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1

JOHDANTO JA TYON RAKENNE

Tavoitteellisesti toimivan yrityksen keskeinen menestystekija on organi-
saation muutoskykyisyys, siis kyky havaita muutostarpeita ja myos toteut-
taa tarvittavat muutokset jouhevasti. Muutoksista onkin tullut yritystoi-
minnan uusi normaali, eikd kilpailussa parjaavissa yrityksissa muutosta
nahdakaan erillisena projektina, vaan olennaisena osana jokapadivaista ela-
maa (Ponteva 2010, 7). Vaikka monissa yrityksissa toiminnan muutoksista
on tullut jo arkipaivaista ja osa jatkuvaa kehittymista, muutosprosessien
lapivieminen ei edelleenkdan ole yhta rutiininomaista kuin vakiintuneessa
tilassa olevan yrityksen toiminnan johtaminen (Mattila 2011, 203).

Yksilotasollakaan muutosten vastaanotto ei niiden yleistymisesta huoli-
matta ole helpottunut. Jatkuvassa muutoksessa elavien yritysten johdossa
onkin tehty havaintoja siita, etta kiivas muutosrytmi uuvuttaa henkilosto3,
eivatka muutosprosessien tulokset ldheskaan aina ole suunnitellun mukai-
sia ja odotettuja. Kdytanto ja tapaustutkimukset ovat osoittaneet, ettd val-
taosa muutoshankkeista epdonnistuu tai jaa tavoitteistaan. (Kotter 2011,
1-3)

Muutoksia ja muutosprosesseja on hyvin monenlaisia. Joskus kyseessa on
pieni, yksittdisen tiimin tai osaston tyon uudelleen organisointiin liittyva
uudistus, kun taas isommissa muutosprosesseissa yrityksen liiketoiminta-
mallia halutaan uudistaa perustuksista lahtien. Yrityksessa muutostarpeen
voi aiheuttaa esimerkiksi uuden jarjestelman kayttoonotto, yrityskauppa,
yllattava kasvu, tilausten vaheneminen, kansainvalistyminen tai vaikkapa
asiakaspalvelumallin uudistaminen. (Mattila 2011, 242-243.)

Entistd useammin sysays muutosprosessien kdynnistamiseen tulee toimin-
taympariston digitalisoitumisesta ja digitaalisten innovaatioiden disrup-
toivasta, toimialaa rajusti uudistavasta vaikutuksesta. Digitaalisuus on
muutosvoimana niin vahva ja kaikessa yhteiskunnallisessa olemisessa ja
tekemisessd mukana oleva elementti, ettad sitd ei voi enaa ohittaa millaan
toimialalla. Sosiaalisen median ajantasainen ja aina hereilld oleva viestin-
tayhteisd on jo muuttanut ihmisten ja yritystenkin valista kommunikaati-
oita. Mobiililaitteiden mahdollistama ajasta ja paikasta riippumaton toi-
minta on nakertanut liiketoiminnan perusteita todella monella toimialalla.
(Vincent 2016, 82.) Syyt muutosprosessin kdynnistamiseen voivat siis olla
yrityksen sisaltd kumpuavissa tarpeissa tai ulkoisen toimintaympariston
asettamissa paineissa. (Mattila 2011, 242-243.)

Muutoksen lahtosysayksesta tai muutosprosessin koosta riippumatta, pro-
sessissa onnistuminen edellyttda aina erityisen vahvaa panostamista joh-
tamiseen. Oman kokemukseni mukaan aktiivisella johtamisella yritys voi
lyhentda merkittavasti muutosprosessiin kaytettavaa aikaa, vahentaa pro-
sessiin liittyviad kustannuksia ja varmistaa henkiléston mukana pysymisen



ja motivoitumisen muutostilanteessa. Edelleen olen itse huomannut, etta
hyvalla muutoksen johtamisella varmistetaan normaalien, paivittdisten
toiden sujuminen myds muutosprosessin aikana. Muutos toteutuu vasta
silloin, kun organisaation kaikki tasot ovat osaltaan mukana muutospro-
sessissa ja kun se nakyy konkreettisina uudistuksina toimintatavoissa
(Hiatt & Creasey 2012, 4). Omasta mielestdani muutosprosessin johtamisen
keskeisin tavoite on vieda muutos onnistuneesti lapi ja saada uusi toimin-
tatapa vakiintumaan osaksi arjen tyota kaikilla organisaation tasoilla.

Muutosprosessin aikana yrityksen henkil6ston epatietoisuus ja samalla tie-
don tarve kasvaa. Muutosviestinnan keskeisena tehtavana on lisata ym-
marrysta muutoksen syista ja seurauksista. Jos tietoa ei saada tai sita ei
ymmarretd, ihmiset luovat sita itse esimerkiksi huhupuheiden ja juorujen
muodossa. Talldin keskittyminen perustehtavaan heikkenee ja tyén tehok-
kuus laskee. Tiedon puute voi myos laskea tyémotivaatiota ja heikentaa
pahimmassa tapauksessa tyontekijoiden tyohyvinvointia. Johdonmukai-
sesta ja saannodllisesta viestinnasta tulee huolehtia heti muutosprosessin
lanseerauksesta ldhtien. (Kotter & Cohen 2002, 83-86.)

Muutokset kasvattavat yrityksen muutoskykyisyyttd, joka on yksi yritysten
tarkeimmistd menestystekijoistd. Muutoskykyinen organisaatio ndkee
muutoksen jatkuvana ja toimintakykya yllapitavana tekijana, ei siis erilli-
sena toimintona tai irrallisena projektina. Muutoskykyisen yrityksen tun-
nusmerkkeja ovat mm. hyva ymmarrys organisaation tehtavista ja tavoit-
teista, selked nakemys tulevaisuudesta sekda kokemuksista oppiminen.
(Hiatt & Creasey 2012, 83 ja Mattila 2011, 242-245.)

Perinteisetkdan toimijat eivat ole valttyneet muutospaineilta. Opinnayte-
tyon aihevalinta pohjautuu tyonantajani haluun ja tarpeeseen uudistaa
toimintatapoja kilpailukyvyn kehittamiseksi. Tydpaikallani on kaynnissa
muutosprosessi, jolla tavoitellaan seka toiminnallista etta kulttuurillista
uudistumista. Prosessin aikana on tarkoitus auttaa kaikkia tyontekijoita
ymmartamaan tulevaisuuden kannalta kriittisen muutospolun tavoite, ete-
neminen ja vaikutukset jokaisen tyontekijan ajatusmalliin, tehtdvankuvaan
ja toiden tekemiseen. Tarkoituksena on myds oleellisesti parantaa henki-
[6ston osallistumismahdollisuuksia, johdon lasndoloa ja ennen kaikkea kes-
kustelua ja viestinnan avoimuutta muutosprosessin edetessa.

Taman opinndytetyon sisdltd jakautuu johdannon lisdksi neljaan paalu-
kuun. Toisessa luvussa avaan tyolle asetetut tavoitteet, tarkoituksen ja vas-
tattavan tutkimuskysymyksen seka kaytettavan metodologian, tutkimus-
otteen. Alustan tdssa yhteydessda myo6s tutkimuksellisen ja empiirisen
osion yhteytta kuvaamalla lyhyesti tahan tyohon liittyvan kohdeyrityksen
muutostarvetta ja -haastetta.

Kolmannessa luvussa kdayn ldapi muutosta yritystoiminnan normaalina
osana. Muutosprosessin erilaisista kdynnistymissyista keskityn erityisesti
nopean digitaalisuuden kehittymisen mukanaan tuomiin mahdollisuuksiin



ja paineisiin. Digitaalinen transformaatio vaikuttaa kaikkeen yritystoimin-
taan. Pureudun tdssa luvussa ldahdekirjallisuuden ja verkkoaineistojen
avulla muutosprosessien ja muutosjohtamisen teoriaperustaan, erityisesti
muutostyyppeihin, muutosjohtamisnakokulmiin ja muutosprosessimallei-
hin. Olen itse hydédyntdanyt malleista yhta aiemmassa tyotehtavassani ja
onkin mielenkiintoista vertailla eri mallien mahdollisuuksia ja ominaisuuk-
sia omaa kokemustanikin vasten. Mallien vahvuuksien ja huomioitavien
sudenkuoppien lapikaynti luo pohjan opinndytetyon kaytannon osuudelle
eli kohdeyrityksen muutosprosessissa auttavan etenemismallin muotoi-
lulle. Muutoksen onnistumisessa keskeisessa roolissa ovat avoin ja ajanta-
sainen kommunikointi sekda muutoksen aiheuttamien ristiriitatilanteiden
nopea ja maaradtietoinen selvittdaminen. Avaan myods muutosviestinnan
merkitysta tassa luvussa.

Luvussa nelja esittelen lyhyesti kohdeyrityksen ja puran auki kdynnissa ole-
van strategisen muutoksen taustoja, aikaisempaa etenemista ja kirjoitta-
mishetken tilannetta. Muutosprosessin aikana kohdeyrityksessa on tehty
saannollisesti henkilostotutkimuksia ja ndiden kyselyjen tulokset antavat
tarkan ja konkreettisen kuvan opinnadytetyon aihepiirin ajankohtaisuu-
desta ja samalla perustelevat asetetun tutkimuskysymyksen. Huomioin
tassa kohdassa myos kohdeyrityksessa loppuvuodesta 2019 valmistuneen,
seuraavan muutosvaiheen toteuttamiseen ohjausta antavan strategiapai-
vityksen ja tuen tarpeen strategiassa tarkennetulle muutosmatkalle. Naita
nakokulmia hyddyntden kirjoitan luvun lopuksi tiivistetyn muutosoppaan,
jota seuraamalla kohdeyrityksen muutosprosessia saadaan vietya tavoit-
teellisesti eteenpain.

Viidennessa ja viimeisessa luvussa vedan yhteen koko opinndytetyopro-
sessin ja analysoin opinnaytetyodlle koulun ja itsenikin asettamien tavoit-
teiden tayttymisen. Luvussa pohdin kdytdnnon seurantaa kohdeyrityk-
sessa kdynnissa olevalla muutosprosessille ja toimenpiteitd ja tapoja lu-
vussa nelja kuvatun muutosoppaan jatkuvalle parantamiselle arjessa esiin
nousevien paivitystarpeiden pohjalta. Ehdotukset muutosprosessin jatko-
kasittelylle, esim. muiden YAMK-opiskelijoiden opinndytetdissa, 10ytyvat
myo0s tasta luvusta.

2 TAVOITTEET, TARKOITUS JA TUTKIMUSOTE

Taman oppimisprosessin ensisijaisena tavoitteena on ymmartaa muutos-
prosessien taustoja laajasti ja kirjoittaa ymmarryksen pohjalta hyva opin-
nadytetyd, mutta samalla tuottaa lahdekirjallisuuteen ja verkkoaineistoihin
tukeutuva, looginen ja helppolukuinen katsaus jokaisessa organisaatiossa
vaajaamatta eteen tulevien muutosten perusteista, erilaisista muutostyy-
peistd, muutosprosessimalleista ja ndiden prosessien johtamisesta. Edel-
leen tavoitteena on syventyd kohdeyrityksessd kaynnissda olevaan
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muutosprosessiin ja tarkastella yrityksen muutostuen tarvetta teoria-
osassa kasiteltyihin prosessimalleihinkin peilaten.

Kohdeyrityksessa on kdynnistetty syksyllda 2017 muutosprosessi, jonka ta-
voitteena on tuoreuttaa sekd organisaation toimintaa ettad ihmisten ajat-
telua ja varmistaa ndin yrityksen kilpailukyky muuttuvassa markkinassa.
Haastavaksi muutoksen etenemisen tekee se, ettd vastaavia isoja uudis-
tuksia on tehty organisaatiossa verraten harvoin. Opinnaytetydn nakokul-
masta oleellista onkin saada vastaus tai vastauksia kysymykseen ”Miten
muutosprosessi kannattaa kohdeyrityksessa vaiheistaa ja miten sita tulee
johtaa tavoitteiden saavuttamiseksi?”.

Olen ollut itse mukana useampien muutosten suunnittelussa ja toteutuk-
sissa ja uskonkin, etta pystyn teoriaa, kohdeyrityksen tilannetta ja ihmisten
tuntemuksia ja kaytannon kokemusta yhdistamalla 16ytamaan konkreetti-
sia keinoja, sisaltdja ja sanoituksia, joilla kdynnissa oleva muutos etenee
tavoitteellisesti eikda perinteisiin sudenkuoppiin pudota. Opinndytety6n
tarkoituksena onkin tuottaa kdaytannonldaheinen opas kohdeyrityksen muu-
tosprosessin johtamistyon suuntaamiseksi ja prosessissa onnistumisen tu-
eksi.

Opinndytetyon tutkimusotteena on toimintatutkimus, hieman sovellet-
tuna tosin. Opinndytetyd etenee Kanasen (2014, 55) esittamaa toteutus-
mallia mukaillen, kuten kuvasta 1 kay ilmi. Kohdeyrityksen muutosproses-
sin aikajanne on pitka, eikd tdman tyon puitteissa paasta prosessin lop-
puun ja vaikuttavuuden arviointiin asti. Opinndytetyon teoria-aineistona
kdaytan muutosjohtamiseen liittyvaa lahdekirjallisuutta seka verkkoaineis-
toja. Kohdeyrityksen osalta hydédynnan tutkimusaineistona tulosanalyy-
seja, myyntityon raportointia ja henkiloston tyotyytyvaisyyskyselyjen tu-
loksia ja havaintoja. Naita en kuitenkaan voi tassa yhteydessa liittaa lahde-
aineistoksi.

'/ ] 2018 N | 20202023
I ] ‘ | |
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Kuva 1. Toimintatutkimuksena toteutettavan opinndytetyon vaiheet



3 MUUTOSPROSESSEJA ON MONENLAISIA

3.1

Muutosprosessi on yrityksen normaalia kehittymista

Ihmisten elamassa ja lahella olevassa elinymparistdssa tapahtuu jatkuvasti
muutoksia. Samoin yhteiskunnassa ja yritystoiminnassa muutokset ovat
pysyva elementti. Ihminen havaitsee ymparistossa tapahtuvia muutoksia
ja myos tulkitsee niita (Aro 2002, 21). Omaa kayttaytymista voidaan tehty-
jen tulkintojen jalkeen tarvittaessa ja yksilon niin halutessa muuttaa. Myos
yrityksissa voidaan muokata ja uudistaa toimintatapoja, kun huomataan
tarve tai mahdollisuus uudistumiselle (Ponteva 2010, 10).

Nopeasti kehittyvdssa toimintaymparistossa kaytannossa kaikissa organi-
saatioissa koetaan jossain vaiheessa pienia tai suuria muutoksia. Muuttuva
kilpailuymparisto vaatii yrityksia muuttamaan toimintatapojaan, jotta ne
voisivat jatkossakin sailyttaa asemansa markkinoilla ja tuottaa tulosta. Tek-
nologiset lapimurrot, toiminnan ja kilpailun globalisoituminen ja asiakkai-
den jatkuvasti kehittyvat tarpeet kiihdyttavat vauhtia (Kotter 2009, 139).

Muutospaineet kohdistuvat ldhes samalla voimalla myds muihin organi-
saatioihin esimerkiksi valtion hallinnossa tai kolmannella sektorilla. Vaikka
useissa yrityksissa kilpailevien yritysten uudet toimintatavat ja kehitys pa-
tistavat muutoksiin ja toimintamallien muokkauksiin, tarvitaan muutoksia
my0s palvelun laadun yllapitamiseksi ja parantamiseksi (Hiatt & Creasey
2012, 2). Muutostilanteissa organisaatioiden tydvalineitd nykyaikaistetaan
ja toimintatapoja uudistetaan. Tama vaikuttaa myos yritysten tyontekijoi-
hin, heidan toimintaansa seka tyotehtaviinsa. Pysyvyys on nykyajan yrityk-
sille vieras olotila. Muutosta ei kannata yrittda estas, silla muutoksia ta-
pahtuu koko ajan ja kaikkialla. Olemme liikkeessd, halusimme tai emme.
(Juuti & Virtanen 2009, 13.)

Yrityksen muutosprosessi lahtee usein liikkeelle sisdisesta uudistumisen
halusta. Yritys on saattanut juuttua paikoilleen, koska se on unohtanut jat-
kuvan kehittymisen merkityksen (Juuti & Virtanen 2009, 27). Suuremmissa
ja perusrakenteita uudistavissa muutosprosesseissa vaaditaankin pitkajan-
teistd suunnittelua ja perusteellista strategiatydta ennen prosessin kayn-
nistamista. Kauan samassa tilassa olleessa ja samoja kaytant6ja noudatta-
neessa yrityksessa huomataan usein jossain vaiheessa olevan tarvetta ja
myo6s mahdollisuuksia toimintatapojen kehittamiselle. Tarjolle on voinut
tulla vaikkapa uusia tyokaluja, joiden kayttoonottamisella saavutetaan yri-
tyksessa merkittdvaa toiminnan tehostumista tai kilpailuaseman parane-
mista. (Mattila 2011, 135 ja 147.)

Muutoksen kdynnistymiseen voivat johtaa siis myds yrityksen ulkoiset
syyt. Yrityksen kilpailuymparistdssa, toimintaa saatelevassa lainsaadan-
nossa tai viranomaisvalvonnassa, toimialalla yleisesti kdytettavassa tuo-
tantoteknologiassa tai vaikkapa asiakkaiden palvelutarpeissa on tapahtu-
nut merkittdvia muutoksia (Mattila 2011, 135). Yrityksessa on tilanteen



hallitsemiseksi mietittava, miten muutokseen halutaan reagoida ja millai-
sesta muutoksesta yrityksen kannalta katsottuna on itse asiassa kyse.

3.1.1 Digitalisaatio muutosprosessin kaynnistdjana

Ulkoisista muutosprosessin kaynnistajista digitaalisuuden nopea lapimurto
vaikuttaa kaikenlaisen yritystoiminnan perusteisiin. Yritystoiminnan digita-
lisoituminen koostuu monista teknologisiin, organisaatioiden tyoskentely-
malleihin ja ihmisten osaamisiin liittyvista muutoksista. Voimakkaimmin
vaikuttava tekija naista on teknologioiden ja erityisesti tietoteknisten rat-
kaisujen huiman nopea kehitys. Lahes kaikkeen yritystoimintaan voi kayt-
tda apuna digitaalisia tyokaluja ja myos alykkyytta. (Viitanen ym. 2017, 15.)
Internetin, tietokoneiden ja dlypuhelinten seka tablettien nopea ja maail-
manlaajuinen levidaminen onkin jo muuttanut liiketoimintamahdollisuuksia
radikaalisti. Vauhti tulee entisestaan kiihtymaan ja seuraavan viiden vuo-
den aikana tullaan ndkemaan tdysin uutta teknologiaa, joka taas muuttaa
tapaamme tehda yritystoimintaa. (Van Belleghem 2015, 7.)

Voimakas digitalisaation mahdollistama muutos, digitaalinen transformaa-
tio, voidaan kasitteena ymmartaa ja maaritella varmastikin usealla eri ta-
valla. M. Nadia Vincentin (2016, XVII) kirjan johdannossa digitaalista trans-
formaatiota kuvataan yksinkertaisesti yrityksen koko liiketoiminnan muu-
tokseksi ja yrityksen kaiken digitaalisen padoman ja datan potentiaalisen
arvon uudelleen jasentymiseksi. Digitaalinen transformaatio tarkoittaa
myos liiketoiminnan oleellista tehostamista moderneihin teknologioihin ja
uudenlaiseen strategiseen ajatteluun perustuen. Transformaatio vaatii yri-
tyksilta nimensa mukaisesti radikaalia muutosta ja vanhojen rajojen rikko-
mista. Ja kuten kaikkien muutosten, myos digitaalisen transformaation |a-
pivieminen yrityksessa edellyttaa vahvaa johtamista kaikilla organisaation
tasoilla. (Vincent 2016, XXI).

Digitaalisessa transformaatiossa nouseekin esille kaksi kyvykkyyden ulot-
tuvuutta, teknologia ja johtaminen. Digitaalisella kyvykkyydelld tarkoite-
taan sita, miten teknologia vaikuttaa yrityksen liiketoimintaan. Katsotaan
asiaa sitten asiakaskokemuksen, liiketoimintaprosessien tai kokonaan uu-
sien liiketoimintamallien ndakokulmasta. Johtamiskyvykkyyttd puolestaan
tarvitaan teknologian vaikutusten kaantamisessa todelliseksi muutokseksi.

Transformaatio vaatii yrityksen koko henkiloston osallistuttamisen lisaksi
my06s vahvaa ja perinteisempda johtamista. Tavoiteasetannan, suunnan,
liikkeen ja johdon oman esimerkin tulee olla keskendan toimintaa vahvis-
tavaa tekemista. Digitaalisessakin transformaatiossa tarvitaan systematiik-
kaa, kurinalaisuutta ja pitkdjanteisyytta. (Pikkusaari 2015.) Muutosproses-
sista on siis tassakin yhteydessa kysymys.



3.2 Muutosviestinta mahdollistaa muutosprosessin onnistumisen

Riippumatta muutosprosessin [ahtosyista tai muutoksen tyypista, muutos-
viestinta on avain onnistumiseen. Muutosviestinnan tavoitteena on auttaa
muutosprosessissa olevaa henkilost6a ymmartamaan, mista muutoksessa
on kyse, miksi se on organisaatiolle valttamaton ja mihin silla tahdataan.
Muutosviestinnalla halutaan myds pitdaa henkildstén osaaminen ja asian-
tuntemus mahdollisimman hyvin kaytettavissa muutosprosessin toteutta-
misessa. Muutosviestinndan keskeinen tavoite onkin prosessissa mukana
olevien ihmisten epatietoisuuden ja muutosvastarinnan vahentaminen.
(Karhu ym. 2005, 66.)

Yrityksessa kaynnistettdava muutosprosessi haastaa siis seka johdon etta
koko henkilostdén ja prosessin kdynnistaminen herattda suuria tunteita
puolesta ja vastaan. Muutoksessa johdon ja henkiloston valinen luotta-
mus, tyoyhteisén ilmapiiri ja yksittdisten tyontekijoiden tyémotivaatio
saattaa joutua koetukselle. Aktiivisella dialogilla ja viestinnallda on suuri
merkitys muutosprosessin toteuttamisessa. Ennakoiva, ymmarrettava ja
tavoitteellinen muutosviestinta auttaa organisaation kaikkia toimijoita hal-
litsemaan muutosprosessin vaiheita ja hankaliakin tilanteita. Onnistuneen
muutosprosessin takana onkin tyypillisesti avointa, ajantasaista ja arvosta-
vaa muutosviestintaa. (Karhu ym. 2005, 68.)

Yrityksen johdolla ja esimiehilld on muutosviestinndssa erityisen iso rooli.
Muutosviestintaa ei voi ulkoistaa viestintatiimin tehtavaksi, he toimivat ai-
noastaan johdon tukena. Johdon keskeisimpana haasteena muutosproses-
sin aikana on luottamuksen ja positiivisen keskusteluilmapiirin sailyttami-
nen organisaatiossa. Tehokas ja toimiva keino viestinnan kytkemiseksi
muutosprosessiin on tehda viestintasuunnitelma jo prosessia suunnitelta-
essa. Viestintdasuunnitelmasta kdy ilmi muutosprosessia tukevan viestin-
nan tavoitteet, valitut keinot ja kanavat seka kohderyhmat eri vaiheiden
viestinnalle. (Lanning ym. 1999, 208.) Kaikissa muutosprosesseissa esiinty-
vaa muutosvastarintaakin kannattaa kasitella avoimesti muutosviestinnan
keinoin. Eridvien mielipiteiden huomioiminen koko organisaation viestin-
nassa lisaa onnistumisen mahdollisuuksia ja parantaa prosessin toimeen-
panon laatua. (Mattila 2011, 26.)

3.3 Erilaisia muutostyyppeja

Muutosprosessin suunnittelun ja toteuttamisen aikajanne voi vaihdella
muutoksen voimakkuudesta ja laajuudesta riippuen. Osa muutoksista
saattaa vaatia laaja-alaisempaa ja pitempaa suunnittelua kuin pienemmat,
lyhyelld aikavalilla toteutettavat muutokset. Toiset muutokset sisaltavat
vain pienia parannuksia tai uudistuksia, toiset vaativat suuriakin panostuk-
sia ja voimakkaita toimenpiteitd. Lahdekirjallisuudessa ja verkkoaineis-
tossa muutosprosesseja on jaoteltu eri tyyppeihin padosin kahden akselin
kautta; kuinka suuresta toiminnan muutoksesta on kyse ja millaisen aikaik-
kunan prosessin lapivienti tarvitsee.



Ulrichin (2007, 189) mukaan muutokset voidaan jakaa kolmeen eri muu-
tostyyppiin. Hankemuutokset keskittyvat uusien ohjelmien, projektien ja
toimintatapojen kayttoonottoon. Useissa yrityksissa tallaisia muutospro-
sesseja toteutetaan joka vuosi. Tyypillisesti ndiden prosessien ldapimeno-
aika vaihteleekin 1-18 kuukauden valilla.

Prosessimuutokset keskittyvat tyontekotapoihin. Yritykset nimeavat esim.
ydinprosessinsa ja yrittavat sitten parantaa niita mm. yksinkertaistamalla
tyosuorituksia. Prosessimuutokset vievat aikaa vuodesta muutamaan vuo-
teen. Kulttuurimuutos on kyseessa silloin, kun yrityksessa muutetaan liike-
toiminnan perusperiaatteita. Yrityksen identiteetti muuttuu seka tyénteki-
joiden etta asiakkaiden silmissa. Kulttuurimuutoksen lapimeno voi oman
kokemukseni mukaan vieda aikaa jopa useita vuosia. (Ulrich 2007, 189.)

Kaikki kolme muutostyyppia ovat tarkeita. Yritysten johtamisen laatua pa-
rantavat hankkeet vastaavat ihmisen padivittdin tarvitsemaa ravintoa.
Hankkeiden avulla yritykseen saadaan uusia ideoita, nakemyksia ja ajatte-
lutapoja. Tyontekotapoja muuttavien prosessien parantamisella maaritel-
[aan uudelleen yrityksen perusrakenteita. Kulttuurimuutokset tunkeutuvat
yrityksen sieluun ja mieleen: ne muuttavat yrityksen tavan ajatella itsedan.
(Ulrich 2007, 190.)

Viitala (2002, 88-89) puolestaan luokittelee muutoksia hieman samoista
lahtokohdista mutta vaikuttavuuden perusteella. Ensimmaisen asteen
muutos sisaltda pienida muutoksia ja parannuksia perusrakenteisiin. Nama
muutokset kuuluvat luonnolliseen kasvuun ja yritystoiminnan kehittymi-
seen. Toisen asteen muutos on luonteeltaan laadullista, voimakkaasti uu-
distavaa ja toiminnan murroksia aiheuttavaa. Nama muutokset ovat li-
saantyneet yrityksissa kilpailuympariston muuttuessa aikaisempaa nope-
ammin.

Mattilan (2011,17) luokittelussa erottelua voidaan tehda vahitellen tehta-
vien pehmeiden muutosten, kovalla voimalla etevien vahittaisten muutos-
ten ja epdjatkuvien voimakkaiden muutosten valilla. Pehmeat muutokset
toteutuvat ajan myo6ta, kovalla voimalla etenevat muutokset nakyvat toi-
minnan selkeina hyppayksina ja epdjatkuvat voimakkaat muutokset muut-
tavat yrityksen toimintamallit ja organisaatiorakenteen laajasti.

Muutosprosesseja voi tyypitellda myds muutoksen aikajanteen mukaan.
Aika ja sen kaytté ovat muutostilanteissa suuressa roolissa. Hyvin suunni-
teltu ja valmisteltu muutos toteutetaan jarkevassa aikataulussa, ei kii-
reessa. Muutokseen tarvittava aika, lyhyt aikavali vs. pitka aikavali, riippuu
aina prosessia lapikdayvasta yrityksestd ja sen muutosherkkyydesta. Toi-
saalta muutosprosessissa ei kannata mydskaan hidastella. Liian pitkaan
kestanyt prosessi johtaa pitkdan epamaaraisyyden aikaan ja tulosten odot-
telu venyy pitkdksi. Tama voi myoOs johtaa siihen, ettd organisaation



tyontekijat menettavat luottamuksensa muutosprosessiin ja ndin muutok-
sessa onnistuminen vaikeutuu entisestaadn. (Erametsa 2004, 218.)

Edellisia mielestani hyvin taydentava luokittelu 16ytyy MSG Management
Study Guide -verkkosivustosta, jonne on keratty perusteellinen katsaus eri-
laisiin muutostyyppeihin. Yrityksen oman vaikutuspiirin ulkopuolella jo ta-
pahtunut muutos tuottaa monelle organisaatiolle kriittisia tilanteita. Sen
lisdksi, ettd muutokseen ei ole mitenkaan valmistauduttu, yrityksella ei
myo6skaan ole nakymaa eika suoraa vaikutusmahdollisuutta muutoksen
tuomiin liiketoiminnallisiin vaikutuksiin. Mikali yritys on toiminnassaan
vahvasti riippuvainen esimerkiksi talouspoliittisista paatoksista, organisaa-
tioon on syyta rakentaa nopeaa reagointikykya oman kontrollin ulkopuo-
lelta tuleviin muutostilanteisiin. (MSG Management Study Guide 2019.)

Reagoivasta muutoksesta on kysymys silloin, kun organisaatio tekee muu-
toksia omaan toimintaansa vastauksena markkinoilla tai toimintaymparis-
tossa toteutuneeseen muutokseen. Sen sijaan, ettda organisaatiossa val-
mistauduttaisiin etukdteen tiedossa olevaan muutokseen, joudutaan valit-
semaan reaktiivinen toimintatapa, jolloin ollaan tyypillisesti aina hieman
myo6hassa. Teknologisten muutosten osalta reaktiivinen strategia voi olla
myo0s erittdin jarkeva. Silloin annetaan markkinan ottaa vastaan mahdolli-
set hankaluudet ja liitytaan muutokseen vasta hieman kypsemmassa vai-
heessa. (MSG Management Study Guide 2019.)

Suunnitellulla, kehittavalla muutoksella pyritdaan paasaantoisesti kehitta-
maan tai parantamaan yrityksen olemassa olevia toimintatapoja tai pro-
sesseja. Organisaation ndkokulmasta tallainen muutos on hallittu ja turval-
linen tapa tuoreuttaa toimintaa tutuissa puitteissa. Suunnitellun muutok-
sen tavoite pystytdaan kertomaan selkeasti etukateen, joten se ei luo hen-
kilostolle paineita tai epdvarmuutta tuntemattomaan hyppaamisesta.
(MSG Management Study Guide 2019.)

Kumuloituvan, inkrementaalisen muutoksen perusajatus on se, etta yrityk-
sessa pienin askelin toteutettavat muutokset pystytdan ohjaamaan siten,
ettd niistd lopulta muodostuu yrityksen tavoittelema kokonaismuutos.
Muutosprosessissa ei tavoitella suurta ja ndkyvaa uudistumista kerralla,
vaan annetaan organisaatiolle aikaa muuntua selkedsti hahmotettavien
askelten kautta. Keskeisena ajatuksena on myos se, etta pienten muutos-
vaiheiden kautta edettdessa ei mydskaan tapahdu suuria ja kalliita harha-
askeleita ei-toivottuun suuntaan. (MSG Management Study Guide 2019.)

Strateginen muutos vaikuttaa nimensa mukaisesti koko organisaation toi-
minnan ja tavoitteiston perusteisiin. Strategisessa muutoksessa tavoit-
teena on saavuttaa organisaatiolle uusi asema toimialan markkinassa ja
kilpailussa ja vaikutukset nakyvatkin organisaation toiminnan fokuksessa
ja suorituskyvyssa. Strateginen muutos edellyttdad organisaation johdon
vahvaa osaamista ja panosta. Tyypillisesti johtamismalliin ja -tyyliin tehta-
vat uudistukset ovat merkittava osa tdllaista muutosta. (MSG Manage-
ment Study Guide 2019.)



10

Perusteiden taydellinen muutos ravistelee yrityksen olemusta ja olemassa
olon oikeutusta. Muutoksessa joudutaan etsimaan organisaation toimin-
nalle kokonaan uusi perusta ja tarkoitus. Tallaiseen totaaliseen muutok-
seen paddytdan usein monen eri tekijan summana. Toimialan disruptio on
voinut muuttaa yrityksen kilpailuasemaa radikaalisti, yrityksen johto ei ole
kykeneva reagoimaan riittdvan nopeasti ja samaan aikaan my6s ymparoi-
van yhteiskunnan pelisdannét muuttuvat vaikkapa poliittisin paatoksin.
Pystydkseen jatkamaan toimintaansa yrityksessa on uusittava seka visio,
missio etta strategia, jarjestettava ja organisoitava toiminta uudelleen ja
vaihdettava myos yrityksen johtoa. (MSG Management Study Guide 2019.)

3.4 Erilaisia muutosprosessin johtamistyyleja

Muutoksen johtaminen on ennen kaikkea organisaation ylimman johdon
keskinaista sitoutumista asetettuihin tavoitteisiin ja niiden saavuttamisen
edellyttamiin yhteisiin strategisiin valintoihin (Jarvinen, 2007, 135). Muu-
toksen johtaminen voidaan ndhda myds johtajuudeksi, jossa pureudutaan
koko organisaation toiminnan ja asemoitumisen uudistamiseen. Keskeisen
tarkeda on huomioida muutoksessa osallisena oleva henkilést6. Muutos-
johtamisessa onnistuminen kulminoituu loppujen lopuksi organisaation
henkildston, yksittaisten ihmisten ajattelumallin ja toimintatapojen muut-
tumiseen paivittdisessa kaytannon tydssa. (Hermans 1995, 17.)

Russell-Jonesin (2000, 75-80) mukaan tarkeintd muutosjohtamisessa on
hyva suunnittelu. Kattava suunnittelu sisaltada myos todenndkoisesti koh-
dattavien ongelmatilanteiden ennakointia ja ratkaisuvaihtoehtojen hah-
mottelua. Muutosprosessia varten kootun valmisteluryhman valinta on
my0s tarkead vaihe ja ryhman rakentamisessa kannattaa usein kayttaa or-
ganisaation ulkopuolistakin apua. Kun suunnittelutydhon on osattu valita
oikeanlainen ja monipuolinen ryhma, muutoksen johtamisessakin osataan
ottaa huomioon organisaation erilaiset tilanteet ja muutosvalmiudet.

Muutosprosessit asettavat yrityksen johdon toiminnalle ja johtamistyylille
isoja paineita. Perinteiselld arjen johtamisella ei todennakoisesti pystyta
viemaan muutosta onnistuneesti lapi ja samanaikaisesti huolehtimaan or-
ganisaation paivittdisen toiminnan tasosta. Koska suuri osa yritysten aloit-
tamista muutosprosesseista on kuitenkin suunniteltuja, voidaan myos
muutosten johtamista ja kdytettavaa johtamistyylia suunnitella etukateen.
(MSG Management Study Guide Il 2019.)

Perinteinen ja hierarkkinen, ylhaalta alas tapahtuva johtaminen keskittyy
ensisijaisesti muutosprosessille tyypillisen muutosvastarinnan minimoimi-
seen. Avoimissa johtamiskulttuureissa tata johtamistapaa voidaan kayttaa
myos osallisuuden lisddmiseen ja henkiloston rohkaisemiseen. Esimerkilla
johtaminen on myds oleellista ja tdma asettaakin johtajille itselleen vaati-
muksia oman toimintansa paivittamisestd. (MSG Management Study
Guide 11 2019.)
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Strategisella johtamisella pyritdan luomaan pohjaa organisaation merkit-
tavalle uudistumiselle muutosprosessin aikana. Prosessin strategisen joh-
tamisen tavoitteena on saada henkilsto itse pohtimaan ja myds analysoi-
maan mahdollisia uusia kilpailuetuja ja ndiden takana olevia uusia tyosken-
telytapoja. Strategisen johtamisen tuella muutosprosessin aikana l6ydet-
tavat uudet toimintatavat pystytdan sisdistamaan organisaatiossa nope-
asti ja muuntamaan helposti kdytannoén toiminnaksi. Kahden edellisen joh-
tamistyylin valiin osuu transformaatiojohtaminen, jossa vahvan ja vaiku-
tusvaltaisen johtajan henkilokohtaisen panoksen kautta organisaatiossa
pyritddan saamaan aikaan muutosprosessia vauhdittavaa uutta ajattelua ja
riskien ja epavarmuuden sietokykya. Tassakin johtamismallissa koko hen-
kiloston rohkaiseminen ja osallistaminen on avainasemassa. (MSG Mana-
gement Study Guide 11 2019.)

My0s organisaation muutostahdon rakentamiseksi on tunnistettu erilaisia
johtamistyyleja. Oikein hyddynnettyna nama tyylit ja taktiikat muokkaavat
ihmisten muutosasenteita ja -odotuksia tehokkaasti ja nopeuttavat myds
tarvittavaa kayttaytymisen muuttumista. Ensimmaisessa tyylissa johtami-
sella varmistetaan, etta organisaation katse kaantyy omasta sisdisesta mai-
semasta ulkomaailmaan. Muutosmyonteisyytta tuetaan tuomalla infor-
maation ja faktalukujen rinnalle ihmisten tunteisiin vaikuttavia element-
teja kuten tarinankerrontaa ja ihmisia vastaavia muutoksia toteuttaneista
organisaatiosta. (Kotter 2009, 43.)

Toinen muutostahdon vahvistamiseen vaikuttava johtamistyyli rakentuu
johtajan oman aktiivisen toiminnan varaan. Johtajan taytyy olla esimerk-
kina ja elada muutospuhetta omien valintojensa ja muiden nakemia tekoja
tekemalla. Oleellista on rikkoa organisaation uskomuksia ja pelkoja muu-
toksen tarpeellisuudesta. Kolmannessa johtamistyylissa haetaan ja nayte-
taan organisaatiolle jatkuvasti muutosprosessin mahdollisuuksia ja saavu-
tettavia hyotyja. Johtaja haluaa luoda organisaatioon uskoa ja positiivi-
suutta epdvarmassa muutostilanteessa. Neljannessa tyylissa johtamisen
tarkoituksena on poistaa nakyvasti muutosprosessin tielta esteita ja hidas-
teita. Erityisesti keskitytadan muutosta vastustaviin henkildihin ja joko au-
tetaan naita yksiloita |6ytamaan muutoksen positiiviset puolet tai yksin-
kertaisesti ohjataan yksilot pois organisaatiosta. (Kotter 2009, 43-45.)

3.5 Erilaisia muutosprosessimalleja

Muutosprosessit siis kdaynnistyvat joko yrityksen sisdisista tai ulkoisista
syista. Liikkeelle laittavana tekijana voi olla vaikkapa yrityksen oma halu
uudistua tai toisaalta toimintaymparistossa tapahtunut muutos, johon yri-
tyksen on esimerkiksi tulevan kilpailukykynsa tai nykyisen markkina-ase-
mansa varmistaakseen reagoitava. (Mattila 2011, 135&147.) Oman koke-
mukseni mukaan hyvin suunnitellun ja vahvalla johdon tuella kdynnistetyn
muutosprosessin onnistumisen mahdollisuudet ovat oleellisesti paremmat
kuin kiireelld kdyntiin tydnnetyn muutoksen, jonka lapivientiin ei ole valittu
rakennetta tai prosessimallia.
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Muutosprosessimallit muodostuvat tyypillisesti etenemisaskelista. Vai-
heita on kolmesta kahdeksaan ja suositeltavat askeleet on |6ydetty yrityk-
sen ja erehdyksen kautta. (Hiatt & Creasey 2012, 13.) Maaramuotoiset ja
koetellut mallit antavat hyvan pohjan erilaisten muutosten suunnitteluun
ja lapiviennin rytmittamiseen. Erityisesti suunniteltujen muutosten hallin-
taan ja johtamiseen rakennettuja muutosmalleja on useita, ja niista [6ytyy
hyvin lahdekirjallisuutta ja verkkoaineistoa. (MSG Management Study
Guide Il 2019.) Malleja kannattaa mielestani vertailla tarkasti ja pitaa sa-
malla oma muutostarve kirkkaana mielessa. Kannattaa myds arvioida, toi-
miiko sinansa hyva teoreettinen malli suoraan omaan tarpeeseen vai kan-
nattaisiko malleja kenties hieman soveltaa tai yhdistella.

3.5.1 John P. Kotterin muutosmalli

Producing . Anchoring
more new

change //approaches

Establishinga " Creating > Developing . Communi=.\Empowering.. Generatin
sense of the guiding ,a vision catingthe » broad-based  short-term
urgency coalition // & strategy vision //action wins

Kuva 2. Kotterin muutosprosessin vaiheet

Professori, kirjailija, luennoitsija John P. Kotteria pidetaan yhtena maail-
man parhaana muutosjohtamisen konsulttina ja alueen auktoriteettina
(Kotter 2012.) Kotterin teoksesta Leading Change on muodostunut liik-
keenjohdon kasikirjaston keskeinen teos kaikilla mantereilla (Kotter 2008,
143). Google-haku ”Kotter change management” tuottaakin 1,4 miljoonaa
osumaa, joten suosio on helppo uskoa. Kotterin kahdeksanportainen malli
sopii mielestani hyvin organisaatioiden muutosprosessien valmisteluun ja
lapivientiin. Mallissa otetaan kantaa my0s eri vaiheissa tyypillisesti tehta-
viin virheisiin, jotka saattavat pahimmillaan pysayttdaa koko muutosproses-
sin.

Osoita, ettd muutos on yrityksen tulevaisuuden kannalta tarkea. Muutos-
prosessi kaynnistyy ja lahtee riittavalla voimalla liikkeelle vasta kun koko
muutoksen keskiossa oleva henkildsto sisdistaa, etta nykyiselld asetelmalla
ja toimintatavalla ei syysta tai toisesta voi jatkaa (Kotter & Cohen 2002,
15). Kdynnistettdva muutos on siis yritykselle valttamaton tai vaistamaton.
Muutoksen alkuvaiheessa on tarkeaa saada suurin osa henkilost6a ymmar-
tdmaan ja hyvaksymaan ne syyt ja perusteet, joiden takia muutosprosessi
on kaynnistetty (Kotter 2012, 38.) Onnistunut perustan luominen tukee
muutosprosessin seuraavia vaiheita ja muutoksen hallittua etenemista
(Mattila 2011, 135).

Taman vaiheen tyypillisin virhe liittyy liiallisen tyytyvaisyyden ja omahyvai-
syyden sallimiseen heti prosessin alussa. Yrityksen menestyksekas historia,
selkeiden yritystoiminnan kriisitilanteiden vahaisyys tai riittdmaton
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ulkopuolinen palaute saattavat ylldpitaa harhakuvaa muutoksen turhuu-
desta. Mikali organisaation liiallista tyytyvaisyytta nykytilaan ei pystyta ky-
seenalaistamaan, muutosprosessi epaonnistuu kaytannossa aina. (Kotter
2012, 4-5.)

Perusta muutokselle ohjausryhma. Koska yrityksessa haluttua muutosta
on kaytannossa mahdotonta toteuttaa yksin tai edes pienelld porukalla,
muutoksen eteenpadin vieminen vaatii sitoutunutta projektitiimia. Muutok-
sen ohjaamiseen kannattaa perustaa ryhma, joka paamaaratietoisesti ja
roolinsa tietden toteuttaa muutoksen vaatimia toimenpiteita (Kotter & Co-
hen 2002, 43). Paavastuu muutoksesta ja sen lapiviemisesta on kuitenkin
johdolla. Muutoksen ohjaamisessa on paaosin kysymys ihmisten johtami-
sesta ja asioiden ohjaamiseen riittda muutosprosessin nakdkulmasta pie-
nempikin panostus. (Kotter 2012, 68.)

Mikali ohjausryhmalla ei ole riittavasti valtuuksia ja mahdollisuuksia tehda
muutosta koskevia paatoksia, muutosprosessi pysahtyy paatésbyrokrati-
aan. Ideaalitilanteessa muista kuin yrityksen organisaatiokaaviosta luetta-
vista johtajista ja vaikuttajista koostuva ohjausryhma vaatii tuekseen koko
toimivan johdon tuen. Tyypillisesti sellaisissa yrityksissa, joissa ei ole aiem-
min tehty isoja muutosprosesseja, linjajohto ei anna ohjausryhmalle riitta-
vasti paatodsvaltaa vaan kyseenalaistaa ryhman paatoksia saannollisesti.
(Kotter 2012, 6-7.)

Luo muutokselle visio ja strategia. Muutosta ohjaavan johdon taytyy en-
nen muutosprosessin kdynnistamista selkeyttaa itselleen, millaiseen tilan-
teeseen prosessilla halutaan padasta. Visio muutoksella tavoiteltavasta tu-
levaisuudesta on muutokselle valttamaton (Mattila 2011, 139). Edelleen
muutoksen ohjausryhman, tai viime kadessa yrityksen ylimman johdon,
keskeinen tehtava on huolehtia siita, etta kaikilla muutokseen osallistuvilla
on riittdvan samanlainen kasitys muutosprosessin merkityksesta. Johtajien
tehtavana on myos konkretisoida tarvittavat askeleet. Strategian ja vision
tulee olla yksinkertainen, selkea ja rohkea. (Kotter 2012, 73-79.)

Vision ja siitd johdetun strategian voima muutoksen ohjaajana aliarvioi-
daan usein. Mikali vision ja strategian muotoilemiseen, kiteyttamiseen ja
avaamiseen ei panosteta riittavasti, muutosprosessissa tavoiteltavat uu-
distukset jaavat organisaatiossa yksittaisiksi, irrallisiksi toimenpiteiksi il-
man liittymakohtia toisiinsa tai muutosprosessin tavoitteeseen. Yhteisen
tulevaisuuden suunta on oltava yrityksen kaikille henkikéille selkea. (Kotter
2012, 8.)

Suunnittele muutosviestintda. Ymmarrettava viestinta ja muutoksen herat-
tdman keskustelun mahdollistaminen ovat keskeiset muutosprosessin on-
nistumisen ehdoista (Kotter & Cohen 2002, 84). Muutosdialogi vaatii sit-
keytta ja karsivallisyytta: samaa viestia on toistettava uudestaan ja uudes-
taan. Muutoksen keskella huhut saavat siivet ja epatietoisuudessa luodut
tulevaisuuden kuvat lisdavat pelkoja ja ahdistustakin. Siksi on tarkeaa
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viestia faktoja selkedsti ja tasmallisesti, jargonia ja sanoman kuorrutusta
valttden. Muutosviestinta ndyttadkin toimivan parhaiten silloin, kun se on
todella avointa ja yksinkertaista kaikille tahoille organisaatiossa. (Kotter
2012, 91-92.)

Muutosviestinndssa epdonnistumiseen 16ytyy kolme selkeda syyta. Si-
nansa hyvan ja innostavat vision viestimiseen kaytetaan muutoksen oh-
jausryhman toimesta aivan liilan vahan aikaa ja tehdaan liian vahan tois-
toja. Henkiloston kommunikointityyleista ja muutoskypsyydesta riippuen,
viestin sisdistaminen vaatii useita toistoja ja mahdollisuuksia keskustella
kuulemastaan. Toinen tyypillinen virhe on ajatella, etta yrityksen toimitus-
johtajan itse henkilostoinfoissa kertoma tarina riittaa, vaikka ohjausryh-
man vahva nakyminen viestin tuojana on valttamatonta viestin leviami-
selle. Kolmas klassinen virhe tapahtuu silloin, kun muutoksen ohjausryhma
ei omalla esimerkillaan toteuta puhumaansa viestia. Konkreettisilla teoilla
on iso vaikutus muutoksen hyvaksymiselle. (Kotter 2012, 9-10.)

Motivoi ihmisia osallistumaan ja toimimaan. Kun muutoksen strategia ja
visio alkavat kirkastua muutosprosessissa mukana olevien ihmisten ajatuk-
sissa, johdon tehtavana on poistaa organisatoriset ja henkiset esteet osal-
listumisen tieltd (Kotter & Cohen 2002, 103). Muutosta ohjaavan ryhman
tulee luoda vaikuttamisen paikkoja ja jo muutoksen strategiaa pohditta-
essa pitdd hahmotella henkil6ston ja organisaation eri tasojen mukaan ot-
toa muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen (Mattila 2011, 147). Henki-
|6stdn muutosvoimaa ei kannata aliarvioida vaan auttaa ihmisia autta-
maan organisaatioita muutosprosessissa (Kotter & Cohen 2002, 112).

Tyypillisin virhe tassa vaiheessa on organisaation rakenteiden jaykkyys ja
kyvyttomyys muutoksen tukemiseen. Organisaation kannustejdrjestelma
on tasta selked ja voimakas esimerkki. Uuden vision ja vanhan kannuste-
mallin tavoitteet jadvat monessa organisaatiossa paivittamatta ja tavoit-
teisto ohjaa henkil6ita vaaraan suuntaan. Erityisesti esimiesasemassa ole-
vien henkildiden ohjaaminen uuteen suuntaan unohtuu usein. (Kotter
2012, 10-11))

Tee pienistakin valionnistumisista nakyvia. Muutosprosessi voi olla koko-
naisuutena suuri ja pitkan ajan vaativa uudistuminen, jonka aikana voi olla
vaikea pitdd muutoksen ensisijaiset paamaarat kirkkaina mielessa. Muu-
tosprosessille kannattaakin asettaa konkreettisia ja realistisia valitavoit-
teita ja huomioida julkisesti myo6s niissd onnistuminen. (Kotter & Cohen
2002, 125.) Onnistumisen kannalta on tarkeas, etta yrityksen ylin johto ar-
vioi ja huomioi osatavoitteiden toteutumisen. Ndin muutosprosessi kyt-
keytyy luontevasti muutoksen rinnalla tehtdavaan normaaliin paivittaisjoh-
tamiseen. Valimatkan etappeihin paasy osoittaa henkilostolle, ettd muu-
tosprosessi menee koko ajan eteenpdin ja vahvistaa uskoa siihen, etta
my0s tavoiteltuun lopputulokseen pdasy on mahdollista. (Kotter 2012,
127.)
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Tyypillinen virhe prosessin tdssa vaiheessa on passiivisesti odottaa valitu-
losten realisoitumista. Muutoksen ohjausryhman tehtavana on varmistaa,
ettd valitavoitteita on ja tuloksia myds aktiivisesti ja maaratietoisesti tavoi-
tellaan. Vilitavoitteita taytyy asettaa koko muutosprosessin ajalle ja en-
simmaiset tavoitteet taytyy saavuttaa mielellddn noin kuuden kuukauden
kuluessa prosessin aloittamisesta. Mikali saavutettuja valietappeja ei huo-
mioida ja juhlisteta, seuraavien saavuttaminen vaikeutuu oleellisesti. (Kot-
ter 2012, 12.)

Vahvista saavutettuja hyotyja ja muistuta muutoksen jatkuvan. Muutok-
sen keskella ihmisilla on taipumus ohjautua vaivihkaa takaisin tuttuihin ja
turvallisiin toimintamalleihin. Tasta syysta muutoksen ohjausryhman pitaa
fokusoida tekeminen tarkasti ja pyrkid tuomaan korostetusti esille muu-
tosprosessin ensimmaisia onnistumisia (Kotter & Cohen 2002, 146). Jo
muutosta kaynnistettdessa ja aloituksesta viestittaessa on syyta muistaa,
ettd vasta vakiinnuttamisen vaiheessa tavoiteltavat hyodyt realisoituvat ja
lopputuloskin kirkastuu koko organisaatiolle (Mattila 2011, 192). Erityisesti
pitkissa muutosprosesseissa on onnistumisia huomioitaessa muistettava ja
ehka jopa varjeltava muutoksen jatkumisen edellytyksia. Jos kiireen tuntu
havida, muutosprosessi pysahtyy. (Kotter 2012, 138.)

Tyypillisin virhe liittyy valitavoitteiden saavuttamiseen ja niiden merkityk-
sen kommunikointiin. Kunnes muutosprosessin kokonaistavoite on saavu-
tettu, muutoksen ohjausryhman vaarin valitut viestit ja lilan varhainen juh-
listaminen vie muutokselta voiman ja organisaation perinteet syévat muu-
tosprosessin etenemisedellytykset. (Kotter 2012, 14.)

Kiinnitd uudistuneet toimintatavat osaksi arkea. Muutoksen voi todeta on-
nistuneen, jos se saadaan juurrutettua osaksi yrityksen tavallista arkea, yh-
teisia arvoja ja kulttuuria. Niin kauan, kun tilanne ei ole tallainen, on vaa-
rana, etta tehdyt muutokset hiljalleen laimenevat kohti laht6tilannetta.
(Kotter 2012, 157.) Muutoksen juurtumista voi edesauttaa erityisesti kah-
della tavalla. Johdon on pystyttdava nayttamaan henkilostolle uuden ase-
telman aidot hyoddyt toistuvasti muutosprosessin paatyttya. Toinen mer-
kittava keino on siirtda muutosta vahvasti edistaneita henkil6itd uuden toi-
minnan vastuutehtaviin. (Kotter & Cohen 2002, 177.)

Muutosprosessin saavutettua paatospisteensa yleinen virhe liittyy uuden
arjen johtamiseen ja erityisesti uusien johtajien valintaan. Monessa ta-
pauksessa ylimman johdon vaihtaminen kriittisessa vaiheessa kyseenalais-
taa saavutetut muutokset ja estda uuden kulttuurin vahvistumisen. (Kotter
2012, 14-15.)
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3.5.2 Jeffrey M. Hiattin ADKAR-muutosmalli

Awareness Desire Knowledge Ability Reinforcement

Kuva 3. Hiattin muutosprosessin vaiheet

Businesskirjailija, luennoitsija ja yrittaja Jeffrey M. Hiatt on perustanut
Prosci Research -nimea kantavan muutosjohtamiseen erikoistuneen tutki-
muslaitoksen ja Change Management Learning Center -koulutuskeskuk-
sen, joka on keskittynyt muutoshallinnan ja muutosjohtajien kouluttami-
seen. Hiattin luoma ADKAR-muutosmalli on auttanut useita kansainvalisia
yrityksia muutosprosesseissa ja mallia kdaytetdan muutoksen perusrun-
kona monissa yrityksissa ja organisaatioissa (Hiatt 2006). Tastakin mallista
loytyy helposti aineistoa, google-haku “adkar change model” palauttaa va-
han yli miljoona tulosta. Myds ADKAR-malli etenee portaittain ja jokainen
kirjain mallin nimessa muodostaa oman tarkean osa-alueen.

ADKAR-malli muodostuu viidesta osa-alueesta. Jotta muutoksessa onnis-
tutaan, kaikkien osa-alueiden on kuljettava muutosprosessissa mukana
hallittuna ja tasapainoisena kokonaisuutena. Mallia kdytetdan ensisijai-
sesti yksittdisten henkil6iden muutospolun tukemisessa, mutta mallin on
todettu toimivan myods kokonaisten organisaatioiden muutosjohtamisen
tyokalustona. (Hiatt 2006, 43.) Mallissa kuitenkin korostetaan, ettei muu-
tosprosessissa yrityksen henkilstoa ei voi kohdella yhtena, samalla tavalla
muutokseen reagoivana joukkona, vaan onnistuminen edellyttaa yksilolli-
sen etenemisen ja prosessoinnin sallimista (Hiatt & Creasey 2012, 35).

Mallin ensimmainen A-kirjain tulee sanasta Awareness, tietoisuus. Tietoi-
suudella tarkoitetaan tdssa yhteydessa organisaation henkildiden ymmar-
rystd muutosprosessin tarpeesta, laajuudesta ja myos siitd, mitd organi-
saatiolle voi tapahtua, mikali muutokseen ei lahdetd. Muutosprosessin
kdynnistamiseen johtaneet sisdiset tai ulkoiset syyt avataan my0s tadssa
vaiheessa ja samalla varmistetaan, etta jokainen organisaation jasen pys-
tyy aloittamaan orientaation omakohtaiseen muutokseen. (Hiatt 2006, 2.)
Ymmarrykseen vaikuttavan viestinnan ja tiedon laadulla on kriittinen mer-
kitys vaiheen onnistumiselle. Muutoksen kdynnistyessa liikkeelle lahtevien
huhujen ja vaarinymmarrysten oikaiseminen on tehtdva nopeasti ja avoi-
mesti. (Hiatt 2006, 45.) Organisaation johdon on myds panostettava naky-
vasti muutoksen syiden ja tavoitteiden kommunikointiin ja selkedn suun-
nan ndyttamiseen organisaation visiota ja strategiaa hyddyntden (Hiatt
2006, 127).

ADKAR-mallin toinen osa-alue on Desire, halu. Muutoksessa mukana ole-
vilta henkil6iltd odotetaan ja edellytetdan aitoa halua olla tekemassa muu-
tosta ja sitoutumista mahdollisesti pitkdadkin muutosmatkaan ja
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tavoiteltavaan lopputulokseen. (Hiatt 2006, 2.) Vaikka muutoshalu ja mo-
tivoituminen on tyypillisesti sisdsyntyistd, aktiivista osallistumista ja sitou-
tumista voidaan my6s johdon toimesta kasvattaa ja tukea. Yrityksen joh-
don taytyy rakentaa muutosta tukevat johtamis- ja palkitsemiskdytannot
ja varmistaa, ettd myos esimiesjoukkue pystyy toimimaan sekd muutoksen
edistdjana ettd arjen toiminnan varmistajana. (Hiatt 2006, 128.)

Kolmas osa-alue rakentuu termin Knowledge, osaaminen, ymparille. Osaa-
minen kasitetdan mallissa hyvin laajasti. Ihmisille on annettava mahdolli-
suudet hyddyntaa tietoa organisaation prosesseista, tietojarjestelmista ja
muista tyovalineista, tyotaidoista ja tydntekemisen eri rooleista. Ndiden
perustietojen varaan voidaan rakentaa myds muutososaamista. (Hiatt
2006, 2.) Muutososaamisen kasvattaminen edellyttdaa ihmisten maaratie-
toista ja osallistavaa kouluttamista. Koska oppimistyyleja on useita, myos
kouluttautumismahdollisuuksia kannattaa jarjestaa monin eri tavoin. Pe-
rinteisen luokkahuonekoulutuksen rinnalla on syyta toteuttaa myos henki-
I6kohtaista valmennusta ja ottaa modernit ryhmatyokalut ja keskustelu-
alustat kayttéon. (Hiatt 2006, 128.)

Toinen A-kirjain ja ADKAR-mallin neljas vaihe tulee sanasta Ability, kyvyk-
kyys. Mallissa kyvykkyydella tarkoitetaan voimaa vieda muutos suunnitel-
mista ja sanoista tekoihin. Aiemmissa vaiheissa on onnistuttu silloin, kun
organisaatiossa aletaan nakemaan tavoiteltuja ja sovituilla keinoilla edis-
tettdavia muutosaskeleita. (Hiatt 2006, 2-3.) Muutoskyvykkyys edellyttaa
usein myos organisaation uskomusten ja psykologisten lukkojen tietoista
purkamista ja ajattelukapasiteetin lisdamista (Hiatt 2006, 45). Muutoksen
toteutuksen mahdollistava kyvykkyys on huomioitava erityisesti koulutus-
vaiheessa tuomalla opiskelumateriaaliksi organisaation todellisia muutos-
kohtia ja -tarpeita (Hiatt 2006, 129).

Mallin viimeinen osa-alue Reinforcement, vahvistaminen, kasittelee muu-
toksen juurruttamista organisaatioon. Saavutettujen muutosten kiinnitta-
mien organisaation arkiseksi toiminnaksi edellyttda onnistumisten huomi-
oimista kahdella tasolla. Yhteisia onnistumisia kannattaa juhlistaa saannol-
lisesti ja ndyttavasti ja onnistumisten takana olevia tiimeja tavoitteen mu-
kaisesta toiminnasta myos palkita. Yksilotasolla selkeasti kehittyneesta
tyOotteesta ja positiivisesta asenteesta kannattaa myos palkita, koska pit-
kdkestoinen muutos kiinnittyy ihmisiin eikd organisaation rakenteisiin.
(Hiatt 2006, 3.)

Kuten kaikissa muutosmalleissa, myds ADKAR-mallin hyédyntamisessa on
omat kriittiset pisteet ja huomioitavat piirteet. Vaikka ADKAR-mallia voi-
daankin hyvin kadyttaa organisaation muutosprosessin suunnittelun ja lapi-
viennin tydkaluna, on mallin kaytt6a harkittaessa syyt muistaa, etta se on
kehitetty ensisijaisesti yksilétason muutoksen tukemiseen. ADKAR-malli
on my0s hyvin pitkalle ja tarkasti maaritelty ja sen muokkaaminen yksil6l-
lisiin ja monimuotoisen muutosprosessin tarpeisiin on tyolasta. Erityisesti
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laajojen, digitaalisten muutosprosessien, transformaatioiden tydkaluksi
kannattaa harkita jotain toista muutosmallia. (WalkMe 2019.)

3.5.3 Kurt Lewinin muutosmalli

Unfreeze Change Refreeze

Kuva 4. Lewinin muutosprosessin vaiheet

Vuonna 1947 56-vuotiaana kuollut sosiaalipsykologi Kurt Lewin on edel-
leen arvostettu ryhmadynamiikan, kenttateorian ja toimintatutkimuksen
kehittadja (Encyclopedia Britannica 2019). Hanen rakentamansa muutoske-
hikko on tunnettu ja edelleen laajasti kaytetty muutostydkalu ja google-
haku “kurt lewin change model” palauttaakin 1,7 miljoonaa tulosta.

Lewinin yksinkertainen ja kolmeportainen muutosmalli toimii parhaiten
ennakoidun ja tarkkaan suunnitellun muutosprosessin lapiviennissa. Tal-
laisia muutoksia ovat esimerkiksi organisaation rakenteen, toimintamallin
ja johtamisjarjestelman uudistaminen samoin kuin alemmalla tasolla ta-
pahtuvan tydskentelytapojen ja tiimien valisen yhteisyon uudistaminen.
Muutos itsessdan on Lewinin mukaan aina yksiléllinen ja monimutkainen
ilmiod ja sen tukemiseen tarvitaan selkeitd ja yksinkertaisia tyokaluja. Jo
1940-luvulla kehitetty muutosmalli on ottanut analogian jaan sulamisesta,
muodon muutoksesta ja uudelleen jadtymisesta uuteen muotoon. Mallin
vaiheet onkin nimetty taman analogian mukaisesti muotoon Unfreeze,
Change ja Refreeze. (MSG Management Study Guide Il 2019.)

Mallin ensimmainen vaihe on Lewinin mukaan myods prosessin kriittisin
vaihe. Unfreeze-vaiheessa organisaation tietoisuutta muutoksen tar-
peesta ja valmiutta muutosprosessiin on nostettava voimakkaasti (MSG
Management Study Guide Ill 2019). Monessa organisaatiossa on oleellista
rikkoa vakiintunut tilanne ja opastaa ihmiset pois taysin turvallisesta ja hal-
litusta tilasta kayttdmalld muutostarpeen perusteluina toiminnan kovia
faktoja, numeroita ja euroja. Myos palavan lautan metaforaa on kaytetty
onnistuneesti. (Bookboon.com 2010.) Vaiheen onnistumisessa keskei-
sessa roolissa on avoin ja toistuva viestinta ja mahdollisuudet helppoon
dialogiin muutokseen osallistuvan henkil6ston kesken. Koko muutospro-
sessin perusta ja motivointi tehddan tassa vaiheessa muutosta johtavien
henkildiden toimesta kirkkaaksi kaikille. (MSG Management Study Guide
[112019.)

Toisen vaiheen keskeinen tehtdva on kuljettaa liikkeelle saatu organisaatio
henkisesti ja toiminnallisesti vanhasta toimintamallista uuteen, muutos-
prosessissa tavoiteltavaan asentoon. Vaiheen etenemiselle on varattava
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riittavasti aikaa, koska tdssa kohtaa organisaation henkil6sto kohtaa eniten
epadvarmuutta ja jopa pelkoa tulevaisuuden suhteen. Muutoksen etenemi-
nen on suunniteltava tarkasti ja vahvaa dialogia seka osallistamista on jat-
kettava, jotta muutoksessa mukana olevat ihmiset rohkaistuvat suuntaa-
maan ajatuksensa kohti muutostavoitetta ja jattdmaan vanhan taakseen.
(MSG Management Study Guide 1l 2019.) Johtamisen ja johtajien uudistu-
misen tueksi tarvitaan usein organisaation ulkopuolista valmennusta ja oh-
jausta, jotta muutosta pitkaan suunnitelleet muutosjohtajat osaavat huo-
mioida koko henkil6ston muutoksen tekijoina (Bookboon.com 2010).

Mallin kolmannen ja viimeisen vaiheen tarkoituksena on paattaa siirtyma-
vaihe ja kiinnittaa vaiheessa saavutetut tavoitteet, muutokset organisaa-
tion uudeksi normaaliksi toimintatavaksi. Viimeistaan tassa vaiheessa var-
mistetaan, ettd muutoksessa mukana olleet henkilét ovat pystyneet hy-
vaksymaan ja sisdistamaan muutoksen todelliset tarpeet ja tarpeiden pe-
rusteella tehdyt muutokset. Muuttuneen arjen vahvistamiseksi organisaa-
tiota ja henkiloita kannattaa huomioida ja palkita erityisen vahvasta uuden
mallin mukaisesta toiminnasta. Muutoksen pysyvyytta tuetaan usein myds
organisaatiorakennetta ja toimintaohjeita paivittamalla ja keskeisia johta-
jia vaihtamalla. (MSG Management Study Guide 11l 2019.)

Lewinin kolmen vaiheen mallin osalta kritiikkia annetaan ennen kaikkea
mallin kaavamaisuuteen ja muutosvauhtiin sopeutumiseen liittyen. Vaikka
malli sindnsad on edelleenkin kayttokelpoinen, sen perustan huomaa jo
vanhentuneen. Muutosprosessin johtamisen nakdékulmasta malli rakentuu
hierarkkisen, ylhaalta alas, johtamistyylin varaan ja ohittaa modernin kak-
sisuuntaisen johtamisdialogin. Samoin muutos itsessaan nahdaan mallissa
organisaation siirtymisena staattisesta tilanteesta transitiovaiheen kautta
toiseen staattiseen tilanteeseen. Muutokset toimintaymparistdissa ovat
kuitenkin nykyaikana ennemminkin jatkuvia eikd ajatus pysahtymisesta
uuteen tilaan ole kdytannossa mahdollista. Nama nakokulmat huomioi-
den, tata yksinkertaista mallia kannattaa kuitenkin testata muutosproses-
sin apuvalineena. (MSG Management Study Guide Il 2019.)

3.5.4 McKinseyn 7-S muutosmalli

Shar:g Skills Style Staff Strategy Structure ) Systems

Kuva 5. McKinseyn muutosprosessin vaiheet

Konsulttitalo McKinseyn ex-partnereiden Tom Petersin ja Roger Waterma-
nin 1970-luvulla kehittdma seitsemanvaiheinen muutosmalli on edelleen
hyvin laajasti kdytossa erilaisten organisaatioiden tehostamis- ja muutos-
prosesseissa. Google-haku “mckinsey 7s change model” tuottaa reilut
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340 000 tulosta. Malli muodostuu organisaation toiminnan pehmeiden
alueiden, Shared Values, Skills, Style, Staff, ja kovien alueiden, Strategy,
Structure ja Systems, tunnistamisesta ja kuvaamisesta sekd korostaa nai-
den alueiden muodostaman kokonaisuuden tasapainoista hallintaa muu-
tosprosessin aikana. (Mind Tools 2019.)

Mallin kovien osa-alueiden tunnistaminen ja ohjaaminen on huomatta-
vasti helpompaa kuin pehmeiden osa-alueiden. Pehmeat alueet muodos-
tavat kuitenkin pohjan organisaation toiminnalle ja muutosprosessille.
Naiden alueiden huomioiminen ja hallinta ovat muutoksen onnistumisen
kannalta kriittisia ja vain ndiden kautta voidaan muutosprosessissa saavut-
taa uutta oleellista kilpailuetua. Osa-alueiden lisaksi 7-S kehikkoon kuuluu
olennaisena osana myos soveltamisohje, joka neuvoo, millaisilla askelilla
prosessimallista saa parhaan mahdollisen hyédyn irti. (SM Insight 2013.)

McKinseyn muutosmallin keskeisin alue on pehmedksi kategorisoitu Sha-
red Values. Yhteisilla arvoilla tarkoitetaan tassa yhteydessa organisaation
vallitsevia normeja, ohjeistuksia ja arvopohjaa, joiden kautta henkiloston
paivittdista toimintaa raamitetaan. Toinen pehmeista alueista eli Skills
kdadntyy tassa yhteydessa organisaation ja henkiloston kyvykkyydeksi ja
osaamiseksi tehda tavoitteen mukaisia asioita tehokkaasti ja tuottavasti.
Muutosprosessien keskeisena tekijana nouseekin ldhes aina esiin kyky uu-
denlaisen osaamisen hankkimiseen ja hyodyntamiseen tavoitetilassa. (SM
Insight 2013.)

Henkiloston, Staff, rooli muutosprosessissa on tietysti kriittinen. Sen li-
saksi, ettda muutoksessa mukana olevien ihmisten motivoinnista, koulutuk-
sesta ja palkitsemisesta on huolehdittava, myos henkiloston vaihtamisen
ja uuden osaamisen rekrytointi taytyy olla tyokalupakissa kaytettavissa.
Pehmeiden alueiden viimeinen, Style, kuvaa tdssa mallissa organisaation
johtamistapaa, johtajien henkilokohtaista ndakymista ja toimintaa. Tassa
kohdassa arvioidaan myo6s johdon arvoa seka organisaation strategisille ta-
voitteille etta ulkoisille sidosryhmille. (SM Insight 2013.)

Kovista ja enemman lukuihin seka faktoihin perustuvista osa-alueista en-
simmainen on Strategy. Mallissa strategialla tarkoitetaan selkedsti kom-
munikoitua, toimintaa ohjaavaa ja organisaation perustehtavan, vision ja
arvojen kanssa linjassa olevaa riittdvan pitkan tdhtaimen suunnitelmaa ja
kuvausta suunnitelmassa tehdyista valinnoista. Strategiaa ja siind mahdol-
lisesti tarvittavaa muutosta ei 7-S mallissa kannata arvioida itsendisena tar-
peena ja toimenpiteend, vaan aina suhteessa mallin muihin kuuteen alu-
eeseen eli organisaation toiminnalliseen kokonaisuuteen. (SM Insight
2013.)

Rakenne, Structure, kuvaa tassa mallissa yrityksen organisaatiorakennetta
ja johtamisvastuita. Organisaatiorakenne on yleensa osa-alueista selvasti
nakyvin ja helpoiten henkiloston ja yrityksen ulkoistenkin sidosryhmien
hahmotettavissa. Ymmarrettavyytensa ansiosta tama on myds McKinseyn
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mallin helpoiten muutettavissa oleva alue. Kolmas ja viimeinen kovista alu-
eista on Systems eli organisaation toimintamallit. Organisaation olemassa
olevien prosessien ja toimintatapojen jatkuvuuden turvaaminen on johdon
ja esimiesten keskeinen vastuu 7s-mallin mukaisessa muutosprosessissa.
(SM Insight 2013.)

McKinseyn malliin kuuluvien osa-alueiden hahmottaminen on vield varsin
helppoa, mutta alueiden samanaikainen ja koordinoitu hallinta muutos-
prosessin aikana jo huomattavasti vaikeampi tehtava. Mallin soveltamista
varten on kirjoitettu erillinen ohjeistus, joka on jaettu viiteen vaiheeseen.
Ensimmaisessa vaiheessa muutostiimin on tunnistettava alueista ne, joi-
den sisdlto ja tilanne ei ole linjassa muutosprosessin tavoitteen kanssa.
Oleellista on 16ytaa jokaiselta 7-S alueelta mahdolliset puutteet, ristiriitai-
suudet ja epdsopivuudet ja nostaa ne esiin. Yksi tyypillisimmista ristiriitai-
suuksista ilmenee strategian ja sita toteuttavan organisaatiorakenteen eri-
tahtisuutena. (SM Insight 2013.)

Soveltamisohjeen toisen vaiheen keskeinen tehtava on uuden, mahdolli-
simman optimaalisen organisaatiorakenteen ja toimintatavan hahmotta-
minen. Kun ndma on vahintdadnkin luonnosteltu, muiden osa-alueiden
koordinoiminen ja suuntaaminen samaan muutostavoitteeseen mahdol-
lista. Jokainen organisaatio ja muutosprosessi on omanlaisensa, eika toi-
mintamallin optimointiin 16ydy valmista pohjaa tai etukdateen maariteltya
reittia. Esimerkkitapausten etsiminen ja ndista oppiminen on oleellista vai-
heen lapiviemiselle. (SM Insight 2013.)

Kolmannessa vaiheessa organisaatiossa on kiteytettdava ja kirkastettava
haluttu muutos mahdollisimman konkreettisesti. Vaiheen lopputulos on-
kin muutosprosessin toteutussuunnitelma, jossa otetaan kantaa myos
muutoksen johtamiseen ja tehdaan tarvittavat henkilomuutokset johto-
ryhmaan ja keskeisiin esimiespositioihin. 7-S mallin osa-alueiden koordi-
naation maarittaminen ja halutun tasapainon kuvaaminen tehdaan niin
ikdan tassa vaiheessa. (SM Insight 2013.)

Ohjeen neljannessa vaiheessa tehddan toteutussuunnitelman mukaiset
muutokset. Toteutusvaihe on jokaisen muutosprosessimallin kriittisin
vaihe. Valmistautuminen, suunnittelu ja mm. johtajistossa tehdyt muutok-
set ovat turhia, mikali tarvittavia uudistuksia ei pystyta tehokkaasti toteut-
tamaan. Monissa tilanteissa muutosjohtajien tueksi kannattaakin harkita
my0s ulkopuolisen asiantuntija-avun kdyttamista. (SM Insight 2013.)

Kun suunnitellut muutokset on tehty, viidennen vaiheen keskeinen teh-
tdva on varmistaa, etta osa-alueiden uusi tasapainotila tuottaa muutok-
sella tavoitellut hyodyt. 7-S mallin osa-alueet ovat dynaamisia ja itsellisia-
kin ja niissa tapahtuu jatkuvasti kehittymista ja muutoksia. Osa-alueiden
jatkuva tarkkailu ja hienosdatdaminen tarvittaessa mahdollistaa tehtyjen
muutosten kiinnittymisen organisaation uudeksi arjeksi ja ndin mahdolli-
simman pitkdkestoisen hyédyn. (SM Insight 2013.)
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McKinseyn 7-S mallin heikkoudet liittyvdat mallin monimutkaisuuteen ja
osa-alueiden samanaikaisen vahvan riippuvuuteen ja erillisyyden hallin-
taan. Yhdenkin osa-alueen koordinoinnissa epdaonnistuminen on kaytan-
nossa tuhonnut hyvinkin suunniteltuja muutosprosesseja useissa organi-
saatioissa. Tata mallin ympdrille rakennetuista muutosprosesseista on
epdonnistunut huomattavasti suurempi osa kuin esimerkiksi aiemmin
tassa tydssa esiteltyja muutosmalleja oppainaan kayttaneissa proses-
seissa. (Cleverism 2019.)

3.5.5 Yhteenveto muutosprosessimalleista

Kuten jo taman alaluvun johdannossa kirjoitin, muutosprosessimallit ete-
nevat portaittain ja tdssa tyossa kasitellyissa malleissakin on niiden erilai-
sista lahestymistavoista ja toimenpiteiden jaottelusta huolimatta I6ydetta-
vissa monia yhteisia vaiheistuksia.

/ Valmistautuminen Toteuttaminen ’
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Kuva 6. Muutosprosessin vaiheet eri prosessimalleissa

Kuva 6 nayttaa koosteena millaisista askelista ja henkisista vaiheista nama
nelja muutosprosessimallia muodostuvat. Prosessin jaottelueroista huoli-
matta malleja yhdistda isossa kuvassa muutokseen valmistautumisen,
muutosten varsinaisen toteuttamisen ja muutettujen kokonaisuuksien
kiinnittdmisen toimenpidealueet. Ennen kohdeyrityksen muutosoppaan
rakentamisen aloittamista on hyva analysoida vaihtoehtopakettia ndiden
kolmen teeman kautta.

Valmistautumisvaiheessa kaikissa malleissa luodaan henkista tilaa ja vas-
taanottavaista ilmapiiria muutospolun lanseeraamiselle. Vaikka tdhan vai-
heeseen osuvien askelten sanoitukset ja rytmitykset poikkeavat toisistaan,
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jokaisesta mallista on kuitenkin 16ydettavissa maastonmuokkaukseen ja
muutosta toteuttamaan tulevan henkil6ston orientoimiseen tahtaavat ele-
mentit. Potterin malli avaa pelin voimalla ja ohjaa maalaamaan muutostar-
peesta pakollisen ja mahdollisimman nopeasti toteutettavan kokonaisuu-
den. Palavan lautan tai sulavan jadavuoren metaforia kdytetdaan yleisesti
Potterin mallin mukaisissa muutosprosesseissa valmistautumisen kiihdyt-
tajina.

Muutostietoisuuden lisaaminen on puolestaan seka ADKAR-mallin etta Le-
winin mallin Iahtélaukaus. Valmistautuminen on ndiden mallien osalta hie-
man pehmedampaa ja tarvittavan muutoksen tarkeyden ja kiireellisyyden
maarittaminen tapahtuu vasta yleisen muutostietoisuuden kasvattamisen
jalkeen. McKinseyn mallissa valmistautuminen aloitetaan suoraan ja te-
hokkaasti tunnistamalla tarvittavat muutosalueet. Orientaatio muutos-
polkuun tapahtuu vasta taman jalkeen, mutta I6ydoksia hyddyntaen.

Toteuttamisvaiheessa tarvittavat toiminnalliset ja usein my6s organisato-
riset uudistukset muuttuvat suunnitelmista tekemiseksi ja uuden jarjestyk-
sen rakentamiseksi. Lewinin mallissa vaihe on sanoitettu mielestani oival-
lisesti ja keskeinen asia on kannustaa ihmisia luopumaan vanhoista teke-
mista ja siirtymaan rohkeasti uuteen ja osin tuntemattomaankin malliin.
Kotter puolestaan pitdaa keskeisena onnistumisten ja varhaisten uudistu-
jien huomioimista ja palkitsemista.

Kiinnittamisvaiheessa mallit ovat vahvimmin samoilla linjoilla keskenaan.
Juurruttaminen ja muuttuneessa tilassa toimiminen nahdaan kaikissa mal-
leissa muutoksen onnistumisen lopulliseksi mittariksi. Muutosvaiheen
paattdminen ja uuden arjen aloittaminen on tarkeda myos siita nakokul-
masta, ettd tarve seuraavalle muutosprosessille on todennakdisesti tun-
nistettu ja muutospolun ensimmaiset askeleet jo suunniteltu.

Naiden havaintojen lisaksi kdytetysta ldhde- ja tausta-aineistosta nakyy ja
kuuluu lapileikkaavana tekijana suositus ja jopa vaatimus aktiiviseen, avoi-
meen ja jatkuvaa kommunikointiin, muutosviestintdaan. Organisaatioiden
muutosprosesseissa on loppujen lopuksi kuitenkin kysymys henkiléston tai
paremminkin yksittdisten ihmisten ajattelun ja toiminnan muuttumisesta
juuri kyseisessa organisaatiossa halutun mukaisesti. Epatietoisuus tai epa-
varmuus ei aktivoi tyontekijaa kuulemaan ja kasittelemaan uutta tavoit-
teistoa ja sen saavuttamiseksi tarvittavia muutoksia. Adrimmaisen avoin
viestintd ja mahdollisuudet jatkuvaan erimuotoiseen dialogiin organisaa-
tion sisalla on ainoa reitti kaikkien mukaan saamiseen.

Teoriavaiheen yhteenvetona voin todeta, ettd neljasta kasitellystd muu-
tosprosessimallista 16ytyy yhteensa todella laaja kattaus muutosten suun-
nittelussa ja lapiviennissa tarvittavia ohjeistuksia ja huomioitavia osa-alu-
eita. Jokaisella yksittaisella mallilla on kuitenkin omat hyvat ja huonot puo-
lensa, eika mikdan kasitellyista muutosprosessimalleista sellaisenaan sovi
kohdeyrityksen muutoksen vauhdittamisen rungoksi. Poimimalla
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prosessimalleista osia ja yhdistelemalld ndita juuri kohdeyrityksen tar-
peista lahtien rungon pystyy kuitenkin rakentamaan.

Seuraavassa luvussa esiteltdvd muutosjohtamisen pikaopas tukeutuu
edelld avatuista prosessimalleista poimittujen osien lisdksi aiemmista
muutosprosesseista kertyneisiin omakohtaisiin havaintoihin ja oppeihin
sekda kohdeyrityksen tilanteesta ja tavoitteista nouseviin vaatimuksiin.
Kohdeyrityksen kayttéon tuleva muutosopas taydentyy varsinaiseen lan-
seeraukseen mennessa yrityksen sisdisella aineistolla ja yksityiskohtaisilla
esimerkeill3, joita ei voi tassa opinndytetyossa julkaista.

4 KOHDEYRITYKSEN MUUTOSJOHTAMISEN PIKAOPAS

Kuten jo aiemmin mainitsin, olen suunnitellut ja ohjannut monenlaisia
muutosprosesseja tyotehtavissani vaihtelevalla menestyksella. Opinnayte-
tyon aihioksi muutosprosessit ja niiden johtaminen muutosprosessimalleja
hyédyntaen hahmottui vahvasti jo kevaalla 2016, kun hain ensimmaisen
kerran opiskelupaikkaa tahan samaiseen koulutusohjelmaan. Ajatukseni
oli kirjoittaa ohjeistus silloisen tyonantajani muutosmatkan raamittami-
seen.

Kohdeyritys on tdssa opiskelujen aikana vaihtunut, mutta tarve muutos-
prosessin ymmartamiselle ja muutoksen johtamiselle on jopa aiempaa
ajankohtaisempi. Alkuperainen ajatus ohjeistuksen tuottamisesta on jalos-
tunut kdytannonlaheisen pikaoppaan kirjoittamiseksi. Luvussa 4.3 esitel-
tava opas on tarkoitus taittaa myods itsendiseksi osaksi kohdeyrityksen
omaa intraa ja materiaalipankkia.

4.1 Kohdeyrityksen ja muutostarpeen esittely

Opinnaytetyoni kohdeyritys on vakuutusyhtio, jossa tyoskentelen kirjoitta-
mishetkelld ja jonka toimintaa paasen tarkastelemaan sisaltdapain. Yrityk-
sen perustehtdvana on pitaa huolta yhtidssa vakuutettujen tyontekijdiden
ja yrittdjien vakuutusturvan riittavyydesta seka sijoittaa vakuutusturvan
katteena olevaa sijoitusomaisuutta tuottavasti ja turvaavasti. Loppu-
vuonna 2019 yrityksella oli vakuutettuna reilu 20 000 yritys- ja yrittdja-
asiakasta ja naiden henkil6st6a noin 50 000. Kohdeyrityksen vakuutusmak-
suista muodostuva maksutulo on vuositasolla noin 500 miljoonaa euroa.
Vakuutuskorvauksina yritys maksaa vuosittain noin 490 miljoonaa euroa
noin 30 000 edunsaajalle. Kaikkiaan asiakkaita on siis noin 100 000 ja
maara on ollut viimeiset kaksi vuotta voimakkaassa kasvussa.

Kannustin juuri muutosprosessin johtamista kasittelevalle opinnaytetyolle
tulee suoraan kohdeyrityksen strategiasta ja daneen lausutusta halusta
voimakkaaseen uudistumiseen. Yrityksen johtotiimi ja hallitus paattivat
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loppuvuodesta 2017 uudesta strategiasta vuosille 2018 - 2020. Strategiset
valinnat johtivat visioon, jonka mukaan kohdeyritys tunnetaan markkinoi-
den parhaana vaihtoehtona pienille ja keskisuurille yrityksille seka yritta-
jille vuodesta 2020 eteenpain.

Kohdeyrityksessa lanseerataan parhaillaan strategian seuraavaa, vuoteen
2023 ulottuvaa jatkokautta, eikda muutospaine tule yhtaan helpottamaan.
Paivitetyn strategian myodta muutostavoitteisto on entisestdaan selkeytynyt
ja fokusoitunut ja tarve organisaation eri osien ja toimintojen uudistumi-
selle on pystytty konkretisoimaan ja kommunikoimaan tarkasti ja yksinker-
taisesti.

Strategian toteuttaminen ja siihen liittyvien tavoitteiden saavuttaminen
edellyttaa kohdeyrityksen henkilostolta ja toimintatavoilta perusteellista
uudelleen asemoitumista. Vaikka kaikilla yrityksen toiminnan osa-alueilla
on tehty kehitysty6ta vuosien saatossa aiemminkin, uuden strategian syn-
nyttama uudistumispaine on voimakkaampi kuin mihin yritys ja sen tyon-
tekijat ovat aiemmin tormanneet. Muutosprosessin ja tarvittavan uudistu-
misen johtamisessa voidaan kuitenkin onnistua, mikali kohdeyrityksessa
pystytaan hyodyntamaan juuri strategian ja toimintaympariston tuomiin
tarpeisiin ja organisaatiokulttuuriin sovitetut keinot ja tyokalut.

Uusi strategia on siis yksi syy toimintatapamuutoksen kdynnistamiseen.
Strategian rinnalla, |lahes yhta vahvana motiivina, on todellisen vaihtoeh-
don tarjoaminen isompien, kilpailevien vakuutusyhtididen osin dominoi-
maan markkinaan. Toimialalla on tapahtunut yritysjarjestelyiden seurauk-
sena keskittymista ja kilpailutilanne on muuttunut oleellisesti. Kohdeyri-
tyksestd halutaan rakentaa avoimesti ja johdonmukaisesti toimiva ja asiak-
kaille yhtendisena nayttaytyva vakuutusyhtio, joka tuntee asiakkaansa ja
pystyy palvelemaan ja toimimaan kilpailevia vakuutusyhtioita henkilokoh-
taisemmin ja ketterammin.

4.2 Kohdeyrityksen taustatutkimuksen keskeiset havainnot

Kohdeyrityksen strategia osoittaa muutostarpeen, jota yrityksen taloudel-
liset, myynnilliset ja henkiloston tyotyytyvaisyyteen liittyvat tunnusluvut
vahvistavat. Kohdeyrityksen lahtotilanteen ja muutostuen tarpeen selvit-
tamiseksi tehty taustatutkimus pohjautuu taloudellisten tekijoiden osalta
vuosilta 2016 - 2018 tehtyihin tulosanalyyseihin, vuosien 2016 - 2019
myyntiraportteihin ja henkilostotutkimusten tulosten osalta vuosina 2016
- 2019 tehtyihin kyselyihin.

Tulosanalyysiaineistoa oli kdytettavissa kaikkiaan 110 sivua ja henkilosto-
tutkimusten vastausprosentit vaihtelevat 79,5 % ja 94 % valilla. Keskeisten
tunnuslukujen kehitystrendit ja johtamiseen liittyvien kipukohtien tunnis-
taminen antaa selkeda ohjausta muutosjohtamisen pikaoppaan sisaltoén
ja painotuksiin. Taustatutkimuksen keskeiset havainnot |6ytyvat seuraa-
vasta kuvasta.
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Prosessit ja organisoituminen lhmiset ja osaamiset

Prosessien sijaan johdetaan yksittdisia tiimejd ja osastoja, Viestintd ja osallistaminen erityisesti muutostilanteissa on
tavoitteisto pirstaleinen. heikkoa.

Organisoituminen johtamista ei toteuteta eikd organisointi Muutosten johtamiseen tarvitaan uutta osaamista ja otetta.

tue yhteista tekemista.

Tuotteet ja palvelut Ansaintalogiikka ja kannattavuus
Kilpailijoiden digitaalinen tuote- ja palvelukehitys on ollut Asiakaskanta ja maksutulo on ollut laskevalla trendill3
nopeaa, kehitysvelkaa on melko paljon. useamman vuoden, kidnnds parempaan tapahtunut.

Valittu palvelukonsepti toimii palautteiden perusteella hyvin.  Toiminnan kustannustehokkuus on selkedsti kilpailijoita
huonompi.

Kuva 7. Kohdeyrityksen taustatutkimuksen havainnot

4.3 Muutosjohtamisen 6x4 -pikaopas

Hyva muutoksentekija!l

Ruudullasi on muutosjohtamisen pikaopas, jonka tarkoituksena on auttaa
sinua ja organisaatiota ymparillasi valmistelemaan ja toteuttamaan toi-
mintaympariston tai organisaation omien paatdsten edellyttamat muutos-
prosessit ja siirtdmaan niiden lopputulokset arjen toiminnaksi. Jokainen or-
ganisaatio kohtaa toiminnassaan muutostarpeita, joihin on pystyttdva rea-
goimaan nopeasti, analyyttisesti ja paamaaratietoisesti. Organisaation ky-
vykkyydet ja mahdollisuudet parjata lahitulevaisuuden kilpailussa mita-
taankin yha selkedmmin muutostarpeiden tunnistamisella ja muutosjohta-
misen taidoilla.

Taman pikaoppaan taustalla on maailmalla yleisesti kaytettyja muutospro-
sessimalleja ja niissd avattuja etenemissuosituksia. Muutosmalleja ovat ra-
kentaneet tunnetut organisaatiotutkijat ja muutoskonsultit kuten John P
Kotter, Jeffrey M. Hiatt, Kurt Lewin ja Tom Peters. Ndiden arvostettujen
asiantuntijoiden luomia malleja voi kayttdaa muutosprosessien runkona tie-
tysti myos sellaisenaan, mutta toimivin etenemispolku ja keinovalikoima
[6ytyy em. malleja oman muutostarpeen ja muutoskykyisuuden edellytta-
malla keinojen yhdistelmalla.

Muutoksia on hyvin erilaisia. Organisaation toiminnassa voidaan tarvita
pientd toimintamallin tuunaamista tai tyotehtavien jakamista hieman toi-
sin olemassa olevien tiimien valilla. Toisessa reunassa organisaation ole-
massaolon jatkuminen voi edellyttdaa koko liiketoimintalogiikan ja strate-
gian uudistamista.

Muutoksen kokoluokasta riippumatta muutoksessa mukana olevat ihmiset
kokevat muutosprosessin aikana epavarmuutta, epatietoisuutta ja jopa
pelkoa tulevaisuuden ja oman tyonsda jatkumisen suhteen.
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Muutosjohtamisen ensisijaisena tehtdavana on varmistaa, ettd muutospro-
sessiin liittyvat epavarmuudet minimoidaan, muutosta toteuttavat ihmiset
saadaan mukaan muutoksen piirtdmiseen mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa ja tavoiteltu muutos toteutuu toiminnan kaikilla tasoilla.

Koska muutos toteutuu ihmisten ajattelun ja asenteiden uudistumisen
kautta, tama muutosjohtamisen pikaopas on tarkoitettu kaikille organisaa-
tion muutosprosessissa mukana oleville tehtavaan tai positioon katso-
matta. Jokaisella organisaation jasenelld on muutoksissa oma roolinsa ja
vastuu muutoksen toteutumisesta liittyy kiinteasti jokaiseen rooliin.

Organisaatiota ja muutosta johtavat henkilot voivat hyddyntda opasta
muutosjohtamisen tukena ja muutoksessa toteuttavassa roolissa olevat
henkilot puolestaan nopeuttaakseen omaa orientoitumistaan ja muutok-
sen hyvaksymista. Esimies-alainen -asetelma ei sellaisenaan toimi nope-
assa ja toistuvia muutosprosesseja vaativassa toimintaymparistdssa, vaan
jokaisen mukanaolijan on johdettava omaa ajatteluaan ja lopulta ryhdyt-
tava toteuttamaan muutoksessa tavoiteltavaa toimintaa.

Kuva 8: Muutosjohtamisen 6x4 -pikaopas

Kuva 8 toimii pikaoppaan sisdllysluettelona ja navigaationa. Kuva kannat-
taa tulostaa huoneentauluksi tai klikata ruudunsaastajaksi ja hyodyntaa
sitd saannollisesi myds muutosviestinndssa ja ohjatussa muutoskeskuste-
lussa. Muutosprosessin johtamisessa on mahdollista onnistua, kun seuraat
kuvan osioita numerojarjestyksessa. Vaiheet 1-3 taustoittavat ja valmista-
vat organisaatiota kdynnistettavaan muutokseen ja vaiheet 4-6 ohjaavat
muutoksen toteuttamista ja varmistavat uudistetun toiminnan kiinnittymi-
sen arkeen.
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Jokaiseen numeroituun osioon on keratty ko. vaiheeseen liittyvat keskeiset
tekemiset ja helposti kdytettavat tyokalut, joiden avulla voit jasentdd, do-
kumentoida ja kaikkein tarkeimpana, kdyda jatkuvaa dialogia kaikkien
muutokseen osallistuvien kollegojen kanssa. Muutosviestintd on tietysti
padsaantoisesti muutosta johtavien henkildiden vastuulla, mutta muiden-
kin panosta aktiiviseen kommunikointiin tarvitaan.

Ota oman organisaatiosi muutosprosessit haltuun taman pikaoppaan
avulla. Etenemisjarjestyksen, kdaytannon toimenpidesuositukset ja tyoka-
lut 16ydat tasta, lisda vain oma aktiivisuutesi ja maaratietoisuutesi, niin
mahdollisuudet muutosten onnistuneisiin lapivienteihin paranevat kai-
kissa muutostilanteissa.

Mieli auki ja sitten mennaan!

4.3.1 Varmista, ettd muutoksen tarkoitus ja tavoite ymmarretaan

Varmista, ettd muutosten tarkoitus ja tavoite
ymmarretdan y ~ ‘\
S Kommunl-ko! muutnksentaust'fﬂja.lahtok!}hdat [ Arvosta historiaa, mutta auta jokaista \
2. Kommunikoi muutoksen tarkoitus ja tavoite S ——

a
3. Kirkasta muutoksen tarkoitus ja tavoite yhdessa

o : X i 1. Tunnista ja analysoi vallitsevat uskomukset
4, Tybkaluja taustan, tarkoituksen ja tavoitteen \ B o
i L 2. Visualisoi faktojen ja uskomusten erot
kirkastamiseen

3. Ohjaa ajattelun avaamiseen
4. Tyékaluja ajattelun uudistamiseen

-/Péa".? muutosprosessi ja valmista joukkue
seuraavaan muutokseen
hdat ja tulokset ‘

1. Yhdistad muutoksen lahtd
2. Varmista muutoksen pys

3. Lis44 muutostarinaan nakym3 huomisesta
4. Tydkaluja opitun kerddmiseen ja
hyddyntamiseen

AN o/ N =/
t Muutosprosessi NN l
; ™\ e ™
{ Nosta onnistumiset esiin ja kannusta \ { Muotoile muutospolusta tarina ja visualisoi se
muutoksentekijoita / \ 1. Tee muutospolusta tarinallinen kasikirjoitus
ioi vilitulokset Hyvaksy epavarmuudet ja sopiva kriittinen 2. Huomioi muutosta toteuttavat henkildryhmat

td suorituksista julkisesti keskustelu 3. Visualisoi ja kommunikoi tarina
3. Anna avainhenkilgille uusia vastuita 1. Avaa kanavat muutoskeskustelulle 4. Tyokaluja muutospolun tarinallistamiseen
‘ 2. Kasittele mybnteiset ja kielteiset reaktiot '
tasapuolisesti
3. Ohjaa keskustelut ajoissa eteenpdin
| | 4, Tydkaluja muutosvastarinnan kasittelemiseen \ )
\ A \ /

\ L4

Kuva 9. Varmista, ettd muutosten tarkoitus ja tavoite ymmarretaan

Kommunikoi muutoksen taustat ja Iahtokohdat. Jo muutosprosessin val-
mistelun yhteydessa on syyta varmistaa, ettd muutoksen taustat ja [ahto-
kohdat on dokumentoitu selkedsti ja helposti viestittdavaan muotoon.
Oleellista on nimenomaan kokonaiskuvan rakentaminen ja nayttaminen.
Pelkkien muutostavoitteiden esitteleminen ei kdynnistda organisaation
muutosorientaatiota ja prosessin eteneminen hidastuu oleellisesti. Muu-
toksen kdynnistavia taustamuuttujia on monenlaisia. Organisaation omat
sisdiset paatokset ja itse havaitut kehittymistarpeet toimivat usein muu-
tosprosessin kaynnistdjina. Vastaavasti organisaation ulkopuolelta kilpaili-
joiden toiminnasta tai vaikkapa lainsddtajan ohjauksesta tuleva
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muutospaine toimii entistd useammin muutostarpeen synnyttdjana ja
edellyttdaa organisaatiolta monessa tapauksessa hyvinkin nopeaa reagoin-
tia.

Riippumatta muutoksen kaynnistaneesta tekijasta, muutoksen taustoituk-
sen yhteydessa on syytd miettia ja kasitellad organisaation laht6tilanne kat-
tavasti. Ensimmaisena kannattaa jasentaa kuva organisaation ymparilla ja
toimintaymparistossa tapahtuvista yleisista muutoksista ja vallitsevista
muutosvoimista. Organisaation oman tilanteen ja toiminnan tunnistami-
nen ja sijoittaminen osaksi omalla toimialalla ja omaan toimialaan lahei-
sesti liittyvilla alueilla auttaa suhteuttamaan organisaation muutostarvetta
markkinoiden yleisiin trendeihin ja muutosvoimiin.

Laajemman muutosmaiseman konkretisoimiseksi organisaation omaa ti-
lannetta taytyy pystya tarkastelemaan taustoitusvaiheessa hyvin rehelli-
sesti ja realistisesti. Prosessin alkuvaiheessa syntyvia vinoumia, virheellisia
uskomuksia tai harhakasityksia organisaation lahtékohdista, esimerkiksi
vahvuuksista ja heikkouksista, on todella vaikea korjata muutosprosessin
aikana, joten objektiivista nakemysta kannattaa hakea myd&s organisaation
ulkoisilta sidosryhmilta ja asiakkailta.

Muutosta johtamaan kannattaa kerata monipuolinen ohjausryhmd, jossa
on mukana muitakin kuin organisaation johtotehtavissa tyoskentelevia. Jo-
kaisen nimetyn ohjausryhman jasenen on erityisen oleellista ymmartaa ta-
man vaiheen tarkeys koko prosessille ja varauduttava kayttamaan muutok-
sen taustoitukseen riittavasti aikaa.

Kommunikoi muutoksen tarkoitus ja tavoite. Kun muutoksen taustoitus
on tehty huolella ja my06s kasitelty organisaatiossa laajasti, voidaan siirtya
muutosprosessille asetettujen tavoitteiden ja muutoksen tarkoituksen
avaamiseen. Muutoksen taustoituksen tavoin, tarkoituksen ja tavoitteen
maarittamiseen ja kiteyttamiseen viestittdvaan muotoon kannattaa kayt-
taa aikaa. Muutosta valmistelevan johdon ja nimetyn ohjausryhman on pu-
huttava muutoksen tavoitteista mahdollisimman samoilla sanoilla ja pai-
notuksilla. Johdonmukaisuuden varmistamiseen johdon ja ohjausryhman
yhteinen harjoittelusessio toimii varsin hyvin.

Muutosprosessin tavoitteiston lanseeraamisen tarkein osa on mahdolli-
simman yksiselitteisesti konkretisoida organisaation uudistumisen suunta
ja halutut lopputulokset. Jos muutosprosessi on ajallisesti pitka tai sisaltaa
useita muutosetappeja, kannattaa samassa yhteydessa maaritella myds
etenemisen tarkistuspisteet, mahdollisen vilitulostavoitteet ja selkeat
mittarit etenemisen todentamiselle. Vaikka muutosprosessin tarkoitus ja
tavoitteet voidaan alkuvaiheessa maaritellda hyvinkin tarkasti, koko organi-
saation on myds ymmarrettava, etta tavoitteita voidaan muuttaa proses-
sin edetessa ja ympariston muuttuessa radikaalistikin. Tavoitteiston lan-
seeraamisen toiseksi tarkein osa onkin luoda organisaatioon kykya ja
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joustavuutta muuttaa tarvittaessa myos kaynnistetyn muutoksen suuntaa
ja sisaltoa.

Jokaisen muutosprosessin keskeisin onnistumiseen vaikuttava tekija on
hyvin suunniteltu, aktiivinen ja jatkuva viestinta ja kommunikointi muutok-
sessa mukana olevien henkildiden kanssa. Muutosprosessin tarkoituksen
ja tavoitteiden esilla pitaminen ja niihin palaaminen erilaisin viestinnan
keinoin ja kanavin pitaa prosessin elavana ja auttaa myos hitaammin muu-
tokselle lampenevia paasemaan mukaan uudistumiseen.

Kirkasta muutoksen tarkoitus ja tavoite yhdessa. Erityisesti strategisten
muutosten yhteydessa on huolehdittava siita, ettda muutosta totuttamassa
oleva joukkue organisaation kaikilla tasoilla ymmartaa muutoksen tarkoi-
tuksen ja tavoitteen mahdollisimman samanlaisena. Tyypillisesti muutosta
valmisteleva johto tai nimetty ohjausryhma on muutoksen lanseerausvai-
heessa omissa pohdinnoissaan jo kaynnistymisvaihetta pidemmalla. Yhtei-
sen ymmarryksen saavuttamiseksi organisaation muulle vaelld taytyy jar-
jestdaa mahdollisuus kayda ohjatusti [api muutoksella haettavat tavoitteet.
Samoin jokaiselle kannattaa antaa myds mahdollisuus sanoittaa oma ym-
marryksensa tarkoituksesta ja tavoitteista. Keskusteleva tyépaja pohdinta-
tehtdvineen toimii tassa tarkoituksessa hyvin.

Tyokaluja taustan, tarkoituksen ja tavoitteen kirkastamiseen. Muutos-
prosessia kdynnistettdessa organisaatiossa taytyy tyypillisesti rakentaa uu-
denlaista luottamusta muutosta johtaviin henkil6ihin. Lahtokohtien kau-
nistelemattomalla kuvaamisella paastdaan hyvaan alkuun. Tassa yksinker-
tainen muistilista perusasioiden kirjaamiseen ja viestimiseen.

Oma taloudellinen tilanne Tassd yhteydessd on syyta avata talouden keskeisid lukuja koko organisaatiolle. Toiminnan
kannattavuuden ja jatkuvuuden kannalta kriittisten lukujen taustat on syytd purkaa
yksityiskohtaisesti. Tee myos vertailu keskeisiin kilpailijoihin.

Oma asema markkinoilla Realistinen kasitys omasta sijainnista markkinoilla taytyy pukea sanoiksi tassa vaiheessa.
Markkinaosuus on yksi hyva mittari, mutta myds nakyvyytta ja tunnettuutta kannattaa tarkastella.

Oma strategia Strategian ja strategiassa tehtyjen valintojen merkitystd ei voi liiaksi korostaa. Strategia on usein
madraava tekija muutosprosessissa joko prosessin kdynnistdjana tai vastauksena ulkoiseen
muutospaineeseen.

Oma kilpailukyky Edellisten kohtien summauksena kannattaa arvioida organisaation mahdollisuuksia ja kykya parjata
muuttuvassa toimintaymparistdssa ja kilpailutilanteessa. Vahvuuksien ja heikkouksien listaaminen
auttaa kilpailukyvyn analysoinnissa.

Kuva 10. Taustoituksen muistilista

Muutosprosessin tavoitteiden yhteista kasittelya kannattaa tukea tiivista-
malla muutoksen tavoitteet selkedan nelikenttdan, jota voi kayttda myods
muutoksen tulevissa vaiheissa kommunikaation tukena.
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Prosessit ja organisoituminen lhmiset ja osaamiset

1. Mitd muutoksia tarvitsemme? 1. Mitd muutoksia tarvitsemme?

2. Miten mittaamme muutosten vaikutuksia? 2. Miten mittaamme muutosten vaikutuksia?
3. Mitd vélietappeja tarvitsemme? 3. Mitd vélietappeja tarvitsemme?
Tuotteet ja palvelut Ansaintalogiikka ja kannattavuus

1. Mitd muutoksia tarvitsemme? 1. Mita muutoksia tarvitsemme?

2. Miten mittaamme muutosten vaikutuksia? 2. Miten mittaamme muutosten vaikutuksia?
3. Mitd vélietappeja tarvitsemme? 3. Mitd vélietappeja tarvitsemme?

Kuva 11. Muutosprosessille asetetut tavoitteet

Ennen yhteista tyostoa koko organisaatiolle on hyva antaa pohdintateh-
tava. Muutamaan yksinkertaiseen kysymykseen vastaamalla ja vastaukset
vhdessa kasittelemalld, saadaan hyva yhteinen kasitys muutosprosessin
tarkoituksen ja tavoitteen ymmarrettavyydesta.

Miten ymmaérran
muutosprosessin tarpeen ja
tavoitteet?

Onko tavoitteisto houkutteleva?
Riittaéko se meille?

Miten olen itse mukana
muutoksessa?

Muita ajatuksia?

Kuva 12. Tavoitteiden kirkastaminen -kysely

Viestintasuunnitelman laatiminen muutosprosessin alkuvaiheessa ja pai-
vittdminen prosessin edetessa on valttamatdén mutta samalla helppo tapa
hallita eri kohderyhmille ja eri vaiheissa muutosta tehtdvaa viestintaa.
Muutosviestinndssa kannattaa hydédyntdaa monipuolisesti erilaisia viestin-
takeinoja ja kanavia. Yleista informaatiota etenemista ja onnistumista voi
jakaa sdaannollisesti organisaation intrassa, haastavia tilanteita kannattaa
ensisijaisesti kasitelld keskustellen erikseen jarjestetyissa infotilaisuuk-
sissa.
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Kuva 13. Viestintasuunnitelma

4.3.2 Arvosta historiaa, mutta auta jokaista uusiutumaan

Varmista, ettd muutosten tarkoitus ja tavoite
ymmarretaan

1. Kammunikoi muutoksen taustat ja lhtokohdat
2. Kommunikoi muutoksen tarkoitus ja tavoite

3. Kirkasta muutoksen tarkoitus ja tavoite yhdess3
4. Tybkaluja taustan, tarkoituksen ja tavoitteen
kirkastamiseen

Padtd muutosprosessi ja valmista joukkue
seuraavaan muutokseen

1. Yhdistd muutoksen [ahtokohdat ja tulokset ’
2. Varmista muutoksen pysyvyys

3. Lisdd muutostarinaan nakymd huomisesta

4, Tydkaluja opitun kerdémiseen ja

hyddyntdmiseen

Nosta onnistumiset esiin ja kannusta Muotoile muutospolusta tarina ja visualisoi se

muutoksentekijoita 1. Tee muutospolusta tarinallinen késikirjoitus

1. Huomioi valitulokset Hyvaksy epdvarmuudet ja sopiva kriittinen 2. Huomioi muutosta toteuttavat henkildryhmat
2. Kiitd hyvista suorituksista julkisesti keskustelu 3. Visualisoi ja kommunikoi tarina

3. Anna avainhenkilgille uusia vastuita 1. Avaa kanavat muutoskeskustelulle 4. Tybkaluja muutospolun tarinallistamiseen

4. Tydkaluja onnistumisten hyadyntamiseen ‘ 2. Kasittele mydnteiset ja kielteiset reaktiot '

tasapuolisesti
3. Ohjaa keskustelut ajoissa eteenpdin
4. Tybkaluja muutosvastarinnan kasittelemiseen

Kuva 14. Arvosta historiaa mutta auta jokaista uusiutumaan

Tunnista ja analysoi vallitsevat uskomukset. Organisaation kaikki jasenet
ovat yksiloita ja jokaisen omat aiemmat kokemukset nykyisesta ja aiem-
mista tyoyhteisoistd ja muutosprosesseista vaikuttavat siihen, mita kayn-
nistavastda muutoksesta etukateen ajatellaan ja miten siihen prosessin ai-
kana suhtaudutaan. My6s organisaation historia ja kulttuuri ohjaavat ih-
misten ajattelua vahvasti. Jotta uudistuminen ja muutosprosessi voivat on-
nistua, kokemusten ja omien kasitysten kertomiselle kannattaa antaa hal-
littu mahdollisuus.

Jokaisessa organisaatiossa on vallalla kasityksia ja uskomuksia historiasta,
nykytilanteesta ja tulevaisuuden mahdollisuuksista. Uskomukset ovat
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hyvin usein matkalla varittyneita kertomuksia aiemmista johtajista, epaon-
nistuneista muutoksista ja siitd, miten hyvin asiat juuri nyt ovat. Varsinkin
perinteisissa ja pitkdan hitaasti muuttuneilla markkinoilla toimineissa or-
ganisaatioissa uskomukset ovat muuttuneet todeksi, joka pahimmillaan
pysayttaa tarkeimmankin muutosprosessin. Uskomusten aktiivinen met-
sastaminen ja talteen ottaminen kannattaa tehda huolella. Samalla kun
tietoa kerataan, ihmisille annetaan mahdollisuus kertoa omat kasityksensa
muutosprosessin tarpeesta ja onnistumisen mahdollisuuksista. Ohjattu
dialogi on kriittisen tarkeaa virheellisten uskomusten esiin saamiseksi ja
oikaisemiseksi.

Visualisoi faktojen ja uskomusten erot. Kun organisaation uskomukset on
analysoitu, niiden avoin kasittely on paikallaan. Muutosprosessia johtavien
henkiléiden kannattaa tehda yhteenveto, jossa yhdistetdaan muutospro-
sessin todelliset taustat ja tavoitteet ja organisaation naihin liittyvat usko-
mukset yhdeksi kokonaisuudeksi. Oleellista tassa vaiheessa on se, etta us-
komuksia kasitellaan neutraalisti eika lahdeta osoittelemaan niiden synty-
mekanismeja tai etsimadan syyllisia historiasta. Muutosprosessin halutun
etenemisen varmistamiseksi virheellisten kasitysten suhteen taytyy kui-
tenkin olla tiukan paattavainen ja todeta aaneen ne uskomukset, jotka on
syyta unohtaa kokonaan.

Koska uskomukset ovat monessa tilanteessa vahvoja, niiden alas ajami-
seen kannattaa kayttaa mahdollisimman vaikuttavia viestintdakeinoja. Pel-
kan tekstimuotoisen dokumentaation ja puheen rinnalla on syyta hyédyn-
taa myos kuvallista kerrontaa ja piirtad uskomusten kumoutuminen uusilla
faktoilla vaikkapa animoituna kuvaesityksend tai videopaivakirjan muo-
dossa. Muutosprosessin alkuvaiheessa visuaalista viestia kannattaa jakaa
jokaisen ruudunsaastajana kertomassa siitd, ettd organisaation historiaan
kuuluviin tapahtumiin ja vaikuttimiin on kylld perehdytty ja ne on myds
huomioitu. Samalla voidaan kuitenkin muistutella vanhoista asetelmista
pois pyrkimisen tarkeydestd sekd uudistumisen mukana tulevista mahdol-
lisuuksista.

Ohjaa ajattelun avaamiseen. Meidan jokaisen toiminta ja ajattelu urautuu
helposti ja huomaamattamme niin tyoyhteisossa kuin kotioloissakin. Uu-
den oppiminen ja ajattelun kehittdminen vaatii aktiivista tekemista, jota
erityisesti muutosprosessin aikana on syyta vauhdittaa myds organisaation
toimesta. Keinovalikoima on onneksi laaja ja jokainen organisaatio 16ytaa
varmasti itselleen sopivat tavat ajattelun kehittamiseen.

Organisaation sisalla toteutettava tehtdvakierto on helppo ja tehokas tapa
antaa ihmisille uutta perspektiivia tuttuihin asioihin. Muutosprosessin
avainhenkil6itd kannattaa kierrattda useammassakin paikassa seka oppi-
massa uutta, ettd viemassa muutosviestia arjen tyoskentelyn ohessa. Toi-
nen hyva tapa on hakea omista verkostoista toinen tai toisia organisaa-
tioita, joissa on toteutettu tai ollaan parhaillaan toteuttamassa
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vastaavanlaista uudistumista. Verrokkiorganisaatioiden kdaytannoén koke-
mukset toimivat loistavasti herattelijana ja mahdollisuuksien avaajina.

Myds oppilaitosyhteistyd muutoksen eri vaiheissa tuo organisaatioon uu-
denlaista nakdkulmaa. Vasta ty6elamaan siirtymassa olevien opiskelijoi-
den ja oman henkil6ston yhteistyona toteutettavat muutostehtavat avar-
tavat molempien osapuolten ajattelua ja kasityksia tydén raameista ja nii-
den uudistamisen mahdollisuuksista.

Tyokaluja ajattelun uudistamiseen. Organisaation olemukseen, tekemi-
siin ja muutoskyvykkyyteen liittyva oletukset ja uskomukset kannattaa tak-
lata mahdollisimman aikaisessa vaiheessa muutosprosessia. Mikali usko-
muksia ei nosteta avoimesti esiin ja niihin vastata, muutoksen edetessa
niita kaytetaan valitettavan usein kritiikin ja muutosvastaisuuden juurena.

Oleellista on tiedostaa, etta uskomusten kasittely ei ole vaikeaa. Tassa yksi

simppeli apuvaline muutoksia hidastavien oletuksien ja uskomusten keraa-
miseen, arviointiin ja taklaamiseen.

Kuva 15. Uskomusten taklaaminen
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a8t muutosprosessi ja valmista joukkue
seuraavaan muutokseen

1. Yhdistd muutoksen lahtokohdat ja tulokset

2. Varmista muutoksen py

N

4.3.3 Muotoile muutospolusta tarina ja visualisoi se

K\-’armsta_‘ ettd muutosten tarkoitus ja tavoite \

v

ymmdrretian

1. Kommunikoi muutoksen taustat ja lahtokohdat
2. Kommunikoi muutoksen tarkoitus |a tavoite

3. Kirkasta muutoksen tarkoitus ja tavoite yhdessa
4, Tyokaluja taustan, tarkoituksen ja tavoitteen
kirkastamiseen

N
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[ Arvosta historiaa, mutta auta jokaista
uusiutumaan
1. Tunnista ja analysoi vallitsevat uskomukset
oi faktojen ja uskomusten erot

3. Lisda muutostarinaa N avaamiseen
4, Tyokaluja opitun keraamiseen ja

hyodyntamiseen

AN

\ S

Muutosprosessi NN

t

[ Nosta onnistumiset esiin ja kannusta ) Muotoile muutospolusta tarina ja visualisoi se

muutoksentekijoita / \ 1. Tee muutospolusta tarinallinen kasikirjoitus
1. Huomioi valitulokset [ Hyvéksy epavarmuudet ja sopiva kriittinen \ 2. Huomioi muutosta toteuttavat henkilsryhmat
2.Kilta h suorituksista julkisest keskustelu 3. Visualisoi ja kommunikoi tarina
3. Anna avainhenkilgille uusia vastuita 1. Avaa kanavat muutoskeskustelulle 4. TyGkaluja muutospolun tarinallistamiseen
4. Tydkaluja onnistumisten hyddyntamiseen 2. Kasittele myBnteiset Ja kielteiset reaktiot
~ tasapuolisesti '
3. Ohjaa keskustell eteenpdin

rinnan kasittelemiseen

4, Tydkaluja muuto

Kuva 16. Muotoile muutospolusta tarina ja visualisoi se

Tee muutospolusta tarinallinen kasikirjoitus. Kun muutoksen taustoitus
on tehty kattavasti, onkin seuraavaksi aika piirtaa itse muutoksen toteu-
tuksen raamit. Toteutusvaiheen voi kirjoittaa perinteisen projektisuunni-
telman muotoon ja liittaa suunnitelmaan myos tehtavalistan aikataulutuk-
sineen. Tuttu ja turvallinen, mutta hieman kaavamainen ldhestymistapa
toimii hyvin tilanteissa, joissa uudistumistarve on rajallinen, eikd esimer-
kiksi organisaation toimintamallia haluta tarkastella kokonaisvaltaisesti.

Mikali organisaatiossa halutaan tehda selkea ero mahdollisiin aikaisempiin
muutosprosesseihin kannattaa toteutussuunnitelmaa tukea kuvaamalla
muutospolku osin fiktiivisena kertomuksena, tarinana, jossa kaikki tarvit-
tavat vaiheet ja toiminnan uudelleen jarjestelyt on jo toteutettu. Tarinaa
voi myOs hieman maustaa mahdollisilla vaihtoehtoisilla skenaarioilla,
joissa ndytetddan minne organisaatio paatyisi, mikali kdynnistettya muutos-
prosessia ei toteutettaisi.

Tarinan suunnittelussa kannattaa lahtea liikkeelle tulevaisuudesta, siita ti-
lanteesta ja ajanhetkestd, jossa muutosprosessilla tavoiteltava uudistus on
jo muuttunut tavanomaiseksi ja tulokselliseksi toiminnaksi. Tulevaisuuden
kuvan on oltava realistinen mutta myos riittdvan voimakas ja rohkea. Tari-
nassa organisaation toimintaa uudessa tilassa voi kuvata hyvinkin yksityis-
kohtaisesti, jopa organisoitumisen ja tehtavien tasolla. Oleellista on raken-
taa selkea kuva siitd, minne asti muutoksessa on mahdollista paasta.

Tarinan houkuttelevasta loppuhuipentumasta voi sitten lahted suunnitte-
lemaan tarinan muita vaiheita aikajanalla taaksepdin. Tarinaan kannattaa
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sisallyttaa kaikki tunnistetut muutosvaiheet, valietapit ja kuvata niihin liit-
tyva kulloinenkin tilanne ja siihen mennessa saavutetut eravoitot. Lopusta
alkuun kulkevassa suunnittelussa pystytdan varmistamaan muutosvaihei-
den pakolliset sisdllot ja ajankohdat muutosjanalla.

Samalla voidaan suunnitella ja hahmotella etenemisen vaihtoehtoskenaa-
rioita kriittisiksi koettuihin valietappeihin. Skenaarioilla voidaan kertoa or-
ganisaatiolle, ettd etenemista vaikeuttavia tai uudelleen suuntaaviakin ti-
lanteita on ennakoitu ja niihin on myd&s ainakin henkisesti varauduttu. Ta-
rinaan lisatyt skenaariot siis lisdavat muutosprosessin muutoskykyisyytta.

Huomioi muutosta toteuttavat henkiloryhmat. Muutostarinassa on oleel-
lista tunnistaa ja kirjoittaa auki tarvittavien uusien tehtavien, toimenku-
vien ja ndiden mukaisia toita organisaatiossa tekevien ihmisten roolit. Eri-
tyisen tarkeaa uusien tekemisten ja tekijéiden kuvaaminen on muutospro-
sessissa, jossa tavoitellaan radikaalisti uudenlaista asetelmaa. Ndissa muu-
toksissa mukana olevien henkiléiden epavarmuus omasta roolistaan ja
tehtavastaan muutoksen jalkeen on suurta ja epatietoisuuden vahentami-
seen kannattaa kayttaa tarinan voimaa.

Tarinassa kannattaa kuvata organisaation arkista toimintaa tyopaiva-
esimerkkien kautta mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Uusille tehtaville
voi keksia uusia, nykyisyydesta selvasti erottuvia tehtavanimikkeita, jotka
kertovat organisaatiolle uusista osaamistarpeista ja urakehitysmahdolli-
suuksista. Mikali muutosprosessin tavoitteena on muuttaa organisaation
sisdisen yhteistydon malleja, tydoskentely-ymparistdéa tyovalineineen kan-
nattaa maalailla myo6s. Taysin uudenlaisessa monitilatoimistossa tyosken-
tely ja sahkoisten tyokalujen ja tyotilojen hydodyntaminen on tasta hyva esi-
merkki.

Visualisoi ja kommunikoi tarina. Hyvakdaan muutostarina eildhde elamaan
ilman taitavaa lanseerausta ja jatkuvaa kommunikointia. On ehdottoman
tarkead, etta tarinaan paasee kiinni monen eri viestintdkanavan ja -median
kautta. Visuaalinen esitystapa toimii oivallisesti tarinan kokoavana tyoka-
luna ja antaa kaikille muutoksessa mukana oleville mahdollisuuden nahda
koko muutospolku yhdella silmailylla.

Visualisoidun viestin eri elementeilld, kuvilla, symboleilla, vareillda, muo-
doilla ja avainsanoilla, pystyy jasentdamaan muutosmatkan aikana eteen tu-
levat vaiheet ja tekemiset eri kategorioihin ja antamaan asioille my6s eri-
laisia painoarvoja ilman sanallista selvennysta. Vanha sanonta ”yksi kuva
kertoo enemman kuin tuhat sanaa” realisoituu tdssa todella vahvasti.

Tyokaluja tarinan hyddyntamiseen. Tarinaa suunniteltaessa kannattaa
ensin keskittyd muutosprosessilla tavoiteltavan uudenlaisen tilanteen ja
toiminnan kuvaamiseen. Uuden normaalin hahmottamisessa voi kayttaa
apuna seuraavaa nelikenttda, jossa kuvataan keskeisissa toiminnallisuuk-
sissa tapahtuneet muutokset muutosprosessin tavoitetilassa.
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Prosessit ja organisoituminen lhmiset ja osaamiset

1. Mitd muutoksia olemme tehneet? 1. Mitd muutoksia olemme tehneet?

2. Miten mittaamme tehtyjen muutosten vaikutuksia? 2. Miten mittaamme tehtyjen muutosten vaikutuksia?
3. Mitd vélietappeja saavutimme? 3. Mitd vélietappeja saavutimme?

Tuotteet ja palvelut Ansaintalogiikka ja kannattavuus

1. Mitd muutoksia olemme tehneet? 1. Mitd muutoksia olemme tehneet?

2. Miten mittaamme tehtyjen muutosten vaikutuksia? 2. Miten mittaamme tehtyjen muutosten vaikutuksia?
3. Mitd vélietappeja saavutimme? 3. Mitd vélietappeja saavutimme?

Kuva 17. Tavoitetilan edellyttamat muutokset

Tarina voidaan visualisoida monella eri tavalla, kdytanndssa mahdollisuu-
det ovat siis rajattomat. Tapaa ja tyylia valittaessa kannattaa kuitenkin tun-
nistaa muutosprosessissa olevan organisaation brandistd, toiminnasta ja
kulttuurista oleelliset ominaisuudet ja varmistaa, ettd ne ovat tavalla tai
toisella tunnistettavissa tarinan kuvituksesta. Hyvia elementteja ovat mm.
kuvat toimitiloista, avainsanat tuloksesta tai vaikkapa kartalle piirretyt toi-
mipisteet.

Mikali tiettya organisaation olemassa olevaa ominaisuutta halutaan muu-
tosprosessissa vahvistaa, se voidaan hyvin ilmentaa positiivisilla symbo-
leilla ja sanoilla. Vastaavasti, jos jostain ominaisuudesta halutaan matkan
varrella luopua, tamakin muutos voidaan nostaa esiin sopivalla tumman-
puhuvalla varilld ja myrskyisalla symbolilla. Seuraavassa on yksi kevyt esi-
merkki muutospolun visualisoimiseen.

Valietappi 3
Valietappi 2

Skenaario 2

oo
(i) :’ @ sicnaario1 ‘ .
a3

9
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[ | ~~.  Valietappi 1
\

Kuva 18. Muutostarina visualisoituna
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4.3.4 Hyvaksy epdavarmuudet ja sopiva kriittinen keskustelu
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3. Ohjaa keskustelut ajoissa eteenpain

4, Tydkaluja muutosvastarinnan kasittelemiseen

muutoksentekijoita

ina

Kuva 19. Hyvaksy epdvarmuudet ja sopiva kriittinen keskustelu

Avaa kanavat muutoskeskustelulle. Muutokset herattavat jokaisessa or-
ganisaation jasenessa erilaisia tunteita ja kysymyksia. Monessa tapauk-
sessa tunteet ovat voimakkaan negatiivisia, koska jokaiselta ei ole etuka-
teen kysytty halua ldhted mukaan muutokseen. Kaikki organisaation jase-
net eivat mydskaan voi osallistua muutoksen ydinryhmaan tai suunnittelu-
tiimeihin eivatka paase nainkaan tyostamaan muutoksen sisaltoa ja merki-
tystd omasta nakokulmastaan. Koska muutos kuitenkin vaatii toteutuak-
seen kaikkien mukana pitamisen ja mielellaan aktiivisen osallistumisen,
keskustelulle, havainnoille ja mielipiteiden ilmaisulle taytyy jarjestaa yhtei-
set kanavat ja mahdollisuudet. Digitalisoitumisen aikakaudella tapoja to-
teuttaa moderoitavia keskustelupaikkoja on paljon.

Yhteisen, luottamukseen ja avoimuuteen tukeutuvan dialogin kaynnista-
miseen ja moderointiin organisaation intraan avattava julkinen keskuste-
lupalsta on ehka kaikkein tehokkain kanava. Muutoskeskustelua kaydaan
omalla nimelld eikd anonyymeja keskusteluavauksia kannata sallia. Tama
voi joissain tapauksissa tietysti vahentaa osallistumista, mutta tulevaisuu-
den kannalta avoin keskustelu on kuitenkin tavoiteltava toimintatapa. Mi-
kali organisaatio on kokonaan tai suurelta osin yhdessa toimipisteessa,
kannattaa joukkueelle antaa tilaisuus my6s kasvotusten tapahtuvaan kes-
kusteluun sadnndllisten tilannekatsausten kautta.

Kasittele myonteiset ja kielteiset reaktiot tasapuolisesti. Muutoskeskus-
telun jatkuvuuden turvaamiseksi kaikenlaiset asialliset kommentit ja reak-
tiot taytyy kasitelld tasapuolisesti. Henkilokohtaisuuksiin menemista tai
asiatonta kielenkdyttoa ei kuitenkaan tarvitse hyvaksya. Muutosta johta-
vilta henkil6ilta tdma edellyttda karsivallista kuuntelua ja harkittua
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kommentointia. Kriittisissa ja muutosta kyseenalaistavissa kommenteissa
voi olla myds muutosprosessin kannalta keskeisia huomioita, ikdvaakaan
palautetta siis kannata sivuuttaa kuuntelematta.

Organisaation valitsemalla keskustelukanavalla esiin nouseviin negatiivi-
siin kommentteihin kannattaa siis suhtautua hyvin avoimesti ja rakenta-
vasti. Samalla on kuitenkin erittdin tarkeda osoittaa kaikkein raikeimmat
vaarinymmarrykset ja muutoksen vastaiset provokaatiot asiallisesti perus-
tellen huomioiduiksi, mutta muutosprosessin kannalta vahamerkityksisiksi
asioiksi. Kaikki kommentit ovat tervetulleita, mutta kaikki kommentit eivat
ole samanarvoisia muutosprosessin kannalta, vaikka ne kasitelladnkin sa-
malla kaavalla.

Ohjaa keskustelut ajoissa eteenpain. Muutokseen epaillen ja kriittisesti
suhtautuvien henkildiden auttaminen ja henkil6kohtaisten muutospohdin-
tojen ohjaaminen kannattaa tehda suunnitelmallisesti. Kriittinen keskus-
telu tulee sallia mutta sen pitkittymista kannattaa aktiivisesti valttaa. Kes-
keisten epadilysten kasittelyyn on syyta varata aikaa ja tilaa. Monessa ta-
pauksessa ulkopuolisen ammattiavun kayttaminen nopeuttaa prosessoin-
tia ja antaa mahdollisuuden avoimempaan keskusteluun vaikeista asioista.
Yksi paljon kaytetty tukikeino on pyytdad muutoksessa mukanaolijoita ryh-
mittelemaan hankaliksi koetut asiat kolmijaolla laareihin “voin paattaa”,
”voin vaikuttaa” ja ”en voi vaikuttaa”. Avoimesti pureskeltuna tdman yksi-
kertaisen harjoituksen lopputulos auttaa monia nakemaan muutosproses-
sin oleelliset asiat kirkkaammin.

Muutos nayttdaytyy monelle myos odotettuna ja positiivisena asiana. Mo-
nessa organisaatiossa muutoksiin positiivisesti suhtautuvien danet jaavat
kriitikoiden jalkoihin. Positiivisia nakemyksia taytyy vahvistaa aktiivisesti
eikd pelkdstaan keskittya analysoimaan ja vastaamaan kielteisiin kom-
mentteihin. Kun vahvistat muutoksen puolesta puhujien roolia kommuni-
koinnissa, saat muutokseen epavarmasti suhtautuvat henkil6t helpommin
voiman valoisalle puolelle.

Tyokalut muutosvastarinnan kasittelemiseen. Muutosvastarinta kum-
puaa usein epdavarmuudesta ja pelostakin. Myds oman osallistumisen ja
vaikutusmahdollisuuksien hahmottaminen voi olla vaikeaa. Muutokseen
liittyvien riskien, uhkien ja pelkojen seka tietysti my6s onnistumisen mah-
dollisuuksien pohdintaa kannattaa vaatia jokaiselta organisaation jase-
neltd. Nakemysten kasittelyyn ja pelkojen hdlventdamisen taytyy varata riit-
tavasti aikaa tiimitasolla ja tarvittaessa henkilokohtaisissa keskusteluissa-
kin.
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Kuva 20. Uhkat ja mahdollisuudet -kysely

Erityisen epdselvda monessa muutosprosessissa on se, mihin asioihin
voimme itse muutoksessa vaikuttaa tai jopa paattdaa. Taman vaikutusmah-
dollisuuksien kolmijaon selkeyttamiseksi riittaa yksinkertainen kysely ja tu-
losten avoin kasittely. Sama pohdintatehtava toimii organisaatiossa tietysti

myo0s yleisend muistutuksena tyoyhteison tavoitteista ja jokaisen omasta
roolista ja vaikuttamisen mahdollisuuksista ilman muutospaineitakin.

Misté voin p&attaa?
Mihin voin vaikuttaa?
Mihin en voi vaikuttaa?

Muita ajatuksia?

Kuva 21. Vaikutusmahdollisuudet -kysely
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4.3.5 Nosta onnistumiset esiin ja kannusta muutoksentekijoita
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Kuva 22. Nosta onnistumiset esiin ja kannusta muutoksentekijoita

Huomioi valitulokset. Erityisesti pitkakestoisissa muutosprosesseissa on
tarkeda tehda eteneminen nakyvdksi ja tavoitella myds matkan varrelle
madriteltyja valietappeja. Vaikka muutosviestinta ja osallistaminen onnis-
tuisi kuinka hyvin, pitkissa muutosprosesseissa koetaan hyvin usein mars-
sivasymysta, mikali valituloksia ei tehda nakyviksi. Valitavoitteita kannat-
taa lanseerata useita ja oleellista on, mahdollisimman moni organisaation
henkilostosta |0ytda valitavoitteista sellaisia, joiden toteutumiseen voi
omalla toiminnallaan ja puheellaan vaikuttaan.

Yhteisid onnistumisia kannattaa juhlistaa saannoéllisesti ja nayttavasti ja on-
nistumisten takana olevia tiimeja tavoitteen mukaisesta toiminnasta myds
palkita. Hyva keino nostaa onnistumisia esiin, on antaa muutoksessa mu-
kana olevan joukkueen arvioida ja ehdottaa itse etenemiseen positiivisesti
vaikuttaneita tekoja huomioitavaksi. My6s yksilétasolla tapahtunutta ke-
hittymista kannattaa huomioida ja tukea aktiivisten muutoksentekijéiden
motivaatiota palkitsemalla.

Palkitsemiseen on syyta kayttaa muitakin keinoja kuin rahaa. Mahdollisuus
kouluttautua uusien, nakopiirissa olevien tehtdvien osaajaksi ensimmais-
ten joukossa tai urasuunnittelu mahdollisiin uusiin tehtaviin toimii mo-
nessa tapauksessa suoraa taloudellista palkintoa pitkajanteisemmin.

Kiitd hyvista suorituksista julkisesti. Muutosprosessin edetessd koko or-
ganisaatio on syyta ottaa koolle sddnndllisesti ja kertoa selkedsti mitd mat-
kalla on tapahtunut ja kiittda joukkuetta muutosta edistdneista hyvista
suorituksista. Kollektiivinen onnistumisten ldpikaynti ja onnistujien esiin
nostaminen lisdd organisaation uskoa muutoksen mahdollisuuksiin ja
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antaa uudenlaiselle tekemiselle myds kasvot. Parhaimmillaan aktiivisten
muutoksentekijoiden kiittaminen tartuttaa muutostekemisen kipindn en-
tistd suurempaan joukkoon henkilostda ja nayttaa kaikille, etta organisaa-
tion johto ja muutoksen ohjausryhma seuraa tilannetta aktiivisesti ja antaa
kunniaa ja tunnustusta onnistumisista myos em. ryhmien ulkopuolelle.

Anna avainhenkildille uusia vastuita. Muutosprosessin aikana organisaa-
tiossa tunnistetaan usein uusia osaamisia ja innokkaita tekijoita. Nama ha-
vainnot kannattaa hyddyntaa jo prosessin aikana ja pyrkia tekemaan muu-
tosta vahvistavia tehtavamuutoksia tarvittaessa nopeastikin. Muutoksen
kannalta keskeisten avainhenkildiden nostaminen muutoksen ohjausryh-
maan tai siirtdminen uuteen, toivottuun tehtdvdaan on erittdin tehokas
keino edistdaa muutosprosessia ja viela oleellisempi muutoksessa tavoitel-
tavan uuden toimintamallin kiinnittymisessa organisaation uudeksi arjeksi.

Toisesta suunnasta samaa avainhenkil6asiaa tarkastellessa kannattaa
my06s tunnustaa, etta organisaation toimiva johto ei valttamatta ole paras
voimavara ja vauhdittaja uudistuksen lapiviemiselle. Taktisena element-
tind ja muutoksen kirittdjana muutosprosessiin kannattaa kytked myds
mahdollisuus radikaaleihin organisaatiomuutoksiin ja henkildvaihdoksiin.

Tyokaluja onnistumisten hyédyntamiseen. Koettujen onnistumisten esiin
nostaminen on muutosprosessin etenemisen kannalta erittdin tarkea asia.
Johdon ja muutoksen ohjausryhman "virallisen” tarkastelun lisaksi kannat-
taa huomioida koko organisaation havainnot ja kokemukset onnistumi-
sista. Jalleen kerran laajan joukon ndakemyksen saa kerattya yksinkertai-
sella kyselylla. Johdon asettamien mittareiden rinnalla avattava henkil6s-
ton nakemys onnistumista ja onnistujista ruokkii muutoshenkea ja vie pro-
sessia vauhdilla eteenpain.

Kuva 23. Valionnistumiset -kysely
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4.3.6 Paata muutosprosessi ja valmista joukkue seuraavaan muutokseen
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Kuva 24. Pdata muutosprosessi ja valmista joukkue seuraavaan muutokseen

Yhdistd muutoksen ldhtokohdat ja tulokset. Muutosprosessin selkea
paattaminen on vahintaan yhta tarkea vaihe kuin muutoksen maaratietoi-
nen toteuttaminenkin. Prosessin paattyessa muutoksen tarkoitus ja tavoit-
teet kohtaavat toteutuneet tulokset ja uudistukset. Mikali muutosprosessi
on ollut pitkdkestoinen, tavoitteissa on todenndkoisesti tapahtunut muu-
toksia, jotka taytyy tietysti prosessia paketoitaessa huomioida.

Prosessin paatosvaiheessa kannattaa siis palata muutoksen ldahtokohtiin,
kavella muutosmatka kuvaannollisesti yhdessa lapi ja syventya muutok-
selle asetettujen tavoitteiden tayttymiseen. Kokonaisuudesta kommuni-
koitaessa voi hyddyntaa prosessin kdynnistamista ja lapivientia varten teh-
tya viestintamateriaalia ja taydentaa niita viimeisimmilla huomioilla. Oleel-
lista on silloittaa alkuvaiheen suunnitelmat toteutusvaiheiden kautta lop-
putuloksiin siten, etta kaikki mukanaolijat pystyvat nakemaan tehtyjen toi-
menpiteiden syy - seuraus -suhteet ja merkityksen tavoitteiden saavutta-
miselle. Kokonaisuuden visualisointi on tassakin tehtavassa hyva tyokalu.

Varmista muutoksen pysyvyys. Muutosprosessin onnistuminen mitataan
lopulta saavutettujen muutosten tuottamilla tuloksilla. Prosessissa tehty-
jen uudistusten kiinnittaminen aidosti uudenlaiseksi toiminnaksi edellyt-
taa jatkuvaa tukea ja vahvaa johtamista. Kaikkien muutoksessa mukana ol-
leiden on syyta tiedostaa, ettd uuden toimintamallin juurtuminen taval-
liseksi arjen toiminnaksi vaatii jokaiselta my6s oman toiminnan aktiivista
tarkastelua.

Kaipuu epamukavuusalueelta tuttuun ja turvalliseen toimintatapaan on in-
himillista ja liukuma kohti vanhaa tapahtuu huomaamatta, mikali uuteen
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toimintaan kiinnittymiseen ei panosteta riittavasti. Johdon on saannolli-
sesti kerrottava uudella toimintatavalla saavutetuista arjen voitoista ja
hyodyista ja oltava valmiina nostamaan vahvoja muutoksentekij6itd uusiin
tehtadviin. Muutosprosessin aikana tehtya jatkuvaa viestintaa ja organisaa-
tion keskusteluttamista on syytd jatkaa osana uutta normaalia ja pitda
joukkue tatdkin kautta aktiivisena ja osallistuvana.

Lisda muutostarinaan nakyma huomisesta. Juuri ison muutosprosessin 13-
pikdyneen organisaation nakokulmasta voi kuulostaa hieman raskaalta pu-
hua prosessin paattamisen yhteydessa seuraavista muutostarpeista. Tama
on kuitenkin jatkuvan uudistumisen ja samalla organisaation kehittymisen
ja kilpailukyvyn kannalta erittain tarkea viesti. Muutoksen toteuttanutta
joukkuetta on syyta orientoida pitamaan ylla muutoskipinada ja valmistella
kaikkia tarttumaan uuteen yhteiseen jumppaan, on se sitten jo nurkan ta-
kana tai hieman kauempana tulevaisuudessa.

Muutosprosessin aikana organisaatioon on kertynyt paljon kokemusta ja
osaamista muutoksen tekemisesta ja muutoksessa elamisesta. Hyvin to-
denndkoisesti muutos ei ole mennyt ihan alkuperaisten suunnitelmien mu-
kaisesti ja matkan varrella on tehty tarkennuksia tavoitteisiin ja etenemi-
seen. Myo0s tekijat ja tekemisen tavat ovat saattaneet toteutusvaiheessa
muuttua ja silti lopputuloksiin asti on yhdessa paasty. Naiden oppien ke-
raaminen ja jalostaminen on seuraavan muutosprosessin onnistumisen
kannalta kriittistd. Havaintojen hyédyntaminen ja uuden osaamisen tun-
nistaminen lisdd organisaation muutoskykyisyyttd ja vahvistaa tulevien
muutosten lapivientivoimaa merkittavasti.

Tyokaluja opitun keradmiseen ja hyédyntamiseen. Liapikdydyn muutos-
prosessin kasittely alkuperaisistd tavoitteista mahdollisten muutosten
kautta lopputuloksiin on hyva keino kiteyttda prosessin vaiheet yhteen ku-
vaan. Koostamisessa kannattaa kdyttaa prosessin aikaisemmissa vaiheissa
tehtyja tyokaluja esimerkiksi seuraavan mallin mukaisesti.

Prosessit ja Ihmiset ja osaamiset
organisoituminen
Prosessit ja Ihmiset ja osaamiset
organisoituminen
kannattavuus
Prosessit ja lhmiset ja osaamiset
organisoituminen
Tuotteet ja palvelut Ansaintalogiikka ja

kannattavuus

Tuotteet ja palvelut Ansaintalogiikka ja
kannattavuus

Kuva 25. Tavoitteiden matka lopputuloksiksi
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Ennen muutosmatkan ja lopputulosten yhteista kasittelya, organisaatiosta
kannattaa kerata muutoksen toteutuksessa mukana olleiden ajatukset on-
nistumisista ja opituista asioista. Tassd kyselypohja joukkueen osallista-
miseksi vield muutosprosessin paattyessa.

Kuva 26. Muutosprosessin onnistumiset ja opit -kysely

Vaikka muutosprosessi ja siita tehty toteutustarina paattyykin, organisaa-
tiota on hyva muistuttaa toimintaympariston jatkuvasta liikkeesta ja pysy-
vasta uudistumisen tarpeesta. Tarinaan lisattavalla sivulla on syyta kiittaa
ilotulituksen mahdollistanutta joukkuetta hyvasta tyosta, mutta samalla
jattda muutosportti selvasti auki uusia prosesseja varten. Tassakin voi hyo-
dyntda tarinasta jo aiemmin tehtya visualisointia.

Jo todennettu
muutostarve

1 ~

Orastava, mahdollinen
muutostarve

. ’

. Valietappi 3

Vilietappi 2

Kuva 27. Muutos on jatkuvaa
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5 YHTEENVETO JA JATKOTOIMENPITEET

2016 alkanut YAMK-polku on nyt muutamaa viimeista askelta lukuun otta-
matta kuljettu. Suoritin opinnot kahdessa eri ammattikorkeakoulussa ja
opinnaytetydn kohdeyrityskin vaihtui matkan varrella. Opintoni ovatkin ol-
leet hyvin monimuotoisia, vaihtelevia ja vieneet myds huomattavasti alku-
peradista ajatustani enemman aikaa, siis seka aikajanalla etta tydmaarina.
Tassa vaiheessa voin vakuuttaa, etta olen hieman huojentunut maalin haa-
mottamisesta ja samalla myos erittdin iloinen minulle annetusta mahdolli-
suudesta vieda opintoja eteenpadin arkitydén ja hieman perheenkin anta-
missa raameissa. Aikuisopiskelu on todella antoisaa ja suositeltavaa, vaikka
valilla ajankayttoa ja tutkintotavoitteisen opiskelun mielekkyytta ns. kyp-
salla ialla tulee tietysti hieman kyseenalaistettuakin.

5.1 Teoriaosuuden rakentaminen

Opinndytetyon rakentuminen alkoi kevaalla 2016, jolloin hain ensimmai-
sen kerran Hameen ammattikorkeakoulun YAMK -jatkokoulutusohjel-
maan. Yhtena pisteytettavana valintakriteerina oli opinndytetyon alustava
suunnitelma. Tata tehtavaa varten kerasin ensimmaisen version muutos-
johtamiseen liittyvasta kirjallisuudesta ja hahmottelin tyon sisaltoa. Tuolla
kierroksella en opiskelupaikkaa saanut, mutta toisessa ammattikorkeakou-
lussa tehtyjen polkuopintojen jalkeen opiskeluoikeus aukeni.

Olin aiemmissa tyotehtavissani kdyttanyt apunani Kotterin kahdeksanpor-
taista muutosmallia. Than ensimmainen ajatus olikin tarkastella tata mallia
yksityiskohtaisesti ja tehdad opinndytetyon teoriaosuus pelkastdadan yhden
prosessimallin varaan. Kuten teoriaosassa kirjoitan, mallissa on omat hyvat
ja huonot puolesta. Tadman havainnon tehtyani paatin laajentaa tarkaste-
lua muutoksen perusteiden, muutosjohtamisen ja muutosviestinnan li-
saksi muutamaan erilaiseen muutosprosessimalliin kattavamman kasityk-
sen saamiseksi. Tassa vaiheessa opinndyteprosessia voin todeta, ettd tama
oli taysin oikea paatos.

Teoriaosasta muodostui mielestani opinnaytetydlle sopivan monipuolinen
katsaus muutoksen taustoihin ja muutosjohtamiseen malleineen. Yhtena
monipuolistavana elementtina toimii lahdekirjallisuuden ja verkkoaineis-
tojen julkaisuajankohtien hajonta. Vanhimmat kirjalliset lahteet ovat sel-
vasti 1990-luvun puolelta ja viimeisimmat digitaaliset ldhteet vuoden 2019
loppupuolelta. Tdma hajonta avaa hyvin ndkyman muutoksen perusole-
mukseen, joka ei ole ndiden vuosien aikana mihinkdan muuttunut. Muu-
toksille on tunnistettavissa peruskaava, jossa muutostarpeen tunnistami-
sen jalkeen muutosta ensin valmistellaan, sitten muutokset tehdaan ja lo-
puksi muutettua toimintaa ryhdytdan arjessa toteuttamaan. Lahdemateri-
aali kertoo myos sen, etta digitalisoituvassa toimintaymparistdssa muutos-
vauhti ja muutosten maara kasvaa, ja muutosta tekemassa olevista ihmi-
sistd on huolehdittava aiempaa aktiivisemmin ja ajantasaisemmin.
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Vaikka olen itsekin vienyt isoja muutoksia lapi aiemmin ja tiedostanut vies-
tinnan merkityksen muutoksessa onnistumiselle, tulin silti hieman yllate-
tyksi jatkuvan kommunikaation ja laajan osallistamisen merkityksen koros-
tumisesta kaikissa kasitellyissa muutosmalleissa. Kun miettii mallien perus-
viestia muutoksen toteutumisesta vasta silloin, kun muutos on maastou-
tunut pysyvaksi toiminnaksi organisaation kaikilla tasoilla ja kaikkien tyon-
tekijoiden arjessa, tdma on helppo ymmartaa ja hyvaksya. Muutosviestinta
erilaisin keinoin ja muutoksen eri vaiheissa mahdollistaa muutoksen onnis-
tumisen. Tata havaintoa vasten olikin sitten aika helppo miettia sisaltoa
opinndytetydn toiselle osalle eli muutosoppaalle.

5.2 Muutosoppaan rakentaminen

Ajatus jonkinlaisen muutosohjeen tai kasikirjan muotoilemisesta opinnay-
tetydn kaytannon osuudeksi syntyi myds 2016. Tulokulma ja sisallon pai-
nopisteet ovat kylla matkan varrella elaneet paljonkin. Tavoitteena on kui-
tenkin koko ajan ollut mahdollisimman helposti hyédynnettava tukityo-
kalu, jonka avulla voidaan kaynnistdaa ja vieda lapi erilaisia muutoksia.
Vaikka en kirjoittanut opinndytetyota yritystoimeksiannon perusteella,
olen peilannut sisaltoéa kohdeyritykseen jatkuvasti. Kuten aiemmin totesin,
tuo kohdeyritys on vaihtunut ja tarpeet muutosoppaan sisallélle ja paino-
tuksille sen mukana.

Muutosoppaan lopullinen muoto kiinnittyi vasta 2019 syksylla. Kohdeyri-
tyksen muutosmatka oli silloin sellaisessa vaiheessa, josta oppaan kiinto-
pisteet olivat helposti tunnistettavissa. Kohdeyrityksen tilanne kertoi sen,
ettd teoriaosuuden malleista yksikaan ei sellaisenaan toimi riittavan yksin-
kertaisena ja osuvana tyokalustona. Muutosoppaassa kuvattava vaiheistus
ja vaiheisiin liittyvat opastukset ja tyokalut muotoutuivat yhdistelemalla
muutosmallien ominaisuuksia ja maustamalla yhdistelma vield kohdeyri-
tyksen taustatutkimuksesta I6ytyneilla tarpeilla. Kuten Muutosjohtamisen
6x4 -pikaopasta luvussa 4 lukiessasi toivottavasti huomasit, osallistamisen
ja viestinnan, erityisesti visuaalisen viestinndn paino on oppaan sisallossa
todella suuri.

En ole todellakaan mikaan visualisti, mutta sain puettua oppaan keskeisia
tyokaluja kuvitettuun muotoon omasta mielestani jopa yllattavan hyvin,
kuvia kertyi kaikkiaan 27. Puhutun, luetun ja kuvallisen viestinnan yhdistel-
malla pystytdan tavoittamaan suurin osa kohdeyrityksen vaesta, vaikka eri-
laisia kommunikoinnin ja tiedon kasittelyn tapoja ja tyyleja onkin useita.
Vaikeatkin asiat, mm. odotusten ja oletusten kasittely onnistuu hyvin mo-
nipuolista dialogia hyédyntden. Muutosoppaan sisdltéa on kohdeyrityk-
sessa jo kaytossa ja tulemmekin hyddyntdmaan opasta muutosprosessin
ohjaamisessa kohti prosessin kakkosvaiheelle asetettuja tavoitteita.
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5.3 Ehdotukset jatkotoimenpiteista

Kuten kuva 1 kertoo, tdma opinnaytetyo ei kasittele muutosoppaan hyo-
dyntamisen tuloksia kohdeyrityksen muutosprosessin seuraavassa vai-
heessa. Tasta nakdkulmasta olisikin mielenkiintoista nahda, onko oppaan
ohjeistuksella ja tyokaluilla ollut oikeasti merkitysta muutoksen sujuvoitta-
miselle ja muutosviestinnan ja osallistamisen onnistumiselle. Muutoksessa
onnistumisen voi todentaa samoista aineistoista, joiden kautta kohdeyri-
tyksen taustatutkimuskin tehtiin. Pienen hidasteen tietysti muodostaa se
seikka, ettd nama aineistot ovat kohdeyrityksen sisdisia ja luottamukselli-
sia. Mikali kohdeyrityksessa joku ryhtyy vastaaviin opintoihin ja tarvitsee
hyvaa win-win -opinnaytetyon aihetta, tassa olisi tarjolla yksi.

Oppaan sisdltd pohjautuu osin kovaan ja koeteltuun teoriaan ja osin
omaan monivuotiseen kokemukseeni muutoksista yleensa piristettyna
kohdeyrityksen tilanteella ja tarpeella. Iso syy siihen, miksi tydssa ei ole
avattu kohdeyrityksen yksityiskohtaisia tietoja tai listattu sisdisia lahteit,
liittyy siihen toiveeseen, etta nyt syntynytta opasta voitaisiin helposti muo-
kata ja testata jossain toisessa yrityksessa. Jos malli [6ytaa tiensa jonkun
toisen yrityksen kaytt6on edes koemielessa, olen tietysti erittdin iloinen ja
ehka jopa hivenen ylpea raapustuksestani.
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