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1 Sopimusten sisallon kommunikointi on tarkea osa

hankintaprosessia

Sopimustenhallinta on kokonaisuudessaan tarkea, mutta haastava aihealue
hankinnassa. Sopimuksia voidaan tehda laadukkaasti, mutta jos kdyttdonottoa ei
tehda huolella ja jarjestelmallisesti, voivat ajatellut hyédyt jadada saavuttamatta.
Weelen (2010, 19) mukaan suorien hankintojen merkitys lilketoiminnalle on
tiedostettu jo aiemmin, mutta viimeaikoina epasuoriin hankintoihin ja sopimusten
hallintaan on alettu kiinnittdmaan enemman huomiota. Epasuorille hankinnoille on
tyypillista, ettd toimittajia on paljon, joten se aiheuttaa haasteensa niin toimittajien
hallinnalle, kuin sopimusten tarkoituksenmukaiselle kaytolle. Jos sopimusten
kayttoonottoon ja sisdllostd kommunikoimiseen ei kiinniteta riittavasti huomiota,
eivat sidosryhmat saa todennakoisesti tarvitsemiaan tietoa. Tama johtaa hyvin
todennakaisesti siihen, ettd sopimuksia kdytetdan puoliteholla, eika talldin pystyta
realisoimaan saatavissa olevia hyotyja. Tasta syysta sopimusten sisallon

kommunikointiin on tarkea kiinnittda entistd enemman huomiota.

Opinnaytetyon tausta ja tavoitteet

Taman opinndytetyon toimeksiantaja on suuren kokoluokan teollisuusyritys, jossa
hankinta on hyvin ammattimaista ja organisoitua. Kuitenkin organisaation
uudelleenjarjestelyn myo6ta on yha suuremmin noussut tarve systemaattiselle
toimintamallille, jolla varmistetaan tiedonkulku tehdyista sopimuksista ja jolla
saadaan sopimukset siten kdyttoon, kuten ne on tarkoitettu. Systemaattisuutta
kaivattiin paaasiassa epasuorista hankinnoista ja sopimuksista kommunikointiin,
mutta tavoitteena oli muodostaa sellainen malli, jota voisi hydédyntaa hankinnan tai

sopimuksen tyypista riippumatta.

Tassa opinnaytetydssa tuli selvittad, miten ja milla toimenpiteilld varmistetaan
kohdeyrityksessa onnistunut sopimusten sisallén kommunikointi seka sopimusten
kayttoonotto. Tarkoituksena oli selvittaa eri sidosryhmien tarpeet ja mahdollisesti jo

nykyisellaan kaytdssa olevat hyvat kdaytannot, seka hyodyntaa naitd jo olemassa



olevia kaytantoja yhtendisen toimintamallin rakentamisessa. Hyvin tarkedana osana
kokonaisuutta tunnistettiin olevan my0s viestintd, silld uuden organisaation ollessa
kyseessa ei myoskaan viestintdan ollut olemassa vield vakiintuneita kdytantoja. Tasta
syysta yksi tutkimuksen padkokonaisuuksista oli viestinta. Tarkotuksena oli |6ytaa
keinot, joilla pystytadn varmistamaan riittava ja onnistunut viestinta sopimusten

sisallosta seka tukemaan samalla niiden kayttéonottoa.

Tavoitteena oli siis muodostaa yhteinen toimintamalli sopimusten sisallon
kommunikoimiseksi seka viestimiseksi. Koska aihe on hyvin kdytannonlaheinen ja
Iahdekirjallisuutta nimenomaan sopimusten kayttédnottoon liittyen ei ollut helposti
|6ydettavissa, tasta tydsta voi loytya kaytannon hyotya muillekin kuin

kohdeyritykselle.

2 Hankintasopimukset liiketoiminnassa

2.1 Hankinnan rooli ja merkitys

Niemisen (2016) mukaan hankinta on yritysten ulkoisten resurssien hallintaa siten,
ettad tarvittavien tuotteiden ja palveluiden saatavuus pystytdan turvaamaan
toiminnan kannalta kulloinkin parhailla mahdollisilla ehdoilla. Hankinta maaritetdan
usein tukitoiminnoksi, joka varmistaa ydinliiketoiminnan hairiéttéman toiminnan.
Hankinta voidaan kuitenkin nostaa myos osaksi yrityksen padprosesseja, riippuen
aina liilketoiminnan laadusta. Asiantuntevalla ja sujuvalla hankinnalla pystytaan
turvaamaan yrityksen kilpailukykya, lisdéamaan kustannustehokkuutta seka
varmistamaan toiminta myos poikkeustilanteissa. Paapiirteissaan kaikki, josta yritys

saa laskun ulkopuoliselta toimijalta, on hankintaa.

Niemisen (2016) mukaan valmistavassa teollisuudessa hankintojen osuus on todella
merkittava yrityksen liikevaihdosta, 50-80 prosenttia. Trendi on ollut viime vuosina
kasvava, koska yritykset keskittyvat entista vahvemmin omaan ydinosaamiseensa

tarkoin valituin osin ja ulkoistavat muut toiminnot. Myds Weelen (2010, 14) mukaan



hankinnalla on suuri merkitys yritysten menestyksen suhteen. Hankinnan
kustannussaastot parantavat tulosta, parempi laatu ja toimitusehdot vahentavat
tarvittavaa kayttopadomaa, seka parhaimmillaan toimittajilla on iso merkitys myos
tehtdvissa innovaatioissa. Lisdksi Bunn & Wang (2004) ovat sitd mielts, ettd
hankintaprosessin tarkeimpia tehtdvia on luoda yritykselle kilpailuetua. Kaikkien
ndiden hyotyjen saavuttaminen vaatii kuitenkin hankinnan, sopimusten ja

toimittajasuhteiden hoitamista parhaalla mahdollisella tavalla.

Strateginen ja operatiivinen hankinta

Hankintatoiminnot jaetaan yleensa strategiseen ja operatiiviseen hankintaan,
varsinkin suuremman mittaluokan yrityksissa. Strateginen hankinta keskittyy
johtamiseen ja kehittamiseen, seka pitkan tahtdimen toimintaan
lilketoimintastrategian nakokulmasta. Operatiivinen hankinta puolestaan tarkoittaa
paivittdistd toimintaa seka siihen liittyvia toimintoja kuten ostotilausten tekeminen ja

toimitusvalvonta (Nieminen 2016).

Niemisen (2016) mukaan yritysten operatiivisia hankintoja voidaan jaotella
useammalla eri tavalla, esimerkiksi taloudellisen merkityksen tai kdyton mukaisesti.
Useassa teollisuusyrityksessa hankinnat jaotellaan suoriin ja epasuoriin hankintoihin
(ks. kuvio 1). Suorilla hankinnoilla tarkoitetaan niitd hankintoja, jotka liittyvat suoraan
yrityksen valmistamaan tuotteeseen tai palveluun. Suoria hankintoja ovat mm.
raaka-aineet tai komponentit. Weelen (2010, 19) mukaan suorat hankinnat ovat
perinteisesti saaneet enemman huomiota, mutta tilanne on muuttunut viimeaikoina.
Epasuorat hankinnat puolestaan ovat niita hankintoja, jotka eivat ole tuotannollisia
eli toisin sanoen eivat ole osa valmistettavaa tuotetta. Epasuoria hankintoja ovat
esimerkiksi kunnossapidon tarvikkeet, varaosat seka tukipalvelut. Epadsuorille
hankinnoille on tyypillista, etta toimittajia on merkittavasti enemman kuin suorissa
hankinnoissa, joten erilaisia tarpeita ja tehtavia sopimuksia on paljon (Nieminen

2016).



Hankinta

Strateginen Operatiivinen
hankinta hankinta
Suorat hankinnat Epasyorat
Pitksn tahtaimen Bkt
il TeEE il Liittyvat suorzan S
Johtaminen Kehittdminen e O e Eiviit ole asa

valmistatiavaa
tuotetta

tuotteeseen

Mm. Kunnossapito

Iim. Raaka-ainest
Varaosat

Fomponentic Tukipalvelut
Rajallinen maard Paljon toimittajia ja
toimittajia sopimuksia

Kuvio 1. Hankinnan jaottelu (Nieminen 2016, muokattu)

Niemisen (2016) hankinnalla on merkittava rooli yrityksen kilpailukyvyn kannalta,
koska yha isompi osuus liikevaihdosta kohdistuu hankintoihin. Tama tarkoittaa
samalla myds sitd, etta yritykset ovat entista riippuvaisempia
yhteistybkumppaneistaan ja toimittajistaan. Coxin (2001) mukaan tuleekin pyrkia
[6ytamaan yhteistydkumppaneita, joiden kanssa voidaan rakentaa pitkajanteisesti
molemminpuolista hydtyd. Kysymys on talldin olennaisesti myos riskien hallinnasta
ja yhteistyosta, seka siitd, kenen kanssa valitaan tehtavan pitkdjanteista yhteistyota
(Bunn & Wang, 2004). Hintatekijoiden lisdksi talléin korostuu toiminnan varmuus ja
pitkdjanteisyys muillakin liiketoiminnan aloilla. Weelen (2010, 18) mukaan hankinta
on toimialana sellaista, ettd muutokset ja haasteet ovat arkipaivaa. Valtaosa naista
on kuitenkin voitettavissa vuorovaikutuksen,kommunikoinnin ja yhteistyon keinoin,

mutta samalla vaaditaan myos laajaa ymmarrysta yrityksen sisdisista prosesseista.

2.2 Hankintaprosessi

Niemisen (2016) mukaan hankintaprosessi on perinteisesti ndhty yksisuuntaisena

siten, etta se kaynnistyy vasta kun myynti on myynyt asiakkaalle tuotteen tai



palvelun. Uudemman tulkinnan mukaan hankintaprosessissa pyritdaan etsimaan
jatkuvasti parhaita mahdollisia ratkaisuja lapi koko ketjun. Tdiman tulkinnan mukaan
hankinta voidaan kuitenkin edelleen ndhda kuvion 2 esittdmana yksinkertaistettuna
tapahtumaketjuna. Liiketoiminnan tarpeiden ja vaatimusten tulisi ohjata prosessia ja
eri vaiheet linkittyvat vahvasti toisiinsa. Kuten Weele (2010, 49) toteaa, vaikka
hankinnan prosessit voivat poiketa vahvasti toisistaan, taustalta on aina loydettavissa
paapiirteissddan nama samat elementit. Aina tarkeimpana huomioitavana on

nimenomaan kyseisen organisaation kannalta optimaalisin lopputulema.

Toimittajan Sopimuksen Tilaaminen Toimitus- Seuranta ja

= valinta tekeminen valventa arvicinti

Kuvio 2. Hankintaprosessin vaiheet (Nieminen 2016, muokattu)

Tarpeen mairittely

Hankintaprosessin ensimmainen vaihe on tarpeen maarittely. Maarittelylla tulee
varmistaa, ettd hankinnan kohde, tuote tai palvelu, on yksiselitteisesti ja
asianmukaisesti tiedossa, siten etta se soveltuu niin teknisesti kuin muiltakin
ominaisuuksiltaan kyseiseen tarpeeseen. Madrittely vaikuttaa prosessin tuleviin
vaiheisiin merkittavasti, silla maaritysten taso antaa joko pelivaraa ratkaisun
|6ytymiseen tai sitoo hankinnan yhteen toimittajaan jo hyvin aikaisessa vaiheessa.
Prosessin kannalta olisi tarkoituksenmukaista maaritella vain ne ominaisuudet, jotka
ovat pakollisia tai merkittavia, silla nain toimimalla pystytaan [6ytamaan paras
mahdollinen ratkaisu myos kilpailukyvyn ja kokonaisuuden ndakékulmasta (Nieminen

2016).

Toimittajan valinta

Toimittajan valinta on hankintaprosessin toinen vaihe, jolloin jo tiedetdan mita

tarvitaan. Talloin tulee vahimmillaan varmistaa, onko jo olemassa olevaa sopimusta
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jota kyseisessa tapauksessa pystyttaisi hyddyntamaan. Sopimusten ohi ostaminen voi
olla tahatonta tai tahallista, mutta sita tulisi pystya valttamaan ja miettid ne keinot,
joilla sitd voidaan estaa. Jollei sopimusta ole olemassa, tulee kartoittaa millaisia
vaihtoehtoja ja toimittajia olisi markkinoilla. Tassa auttaa jos toimittajamarkkinat
tunnetaan ja pystytaan yhdistdmaan niin omaa, kuin toimittajien osaamista. Jos
ostetaan tuotteet tai palvelut sieltd mista aina ennenkin, jatetdan markkinoiden
potentiaali hyddyntamatta ja toimittaja ei valttamatta enda panosta asiakkuuteen

siind maarin kuin olisi tarpeellista (Nieminen 2016).

Toimittajan valinnassa voi olla useita vaiheita. Alkuun voidaan tehda
esivalintakriteerit, joiden pohjalta [6ydetdan potentiaaliset toimittajat. Naille
toimittajille voidaan lahettda tiedonkeruupyynto tai alustava tarjouspyynto, jonka
pohjalta valitaan ne toimittajat, joille varsinainen tarjouspyynté sitten lahetetdan.
Tarjouspyynndssa tulee avata mahdollisimman tarkasti esimerkiksi laadulliset
tekniset tiedot, palvelun kuvaus ja haluttu hinnoittelumalli. Onnistunut tarjouspyynto
ja sen madritykset vaativat sen, etta loppukayttdjan tarpeet ymmarretaan
tarkoituksenmukaisesti. Maarittelyssa tulee huomioida myds tuotteen elinkaari,

lainsdddannon vaatimukset seld vastuullisuus (Nieminen 2016).

Kun toimittajien tarjoukset on saatu, tarjoukset tulee kdyda huolellisesti lapi ja
varmistaa, ettd ne vastaavat tarjouspyyntoa. Tarjousten tulee olla vertailukelpoisia ja
tarvittaessa pyydetaan toimittajilta lisdtietoja, jotta tarjousten vertailu pystytdaan
tekemaan luotettavasti. Toimittajan valinnassa harvoin riittaa etta vertaillaan
ainoastaan hintoja, koska hankinnan tehtdavana on minimoida kaikki hankintaan
liittyvat kustannukset, ja toimittajavalinnan tuleekin perustua nimenomaan
kokonaiskustannusten vertailuun. Mita monimutkaisempi ja teknisempi hankittava
ratkaisu on, sen tarkeampaa on ottaa loppukayttdjia vertailuun mukaan ja kayda

mahdollisia liséneuvotteluita toimittajien kanssa (Nieminen 2016).

Sopimuksen tekeminen

Niemisen (2016) mukaan mikali hankinta on sen laatuinen ett3 siitd tehdaan

sopimus, prosessin kolmantena vaiheena on sen tekeminen. Sopimusten tekemisella



voidaan varmistaa, etta toiminta on kannattavaa huomioiden yrityksen omat
strategiset nakdkulmat ja sopimusehdot, sekd mahdollisissa ndkemyseroissa
pystytdan puolueettomasti palaamaan yhteisesti sovittuihin asioihin. Sopimuksen
tekeminen ei ole aina kuitenkaan valttamatonta, vaan tarjoukseen voidaan vastata

myos tekemalla suoraan ostotilaus.

Sopimusten tulee olla selkeita ja helposti ymmarrettavia, seka niiden tulee sisaltda
kaikki tarvittavat ja sovitut asiat. Se mika on tarpeellista, vaihtelee sopimuksen
mukaan, mutta joka tapauksessa sopimuksessa tulee maaritelld ehdot, osapuolien
oikeudet, velvollisuudet seka riskien jako. Lisaksi tulisi varmistaa sopimusten
kaytettavyys esimerkiksi sopimuspohjien muodossa seka jalkautus jokapaivaiseen
toimintaan. Jos sopimukset saadaan tehokkaasti otettua kayttdon, silla saadaan
minimoitua hankintojen ohjeutuminen ei halutuille toimittajille. Ndin pystytdan

varmistamaan myos sopimuksista saatavat hyodyt kdytdnndssa (Nieminen 2016).

Tilaaminen

Tilaaminen on hankintaprosessin vaihe, jossa ldhetetdan toimittajalle tiedot mita ja
milloin halutaan toimitettavan, eli tehdaan ostotilaus. Jos on olemassa sopimus,
tilaus tehdaan ikdan kuin kotiinkutsuna sopimusta vasten ja sen ehdoilla. Jos
kyseessa on kertatilaus, ostotilaus tarjousta vastaan toimii sopimuksena. Niin
ostotilaukset kuin sopimuksetkin ovat viestintda, jossa on tarkeaa pitaa sovituista
asioista kiinni. Jos nain ei toimita, sopimus menettad merkityksensa, ja aikaa myoten

muodostuu vakiintuneita kdytantoja vastoin sopimusta (Nieminen 2016).

Toimitusvalvonta

Toimitusvalvonnan tekeminen varmistaa, etta tuotteet tai palvelut saadaan sovitusti
kayttoon. Valvontaa tekemalld voidaan myos varmistaa, ettd toimittajalta on saatu
niin tilausvahvistukset kuin muutkin sovitut dokumentit. Hankintaa tekevan
organisaation tulisi kehittda ja toteuttaa toimitusvalvontaa siten, etta valvontaa
pystyisi tekemaan sdhkaisia jarjestelmia hyodyntaen, mahdollisimman

kustannustehokkaasti. Samalla voidaan yllapitda myos toimittajiin ja ostoihin liittyvia
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tietoja mahdollisimman ajantasaisena. Toimitusvalvonta on kdytanndssa vain sita,
ettd pidetdan sovituista asioista kiinni ja valvotaan niiden toteutumista. Valvonnan
tulisikin olla osa jokapaivaisia rutiineja. Jos havaitaan poikkeamia, varsinkin
toistuvasti, niista tulee reklamoida toimittajaa, jotta toimintaa saadaan kehitettya

(Nieminen 2016).

Seuranta ja arviointi

Hankintaprosessin viimeisena vaiheena on seuranta ja arviointi, jolla tahdataan
toiminanan jatkuvaan kehittamiseen. llman systemaattista seurantaa ja arviointia on
vaikea saada toimintaa mitattua siten, etta pystytdaan varmistamaan onnistunutta
hankintaa ja menestyksekdsta toimintaa. Mittaamisella pyritdan vaikuttamaan
positiivisesti kayttaytymiseen, mutta vaarien asioiden mittaaminen tai puutteelliset
tiedot ohjaavat toimintaa pahimmillaan vaaraan suuntaan. On tarkeaa keskittya
mittaamaan vain liiketoiminnan kannalta merkittavia asioita ja kayttda niita osana

johtamista ja viestintda (Nieminen 2016).

2.3 Sopimusten hallinta ja kayttéonotto

Niemisen (2016) mielesta sopimuksen hyva kdyttéonotto tehostaa
hankintaprosessia, tuoden hydtyja niin tilaajalle kuin toimittajalle. Kdytannossa
sopimusten kdyttoonotto tarkoittaa sitd, ettd mietitaan milla tavoin tilaaminen
hoidetaan ja miten estetaan hankintojen ohjautuminen ohi sopimusten. Jotta
sopimuksista saataisiin irti suunnitellut hyédyt, sopimukset tulisi ottaa yrityksissa
tehokkaasti kayttoon. Bunnin & Wangin (2004) mukaan aiemmin on ajateltu
sopimusten kdyttdonoton olevan enemman toimittajan vastuulla, mutta valtaosin se
on kuitenkin yhteistyota niin toimittajan kuin sisdisten sidosryhmien kanssa. Tama
osa-alue hankintaprosessista on usein kdytanndssa haastavampi toteuttaa ja
epdonnistuessaan se sisaltdaa paljon riskeja. Uusien sopimusten myo6ta kdytannot
voivat muuttua merkittavasti ja ainoastaan sopimusten sddnnénmukaisella

kdyttéonotolla voidaan varmistaa toiminnan sujuvuus jatkossakin (Nieminen 2016).
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Koskinen (2017) mukaan jos sopimus on mietitty ja toteutettu yhdessa sen kayttajien
kanssa, se on helpompi saada otettua tarkoituksenmukaisesti kdytantoon. Jos
sopimukseen on madaritetty selkeat vastuut ja toimenpiteet, myds ne tukevat
kayttoonottoa. Sopimusten kayttéonotto onnistumisen kannalta hyvin olennaisena
tekijana on viestinta. Mita laajemmin ymmarretdan sopimuksen sisalto, hyodyt ja
tarkoitus, sitd vihemman vastarintaa muutoksista nousee. Bunn & Wang (2004) ovat
myo0s sita mieltd, ettd oikein tehtyna se myos sitouttaa eri tahot noudattamaan
sopimusta paremmin. Sopimuksista tulisikin kommunikoida enemman
mahdollisuuksien kuin pakon kautta. Niemisen (2016) mukaan myos yhteistyo
toimittajien kanssa vaatii vuorovaikutusta ja systemaattisuutta niin niin seurannassa,
arvioinnissa kuin kehittamisessa. Tassa apuna ovat erilaiset jarjestelmatyokalut,

joiden avulla voidaan jakaa tietoa ja luoda vuorovaikutusta eri osapuolten valilla.

Tana padivana erilaiset jarjestelmat tukevat vahvasti hankintaprosessia ja ohjaavat
paatoksentekoa. Jarjestelmat eivat kuitenkaan pysty korvaamaan ihmisten
tyopanosta sopimusten sisallén rakentamisessa, kdayttoonottamisessa ja sisallosta
viestimisessa sidosryhmille. Jotta voidaan varmistaa koko hankintaprosessin
tarkoituksenmukaisuus ja sopimusten sisallosta viestiminen lapi organisaation,
tarvitaan edelleen paljon kahdensuuntaista viestintda. llman sddnnénmukaista
viestintaa ja dialogia hankintaprosessi jaa ikaan kuin vajaaksi, eikd sopimus tule
kayttajia lahelle tai osaksi heidan tyotaan. Talloin muuten laadukkaasti toteutettu

hankintaprosessi ei tuota haluttua lopputulosta.

3 Muutos ja sen johtaminen

3.1 Muutoksen rooli liiketoiminnassa

Mitad on muutos? Kielitoimiston sanakirjan mukaan muutos on jonkun muuttumista
tai muuttamista, riippuen tekijoista jotka johtavat muutokseen. Muutoksen
tuloksena on siis kuitenkin tavalla tai toisella aina jotain erilaista. Muutos voi

tapahtua pikku hiljaa asteittain tai kerralla, mutta tyypillistd on etta lahes aina siihen
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liittyy vaikeuksia tai vastarintaa ainakin osalle muutoksen piirissa olevista (Russel-
Jones. 2016, 19). Muutosvalmius ja -kyvykkyys ovat tana paivana yritysmaailmassa
perusedellytyksia, joita ilman yritykset menettavat aikaa myoten kilpailukykynsa.
Yritysmaailmassa muutoksen syita on lukuisia, sdvyltdan niin positiivisia kuin
negatiivisia. Muutos ei kuitenkaan yleensa koskaan tapahdu itsestdan, vaan
onnistuakseen se vaatii huolellista suunnittelua, viestintaa ja kdytannon totetutusta.
Muutoksia voidaan myos hallita ja johtaa monin eri tavoin sekd monesta eri
nakokulmasta. Joka tapauksessa muutos on tullut jaddakseen osaksi paivittaista

toimintaa ja siihen on tarkeaa pystya sopeutumaan (Onnistunut muutos. 2013, 4).

Muutos voi olla suunniteltua tai suunnittelematonta ja siihen voi suhtautua
kdaytannossa kolmella tavalla: reagoimalla muutokseen vasta silloin kun on pakko tai
ennakoimalla ja suunnittelemalla jo etukdteen. Kolmas tapa on olla valittamatta
muutoksesta ja toivoa etta aika hoitaa, mutta tdma johtaa kdytanndssa lahes aina
huonoon lopputulokseen (Russel-Jones. 2016, 5). Muutos itsessdan on
vaistamatonta, mutta seikat sen taustalla muuntuvat muutosjohtamisen
paaongelmiksi ja -kohdiksi. Muutoksesta aiheutuvat ongelmat luovat todellisia riskeja
liilketoiminnalle, ja tasta syysta on tarkeaa pyrkida huomioimaan erityisen tarkasti
muutoksen keskitssa olevia henkiloitda. Muutokset voidaan ndhda monesta eri
nakokulmasta ja niihin voidaan suhtautua myos monin eri tavoin (Holbeche. 2006,
24). Tyypillisimmilladan muutos aiheuttaa tyontekijoissa epdavarmuutta,
epatietoisuutta ja huhupuheita, ja nailla tekijoilla on yleensa hyvin suora vaikutus
tydmotivaatioon ja tehokkuuteen (Trompenaars & Woolliams. 2003, 158). Muutos
voidaan nahda tuntemattomana, jossa erilaiset pelot ja riskit realisoituvat, mutta
muutos voidaan yhtalailla ndhda myos mahdollisuutena. Muutos tulisikin nahda
enemman toiminnan jatkumona ja varmistajana, kuin esteend sille (Onnistunut
muutos. 2013, 4). Avaintekijana muutoksesta selvidmiseen on kyky johtaa ihmisia
tehokkaasti lapi muutoksen eri vaiheiden, ja hyvalla muutosjohtamisella voidaan
varmistaa ettei tyon tekemisen laatu karsi muutoksen aikana. Muutos on vasta sitten
viety onnistuneesti lapi, kun uusi tapa tehda asioita on vakiintunut normaaliksi

kaytannoksi (Juuti. 2003, 202; Juuti. 2009, 14).
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Hallitsemattomat muutostoimenpiteet voivat tahattomasti vahvistaa vallitsevaa
tilannetta tavoitetilan sijaan. Tasta syysta johdon ja esimiesten on ymmarrettava
muutoksen vaiheet erityisesti ihmiskeskeisesta nakdkulmasta, ei ainoastaan
asiakeskeisesti. lman asiapohjaisuutta muutosprosessi voi riistaytya hallinnasta,
joten tietysti my0s asioiden johtamista tarvitaan (Kotter. 1996, 26). Tarkeintd on joka
tapauksessa ihmisten johtaminen, koska ainoastaan silla paastaan eroon muutosha-
luttomuuden syistd, seka saadaan muutettua toimintamalleja riittavasti ja siten to-
teutettua haluttu lopputulos (Juuti. 2010, 13). Jokaisessa muutoksessa on tarkeaa,
ettd tyontekijoita otetaan mukaan prosessiin, tiedotetaan aktiivisesti ja tuetaan niin
hyvissa kuin huonoissa asioissa. Ihmiset tekevat muutoksen yhdessa ja vasta sitoutu-
misen ja yhteisen padmaaran kautta voidaan saavuttaa haluttu lopputulos (Onnistu-

nut muutos. 2013, 4).

Kaytanndssa kaikki muutosjohtamisen teoriat pohjautuvat pitkalti juuri naihin
samoihin ajatuksiin. Johtamiseen liittyvia uusia nakékulmia on paljon ja usein ndma
nakokulmat seka kilpailevat keskenaan etta liittyvat toisiinsa. Yhteista kaikissa
teorioissa on myos se, ettei suuria muutoksia saada helposti aikaiseksi, vaan muutos
on tulosta pitkdjanteisesta tyosta. Muutos ei myodskaan tapahdu pakotettuna, vaan
se lahtee liikkeelle jokaisen omasta tahdosta muuttua. Muutostahto ldhtee kyvysta
hahmottaa kokonaisuus ja ndhda syyt sen takana sekd mahdollisuudet sen tuloksena.
Usein jos muutos tuntuu helpolta, ongelmia voi olla tiedossa viimeistaan

myohemmin.

3.2 Muutoksen tarve

Muutosta on yleensa vaikea hallita ja usein myo6s vaikea ymmartaa (Holbeche. 2006,
42). Yritysmaailmassa muutoksen taustalla voi olla monenlaisia, laajojakin
kokonaisuuksia. Tallaisia ovat esimerkiksi uusi teknologia, lainsdadanto,
kilpailutilanne tai taloudelliset ja tuotannolliset seikat (ks. kuvio 3). Muutos ei
kuitenkaan aina tarvitse ulkoista vaikutinta, vaan tarve voi tulla myds yrityksen
sisalta, esimerkiksi toiminnan uudelleen jarjestelyn tai uuden johtajan kautta (Juuti &

Virtanen. 2009, 16).
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Kasvu

Teknologia ORGANISAATIO Yrityskaupat

Uusi johto

Kuvio 3. Tekijoitd muutoksen taustalla (Russell-Jones 2016, 15, muokattu)

Yritykset muuttuvat yha enemman kompleksisimmiksi ja organisaatioiden rajat yha
hailyvdammiksi. Tama jo itsessdan luo tarpeen muutokseen, kuten esimerkiksi
formalisoida ja systematisoida toimintatapoja. Myos organisaatioiden koon
kasvaessa niista tulee vaistamatta entistd monimutkaisempia ja monitahoisempia,
vaikka nykyaan painotetaan vahvasti myds ei-muodollisia verkostoja ja matalaa
yrityshierarkiaa (Holbeche. 2006, 42; Juuti & Virtanen 2009, 16). Nimenomaan hyvat
keskusteluyhteydet ja -taidot omaavilla organisaatioilla on parhaimmat edellytykset
olla etulyontiasemassa, organisaation koosta riippumatta. Jotta yrityksen tai
organisaation syysta tai toisesta muuttuneet toimintaedellytykset ja tavoitteet
tayttyisivat, pitaa pysya muutoksessa mukana. Yritysten pitdaa pystya mukautumaan
ja muuttamaan suunnitelmiaan vaihtuvien olosuhteiden mukana. Organisaation
ominaisuudet vaikuttavat tahan merkittavasti (ks. kuvio 4). Organisaatioilla joilla on
vahva nakemys suunnasta johon pyritaan, seka halua ja kykya muuttua, on
paremmat edellytykset pysya kilpailukykyisena kuin organisaatioilla joissa vallitsee
epaluottamus ja muutoksiin suhtaudutaan epéluuloisesti (Ménkkénen & Roos 2009,

22).
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Kilpailukyky

Vahva

- Muutoshalua - Energiaa, vahvoja tunnetiloja

- Poikkeavia késityksid muutoksen - Innokkuutta

suunnasta - Haasteena positiivisen

- Haasteena ndkdkulman luominen ‘ uudistumisen ylldpitdminen

Uudistushakuisuus ‘

- Epaluuloja, pelkoja, ristiriitoja - Yhtendinen késitys suunnasta

- Haasteena luottamuksen - Vaikeuksia ldhte3 liikkeelle

rakentaminen - Haasteena pienten muutosten

kdynnistdminen
Heikko
Strategisen suunnan
Heikko g Vahva

selkeys

Kuvio 4. Organisaation ominaisuudet suhteessa kilpailukykyyn (Juuti & Luoma 2009,

26, muokattu)

Muutoksen aikaansaaminen edellyttaa ihmisten ja kulttuurin muutosta, seka
yrityksen rakenteen muutosta. Tama tarkoittaa niin strategian, toimintatapojen kuin
jarjestelmien muutosta (Juuti & Luoma 2009, 26). Muutoksen piirissa olevat ihmiset
ovat kuitenkin kaiken keskiossa. Muutos vaajaamatta epdonnistuu, jos ihmiset
yrityksen kaikilla tasoilla eivat ole sitoutuneet siihen. Muutosjohtamisessa
onnistumisen yhtena tarkeimpina kysymyksinad onkin, miten saadaan ihmiset mukaan
muutokseen, ymmartamaan sen tarve seka toimimaan uuden tai paivitetyn
tavoitteen mukaisesti. Uudistamisen tavoitteet jadvat aina saavuttamatta, jos vallit-
sevaan tilanteeseen ollaan tyytyvaisia (Kotter. 1996, 4). Muutoskykyisyys on kuiten-
kin tdna paivana tarked menestystekija: menestyvissa yrityksissd muutos ndhdaan
jatkuvana ja toimintakykya yllapitdavana asiana, ei erillisena tai irrallisena projektina

(Onnistu muutoksessa. 2013, 4).

Yleensd muutoksessa kuitenkin on pohjimmiltaan kyse sopeutumisesta kulloinkin
vallitsevaan tilanteeseen. Muutos on joka tapauksessa jatkuvaa ja tana paivana
perusedellytys toiminnan jatkuvuudelle ja menestymiselle. Taman takia on tarkeaa

ettd organisaatiossa vallitsee kulttuuri, jossa ndhdaan muutos pysyvana ja jatkuvana
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osana paivittdista toimintaa. Kun organisaatiokulttuuri tukee muuttumista, ihmiset
on helpompi saada ymmartamaan sen tarve, muuttamaan toimintaansa ja

sitoutumaan uuteen toimintatapaan.

3.3 Muutosjohtamisen tausta ja teoria

Tiettavasti ensimmainen muutosjohtamisen teoria on vuodelta 1951 ja moni
nykyaankin kaytossa olevista muutosjohtamisen teorioista perustuu pohjimmiltaan
siihen. Tama ensimmainen muutosjohtamisen teoria on Kurt Lewinin kenttateoria tai
toisin sanoin kolmivaiheinen muutoksen malli, jota ovat esitelleet mm. Hanninen,
Partanen ja Ylijoki (2001). Kun on tarpeen saada pysyvaa muutosta aikaan, Lewinin
mukaan taytyy koko tilanne muuttaa ja tdman teorian mukaan se tapahtuu kaavalla
"sulatus, muutos ja uudelleen kiteytys.” Lewinin mukaan mika tahansa ja kuinka suuri
muutos tahansa on tehtavissa asenteita sulattamalla. Muutos aloitetaan
heikentamalld vanhoja rakenteita niin sanotusti sulattamalla ja tata kautta saadaan
nakyviin muutoksen tarve ja samalla valmistellaan henkildsté6 muutokseen. Taman
jalkeen on vuorossa varsinaisen tarvittavan muutoksen tekeminen, ja viimeisena
vaiheena uusi toimintatapa vakiinnutetaan. Lewinin mallin pohjalta on tehty lukuisia
laajennuksia ja pohjimmiltaan myds muista teorioista |6ytyvat lahes vastaavat ele-
mentit. Lewinin mallin laajennuksissa, samoin kuin muissa muutosjohtamisen teori-
oissa on lisatty elementteja, jotka kuvaavat muutokseen tarvittavia psykologisia
lahestymistapoja seka erilaisia tapoja ja vaiheita varmistaa, ettd muutos jaisi

pysyvaksi toimintatavaksi (Hanninen ym. 2001, 121).

Tyypillinen muutosjohtamisen lahestymistapa on suunnitella muutos
johdonmukaisena rationaalisena prosessina, jossa pyritadn ennakoimaan ja
hahmottamaan tarkasti niin itse prosessi, eri vaiheet kuin mahdolliset riskit. Toinen
daripaa on ajattelutapa, etta riittda kun muutoksen paamaara on koko ajan kirkkaana
mielessa ja muuta ei edes pyritd ennakoimaan tai suunnittelemaan. Tassa mallissa
korostuu vahvasti muutosjohtamisen osaaminen, koska ratkaisuja tehddan enemman
tai vahemman “fiilispohjalta”. Riippumatta lahestymistavasta ja sen
suunnitelmallisuuden tasosta, samat peruselementit |6ytyvat aina muutoksen

taustalta. Nama tarkeimmat huomioitavat elementit ovat muutokseen kaytettava
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aika sekda muutoksen piirissa olevien henkildiden tunteet ja niiden vaikutust
toimintaan. Ndma ovat taman paivan muutosjohtamisen kulmakivia, jotka tulee

ottaa huomioon kaikissa muutosjohtamisen vaiheissa.

3.4 Muutosjohtaminen

Johtaminen on ihmisten vuorovaikutuksen tulos seka tavalla tai toisella aina kaiken
muutoksen taustalla. On tarkeaa etta kaikki muutoksessa osallisena olevat henkil6t
ymmartavat mistd on kyse ja miksi ndin tehdadan, ja taman takia muutosta taytyy
pyrkia hallitsemaan tehokkaasti. Juutin & Virtasen (2009, 141) mukaan ihmiset
muuttavat kdyttaytymistaan vasta sitten, kun muutoksen syista loytyy
tarttumapintaa omiin kokemuksiin ja ammatilliseen osaamiseen. Moni muutos
epdonnistuu, koska kokonaisuutta ei hahmoteta riittdvan laajasti. Talloin syntyy
herkasti tilanne, jossa ei pystyta erottamaan mika on oikeasti merkityksellistad ja mika
ei (Myllymaki 2018, 54). Sindnsd muutosjohtaminen on kiinted osa jokapaivaista
johtamista ja esimiestydtd, mutta muutosjohtamisen tueksi on tehty erilaisia malleja,
jotta muutoksen pysyvyys voidaan varmistaa osaksi yrityksen normaalia toimintaa.
Muutoksen menestys riippuu kuitenkin muutosjohtamisen lisdksi myos
organisaatiokulttuurista seka organisaation kehittdmiseen liittyvistd ndkdkulmista.
Muutoksien hallintaa edesauttaa myos ymmarrys siitd mitd organisaatioissa tapahtuu

muutosprosessin aikana (Stenvall & Virtanen 2007, 43).

Juutin & Virtasen (2009, 141) mukaan erityisesti muutosjohtamisessa menestyy
paremmin kollektiivinen kuin yksilékeskeinen johtamistapa. Talldin johtavalla tiimilla
todennakoisemmin |oytyy riittdva maara sellaisia ominaisuuksia, jotka toisiaan tukien
auttavat onnistumisessa, kuin yhdella vahvalla johtajalla. Tahan ajatusmalliin on
helppo I6ytaa muitakin sita tukeavia perusteluita. Vaikka johtajuus nahdaankin usein
vahvasti henkildityneend, on loogista ettd isommassa joukossa pystytdan
hyédyntamaan kullekin vahvoja ominaisuuksia. Talldin saadaan heti muodostettua
vahva ydinryhma, joka todenndkdisemmin puhuttelee laajempaa joukkoa kuin vain
yksi johtohenkil®. Varsinkin jos tdma ydinryhma on muodostettu laajasti eri
sidosryhmien asiantuntijoista, on muutoksen taakse helpompi saada puolestapuhujia

ja ihmisia mukaan osallistumaan muutokseen. Ideaalitilanteessa ydinryhman



18
vahvuuksia pystytdaan hyodyntamaan laajasti ja vaiheittain, jolloin eri henkil6t

toimivat puolestapuhujina muutoksen eri vaiheissa. (Brooks 1999, 179).

Jatkuvassa muutoksessa organisaatoiden tulisi olla joustavia ja muutokseen helposti
sopeutuvia. Muutos alkaa, kun sen tarpeeseen havahdutaan ja tama liittyy yleensa
kiintedsti ihmisten johtamiseen. Uudenlaisen ajattelu- tai toimintamallin tarpeen
tiedostaminen kuitenkin herattaa epavarmuutta ja kysymyksia. Jos pyritdan
etenemaan liian nopeasti, se aiheuttaa lahes poikkeuksetta vastustusta ja
epdvarmuutta. Luottamus on avainasemassa, koska se on toiminnan edellytys ja
mahdollistaja muutostilanteissa. Luottamus mahdollistaa avoimen kommunikaation
ja talléin ihmiset ovat herkempia kuuntelemaan toisiaan (Stenvall &Virtanen 2007,
77). Jos vastustusta on paljon, muutostahdon aikaan saaminen on helpointa tehda
muutosvastarinnan pienentamisen kautta. Ennen kuin tama voidaan tehda, tulee
ymmartaad mistda muutosvastarinta juontaa juurensa, jotta voidaan jarkevasti
vaikuttaa juuri naihin syihin (Juuti 2003, 207). Muutoksen jarkevyydessa syyta ottaa
huomioon kaksi nakdokulmaa, yhteison ja yksilon. Kaytettavan ratkaisun pitaisi jollain
tavoilla pystya vetoamaan naihin molempiin. Jos muutoksen tarve on tunnistettu ja
tiedostettu seka erilaisille ndakokulmille ja keskustelulle on annettu tilaa, muutoksen
tarve on helpompi hyvaksya ja hahmottaa. Muutosjohtamisen yksi tarkeimmista
tyokaluista onkin viestintd. Jotta muutos voisi ylipddtaan onnistua, viestinnan tulee
olla jatkuvaa, avointa ja johdonmukaista. Viestinnan tulee olla ennen kaikkea myds

kaksisuuntaista (Myllymaki. 2017, 10).

Myllymaen (2018, 13) mukaan muutosviestinnan tulisi vastata kysymykseen miten
meiddan on muututtava ja miksi. Naihin kysymyksiin vastaamalla luodaan yhteista
ymmarrysta muutoksen tarkoituksesta ja tavoitteista. Jo muutoksen
suunnitteluvaiheessa on tarkea huomioida vallitseva organisaatiokulttuuri, joka
maarittaa taustalla kaikkea miten yrityksessa toimitaan, niin tiedostetusti kuin
tiedostamattakin (Juuti ym. 2009, 141). Muutosviestintdan ja organisaatiokulttuuriin

pureudutaan tarkemmin luvussa 4.

Muutostilanteessa on olenaista ymmartaa mita muutoksella tavoitellaan ja miksi.

Naihin kysymyksiin pitdaa pystya vastaamaan muutosjohtamisen keinojen kautta ja
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osana muutoksen eri vaiheita ja viestinnan tulee olla kautta linjan johdonmukaista ja
samansuuntaista. Mita laajempi on muutoksen puolestapuhujien joukko, sen
helpompi on saada ihmiset mukaan osaksi muutosta ja toteuttamaan se. Muutos
vaatii aina myo6s luottamusta, koska sen olemassa olo tai puuttuminen heijastuu
vahvasti kdyttaytymiseen. Jos luottamusta ei ole, asioita kyseenalaistetaan ja
kuunnellaan valikoivammin. Muutosjohtamisen ehdottomasti tarkein tydkalu on

viestinta.

3.5 Muutoksen vaiheet

Muutos jaetaan yleensa neljaan eri pdavaiheeseen. Jaottelu vaihtelee hieman
lahteen ja teoriamallin mukaan, mutta paapiirteissaan kaikista teorioista on
|6ydettadvissa sama perusrunko. Padjaottelu muutoksen eri vaiheisiin on valmistelu ja
lahtokohdat, suunnittelu, toteuttaminen ja vakiinnuttaminen. Kaytdnndssa muutos

on kuitenkin harvoin ndin suoraviivaisesti ja selkeina vaiheina eteneva prosessi.

Muutoksen valmistelu ja lahtokohdat

Muutoksen valmistelu pohjautuu niihin [ahtékohtiin joista muutosta aletaan
toteuttamaan, niin liikketoiminnan, resurssien kuin ajattelutapojen osalta. Heti
ensimmaiseksi tulisi maaritella ja kuvata tarvittava muutos, koska siita saadaan
Iahtokohdat miksi muutosta tarvitaan ja miten se tullaan toteuttamaan (Onnistu
muutoksessa 2013, 5). Peilaamalla muutosta nykytilanteeseen saadaan vastauksia
muutoksen syistd, hyodyllisyydesta ja tarttumapinnoista eri sidosryhmille. Kotterin
(1996, 32) mukaan jos muutosta ei koeta tarpeelliseksi tai valttamattdomaksi, on vai-
keaa saada ketadan tekemaan tyota muutoksen eteen. Valmisteluvaiheessa on
erityisen tarkeda hahmottaa kokonaisuutta, koska se auttaa muutoksen
konkretisoimisessa seka jasentda sisaltoa ja toimintamalleja myods muutoksen
tulevissa vaiheissa. [Iman naiden taustatietojen ja perusteltujen ajattelumallien
olemassa oloa muutoksen syyt ja tavoitteiden mielekkyys voivat jadda epaselviksi
(Stenvall 2007, 46). Muutoksen onnistumisen kannalta on kriittista, etta
johtohenkilot pystyvat heti alusta alkaen viestimaan muutoksesta perustellulla ja

puhuttelevalla tavalla (Ldmsa & Hautala 2005, 188).
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Stenvalin & Virtasen (2007, 47) mukaan kokonaisuuden hahmottamiseksi olisi hyva
kuvata tarkkaan myos lahtotilanne, ja syyt miksi muutosta tarvitaan ja mita tekijoita
sen taustalla on, sekd mitka ovat muutoksen tavoitteet. Lahtokohtien ja muutoksen
kuvauksien tulee luonnollisesti vastata toisiaan ja auttaa siten ymmartamaan ja
hahmottamaan kokonaisuus eri ndkdkannoista (Onnistu muutoksessa 2013, 5). Jos
ihmiset pitdvat muutosta turhana tai vaaran suuntaisena, muutos ei toteudu. Kotte-
rin (1996, 32) mukaan muutoksen aikaansaaminen voi joskus edellyttda myos tyyty-
vaisyyden lahteiden eliminointia tai vaikutuksen minimointia ja tdma kannattaa ottaa
huomioon jo aikaisessa vaiheessa. Ainakin taustalla olisi hyva myos tiedostaa ja
huomioida muutoksiin liittyvat aiemmat kokemukset ja organisaatiokulttuurin
erityispiirteet, seka analysoida mita riskeja muutokseen liittyy ja miten nama riskit
tullaan huomioimaan. Jo valmisteluvaiheessa on myos tarkeda miettia miten
henkilostd otetaan mukaan muutokseen ja sita kautta hyvaksymaan muutos ja
sitoutumaan siihen. Vaikka muutoksen taustalla olevat seikat pysyvatkin koko
prosessin ajan suhteellisen samana, kokonaisuutta taytyy pystya tasmentamaan ja

tekemaan tarvittavia muutoksia koko prosessin ajan (Ldmsa & Hautala 2009, 188).

Muutoksen suunnittelu

Suunnitteluvaiheessa muutosprosessi etenee valittujen lahtokohtien pohjalta
nimensakin mukaisesti suunnitelmiksi. Suunnitelmissa tulisi nojautua vahvasti
valmisteluvaiheessa tunnistettuihin 1aht6kohtiin ja rakentaa niiden pohjalta
kirjallinen muutossuunnitelma. Suunnitelmassa tulisi tunnistaa muutoksen eri
kohderyhmat, suunnitella vaiheet ja aikataulut seka viestinta ja tyonjako. Tarkeda on
myo0s tunnistaa kriittiset resurssit, eli mitka tekijat ovat merkittdvimmassa roolissa
niin resurssien kuin toteutuksen suhteen (Onnistu muutoksessa 2013, 10). Lémsan &
Hautalan (2009, 188) mukaan suunnitelman tulisi antaa kasitys siitd miksi ihmisten
tulisi ponnistella, mihin suuntaan ja milla toimenpiteilla seka johdon ja esimiesten tu-
lisi toiminnallaan tukea naita Iahtokohtia. Suunnitelmasta tulee kayda ilmi myos ta-
voiteltava kokonaishy6ty, niin organisaation kuin yksilén nakokulmasta. Tarvittaessa
tulisi huomioida myds ulkoiset sidosryhmat, jos muutoksella on vaikutusta myos

organisaation ulkopuolisiin kdytantoihin (Stenvall & Virtanen 2007, 47).
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My0s viestintaa tulisi miettia kohderyhmittdin, koska eri sidosryhmat voivat olla
samaan aikaan tdysin eri vaiheissa muutosta (Kotter 1996, 63). Erityisesti aikataulun
suunnittelun myo6ta tulisi muodostua selkea kokonaiskuva muutoksen etenemisesta
vilietappeineen. Useassa tapauksessa on jarkevaa edeta pienin askelin ja suunnitella
aikataulu siten, etta se antaa aikaa henkil6stolle totutella muutokseen. Hyva
suunnitelma on sellainen joka on toteutettavissa, joustava ja helposti viestittavissa

(Ldmsa & Hautala 2009, 188; Onnistu muutoksessa 2013, 10).

Varsinkin suurien muutosten osalta olisi tarkea saavuttaa valitavoitteita ja
onnistumisia jo ennen varsinaisen tavoitteen saavuttamista, silla naiden
onnistumisten kautta muutos saadaan konkretisoitua ja luotua tunne etta asiat
etenevat (Onnistu muutoksessa 2013, 10). Lyhyen aikavalin onnistumisten tulisi olla
nakyvia, kiistattomia ja muutoshankkeeseen helposti liitettavissa. Kotterin (1996,
108) mukaan valitavoitteita ei yleensa suunnitella tarpeeksi, mutta niiden kautta saa
korostettua myds valttamattomyytta seka kirkastettua visiota ja muutoksen tarvetta.
Vilitavoitteet myds auttavat testaamaan tavoitetilaa kdaytanndn olosuhteita vastaan.
Henkilostolle tulisi varata riittavasti aikaa asioiden lapikayntiin, silla kukaan ei pysty
sitoutumaan sellaiseen asiaan joka on epaselva tai aiheuttaa epdvarmuutta (Ldimsa &

Hautala 2009, 188).

Muutoksen toteuttaminen

Muutoksen toteuttaminen tarkoittaa kdaytannéssa muutossuunnitelman
toteuttamista, eli vaadittavien toimenpiteiden tekemista. Toteuttamisvaiheessa on
erityisen tarkeaa, etta tavoitteita ja muutoksen sisaltda kasitellaan yhdessa
henkildstdon kanssa (Onnistu muutoksessa 2013, 15). Talldin valmistelu- ja
suunnitteluvaiheessa lapikdydat taustatiedot ja perustelut auttavat pitamaan
fokuksen itse toteutuksessa, eikd mahdollinen kyseenalaistus vie pohjaa pois.
Toteutusvaiheessa muutokselle maaritetyt tavoitteet muuntuvat kaytantoon ja sita
kautta paivittaisiksi toimintatavoiksi. Kotterin (1996, 74) mukaan olisi erityisen hyva,
jos heti toteuttamisvaiheen alkupuolella saataisi aikaan sellaisia tuloksia tai
saavutuksia, joista pystyttdisi kertomaan julkisesti, koska se lisda ihmisten

motivaatiota ja uskoa muutokseen. Epdjohdonmukaisuus tai huonosti viestiminen
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puolestaan yleensa romuttaa tavoitteet ja pahimmillaan ohjaa muutosta vaaraan
suuntaan. Epdonnistuminen viestinndssa johtuu yleensa suunnitteluvaiheen epdon-
nistumisesta ja jos muutosta ei koeta tarkeaksi, ihmiset eivat kuuntele tarkasti Lamsa
& Hautala 2009, 189). Erityisen tarkeda on ettd muutosta ohjaava tiimi on lahelld
kdaytannon tekemista ja pystyy viestimaan ymmarrettavasti kaikille eri sidosryhmille.
Jos muutosjohtaminen on taitavaa, yllattavatkin tilanteet saadaan kdannettya osaksi

kokonaisuutta ja tukemaan muutoksen toteutusta (Stenvall & Virtanen 2007, 49)

Muutoksen toteuttamisvaiheessa tyonteko voi tuntua kuormittavalta, koska samaan
aikaan kun tehdaan perustehtavia, pitaisi pystyd omaksumaan uutta (Onnistu muu-
toksessa 2013, 15). Kiire ja kuormitus saattaa estaa asioiden tekemista kunnolla,
mutta on tarkeda tunnistaa ne tilanteet kun kiire on vain syy vastustaa muutosta ja
kieltdytya toteuttamasta tarvittavia toimenpiteitd (Kotter. 1996, 108). Tiukka
aikataulu voi toisaalta toimia myds motivaattorina, joka saa aikaan toimintaa ja
korostaa samalla asian tarkeytta. Vaikka muutos voi nayttaakin toteutusvaiheessa jo
saavuttaneen tavoitteensa, on edelleen tarkeaa jatkaa tyota jolla varmistetaan
muutokseen sitoutuminen myos pitkalla aikavalilla. Riittavan tuen ja koulutuksen
varmistaminen ja huomion kiinnittdminen henkil6stén hyvinvointiin ovat

avaintekijoitda muutokseen sitoutumisessa (Stenvall & Virtanen 2007, 50).

Muutoksen vakiinnuttaminen

Muutoksen vakiinnuttamisvaihe on kdytanndssa muutoksen tukemisesta,
toimintatapojen vakiinnuttamisesta ja tarvittaessa korjaavien toimenpiteiden
toteuttamisesta koostuvaa pitkdjanteista tyota (Lamsa & Hautala 2009, 188).
Saavutetuista tuloksista ja opituista asioista on hyva viestia koko henkilostélle, jotta
uudistukset pysyvat mielessa ja vakiintuvat osaksi pysyvia kaytantéja. Varsinkin
isoissa muutoksissa vakiinnuttamisvaihe on pitka ja voi vaatia paljon aikaa ja
pitkdjanteista tyota, mutta talldin on tarkea muistaa viestia myds pienemmista
saavutuksista (Onnistu muutoksessa 2013, 24). Joissain tapauksissa muutoksen hi-
dastumisen taustalla voi olla kuitenkin yrityskulttuuri tai nopeiden muutosten aiheut-

tama keskinaisten riippuvuuksien lisdaantyminen. Naissa tilanteissa on tarkea tunnis-
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taa ne seikat, jotka hidastavat tai pahimmassa tapauksessa estavat muutoksen ta-
pahtumista ja keskittdd toimenpiteet niihin. Kotterin (1996, 117) mukaan keskinais-
ten riippuvuuksien osalta on kuitenkin vaikea muuttaa mitdan ilman etta kaikki muu-

kin muuttuu ja tdma tulee ottaa huomioon toimenpiteiden suunnittelussa.

Muutoksen vakiinnuttamisvaiheessa organisaation toimintakyvyn pitaisi palautua
ennalleen tai jopa nousta, riippuen muutoksen tavoitteista. Muutosvaihe kuormittaa
henkilostoa, joten on tarkeda muistaa antaa kiitosta ja osoittaa arvostusta tehdysta
tyosta. Joskus voi kdyda niin ettei tavoitteita ole taysin saavutettu, mutta se ei
tarkoita ettda muutos olisi epdonnistunut. Voi olla myos etta tavoitteet ovat
tarkentuneet ja siten muuntuneet vastaamaan todellista tarvetta.
Vakiinnuttamisvaiheessa on tarkeaa jatkaa toiminnan tarkkailua ja uusien
toimintatapojen vahvistamista ja edelleen jatkaa viestimistd onnistumisista (Ldmsa &
Hautala 2009, 188). Toimintatapojen vahvistamisella tarkoitetaan sitd ettd uusista
pelisadnnoista pidetaan kiinni ja tarvittaessa koulutetaan myds lisaa. Tama lisaa
sitoutumista ja toisaalta myds rakentaa luottamusta seuraavia muutoksia varten

(Onnistu muutoksessa 2013, 20).

Ldmsan & Hautalan (2009, 189) mukaan muutoksen jalkeen olisi tarkea pystya
mittaamaan onnistumista niin mittareiden kuin opittujen asioiden kautta.
Onnistumisen mittarit on tarkeaa valita tarkoin, koska ne yleensa ohjaavat vahvasti
ihmisten toimintaa ja ne tulisi kohdentaa erityisesti paamaarien saavuttamiseen.
Mitka ovat onnistumiset ja mita olisi voinut tehda toisin, ndma kysymykset auttavat
sekd muutosten vakiinnuttamisessa etta tulevien muutosten kannalta. Jos mittarit
eivat tue tavoiteltuja padmaaria ja ohjaa toimintaa haluttuun suuntaan, ihmiset
herkasti menettavat luottamusta johtoon. Muutosprosessista opittua tulee kayttaa
hyodyksi jatkossakin ja taman opitun tiedon hyédyntaminen myos luo lisaa

luottamusta organisaation johtoon (Onnistu muutoksessa 2013, 20).

Riippumatta muutoksen suuruudesta ja toteutuksen aikaikkunasta, huolellisella
valmistelulla ja perusteluilla saadaan luotua vankka pohja muutosten
toteuttamiselle. Avainasemassa niin toteuttamisen kuin onnistumisen kanssa ovat

erityisesti vallitseva luottamus organisaation eri tasojen sisalla ja valilla seka viestinta
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(ks. kuvio 5). llman naitd kahta on kdytdnnossd mahdotonta saada muutosta aikaan.
Kahdensuuntaisella ja pitkdjannitteisella viestinnalla pystytdadn rakentamaan
luottamusta ja on tarkeaa pyrkid huomioimaan organisaatiokulttuurin piirteitd myos
viestinndssa, varsinkin jos organisaatio on laaja. Jos koko muutosprosessin ajan
pystytaan viestimdaan muutoksen valttamattomyydesta ja tekemaan se organisaation
arvoihin ja strategisiin Iahtokohtiin pohjautuen, muutos saadaan hyvalla
todennakaoisyydella vietya lapi halutunlaisena. Muutokselle tulee kuitenkin antaa
riittavasti aikaa. Vaikka jotkut muutokset on pakko tehda nopealla aikataululla,
talloin olisi hyva antaa henkildstolle hieman enemman aikaa sopeutua seka ottaa
muutokset kayttdon ja osaksi joka paivaisia rutiineja. Viestinnalla tuetaan myos
toimintatapojen vakiinnuttamista ja erityisesti onnistumisista viestimalla saadaan
ylldpidettyd mielessa syitda muutoksen taustalla ja tata kautta tuettua muutoksen

loppuunviemista.

Muutoksen Muutoksen Muutoksen Muutoksen

valmistelu ja suunnittelu toteuttaminen vakiinnuttaminen

lahtkohdat

- Maaritetaan ja - Nojaudutaan - Toteutetaan - Onnistumisista ja
kuvataan lahtokohtiin suunnitelma saavutuksista
lahtétilanne ja - Suunnitellaan - Yhteinen kertominen
muutos toteutus: ymmarrys ja - Toimintatapojen

- Mita tehdaan ja
miksi? Sidosryhmat
- Henkiloston Aikataulu

* Kohderyhmat luottamus vakiinnuttaminen
.

mukaan ottaminen ¢ Viestinta
.

- Resurssit (ml. Aika) Tyonjako
- Vaihtoehdot Vilietapit
toteutukseen

Kuvio 5. Muutoksen vaiheet ja padkohdat
3.6 Muutosvastarinta

Muutosvastarinnalla tarkoitetaan niitd negatiivisia tunteita, joita ihmisilla heraa

muutosten yhteydessa. Talloin helposti ajatellaan, etta ihmiset ovat ongelma, koska
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he eivat sopeudu muutosprosessiin (Limsa & Hautala 2005, 189). Ihmisille on
kuitenkin tyypillista pitaa kiinni tutuista asioista ja valilla tdma voi nayttaytya taysin
jarjenvastaisena kaytoksena jopa hyvaa tarkoittavissa muutoksissa. Yksi suurimmista
syistd muutosvastarintaan on se, ettda muutoksiin liittyy yleensa jonkuntyyppista
menettamistd, pelkoja ja uuden oppimista ja muutosvastarinta on ikdan kuin osa
vanhasta luopumisen prosessia (Jarvinen 2016). Beerelin (2009, 2) mukaan
muutosvastarinta kumpuaakin yleensa siita, etta ihmiset koittavat vastustuksen
kautta saada menetetyn vallan tunteensa takaisin ja tdma tapahtuu vastustamalla
muutosta ja muutumalla kyyniseksi kaikkea uutta kohtaan. Jos muutosvastarinta
pystytdan nakemaan normaalina osana muutosta, se auttaa ndkemaan organisaation
monitahoisuuden ja monimutkaisuuden seka toimimaan naiden mukaisesti

(Holbeche 2006, 21).

Yrityksen edun mukaan toimiminen on kuitenkin Iahes aina myds tyontekijan edun
mukaan toimimista (Huhtala 2015, 19). Esimerkiksi aikaisempi menestys seka
palautteen vahaisyys lisadvat kuitenkin tyytyvaisyytta vallitsevaan tilanteeseen. Tal-
[6in kukaan ei koe muutosta valttamattomana eivatka tyontekijat ole valmiita anta-
maan sita ylimaaraista tydpanosta, jota muutos vaatii, vaan he pitdytyvat vallitse-
vassa tilanteessa ja vastustavat esitettavia aloitteita (Kotter 1996, 5). Muutos vaatii-
kin Kalavaisen (n.d.) mukaan esimiehilta rohkeutta uudistaa seka kykya luoda uuden-
laista toimintakulttuuria. Muutosvastarintaan toimivat kuitenkin paapiirteissdan sa-
mat periaatteet kuin muutosjohtamisessa ylipaataan. Tehokkaasti ja todenmukaisesti
viestimalla pystytdan auttamaan kokonaiskuvan hahmottamisessa, paamaaran tar-
kentamisessa seka siina etta jokainen kokee mahdollisuutensa vaikuttaa ja kokee

oman tyonsa merkitykselliseksi (Lémsa & Hautala 2009, 190).

3.7 Muutoksen avainhenkilot

Kuka tahansa organisaatiossa voi olla muutoksen alullepanija, mutta tietyilla ryhmilla
on erityisen tarkeé rooli. Holbechen (2006, 21) mukaan johdolla on tietenkin
erityisen tarkea rooli muutoksen onnistumisessa. Johto mahdollistaa muutoksen
tarvitsemat resurssit seka viestii muutoksen suunnan, jonka mielellaan tulisi olla

linjassa myds yrityksen ydintehtavan ja strategian kanssa. Jos resursseja muutoksen
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aikaansaamiseksi ei pystyta tai haluta mahdollistaa, on suuri riski etta tama jo

yksindan aiheuttaa vastustusta muutosta kohtaan (Onnistunut muutos. 2013, 5).

Holbeche (2006, 23) toteaa, ettei johto kuitenkaan vastaa strategian muuttamisesta
kdaytannon toimiksi, vaan siihen tarvitaan linjaesimiehia. Heidan tarkeimpana
tehtavanaan on kdantaa strategia operatiiviseksi toiminnaksi. Erityisesti
linjaesimiehilla tulisi olla osaaminen ja tyokalut muutosvastarinnan hallitsemiseksi
seka halutunkaltaisen ilmapiirin luomiseksi. Heidan tulisi pystya suunnittelemaan
toiminta siten, ettad se tukee tyontekijoiden osaamista ja kehittymista, joustavuutta
sekd suoriutumista myds mittareiden valossa. Jos linjaesimiehilla ei ole riittavasti
vastuuta eivatka he ole mukana paatoksenteossa tai tiedotettuja riittavasti, he eivat
pysty johtamaan tiimejaan tehokkaasti. Olisikin tarkedaa varmistaa linjaesimiesten
oma osaaminen, jotta he pystyvat tukemaan omia tiimejaan muutoksessa. Ketdan ei
voi pakottaa muuttumaan, mutta esimies voi auttaa alaisiaan 16ytamaan ne tekijat
jotka edesauttavat muutosta. Esimies voi omalla toiminnallaan valmistella alaisiaan
muutokseen esimerkiksi kertomalla my&dnteisesti muutoksista, tunnistamalla alaisten
sisdisen motivaation ja osaamisen seka lisaamalla alaistensa hyvinvointia osana
organisaatiota (Juuti & Salmi 2014, 245). Muutostilanteessa on tarkeda huomioida
tyohyvinvointi, joka varmistetaan avoimella ja johdonmukaisella viestinnall3, selkeilla
tavoitteilla, oikeudenmukaisuudella ja osallistamisella. Tyohyvinvointi
kokonaisuudessaan edistdd muutoksen onnistumista ja esimiehet ovat

avainasemassa luomassa tdta myos organisaatiokulttuurin kautta (Ponteva 2010, 68).

Pontevan (2010, 53) mukaan epéselvat muutostilanteet ovat esimiesten kannalta
vaikeimpia ja pahimmassa tapauksessa kukaan ei enda varmaksi tunnu tietdavan mista
on kyse. Kuitenkin esimiesten tulisi auttaa alaisiaan parjaamaan muutoksessa
kullekin parhaalla mahdollisella tavalla. Jotteivat my6s esimiehet vasyisi muutoksen
alla, on olennaista tarttua niihin asioihin joihin he voivat oikeasti vaikuttaa. Myo6s
yrityksen HR osastolla on usein oma roolinsa muutoksen ldpiviennissa, mutta rooli on
enemman tukeva, varsinkin esimiesten ja valmentamisen ndakékulmasta. HR osasto
on mukana myds esimerkiksi strategian toteuttamisessa erityisesti henkilostén
nakokulmasta, seka henkildston kehittamisen ja kouluttamisen suunnitelmissa niin

pitkalla kuin lyhyelld tahtaimelld (Holbeche 2006, 23).
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On erityisen tarkeaa, etta organisaation kaikki tasot viestivat ja tukevat henkil6st6a
johdonmukaisesti samankaltaisella toiminnalla ja viestinnalla. Osa tarvitsee paljon
tukea, osa taas ei koe tarvitsevansa sitd ollenkaan. Vaikka kukin selvida muutoksesta
paaasiassa omien selviytymiskeinojensa kautta, tuen antamisella on Pontevan (2010,
70) mukaan oma merkityksensd. Miten tukea sitten pystytadn antamaan? Nama
keinot liittyvat padasiassa viestintaan, silla kuunteleminen ja kuulluksi tulemisen
tunne ovat merkittavimpia tapoja tukea henkildstda. Jos organisaatiossa vallitsee
tata tukeva ilmapiiri, esimiehilld on aikaa alaisilleen ja tieto kulkee, mitdan erillisia
toimia ei valttamatta edes tarvita. Jos henkildsto toivoo enemman tukea
esimieheltadan, silloin esimiehille pitaisi mahdollistaa antaa alaisilleen enemman
aikaa. Nama arkipaivaiset kohtaamiset luovat parempaa maaperaa muutokselle,
koska ne antavat mahdollisuuksia kertoa mielipiteitd, vaikuttaa ja ndin ollen tulla
kuulluksi. Nama periaatteet patevat myds muuten organisaatioiden sisalla,
esimerkiksi eri yksikdiden valilld, koska ne mahdollistavat luottamuksellisen
yhteistyon ja niiden asioiden |6ytamisen jotka vievat tilannetta eteenpain.
Muutoksen onnistumisen perusedellytyksena on siis aivan koko henkil6stén
sitoutuminen: muutos on toteutunut vasta sitten, kun koko henkil6sto toteuttaa sita

tydssaddn (Onnistunut muutos 2013, 5).

Riippumatta muutosviestijasta, johdonmukaisuus ja viestinnan samansuuntaisuus
ovat tarkeita tekijoitd muutoksen jokaisen vaiheen viestinndssa (ks. kuvio 6).
Muutosviestinnan painopiste muuttuu niiden pdamaarien mukaan mita viestinnalla
halutaan kulloinkin saavuttaa. Esimiehilld on kuitenkin erityisen merkittava rooli
muutosviestinnassa. Heidan tulisi pystya tukemaan tiimejaan muutoksissa seka
kaikissa niissa tunteissa jota muutos heissa herattaa, koska pohjimmiltaan muutos
toteutuu nimeenomaan suorittavan tason tydtapojen ja ajattelun muuttumisena.
Tama vaatiikin esimiehiltd herkkyytta tunnistaa erilaisia tunteita ja varsinkin syita
niiden takana. Kun syyt tunteiden ja toiminnan takana saadaan tunnistettua,
pystytdan vasta sitten vaikuttamaan niiden juurisyihin. Muutosta toteuttaessa on
tarkeaa tukea myods esimiehia, jotteivat he vasy liialliseen epaselvyyteen ja
epdvarmuuteen ja ndistad johtuvaan kuormitukseen. Kun johdon viestinta on linjassa
kaiken muun muutosviestinnan kanssa, se antaa tarkeaa selkdanojaa ja pohjaa kaikelle

toiminnalle organisaatiossa.
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Tunnista ja kuvaile

Uzeita sidosryhmia

Johtajuuden kompetenssit

Vaikutukset sidosryhmille Sidosryhmien sopeutumisen

warmistaminen
Epdvarmuuden sietdminen
Muutosta tukevan ilmapiirin
Uuden merkityksan luomine S
Razkentavs palaute
Muutoksen puolestapuhujat
Muutoksen liikekannzllepano

Kieltaminen
Hémmentyminen
Viha
Toivo
Tydn tekeminen
Aukzoriteetit

Kuvio 6. Muutosviestinndn merkitys (Holbeche 2006, muokattu)

4 \Viestinta muutoksessa

4.1 Muutosviestinta

Stenvallin & Virtasen (2007, 73) mukaan viestinnalla on suuri merkitys organisaation
menestymisessd, koska se kytkeytyy lukuisiin toimintatapoihin organisaation sisalla.
Viestintd edesauttaa oppimista ja uuden tiedon luomista, mutta ennen kaikkea se
auttaa rakentamaan luottamusta. Viestinndn onnistuminen riippuu organisaation ja-
senten valisesta yhteistyosta ja sen tulisi aina olla kahdensuuntaista. Muutosviestin-
nan tulisi lisdtd ymmarrystd muutoksen syistd, tarkoituksesta ja tavoitteista, joten se
on olennainen osa muutosjohtamista. llman viestintdd muutos ei etene, joten voi pe-
rustellusti sanoa, ettei muutosta pysty tekeméaan ilman viestintda. Jo muutosten
suunnittelun yhteydessa tulee suunnitella my0s toteutettava viestinta (Onnistunut
muutos 2013, 12). Muutosviestintda tarvitaan sekd muutostahdon synnyttdmiseen
ettd muutosvastarinnan pienentamiseen ja tdma tapahtuu nimenomaan viestinnan

luoman dialogin avulla. Muutosviestintddn patee hyvin vanha sanonta ”"hyvin suunni-
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teltu on puoliksi tehty”. Muutosten suunnitteluvaihe on erityisen tarked myos vies-
tinnan osalta, koska muutoshankkeiden keskeiset toiminnot ja vaiheet liittyvat kiinte-
asti suurimpiin viestintatarpeisiin. Viestintaa tulee olla riittavasti muutoksen kaikissa
vaiheissa ja etenemisesta tulee kertoa sdannollisin valiajoin. Se mika maara viestintaa
on kulloinkin riittdvas, vaihtelee hyvin tapauskohtaisesti (Ldmsa & Hautala 2009,

124).

Myllymaen (2018, 13) mukaan kuten kaikessa viestinndssd, myos muutosviestinnan
onnistumisen maarittda vastaanottaja. Tasta syysta viestinnan suunnitteluun tulee
kiinnittaa erityistd huomiota, koska ilman onnistunutta muutosviestintaa ei synny
luottamusta. Kun viestintd onnistuu, silla saadaan riittavasti kuvattua muutosta
mutta samalla myds toteutettua sitda. Muutostilanteessa ihmisille heraa paallimmai-
send kysymys mita tama merkitsee minun kannaltani ja tdman takia eri sidosryhmien
nakokulma olisi tarkeaa pitda aina mielessa viestintaa suunniteltaessa ja toteutetta-
essa (Onnistunut muutos 2013, 12). Myos tyon tekemisen tavoitteet voivat muuttua
ja ndiden asioiden kasitteleminen ja avaaminen on hyva tehda viestinnan avulla.
Kuka tahansa onkaan viestimadssa muutoksesta, hanen on pystyttava viestimaan ym-
marrettavasti ja siten etta kuulijoille jaa aikaa ja tilaa myos omille oivalluksille. Samo-
jen teemojen ja ydinviestien tulisi toistua jarjestelmallisesti viestijasta ja kanavasta

rippumatta.

Muutosviestinndan sanoma

Muutosviestinnan tulisi ennen kaikkea lisatda ymmarrysta muutoksen taustoista ja
paamaarasta. Jos naihin kysymyksiin ei anneta vastauksia viestinnalla, ihmiset alkavat
tulkita sisaltoa omalla tavallaan. Tall6in sisdltd voi muuttua oleellisesti huhujen ja
juorujen muodossa (Onnistunut muutos 2013, 12). Tallin keskittyminen itse tyon te-
kemiseen ja perustehtdvaan vahenee ja tydmotivaatio saattaa laskea. Viestinnan
kohderyhma on hyva pitaa kirkkaana mielessa, jotta varmistetaan viestin vastaanotto

oikeassa ja ymmarrettdvassa muodossa (Stenvall & Virtanen 2007, 66).

Stenvallin & Virtasen (2007, 75) mukaan muutosviestinnan tulisi aina perustua tosi-

asioihin ja olla muotoiltu siten, ettd vaarinymmartamisen ja tulkitsemisen riski olisi
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mahdollisimman pieni. Viestinnan taytyy olla totuudenmukaista ja sisaltaa positiivis-
ten asioiden lisdksi myos negatiivisia asioita. Positiivisia asioita kannattaa painottaa,
mutta jos mitdan kielteista ei koskaan viestita, herattaa se epailyksen viestinnan to-
tuudenmukaisuudesta. Kun viestinta aloitetaan positiivisella kerrottavalla, se luo vas-
taanottavaista tunnelmaa myds negatiivisille asioille. Muutosviestinnadssa tulisi kes-
kittya aina asiaan ja jos vastausta ei ole olemassa, sekin kannattaa rehellisesti sanoa

(Onnistunut muutos 2013, 12).

Myllymaen (2018, 67) mielesta varsinkin kirjoitetun muutosviestinnan tulisi olla niin
harkittua kuin mahdollista, jotta viestin sisalto olisi oikea ja totuudenmukainen. Kir-
joitettu viestinta ei saa sisaltaa esimerkiksi lilkkaa pehmennyksia konditionaalin muo-
dossa tai sanoman tulkintaa valjentavia ilmauksia kuten periaatteessa. Erityisen tar-
keatd on, ettd teot ja sanat ovat yhtenevia, silla viestinnan ristiriitaisuus tai epasel-
vyys aiheuttavat ymmarrettavasti vain hammennysta ja vievat huomiota pois olen-
naisesta (Stenvall & Virtanen 2007, 74). Viestinta ei kuitenkaan saa olla ainoastaan
yksisuuntaista, vaan henkilostélle tulee antaa useita mahdollisuuksia myos kysya ja

keskustella muutokseen liittyvistd asioista (Onnistunut muutos 2013, 12).

Muutosviestintd auttaa luomaan muutoksesta halutun kuvan ja jatkuvan viestinnan
tulee tukea tata mielikuvaa (Stenvall & Virtanen 2007, 66). Jos muutoksen profiili
saadaan viestinnalld muodostettua positiiviseksi, on todenndkoisempaa ettd muutok-
selle saadaan puolestapuhujia ja muutoksen lapivienti toteutuu haluttuna. Viestinnan
avulla pystytdadan myds varmistamaan, etta tieto muutoksen lapiviennistd ja muutok-

sen tukemisesta valittyy kaikille sidosryhmille (Onnistunut muutos. 2013, 12).

Muutosviestinndn aikaperspektiivi

Muutosviestinnan haasteeksi yleensa muodostuu se, etta viestijat ovat olleet jo pi-
temman aikaa tietoisia asiasta, ja kenties olleet jo suunnittelemassa tai valmistele-
massa muutosta. Olennaista on, etta viestinnan toteuttajat ovat kiintedsti mukana
itse muutosprosessissa, jotta viestintd on yhtenevaa muutoksen vaiheiden ja etene-
misen kanssa. Aikaperspektiivin huomioon ottaminen ja ymmartaminen ovat avain

asemassa muutosten sisdllon ja toteutuksen nopeuden ymmartamisessa (Onnistunut
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muutos 2013, 12). Asioiden sisdistaminen seka niihin sopeutuminen ja sitoutuminen
vaativat niin aikaa kuin tyota, niin viestijoilta kuin vastaanottajilta. Yleensa viestinta
ei saavuta tavoitteitaan heti aluksi, joten onnistuakseen se tarvitsee toistoja eri kana-
vien kautta. Lisdksi muutosprosessin eri vaiheissa on tarkeaa tulkita tilannetta ja

muuttaa suunniteltuja sisaltoa tarpeen mukaiseksi (Juuti & Virtanen 2009, 14).

Mita suuremmasta muutoksesta on kyse, sitd enemman viestintddan on kaytettava ai-
kaa ja aloitettava ajoissa. Viestinta saavuttaa yleensa tavoitteensa, jos sen sisalto
pystyy vetoamaan jarkeen ja syddmeen, mutta ennen kaikkea viestinnan on oltava
selkeda, johdonmukaista ja ymmarrettavaa (Onnistunut muutos 2013, 12). Tarkeéaa
on myos tiedostaa ne tilanteet, joissa tietoa on saatavilla, mutta sita ei osata tai ha-
luta kayttaa. Usein tyytymattomyys kohdistuu tall6éin nimenomaan viestintdan ja ei
koeta, etta tietoa olisi annettu riittdvasti ja odotukset kohdistuvat padasiassa esimie-
hiin (Myllymaki 2018, 13). Esimiehilla tulee olla riittavat keinot kaytettavissa, jotta
ndihin odotuksiin pystytdaan vastaamaan vuorovaikutteisesti ja tilanteen tarvitsemalla

tavalla (Stenvall & Virtanen 2007, 73).

Sitoutuminen muutokseen viestinnan kautta

Juutin & Virtasen (2009, 23) mukaan onnistunut muutosviestintd myds sitouttaa or-
ganisaation jasenia niin itse muutokseen kuin sen tavoitteisiin. Jos henkilostoa saa-

daan osallistettua muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen, se edesauttaa myos
inhimillista tarvetta vaikuttaa ja tulla kuulluksi. Tall6in myds henkildston osaaminen

saadaan kayttéon, mutta on tarkeda huomioida ja kohdentaa osallistuminen paaasi-
assa niihin osa-alueisiin, joista heilld on kokemusta ja osaamista (Stenvall & Virtanen
2007, 66). Muutostilanteessa on tarkea tunnistaa ne asiat, joihin henkildsto voi oike-
asti vaikuttaa. Osa asioista tulee kuitenkin henkildstélle annettuna paatoksing, joten
on tarkeaa tunnistaa ne osa-alueet, joihin pystyy vaikuttamaan ja hyvaksya ne joihin

ei pysty vaikuttamaan (Onnistunut muutos 2013, 14).

Muutosta ei siis pysty saamaan aikaiseksi ilman viestintda. Muutosviestinnan tar-

keimmat tehtdvat ovat muutoksen mahdollistamisen lisdksi se, etta viestinnan kautta
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ihmiset saadaan sitoutumaan muutokseen (ks. kuvio 7). Viestinnan tulee olla kaksi-
suuntaista koko muutosprosessin ajan ja sisaltaa dialogia sen eri muodoissa. My0s il-
mapiirin tulisi olla sellainen, etta se kannustaa dialogiin ja rakentavaan keskusteluun
vaikeistakin aiheista. Kun viestinta on avointa, rehellistd ja ymmarrettavaa, se auttaa
organisaation kaikkia tasoja I16ytamaan muutoksesta tarttumapintaa kunkin omaan
rooliin ja tydnkuvaan liittyen. Kun viestinnalla pyritddan omakohtaisuuden kautta ve-
toamaan jarkeen ja tunteisiin, se saa aikaan ihmisissa muutostahdon. Onnistumisista
ja esimerkkien kautta viestimalla saadaan tarkennettua ihmisten huomio oikeisiin asi-
oihin, niihin joiden takia muutosta ylipdataan tehdaan. Esimerkkien kautta vahenne-
tdan myos riskia tulkita asiayhteyksia vaarin ja pidetdaan muutos mielessa. Varsinkin
mittavissa muutoksissa on tarkeaa tiedottaa ja muistuttaa sadnnallisesti muutoksen
etenemisesta ja saavutuksista, jotta muutoksen elementit muodostuvat osaksi orga-

nisaation kaytantoja.

* avoimuus * eri nakokulmien

* rehellisyys huomioiminen iy

- mahdollistaa dialogin
- tarvitsee toistoja

* yksinkertaisuus * onnistumiset ja esimerkit
* kysymykset ja keskustelu

Kuvio 7. Muutosviestinnan keskeiset periaatteet

4.2 Muutosviestinnan kanavat

Myllymaen (2018, 13) mukaan muutosviestinnassa on ratkaisevia elementteja, jotka

vaativat kasvokkain lasna olemista, mutta kirjallisella viestinnalla on tietenkin myos
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oma roolinsa. Mita suurempaa organisaatiota muutos koskee, sita suurempi on kirjal-
lisen viestinndn merkitys. Samoin mita tarkeampi asia, sitd enemman odotuksia koh-

distuu kdytettdvaan viestintdkanavaan ja viestijaan (Stenvall & Virtanen 2007, 74).

Myllymaki (2018, 13) toteaa, ettd viestintad suunniteltaessa on tarkeda miettia,
mitka asiat sopivat mihinkin viestintdkanavaan. Osa asioista voidaan vain tiedottaa,
mutta pelkalla tiedottamisella ei pystyta rakentamaan vuorovaikutteisuutta tai var-
mistamaan ymmarrysta. Taman takia tulee pohtia mitka asiat vaativat yhteista
avointa keskustelua ja pohdintaa (Onnistunut muutos 2013, 14). Viestinta ei saisi olla
vain yksisuuntaista, vaan henkil6stolla tulisi aidosti olla mahdollisuus kysya ja keskus-
tella tilanteesta. Henkil6stolle olisi hyva my6s antaa mahdollisuus osallistua muutok-
sen suunnitteluun ja toteuttamiseen. Tama olisi tarkeda ottaa huomioon monestakin
eri syysta. Osallistuminen muutoksen toteuttamiseen tavalla tai toisella lisda sitoutu-
neisuutta muutoksen lapivientiin. On myos tarkeaa luoda henkildstolle kuva, etta
heilla on mahdollisuus vaikuttaa seka ennen kaikkea olla mukana asiantuntijoina hy6-

dyntdméassa omaa osaamistaan (Juuti & Virtanen 2009, 153).

Viestintda suunniteltaessa taytyy vaistamatta priorisoida, mitd, miten, milloin ja ke-
nelle viestitddn. Tama vaatii herkkyytta tunnistaa kohderyhmien tarpeita. (Onnistu-
nut muutos 2013, 14). Holbechen (2006, 325) mukaan varsinkin maantieteellisesti
hajallaan olevissa organisaatioissa viestinnan varmistamiseksi tarvitaan raatalointia
paikallisesta nakdkulmasta, mutta kanavasta riippumatta liikaa tietoa on parempi
kuin lilan vahan. Kaytettava viestintdkanava tulisikin valita sen perusteella mita vies-
tinnalla pyritdan saavuttamaan. Kun halutaan ohjeistaa tai tiedottaa, kirjallinen vies-
tintd missa tahansa muodossa toimii. Jos puolestaan halutaan saada organisaation
tietotaito kayttoon, paapaino siirtyy enemman kasvokkain tapahtuvaan viestintaan,
esimerkiksi tiimipalavereiden tai projektitiimien viestintaan. Kuitenkin myds kirjoi-
tettu viestinta toimii silloin kun paapaino on asiantuntemuksessa. Kun tyontekijoita
halutaan osallistuttaa ja sitouttaa muutokseen, talloin parhaiten toimivat esimerkiksi
erilaiset strategiatyopajat tai yhteinen projektityoskentely (Juuti & Virtanen 2009,
152).
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Kulloinkin kaytettavaa viestintdkanavaa kannattaa siis suunnitella sitouttamis- ja vai-
kuttamisndakdkulman kautta. Ne asiat joihin tyontekijoiden sitoutumista erityisesti
tarvitaan, kannattaa kasitella siten etta tyontekijat saavat itse paatella ja oivaltaa asi-
oiden tarpeellisuuden ja tarvittavat keinot. Tietenkdan asioita jotka ovat jo organi-
saation ylemmilla tahoilla valmiiksi paatettyja, ei kannata tuoda sellaisenaan esimer-
kiksi tyopajan kasiteltavaksi. Suunnitelmallisuus toimii tassakin. Jos tyopajan kysy-
mysten asetanta ja ldhtokohdat on huolella mietitty ja muotoiltu, saadaan useimmi-
ten tulokseksi muutosjohtamisen ndakdkulmasta muutosta tukevaa materiaalia.
Vaikka muutoksen ydinryhma olisi pystynyt tuottamaan saman lopputuloksen itsekin,
tyopaja tyoskentely ei ole missdan tapauksessa mennyt hukkaan. Oivallusten kautta
organisaation jasenet kokevat osallistuneensa muutoksen suunnitteluun ja heidat on

sita kautta paljon helpompi saada toteuttamaan tarvittavaa muutosta tydssaan.

4.3 Muutosviestinnan ydinviesti

Muutosviestinnan on tdrkeda kertoa ymmarrettavasti mistd muutoksessa on kyse, jo-
ten ydinviestin eli keskeisen sanoman tulee olla selkedna mielessa jo valmisteluvai-
heesta alkaen. Ydinviesti ohjaa kaikkea tehtdvaa viestintaa lapi eri vaiheiden ja se
auttaa kiteyttamaan muutoksen tarkoituksen. Sen tulee olla selkea ja tiivis, seka kaik-
kien kohderyhmien ymmarrettdvissa (Onnistunut muutos 2013, 13). Juutin & Virta-
sen (2009, 104) mukaan muutosviestintda suunnitellessa on hyva muistaa, ett tieto
on aina sosiaalisesti konstruoitua, eli se muotoutuu ensin yksilon tulkinnan kautta yh-
teiseksi tulkinnaksi. Tulkinta puolestaan saa muotonsa sosiaalisesta todellisuudesta
seka asioiden ja ilmididen suhteuttamisesta toisiinsa. Kohderyhmien erilaisuudesta
riippuen, ydinviesti kannattaa muotoilla kunkin ryhman nakékulmasta heidan omalla
kielelld, jotta tulkinnalle ei jaisi tilaa. Jos viestinnassa kaytetdan sellaisia termeja jotka
eivat ole kohderyhmalle ymmarrettavia, ei tavoitteita saavuteta. Tarkedaa on myos
kertoa realistinen kuva muutoksen lopputulemasta, jotta kuulijoissa heraisi tahtotila

muutoksen tekemiseen (Myllymaki 2018, 67).

Holbechen (2006, 314) mukaan ydinviestin tulee vastata muutokseen liittyviin kysy-

myksiin alkaen siitd, mista muutoksessa on ylipaataan kyse. Vaikka taman kertomi-
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nen voi tuntua liian yksinkertaistetulta, se auttaa kuitenkin pitamaan fokuksen olen-
naisessa ja ei jata varaa tulkinnalle. Ydinviestiin on tarkeaa sisallyttaa syyt ja seikat,
jotka ovat muutoksen taustalla, miksi muutos on tarpeen tehda ja miten tahéan rat-
kaisuun on paadytty. Juuti & Virtanen (2009, 79) toteaa, etta ydinviestiin liittyen on
hyva kuvata myos mitd muita vaihtoehtoja on tutkittu, vaikkei ndita vaihtoehtoja
saannonmukaisesti endd muutoksen myohemmassa vaiheissa viestittdisikdan. Vaih-
toehtoisten ratkaisuiden kuvaaminen on tarkeda pohjatyota, joka antaa perusteluita
muutokselle ja sen toteuttamiselle. Tarkeda on myds hahmottaa miten muutokseen
liittyvat riskit on huomioitu ja perustella myds sita kautta valitun suunnitelman paa-
kohtia. Yksi tarked ndkdkulma ydinviestissa on myos sen kertominen, mita tapahtuu
jos muutosta ei tehda. Jarkeenkadyvien perusteluiden myo6ta pystytaan vaikuttamaan
ihmisten suhtautumiseen muutosta kohtaan ja pienentamaan mahdollista vastarin-

taa (Onnistunut muutos 2013, 13).

4.4 Viestintasuunnitelma

Juutin & Virtasen (2009, 151) mukaan muutoksen johtaminen on jatkuvaa vuorovai-
kutusta ja jotta muutosviestinta olisi onnistunutta, sen taytyy tavoittaa myos oikeat
kohderyhmansa. Viestinnan laatu ja maara seka mita ihmiset kuulevat ja tulkitsevat
ratkaisee onnistumisen. Viestinndssa tulee huomioida eri kohderyhmien erilaiset tar-
peet ja tietoja tulisi yhdistelld ja muokata sen mukaan ketka tietoa tarvitsevat. Vies-
tintasuunnitelma helpottaa muutostilanteen viestinnan toteuttamista ja kohdenta-
mista (Onnistunut muutos 2013, 12). Se aloitetaan tekemalla sidosryhmaanalyysi,
joka jasentaa miten heille viestitdan ja miten kukin otetaan huomioon. Sidosryhma-
analyysin voi tehda esimerkiksi nelikentta-analyysin mukaisesti kahden eri nakékul-
man kautta, mm. valta ja kiinnostus. Pida lahellad — pida tyytyvaisena — pida tietoisena
— pida silmalla. On hyva myos pohtia, mitka asiat ovat sellaisia etta ne voidaan vain
tiedottaa ja mitka ovat sellaisia joita olisi hyva kdyda yhdessa lapi. Vuorovaikutteinen
muutosviestinta, avoimuus ja jatkuvuus tukevat muutoksen lapivientia ja rakentavat

luottamusta ja osallistumisen tunnetta eri tahoilla (Myllymaki 2018, 63).
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Myllymaen (2018, 63) mukaan viestintda suunniteltaessa on kuitenkin pakko myds
priorisoida. Tama vaatiikin erityisia taitoja tunnistaa kohderyhmien tarpeita ja koh-
dentaa viestintaa heille jotka sita kulloinkin eniten tarvitsevat. Juutin & Virtasen
(2009, 151) mielesta suunnitelmaa ja viestinndn painotusta on tarvittaessa myos pys-
tyttava muuttamaan. Myos tassa edesauttaa, jos viestintda tehdaan koko ajan henki-

[6ston nakokulma ja ymmarrettavyys edella.

Myllymaen (2009, 11) mukaan myds ihmisten erilaisuus tulisi ottaa huomioon myds
viestinnassa. Kaikilla on taustastaan kumpuavia ennakko-odotuksia, jotka eivat vas-
taa alkuunkaan nykytilaa tai valttamatta edes todellisuutta. Jos ennakko-odotukset
ovat tiedossa, niitd voidaan huomioida viestinnassa, mutta tarkeinta on joka tapauk-
sessa viestia totuudenmukaisesti, yksiselitteisesti ja avoimesti. Muutosjohtamisen ja -
viestinnan kannalta myds osa ihmisten motivaatiotekijoista on merkityksellisempia
kuin muut. Juutin & Virtasen mukaan (2009, 11) muutosviestinndssa voidaan hyddyn-
taa naita tekijoita perustelemassa muutosta silla tavoin joka vetoaa parhaiten kuhun-
kin kohderyhmaan. Jos ihmiset luottavat viesteihin ilman taka-ajatuksia, viestinta on
paljon yksinkertaisempaa. My0s organisaatiokulttuuri on tarkea ottaa viestinnassa
huomioon. Se koostuu muodollisista kayttaytymissaannoista seka epavirallisista kayt-
taytymismalleista, ja nama kytkeytyvat vahvasti viestintaan kaytettavan kielen ja sa-

navalintojen kautta.

4.5 Organisaatiokulttuuri

Juutin & Virtasen (2009, 155) mukaan organisaatiokulttuuri muodostuu suuresta jou-
kosta itsestaanselvyyksiksi muodostuneita oletuksia, jotka osoittavat kuinka organi-
saation jasenet ndkevat seka ulkoiset suhteensa ettd organisaation sisdiset suhteet.
Organisaatiokulttuuri luo perustan muutosten johtamiselle, koska muutoksia voi to-
teuttaa onnistuneesti ainoastaan silloin, kun pystytdan ymmartamaan taustalla vai-
kuttavaa kulttuuria. Beerelin (2009, 154) mukaan kulttuuri rakentuu muodollisista ja
epamuodollisista kayttaytymismalleista, jotka joko tukevat muuttumista tai ovat sita
vastaan. Organisaatiokulttuurilla on merkitysta, koska muutostoimilla ja paatoksilla

voi olla odottamattomia ja ei-toivottuja vaikutuksia, jos ei ymmarreta taustalla vai-
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kuttavaa kulttuuria. Scheinin (1999, 30) mukaan muutoksille mydnteinen organisaa-
tiokulttuuri edesauttaa uudistumisen lisaksi myds oppimista. Organisaatiokulttuurin
vaikutusalue on todella laaja, mutta pohjimmiltaan se on tapa, jolla asioita tehdaan.
Yksinkertaistamisessa piilee kuitenkin riskinsa ja parempi tapa hahmottaa organisaa-
tiokulttuuria on tiedostaa, etta siihen liittyy paljon enemman kuin sanoitetut perus-
teet toiminnalle. Organisaatiokulttuuri ulottuukin hyvin nakyvasta nakymattémiin

asioihin.

Scheinin (1999, 36; 1991, 32) mukaan organisaatiokulttuuri jaetaan yleensa kolmeen
tasoon. Kulttuurin selkein taso eli organisaation nakyvat osiot koostuvat siita mita
pystyy nakemaan, kuulemaan ja tuntemaan. Naihin kuuluvat esimerkiksi tilat, kaytet-
tava kieli seka havaittava kayttaytyminen. Talla tasolla kulttuuri on hyvin selkea tun-
nistaa, mutta siita ei kuitenkaan pysty paattelemaan syita toiminnan taustalla, ei-
vatka organisaation jasenet yleensa osaa kuvata naita itse. llmaistujen arvojen ts.
identiteetin tasolla paastaan lahemmaksi sita, miksi yrityksessa toimitaan siten kuin
toimitaan. Yrityksen perusarvot ovat yleensa nakyvin osa tata tasoa ja ne yleensa ker-
tovat miten asioiden tulisi olla. Kuitenkin toimintaa ja arvoja vertaamalla voidaan jo
huomata, ettd kaikki ei aina ole aivan siltd miltd ensin voi vaikuttaa. Ndistd mahdolli-
sista ristiriitaisuuksista voi paatell3, ettad ajattelun ja kasitysten syvempi taso ohjaa
kayttaytymista. Syvemman tason eli pohjimmaisten perusajatusten ymmartamiseksi
taytyy ymmartaa organisaation historiaa ja kehitysta, niita tekijoita tai uskomuksia,
joista on ajan kuluessa ja menestyksen my6ta muodostunut yhteisia ja itsestdan sel-
via mielikuvia. Pontevan (2010, 14) mukaan organisaatiokulttuuri edustaa siis ajan
myo6ta opittuja malleja, jotka voivat olla vaikeita saada edes kuvatuksi, ja joita siten
on myods vaikea muuttaa. Kulttuuri siis hallitsee ihmisten kayttaytymista ja antaa
merkityksen ja ennustettavuutta toimintaan. Jos organisaatiokulttuuria halutaan
muuttaa, tulee ymmartaa etta silloin pyritddn muuttamaan organisaation pysyvimpia
osia, koska muutos on mahdollinen ainoastaan identiteettid muuttamalla (ks. kuvio
8). Muutokset eivat toteudu, ellei pystytd ndyttdmaan miten muutosten pohjana ole-

vat perusoletukset sopeutuvat olemassa olevaan organisaatiokulttuuriin.
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Identiteetti ilmaiseen kulttuurista Identiteetti kuvastaa muiden
ymméartamista mielikuvia

Kulttuuri Identiteetti Mielikuva

Heijastaminen istuttaa identiteetin limaistu identiteetti tekee
kulttuuriin vaikutuksen muihin

Kuvio 8. Identiteetin suhde organisaatiokulttuuriin (Ponteva 2010, 14, muokattu)

Schein (1991, 42) mukaan muutosten yhteydessa organisaatiokulttuuria tulisi ym-
martdaa monestakin syysta. Organisaatiokulttuurin vaikutukset ulottuvat todella sy-
vélle ja nailla tekijoillda on joka tapauksessa oma vaikutuksensa toimintaan. N&din ollen
organisaatiokulttuuria on tarkeaa pyrkia huomioimaan ja ymmartamaan niin laajasti
kuin mahdollista jo muutoksen suunnittelusta Iahtien. Se antaa my6s pohjan koko or-
ganisaation kdyttdaytymisen ja suoriutumisen ymmartamiseen, eika naita tunnereakti-
oita pysty ymmartamaan ilman kulttuurin tuomaa nakdkulmaa. Pontevan (2010, 13)
mukaan nama tekijat ovat yleensa voimakkaita ja ohjaavat vahvasti toimintaa ja kayt-
taytymismalleja. Nama samat seikat vaikuttavat myds siihen millaista johtajuutta ja
johtamistyylia kulloinkin odotetaan. Soisalon (2014, 141) mukaan kulttuurillisten
seikkojen pohjalta kukin pyrkii muodostamaan kasityksensa mita kulloinkin heilta
odotetaan ja miten tulee reagoida. Ndin ollen muutos onnistuu vain organisaation

identiteettia ymmartamalla ja ulottamalla muutos toimenpiteet siihen asti.

Kotterin (2010, 19) mukaan muutos jaa pysyvaksi ainoastaan silloin, kun siita tulee

pysyvasti yrityksen toimintatapa. Organisaatiokulttuuri jaakin herkasti huomioimatta
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lilan itsestdaanselvyytena, koska se on lasna kaikkialla. Pysyvan toimintatavan aikaan-
saamiseksi auttaa tietoinen pyrkimys nayttaa kuinka kyseinen malli on auttanut pa-
rantamaan suorituksia. Jos asiayhteydet jadvat ihmisten itse paateltavaksi, he voivat
yhdistaa ne epatasmallisesti. Muutosjohtamisen tulisikin perustua vuorovaikutuk-
selle, jossa erilaiset nakdkannat kilpailevat keskendan ja haastavat toisiaan rakenta-
vasti. Scheinin (1999, 36) mukaan muutoksen toteuttajien haasteena on talléin luoda
merkityssisaltdja, joiden kautta suuntaudutaan toéihin liittyvien tavoitteiden saavutta-
miseen. Tama kuitenkin vaatii sellaista taitoa, ettd muutoksen johtajat pystyvat aisti-
maan ja tunnistamaan organisaatiokulttuuria riittavan tarkalla ja herkalla tasolla. Ai-
noastaan asiakeskeisyydella ei téllaista tasoa voi saavuttaa ja tdma vaatii myos hyvia
vuorovaikutustaitoja seka pdadpainoa ihmisten johtamisessa asioiden johtamisen si-
jaan. Esimiehen ja alaisen vuorovaikutuksen merkitys onkin tiedostettu jo 1980 lu-
vulla ja myéhemmin taman huomattiin olevan yhteydessa myos tyotyytyvadisyyteen,
sitoutumiseen ja uralla etenemiseen. Juutin (2010, 19) mielestd ryhman vuorovaiku-
tuksen laadulla on kuitenkin itse itsedan ruokkivia ominaisuuksia, niin hyvassa kuin
pahassa. Esimiesten tulisikin pystya tunnistamaan niita odotuksia, joita alaisillaan on
niin omaa tyotaan kuin organisaatiota kohtaan. Naiden taitojen omaksuminen on
harvalla luonnostaan, mutta niin tydyhteis6- kuin vuorovaikutustaitoja pystyy kuiten-

kin kehittamaan.

4.6 Muutoskykyinen organisaatiokulttuuri

Muutoskyvylla tarkoitetaan valmiutta ja taitoa elada muutoksessa, sitoutua ja olla ak-
tiivisesti mukana muutoksessa. Samat peruspiirteet patevat muutoskykyisyyteen oli
kyseessa sitten organisaatio-, tiimi- tai yksilétaso (Onnistunut muutos 2013, 23).
Muutoskykyinen organisaatio mukautuu helposti vallitseviin tilanteisiin luottavai-
sesti, valittaa tietoa aktiivisesti ja pystyy luontevasti toteuttamaan muutoksia, mutta
aikaa myoten sille kehittyy myds taito ennakoida muutoksia. Muutoskykyisen organi-
saation rakentamisessa avainasemassa on ymmartda organisaation muutoshistoria ja
seikat sen taustalla, niin onnistumiset kuin epdonnistumiset (Trompenaars & Wool-
liams 2003, 157). Muutoskykyinen organisaatio on rakenteeltaan notkea ja toimin-
taan sopeutumista edistava, jossa kokeilua ja oppimista suositaan. On kuitenkin tar-

kedaa muistaa, ettd muutos on aina yksildllinen kokemus, riippumatta organisaation
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tasosta, jolta asiaa tarkastellaan. Taman takia on tarkeaa, ettda myos henkilokohtaisia

kehittymismahdollisuuksia on tarjolla (Juuti. 2010, 58; Juuti & Virtanen. 2009, 137).

Ldmsan & Hautalan (2005, 29) mukaan johdolla on kuitenkin erityisen merkittava
rooli muutoskykyisen organisaatiokulttuurin luomisessa. Muutostilanteessa olisi hyva
huomioida muutostarpeet suhteessa strategiaan ja |6ytda pohjimmiltaan merkitys jo
sita kautta. Nykypaivana painotetaan matalan hierarkian organisaatioita, joissa tyon-
tekijan vastuu omasta tydstaan korostuu. Trompenaarsin & Woolliamsin (2003, 157)
mukaan organisaatiot ovat jatkuvassa muutoksessa jossa tiimiytyminen ja valtuutta-
minen korostuu entisestdan. Juutin (2010, 61) mielestad johdon tehtavana on myos
muokata organisaatiota ja sen ajattelutapaa sellaiseen suuntaan, etta uudistukset ja
muutokset ovat mahdollisia. Johdon muutostahdon tulisi valittya koko organisaa-
tioon, koska se mahdollistaa uudistumisen, mutta yksindan se ei tietenkdan riita. Uu-
distumiseen tarvitaan yhteisollisyytta ja osallistumista ja yhteisen tahtotilan kautta

ihmiset ovat valmiita liikkumaan ulos mukavuusalueeltaan.

Stenvallin & Virtasen (2007, 79) mukaan luottamuksella on suuri vaikutus ihmisten
kayttaytymiseen, vuorovaikutukseen seka keskinaisiin odotuksiin ja se mahdollistaa
avoimen kommunikaation. Ihmiset jotka luottavat toisiinsa, haluavat tehda toita yh-
dessa ja tekeminen on mutkatonta ja sujuvaa. Luottamus lisdd muutoskykya, koska
ihmiset uskaltavat jakaa kokemuksiaan ja ideoitaan avoimemmin kuin ilmapiiriss3,
jossa luottamusta ei ole. Luottamus myos tukee henkilston jaksamista avoimen
kommunikaation ja dialogin kautta ja mahdollistaa uuden oppimisen. Jos luottamusta
ei ole, vaikutukset nakyvat vahaisena dialogina ja sitd kautta negatiivisina tunteina ja
ajatuksina. Tyontekeminen vaikeutuu negatiivisuuden kautta ja lopulta tilanne kuor-
mittaa niin henkil6st6a kuin muutoksen toteuttajia. Pontevan (2010, 77) mielesta
muutosjohtajan tulisikin huolehtia organisaation luottamuksen seka oikeudenmukai-
suuden yllapitamisesta, erityisesti oman esimerkin kautta. Jos muutoksen lapivien-
nissa joudutaan keskittymaan vain [ahinna kiireellisimpien asioiden hoitoon, ns. tuli-
palojen sammutteluun, se voi johtua kommunikaatiosta kumpuavasta luottamuspu-
lasta. Tama kuormittaa heita joilla on kokonaisvastuu muutoksesta, ja aiheuttaa jak-

samisen kautta riskin sille, ettei ongelmatilanteita ratkaista kunnolla.
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Muutoksissa on oleellista muuttaa toimintaa haluttuun suuntaan, vaikkei aina ole
mahdollista ennakoida mika olisi paras mahdollinen tapa toimia. Tall6in on tarkeaa
osata pysahtya miettimaan rakentavasti eri vaihtoehtoja. Avoin dialogi, luovuuden
ylldpitdminen ja asioiden yhdessa pohtiminen tuo yleensa rakentavan ratkaisun,
mutta yhta tarkeaa on pystya priorisoimaan asioita ja luopua vanhoista, toimimatto-
mista malleista (Stenvall & Virtanen 2007, 82). Muutoksen toteuttaminen on mah-
dollista vasta sitten kun kaikki ovat valmiita padstamaan irti aiemmasta totutusta ta-
vasta toimia. Organisaatiokulttuurin tulisi tukea my6s oppimista erehdyksen kautta.
Tarkea tekija on myds, koetaanko uuden oppiminen uhkana vai mahdollisuutena. Jos
luottamusta ei ole, organisaatiossa vallitsee uskomus etta joku kayttda mahdollisuuk-
sia hyvakseen toisten kustannuksella. Luottamuksen ilmapiiri edesauttaa siis myos
uuden oppimiseen tukevan kulttuurin luomisessa ja yllapitamisessa (Schein. 1991,

73).

Muutoskykyisella organisaatiolla on siis ominaisuuksia, jotka edesauttavat niin so-
peutumista kuin itse muutoksen toteuttamista. Muutoskykya tukevia ominaisuuksia
ovat esimerkiksi asiantuntijuus, itsensa johtaminen seka epavarmuuden sietaminen
(ks. kuvio 9). Nama samat ominaispiirteet patevat oli kyse sitten organisaatio tai yksi-
|6tasosta. Kaiken keskidssa on kuitenkin luottamus, joka mahdollistaa Iahes kaikki
muut ominaisuudet tavalla tai toisella. Kun luottamus organisaation eri tasoilla on
olemassa, se edes auttaa niin vuorovaikutuksen luomisessa, nopean muuntautumi-

sessa uusiin tilanteisiin seka auttaa hyvaksymaan jatkuvan muutoksen.
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Asiantuntijuus

Jatkuva
muutoksen
hyvaksyminen

Itsensa
johtaminen

Matala Epavarmuuden
hierarkia sietaminen

Luottamus

Verkostoitu-
minen loustavuus

Oikeuden-
mukaisuus

Vuorovaikutus

Innovatiivisuus

Kuvio 9. Muutoskykyisen organisaation ominaisuuksia

4.7 Organisaatiokulttuurin muuttaminen

Vaikka osa organisaatiokulttuurista on niin perustavaa laatua, ettei sitd pysty kovin
helposti muuttamaan, on kuitenkin olemassa keinoja joilla saadaan istutettua uusia
elementteja paivittdiseen toimintaan. Oman haasteensa kuitenkin tuo kansainvali-
sissa organisaatioissa toimipisteiden sijaitseminen hajallaan ja paikallisen kulttuurin
huomioiminen (Schneider & Barsoux 1997, 134). Jalleen kerran avainasemassa on
kuitenkin viestinta ja sddanndnmukaisesti samojen viestien toistaminen. Tata voidaan
toteuttaa kahdesta eri nakdkulmasta, sopeutumisen eli arvojen kautta tai hallinnan
eli saantojen kautta. Organisaatiokulttuurin erityispiirteista riippuen jompikumpi
naista on hallitseva (Schein 1991, 251). Nakokulmasta riippumatta organisaatiokult-
tuurin muuttamiseen tahtaavan viestinnan tulee aina vastata kysymyksiin etta miksi
tulee muuttua, seka lisaksi myos miten ja mita tulee muuttaa. Kaytettavia keinoja

naiden esiin tuomiseksi ovat esimerkiksi huomion kohdistaminen, roolimallien kehit-
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taminen ja kriittisten tapausten kasittely. Hajallaan sijaitsevien toimipisteiden nako-
kulmasta tulee ymmartaa ja ottaa huomioon miten kulttuuri on rakentunut ja miten
sen strategiset erityispiirteet ovat tulleet kdytt66n. Haasteena onkin miten saada var-
mistettua, ettd paikalliset henkil6t toimimaan halutun uuden tavan mukaisesti ja
saada kokonaisuus linkitettya siten etta syyt ovat ymmarrettavia ja samaistuttavia si-

jainnista riippumatta (Trompenaars & Woolliams 2003, 159).

Schneiderin & Barsouxin (1997, 135) mukaan hajallaan olevan organisaation nakdokul-
masta on tarkeaa tietaa, mitka tiedot koetaan kriittisiksi, miten tietoja tulkitaan, seka
ketka ovat avainhenkil6ita paikallisesta nakdkulmasta. Kaikilla toimipisteilld ei toden-
nakoisesti ole samanlaista kdsitystad organisaation eritasojen paatantavallasta ja tama
lisda entisestaan tarvetta kohdistaa ja toteuttaa viestintaa. Kohdentamalla huomio
merkittaviin tekijoihin esimerkiksi toiston avulla saadaan luotua nakemysta ja tapoja
miten ongelmia tulisi tarkastella. Kriiseista oppiminen tapahtuu myés tehokkaasti,
koska niista selvidminen korostaa tunnepohjaista sitoutumista ja ne lisadvat oppimis-
tahtoa. Tdhan pohjautuu myos Scheinin (1991, 239) mukaan muutosjohtamisen da-
rimmainen keino saada muutostahto aikaiseksi: luodaan itsetehty kriisi. Myds rooli-
mallien kautta saadaan muokattua organisaatiokulttuuria. Varsinkin johdon esimer-
kin kautta saadaan luotua rakenteita, jotka palvelevat toiminnan ennustettavuutta ja
johto osallistuu, luovat keinon muistuttaa niista asioista joita pidetdan tarkeina.
Nama kaikki keinot toimivat myos hajallaan olevissa organisaatioissa, kunhan huomi-
oidaan paikallinen ndkdkulma ja tulkinnalliset erot. Joka tapauksessa mitd enemman
paikallista nakokulmaa ja henkilostda pystytdan huomioimaan jo suunnitteluvai-

heessa, sitad valmiimpaa ollaan muuttamaan toimintaa.

Scheinin (1991, 244) mukaan yksi tehokkaimmista tavoista muuttaa organisaatiokult-
tuuria on myds uusien henkiléiden valinta. Talldin rekrytoinneissa valitaan sellaisia
henkil6ita, jotka edustavat ominaisuuksiltaan halutunlaista kulttuuria. Organisaati-
oilla on kuitenkin taipumusta pitaa hyvina sellaisia ehdokkaita, jotka ovat oletuksil-
taan ja arvoiltaan lahella vallitsevaa organisaatiokulttuuria. Talléin jo olemassa oleva
kulttuuri ohjaa vahvasti henkilévalintoja ja on tarkea pitaa kirkkaana mielessa paa-

maara jota kohti pyritdan eli mitd ominaisuuksia organisaatiossa halutaan vahvistaa.
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Joka tapauksessa myos Schneider & Barsoux’in (1997, 135) mukaan uusien henkil6i-
den valintaa koskevat paatokset ovat vahvoja keinoja ohjata ja jatkaa kulttuuria ja

sen muodostumista.

Kaikki nama keinot viestivat organisaatiokulttuurin sisdltoa kaikille sen jasenille. Ei

siis ole valinnaista viestitaanko naista asioista, vaan ldhinna pystytdan vaikuttamaan
siihen, kuinka paljon pyritdan hallitsemaan ja ohjaamaan sita viestia jota halutaan

painottaa. Paikallinen ndkdkulma on tarked huomioida, koska se auttaa ja helpottaa
uusien toimintamallien kayttéonottamisessa. Vaikka paikalliset erityispiirteet voivat
tuntua turhauttavilta ja sekavilta, niiden huomioiminen tuo etua muutoksen toteut-
tamisessa. Muutoskykyisyys ja toimintaympariston huomioiminen erityisesti paikalli-
sesta nakdkulmasta tuo ldhes aina kilpailuetua ja lisaa edellytyksida menestya jatkos-

sakin.

4.8 Henkil6ston monimuotoisuus osana organisaatiokulttuuria

Stenvallin & Virtasen ( 2007, 82) mukaan henkiléston yhtendinen koostumus tuo en-
nustettavuutta ja vakautta, mutta sen kadantdpuolena on liilan samanlainen ajattelu-
tapa ja sita kautta riski kapea-alaisuuteen seka poikkeavien nakemysten ja ajatusten
puuttuminen. Henkiléstdn monimuotoisuus eli diversiteetti on lisdantynyt voimak-
kaasti viime vuosina ja sita kautta myds erilaisuuteen suhtautuminen. Lisdantynyt
monimuotoisuus korostaa aiempaa enemman tasa-arvoa ja tasapuolisuutta, mutta
toisaalta se haastaa organisaation suorituskykya. Lémsan & Hautalan (2005, 30) mu-
kaan luottamuksellisissa organisaatioissa suvaitaan my®os erilaisuutta paremmin ja
osataan hyodyntaa monimuotoisuutta tyytyvaisyyden ja sitoutumisen aikaansaa-

miseksi.

Schneiderin & Barsoux’in (1997, 204) mukaan monimuotoisuuden huomioiminen ja
ymmartaminen organisaatiokulttuurissa tapahtuu ulottuvuuksien ndkokulman, ei
niinkdan alueellisen ndkdkulman kautta. Tama tarkoittaa eri tasoisten riippuvuuksien
ymmartamistd ja kulttuurien tulkitsemista naiden tasojen kautta (ks. kuvio 10). Nama

ovat henkil6kohtainen taso seka organisaation taso, joiden pohjalta pystytaan ym-
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martamaan paremmin monimuotoisuuden taustaa ja siten muodostuneen organisaa-
tiokulttuurin piirteitd. Limsan & Hautalan (2005, 30) mukaan monimuotoisen organi-
saation tunnuspiirteitd ovat esimerkiksi tasapuolisuus, kyky vallan jakamiseen, jous-
tavuuteen ja uuden oppimiseen. Organisaation monimuotoisuuden ottamista hyoty-

kayttoon edesauttaa oman kulttuurillisen taustan ymmartaminen.

HENKILOKOHTAINEN AMMATILLINEN ORGANISAATIOKOHTAINEN
KEHITYS KEHITYS KEHITYS

Mukautumistekijat: Koulutus: Organisaatiorakenne:

- Perheen monimuotoisuus - Analyyttiset taidot - Maailmanlaajuinen/aluekesk
- Kansainvaliset taustat - Ammatilliset taidot ittynyt

- Kaksikielisyys - Ulkomaan opinnot - Eri kansallisuuksia

- Juuret useassa - Kielitaito - Eri kulttuureita

kansallisuudessa

Henkilokohtaiset ominaisuudet: Johtajuuden kehittyminen: Kansainvalinen HR

- Itseluottamus - Vastuunottaminen - Erilaiset urapolut

- Vastuuntunto ja arvot - Moniosaaminen - Viestinta

- Uteliaisuus - Ulkomaan tyGkomennukset - Henkilgston valintaperusteet
- Kommunikointitaidot - mentorointi

- Uratavoitteet

Henkildkohtainen kehitys:

- Tukea-antava perhe

- FErilaiset kilnnostuksen
kohteet

Kuvio 10. Monimuotoisuuden tasot osana organisaatiokulttuuria (Schneider & Bar-

soux 1997, 204, muokattu)

Henkildston monimuotoisuus on olennainen osa nykypaivan monikulttuurista organi-
saatiota. Erilaisten organisaatiokulttuureiden huomioinen tulee tehda tarkastele-
malla kulttuurin eri tasoja, ei tekemalla oletuksia esimerkiksi sijainnin tai aiempien
kokemusten valossa. Yhtaldisyyksien lisaksi pitdisi tarkastella yhtalailla myos eroavai-
suuksia. On hyva muistaa, samoin kuin organisaatiokulttuuri, myds monimuotoisuus
muuntuu ja tuottaa uusia merkityksid. Monimuotoisuuden tekijoiden hahmottami-
nen auttaa ymmartamaan organisaatiokulttuuria ja sitad kautta auttaa kohdentamaan

ja suunnittelemaan muutoksiin liittyvaa viestintaa ja dialogia.
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5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Opinndytetyon tavoite

Opinndytetyon tavoitteena oli tutkia miten ja milla toimenpiteilla varmistetaan
onnistunut sopimusten sisallon kommunikointi kulloinkin tarvittaville sidosryhmille.
Vaikka paadasiassa keskityttiin epdsuoriin hankintoihin, tarkoituksena oli 16ytaa
geneerinen ratkaisu jota pystyisi hyddyntamaan riippumatta siita, minkatyyppinen
hankinta on kyseessa. Tahan kiteytyi tutkimuksen tarve: 16ytaa jo olemassa olevien

kdytantojen toimivat puolet ja rakentaa niiden avulla uusi yhteinen toimintamalli.

Opinnaytetyon tutkimusongelman ratkaisemiseksi muodostettiin seuraavat

tutkimuskysymykset:

e miten pystytddn tunnistamaan sidosryhmien tarpeet ja nykyiset kdytannot, seka
hyodyntdamaan jo olemassa olevat parhaat kdaytannot yhtendisen mallin
rakentamisessa?

e miten varmistetaan riittava ja onnistunut viestinta uusien sopimusten
kayttéonottamiseksi?

e miten ja milla toimenpiteilld varmistetaan onnistunut sopimusten sisallon
kommunikointi ja kdytt66notto?

Naiden kysymysten tutkimisen ja analysoinnin lopputuloksena oli tarkoituksena
saada rakennettua toimintaohje sopimusten sisdllon kommunikoimiseksi, esimerkiksi
tyokalu, tarkistuslista tai toimintamalli. Heti alusta asti tarkedna osana taman
toimintamallin muutoksen lapiviennissa nahtiin olevan viestinta, jolloin halutun
lopputuloksen aikaansaamiseksi oli tarkedaa huomioida erityisesti siihen liittyvat

tekijat.

Aiheen rajaus tehtiin tutkimusongelman ratkaisemisen kannalta olennaisten asioiden
pohjalta ja toisaalta selkedsti myds siten, etta aihe pysyi mahdollisimman hallittuna
kokonaisuutena. Aihe rajattiin koskemaan epasuorien hankintojen sopimuksia,
ottamatta kantaa, ovatko ne tavara- vai palveluhankintoja. Sopimuksista
kommunikointi rajattiin siten, etta siihen otettiin mukaan viestintd sopimusten

allekirjoittajille ennen allekirjoitusta, ja muilta osin viestinta tehdadan taysin valmiista
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sopimuksista. Ennen tutkimuksen aloittamista oli kuitenkin jo nahtavissa, etta valitut
teoreettiset viitekehykset ovat hyvin laajoja ja kiinnostavia kokonaisuuksia, joten
aiheen rajaaminen tutkimusongelman kannalta olennaisimpiin asiakokonaisuuksiin

osoittautui haastavaksi.

5.2 Tutkimusmenetelmat

Opinndytetyon tutkimustyyppi oli kvalitatiivinen, koska kasiteltavaan
tutkimusongelmaan haettava ratkaisu ja toimintamalli pohjautui aiheen laajaan
ymmartamiseen ja merkittavien tekijoiden 16ytamiseen. Hirsjarven, Remeksen &
Sajavaaran (2009, 164) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisid piirteita ovat
nimenomaan tutkimuksen kokonaisvaltaisuus, tarkoituksenmukaisesti valittujen
tutkimushenkildiden kaytto tiedon hankinnassa, sekd aineiston monitahoinen ja
yksityiskohtainen tarkastelu. Tyypillistda my0Os on, etta tutkimus toteutetaan
joustavasti ja suunnitelmaa paivitetadn tarpeen mukaan. Tutkimuksen
aineistonkeruumenetelman valinnassa harkittiin haastatteluiden lisdksi kyselya,
mutta menetelmaksi valittiin kuitenkin ainoastaan haastattelut. Valintaperusteena oli
se, ettd kyselyn kaytto ei olisi mahdollistanut ollenkaan vuorovaikutusta vastausten
antajien kanssa. Lisaksi haastattelumenetelman suurimpana hyoétyna nahtiin olevan
joustavuus, koska haastattelutilanteessa pystyttiin muokkaamaan kysymysten
jarjestysta tai esimerkiksi esittdamaan lisakysymyksia, perusteluita tai tarkennuksia.
Tama oli tarkea nakokulma tutkimuksen tekemisen kannalta, koska osa
haastatelluista henkil6ista oli muista Euroopan maista kuin Suomesta. Tasta syysta oli
tarked saada varmistettua, etteivat kulttuurilliset tai kielelliset seikat aiheuta

vadrinkasityksia vastausten tulkintaan.

Haastattelun kdyttaminen tutkimusmenetelmana tiedostettiin olevan kuitenkin aikaa
vievaa. Tasta syysta oli tarkeata varmistaa, ettd kysymykset ovat huolella laadittuja ja
kattavia, mutta taas toisaalta, niitad ei saanut olla liian paljon. Hirsjarven, Remeksen &
Sajavaaran (2009, 205) mukaan haastatteluja on kolmea tyyppia: Strukturoitu
haastattelu, teemahaastattelu seka avoin haastattelu. Strukturoidussa haastattelussa
kdytetadan apuna lomaketta, jolloin kysymykset kaydaan lapi ennalta suunnitellussa

jarjestyksessa. Teemahaastattelussa aihepiiri tiedetdaan, mutta kysymykset eivat ole
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ennaltamaaratyssa jarjestyksessa tai tarkassa muodossa. Avoin haastattelu
muistuttaa lahinna keskustelua, jossa aihepiirikin voi muuttua keskustelun kuluessa.

Tyypista riippumatta haastattelun voi toteuttaa yksild, pari tai ryhméahaastatteluna.

OpinndytetyOssa kaytettiin teemahaastattelua kdytanndssa ainoastaan
yksilohaastattelun muodossa. Ryhmahaastattelu rajattiin pois aikaisessa vaiheessa,
koska haluttiin varmistua, ettd jokaisen haastateltavan oma mielipide tulee ilmi ja
etteivat vahvimmat persoonat vie keskustelua pois halutusta paamaarasta. Lisaksi
haluttiin saada haastatteluista irti niin nykytilanteen hyvat kuin huonotkin puolet,

sekda mahdollisia kehitysideoita ja mielipiteita, kaikki ilman ennakkosuodatusta.

5.3 Tutkimusprosessi

Kuvio 11 kuvaa tutkimusprosessia kokonaisuudessaan. Prosessi lahti liikkeelle tutki-
muskysymysten muodostamisesta valitun aiheen pohjalta. Tutkimuskysymysten
muodostamista helpotti aiheen kaytannon ldheisyys ja selkedsti tunnistettu ja tar-
peelliseksi koettu kehityskohde. Tutkimuskysymysten pohjalta kirjallisuuskatsauksen
teoriateemoiksi valikoituivat hankinnan lisdksi nopeasti muutosjohtaminen, muutos-
viestinta seka organisaatiokulttuuri osana viestinnan kokonaisuutta. Kun kirjallisuus-
katsaus teoriateemoista oli loppusuoralla, valittiin haastateltavaksi asiantuntijoita eri
sidosryhmista erilaisten osaamisprofiilien kautta. Valinnat pyrittiin tekeméaan niin,
etta kaikista paasidosryhmista oli mukana muutama edustaja eri sijainneista. Haas-
tatteluja tehtiin kahdesta eri nakékulmasta, hankinnan sisdisesta nakdkulmasta, seka
sopimusten kdyttdjien nakdkulmasta. Lisaksi muutama haastateltava valikoitui mu-

kaan haastatteluissa esiin nostettuina asiantuntijoina.
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Tutkimus Tulosten kisittely ja analysointi

- Miten pystytdan
tunnistamaan
sidosryhmien
tarpeet ja nykyiset Muutosjohtaminen
kaytdnnot, sekd
hyodyntEmasn jo
olemassa olevat
parhast kaytannat
yhtangisen mallin
rakentamisessa?

Miten varmistetaan
rifttdva ja onnistunut
wiestintd uusien

Muutosviestinta
sopimusten

kayttodnottamiseksi

2

Haastateltavien valinta
Teemahaastattelut
Haastatteluiden litterointi
Tutkimusaineiston kasittely
Tutkimustulokset
Tutkimuksen arviointi

Miten ja millz
taimenpiteilld
warmistataan
onnistunut

Tutkimusaineiston analysointi
Alustavien tutkimustulosten esittely

sis3llan o
kommunikainti ja
kayttoénotto?

Tutkimuskysymysten muodostaminen ja testaus
lohtopddtokset, toimintamalli ja jatkotutkimus

Kuvio 11. Tutkimusprosessi

Haastateltavien valinnan ja haastatteluiden aikataulutuksen jalkeen tutkimusosa jat-
kui tutkimuskysymysten muodostamisella. Kysymysten ryhmittelyn vaihtoehtoina oli-
vat prosessimuotoinen ryhmittely ja teemoittain ryhmittely. Kysymykset paadyttiin
ryhmittelemaan teemoittain, koska haastateltavilta haluttiin mielipiteita ja ajatuksia
riippumatta siitd, ovatko haastateltavat itse mukana kyseisessa vaiheessa sopimuk-
siin ja niiden kaytt6onottoon liittyen vai eivat. Haastattelukysymysten valmistuttua
ne kaytiin lapi ensin vertaisryhman kanssa. Tassa lapikdynnissa kerattiin palautteita,
parannusideoita sekd mahdollisia ajatuksia lisdkysymyksista. Vertaisryhman lapikayn-

nin pohjalta muodostuivat lopulliset haastattelukysymykset.

5.4 Teemahaastattelut

Hirsjarven, Remeksen & Sajavaaran (2009, 208) mukaan teemahaastattelu vastaa
hyvin kvalitatiivisen tutkimuksen ldhtékohtiin ja niille on ominaista, ettd haastattelun
aihepiirit ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuu.
Tutkimuksen aineistonkeruu suoritettiin teemahaastatteluiden avulla.
Haastatteluiden pohjana oli aina sama kysymysrunko, mutta kysymysten muoto ja
jarjestys vaihteli hieman keskustelun kulun ja haastateltavan asiantuntijuuden

mukaan.
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Tutkimushaastatteluissa oli kolme paaasiallista teemaa, jotka noudattelivat
opinndytetyon tutkimuskysymysten antamaan pohjaa. Ensimmaisen teeman avulla
oli tarkoitus selvittda nykyisia toimintamalleja ja mahdollisesti jo olemassa olevia
hyvia kdytantoja. Rajaus tehtiin tarkoitukselle keskittyen hyviin kaytantoihin, mutta
luonnollisesti haastatteluissa nousi esiin myds useita kehityskohteita. Toisen teeman
avulla oli pohdittiin sopimusten kommunikoinnin tavoitetilaa ja kolmannen viestintaa

sopimusten sisallosta (ks. kuvio 12).

Nykyinen toimintamalli ja olemassa *  Hyvat kdytdnndt ja haasteet
olevat kdytinnot * Sidosryhmien tunnistaminen
* QOlemassa olevien sopimusten
hyddyntdminen
* Ajkataulu ja viestintdkanavat
Sopimusten kommunikoinnin tavoitetila *  Kuka viestii
* Viestinnédn kohderyhmit ja niiden
tunnistaminen
* \Viestintdtavat
* Miten huomioidaan erilaiset
toimintakulttuurit
»  Kdytettdvit jarjestelmat
Viestintd sopimuksista * Riittdva viestinta
* Kohderyhmien tarpeet
* Avainkohtien tunnistaminen
*  Muutoksista viestiminen

Kuvio 12. Haastatteluiden teemat ja aihealueet

Teemojen alla oli useampia aihealueita, joita kysymykset koskivat. Jokainen teema oli
suunniteltu siten, ettda kysymysten lapikdyntiin menisi enimmilldan noin vartti aikaa.
Jokaisen teeman kysymykset oli koottuna omalle dialleen, ja siten olivat niin
haastattelijan kuin haastateltavan nahtavissa aina kustakin teemasta keskusteltaessa.

Haastattelukysymykset ovat kokonaisuudessaan liitteessa 4.

Teemahaastatteluja tehtiin yhteensa 22 aikavalilla 18.2.-17.3.2020. Haastateltaviksi

valittiin yhdeksan hankinnan tehtavissa toimivaa henkil6a seka kymmenen sopimus-
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ten kayttajaa. Lisaksi haastateltiin kolmea vertaisryhmaan kuuluvaa, jotka Idhinna an-
toivat tarvittavia taustatietoa ja kommentoivat ja sparrasivat kysymysten sisaltoa.

Kuviossa 13 on kuvattu molempien paavastaajaryhmien ominaisuuksia.

- Ovat tekemisissd sopimusten kanssa - Kayttavat sopimuksia paivittdin, mutta
pdivittdisessa tydssa sopimusten sisaltd ei tuttua

- Hankinnan prosessit ja henkil6t ovat - Hankinnan prosessit ja henkildt eivat ole
pddasiassa tunnettuja tunnettuja

- Jarjestelmien kayttd on padasiassa - Jarjestelmien kdyttd on satunnaista tai
sujuvaa ei ole olemassa kayttGoikeuksia

- Ei sdannollistd kanssakdymistd - Ei sadnnollistd kanssakdymista
sopimusten kayttdjien kanssa sopimusten tekijdiden kanssa

- Tietdvat mista tiedot ovat ldydettdvissd - Ei valttdmatta tietoa keneltd tai mistd

ja miten tarvittavia tietoja olisi |6ydettavissa

Kuvio 13. Haastateltavien profiilit

5.5 Teemahaastatteluiden purku, kasittely ja analysointi

Hirsjarvi & Hurme (2015, 136-139) toteavat, ettd kvalitatiivisen tutkimuksen yleinen
menettelytapa on, ettd aineistoa analysoidaan jo samanaikaisesti kun sita kerataan,
tulkitaan ja raportoidaan. Lisaksi aineiston purkaminen on mahdollista tehda kah-
della tavalla, litteroimalla dialogi sanatarkasti tai valikoiden, tai tehda paatelmia suo-
raan tallennetusta aineistosta. Joka tapauksessa jo valitsemalla olennaisia asioita,

tutkija tekee jo ensimmaisen suodatuksen aineistosta.

Tulosten kasittelyn ja analysoinnin vaihe alkoi haastatteluiden litteroinnilla eli puh-
taaksikirjoittamisella. Hirsjarven & Hurmeen (2015, 143) mukaan tutkija tekee valin-
toja ja tulkintaa jo litteroinnin yhteydessa olennaisuuksista, eli mita tallentaa ja mita

jattaa pois. Litteroinnissa keskityttiin asiasisaltoon, joten esimerkiksi tauot, naurah-
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dukset ja tutkimusongelmaan kuulumattomat keskustelut jatettiin pois. Haastattelui-
den litteroinnista lopputulemana oli 146 sivua litteroitua aineistoa 14 h 40 min tal-

lenteista. Haastatteluiden kesto vaihteli 27 minuutista 63 minuuttiin.

Litteroitujen haastattelujen kasittelyn ja jasentdamisen kautta tekemalla koottiin kah-
deksan sivua muistiinpanoja keskittyen vain kokonaisuuden kannalta merkittaviin
huomioihin. Tdman jalkeen jatkettiin aineiston selventdamisella ja aineisto jaettiin ko-
konaisuutena tutkimuskysymyksida noudatteleviin teemoihin. Ndma alkuperiiset tee-
mat (nykyinen toimintamalli, tavoitetila ja viestinta) osoittautuivat riittaviksi, eika nii-
den rinnalle noussut haastatteluista muita teemoja. Ndiden koottujen tietojen kasit-
telya helpottamaan koottiin taulukkomuotoinen tietokanta, johon kirjattiin yhteensa
186 huomiota, kolmeen eri taulukkoon, ja huomiot luokiteltiin kasittelya nopeutta-
maan. Huomioiden kirjaamisen yhteydessa tiivistettiin myds toistuvat huomiot koo-
tusti yhdeksi maininnaksi. Ndma havainnot muodostivat opinndytetydn keskeisen tu-

losjoukon ja tietopohjan toimintamallin rakentamiselle.

Tulosjoukon kerdaamisen ja luokittelun jalkeen oli vuorossa tulosten analysointi. Hirs-
jarven, Remeksen ja Sajavaaran (2009, 224) mukaan analyysia voi tehda joko selitta-
miseen tai ymmartamiseen pyrkivalla [ahestymistavalla. Tuloksia analysoitiin paaasi-
assa ymmartamiseen pyrkivalla lahestymistavalla ja samalla kirjattiin yl6s havaintoja,
syita ja seurauksia niin haastatteluihin, kuin omiin kokemuksiin pohjaten. Naiden
pohjalta rakentui alustava ehdotus toimintamallista, jolla sopimusten kdyttéonotto

voitaisi tehda nykytilannetta tehokkaammin.

Alustavien tulosten kokoamisen jalkeen jarjestettiin kaksi esittelya tarkeimmille si-
dosryhmille, suomeksi ja englanniksi. Naissa lapikdaynneissa oli mukana padasiassa
niita henkil6ita, jotka kaytannossa huolehtivat sopimusten kdyttéonotosta. Toiminta-
mallin alustavan esittelyn yhteydessa oli erityisen tarkeassa roolissa kerata kom-
mentteja ja ajatuksia, mita toimintamallista herasi. Lisaksi tulokset esiteltiin vertais-

ryhmalle ja kerattiin kommentteja myos heilta.
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Analyysin viimeisena vaiheena kaytiin [api alustavien tutkimustulosten esittelyiden

perusteella saadut kommentit, seka verrattiin niitd haastatteluissa nousseisiin huo-

mioihin ja kdytannon toimintaan (ks. kuvio 14). Ndiden yhdistettyjen havaintojen

pohjalta muodostettiin varsinaiset tulokset tutkimusaineistosta, seka niiden pohjalta

toimintamallien rungot eri paasidosryhmia koskien. Tavoitteena oli 16ytda vastaukset

ja keinot vastata tutkimuskysymyksiin.

22 haastattelua

14 h 40 min

tallennuksia

146 sivua litteroituja

haastatteluja

' Bsivua yhteenveto

Kuvio 14. Tutkimusaineiston kasittely

6 Tulokset

Luokittelu teemojen
mukaisesti kolmeen

ryhmaan

Havaintojen
tarkempi

purkaminen

- 186 havaintoa

Toimintamalli
Aineiston uudelleen 3 e
sopimustietojen

analyscintia
kdyttdsnottamiseksi

Teemahaastatteluilla tutkittiin suuren kokoluokan teollisuusyrityksen

hankintasopimusten kayttoonottoa ja viestinnan kaytantoja sopimuksien sisaltéon

liittyen. Tutkimuksen tulokset esitetdaan samalla jaottelulla kuin haastatteluiden

teemat. Ensimmainen teema on nykyinen toimintamalli ja havainnot hyvista

kaytanteista, seka nykytilan haasteista. Toisena kokonaisuutena on sopimusten

kommunikoinnin tavoitetila, sekd kolmantena viestinta sopimuksista. Kaikki nama

havainnot on listattu teemoittain liitteessa 3.
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6.1 Sopimusten kayttédnoton nykytila

Havaintoja kertyi sopimusten kayttonoton nykyisesta toimintamallista yhteensa 22.
Oletuksena nykytilasta oli ennen haastatteluita, etta ainakaan laajassa mittakaavassa
kaytossa ei ole systemaattista tapaa sopimusten viestinnasta niiden
kayttoonottamiseksi. Tama kasitys vahvistui haastatteluiden myota, koska
kdaytannodssa kukaan ei tunnistanut laajemmin kdytossa olevia kdytanteita tai
toimintamalleja. Kaikki tunnistivat kuitenkin tarpeen systemaattiselle ja
vhdenmukaiselle kdytannalle, jolla pystyisi varmistamaan sopimusten kdyttodnoton
nykyista tehokkaammin. Lisaksi monet haastateltavista nostivat esille myos sen,
etteivat he koe saavansa riittavasti tietoa tehdyista sopimuksista. Pahimmassa
tapauksessa oli tullut myos yllatyksena, etta joku muu on jo tehnyt sellaisen
sopimukset, joka olisi voinut olla osa tulevaa isompaa neuvottelukokonaisuutta, ja

nostaa siten myos sopimuksesta saatavaa kokonaishyotya.

Tiedonkulku ja ohjeistukset

Kehitettavina asioina haastateltavat nostivat nimenomaan yhteisten ohjeistusten ja
kaytantojen puuttumisen. Haastatellut nostivat ongelmallisena esille myos
puutteellisen tiedonkulun melko hajallaan olevassa organisaatiossa. Myds hankinnan
sisalla koettiin, ettei tietoa jaeta tarpeeksi. Talla tarkoitetaan esimerkiksi tietoa siita,
mita on kenelldkin tyon alla, tai tulossa neuvotteluihin. Puutteellisen tiedonkulun
koettiin aiheuttavan paallekkaista tyota, seka haittaavan kokonaisuuden
hahmottamista, niin kdytannoén kuin strategian nakdkulmasta. Lisaksi moni koki, ettei
omaa kadytannon tietotaitoa sopimusneuvotteluiden tueksi pysty hyodyntamaan

riittavasti yllamainituista syista johtuen.

Hankintaorganisaation ndakdkulmasta moni koki ongelmallisena sen, ettad hankinta
otettiin ajoittain neuvotteluihin mukaan vasta loppupuolella prosessia. Talla
tarkoitettiin sitd, etta hankinnan rooli oli ikdan kuin sopia kaupallisista ehdoista,
vaikka strategisesta nakdkulmasta hankinnasta oli jo siina vaiheessa paatetty, ja
suotuisin neuvotteluasema menetetty. Tama koettiin turhauttavana ja esteena

hoitaa oma osuus hyvin, koska ei oltu mukana heti kyseisten hankintaprosessien
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alusta alkaen. Lisdksi taysin selvaa ei ollut, kenen kuuluisi allekirjoittaa sopimukset
missdkin tapauksessa, tai myoskdan se, miten ja missa vaiheessa henkilot tulisi pitaa

tietoisena allekirjoitustarpeista.

Sidosryhmien tunnistaminen

Osa vastaajista koki sidosryhmien tunnistamisen haasteelliseksi. Taman todettiin
olevan merkittava syy siihen, etta tehdyista sopimuksista ei pystyta viestimaan
riittavasti ja oikeille kohdehenkildille. Toimipisteissa, joissa koettiin hankinnan ja
muiden sidosryhmien yhteisty® luontevaksi, ei tallaista ongelmaa tunnistettu
merkittavana. Samoin jos haastateltavilla oli jo pitempi ty6ura takana kyseisen
tyonantajan palveluksessa, talldin viestinnan kohdentaminen tarvittaville
sidosryhmille oli luontevampaa. Nykyisessa toimintamallissa hyvana kaytanténa
koettiin jo olemassa olevat palaverikdaytannot sidosryhmien kanssa, seka ndiden
palavereiden hyddyntaminen myds sopimuksista viestimisessa. Nadista palavereista
koettiin olevan molemminpuolisia hyotyja, mutta tdmakin kdytanto oli vain ainostaan

osalla haastatelluista.

Sopimusten hallintajarjestelma

Nykyisissa kdytanteista puhuttaessa useampi nosti positiivisena asiana nykyisen
sopimustietojen hallintajarjestelman, mutta varauksetta positiivista suhtautuminen
siihen ei kuitenkaan ollut. Olemassa olevassa jarjestelmassa koettiin olevan positiivia
puolia, kuten se, etta tiedot |6ytyvat yhdesta paikasta. Toisaalta jarjestelman koettiin
olevan sekava ja vaikeakayttdinen, varsinkin sopimusten kayttdjien nakdkulmasta.
Sopimusten kayttdjien nakdkulmasta taman koettiin olevan yhteydessa myds
tukkureiden kayton lisdantymiseen, koska tietoa olemassa olevista sopimuksia ei
|6ydeta riittavan helposti. Myos tietojen luotettavuutta ja ajantasaisuutta kritisoitiin,
seka sitd, ettd jarjestelmasta on hyvin vaikea 10ytaa etsimaansa sopimusta. Esiin
nostettuja syita tahan olivat mm. sopimusten kirjavat nimeamiskaytannoét,
puutteelliset sanahaun ominaisuudet, sopimusten kuvausten puute, seka

jarjestelmallinen umpeutuneiden sopimusten arkistoinnin puuttuminen.
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Jarjestelman kayttdoikeuksien ei myoskaan koettu olevan taysin ajantasalla, vaikka
niita oli hiljattain paivitetty. Vaikka jarjestelman kdyttooikeudet tiedettiin olevan
usealla, taysin selkeda ei heille ollut, mita kaikkea olisi luvallista tai sallittua
tarkastella jarjestelmasta. Monilta osin tunnistettiin hankalana myos se, ettei tietoa
olemassa olevan sopimuksen sopimussisallon paivittymisesta koettu olevan

saatavilla.

Nykyiset toimintatavat

Yhteisen ohjeistuksen puuttumisesta johtuen sopimuksista viestimisen aikataulu,
seka kaytettavat viestintdkanavat vaihtelivat taysin sopimuksen tekijan mukaan.
Viestintda pyrittiin tekemaan ainoastaan siina vaiheessa, kun sopimus oli tehty ja
paasaantoisesti tama tapahtui sahkopostitse. Kuitenkin talla tavoin toimimalla
tiedostettiin se, ettd useassa tapauksessa sahkoposti voi jaada hyvin vahalle
huomiolle, tai jopa lukematta kokonaan. Moni arveli my6s, etta vain sahkopostitse
viestimalla viestin sisalté hukkuu helposti mielestd jo ennen kuin sopimus on tullut

edes kayttoon.

Jarjestelmallisen viestinnan puuttumisesta seka sopimusten hallintajarjestelman
kdyttohaasteista johtuen koettiin, etta tehtyja sopimuksia ei pystyta hyodyntamaan
riittavasti. Sopimusten kayttajilla ei yksinkertaisesti ndhty olevan riittavasti tietoa
hyodynnettavista sopimuksista. Toisaalta nostettiin myds sita esille, etta harvat ovat
varsinaisessa kustannusvastuussa yksikkénsa toiminnasta, jolloin my6s kiinnostus

olemassa olevien sopimusten kayttoon voi olla valinpitamatonta.

6.2 Tavoitetila sopimuksista kommunikointiin

Haastatteluiden toisena kokonaisuutena selvitettiin, minkalaisena kukin nakisi sopi-
musten kommunikoinnin tavoitetilan. Tavoitetilan kommentteja koottiin kaikkiaan
84, jolloin mukana oli myds osittain paallekkaisia kommentteja. Lahes kaikki haasta-
teltavat olivat yhta mielta siita, etta sopimuksen tekija on oikea henkilé6 kommunikoi-
maan tekemastaan sopimuksesta. Taman lisaksi koettiin tarkedna eri toimipisteissa

olevien hankinnan henkiléiden rooli viestimaan asioista paikallisesti.



57

Viestinnan kohderyhmat ja henkiléiden tunnistaminen

Haastatteluissa sivuttiin viestinnan kohderyhmia ja heidan tunnistamistaan, vaikkei
tutkimuksen suoranaisesti ollutkaan tarkoitus etsia tahan ratkaisuja. Moni koki, etta
tarkeimmat yhteyshenkilot ja sidosryhmat tulisi tunnistaa jo hankintaprosessin
alussa, jolloin myds saataisi varmemmin neuvotteluihin mukaan tarkeimmat asian-
tuntijat. Lisaksi todettiin, etta operatiivisessa vastuussa olevien henkiléiden tulisi olla
vahvemmin prosessissa mukana. Yhteyshenkildiden tietojen ajantasaisuudesta kan-
nettiin myds huolta, koska kyseessa on laaja organisaatio ja tarkeimmat kontaktit ko-
ettiin olevan lahinna muistin varassa. Myds toimittajien yhteyshenkildiden ajantasai-

suudessa koettiin olevan parantamisen varaa.

Viestinnan periaatteet

Tavoitetilasta keskusteltaessa haastatteluissa tarkeimpina seikkoina nousivat esille
se, ettd viestintaa tulisi tehdd mieluummin hieman liian laajalle, kuin liian suppealle
joukolle ja aina sopimuksen omistajan toimesta. Useampi haastatelluista toi esille
myo0s sen, ettd viestinndssa tulisi nostaa erityisesti sopimusten merkitysta ja vaiku-
tuksia kdytannon toimintaan. Suurin osa oli sitd mieltd, etta sopimuksista tulisi kom-

munikoida heti, kun sopimus on valmiina.

Valtaosa nosti sahkdisia kanavia hyvana alustana sopimusten sisallosta keskustelulle,
mutta yhtalailla tarkeina nahtiin palavereihin osallistuminen ja keskustelumahdolli-
suus myos kasvotusten. Tarkedna pidettiin myos sita, etta viestinndssa muistetaan
ottaa huomioon ulkoiset kumppanit, sekda annetaan mahdollisuuksia kysymyksille ja

esiin nousevien asioiden lapikayntiin.

Eri toimintakulttuurien huomioiminen

Tutkimuksen kohdeyritys toimii laajasti Suomen ulkopuolella, joten haastatteluissa
sivuttiin toiminnan huomioimista myds muista alueellisista ndkdkulmista kuin Suomi-
keskeisesti. Moni koki englanniksi viestimisen riittdvana sen ollessa yrityksen viralli-

nen kieli. Toisaalta kuitenkin erityisesti muualta kuin Suomesta olevat haastateltavat
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nostivat paikallisen kielen kayttamista merkityksellisena, jotta sopimusten sisalto ja
merkitys saadaan varmasti viestittya oikean sisaltoisena kaikille sijainnista riippu-

matta.

Sopimusten hallintajarjestelma

Vaikkei haastattelukysymyksissa nostettu sopimusten hallintajarjestelmaa kovinkaan
vahvasti esille, siihen liittyvia huomioita nousi esille merkittavan paljon. Lahtékohtai-
sesti kaikki huomiot kohdentuivat olemassa olevan jarjestelman kehittamiseen osana
sopimuksista viestimista. Kukaan ei nostanut esille jarjestelmasta luopumista. Niin
hankinnan, kuin sopimusten kayttajien osalta toivottiin syvempaa ymmarrysta jarjes-
telman kayttoon ja samalla myds lisakoulutusta. Moni nosti esille sen, etta epasel-
vyys kayttdoikeuksista, seka puutteelliset taidot kayttaa jarjestelmaa estavat sopi-

musten kayttoa.

Erityisesti toivottiin jarjestelmaan uusia sopimusnakymid, jossa olisi mahdollista tar-
kastella nimenomaan omaan tyohon liittyvia sopimuksia tai hakea sopimuksia esi-
merkiksi toimialan perusteella. Nimenomaan sopimusten |6ytdminen koettiin talla
hetkella haastavaksi, ja tasta syysta nousi vahvasti toive paremmasta kaytettavyy-
destd, sekd mahdollisuus saada jarjestelmasta esimerkiksi listaus uusista tai voimassa
olevista sopimuksista. Ldhes poikkeuksetta todettiin, ettei jarjestelmassa saisi olla
useita eri versioita, ainoastaan voimassa olevat sopimukset. Kaikki haastateltavat oli-

vat sita mieltd, etta kaikkien sopimusten tulisi [6ytyd samasta jarjestelmasta.

Muita hankinnan sopimustietojarjestelmasta nostettuja parannusehdotuksia olivat
mm. erilaisten "tdgdysten” ja hakusanojen kaytt6. Nama ominaisuudet tekisivat haun
toteuttamisesta monipuolisempaa, seka parantaisivat sopimusten I6ydettavyytta.
Enemman kayttoa palvelevaa sopimusten nimeamiskaytantda ehdotettiin myds,
koska se edesauttaisi sopimusten hakemista ja niiden [6ytamista. Lisdksi toivottiin
erilaisia halytyksia tai ilmoituksia suoraan jarjestelmasta, mm. halytys, kun sopimus

on umpeutumassa, paattynyt tai paivittynyt.

Tavoitetila sopimusten kommunikoimiseksi
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Haastatteluiden perusteella tavoitetilana nahtiin selkea yhteinen toimintamalli, joka
varmistaa kunkin organisaation tason tiedonkulun. Ensisijaisena nahtiin, ettd on ole-
massa kuvattu prosessi, jota kaikkien tulee noudattaa sijainnista riippumatta. Sa-
maan aikaan toimintamallin tulisi olla kuitenkin joustava ja kevyt, jottei se kuormit-
taisi liilkaa henkilGita, jotka sopimuksista viestivat. Tarkeana koettiin, ettei toiminta
perustu vain oletuksiin, vaan ettd on olemassa selkeda yhteista ohjeistusta tiedon ja-

kamiseen.

Jotta yhteisen uuden toimintamallin mukaan voidaan alkaa toimimaan, se vaatii si-
toutumista, osallistumista, seka systemaattisuutta lapi koko organisaation. Lisaksi
kahdensuuntaisen ja jarjestelmallisen viestinnan roolia korostettiin. Varsinkin taho-
jen, joiden tehtaviin kuuluu tiedon jakaminen, taytyy hyvaksya uusi toimintamalli ja
syyt sen takana. Sopimuksen hyoddyt tulisi myods pystya avaamaan kdytannénlahei-
sesti ja ymmarrettavasti, jotta kaikille kay selvaksi, miksi kyseinen toimittaja on va-

littu. Lisaksi sopimuksen kustannusvaikutusten avaamista nostettiin esille.

Kommunikointia tulisi haastatteluiden pohjalta tehda erityisesti siina vaiheessa, kun
sopimus tulee kayttoon. Kuitenkin mitd enemman sopimus koskee jokapaivaista toi-
mintaa, sitd aiemmin sen sisallosta taytyy viestid. Lahes kaikki haastateltavat nostivat
esille, ettd sopimuksista tulisi olla saatavilla kooste, johon on nostettu tarkeimmat
ydinasiat sen kayttamiseksi. Tata koostetta voisi hyodyntada niin sopimuksen kayt-
toonottamisessa, kuin jokapaivaisessa toiminnassa. Moni nosti esille myos sita, etta
kdaytannon tyota helpottaisi, jos viestintda ei olisi tarvetta raataloida ja koota joka si-
dosryhmalle erikseen. Usea haastateltava korosti myos tiiviin yhteistydn merkitysta,
niin hankinnan sisalld kuin sidosryhmien valilla. Keinoja yhteistyon kehittamiseksi voi-
sivat olla esimerkiksi, etta sidosryhmille kommunikoitaisi enemman myds mm. kehi-
tysprojekteista, ja ettd olisi sdanndllisia palavereita organisaation joka tasolla. Keskei-
send ajatuksena useammalla haastateltavalla oli, ettei ole olennaista tietaa kaikkea,

vaan tietaa, mista tieto on loydettavissa.

Sopimusten hallintajarjestelman rooli nousi haastatteluissa vahvasti esille. Lahes

kaikki haastateltavat totesivat, ettad jarjestelman kayton tulisi olla pakollista myds so-
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pimusten kayttdjille. Talldin voitaisi paremmin varmistaa, etta tiedot sopimustoimit-
tajista olisivat kaikkien saatavilla, ja etta esimerkiksi myds tieto sopimusten muutok-
sista tavoittaisi sopimusten kdyttdjat. Tama ei kuitenkaan poistaisi sen merkitysta,

ettd niin uudet kuin muuttuneet sopimukset tulisi viestida samalla tavoin, myds muita

kin viestintakanavia kayttaen.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd henkilovaihdokset koettiin ongelmallisena isossa orga-
nisaatiossa, samoin myds toimittajien puolella. Laajan organisaation koettiin aiheut-

tavan haasteita yhteyshenkildiden ajantasaiseen yllapitoon. Toivottavana pidettiin

toimintamallia, jossa saannollisin valiajoin olisi lapikdynteja, seka tiedonvaihtoa myds

kasvotusten. Myos toimittajien osalta toivottiin toteuman seurantaa enimmillaan
muutaman kerran vuodessa. Alle kuvioon 15 on koottu useimmiten toistuneet huo-

miot, seka vastausten prosenttiosuus kaikista vastaajista.

Ei yhteista systemaattista toimintatapaa

Sopimuksen tekija on oikea henkilo viestimaan tehdyista sopimuksista

Kooste sopimuksen ydinasioista olisi hyva olla saatavilla

Sopimusten hallintajarjestelman kayttooikeuksissa ja osaamisessa parantamisen varaa
Tiedonkulussa kehitettavaa

Paikallisuuden ja paikallisen osaamisen huomioiminen

Kasvotusten viestiminen tarkeaa, sahkoinen viestinta tukee

Asiantuntijat mukana neuvotteluissa heti alusta asti

Hankinnan tulisi nayttaytya yhtendisempana muulle organisaatiolle

Kuvio 15. Haastatteluissa eniten toistuneet huomiot

100 %

89 %

72 %

66 %

61 %

55 %

35 %

449

33 %
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6.3 Viestinta sopimusten sisallosta

Riittdva viestintd ja kohderyhmien tarpeet

Sopimusten sisallosta koottiin yhteensa 80 havaintoa. Haastatteluiden tietojen
perusteella tarpeen olisi tyokalu, joka auttaa paivittaista tekemista ja ohjaa
toimimaan samalla tavalla sijainnista riippumatta. Padasiassa haastateltavat olivat
sitd mielta, etta geneeristen sopimusten kayttéonottoon riittdisi padasiassa
sahkoinen viestintd, mutta vaativien kokonaisuuksien lapikdynti tulisi pystya
tekemaan kasvotusten. Moni haastatelluista nosti esille ajatuksen, ettd toimintaa
tukemaan olisi hyva olla muistilista toimista, jolla varmistetaan onnistunut
kommunikointi sopimusten sisallosta. Lisaksi toivottiin nimettyja foorumeita, joissa
lapikaytaisi sopimusten sisaltdd, ja jossa olisi tilaa myos kysymyksille seka
keskustelulle. Kahdensuuntaisen lapikaynnin lisaksi moni nosti kommunikoinnin
hankinnan jarjestelman kautta, eli esimerkiksi automaattisina ilmoituksina uudesta

sopimuksesta, kyseisen sopimuksen kohderyhmalle.

Viestinta tulisi mukauttaa toiminnan laajuuteen, sekd muistaa kommunikoida myds
ne asiat, jotka ovat sopimuksen tekijalle itsestdadnselvia. Hyvin merkittavana tekijana
viestinnan onnistumisen kannalta todettiin olevan myds hankinnan paikallinen
lasnaolo, seka paikallisen osaamisen hyddyntdaminen. Tama tarkoittaa myos sitd, etta
hankinnan edustus, nakyvyys ja rooli pdivittdisessa toiminnassa olisi sidosryhmille
entistd vahvempaa. Lisdksi vakiomuotoinen viestintd myds sopimusten
allekirjoittajille nahtiin tarpeellisena, jotta myds heilla olisi riittavat tiedot ja

ymmarrys sopimuksen sisallosta allekirjoittamisen tueksi.

Viestinnan sisalto

Haastatteluiden vastausten lopputulemana voidaan todeta, ettd tarkeimmat
viestittavat asiat vaihtelevat sidosryhmittdin. Sidosryhmasta riippumatta on kuitenkin
tarkeaa viestia, miten sopimusta on ajateltu kdytettavan ja syyt miksi tata kyseista
sopimusta tulisi kayttaa. Erilaisista sisalldista huolimatta olisi hyva olla olemassa

ohjeistus viestittavista ydinasioista. Taman ohjeistuksen avulla pystyttaisi pitdmaan
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sidosryhmat riittavan hyvin tietoisina, seka rakentaa samalla keskinaista luottamusta.

Tahan tarvitaan niin kirjoitettua viestintaa, kuin kasvokkain tapahtuvaa viestintaa.

Sopimusten kdyttdonoton yhteydessa viestimisen lisdksi tulisi olla sdannollisesti
lapikaynteja, joissa kaytaisi lyhyesti lapi mm. uusimmat sopimukset seka tulevat
neuvottelut. Lapikaynti voisi olla sellainen, etta siihen pystyisi esimerkiksi
osallistumaan vain siltd osin, kuin oman tehtavankuvaan sopii. Sopimusten

muutoksista todettiin olevan selkeinta viestia kuten uusista sopimuksista.

Haastatteluiden pohjalta nousi paljon yksityiskohtaisia tietoja, joita sopimusten
kayttoonottamiseen ja paivittdiseen kayttoon tarvitaan. Alle kuvioon 16 on koottu
nadita tietoja siten, ettd mita alemmas taulukossa mennaan, sita yksityiskohtaisempaa

tietoa ja sisdltda on tarve viestia sidosryhmille sopimusten kayttoonottamiseksi.

Toimittaja, bisnesalueet, sopimuksen vastuuhenkil6t, yhteyshenkilot, yhteystiedot

Mitd sopimus koskee, miten kdytetddn, muutokset mahdolliseen aiempaan sopimukseen, sopimuksen kaytdén
hyodyt, sddstot helposti ymmarrettavassa muodossa

Voimassaoloaika, mitd yksikoita koskee, sopimuksen voimassaolo tiedot

Tietojen
Sopimuksen tekninen sisdlto, tuotealueet, palvelut, perussopimuksen sisalto ja lisdpalvelut

tarkkuus Yleisista poikkeavat ehdot

sopimusten | Maksuehto, maksuerit, kulujen kehitys, rahtikdytinnot

kayttéon- Tuntihinnat, hintalistat tai hinnastot, palveluhinnastot, hintapdivitykset, mydhadstymissanktiot
ottamiseksi Toimitusehto, toimitusaika

Takuut, laskutustiedot, alennus kdytannot

Paivystys (24/7, saatavuus kellonajat, miten ja mita palvelua saatavissa), reagointiaika, mitd erikseen laskutettavaa,
ohjeet tilaamiseen ja kiiretapauksiin, sopimusnumero johon tulee viitata, huollot

Kuvio 16. Sopimusten kayttoonottoon ja viestintaan tarvittavat sopimuksen

yksityiskohtaiset tiedot
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7 Johtopaatokset

Opinndytetyon lopputulemana esitetdaan otettavaksi kayttoon tassa esiteltava toi-
mintamalli sopimustietojen kommunikoimiseksi seka kayttéonottamiseksi. Kaytan-
nodssa tama on yhden sivun muistilista tarvittavista toimista, jolla varmistetaan, etta
kaikille sidosryhmille viestitdan ja annetaan tyokalut sopimusten kayttéénotta-
miseksi. Tama muistilista oheismateriaaleineen on liitteessa 1. Toimintamallin kayt-
toonottamiseksi ei ole tarvetta tehda tyonjaollisia muutoksia, silla pohjimmiltaan
vaadittavat elementit 16ytyvét jo nykyisessa toiminnassa. Suurimmat muutokset koh-
distuvat lahinna yhdenmukaisiin ja jarjestelmallisiin tyotapoihin, sekd avoimempaan
asenteeseen omasta tyosta viestimisessa. Myos paivityksia hankinnan sopimustieto-
jarjestelmaan ehdotetaan tehtavaksi, mutta naissa on lahinna kyse jo olemassa ole-

vien toiminnallisuuksien paivittamisesta ja lisddmisestd uusiin asiayhteyksiin.

7.1 Muutoksen hallinta ja uudistusten toteuttaminen

Koska kyseessa on laaja organisaatio, muutoksen toteutukseen tulee antaa riittavasti
aikaa. Tassakin tapauksessa avainasemassa muutoksen lapiviemiseen on luottamus,
viestinta, seka ymmarrys muutoksen takana olevista syistd. Nama tekijat tulisi pyrkia
saamaan mahdollisimman hyvalle tasolle ennen muutoksen konkreettista
aloittamista. Viestinnalla tulisi saada aikaan yhteisymmarrys uuden yhteisen
toimintamallin tarkeydesta, jotta jokainen kokisi sen osaksi omaa ty6tdan ja
vastuualuettaan. Nain ollen mallin pilotointi alkaisi uusista tehtavista sopimuksista.
Ennen aloitusta olisi tarkeaa viestia riittavasti toimintamallin muutoksesta, seka
antaa aikaa asioiden sisdistamiseen. Haasteellisin osa muutosta tulee
todennakdoisesti olemaan organisaatiokulttuurin muuttaminen, sekd yhdenmukaisten
toimintatapojen juurruttaminen siihen. Tassa asiassa ei kuitenkaan ole oikotieta tai
yksiselitteisia keinoja. Uusi toimintamalli muotoutuu ajan kanssa, jokaisen omaan

tekemiseen pohjautuen, ja pitkdjanteisesti kohti haluttua padmaaraa toimimalla.

Jotta muutos toteutuisi halutunlaisena, 1aht6tilanne ja syyt muutoksen taustalla tulisi

avata ja viestia kaikille muutoksen piirissa oleville. Hyvin tarkeda on myos antaa
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tilaisuus yhdessa keskustelulle ja lapikaynnille. Muulla tavoin asia ei tule riittavan
lahelle niitd henkil6ita, jotka ovat avainasemassa uusien toimintatapojen kaytannon
toteuttamisessa. Tassa tapauksessa muutoksen lahtdkohtia ja syitd ovat esimerkiksi
puutteellinen tiedonkulku, systemaattisten toimintatapojen puuttuminen, seka
riittdmaton tieto olemasta olevista sopimuksista. Ndiden seikkojen pohjalta on melko
yksinkertaista todeta muutoksen valttamattomyys ja tuoda asia lahelle jokaisen
omaa toimintaa. Muutokseen sitoutumista tukee, etta henkil6t itse paattelevat ja oi-

valtavat uudistusten tarpeellisuuden seka tarvittavat toimenpiteet.

Ennen muutoksen yhteista lapikdyntia olisi hyva koota ydinryhma, joka on jo omassa
tydssaan tiedostanut muutoksen tarpeen, ja on tata kautta otollinen tuki muutoksen
toteuttamisessa. Tallaisia henkil6ita I6ytyy varmasti organisaation eri tasoilta,
esimerkiksi tutkimukseen haastatelluista henkildista. Taman yhdinryhman tuella olisi
helpompi saada muutos “markkinoitua” kdytantoon, seka taklata myos
todennakdisesti vastaantulevaa muutosvastarintaa. Ydinryhma voisi yhdessa
suunnitella aikataulua, viestintaa seka valietappeja, jotta muutoksen toteutus olisi
mahdollisimman kdaytannonlaheinen. Lapikdynti olisi hyva toteuttaa
mahdollisuuksien mukaan kasvotusten, seka riittdvan ajoissa muutoksen
sunniteltuun aloitukseen ndhden. Samalla voisi tuoda keskusteluun myds
vaihtoehtoja toiminnan aloittamiseksi ja rakentaa talla tavoin luottamusta yhteisen

toimintamallin saavuttamiseksi.

Huolellisella valmistelulla ja perusteluilla saadaan siis luotua vankka pohja muutosten
toteuttamiselle. Vaikka tassa esitellyn toimintamallin runko olisi jo sindnsa olemassa
suunnitteluvaiheessa, tdma ns. uusi suunnitteluvaihe ei kuitenkaan ole turha osa
muutoksen ldapiviemisessda. Muutoksen toteuttamisessa erityisen tarkeana osana on
yhteinen ymmarrys ja luottamus. Naita ei ole mahdollista luoda tyhjasta, tai
varsinkaan siten, ettd ilman perusteluita tai keskustelua todetaan, etta nyt aletaan
toimimaan uudella tavalla. Suunnittelussa ja muutoksen perusteluissa on hyva
huomioida lisaksi yrityksen arvot, jotka tassa tapauksessa tukevat vahvasti
muutoksen ldpivientid. Nain toimimalla luodaan otollista ilmapiiria muutoksen

l[apiviennille.
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Kun uuden toimintamallin mukaan on aloitettu toimimaan, olisi hyva viestia, etta
muutos on nyt pdassyt toteutusvaiheeseen ja minkalaisia kokemuksia on kertynyt.
Nain toimimalla varmistetaan, ettd haluttu toimintamalli pysyy mielessa ja vakiintuu
osaksi jokapaivaista tekemistd. Tama itsessaan sisaltyy jo osana ehdotettavaa
toimintamallia, koska tarkea osa kokonaisuutta ovat sdannélliset palaverit eri
sidosryhmien kesken. Pitkdassa juoksussa taustalla auttavat myos muutoskykyisen
organisaation piirteiden tukeminen, eli esimerkiksi itsensa johtaminen, asiantuntijuus

sekd muutosten jatkuvuuden hyviaksyminen.

7.2 Toimintamalli sopimustietojen viestimiseksi

Toimintamalli sopimusten sisdllon kommunikoimiseksi perustuu muutosviestinnan
keskeisiin periaatteisiin. Naita periaatteita ovat avoimuus, rehellisyys seka
yksinkertaisuus. Kun huomioidaan eri ndkdkulmia, kerrotaan onnistumisia ja
esimerkkeja, sekd mahdollistetaan kymykset ja keskustelu, saadaan sidosryhmat
sitoutettua ja kdymaan dialogia. Viestinta tarvitsee kuitenkin riittavasti toistoa ja
mieluummin hieman liikaa tietoa kuin lilan vdhan, jotta viesti menee halutunlaisena
perille asti. Aina mitd suurempaa ryhmaa muutos koskee, sitd suurempi on kirjallisen
viestinndn merkitys. Puolestaan mita tarkedampi asia, sitd enemman odotuksia

kohdistuu viestinnan tekijaan, seka kaytettavaan viestintdkanavaan.

Yhteenveto toimintamallista

Kaytdanndssa toimintamalli on siis muistilista toimista, jolla varmistetaan, etta kaikki
sidosryhmat saavat tarvittavat tiedot sopimusten kayttodnottamiseksi, tietoa tulee
jaettua ja ettd tarvittavat paivitykset tulevat tehtya. Toimintamalli sisaltaa muistilis-
tan lisdksi viisi hieman eri sisaltdista viestintamallia, sisdllon kohdentuen sen mukaan,
mille sidosryhmalle viestitdan ja minka tyyppisesta sopimuksesta on kyse. Mita suu-
rempi on viestintamallin numero, sita yksityiskohtaisemmat tiedot tulee sopimuk-
sista viestia (ks. kuvio 17). Sopimuksista tulee viestia heti, kun sopimus on valmis.
Kun kayttoonotettava sopimus koskee joka paivaista toimintaa, muutokset tulee

viestia riittavan aikaisin, jotta voidaan varmistaa hairioton kaytannén toiminta myos
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isompien muutosten yhteydessa. Toimintamallin kdytto aloitetaan uusista sopimuk-

sista.

Viestinta
sopimuksen
Hankinnan kayttajille
— sisdinen (4.&5.)
Viestinta viestinta
sopimuksen (2.&3.)

allekirjoittajille

(1.)

Tietojen tarkkuus ja yksityiskohtaisuus kasvaa

Kuvio 17. Viestintamallit ja niiden kohderyhmat

Toimintamallin kdyttamisen edellytyksena on sopimustietojen ajantasainen yllapito
sopimusten hallintajarjestelmaan. llman tietojen ajantasaisuutta ja
paikkaansapitavyytta hyddyt jadvat saavuttamatta. Tietoja yllapidetdan tallakin
hetkelld jo kohtalaisesti, mutta kdytdannot vaihtelevat, ja taman takia on tarkeaa
luoda sdaanndnmukaiset kaytanteet myos tietojen paivittamiseen. Jotta
jarjestelmasta voidaan saada irti kaikki mita silla jo nykyisilla ominaisuuksillaan on
tarjottavanaan, tulee kayttokoulutuksia jarjestaa niin hankinnalle kuin sopimusten
kayttajille. llman jarjestelmallisia kayttokoulutuksia ei ole mahdollista hyodyntaa
taysimaaraisesti myoskaan uusia ominaisuuksia, joita timan toimintamallin

hyodyntamisen tueksi tassa tydssa ehdotetaan.

Jos todetaan, ettei hankinnan sopimustietojarjestelmaa pystyta riittavalla
aikataululla muokkaamaan, aloitetaan toimintamallin kdytté mallipohjan avulla.
Kuitenkin tdman toimintamallin kdyttd pohjautuu valtaosin olemassa olevan
jarjestelman ja sen ominaisuuksien hyodyntamiseen, joten muutokset olisi

toivottavaa toteuttaa niin nopeasti kuin mahdollista. Ennen jarjestelmamuutoksia
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tahan vakiomuotoiseen mallipohjaan kerattaisi sopimusten kayttéénottoon
tarvittavat tiedot kdsin. Tama lisdisi tyomaaraa, joten tarkoituksena olisi, ettd nama
tiedot olisivat saatavissa suoraan jarjestelmasta automaattisesti. Tall6in tietojen
kertaalleen syottaminen riittdisi, eikd toimintamallista aiheutuisi merkittavasti
enempaa tyota kuin talla hetkella. Jarjestelmaan tulisi kuitenkin muutamia lisdkenttia
syotettavaksi, mutta koko ketjua ajatellen naiden asioiden kirjaaminen muiden

tietojen yhteydessa on pieni lisatyo.

Toimintamallin mahdollistamiseksi esitetdadan myos hankinnan tietojarjestelman
sopimusnakymien paivittamistad. Sopimusnakymien uudistusten kautta saataisi
tuotua jarjestelman kayttoa osaksi jokaisen omaa tyota ja tyokaluksi kaytannon tydn
tukemiseen. Jokaiselle sidosryhmalle tulisi koota oma nakymansa sopimuksista,
huomioiden eri ryhmien erilaiset tarpeet. Lisdksi jarjestelman olemassa olevia
ominaisuuksia tulisi ottaa taysimaaradisesti kayttéon, esimerkiksi automaattisten
ilmoitusten ja sanahaun kdyton tehostamisen kautta. Lisdksi toimintamallin
hyédyntamisen tueksi jarjestelmasta saisi otettua yhdensivun laajuisen
"sopimuskortin”, joka poimii tarvittavat tiedot kyseisen kohderyhman
viestintdsuunnitelman mukaisesti. Hankinnan vastuulla on oikeat ja riittavat tiedot
jarjestelmassa, mutta myos muut sidosryhmat voisivat niin halutessaan hyddyntaa

tata samaa pohjaa.

Toimintamalli tarvitsee hankinnan sisdisen kommunikoinnin ja yhteistyon lisdamista,
sekd enemman yhteistyota myos sidosryhmiin pain. Koska organisaatio on
suhteellisen uusi, viela ei ole ehtinyt muodostua luontevia kaytanteita.
Toimintamallin kdyttoonoton yhteydessa tulee luoda myds ndma kdyntanteet
saannollisiin palavereihin, jotta hankinnan sisdista kommunikaatiota, yhteisty6ta ja
tiedonvaihtoa saadaan edistettyd. Samoin tulee toimia myds sidosryhmien suuntaan.
Luontevia tapoja lisata dialogia sidosryhmien kanssa on esimerkiksi osallistua jo
olemassa oleviin palavereihin ja lapikaynteihin, seka lisata keskinaista keskustelua

esimerkiksi kehitysprojekteista (ks. kuvio 18).
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Tiivis ja luonteva
yhteistyé hankinnan

sisalla ja muihin
sidosryhmiin

Hankinnan sisgisten
palaverikaytintojen

muodostaminen

Saannanmukainen
osallistuminen
sidosryhmien

palavereihin

opimusjarjestelma

ominaisuuksien
tehokkaampi
hyodyntiminen ja

kayton laajentaminen

Toimintamallin
pilotointi ja

Kuvio 18. Yhteenveto toimintamallin edellytyksista

Toimintamallin viestinta

Sopimuksen tekija tai neuvottelija on aina vastuullinen viestimaan tekemastaan
sopimuksesta. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteikd muilta organisaation tasoilta
pitdisi antaa tukea viestintdaan. Viestinnan sisalto, seka kaytettavat kanavat ja tavat
riippuvat kohderyhmasta, seka kyseessa olevasta sopimustyypista. Perinteisten
sopimustietojen rinnalla tulisi avata sopimuksesta saatavia hydtyja ymmarettavassa

muodossa, seka sitd, miten sopimusta on tarkoitus hyodyntaa.

Ns. mallipohja, joko suoraan jarjestelmasta tai kasin koottuna, toimii yhteenvetona
sopimusten tarkeimmista tiedoista. Tata yhteenvetoa voidaan jakaa esimerkiksi
sahkopostilla viestinndn tukena, mutta viestinta ainostaan sahkopostitse sopimuksen

sisallosta ei riitd. Useimmissa tapauksissa kaytetdan kuitenkin ensisijaisesti muita
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viestintatapoja. Naita ovat mm. palaverikdaytannot, erilliset lapikaynnit sekd muu
kasvotusten tapahtuva viestinta, ja sahkopostiviestinta toimii Iahinna tukena

tarvittaessa.

Hankinnan sisdisen kommunikoinnin mahdollistamiseksi tulisi aloittaa sddannolliset
palaverikdytannot, jossa lyhyesti kdydaan lapi mita kenelldkin on tyon alla tai tulossa
neuvotteluihin. Kyseisissa lapikdynneissa ei kuitenkaan kayda ainoastaan
neuvottelevien osapuolten ajankohtaisia kuulumisia, vaan samalla kerdatdan myos
operatiivisen tason henkil6ilta tietoja ja huomioita neuvotteluiden tueksi. Palavereilla
siten mahdollistetaan tietojen vaihto organisaation kaikkien tasojen valilla. Pdaosa
ndista palavereista tullaan kdymaan sahkdisesti, mutta kasvokkain kaytavia
ajankohtaispalavereita tulisi lisaksi jarjestaa mahdollisuuksien mukaan, esimerkiksi

kerran pari vuodessa.

Koska toimipisteitd on useilla eri paikkakunnilla, hankinnan paikallisilla henkil6illa on
tarkea rooli sopimustietojen kayttdonottamisessa. Uuden toimintamallin mukaan he
toimisivat sopimustietojen jalkauttajina paikallisesti, vaikka sopimus olisikin tehty
jonkun muun henkilon toimesta. Myos taman paikallisen roolin takia on erityisen
tarkedaa muodostaa hankinnan sisdisesta viestinnasta mahdollisimman tiivista. Tama
ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd konsernisopimusten tekijat eivat viestisi
sidosryhmille. Heidan tulisi yhtalailla pysytella [ahelld kdytdnndn toimintaa ja
sidosryhmia, vaikka ns. paivittdista viestintdaa heidan sopimuksistaan tukee

paikallinen hankinnan organisaatio.

Sidosryhmien osalta tulisi muodostaa myds saannoélliset palaverikdytannot. Tama ei
valttamatta tarkoittaisi omaa, hankintoihin keskittyvan palaverikdaytannon luomista,
vaan ainakin alussa osallistumista jo olemassa oleviin kaytanteisiin. Talla tavoin
mukaan saadaan todennakoisesti laajemmin viestittya eri sidosryhmille, kuin
kutsumalla kokoon erillinen palaveri. Eri tasoisten palaverikdaytdantéjen ja lapikdyntien
lisaksi, kayttajia ohjattaisi myds aktiivisesti etsimaan itse tietoa hankinnan
sopimustietojarjestelmasta. Varsinkin aluksi olisi tarkeda nostaa tata kanavaa esille ja

"markkinoida” sen hyotyja.
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Viestintamallien sisalto

Ensimmainen viestintdmalli on sopimuksen allekirjoittajille ja on saman sisaltéinen
sopimustyypista riippumatta. Viestintd sopimuksesta tehddan kaytannossa sahkoisen
allekirjoittamisen yhteydessa ja siind keskitytdan avaamaan sopimuksesta saatavia
hyotyja, onko sopimus sitova vai mahdollistava, sekd milla laajuudella ja
bisnesalueilla kyseinen sopimus on kaytossa (ks. kuvio 19). Sdhkéinen allekirjoitus on
ollut kaytossa yrityksessa jo jonkun aikaa, muttei sen yhteydessa olevaa vapaateksti
ominaisuutta ole juuri hydédynnetty viestinndssa. Viestinndssa sopimusten
allekirjoittajille muutos tamanhetkiseen toimintaan nahden on pieni, ja on nopeasti

kayttoonotettavissa pelkalla ohjeistuksella.

Sopimuksen tekija viestii
allekirjoittajille, kun sopimus
[&hetetaan sdhkdisen
allekirjoituksen kierrokselle

Viestitéaan tiiviisti mm.

v" Mitéd sopimus koskee

v' Sopimuksesta saatavat hyddyt

v" Miten sopimusta kaytetaan

v" Onko sopimus sitova vai mahdollistava

Kuvio 19. Viestinta sopimusten allekirjoittajille, malli 1.

Viestinta hankinnan sisaisesti koostuu kahdesta eri viestintamallista (mallit 2 ja 3)
riippuen sopimuksen tyypista. Kun kyseessa on konsernisopimus (2. malli), siitd
viestitddn saman sisdltdisesti koko hankinnan organisaatiolle. Paaasiassa viestinta
tapahtuisi hankinnan sisaisissa palavereissa, mutta konsernisopimuksista ldhtisi
lisdksi sdhkopostiviesti teknisesti samalla tavoin kuin sopimuksen allekirjoittajille.
Kaytdannossa jo olemassa olevaa viestipohjaa ja toiminnallisuutta pystyisi
hyodyntamaan. Jarjestelma muodostaisi viestin siis automaattisesti, viestintamallin

mukaisen sisdltopohjan mukaisesti. Viestin paasisaltona olisi sopimuksen
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perustiedot, sen laajuus, sitovuus sekd miten sopimusta tulisi kdyttaa. Viestissa olisi
lisaksi linkki sopimusndakymaan, jotta kukin halutessaan voisi kdyda tarkastelemassa
tietoja sen kautta. Sadnndllisissa hankinnan sisdisissa palavereissa kaytaisi lapi
neuvotteluihin tulevia kokonaisuuksia, mahdolliset toimittajat seka kerattaisi
operatiivisia huomioita ndihin liittyen. Lisaksi keskusteltaisi 16ytyykd miltaan alueelta
kokonaisuuteen yhdistettavia tarpeita. Neuvotteluista ja sopimuksista kertominen
palavereissa olisi siis ensisijainen tapa pitda huolta hankinnan organisaation
tiedonkulusta. Kun sopimukset astuisivat voimaan, lahetettaisi niistd sahkopostiviesti

suoraan jarjestelmasta.

Jos kyseessa on alueellinen sopimus (3. malli), viestinta kohdistuisi kyseisella aluella
tyoskenteleviin hankinnan henkiléihin. Myos alueellisista sopimustarpeista ja
kokonaisuuksista keskusteltaisi koko hankinnan yhteisissa palavereissa, kuten
konsernisopimuksistakin. Lisdksi jokaisella alueella olisi oma, pddasiassa operatiivisiin
asioihin keskittynyt palaveri sdannoéllisin valiajoin. Tama palaveri voisi olla aluksi
esimerkiksi kuukausittain ja toiminnan vakiintuessa tarpeen mukaan.
Sopimustiedoista ldhtisi rajatulle kohderyhmalle jarjestelman automaattisesti
kerdama sahkoposti ja jakelussa hyodynnettdisi jo olemassa olevia sahkopostiryhmia.
Alueellisista sopimuksista viestimisessa sisalto olisi sama kuin 2. mallissa, mutta
lisaksi siihen tulisi enemman yksityiskohtaisempaa tietoa sopimuksen kayttoon
liittyen, esimerkiksi yhteyshenkil6t sekd mahdollisten hinnastojen tiedot (ks. kuvio

20).

Sopimuksen tekija
viestii joko koko

hankinnalle (2) tai
paikallisesti (3)

Lapikaynnit omissa
palavereissa
sopimuksen tyypista
riippuen, painotus
mita tulossa
neuvotteluihin tai jo

kaynnissa

- kaydaéan dialogia
jo ennen
sopimuksen
valmistumista

Kun sopimus

valmis, viestitaan

sahkoisesti

sopimuksen tiedot,

mm.

« Mita sopimus koskee,
perustiedot

« Miten sopimusta
kaytetdan

+ Sitovuus

+ Sopimuksen hyodyt

Kuvio 20. Sopimuksista viestiminen hankinnan sisdisesti, mallit 2 ja 3
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Viestintd sopimuksen kayttajille (mallit 4. ja 5.) keskittyy jo huomattavasti
yksityiskohtaisempaan tietoon. Sidosryhmille tehtdvaan viestintdan tulisi kiinnittaa
erityisen paljon huomiota, koska tdman osa-alueen onnistuminen tai
epdonnistuminen maarittaa hyvin pitkalti hankinnan toimivuudesta saatavaa
mielikuvaa. Konsernisopimuksia koskeva viestinta eli 4. viestintamalli sopimuksen
kayttajille keskittyykin vahvemmin kasvotusten tapahtuvaan viestintaan erilaisissa
palavereissa. Jos kyseessa on laaja ja vahvasti kdytannon toimintaan vaikuttava
sopimuskokonaisuus, siita tulisi jarjestda oma lapikdyntinsa riittavan aikaisin
sopimuksen alkamiseen ndahden. Padvastuu viestinnasta on edelleen sopimuksen
tekijalla, mutta paikallisilla hankinnan henkilGilla on tdssa vahvasti tukeva rooli.
Lisaksi sopimuksen kdyttoonotossa tulisi olla mukana myés mahdollisia
projektihenkildita, jotka tukisivat sopimuksen kayttéonotossa oman organisaationsa
kautta. Sopimusten kayttéonottamiseksi viestittavia tietoja ovat sopimuksesta
saatavat hyddyt, onko sopimus sitova vai mahdollistava, milla laajuudella ja
bisnesalueilla kyseinen sopimus on kdytdssa, yhteyshenkil6t, tilaamisen tavat ja
hyodyt kdaytannon kannalta, kuten esimerkiksi paivystys. Sopimusten sisaltd kaytaisi
palavereissa lapi ja kun sopimus tulisi voimaan, jarjestelma lahettaisi ns. push-
ilmoituksen kayttajille sopimuksen kaytto6on tulemisesta. Jarjestelma lahettaisi

samoin ilmoituksia myds jos sopimussisaltd paivittyy tai kun sopimus paattyy.

Paikallisissa sopimuksissa (malli 5) patevat samat periaatteet kuin 4. mallissa, mutta
sopimusten kdyttonotto pohjaa vield enemman hankinnan lasndoloon péivittdisessa
toiminnassa, sekd sddnndonmukaisesti sidosryhmien olemassa oleviin
palaverikdytantoihin osallistumiseen. Jalleen, jos kyseessa on vahvasti kdytannon
toimintaan vaikuttava sopimuskokonaisuus, siita tulisi jarjestad oma lapikdyntinsa
riittavan aikaisin aloitukseen ndahden. Sopimuksen kdyttooottoon tarvittavia tietoja
on yhd enemman ja tiedot ovat entista yksityiskohtaisempia. Tallaisia ovat
esimerkiksi sopimuksen sisaltd ja mita kuuluu erillislaskutukseen, yhteystiedot
molemmin puolin, hintalistat, vasteajat, paivystyksen tiedot ym. Lisaksi tulisi avata
ymmarrettavasti eri osapuolien vastuita. Kuten mallissa nelja, viidennessa mallissa
sopimusten sisalto kaytaisi padasiassa eri sidosryhmien palavereissa lapi (ks. kuvio

21). Kun sopimus tulisi voimaan, jarjestelma lahettaisi ns. push-ilmoituksen kayttajille
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sopimuksen kdyttdoon tulemisesta. Samoin jos sopimussisalto paivittyy tai

sopimuksen voimassa olo paattyy.

Sopimuksen tekija viestii, paikallinen hankinta ja projektiorganisaatio tukee

Téarkedssa osassa osallistuminen sidosryhmien jo clemassa oleviin palavereihin,
laajat kokonaisuudet omina lapikaynteinaan

Kun sopimus tulee kayttoén, automaattinen iimoitus jarjestelmasta

Viestinta yksityiskohtaista:

Mité sopimus koskes, Miten sopimusta : b
hbndueelia.yl_m'kﬁt _I S Scpml:lksﬂ;nﬁs?;“h\ral . Tekninen Sﬁﬁh

ehdotja syyt, Ofjeistus

paivysty i ;
ohjet tilaamiseen ja Ll L, b stati
stovuus, vastuut kiiretapauksiin, hugilot

yhteystiedot jne. sopimukseen

Kuvio 21. Viestintd sopimusten kayttdjille, mallit 4 ja 5

8 Pohdinta

8.1 Tulosten arviointi

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittda toimintamalli sopimustietojen
kommunikoimiseksi ja antaa lahtékohdat onnistuneeseen viestintaan.
Padkysymykset, johon haettiin vastausta olivat miten varmistetaan riittava ja
onnistunut viestintad, seka miten ja mitka ovat ne toimenpiteet, joilla varmistetaan
onnistunut sopimusten sisallon kommunikointi ja kayttéonotto. Haastatteluissa nousi
vahvasti esille tutkimuksen tarve ja tarpeellisuus yhteisen tomintamallin ja
ohjeistuksen rakentamiselle. Vastaukseksi ndihin tutkimuskysymyksiin rakennettiin
muutosjohtamisen ja -viestinndn perusperiaatteisiin sekd haastatteluissa
nostettuihin seikkoihin pohjautuen tarkistuslista sopimustietojen viestimiseksi, ja
sidosryhmakohtaiset viestintamallit. Lisaksi koottiin lista ehdotettavista

toimenpiteista toimintamallin kdyttoonottamiseksi (liite 3).
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Opinndytetydssa luotiin pohja uudelle toimintamallille ja siita on hyva lahtea
kehittdamaan toimintaa eteenpain. Koska nykyista toimintamallia ei kdytannodssa ollut
olemassa, malli piti rakentaa valtaosin tutkimuksen pohjalta. Nain ollen kdytdnnon
kokemukset sen toimivuudesta puuttuvat, ja vasta toiminnan pilotoinnin ja
kerattyjen kayttokokemusten myotd on ndhtavissa ja muodostettavissa toimintaan

varmasti hyvin soveltuvat kaytannot.

Jo tyon tekemisen aikana kohdeyrityksessa nousi hyva keskustelu sopimusten sisallon
viestinnasta ja erityisesti sen tarpeellisuudesta. Yksittdisissa tapauksissa viestintaan
onkin jo panostettu enemman, ja siita saatu hyvaa palautetta lilkketoiminnoilta. Nama
palautteet luovat varmasti hyvat perusteet uuden yhtenaisen toimintamallin
kayttooottamiseen ja kannustavat muitakin ottamaan vastaavia toimintatapoja

kayttoon.

8.2 Tutkimuksen arviointi

Tutkimus ja valitut tutkimusmenetelmat toivat vastauksia kohdeyrityksen antaman
tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Tutkimus on tehty kaytettadvissa olevien
resurssien pohjalta niin hyvin ja laajasti kuin mahdollista, mutta jalkikdteen arvioiden
haastatteluita olisi ollut hyva tehda vield vahan laajemmin. Haastateltavia olisi voinut
valita viela monipuolisemmin organisaation eri osista. Koska kyseessa on iso
organisaatio, esimerkiksi kaikista toimipaikoista ei olisi missdan tapauksessa pystynyt
ottamaan haastateltavia mukaan. Olisi kuitenkin voinut olla tarpeellista valikoida
vield enemman haastateltavia erilaisista tehtavistd, nimenomaan sidosryhmien
puolelta. Myds hankinnan henkil6ita olisi voinut olla haastatteluissa viela enemman
mukana, mutta voi olla, ettei se olisi muuttanut tuloksia merkittavasti. Mikali tyon
tutkimusosa ja haastattelut olisivat paasseet alkamaan heti vuoden 2020 alusta,
kuten alun perin oli suunniteltu, mukaan olisi voitu saada myds benchmark-
haastatteluita. Tutkimuksen aikataulun venymisesta johtuen, niiden mukaan

ottaminen ei kuitenkaan ajankaytollisesti olisi ollut enaa mahdollista kevaan aikana.

Tutkimustulosten muodostamista ja niiden vertailua aiempaan tutkimukseen

osoittautui haasteelliseksi tehda, koska taysin tahan soveltuvia tutkimuksia ei ollut
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I6ydettavissa. Myos sopimusten kayttodottamiseen kohdentuvaa lahdekirjallisuutta
oli haasteellista l6ytd3, joten tutkimustulokset nojautuvat valtaosin
muutosjohtamiseen ja -viestintdan. Hankinnan ldhdekirjallisuudessa kylla sivuttiin
sopimusten kdyttoonottoa ja niistad viestimistd, seka todettiin aiheen tarkeys, mutta
aiheen laajempaa kasittelya oli hyvin vahan. Haastattelumateriaalin purkamisen
yhteydessa huomattiin, ettd teemahaastetteluiden kysymysten asetanta olisi voinut
olla hieman erilaista. Pdaasiassa tama nakyi siina, etta tavoitetilan ja viestinnan
vastaukset olivat paljon limittdin, ja tdsta johtuen tulosten purkamisessa huomattiin
jonkun verran korjattavaa ja paallekkaisyyksia. Kuitenkin myos viestinnan osioon
saatiin kerattya kattavasti ajatuksia, joten erilaisella kysymyksenasetannalla olisi

voitu lahinna helpottaa tutkimusmateriaalin kasittelya.

Keskeista oli, etta tutkimuksen tuloksena saatiin koottua hyvia ideoita toimintamallin
sisallosta. Kdytannossa valtaosa toimintamallin elementeissa koostuukin
haastatteluissa esiin tuoduista asioista. Vaikka tutkimustulosten tulkintaa pyrittiin
tekemaan objektiivisesti, tutkimuksen tekijan omat kokemukset hankinnasta ovat
voineet vaikuttaa taustalla. Toisaalta myds se, etta tutkimuksen tekija ei ole
paivittdisessa tydssdan tekemassa sopimuksia tai viestimassa niistd, on voinut

vaikuttaa niin haastateltavien vastauksiin, kuin tulosten tulkintaan.

8.3 Tutkimuksen soveltaminen

Teoreettisella viitekehyksella pyrittiin selittdmaan, minkalaisia ratkaisuja muutosten
toteuttaminen onnistuneesti vaatii, ja mitda huomioitavia seikkoja
organisaatiokulttuurissa on muutosten toteuttamiseen liittyen. Tata viitekehysta voi
hyédyntdaa myods muiden muutosten suunnittelussa ja kayttédnotossa, koska
periaatteet ovat samat riippumatta muutoksen tai muuttuvan organisaation
laajuudesta. Nain ollen teoriaosan sisaltd on laajemminkin kdyttokelpoinen, ja

hyédynnettdvissa myds muilla toimialoilla.

Tutkimusosassa pyrittiin puolestaan |6ytamaan ratkaisu nimenomaan epasuorista
hankinnoista viestimiseen ja kohdeyrityksen organisaatiorakenteen tarpeisiin.

Toimintamalli pyrittiin kuitenkin rakentamaan siten, etta sita olisi mahdollista
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hyédyntaa hankintojen tyypista riippumatta. Toimintamallia pystynee hyodyntamaan
soveltamalla myds rakenteeltaan erilaisten organisaatioiden viestintdtarpeissa

sopimuksiin liittyen.

Toimintamallia tuskin otetaan suoraan taman sisaltdisena kohdeyrityksessa
taysimaaraisesti kayttoon, vaan tata mallia kdytetdan runkona ja aloitetaan
toiminnan pilotointi parhaiten soveltuvin osin. Pilotoinnin ja kdyttokokemusten
kerddamisen jalkeen mallia tullaan todennakdisesti muuttamaan, tai vahintaan
hienosaatamaan, ennen laajempaa kayttéonottoa. Pilotoinnissa tulisi kerata
kokemuksia kdytannon toiminnan lisaksi erityisesti vastuunjaosta. Myds tarvittavien
jarjestelmamuutosten ja -ratkaisuiden osalta on hyva kerata viela pilotoinnin kautta

kdaytannon kokemuksia, ennen suurempien jarjestelmamuutosten toteuttamista.

8.4 Jatkokehittamisehdotukset

Tassa esitellyn toimintamallin jatkokehittamisen lisdksi tyon aikana nousi joitakin
aihioita jatkokehitykselle tutkimuksen ulkopuolelta. Haastatelluista useampikin nosti
esille ajatusta hankinnan omasta perehdytyksesta, joka kaikkien uusien henkildiden
tulisi suorittaa muiden perehdytysten lisdksi verkkoperehdytyksena. Hiljattain
tehdysta organisaatiomuutoksesta, seka laajamittaisesta toiminnan kehittamisesta
johtuen talle voisi olla tarvetta. Lisdksi hankinnan oman perehdytyksen hyotyna olisi
varsinkin hankintaprosessin ja toimintatapojen parempi ymmarrys ja tuntemus.
Lisaksi koulutuksen kautta selkenisi myos hankinnan rajapinnat esimerkiksi

laskutukseen.

Toinen esiin noussut jatkokehityksen aihe voisi olla hankinnan
sopimustietojarjestelman niin kutsuttu paakayttajyys eri sidosryhmissa. Tassa esitelty
toimintamalli pohjaa vahvasti olemassa olevan jarjestelman tehokkaampaan
hyédyntamiseen. Yksi keino tuoda jarjestelman kayttoa vield tehokkaammin osaksi
sidosryhmien paivittdista tekemista voisi olla se, ettd hankinnan jarjestelmalla olisi
ns. paakayttdjia eri toimipisteissa. He voisivat tarvittaessa antaa lahitukea ja

helpottaa jarjestelman kayttoa. Aikaa myoten tallaisen roolin tarve todenndkoisesti



jo toivottavasti pienenisi, mutta siihen asti kunnes jarjestelman kaytosta tulee

vakiintunut kdytanto, tallaiselle voisi olla tarvetta.
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