
Muotoilun mahdollisuudet muutosjohtamisessa
– Case Raide-Jokeri

Lotta Koski-Lammi, 2019
Muotoilun mahdollisuudet muutosjohtamisessa – Case Raide-Jokeri
Sivumäärä: 59
Muotoilun tutkinto-ohjelma YAMK
Metropolia Ammattikorkeakoulu
Metropolia University of Applied Sciences
Ohjaaja: Heikki Rajasalo



Tiivistelmä

Jokainen muutamankin vuoden työelämässä ollut on kokenut jonkin työhön
liittyvän muutoksen. Organisaatiomuutos, muutto tai muu järjestely, uusia
esimiehiä, uusia ohjelmistoja, uusia prosesseja ja näihin kaikkiin liittyviä
toimintatapoja ja ohjeistuksia.

Jokainen kerta, kun työntekijä joutuu keskittämään energiaansa
muutokseen, muuhun kuin perustekemiseensä, on pois tuottavan työn
tekemisestä. Muutoksista huolimatta ydinprosessin tulee toimia
keskeytyksettä ja muuttuneet toimintatavat tai työympäristö tulisi ottaa
käyttöön mahdollisimman nopeasti.

Muotoilu siirtyy jatkuvasti enemmän erilaisten palvelujen ja prosessien
muotoiluun, pois kiinteiden tarvikkeiden estetiikasta ja käytettävyydestä.
Voisiko muutosprojektien johtamisessa hyödyntää muotoilun prosesseja,
ajatusmallia tai työkaluja?

Opinnäytetyössäni tutkin aluksi, miten muutoksen ja muutosjohtamisen
yleinen teoria lähestyy aihettaan. Millä tavalla perinteisesti on ajateltu
otettavan muutos haltuun ja osaksi normaalia toimintaa? Millainen on
muutosprosessin elinkaari? Muutoksen prosessin rinnalla tutkin muotoilun
prosesseja ja ajatusmallia. Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata muotoilun ja
muutoksen prosessit ja selvittää onko näillä prosesseilla yhtymäkohtia tai
rajapintoja keskenään. Lisäksi tavoitteena oli tarkastella havaittuja
yhtymäkohtia tai eroavaisuuksia Raide-Jokeri-projektissa kohdatun
esimerkkimuutoksen näkökulmasta.

Tutkimuksen perusteella sekä muotoiluun että muutoksen läpiviemiseen on
olemassa selkeä prosessi. Prosesseissa on yhtymäkohtia lähtökohtien
määrittelyssä, mutta muuten ne ovat keskenään erilaisia. Tutkimuksen
perusteella voidaan esittää, että prosessien yhtymäkohtien sijaan on
hedelmällisempää yhdistää prosessit tukemaan toisiaan. Yhdistelmänä
syntyy kaksiosainen muotoilua hyödyntävä muutosprosessi. Ensimmäisessä
osassa määritetään muutostarve ja toisessa osassa määritetään ratkaisu
esitettyyn muutostarpeeseen.

Raide-Jokeri-projektissa hyödynnetään muutosjohtamisessa muotoilun
yksittäisiä menetelmiä ja lähtökohtia kuten yhteiskehittämistä, osallistamista
tai testaamista. Menetelmiä ei kuitenkaan hyödynnetä kokonaisvaltaisesti tai
tiedostaen niiden olevan osa isompaa muotoilun prosessia. Tästä johtuen
menetetään mahdollisesti osa muotoiluprosessin muutosjohtamiseen
tuomasta hyödystä.

Tutkimuksen lopputuloksena syntyneen kaksiosaisen muotoilua
hyödyntävän muutosprosessin validoimiseksi olisi tärkeää käydä läpi jokin
muutosprojekti alusta loppuun saakka esitetyn yhdistelmäprosessin
mukaisesti.



Possibilities of design in change management
– Case Jokeri Light Rail Line

Abstract

Everyone who has been working even for a few years has experienced some
kind of work related change. Maybe organizational change, moving or some
other arrangement, new superiors, new systems and processes, or
guidelines related to all of these.

Every time an employee has to focus on change or changing things, she is not
participating productive work, away from making profit. In spite of constant
change around us, the core business is supposed to run uninterrupted and
every change should be adapted as quickly as possible.

Design is changing rapidly from giving shape to things towards designing
different kind of services and processes. Could design with its methods, also
be used to formulate change?

In my thesis, I first studied how the general theory of change and change
management approaches the subject. What is the so-called traditional way
on managing change and what is the process of making things change. In
addition, I studied the processes and methodology of design. The aim of this
study was to define the possible similarities of these processes. Concerning
the case study, the aim was to analyze these possible similarities at the
example change process in Jokeri Light Rail Line project.

According to my study, there are clear processes in both change and design.
There are similarities at the start of the processes but after that, the
processes difference from each other. According to my study, it is better to
combine the processes of change and design than trying to find the
similarities between them. The result is two phased, design utilized, change
management process. The first phase is for defining the actual things to be
changed and the other phase is to design the ways to make change happen.

In the Jokeri Light Rail Line project, the methods of design are used to handle
separate workshops or individual occasions. The methods are not used
holistically through the whole project knowing that they are part of a larger
design process.

The two phased, design utilized, change management process should be
validated in some real world change project to be sure about the benefits of
the process.
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JOHDANTO
Työn tausta ja tarve

Jokainen muutamankin vuoden työelämässä ollut on kokenut jonkin työhön
liittyvän muutoksen. Organisaatiomuutos, muutto tai muu järjestely, uusia
esimiehiä, uusia ohjelmistoja, uusia prosesseja ja näihin kaikkiin liittyviä
toimintatapoja ja ohjeistuksia.

Jokainen kerta, kun työntekijä joutuu keskittämään energiaansa
muutokseen, muuhun kuin perustekemiseensä, on pois tuottavan työn
tekemisestä. Muutoksia on viety läpi niin, että niitä suunnitellaan
mahdollisimman paljon erillisen organisaation toimesta, antaen varsinaiselle
tekevälle portaalle ”työrauha”. Toisaalta muutosprojekti on mahdollista
viedä läpi myös osallistaen niin, että henkilöstöllä on sananvaltaa
lopputulokseen ja prosessin etenemiseen.

Usein suurimpana haasteena muutosten suhteen tuntuu olevan aikataulu.
Aikaa muutosten käsittelyyn ja totuttautumiseen ei käytännössä ole.
Tehokasta ja tuottavaa työtä on pystyttävä tekemään ensihetkestä ja

mahdolliset muutokset pitää hyväksyä ja ottaa osaksi työskentelyä
käytännössä saman tien.

Muutoksen hyväksyminen ei kuitenkaan ole nopeaa. Valpolan (2004)
mukaan muutos kestää 1,5 vuotta jokaista organisaatiotasoa kohti. Tuossa
ajassa taso on elänyt muutosta ja arvioinut muutoksen aikana saadut
tulokset. Kuitenkin vain harvoin on mahdollista toteuttaa muutosta taso
kerrallaan vaan kaikki joutuvat sietämään prosessiin liittyvää epävarmuutta
ja keskeneräisyyttä (Valpola, 2004). Raide-Jokeri-projektissa koko projekti
kestää noin kuusi vuotta. Tässä ajassa tapahtuu useita isojakin muutoksia,
joista suurin osa ensimmäisen kahden vuoden aikana. Esitettyä 1,5 vuotta
organisaatiotasoa kohti ei pystytä tarjoamaan.

Muotoilu siirtyy jatkuvasti enemmän erilaisten palvelujen ja prosessien
muotoiluun, pois kiinteiden tarvikkeiden estetiikasta ja käytettävyydestä.
Muotoilun prosessin nähdään nykyään kykenevän palvelemaan hyvin
monenlaisia haasteita. Business-muotoilu, leadership as a service, lean
service creation ja niin edelleen ovat termejä, joihin törmää yhä useammin.
Minua alkoi kiinnostamaan voisiko myös muutosprojekteissa hyödyntää
muotoilun prosesseja, ajatusmallia tai työkaluja. Voisiko muotoilun avulla
vaikuttaa siihen, miten ihmiset kokevat työelämässä eteen tulevat
muutokset? Voisiko muotoilun menetelmillä nopeuttaa onnistunutta
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muutosprosessia tai ylipäätään tehdä muutosprosessista onnistuneemman?
Voisiko muotoilun menetelmiä käyttämällä saada aikaan parempia
muutoksia?

Koska kysymykset ovat laajoja, olen päätynyt keskittymään tutkimuksessani
siihen, onko muutoksen ja muotoilun prosesseissa ylipäätään yhtäläisyyksiä.
Prosesseja ja niiden yhtäläisyyksiä tai eroja tutkin kirjallisuuslähteisiin
nojautuen. Case-tapauksen osalta minua kiinnostaa, löytyykö Raide-Jokeri-
projektissa läpiviedyistä muutosprosesseista yhtymäkohtia
lähdekirjallisuuden mukaisiin teoreettisiin prosesseihin.

Opinnäytetyössäni tutkin aluksi, miten muutoksen ja muutosjohtamisen
yleinen teoria lähestyy aihetta. Millä tavalla perinteisesti on ajateltu
otettavan muutos haltuun ja osaksi normaalia toimintaa? Millainen on
muutosprosessin elinkaari? Muutoksen prosessin rinnalla tutkin muotoilun
prosesseja ja ajatusmallia.

Tutkimusoletukseni on, että muotoilun ja muutoksen prosesseissa on
yhtymäkohtia, joita hyödyntämällä voidaan vähentää muutosjohtamisen
tarvetta.

Case-tapauksena toimii yksittäinen muutos Raide-Jokerin
allianssiprojektissa. Allianssi on rakentamisen toteutusmuoto, jossa eri

osapuolet muodostavat yhdessä uuden, yhteisen organisaation. Allianssiin
mukaan tuleminen on muutos projektin työntekijöille, jonka lisäksi
toteutusmuodon ominaispiirteistä johtuen projektissa kohdataan useita
muutoksia koko projektin elinkaaren ajan. Jotta allianssi pystyy toimimaan
tehokkaasti, tulisi eteen tulevat muutokset pystyä hyväksymään ja ottamaan
osaksi päivittäistä toimintaa mahdollisimman jouhevasti. Toivon
tutkimukseni tuloksista olevan hyötyä erityisesti tuleville allianssiprojekteille.
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Tutkimustapana tapaustutkimus

Tutkimustyö on tehty laadullisena tapaustutkimuksena tiedostaen, että
laadullinen tutkimusprosessi on pitkälti tutkijan omaan intuitioon,
tulkintaan, järkeilykykyyn sekä yhdistämis- ja luokittamisvalmiuksiin
perustuvaa (Metsämuuronen, 2008).

Tämä tutkimus on tehty pääasiassa tekstianalyysinä, jotta on saatu käsitys
siitä, miten muutos- ja muotoiluprosesseja käsitellään teoreettisessa
viitekehyksessä. Konkretia ja käytännön esimerkit sitovat teorian
reaalimaailmaan. Työn käytännön näkökulma perustuu vuosien mittaan
kerättyihin havaintoihin, omakohtaisiin kokemuksiin sekä yksittäisiin
haastatteluihin ja keskusteluihin.

Tutkimuksessa ei ole pyritty tilastolliseen yleistykseen vaan kuvaamaan
tapahtumaa, tässä tapauksessa muutosta, ja ymmärtämään sitä (soveltaen
Eskola ja Suoranta, 2005). Tässä tutkimuksessa on erityisesti pyritty
ymmärtämään muutosta siitä näkökulmasta, miten muotoilu ja muutos ovat
sovitettavissa yhteen.

Tutkimusta varten on tarkasteltu tarkoituksenmukaista määrää lähtötietoa.
On järkevää ajatella, että aineistoa on riittävästi, kun uudet tapaukset eivät

tuota enää mitään tutkimusongelman kannalta uutta tietoa (Eskola ja
Suoranta, 2005). Puhutaan aineiston kyllääntymisestä. Tämän tutkimuksen
kannalta oli huomattavissa, että muutosta/muutosjohtamista käsittelevä
aineisto ei tietyn pisteen jälkeen aineiston lisääntyessä enää tuottanut
pääkohdiltaan uutta tietoa.

Tutkimuksen kulku on edennyt Eskolan ja Suorannan (2005) esittelemää
polkua mukaillen.

Kuva 1. Tutkimuksen kulku

Tutkimusidea

Tutkimussuunnitelma

Teoria ja aineiston hankinta

Analyysi
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Tutkimustapana tutkimuksessa on ollut tapaustutkimus.
Tapaustutkimuksessa tutkitaan syvällisesti vain yhtä tai muutamaa kohdetta
tai ilmiökokonaisuutta. Tämän tutkimuksen osalta erityisesti muutosta. Vallin
(2018) mukaan tapaustutkimuksen tapaus voi olla mikä tahansa
konkreettisesti tai teoreettisesti kattava, rajattu kokonaisuus tai sen osa-
alue. Olennaista on, että tutkija itse tietää, mitä hän tapauksellaan tai
tapauksillaan tutkii ja mitä hän haluaa kuvata, selittää tai ymmärtää (Valli,
2018). Jyväskylän yliopiston sivustolla esitetään tapaustutkimuksessa
”tutkijan pyrkivän ymmärtämään ja tulkitsemaan syvällisesti yksittäisiä
tapauksia niiden erityisessä kontekstissa, jolloin tapaustutkimus hakee tietoa
ilmiöön liittyvän toiminnan dynamiikasta, mekanismeista, prosesseista ja
sisäisistä ’lainalaisuuksista’ sellaisella tavalla, että tutkimuksen tuloksilla
voidaan osoittaa olevan laajempaa sosiokulttuurista merkitystä ja siten
jonkinlaista yleistettävyyttä tai siirrettävyyttä” (https://koppa.jyu.fi/).

Tapaustutkimus tutkimustapana on väljä. Laine, Bamberg ja Jokinen (2007)
toteavat, että tapaustutkimus ei ole metodi vaan tutkimustapa tai jopa
tutkimusstrategia, jonka sisällä voidaan käyttää erilaisia aineistoja ja
menetelmiä. Laine ym. (2007) toteaa useisiin lähteisiin viitaten useimpia
tapaustutkimuksia luonnehtivan seuraavien seikkojen:

1. holistisuus eli kokonaisvaltainen analyysi luonnollisesti ilmenevästä
tapauksesta,

2. kiinnostus sosiaaliseen prosessiin tai prosesseihin,
3. useanlaisten aineistojen ja menetelmien käyttö,
4. aikaisempien tutkimusten hyödyntäminen,
5. tapauksen ja kontekstin rajan hämärtyminen.

Metsämuuronen tiivistää useisiin lähteisiin perustuen tapaustutkimuksen
olevan empiirinen tutkimus, joka tutkii nykyistä tapahtumaa ja toimivaa
ihmistä tietyssä ympäristössä. Hänen mukaansa tapaustutkimuksen
luonteeseen kuuluu se, että tutkittavasta tapauksesta pyritään kokoamaan
monipuolisesti ja monella tavalla tietoja. Metsämuuronen toteaa
pyrkimyksenä olevan ymmärtää ilmiötä entistä syvällisemmin.

Tutkimusta tehdessä on tiedettävä miksi tutkimustaan tekee, ja mitä siltä
hakee. Tapaustutkimuksessa tutkijan tulee kysyä itseltään, miten valittu
tapaus ilmentää tai edustaa tutkimuskohdetta tai millä tavalla se on
esimerkiksi opettava (Valli, 2018). Tapaustutkimus on kuitenkin
haasteellinen.  Kysymykset – kuten ymmärsimmekö asiat oikein,
kuvaammeko asiat niin kuin ne olivat ja vastaako tulkinta tavoitteitamme –
seuraavat tapaustutkimuksen tekijää koko prosessin ajan (Laine ym., 2007).
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Raide-Jokerin allianssiprojekti viitekehyksenä

Raide-Jokeri on Helsingin Itäkeskuksen ja Espoon Keilaniemen välille
rakennettava, noin 25 km pitkä pikaraitiolinja.

Kuva 2: Raide-Jokerin linjaus (www.raidejokeri.info)

Joulukuussa 2016 päätettiin, että Raide-Jokeri toteutetaan soveltaen
allianssimallia (www.raidejokeri.info). Allianssi on toteutusmuoto, jossa eri
osapuolet eli tilaaja, suunnittelijat ja urakoitsijat, yhdistetään yhdeksi
organisaatioksi, allianssiksi. Osapuolet suunnittelevat ja toteuttavat
hankkeen yhdessä jakaen riskit ja hyödyt etukäteen sovitun allianssin
kaupallisen mallin mukaisesti. Allianssin perusperiaatteisiin kuuluvat
avoimuus, läpinäkyvyys, luottamus, yhteisvastuullisuus ja yhteinen
päätöksenteko sekä jatkuva parantaminen. (Rakentajan kalenteri 2013.)

Allianssihanke jakautuu kahteen vaiheeseen, kehitys- ja toteutusvaiheeseen.
Kehitysvaiheessa suunnitellaan hankkeen sisältö ja toteutus,
toteutusvaiheessa hanke rakennetaan. Erityisesti kehitysvaiheessa on
tavoitteena innovoida ja kehittää hankkeen teknisiä ratkaisuja ja
toteutustapoja. (www.raidejokeri.info) Kehitysvaihe kestää yleensä noin
vuoden, Raide-Jokeri-projektissa 18 kk.

Allianssin osapuolina ovat tilaajaosapuoli ja palveluntuottajat.
Palveluntuottajat jakautuvat yleensä rakennuttamisen, suunnittelun ja
rakentamisen palvelut tuottaviin osapuoliin. Tilaaja valitsee
palveluntuottajat allianssikumppanikseen hankkeen ominaispiirteet
huomioiden. Allianssin toimintakulttuurin luominen, toimintatapojen
rakentaminen ja ylläpitäminen sekä vuorovaikutus allianssiosapuolten ja
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sidosryhmien välillä ovat merkittävinä osina allianssihankkeen johtamisessa.
(www.rakennustieto.fi)

Raide-Jokeri-projektin palveluntuottajaosapuolet kilpailutettiin vuoden 2017
aikana.  Suunnittelijana Raide-Jokeri-projektissa on Ramboll Finland Oy:n,
Sitowise Oy:n ja NRC Group Finland Oy:n muodostama ryhmittymä ja
urakoitsijana YIT Suomi Oy:n ja NRC Group Finland Oy:n muodostama
ryhmittymä (www.raidejokeri.info). Allianssi oli koossa joulukuussa 2017 ja
työskentely allianssin toimintaperiaatteiden mukaisesti alkoi.

Kuva 3: Allianssin osapuolet (www.raidejokeri.info)

Allianssiprojekti toimii kuin uusi yritys. Sille luodaan organisaatiorakenne, se
hankkii itsellensä toimitilan ja ohjelmistoympäristön ja luo itsellensä
omannäköisensä toimintakulttuurin. Projektihenkilöstö työskentelee 20 …
100 % työpanoksella projektilla ja lopun aikaa taustaorganisaatioiden muissa
tehtävissä. Allianssin organisaatio ei välttämättä eroa muiden suurten
projektien organisaatiosta, joissa organisaatio rakennetaan vastaamaan
projektin tavoitteisiin. Projektilla työskenteli 2.2.2018 tilaajaorganisaatioiden
henkilöstön lisäksi 65 henkilöä Ramboll Finland Oy:stä, 81 Sitowise Oy:stä, 56
NRC Group Finland Oy:stä (suunnittelu), 8 NRC Group Finland Oy:stä
(rakentaminen) sekä 20 YIT Suomi Oy:stä.

Allianssissa hankkeen operatiivista toimintaa johtaa allianssin projektiryhmä.
Projektiryhmässä on yleensä noin 5 – 10 henkilöä projektin eri osapuolilta.
Projektiryhmää johtaa allianssin projektipäällikkö, joka valitaan yleensä, ja
niin myös Raide-Jokeri-projektissa, urakoitsijalta. Johtaessaan allianssia
projektipäällikkö yhdessä projektiryhmän kanssa vastaa mm. jatkuvasta
parantamisesta, projektin organisoitumisesta, päivittäisestä työskentelystä
ja projektin tavoitteiden saavuttamisesta.
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Muuttuva allianssi

Aiemmin todettiin allianssissa olevan yhteinen vastuu suunnitelmista,
rakentamisesta, aikataulusta, kustannuksista ja laadusta. Samoin todettiin
allianssin toimintakulttuurin luomisen, toimintatapojen rakentamisen ja
ylläpitämisen sekä vuorovaikutuksen allianssiosapuolten ja sidosryhmien
välillä olevan merkittäviä osia allianssihankkeen johtamisessa. Raide-Jokeri-
projektissa tämä tarkoittaa kahdeksasta eri taustaorganisaatiosta tulevan
henkilöstön ”kouluttamista” allianssin organisaatioon, kulttuuriin, tapoihin ja
tavoitteisiin samalla kun niitä vasta luodaan. Missään ei ole valmista
käsikirjaa projektin organisaatiosta ja toiminnasta peruslähtökohtia
syvemmälle tasolle. Ne tulee suunnitella ja luoda joka allianssiprojektissa
alusta lähtien, ottaen huomioon kunkin projektin ja taustaorganisaatioiden
ominaispiirteet, heikkoudet ja vahvuudet.

Yhtäaikaisesti toimintatapojen luomisen ja kouluttamisen kanssa tavoitellaan
huipputuloksia konkreettisista tuloksista: suunnitelmista, kustannusarviosta,
aikataulusta ja varsinaisen rakennustyön suunnittelusta ja toteutuksesta.
Kaikkia tuloksia peilataan tilaajaosapuolen projektille asettamiin
tavoitteisiin.

Allianssiprojekti aloitetaan luomalla organisaatio, jota lähdetään
rakentamaan projektissa mukana olevien vastuuhenkilöiden voimin. Kun
organisaatio on saatu kasaan, se rupeaa luomaan edellytyksiä projektin
muulle toiminnalle. Yleisiä ratkottavia asioita allianssihankkeissa ovat mm.
yhteinen projektitoimisto, yhteinen tiedonhallintaympäristö ja yhteiset
toimintatavat. Projektille asetetuista tavoitteista tulee lisää huomioitavia
seikkoja: viestintä, kustannusten määrittäminen, laadukkaat suunnitelmat ja
siihen liittyvä innovointi, vuorovaikutus ja niin edelleen.

Raide-Jokeri-projektin allianssin muodostavat yritykset ja organisaatiot ovat
vakaita ja vanhoja. Organisaatioissa voidaan ajatella olevan vahva ja
omanlainen yrityskulttuuri, joten monelle jo pelkkä työskentely
allianssiorganisaatiossa on iso muutos. ”Monella” en viittaa pelkästään
työntekijöihin, vaan myös organisaatioihin kokonaisuudessaan käsittäen
esimiehet, johdon sekä tukitoiminnot ja taustafunktiot kuten HR, viestintä tai
it-tuki. Haasteen uudenlaisessa toimintaympäristössä työskentelyyn luo
myös se, että linjajohto ei kaikilta osin työskentele projektilla ja jos
työskentelee, niin vain alin taso. Projektin esimies saattaa olla eri
organisaatiosta ja siten eri kulttuurista kuin työntekijä itse. Omalta
linjaorganisaatiolta on vaikea saada tukea, jos se elää eri todellisuudessa kuin
työntekijä.
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Allianssissa työskentely on erilaista kuin usein ajatellaan vanhoissa
organisaatioissa olevan. Työntekijät kohtaavat kulttuurisia muutoksia:
vuorovaikutteisuus, jatkuva parantaminen, matala organisaatio, paljon
avoimia ratkaisuja, kaikki kyseenalaistettavissa, viikkorutiini, innovaatiot. Eri
taustaorganisaatioiden kulttuurien yhteentörmäys näkyy selvästi. Puhutaan
jopa eri kieltä. Ihmiset pitävät eri asioita itsestäänselvyyksinä ja jos pidetään
samaa asiaa itsestäänselvyytensä, sillä tarkoitetaan kuitenkin eri asiaa.

Allianssissa työskentely tarkoittaa työntekijälle monia konkreettisia
muutoksia. Suuri osa työajasta työskennellään uudessa, erityisesti ja vain
kyseistä projektia varten hankitussa toimitilassa (big room), jossa suurin osa
työntekijöistä on henkilölle aluksi vieraita. Toimintaa johtaa uusi esimies
(projektipäällikkö) ja organisaatiomalli luodaan kyseistä projektia varten.
Toimintaa varten luodaan prosessit ja ohjeistukset sekä hankitaan
ohjelmistot. Osa näistä saattaa olla käytössä yhdellä tai useammalla
taustaorganisaatiolla, osa on täysin uusia, sillä allianssissa kaikki päätökset
tehdään ”hankkeelle parhaaksi” sen sijaan että yksinkertaisesti suosittaisiin
olemassa olevia toimintatapoja tai järjestelmiä. Raide-Jokeri-projektissa on
kehitetty projektikohtaiset prosessit esimerkiksi päätöksentekoon,
riskienhallintaan, aikataulunhallintaan, tiedonhallintaan, viestintään ja
kustannushallintaan. Näistä uusia järjestelmiä tai ohjelmia hankittiin mm.

tiedonhallintaan, aikataulunhallintaan, viestintään, riskienhallintaan ja
päätöksentekoon.

Yksi merkittävä tavoite allianssitoiminnassa on jatkuva parantaminen:
jatkuva peilaaminen jo saavutettuun tai tehtyyn ja miten sitä voisi jatkossa
tehdä paremmin suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Peilaamisen
seurauksena toimintaa muutetaan. Ajatusmalli lienee tuttua ja tavoiteltavaa
useimmissa yrityksissä. Allianssiprojektissa haasteita henkilökohtaisella
tasolla saattaa aiheuttaa prosessin nopeus. Raide-Jokerin allianssin oltua
käynnissä noin 1,5 vuotta on tapahtunut jo useita itsessään merkittäviä
muutoksia. Organisaatiota on muutettu kolme kertaa, projektipäällikkö on
vaihtunut, kustannusten seurantamenettelyä on muutettu, aikataulun- ja
tehtävänhallinta on muutettu ja siihen on hankittu uusi järjestelmä. Näiden
lisäksi on tapahtunut lukuisia pienempiä muutoksia raportoinnissa,
tilannekuvassa, organisaatiossa ja ihmisissä, toimitilan järjestelyissä jne.

Haasteeseen pyritään vastaamaan rekrytoimalla ja valitsemalla
allianssiprojekteihin ensisijaisesti ns. allianssikyvykkäitä työntekijöitä.
Lähtökohtaisesti tämä tarkoittaa vuorovaikutukseen kykeneviä ja uusiin
asioihin positiivisesti suhtautuvia henkilöitä. Henkilömäärätarpeen
ulottuessa useampaan sataan työntekijään, on tämä tavoite kuitenkin
mahdoton täyttää täysimääräisesti. Siksi olisi tärkeää tunnistaa keinoja, joilla
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allianssiorganisaatioon liittyminen ja siinä toimiminen olisi työntekijöille
mahdollisimman luontevaa. On tärkeää tunnistaa keinoja, jotta yksittäinen
työntekijä ei lamaannu vaan allianssista toimintatapana saadaan irti kaikki se
mitä tavoitellaan. Voidaan ajatella tarvittavan muutosjohtamista.
Muutosjohtamista siinä, miten sopeutetaan henkilöt muutokseen
perinteisestä toiminnasta allianssitoimintaan ja muutosjohtamista siinä,
miten sopeutetaan henkilöt allianssitoiminnassa vastaan tuleviin jatkuviin
muutoksiin.
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TEORIAA
Muutos ja sen johtaminen

Muutos, sen nopeus ja kaiken kattavuus ovat nykypäivän trendi. ”Kaikki
muuttuu”, ”muutos on nopeampaa kuin koskaan ennen eikä muutos tule
koskaan olemaan yhtä hidasta kuin nyt” ovat esimerkkejä lentävistä
lauseista, joita voi esittää sen enempää niitä perustelematta. Organisaatiot
ja siinä työskentelevät ihmiset eivät kuitenkaan välttämättä muutu samassa
tahdissa ympäröivän maailman kanssa. Jos, ja kun, muutosta kuitenkin
halutaan niin mitä se tarkoittaa? Miten yksittäinen työntekijä, ihminen, ottaa
vastaan muutoksen? Millä tavalla muutosta pyritään viemään läpi?

Tarkastelen, millaisin reaktioin muutos kohdataan, niin organisaatio- kuin
henkilökohtaisella tasolla, sekä miten ja millaisella prosesseilla näihin
reaktioihin pyritään muutosjohtamisella vastaamaan.

Muutos ja sen kohtaaminen yrityksessä

Jatkuvaa muutosta ei tarvitse todistella, sen näkee jokainen ympärillään.
Muutos on jatkuvaa myös työelämässä. Allianssiprojekteissa muutos on

oikeastaan kirjoitettu jo sopimukseen jatkuvan parantamisen muodossa.
Muutos ja jatkuva parantaminen ovat elinehtoja huipputuloksia
tavoittelevassa organisaatiossa. Asian voi pukea sanoihin: ”Yritys ei ole
koskaan valmis. Jos yritysjohtaja kuvittelee, että hänen johtamansa yritys on
valmis, hän on kuin puutarhuri, joka lopettaa puutarhan hoidon, tai urheilija,
joka lakkaa harjoittelemasta.” (Alahuhta, 2015.)

Kaikki muutokset eivät ole käänteentekeviä tai työelämää kerralla
läpikotaisin muuttavia. Kahviautomaatin kahvilaadun vaihtaminen tai
ylipäätään siirtyminen itse keitetystä kahvista automaattiin ovat työelämän
muutoksia siinä kuin organisaatiomuutos tai uudet toimintamallit. Tai ehkäpä
vaihtaminen kahviautomaattiin on osa suurempaa strategiamuutosta, jossa
tavoitellaan suurempaa työn tuottavuutta, kun kenenkään ei tarvitse enää
keittää kahvia. Voi todeta, että muutos voi olla suuri tai pieni, nopea tai hidas.
Nopea ja suuri muutos voi olla luonteeltaan vallankumous; sen vastakohta
on evoluutio, joka puolestaan on hidas muutos. Hidaskin muutos voi olla
yllättävä, sillä pikkuhiljaa etenevä muutos suureen vaihteluun piiloutuneena
voi jäädä havaitsematta, kunnes muutos on kasvanut niin suureksi, että sen
joku huomaa. (Myllymäki, 2017.)

Mitä muutos oikeastaan on? Muutos on prosessi, jossa jokin tulee
toisenlaiseksi kuin se aikaisemmin oli. Muutoksen luonteeseen kuuluu, että
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tavoitellaan sitä, että toisenlaisiksi tehdyt asiat pysyisivät sellaisina, miksi ne
muutettiin ja jatkaisivat kehitystä eteenpäin ilman, että asiat palaisivat
sellaisiksi kuin ne olivat ennen muutosta. (Myllymäki, 2017.)
Yksinkertaisimmillaan lapset kasvavat. Teini-ikäinen ei muutu taaperoksi,
vaikka ovien paiskomista seuraavat vanhemmat sitä joskus saattavat
toivoakin. Tämä muutos ei tarvitse johtamista ainakaan siksi, että pitäisi
pelätä muutoksen pysähtyvän. Ohjausta ehkä sitäkin enemmän, jotta
lopputulos olisi toivotunlainen.

Lasten kasvamisen analogia kuvaa hienosti myös näkemystä siitä, että
tähtäimessä olevien muutettavien asioiden listan lisäksi muutoksella on
usein vaikutuksia sellaisiin asioihin, joihin muutosta ei ole haluttu kohdistaa
ja lähes poikkeuksetta sellaisiin asioihin, joita ei ole edes tunnistettu
muutoksen alueelle kuuluviksi. (Myllymäki, 2017.) Kuinka moni onkaan
huomannut arkensa muuttuneen lasten saamisen myötä, myös niiltä osin
mihin muutosta ei olisi kaivattu tai osattu arvata. Myös Valpola (2004)
toteaa, että muutoksen laajuus tulee usein yllätyksenä. Työelämässä,
yksinkertainen organisaatiomuutos aiheuttaakin pitkän listan muutoksia
hoidettavaksi (Valpola, 2004). Ajatellaan esimerkiksi, että myyntityö
halutaan laajentaa yhden ammattihenkilön panostuksesta kaikkien
osastoiden ja henkilöiden velvollisuudeksi. Tämän seurauksena huomataan,
että asiakkuudenhallintajärjestelmän käyttäjämäärä moninkertaistuu eikä

vanha järjestelmä taivu yhteiskäyttöön. Järjestelmä tulee uusia, joten uusi
ohjelma tulee määrittää ja hankkia, mikä vaatii koulutusta ja resursseja. Jos
myyntityötä osastoilla priorisoidaan, jäävät osastojen muut työt
vähemmälle, mikä mahdollisesti vaatii jälleen lisää uudelleenjärjestelyitä.
Pientäkään muutosta voi harvoin käsitellä yksittäisenä, muista irrallaan
olevana tapahtumana.

Mitään muutostyötä ei tulisikaan käynnistää harkitsemattomasti. Pienetkin
muutokset kumuloituvat helposti, joten olisi suotavaa lähestyä
muutostarpeita kokonaisuuden, strategian kannalta. Alahuhta (2015)
korostaa, että strategia on määriteltävä kirkkaasti ja käynnistettävät
muutosohjelmat on valittava huolellisesti priorisoiden. Yrityksen kaikki
keskeiset osa-alueet ja niiden tarvitsemat muutokset on arvioitava
kriittisesti, ja kehitystoimet valittava tarkastelun perusteella (Alahuhta,
2015). Alahuhdan (2015) kertomusta Koneen muutosvuosista lukiessa jää
hyvin vahva mielikuva, että Alahuhdalla itsellään on ollut hyvin vahva
näkemys muutoksen tarpeesta ja sen suunnasta. Toisaalta voidaan todeta,
että hyvin tarkan strategisen suunnan määrittäminen välitavoitteineen ja
ennalta kuvattuine lopputuotoksineen on vanha lähestymistapa
muutokseen. Tämä malli ei enää nykyään päde, koska toimintaympäristö on
muuttunut niin paljon. Välitavoitteet, jotka asetettiin vuosi tai kaksi sitten,
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voivat olla auttamatta vanhentuneita tai jopa täysin kelvottomia. (Wade,
2017.)

Alahuhtakin (2015) asettaa tavoitteeksi ”strategian saamisen elämään”,
jolloin koko henkilöstö työskentelisi yhteen suuntaan. Tätä varten yritykselle
tulee määritellä inspiroiva visio. Tällöin yrityksen kehittämisestä tulee
suuressa, globaalissakin yrityksessä koko yrityksen yhteinen asia. (Alahuhta,
2015.) Alahuhtakin tunnistaa, että toimintaympäristö muuttuu jatkuvasti,
joten yrityksen toiminnankin on jatkuvasti uudistuttava. Alahuhta käsittelee
asiaa asiakasrajapinnan näkökulmasta ja pitää itsestään selvänä, että kaikki
asiat voi, ja pitää tehdä aina paremmin ja tästä näkökulmasta jatkuva muutos
ei ole itseisarvo vaan välttämättömyys. (Alahuhta, 2015.) Entäpä jos asioiden
tekeminen paremmin ei riitä. Joskus asioita on tehtävä myös eri tavalla. Onko
organisaatiolle iloa siitä, että se etenee äärettömän tehokkaasti ja
virheettömästi jos suunta on väärä? Toimintaympäristö ei muutu välttämättä
pelkästään nopeasti. Se voi muuttua myös ennalta-arvaamattomaan
suuntaan. Waden mukaan tähän haasteeseen vastaaminen vaatii
organisaatioilta ketteryyttä. (Wade, 2017.)

Ketteryys koostuu kolmesta osa-alueesta: kyvystä tunnistaa trendejä, tietoon
perustuvasta päätöksenteosta ja nopeasta toimeenpanosta (Wade, 2017).
Kukapa meistä ei haluaisi omistaa kristallipalloa tietääksemme mihin

maailma on seuraavaksi menossa. Kristallipallon omistajana voi kuvitella
olevan helppoa panna asioita toimeen nopeasti. Aina oikeaan osuvaa
ennustajaa ei kuitenkaan ole vielä tavattu, joten joudumme tyytymään
parhaimpiin arvauksiin. Arvausten tueksi tarvitaan tietoa. Tarkimmankaan
tiedon pohjalta tehdyt analyysit tulevista trendeistä eivät välttämättä
helpota nopeaa toimeenpanoa, Waden (2017) mainitsemaa kolmatta osa-
aluetta. Kun päätöksentekoa tehdään korkealla organisaatiossa, sen
kosketuspinta tietoon vähenee ja intuitiivinen päätöksenteko lisääntyy
(Wade, 2017).

Voisimmeko yhdistää Alahuhdan (2015) näkemyksen siitä, että yrityksen
kehittäminen on koko yrityksen asia Waden (2017) näkemykseen siitä, että
päätökset kehittämisestä ja sen suunnasta tulisi tehdä ajantasaisen ja oikean
tiedon perusteella? Koko yrityksen tehdessä päätöksiä vision linjausten
mukaan, oikean tiedon perusteella, voidaan päätökset tehdä alempana
organisaatiossa, jolloin yritys on ketterämpi ja se pystyy tarvittaessa
muuttamaan suuntaa toimintaympäristön muutosten mukaisesti.
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Muutos ja sen kohtaaminen yksilönä

Asioiden muutoksen voi havaita ja siihen voi vastata monin tavoin.  Jos
tärkeäkin kokous peruuntuu juuri, kun sinulle on tullut ajankohtaan
tuplabuukkaus, on muutos huomattavasti helpompi ottaa vastaan kuin jos
olet lähtenyt kokousta varten toiselta puolen kaupunkia ja menettänyt
matkaan tunnin työaikaa. Toisaalta, jos sinulle olisi kerrottu jo lähtöpaikassa
kokouksen olevan peruttu, osaisit varautua ja olla lähtemättä ollenkaan.
Ylipäätään kokoukset joskus peruuntuvat, joten lähtökohtaisesti tiesit näin
voivan tapahtua.

Esimerkeissä kuvailin yksinkertaistaen tapoja suhtautua tapahtuneeseen
muutokseen. Tapoja, joilla voi kohdata havaitun muutoksen, on useita.
Muutoksen hyväksyminen, siihen mukaan lähteminen, ”kokous peruuntui”,
on huomattavasti helpompaa, jos muutoksen tavoite yhtyy omiin
tavoitteisiin ”jes, mulla olikin tässä juuri tuplabuukkaus”. Kokoukset
ylipäätään välillä peruuntuvat. Vaikeampi olisi valmistautua muutokseen,
jota ei ikinä olisi uskonut tapahtuvan. (Myllymäki, 2017.)

Muutoksen hyväksymisen ja siihen mukaan lähtemisen lisäksi Myllymäen
(2017) avaamia muutoksen kohtaamistapoja ovat esimerkiksi kieltäminen,
torjunta ja niin sanottu ”Humen giljotiini”, jossa oletetaan, että asioiden pitää

olla jollakin tavalla siksi, että ne ovat tällä hetkellä niin. Mielestäni nämä
kaikki liittyvät muutoksen mahdollisuuden hyväksyminen vaikeuteen.
Kuvitteellinen sata vuotta toiminut perheyritys voisi olla hyvä esimerkki.
Usko vanhan jatkumiseen voi olla niin vahva, että mitään muuta
mahdollisuutta ei pystytä ymmärtämään, vaikka uusi sukupolvi kertoisi
avoimesti etsivänsä yritykselle ostajaa. Pahimmassa tapauksessa mahdolliset
yritykset keskustella tulevasta muutoksesta torpataan kommentilla ”ei tätä
kuitenkaan myydä”, tällöin ollaan kieltäytymisen tilassa. Torjunta-asenteella
suhtautuvat pohtivat erilaisia skenaarioita ja päätyvät mielessään joka kerta
siihen, että myynti ei yksinkertaisesti ole kannattava vaihtoehto. Humen
giljotiiniksi taas sanotaan periaatetta, jossa olemassa olevasta tilanteesta ei
voi vetää johtopäätöstä siitä, miten asian tulisi olla. (Myllymäki, 2017.)

Mikä tahansa muutos onkaan tulossa, sen väistämättömyys avautuu
henkilöstölle jossain vaiheessa. Tällöinkin muutosta voi vielä yrittää
aktiivisesti jarruttaa, pahimmassa tapauksessa periaatteesta, mutta myös,
jos koetaan muutoksen olevan vastoin organisaation kulttuuria,
henkilökohtaisia tai yhteisiä etuja tai ylipäätään omaa intuitiota. Passiivista
jarruttamista Myllymäki (2017) kutsuu ”silmänripsiliikkeen tekemiseksi”,
ollaan muka tekevinään jotakin asian edistämiseksi. Tai kuka ei olisi kuullut
kuittauksia ”ei tämä ole toiminut ennenkään”, joita Myllymäki (2017) kutsuu
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naurettaviksi vastaväitteiksi ja esittää niiden johtuvan pääasiassa siitä, että
tuleva muutos pelottaa.

Eteen tuleva muutos voi ahdistaa, jos ei ymmärrä sen linkittymistä
muutoksen kokonaisuuteen. Samoin ahdistusta voi herättää muutoksen
myötä opeteltavat uudet asiat ja pelko omasta osaamattomuudesta. Tai
oman työminän ja arvostuksen muutos tai oman porukan mahdollinen
hajoaminen. Muutoksesta voi pysytellä ulkopuolisena, jos kokee muutoksen
koskevan jotain muuta kuin omaa tehtäväkenttäänsä tai työympäristöään.
(Myllymäki, 2017.)

Kuka tahansa pienenkin muutoksen tekijä pystynee tunnistamaan
Myllymäen (2017) esittämiä tapoja kohdata vastaan tuleva muutos.
Omakohtainen kokemus noin kymmenen hengen muuttamisesta uusiin
toimitiloihin monitilatoimistoon toi esiin lähes kaikki vaihtoehdot. Yhdessä
ihmisessä voi esiintyä montaa eri tapaa joko samanaikaisesti tai muutoksen
eri vaiheissa. Ensimmäinen reaktio oli esimerkiksi ulkopuolelle jättäytyminen
siinä vaiheessa, kun uskottiin muutoksen vaikuttavan vain muissa rooleissa
tai muussa osassa organisaatiota oleviin. Kun ymmärrettiin muutoksen
koskevan myös itseä, oli eniten kuulemani kommentti jossain muodossa:
”Vapaat istumapaikat ovat todella hyvä järjestely, mutta minun työtehtäväni
vaativat omaa työpistettä.” Myöhemmin samat henkilöt ehkä näennäisesti

mukautuivat tulevaan ajatellen, että pystyvät kuitenkin toimimaan kuten
ennenkin. Myllymäen (2017) mukaan he tekivät silmänripsiliikkeen. Samaan
aikaan edellä mainittujen kanssa henkilöstö miettii, miten kahvittelu ja
lounaskäytännöt muuttuvat, jos henkilöitä ei löydy omalta paikaltaan tai he
ovat sijoitettuna muualle. Mattilan (2007) mukaan muutostilanteissa
toistuvatkin organisaatiosta riippumatta usein samankaltaiset roolit. Mattila
(2007) on päätynyt jaottelemaan roolit viiteen päätyyppiin: aktivisteihin,
seurailijoihin, epäilijöihin, oppositioon ja opportunisteihin. Hänenkin mukaan
on huomattava, että yksi henkilö voi yhtenä hetkenä edustaa yhtä ja toisena
toista roolia. (Myllymäki, 2017 ja Mattila, 2007.)

Muutosta läpi viedessä löytyy yleensä joukko, joka on uudesta innoissaan
eikä oikein edes malta odottaa tulevaa. Myllymäki (2017) kuvaili tätä
lähestymistapaa neutraalisti mukaan lähtemiseksi. Mattila (2007) toteaa
kyseessä olevan aktivistien päätyyppi ja esittää heidän olevan henkilöitä,
jotka esimerkiksi kokeilevat ja käynnistävät uutta innokkaasti, saattavat
asettua avoimeen konfliktiin vakiintuneen perinteen kanssa ja joilla
motivaatio oppia uutta ja kehittää on korkea. Usein aktivistit pitävät
suhtautumistaan luonnekysymyksenä. Aktivistit vastaavat usein muutosta
suoraan kannattavasta toiminnasta ja muutoksen johtamisesta ja heitä
rekrytoidaan muutosprojektien kantaviksi voimiksi. (Mattila, 2007.)
Henkilökohtainen kokemukseni vastaa hyvin esitettyjä näkemyksiä myös siltä
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osin, miten itse olen päätynyt muutosprojektien vastuurooleihin.
Luontaisesti innokkaimpien muutosaktivistein sijoittamisessa
muutosprojekteihin on myös riskinsä, sillä muu henkilöstö saattaa suhtautua
heihin haihattelijoina, onnenonkijoina tai jonkinlaisina hyppykeppeinä, jotka
pomppivat jokaisen uuden asian perässä sitä mukaa kuin niitä ilmaantuu.
Mattilakin (2007) toteaa, että aktivistien asenteet kollegojen vastarintaa
kohtaan ovat usein kovia ja he saattavat omalla toiminnallaan kasvattaa
muun henkilöstön muutosvastarintaa. Mattilan mukaan aktivistien
vauhtisokeus ja kärsimättömyys ovat heidän suurimpia heikkouksiaan.
(Myllymäki, 2017 ja Mattila, 2007.)

Suuren innostuksen vallassa olevan joukon vastakohtana saattaa löytyä
muutokseen täysin vastakkaisesti suhtautuvia ihmisiä. Itselleni tämä porukka
näyttäytyy helposti ainaisina valittajina, joilla ei ole valituksensa tueksi
kehitysehdotuksia eikä oikein perusteitakaan. Myllymäki (2017) kutsui
suhtautumista jarruttamiseksi. Mattila (2007) kuvailee joukkoa oppositioksi.
Molemmat tunnistavat, että vastustavaa mielialaa lisäävät erityisesti
uhatuksi koettu oma ja lähityöyhteisön status. Mattila (2007) toteaa myös,
että tällaisen työkaverin käytös käy lopulta raskaaksi muille organisaation
jäsenille. Aloitettua muutosta tuskin pysäytetään valittamalla tai
perusteettomalla vastustamisella. Kun muu organisaatio hyväksyy
tapahtuman ja etsii siitä positiivisia piirteitä, rupeaa opposition käytös

ärsyttämään suurta eteenpäin siirtyvää enemmistöä. (Myllymäki, 2017 ja
Mattila, 2007.)

Pienessäkin otannassa, esimerkiksi omassa noin kymmenen hengen
toimistomuutosprojektissa, enemmistö tuntui suhtautuvan tulevaan
enemmän tai vähemmän odottavasti. He eivät ole yhtä innoissaan kuin
innokkaimmat, mutta eivät myöskään yhtä vastaan kuin pahimmat
periaatteesta nurisijat. Mattilan (2007) mukaan tämä ryhmä koostuu
epäilijöistä ja seurailijoista. Epäilijät suhtautuvat muutokseen varautuneesti
ja nimensä mukaan epäillen, mutta ovat kuitenkin lojaaleja organisaatiotaan
kohtaan ja luultavasti soputuvat uuteen tilanteeseen, jos koetuista
ongelmista keskustellaan avoimesti. Seurailijat kokevat edustavansa
työpaikan maalaisjärkeä. Perustelujen ja riittävän varmuuden jälkeen he
asettuvat tiiviisti uuden toimintamallin taakse. (Mattila, 2007.)

Mattilan (2007) mukaan harvinaisimman joukon muodostavat opportunistit.
He ovat välinpitämättömiä lopputuloksen sisällöstä, kunhan se vain sopii
omiin tavoitteisiin ja näyttää hyvältä työhistoriassa. Opportunistit keskittyvät
omiin asioihinsa ja pyrkivät pelaamaan itselleen parempia paikkoja
muutoksen aiheuttamassa turbulenssissa. (Mattila, 2007.) Kokemukseni
mukaan itse kukin muutoksessa pettynyt tai lopputulosta jännittävä saattaa
löytää itsensä tulkitsemasta opportunistisia piirteitä kollegoistaan, mutta
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todellisuudessa aniharva ajaa muutoksissa, tai työelämässä ylipäätään vain
omaa etuaan. Mattila tukee huomiotani toteamalla tavanmukaisesti
löytyvän 10 – 15 % aktivisteja, 40 % seurailijoita, 35 – 40 % epäilijöitä, 10 %
oppositiota ja vain 1 % opportunisteja. (Mattila, 2007.)

Muutoksen tekijä kokee henkilöstön reaktiot helposti tahallisena
valittamisena tai tehtävän hankaloittamisena. Tahallisuus tai periaatteellinen
vastustamien on kyllä mahdollista, mutta muita mahdollisia syitä näyttäisi
olevan paljon enemmän. Muutoksessa, kuten työelämässä yleensäkin, tulisi
ottaa huomioon ihmisten erilaiset kokemukset, lähtökohdat ja
persoonallisuus, ja näin ollen kyky vastaanottaa ja taito käsitellä tapahtumia.
Mattila (2007) tukee näkemystä todetessaan, että teot, joilla vastustetaan
välttämättömältä tuntuvaa kehitystä, näyttävät organisaation johdosta ja
muutoksen aktivisteista usein epärationaalisilta ja tunteenomaisilta.
Tekijöilleen ne ovat kuitenkin sekä loogisia että perusteltuja. Tilanne avautuu
vain tulkitsemalla edessä olevaa muutosta ja toisaalta aiempia kokemuksia
vastarannankiisken omista lähtökohdista. On hyvä tunnistaa, että edes
työpaikan ja -ajan puitteissa ihminen ei irtaudu omista henkilökohtaisista
ambitioistaan tai peloistaan. (Mattila, 2007.)

Itse johtamissani muutoksissa olen yrittänyt perustella tapahtumaa
järkisyillä, vedonnut tiedossa olevaan kokonaisuuteen, johon muutos

perustuu ja tuonut esille muutoksen mahdollistamia positiivisia
tulevaisuuden näkymiä. Myös Mattila (2007) toteaa muutosjohtajan
keskittyvän viestinnässään tavallisesti alleviivaamaan liiketoimintasyitä,
uhkia ja mahdollisuuksia sekä kirkastamaan kokonaiskuvaa. Henkilöstö
kuitenkin tavallisesti etsii vastauksia hyvin henkilökohtaisiin kysymyksiin:
mitä tämä tarkoittaa minulle, ja mitkä mahtavat olla vaikutukset ja riskit
omalta kannaltani? Vaikka eduissa ei ristiriitaa olisikaan, törmäävät usein
viestin lähettäjän prioriteetit ja vastaanottajien odotukset yhteen tuhoisalla
tavalla. (Mattila, 2007.) Oman kokemukseni mukaan henkilökohtaisella
tasolla kohtaaminen vaatii sellaista henkilöstön tuntemusta, jota vain
harvoilla, ainakaan ulkopuolisilla, muutoksen tekijöillä on. Vaikka muutosta
tehtäisiin omin voimin, vaatii yksittäisten ihmisten henkilökohtaisten
pelkojen ja ambitioiden tunteminen erittäin vahvaa avoimuuden ja
luottamuksen ilmapiiriä, jota harvoissa yrityksissä tuntuu ainakaan olevan.

Muutoksen voi kohdata ja kohdatessaan käyttäytyä monella eri tavalla.
Yleensä tavoite on, että muutos hyväksyttäisiin ja otettaisiin vastaan
mahdollisimman nopeasti. Näin ollen myös muutoksen alla olleesta
organisaatiosta, toimintatavasta tai järjestelmästä saadaan hyötyä
mahdollisimman nopeasti. Näihin tavoitteisiin pääsemiseksi tarvitaan
muutosjohtamista.
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Muutoksen johtaminen

Muutos tehdään, koska tavoitellaan jotain uutta, suurempaa tai parempaa.
Muutos ei ole mekaaninen prosessi, joka toistuu kerta toisensa jälkeen
saman kaltaisena vaan pikemminkin elävä organismi, jonka kasvua pyritään
ohjaamaan haluttuun suuntaan. Muutoksen johtaminen tarkoittaa, että
joukko ihmisiä pitää houkutella omalle epämukavuusalueelleen ja saada
etenemään siellä kohti yhteistä päämäärää (Torkkola, 2015). Muutosta
ohjatessa on otettava huomioon ihmisten tapa kohdata muutos eri tavoilla
ja ymmärrettävä esiin nousevat reaktiot, johtuivatpa ne sitten aiemmista
kokemuksista, persoonasta tai kulttuurista. Muutoksessa on otettava
huomioon sekä tunteet että järki ja tarjottava riittävän selkeät työkalut ja
menetelmät. Järjen avulla ihmiset saa tulemaan paikalle muutosta
käsittelevään tilaisuuteen ja käymään keskustelua, mutta itse tilaisuudessa
suurimman ajan vievät todennäköisesti osallistujien tunteet ja
ennakkoluulot. (Torkkola, 2015.)

Aiemmin totesin, että harvassa organisaatiossa on tarpeeksi vahvaa
avoimuuden ja luottamuksen ilmapiiriä muutoksen ennakkoluulojen ja
todellisten vaikuttimien käsittelyyn. Alahuhta (2015) kuitenkin näkee, että
ilman tervettä kulttuuria ja yhteistä näkemystä ei sisäiseen tai ulkoiseen
kriisiin (joka muutoksen usein sysää liikenteeseen) pystytä tarttumaan

riittävän nopeasti. Jos perusta ei ole kunnossa, kriisin kohdatessa yrityksessä
aletaan politikoida ja varjella omia etuja (Alahuhta, 2015). Tämä on
tulkittavissa niin, että Mattilan (2007) mainitsemien opportunistien osuus
nousee. Myös Kinnunen, Maukoja-Juuso ja Veijalainen (2017) toteavat, että
työyhteisön avoin, luottamuksellinen työskentelyilmapiiri on ensiarvoisen
tärkeä tekijä siinä, että kukaan ei koe jäävänsä muutoksessa yksin.

Kun muutosta lähdetään viemään eteenpäin, on syytä saattaa ihmisten
tietoon miksi asioita ylipäätään muutetaan. Tästä lähteet ovat harvinaisen
yksimielisiä. Alahuhta (2015) toteaa: ”Tärkeintä oli saada aikaan
yhteisymmärrys muutoksen tarpeellisuudesta.” Welch (2005) korostaa, että
ihmisten on ymmärrettävä syvällä sisimmässään miksi muutos on
tarpeellinen ja mitä muutos heille tarkoittaa. Valpola (2004) nostaa
muutostarpeen määrittelyn yhdeksi viidestä tekijästä, joilla muutoksen
avulla päästään haluttuihin tuloksiin. Mattila (2007) näkee muutoksen
tarpeen täsmentämisen olevan ensimmäinen osa muutoksen perustan
luomista. Niin ikään Kinnunen ym. (2017) nostaa esiin muutoksen tarpeen ja
perusteen tunnistamisen.

Muutoksen tarpeen tiedostaminen ei ole ainoa onnistuneen muutoksen
elementti. Eri lähteet käsittelevät muutosta ja sen onnistumista eri
näkökulmista ja eri tarkkuudella, mutta ovat yhtä kaikki erittäin saman
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mielisiä tärkeimmistä osatekijöistä. Eriävien näkemysten löytyminen
paljastui suorastaan mahdottomaksi.

Valpolan (2004) mukaan muutos tarvitsee aina viisi tekijää, jotta muutoksen
avulla päästään haluttuihin tuloksiin: muutostarpeen määrittely, yhteisen
näkemyksen luominen, muutoskyvystä huolehtiminen, ensimmäiset
toimenpiteet ja ankkurointi käytäntöön. Mitä useampaa näistä viidestä
osatekijästä pitää saman aikaisesti käsitellä, sitä haasteellisemmaksi ja
monimutkaisemmaksi muutoksen johtaminen tulee (Valpola, 2004). Mattilan
(2007) mukaan onnistuneen muutoksen elementit muodostuvat perustan
luomisesta, käynnistystoimista, hallitusta etenemisestä ja
vakiinnuttamisesta. Myllymäki (2017) näkee muutosprosessin koostuvan
mm. kokonaisuuden ymmärtämisestä ja muutostahdon synnyttämisestä,
tiedottamisesta ja sitouttamisesta, jarruttajien ja oppimisahdistuksen
hoitamisesta sekä positiivisen kehityksen käynnistämisestä. Myös Alahuhdan
(2015) kertomuksesta voi löytää samankaltaiset osa-alueet. Hän tähdentää
selkeää suuntaa, puhuu ihmisten osallistumisen ja viestinnän tärkeydestä
(Alahuhta, 2015). Käytetty terminologia ja yksityiskohdat eroavat hieman
toisistaan, mutta pääasiat pysyvät samoina: määritä, perustele, luo
muutostahto, sitouta, viestitä ja lopulta luo positiivien kierre
vakiinnuttaaksesi muutos. Eriävän näkemyksen tarjoaa ainoastaan Collins
(2010), jonka mukaan hyvistä parhaiksi kehittyneet yritykset eivät

kiinnittäneet paljonkaan huomiota muutosten johtamiseen, ihmisten
motivointiin tai yhteenkuuluvuuden lujittamiseen. Kun olosuhteet ovat
oikeat, sitoutumiseen, yhteenkuulumisen tunteeseen ja muutoksiin liittyvät
ongelmat häviävät suurelta osin luonnostaan. Jotkut tutkitut yritykset eivät
kertomansa mukaan edes tiedostaneet muutosten mittavuutta ennen kuin
vasta myöhemmin. (Collins, 2010.)

Yllättävän yksimielisten lähtökohtien perusteella päädyin luonnostelemaan
muutosprosessin pääperiaatteet alla olevan mukaiseksi.

Kuva 4. Muutosprosessin kulku

Muutoksen määrittämisestä puhuimme jo luvun alussa. On selvitettävä
kokonaisuus ja luotava selkeä strategia ja visio. Selkeä suunta muutokselle.
Tästä puhui erityisesti Alahuhta (2015). Mattila (2007) täsmentää, että

Tunnista tarve
ja määritä

suunta

Perustele ja
luo

muutostahto
Sitouta Viestitä

Luo
positiivinen

kierre
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lähtökohta on arvioitava kriittisesti ja muutoksen laajuus on tunnistettava
rehellisesti. Visio ja sen argumentointi ovat tärkeitä. (Alahuhta, 2015 ja
Mattila, 2007.) Mattila (2007) käsittää strategian muutoksessa toisin kuin
mitä luvun alussa käsittelimme. Luvun alussa puhuimme strategiasta,
tarkoittaen sillä suuntaa tai tulosta, mihin haluaisimme muutosta viedä.
Mattila (2007) käsittelee itse muutosprosessin strategiaa, jonka suurimpana
linjauksena hän näkee osallistamisen tason määrittämisen. Tiukasti
asiantuntijavetoinen muutosprosessi etenee nopeasti ja keskittyy
ydinkysymyksiin, sillä on yksinkertainen projektihallinto ja lopputulos on
jotakuinkin ennustettavissa. Toisaalta asiantuntijavetoisen muutosprosessin
huonoina puolina nähdään sitoutumattomuus, hiljaisen tiedon ja
operatiivisen kokemuksen puutteet sekä teknokraattisuus. Osallistavassa
muutosprosessissa taas heikkouksia olisivat hitaus, raskas ohjaus,
tehtävänannosta rönsyäminen, tietovuotojen riskit sekä lopputuloksen
ennakoimattomuus. (Mattila, 2007.)

Muutosta määritettäessä on syytä luoda selkeät tavoitteet, jotka yltävät
tarpeeksi yksityiskohtaiselle tasolle. Yksityiskohtaisemmalle kuin strategia.
Parhaassa tapauksessa tavoitteet yltävät jokaisen henkilökohtaiseen
työnkuvaan, mutta se ei aina ole mahdollista. Joka tapauksessa jokaisella
yksittäisellä työntekijällä pitäisi olla oikeus tietää, kuinka hän omassa
työssään pystyy edistämään haluttua muutosta, on se sitten

automaattikahvin juominen, muutto uuteen toimitilaan ja omien tavaroiden
kantaminen päivittäin työpisteeltä toiselle vai viisi kylmää soittoa kuussa
myynnin edistämiseksi. Kone Oyj:ssä valittiin ja toteutettiin selkeitä
kehitysohjelmia (Alahuhta, 2015). Mattila (2007) toteaa, että on luotava
konkreettiset tavoitteet, mutta ei erittele asiaa sen tarkemmin tai kerro
konkretian tasoa. Luonnollista lienee, että tavoitteet muuttuvat sitä
yksityiskohtaisemmiksi mitä lähemmäksi toteuttavaa porrasta mennään.

Määritysvaiheeseen voisi lukea myös muutosorganisaation muodostamisen.
Aiemmin kerroin Mattilan (2007) todenneen, että muutoshankkeen
päävastuulliset rekrytoidaan usein muutokseen jo lähtökohtaisesti
positiivisesti suhtautuvista henkilöistä. Myös Welch (2005) näkee, että tulisi
palkata ja ylentää vain niitä, jotka ovat samaa mieltä muutoksesta. Myllymäki
(2017) toteaa saman sanoilla: ”ensin ihmiset, sitten asiat”. Kinnunen ym.
(2017) ei ota kantaa siihen kenestä tai millaisista henkilöistä organisaatio
tulisi muodostaa, kunhan se on selkeä ja työtehtävät, valta ja vastuut on
määritelty. Samalla he toteavat asian, jonka itse olen havainnut olevan
erityisen tärkeää muutosprojektien aikana: ”perustyön toimintaedellytysten
sujumisesta huolehtiminen on oleellista” (Kinnunen ym. 2017).

Luvun alussa puhuimme myös muutoksen perustelusta ja siitä, miten
linjajohdon perustelut eivät välttämättä kohtaa henkilöstöä tunnetasolla.
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Esittämässäni yksinkertaistetussa kaaviossa perustelu on muutosprosessin
alussa, mutta reaalimaailmassa muutos ja sen tarve on perusteltava
prosessin aikana jatkuvasti uudelleen. Sama näkemys koskee muutostahdon
luomista. Ovatko nämä edes täysin irrallisia kokonaisuuksia? Perustelun voisi
hyvin nähdä yhtenä muutostahdon luomisen keinona. Muutos on helppo
perustella ja muutostahto luoda, kun tilanne on huono eikä muita
vaihtoehtoja välttämättä ole. Kun yrityksellä menee hyvin, on muutos
vaikeampi perustella. (Alahuhta, 2015.) Kinnunen ym. (2017) näkee, että
positiivinen visio tulevasta muutoksesta on perusajatus muutoksessa –
muutos on mahdollisuus. Itse tulkitsen tämän jo kokonaisuudessaan
muutosmyönteisen organisaation rakentamisen kulmakiveksi. Samoin kuin
näkemys, että koko elämä on uusien asioiden oppimista. Esitetyillä
näkemyksillä voi tukea yhtä muutosprosessia, mutta tällaista näkemystä ei
ajeta läpi vain käskemällä. Fraasi tarvitsee tuekseen tekoja, jotta henkilöstö
voi aidosti nähdä muutokset lähtökohtaisesti positiivisina. Tekojen kautta
luodaan positiivisia kokemuksia muutoksesta, mikä taas vahvistaa
yksittäisten henkilöiden ja koko organisaation muutosmyönteisyyttä.
(Kinnunen ym. 2017.) Myllymäen (2017) mukaan muutostahtoa voi
synnyttää esimerkiksi kouluttamalla tai esimerkkiä näyttämällä. Myös
karismaattinen muutosjohtaja voi pelkällä esiintymisellään inspiroida ja
luoda muutostahtoa. Muutostahdon synnyttämiseksi voidaan nähdä myös

vastakkaisten näkemysten minimointi. Myllymäki (2017) toteaa esimerkiksi,
että koulutuksella voidaan lievittää ahdistusta uusista menetelmistä tai
järjestelmistä. Periaatteen vuoksi vastustajista kannustaa hankkiutumaan
eroon sekä Myllymäki (2017) että Welch (2005). Tämän voi tehdä
kiinnittämällä heidän huomionsa toisaalle esimerkiksi kiireiseen ja tärkeään
projektiin, mutta viime kädessä myös kovin keinoin. Lammela (2019) käytti
ahdistuksen lievittämiseen ja vastustajista eroon hankkiutumiseen
positiivisempaa lähestymistapaa. Hän perusti työntekijöistä koostuvan
työryhmän, jonka jäsenet saivat vaikuttaa muutokseen ja joille kerrottiin
ensimmäisenä tulevat tapahtumat. Henkilöstö valitsi ryhmän jäsenet itse.
Ryhmään valikoitui joitakin muutokseen positiivisesti suhtautuvia, mutta
enemmistö koostui erittäin vastahakoisesti muutokseen suhtautuvista.
Lopulta peruste vastustamiselle lientyi, kun henkilöt olivat itse
muotoilemassa tulevan muutoksen yksityiskohtia. (Lammela, 2019.)

Muutoksen perustelusta ja muutostahdon synnyttämisestä siirrytään
hiljalleen varsinaisen muutoksen läpivientiin. Monessa lähteessä puhutaan
muutoksen puolesta puhujista, aktivisteista, fasilitaattoreista tai niin
sanotuista muutosagenteista (ainakin Alahuhta 2015, Welch 2005 ja
Myllymäki 2017). Nämä toimivat sekä muutostahdon synnyttäjinä, että
tiedottajina. Myllymäen (2017) sanoin: ”He (muutosagentit) lisäävät sitä
kapasiteettiä, jota tarvitaan visaisiin kysymyksiin vastaamiseen,
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keskustelemiseen taukotiloissa, käytävillä ja hisseissä sekä sen selittämiseen,
mihin tällä kaikella pyritään.” Viestintä, tai tiedottaminen, on prosessissa
seuraava.

Viestintä näytti kuuluvan jokaisen lähteeni muutosprosessin kulmakiviin
lähes itsestään selvästi. Silti on erikoista, kuinka usein se unohtuu. Oman
kokemukseni mukaan päätöksiä tehdään pienissä ryhmissä, usein
johtotasolla. Pieniä unohduksia sattuu tämän tästä: Tänään ei ollutkaan
viikoittaista kokousta, kun esimies ei päässyt paikalle. Tosin unohti mainita
asiasta. Oleellinen asiantuntija on irtisanoutunut, mutta siitä kerrotaan vasta
lähtöpäivänä, jos silloinkaan. Joskus asiasta on tiedotettu, mutta kukaan ei
ole varmistanut viestin perille menoa. Pienissä asioissa todellista merkitystä
on vasta usein toistuessaan, kun tapa juurtuu organisaation kulttuuriin.
Isommissa muutoksissa viestintää ei voi ohittaa. Alahuhta (2015) toteaa:
”Jotta muutos onnistuisi siitä tulee tehdä iso yhteinen asia ja siitä tulee jakaa
tietoa jatkuvasti ja runsaasti.” Koneella tiedon perille meno varmistettiin
monikanavaisella viestinnällä: työpajoilla, fasilitaattoreilla, toimitusjohtajan
sähköpostikirjeillä sekä sisäisessä verkossa ja lehdissä. (Alahuhta 2015.)
Myllymäki (2017) kehottaa myös hyödyntämään propagandan
myöhäisvaikutusta: ”Ajan kuluessa informaation merkitystä vähentävät
tekijät liukenevat pois. Jos informaatio sinänsä on oikeaa, suhtautuminen sitä
kohtaan muuttuu.” Kinnunen ym. (2017) nostaa esiin muutoksen selkeyden

ja esittää että koko muutoksesta, mutta myös tiedottamisesta tehdään
erillinen suunnitelma. Valpola (2004) toteaa yksinkertaisesti viestinnän
kuuluvan muutoksen juurruttamisen keinovalikoimaan ja Kinnunen ym.
(2017) näkee tiedottamisen epäonnistumisen muutosprosessin
sudenkuoppana.

Mielestäni kaikkea toimintaa ja sen vaikuttavuutta tulisi myös seurata ja
mitata. Tämä pätee myös viestintään. Tai ei niinkään viestintään itseensä
vaan sen tuloksiin. Mikä kanava on ollut tehokkain? Onko viesti mennyt
perille? Mattila (2017) nostaa seurannan ja mittaamisen onnistuneen
muutoksen elementeiksi. Alahuhta (2015) toteaa, että ”yritysjohto ei saa
uskoa, että viesti menee itsestään perille” ja kertoo heidän mitanneen
kuukausittain, kuinka pitkälle muutosviestintä oli ulottunut. Kinnunen ym.
(2017) toteavat negaation kautta arvioinnin ja seurannan puutteen olevan
jälleen yksi mahdollinen muutosprosessin sudenkuoppa.

Viestintä on tärkeää ja sitä tulee mitata, mutta viestintä itsessään ei varmista
sitä, että muutosviesti menee perille. Kuuleminen ja kuullun ymmärtäminen
ovat eri asioita. Muutoksen sisäistämiseksi ja muutokseen ”mukaan
lähtemisen” varmistamiseksi organisaation tulisi sitoutua muutokseen ja
muutettavaan asiaan. Mielestäni tämä toteutuu helpoiten siirtymällä
yksisuuntaisesta viestinnästä (tiedottamisesta), kaksisuuntaiseen
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viestintään. Kinnunen ym. (2017) toteaakin ihmisten ajatusten
kuuntelemisen olevan ydinasia muutoksessa. Mattila (2007) toteaa
osallistamisen sitouttavan henkilöstöä. Itse näen, että myös hänen
ehdottamansa palkitseminen sekä läsnäolo nostavat nimenomaan
sitoutumisen tasoa. Myös Kinnunen ym. (2017) neuvoo esimiestä kulkemaan
ihmisten rinnalla torniin sulkeutumisen sijaan. Alahuhdan (2005) keino oli
sitouttaa ensin avainhenkilöt, jotta he toimivat muutosagentteina. Oman
kokemukseni mukaan mielipidevaikuttajan saaminen muutoksen kannalle
sitouttaakin muutokseen samalla suuren joukon Mattilan (2007) seurailijoiksi
kutsumaa henkilöstön osaa. Myllymäen (2017) mukaan tunne, että voi
vaikuttaa muutoksen sisältöön on oleellista henkilöstön sitouttamisessa.
Sanoisinkin, että Koneella viestinnän lähtökohdista järjestetyt työpajat
(Alahuhta 2015) toimivat erinomaisesti myös sitouttamisen välineinä.
Alahuhta (2015) toteaakin, että ”vain osallistumalla prosessiin oma
henkilöstö voi oppia ja sitoutua”. Hän tunnistaa Mattilan (2017) tavoin, että
osallistuminen voi tehdä prosessista jonkin verran hitaamman, mutta
Alahuhta (2015) näkee, että oppimisen ja sitoutumisen ansiosta saadaan
lopulta enemmän aikaan. Oman kokemukseni mukaan osallistaminen on
erinomainen työkalu henkilöstön kuuntelemiseen. Osallistaminen antaa
mahdollisuuden henkilöstön tuntemusten kartoittamiseen ja toisaalta
kanavan tunteiden purkamiseen. Parhaimmassa tapauksessa tekijät

pääsevät purkamaan sydäntään ja siinä sivussa antavat hyviä näkemyksiä
muutokseen eteenpäin viemiseksi tai suunnan määrittämiseksi.

Mitään muutosta on vaikea viedä eteenpäin ilman positiivisia kokemuksia.
Ensimmäiset positiiviset kokemukset voivat tulla hyvistä
tiedotustilaisuuksista tai osallistavista työpajoista. Muutoksen edetessä olisi
saatava positiivisia kokemuksia itse muutoksesta: kahviautomaatin kahvi
olikin hyvää tai muuttuneet toimistojärjestelyt helpottivat ihmisten välistä
kommunikointia. Esimerkiksi Valpola (2004) toteaa onnistuneiden
esimerkkien olevan yksi muutoksen juurruttamisen keinoista. Itse käytän
usein esimerkkinä aloittelevaa golffaria. Alkulyöntipaikalla tulee liian usein
tiirailtua lipun ja reiän suuntaan miettien millä lyönnillä pääsisi sinne.
Aloittelija vaan ei yleensä pääse kertalyönnillä lähellekään lippua. Mitä
enemmän lippua ajattelee, sitä todennäköisempää on, että koko lyönti
menee pieleen. Sen sijaan kannattaa valita jo ensimmäinen etappi sopivan
etäisyyden päähän. Tarpeeksi kauas, jotta sinne ei aivan yllä, mutta niin
lähelle, että se olisi täydellisellä onnistumisella saavutettavissa. Onnistunut
aloituslyönti on tällöin paljon todennäköisempi ja siitä on hyvä jatkaa
positiivisella vireellä. Sama pätee muutosprosessiin. Collins (2010) kutsuu
tätä ”vauhtipyörävaikutukseksi”. Yritysten kannattaa pyrkiä konkreettisiin
saavutuksiin – vaikka ne olisivatkin hyvin pieniä – ja nähdä vaivaa
osoittaakseen, miten ne nivoutuvat toimivaan kokonaiskonseptiin. Jatkuvat
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parannukset ja konkreettiset tulokset ovat paras tae tulevaan menestykseen.
(Collins, 2010.) Myllymäki (2017) viittaa samaan todetessaan positiivisen
kehityksen käynnistämisen kuuluvan onnistuneeseen muutosprosessiin.
Sama pätee myös yksilötasolla, jos halutaan saada aikaan muutos ilman
vastustusta. Carnegie (2006) toteaa, että jokainen pieninkin edistys on
tunnustettava ja siitä on annettava aitoa tunnustusta. Näin saadaan
aikaiseksi positiivinen kierre.

Alussa puhuimme siitä, kuinka muutosta on vaikea perustella järjellä, sillä
ihmiset suhtautuvat väistämättä tunteella ja intuitiolla myös työelämän
muutoksiin. Siksikin pienet onnistumisen ovat tärkeitä. Torkkola (2015)
esittää, että tunteet eivät muutu esteeksi, jos muutos etenee tarpeeksi
pienin askelin. Hänen näkemyksensä mukaan muutosvastarinta johtuu usein
liian nopeasta etenemisestä. Tähän näkemykseen myös minä uskon.
Toisaalta olen kokenut, että aikaa tarpeeksi hitaaseen etenemiseen ei
yksinkertaisesti ole. Hitaus tai nopeus ovat tietysti viime metreillä
subjektiivisia kokemuksia. Siksi jokainen pienikin onnistuminen olisi syytä
huomioida. Pienet askeleet muuttuvat vähitellen isommiksi ja sitä kautta
muutoksen etenemisen nopeus kertaantuu vähitellen. Mattila (2017) esitteli
alussa muutostilanteissa toistuvat roolit: aktivistit, seurailijat, epäilijät,
opposition ja opportunistit. Hänkin toteaa, että runsaslukuisimmat seurailijat
vaativat uskonsa vahvistumiseen arkisia näyttöjä, ratkaisun toimivuutta

käytännössä. Epäilijöiden hän toteaa tarvitsevat avointa keskustelua
koetuista epäkohdista. Näen, että jatkuva muutoksen perustelu ja
muutostahdon kasvattaminen, jatkuva kaksisuuntainen viestintä ja jatkuva
sitouttaminen, käytettiin näissä mitä keinoja hyvänsä, mahdollistavat lopulta
positiivisen kierteen synnyttäminen. Mattila (2017) toteaa, että muutoksen
loppuvaiheessa tulee nostaa voittoja ja tulkita tappioita. Mielestäni tätä tulee
tehdä jatkuvasti. Useimmiten yksi muutos johtaa toiseen ja pieneksikin
kuviteltu muutos synnyttää uusia muutoksia. Yhdessä muutosprosessissa voi
olla samanaikaisesti käynnissä useita pienempiä muutoksia muutosprosessin
eri vaiheissa. Jotta isosta kuvasta saadaan suurin mahdollinen hyöty, tulee
jokaisesta voitosta tai tappiosta oppia, ja viedä opit käytäntöön seuraavissa
muutoksissa hyödynnettäviksi. Juuri siinä kokonaisuudessa, juuri siinä
organisaatiossa.

Muutoksen määrityksen jälkeisen tapahtumat ovat, tai niiden tulisi olla,
enemmänkin jatkuvaa toimintaa vaiheittain etenevän prosessin sijaan.
Tämän perusteella muutin hieman aiemmin tulkitsemaani prosessia
(uudistettu prosessikuvaus ohessa). Muutoksen määrityksen jälkeen
jatkuvan perustelun, muutostahdon luomisen, viestinnän ja sitouttamisen
kautta on mahdollista luoda positiivinen kierre. Kokonaisuudessaan prosessi
tarkoittaa onnistunutta muutoksen läpivientiä.
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Kuva 5. Uudistettu muutosprosessin kulku.
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Muotoilu

Tutkimuksessani etsin vastausta siihen, voisiko muutosprojekteissa
hyödyntää muotoilun prosesseja ja ideologiaa. Pohdin, voisiko muotoilun
avulla vaikuttaa siihen, miten ihmiset kokevat tai ottavat vastaan
työelämässä eteen tulevat muutokset. Käsittelyä varten on ensin selvitettävä
mitä muotoilu on, mikä on muotoilun ideologia ja prosessi.

Muotoilusta puhuttaessa ei ole yksiselitteistä terminologiaa vaan useita
termejä käytetään sekaisin. Perinteisesti muotoilulla on käsitetty esineiden
muodon ja käytettävyyden suunnittelua. Muotoilun laajetessa myös
aineettomien asioiden suunnitteluun, on luotu uusia käsitteitä kuten
palvelumuotoilu. Palvelumuotoilu tarkoittaa jonkin palvelun (esim.
myyntitapahtuman) suunnittelua tai kehittämistä muotoilun menetelmillä.
Edelleen muotoilun laajetessa käsittämään yhä uusia alueita, on ilmaantunut
uusia termejä kuten business-muotoilu. Yhdistävänä käsitteenä on käytetty
termiä muotoiluajattelu (suunnitteluajattelu, design thinking), jolla usein
kuitenkin käsitetään lähes mitä tahansa luovaa ja ratkaisukeskeistä
ajattelutapaa.

Kuva 6. Muotoilun termejä kuvaavia selitteitä (internet).

Minäkin viittaan työssäni useisiin lähteisiin, jotka käsittelevät asiaa hieman
eri näkökulmista ja siten eri terminologialla. Pyrin avaamaan eri termeistä ja
näkökulmista huolimatta yleisesti muotoilun ajatusmaailmaa ja prosessia.
Puhutaan muotoiluajattelusta, muotoilusta ja palvelumuotoilusta. Eri
terminologia viittaa lähtökohtaisesti samankaltaiseen työskentelytapaan,
joten käsitteitä käytetään tekstissäni sekaisin. Tekstiä lukiessa kannattaa
kuitenkin pitää eri näkökulmat mielessä ja siksi käytän tekstissä aina
alkuperäisen lähteen mukaista terminologiaa. Omassa tekstissäni käytän
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käsitettä muotoilu, joka tässä viitekehyksessä kattaa niin muotoiluajattelun
kuin palvelumuotoilunkin.

Muotoilu ajatusmallina

Muotoilu ei enää ole vain muodon antamista esineille. World design
organization (2019) määrittelee teollisen muotoilun olevan ”strategista
ongelmanratkaisua, joka tuottaa innovaatioita, rakentaa liiketoiminnallista
menestystä ja johtaa parempaan elämänlaatuun innovatiivisten tuotteiden,
järjestelmien, palveluiden ja kokemusten kautta”. Kälviäinen toteaa Satu
Miettisen toimittamassa Muotoiluajattelu -kirjassa, että muotoilua voidaan
soveltaa etsimistä, ongelman asettelua, mahdollisuuksien monialaista
ymmärtämistä ja vaihtoehtoisten ratkaisujen ideoimista korostavana
kehittämisprosessina (Kälviäinen 2014). Aminoff, Hänninen, Kämäräinen
ja Loiske (2010) toteavat suunnitteluajattelun olevan luova prosessi tai
ajattelutapa, joka etsii uusia ratkaisuja eteenpäin katsoen. Tuulaniemen
(2016) mukaan palvelumuotoilu on systemaattinen tapa kehittää yrityksen
toimintaa. Se on prosessi ja useista osaamisaloista kumpuava työkalu- ja
menetelmävalikoima, jolle on ominaista kokonaisvaltainen lähestyminen
kehitettävään muutokseen (Tuulaniemi, 2016). Frontier service design (2010)
määrittelee palvelumuotoilun olevan kokonaisvaltainen menetelmä, jolla
liiketoiminta voi hankkia kattavan ja empaattisen ymmärryksen asiakkaan

tarpeista.  Moritzin (2005) mukaan palvelumuotoilu auttaa innovoimaan eli
luomaan uutta tai parantamaan olemassa olevaa palvelua tehdäkseen niistä
asiakkaan näkökulmasta hyödyllisempiä, haluttavampia ja
käytettävyydeltään parempia ja toisaalta organisaation näkökulmasta
tehokkaampia ja tuottavampia. Myös Aminoff ym. (2010) toteaa, että
tyypillisesti suunnitteluajattelu ei keskity parantamaan olemassa olevia
ratkaisuja, vaan tutkii haasteita ja mahdollisuuksia löytääkseen niihin uusia,
käyttäjistä lähteviä ratkaisuja.

Muotoilu ei kuitenkaan ole vain abstraktia määritelmän kuvausta. Stickdorn
(2015) tiivistää palvelumuotoiluajattelun viideksi perusperiaatteeksi
seuraavat: käyttäjäkeskeisyys (palvelut tulisi kokea asiakasnäkökulmasta),
yhteiskehittäjyys (kaikkien osallisten tulisi osallistua prosessiin),
jatkuvuus/perättäisyys (palvelu tulisi visualisoida perättäisinä toisiinsa
liittyvinä tapahtumina), todistettavuus (palvelu tulisi visualisoida
konkreettisina tuotteina) sekä kokonaisvaltaisuus (palvelun koko ympäristö
tulisi ottaa huomioon). Kälviäisen (2014) mukaan muotoilu tuottaa
visuaalisesti konkretisoituja, jopa kosketeltavissa olevia vaihtoehtoja, joista
ratkaisujen arviointi, parhaiden valinta ja lopullisten konseptien tekeminen
on mahdollista. Muotoilun erilaiset konkretisoinnit palvelevat eri alojen
osallisten keskustelua, yhteistä ymmärtämistä, ongelman asettelua,
yhteisesti tuotettujen ratkaisujen löytämistä, käyttäjävuorovaikutusta ja -
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testausta myös järjestelmien ja ei-materiaalisten arvojen suunnittelussa.
(Kälviäinen, 2014.) Aminoff ym. (2010) mukaan design thinking hyödyntää
muotoilun menetelmiä erilaisten haasteiden ratkaisussa. Menetelmiin
kuuluvat muun muassa käyttäjäkeskeisen suunnittelun ja uusien ideoiden
luomisen menetelmät, visuaalinen kommunikaatio, synteesi ja prototypointi
(Aminoff ym., 2010). Tuulaniemi (2016) puolestaan toteaa palvelumuotoilun
olevan osaamisala, joka tuo muotoilusta tutut toimintatavat palveluiden
kehittämiseen. Hänen mukaansa palvelumuotoilu hyödyntävää
tuotemuotoilijan työstä tuttua kehittämisprosessia (Tuulaniemi, 2016).
Brown (2009) määrittelee muotoiluajattelua laajasti ja seikkaperäisesti.
Hänkin toteaa käsitteeseen sisältyvän ajatuksen käytettävyydestä pelkän
ulkonäön sijaan, samoin kuin tarpeen tunnistamisen sen sijaan mitä
pelkästään halutaan. Brown käsittelee laajasti myös elämyksellisyyden
merkitystä muotoiluajattelussa sekä lisää soppaan tarinankerronnan
tärkeyden. Myös Brown toteaa muotoilun prosessin ja työkalujen kuuluvan
muotoiluajattelun määritykseen. (Brown, 2009.)

Muotoilu prosessina

Mikä on edellä usein mainittu muotoilun prosessi? Miten ja missä
järjestyksessä Aminoff ym. (2010) mainitsemia menetelmiä käytetään?

Muotoilun, kuten minkä tahansa muunkin prosessin tai projektin voi esittää
useilla tavoilla. Hauskin omiin silmiini osunut meni kuta kuinkin näin:

1. Hirveä hämmennys
2. Valtava innostus
3. Helvetillinen sekaannus
4. Järkiintymisvaihe
5. Syyllisten etsiminen
6. Syyttömien rankaisu
7. Niiden palkitseminen, jotka eivät osallistuneet projektiin

Kuva 7. Projektin kulku

Esitys on luonnollisesti vitsi, mutta vanhaa sananlaskua mukaillen jokaisessa
vitsissä on totta toinen puoli. Mielestäni pitkälti samaa kuvaa piirros, jota
voisi kuvata suomeksi sanalla syherö (alkup. ”squiggle”). Syherön
tarkoituksena on tuoda esiin muotoiluprosessin alussa esiintyvä etsintä ja
epävarmuus, josta kuitenkin lopulta muodostuu lopputuote. (Newman,
2010.)
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Kuva 8. Syherö (Newman, 2010)

Syherö on osuva kuva, ja siihen liitetyt tekstit paljastavat varsinaisen
prosessin: tutkimus à konseptointi à suunnittelu. Muotoiluprosessissa
oleellista on lähtötilanteen selvitys, jolla on tarkoitus selvittää varsinainen
ratkottava haaste. Haaste ei välttämättä ole se, mitä asiakas, projektiin
ryhtyvä tai työntekijä kuvittelee. Viittasin jo aiemmin Brownin (2009)
kertomana, että prosessissa pitää tunnistaa tarve sen sijaan mitä ”vain”
halutaan. Tuulaniemi (2016) viittaa samaan kertoessaan, että kysymällä
suoraan ei yleensä saada tarpeeksi syvällistä tietoa ihmisten tarpeista ja
odotuksista. Vastaukseksi saadaan todennäköisesti jonkinlainen kuva

tarpeista. Harva kuitenkaan osaa kuvitella ja kertoa siitä, mitä ei vielä ole
olemassa. (Tuulaniemi, 2016.) Lähtötilanteen selvityksessä ei pidä pitäytyä
siinä mitä jokin kertoo vaan aiheeseen on perehdyttävä syvemmin.

Syherön mukaisessa prosessissa tutkimuksen jälkeen seuraa
konseptointivaihe. Haaste tai ongelma on selvitetty ja lähdetään etenemään
kohti ratkaisua. Muotoilussa ratkaisua haetaan yleensä Don Normanin (2013)
esittelemän HCD-prosessin (Human-Centered Design) mukaisesti.

Kuva 9. Human-Centered Design -prosessi (Norman 2013)

Luo ideoita

PrototypoiTestaa

Havainnoi

Epävarmuus Selkeys

Tutkimus Konseptointi Suunnittelu
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HCD-prosessi esitetään useimmiten kuvan mukaisena jatkuvana kierteenä,
jossa havainnointi, ideointi, prototypointi ja testaaminen seuraavat toisiaan.
Norman esittää, että kaikki muotoilun menetelmät/prosessit pohjautuvat
tähän samaan kierteeseen. Normanin mukaan HCD-prosessille oleellista on,
että kierrettä toistetaan niin monta kertaa, että lopulta päästään haluttuun
lopputulokseen. (Norman, 2013.) Voi myös tulkita kierrettä toistettavan niin
monta kertaa, että ratkaisu on valittu ja se voidaan lopulta suunnitella, mikä
taas on syherön prosessin viimeinen vaihe.

Syheröprosessin konseptointivaihe ja toisaalta Normanin (2013) esittelemä
kierre ovat muotoilun ytimessä. Lähtötilanteen selvittäminen on tietenkin
oleellista missä tahansa projektissa, vaikka tuntuukin, että sen tärkeys usein
unohdetaan perustellen milloin kiireellä, milloin resursseilla.
Konseptointivaihe: ideoiden synnyttäminen, prototyyppien luominen, ja
niiden testaaminen ovat toimenpiteitä, joissa nousee esiin muotoilun
ajatusmalli. Etenkin ideointiin on lukemattomia menetelmiä, ja juuri siinä
vaiheessa nousee esiin mm. aiemmin mainittu yhteiskehittäminen
(Stickdorn, 2015), mikä osaltaan mahdollistaa Kälviäisen (2014)
peräänkuuluttaman monialaisuuden. Useissa lähteissä (mm. Stickdorn, 2015,
Kälviäinen, 2014, Miettinen 2014 sekä Aminoff ym., 2010) nostettiin esiin
muotoilun visuaalisuus ja konkreettisuus, mikä näkyy etenkin
prototypointivaiheessa. Prototyyppi tehdään, jotta sillä voidaan testata ideaa

ja saada siitä palautetta. Prototyyppi voi olla mitä vain, millä edellä olevat
vaatimukset täytetään. Brown (2009) huomauttaa edellä mainittujen lisäksi,
että mitä nopeammin idea konkretisoidaan testattavaksi prototyypiksi, sitä
nopeammin sitä pääsee arvioimaan ja prosessissa päästään eteenpäin.
(Brown, 2009.) Tai taaksepäin. On nimittäin huomattavaa, että havainnointi,
ideointi, prototypointi ja testaaminen -kierre voi toistua yhdessä
konseptointivaiheessa useamman kerran. Muotoiluprosessin realiteetteihin
kuuluu, että valittua ideaa pitääkin prototypoinnin tulosten perusteella
parantaa tai se voidaan jopa todeta kelvottomaksi, jolloin palataan takaisin
ideointiin.

Muotoiluprosessia tai sen osia voi tosiaankin kuvata monella eri tavalla. Jo
esitettyjen lisäksi yksi useimmiten käytetyistä on Design Counsil:n (2019)
lanseeraama kuvaus nimeltään tuplatimantti. Ensimmäinen timantti kuvaa
vaihetta, jossa määritetään haaste ja lopputuloksena on ratkaistava
ongelma. Toinen timantti kuvaa konseptointi- ja suunnitteluvaihetta, jossa
ensin ideoidaan ja lopulta tuotetaan lopputulos. (Norman, 2013 ja Design
Council, 2019.) Timantin muoto kuvaa muotoilussa usein viitattua
divergenssi-konvergenssi -ajattelutapaa, jossa ensin tuotetaan runsas määrä
(laajentuminen-divergenssi) ideoita tai ajatuksia, joista sitten valitaan pieni
määrä (suppeneva-konvergenssi) aihioita seuraavaan vaiheeseen.
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Kuva 10. Tuplatimantti (Design Counsil 2019)

Tuplatimantista voidaan löytää yhtymäkohtia molempiin aiemmin
esitettyihin prosessikuvauksiin. Sekä ensimmäisessä että toisessa timantissa
voidaan käyttää HCD-prosessia, ensin oikean haasteen löytämiseen ja tämän
jälkeen oikean suunnitelman laatimiseen. Molemmissa timanteissa voidaan
niin ikään ajatella olevan sisäänrakennettuna aiemmin mainittu syherö.
Divergenssivaihe on yhtä suurta syheröä, jossa etsitään kohdetta. Syherö

tasaantuu samalla kun lähestytään ratkaisua, oli ratkaisu sitten oikean
haasteen löytäminen tai lopullisen suunnitelman laatiminen.

Yhdistin yllä mainitut muotoiluprosessin yleisimmät kuvaukset yhteen
kuvaan niin kuin itse asian tulkitsen. Tuplatimantti kuvaa erinomaisesti
lähtötilanteen, lähtötietojen ja oikean haasteen löytämisen tärkeyttä. Tätä ei
pidä väheksyä missään projektissa. Ensimmäinen, haasteen määrityksen
timantti on täysin yhtenevä toisen, varsinaisen suunnitteluosuuden timantin
kanssa. HCD-prosessia tulisi käyttää hyödyksi molemmissa timanteissa. Yhtä
lailla on etsittävä vaihtoehtoja, ja yhtä lailla asiakkaan kanssa on testattava
oikean, validin muotoiluongelman löytyminen kuin lopullisen ratkaisun
esittäminen. Näin ollen molemmat timantit ovat itsessään pieniä
muotoiluprojekteja. Timantin divergenssipuoliskolla eletään suuren
hämmennyksen vaihetta ja etsitään runsaasti vaihtoehtoisia ”oikeita”
vastauksia kun taas konvergenssipuoliskolla pienennetään mahdollisuuksien
joukkoa ja edetään kohti yhtä loppuun hiottua vastausta.



Koski-Lammi  Muotoilun mahdollisuudet muutosjohtamisessa

31

Kuva 11. Muotoilun prosessien yhdistäminen
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ANALYYSI
Muutoksen ja muotoilun yhteensovitus

Tutkimukseni perusteella olen havainnut muutoksen läpiviennissä selvän
prosessin tai toimintatavat, joiden noudattamisesta lähteeni tuntuvat olevan
hämmentävän yksimielisiä. Muotoilu on yhtä lailla selkeästi alusta loppuun
etenevä prosessi. Muutosprosessissa lopputuloksena on yleensä ihmisten,
henkilöstön muuttunut käytös. Muotoilussa lopputulos voi olla melkeinpä
mitä vain: esine, palvelu, business – miksei muotoilun lopputulos voisi olla
muutettu asia.

Voidaanko muotoilua ylipäätään ajatella sovellettavan muutoksen
läpiviennissä. Muotoilu näyttäisi soveltuvan lähes minkä tahansa haasteen
ratkaisemiseen, joten miksi ei myös muutoshaasteen. Aminoff ym. (2010)
toteaa muotoilulla ratkaistavan asian olevan tyypillisesti jokin muu kuin tuote
- se voi olla esimerkiksi palvelu, organisatorinen tai sosiaalinen haaste.
Tuulaniemen (2016) mukaan muotoilu on aina kontekstisidonnaista ja kun
kontekstit muuttuvat, sovelletaan muotoilun ydinosaamista uusilla
työkaluilla uusilla alueilla. Bisset (2015) esittää, että ns.
palvelumuotoiluajattelijoilla on osaamisensa kautta mahdollisuus ymmärtää

paremmin ihmisten käytöstä ja sitä kautta ohjata ihmisten käytöstä
kestävällä tavalla. Miettinen (2014) toteaa, että muotoiluajattelu
mahdollistaa ratkaisukeskeistä toimintaa, jossa hyödynnetään monialaista
asiantuntijuutta luovien, visuaalisten, toiminnallisten ja konkretisoivien
menetelmien avulla. Hän esittää suorasanaisesti muotoiluajattelun olevan
muotoilutoiminnan lisäksi yrityksen kykyä toimia luovasti ja proaktiivisesti,
sopeuttaa toimintaa muutokseen ja antaa työkaluja muutosjohtamiseen.
(Miettinen, 2014.)

Miten esittelemäni muutoksen prosessi käy yhteen muotoilun prosessin
kanssa. Onko prosessien kulusta löydettävissä liittymäpintaa. Jos
prosesseista on löydettävissä liittymäpintaa, voidaanko prosesseja
hyödyntää ristiin. Erityisesti, voiko muotoilua hyödyntää muutosprojektissa?

Muutos ja muotoilu prosesseina

Sekä muutos- että muotoiluprosessin ensimmäisenä vaiheena on määrittely.
Muutosprosessissa määritetään muutoksen tarve ja suunta, lähtökohdat.
Niin ikään muotoiluprosessi aloitetaan lähtökohtien selvittämisellä,
määritetään mihin haasteeseen varsinaisesti ollaan etsimässä ratkaisua.
Mattilan (2007) mukaan ehkä olennaisin muutosten onnistumiseen
vaikuttava tekijä on perusteellinen ymmärrys niiden lähtökohdista.
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Valpolan (2004) mukaan oleellista muutoksen onnistumiselle on selvittää,
mitä muutetaan ja miksi. Hänen näkemyksensä mukaan muutoksen keskeiset
kohteet löytyvät prosessin aikana, kun saadaan lisää tietoa tilanteesta ja
tulevaisuuden haasteista. Valpolan ajatusmallista voi löytää yhtymäkohtia
muotoiluprosessin tuplatimantin divergenssi-konvergenssi
-malliin, jossa ensimmäisessä timantissa selvitetään haaste, mistä siinä
varsinaisesti on kyse ja toisessa timantissa lähdetään etsimään haasteeseen
ratkaisua. (Valpola, 2004.)

Alahuhdan (2015) kirjassa Koneen muutosvuosista ei käy ilmi, että heillä olisi
sovellettu muotoilua. Toiminta ja teoksessa esitetyt ajatukset korreloivat
vahvasti muotoilun peruslähtökohtiin esimerkiksi kokonaisuudenhallinnasta,
käyttäjäkeskeisyydestä ja yhteiskehittämisestä. Alahuhta kertoo tärkeintä
olleen yhteisen ymmärryksen aikaansaamisen. Hänen teoksessaan johto, tai
johtaja, on nähnyt muutoksen tarpeen, jonka jälkeen organisaatio,
Alahuhdan mukaan 27 000 henkilöä, päättää muutoksen suunnan. Koneella
luotiin strategia ja yhdessä henkilöstön kanssa viisi kehitysohjelmaa, joilla
strategiaan pyrittiin vastaamaan. Kehitysohjelmat määriteltiin
avainhenkilöiden kesken. Aivoriihessä oli ensivaiheessa mukana
kolmisenkymmentä konelaista, myöhemmissä vaiheissa joukko kasvoi
sataan. Eritaustaiset ihmiset ja heidän välillään käydyt keskustelut tuottivat
Alahuhdan mukaan parempia tuloksia kuin yhden toimitusjohtajan tai

johtoryhmän pohdiskelu olisi tuottanut. Alahuhta ei teoksessaan viittaa
muotoiluun tai käytä muotoilusta tuttua terminologiaa. Yhtäläisyyksiä
muotoilun ajatusmalliin on kuitenkin havaittavissa myös ajatuksesta
eritaustaisten ihmisten saattamisesta yhteen tuottamaan lisäarvoa tai
suuren joukon osallistamisesta pelkän johtajan tai johtoryhmän sijaan.
(Alahuhta, 2015.)

Tuulaniemen (2016) mukaan palvelumuotoilun tavoitteena, vapaasti
työelämän lähtökohtiin muotoillen, on:

1. ymmärtää paremmin työntekijöitä, heidän elämäänsä ja tarpeitaan
(empaattisuus, ihmisten toiminta ja tavoitteet eri tilanteissa),

2. havaita uusia mahdollisuuksia toiminnan kehittämiseen,
3. suunnitella toimivia toimintamalleja (analysointi, jäsentäminen,

ideointi, konseptointi, visualisointi, prototypointi ja yhteissuunnittelu)
ja

4. toteuttaa suunnitellut toimintamallit (roolitus, dokumentointi,
implementointi, arviointi).

Onko prosesseissa varsinaista yhtymäpintaa? Selkeää on, että molemmat
prosessit alkavat määrittelyvaiheella, jossa muutos- tai muotoiluprosessin
lähtökohdat, todellinen tarve ja ratkaistava asia on selvitettävä. Kun
lähtökohdat on määritelty, siirrytään seuraavaan vaiheeseen.
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Muotoiluprosessissa ratkaistavan ongelman määrittely on tuplatimantin
ensimmäinen osa, josta siirrytään toiseen timanttiin, itse ratkaisun
suunnitteluun. Muutosprosessissa määrittelyvaihe sisältää muutoksen
tarpeen ja valittavan suunnan määrittelyn, jonka jälkeen siirrytään
jalkauttamiseen. Jalkauttaminen kuvaa sitä, kuinka muutoksen aikana on
jatkuvasti tehtävä työtä henkilöstön parissa, jotta määritetty ratkaisupolku
lähtee elämään ja positiivinen kierre saadaan aikaiseksi. Muotoiluprosessissa
ei tunnisteta vastaavaa vaihetta. Muotoiluprosessi päättyy siihen, että on
syntynyt ratkaisu eikä prosessi varsinaisesti ota kantaa siihen, kuinka ratkaisu
jalkautetaan tai pitääkö sitä ylipäätään jalkauttaa.

Toisaalta muotoiluprosessissa on sisäänrakennettuna jatkuva kierre (HCD)
siitä, kuinka ratkaisuehdotus syntyy havainnoinnin ja ideoinnin kautta ja sitä
testataan aidossa toimintaympäristössä. Palvelumuotoilun
perusperiaatteisiin kuuluu yhteiskehittäminen, jossa ideointiin osallistetaan
henkilöitä laajalla rintamalla. Ideoinnin jälkeen rakennettavalla prototyypillä
ja sen testaamisella havaitaan, mitä parannettavaa ratkaisuehdotuksessa on,
tai onko ehdotus lähtökohtaisestikaan elinkelpoinen vai ei.
Muotoiluprosessin kierre pyörii niin määritysvaiheessa ratkaistavaa
haastetta ratkottaessa, kuin varsinaisessa ratkaisuehdotuksen
laatimisvaiheessa.

Muutosprosessissa on niin ikään kuvattuna jatkuva kierre.
Muutosprosessissa kierre syntyy määritysvaiheen jälkeen, kun
ratkaisuehdotus ja etenemispolku on laadittu ja sitä lähdetään viemään läpi
henkilöstön. Muutosprosessin kierre perustuu siihen, että organisaation
ihmiset on saatava hyväksymään esitetyt toimenpiteet ja toimimaan
mahdollisen uuden tilanteen vaatimusten mukaisesti.

Jos muutosprosessissa määrittelyosuus on tehty kevyesti, lähdetään
pahimmassa tapauksessa suoraan yksittäisen johtajan, konsultin tai
työryhmän laatiman ratkaisuehdotuksen mukaiseen läpivientiin. Ratkaisu voi
parhaassa tapauksessa osoittautua loistavaksi. Toisaalta voi osoittautua, että
ratkaisu tarvitsisikin viilausta toimiakseen halutulla tavalla. Huonoimmassa
tapauksessa esitetty ratkaisu todetaan täysin toimimattomaksi tai se ohjaa
toimintaa suuntaan, jota ei haluta. Tällöin olisi luontevaa palata takaisin
ratkaisun määrittelyvaiheeseen. Jos härkäpäisesti edetään esitetyllä
ratkaisulla, voidaan muutoksen jalkauttamisvaiheessa joutua tekemään
moninkertaisesti töitä verrattuna siihen, että ratkaisu olisi jo lähtökohtaisesti
testattu toimivaksi.
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Kuva 12. Kevyesti määritelty muutosprosessi muotoilun näkökulmasta

Muotoiluprosessiin sisältyvän kierteen mukaan lopullinen ratkaisu luodaan
ideoinnin, prototypoinnin, testaamisen ja palautteen saamisen kautta.
Ideointi tehdään yhteiskehittämisen menetelmillä tarkoituksenmukaista
henkilöstönosaa osallistamalla. Syntyvää ratkaisua ei pyritä heti suuritöisesti
jalkauttamaan, vaan siitä laaditaan ensin prototyyppi, jota testataan
mahdollisesti vain pienellä osallistujajoukolla tai muuten pienimuotoisesti.
Kierrettä toistetaan niin kauan, kunnes testausvaihe osoittaa löytyneen
parhaiten loppukäyttäjää palvelevan ratkaisun.

Näen muotoiluprosessin kierteen osana muutoksen muutostarpeen
jalkauttamista. Viimeistään uuden ratkaisumallin prototypointi ja
testaaminen sitouttaa ja viestii samanaikaisesti. Myös ideointi on Koneen

(Alahuhta, 2015) esimerkin ja palvelumuotoilun osallistavien lähtökohtien
mukaisesti tehtävissä laajalla rintamalla, jolloin sekin toimii jo osana
jalkauttamista. Kun muutosprosessin jalkauttamiskierre jakautuu osittain jo
määritysvaiheeseen, pitäisi varsinainen jalkauttaminen hoitua huomattavasti
pienemmällä panostuksella.

Kuva 13. Muutosprosessi, jonka määrittelyvaihe laadittu muotoiluprosessia
hyödyntäen

Toisaalta Tim Brown (2009) kertoo kirjassaan Change by design esimerkin
omasta yrityksestään IDEOsta. He kokosivat henkilöstöstään tiimin, joka

Luo
ideoita

PrototypoiTestaa

Havainnoi



Koski-Lammi  Muotoilun mahdollisuudet muutosjohtamisessa

36

toimi muotoilun periaatteiden mukaisesti. Ensin käytettiin runsaasti aikaa
nykytilanteen kartoittamiseen, niin oman yrityksen kuin koko toimialan
osalta. Nykytilan kartoituksen jälkeen tiimi paneutui ideointiin ja ideoi useita
toimenpiteitä, joilla yrityksen toimintaa ja organisaatiota pitäisi lähteä
kehittämään. Valitut toimenpiteet prototypoitiin ja testattiin niitä koko noin
350 hengen organisaatioon. Ensimmäisen vuoden aikana prototyyppi
jalkautettiin yrityksessä ja viiden vuoden kuluttua sen pohjalta on syntynyt
uusi organisaatio, joka oli toiminnassa edelleen kirjan kirjoittamishetkellä.
Brown sanoo vapaasti suomentaen: jatkuva muutos organisaatioissa on
väistämätöntä ja pelkkää prototyyppiä. Myös Brown toteaa kuitenkin, että
ensimmäinen vuosi oli vaikein. Muutos oli toteutettu muotoilun prosessilla:
perehtymällä tarkasti lähtötilanteeseen, ideoimalla kattavasti ja
osallistamalla prototyypin julkaisuun ja viimeistelyyn koko organisaatio. Silti

viestiä piti toistaa kerta toisensa jälkeen jo pelkästään viestin perille
menemiseksi, mutta myös ihmisten käyttäytymisen muuttamiseksi.
Tämäkään ei tarkoittanut, että muutos olisi otettu vastaan iloisena. (Brown,
2009.)

Brownin (2009) esimerkin innoittamana sen sijaan, että pohditaan missä
kohdin muotoilu- ja muutosprosessit ovat eroavat tai ovat yhteneväisiä,
voisikin olla hedelmällistä tarkastella erityisesti sitä, miten ne voivat tukea
toisiaan. Muotoilun menetelmät ja prosessi antavat hyvän lähtökohdan
erilaisten, abstraktienkin haasteiden ratkomiseen. Toisaalta pelkkä
kattavallakaan prosessilla laadittu ratkaisuehdotus ei vielä takaa ratkaisun
sujuvaa käyttöönottoa vaan käyttöönotto ja jalkautus tarvitsevat oman
työnsä ja vaiheensa.
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Kuva 14. Muotoilua hyödyntävä muutosprosessi
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Näkökulmana testaaminen ja pienin mahdollinen muutos

Muutosprosessi kokonaisuutena vie aikaa. Valpolan (2004) näkemys ajasta,
jonka muutos vaatii lyödäkseen läpi organisaatiossa, on 1,5 vuotta
organisaatiotasoa kohti. Tutkimukseeni lähtiessä oletin Valpolan
näkemyksen viittaavan siihen, kuinka paljon ja pitkäkestoista työtä on
tehtävä, jotta johtotasolla päätetty muutos saadaan jalkautettua
organisaatioon. Brownin (2009) esimerkki IDEOsta kertoo, että muutos vie
aikaa, toteutti sen millä tavalla tahansa. Mattila (2007) luetteli hitauden
kuuluvan osallistavan muutosjohtamisen ominaisuuksiin mm.
tehtävänannosta rönsyämisen ja lopputuloksen ennakoimattomuuden
lisäksi. Mattila luokitteli nämä heikkouksiksi, mutta asian voi nähdä myös
vahvuutena. Waden (2017) mukaan vanha toimintatapa (muutoksessa) oli
määrittää hyvin tarkka strateginen suunta välitavoitteineen ja ennalta
kuvattuine lopputuotoksineen. Waden mukaan tämä malli ei enää nykyään
päde, koska toimintaympäristö on muuttunut niin paljon. Välitavoitteet,
jotka asetettiin vuosi tai kaksi sitten, voivat olla auttamatta vanhentuneita tai
jopa täysin kelvottomia. (Wade, 2017.) Kun muutosprosessi
kokonaisuutenaan vie joka tapauksessa aikaa, saattaa maailma prosessin
loppuvaiheessa olla jo erilainen kuin prosessia aloitettaessa. Tällöin prosessin
lopputuloksen pitäisikin olla erilainen ja ennakoimaton.

Muotoiluprosessiin kuuluu oleellisena prototypointi ja testaaminen. Oman
kokemukseni mukaan muutosprosesseissa tehdään varsinaista testausta
valitettavan vähän. Ideointivaihe saatetaan tehdä laajastikin osallistamalla,
mutta lopulta päätetty ratkaisu ajetaan vaikka läpi harmaan kiven.
Testaamalla saisi kuitenkin selville esitetyn ratkaisun elinkelpoisuuden. Kun
käytetään aikaa kokeilemiseen, vältytään kalliilta virheiltä, kuten liian pitkälle
viedyiltä liian monimutkaisilta tai toimimattomilta ideoilta. Tällä tavoin
testaaminen hidastaa prosessia hetken, mutta nopeuttaa sitä myöhemmin.
(Brown, 2009.) Muutoksen kontekstissa asia näyttäytyy niin, että kulutetaan
aikaa mahdollisten ratkaisuehdotusten testaamiseen, mutta lopulta valmiiksi
toimivaksi testattu ratkaisu ei vaadi yhtä järeitä ja pitkäkestoisia
jalkauttamistoimenpiteitä kuin suoraan ideoinnista toteutukseen
siirryttäessä. Seuraa jo aiemmin mainittu jalkautuskierteen pieneneminen.

Testaus on syytä aloittaa heti kuin mahdollista. Mitä pienemmällä vaivalla saa
aikaan testattavan prototyypin, sitä pienemmällä vaivalla saa vastauksia
siihen, toimiiko esitetty idea käytännössä. Brown (2009) esittää saman asian
toteamalla, että mitä nopeammin idea konkretisoidaan testattavaksi
prototyypiksi, sitä nopeammin sitä pääsee arvioimaan ja prosessissa
päästään eteenpäin. Ries (2016) puolestaan esittelee teoksessaan Lean
Startup käsitteen MVP (minimun viable product, pienin mahdollinen tuote).
MVP tarkoittaa uudesta tuotteesta pienimmällä mahdollisella vaivalla tehtyä
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prototyyppiä, jolla on mahdollista kerätä tietoa asiakkaiden todellisista
haluista ja tarpeista. Riesin lähtökohtana on rakenna – mittaa – opi -sykli.
Koska maailma, ja asiakkaat sen mukana, muuttuvat yhä nopeammin, pystyy
tuotekehitys vastaamaan muuttumiseen toteuttamalla sykliä entistä
nopeammin eli oppimalla entistä nopeammin. Jotta voi oppia entistä
nopeammin tulee pystyä rakentamaan arvioitava tuote entistä nopeammin
ja siksi tarvitaan mahdollisimman pienellä vaivalla aikaan saatava tuote,
MVP. (Ries, 2016.) Muutoksen kontekstissa termistä on johdettu MVC,
minimun viable change (mm. Yassin, 2018 ja Nadworny, 2014). MVC on
pienin mahdollinen muutos tai muutettu asia, jolla voidaan kerätä tietoa
siitä, onko muutos elinkelpoinen tai menossa oikeaan suuntaan.

Muistellaan hetki aikaisemmin läpi käymiäni tapoja kohdata muutos. Pieni
osa ihmisistä kuuluu joukkoon, joka innostuu kaikesta uudesta. Suurin osa
suhtautuu muutoksiin varauksella. Heitä varten on MVC. Innostujat
markkinoivat uutta toimintatapaa suurieleisesti ja innostuneesti. Suuressa
massassa ylenpalttinen innostus aiheuttaa kuitenkin lähinnä huolta.
Muutoksen tekijälle parempi lähestymistapa saattaakin olla ”Tehdään työt
ihan kuten ennenkin, vain tämä pieni yksityiskohta toisin. Katsotaan, miten
se lähtee pyörimään.” MVC toimii muotoillun muutoshankkeen
prototyyppinä.

Käytännössä testaaminen ja MVC ovat oppimista. Prototypoinnin kautta
opitaan mikä toimii missäkin yhteisössä ja mikä ei. Oppiminen on
välttämätöntä, sillä maailma muuttuu nopeasti. Jos muutosprosessin aikana
pystyy oppimaan uutta ja tarkentamaan tai muuttamaan lopputulosta
muuttuneen ympäristön mukaisesti, ollaan hyvän muutosprosessin lisäksi
saavutettu hyvä lopputulos.
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CASE RAIDE-JOKERI
Tutkin muutosprosessia, muotoiluprosessia ja niiden yhtymäkohtia.
Lähtökohtana, tavoitteena ja taka-ajatuksena on ollut se, miten näitä kahta
prosessia ja niiden yhtymäkohtia voitaisiin hyödyntää tulevissa
allianssihankkeissa. Allianssiprojektit ovat lähestulkoon yhtä muutosta. Jo
projektin aloittaminen on muutos siihen ryhtyvälle organisaatiolle, jonka
lisäksi allianssin peruskirjaan kuuluva teesi jatkuvasta parantamisesta asettaa
edellytykset toiminnan jatkuvalle muuttamiselle organisaation etsiessä yhä
parempia tapoja tuottaa lisäarvoa asiakkaalle ja loppukäyttäjälle. Mitä
suurempi osa allianssiprojektin henkilöstöstä joudutaan resursoimaan
muutosjohtamiseen, sitä suurempi osa on poissa projektin ydintoiminnoista.
Alliansseissa on suuri tarve jouhevalle muutosten läpiviennille ja
ketteryydelle suhteessa jatkuvaan muutokseen.

Käsittelen case-osiossa yhtä Raide-Jokeri-projektissa tehtyä muutosta,
erillisen aikataulun- ja tehtävänhallintaohjelman käyttöönottoa ja sen käytön
kehittämistä Raide-Jokerin allianssin kehitysvaiheen aikana. Käyn läpi mitkä
ovat Raide-Jokeri-projektin lähtökohdat muutosprosessiin ja muotoilun
soveltamiseen. Tämän jälkeen selvitän miten tehtävänhallinnan järjestelmän

kehittäminen ja käyttöönotto tapahtuivat, ja mitä näkökulmia työssä
esittämäni yhdistetty muutos- ja muotoiluprosessi aiheeseen tarjoaa.

Lähtökohdat Raide-Jokerissa

Raide-Jokeri-projektissa ei ole sovittuna toimintatapana muotoilun
noudattaminen. Allianssin perusperiaatteisiin kuuluu kuitenkin useita
samankaltaisuuksia muotoilun kanssa.

Allianssikulttuuri lähtökohtaisesti esitetään dynaamisena, ketteränä ja
muuntojoustavana. Kaikki toimivat hankkeen parhaaksi, ihmisten välillä
vallitsee syvä luottamus, asioita uskalletaan nostaa esiin ja jatkuvan
parantamisen ansiosta näissäkin asioissa kehitytään jatkuvasti.

Todellisuus on usein toinen. Useasta eri taustaorganisaatiosta ja
yrityskulttuurista koottu projektiorganisaatio koostuu henkisesti kaukana
toisistaan olevista henkilöistä, jotka eivät ymmärrä toistensa näkökulmia.
Asioita ajatellaan omasta näkökulmasta ja ratkaisuja vaaditaan tehtäväksi
sen mukaan mikä edesauttaa omaa toimintaa. Haasteena on luoda
allianssille yhteinen, oma kulttuurinsa, johon kaikkien
taustaorganisaatioiden henkilöstö sitoutuu ja jonka mukaan toimitaan.
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Valpola (2004) mainitsee seuraavien asioiden vaikuttavan positiivisesti
organisaatioiden yhdistymisessä:

1. yhteinen business-näkemys (miksi kannattaa mennä yhteen),
2. johdon aktiivisuus ja näkyvyys (johto käytettävissä),
3. nopea asioiden hoito (mieluummin päätös kuin jahkailu),
4. osallistumisen organisointi (paljon osallistumista ja yhteistyötä),
5. luottamus sovittuihin pelisääntöihin ja päätöksiin (jatkuva epäily

keskeyttää toiminnan koko ajan),
6. avainhenkilöiden valinta ja säilyttäminen,
7. riskeihin varautuminen (kuuntele tarkalla korvalla toteutumista ja/tai

järjestä riskityöpajoja. Avoimuus hälventää huolia),
8. jatkuvuuden luominen (keskity vain tärkeimpien asioiden

muuttamiseen ja pidä huoli, että normaali operatiivinen toiminta
pyörii).

Allianssiprojektin etu on siinä, että yhteinen tavoite tulee oletusasetuksena.
Raide-Jokeri-projektissa jokainen työntekijä ymmärtää tekevänsä
pääkaupunkiseudun ensimmäistä pikaraitiotietä. Muut asiat joudutaan
käsittelemään. Tässä, oman kulttuurin rakentamisen vaiheessa, on
mahdollisuus konkreettisesti tuoda mukaan muotoilun ajatusmaailma.
Muotoilu tukee useita Valpolan (2004) luettelemia osa-alueita.

Osallistaminen ja yhdessä tekeminen ovat arvo itsessään, mutta ne myös
vahvistavat yhteistä näkemystä sekä mahdollistavat johdon näkyvyyden.

Muotoilu Raide-Jokerin muutoksissa

Raide-Jokeri-projektissa kohdataan muutoksia kahdessa osassa. Ensin se
muutos, jonka jokainen kokee tullessaan mukaan projektiin ja toisena ne
muutokset, joita tehdään projektin aikana siinä olevan henkilöstön mukana
ollessa. Keskitymme näistä jälkimmäiseen.

Allianssin yksi perusperiaate on jatkuva parantaminen. Sitä varten luodaan
toimintamalleja jo projektin käynnistämisvaiheessa. Jatkuvaan
parantamiseen kuuluu konkreettisena ja erillisenä prosessinaan esimerkiksi
innovaatiotoiminta. Jatkuvaa parantamista tukevia toimintoja ovat
esimerkiksi tilannekuvan seuraaminen, jonka ansiosta hyviä käytäntöjä
voidaan jakaa organisaation sisällä sekä erilaiset palautekanavat. Raide-
Jokeri-projektissa on käytössä viikoittainen fiilismittari sekä puolivuosittain
toteutettava allianssikysely. Lisäksi kannustetaan avoimeen ilmapiiriin, jossa
haasteet ja ongelmat toivotaan nostettavan esiin heti kun niitä havaitaan. Eri
kanavilta tulevien signaalien perusteella projektin johto käsittelee
mahdollisia muutostarpeita.



Koski-Lammi  Muotoilun mahdollisuudet muutosjohtamisessa

42

Keväällä 2018, allianssin oltua käynnissä noin puoli vuotta, tunnistettiin
muun muassa allianssikyselyn perusteella tarve isommalle muutokselle.
Kyselyn vastaukset vastasivat hyvin projektin johdon käsitystä tarvittavista
muutoskohteista, joten osa kehitystoimenpiteistä käynnistettiin siltä
istumalta. Lisäksi päätettiin työstää alustavasti tunnistettuja kehitystarpeita
järjestämällä työpaja kaikille projektin tiiminvetäjille sekä projektin johdolle.
Työpajassa käsiteltiin käytännön toimintaan liittyviä kysymyksiä
toimistofasiliteeteista ja toimistokäyttäytymisestä tiedonkulkuun ja
avainhenkilöiden sitoutumiseen. Aiheet olivat osittain päällekkäisiä jo
aloitettujen kehitystoimenpiteiden kanssa. Kaikille valituille kehityskohteille
valittiin vastuuhenkilöt, jotka olivat vastuussa esitettyjen toimenpiteiden
toteuttamisesta.

Yksi tunnistetuista kehityskohteista oli aikataulun- ja tehtävänhallinnan
uudistaminen, minkä olen valinnut tutkimukseni esimerkkikohteeksi. Alla
olevissa taulukoissa olen käsitellyt tämän esimerkin kehitysprosessia
esittämäni muotoilua hyödyntävän muutosprosessin näkökulmasta.

Esimerkkitapausta läpikäydessäni kävi ilmi, että rajanveto siitä, mikä kuuluu
muutostarpeen määritykseen ja mikä ratkaisun määritykseen on häilyvä.
Onko kehitystoimenpiteen valitseminen jo ratkaisun määritystä
tunnistettuun muutostarpeeseen vai onko se vielä muutostarpeen
määrityksen rajaamista? Esimerkkitapauksessa olen tulkinnut
kehityskohteiden valinnan kuuluvan muutostarpeen määrittelyyn.
Muutostarpeen ratkaisuvaiheeseen kuuluu se, millä ratkaisulla määritetty
kehityskohde lopulta ratkaistaan. Molemmat vaiheet on käsitelty erikseen
omissa osioissaan.

Esimerkkimuutoksen analyysi perustuu pääosin omaan kokemukseen ja
muistikuviin allianssin projektiryhmän jäsenenä. Näkemyksiäni olen
vahvistanut lukuisilla keskusteluilla projektin muun henkilöstön kanssa,
erityisesti projektipäällikön sekä tiedonhallinnasta vastaavan kanssa.
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Esimerkkimuutos: muutostarpeen määrittelyvaihe

Kuva 15. Muutostarpeen määrittelyvaihe muotoilua hyödyntävässä muutosprosessissa

Luo
ideoita

PrototypoiTestaa

Havainnoi
Luo
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Havainnoi
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Taulukko 1. Muutostarpeen määrittelyvaihe muotoilua hyödyntävässä muutosprosessissa ja toisaalta esimerkkitapauksessa

Vaihe Miten toteutui Muotoilua hyödyntävän muutosprosessin näkökulma

Tutki (miksi pitää muuttaa)
Selvitetään muutoksen tarpeeseen
johtavat syyt kattavasti lähtötietoja
keräämällä.

Muutostarpeet perustuivat johdon näkemykseen
henkilöstön puolivuosittaisessa kyselyssä antamaan
palautteeseen sekä erikseen tiiminvetäjille
järjestettyyn työpajaan.

Tarpeen perustuivat henkilöiden, vaikkakin laajalla otannalla, subjektiivisiin
kokemuksiin. Objektiivista havainnointia ja lähtötiedon keräämistä ei tehty.

Määritä (mitä pitää muuttaa)
Määritetään muutoksen tarve
jäsentelemällä ja käsittelemällä
kerätty data.

Päätetään tietoon perustuen ja
kaksisuuntaisesti viestimällä
(testaamalla), mitä muutoksia
lähdetään työstämään eteenpäin.

Päätöksen lopullisista muutettavista asioista teki
pääosin projektin johtohenkilöistä muodostunut
ryhmä saamansa lähtötiedon perusteella.

Osittain keskustelua mahdollisista muutoksista
käytiin muiden palaverien yhteydessä.

Lähtötiedon jäsentelyä ei tehty, koska sitä ei ollut laajemmin tarjolla.

Päätettyjä muutettavia asioita/kehitystoimenpiteitä ei testattu loppukäyttäjillä.

Jalkauta
Jalkautetaan muutoksen tarve,
lähtökohdat ja päätetyt muutettavat
asiat.

Muutoksille valittiin vastuuhenkilöt.

Muutosta perusteltiin ja edessä olevasta
muutoksesta tiedotettiin viikoittaisten infojen
yhteydessä.

Muutostarpeen jalkautusta ei varsinaisesti tehty, sillä nopeassa prosessissa siirryttiin
hyvin pian suoraan ratkaisuun.
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Suhteessa tutkimuksessa kehitettyyn muotoilua hyödyntävään
muutosprosessiin esimerkkikohteen muutostarpeen määrittelyvaihe
toteutettiin osittain prosessin mukaisesti. Muutostarve sekä koko
projektissa, että erityisesti aikataulu- ja tehtävänhallinnan osalta oli projektin
johdolle niin ilmeinen, että muutostarpeen koeponnistamista ei koettu
juurikaan tarpeelliseksi. Projektin johdon on kyettävä seuraamaan ja
toisaalta raportoimaan eteenpäin projektin edistymistä niin aikataulun kuin
suoritettujen tehtävien eli valmiusasteen osalta ja tämä ei lähtötilanteessa
toteutunut. Allianssikyselyssä nousi esille myös haaste yksittäisten
työtehtävien yhteensovittamisesta: jos ei ole yhteistä näkemystä eri
toimialojen edistymisestä ja aikataulusta, on vaikea sovittaa omaa työtänsä
kokonaisuuteen. Lisäksi nousi esiin yleinen henkilöstön halu olla tietoinen
projektin kokonaistilanteesta. Projektilla oli ollut alusta asti käytössä
menetelmiä aikataulun ja tehtävien hallintaan, mutta selkeästi nämä eivät
olleet riittäviä.

Tarpeita ja ideoita kehityskohteista oli esimerkkitapauksen lisäksi niin paljon,
että järjestetyssä tiiminvetäjien työpajassa sekä projektijohdossa keskityttiin
kehityskohteiden rajaamiseen ja priorisointiin ennen varsinaisten
kehitystoimenpiteiden ideointia. Projektinjohto teki lopulliset valinnat
kehityskohteista. Yksittäisiä muutostarpeita ei erikseen prototypoitu vaan
luotettiin aiemmin kerättyihin näkemyksiin tarpeista.

Tehtyjä valintoja perusteltiin ja viestittiin projektin sisäisillä kanavilla, mutta
varsinaista erillistä jalkauttamista ei tehty, sillä projektissa siirryttiin suoraan
ratkaisujen määrittämiseen. Jalkauttamista voidaan katsoa tapahtuneen
osittain tämän seuraavan vaiheen ohessa. Pysähtyminen tässä vaiheessa olisi
ollut perusteltua. Muutoskohteiden jalkauttamisen ohessa olisi ollut
mahdollisuus kerrata valitut kehityskohteet ja luoda käsitys edessä olevista
muutoksista kokonaisuutena.
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Esimerkkimuutos: ratkaisun määritysvaihe

Kuva 16. Ratkaisun määrittelyvaihe muotoilua hyödyntävässä muutosprosessissa
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Taulukko 2. Ratkaisun määrittelyvaihe muotoilua hyödyntävässä muutosprosessissa ja toisaalta esimerkkitapauksessa

Vaihe Miten toteutui Muotoilua hyödyntävän muutosprosessin näkökulma

Kehitä (ratkaisuja kehityskohteisiin)

Ideoidaan yhteiskehittämisen
menetelmien avulla ratkaisuja
vastaamaan valittuihin
muutostarpeisiin/kohteisiin.

Tiiminvetäjien työpajassa määritettiin vaatimuksia
kehityskohteelle.

Ratkaisua ideoitiin ja kehitettiin vastuuhenkilön tueksi
nimetyssä tiimissä, jossa oli myös projektin johdon
edustus.

Tiimi kehitti ratkaisua (uusi aikataulu- ja
tehtävänhallinohjelmisto) oman kehitystyönsä
pohjalta.

Ei yhtenäistä käytäntöä eri kehityskohteilla (jokainen kehityskohteen
vastuuhenkilö toimi oman halunsa ja osaamisensa mukaan).

Ideointia ei velvoitettu tekemään yhteiskehittämisen menetelmillä,
tehtävänhallinnan kehitystyö päädyttiin tekemään pienen tiimin kesken.

Tiimillä oli käsitys ratkaisuehdotuksesta jo prosessin määrittelyvaiheessa, joten
laajasti osallistavaa ideointia ei tehty lainkaan ja loppukäyttäjän näkemys ennen
valittua ratkaisua jäi puuttumaan.

Toimita (valittu ratkaisu)

Valitaan ideoiduista toimenpiteistä
toteutettavat prototypointia ja
testaamista hyödyntäen.

Toteutetaan valitut toimenpiteet.

Tehtävänhallinnan kehitystiimi testasi eri ohjelmistoja,
projektinjohto valitsi ohjelmiston tiimin esityksen
mukaan. Päätöksen jälkeen valittiin pilottiryhmä
kehittämään ohjelman käyttöä projektin tarpeisiin.

Pilotointi tapahtui oman työn ohessa.

Ennen lopullista käyttöönottoa tehty pilotointi keskittyi ohjelman opetteluun ja
kehittämiseen projektin tarpeisiin. Aito testaaminen todellisessa projektityössä ja
palautteen hallittu kerääminen jäivät muiden töiden ja kiireen jalkoihin.

Jalkauta
Uudelle järjestelmälle ja toimintatavalle nimettiin
vastuuhenkilö ja resursoitiin avustava henkilö.

Jalkautus suoritettiin muotoilua hyödyntävän muutosprosessin mukaisesti.
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Jalkautetaan valitut ja testatut
toimenpiteet.

Järjestettiin koulutusta ja tarjottiin mahdollisuus
henkilökohtaiseen opastukseen.

Järjestelmästä ja sen hyödyistä tiedotettiin kaikissa
sisäisen viestinnän kanavissa.

Uusi järjestelmä nostettiin kannustinjärjestelmän
yhdeksi osatekijäksi.

Suhteessa tutkimuksessa kehitettyyn muotoilua hyödyntävään
muutosprosessiin esimerkkikohteen ratkaisun määritysvaihe toteutettiin
osittain prosessin mukaisesti. Ratkaisujen kehittämisessä oleellista ideoiden
synnyttämisvaihetta ei tehty laajasti osallistamalla, vaan lähinnä tehtävään
erikseen nimetyn tiimin toimesta. Tiimillä oli kuitenkin lähtötietona
kehityskohteiden määritysvaiheen työpajassa tuotetut vaatimukset
aikataulu- ja tehtävänhallinnalle. Lopulta ratkaisuehdotus kokonaan uuden
järjestelmän hankinnasta hyväksyttiin projektinjohdossa täysin tiimin
esityksen mukaisesti.

Päätöksen jälkeen, ennen lopullista käyttöönottoa, järjestelmän
kehittämiseen perustettiin pilottiryhmä. Pilotin tarkoituksena oli
eräänlaisena prototypointina varmistaa järjestelmän käyttökelpoisuus ja

mielekäs käyttö nimenomaan Raide-Jokeri-projektille. Käytännössä projektin
nopea eteneminen ei mahdollistanut pitkäkestoista pilotointivaihetta.
Pilottiryhmä keskittyi pääasiassa järjestelmän sisällön muokkaamiseen
projektiin sopivaksi. Pilottivaiheen jälkeen järjestelmä otettiin käyttöön koko
projektilla. Jälkikäteen voidaan todeta, että järjestelmän (sekä ylipäätään
järjestelmällisen aikataulu- ja tehtävänhallinnan) pilotointia on ollut
käytännössä koko ensimmäinen käyttövuosi. Järjestelmän käyttötapaa ja
sisältöä jo on muutettu vastaamaan käytön aikana tehtyjä havaintoja ja
parannusehdotuksia. Tähän allianssi onneksi antaa hyvin mahdollisuuden.

Esimerkkitapauksessa muutoksen ratkaisu, eli uusi tehtävän- ja
aikataulunhallinnan järjestelmä jalkautettiin kattavasti tutkimuksessa
laaditun prosessin mukaisesti. Valitusta ratkaisusta tiedotettiin kaikissa
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sisäisen viestinnän kanavissa, järjestelmästä pidettiin koulutuksia ja tarjottiin
mahdollisuus henkilökohtaiseen keskusteluun ja opastukseen. Lisäksi uuden
järjestelmän käyttö nostettiin yhdeksi kannustinjärjestelmän osatekijäksi.

Esimerkkimuutos kokonaisuutena

Muutostarpeen määrityksen osalta allianssikysely ja avoin ilmapiiri pyrkivät
antamaan johdolle ymmärrystä työntekijöiden kokemista tarpeista. Lisäksi
erikseen järjestetyn työpajan tavoite oli sitouttamisen ohella havaita uusia
mahdollisuuksia työskentelyn kehittämiseen. Objektiivisten näkemysten
lisäksi ei kerätty juurikaan dataa kehitystarpeiden ja kehityskohteiden
valinnan tueksi.

Kehitystoimenpiteet valittiin henkilökohtaisten näkemysten perusteella ja
luottaen siihen, että johdon näkemys tärkeysjärjestyksestä vastaa
työntekijöiden näkemystä. Esitettyjä kehityskohteita ei koeponnistettu
laajasti henkilöstön keskuudessa. Toisaalta kehityskohteet olivat jo
lähtökohtaisesti henkilöstökyselyn pohjalta valittuja, joten olisiko lisäkierros
osallistamista tuonut tässä tapauksessa oleellista lisäarvoa? Päätös siitä
kuinka pitkään HCD-sykliä pyöritetään ja missä vaiheessa eteenpäin vietävä
ratkaisu lukitaan, kuuluukin kulloisenkin prosessin vastuuhenkilön
merkittävimpiin päätöksiin.

Ensimmäisen vaiheen päätösten jälkeen muutostarpeen ja muutetavien
asioiden jalkautus jäi hyvin vähälle johtuen kiireestä päästä suunnittelemaan
kehitettäviä toimintoja. Luotettiin siihen, että päivittäisen työn ohessa esiin
noussut tarve on todellinen ja kollektiivinen.

Ratkaisun määrityksen osalta vastuuhenkilöä ei velvoitettu osallistamaan
henkilöstöä ideointivaiheeseen, vaan jokaisen kehityskohteen vetäjä sai
edetä haluamallaan tavalla. Esimerkkitapauksessa päätös uuden
järjestelmän hankkimisesta tehtiin pienessä asiantuntijaryhmässä.
Projektinjohto teki päätöksen ryhmän esityksen mukaisesti vaihtoehtoisista
järjestelmistä ja järjestelmän toiminnallisuuden kehittämisestä projektin
käyttöön. Järjestelmää pilotointiin testiryhmällä, jonka palautteen
perusteella järjestelmää ja sen käyttötapaa muokattiin ennen laajempaa
käyttöönottoa. Lopulta varsinainen käyttöönoton jalkautus tehtiin vastaten
erittäin hyvin tutkimuksessa esitettyä jalkautusprosessia.

Huomattavaa on, kuinka paljon esimerkkitapauksessa käytettiin muotoilun
menetelmiä ja kuinka hyvin prosessi vastasi tässä työssä kehitettyä mallia,
vaikka Raide-Jokeri-projektissa ei tietoisesti hyödynnetä muotoilun
ajatusmallia. Kuten työn teoriaosuudessa esitettiin, tukevat muotoilun ja
muutosjohtamisen prosessit toisiaan. Esimerkkitapauksessa
muutosprosessia lähdettiin viemään läpi osallistaen ja loppukäyttäjä
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huomioon ottaen, jolloin prosessi tiedostamatta lähestyi työssä esitettyä
muotoilua hyödyntävän muutosprosessin mallia.

Yhtä esimerkkitapausta käsiteltäessä avoimeksi jää esimerkin suhde
muutosprosessiin kokonaisuutena. Raide-Jokeri-projektin muutostarpeen
määritysvaiheessa tunnistettiin myös muita kehityskohteita, joita lähdettiin
edistämään samanaikaisesti. Jokaisen kehityskohteen vastuuhenkilö toimi
oman halunsa ja osaamisensa mukaan, joten etenemistavat eri
kehityskohteissa saattoivat olla hyvinkin erilaisia. Epäselväksi tässä
analyysissä jää se, miten muutosten kokonaisuus hallittiin ja onnistui. Jos
tutkimuksessa esitettyä mallia hyödynnettäisiin tiedostaen, voitaisiin
varmistaa kaikissa kehityskohteissa yhtenevä etenemisprosessi ja haluttu
osallistamisen taso. Tämän koen olevan tärkeää myös henkilöstölle, jolle
monet yhtäaikaiset, eri tavoin toteutettavat muutos- tai kehityshankkeet
voivat näyttäytyä pahimmillaan stressaavana kakofoniana. Muutoksen
kokonaisuuden hallinta tuotiin esiin teoriaosuudessa (Alahuhta, 2015,
Mattila, 2007 ja Myllymäki 2017).  Näen selkeiden ja yhtenäisten prosessien
mahdollistavan osaltaan muutosprosessin kokonaisuuden hallinnan.

Saatiinko esimerkissä aikaiseksi prosessin viimeinen osuus, positiivinen
kierre? Kysymys pitäisi varmasti esittää esimerkkimuutoksen kohteena
olleelle henkilöstölle. Omasta näkökulmastani koimme onnistumisia:

järjestelmä otettiin käyttöön, siihen lisättiin jatkuvasti uusia tehtäviä
aikataulutettavaksi ja sen käytöstä raportoitiin eteenpäin. En kuitenkaan
usko, että osasimme tuoda näitä onnistumisia tarpeeksi selkeästi esiin.
Kehittyminen ja kehittäminen onnistumisia korostamalla on suuntaus, jolla
on varaa kasvaa monessa organisaatiossa.
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PÄÄTELMÄT
Tutkimuksen johtopäätökset

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata muotoilun ja muutoksen prosessit ja
selvittää onko näillä prosesseilla yhtymäkohtia tai rajapintoja keskenään.
Lisäksi tavoitteena oli tarkastella havaittuja yhtymäkohtia tai eroavaisuuksia
Raide-Jokeri-projektissa kohdatun esimerkkimuutoksen näkökulmasta.

Tutkimuksen perusteella sekä muotoiluun että muutoksen läpiviemiseen on
olemassa selkeä prosessi. Prosesseissa on yhtymäkohtia lähtökohtien
määrittelyssä, mutta muuten ne ovat keskenään erilaisia. Tutkimuksen
perusteella voidaan esittää, että prosessien yhtymäkohtien sijaan on
hedelmällisempää yhdistää prosessit tukemaan toisiaan. Yhdistelmänä
syntyy kaksiosainen muotoilua hyödyntävä muutosprosessi. Ensimmäisessä
osassa määritetään muutostarve ja toisessa osassa määritetään ratkaisu
esitettyyn tarpeeseen.

Yhdistetyn prosessin jälkimmäinen osa on selkeä. Jälkimmäisessä osassa
ratkaistaan hyvin vahvasti muotoiluprosessiin nojaten haaste, ratkaisu
esitettyyn tarpeeseen. Ensimmäisen osa sen sijaan on tulkinnanvarainen.

Onko se enemmän muutoksen tarpeen tunnistamista vai kehityskohteiden
tunnistamista jo tunnistetun tarpeen perusteella? Tutkimuksessa ja
esimerkkitapauksessa olen tulkinnut muutostarpeen määrittelyvaiheeseen
kuuluvan muutostarpeen tarkemman määrittelyn ja kehityskohteiden
valinnan. Mahdollista saattaisi siis olla ensimmäisen osan jakaminen kahtia,
selkeämmin muutostarpeen tunnistamiseen ja toisaalta muutettavien
asioiden tunnistamiseen ja valintaan. Esimerkkikohteessa muutostarve nousi
esiin prosessoimatta niin henkilöstölle tehdystä kyselystä kuin johdon
havainnoista. Aiemmin työssä todettiin jatkuvan muutoksen olevan jo uusi
normi. Tarvitseeko siis muutostarpeen tunnistamista oikeastaan erityisesti
prosessoida vai onko se ilmeistä? Muutostarpeen ollessa jatkuvaa, saattaa
oleellisinta olla jatkuvan muutostarpeen jalkauttaminen. Ensimmäisen osan
jakamisen (muutoksen tarpeen tunnistamiseen ja tarpeen tarkempaan
määrittelyyn) sijaan prosessin alkuun siis voisi lisätä jatkuvan muutostarpeen
jalkauttamisen.
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Kuva 17. Muutoksen tarpeen jalkautuksen lisäys yhdistettyyn prosessiin

Tutkimuksen perusteella muotoilun prosessi tukee kokonaisuutenaan hyvin
muutosprosessin läpiviemistä. Johtopäätöksenä esitän, että yhdistämällä

muotoilu muutosjohtamisen prosessiin, voidaan muutosjohtamisen
prosessin jalkauttamisvaihetta (perustele – luo muutostahto – sitouta –
viestitä -sykliä) lyhentää, sillä muotoiluprosessia hyödyntäessä
jalkauttamisvaiheen osatekijöitä voidaan vahvistaa jo muutosjohtamisen
prosessin määritysvaiheessa.

Käsittelin lyhyesti myös lean startup -ideologiaan kuuluvat käsitteet MVP
(minimun viable product) ja MVC (minimun viable change)
muutosprosesseissa. Nopeasti ja mahdollisimman pienellä vaivalla
tuotettavan ensimmäisen kokeilukelpoisen tuotteen tai ratkaisun ajatusmalli
sopii mielestäni hyvin jatkuvasti muuttuvaan toimintaympäristöön.
Ajatusmallin integroiminen osaksi muotoilun ja muutoksen
yhdistelmäprosessia on mielestäni lisätutkimisen arvoinen näkökulma.
Aiheen käsittely ei kuulunut tutkimuksen rajaukseen, joten siihen ei
perehdytty työssäni laajemmin.

Alustavasti tutkimukseni tarkoituksena oli tarkastella useita Raide-Jokeri-
projektissa esiin tulleita muutoksia ja tutkia miten kussakin muutoksessa on
hyödynnetty tai jätetty hyödyntämättä muotoilun mahdollisuuksia ja mitä
hyötyjä tai haittoja tehdyistä ratkaisuista projektille on ollut. Työn aikana,
muotoilun ja muutosten prosesseja analysoidessa kävi ilmi, että ajateltu
kattava tutkimus olisi vaatinut tutkimusjärjestelyjä jo muutoksiin

Luo ideoita

PrototypoiTestaa

Havainnoi
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ryhdyttäessä tai jopa jo heti muutostarpeita havaitessa. Lopulta päädyttiin
valitsemaan yksittäinen esimerkinomainen ja edustava muutos, jonka
läpivientiä peilattiin työssä laadittuun prosessiehdotukseen.

Raide-Jokeri-projektissa hyödynnetään muutosprojekteissa muotoilun
yksittäisiä menetelmiä ja lähtökohtia kuten yhteiskehittämistä, osallistamista
tai testaamista. Menetelmiä ei kuitenkaan hyödynnetä kokonaisvaltaisesti tai
tiedostaen niiden olevan osa isompaa muotoilun prosessia. Tästä johtuen
menetetään mahdollisesti osa muotoiluprosessin muutosjohtamiseen
tuomasta hyödystä.

Esimerkkimuutoksessa kehitetty aikataulu- ja tehtävienhallinjärjestelmä on
edelleen käytössä projektilla noin vuosi käyttöönoton jälkeen. Laajamittaisen
käyttöönoton alkaessa tunnistettiin, että järjestelmässä ja siihen liittyvässä
toimintamallissa on vielä kehitettävää. Lopulta koko järjestelmän
tähänastinen käyttöaika on tulkittavissa testausajaksi, sillä käyttöä on
kehitetty jatkuvasti. Kehittäminen ei ole ollut suunniteltua. Alkuperäisestä
pilottijaksosta tai käyttöönoton jälkeisestä ajasta ei kerätty dataa eikä
käytölle laadittu mittareita etukäteen. Käyttäjäpalaute on noussut esiin
hiljalleen käytön ja uusien allianssikyselyiden yhteydessä.

Järjestelmä sinällään on paljastunut toimivaksi, mutta tapa käyttää sitä oli
laadittu liian raskaaksi. Viimeisessä, kevään 2019 uudistuksessa käyttötapaa
kevennettiin ja näin ollen järjestelmän käyttö jatkuu edelleen.

Kokonaisuudessaan esimerkkiprosessi vastasi melko hyvin tutkimuksessa
esitettyä muotoilua hyödyntävää muutosprosessia, vaikka muotoilua
itsessään ei ole tunnistettu projektissa hyödynnettäväksi ajatusmalliksi.

Toimiko valittu tapa käsitellä muutosta käytännössä? Myllymäki (2017)
tunnisti erilaisia tapoja kohdata muutos, mm. mukaan lähteminen,
kieltäminen, torjunta, jarruttajaksi ryhtyminen, ”silmänripsiliike”,
naurettavat vastaväitteet, oppimisahdistus tai ulkopuolisena pysyminen.
Esimerkkitapauksessa muutostarve oli lähtöisin pääosin työntekijöiltä
itseltään, josta syystä oletan kieltämisen ja torjunnan puuttuneen
reaktioista. Muutostarpeen jalkauttaminen tehtiin kevyesti, mitä ratkaisua
niin ikään tukee tarpeen henkilöstölähtöisyys. Reaktiot ja tarve
jalkauttamiselle olisivat voineet olla hyvin toisenlaiset ilman selkeää
henkilöstöstä lähtöisin ollutta muutostarvetta. Suurin osa henkilöstöstä lähti
mukaan muutokseen, vaikka jarruttamista, silmänripsiliikkeitä ja naurettavia
vastaväitteitäkin esiintyi.

Muutoksen tarpeellisuus tunnustettiin, mutta tapaan tai ratkaisuihin oltiin
tyytymättömiä. Henkilöstön tuominen mukaan ratkaisujen ideointiin olisi
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nostanut heidän näkökulmaansa esiin ja auttanut yhdistämään johdon ja
henkilöstön näkemykset ja tarpeet. Ratkaisun pilotointi tehtiin nopeasti ja
pienen ryhmän kesken keskittyen lähinnä järjestelmän muokkaamiseen
projektin tarpeeseen. Laajempi prototypointi ja testaaminen olisi antanut
mahdollisuuden ottaa huomioon laajemman käyttäjäkunnan näkökulma ja
kehittää järjestelmää jo ennen laajamittaista käyttöönottoa. Järjestelmä
kuitenkin halutiin nopeasti käyttöön tiedostaen, että jatkuvan parantamisen
kulttuuri mahdollistaa järjestelmän kehittämisen myös käytön aikana. Tätä
näkökulmaa ei ehkä tuotu tarpeeksi esiin käyttöönottovaiheessa.

Tutkimuksen aikana nousi esiin kysymyksiä mahdollisuudesta hyödyntää
muotoilua eri strategisen tason muutoshankkeissa ja tähän liittyen
kysymyksiä siitä millä muotoilun tasolla yrityksen organisaation tulee olla,
jotta muotoilua osattaisiin hyödyntää eri strategiatasoilla erityisesti
muutosprojekteissa. Aiheeseen ei ollut tarvetta perehtyä enempää, sillä työ
rajattiin keskittymään muotoiluun ja muutosjohtamiseen prosesseina
riippumatta organisaation muotoiluymmärryksen tasosta. Laadin kuitenkin
Danish Design Centerin luomaan Design Ladder -malliin
(https://danskdesigncenter.dk) pohjautuen portaittaisen asteikon muotoilun
hyödyntämisestä muutoshankkeissa:

1. porras
Ei kokemusta muotoilun mahdollisuuksista muutoksessa. Muotoilu on
näkymätön osa muutoksen suunnittelua. Muutoksen alla olevan
toiminnan lopullinen ratkaisu perustuu prosessiin osallistuneiden
omiin mielipiteisiin hyvästä toiminnallisuudesta ja ulkonäöstä.
Oikeiden loppukäyttäjien näkökulmia hyödynnetään hyvin vähän tai ei
ollenkaan osana prosessia.

2. porras
Muotoilu antaa muutoksen alla olevalle lopputuotteelle ulkonäön.
Muotoilu nähdään yksinomaan prosessin loppuvaiheessa tapahtuvana
muodonantona, joka voi olla käyttöliittymän tai prosessin (kaavion
tms) ulkonäön suunnittelua =”styling”. Tehtävän saattaa hoitaa
muotoilun ammattilainen, mutta yleisesti työn tekevät muun
ammatillisen taustan omaava henkilö (esim. graafikko tai viestinnän
asiantuntija).
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3. porras
Muotoilu kiinteänä osana muutoksen prosessia. Muotoilu ei ole vain
lopputulos vaan näkökulma, joka on integroitu alusta asti osaksi
kehitys-/muutosprosessia. Muutoksen suunnittelua ohjaavat
käyttäjien näkökulmat ja ongelmien ratkaiseminen, mikä edellyttää
monen eri osaamisalan resursseja kuten prosessien, eri
teknologioiden, muotoilun ja johtamisen osaajia.

4. porras
Muotoilu osana projektin strategiaa. Muotoilija toimii yhdessä
projektin johdon kanssa suunnittelemassa nykyisten toimintatapojen
uudistamista. Tällä tasolla fokus on muotoiluprosessissa ja
menetelmissä suhteessa projektin lähtökohtiin ja tavoitteisiin.

Raide-Jokeri-projekti näyttäisi olevan laatimani asteikon mukaan
pääsääntöisesti portaalla 2, joskaan ei siinäkään välttämättä tietoisesti.
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Jatkotoimenpiteet

Tutkimuksen analyysissä ja johtopäätöksissä esitettyjen näkemysten
validoimiseksi olisi tärkeää käydä läpi jokin muutosprojekti alusta loppuun
tutkimuksessa esitetyn yhdistelmäprosessin mukaisesti. Tässä tutkimuksessa
täysimittainen pilotti rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle, sillä case-projektissa
ei ollut resursseja vaadittuihin järjestelyihin. Jatkotoimenpiteenä tulisi
toteuttaa esitetty järjestely. Tämä vaatii näkemyksellistä johtoa, jolla on
luottamusta henkilöstöönsä ja avoimuutta uusia asioita kohtaan. Prosessin
lopputulos kun saattaa olla jotain ihan muuta kuin mitä oletetaan, tai mitä
johto toivoo. Jo prosessin ensimmäisen vaiheen lopputuloksena saatetaan
päätyä muuttamaan jotain täysin muuta kuin minkä takia prosessiin alun
perin lähdettiin. Johdon tuen lisäksi järjestely vaatii rohkeaa ja tinkimätöntä
muotoilun ammattilaista viemään pilottiprojekti läpi niin, että sen tulokset
ovat aidosti todennettavissa.

Mahdollista voisi olla pilotin järjestäminen osissa, esimerkiksi hyödyntää
muotoilua aluksi vain ensimmäisessä tuplatimantin osassa, muutoksen
todellisen tarpeen ja kehitettävien kohteisen tunnistamisessa tai
vaihtoehtoisesti vain toisessa osassa: ratkaisun ideoinnissa, laatimisessa ja
testaamisessa.

Tutkimuksessa lyhyesti sivuutettu lean startup -ideologia sekä muotoilun ja
muutosjohtamisen yhdistäminen tähän ideologiaan olisi erittäin
mielenkiintoinen jatkotutkimuksen ja pilotoinnin kohde. Yhdistelmää onkin
käytetty jonkin verran esimerkiksi Futuricen lanseeraamassa lean service
creation -konseptissa (https://leanservicecreation.com), jota ei kuitenkaan
käsitykseni mukaan ole kehitetty erityisesti muutosprojekteihin.

Vaikka esittämiäni jatkotoimenpiteitä ei toteutettaisikaan, toivon että työni
toimii inspiraation lähteenä muutosten keskellä kamppaileville
organisaatioille ja etenkin allianssiprojekteille kokeilemaan muotoilun
menetelmiä ja ajatusmallia muutostarpeita kohdatessaan.
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