentajina. (Hiatt 2006, 108-109.)

Kayttajaryhmat ja foorumit voivat olla lisdksi Hiattin mukaan tehokas tiedon lahde ja yhteisoppimi-
sen alusta tyontekijoille. Tassa toimenpiteessa tyontekijat oppivat toistensa kokemuksien pohjalta.

Jo uuteen toimintaan harjaantuneet tai jarjestelmaa kayttavat voivat tuoda esille vinkkeja, joita ovat
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kokeneet hyddyllisiksi. Jarjestelmamuutoksissa naita henkildita kutsutaan Hiattin mukaan usein
paakayttajiksi. Paakayttaja voi olla henkilo, jolla on jarjestelman suuremmat kayttdvaltuudet kuin
muilla. (Hiatt 2006, 110.)

3.5 Ability — Kyky toimia

Kyky toimia tarkoittaa sita mita yksil6ltd vaaditaan, jotta voidaan toimia tavoitetilan vaatimalla ta-
valla ja opittua sovelletaan kaytannon tilanteisiin. Hiattin mukaan esihenkildiden muutosjohtamisky-
vylla on edelleen merkitysta siind, miten he tunnistavat mistd muutoshaasteissa on kyse. Esimer-
kiksi voi olla, etta luullaan muutoksen hitauden johtuvan tyéntekijdiden kyvyttémyydesta, joka joh-
tuukin todellisuudessa muutosvastarinnasta, johon ei puututtu. (2006, 111-116.) Toimintaan lahte-
minen ja valmius siihen voi olla hyvinkin eroavaa tiimien ja yksiléiden valilld. Kykyyn toimia muutok-
sessa vaikuttaa seuraavia osatekijoita: kehittymiseen kaytettava aika ja saatavilla olevat resurssit,

oppimiskyky, fyysinen toimintakyky ja mahdolliset psykologiset lukot. (Hiatt 2006, 32—-33.)

Kehittdmiseen kaytettava aika on Hiattin mukaan esilld monenlaisissa muutoksissa. Usein ulkoiset
tekijat maarittavat kykyjen oppimiseen kaytettavan ajan, mihin esihenkilsilla ja johtajilla ei ole valt-
tamatta antaa resursseja tyontekijoilleen. Lisdksi kehittymiseen kaytettavat muut resurssit, kuten
materiaalit ja muutoksen asiantuntijoiden saatavuus voivat vaikuttaa yksildiden kykyihin soveltaa ja

oppia muutoksen vaatimia toimintatapoja kaytanndssa. (Hiatt 2006, 35.)

Oppimiskyky vaikuttaa siihen, miten yksilélla on kykya toimia halutussa tavoitetilassa. Esitetaan,
ettd jotkut yksildista hahmottavat matemaattisia malleja, toiset ovat innovatiivisia ja toiset voivat
olla sanallisesti lahjakkaita. Hiattin mukaan muutosten lapiviennissa voi yksildiden kohdalla esiintya
myo0s erilaisen fyysisen toimintakyvyn tuomia haasteita. Toinen tyontekija voi olla siis tietoisempi
siitd, kuinka pitaisi toimia, mutta toinen voi olla parempi demonstroimaan kykyaan toimia muutok-
sen mukaisesti (Hiatt 2006, 34—-35.)

Hiattin mukaan psykologiset lukot ovat hieman monimutkaisesti ymmarrettavissa ja voivat estaa
yksiloita toimimasta tehokkaasti, vaikka tyontekijat tunnistaisivat niiden seuraukset. Esimerkiksi
esiintymisjannitys voi estaa tyontekijaa nayttamasta potentiaaliaan, tai hoitotydntekija voi lamaan-
tua veren nakemisesta. (2006, 33.) Huijarisyndrooman on nahty kuvastavan samankaltaisuutta
Hiattin esittdman kanssa. Se estaa yksildéa nakemasta omaa patevyyttaan, aiheuttaa liiallista pel-
koa epaonnistumisesta ja siten heikentaa aktiivista osallistumista ja muutokseen sopeutumista.
(Zanchetta ym. 2020.)

Kouluttautuminen voi osoittautua tehottomaksi, mikali osallistujat eivat ymmartaneet muutoksen
syyta, eivatka he halunneet tukea muutosta. Esihenkil6t usein luulevat, etta tiedot siitd, miten muu-

toksen asettamat vaatimukset muuttavat tyota riittaisi yksilGille 18hted tekemaan tyéta uudella
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tavalla. Muutosta tukemaan kykyjen rakentamiseksi voidaan kayttda mallin mukaan neljaa toimin-
tatapaa (Taulukko 6): kaytdnnoén harjoittelua, esihenkildiden tukea, mahdollista yhteytta aiheen asi-

antuntijaan ja kykyjen mittaamista. (Hiatt 2006, 116.)

Taulukko 6. Kyky toimia: Osatekijat ja toimenpiteet. (Mukaillen Hiatt 2006)

Osatekijat Toimenpiteet
Kehittymiseen kaytettédva aika Kaytannon harjoittelu
Kehittymisen resurssit Esihenkildiden tuki
Oppimiskyky Yhteys asiantuntijaan
Fyysinen toimintakyky Kykyjen mittaus
Psykologinen lukko

Hiattin mukaan kaytannoén harjoittelu vie oppimisen paremmalle tasolle, kuin se, ettd esimerkiksi
katsottaisiin vieresta, miten toinen ihminen toimii muutoksen vaatimalla tavalla. Simulaatiot ja
tydssa eteen tulevat skenaarioharjoittelut voivat toimia kdytanndn harjoitteluna. Uusien tydkalujen

tai jarjestelmien kaytdn harjoittelu tarvitsee aikaa. (Hiatt 2006, 116.)

Esihenkildiden tuella voidaan edesauttaa sita, etta tyontekijoille annetaan roolimalli ja tukea suoriu-
tua uusista toimintatavoista tydssaan. Tama voi vieda Hiattin mukaan aikaa, jota varten tarvitaan
tukea. My0@s turvallinen ymparistd, jossa ei rankaista epaonnistumisesta ja voi kokeilla uutta toimin-
taa voi auttaa yksil6ita oppimaan kaytannon kautta nopeammin. Tahan paivittdiseen tukeen esite-
taankin, etta esihenkilét ovat parhaimpia valmentamaan tyontekijéita ja pitdmaan ylla avointa ilma-

piiria ja palautteenantoa siita, miten muutos etenee. (Hiatt 2006, 114.)

Kykyja voidaan myds edesauttaa silla, ettad rakennetaan tietoa siita, kuka on jo hyva osaamiseltaan
muutoksen aiheen piirista ja kaytetaan naita asiantuntijoita tukena. Aiheen asiantuntija voi olla jos-
sain tiimissa. Hanen yhteystietonsa voidaan jakaa, jotta yhteys on helppo saada. Voidaan myos
rakentaa "help desk”, joka auttaa matalalla kynnyksella. Tata tukea esitetaan kayttavaksi siita
syysta, etta monet yksilot oppivat toimimaan halutulla tavalla vasta sitten, kun ty6é on heidan edes-

saan ensimmaista kertaa. Talloin tuesta voi olla hydtya. (Hiatt 2006, 115.)

Kykyjen mittaaminen ndhdaan yhtena keinona auttaa toimia muutoksen mukaisesti siten, etta esi-
henkilot saavat tietoa siita toimeenpannaanko muutosta niin, kuin on suunniteltu. Lisaksi tyontekijat
voivat saada palautetta siita mikd menee hyvin ja mita voi kehittda. Kun koulutus ei vastaakaan
tydssa vastaan tulevia haasteita, yksilot voivat kehittaa uusia ei muutosta tukevia toimintatapoja tai
lipsua vanhoihin toimintatapoihin. Seuranta auttaa esihenkildita arvioimaan tuen tarvetta. (Hiatt
2006, 116.)
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3.6 Reinforcement — Juurtuminen uuteen toimintaan

Juurtuminen uuteen toimintaan tarkoittaa mallin vimeisessa vaiheessa sita, etta yksildiden ja orga-
nisaation muutos on pysyvaa. Pysyvyys yhdistetddn Hiattin mukaan siihen, etta tydntekijat eivat
"luisu” vanhoihin toimintatapoihin tai jarjestelmiin, muutosta vahvistetaan ja vauhditetaan seka sii-
hen, miten tyontekijat kokevat tapahtuneen muutoksen. Juurtumisen osatekijoistéd nostetaan esille
nelja (Taulukko 7): tarkoituksenmukainen arvostus, vahvistuksien yhdistdminen saavutuksiin ja
edistymiseen, kielteisten seurausten puuttumisen taso seka tyénteon vastuujarjestelyt. (Hiatt 2006,
37-39.)

Tyontekijat, jotka kokevat onnistuneensa toimenpanemaan haluttua muutosta, eivat tutkimuksien
mukaan usein koe haluavansa suuria palkitsemisia, vaan ensisijaisesti Iahiesihenkilén arvostus ja
kiitollisuus ovat tarkedmpia. Todetaan, etta yleisesti arvostus nahdaan muutosta vahvistavana ele-
menttind, mikali se tulee henkildlle jolle, arvostus kuuluu ja esihenkildlta, jota arvostaa. Lisaksi tar-
koituksenmukaisuutta lisda, jos arvostus on merkityksellistd tunnustettavalle henkilélle. (Hiatt 2006,
38.)

Vahvistuksien yhdistaminen suorituksiin ndhdaan myds osatekijana muutoksen juurtumiselle. Jos-
kus voi kdyda huomaamattakin, etta tydntekija on nahnyt vaivaa toimiakseen muutoksen mukai-
sesti ja on saanut tuloksia aikaan, mutta han ei saa tunnustusta tydstaan. Tasta voi syntya este
muutoksen pysyvyydelle. Lisdksi todetaan, etta palkitseminen epajohdonmukaisesti ilman liitta-
mista suoriutumiseen voi vahentaa tyontekijdiden arvostusta tulevaisuuden palkitsemisiin ja arvos-
tuksen osoituksiin. (Hiatt 2006, 38—39.)

Jos muutos ei aiheuta negatiivisia seurauksia tydntekijoille, sen pysyvyys voi olla heikompi. Hiattin
mukaan sosiaalinen paine tiimilaisilta voi pakottaa toimimaan uudella tavalla, mutta jos osa tiimista
jatkaa vanhoilla tavoilla, se voi vaikeuttaa muutoksen pysyvyytta. Viimeisena tuodaan esille vas-
tuullisuusijarjestelyt, eli seuranta ja mittaaminen siita, ettd muutoksen tavoitteita ja toimia saavute-
taan. Nain muutoksen tavoitetilan saavuttamisesta tulee konkreettisempi, kun tavoitteet ovat kirjat-
tuja ja seurattuja. (Hiatt 2006, 39.)

Jeffrey Hiatt tuo mallin viimeisessa vaiheessa esille, ettd muutoksen pysyvyyden ja juurtumisen ra-
kentamiseen voi olla monia eri keinoja ja onkin oleellista miettia, mitka keinoista sopisivat omalle
tiimille tai organisaatiolle kussakin tilanteessa. Kuitenkin tuodaan esille muutamia toimintatapoja
(Taulukko 7): juhlistaminen ja arvostuksen osoitus, palkinnot, palaute tydntekijgilta, auditointi ja

suorituskyvyn mittaaminen seka vastuujarjestelmat. (Hiatt 2006, 119-121.)
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Taulukko 7. Juurtuminen uuteen toimintaan: Osatekijat ja toimenpiteet. (Mukaillen Hiatt 2006)

Osatekijat Toimenpiteet
Tarkoituksenmukainen arvostus Arvostuksen osoitus
Vahvistuksen yhteys edistymiseen Palkitseminen
Kielteisten seurausten puuttuminen Palaute tyéntekijoilta
Vastuunjako Suorituskyvyn mittaus
Vastuujarjestelma

Hiatt esittaa, ettad usein esihenkildt unohtavat arvostamisen osoittamisen tyontekijoille ja esihenkilot
keskittyvat seuraaviin tehtaviin laiminlyéden tdman vaiheen muutosjohtamisessa. Helpoimmaksi ja
suorimmaksi keinoksi osoittaa arvostusta nahdaan kahdenkeskiset epamuodolliset hetket tyonteki-
jan kanssa. Myds julkinen tunnustus voi toimia, jota voidaan kayttaa roolimallin luomiseksi. Tata on
kaytettava kuitenkin varoen, etteivat samanarvoiset kollegat tunne mahdollisesti tulleensa syrjityiksi
saman tydpanoksen antaneena. Muutoksen sponsori voi antaa arvostusta ja tunnustusta matkalla

kohti tavoitetilaa. Nain muutosvauhti pysyy ylla. (Hiatt 2006, 121-122.)

Palkitseminen nahdaan lisaksi yhtena mahdollisena toimenpiteena. Rahallinen kannustaminen toi-
mii tietynlaisissa tilanteissa, esimerkiksi myynnin kohdentamisessa. Hiattin mukaan palkitsemisen
kayttdminen pitaisi seurata samanlaista prosessia, kuin edella mainittu arvostus tyéntekijalle. (Hiatt
2006, 123.)

Tyontekijdiden antama palaute voi toimia siten, ettd toiminnan alkamisen jalkeen kysytaan tyénte-
kijdiden kommentteja ja palautetta siitd, miten muutos etenee heidan mielestaan. Tietoa voidaan
kerata haastattelemalla, kohderyhmien kautta tai kyselyilla. Nain esihenkil6t ja muutossponsorit
saavat tietoa muutoksen tilanteesta, joka voi olla edelleen tarkeaa tassa vaiheessa. Nain saadaan

esille esimerkiksi haasteita, joita tyontekijat ja tiimit ovat kohdanneet. (Hiatt 2006, 123.)

Suorituskyvyn mittaaminen nahdaan pysyvyyden rakentamisessa yhtena keinona. Esimerkiksi jar-
jestelmien kayttéonoton tarkastelussa voidaan seurata jarjestelman kayttdastetta. Seurannalla voi-
daan arvioida, mika osa tyontekijoista ei kayta jarjestelmaa lainkaan ja missa osassa tyontekijoita
on haasteita tyon aloittamisessa. Vastuullisuuden yllapitaminen voidaan toteuttaa arviointi-, ja pal-
kitsemisjarjestelmiin viemalla, joka tarkoittaa sita, ettd muutoksen johtajat ottavat vastuuta ja jaka-
vat sita eteenpain. Yllapitaminen ja vastuullisuuden jakaminen tarkoittaa Hiattin mukaan pidemman

aikavalin pysyvyyden varmistamista organisaatiossa. (Hiatt 2006, 125.)
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3.7 ADKAR yhteenveto

Tietoisuuden rakentaminen on ensimmainen askel, jossa yksilon on ymmarrettdva muutoksen syyt
ja merkitys hanen tydnsa kannaltaan. Tama vaihe korostaa viestinnan ja vuorovaikutuksen tar-
keytta, jotta muutosvastarintaa voidaan minimoida. Yksilon halu osallistua muutokseen syntyy, kun
han nakee muutoksen mahdollisuutena. Tama halu on riippuvainen muun muassa henkilékohtai-

sista tekijoista, muutoshistoriasta ja organisaation tilasta. (Hiatt, 2006.)

Tehokkaat koulutukset, valmennus ja osallistaminen auttavat yksil6itd ymmartdmaan tarvittavat toi-
menpiteet toimia muutoksen mukaisesti. Kyky toimia muutoksen mukaisesti vaatii riittavia resurs-
seja ja yksildiden erot huomioiden aikaa oppimiseen. Viimeinen vaihe, juurtuminen, varmistaa
muutoksen pysyvyyden organisaatiossa. Tama vaihe korostaa keinoja, joilla yksilot eivat palaa
vanhoihin toimintatapoihin. (Hiatt 2006.)

Tutkijat vertailivat suomalaisen julkisen terveydenhuollon hankkeen kontekstissa kuutta eri
muutosjohtamisen mallia ja kokivat ADKAR mallin sopivaksi. Se pystyi tarjpamaan selkean tavan
tunnistaa, missa vaiheessa muutosprosessia tyontekija on jumissa. Tutkimuksessa selvisi, etta
monilla tyéntekijéilla oli ollut halun puutetta muutokseen, silla heita ei ollut otettu mukaan prosessin
alkuvaiheessa. Lisaksi esteiksi muutokselle nousi esiin hierarkkinen paatdksenteko, resurssipula,
byrokratia ja viestinnan puutteet. ADKAR malli oli auttanut tunnistamaan esteita ja keinoja niiden

ylipaasemiseksi. (Kazmi & Naaranoja 2014.)

Toinen tutkimus totesi, ettd organisaatiomuutokset vaikuttavat merkittavasti muutosjohtamiseen
ICT-alalla. ADKAR-mallin kaytto tarjosi tutkimuksen mukaan selkean ja ymmarrettavan viitekehyk-
sen, joka helpottaa muutosten hallintaa ja parantaa organisaation kykya sopeutua nopeasti muut-
tuviin olosuhteisiin. (Satai¢ 2021.) Muihin malleihin verrattuna (esim. Kotterin ylhaalta alas johdettu
tapa), ADKAR nahdaan osallistavampana ja inhimillisempana, joka tukee muutoshalukkuutta. Mal-
lin on myds todettu soveltuneen hyvin sairaaloihin ja klinikoihin, koska se huomioi eri tydntekijaryh-
mia. (Roshini & Thekkekara 2023.)

Kritiikki mallia kohtaan tuo esille, etta malli on lilan yksinkertainen monimutkaisiin organisaatiomuu-
toksiin, silla malli keskittyy yksilon muutokseen. Esitetaan, etta se ei kuitenkaan ota huomioon laa-
jempia rakenteellisia tai kulttuurillisia tekijoitd. Monimutkaiset muutokset tarvitsevat syvallisempaa

analyysia ja monimutkaisempia strategioita, kuin ADKAR malli tarjoaa. (Bekmukhambetova 2023.)
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4 Haastattelututkimuksen toteutus

Tutkimusmenetelmana tassa tyéssa toimii laadullinen tutkimus asiantuntijahaastatteluna. Kasitte-
len tdssa luvussa haastattelututkimuksen toteutusta, haastateltavia kohderyhmana, haastattelupro-

sessia seka aineiston kasittelya ja analyysia.
4.1 Kokeneet asiantuntijat kohderyhmana

Tutkimukseen osallistui yhteensa kahdeksan tietojarjestelmauudistusten parissa tyéskentelevaa
asiantuntijaa, viisi toimeksiantajan palveluksesta ja kolme hyvinvointialueiden tyontekijaa. Tyoko-
kemus muutoshankkeiden parissa vaihteli haastateltavien kesken 2- ja 15 vuoden valilla. Tyokoke-
musvuosien mediaani oli 7,3 vuotta. Haastateltavat olivat tietojarjestelmauudistuksiin perehtyneita
ammattilaisia, joilla oli kokemusta muun muassa erilaisista jarjestelmien yhtenaistdmisen hank-
keista, tiedolla johtamisesta, jarjestelmatestauksesta, jarjestelmaarkkitehtuurista ja yleisesti moni-
puolista johtamisen kokemusta. Ensimmaisen kierroksen haastateltaviksi nimettiin yrityksen asian-
tuntijoita silla ajatuksella, ettd saadaan laaja kirjo eri nakdkulmia tietojarjestelmauudistuksista ja
yksildiden huomioimisesta. Laajemman kuvan saamiseksi, haastateltavat nimesivat prosessin ai-

kana haastateltaviksi asiantuntijoita my6s hyvinvointialueilta.

Tutustuin osaan haastateltavista etukateen tydharjoittelussani. Tama edesauttoi prosessia, kun
luottamus oli rakennettu ja haastattelutilanteesta tuli mahdollisimman luonnollinen. Kuten Hyvari-
nen, Suoninen ja Vuori mainitsevat, vuorovaikutus pitaisi nahda haastattelutilanteeseen vaikutta-
vana ja pyrkia siihen, ettei haastattelu jaisi liian neutraaliksi tai etdiseksi haastattelijan takia. Myos
haastateltavan motivaatio voi auttaa tutkijaa I6ytamaan vastauksia vaikuttaa aineiston syntymiseen
vuorovaikutuksen ohella. (2021.) Pyrin alun keskustelulla ja lammittelykysymyksilla luomaan turval-

lista ilmapiiria pohtia aihetta daneen ja avoimesti.
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4.2 Haastatteluprosessi

Taman tyon ja tutkimusprosessin (Kuva 5) toistettavuuden kannalta pyrin selkedan prosessiku-
vaukseen. Kuvaus jakaantuu suunnittelu, - ja empiiriseen vaiheeseen. Menetelméavalinta perustui
yhteistydssa toimeksiantajani kanssa tehtyyn pohdintaan, jonka lopputuloksena totesimme, etta
siita, ettd haastattelu olisi sopiva keino keratad kokemuksia ja ndkemyksia asiantuntijoilta. Suunta-
sin tietoisesti haastattelua kerronnalliseen kokemukseen, jossa haastateltava voi kertoa havainto-
jaan tapahtumakohtaisesti.

Maarallisen tutkimuksen eroja laadulliseen eritellaan usein osallistuvaan havainnointiin kyselyn si-
jaan sekd ymmartadmiseen selittdmisen sijaan. Lisdksi numeerisen informaation sijaan havainnoi-
daan yleisesti sanallista informaatiota. Objektiivista nakdkulmaa kuvaillaan siten, etta tutkija itse
pysyy puolueettomana, ei tuo itsestdan mitadan ilmi kuten asenteitaan, nakemyksiaan tai uskomuk-
siaan ja tutkimuskohdetta katsotaan ulkoapain. Ikaan kuin tutkija olisi tietdmatén aiheesta. (Eskola
& Suoranta 1998, luku 1.)
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Kuva 5. Haastatteluprosessin kuvaus

Tahan peilaten, koin olevani tietamattdmampi tietojarjestelmauudistuksien kontekstissa, mutta
opiskelu- ja tydkokemuksieni perusteella minulla on omat esikasitykseni ja taustani johtamisesta,
jotka varmasti vaikuttivat [8htdasetelmaan. Uskoin tdaman nakyvan enemmankin voimavarana
haastattelujen aikana syntyville lisdkysymyksille, jotta haastateltava paasisi mahdollisimman raken-

tavaan ja tarkkaan kerrontaan. En niinkdan rajoittavaksi tekijaksi haastattelulle.

Viestinnalla haastateltavien kanssa oli tarkoitus luoda luottamusta, jotta haastateltavat voivat avoi-

mesti havainnoida kokemuksiaan. Vuorovaikutusta ja luottamusta lisddvana haastateltava sai

-
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tietoa haastattelun suunnittelusta, analysoinnista ja tulosten raportoinnista (Ruusuvuori ym. 2005,
luku 1) tutkimustiedotteessa (ks. Liite 1) ja kahdenkeskisessa viestinnassa ennen haastattelua ja
haastattelun jalkeen. Haastattelut sovittiin sahkoisella viestinnalla toimeksiantajan sisaisen ja si-
dosryhmaviestinnan kanavalla. Haastattelun testaukseen kuului mikrofonien ja litteroinnin testaa-
minen, jotta haastattelu sujuisi ilman teknisia ongelmia. Menetelmavalinta ohjasi haastattelukysy-
myksien muotoutumista. Haastattelukysymykset (Liite 2) rakentuivat ADKAR mallin vaiheiden mu-
kaisesti alla olevan luettelon mukaan. Lammittelykysymykset toimivat seka taustatietona, etta
haastateltavan aiheeseen paasemisen keinona. Lopetuksena halusin kysya haastateltavilta kitey-

tysta aiheeseen liittyen.

Haastattelukysymykset:

Lammittelykysymykset:
o Kuinka kauan olet toiminut mukana muutoksissa tai muutosjohtajana?
o Jos mietit aikaisempia kokemuksiasi, niin onko jokin projekti tai hanke jaanyt mieleesi,
jossa olisi voinut huomioida paremmin ihmisia, joihin muutos kohdistuu?

Miten tietoisuutta muutoksesta pitaisi johtaa yksilét huomioiden? (Awareness)
e Onko tullut vastaan tilanteita, joissa muutoksen syita ei ole ymmarretty?
o Miten naissa tilanteissa olisi voitu parantaa viestintaa ja johtamista?
Miten tahtotilaa muutoksesta pitdisi johtaa yksilét huomioiden? (Desire)
o Oletko huomannut tyypillisia esteita, jotka vahentavat halua osallistua muutokseen?
o Miten naita esteita voisi poistaa yksildiden tarpeet huomioiden?
Miten tietojen ja taitojen omaksumista pitaisi johtaa yksilét huomioiden? (Knowledge ja Ability)

Miten yksildiden tiedonsaanti on vaikuttanut muutosten onnistumiseen?
Mitka ovat olleet tehokkaimmat tavat valittaa tietoa muutoksista?

Miten osaamisen puute on estanyt muutoksen lapivientia?

Miten osaamisen kehittamista voisi johtaa paremmin?

Miten muutoksen vahvistamista ja juurtumista pitaisi johtaa yksilot huomioiden? (Reinforcement)

o Millaisia asioita on tullut vastaan, jotka ovat aiheuttaneet vastustelua muutoksen pysymi-
selle?
o Mitd keinoja kayttaisit varmistaaksesi, ettd muutokset pysyvat ja juurtuvat?
Lopetus:

o Jos pystyisit kiteyttdmaan, niin minka sanoisit olevan olennaista tulevaisuudessa yksildiden
huomioimisessa?

Haastattelut pidettiin ensisijaisesti kasvotusten toimeksiantajan tarjoamissa kokoustiloissa, joissa
ymparisto oli hiljainen ja turvallinen tila haastattelulle (Morris & Author 2014, luku 5). Vaihtoehtoi-
sena ymparistdna toimi, haastateltavan aikatauluun mukautuvasti, Teams-puhelu tai muu paikka,
jossa haastattelu onnistui. Haastattelut kestivat noin 45 minuuttia mukaan lukien alun esittely ai-

heesta. Haastattelut pidettiin yksilohaastatteluna. Edella esittamani haastattelukysymykset ja
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haastattelutilaisuudessa tukena kayttamani PowerPoint-esitys toimivat rakenteena keskustelevalle
tilaisuudelle. Mikali haastateltava vastasi kysymyksiin proaktiivisesti, ei kysymyksia tarvinnut tois-

taa. Haastattelun kulku ja pituus vaihteli hieman haastateltavien valilla.

Ruusuvuori ja muut (2005) tuovat esille, ettd haastatteluissa voidaan myés havainnoida nauhoituk-
sen tuoman vapauden my6ta haastateltavan danenpainoja, tunteita ja eleitd. Haastattelun aikana
oli taten tarkoitus havainnoida haastateltavien vastaamista siihen mika on oleellista juuri tutkimus-
kysymykseen viitaten ja tuoda esille sidonnaisuutta kontekstiin eli tietojarjestelmauudistuksiin.
Oleellisuudella tarkoitan tydn rajausta ja tavoitetta luoda toimeksiantajalle arvokasta tietoa. Pyrin
korostamaan keskustelussa vuorovaikutusta ja luottamuksellisuutta, jotta haastateltavan olisi mah-
dollisimman turvallista jakaa omaa kokemustaan. Luottamusta pyrittiin lisdksi rakentamaan siten,

ettd haastateltava voi palata lisdédmaan havaintoja tai korjauksia havaintoihinsa.

Haastattelut nauhoitettiin mikrofoneilla tai Teams-puhelussa. Mikrofonit toimivat kasvotusten kayta-
vien haastattelujen nauhoituksen apuna. Haastattelujen nauhoittaminen antoi mahdollisuuden tar-
kastella tilannetta jalkikateen (Morris & Author 2015, luku 5). Haastattelun aikana ei siis tarvinnut
tehda laajoja muistiinpanoja, joka olisi voinut hidastaa vuorovaikutuksellisen haastattelun kaymista
(Ruusuvuori ym. 2005, luku 1). Nain haastattelijana pystyin keskittymaan, kuuntelemaan ja esitta-

maan jatkokysymyksia.

Nauhoittamisen jalkeen haastattelu litteroitiin. T@ma auttoi yksityiskohtien havaitsemisessa ja ana-
lysoinnin jasentelyvaiheessa. Litteroinnissa teksti luettiin tarkasti ja korjattiin lauserakenteet ja pois-
tettiin ylimaaraiset toistuvat sanat. Laadulliselle tutkimukselle voi olla tyypillista, etta aineiston ke-
ruu ja analysointi tapahtuu osittain samanaikaisesti koko tutkimusprosessin ajan ja tutkimuspro-
sessi voi kehittya aineistonkeruun aikanakin (Puusa, Juuti & Aaltio, 2020; Eskola & Suoranta
1998). Taman tyon tutkimusprosessissa aineiston litterointi alkoi jo ensimmaisen haastattelun jal-

keen.

Varsinaisen jasentelyn ja analyysin vaihe kuitenkin tuli vasta haastattelujen paatyttya, jotta mahdol-
lisia yhtenevaisyyksia havainnoissa pystyi yhdistelemaan. Pyrin arvioimaan laadullisen tutkimuk-
sen saturaatiota (Puusa, Juuti & Aaltio 2020) haastattelujen ensimmaisen kierroksen osalta, jota
tyon aikataulu kuitenkin rajoitti. Tuloksien tiedottaminen ja haastatteluaineiston havittdminen tapah-
tuu 2025 kevaalla.

4.3 Aineiston kasittely ja teorialahtéinen analyysi

Haastatteluaineisto ei sisaltanyt henkilGtietoja. Kutsut haastatteluihin Iahetettiin yhtion Teamsilla ja
aineiston sailytyspaikka seka tietojen luokittelu oli yhtidon sisadinen. Tiedon sailyttamisesta ja havitta-

misesta tutkimukseen osallistujille iimoitettiin tutkimustiedotteessa (ks. Liite 1). Eettisyytta ja
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henkilGtietojen rajaamista edesauttoi se, etta tutkimuksessa ei ole ollut tarkoituksenmukaista hank-
kia haastateltavista muuta taustatietoa, kuin uran kesto. Kasittelin aineistoa siten, ettd haastattelun
tulokset sailyivat sellaisenaan, eika niita vaaristelty. Kasittelin aineistoa kriittisella otteella siten, etta

tuloksissa ei ilmennyt toimeksiantajaa tai sen asiakkaita vahingoittavaa tietoa.

Opinnaytetydn analyysi perustui Tuomen ja Sarajarven hahmotteluun teorialdhtdisesta paattelysta
ja kayttamani muutosjohtamisen mallin vaiheista. Aineisto siis hankittiin seka raportoitiin teorialah-
toisesti. Analyysi mukailee tydn tavoitetta tukevasti sisallénanalyysimenetelmaa, jossa pyritaan
hahmottamaan inhimillisia merkityksia eli haastateltavien mielipiteité yksilét huomioivaa muutosjoh-
tamista kohtaan. Sisalldnanalyysin tavoite on luoda sanallinen kuvaus tutkittavasta aiheesta tiivis-

tamalla siten, ettd sen sisaltdma informaatio ei katoa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 99-106.)

Uudelleen Litteroinnin Tekstin
kuuntelu vérjays - Kirjoittaminen
& mallin vaiheiden Lajittelu raportointi-
luku mukaan muotoon
Osatekijoiden
& Lajittelu L Tuloksien
> toimenpiteiden taulukoihin Otsikointi raportointi
vérjays

Kuva 6. Haastatteluiden teorialahtdisen & laadullisen analyysin vaiheittainen kuvaus.

Analyysi koostui seitsemasta vaiheesta (Kuva 6). Aloitin analyysin aanitteiden uudelleen kuunte-
lulla ja litteroinnin lukemisella, jotta ymmartaisin mita haastateltava kertoi. Taman jalkeen varjasin
tekstit eri varein ADKAR mallin vaiheiden mukaisiksi, josta siirryin lajittelemaan teksteja allekkain
eri tiedostoihin. Haastateltavat puhuivat myds yleisesti muutosjohtamisesta, jotka siirsin yleiseen
osioon. Taman jalkeen muutin puhutun tekstin raportointimuotoon. Raportointimuotoisesta tekstista
I6ysin ADKAR mallin esitystavan mukaisesti osatekijoita ja toimenpiteita, joita haastateltavat toivat
esille. Lajittelin ilmaisut varjagamalla tekstit erikseen. Alla oleva kuvakaappaus nayttaa esimerkin
osatekijoiden ja toimenpiteiden varjayksesta. Vihrealla yliviivatut ovat osatekijoita ja sinisella ylivii-

vatut ovat toimenpiteita.
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Asiantuntija toteaa, etta viestintda voisi parantaa, mutta resursointi on haaste. Suurin ongelma
hanen tiimissdan on yiestinnan taveoiitavuus, koska kaikki eivat pddse projektipalavereihin. H&n on
pohtinut palaverien nauhoittamista ja muistioita, mutta ne eivat aina tavoita kaikkia tai niita ei
ehditd lukea. Hanen mielestaan oleellisen tiedon I6ytyminen ja oikea-aikaisuus ovat tarkeita.

Kuva 7. Osatekijéiden ja toimenpiteiden varjays esimerkki.

Taulukoin osatekijat ja toimenpiteet ja lajittelin ne pohtimalla, mitka aiheet liittyvat toisiinsa ja mitka
aiheet toistuivat. Naiden vaiheiden jalkeen otsikoin osatekijat ja toimenpiteet. Alla olevassa ku-
vassa on edellisessa kuvassa (Kuva 7) ollut toimenpide vietyna taulukointiin, jossa se on lajiteltu
kuulumaan muiden havaintojen yhteen seka viety havaintoja yhdistavan otsikon alle. Naiden vai-
heiden jalkeen I&hdin kirjoittamaan tulososiota.

Tehokkaat tyokalut kommunikoinnissa

Kysyminen

Kyselyn muutoksen lapiviennin onnistumisesta

Kysella tarpeita ja mielipiteitd muutoksesta

Kysymyksiin vastaaminen

Tydpajat

Enemman tyopajoja, joissa tyontekijoita osallistettaisiin

Palvelumuotoilijat, fasilitointiosaajat ja muutosjohtamisen osaajat kayttoon tyopajoissa
Tyopajoissa olisi hyva kysya: "Nyt on tulossa tallainen sovellus. Mita te haluatte talta?"
Kasvokkaista tai online-keskustelua, jossa selitetdan selkedsti, mitd muutos tarkoittaa
Dokumentaatio

Palaverien nauhoittamista ja muistioita

Kuvien, infograafien ja videoiden kayttoa

Intra-tiedote tai laajasti jaettu julkaisu ei ole riittava ratkaisu

Kuva 8. Analyysin otsikointi ja lajittelu esimerkki.
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5 ADKAR - Haastattelujen tulokset

Tassa luvussa avaan haastattelun tuloksia ADKAR-mallin vaiheiden mukaisesti, kuitenkin yhdis-
tden knowledge ja ability vaiheet saman alaluvun alle. Tulokset raportoidaan osatekijéiden ja toi-
menpiteiden mukaan. Kuvissa oranssit suorakaiteet pitavat sisallddn ADKAR elementin osatekijat
ja siniset toimenpiteet. Tuloksissa esiintyvat haastateltavien lainaukset on merkattu asiantuntijoiksi
numeroinnilla esimerkiksi A1, jossa numero tarkoittaa ensimmaista haastateltua. Haastattelujen
tavoitteena oli selvittda, millaista on yksilét huomioiva muutosjohtaminen tietojarjestelmauudistuk-

sissa.
5.1 Muutoksen tietoisuuden johtaminen

Kayn seuraavaksi lapi haastattelun tuloksia muutoksen tietoisuuden johtamisesta. Haastattelujen
perusteella [0ytyi viisi osatekijaa ja kuusi toimenpidettd muutoksen tietoisuuden ja ymmarryksen
kasittelyssa. Haastateltavat toivat haastatteluissa eniten esille tatd ADKAR-mallin ensimmaista vai-
hetta.

Tietoisuus &
ymmarrys

Yksildiden |

o Toimiva
ymmarryksen S . e
huomiointi muutosviestinti suunnitelmallisuus

t
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Tehokkaat
kommunikoinnin
tydkalut

Osallistaminen &
kohtaaminen

Toimintaympariston
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Kuva 9. Tietoisuuden ja ymmarryksen osatekijat ja toimenpiteet.
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Toimintaymparistdn ominaisuudet vaikuttavat osatekijana muutosten ymmarryksen rakentumiseen.
Taustalla voi olla haastateltavien mukaan monia ulkoisia syita kuten lainsaadanto, sopimusten um-
peutuminen tai kilpailutus. Alan suuret organisaatio-, ja jarjestelmamuutokset voivat vaikuttaa tii-
mien yhteisymmarrykseen jarjestelmien toiminnallisuuksien tarpeista. Erikoisalojen ja eri alueiden

moninaisuudet tuovat oman kompleksisuuden ymmarryksen luomiseen. Yksi hyvinvointialueen
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asiantuntijoista toi esille, etta eri jarjestelmien ja tiedonhallinnan moninaiset kayttétavat vaikeutta-
vat sen arviointia, keihin muutos kohdistuu eniten. Ty6ajan rajallisuus muutoksen ymmarryksen li-
sdamisessa aiheuttaa asiantuntijoiden mukaan haastetta. Yksi asiantuntijoista kertoi, ettd ymmar-
ryksen tason saavuttamiseen kaytettava investointi on usein kompromissi. Han totesi, ettd muutos-
johtamisen systemaattisuuden-, ja ajanpuute voi aiheuttaa sen, ettd muutos viedaan hyvin suora-

viivaisesti lapi ja viestintdan ei pystyta kayttdmaan yhta paljon resursseja, kuin haluttaisiin.

Yhteisymmarryksen luominen vaikuttaa haastateltavien mukaan ymmarrykseen muutoksesta. En-
simmaisen haastateltavani mukaan tietojarjestelmamuutoksissa, isoissa hankkeissa ja projek-
teissa, yleensd ymmarretaan miksi ICT-infrastruktuuria ja tehostamista tehddan. Hanen mukaansa
ymmarryksen taso on yleensa hyva. Kuitenkin loppukayttajat eivat aina ymmarra, miksi muutok-
seen ryhdytaan. Hyvinvointialueen asiantuntijan mukaan sairaalaymparistdissa saattaa esiintya
ajattelua (A7): "Emme halua héirité toimintaa, koska heilld on paljon tdrkeédmpéékin tekemista.”
Han pohti, jatetdanko tietoa jakamatta toiminnan suojelemiseksi erityisesti silloin, kun tieto on epa-
varmaa. Tama voi kuitenkin aiheuttaa epaluuloa ja spekulointia. Han lisasi, etta voi esiintya ihmis-
ten aliarviointia, jossa ajatellaan, etta toiminnan tyontekijat hyvaksyvat muutokset vain "annettuna”.
Yksi asiantuntijoista totesi, ettd muutosyhteistyd keskittyy usein pieneen otokseen tulevien paa-

kayttajien, johdon tai substanssin edustajien ja toimittajien valilla.

Muutostoimet ja osallistamisen taso osoittautui osatekijaksi. Kahden asiantuntijan mukaan toimen-
piteiden seuranta ja kaytantéén vieminen jaavat usein ndkematta, koska toimittaja ei paase itse
konsultoimaan toimintaa, vaan vastuu on toiminnan esihenkil6illa. Pienetkin asiat voivat olla merki-
tyksellisia, ja niita kannattaisi kysya suoraan oikeilta tekij6iltd. Toimittajalle jaa usein epaselvaksi,
ovatko kaikki yksittaiset henkil6t saaneet tarvittavat tiedot tai onko heita kuultu muutokseen liittyen.
Toisen asiantuntijan mukaan tietojarjestelmamuutoksissa voi joskus kayda niin, etta vain kapea
osa organisaatiosta nakee uuden jarjestelman liiketoimintahyddyn, jolloin jarjestelman kayttajia ei

ole huomioitu.

Yksildiden ja tiimien sopeutuminen vaikuttaa myos tietoisuuden rakentumiseen. Yksi hyvinvointi-
alueen asiantuntijoista pohti, ettd osa toiminnan tyontekijoista voi kaikesta viestinnasta huolimatta
kokea, etteivat he ole ynmartaneet muutosta. Haastateltavat ymmartavat, ettd asiakasorganisaa-
tioiden loppukayttajia on paljon. Yksilot sopeutuvat haastateltavien mukaan eri tahdissa, eika kai-
killa ole valttamatta yhta paljon valmiuksia antaa mielipiteitaan siita, mitd he haluavat uudelta jar-
jestelmalta. Yksi haastateltavista toi esille kokemuksensa projektista, jossa henkilévaihdokset oli-
vat myds vaikuttaneet paatoksien jatkuvuuteen. Vaihdoksilla oli taipumus ohjata projektia eri suun-

taan, kuin oli suunniteltu.
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Viestinnan rakenne nousi esille osatekijaksi paljon tassa ja muissakin haastatteluiden vaiheissa.
Yksi asiantuntija koki, ettad usein asiakasorganisaatioiden yla- tai keskitasoilta saatu viesti aiheuttaa
epavarmuutta siitd, onko muutosviesti tavoittanut kaikkia. Nykytilanteessa asiakkaan vastinparit
iimaisevat, etta viestinnallisesti asiat ovat kunnossa ja heilla on riittava tai ei riittdva muutosval-
mius. Tiedon siiloutumista esiintyy yhden hyvinvointialueen asiantuntijan mukaan monilla eri ta-
soilla. Muutoksen syiden viestinnassa on haastateltavien mukaan vaihtelevia kaytantdja, viestintaa
on valilla tdssa ymparistdssa liilan vahan ja muutoksen syiden perustelut voivat jaada puutteelli-

siksi. Lisaksi voi olla, ettd projekteissa viestintéd muille sidosryhmille jaa lilan vahaiseksi.

Tietoisuuden ja ymmarryksen toimenpiteista haastateltavat kasittelivat viestintaa eniten. Toimiva
muutosviestinta tietojarjestelmamuutoksissa lahtee heidan mukaansa siita, ettad alkuvaiheissa pi-
taisi vastata kysymyksiin: Miksi tallainen muutos tehdaan? Miten tama vaikuttaa teidan tydhénne?
Muutoksen lisaarvo pitadisi tuoda esille lyhyessa "hissipuheessa” ja toistuvassa viestinnassa. Toi-
minnan ihmisten hyddyt taytyisi tuoda esille uudessa tavoitetilassa. Muutoksen kohteena oleville
viestinnan pitaisi heidan mukaansa tulla organisaation sisélta, sen pitaisi olla kahdensuuntaista ja
avointa. Tiedottamisen tulisi alkaa ajoissa, oleellinen tieto pitdisi I6ytya ja sen olla oikea-aikaista.
Yhden hyvinvointialueen asiantuntijan mukaan viestintatyyli ei saisi olla liian pitkaa ja kuvailevaa
"proosaa”. Haastatteluissa lisattiin myos, ettd muutosviestintaa pitaisi kohdentaa oikein kohderyh-

mille ja lapinakyvyyttd myods toimittajan suuntaan toivottiin.

Toisena toimenpiteena tuotiin esille tehokkaita tydkaluja kommunikoinnin osalta. Yksi haastatelta-
vista oli todentanut ymmarrysta kyselyilla, toinen piti tarpeellisena kysella tarpeita ja mielipiteita
muutoksesta. Haastateltavat kokivat tydpajojen olleen tehokkaita ymmarryksen lisdamisessa. Tyo-
pajoja voisivat vetaa palvelumuotoilijat, fasilitoijat ja muutosjohtamisen osaajat. Tydpajoissa olisi
hyva kysya: Nyt on tulossa tallainen jarjestelma, mita haluatte taltd? Kasvokkainen tai online-kes-
kustelu koettiin alustaksi, jossa voi kertoa selkeasti, mita muutos tarkoittaa. Dokumentaation osalta
haastateltavat kertoivat kokeilleensa palaverien nauhoittamista ja muistioita. Yksi haastateltavista
suositteli kuvien, infograafien ja lyhyiden videoiden kayttoa tietoisuuden levittdmisessa. Todettiin,

ettd intra-tiedote tai laaja julkaisu ei ole riittava ratkaisu.

Yksi asiantuntijoista totesi kolmannen toimenpiteen tarkeyden (A3): "Muutokset onnistuvat parhai-
ten osallistamisen kautta, jolloin ymmérretdén: Miksi muutos tehdéén ja kenen tarpeista muutos
ldhtee?” Osallistamisen koettiin nakyvan nakdkulmien varmistamisena eri rooleissa olevilta henki-
16ilta, muutoksen kohteina olevien kuuntelemisena ja paatdksenteon pohjautumiseen enemman
vuoropuheluun perustuen. Hyvinvointialueen asiantuntija koki, etta ihmisten kohtaaminen on tar-

keaa, kayttajia pitaa kunnioittaa ja kohdella arvokkaasti.
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Neljanneksi toimenpiteeksi haastateltavat nostivat johdon tuen. He kertoivat, etta esihenkildiden
tuki on oleellista muutoksen tietoisuuden rakentamisessa. Johdon sitoutuminen voi olla ratkaise-

vaa. Johdon viestinnan tulisi olla yhtenaista ja tasalaatuista muutoksesta.

Muutossuunnitelmallisuuteen liittyvat toimenpiteet korostuivat myds haastateltavien havainnoissa.
Lahto- ja nykytilanteen kartoitusta pitaisi yhden asiantuntijan mukaan kehittaa ja suunnittelussa on
arvioitava mika ymmarryksen taso on riittava millekin muutokselle. Yksi asiantuntija toi esille, etta

palvelusuunnittelussa pitéisi olla mukana myds peruskayttajien osallistamista. Toinen haastatelta-
vista pohti loppukayttajaprofiilien tunnistamista suunnitteluvaiheessa, jotta ymmarrettaisiin parem-

min kayttajien tarpeet ja reaktiot muutokseen jo ennen uuden jarjestelman hankintaa.

Kuudes toimenpide haastateltavien havaintojen perusteella kiteytyy yksildiden muutoksen ymmar-
tamiseen. Yksi asiantuntija koki, ettd kokemusten kautta tyontekijat ovat lopulta suhtautuneet muu-
toksiin positiivisemmin. Erilaisten persoonallisuuksien huomioiminen ja hyvaksyminen tuotiin myos
esille. Painotettiin, etta tyontekijat tarvitsevat aikaa ymmartaa ja sisaistdd muutoksen tarpeellisuu-
den ja syyt. Yksil6ille pitaa selkiyttaa, mitéa muutos tarkoittaa heidan kohdallaan. Yksi haastatelta-
vista lisasi, ettd myds toimittajan asiantuntijoiden ymmarrysta pitaisi lisata siitd, miten jarjestelmia

toiminnassa omaksutaan.
5.2 Tahtotilan johtaminen muutosta kohti

Seuraavaksi kasittelen haastateltavien havaintoja yksildiden halusta olla mukana muutoksissa. Tu-
loksien perusteella havainnoista 16ytyi nelja osatekijaa ja nelja toimintatapaa. Moni haastateltavista

totesi, ettd halu oppia ja kehittya on korkealla alan organisaatioissa.

Halu tukea ja
osallistua

&k | Ymmarrys & | Toimialan

Yksildiden muutoksen
omaksuminen

Kuva 10. Halu tukea ja osallistua muutokseen. Osatekijat ja toimenpiteet.
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Ensimmaisena osatekijana haastateltavat totesivat ymmarryksen ja vastarinnan. Muutosvastarinta
johtuu usein siita, ettei yksild ole saanut itselleen kuvaa siitd mitd muutos tarkoittaa hanen tydlleen
ja miksi se tapahtuu. My6s muutoshistorian nahtiin olevan yksi syy tyontekijoiden vastarinnalle, mi-
kali muutoksia oli lapiviety huonosti. Tydntekijat voivat lisaksi kokea, ettd muutoksia tulee jatku-
vasti, eivatka he jaksa innostua uusista muutoksista. Yksi haastateltava lisasi, ettd muutosvastarin-
taa voi syntya, mikali tiettya kayttajaryhmaa ei ole huomioitu tietojarjestelman teknisissa rajauk-
sissa. Lisaksi yksi haastateltavista totesi, etta pakolla lapivietyjen muutosten mahdollisesti epaon-

nistuessa, luottamus on helppo kadottaa ja sen rakentaminen uudelleen voi olla hankalaa.

Haastateltavat toivat toiseksi esille yksildiden muutoksen omaksumisen piirteiden eroja yhtena
osatekijana. Yksi asiantuntija arvioi, ettd muutoshalu liittyy ihmisen persoonaan, kayttaytymismal-
leihin, mutta myds tilannekohtaisuuteen. Toinen haastateltava lisdsi temperamentin vaikuttavan
haluun. Han kertoi, ettd muutoksen kohteena olevien joukosta 16ytyy ainakin kaksi tapaa reagoida
muutoksiin. Toiset omaksuvat muutoksen nopeasti ja mydnteisesti, toiset suhtautuvat kriittisemmin.

Han totesi lisdksi, etta muutoksissa on tunnistettavissa usein klassiset muutoksen vaiheet.

Yksildiden ja tiimien tydkuorma osoittautui myds osatekijaksi halulle. Osa haastateltavien havain-
noista liittyi muutosvastarinnan syihin liiallisesta tydkuormasta, resursointiongelmista tai jarjestel-
man kaytdn opetteluun kaytettavan ajan vahaisyydesta. Jos siis lahtdkohtana on, etta paivan t6ita
on vaikea saada tehtya, ei uuden oppiminen innosta. Yhden asiantuntijan mukaan yksilélla voi olla

paallekkain kymmenia projekteja, joka heikentaa keskittymista yksittaisiin projekteihin.

Neljantena osatekijana havainnoista tuli ilmi toimialan vaikutukset muutoshalukkuuteen. Halu
muuttua voi yhden asiantuntijan mukaan vaihdella erikoisaloittain. Esimerkiksi yksi erikoisala odotti
muutosta kovasti, jotta pystyisi tekemaan tyotansa tehokkaammin ja viestimaan asiakkailleen no-
peammin. Haluun olla muutoksissa mukana vaikuttaa yhden hyvinvointialueen asiantuntijan mu-
kaan se, kenen toimesta muutoksista kerrotaan. Jos toiminnalle kerrotaan jarjestelmamuutoksesta
liian vaikeasti ja teknisesti, voi muutoshalu olla heikompaa. Toinen hyvinvointialueen asiantuntija
pohti, etta jatkuvat keskustelut saastoista vaikuttavat myés muutoshaluun. Lisaksi todettiin, etta da-

tan saamisen heikkous projekteissa vaikeuttaa todellisen halun arvioimista.

Haastateltavat kertoivat, etta tydntekijoiden kanssa on kaytava vuoropuhelua muutoshyodysta syn-
nyttddkseen halua. Asiantuntijoiden mukaan jarjestelman kayttdonottoa taytyy perustella ja osalle
tyontekijoista pitaisi heidan kokemuksien mukaan antaa enemman aikaa muutoshalun muodostu-
miseen. Halua muodostaakseen, pitaisi pyrkia vastaamaan siihen, miten muutos vaikuttaa yksilon

tyohon ja muuttuuko hanen tydssaan jokin asia.
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Toiseksi tuotiin esille muutosvastarintaisten hyédyntamistd muutosprosessissa. Kolme asiantunti-
jaa, joista yksi oli hyvinvointialueelta, totesivat muutosvastarintaisten mukaan ottamisen kehitystyo-
hon hyvaksi keinoksi. Yksi heista oli ottanut eniten muutosvastarintaiset mukaan kehittamaan jar-
jestelmaa. He toivat uusia tarpeita esille yhteisissa keskusteluhetkissa, joissa kaytiin lapi kokonai-
suutta. Nain hdnen mukaansa muutosvastarinta saatiin kohdennettua oikeaan suuntaan. Toinen
heista kertoi, etta kun vastarintaiset paasevat mukaan, he ovatkin parhaita viemaan muutosta

eteenpain.

Kolmanneksi toimintatavaksi havainnoista nousi esiin tapoja muutoshalun lisdamiseksi. Asiantunti-
joiden mukaan osallistaminen ja tydpajojen jarjestdminen auttavat myds muutoshalun lisdami-
sessa. Kohderyhmalahtdisen viestinnan koettiin vaikuttavan muutoshalukkuuteen, joka helpottaa
tydntekijoita ymmartdmaan muutosta. Yhden asiantuntijan mukaan palautekyselyt voivat antaa ar-
vokasta tietoa muutoshalusta, jonka avulla he olivat projektissaan tunnistaneet syita tyytymatto-
myydelle. Yhdeksi keinoksi kerrottiin viela asioiden nakyvaksi tekemisen, joissa konkretisoidaan

sita, miten toiminta suhtautuu jarjestelmaan ja sen toiminnallisuuksiin.

Lisaksi haastateltavat kertoivat tyontekijdiden innostamisesta ja tuesta. Hyvinvointialueen asiantun-
tijan mukaan esihenkil6t toimivat avainhenkildind muun joukon innostamisessa. Han lisasi, etta tii-
min sisélta oleva innostaja on viela parempi muutoshalun nostamisessa. Toinen hyvinvointialueen
asiantuntijoista pohti sita, etta kayttéonotot eivat toimi kovin hyvin pakottamalla. Hinen mukaansa
ensimmaisten innostuvien kayttajien I16ytaminen on hyodyllista sellaisten ratkaisujen kanssa, joita
ei ole pakko heti ottaa kayttdédn. Taman jalkeen on mahdollista, etta (A2): "Muutos ikdéan kuin myy
itse itseddn.” Han pohti taman kuitenkin olevan hidasta, joten isojen jarjestelmien kanssa ei voi
aina jaada odottamaan. Lisaksi tuen antaminen jarjestelman kaytdlle varmistaa, etta halutaan olla

mukana muutoksessa.
5.3 Tietojen ja taitojen omaksuminen muutosta tukevaksi

Seuraavaksi kasittelen haastateltavien havaintoja tietojen ja taitojen omaksumisesta. Haastattelu-
jen perusteella tuloksiksi koostui viisi osatekijaa ja nelja toimenpidetta. Yleisesti osa haastatelta-
vista totesi, etta kyvykkyys toimia uusien jarjestelmien kanssa on usein hyvaa alan organisaa-
tioissa, koulutuksiin panostetaan fasilitoinnin ja toteutuksen osalta. Heidan mukaansa tiedon sisais-
tamiseen kannattaa antaa aikaa. Lisaksi tyontekijoille ei kannata vieda likaa muutosta ja informaa-
tiota kerralla. Yhden asiantuntijan mukaan jarjestelmakoulutuksen Iahtétilanne voi olla pahimmassa
tapauksessa se, etta viestinta ei ole ollut riittavaa, jonka takia koulutus toimii ikdan kuin viestintana

tulevasta muutoksesta.
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Kuva 11. Tietojen ja taitojen omaksuminen muutosta tukevasti. Osatekijat ja toimenpiteet.

Yhtena osatekijana asiantuntijat toivat esille alan toimintaymparistén rakenteita. Hyvinvointialueen
asiantuntijan mukaan joskus arjen toiminnan hahmottaminen voi olla haasteellista. Koulutuksissa
toiminnan henkil6t kysyvat: Miten tama toimii minun kayttétapauksillani, minun datoillani? Han li-
sasi myds, ettd toiminnan tyontekijat eivat valttamatta ymmarra, mika jarjestelmassa on koodattua
ja mikd mukautettavissa. Nain jarjestelman soveltaminen omaan tyéhoén voi olla haasteellista. Toi-
nen asiantuntija kertoi, etta jos jarjestelmaan itseensa liittyy haasteita, on kouluttaminenkin haasta-
vaa. Toimintaymparistdssa myds hierarkkinen rakenne aiheuttaa vastuunjaon epaselvyytta ja
osaamisen kehittdmisen haastetta. Yksi haastateltavista pohti osaamisen puutteen esiintymisen

johtuvan siita, ettei ole riittavasti vastuullisia henkil6ita, jotka vievat muutosta eteenpain.

Toiseksi haastateltavat kertoivat osaamistason olevan moninainen alan organisaatioissa. Osaami-
sen tason nahtiin yhdistyvan lisaksi siihen, miten paljon aihe kiinnostaa. Yksi haastateltavista oli
havainnut, ettd ammattilaiset lahtevat hyvin eri tavoilla muutokseen mukaan. Toiset eivat siirry
kayttdamaan uutta jarjestelmaa. Ammattilainen perusteli vanhassa toimintatavassa pysymistaan:

“En ole kerennyt ottaa kéytt6én. Enké ole niin teknisesti orientoitunut.”

Tietojen lisddmisen osalta asiantuntijat pohtivat resursoinnin ja ajanpuutteen osatekijaa. Kaikki ei-
vat paase aina paikalle koulutuksiin toimintaympariston tydvoimapulan takia. Yksil6illa ei ole valtta-
matta aikaa osallistua, silloin kun koulutus jarjestetdan. Jos joku tiimista on poissa, kukaan ei sil-

loin osallistu ylimaaraiseen toimintaan asiakastyon ulkopuolella.
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Yksiléiden oppimistavat myods vaihtelevat asiantuntijoiden mukaan. Yksilét paneutuvat kaytdossa
esiintyviin ongelmiin eri tavoin. Osa lukee ohjeita ja tekee sen mukaan, kun taas osa oppii teke-
malla. Jotkut haluavat selvittaa asioita innoissaan, kun toiset ahdistuvat. Halu l1ahted oppimaan

seka jaksaminen katsoa materiaaleja vaihtelee.

Asiantuntijat kertoivat myos yksildiden jarjestelmien omaksumisen vaiheista. Heidan mukaansa
tieto uudesta jarjestelmasta saattaa alussa aiheuttaa epavarmuutta ja stressia, mutta perehdytyk-
sen jalkeen yksildiden olotila voi olla erilainen ja positiivinen. Yhden asiantuntijan mukaan kaytan-
ndn oppiminen konkretisoi muutoksen lisdarvon usein vasta siina vaiheessa, kun kaytté alkaa.
Kayttddonoton vaiheessa osaamisessa voi tullakin hetkellinen taantuma. Yksi hyvinvointialueen asi-

antuntijoista lisasi, etta jarjestelmaa pitaa itse kayttdd monia kertoja ennen kuin oppii kunnolla.

Yhdeksi toimenpiteeksi asiantuntijoiden havainnoista koostui tehokkaan ja kohdennetun viestinnan
kayttdminen. Ensinnakin tietoa siitd miten muuttua pitaisi tulla monilla eri viestintékeinoilla ja eri
reitteja pitkin. Parhaimmaksi viestintatavaksi koettiin useasti adneen sanominen, pelkka lukeminen
muutoksesta ei riitd. Kommunikoinnin pitdisi olla mahdollisimman henkilokohtaista seka joskus on
hyva selittaa asiat yksityiskohtaisemmin ja selkedammin. Parhaimmaksi yksi asiantuntija totesi, etta
luodaan olosuhteet missa on turvallista kysya. Silla, kenelta viestinnan pitaisi tulla on heidan mu-
kaansa myds merkitysta. Muutoksen sponsori ja toiminnan esihenkil6t ovat tarkeitd kommunikoijia.

He valittavat tietoa ja esittavat kysymyksia henkilostolleen.

Toiseksi haastateltavat avasivat harkitun kouluttamisen avaintekij6ita. Kouluttamisen lahtékohtien
ja maaran arvioinnin tulisi olla kayttajaryhmalahtdisyydessa. Koulutuksia voitaisiin eritella eri tasoi-
hin: Kaikkien pitda osata — Jos olet kiinnostunut, opettele myés nama. Yksi asiantuntijoista nosti
myos esille sen, etta olisi myds mietittava kuka on kouluttajana. Hyvinvointialueen asiantuntijan
mukaan esimerkiksi paakayttajakouluttamisessa pitaisi varmistaa, ettd han osaa kouluttaa, hanella
on oikeat materiaalit ja aikaa kouluttamiseen. Koulutuksia pitaisi toteuttaa asiantuntijoiden mukaan
siten, etta tyontekijat paastetaan tekemaan itse paineettomasti toistojen kautta. Lisaksi olisi hyva
kayttaa tapauskohtaisia esimerkkeja, joilla paastaan lahelle tyontekijoiden arkea. Koulutuksia olisi
heidan mukaansa tarjottava myos henkildovaihdoksien yhteydessa seka lisaa heille, joille kayttoon-

otto on haasteellisempaa.

Kolmanneksi toimenpiteeksi asiantuntijat toivat esille monia tietojen ja taitojen omaksumisen tyoka-
luja (Taulukko 8). Kaksi asiantuntijaa toi esille dokumentoitujen ohjeistusten ja toiminnan kasikirjat,
joissa toimintatapoja pystytdan mallintamaan yksinkertaisesti. Osallistaviksi tavoiksi esitettiin yhtei-
sia palavereita, joissa muutoksesta voi keskustella ja kysya matalalla kynnyksella. Toistuvien tyo-
pajojen avulla tietoa pystyy omaksumaan yhteisoppien seka tyontekijalle sopivan aikataulun puit-

teissa. Yhteistydalusta oli myds toiminut muutoksen konkretisoimisessa osallistavasti.
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Taulukko 8. Tietojen ja taitojen omaksumisen tyokaluja.

Yhteinen Yksildlle Testaaminen
Yhteiset palaverit asiakkaiden kanssa Toiminnan kasikirjat & ohjeistukset | Kysymyslistat
Tybpajat Lyhyet videot Testi/Koe
Yhteistydalusta muutoksen

konkretisoimisessa Kokoustallenteet

Uutiskirjeet isommalle kayttdjamaaralle Tehtavadiasarjat

Intratiedotteet asiakkaiden teemoissa Harjoitusymparistd

Lyhyet videot, josta tyontekija voi valita oman kehityskohtansa tai kokoustallenteet nahtiin itseopis-
kelun mahdollistavina keinoina. Yksi asiantuntijoista oli kayttanyt jarjestelman harjoitusymparistda
seka tehtavadiasarjoja, joiden avulla tydntekija voi harjoitella vaiheittain. Lisdksi isompaa yleiso-
maaraa tiedotettaisiin intra-tiedotteiden ja uutiskirjeiden avulla. Osaamisen testaamiseksi esitettiin
yhteisesti sovitun kysymyslistan kayttdéa, jossa voidaan kysya esimerkiksi (A2): "Koetko, eftéd pystyt
toimimaan tdssé uudessa jarjestelméassa? Koetko, etté olet saanut riittdvasti tietoa tastd muutok-

sesta?” Mikali virheetdnta osaamista tarvittaisiin, voidaan myos testaamista harkita.

Neljanneksi toimenpiteeksi todettiin, etta tukea tarvitaan myos kayttéonoton jalkeen toiminnan
osaamisen varmistamiseksi. Yksi asiantuntijoista pohti, etta tuen pitaisi kestaa isoissa muutoksissa
vahintaan kvartaalin verran. Tydntekijan ei pitaisi olla yksin, kun jarjestelman kaytéssa tulee haas-
teita. Itsenaisen kaytdn varmistaminen arjessa olisi hyva huomioida. Yksi haastateltavista kertoi
aikaisemman projektinsa hyvasta keinosta, jossa toiminnan tyontekija oli kierrellyt tukemassa jar-
jestelmaa kayttdonottavia ammattilaisia. Hyvinvointialueen asiantuntijan mukaan vastuukayttajan
tuki on todettu hyvaksi, silla han on vertainen ja tuki on silloin saatavilla. Lisaksi chatit ja tukikana-

vat ovat olleet hyvia ratkaisemaan haasteita.
5.4 Muutoksen vahvistaminen ja juurruttaminen

Viimeisena tuloksissa kasittelen haastateltavien havaintoja muutoksen vahvistamisesta ja pysyvyy-
desta. Asiantuntijoiden kokemuksista koostui nelja osatekijaa ja kolme toimenpidettd muutoksen

pysyvyyden osalta. Yleisesti todettiin, etta halua palata vanhaan toimintatapaan tai jarjestelmaan
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toisinaan esiintyy. Se nahtiin yksildiden inhimillisena reaktiona muutoksiin. Tassa toimintaymparis-

tdssa paluu vanhaan jarjestelmaan ei kuitenkaan ole usein mahdollista.

Juurtuminen uuteen
toimintaan

L)
L)

Uudessa pysymisen | Muutoksien vaikutus §§ Vanhassa pysymisen
syyt tyontekijéihin vetovoima

Jarjestelm3asuunnittelu

Kuva 12. Juurtuminen uuteen toimintaan. Osatekijat ja toimenpiteet.

Asiantuntijat nostivat esiin yhdeksi osatekijaksi vanhassa jarjestelmassa pysymisen vetovoiman.
Haastateltavat kertoivat, etta tutut paikat tehda ty6ta tuntuvat tyontekijoille helpommilta, kun he
ovat tottuneet kayttamaan jarjestelmaa. Mikali vanha jarjestelma on helpompi, ei uuteen siirryta.
Yksi asiantuntijoista nosti esille sen, ettd muutos on ylipaataan toteutettu huonosti, mikali vanhaan
palataan. Toisen asiantuntijan mukaan yksittaiset henkil6t voivat palata vanhaan jarjestelmaan, mi-
kali he eivat ole ynmartaneet miten uuden mukaan pitaisi toimia. Kuitenkin tama kaikki edellyttaa
sen, ettd uusi toiminta ei ole pakollista tai jarjestelma antaa tehda vanhalla toimintatavalla. Yhden
hyvinvointialueen asiantuntijan mukaan henkilokohtaisen tuen puuttuminen isossa organisaatiossa
voi heikentad muutosten pysyvyytta. Ennen oli helpompi kysya samalta inmiselta neuvoja, kuin ny-

kyisen laajan tukipuhelin palvelun kautta.

Haastateltavat puhuivat myds uusien jarjestelmien pysyvyyden syistad. Uuden jarjestelman kay-
tossa pysytaan, mikali se on pakollista. Kuitenkin uuden sovelluksen tai jarjestelman kayton pa-
rempi toimivuus, helppous ja uusien asioiden tekemisen mahdollisuus ovat yksil6ille hyvia syita py-
sya mukana. Yksi asiantuntija kertoi projektista, jossa toteutettiin jarjestelma asiakkaalle. He loivat
visuaalisemman esitysmallin, joka toi yhtion ylimmalle johdolle oivalluksen jarjestelman hyddysta.
Johtaja koki uuden jarjestelman saastadvan huomattavasti aikaa omassa tydssaan. Haastateltava

kertoi, etta tallaiset kokemukset ovat mieluisia kohdata. Oivallettiin konkreettinen hyoty
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henkilokohtaisesti ja syy olla palaamatta vanhaan toimintatapaan. Johtaja sittemmin laajensi muu-
toksen hyotyja muihin toimintoihin. Asiantuntija pohti, etta tallainen vaikutus voi tapahtua myos ka-
sittelemassamme toimintaymparistdssa, jossa vaikuttaa taustalla asiakkaiden halu yhtenaistaa toi-

mintaa ja jarjestelmia.

Muutosten vaikutus tyontekijoihin vaikuttaa haastateltavien mukaan myds pysyvyyteen. Tyonteki-
jéiden muutoskyvykkyys voi kasvaa, jolloin he tietavat miten muuttaa jatkossa omaa toimintaansa.
Todettiin, etta jatkuvilla muutoksilla on vaikutusta siihen, etta tydntekijat voivat kuormittua ja vasya
muutoksiin (A7): "Toiminnalle ei oikein ole ollut semmoista rauhallista hetkeé tdssé nyt vime vuo-
sina, etté oikeasti saisi toimia tietyll& tavalla jonkun aikaa. Vaan siellé tulee koko ajan jotakin
uutta.” Yksi hyvinvointialueen asiantuntijoista pohti myds sita, ettd toiminnan tyontekijat eivat valtta-
matta usko siihen, ettd uusi jarjestelma on tullut jaddakseen. Toinen lisasi, etta joillain tydntekijoilla

voi olla ikdan kuin pelko siitd, oppiiko uuden jarjestelman kayton.

Neljas osatekija pitda sisallaan jarjestelmien suunnittelun ndkékulmaa. Yhden hyvinvointialueen
asiantuntijan mukaan tiedonhallinnan tydkalujen kayttdonotot voivat olla hankalia pysyvyyden kan-
nalta. TyOkaluja otetaan usein innoissaan kayttéon, mutta kayttéa ja rakenteita ei suunnitella kun-
nolla. Se johtaa sekavuuteen ja siihen ettei tietoa I6yda jarjestelmasta helposti. Han kuvailee tilan-
netta siten, etta jarjestelman kayttoé ikdan kuin rapautuu, joka aiheuttaa sen, ettad kukaan ei enaa
halua kayttaa jarjestelmaa. Yhdessad muutoksessa digitaalinen jarjestelma otettiin kayttéon, mutta
siitd luovuttiin, koska sita ei kaytetty tarpeeksi. Jarjestelma oli liian yksinkertainen eika palvellut

ammattilaisia, koska silla ei pystynyt tekemaan monimutkaisempia asiakkaan polkuja.

Ensimmaisena toimenpiteena asiantuntijat toivat esille muutoksen pysyvyyden vahvistamisen kei-
noja jarjestelmallisyyteen ja osallistamiseen liittyen. Yksi asiantuntijoista kertoi, etta pilotointi pie-
nemmassa mittakaavassa voi edesauttaa muutoksen etenemistd omalla voimallaan. Nain voi
kayda, kun muutosviesti ja sen hyddyt on saatu konkretisoitua menestyneessa projektissa. Juurtu-
miseen pitaa kuitenkin yleensa antaa aikaa. Dokumentaatio, prosessinomaisuus ja uusien tyokalu-
jen hyédyntaminen voivat olla myo6s keinoja pysyvyyden vahvistamiseksi. Yksi asiantuntijoista tii-
visti, etta palautekyselyt ovat tarkeitd muutoksen varmistamisessa. Siina, ettd muutoksessa ollaan
menossa oikeaan suuntaan, oikealla tavalla. Vahvat linjaukset ja paatoksenteko auttavat haastatel-
tavien mukaan johdonmukaisuudessa. Todettiin myos, etta tyontekijoille pitaa edelleen kiteyttaa
muutoksen lisdarvo ja oivaltaa yhdessa syy miksi ei haluta palata vanhaan jarjestelmaan. Pysy-
vyys vahvistuu, mikali muut yksilon ymparilla olevat ottavat uuden jarjestelman kayttéon. Hyvin-
vointialueen asiantuntija koki, ettd toiminnan mukaan ottaminen hyvissa ajoin varmistaa muutok-

sen pysyvyytta.
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Haastateltavat toivat esille vanhasta jarjestelmasta luopumisen yhtena toimenpiteena. Yhden asi-
antuntijan mukaan on tarkeda miettia, miten uuteen jarjestelmaan siirrytddn saumattomasti. Perus-
tietotekniikan jarjestelmamuutosten osalta kay usein niin, ettd vanha jaa hetkeksi rinnalle. Uuteen
siityminen on hanen mukaansa asiakkaalle kustannuskysymys, jotta uudesta jarjestelmasta saa-
daan taysi hyoty. Yhdessa muutosprojektissa muutoksen sponsori totesi (A1): "Se pitéé tehdé sit-
ten kerralla. Ettd, kokemusten mukaan se muuten jéa rinnalle.” Toinen asiantuntijoista totesi, etta
vanhoista jarjestelmistd luopumisen suunnitelma olisi paikallaan. Joskus kuitenkin vanhasta pitaa

oppia pois.

Jatkuvan tuen mahdollisuus koettiin myds yhtena toimenpiteend muutosten pysyvyydelle. Johdon
ja esihenkildiden tulisi edelleen kannustaa muutokseen. Yksittaisten projektipaallikdiden panos ei
riitd. Jatkuvalla tuella voitaisiin myds muistuttaa tyontekij6itd uuden jarjestelman kaytésta. Ohjeiden

I6ytyminen ja niiden kaytdn osaamisen pitaisi myds asiantuntijoiden mukaan varmistaa.
5.5 Yleisesti muutosjohtamisesta

Yleisesti haastateltavat kertoivat, ettd muutosjohtaminen on monimutkainen prosessi, jossa taydel-
listd suoritusta on vaikea saavuttaa. Heidan mukaansa ulkopuolelle voi aina jaada tyontekijoita,
jotka eivat ole mukana muutoksessa. Muutosjohtaminen vaatii aikaa ja systemaattisuutta, ja sen
onnistuminen edellyttda yhteisty6ta asiakasorganisaatioiden kanssa. Osa haastateltavista kertoi,
ettd muutosjohtamisen konsultointi voisi tuoda lisdarvoa, jos toimittaja paasisi lahemmas toimintaa

auttamaan esihenkil6itd muutosjohtamisen aktiviteettien toteuttamisessa.

Yhden asiantuntijan mukaan ADKAR-mallin elementtien tiedostamisen jalkeen suunnitellut aktivi-
teetit ovat keskeisia muutosvalmiuden ja kyvykkyyden saavuttamiseksi. Aktiviteetteihin pitaa pa-
nostaa, mutta yhta mallia ei kannata kayttaa kaikissa muutoksissa. Panostuksia tulee arvioida ris-
keihin ja muutoksen luonteeseen nahden. Isoissa muutoksissa riskina muutosjohtamisen jattami-
sesta kokonaan pois voi olla esimerkiksi tyontekijdiden irtisanoutuminen, mika taas on riski toimin-
nan jatkuvuuden kannalta. Naissa muutoksissa on syyta miettia, haluaako systemaattisesti varmis-

taa lopputuloksen.

Haastateltavat korostivat, etta muutosjohtamisen onnistuminen edellyttaa ihmislahtdista nakokul-
maa, jossa jarjestelma tukee toimintaa parhaalla mahdollisella tavalla. Muutoksen lapivientiin osal-
listuvien tulisi paasta vaikuttamaan ja heilta tulisi kysya mielipiteita, jotta he voivat vaikuttaa jarjes-
telman kayttoonottoon ja toiminnallisuuksiin. Palautteenannon pitaisi olla mahdollistettua. Lisaksi

toimittajan omien muutosagenttien kayton mahdollisuutta pohdittin muutamaan otteeseen.
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6 Pohdinta

Tassa luvussa pohdin tydn tuloksia aikaisempaan tutkimukseen nahden ja niista syntyneita paatel-
mia tutkimuskysymykseen vastaten. Tyon tavoitteena oli selvittda: Millaista on yksil6t huomioiva
muutosjohtaminen tietojarjestelmauudistuksissa? Pohdin myoés, miten tydn tuloksia ja tutkimusta
voisi jatkokehittda sekd miten tyd nayttaytyy vastuullisuuden ja patevyyden osalta. Lisaksi kasitte-

len tydn prosessin kulkua ja omaa oppimistani.

6.1 Yhteenveto haastattelutuloksista

Tutkimuksen ensimmainen alakysymys oli: Miten tietoisuutta muutoksesta pitaisi johtaa yksilét
huomioiden? Tietoisuuden ja ymmarryksen rakentaminen muutoksesta nahtiin tuloksissa yhdeksi
tarkeimmista l1ahtokohdista tydntekijoiden muutosprosessissa. Kuten ADKAR malli toi esille, tar-
keintd on tuloksien mukaan vastata siihen, mitd muutos tarkoittaa tyontekijan tyodlle (Hiatt 2006, 1).
Haastateltavat painottivat viestinnan rakenteellisia ominaisuuksia ja toivat esille, etta viestintatyyli
ja ajoitus ovat tarkeita. Yhteisymmarryksen luominen ja osallistaminen nahtiin yhtenevaisena mal-
lin kanssa. Kuten Kotter mainitsee (2012, 41—46) muutoksen toimeenpanon alussa tietoisuuden ja
ymmarryksen rakentaminen on tarkeaa ja viestia muutoksesta pitaisi kertoa ilman teknista kielta,
toistuvasti ja selkeasti (2012, 53—99). Tuloksissa ilmeni myos, etta tehokas viestinta pitaisi tulla 1a-
helta tydntekijaa, muutossponsoreilta tai esihenkiléilta, jonka myds Tucker, Cirella ja Kelly (2024,
80) ja Hiatt toteavat (2006).

Toinen alakysymys oli: Miten tahtotilaa muutoksesta pitaisi johtaa yksilét huomioiden? Seka osal-
listaminen (2006, 82—-86), etta johdon sponsorointi (2006, 97—-98) nahtiin tarkeina toimenpiteina ha-
lun muodostamiselle, kuten Hiattin ADKAR malli ehdottaa. Aikaisemmasta tutkimuksesta eroavaksi
(Kotter 2012, 101-135; Hiatt 2006, 80) tuctiin esille muutosvastarintaisten hydédyntamista. Tata la-
hestymistapaa on kyseenalaistettu muutosjohtajien kesken (Prosci 2019, 47). Rogersin (2003) ja
Kallankarin (2019, 141) esille tuomaan normaalijakaumaan peilaten, haastateltavat toivat ilmi, etta
muutosvastarintaiset voivat muuttua osallistamisen kautta varhaisiksi omaksuijiksi ja voivatkin toi-

mia tehokkaina muutoksen edistajina.

Kolmas alakysymys oli: Miten tietojen ja taitojen omaksumista pitaisi johtaa yksil6itd huomioiden?
Kuten Hiattin ADKAR mallissa, muutoksen lapiviennissa koulutukseen suoraan meneminen nahtiin
riskina yksildiden muutosvastarinnan ilmenemiselle (2006, 27-29, 111). Yhteisoppiminen ja kaytta-
jaforumien kayttd nahtiin yhtenevaisina mallin kanssa (2006, 110). Tehokkaita ymparist6dn ja tilan-
teeseen sopivia koulutuksia pidettiin tarkeana ja onnistuneina, jota tuotiin myos esille aiemmassa
tutkimuksessa (Hiatt 2006, 106—107; Philips & Klein 2023). Tuloksissa tuotiin esille, etta taidot
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tulevat testatuksi usein vasta, kun uutta jarjestelmaa aletaan kayttaa, jonka kayttdéon pitaa olla tu-
kea. Tahan esitettiin ADKAR mallin kanssa yhtenevaiseksi paakayttajien ja esihenkildiden tukea
(Hiatt 2006, 110, 35.)

Neljas alakysymys oli: Miten muutoksen vahvistamista ja juurtumista pitaisi johtaa yksil6ita huomi-
oiden? Yleisesti tdssa toimintaymparistdssa usein vanhoista jarjestelmista luopuminen tarkoittaa,
ettd uusi toiminta on pakollista. Tallin vahvistamista taytyy tehda vahemman. Jos kuitenkin on
mahdollisuus pysya vanhassa jarjestelmassa, muutoksen pysyvyytta voivat tukea pilotoinnit, osal-
listaminen, selkea viestintd ja johdonmukainen johtaminen. Tarkedd on myods ymmartaa yhdessa
muutoksen hydty ja syyt pysyd uudessa toimintatavassa. Haastateltavat eivat tuoneet esille tyonte-
kijdiden arvostamista ja palkitsemista esille havainnoissaan, kuten ADKAR malli ehdottaa (Hiatt
2006, 121-123), jota lisaksi todetaan kaytettavan vahemman vahvistamisen keinona, kuin muutos-
johtamisen mallit kehottavat (Philips & Klein 2023). Lisaksi Kotter toi (2012, 101-135) esille vali-
voittojen ja juhlistamisen keinoja muutoksen I&piviennissa ja vahventamisessa, jota ei tdman tydn

tuloksissa esiintynyt.

Yleisesti muutosjohtamisesta haastateltavat kertoivat toimintaymparistén vaikutuksien luovan
haasteita muutoksiin suhtautumiselle. My6s laajassa kyselyssa (Digia 2025) todettiin hyvinvointi-
alueuudistuksen ja kustannuspaineiden sekd muutosten maaran kiihtymisen nakyvan toimintaym-
paristdssa. Lisaksi osa haastateltavista toi esille, etta IT, - ja sote-alan erot muutoskyvykkyydessa
ja hierarkiassa voivat vaikuttaa muutosten lapivientiin, jota myos suomalaisen kyselyn tuloksissa

(Digia 2025) ja aikaisemmassa tutkimuksessa ilmeni (Kazmi & Naaranoja 2014).

Tyoni tutkimuskysymykseen on haastavaa vastata yksiselitteisesti, koska muutoksia ja tyontekija-
ryhmia on monenlaisia. Haastattelujen perusteella yksilét huomioiva muutosjohtaminen tietojarjes-
telmauudistuksissa kuitenkin tarkoittaa ihmislahtoista ja osallistavaa lahestymistapaa, jossa tyénte-
kijoiden ADKAR elementit varmistetaan systemaattisesti. Keskeista on selkea ja kohdennettu vies-
tinta, esihenkildiden ja johdon tuki, osallistaminen eri vaiheissa seka jatkuva tuki jarjestelman kayt-
téonoton jalkeen. ADKAR-malli tarjoaa toimivan viitekehyksen yksilon muutosprosessin tukemi-
seen, mutta sen soveltaminen vaatii tilanteen ja toimintaympariston huomioimista, kuten aikaisem-
mat tutkimukset osoittavat (Kazmi & Naaranoja 2014; Satai¢ 2021; Roshini & Thekkekara 2023;
Bekmukhambetova 2023). Onnistunut muutos edellyttda aikaa, resursseja ja vuorovaikutusta, jotta

tyontekijat kokevat muutoksen merkitykselliseksi ja sitoutuvat siihen pysyvasti.
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6.2 Tulosten pohdinta ja jatkokehitys

Mielestani onnistuin vastaamaan tutkimuskysymykseeni teorialahtoisellad asiantuntijoiden haastat-
telumenetelmalla. Onnistuin I16ytdmaan arvokkaita tuloksia ja kiteyttdamaan alan ammattilaisten aja-
tuksia aiheesta sekd luomaan pohjaa jarjestelmalliselle muutosjohtamiselle. Yksilét huomioiva
muutosjohtaminen on osallistavaa lapi koko muutosprosessin, ja aktiviteetit muutoksen ymparilla
eivat jata toiminnan tyodntekijoitad yksin uuden jarjestelman kanssa. Paapaino on ymmarryksen luo-
misessa ja siind mitd muutos tarkoittaa tyodn teolle. Aktiviteetit ja viestintd pitda olla mukautetta-
vissa muutoksen luonteeseen nahden ja kohderyhmalahtoisesti. Kun muutosta toimeenpanevat
ymmartavat asiakkaan jarjestelmien omaksumista ja itse tyén toteuttamista, voi muutoksen lapi-

vienti olla sujuvampaa.

Koska toimintaymparistdn organisaatiot vaativat kustannustehokkuutta jarjestelmauudistuksilta
(Istekki 2024; Tietoevry 2022) on mielestani muutosjohtamisen oltava linjassa tdman tehokkuuden
kanssa. Tyoni tulokset voivat palvella muutosjohtamisen ohjaamista oikeaan suuntaan siten, etta
kaytetdan harkittuja menetelmia ja resursointia, joista esimerkkeja haastateltavat toivat esille. Kuva
11 tuo esille oman pohdintani siitd millaista muutosjohtamisen tulisi olla jatkossa. Mikali halutaan
paasta lahemmas erinomaista muutosjohtamista, jossa muutosten lapiviennin todennakdoisyytta pa-
rannetaan, pitaisi tdssa toimintaymparistdssa keskittya harkittuihin tydkaluihin, hyvaan muutos-
suunnitteluun. Myds osallistaminen lapi muutosprosessin pitaisi nahda tarkeana. Toimittajan ja asi-
akkaan yhteisty6ta viestinnan ja aktiviteettien toteuttamisen kannalta pitaisi kehittda ja toimittajan
muutosjohtamisen osaamista hyddyntaa paremmin. Seka pilotointilahtdiset, etta pakotetut jarjestel-

mauudistukset tarvitsevat tehokkaita muutosjohtamisen keinoja.

Mikali muutoksia johdetaan esimerkiksi pelkastaan ylhaalta alas johdettuna (Kotter 2012) ja aktivi-
teeteilla, joita ei ole kaytanndssa todistettu toimiviksi ja ilman osallistamista, voivat kustannukset

nousta ja muutosten lapivienti heikentya merkittavasti. Mielestani ihmisten muutosjohtamiseen pa-
nostamisen arviointi rippuu muutoksen luonteesta, mutta jos siihen ei panosteta voivat tyontekijoi-

den mielipiteet organisaation johtamiskyvysta yleisesti horjua pitkalla aikavalilla.

Aihe tarvitsee mielestani lisaa tutkimusta, silla toimintaymparisté on moninainen ja tulosten paatel-
mia ei voi yleistaa jokaiseen erikoisalaan tai ammattilaisten ryhmiin. Tama haastatteluprosessi voi

toimia hyvana pohjana asian tutkimiselle. Kayttajaryhmien profilointi ja vaikutusten analysointi aut-
taa muutosjohtamisen suuntaamista oikein. Mielestani muutoksen johtaminen voi olla sen luonteen
mukaan monimutkainen tehtava, mutta tehokkailla ja toimintaymparistolle suotuisilla keinoilla muu-

toksen lapivientia voidaan parantaa merkittavasti.
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Toiminta ajoissa mukaan
Asiakasymmarryksen lisdaminen
Vuoropuhelu

Kayttajaryhmien profilointi
Vaikutuksien analysointi
Pilotointi vs. pakko

OSALLISTAMINEN

T e MUUTOSSUUNNITTELU
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KUSTANNUSTEHOKAS _—

MUUTOSJOHTAMINEN TOIMINTA- Harkittu kouluttaminen
TOIMITTAJAN YHTEYS HLERIRETE IS Tehokas viestinta
Yhteisymmarrys ASIAKKAAN S#;gx{fm Vastarinnan hy&dyntaminen
Reagointi ja tukeminen SPONSORIIN & Kaytén tuki

INNOSTAJIIN Tyopajat jne.

TOIMITTAJIAN & ASIAKKAAN
YHTEISTYON TIIVISTAMINEN

Tiivis yhteydenpito
Muutosjohtamisen aktiviteettien jalkauttaminen

Kuva 13. Yksil6t huomioiva muutosjohtaminen kustannustehokkaasti

6.3 Tyon vastuullisuus ja luotettavuus

Olen pyrkinyt vastuullisen opinnaytetyon tekemiseen lapi tydn prosessin. Olen tyoskennellyt itseoh-
jautuvasti hankkien materiaaleja ja resursseja haastattelujen tueksi. Olen raportoinut tyétani avoi-
mesti siten, etta olen kuvannut prosessia ja analyysin tekoa. Tyon menetelma, prosessi ja siita
saamani aineisto ja tasokkaiden lahteiden kaytto ovat tukeneet tutkimuskysymykseen vastaamista

koko prosessin ajan.

Tyon patevyyteen vaikuttaa haastattelujen pieni otoskoko seka epasuhta toimeksiantajan ja asiak-
kaiden asiantuntijahavaintojen valilla (5 ja 3). Liséksi haastattelujen aikana ilmeni ajoittaista epa-
selvyyttd haastattelukysymysten ymmarryksessa, joten haastattelujen toistettavuus saattoi karsia
hieman. Haastattelukysymyksia voisi siis kehittda. Haastatteluympariston vaihtelevuus ja vuorovai-
kutus vaikuttivat myos tyon luotettavuuteen, kuten menetelmakirjallisuus toi esille (Tuomi & Sara-

jarvi 2018, luku 6). Mielestani tyoni luotettavuutta lisda teorialahtdinen prosessinomaisuus ja sen
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kuvaus, joka toistuu haastattelukysymyksissa, analyysissa ja raportoinnissa. Tydssani olisi voinut
viela enemman tuoda esille lahteita, jotka arvoivat ADKAR mallin toimivuutta ja samalla tiivistaa
ADKAR mallin peruskuvausta luvussa 3. Lahteistani melkein kaikki ovat ajankohtaisia, silla niista

yli puolet ovat 2020-luvulta.

Luotettavuutta ja eettisyytta tutkimukseen lisda osaltaan arvokas ja turvallinen aineistonhallinta ja
sen kasittelyn. Haastattelujen nauhoitus ja litterointi toi kirjaimellisesti esille sen mita haastateltavat
sanoivat. Aineisto pysyi lisédksi koko prosessin ajan turvallisesti toimeksiantajan tiedonhallinnassa.
Lisaksi kaikki haastateltavat saivat mahdollisuuden lukea ja lisdta kommentteja litterointiin. Mieles-
tani tutkimus noudatti hyvia tieteellisia kaytanteitd koko prosessin ajan (Tuomi & Sarajarvi 2018,
luku 5.3).

6.4 Tyon prosessin ja oman oppimisen arviointi

Hyva aikataulutus piti tydn etenemisen vauhdissa, mutta koin suunnitelmien joustavuuden tarke-
aksi silld muutoksia tuli kevaan aikana. Jouduin esimerkiksi uusimaan yhden haastattelun mikrofo-
nien toimimattomuuden takia ja alun suunnittelu kesti odottamaani pidempaan. Opin, etta tyéhon
saa tukea, kun on proaktiivinen ja kysyy apua esimerkiksi tydn resursoinnin, haastateltavien valin-
nan seka tiedotteen ja haastattelukysymyksien lapiluvun osalta. Tyéta aloittaessa olisin voinut kes-
kittya heti tarkeimpaan viitekehykseen enka yhta kauan pohjatietoon muutosjohtamisesta. Menetel-
makirjallisuuden opiskelusta oli hyétya haastattelujen pitamisessa. Haastattelujen pitaminen tiiviina
pakettina noin kuukauden sisalla helpotti kiireisten haastateltavien osallistumista omassa aikatau-

lussaan.

Kontekstin rajaaminen auttoi haastateltavaa kasittelemaan aihetta tarkemmin. PowerPoint-esityk-
sen kaytto tuki haastattelua, ja yksinkertaiset kuvat ja sanaparit loivat hyvan raamin keskustelulle.
Lammittelykysymykset olivat onnistuneita keskustelun alulle. Diaesitykseen olisi voinut lisata kasi-

teltdvan aiheen, jotta haastateltava unohtaessaan voisi katsoa, mista puhuttiin.

Haastattelurungon kysymysten muotoiluun olisi voinut kayttda enemman aikaa, jotta kysymykset
olisivat olleet helpompia. Koin kuitenkin, etta ennen varsinaista kysymysta on hyddyllista kertoa ly-
hyesti aihealueesta, jota seuraavaksi kasitellaan. Esimerkiksi: "Seuraavaksi haluaisin kasitella hie-
man sita, miten yksilot haluavat olla mukana muutoksissa..." Pidin tavastani ohjata kysymyksia
hieman negaation kautta, silla se sai asiantuntijat puhumaan kehityskohteista. Lisdksi kaytin haas-
tattelun aikana valmentavan johtamisen kurssilla oppimaani peilaamistekniikkaa, jossa toistan
omin sanoin haastateltavan puheen varmistaakseni ymmarrykseni. Tama auttoi keskustelun vie-

mista tarkemmalle tasolle.



51

Kehittaisin tutkimuksen prosessia ja tyon patevyytta siten, etta ottaisin haastatteluihin saman maa-
ran seka toimittajan, ettd asiakkaan asiantuntijoita. Haastattelukysymykset lahettaisin etukateen

my0s haastateltaville. My6s diaesityksen ja haastattelun kulkua muuttaisin hieman siten, etta haas-
tateltavan on selkedmpi seurata aiheita. Menetelmana haastattelu toimii aiheen kannalta, silla kes-

kustelut vaativat luottamuksellisuutta ja syventymista juurisyihin.

Olen tyytyvainen kehitykseeni haastattelijana. Harjaantuminen haastattelukysymyksiin auttoi kes-
kittymaan ja kuuntelemaan haastateltavaa paremmin. Opin, etta tietoperustan jasentyminen voi
olla aaltoilevaa ja jatkuvaa laadullisen tutkimuksen prosessissa. Teorialahtdisen analyysin tekemi-
nen oli selkeaa ja antoisaa. Opin analyysin teosta sen, etta jarjestelmallisyys ja keskittyminen yh-
teen aihealueeseen kerrallaan kannattaa. Sisallénanalyysia tehdessa on hyva pysahtya pohti-

maan, ettei arvokasta aineistoa pelkista liikkaa, jotta ydinviesti valittyy myos raportissa.

Kehityin mielestani ammatillisesti tdman prosessin aikana siten, ettd ymmarran muutosjohtamisen
mallinnuksesta ja toteuttamisesta laajemmin ja ADKAR malliin liittyen tarkemmin kuin ennen.
Haaga-Helian HR ja johtamisen kursseista on ollut erittdin paljon hyétya tyéni teon aikana muun
muassa lahdekriittisyyden, haastattelujen pitdmisen ja pohdinnan osalta. Koen, etta olen valmiimpi
kasittelemaan tulevia organisaatioiden sisalla tapahtuvia muutoksia ja tunnistan niissa syntyvia
haasteita paremmin. Muutoksen johtamisen kykyni on kasvanut tdman prosessin aikana siten, etta
pystyn luomaan rakenteita ja aikataulutusta muutoksen luonteen mukaisesti, pystyn arvioimaan ja
vaikuttamaan muutoksen kohteena olevien kokemukseen muutoksesta ja pystyn arvioimaan epa-
onnistuneita muutoksia. Lisaksi tutkimuksellinen taitoni on kehittynyt prosessin aikana mielestani
huomattavasti siten, etta olen lahdekriittisempi ja jarjestelmallisempi. Voin vieda naita oppeja ja ky-
kyja tulevaan tydelamaan, joita tarvitaan 2020-luvun ja tulevaisuuden organisaatioiden toimin-

nassa.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimustiedote

Yksilon huomioonottava muutosjohtaminen tietojarjestelmauudistuksissa

Toimeksiantaja: Istekki Oy, Johtamisen ja Uudistamisen palvelut

Haastattelututkimuksen avulla rakennetaan yhteista kuvaa siita, millaista on yksilon huomioon ottava

muutosjohtaminen tietojarjestelmauudistuksissa. Haastatteluun osallistujalta toivotaan avointa ja
pohtivaa otetta siihen mik& on huomionarvoista juuri Istekin ja sen sidosryhmien yhteistydssa toteu-
tetuissa muutoshankkeissa. Seka asiakkaan etta Istekin sidosryhméat ovat kovan kuormituksen alla
paallekkaisten muutosten myota. Ymmarrys muutosjohtamisesta yksil6itd huomioiden edesauttaa
muutosjohtamisen palveluiden kehittdmista sekd muutoshankkeita, josta myds Istekin asiakkaat

hyotyvat.

Haastattelija ja haastateltava sopivat ajankohdan ja paikan haastattelulle. Haastattelu pidetdan en-
sisijaisesti kasvotusten, vaihtoehtoisesti Teams-puheluna. Haastattelu nauhoitetaan aineiston ana-

lysointia varten.
Osallistumisen kesto: 45 minuuttia — 1 tunti

Osallistuminen tutkimukseen ei vaadi etukateisvalmistautumista. Osallistuminen tutkimukseen on
vapaaehtoista. Suostumuksen voi peruuttaa koska tahansa haastattelijalle ilmoittamalla. Huomioit-
han, ettd analysoiduista ja julkaistuista tutkimustuloksista ei voida poistaa yksittaisen osallistujan

vastauksia jalkikateen. Haastattelu suoritetaan anonyymisti.

Luottamuksellisuus: Aineiston kasittelyyn ja analysointiin kaytetaan Istekki Oy:n sisaista tallen-
nusta, kaikki liikesalaisuudeksi luokiteltava tieto siirretaan tausta-aineistoksi, jota ei julkaista. Ai-

neisto havitetaan viimeistaan 30.05.2025.

HenkilGtietojen kasittelytoimien oikeusperusteena on rekisterdidyn suostumus. Henkilotietojen kasittely ja rekisterdidyn
oikeudet noudattavat voimassa olevaa EU:n yleista tietosuoja-asetusta (Euroopan parlamentin ja neuvoston asetus (EU)
2016/679 luonnollisten henkildiden suojelusta henkilétietojen kasittelyssa seka naiden tietojen vapaasta likkuvuudesta ja
direktiivin 95/46/EY kumoamisesta) ja voimassa olevaa kansallista lainsdadantoa.

Tuloksista tiedottaminen: Haastatteluun osallistuvat saavat tuloksien tiivistelman sahkopostitse
analysoinnin paatyttya. Opinnaytetydraportti julkaistaan Theseus-verkkopalvelussa.

Lisatietoja: (Haastattelijan yhteystiedot)
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Allekirjoituksellani vahvistan, etta olen tutustunut tutkimustiedotteen sisaltéén sekad annan suostu-
mukseni tutkimukseen osallistumisesta.

Suostumuksen antajan nimi

Paivays Allekirjoitus
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Liite 2. Haastattelukysymykset
Aloitus, lammittely:
1. Kuinka kauan olet toiminut mukana muutoksissa tai muutosjohtajana?

2. Jos mietit aikaisempia kokemuksiasi, niin onko jokin projekti tai hanke jaanyt mieleesi,
jossa olisi voinut huomioida paremmin ihmisia, joihin muutos kohdistuu?

ADKAR-mallin kysymykset:
3. Onko tullut vastaan tilanteita, joissa muutoksen syitd ei ole ymmarretty?
Miten naissa tilanteissa olisi voitu parantaa viestintaa ja johtamista?
Oletko huomannut tyypillisia esteita, jotka vahentavat halua osallistua muutokseen?
Miten naita esteita voisi poistaa yksildiden tarpeet huomioiden?
Miten yksildiden tiedonsaanti on vaikuttanut muutosten onnistumiseen?

Mitka ovat olleet tehokkaimmat tavat valittaa tietoa muutoksista?

© ®©® N o o

Miten osaamisen puute on estanyt muutoksen lapivientia?
10. Miten osaamisen kehittdmista voisi johtaa paremmin?

11. Millaisia asioita on tullut vastaan, jotka ovat aiheuttaneet vastustelua muutoksen pysymi-
selle?

12. Mita keinoja kayttaisit varmistaaksesi, ettd muutokset pysyvat ja juurtuvat?
Lopetus:

13. Jos pystyisit kiteyttdmaan, niin minka sanoisit olevan olennaista tulevaisuudessa yksildiden
huomioimisessa?
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