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Muutoksen johtaminen on haasteellista. Usein muutosta valtellaan viimeiseen asti, mutta
muutoksille on kuitenkin jatkuvasti tarvetta. Organisaatioilla on paljon tarpeita muuttua ja
uudistua, mutta muutoksen onnistumisen metodit saattavat olla vahemman tunnettuja. Usein
nahdaan tarve muuttumiseen, mutta toteutuksen kaynnistaminen, suunnittelu ja lapivienti
saattavat tuntua haasteellisilta.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kasitella muutosjohtamista organisaation uudistumisti-
lanteissa. Opinnaytetyo on kirjoitettu suomalaisen rahoitusalalla toimivan yrityksen uudistus-
hankkeen kontekstissa, mutta samalla tyo pyrkii kasittelemaan muutosjohtamisen teemaa
yrityksesta tai toimialasta riippumattomasti.

Opinnaytetyon pyrkimyksena on toimia apuna ja ohjeistuksena muutoksen menestyksekkaa-
seen toteuttamiseen. Tyo nostaa esille muutosjohtamisen parhaita kaytantoja ja oppeja, joi-
den avulla pyritaan luomaan muutosjohtamisen opas yrityksille.

Taman muutosjohtamisen oppaan toivotaan olevan avuksi muutoksen toteuttajille muutoksen
suunnitteluun, toteuttamiseen tai valmiiden suunnitelmien vertaamiseen.

Opinnaytetyon keskeisimpina huomioina onnistuneeseen muutosjohtamiseen tunnistetaan nel-
ja ydinteemaa: proaktiivisuuden tarkeys muutoksen toteutuksen aloituksessa verrattuna pako-
tetun muutoksen toteuttamiseen, onnistuneen kommunikoinnin merkitys muutoksen jalkaut-
tamisessa, oikeanlaisen muutosjohtajan ja muutosorganisaation merkitys seka muutokselle
asetettavien taloudellisten tavoitteiden tarkeys.

Naiden neljan ydinteeman hallinnan ja oikeanlaisen kasittelyn avulla voidaan muutosta johtaa
onnistuneesti ja entista helpommin ja varmemmin.

Asiasanat: Muutosjohtaminen, Kommunikointi, Muutosagentit, Muutosstrategia
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Leading change is challenging. It is often avoided to the latest possible moment, yet change
needs occur constantly. Organizations have many needs to change and reform, but methods
to succeed in change initiative may be less known. The need to change is often recognized
but igniting, planning and execution may feel too challenging.

The purpose of this thesis is to cover Change leadership in organizational reform situations.
The thesis is written in the context of a business reform scheme of a company operating in
the Finnish financial industry, but it aims to cover the theme of Change leadership regardless
of the company or the industry.

This thesis aims to serve as help and guidance for carrying out change successfully. This thesis
does not intend to be a full coverage handbook for Change leadership, but intends to intro-
duce the best practices and studies, to form a guide for Change leadership to companies.

This guide is hopefully helpful for change leaders and executors to plan, execute or bench-
mark readymade plans on change.

As the most essential findings of this thesis regarding successful change management are four
core themes: the importance of proactivity in igniting a change initiative versus starting a
change initiative in a forced situation, the influence and importance of successful communi-
cation in implementing change, the importance of the right kind of change leader and change
organization on the success and the importance of financial goals set for the change.

With proper control and handling of the four core themes, a change can be led successfully
with more ease and certainty.

Keywords: Change leadership, Communication, Change agents, Change strategy
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1 Johdanto

1.1 Taustoitus

Sana muutos herattaa paljon ajatuksia ja mielipiteita. Tilanteen mukaan muutos voi olla hy-
vaa, tarpeellista, huonoa tai vaikeaa. Muutos voi koskea my0s jotain, mita haluttaisiin viivas-
tyttaa tai valttaa kokonaan. Aiheesta riippuen ihmiset voivat olla muutoksen puolesta tai vas-

taan. Joillekin muutos on helppoa, toisille se on vaikeaa.

Liike-elamassa muutos on usein kirosana. Saattaa tuntua, etta muututaan joksikin muuksi
vanhasta hyvasta tai huonosta. Muutosta tapahtuu paljon, koska maailma ja teknologia kehit-
tyvat. Kehittyminen tuo mukanaan uudenlaisia mahdollisuuksia, jotka tuovat uudenlaisia vaa-
teita tai toiveita, joihin yritetaan vastata. Organisaatio yrittaa kehittya ja muuttua entista

paremmaksi.

Oxford Dictionaryn mukaan (Oxford Dictionaries) sana muutos englanniksi, change, tarkoittaa
”make or become different” eli vapaasti suomennettuna tehdd tai tulla erilaiseksi. Tassa
maaritelmassa on yksi olennainen viesti taman opinnaytetyohon liittyen. Muutos tehdaan tai

sithen vain joudutaan.

Tama opinnaytetyo kasittelee muutosjohtamista. Tyon tarkoituksena on kuvata muutosjohta-
miseen liittyvia taustoja ja teorioita, seka esittaa kaytannossa tunnistettuja muutosjohtami-

sen avainteemoja haasteineen ja ratkaisuineen. Opinnaytetyo pyrkii toimimaan eraanlaisena
oppaana ja apuvalineena muutoksen hallittuun johtamiseen. Opinnaytetyossa tutkitaan muu-
tosjohtamiseen liittyvan kasitteiston ja teorioiden kaytannon toimivuutta liiketoiminnan uu-

distamishankkeen toteutuksessa. Opinnaytetyon tarkoituksena on arvioida ja pyrkia luomaan
kasitys siita, mitka muutosjohtamisen teemat ovat toisia kriittisimpia onnistumisen kannalta.
Yksinkertaistaen: talla opinnaytetyolla pyritaan teorioiden ja kaytannon esimerkin myota

neuvomaan, miten muutosjohtamisessa onnistutaan.

1.2 Tyon rajaus ja kuvaus

Muutosjohtaminen aiheena on laaja, mika tuo oman haasteensa opinnaytetyon rajaamiselle.
Tarkoitus ei ole kasitella muutosjohtamista vain yhdesta nakokulmasta, vaan pyrkia luomaan

kokonaisvaltainen katsanto siihen, miten muutosta aktiivisesti johdetaan.

Opinnaytetyon merkittavin rajaus koskee toimintaymparistoa. Opinnaytetyo kasittelee suoma-
laisessa rahoitusalan yrityksessa tehtavaa liikketoiminnan uudistushanketta. Merkittavampina

uudistushankkeen konkreettisena muutoksena on liiketoiminnan Core-tietojarjestelman kor-



vaaminen uudella jarjestelmalla. Vanha tietojarjestelma on ialtaan vanha eika enaa vastaa
toiminnaltaan kaikkiin asiakkaiden esittamiin toiveisiin ja tarpeisiin. Vaikka tietojarjestelman
vaihtaminen on iso osa muutosta, on se muutoksessa kuitenkin vain yksi osa. Syvimpana tar-
koituksena on muuttaa koko liiketoiminnan ja organisaation valmiuksia vastaamaan paremmin
kiristyneeseen ja kehittyneeseen markkinatilanteeseen seka vastaamaan aiempaa monipuoli-
semmin ja paremmin asiakastarpeeseen. Asiakkaat kaipaavat entista monipuolisempia ratkai-
suja, joita yrityksella ei ole ollut palvelutarjoomassaan ennen uudistushanketta. Palveluiden
uudistaminen ja uusien tuotteiden lanseeraus on valttamatonta asiakaskunnan pidemman sai-

lyttamiseksi pidemmalla aikavalilla seka uusien asiakkuuksien voittamiseksi.

Opinnaytetyo pyrkii toimimaan oppaana ja tukimateriaalina vastaavanlaisten muutosten me-
nestyksekkaaseen johtamiseen ja toteuttamiseen. Tyossa kasitellaan uudistushankkeen suun-
nitteluun ja toteuttamiseen liittyvia kokonaisuuksia ja tilanteita. Tyossa ei pyrita kasittele-
maan alueita ainoastaan uudistushankkeen toteutuksen nakokulmasta, vaan pyritaan myos

laajentamaan muutosjohtamiseen yleisemmin liiketoiminnan kehittamisessa.

Tyon rakenne on kolmivaiheinen. Ensimmaisessa osiossa kasitellaan muutosjohtamiseen liitty-
via teorioita, yleisia parhaita kaytantoja ja kirjallisuutta. Toisessa osiossa kasitellaan uudis-
tushankkeeseen liittyvia toteutettuja projekteja, seka kaytannon tyon kautta tunnistettuja
muutosjohtamisen avainkohtia. Kolmannessa, viimeisessa osiossa arvioidaan aiemmassa tyossa
kuvattujen mallien ja ratkaisuiden toimivuutta seka tehdaan johtopaatokset opinnaytetyossa
esitettyjen muutosjohtamisen teemojen toimivuudesta kaytannossa, seka tyon tekemisen yh-

teydessa opittua etta tulevia jatkokehitystarpeita.

Koska opinnaytetyon pyrkii toimimaan eraanlaisena ohjeistuksena samankaltaisen tai vastaa-
vankaltaisen muutoksen hallittuun ja menestyksekkaaseen johtamiseen, on tama huomioitu
tekstissa siten, etta kasittely pyritaan tekemaan laajemmalla nakokulmalla eika pelkastaan
opinnaytetyon taustalla olevassa uudistushankkeessa. Talla pyritaan edistamaan opinnayte-

tyon kaytettavyytta, apuna muutoksen johtamisessa varsin erilaisissa tilanteissa.



Alla olevassa kuvassa (Kuva 1) esitetaan opinnaytetyon rakenne.

Muutosjohtamisen
teoria ja yleiset
parhaat kdytannét

- Mallin toimivuus;
Tulokset ja
johtopaatokset -

Uudistushankkeen
projektit ja 7

kdytanndn opit /

Kuva 1: Opinnaytetyon rakenne

2 Muutosjohtaminen kasitteena

Opinnaytetyon ensimmaisessa luvussa puhuttiin muutos-sanan merkityksesta ja monimuotoi-
suudesta. Jos muutos sellaisenaan herattaa paljon tunteita, kommentteja ja mielipiteita, niin

saman tekee myos termi "muutosjohtaminen”.

Jo pelkastaan puhuttaessa muutosjohtamisesta kohdataan eri nakokulmia siihen, mita muu-
tosjohtamisella tarkoitetaan ja mita eroa muutosjohtaminen-termin tulkinnoissa on. Myos

termin kayttoon erilaisissa yhteyksissa l0ytyy eri nakokulmia.

Tassa luvussa kasitellaan naita muutosjohtamisen maarittelyyn, tulkintaan ja eri nakokulmiin
liittyvia aiheita. Tarkoituksena on toimia seka esittelyna muutosjohtamisen tematiikkaan,
etta ennen kaikkea pohjustaa, sita miten tassa tyossa tullaan kasittelemaan muutosjohtamis-

ta ja mita silla tassa yhteydessa tarkoitetaan.



2.1 Change leadership vai change management

Lahdettaessa maarittelemaan, mita muutosjohtaminen-termilla tarkoitetaan, on pohjustus
tarpeen aloittaa taman opinnaytetyon selkeyttamiseksi kielien valisista eroista. Suomen kie-
lessa puhutaan yleisesti muutosjohtamisesta. Englannin kielessa muutosjohtamisesta puhu-
taan yleisimmin kahdella eri termilla: ”Change management” ja ”Change leadership”. Naiden
termien valisesta erosta on keskusteltu paljon. Tarkoittavatko termit enemman tai vahemman

samaa, ja ovatko niiden eroavaisuudet lahinna semantiikka.

Samaa keskustelua voidaan kayda termien "management” ja ”leadership” valilla. Tahan liit-
tyvaa pohdintaa ei kuitenkaan ole tarkoitus kayda eika referoida tassa opinnaytetyossa. Tassa
tyossa kasitellaan muutosjohtamista seka tassa luvussa muutosjohtaminen-termin maaritel-
maa. Taman rajauksen mukaisesti pitaydytaan siina, miten muutosjohtaminen-termi maaritel-

laan.

John Kotter (2011), yksi merkittavimmista muutosjohtamiseen asiantuntijoista maailmassa,
korostaa, etta termeilla Change management ja Change leadership on merkittava ero. Kotte-
rin mukaan yleisemmin kaytetylla Change managementilla tarkoitetaan perustyokaluja tai
rakenteita, joiden avulla pyritaan pitamaan muutoksen toteuttaminen kontrollissa. Tarkoituk-

sena on yleensa minimoida muutoksen tuomat hairiot ja vaikutukset.

Change leadership puolestaan on Kotterin mukaan paljon kokonaisvaltaisempaa. Change lea-
dershipista puhuttaessa puhutaan yleensa kokonaisvaltaisen muutoksen, uudenlaisen vision,
toteuttamisesta. Jos Change managementissa pyritaan hallitsemaan kohdistuvia muutosvoi-
mia, niin Change leadershipissa kyse on ennemmin siita, etta pyritaan synnyttamaan jotain
uudenlaista. Change leadershipin avulla halutaan uudistua ja muuttua, change managementin

avulla halutaan pysya mukana muutoksessa.

Kotter kirjoittaa, etta maailmassa toteutetaan enemman Change managementia. Tama johtuu
siita syysta, etta radikaalia muutostarvetta ei tarvita yhta paljon kuin kaytannon muutoksen

tuomaa muutostarvetta.

Seth Kahan (2010) kirjoittaa termien eroavaisuuksista melko samaan savyyn. Kahan on luonut
pitkan uran toteuttamassa muutosjohtamishankkeita yrityksissa seka hyvantekevaisyysorgani-
saatioissa pitkin maailmaa ja luo siten kaytannon laheisemman nakemyksen samasta asiasta

enemman teoreettispohjaisen Kotterin tueksi. Kahanin mukaan Change managementissa luo-

daan etenemissuunnitelma, jota seuraamalla saavutetaan muutoksen kannalta haluttu tuleva
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tila. Change leadershipissa puolestaan etenemissuunnitelma on enemman elava hahmotelma,
jota seurataan ja paivitetaan. Talla tavalla toivotaan etta saavutetaan paras mahdollinen
lopputulos muutosta koskien. Joskus siina onnistutaan, joskus ei. Kahan kertoo myos, etta
Change management ja Change leadership eivat ole toisiaan poissulkevia vaan toisistaan riip-

puvaisia, kumpikin pienen osan toista sisaltaen. Muutosta toteutettaessa tarvitaan molempia.

Kotter ja Kahan yhtenaisevat nakemykset linjaavat melko selkeasti termien eroavaisuuksia.
Yksinkertaistaen voitaisiin ehka todeta etta change management on enemman hallintaa ja
ohjaamista, siina missa Change leadership on johtamista ja suunnan nayttamista. Change lea-
dershipista puhuttaessa puhutaan enemman kokonaisvaltaisesta ja rohkeastakin muutoksesta.
Taman kaltaisia muutoksia tapahtuu harvemmin. Puhuttaessa muutosjohtamisesta puhutaan
ehka liian herkasti change leadershipista vaikka kaytannossa tarkoitettaisiin Change manage-
mentia. Taman vuoksi on hyva maaritella miten termia "muutosjohtaminen” kaytetaan tassa

opinnaytetyossa.

2.2 Muutosjohtaminen-termin kaytto

Siina missa Change management on enemman muutoksen pitamista kontrollissa, Change lea-

dership on muutoksen johtamista.

Termien valista eroa ei ole helppoa tai mahdollistakaan tiivistaa lyhyeen ilman jonkinlaista
yleistamista. Termien maaritelmaeroavaisuudet eivat myoskaan ole niin sanottua "tekstikirja-
tavaraa”, vaan maaritelmat eroavat nakokulmasta riippuen. Kuitenkin yleinen nakemys on,

etta puhuttaessa eri termeilla puhutaan eri asioista.

Tassa yhteydessa on opinnaytetyon seurattavuuden ja tulkittavuuden kannalta tarkeaa maa-
rittaa, miten taman tyon yhteydessa asioista puhutaan. Tama tyo koskee muutosjohtamista.
Suomen kielen termistossa ei todetun mukaisesti ole, ainakaan yleisessa kaytossa, eriavia
termeja englannin kielen Change management ja Change leadershipia vastaamaan vaan puhu-
taan muutosjohtamisesta. Tama vaikeuttaa, tai jopa aiheuttaa vaarinkasityksia taman opin-

naytetyon lukemisen kannalta. Siksi maarittely on tarkeaa.

Tassa tyossa puhutaan enemman Change leadershipista. Tyossa kuvataan menestyksekkaan
muutoksen johtamiseen liittyvaa toimintaa. Taustalla on todellinen uudistaminen, ei niinkaan
pelkastaan kohdattavien muutostarpeiden ratkaiseminen. Kuitenkin myos elementteja Change
managementista kasitellaan. Mikali asiayhteydessa naiden termien valisella eroavaisuudella

on tekstin luettavuuden tai ymmarrettavyyden kannalta merkitysta, on eroavaisuus pyritty
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avaamaan asiayhteydessa. Lahtokohtaisesti kuitenkin teksti kasittelee muutosjohtamista, joka

tassa asiayhteydessa on kaytannossa Change leadershipia.

3 Muutostarpeiden luonne

Muutosta kohdataan litke-elamassa jatkuvasti. Osa muutoksista tulee organisaation ulkopuo-
lelta, esimerkiksi toimialamuutosten tai lainsaadannollisten muutosten myota. Taman luon-
teisten muutosten toteuttaminen on enemman Change managementia, kuten kappaleessa 2.1.
termia esiteltiin. Nama muutokset ovat enemman sen luonteisia, etta pysytaan vahintaan ny-
kyisessa tilanteessa ja kilpailussa mukana. Tamankaltaisia muutoksia odotetaan tai edellyte-
taan, ne ovat osa lahes jokaisen organisaation arkea. Nama muutokset eivat edellyta valtta-
matta suurempaa visiota tai pidemman aikavalin suunnitelmaa, tarkeinta on lahinna etta
muutos toteutetaan. Naiden muutosten on oltava osa yrityksen normaalia toimintaa lahes
toimialalla kuin toimialalla, jotta saadaan pidettya joko oma paikka markkinoilla tai mahdolli-

sesti jopa lupa toimia.

Tamankaltaisten muutosten, vaikka niiden tarkeytta ei voi vahatella, toteuttamista ei kuiten-
kaan tassa tyossa seurata. Tyon nakokulmana on niiden muutosten kasittely ja oikeanlainen
johtaminen, jotka eivat niinkaan ole osa jokapaivaista muutosten hallintaa ja ohjaamista.
Tassa tyossa kasitellaan Change leadershipia eli puhutaan muutoksista, jotka edellyttavat yri-
tyksilta suurempia linjauksia ja strategisia suuntaviivoja. Kotterin (2011) mukaan tuleva suun-
taus on selkea: jatkossa tarvitaan entista enemman Change leadershipia. Enaa ei riita, etta
yritetaan pysya mukana muutoksessa ja vastataan siihen mita muuallakin tehdaan, vaan nyky-
aan on entista tarkeampaa olla muutoksen suhteen proaktiivisia, eika pelkastaan reaktiivisia.
Kilpailun kiristyessa ei enaa riita, etta jokin uudistus toteutetaan, on tarkeaa etta toteute-

taan se ensimmaisten joukossa.

3.1 Muutoksen johtaminen vai muutokseen ajautuminen

Muutokseen voidaan joko ajautua tai sinne voidaan pyrkia paasemaan kontrolloidusti, muu-
tosta johtaen. Ero naiden valilla on valtava; Toinen tarkoittaa muiden ehdoilla elamista ja
viime hetkella pakollisen tekemista. Toinen puolestaan tarkoittaa tilanteen ennakointia, en-
simmaisien joukossa liikkeella olemista. Usein ero muutoksessa onnistumisen ja epaonnistumi-

sen valilla, on juuri siina tehdaanko muutos oma-aloitteisesti vai ajaudutaanko siihen (Welch
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2005). Ei toki ole mahdotonta toteuttaa muutosta onnistuneesti vaikka siihen ajauduttaisiin,

mutta erittain vaikeaa se on.

Muutoksen proaktiivisen ennakoinnin ja johtamisen avulla on puolestaan taysin erilaiset lah-
tokohdat onnistua muutoksessa ja saavuttaa tavoiteltu tila. Tallakaan tavalla tavoitteeseen ei

aina toki paasta, muutoksen johtaminen on erittain vaikeaa, etenkaan menestyksekkaasti.

Lahtokohtana on kuitenkin pidettava, etta muutoksen johtamisen on oltava proaktiivista ja
suunnitelmallista. Taytyy olla myos rohkea. Menestyksekas ja oikea-aikainen muutosjohtami-
nen on myos sita, etta lahdetaan mukavuusalueelta viela siina vaiheessa kun asiat sujuvat
hyvin ja tekeminen on tuottavaa. Tassa vaiheessa kuitenkin joko tiedetaan tai yleensa enna-
koidaan, etta samalla alueella toimiminen samalla tavalla ei pidemmalla aikavalilla ole enaa
kannattavaa, ja muutos on pakko toteuttaa. Usein moni muu ei ole viela toteuttanut vastaa-

via muutoksia, tai edes valttamatta visioinut niita.

Tassa vaiheessa kuitenkin hahmotetaan strategiaa pidemmalle eteenpain ja tunnistetaan toi-
mivankin liiketoiminnan kehittymistarpeet ja suunnat: Mita meidan tulisi olla esimerkiksi vii-
den vuoden paasta jotta olemme sijoittuneet halutun kaltaisesti markkinoille? Enta kymme-
nen? Vai tarvitseeko meidan toimia nopeammin: tulisiko meidan olla jo vuoden paasta olla
radikaalisti muuttuneita? Yleisesti ottaen toimiala antaa lahtokohdan muutoksen toteutuksen
kiireellisyydelle. Uudemman teknologian toimialat edellyttavat nopeampaa muutostarvetta
kuin vaikkapa ns. savupiipputeollisuus. Mita vauhdikkaampi toimiala, sita tiheammassa tahdis-

sa myos muutokset tulevat.

3.2  Muutostarve kaytannossa toimialakontekstissa rahoitusalalla

Tassa opinnaytetyossa tarkasteltava rahoituksen toimiala ei ole yksiselitteisesti maariteltavis-
sa tietynkaltaiseen muottiin. Periaatteessa toimiala on tietyilta piirteiltaan vanhoillinen, ja
organisaatioiden rakenteet ja toimintamallit ovat saattaneet olla jo pitkaan voimassa. Myos
perusperiaatteet, ainakin yksinkertaistettuina, ovat varsin perinteisia. Uusimman tekniikan
voidaan kuitenkin sanoa tuoneen tilanteeseen muutosta. Seka teknologiapohjaiset, tehok-
kaammat tyokalut, etta nykyteknologian tuoma muutos suoraan kuluttajille on muuttanut ti-
lanteen erilaiseksi, vanhat rakenteet eivat ole enaa ajantasaisimpia. Halutaan uudempia rat-
kaisuja: nopeampia, tehokkaampia ja kuluttajaystavallisempia. Aika jolloin asiakkaat asioivat

kivijalkakonttoreissa on ohi, halutaan aplikaatioita tablet-tietokoneisiin ja matkapuhelimiin.
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Halutaan maksaa ostoksia mahdollisimman helposti, ei perinteisin metodein. Nama muutos-
tarpeet luovat ja tulevat viela jatkossakin luomaan rahoitusalalle merkittavaa muutostarvetta
aiempaan. On totta kai huomioitava, etta rahoitusala on toimialana laaja ja toimintaa on mo-

nenkaltaista. Siksi muutostarpeita ja lahtotilanteita muutokseen on erilaisia.

Juuri ostamiseen ja maksamiseen liittyen on parhaillaan kaynnissa jonkinlainen teknologinen
vallankumous. Ajankohtaisena esimerkkina on langattoman lahimaksamisen mahdollistava NFC
(Near Field Communication) -teknologia. NFC-teknologia mahdollistaa siirtymisen perinteisista
maksuista kontaktittomaan maksamiseen, jossa maksuvalinetta (esimerkiksi NFC ominaisuu-
den sisaltavaa maksukorttia tai puhelinta) kaytetaan maksupaatteen laheisyydessa maksun
hyvaksymiseksi. Toimintamalli on samankaltainen kuin mita kaytetaan julkisen liikenteen
matkakorteissa. NFC-teknologiaa pyritaan hyodyntamaan nopeissa ja pienissa maksuissa mak-
sutapahtuman nopeuttamiseksi. Tallaisesta esimerkkina on esimerkiksi kahvikupin tai lounaan

ostaminen.

Radioaaltoja tiedon siirtamiseen kayttava tekniikka on talla hetkella vahvasti esilla johtuen
siita, etta uusimmissa matkapuhelimissa on NFC-kyvykkyyksia. Knibbs (2012) arvioi miten hal-
vat NFC-puhelimet muuttavat maksukayttaytymista. Knibbs nakee, etta vaikka teknologia on-
kin jo olemassa, on viela avoinna mihin suuntaan sen hyodyntaminen tulee asettumaan. Sa-
mansuuntaisesti, jopa skeptisemmin, asiaa arvioi Donovan (2012). Donovan arvioi etta NFC
maksamiselle ei valttamatta tule muodostumaan merkittavaa tarvetta. Teknologian edellyt-
taman infrastruktuurin kehittymiseen voi menna montakin vuotta ja silloin aika on saattanut
jo ajaa NFC-teknologian ohi. Donovan pohjaa kantaansa myos asiaan vihkiytyneiden haastat-
teluilla. Yhteismielisyys asian suhteen tuntuu olevan, etta tulevaisuus nayttaa ja tarkkaa

suuntaa on vaikea arvioida.

Selvaa kuitenkin on, etta maksamiseen liittyvan teknologian kehittyminen tuo merkittavat
muutospaineet rahoitusalan maksuratkaisujen alueelle. Perinteisten maksukorttien lisaksi ns.
mobiilimaksaminen esimerkiksi puhelimen tai erilaisten internetissa toimivien maksupalvelui-
den (esimerkiksi PayPal), avulla luo uudistustarvetta ja kilpailua perinteisten pankkien nyky-
palveluihin. Verkko-ostamisen yleistymisen myota perinteiset maksuratkaisut eivat enaa ole
ajantasaisimpia ja kustannustehokkaimpia. Verkossa tapahtuvassa ostamisessa voidaan tekno-
logiaa hyodyntaa uudella tavalla kustannustehokkaammin ja kayttajaystavallisemmin. Mita
suuremmaksi erityisesti verkossa tapahtuvan ostamisen maara kasvaa, sita enemman uudistu-

mispainetta tulee perinteisille maksuratkaisuille.
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Rahoitusalasta puhuttaessa voidaan selkeasti puhua toimialasta, jossa on merkittavia muutos-
toksia. Kuitenkin muutokselle on tasta huolimatta viela merkittavaa painetta. Rahoitusalaa
saadellaan entista tarkemmin, yhtena esimerkkina Basel Il -saannokset rahoituslaitosten va-
kavaraisuudesta. Basel-saannokset koskevat pankkien ja rahoituslaitosten paaoman riittavyyt-
ta, maksuvalmiutta markkinoilla ja stressin sietokykya. Basel-saannoksien myota pankeilla ja
rahoituslaitoksilla pitaa olla enemman paaomaa taseessaan. Talla halutaan estaa pankkien ja
rahoituslaitosten liian avokatista luotonmyontamista, ja siita mahdollisesti seuraavia luotto-
tappiota ja konkursseja. Varoittavana esimerkkina toimii viime vuosikymmenen lopulle sijoit-
tunut talouskriisi, jossa pankit ja rahoituslaitokset olivat nopeasti merkittavissa ongelmissa

liilan pienen oman paaoman johdosta, ja joutuivat valtioiden tukemaksi ympari maailman.

Tehokkaampi saately tuo tiukempia oman paaoman vaatimuksia ja siten kasvavia rahoituskus-
tannuksia (Slovik, Cournede 2011). Tama tuo uudenlaisia tehokkuusvaatimuksia rahoituslaitos-
ten tekemiseen. Rahoituskustannusten kasvaminen edellyttaa saastoa muualla rahoitusalan
yritysten tekemisessa. Yksi ratkaisu tahan on tehostaminen ja sen myota saavutettavat laa-
jennettavuusedut ja saastot, joilla vastataan paremmin markkinoiden uusiin vaateisiin. Te-

hokkuuden nostaminen ei onnistu ilman muutosta.

Foresta (2012) kirjoittaa erittain ajankohtaisesti rahoitusalan tarvitsevan muutosta seka arvioi
merkittavat alaa koskevat muutostarpeet. Foresta nakee merkittavampana muutostarpeena
pankkien tarpeen voittaa asiakkaidensa luottamus takaisin. Viime vuosien aikana rahoitusala
on saanut osakseen paljon nakyvyytta ja siita on keskusteltu paljon. Suuri osa tasta keskuste-
lusta ei ole ollut positiivista, ja on varmasti vaikuttanut asiakkaisiin. Asiakkaat suhtautuvat
skeptisemmin pankkien toimintaan, ja kaipaavat pankeilta ehka aiempaa selkeammin peruste-
luita heidan asiakkuudelleen. Sama nakyy myos muualla rahoitusalalla. Asiakkaille pitaa nayt-

taa uskottavuutensa uudelleen. Se edellyttaa uudistumista.

Toisena merkittavana muutostarpeena nahdaan rahoitusalan toimintamallien uudistaminen.
Yhtena kaytannon esimerkkina tasta on muillakin aloilla nahtava ydinosaamisen ulkopuolella
olevan tekemisen ulkoistaminen ja ostaminen kumppaneilta. Siina missa aiemmin pankit ja
rahoituslaitokset saattoivat pitaa suuriakin organisaatioita lukuisilla ydinosaamisen ulkopuo-
leisilla alueilla, on suuntaus nykyaan sita, etta ostetaan vastaava tekeminen palveluna. Alalla
voidaan pohtia ovatko esimerkiksi tietojarjestelmien yllapitamiseen liittyvaa osaaminen sel-
laista, jota halutaan tehda itse vai ostaa kumppanilta. Pohditaan myos, tulisiko ydinalueiden
tekemisia tehda itse jos joku palveluntarjoaja tekee ne halvemmin kustannuksin. Arviointiin
saattaa rahoitusalallakin helposti myos kuulua kysymys siita, voidaanko osa tyosta tuottaa

halvemman tyovoiman maissa, eli ns. outsourcing keskuksissa.
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Kiristynyt kilpailu on laskenut hintoja ja pienentanyt marginaaleja. Aiemmin merkittavan
kannattava toiminta, saattaa tana paivana olla kannattamatonta tai ainakin vahemman kan-
nattavaa kuin aiemmin. Naiden palveluiden tuottamiseen ei voi enaa vastata samalla tavalla
kuin aiemmin, mika edellyttaa rahoitusalan toimijoilta muutosta toimintaansa. Prosesseja
tarvitsee tehostaa ja koko tekemisen mallia tulee pohtia uudelleen. Vanhat mallit eivat ole

enaa riittavia tehokkuuden ja kilpailukyvyn yllapitamiseksi, vaan niita tarvitsee uudistaa.

Kolmantena asiana Foresta nostaa esille investoinnin teknologiaan. Rahoitusalan teknologiset
ratkaisut ja jarjestelmat ovat monessa paikassa vanhanaikaisia. Ne toimivat vuosia, tai vuosi-
kymmenia, vanhojen mallien mukaisesti, mika tarkoittaa usein kustannustehottomuutta. Kos-
ka jarjestelman tai teknologisen ratkaisun uusiminen on kuitenkin merkittava investointi, on

helppo jatkaa vanhan mallin mukaan. Vaikka investointeja on lykatty pitkaan, on muutos jos-

sain vaiheessa toteuttava.

Uudenlaiset ratkaisutarpeet asiakkaille tuovat myos muutosvaadetta alalle. Naiden lisaksi ha-
lutaan varmasti toteuttaa jotain uudenlaista, jota asiakkaille voidaan tarjota uutena ennen

kuin asiakas osaa sita jo itse vaatia. Tama kaikki tuo suurta muutostarvetta alalla toimijoihin.

Kuten kaikilla kilpailluilla aloilla, myos rahoitusalalla on eroa silla toimiiko uudella tavalla
ensimmaisena vai viimeisena. Tama merkitys kasvaa sen myota kuinka merkittavasta muutok-
sesta on kyse. Jos halutaan saavuttaa kilpailuetua tuovaa muutosta ensimmaisten joukossa,
on muutokseen lahdettava jo siina vaiheessa, kun sille ei valttamatta niin selkeaa tarvetta
ihan lahitulevaisuudessa nayttaisi olevan. Vaihtoehto, jossa muutosta aletaan toteuttaa vasta

pakon edessa, on lahes aina huono ja usein tuhoon tuomittu.

3.3 Muutostarve uudistushankkeessa - kehitystarve kohdeorganisaatiolle

Edellisessa kappaleessa kasiteltiin muutos- ja uudistumistarvetta rahoitusalalla nostaen esiin
markkinoiden tuomia rahoitusalaa koskevia muutospaineita. Esitellyt muutostarpeet ovat
paikkansapitavia myos opinnaytetyon esimerkkiyrityksessa. Naiden lisaksi tassa kappaleessa
pyritaan avaamaan kaytannon tasolla taustoja sille, minkalaisia muutostarpeita on opinnayte-

tyon yhteydessa toteutettavan uudistushankkeen taustalla.

Myohemmin opinnaytetyossa kunkin osa-alueen kohdalla esitellaan kaytannon esimerkkeja
uudistushankkeen toteuttamisessa tehdyista huomioista, ja ajatuksia aihepiirin teorioiden
soveltamisesta kaytantoon. Nailla pyritaan luomaan parhaita kaytantoja teorioiden tueksi tai
rinnalle. Taman kappaleen tarkoituksena on taustoittaa uudistuksen tarvetta kohdeyritykses-

sa.
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Toteutettavassa uudistushankkeessa on kyse liiketoiminnan uudistamisesta. Kyseessa on koko-
naisvaltainen uudistus: liiketoimintamalleja arvioidaan, liiketoiminnan ytimessa toimiva tieto-
jarjestelma uusitaan, tekemista tehostetaan ja jarkeistetaan ja palvelutarjoomaa arvioidaan

uudestaan.

Uudistuksen ytimessa on liiketoiminnan ydinjarjestelman uusiminen. Vanha jarjestelma on
ajan myota tunnistettu kalliiksi yllapitaa, tehottomaksi ja heikosti uudistettavaksi markkinoi-
den tarpeeseen laajemmasta tuote- ja palveluvalikoimasta. Ydintietojarjestelman vaihtami-
nen tarkoittaa myos uuteen jarjestelmatoimittajaan ja siihen liittyviin prosesseihin tapahtu-
vaa muutosta. Vaikka nykyisen jarjestelman nahdaan toimivan viela joitain vuosia, on selvaa

etta muutosinvestointi on toteutettava enemman kuin myohemmin.

Vaikka muutos konkretisoituukin ydinjarjestelman uusimisen ymparille, ei kyseessa ole pel-
kastaan jarjestelmanintegraatio, siirtyminen jarjestelmasta toiseen. On tunnistettu etta jar-
jestelmamuutoksen lisaksi merkittavaa uudistumista tarvitaan myos tekemisen ja palvelu- ja
tuotevalikoiman ymparilla. Molemmat jo sellaisinaan olisivat riittavia syita uudistushankkeel-
le, mutta niiden toteuttaminen jarjestelmauudistuksen yhteydessa on kustannustehokkaam-
paa ja yksinkertaisempaa. Varsinkin kun uuden jarjestelman toivotaan toimivan tyokaluna,

muutoksen mahdollistajana, osaan naista uudistumistarpeista.

Prosessien uudistumistarve perustuu paaosin kahteen seikkaan: tarpeesta kustannustehok-
kaampiin ratkaisuihin, seka tarpeesta helpommin laajennettaviin prosesseihin. Nailla tavoitel-
laan kannattavuutta ja kasvua. Paremmalla kannattavuudella uskotaan pystyttavan vastaa-
maan paremmin markkinoiden kiristyneeseen kilpailutilanteeseen, seka asiakkaiden jatkuvaan
haluun halvemmille ratkaisuille. Yhtena merkittavana, jopa kriittisena, lahtokohdalle kasvun
mahdollistamiseksi on mahdollisimman helposti laajennettavat prosessit. Kaytannon tasolla
tama tarkoittaa mahdollisimman automatisoituja ratkaisuja. Automatisoitujen ratkaisuiden
avulla palveltavien asiakkaiden maaran kasvattaminen edellyttaa usein uusien komponenttien
lisaamista IT-infrastruktuuriin sen sijaan, etta palkataan suuri maara uusia tyontekijoita. Tal-
6in palveluiden tarjoaminen on nopeaa ja kustannustehokasta aloittaa uudelle asiakkaalle.

Palveluiden toimittamisen nopeus asiakkaille onkin yksi tarkeista kilpailuvalteista.

Palvelu- ja tuotevalikoiman uudistaminen on myos keino kasvun varmistamiseksi. Jo talla het-
kella on tunnistettu, ettei palvelu- ja tuotevalikoima ole riittavan kattava vastaamaan taysin
kokonaisvaltaiseen asiakastarpeeseen. Tarjooman uudistamisen myota nahdaan mahdollisuu-

det kasvaa niiden asiakkaiden tai palveluiden parissa joiden kanssa ei ole aiemmin toimittu.
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Muutos on hahmoteltu useita vuosia kestavaksi. Muutoksen voidaan katsoa alkaneen muutok-
sen suunnittelusta, siihen liittyvista paatoksista ja laskelmista. Paattymisen ajankohdan arvi-
ointi on astetta vaikeampaa. Kaytannossa muutos on toteutettu kun siirto uuteen toiminta-
malliin ja uuteen jarjestelmaan on kokonaisuudessaan tehty. Mittaamisen kannalta esimerkik-
si muutoksen tuomaa kustannusetua ei ole mahdollista mitata, ennen kuin vanha jarjestelma

ja vanhat toimintatavat sen ymparilla on ajettu alas.

Muutos toteutetaan siirtamalla asiakasinstituutio kerrallaan vanhasta jarjestelmasta uuteen.
Samalla siirrytaan vaiheittain vanhasta toimintamallista uuteen. Tata siirtymaa on kuvattu
tarkemmin kappaleessa 6.5, muutoksen suunnittelu ja toteuttaminen. Pohjimmaisena ajatuk-
sena on muutoksen jalkauttaminen vaiheittain, seka prosessien etta organisaation kannalta.
Talloin siirtymavaiheen ajan toimitaan kahden mallin mukaisesti. Tama tarkoittaa kustannus-
mielessa kohonneita kustannuksia talle ajalle. Jo tasta syysta tulee muutos pyrkia toteutta-

maan kokonaisuudessaan mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti.

Opinnaytetyon yhteydessa toteuttavan uudistushankkeen perimmaisena tavoitteena voidaan
organisaation siirtymista uudelle tasolle kokonaisvaltaisesti. Uudistuksen jalkeen organisaati-
olla on parempi jarjestelma, skaalautuvammat ja tehokkaammat prosessit ja monipuolisempi
palveluvalikoima. Nailla pyritaan vastaamaan alan kiristyneen kilpailun nostamaan uudistu-
mistarpeeseen ja siten lunastaa uudestaan nykyasiakkuudet seka menestya entista paremmin

uusien asiakkaiden voittamisessa.

4  Kommunikaatio

Kommunikaatio on muutoksen menestyksekkaassa jalkauttamisessa aarimmaisen tarkeaa. Il-
man toimivaa kommunikaatiota eivat muutoksen kohteena olevat sidosryhmat paase riittavan

lahella muutosta, ja todennakoisyys muutoksen vastustamiselle kasvaa.

Muutoksen liittyvan kommunikaation tulee olla mahdollisimman avointa, ja pyrkia kertomaan
mahdollisimman laajasti niista asioista jotka ovat tiedossa (Bridges 2009). On tarkeaa olla
kommunikoimassa uusista asioista heti muutosta suunniteltaessa ja toteutusta aloittaessa, ei
vasta muutoksen konkretisoituessa. On myos tarkeaa etta viestintaa tehdaan useassa eri yh-
teydessa, moneen kertaan. Kertaluonteisten viestintaaktiviteettien arvo ei valttamatta ole

kovin suuri, avainsana viestimisessa on tassakin yhteydessa toisto.
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Viestinta on kaytannossa keskeisimpia tyokaluja muutoksen johtamisessa. Se on kenttana
myos erityisen laaja. Taman vuoksi tassa luvussa ei pyrita antamaan kaiken kattavaa selonte-
koa kommunikaatiosta, vaan luvussa pyritaan kytkemaan viestinnan avainelementteja oikeaan

asiayhteyteen ja esittelemaan niiden merkitys muutosjohtamisen kannalta.

4.1 Kommunikaatiosuunnitelman merkitys

Muutosjohtamisen yksi merkittavimmista tyokaluista on kommunikaatio. Jotta kommunikaatio
olisi mahdollisimman onnistunutta, on tarkeaa etta sita toteutetaan suunnitelmallisesti. Sys-
temaattisen kommunikoinnin kulmakivena toimii jarkevasti laadittu kommunikaatiosuunnitel-

ma.

Kommunikaatiosuunnitelman laatiminen on tarkea, muutosjohtamista helpottava toimenpide.
Kotter (1996) kirjoittaa muutosjohtamisen klassikossa Leading Change, systemaattisesta
kommunikaatiosta osana muutoksen johtamista. Kotter korostaa, ettei kommunikointia tule
saastaa pelkastaan erikoistilaisuuksiin, vaan on kommunikoitava jatkuvasti. Kotter kirjoittaa
myos muutosliittoumasta, jossa organisaatiossa luodaan avainhenkiloille vastuutus ja puitteet
muutoksen jalkauttamiseen. Kommunikaatio on tarkea osa tata. Bridges (2009) kertoo, etta
ilman soveltuvaa kommunikaatiokanavaa kaikille muutoksen vaikutuksen alaisina oleville, al-
kavat huhut ja huolet lilkkumaan, ja tama vaikuttaa muutoksen toteuttamiseen negatiivisesti.
Myos Clampitt ja Berk (1996) alleviivaavat artikkelissaan muutosjohtamisen strategisesta
kommunikoinnista kommunikointisuunnitelman tarkeytta, mikali muutoksessa halutaan onnis-

tua.

Kirjoituksista on tulkittavissa kommunikoinnin toteuttamisessa systemaattisen lahestymista-
van huomioimisen tarkeys. Kommunikaation tulee olla systemaattisesti toteutettua jotta silla
saavutetaan haluttu kattavuus. Systemaattista kommunikaation toteuttamisen helpottamisek-
si kannattaa laatia kommunikointisuunnitelma. Tata seuraamalla helpotetaan kommunikaati-

on liittyvien toimenpiteiden suunnittelua seka toteuttamista.

Uudistushankkeessa kommunikaatiosuunnitelma laatimisen tarve nahtiin hanketta aloitettaes-
sa. Kommunikaatiosuunnitelma laadittiin sen hetken tietojen perusteella mahdollisimman
kattavaksi. Kuitenkin jo aikaisessa vaiheessa toteutusta huomattiin tarvetta suunnitelman
paivittamiseen. Ilmeni etta suunnitellut kommunikaatio foorumit eivat kattaneet riittavan
laajasti muutoksen vaikutuksen alaisena ollutta henkilostoa. Viestin ei katsottu kulkevan riit-

tavan nopeasti perille. Kommunikaatiosuunnitelmaa tasmennettiin sen mukaisesti uusilla
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kommunikaatiomuodoilla ja foorumeilla. Naiden myota kommunikaatiota saatiin kattavammin

toteutettua.

Alla on kuvattuna kommunikaatiosuunnitelman laatimisessa huomioitava teemoja, ja niihin
liittyvia kysymyksia. Luettelo ei pyri olemaan kaikenkattava vaan antamaan lahtokohdan

kommunikointisuunnitelman rakentamiselle.

Kommunikoinnin tarkoitus
Mika on toteuttavan kommunikoinnin tarkoitus: miksi sita tarvitaan ja mita silla pyri-

taan sanomaan?

Kommunikoinnin kohderyhmat
Keille kaikille viesti on tarkoitettu, ketka ovat tarkeimmat sidosryhmat viestinnan

kannalta? Miksi kullekin ryhmalle on tarkeaa viestia?

Kommunikoitava viesti
Mika on viestinnan ydinsanoma, mita viestinnalla halutaan kertoa? Onko viesti sama

kaikille, vai tarvitseeko sita muokata eri kuuntelijoille erilaisiksi?

Kommunikoinnin aikataulutus
Milloin kommunikointia tullaan toteuttamaan kullekin kohderyhmalle? Mika on kom-
munikoinnin suunniteltu kesto ja tiheys? Onko tarvetta tehda tiettyina ajanhetkina

painotuksia tai "tehoviestintaa”?

Kommunikoinnilla saavutettava

Mita kommunikoinnilla halutaan saavuttaa, mika tavoite kommunikaatiolla on?

Kommunikoinnin toteutus
Milla lailla kommunikoidaan, missa muodossa kommunikointi toteutetaan? Minkalaisia

kommunikaatiotoimenpiteita ja -foorumeita on?

Kommunikoiva taho

Kuka vastaa ja toteuttaa suunniteltua kommunikointia missakin yhteydessa?

Vaikka jokainen kommunikaatiotilanne on erilainen, pystytaan ylla esitettyja asioita pohtimal-
la luomaan kommunikaatiosuunnitelma, joka toimii yhtena muutosjohtamisen avaintyokaluis-

ta. Kommunikaatiosuunnitelmaa laadittaessa on tarkeaa huomioida myos mahdolliset muutos-
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tarpeet sille - tilanteen elaessa voi olla tarpeita muokata kommunikaatiosuunnitelmaa laa-

jemminkin.

Alla olevassa kuvassa (Kuva 2) esitetaan yksi esimerkki siita miten kommunikaatiotoimenpitei-

den kohdentaminen eri kohderyhmille voidaan visuaalisesti kuvata ja liittaa osaksi kommuni-

kaatiosuunnitelmaa.

pi

Toimen
/ fooru

.Kohderyhmé I

Kommunikaation kohderyhmait ja
toimenpiteet/foorumit

Kohderyhma 2

Kohderyhma 3

S

Kuva 2: Kommunikaation kohderyhmat ja toimenpiteet
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Alla olevassa kuvassa (Kuva 3) on esitelty esimerkki kommunikaatiotoimenpiteiden toteutta-
misen valeista ja aikatauluista aikajanalle sijoitettuna. Tamankaltaista kuvaa voidaan hyodyn-

taa kommunikaatiosuunnitelman tiivistetyssa esittamisessa.

Kommunikaatio aktiviteettien aikataulu

,,,,,,,,,, * Sopimuksen/tarpeen mukaisesti
Viikon vélein

—
™ Kahden viikon vilein
| —)

Kuukaudenviélein

ktiviteetti |

ktiviteetti

ktiviteetti } | e

ktiviteetti P

ktiviteetti

ktiviteetti J

ktiviteetti

ktiviteetti

lktiviteetti
\

Aika

Kuva 3: Kommunikaatio aktiviteettien aikataulu

4.2  Kaksisuuntainen kommunikaatio

Muutokseen liittyvaa viestintaa suunniteltaessa ja toteuttaessa on tarkeaa huomioida tiedot-
tamisnakokulman lisaksi myos kaksisuuntainen dialogi (Rupp 2012; Kahan 2010). Muutosaikoi-
na ihmisten on myos tarkeaa paasta purkamaan tuntojaan, kertomaan ajatuksiaan seka esit-

tamaan kysymyksia.

Kaksisuuntaisen kommunikaation avulla korostetaan kommunikoinnin avoimuutta. Avoin kom-
munikointi muutokseen liittyen puolestaan edistaa muutoksen jalkautumista (Kahan 2010,

Bridges 2009), ja luo paremmat mahdollisuudet onnistua muutoksessa.
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Kaksisuuntaista kommunikaatiota voi olla useanlaisia. Alla olevassa taulukossa on nostettu

muutama esimerkki kahdensuuntaisesta kommunikaatiofoorumeista tai -muodoista, seka nii-

den eduista etta haasteista. Taulukossa, kuten tassa kappaleessakin, on keskitytty vain sisai-

seen kommunikaatioon edellisen kappaleen linjauksen mukaisesti.

Kommunikaa-

tiomuoto

Kohderyhma

Edut

Haasteet

Kysymys- ja vas-

Koko henkilos-

Suuri kattavuus

* Viestin oltava yleisella

taustilaisuudet to Korkean tason viestintaan tasolla - kaikki eivat
kaikille (Town- tehokas saa haluamaansa tietoa
hall -tyyppinen Antaa kaikille mahdolli- » Ennakoimattomuus
suurelle joukolle suuden kysya ja esittaa suuressa joukossa - Jos
suunnattu vies- nakemyksia viestinta ei vakuuta voi
tintafoorumi) Tehokas toteuttaa lietsoa muutosvastarin-

taan

 Vaarinymmarrykset

mahdollisia jos ei us-

kalleta/haluta kysya
Kysymys ja vas- Tarkeimmat Sopivan kattava (suunni- + Edellyttaa jonkin ver-
taus -tilaisuudet | sidosryhmat tellulle ryhmalle) ran ajankayttoa

tarkeimmille si-

Mahdollisuus sitouttaa hy-

 Edellyttaa ryhman puo-

dosryhmille vin tarkeimpia sidosryhmia | lelleen saamista jotta
Antaa mahdollisuuden var- toimii tarkoituksessaan
sin avoimeen, kriittiseen- - Muuten saattaa kaan-
kin, keskusteluun tya vastaan
+ Riippuen ryhmasta ei
valttamatta kaikista
vapaimmaksi koettu
foorumi
Interaktiivinen Koko henkilos- Suuri kattavuus  Edellyttaa tarkkaa seu-
keskustelupalsta | t6 Nopea tietojen paivittami- | rantaa ja nopeita vas-

yrityksen intra-

net sivuilla

nen ja viestiminen
Lahella monia

Vapaampi muoto saattaa
vapauttaa kommentoi-

maan avoimesti

tauksia jotta muoto
toimii - Edellyttaa
melko paljon ajankayt-
toa

» Keskustelut voivat lah-
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tea helposti vaarille
urille - keskustelujen
monitorointi hankalaa
Onko muotona sellai-
nen etta kiinnostaa

riittavasti kaikkia

Keskustelu yri-
tyksen omia sosi-
aalisen median
muotoja hyodyn-

taen

Koko henkilos-

to

e Suuri kattavuus

» Nopea tietojen paivittami-

nen ja viestiminen
» Vapaampi muoto saattaa
vapauttaa kommentoi-

maan avoimesti

Varsinkin vanhemmalle
henkilostolle ehka vie-
raampi muoto
Edellyttaa tarkkaa
suunnittelua ja toteu-
tusta jos/kun viestin-
nan halutaan olevan
yrityksen sisaista
Sosiaalisen median pe-
lisaannot eivat valtta-
matta yksiselitteisia
Viestinnan oltava var-
sin yleisella tasolla jot-
ta vaaraa tietoa ei
paase vaaraan aikaan

yrityksen ulkopuolelle

Viestinta johta-
misjarjestelman
mukaisilla foo-

rumeilla

Kohdennetut
segmentit ko-
ko henkilos-

tosta

» Mahdollisuus laajaan kat-
tavuuteen viestin kohden-
tamismahdollisuudella

» Valmiit rakenteet - ei
edellyta uusien tapaami-

sen sopimista

Edellyttaa ajankayttoa
laajemman kattavuu-
den saavuttamiseksi
Voi olla turhan viralli-
nen muoto - keskustelu
ei valttamatta kak-

sisuuntaista

Henkilokohtaiset
1to1-
tapaamiset
avainhenkiloiden

kanssa

Yksittaiset,
muutoksen
kannalta tar-
keassa roolissa
olevat henki-
lot

« Osallistaa kohderyhmansa

« Onnistuessaan erittain
toimiva sitouttamisessa

¢ Onnistuessaan vapaamuo-

toinen viestinnan suhteen

Pieni kattavuus
Ajankaytollisesti erit-
tain haasteellinen - to-
teuttaminen edellyttaa

paljon aikaa

Taulukko 1: Kahdensuuntaiset kommunikaatiomuodot
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Ei ole yksiselitteista ohjetta siihen, mika olisi toimivin kommunikointimuoto. Kaksisuuntaises-
sa kommunikoinnissa, kuten kommunikoinnissa yleisestikin, on toisto tarkeaa. Mahdollisuuksi-
en mukaan on kannattavaa pyrkia toteuttamaan myos kaksisuuntaista kommunikaatiota use-
ampaa viestintamuotoa tai viestintafoorumia kayttaen. Talla tavalla varmistetaan mahdolli-
simman hyva kattavuus mahdollisimman monelle eri sidosryhmalle, ”jotain kaikille” -

tyyppisella lahestymisella.

Hiukan taman kaltaista lahestymista kaytettiin uudistushankkeessa. Jotta varmistuttiin siita
etta kahdensuuntaista kommunikointia toteutettiin riittavasti, yllapidettiin melko suurta maa-
raa kommunikaatiofoorumeja, varsinkin hankkeen alkuaikoina. Kahdensuuntaisen kommuni-
kaation tarkeys nousi nopeasti vahvasti esille. Esilla olivat vahvasti pienten ryhmien tai yksit-
taisten henkiloiden kanssa kaydyt kommunikointitoimet. Ne veivat paljon aikaa, mutta niiden

tuloksena saavutettiin monia tarkeita "kommunikaatiovoittoja”, sanoman sisaistamisia.

Oikeaa maaraa kaksisuuntaiselle kommunikaatiolle ei ole, mutta on tarkeaa etta sita kayte-
taan. Kaksisuuntainen kommunikaatio on yksi tarkeimmista muutosvastarinnan voittamisen
toimenpiteista, ja sita tulisi hyodyntaa tarkeana tyokaluna muutosjohtamishankkeissa ja muu-

tosprojekteissa.

4.3 Reflektiivinen keskustelu muutoksessa

Aiemmassa kappaleessa esiteltiin kuinka muutoksen liittyvan kommunikoinnin tulee olla mah-
dollisimman kaksisuuntaista, dialogimuotoista. Tama on aarimmaisen tarkeaa muutoksen jal-
kauttamisen onnistumisessa. Yksi kahdensuuntaisen kommunikaation muodoista on reflektiivi-

nen keskustelu.

Reflektiolla tarkoitetaan yksilon oppimista kokemuksien selvittamisen myota, ja sita kautta
tapahtuvaa uusien nakokulmien loytamista. Reflektiivisessa keskustelussa pyritaan avaamaan
omia ja keskustelukumppanin nakokulmia avaamalla omien nakemysten laajentamisessa. Pyri-
taan kuvaamaan keskustelukumppanille mahdollisimman avoimesti omaa nakemysta ja koke-
musta tuntojen kautta. Vastaavasti keskustelukumppanilta pyritaan samalla lailla tarkka ym-
marrys hanen kokemastaan. Talla tavalla keskustelemalla pyritaan saattamaan molempien

keskustelukumppanien keskustelu yhtenaiseksi.

Anttila (2007) toteaa kuinka yhteisollisessa reflektiossa on kyse ennen kaikkea sosiaalisesta
kanssakaynnista. Sosiaalisen kanssakaynnin seurauksena yksilot voivat paremmin arvioida

omaa ymmarrystaan ja osaamistaan, muiden esittamiin kantoihin peilaten.



25

Miller ja Rollnick (2002) korostavat sita etta kaydakseen reflektiivista keskustelua, on ensin
tarkeaa ajatella reflektiivisesti. Taman myota on toisen osapuolen kuunteleminen helpompaa
siten, etta ymmarretaan oikeasti mita toinen kertoo, ja siten mahdollistetaan samasta asiasta
keskusteleminen. Reflektiivisen keskustelun ytimessa on loytaa yhteiset termit asioille ja

varmuus siita, etta puhutaan samasta asiasta.

Edella mainituista johtuen sosiaalisessa kontekstissa toteutettu reflektio toimii erinomaisesti
muutosjohtamiseen liittyvan kommunikoinnin yhtena metodina. Metodi ei ole kaikista hel-
poimpia ja edellyttaa merkittavaa aikapanostusta. Onnistuessaan se on kuitenkin mita erin-
omaisin muutoksen jalkauttamisessa. Metodin kayttamisen kanssa tulee olla tarkkana, ja sita
tulisi hyodyntaa erityisesti avainsidosryhmien kanssa. Laajemman joukon kanssa on vaarana,
ettei aikaa ole riittavasti sen kunnolliseen toteuttamiseen. Tassa tilanteessa kommunikoija
saattaa ottaa itselleen mahdottoman tehtavan ja vaikuttaa lopputulokseen jopa negatiivises-

ti, mikali viesti vaaristyy liian kiireessa toteuttavan kommunikointitilanteen johdosta.

Reflektiivisen keskustelun suunnittelu ja toteutus on tarkeaa, ja se voidaan liittaa osaksi muu-
tosjohtamisen kommunikaatiosuunnitelmaa. Yksi mahdollisuus on myos sen jattaminen tilan-
teisiin, joissa tarvitaan perusteellista dialogia muutoksen jalkauttamisen edistamiseksi ja

muutosvastarinnan voittamiseksi.

Reflektiivisen keskustelun hyodyntamista ja kayttamista muutosjohtamisessa kasitellaan kay-
tannon tasolla ja uudistushankkeen esimerkkien avulla tarkemmin kappaleessa 6.2, Muutoksen

jalkauttaminen kommunikaation avulla.

5  Muutosorganisaatio

Menestyksellista muutoksen jalkauttamista varten on tarkeaa luoda toimiva muutosorganisaa-
tio. Muutosorganisaatiosta puhuttaessa tarkoitetaan seka organisaatiota, joka on konkreetti-
sesti toteuttamassa muutosta, seka tarkeimpia sisaisia sidosryhmia joiden tehtavana on
enemman toimia muutoksen edistajina omalta osaltaan, kuin ”paivatyokseen” muutosta to-

teuttavina tahoina.

Tassa luvussa kaydaan lapi muutosjohtamisen kannalta merkittavia rooleja ja ryhmia. Listan
ei ole tarkoitus toimia kaikenkattavana, vaan nostaa esille merkittavimpia rooleja. Ilman nai-
ta rooleja tai niiden pohdintaa muutosta suunnitellessa on muutoksen jalkauttaminen merkit-

tavasti vaikeampaa.
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5.1 Muutosjohtaja muutoksentoteuttajana

Muutoksen toteutuksessa tarvitaan aina joku, joka johtaa muutosta. Welch (2008) kirjoittaa
siita, kuinka muutosta johtamaan tarvitaan muutosagentti. Muutosagentilla han tarkoittaa
muutosagitaattoria, joka ajaa muutosta organisaation lapi. Welchin kokemukset muutoksien
toteuttamisesta kaytannossa ovat omaa luokkaansa. Hanen johtamansa General Electricin ar-
vo nousi hanen johtamiskaudellaan 4000 prosenttia, kasvun pohjautuessa merkittavaan toi-
minta- ja ajatusmallien muutokseen, seka uudenlaisen johtamistapojen kayttoonottamiseen.
Kappaleessa 5.3 kuvataan tarkemmalla tasolla muutosagentteja ja heidan rooliaan muutoksen
jalkauttamisessa. Tassa kappaleessa kasitellaan enemman muutosjohtajaa eli henkiloa joka

muutoksen toteuttamisesta loppujen lopuksi vastaa.

Welch kertoo, kuinka jokaisen muutoksen toteuttajan tulee olla johtaja, leader, ja hanella
tulee olla ominaisuuksia joiden tukemana han on kykeneva toteuttamaan ja ajamaan muutos-
ta. Vaikka kaikkien muutoksen toteuttajien tulee olla talla lailla johtajia, edellakavijoita,
eivat kaikki johtajat ole muutoksen toteuttajia. Muutosjohtamisesta paljon kirjoittava Clay
(2010) kirjoittaa myos samaan savyyn muutoksen toteuttajan, change leaderin, ominaisuuksis-

ta ja kuinka niiden toteuttaminen ei kaytannossa ole helppoa.

Muutoksen toteuttajan tulee olla visionaari. Muutoksen toteuttaja osaa ennakoida rohkeasti
tulevaa, usein tavalla jota muut eivat ole aiemmin hahmottanut. Todellinen muutoksen to-
teuttaja ei ole toteuttamassa muutosta sen johdosta, etta se olisi jarkeva teko tai koska on
pakko. Han kokee ja nakee muutostarpeen eri lailla, ja haluaa olla ensimmaisena sita toteut-
tamassa. Muutoksen toteuttaja hahmottaa organisaationsa tulevan tarpeen ja siirtyman, joka
sinne tarvitaan ennen kuin organisaatio itsessaan, tai ymparoiva ekosysteemi tai koko ala in-

dikoi sen tarpeellisuutta.

Sen lisaksi etta muutoksen toteuttajan tulee olla visionaari, tulee hanen olla rohkea. Erittain
rohkea. Muutoksen toteuttaja on itse asiassa niin rohkea, etta on valmis lyomaan uransa ve-
toa siita, etta haluttu muutos toteutuu. Han ymmartaa, etta isot muutokset ovat aina riskialt-
tiita. Niita ei ole helppoja toteuttaa ja jalkauttaa halutulla tavalla. Ne saattavat myos tar-
koittaa sita, etta menneisyys on hylattava. On tietylla tavalla oltava valmis hylkaamaan enti-
nen ja paastava tulevaan. Mikali muutos ei toteudukaan, saattaa se tarkoittaa organisaatiolle
suuria tappioita, ja/tai jopa aaritapauksessa toiminnan loppumista. Muutoksen toteuttajalle
nama aariskenaariot tarkoittaisivat tyosuhteen melko varmaa loppumista ja uran taantumista
taaksepain. Nama riskit tietaen ja tunnistaen, ja niista huolimatta, han on valmis ja innokas

toteuttamaan muutosta.
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Muutoksen toteuttaja on myos vakaa, eika stressaannu tai ahdistu helposti. Muutoksen toteut-
tajaa eivat vaikeatkaan tilanteet lamaannuta ja han ei tue ymparistossa nousevaa ahdistusta
osallistumalla siihen, vaan pyrkii aktiivisesti lopettamaan sen valittomasti. Muutoksen toteut-
taja on maltillinen ja sailyttaa tyyneytensa tiukoissakin paikoissa eika lahde mukaan tunteik-
kaasti vaittelemaan asiansa puolestakaan, vaan hoitaa vaittelytilanteet rauhallisesti ja jama-
kasti paatokseen, pitaen omasta kannastaan kiinni mutta lahtematta mukaan liian varikkaa-
seen dialogiin. Lahtemalla vahvaan, ehka kovasanaiseen, argumentointiin han tekisi omalle

viestilleen haittaa, vaikka olisikin pohjimmiltaan oikeassa.

Ylla mainittujen ominaisuuksien lisaksi muutoksen toteuttajan tulee omata hyvat ihmistaidot
ja olla avoin uusille ajatuksille. Muutoksen toteuttaja ei voi yksinaan ajaa muutosta vaan ha-
nen tulee ymmartaa kuinka organisaation tai ainakin sen avainihmiset saadaan mukaan muu-
tokseen. Sita varten hanella on hyvat henkilokohtaiset taidot kommunikoida tehokkaasti ja
lukea ihmisia. Muutoksen toteuttaja on valmiina mukautumaan uudenkaltaisille ajatuksille
nopeasti. Hyva muutoksen toteuttaja ei kuitenkaan ole pelkastaan vastaanottavainen, vaan

myos valmis haastamaan kuulemaansa tarpeen mukaan, ja pohtimaan asioita eri kulmista.

Muutoksen toteuttaja myos tunnistaa oikeanlaiset motivaatiokeinot, olivat ne sitten palkkion
tai uhkakuvan muodossa. Tosin uhkakuvan kayttaminen on riskialtista: ihmiset tyoskentelevat
mieluummin muutoksen eteen nahdakseen tyon tiena johonkin parempaan, kuin katastrofin
valttamisena. Taitava muutoksen toteuttaja tuntee organisaationsa, ja hyodyntaa motivaatio-
keinoja juuri oikealla tavalla omaan organisaatioon soveltuen. Yksiselitteisesta "tee juuri
nain” -ohjetta on tahan liittyen vaikea antaa, vaan oikeat tavat ja mallit ovat aina tapauskoh-

taisia.

Kuten yllakuvatuista ominaisuuksista ja taidoista kay ilmi, on vaikeaa olla muutoksen toteut-
taja. Muutoksen toteuttajalla tulee olla tiettyja ominaisuuksia joita kaikilla ei suoraan ole ja
joita on vaikea oppia. Toisaalta ominaisuuksia voidaan pyrkia vahvistamaan ja taitoja opette-
lemaan. Tassa kappaleessa mainitut ominaisuudet ja taidot eivat ole sellaisenaan taydellinen
listaus niista joita muutoksen toteuttaja tarvitsee. Joissain muutoksissa tarvitaan ominaisuuk-
sia joita tassa ei ole kasitelty, ja joissain selvitaan vahemmalla. Mika kuitenkin on jokaiseen
muutokseen olennaista, on se etta muutoksen toteuttajan valitsemiseen ei voida suhtautua
valinpitamattomasti. Monissa suuremmissa muutoksissa muutoksen toteuttajaa ei varsinaisesti
valitakaan, vaan esimerkiksi yrityksen johtaja jolla on riittavasti muutoksen toteuttajan omi-
naisuuksia, rupeaa ajamaan muutosta. Talloin on tapahtunut luonnollinen valinta: soveltu-
vimmat ajavat asiaa, siina missa ne ketka eivat asiaan ole kyvykkaita eivat todennakoisesti

proaktiivisesti lahde muutosta ajamaan.
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5.2 Organisaation johto muutoksen tukena

Siina missa muutoksen jalkauttamisen kannalta on kriittisen tarkeaa etta muutoksen toteutta-
jana toimii oikeanlainen henkilo, on myos kriittisen tarkeaa etta organisaation johto on nayt-
tavasti muutoksen tukena. Geisler (2007) ja Schroeder-Saulnier (2009) kirjoittavat johdon roo-
lien tarkeydesta muutoksen menestyksekkaassa toteuttamisessa. Kaytannossa Geislerin ja
Schroeder-Saulnierin nakemys voidaan tulkita yksinkertaistaen siten etta ilman johdon oike-
ankaltaista roolitusta ei muutoksen jalkauttaminen voi onnistua. Johdon merkittavana tehta-
van on muutoksen edistamisen lisaksi toimia sen aktiivisina viestijoina ja muistuttaa organi-

saatiota muutoksen tarpeellisuudesta.

Organisaation johto voi olla konkreettisesti ajamassa muutosta sen toteuttajina esimerkiksi
siten, etta toimitusjohtaja on edellisessa kappaleessa esitetyn muutoksen toteuttajan roolis-
sa. Naissa tarkeaa on talloin hallituksen tai muun johtoa ohjaavan elimen tuki muutokselle,
jolloin tosin tuki voi mahdollisesti olla vahemman aktiivista ja ei paivittaista. Talla tarkoite-

taan sita, etta esimerkiksi yrityksen hallitus toimissaan tukee muutoksen toteuttamista.

Tapauksessa jossa muutoksen toteuttaja ei ole suoraan organisaation ylimman johdon edusta-
ja, johdon tuki nakyy viela merkittavammin. On tarkeaa, etta toteuttavalle muutokselle on
vahva tuki organisaation johdolta. Mikali muutoksessa halutaan onnistua, johdon tulee omassa
viestinnassaan ja tekemisessaan tukea muutosta aktiivisesti. Kun puhutaan johdon tuesta
muutokselle, on huomioitavaa etta talla ei tarkoiteta pelkastaan organisaation ylinta johtoa,
vaikka sen rooli onkin suuri. Talla tarkoitetaan myos organisaation muuta johtoa, kaytannossa
siis kaikkia esimiehia jotka viestivat asiasta eteenpain omalle henkilostolleen. Riippuen muu-
toksen luonteesta keskijohdon saaminen muutoksen tueksi voi olla haastavaa. Keskijohdon
rooli onkin kaikissa muutoksissa merkittavana sidosryhmana. Sidosryhmia kasitellaan tarkem-

min kappaleessa 5.4.

Johdon tuessa merkittavinta on viestinta. Johdon tulee omissa puheenvuoroissaan ja lausun-
noissaan aktiivisesti tukea muutosta ja korostaa sen tarkeytta. Muutoksen kommunikointiin
liittyen kappaleessa 6.2 puhutaan muutoksen ydinsanomasta jota tulee toistaa ja kerrata
muutoksen kohteena olevalle organisaatiolle. Juurikin taman ydinsanoman viestimisessa joh-
don rooli on tarkea. Johdon ei valttamatta ole tarkoituksenmukaistakaan menna syvalle muu-
toksen yksityiskohtiin vaan pitaytya ensisijaisesti viestinnassaan muutoksen toteuttamisen

taustoissa ja syissa: miksi muutos pitaa ja halutaan toteuttaa.
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5.3  Muutosagentit

Muutoksen toteuttaminen johdon tai sen maarittaman tahon toimesta on vaikeaa, mikali or-
ganisaatio ei ole riittavalla tasolla mukana. Itse asiassa, muutos voi tallaisessa tilanteessa olla

jopa lahes mahdotonta.

Organisaation mukaan ottaminen riittavan lahelle muutosta on muutoksen onnistumisen kan-
nalta valttamatonta. Ilman sita henkilosto ei koe muutosta omakseen, ja muutoksen sitoutu-
misessa voi olla haasteita kertoo Bridges (2009). Bridges kasittelee teoksessaan Managing

transitions osuvasti organisaation sitouttamisen merkitysta muutoksen onnistumisen mahdol-

listamiseksi.

Suuremmissa muutoksissa voikin olla tarpeen ja jarkevaa aktiivisesti luoda organisaatioon
muutosagenttiroolit. Muutosagentille tarkeinta on valiton valmius omalta mukavuusalueelta
poistumiseen. Muutosagenttien tarvitsee olla valmiina haastamaan ja hylkaamaan nykyiset
toimintatavat uusien mallien tielta. Muutosagentit nousevat usein esille, myos ilman erillista
suurempaa muutosta, niina yksiloina jotka ovat jatkuvasti kehittamassa tekemista ja haasta-
massa toimimattomat mallit ja rakenteet. He eivat pelkastaan tyydy kehittamaan itseaan ja
omaa tekemistaan, vaan haastavat myos muita toteuttamaan kehittamaan parempia toiminta-

tapoja.

Muutosagentit ovat myos aktiivisia viestijoita. Heidan tehtavanaan on viestia muutokseen liit-
tyvaa sanomaa edustamalleen organisaation osalle raataloityna: mita juuri heidan joukoissaan
halutaan muutoksesta tietaa ja miten viesti tulisi kertoa jotta sen vaikutus olisi mahdollisim-

man osuva.

Muutosagenttien tulee myos olla valmis kohtaamaan epaonnistumisia. Kaikki muutokset eivat
onnistu. Etenkaan suuremman muutoksen aikana ei kaikki varmasti mene juuri kuten toivo-
taan tai suunnitellaan. Kohdataan epaonnistumisia. Kohdataan epavarmuutta. Muutosagentin
on kyettava toimimaan naiden keskella ja naista huolimatta yhta tehokkaasti ja aktiivisesti, ja
erityisesti tama korostuu viestinnassa ja organisaatioon viedyssa sanomassa. Vaikka tilanne
nayttaisi vaikealta ja haasteelliselta, on muutosagentin tehtava luoda uskoa muutoksen lapi-

vientiin omien joukkojensa parissa.

Muutosagentin tapaan toimivia henkiloita voi nousta esille muutoksen yhteydessa muutenkin,
mutta koska vain murto-osa henkiloista, noin 10 %, on luontaisia muutosagentteja (Welch
2005, Welch & Welch 2008), on asian kanssa syyta toimia mahdollisimman suunnitellusti par-

haan lopputuloksen varmistamiseksi. Muutosagentit tulee valita sen mukaan etta he mahdolli-
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simman hyvin vastaavat edella esitettyja ominaisuusvaatimuksia, mika voi olla vaikeaa. Tasta

huolimatta tulee pyrkia loytamaan mahdollisimman soveltuvat henkilot muutosagenteiksi.

Muutosagentteja voi olla organisaatioissa useammilla tasoilla. Muutoksen toteuttajaa koske-
vassa kappaleessa sivuttiin sita, kuinka muutoksen toteuttaja on muutosagentti. Riippuen or-
ganisaation koosta ja muutoksen laajuudesta on todennakoisimmin tarpeen valjastaa muutos-
agenteiksi laajempi joukko kuin vain itse muutoksen toteuttaja. Talla varmistutaan siita, etta
organisaatio tulee kokonaisvaltaisesti huomioitua muutosta varten. Seka konkreettisesti siten
etta saadaan yksityiskohtaisempaa tietoa, etta henkisella tasolla viestitaan organisaatiolle

etta heidan sanomansa halutaan kuulla ja halutaan ottaa huomioon.

Laajempaa muutosta toteuttaessa on hyva katsoa organisaatiosta ne kaikki yksikot, osastot ja
ryhmat joita muutos koskee, ja valita kustakin ryhmasta joku muutosagentiksi. Muutosagentin
tehtavana on tassa yhteydessa toimia muutoksen edistamisen lisaksi myos viestinviejana muu-
toshankkeen tai -projektin seka linjaorganisaation valilla. Samalla muutosagentit rakentuvat

loogisesti tulevaan toimintamalliin avainhenkiloiksi.

Muutosagenttiverkoston on syyta olla ainoastaan virtuaalinen organisaatio, jotta muutosagen-
tit itsessaan ovat mahdollisimman lahella muutoksen jalkautumista eli suoraan organisaation
ytimessa. Tata virtuaalista organisaatiota johtaa muutoksen toteuttaja tai hanen nimeamansa

henkilo.

Muutosagenttien ja muutosagenttiverkoston avulla on muutoksen jalkauttaminen helpompaa:
luodaan otollisempi maapera muutokselle seka ymmarretaan kaikki muutokseen vaikuttavat
tekijat paremmin. Muutos on kylla mahdollista jalkauttaa ilman muutosagentteja - vaikka
kaytannossa aina vahintaan muutoksen toteuttaja onkin muutosagentin roolissa. Mutta varsin-
kin suurimpien muutosten ja organisaatioiden kohdalla se olisi aivan turhaa vaikeusasteen li-
saamista. Myos Kotter (1996) kirjoittaa kuinka vaikeaa muutoksen toteuttaminen on yhden tai

muutaman henkilon toimesta ilman monipuolista ryhmaa tukenaan.

Mikali kyseessa on merkittavasti henkilostoa koskeva muutos, esimerkiksi sellainen jossa ih-
misten tyopaikkojen jatkuvuutta kasitellaan, on hyva analysoida tarkasti muutosagenttiver-
koston perustamista. Muutosagenttiverkosto voi myos taman kaltaisissa tilanteissa olla tarkea
lisa, mutta on hyva pohtia milta organisaation tasolta muutosagentit nimetaan. Henkilostoon
vahvan negatiivisesti koskevissa asioissa voi muutosagentiksi tarpeen valita henkiloita esimies-

tai johtotasolta.

Opinnaytetyon yhteydessa toteutettavassa uudistushankkeessa rakennettiin muutosagentti-

verkosto muutoksen vaikutuksen alaisien organisaatioryhmien joukosta. Kustakin ryhmasta
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valittiin vahintaan yksi muutosagentti, isoimmista kaksi. Myos tarkeimmista sisaisista sidos-
ryhmista valittiin muutosagentit. Kokonaisuutena muutosagenttiverkosto muodostui noin 15
hengen suuruiseksi. Muutosagentit toimivat muutosagenttina toimimisen lisaksi myos hank-

keen resursseina, oikeanlaisen syvaosaamisen varmistamiseksi.

Muutosagenteiksi valittiin henkiloita, ketka osasivat oman alueensa osalta ottaa kantaa miten
muutoksen vastaanottaminen heidan organisaatiossaan parhaiten toimisi. Taman lisaksi tar-
keana ominaisuutena oli kyky hahmottaa uusia toimintamalleja, oleellisen vanhan tiedon yh-

distamisesta visioon uudesta toimintatavasta.

5.4  Sidosryhmien merkitys muutokselle

Muutosorganisaatiota pohdittaessa mietitaan helposti vain niita tahoja, jotka ovat konkreetti-
sesti, lahes paivatasolla toteuttamassa muutosta esimerkiksi osana muutosprojektia. Nain ka-
peasti katsominen olisi merkittava virhe. Kuten jo aiemmin useammassa yhteydessa on todet-
tu, ei muutoksen jalkauttamiseen riita pelkastaan se, etta muutoksen toteuttamiseen liittyvat
henkilot ja ryhmat ovat tilanteen tasalla. Muutoksen jalkauttamiseen tarvitaan sitoutuminen
muutoksen vastaanottamiseen ja sen tuomien kaytannon muutosten toteuttamiseen reaali-
maailmassa. Voidaan sanoa, etta ilman naita ei muutos onnistu taysimittaisesti, varsinkaan
jos kyseessa on muutos jossa vanhan ja uuden valilla voidaan valita esimerkiksi toimintata-

voissa ja prosesseissa.

Bourne (2009) puhuu sidosryhmien merkityksesta ja vaikutuksesta. Menestysta ei voida mitata
ainoastaan rahallisesti viivan alle jaavasta luvusta, vaan sita arvioidaan myos muiden asetet-

tujen mittarien myota. Yksi merkittava menestyksen arviointi on miten ymparisto nakee muu-
toksen. Tassa kuvaan astuvat sidosryhmat. Yhtena muutoksen onnistumisen mittarina voidaan
pitaa sita, miten sidosryhmat nakevat muutoksen onnistuneen. Talla voi olla vahva korrelaatio
siihen miten muutoksen katsotaan onnistuneen sille asetettujen tavoitteiden ja mittareiden

osalta. Valttamatta tata korrelaatiota ei kuitenkaan ole. Sidosryhmat saattavat pitaa muutos-
ta epaonnistuneena vaikka muutos olisikin mennyt juuri suunnitelmien mukaisesti. Vastaavasti

myos “ei niin taydellisesti onnistunut” -muutos saatetaan nahda onnistuneena sidosryhmissa.

Onkin erittain tarkeaa huomioida, aktivoida ja kytkea mukaan muutoksen kannalta tarkeim-
mat sidosryhmat osaksi muutosta. Kahan (2010) ja John Kotterin kanssa laheista yhteistyota
tekeva Cohen (2005) kirjoittavat mukaan kytkemisesta. Tassa sidosryhmien huomioiminen ja
valjastaminen mukaan muutoksen on tarkea toimenpide. Kahan esittelee muutamia tapoja

sidosryhmien kytkemiseksi, enemman kuitenkin organisaation ulkopuolisten sidosryhmien per-
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spektiivista. Tapojen soveltaminen kaytantoon riippuu luonnollisesti muutoksen luonteesta ja
laajuudesta, mutta perusperiaatteet toimivat samoin valtaosassa muutoksia. On tarkeaa
huomioida etta muutoksen toteuttamisen kannalta myos ulkoiset sidosryhmat tulee huomioi-
da. Kahan kirjoittaa alussa tehtavan starttityon merkityksesta: sidosryhmalle tulee antaa
mahdollisuus esittaa kantansa heidan kanssaan kaytavassa keskustelussa. On myos tarkeaa
huomioida seka ymmartaa sidosryhman positio ja kanta tilanteeseen, joka voi olla merkitta-
vasti erilainen kuin muutoksen edistajan. Tasta huolimatta tulee kanta huomioida ja sita tu-
lee arvostaa. Talta pohjalta voidaan lahtea rakentamaan yhdessa sidosryhman kanssa muutos-

ta.

Lahtokohtaisesti sidosryhmat voidaan jakaa sisaisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin. Se, mita nama
sidosryhmat ovat, voivat vaihdella merkittavasti riippuen muutoksesta. Tasta johtuen kussakin
muutostapauksessa on tehtava analyysi siita mitka ovat kyseisen muutoksen kannalta tar-

keimmat sidosryhmat, seka milla laajuudella ja tavalla ne tulee kytkea mukaan muutokseen.

Uudistushankkeessa sidosryhmien analysointi suoritettiin osana muutoksen suunnitteluvaihet-
ta. Sen yhteydessa pyrittiin hahmottamaan lapi koko organisaation keihin muutos vaikuttaa
valittomasti tai valillisesti. Analyysi tehtiin kaksisuuntaisesti: mita vaikutuksia uudistushank-
keella on sidosryhmaan ja miten sidosryhma vaikuttaa hankkeeseen. Analyysin pohjalta arvioi-
tiin milla asteella sidosryhma tulisi kytkea mukaan muutoksen ja kommunikointiin. Tarkeim-
mat sidosryhmat kytkettiin mukaan muutosagenttiverkostoon. Merkittavimmiksi sidosryhmiksi
tunnistettiin koko yrityksen johto seka muutoksen vaikutuspiirissa olevien organisaatio-osien

esimiehet.

Samoin toteutettiin analyysi tarkeimmista ulkoisista sidosryhmista. Analyysin perusteella arvi-
oitiin tilanteeseen toimivin tapa kommunikoida kunkin ulkoisen sidosryhman kanssa. Asiakkaat
nahtiin tarkeimpana ulkoisena sidosryhmana. Merkittavana tahona nahtiin myos kumppanit,

joiden toimintaan muutoksella oli kaytannon vaikutuksia.

Alla olevissa taulukoissa on esiteltyna muutamia yleisimpia sidosryhmia seka sisaisista etta
ulkoisista sidosryhmista. Muutosta toteuttaessa on jarkevaa tehda jonkinlainen analyysi aina-

kin naiden sidosryhmien osalta ja pohtia tarvetta niiden mukaan kytkemisesta.



Sisdinen sidosryhma

Merkitys

Yrityksen johto

Yrityksen johto on nakyvana ”esikuvana” muutoksen
toteuttamiseen liittyen. Organisaatio seuraa aktiivi-
sesti yrityksen johdon tekemisia ja sanomisia seka
arvioi ovatko ne muutossanoman mukaisia. Ilman
yrityksen johdon oikeanlaista mukaan kytkemista ei
muutoksen toteuttamiselle ole realistista onnistu-

mismahdollisuutta.

Muutoksen vaikutuspiirissa
olevan organisaatio-osan joh-

to ja esimiehet

Kuten yrityksen johdon kanssa, myos ”linjajohdon”
kohdalla muutoksen mukaan kytkeminen on kriittis-
ta. Linjajohtoa seurataan omassa organisaatio-
osassa aktiivisesti. Linjajohto voi toimillaan ja sa-
noillaan helposti vahatella koko muutoksen toteut-
tamisen tarkoituksen. Taman valttamiseksi mukaan
kytkeminen ja yhteisen savelen loytaminen on tar-

keaa.

Henkilostohallinto

Muutos saattaa tuoda mukanaan myos henkilostoon
kohdistuvia vaikutuksia. Vanhat tehtavat saattavat
uusiutua tai tarve niille voi muuttua. Myos uusia
tehtavia saattaa syntya. Muutokset, joilla on henki-
lostovaikutuksia, ovat vaikeita viestittavia organi-
saatiolle. Siksi on tarkeaa pitaa henkilostohallinto

vahvasti mukana ja osana viestintaa.

Markkinointi ja viestinta

Riippuen yrityksesta on markkinointi ja viestinta
hyva kytkea mukaan muutokseen. Markkinointi ja
viestinta voivat auttaa muutoksen sisaisessa viestin-
nassa. Samoin on tarkeaa huomioida mita muutos
tarkoittaa viestinnan kannalta, jottei muutosviestin-
ta ole ristiriidassa muun viestinnan kanssa, oli ky-

seessa sitten sisainen tai ulkoinen viestinta.

Taulukko 2: Yleisimmat sisaiset sidosryhmat
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Ulkoinen sidosryhma

Merkitys
Viranomaistahot

Riippuen liiketoiminnan muodosta ja muutoksen si-
sallosta on viranomaistahot hyva pitaa muutoksesta
tietoisia. Esimerkiksi rahoitusalalla Finanssivalvonta
voi olla kiinnostunut muutoksista. Viranomaistaho-
jen mukaan kytkemisen tarve voi olla varsin erilai-
nen, riippuen siita minkalainen muutos on kyseessa.
On kuitenkin hyva arvioida muutosta toteuttaessa

miten viranomaistahot tulisi huomioida.
Asiakkaat

Asiakkaat ovat varmasti merkitykseltaan tarkein ul-
koinen sidosryhma. Tarkeys riippuu luonnollisesti
muutoksen luonteesta, mutta merkittavampaa muu-
tosta on yleensa vaikea ja osittain turhakin toteut-
taa, mikali silla ei ole asiakasvaikutusta. Ensisijai-
sesti ja toivottavasti muutoksella halutaan olevan
asiakkaan kannalta positiivinen vaikutus. Varsinkin
naissa tapauksissa on tarpeen arvioida milloin ja
miten muutoksesta halutaan kertoa. Seka milla ta-
valla muutos saataisiin asiakkaiden kannalta mah-
dollisimman myyvaksi ja asiakkaita kiinnostavaksi

seka sitouttavaksi.
Toimittajat ja kumppanit

Riippuen liiketoiminnan muodosta ja laajuudesta
seka toteuttavan muutoksen luonteesta, on mahdol-
lisesti tarpeen huomioida myos toimittajat seka

kumppanit. On tarkeaa tehda arvio vaikuttaako
muutos miten toimittajaan: onko heidan esimerkiksi
tarpeen uudistaa jotain teknisia toteutuksiaan. Vai

olisiko heilla tarjolla ratkaisuja jotka edesauttaisi-

vat muutosta, mutta jotka eivat ole viela muuten

kaytossa.

Taulukko 3:Yleisimmat ulkoiset sidosryhmat
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6  Muutoksen jalkauttaminen

6.1  Muutoksen strategian kuvaaminen

Muutosta toteuttaessa on paljon huomioitavia ja tarkasteltavia asioita. Osaa niista on kasitel-
ty ja esitelty edella, mutta muutoksen luonteesta ja laajuudesta riippuen niita voi olla pal-
jonkin lisaa. Muutos on lahes aina iso ja monimutkainen kokonaisuus, ja sen toteuttamisen
hallitseminen voi olla hankalaa. Taman vuoksi on syyta ennen muutoksen toteuttamisen aloit-

tamista laatia muutosta koskeva strategia.

Kotter (1996) kirjoittaa muutosvision luomisesta ja strategian laatimisesta muutoksen toteut-
tamisen tueksi. Muutosvisio onkin kaytannossa ensimmaisia askelia muutoksen toteuttamiseen
lahdettaessa. ltse visio on kuitenkin muutoksen toteutuksen yhteydessa se helpompi askel:
visio voi usein olla jopa lahtokohta sille, etta muutosta lahdetaan toteuttamaan. Hahmote-
taan jonkinlainen tulevaisuuden visio, jota kohti organisaatio halutaan vieda. Ja vaikka visio
ei olisikaan toiminut muutoksen lahtokohtana, vision maarittely tulee todennakoisimmin teh-

tya ennen kuin muutosta kunnolla lahdetaan viemaan eteenpain.

Muutosvision toteuttamista varten on hyva laatia strategia. Strategian laajuus ja muoto riip-
puu paljon muutoksen luonteesta. Muutoksen strategia voi olla hyvinkin tarkka dokumentti
muutokseen liittyvista kokonaisuuksista ja toteutustavoista tai se voi olla vain verbaalinen
lahestyminen muutokseen. Kuitenkin muutoksissa, olivat ne sitten pienempia tai isompia, on

tarpeen pohtia valmiiksi tarkemmin miten muutoksen toteuttaminen tullaan tekemaan.

Yksi hyva vaihtoehto muutosstrategian konkretisoimiseksi on laatia muutosjohtamisen suunni-
telma. Muutosjohtamisen suunnitelmassa kerrotaan muutoksen taustat, tavoite ja toimet
muutoksen toteuttamiseksi. Muutoksen luonne ja laajuus vaikuttavat siihen mita muutosjoh-
tamisen suunnitelman tulisi pitaa sisallaan mutta lahtokohtaisesti suunnitelmassa on hyva olla

tietyt perusasiat, jotta silla olisi kayttoa tarkoituksessaan.

Laadittaessa suunnitelmaa on hyva pohtia ainakin seuraavien alueiden ja kysymysten osalta,
pelkastaan niihin kuitenkaan rajoittumatta, olisiko niita syyta kytkea mukaan muutosjohtami-

sen suunnitelmaan jollain tasolla kirjattuna.
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Muutoksen taustat

Miksi muutos on tarpeen toteuttaa, mitka taustatekijat vaikuttavat paatokseen

toteuttaa muutos?

Muutoksen tyyppi ja laajuus

Muutos avattuna; minka tyyppisesta muutoksesta on kyse? Mita kaikkea muutok-

sen piiriin kuuluu?

Muutoksen tavoitteet

Mita muutoksella tavoitellaan? Mihin tilaan halutaan muutoksella paasta? Mitka

ovat muutoksen onnistumiseen liittyvat konkreettiset mittarit ja taloudelliset

tunnusluvut?

Muutoksen kriittiset menestystekijat

Mitka asiat ovat muutoksen kannalta kriittisimmat? Minka tulee toteutua jotta

muutos voisi onnistua?

Muutoksen riippuvuudet

Mista kaikista asioista muutos on riippuvainen? Ovatko riippuvaisuudet sisaisia

vai ulkoisia?

Lahestyminen muutoksen - miten muutos toteutetaan

Miten muutos tullaan toteuttamaan kaytannon tasolla? Mita kaikkea muutoksen

toteuttamiseen kuuluu?

Muutoksen kommunikointi

Miten, missa ja milloin muutoksesta tullaan kommunikoimaan? Ja kenelle? Kuka

tulee toteuttamaan kommunikoinnin?
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Muutoksen aikataulu

Milla aikataululla muutos halutaan ja aiotaan toteuttaa? Mitka kaikki asiat vai-

kuttavat aikatauluun?

Muutoksen organisaatio ja tarkeimmat sidosryhmat

Minkalaisella organisaatiolla muutos tullaan toteuttamaan? Mitka ovat muutok-

sen kannalta tarkeimmat sidosryhmat?

Muutoksen toteuttamiseen liittyvat riskit

Mita riskeja muutoksen toteuttamiseen liittyy? Mitka ovat riskien todennakoi-

syydet ja miten niita voidaan estaa?

Suunnitelma kannattaa laatia silhen muotoon, etta se toimii muunakin kuin pelkastaan laati-
jansa muistilistana toteuttamista varten. Hyvin kirjoitettu muutosjohtamisen suunnitelma
toimii samalla myos nopeana muutoksen perehdyttajana esimerkiksi muutoksen toteuttami-

seen mukaan tulijoille, tai vaikkapa muutoksen kannalta tarkeille sidosryhmille.

Kuten esimerkiksi projekti- ja kehityssuunnitelmissa, myos muutosjohtamisen suunnitelmassa
on hyva kayttaa tiettyja oletuksia suunnitelman tukena. Dewar (2002) puhuu oletuksien poh-
jalta suunnittelemisesta. Vaikka muutosjohtamisen suunnitelmassa ei ole mahdollista, eika
jarkevaa, laatia yhta tarkkoja olettamuksia kuin vaikkapa esimerkiksi projektisuunnitelmassa,
on suunnitelmaa tehtaessa kuitenkin syyta tehda perustavanlaatuisia tyooletuksia suunnitte-
lun ja kohdentamisen helpottamiseksi. Suunnitelman edetessa nama olettamukset saattavat
osoittautua vaariksi, mutta tehtavan tyon rajaamisen kannalta ovat olettamukset tarpeellisia.
Muutosjohtamisen yhteydessa oletukset saattavat koskettaa esimerkiksi muutoksen laajuutta.
Oletus saatetaan laatia siten etta oletetaan esimerkiksi etta yhdessa liiketoimintayksikossa
toteutettava muutos ei nakyisi juuri lainkaan tai vain tunnistetussa laajuudessa toisessa liike-
toimintayksikossa. Muutosjohtamisen suunnitelmassa, varsinkin jos kyseessa on laajempi muu-
tos, olettamuksia ei kannata tehda liian tarkasti tai liikaa. On kuitenkin jarkevaa pyrkia hel-
pottamaan muutoksen toteuttamiseen liittyvaa tyota siihen soveltuvien perusoletusten myo-

ta.

Muutosjohtamisen suunnitelmaa laatiessa on hyva myos huomata se, etta muutosta toteutta-

essa monet elementit saattavat muuttua, nopeastikin. Taman vuoksi hyvan muutosjohtamisen
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suunnitelman ei tulisi toimia ehdottomana tyoohjeena muutokselle, vaan lahinna tarjota tie-
toa ja konkretiaa muutoksen ymparilla. Muutosjohtamisen suunnitelmaa tulee olla valmis pai-

vittamaan tarpeen mukaan muutoksen edetessa.

Uudistushankkeessa muutosjohtamisen suunnitelma laadittiin projektisuunnitelman kaltaiseksi
tyon suunnittelua helpottavaksi dokumentiksi. Suunnitelmassa pyrittiin kuvaamaan ja arvioi-
maan mahdollisimman tarkasti muutoksen tarkempaa laajuutta, sen tavoitteita, muutoksen
toteuttamisen strategiaa, kommunikointia, aikataulua, organisaatiota ja sidosryhmia. Lisaksi

arvioitiin muutoksen toteuttamiseen liittyvia riskeja.

Muutosjohtamisen suunnitelman tarkeana tehtavana oli toimia muutoksen toteuttajien oh-
jenuorana toimimisen lisaksi myos viestintamateriaalina. Muutosjohtamisen suunnitelma jaet-
tiin tarkeimmille sidosryhmille perehdyttavaksi. Talla haluttiin varmistaa sidosryhmille tarkka

kasitys toteutettavasta muutoksesta.

6.2  Muutoksen jalkauttaminen kommunikaation avulla

Tassa tyossa on puhuttu monessa eri yhteydessa kommunikaation tarkeydesta. Puhuttaessa
muutoksen jalkauttamisesta sen tarkeytta ei voi korostaa liikaa. Luvussa 4 esiteltiin muutok-
sen kommunikaatioon liittyvia elementteja ja kommunikointia on sivuttu useilla osa-alueilla

ratkaisuna muutoksen edistamiseen.

Tassa kappaleessa kommunikaatiota pyritaan esittelemaan muutoksen jalkauttamisen nako-
kulmasta kaytannon tason esimerkkien ja ohjeistuksen myota. Pyritaan kertomaan miten
muutosta johdettaessa tulisi kommunikoida. Muutostilanteiden erilaisuuden takia on vaikeaa
yksiselitteisesti sanoa miten kommunikointi tulisi hoitaa. Tassa kappaleessa esitettyjen esi-
merkkien avulla pyritaan luomaan kaytannon ajatuksia muutostilanteiden kommunikoinnin

toteuttamista varten.

Luomala (2008) kirjoittaa kuinka muutoksen kohteena oleva henkilosto tyoroolistaan huoli-
matta yleensa kritisoi huonoa tiedonkulkua. Usein kritiikissa voi olla kyse siita, ettei itse ole
paassyt vaikuttamaan viestittavan asian sisaltoon esimerkiksi uudistusta suunniteltaessa.
Luomala puhuu tiedon sosiaalisesta luonteesta ja kuinka se on huomioitava muutostilanteessa.
Tama kaytannossa tarkoittaa, etta viestinnassa on kiinnitettava huomiota erittain tarkasti
sithen, minkalaisia vaikutusmahdollisuuksia ihmisilla on ollut muutokseen toteuttamiseen.

Ihmisten mukaan ottaminen, mahdollisuuksien mukaan, on tietysti myos erittain tarkeaa. Tas-
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sa yhteydessa keskitytaan kuitenkin kommunikaation parhaaseen mahdolliseen toteuttami-

seen onnistuneen muutoksen jalkauttamisen mahdollistamiseksi.

Seuraavassa esitellaan muutamia laajempia teemoja kommunikoinnin avulla toteuttavia muu-
toksen jalkauttamiseen liittyen. Teemat olivat vahvasti esilla uudistushanketta toteutettaessa
ja niihin liittyvat parhaat kaytannot muovautuivat esille muutoksen toteuttamisen edistyessa.

Kaytannossa teemat ovat luonteeltaan mihin hyvansa muutoksen liitettavia.

Muutoksen brandaaminen

Muutoksen brandaamisella tarkoitetaan tassa yhteydessa muutokseen liittyvan ydinviestin
muuttamista yksinkertaiseksi, helposti toistettavaksi. Kotter (1996) puhuu ydinviestin
muovaamisesta: vision muuttamista muutamaksi lauseeksi, joiden avulla muutosta toteu-
tetaan. Organisaatiomuutosten veteraani Leslie Allan (2005) puhuu myos samansuuntaises-
ti. Han korostaa etta heti alkuun on tarkeaa kertoa muutoksen taustat ytimekkaasti. Ta-

man avulla ihmiset saadaan muutokseen mukaan.

Ylla kuvattu ydinviesti on muutoksessa tarkeaa. Jokaisen muutoksen parissa tyoskentele-
van ja muutoksen vaikutuksen alla olevan tulisi kyeta kuvamaan "hissipuhemaisesti” minka
takia muutos tehdaan. Kun muutos brandataan ja luodaan helposti ymmarrettavaksi, voi

jokainen helpommin viestia ja keskustella muutokseen liittyen.

Muutoksen brandaaminen voidaan tehda monella tapaa ja monella eri laajuudella. Alkaen
siita, etta luodaan riittavan toimiva tarina ydinsanomalle ja "myydaan” se organisaatioon.
Toisesta paasta aarimmaisimpia esimerkkeja olisi varmaan sen kaltainen muutoksen bran-
days, jossa muutoksesta luodaan oma konseptinsa, visuaalisten materiaalien kautta myos

organisaation ulkopuoleisille sidosryhmille viestittava kokonaisuus.

Se, milla laajuudella muutosta brandataan on tapauskohtaista, mutta brandays kannattaa
tehda ainakin siten, etta muutoksen ydinsanoma muodostetaan helposti ja ytimekkaasti
viestittavaan muotoon. Tata ydinsanomaa on sitten helppo levittaa lapi organisaation ja
sidosryhmien. Hyva perussaanto on, etta jokaisen organisaatiossa tyoskentelevan tulisi
voida viestia muutoksesta ytimekkaasti sidosryhmille ja halutuille tahoille, tarkasti ja har-

kitusti muotoillun muutoksen ydinsanoman tukemana.

Keskivertoa suuremmassa muutoksessa, jos kyseessa on esimerkiksi liiketoiminnan luon-
teen muuttaminen tai vastaavanlainen merkittava muutos, on jarkevaa pohtia hiukan laa-
jemmin mista muutoksessa on oikeastaan kyse, ja pyrkia tekemaan siihen osuva muutos-

brandi. Tama on hyva aloittaa ydinsanoman ”tuotteistamisesta” jokaisen suuhun sopivaksi.
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Brandia konkretisoimaan voi olla jarkevaa luoda jotain yhdistettavaa konkreettista. Ky-
seessa voi olla vaikka kaulanauhat kulkukorteille, julisteita tyotiloihin, kahvimukeja tai oi-
keastaan mita hyvansa sellaista joka on esilla ja siten muistuttamassa muutoksesta. Kun
muutos on koko ajan jossain muodossa esilla ja jatkuvasti mielessa, on muutosta helpompi

seurata.

Reflektiivisen kommunikoinnin hyodyntaminen haasteellisissa viestintatilanteissa

Kappaleessa 4.3 esiteltiin reflektiivisen kommunikaation kayttamista osana muutoksen
viestintaa. Tassa aihetta kasitellaan kaytannon muutosjohtamisen tilanteiden ratkaisemi-

sen yhteydessa.

Muutoksen edetessa ja siita viestittaessa saatetaan kohdata haasteellisia viestintatilantei-
ta. Tallaisiksi voi luonnehtia esimerkiksi jotain pienempaa ryhmaa koskettava muutoksen
osuus, johon liittyen kyseisella ryhmalla on tarkentavia kysymyksia vailla vastauksia muu-
toksen toteuttajilta tai toteuttamisesta poikkeava kanta. Tilanne saattaa olla syntynyt sii-
ta, etta muutos jonka piirissa ryhma tyoskentelee, on heidan mielestaan ristiriitainen, vir-
heellinen tai siita ei ole riittavasti tietoa. Oli syy taustalla mika hyvansa, on tilanne keh-
keytynyt siihen etta ryhman kanssa on tarpeen keskustella tarkemmin tai muutoksen jal-
kauttaminen ryhman osalta voi olla todella vaikeaa. On myos mahdollista etta yhden tahon
merkittava ja aanekas vastustus muutokselle nostaa muutosvastarintaa muuallakin organi-

saatiossa.

On aarimmaisen tarkeaa lahtea selvittamaan tilannetta keskustelun kautta sen sijaan, etta
pyrkisi vaientamaan ja vahattelemaan esitettya kantaa tai kommentteja. Keskustelu on
syyta toteuttaa mahdollisimman interaktiivisena. Luodaan esimerkiksi jonkinlainen yhtei-
nen foorumi tai tapaaminen, jossa osapuolet voivat keskustella esille nousseista kysymyk-

sista tai kommenteista.

Tassa yhteydessa kannattaa keskustelua pyrkia muovaamaan mahdollisimman reflektiivi-
seksi. Miller ja Rollnick (2002) kertovat kolmesta tasosta oikean keskustelun syvyyden saa-
vuttamiseksi. Toimivan reflektiivisen keskustelun aikaansaamiseksi tulee molempien osa-
puolien saavuttaa keskustelulleen sopiva yhteinen taso. Millerin ja Rollnickin mukaan pe-

rustasot ovat:

- Toistaminen ja uudelleenmuotoilu. Pyritaan toistamaan kuultu sanoma hiukan eri sa-

noin tai erimuotoisesti.
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- Kiertoilmaukset ja toisinmuotoilu. Pyritaan luomaan kuultu sanoma uuteen muotoon

siten, etta se kuitenkin sisaltaa esitetyn sisallon.

- Tunteiden heijastaminen. Pyritaan mahdollisimman tarkasti myotaelamaan ja ymmar-

tamaan kuultu sanoma.

Keskustelun luonne maarittaa, minka tasoisia reflektiometodeja keskustelussa tulisi kayt-
taa. Luonne saattaa maarittya vasta keskustelun edetessa ja siina tulisikin olla valmis hyo-

dyntamaan eritasoisia metodeja optimaalisen tilanteen luomiseksi.

Heath ja Heath (2010) puhuvat myos myotavaikuttamisen ja yhteisen ”polun” maarittami-
sesta. Heathin veljespari on erikoistunut muutosjohtamisen tutkimiseen ja siita kirjoitta-

miseen. Heidan mukaansa suunniteltuun tavoitteeseen paaseminen on aarimmaisen hanka-
laa ilman yhteista kanssakayntia. Tassa muodossa juuri reflektiometodeja hyodyntava kes-

kustelu tasoittaa tieta onnistumiselle.

Reflektiivisen keskustelun avulla on helpompaa ratkaista tai selventaa esille nousseet ky-
symykset tai kannat. Hyva tapa on avata tilannetta reflektiivisen keskustelun avulla siten,
etta varmistutaan puhuttavan samasta asiasta. Monet vaarinkasitykset syntyvat vaarista
tiedoista. On tarkeaa poistaa se mahdollisuus etta puhutaan, sanonnan mukaisesti, aidasta
ja aidan seipaasta. Monet haasteelliset viestintatilanteet saattavat syntya juuri vaarinkasi-

tyksista ja niiden oikaisun myota tilanne raukeaa.

On tietysti mahdollista etta kyseessa ei ole vaarinkasitys, vaan erilaiset nakemykset. Myos
naissa tilanteissa reflektion hyodyntaminen tuo osapuolet ehka lahemmas toisiaan. Aito
kuunteleminen ja ymmartaminen myos auttavat ihmisia hyvaksymaan esitetyn viestin,
vaikka se ei olisikaan heidan mieleensa. Kun he tietavat etta heidan kantansa on kuultu ja
ymmarretty, on helpompaa hyvaksya se vaikka toteutus ei heidan nakemystaan vastaisi-

kaan.

Reflektiivista keskustelua kannattaa hyodyntaa mahdollisuuksien mukaan avainsidosryhmi-
en kanssa kaytavassa dialogissa. Se toimii haastetilanteiden ratkaisemisessa tai helpotta-
misessa. Muotona se on kuitenkin vaikea. Se vaatii kavijaltaan erinomaisia sosiaalisia taito-
ja kuuntelun ja keskustelun muodossa, seka myos merkittavaa ajallista panostusta inten-

siivisen luonteensa takia.
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Kommunikaatiosuunnitelman aktiivinen yllapitaminen

Kappaleessa 4.1 puhuttiin kommunikaatiosuunnitelman laatimisesta ja sen merkityksesta.
Tassa muistutetaan tarkeasta asiasta kommunikaatiosuunnitelmaan liittyen: sen aktiivises-

ta yllapitamisesta ja paivittamisesta.

Viestinnan merkitysta muutoksen jalkauttamisen kannalta on korostetusti nostettu esille.
Kommunikaatiosuunnitelman avulla tama viestinta on helpommin johdettavissa ja toteut-
tavissa. Tarkeaa on kuitenkin huomioida, ettei pelkka kommunikaatiosuunnitelman laati-
minen viela takaa onnistunutta kommunikaatiota. Kommunikaatiosuunnitelmaa pitaa pai-

vittaa aktiivisesti muutoksen edetessa ja tilanteiden muuttuessa.

Varsinkin puhuttaessa suuremmasta muutoksesta, jonka toteuttamisessa menee pidemman
aikaa, tapahtuu myos muutoksen toteuttamiseen liittyvia muutoksia. Nama voivat olla mi-
ta hyvansa, muutoksen laajuuden muuttumisesta muutoksen liittyvien sidosryhmien muu-
toksesta. Muuttuva liiketoimintaymparisto (vaikkei suoranaisesti muutoksen laajuuteen
vaikuttaisikaan) saattaa luoda tilanteen jossa muutoksen kommunikointia on paivitettava.
Voidaan todeta etta kommunikointisuunnitelmaa on aktiivisesti arvioitava ja paivitettava
tarpeen mukaan, mikali sen halutaan olevan mahdollisimman osuva muutoksen jalkautta-

misen tueksi.

Kommunikaatiosuunnitelman paivittamisesta ei tarvitse, eika kannatakaan, tehda liian isoa
numeroa. Kannattaa kuitenkin varmistaa maaraajoin etta kommunikaation periaatteet se-

ka toteuttamisen aktiviteetit ovat oikeita ja niiden toteuttaminen painotettu oikein.

Opinnaytetyohon liittyvan uudistushankkeen toteuttamisen yhteydessa havaittiin useassa
vaiheessa muutoksen edistymista tarvetta paivittaa kommunikaatiosuunnitelmaa. Valilla
tunnistettiin jonkun sidosryhman roolin merkittavyyden olevan suurempi kuin kommunikaa-
tiosuunnitelmaa laadittaessa oli ymmarretty ja siten myos kommunikaatiota piti vastaavas-
ti tehostaa. Yleisimmin tormattiin siihen, etta painotukset eri kommunikaatiomuotojen ja
kommunikaatiofoorumien valilla muuttuivat muutoksen edistyessa. Uudistushankkeen al-
kumetreilla oli tarkeaa pitaa yleisimpia ja isompia kommunikaatiofoorumeja aktiivisena.
Naita olivat esimerkiksi useammille kymmenille tai sadoille kohdennetut esitykset tai eri
tiedotteet. Muutoksen edistyessa siirryttiin viestinnassa tarkemmin kohdistettavaan vies-

tin tarpeeseen. Talloin puhuttiin muutamista yksiloista maksimissaan kymmeniin. Ylei-
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semmat tiedotteet muuttuivat entista dialogimuotoisempaan kommunikointiin. Tassa yh-

teydessa myos yleisemman sanoman toistamisen maara putosi.

Kaytannon tasolla saattaa kommunikaatiosuunnitelman paivittamisen tarve olla mita hy-
vansa: suunnitelma saatetaan joutua nopeastikin kirjoittamaan kokonaan uusiksi tai koko
muutoksen aikana ei sille nouse paivitystarvetta. Selvaa on kuitenkin etta mikali suunni-
telman ajantasaisuutta ei analysoi aktiivisesti, ei muutoksen edetessa voi olla varma siita

etta kommunikaatiosuunnitelma on ajan tasalla.

Kommunikointiin kaytettavan ajan riittavyyden varmistaminen

Yhtena tarkeana, kaytannonlaheisena teemana muutosjohtamisen kommunikoinnin onnis-
tumisen varmistamiseksi on siihen liittyvaan kommunikointiin kaytettavan ajan riittavyy-
den varmistaminen. Muutokseen liittyvan kommunikoinnin maara tulee varsinkin isommissa

muutoshankkeissa olemaan erittain suuri.

Laatimalla kommunikaatiosuunnitelma voidaan pyrkia ennakoimaan kommunikaatioon kay-
tettavaa aikaa. Kommunikaatiosuunnitelmassa tulisi huomioida eri foorumit ja viestinta-
muodot seka niiden toteuttamisen valit ja sita kautta arvioida viestintaan kaytettavaa ai-
kaa. Tama toimii hyvana ja todennakoisesti melko tarkkana lahtokohtana ajan riittavyyden

suunnittelua silmallapitaen.

On kuitenkin syyta huomioida myos suunnittelemattomien kommunikaatiotoimien vaikutus
ajankayttoon. Varsinkin tahan tormattiin useampaan otteeseen opinnaytetyohon liittyvan

uudistushankkeen toteuttamisen yhteydessa. Vaikka kommunikaatiotoimenpiteet oli suun-
niteltu tarkalle tasolle asti ja pyritty mahdollisimman realistisesti, jopa hiukan ylakanttiin,
arvioimaan niihin liittyva ajankaytto, tuli moneen kertaan vastaan tilanne jossa kommuni-

kointiin varattu aika oli riittamaton.

Tilanteet, joissa aikaa kului suunniteltua enemman, syntyivat paaosin yhteyksissa, joissa
tietylle sidosryhmalle suunnattuun viestiin liittyen nousi merkittavia tarpeita seka kerrata
etta tarkentaa viestia. Alustavasti tehokkaiksi suunnitellut Kommunikaatioaktiviteetit saat-
toivat edellyttaa moninkertaisen maaran aikaa jatkoselvityksiin, jolloin tama nakyi koko-
naisuutena viestintaan kaytettavassa ajassa. Kommunikaatioon meni aikaa usein suunnitel-
tua enemman mika edellytti aina uudelleensuunnittelua ja uudelleenorganisointia muilla-

kin osa-alueilla.
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Muutoksen johtamiseen ja jalkauttavaan kommunikaatioon liittyen kannattaakin pyrkia
mahdollisimman hyvaan suunnitteluun kommunikaation ajankayton suhteen. Hyvalla ajan-
kaytolla valtetaan se, ettei jo suunnitelmallisiin kommunikaatiotoimenpiteiden toteutta-
miseen mene ennakoimattoman paljon aikaa. Taman lisaksi kannattaa suunnitelmassa
huomioida ajankaytollisesti ja resurssillisesti varata aikaa aktiviteeteille suunnitelman ul-

kopuolelta.

Kommunikointi on muutosjohtamiseen liittyen niin tarkeassa roolissa onnistumisen kannal-
ta, etta siihen kaytetty aika maksaa itsensa takaisin. Taman vuoksi kannattaa varmistaa
etta kommunikointiin on kaytettavissa riittavasti aikaa muutosta suunnitellessa, mieluum-

min liian paljon kuin liian vahan.

6.3  Muutoksen aktiivinen ja tehokas johtaminen

Puhuttaessa muutoksen johtamisesta puhutaan paljon siita, kuinka muutosta johdettaessa
tulee huomioida henkilostoa koskevat psykologiset nakoseikat ja monet muut, tyypillisesti
pehmeammat, arvot. Tama on tarkeaa huomioida. Ilman henkiloston onnistunutta mukaan
kytkemista ei muutos mita todennakoisimmin voi onnistua. Henkiloston mukaan kytkemisessa

tarvitaan laajaa ja monia nakoseikkoja huomioivaa otetta.

On myos tarpeen muistaa muutosjohtamisen kovemmat puolet ja muutokseen liittyvien ta-
voitteiden realisoituminen. Sirkin, Keenan ja Jackson (2005) kirjoittavat harvoin muutosjoh-
tamisen tutkimuksien ja kirjallisuuden yhteydessa esilla olevista muutosjohtamisen ”kovista
olevaa ominaisuutta. Ensimmaisena niista on suora tai epasuora mitattavuus. Toiseksi ne on
helppo kommunikoida organisaation sisalla tai sen ulkopuolelle. Kolmanneksi se, etta naihin
elementteihin voidaan vaikuttaa melko nopeastikin. Varsinkin tata ominaisuutta pidetaan
erittain tarkeana. Sirkin, Keenan ja Jackson kokevat etta yritykset jattavat liian usein kovat

arvot huomiotta muutosta johdettaessa ja suunniteltaessa.

Muutosta suunniteltaessa, tulee olla selkeaa mita muutoksella halutaan toteuttaa. Mitka ovat
muutokset tavoitteet ja mita muutoksella pitaa saavuttaa. Lahdettaessa toteuttamaan muu-
tosta pitaa myos olla selvilla miten muutoksen onnistumista on mahdollista arvioida tai mita-
ta. Yleensa rahaksi kaannettyna voidaan arvioida melko helposti onnistumisia. Aihetta kasitel-

laan tarkemmin seuraavassa kappaleessa 6.4 Muutos investointina.
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Jotta muutoksen johtaminen olisi mahdollisimman tehokasta, on muutoksen edetessa erittain
tarkeaa seurata aktiivisesti muutoksen toteutumista. Mahdollisuuksien mukaan kannattaa
muutoksen etenemista seurata tavoitteita vasten, joskin muutokselta halutut kokonaistavoit-
teet eivat tassa vaiheessa todennakoisimmin voikaan realisoitua. Tama johtuu siita, ettei
muutoksen ollessa kesken ole viela mahdollista arvioida, kuinka paljon esimerkiksi tehokkuus
on kasvanut. Myoskaan investoinnin tuotot eivat ole paasseet usein realisoitumaan, mikali ei

ole siirrytty kokonaan uuteen toimintamalliin.

Voikin olla tarpeen laatia muutoksen toteutumiselle erinaisia valitavoitteita tai virstanpylvai-
ta, joita vasten seurataan toteutumista aktiivisesti muutoksen edetessa. Mochal (2001) kertoo
projekteissa kaytettavista virstanpylvaista ja niiden roolista seurattavuuden konkretisoimises-
sa. Riippumatta siita toteutetaanko muutosta projekti- tai hankemuotoisena vai normaalisti

linjatyona, toimivat virstanpylvaat hyvana apuna seurannassa.

Virstanpylvaiden tulisi olla mahdollisimman selkeita ja yksiselitteisia. Selkea virstanpylvas
muutoshankkeen yhteydessa voisi olla esimerkiksi: ”Muutoksen vaikutuspiirissa olevan henki-
l6ston maara arvioitu” tai ”Koulutukset uutta toimintamallia varten pidetty”. Virstanpylvai-
den tulisi olla mahdollisimman yksinkertaisia ja selkeita, seka ne pitaisi pyrkia luomaan sellai-
siksi etta niiden toteutumista on helppo arvioida. Tehokas muutoksentoteuttaja arvioi jatku-
vasti milta virstanpylvaiden toteutuminen halutussa aikataulussa nayttaa. Mikali toteutumista
uhkaavia riskeja tai ongelmia havaitaan, voidaan niiden oikaisemiseen ryhtya saman tien. Tal-
la lailla voidaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa puuttua muutoksen onnistumisen vaa-

rantaviin epakohtiin.

Muutoksen johtaminen menestyksekkaasti edellyttaa erittain aktiivista otetta. Sen lisaksi,
etta muutoksen toteuttaminen pyritaan suunnittelemaan tehokkaasti ja kytkemaan muutok-
sen etenemiseen riittavaa seurantaa, tulee olla jatkuvasti valmiina uudelleen arvioimaan

muutoksen suunnitelmien ja suunniteltujen toimenpiteiden ajantasaisuutta.

Muutoksen edetessa myos muutokseen vaikuttavat tekijat saattavat muuttua. Onkin tarkeaa
tunnistaa valittomasti tallaiset muutokset ja arvioida niiden vaikutus muutoksen toteuttami-
selle. Yksi tarkea huomio on myos valmius suunnitella ja arvioida toteutusta uudelleen. Tama
edellyttaa mahdollisesti jossain maarin itsekriittisyytta, silla uudelleensuunnittelun kohteena

saattavat olla omat, omasta mielesta erittain perustellusti ja hyvin tehdyt, suunnitelmat.

Varsinkin indikaation muutostarpeisiin ollessa lahtoisin muualta kuin itsesta, voi uudelleen
suunnittelu tuntua tarpeettomalta tai halutaan puolustaa jo valmista suunnitelmaa. Pyrkimal-

la arvioimaan suunnitelmaa mahdollisimman subjektiivisesti, ja ennen kaikkea tuloskeskeises-
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ti, voidaan kuitenkin nahda etta itsestaan tai muista riippumattomista syista muutoksen joh-

tamisen suunnitelmia on muutettava.

Muutoksen johtaminen vaatii aktiivista otetta. Tata varten tulee olla jatkuvasti olla valmiina
tarpeen mukaan tarkentamaan tai muuttamaan suunniteltua. Indikaatio muutoksille tulee to-
teutumisen seurannan kautta. Toteutumisen seuranta perustuu tehokkaaseen suunnitteluun.

Suunniteltaessa on tarkeaa pitaa muutoksen tavoite paallimmaisena mielessa.

Opinnaytetyon yhteydessa toteutetussa uudistushankkeessa pyrittiin muutoksen suunnitelman
toimivuutta arvioimaan aktiivisesti tasaisin valiajoin. Useissa tilanteissa huomattiinkin suunni-
telmalle paivitystarpeita. Osa paivitystarpeista oli laajuuden muutoksien myota nousseita, osa
paivitystarpeista pohjautui siihen etta suunniteltu toteuttamistapa ei ollutkaan mahdollinen
tai jarkeva. Varsinkin jalkimmaisten suunnitelman muutosten arvioiminen oli vaikeaa: suunni-
telma saattoi viela silla hetkella tuntua oikealta. Suunnitelman paivittamista tuli kuitenkin
arvioida mahdollisimman subjektiivisesti ja tehda tarpeelliset paivitykset, vaikka alkuperai-

nen suunnitelmakin olisi tuntunut erittain toimivalta.

6.4  Muutos investointina

Edellisessa kappaleessa kasiteltiin sita, kuinka muutoksen suhteen tulee olla laskelmallinen.
Muutoksen onnistumiseksi on tarkeaa hallita muutokseen liittyva ”pehmea” puoli. Ilman tata

muutosta ei todennakoisesti onnistuta menestyksekkaasti viemaan lapi.

Jotta muutoksen onnistumisella olisi merkitysta pidemmalla aikavalilla, tulee muutosta aja-
tella my0s investointina. Nain on syyta tehda vaikka muutos olisi toteutettava pakottavista
syista. Ilman muutoksen toteuttamiseen liittyvien kustannusten ja muutoksella saavutettavien
tulevien rahavirtojen ymmarrysta voidaan pian olla tilanteessa, jossa tarvitaan jalleen muu-

tosta. Talla kertaa sen takia ettei muutoksella saavutettu haluttua tilaa.

Ennen muutoksen toteuttamiseen ryhtymista, on myos tarpeen laskea investoinnin kannatta-
vuus osaksi arvioita muutoksen toteuttamisen aloittamisesta. Ross, Westerfield ja Jordan
(2000) esittelevat yritysrahoituksen klassikkoteoksessaan Fundamentals of corporate finance

rahoitusinvestoinnille sopivia laskentaperusteita:

Nykyarvolaskelma on toimiva tapa mitata pidemmalle tulevaisuuteen kohdistuvia inves-
tointeja diskonttaamalla nykypaivaan. Nykyarvo, Net Present Value, lasketaan investoinnin

kunkin vuoden arvo ja niiden yhteissumma muodostaa nykyarvon koko investoinnin osalta.
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Skenaarioanalyysilla arvioidaan investoinnin kannattavuutta eri skenaarioissa. Arvioidaan
niin sanotut best and worst case -skenaariot laskelmassa kaytettavien eri muuttujien osal-

ta. Tuloksien perusteella arvioidaan eri skenaarioiden vaikutusta investointiin.

Herkkyysanalyysilla arvioidaan skenaarioanalyysin tyylisesti eri skenaarioita, mutta vain
yhden muuttujan osalta. Voidaan esimerkiksi arvioida mika vaikutus toteuttamisajalla ja

sithen menevilla kuluilla on investointiin.

Simulaatioanalyysissa yhdistetaan skenaario- ja herkkyysanalyysit siten etta simuloidaan
eri vaihtoehtoja ja skenaarioita monille eri muuttujille. Simulaatioanalyysi voi olla tarpeen

toteuttaa tietokoneavusteisesti sen laajuuden johdosta.

Esiteltyjen laskentaperusteiden lisaksi on lukuisia muitakin metodeja arvioida investoinnin

nykyarvoa. Mainitut laskentaperusteet ovat kuitenkin hyva lahtokohta laskelmaa varten.

Muutos saatetaan paatya toteuttamaan vaikka investointilaskelma ei sita tukisikaan. Syyna
saattaa olla aiemmin mainittu liiketoiminnallinen pakkotilanne, tai vaihtoehtoisesti lakimuu-
tokset joiden seuraamiseksi muutos on toteutettava. Muutosta tulisi kuitenkin tasta huolimat-
takin kasitella investointina. Nain muutos on taloudellisesti paremmin hallinnassa. Talloin ei
paadyta tilanteeseen, jossa muutoksen toteuttaminen vaatii organisaatiolta liikaa ja vaikka
muutos olisikin onnistunut, ei organisaation tulevaisuus nayta yhtaan aiempaa valoisammalta

vaan ehka jopa synkemmalta.

Kotter (1996) kirjoittaa, etta suuri osa epaonnistuneista muutoksista johtuu joko siita, ettei
muutoksen tavoitetta ole onnistuttu konkretisoimaan riittavasti, tai ollaan liian optimistisia
organisaation muutoskyvyn suhteen. Naista molemmat kohdat patevat myos, kun pohditaan
muutosta investointina. Liian huonosti konkretisoitu tavoite tarkoittaa sita, etta saatetaan
paatya aivan vaaraan tilaan. Liika optimistisuus nakyy siina, etta muutoksesta saavutettavia
etuja, esimerkiksi tuloja, ei paasta realisoimaan suunnittelulla tahdilla. Nailla molemmilla on

merkittava vaikutus muutoksen taloudelliseen kokonaistulokseen.

Joko investointilaskelmaa tehtaessa tai muutosta toteutettaessa on muutoksen tavoitteiden
suhteen oltava erittain tarkkana. On oltava selkeaa, mita muutoksella halutaan toteuttaa.
Nain on oltava myos ennen kaikkea taloudellisesta nakokulmasta. Minka verran muutoksella
uskotaan saavutettavan kustannussaastoja, tai minka verran silla arvioidaan saatavan lisa-
myyntia. Oli taloudellinen vaikutus kulu- tai tuottopuolelle, tulee vaikutuksen arvioinnin suh-

teen olla realistinen ja tarkka.
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Taloudellisen nakokulman voi, ja pitaakin, kaantaa myos laskelman kautta tavoitteisiin. Min-
kalainen muutoksen tulee olla jotta silla paastaan haluttuihin taloudellisiin arvoihin. Mikali
hahmotelluilla muutoksen tavoitteilla ei paasta kokonaisvaltaisesti voiton puolelle, on tar-
peen suunnitella muutoksen toteuttaminen siten uudestaan, etta tavoitteisiin paastaan. On

tarkeaa etta muutos toteutuessaan vastaa tavoiteltua.

Uudistushankkeessa pyrittiin taloudellinen nakokulma huomioimaan erityisesti tavoitteiden
kautta. Koska kyseessa oli liiketoiminnan uudistumista laajemmin ohjaava hanke, oli hank-
keen tavoitteiden joukossa paljon taloudellisia tavoitteita. Kaytannossa tietojarjestelmamuu-
toksen tuomat kustannukset tuli saastaa tulevina vuosina, seka jarjestelmien yllapitokustan-
nuksien laskemisena etta operatiivisen tekemisen kustannuksia pienentymisena. Naiden yh-
teisvaikutus seka laskelmoidun myynnin lisaantymisen tuli yhdessa tuottaa investointiajan

puitteissa vahintaan se mita jarjestelmauudistuksen toteuttaminen maksoi.

Kaytannon tasolla mittaaminen on hidasta. Todelliset kustannussaastot jarjestelmien yllapi-
don ja tekemisen tehostamiseen liittyen nahdaan vasta muutoksen kokonaisvaltaisen toteut-

tamisen jalkeen, vuosien paasta.

6.5 Muutoksen suunnittelu ja toteuttaminen

Muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen liittyy paljon eri nakokulmia. Tassa kappaleessa
pyritaan kasittelemaan muutoksen toteuttamisen lahestymista sellaisessa tapauksessa, jossa
muutoksella halutaan saavuttaa uudistumista tekemisessa ja sen ymparille jarjestaytymisessa.
Kaytannossa tama tarkoittaa usein sita, etta nykyisen tekemisen tulee tehostua tai parantua,

jotta muutokselle asetettuihin tavoitteisiin paastaan.

On tarpeen suunnitella muutoksen kohteena olevat prosessit uudestaan, tavoitteena muutok-
sella haluttu lopputilanne, jotta haluttuun tehostamistarpeeseen paastaan. Jos muutoksella
halutaan saavuttaa esimerkiksi laadukkaampaa jalkea asiakkaalle, pyritaan suunnittelun avul-
la luomaan prosessi mahdollisimman virheettomaksi. Jos puolestaan painostus on tehokkuu-
den korostamisessa, saattaa tarve olla juuri painvastainen ja poistaa tekemisesta mahdolliset

ylilaadun elementit seka muuten jarkeistaa toimintoketjuja.

Prosessien suunnittelun tukena kaytetaan usein erilaisia laatumetodologioita. Nama tarjoavat
erilaisia tyokaluja optimaalisen lopputuloksen toteuttamisen tueksi. Metodologioita on muu-
tamia, tassa esitellaan muutama opinnaytetyon taustalla toteutetun uudistushankkeen toi-
mintaymparistossa merkittavimmaksi koetuimmat ja joita hyodynnettiin sen yhteydessa pro-

sessien suunnittelussa ja tehostamisessa.
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Prosessien uudelleen suunnittelu

Prosessien uudelleen suunnittelua kaytetaan usein muutosprojekteissa tai tilanteissa
joissa tarkoituksena on luoda lyhyessa ajassa merkittava muutos (Moisio & Ritola 2005).
Prosessien uudelleen suunnittelu on osa jatkuvaa prosessien kehittamisen kehikkoa,
mutta se voidaan nahda jatkuvan tekemisen sijasta myos kertaluonteisena ponnistukse-

na muutoksen toteuttamiseksi.

Prosessien uudelleen suunnittelussa maaritellyt prosessit suunnitellaan kokonaan uusik-
si: nykymalli puretaan palasiksi ja prosessi rakennetaan uudestaan, lopputuloksena luo-
daan tavoitetilaprosessi. Uudelleen suunnittelun englanninkielinen nimi Process Re-

Engineering kuvaa osuvasti tekemista.

Uudistushankkeessa prosessien uudelleen suunnittelu tehtiin kertaluonteisena, suurem-
pana ponnistuksena. Uudelleen suunnittelun laajuus maariteltiin sen mukaan mitka
kaikki prosessit joko suoraan kokivat uudistuksessa muutosta tai joihin haluttiin muu-
tosta. Kustakin prosessista pidettiin tyopaja, jossa suunniteltiin prosessi kokonaan uu-
siksi. Suunnittelu tehtiin niin sanotusti tyhjalta poydalta eli lahdettiin suunnittelemaan
prosessia uudestaan kuin se perustettaisiin ja suunniteltaisiin ensimmaista kertaa. Talla

haluttiin poistaa vanhojen mallien kopioimista, mikali sille ei ollut tarvetta.

Uudistushankkeen prosessien uudelleen suunnittelun yhtena tarkeana huomiona, oli
kytkea suunnitteluun riittavan laajasti henkiloita mukaan. Vaikka suunniteltiin ensisijai-
sesti liiketoiminnan prosesseja, ei suunnittelua tehty ainoastaan liiketoiminnan henki-
loiden kanssa. Mukaan kytkettiin myos IT-ihmiset. Talla tavalla saatiin mahdollisimman

kattava nakemys suunnitteluun ja monipuolisia ratkaisuehdotuksia.

Lean

Lean on japanilainen johtamisfilosofia. Leanissa keskitytaan turhan tekemisen (englan-
niksi waste) poistamiseen prosessiketjusta. Leanissa prosesseista pyritaan poistamaan
kaikki, joka ei valittomasti tai valillisesti tuota lisaarvoa asiakkaalle (Liker 2003).
Avainasemassa on keskittya prosesseissa asiakkaan tuoman lisaarvon tuottamiseen ja

prosessissa tapahtuvan tekemisen tahtaamiseen sita varten.
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Lean kattaa useita tyokaluja tahan tavoitteeseen paasemiseksi mutta merkittavin on
turhan poistamisen filosofia. Lean on toimiva tyokalu tehokkuuden korostamisessa.
Lean tyokaluja ja ajatuksia kaytettiinkin uudistushankkeessa osana prosessien uudel-

leen suunnittelun tyopajoja.

Kun prosessia suunniteltiin uudelleen, kyseenalaistettiin jokaisen prosessiaskelman tar-
peellisuus Lean ajattelun mukaisesti. Pohdittiin tuottaako kyseinen lisaaskel joko suo-
raan asiakkaalle lisaarvoa vai toimiiko se esimerkiksi valillisesti lisaarvon tuottajana.
Esimerkki jalkimmaisesta voi olla esimerkiksi varastointiin liittyvat asiat. Asiakkaalle se
ei lisaarvoa tuota mutta jarkevat varastointiratkaisut pienentavat kustannuksia ja siten

hintoja asiakkaalle.

Uudistushankkeen yhteydessa tehdyn, tyopajoissa toteuttavan Leanin kayttotavan lisak-
si se soveltuu erinomaisesti arjessa tehtaviin pieniin kehitystoimenpiteisiin. Leanin pe-
riaatteita ja tyokaluja voi kayttaa kaytannossa kuka hyvansa jonkin prosessin parissa

tyoskenteleva.

Six Sigma

Teollisten prosessien kehittamisesta myos liiketoiminnan eri alueille levinnyt Six Sigma
on laatufilosofia, joka tahtaa tasalaatuisuuteen virheiden poistamisen ja vaihteluvalien
pienentamisen avulla (Stamatis 2003, Pande & Neuman 2000). Six Sigma nimi juontuu
mitattavasta virheiden maarasta. Six Sigma on korkein taso, 3,4 virhetta miljoonasta.
Riippuen mitattavan tekemisen luonteesta, Six Sigma itse on harvoin tavoitteena pro-

sessin laatutasoksi.

Six Sigma on Leania enemman tilastoihin perustuva ja onkin luonteeltaan varsin tilasto-
tieteellinen seka matemaattinen. Yksi Six Sigman toimintamalleista on DMAIC-kehikko.
Ensin maaritellaan ongelma (Define), seuraavaksi mitataan se lukuina (Measure), sitten
analysoidaan luvut (Analyse), jonka jalkeen parannetaan toimintaa analyysin pohjalta
(Improve) ja lopuksi kontrolloidaan (Control). Tasta mallista on useita muunnoksia eri
tarkoitusperia varten Six Sigman tyokalujen puitteissa seka niiden ulkopuolella. Rezvani
(2008) muun muassa hyodyntaa mallia luovasti organisaation maturiteetin arviointiin,

hyodynnettavaksi esimerkiksi muutoksen yhteydessa.

Opinnaytetyon yhteydessa toteutetussa uudistushanketta Six Sigmaa pyrittiin kaytta-
maan myos soveltuvasti. Koska Six Sigma on raskaampi toteuttaa kuin Lean, on sita vai-
kea hyodyntaa lyhyissa tyopajoissa parantamiseen. Kuitenkin osia siita ja sen tyokaluja,

on mahdollista hyodyntaa. Six Sigman laskentamallia kaytettiin soveltuvan laatutason
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maarittelemisessa. Laskettiin prosessin laatutaso, ja suunniteltiin tarpeen mukaan pro-

sessia uudestaan, mikali naytti silta, ettei siihen oltu paasemassa.

Uudistushankkeen prosessien suunnittelussa kaytettiin myos Six Sigman Critical to Qua-
lity (CTQ) -ajattelua. CTQ -ajattelun perusperiaatteena on arvioida kustakin prosessista
mika on asiakkaalle kaikista kriittisinta lopputuloksen ja keskittaa kehitystoimet tahan.
Esimerkiksi toimitusprosessissa asiakkaalle kriittista saattaa olla laatu ja nopeus. Nai-
den molempien optimointi voi olla vaikeaa, joten on tarkeaa tietaa, kumpi on asiak-

kaalle kriittisempaa.

Olivatpa metodit muutoksen toteuttamiselle mitka hyvansa, tulee toteuttaminen tehda kont-

rolloidusti.

Siirryttaessa vanhasta toimintamallista uuteen, on tarkeaa huomioida etta prosessien osalta,
varsinkin pidemmalla aikavalilla toteutettavasta muutoksesta puhuttaessa, siirrytaan lopputi-
lanteeseen siirtymavaiheen kautta. Nykytilan jalkeen otetaan todennakoisimman kayttoon

ensimmaiset muutokset prosesseihin, mutta muutos ei ole viela kokonaisvaltaista. Muutoksen
edetessa siirrytaan kohti tavoitetilaa. Tama siirtyma voi jossain muutoksissa kestaa pitkaan,

jopa vuosia.

Alla olevassa kuvassa on kuvattuna prosessien siirtyma nykytilasta muutoksen jalkeiseen ti-

laan.
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Osana tulevan mallin suunnittelua on tarpeen prosessien lisaksi myos suunnitella niihin hyvin
sopiva organisaatiorakenne. Organisaation suunnittelu on hyva tehda prosessien suunnittelun
jalkeen tai sen tuloksena. Uusi organisoituminen on tapa mahdollistaa uudella tavalla toimi-

minen.

Uusimalla pelkastaan prosessit, tavat toimia, saatetaan helposti paatya tilanteeseen jossa
uutta tapaa ei voidakaan helposti tai valttamatta ollenkaan toteuttaa. Taman vuoksi myos
muutoksen tuomat vaikutukset tulee arvioida organisoitumisen kannalta seka toteuttaa muu-

tokset kaytantoon.

Kuten prosesseissa, my0s organisaatiossa tulee olemaan siirtymavaihe uuden ja vanhan toi-

minnan valilla. Varsinkin jos kyseessa on pidemmalla aikavalilla toteutettava muutos. Muutok-
sen alkuvaiheessa saatetaan toteuttaa ensimmaiset organisaatiomuutokset joko konkreettises-
ti tai esimerkiksi uuteen organisoitumistarpeeseen vastaamisesta virtuaaliryhmalla tai vastaa-

vankaltaisella valiaikaisrakenteella.

Muutoksen edetessa tulisi organisaationkin siirtya lahemmas lopullista tilaansa ja muutoksen

jalkeen organisaatio on jarjestaytynyt uudestaan.

Alla olevassa kuvassa esitellaan muutoksen siirtyma organisaation nakokulmasta.

Organisaatio T —— Organ isaatio ———— Organisaatio
Nykytila organisaaliv alkaa Siirtymévaihe Jutain Muutoksen jalkeen
muovautuz konkreellisia
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organisaatio a huomioitu toteutettu prosessien muutokset on
uusista toteuttamliseksl tehty

prosesseista tunnistettu

Kuva 5: Organisaation muutos muutoksen yhteydessa
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6.6  Muutoksen seuranta

Kun kasitellaan suurempaa muutosta joka kestaa pidempaan, on jarkevaa seurata muutoksen
edistymista. Muutoksen edistymisen seuraaminen on tarkeaa sen kannalta, etta tunnistetaan
ja ymmarretaan organisaation tilaa muutoksen alkaessa, edetessa ja muutostyon paattyessa.
Erityisen oivallisena tyovalineena muutoksen mittaus toimii muutoksen toteuttamisen aikana.
Seuraamalla muutoksen toteuttamiseen liittyvien avainelementtien muutosta saadaan hyvia

ajatuksia siihen, mihin toimiin muutoksen toteuttamisen yhteydessa tulisi keskittaa toimia.

Muutoksen seuraaminen kannattaa tehda maaramuotoisesti. Maaramuotoisuudella ei tassa
yhteydessa tarkoiteta etta seurantaan liittyvat selvitykset tai mahdolliset kyselyt tehdaan
maaramuotoisesti, vaan itse muutoksen seurantaa on syyta toteuttaa samoilla metodeilla lapi

seurantajakson.

Muutoksen seurantaa kannattaa toteuttaa muutosmittauskyselyn tukemana. Muutosmittaus-
kyselyn voi toteuttaa useammallakin tavalla, mutta muutamat peruselementit niihin liittyen

kannattaa huomioida.

Itse kysely on syyta toteuttaa ensimmaisen kerran mittausajanjakson alussa alkutilanteen sel-
vittamiseksi. Tata lahtotietoa voidaan sitten kayttaa muutoksen toteutumisen vertailussa:

miten muutos on edennyt organisaatiossa ja miten siihen liittyvat toimet nahdaan.

Muutosmittauksen kyselyn tulisi olla mahdollisimman samanlainen lapi sen toteuttamisajan.
Nain on syyta tehda sen vuoksi etta mittauksien tulokset ovat keskenaan rinnasteisia ja niiden
avulla voidaan oikeasti seurata muutoksen toteutumista vertaamalla mittauksen tuloksia ai-
empaan. Nain on mahdollista seurata trendeja. Tama on myos oivallinen keino seurata esi-
merkiksi muutosjohtamisen toimenpiteiden vaikuttavuutta ja sita miten tehdyissa toimissa on
onnistuttu. Myos viestinta on yksi alue jonka onnistumista voidaan mitata muutosmittauksen

avulla.

Muutoksen edistamisen ja hahmottamisen helpottamiseksi muutosmittauksen voi jakaa osa-
alueisiin. Osa-alueittain jakaminen helpottaa muutoksen edistymisen tarkempaa arviota. Osa-
alueita ei kuitenkaan saisi olla liikaa, vaan niiden tulisi edustaa muutoksessa toteutettavia
kokonaisuuksia. Osa-alueet voivat olla esimerkiksi: johtajuus, omistajuus, mahdollistaminen

ja toteuttaminen.

Osa-alueiden sisalla tulisi olla kysymyksia joilla puolestaan mitataan edistymista kyseisen osa-

alueen osalta. Jaottelun tekeminen helpottaa muutosmittauksesta saatavan tiedon analysoin-
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tia ja tarvittavien toimenpiteiden kohdentamista. Jos esimerkiksi johtajuuden saralla on usei-
den kysymyksien kohdalla arviot jotka osoittaisivat etta organisaatiossa ei nahda muutokseen
liittyvan johtajuuden olevan kohdallaan, on helppo tarttua aluetta koskien tarkempaan ana-

lyysin ja pohjimmaisten syiden selvittamiseen.

Itse organisaatioon lahtevassa kyselyssa alueita ei kannata tai ei ole tarvetta erikseen jakaa
vaan muutosmittauksen tekijan tulisi omissa tiedoissaan pitaa ylla tietoa siita mitka kysymyk-
set koskevat mitakin osa-aluetta. Yksittaisten kysymysten arvioinnin lisaksi tulisi tehda arvi-

ointi osa-aluetta koskien.

Seuraamalla organisaation kypsyystasoa muutosmittauksen avulla saavutetaan tarkeaa ym-
marrysta siita, miten muutos oikeasti etenee organisaatiossa. Se miten organisaatiossa koe-
taan muutoksen toteutuneen, on tietylta kannalta todennakoisesti kuvaavampaa muutoksen
aidon jalkautumisen kannalta kuin muualta tehdyt arviot. Ainakin se antaa tarkemman kuvan
miten organisaatio itse kokee muutoksen toteutuneen, vaikka se ei vastaisikaan tarkasti to-

teutunutta.

Uudistushankkeessa muutosmittaus toteutettiin kerran kvartaalissa. Ensimmainen mittaus
tehtiin hankkeen alussa, arvioitiin organisaation lahtotasoa. Tassa vaiheessa oli jo pienessa
maarin viestitty tulevasta muutoksesta. Kysely toteutettiin koko organisaatiolle, eli myos
henkiloille jotka eivat olleet muutoksen toteuttamisessa mukana. Mittaus kasitti noin 15 ky-
symysta eri osa-alueilta. Osa-alueet olivat johtajuus, omistajuus, mahdollistaminen ja muu-
toksen navigointi. Kullekin osa-alueelle laadittiin muutamia kysymyksia, joita pyrittiin seu-
raamaan samanmuotoisina lapi uudistushankkeen. Kysymysten elaminen samanmuotoisena oli

tarkeaa jotta seuranta olisi vertailukelpoinen ja voitaisiin arvioida muutoksen kehittymista.

Tuloksien pohjalta arvioitiin, mille alueille olisi tarpeen kohdistaa tarkentavia toimenpiteita
tulosten parantamiseksi, ja siten muutoksen edistamiseksi. Tulokset my0s antoivat hyvaa vii-
tetta siihen, mista aiheista henkilosto halusi kommunikoitavan enemman. Uudistushankkeen
edetessa kyselyn tulokset kehittyivat ja niiden perusteella oli tulkittavissa etta muutoksen
jalkauttamisen toimenpiteet olivat toimineet. Varsinkin kommunikoinnin ohjaamiseen muu-

toskyselysta koettiin olevan merkittavasti apua.

Tassa opinnaytetyossa muutosmittauskyselyn tuloksia hyodynnettiin myos johtopaatoksien
tekemisen osalta. Mittauksien tuloksista oli tulkittavissa mitka osa-alueet olivat toisia tarke-
ampia ja minkalaisia painoarvoja eri toteutettavien toimenpiteiden valilla oli tarpeen tehda.
Tahan liittyvaa arviointiin kasitellaan tarkemmin johtopaatoksia kasittelevassa kappaleessa
7.1.
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6.7 Muutoskayra

Muutoksen yhteydessa koetaan tunneskaala, jota kutsutaan muutoskayraksi. Muutoskayraa
voidaan kuvata surun viiden vaiheen kayralla (Kubler-Ross 1969 & 2005). Kayra kuvaa ihmisten
reaktioita muutoksen eri vaiheissa. Alun perin laaketieteellisissa yhteyksissa kuolemansairai-
den potilaiden kayttamisen analysoinnissa kaytetty kayra on ajan myota loytanyt tiensa myos

lilketoimintaymparistossa toteutuvien muutostilanteisiin liittyvien reaktioiden kuvaamiseen.

Kibler-Rossin kuvaamat viisi vaihetta ovat: kiistaminen, viha, neuvotteleminen, masentumi-
nen ja hyvaksyminen. Ihminen kay lapi nama vaiheet kohdatessaan suuren muutoksen. Myos
suuren organisaatiota koskevan muutoksen yhteydessa yksittainen ihminen kokee nama vai-
heet. Toiset kokevat ne nopeammin, toiset hitaammin. Yleisesti muutoksen kokevat kuitenkin

kayvat tunteet lapi kayran mukaisesti.

Alla olevassa kuvassa on Kibler-Rossin surun vaiheet esitettyna muutoskayralla.

Parantunut suoritus
ja motivaatio

Kiistdminen

Hyvédksyminen

Neuvotteleminen

Motivaatio /Suoritus

Masentuminen

v

Aika

Kuva 6: Surun viisi vaihetta
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Ensimmaisessa vaiheessa kiistetaan muutoksen tarpeellisuus tai toteutuminen. Muutoksen vai-
heesta riippuen voi tama nakya siten, etta muutoksen mukaan ei toimita tai ei lahdeta mu-

kaan muutosta koskevaan tekemiseen.

Toinen vaihe, viha, on kiistamista vahvempaa protestointia. Tassa vaiheessa saatetaan ham-
mastella minka takia mikakin tapahtuu. Viha saattaa kohdistua muihin, esimerkiksi muutoksen

toteuttajiin tai viestijoihin tai itseensa.

Kolmannessa vaiheessa neuvotellaan. Neuvottelemisen yhteydessa pyritaan nostamaan esille
syita miksi muutosta ei tarvitsisi toteuttaa. Nama syyt saattavat olla varsin erilaisia muutok-
sesta riippuen. Saatetaan esimerkiksi pyrkia hakemaan muutokseen pidennysta; ”Ei tata muu-

tosta viela kannata lahtea toteuttamaan”.

Neljannes vaihe on masentuminen. Tassa vaiheessa muutosta yksilot kokevat helposti itsensa
turhiksi, ja tassa vaiheessa yksiloiden tuottavuus ja motivaatio on heikoimmillaan. Seka uuden
etta vanhan tekeminen tuntuu turhalta ja tuloksia on vaikea saada esille. Jotta muutosjohta-
minen olisi mahdollisimman onnistunutta, tasta vaiheesta pitaa paasta mahdollisimman nope-
asti yli (Bridges 2009). Tassa yhteydessa puhutaan myos muutoksen kuoleman laaksosta (El-
rod, Tippet 2002). Tama patee myos muutoksen lapivientiin. Mikali kuoleman laakson ylitys ei
onnistu, ei paasta koskaan viemaan muutosta lapi ja muutoksen luonteesta riippuen se saat-

taa tarkoittaa kuoliniskua myos organisaatiolle.

Viimeinen, viides vaihe on hyvaksyminen. Hyvaksymisen myota alkaa uuden oppiminen ja to-
teuttaminen. Muutoksen hyvaksymisen jalkeen lahdetaan elamaan sen mukaisesti. Hyvaksy-
taan etta muutoksella saavutettava tila on uusi ”Status Quo” eli uusi vallitseva tila. Uuden
tilan hyvaksymisen jalkeen alkaa tyo kohti tavoitetta. Talloin motivaatio ja suoritus nousevat.
Taman tilan saavuttaminen ei viela sellaisenaan tarkoita etta muutos onnistuisi, mutta on

edellytys sille etta muutos voisi taysivaltaisesti onnistua.

Kuvattujen vaiheiden tunnistaminen helpottaa muutoksen johtamista. Tunnistaminen mahdol-
listaa muutoskayran nopeamman lapikaynnin muutosta edistavien toimenpiteiden siivittama-
na. Tama toimi myos uudistushankkeessa. Pyrittiin ennakoimaan jo aikaisessa vaiheessa miten
muutoksen piirissa oleva henkilosto reagoi muutokseen. Ymmarrettiin myos etta muutos ei
valttamatta tapahdu kaden kaanteessa vaan tunneskaala tulee kayda lapi ennen kuin ollaan
valmiita siirtymaan uuteen. Myos henkilotason eroavaisuudet oli tarkeata huomioida. Muutos-
kayran ymmartaminen oli tarkeaa, jotta muutoksen jalkauttamiseen liittyvat toimet saatiin

tehtya oikea-aikaisesti.
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6.8 Muutosvastarinnan voittaminen

Muutoksessa kohdataan lahes aina muutosvastarintaa. Muutosvastarinta syntyy ajatuksesta
luopua entisesta ja siirtymasta johonkin tuntemattomaan. Muutosvastarinta on sisaanraken-

nettu tunne suurimmalle osalle ihmisia.

Edellisessa kappaleessa esitettiin muutokseen liittyvia eri tunteita. Muutosvastarinta muodos-
tuu osittain naista tunteista. Halutaan pitaa kiinni tutusta ja turvallisesta sen sijaan, etta siir-
ryttaisiin kohti jotain viela tuntematonta ja ehka pelottavaa. Muutosvastarinta voi olla myos
itsesuojelua. Osa muutoksen vaikutuksen alaisena tyoskentelevista henkiloista saattaa kokea
myos etta heidan arvonsa ja tarkeytensa organisaatiossa muuttuu tulevien muutosten myota.
Muutos on myos omien rutiinien rikkomista ja edellyttaa yleensa uuden oppimista. Siksi voi

tuntua helpommalta vastustaa muutosta ja toivoa ettei se toteutuisi.

Palmer (2003) ja Bridges (2009) kertovat muutokseen liittyvan vastustuksen voittamisesta.
Kaikkeen muutokseen liittyy tietty aika jolloin tulevaisuuteen liittyy kysymysmerkkeja. Muu-
tosvastarinnan voittamisessa on osittain kyse tuon ajan pitamisesta mahdollisimman pienena.
Mita lyhyemman aikaa organisaatio on epavarmassa tilassa, ja mita vahemman aikaa ihmisilla
on mielessaan kysymyksia joihin heilla ei ole vastauksia, sita vahemman muutosvastarinta eh-

tii saada jalansijaa organisaatiossa.

Bridges korostaa kommunikaation merkitysta muutokseen liittyvan epavarmuuden ajan mini-
moinnissa. Oikeanlaisella kommunikaatiolla voidaan ennalta ehkaista muutosvastarinnan syn-
tymista, tai ainakin pitaa sita kurissa. Muutosvastarinnan voittaminen jo aikaisessa vaiheessa
on tarkeaa. Mikali muutosvastarinnalle annetaan liikaa jalansijaa, on muutoksen onnistunut

lapivieminen erittain haastavaa.

Aktiivinen ja todennakoisesti aanekas muutoksen vastustaminen on kuitenkin muutosvastarin-
nan voittamisen kannalta omalla tavallaan hyva asia. Kun joku aktiivisesti vastustaa muutos-
ta, on esitettyihin kommentteihin tai kritiikkiin mahdollista vastata. Ja jos vastaukset ovat
jarkevia, on niilla mahdollista murtaa muutosvastarintaa. Aktiivisesti muutosta vastustavien
henkiloiden kaantaminen muutoksen puolelle on iso ja merkittava asia. Talloin organisaatiossa
ajatellaan helposti etta mikali kovimmatkin vastustajat taittuvat muutoksen puolelle, taytyy

muutoksessa selkeasti olla jarkea.

Aktiivisen muutoksen vastustamisen lisaksi on myos passiivista muutoksen vastustamista. Tal-

l6in henkilo ei valttamatta tuo julki sita ettei ole kiinnostunut tai vastustaa tulevaa muutosta,
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vaan passiivisesti ei vain lahde mukaan muutoksen edellyttamiin toimiin. Kegan ja Lahey
(2005) alleviivaavat tata osuvasti kirjoittamalla ihmisen alitajuisesta kilpailevasta sitoumuk-
sesta. Ihmisella on jokin mahdollisesti alitajuinen sitoumus muutosta vastaan, vaikka he na-
ennaisesti olisivatkin muutoksen puolella. Tasta huolimatta heilla on jokin, ei muutoksen mu-
kainen, asia tai tehtava, joka vie heidan tuottavaa energiaansa. Ja ei siten mahdollista muu-

tokseen sitoutumista.

Passiivisen muutoksen vastustamisessa avainasemassa on avoin kommunikointi mutta myos
ihmisten inspiroiminen. Riippumatta onko kyse siita, etta ihminen alitajuisesti pelkaa muutos-
ta ja ei siksi osallistu sen edistamiseen vai ihminen ei vain ”jaksa” tehda mitaan asian eteen,

voidaan tilanne kaantaa inspiroimalla ihmiset mukaan.

Luomalla muutokseen liittyva avainviesti ihmisia innostavaksi voidaan passiiviset - ja aktiiviset
- muutoksen vastustajat voittaa puolelle. On myos tarkeaa puhua asioista oikeilla nimilla. Ei
tulisi ainakaan liikaa peitella muutoksen taustoja vaikka ne olisivatkin ehka vaikeaa kuulta-
vaa. Vaikka taustalla olisikin yksinkertainen pakko uudistua organisaation elossa pysymiseksi,
on ymmarrys siita hyva jakaa. Mita nopeammin ihmiset saadaan epavarmojen ja kysymyksia

nostavien aikojen yli, sita nopeammin saadaan muutosvastarintaa katkaistua.

Opinnaytetyon yhteydessa toteutettavan uudistushankkeen yhteydessa kohdattiin myos muu-
tosvastarintaa. Taustat ja perusteet muutoksen vastustamiselle olivat monia. Vanha tietojar-
jestelma nahtiin alkuun tuttuna ja turvallisena eika siita haluttu luopua. Himmasteltiin myos
tarvetta muuttaa toimintamalleja. Olihan niilla parjatty jo pitkaan. Vaikka ymmarrettiin etta
muutosta tarvittiin, koettiin etta juuri itselle kohdistuviin prosesseihin tai toimintatapoihin

muutosta ei kuitenkaan tarvittu.

Paljon keskustelua syntyi myos siita voidaanko asioita tehda uudella lailla, mikali se oli erilai-
nen vanhasta. Lopputulos saattoi olla myos, mutta erilainen. Tallaiset muutokset herattivat

varsinkin paljon kysymyksia.

Muutosvastarintaa voitiin lieventaa kommunikaation avulla. Varsinkin kaksisuuntaista kommu-
nikaatiota hyodyntamalla keskityttiin kunkin ryhman nostamiin kysymyksiin, huoliin ja kom-
mentteihin syvallisesti. Tamankaltaisen toimintamallin myota tiettyja muutosvastarinnan
elementteja saatiin lievennettya. Kokonaisuudessaan muutosvastarinta elaa uudistushank-
keessa varmasti lapi sen koko toteuttamisen. Tiettyihin muutoksiin kohdistuu aina vastarin-

taa. Tarkeinta on pyrkia pitamaan muutosvastarinta mahdollisimman vahaisena.

Muutosvastarinta on, ja tulee olemaan, jossain maarin mukana lahes jokaisessa muutoksessa.

Sita ei todennakoisesti pysty kokonaan kitkemaan missaan vaiheessa pois. Meista jokainen
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kavahtaa, kun kuulee etta pitaisi muuttaa jotain tuttua, se on meihin sisaanrakennettu omi-
naisuus. Tarkeinta on saada muutosvastarinta minimoitua ja kontrolloitua seka pyrkia kaan-
tamaan aktiivinen muutoksen vastustaminen muutoksen edistamisen eduksi. Ymmartamalla

”miksi” ihmiset yleensa ottavat ensiaskeleensa uutta kohti.

7  Yhteenveto

Opinnaytetyon tarkoituksena on lapikayda muutosjohtamiseen liittyvia ajatuksia, teorioita,
parhaita kaytantoja ja hyvaksi havaittuja tapoja. Naiden avulla on tarkoitus luoda apuvaline

muutosjohtamiseen, eraanlainen opas muutosjohtamiseen yrityksille.

Opinnaytetyon taustalla on suomalaisessa rahoitusalan yrityksessa toteutettu liiketoiminnan
uudistushanke. Tyon tarkoituksena ei kuitenkaan ole arvioida vain tata uudistushanketta,
vaan pyrkia myos tyon yhteydessa saatujen oppien ja havaintojen avulla korostamaan niita
teemoja jotka edesauttavat onnistumista myos samankaltaisissa uudistushankkeissa. Taman
johdosta johtopaatoksista esitetyt ydinteemoihin liittyvat opit ja ajatukset pyritaan kuvaa-
maan siina muodossa, etta niiden hyodyntaminen olisi mahdollista myos toisenlaisissa toimin-

taymparistoissa toteuttavissa uudistushankkeissa.

Opinnaytetyon johtopaatoksien luomiseen on paasaantoisesti hyodynnetty kahdella tavalla
saatua tietoa. Yhtena tapana on uudistushankkeen toteuttamisen yhteydessa empiirisesti ha-
vaitut ja koetut tiedot. Talla tarkoitetaan sita ymmarrysta ja kokemusta, joka saavutettiin
opinnaytetyon yhteydessa toteutetun uudistushankkeen kaytannon tason toteuttamisesta.
Empiirisen kaytannon tyosta johdettuja paatelmia ei ole tehty kevyesti: taustalla on usein
tehty laajaltikin toimenpiteita, oikeita ja vaaria, joiden myota parhaat kaytannot ja tar-
keimmat painotusalueet on tunnistettu. Johtopaatosten luomisessa on arvioitu paljon sita mi-

ka on toiminut ja mika ei.

Toisena tapana johtopaatoksien luomiseen on omien havaintojen ja oppien lisaksi toiminut
uudistushankkeen yhteydessa toteutettujen muutosmittauskyselyiden tulokset. Kappaleessa
6.6 esitellylla muutosmittauskyselylla saatiin tietoa erinaisten, esimerkiksi kommunikaatio-,
toimien onnistumisesta. Muutosmittauskyselya pyrittiin kayttamaan apuvalineena juuri siina,
miten eri toimenpiteiden nahtiin kaytannossa onnistuvan organisaatiossa ja miten eri toimien
keskinaisten painotusten toteuttaminen tulisi tehda, esimerkiksi ajankaytollisesti. Muutosmit-

tauskysely toteutettiin koko muutoksen kohteena olevaan organisaatioon. Taman johdosta
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mittaustulokset kertoivat kattavasti ja subjektiivisesti, miten muutokseen liittyvat toimet

olivat onnistuneet vastaanottavan organisaation nakokulmasta.

Tassa luvussa pyritaan nostamaan merkittavimmat johtopaatokset, analysoimaan niiden taus-

toja ja vaikutuksia seka pohtimaan kehitystarpeita seka jatkotoimenpiteita.

Johtopaatoksista on luettavissa, miten uudistushankkeessa onnistuttiin kyseisella alueella ja
miksi se koettiin tarkeaksi. Opinnaytetyon tarkoituksena ei ole kuitenkaan ainoastaan esittaa
miten uudistushankkeessa onnistuttiin muutoksen toteuttamisessa, vaan pyrkia esittamaan
johtopaatokset mahdollisimman helposti sovellettavasti vastaavankaltaisiin muutoshankkei-

siin.

Johtopaatoksia tulee siis lukea siten etta niissa kerrotaan uudistushankkeessa toteutetun
kautta korostamaan sita, mita vastaavanlaisessa muutoshankkeessa tulisi tai voisi vastaavassa
tilanteessa tehda. Uudistushanke, ja siihen liittyvat toteutukset toimivat enemman todisteena
siita miksi juuri nostettuja ydinteemoja korostetaan johtopaatoksissa. Itse johtopaatokset
puolestaan ovat tyon tarkein arvo lukijalle: Johtopaatoksissa esitettyjen ydinteemojen huo-
mioiden ja korostuksien tarkoituksena on toimia apuna muutoksen suunnitteluun, toteuttami-

seen tai valmiiden muutossuunnitelmien vertaamisen tueksi.

7.1 Johtopaatokset ja analyysit

Tassa ei tyon luonteen ja rajauksen johdosta ole mahdollista, eika tarkoituksenmukaista tar-
kastella pelkastaan opinnaytetyon taustalla toteutetun uudistushankkeen toteumaa. Johto-
paatoksien luomisen kannalta toteutettu uudistushanke antaa kuitenkin tarkean vertauskoh-
teen. Uudistushankkeen onnistumisia ja havaittuja kehityskohteita on voitu kayttaa tyossa

esitettyjen teorioiden vahvistamiseen tai kyseenalaistamiseen.

Muutosjohtaminen on alueena laaja. Opinnaytetyossa aluetta rajattiin, mutta tasta huolimat-
ta opinnaytetyo tarkastelee laajaa aluetta. Johtopaatoksiin on nostettu kokonaisuuden kan-
nalta merkittavimmat huomiot. Tarkoituksena ei ole tehda arviointia alue alueelta, vaan arvi-

oida kokonaisuutta merkittavimpien huomioiden kautta.

Muutoksen toteutuksen aloitus

Yhtena tarkeana huomiona muutoksen toteuttamisen suhteen on se lahtokohta, josta muu-

tokseen lahdetaan. Lahdettaessa toteuttamaan muutoshanketta on valtavan suuri ero siina
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onko aloite toteutukseen vapaaehtoinen vai pakon sanelema. Mikali muutos toteutetaan
siina vaiheessa tai tilanteessa jossa muuta vaihtoehtoa ei ole, onnistumisen pakon tuoman
paineen lisaksi ollaan yleensa jo lilan myohaisessa vaiheessa liikkeessa. Pakko tuo muutok-
sen toteuttamiseen sellaiset reunaehdot esimerkiksi organisaation tai ihmisten tapojen

muuttamisen aikataulun suhteen etta niihin paaseminen voi olla mahdotonta.

Menestyksekkaan muutoksen toteuttamiseen kuuluu proaktiivisuus. Mita ennakoivampaa
muutoksen toteuttaminen on, sita paremmat mahdollisuudet luodaan muutokselle onnis-
tumiselle. Proaktiivisuus muutokseen lahtemisessa on organisaation rohkeutta hylata oma
mukavuusalue ja mahdollisesti silla hetkella kannattava toimintatapa, koska tunnistettu

muutoksen tarve sita edellyttaa.

Opinnaytetyon taustalla toteutetun uudistushankkeen aloituksessa marginaalia viimeiseen
jarkevaan toteutusajankohtaan ei ollut liiaksi. Muutokseen lahdettiin omin ehdoin mutta
samalla kuitenkin tunnistettiin taustalla oleva muuttumisen tarve. Tata tarvetta indikoivat
lisaksi myos markkinat: asiakkaat olivat pidemman aikaa kaivanneet palveluita, joiden to-
teuttamiseen uudistusta tarvittiin. Myos muutoksen alkutilannetta kartoittaessa organisaa-
tiosta, oli viesti selva: muutokselle on selkea tarve. Taustalla piilleesta tarpeesta, ja sen
tuomasta paineesta, huolimatta muutoksen toteuttamiseen pystyttiin lahtemaan hallitusti

eika ajautuen.

Muutoksen toteuttamiseen liittyen juuri toteutuksen ajankohdan ohjeistaminen on var-
maan yksi vaikeimmista osista. Kun muutokselle selkeasti on tarvetta, saatetaan jo toimia
lilan myohaan. Toisaalta liian hataillen tehtava muutos, varsinkin ilman selkeaa muutos-

visiota, voi olla myos organisaatiolle vaarallinen.

Optimaalisessa tilanteessa muutoksen toteuttamisen aloittaminen tapahtuukin jo ennen
kuin markkinat tai asiakaskunta on antanut siihen indikaatiota. Jack Welch on todennut:
muutu ennen kuin on pakko. Tama tiivistaa erinomaisesti muutosjohtamiseen toteuttami-
seen liittyvan proaktiivisuuden tarpeen. Tahan tulisi jokaisen organisaation pyrkia; tunnis-
tetaan muutostarve ennen kuin se on itsestaan selvaa myos organisaation ulkopuolelle.
Pelkka tunnistaminen ei kuitenkaan viela riita, vaan muutosta tulee lahtea myos rohkeasti

toteuttamaan.
Muutoksen toteuttaja ja muutosorganisaatio
Yksi merkittava huomio opinnaytetyon johtopaatoksiin on muutoksen toteuttajan roolin

seka hanen ymparillaan olevan muutosorganisaation merkitys. Varsinkin puhuttaessa vai-

keista ja pidempikestoisista muutoksista, kasvaa muutoksen toteuttajan, muutosjohtajan,
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roolin tarkeys. Karrikoituna esimerkkina jos henkiloston palkkoja tarvitsee nostaa puolella,
pystyy siihen kuka tahansa. Jos muutos olisikin henkiloston palkkojen laskeminen puolella,

muutoksen jarkeva toteuttaminen edellyttaisi taustalleen todella kyvykasta toteuttajaa.

Kuten muutokseen lahtevan organisaation, myos muutoksen toteuttajan-muutoksen keula-
kuvana tai ilmentymana tulee olla aarimmaisen rohkea. Muutosjohtajan tulee olla esimer-
olla valmis kestamaan epaonnistumisia, silla kaikki muutokset eivat onnistu. Epaonnistu-
minen saattaa tarkoittaa muutosjohtajalle tyopaikan tai ansaitun urallisen statuksen me-

netysta. Tasta huolimatta muutosjohtaja on valmis toteuttamaan muutosta.

Muutoksen toteuttajaan liitettavat tarkeat ominaisuudet ovat luonteeltaan enemman luon-
taisia ominaisuuksia kuin taitoja. Tiedostamalla tarvittavat ominaisuudet on niita kuitenkin
mahdollista kehittaa. Itsetuntemus ja itsekriittisyys ovat tarkeita muutoksen toteuttajan
piirteita. Mikali muutoksen toteuttaja tunnistaa itsessaan puutteita tietyilla alueilla, voi
han kehittaa niita, tai mikali hanen itsetuntonsa on riittavan korkea, tunnustaa ettei han
ole oikea henkilo johtamaan muutosta ja rakentaa muutoksen toteuttamisen organisaation

sen mukaisesti.

Muutosjohtajan lisaksi on aarimmaisen tarkeaa kayttaa aikaa ja vaivaa myos oikeanlaisen
muutosorganisaation rakentamiseen. Muutosorganisaation osana tarkoitetaan tassa muu-

toksen sidosryhmien sitouttamista ja mahdollisesti muutosagenttiverkoston rakentamista.
Varsinkin muutoksen kohteena olevien organisaatioalueiden edustajien, muutosagenttien,
mukaan kytkeminen saattaa olla joissain tapauksissa ero onnistumisen ja epaonnistumisen

valilla.

Muutosagenttien avulla mahdollistetaan muutosorganisaation seka linjaorganisaation valil-
le sulava tiedonkulku molempiin suuntiin. Tiedon kulun lisaksi muutosagenttien osallistu-
minen muutoksen konkreettiseen toteutukseen on kahdesta nakokulmasta hyva asia. En-
simmaiseksi he tuovat muutosorganisaatiolle tarkkaa tietoa siita, miten asiat heidan orga-
nisaatiossaan oikeasti ovat. Tama on arvokasta tietoa, joka muuten saattaisi jaada saa-
matta ja siten vaikuttaa onnistumiseen. Toiseksi muutosagenttien osallistuminen antaa lin-
jaorganisaation suuntaan viestia taysin perustellusti, etta heidan asiantuntemuksensa, ke-
hitysajatuksensa ja murheensa otetaan muutosta toteutettaessa huomioon. Muutoksen to-
dellisen jalkautumisen kannalta on valtava ero silla tuleeko muutos ”"annettuna” vai onko

sita oltu itse rakentamassa.
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Toteutetussa uudistushankkeessa erityisen toimivana nahtiin muutosagenttiverkoston ra-
kentaminen ja vahva kytkeminen mukaan muutoksen toteuttamiseen. Tama mahdollisti
muutoksen toteuttamisen kannalta tarvittavan tietotaidon mukaan saamisen. Ennen kaik-
kea muutosagenttiverkosto toimi kuitenkin oivallisena muutoksen viestin valittajana. Muu-
tosagenttiverkosto toi yhteen muutoksen toteuttajat ja muutoksen kohteena olevan orga-
nisaation. Ilman tata sidosta muutoksen toteuttaminen olisi saattanut olla lahes mahdo-

tonta.

Kaytanto seka muutosmittauksessa saatu tieto osoitti etta muutoksen toteuttaja tarvitsee
tuekseen toimivan muutosagenttiverkoston, jotta muutoksen onnistuneelle toteuttamiselle
olisi realistisia mahdollisuuksia. Ennen muutosagenttiverkoston aktivoimista oli organisaa-
tiosta saatu viesti selkea: monet ryhmat eivat olleet kytkettyina mukaan muutokseen.
Muutosagenttiverkoston aktivoiminen toimi yhtena merkittavimpana toimena taman edis-

tamisessa.

Avainelementteina toteuttavaan organisaatioon liittyen ovat siis oikeanlaiset ominaisuudet
omaava muutoksen toteuttaja seka muutoksen ymparille rakennettu organisaatio. Ilman
naita muutoksen onnistuminen on liki mahdotonta, ja voisi onnistuessaankin olla vain tie-

tynlaista lumetta; vaara kuva muutoksen jalkautumisesta organisaatioon.

Uudistusta toteuttaessa on tarkeaa valita oikeanlainen henkilo vetamaan toteutusta. Ta-
man tarkeys korostuu varsinkin suuremmissa ja pidemmissa muutoshankkeissa. Toteuttajan
lisaksi on tarkeaa rakentaa oikeanlainen muutosryhma hanen ymparilleen muutosagenttien

avulla.

Kommunikaatio

Muutoksen toteuttaminen ilman oikeanlaista viestintaa on todella vaikeaa. Oikeanlainen
kommunikaatio on aarimmaisen tarkeaa. Erityisen tarkeaa se on, mikali muutoksen halu-
taan aidosti jalkautuvan organisaatioon, ja muutoksen onnistumisen kannalta jalkautumi-

nen on valttamatonta, jotta onnistumista voitaisiin aidosti nimittaa onnistumiseksi.

Kommunikaation tarkeytta on korostettu monessa yhteydessa. Tasta huolimatta siihen liit-
tyvat huomiot ovat yksi tarkeimmista opinnaytetyon johtopaatoksista. Jalleen hiukan kar-
rikoivaa esimerkkia kayttaen: Muutos jossa kommunikaatio on huippuluokkaa mutta muut
alueet huonolla tasolla voi onnistua. Mutta muutos jossa kommunikaatio ei ole riittavan
hyvalla tasolla ei ole onnistumisen mahdollisuuksia vaikka kaikki muut alueet olisivat erin-

omaisessa kunnossa. Nain tarkeaa oikeanlainen kommunikaatio on.
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Oikeanlaisen kommunikaation suhteen ei ole yksiselitteista vastausta siihen, etta juuri ta-
mankaltainen ja tassa maarin toteutettu kommunikaatio olisi parasta. Jokaisessa muutosti-
lanteessa on omat kommunikaatiotarpeensa ja siten omat parhaat tapansa tayttaa ne.
Voidaan nostaa kuitenkin muutamia avainhuomioita kommunikaatiota koskien joita muu-

toksessa kuin muutoksessa on vahintaan tarpeen pohtia.

Kommunikoinnin maara. On erittain vaikeaa kommunikoida liikaa mutta aarimmaisen help-
poa kommunikoida liian vahan. Muutokseen liittyvaa kommunikointia suunnitellessa on lii-
an helppoa valita vahaisempi kommunikaation maara. Myos helposti aliarvioidaan organi-
saation tarve kommunikoinnille. Saatetaan helposti ajatella etta asiat sisaistetaan yhdella
tai kahdella toistolla. Kommunikointiin on siis varattava paljon aikaa. Ja sen paalle viela
lisaa. Kommunikaation maaran saturaatiopisteen huomaa helposti siita, ettei ihmisia enaa
asia kiinnosta ja muutos on muuttunut arkiseksi asiaksi, ja vasta talloin kannattaa vahen-

taa kommunikoinnin maaraa.

Kommunikoinnin ajoitus. On eri asia saada muutoksen toteuttajana, asiaa pitkaan jo miet-
tineena ja sen vaikutuksia arvioineena, muutokseen koskevaa viestia kuin siita ensimmais-
ta kertaa kuulevana. Viestinnassa saatetaan virheellisesti pohtia, etta tamahan on minulle
tuttua, viestitaan asiasta siksi varsin nopeasti. Hyvana tapana pohtia kommunikoinnin ajoi-
tusta ja viestin toimivuutta yleisoon on miettia kuinka pitkaan itsella meni ajatuksen si-
saistamiseen siita kun sen ensimmaisen kerran kuuli. Ja taman ajan paalle lisata hiukan

varmuusmarginaalia ennen kuin asian viestinnassa voidaan siirtya eteenpain.

Vuorovaikutteisuus. Muutoksen koskiessa yksittaista ihmista tai ryhmaa, kuuluu ymmarta-
miseen yleensa ihmisten tai ryhman halu selvittaa, kommentoida ja kysella muutokseen
liittyvia asioita. Tama vuorovaikutteisuuden tarpeen huomioiminen on avainasemassa on-
nistuneessa kommunikaatiossa. Jos kommunikointi on pelkastaan yksipuolista, on todenna-
koista etta muutoksen vaikutuksen alaisena olevien ihmisten ja ryhmien sitoutuminen
muutokseen on heikkoa. Jotta organisaatio saadaan aidosti sitoutumaan muutokseen, tulee
avoimen kommunikaation lisana tarjota ihmisille mahdollisuus kysya ja kommentoida. Tal-
loin ihmiset kokevat olevansa osa muutosta, ja etta heidan ajatuksiaan kuunnellaan. Monet
kommunikointiin liittyvat haastet saattavat johtua vaarinkasityksesta. Naiden valttamiseksi
ja ratkaisemiseksi reflektiometodit ovat erinomaisen toimivia. Oikein toteutettavan reflek-

tion avulla pystytaan ratkaisemaan tai avaamaan muuten vaikeasti ratkaistavia tilanteita.

Toteutetussa uudistushankkeessa tunnistettiin kommunikaation suhteen melko aikaisessa
vaiheessa tilanne, jossa suunnitellut kommunikaatiotoimenpiteet eivat olleet riittavia

maaraltaan ja sisallon ei katsottu olevan kattava. Asian oikaiseminen edellytti kommuni-
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kaation uudelleen suunnittelua. Kommunikaatiofoorumien lisaaminen, kommunikointiin
kaytettavan ajan lisaaminen seka ennen kaikkea varaus “vapaalle kommunikaatiolle” eli
ylimaaraisen, tarpeeseen rakennettavan, kommunikaation liittamisen suunnitelmiin. Myos
reflektiopohjaisen dialogimuotoisen kommunikaation maaraa lisattiin. Naiden korjauksien

myota kommunikaatio saatiin nostettua paremmalle tasolle.

Yhtena merkittavampana ohjaavana tekijana kommunikoinnin uudelleensuunnittelun ja to-
teuttamisen suhteen toimi uudistushankkeen aikana toteutetut muutosmittauskyselyt. Nii-
den avulla saatiin ensin tarkeaa tietoa kommunikoinnin riittavyydesta, tai tassa tapaukses-
sa, hankkeen alkuvaiheessa, pikemminkin riittamattomyydesta. Uudistushankkeen edisty-
essa saatiin muutosmittauskyselyn avulla osviittaa kommunikaation riittavyydesta ja ajoi-

tuksesta.

Muutosta toteuttaessa on onnistunut kommunikointi todella tarkeaa. Lahdettaessa muu-
toshankkeeseen tulee kommunikoinnin suunnitteluun kayttaa riittavasti aikaa. Suunnitte-
lun yhteydessa on arvioitava mika on toteutettavaan muutokseen soveltuvin kommunikaa-
tiostrategia. Suunnittelun lisaksi kommunikaation systemaattinen toteuttaminen on tarke-
aa. On liian helppoa kuvitella etta vahainen ja suunnittelematon kommunikaatio riittaisi
muutoksen jalkauttamiseen. Mitaan muutosta toteuttaessa ei lopputuloksen saavuttamista
kannata turhaan vaikeuttaa. Suunnittelemalla ja toteuttamalla kommunikaation hyvin ei

tallaista vaikeuskertoimen lisaamista turhaan tehda.

Muutoksen tavoitteet

Muutoksesta puhuttaessa ja kirjoitettaessa keskitytaan yleensa melko paljon muutoksen
”pehmeampiin” osa-alueisiin. Niin myos tama opinnaytetyo on tehnyt. Tama on luonnollis-
ta ja tarpeellista. Ilman organisaation muutoksen puolelle voittamista ei muutos voi onnis-

tua. Organisaation saamiseksi mukaan muutoksen eivat pelkat kylmat talousluvut riita.

Yhtena opinnaytetyon tarkeana huomiona on kuitenkin se etta muutosta suunniteltaessa ja
toteuttaessa ei pida pohtia muutosta ainoastaan sen onnistumisen mahdollistamisen kan-
nalta. Muutosta tulee arvioida myos talouspohjaisesti sen tavoitteiden kannalta. Muutosten
tavoitteiden tulisi toteutuessaan mahdollistaa organisaation sulava siirtyminen taloudelli-
sesti parempaan, tai ainakin samankaltaiseen tilanteeseen, kuin missa oltiin ennen muu-
tosta. Tama ei onnistu mikali muutoksen tavoitteet eivat ole kohdillaan. Toteutettu muu-
tos ei ole arvokas jos muutama vuosi muutoksen jalkeen ollaan tilanteessa, etta uusi muu-

tos on pakotetusti edessa tai, huonompaa, organisaatiota uhkaa toiminnan loppuminen.
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Tavoitteisiin paaseminen saattaa usein tarkoittaa sita, etta tehokkuuden ja talouden nako-
kulmasta lahtotilanteeseen paaseminen muutoksen jalkeen ei enaa riita. Muutoksen myota
saatetaan organisaation toimintatapoja ja organisaatiota itsessaan joutua uudistamaan
merkittavasti, vaikka se ei itse uudistumistarpeen pohjimmainen syy olisikaan. On siis
kriittisen tarkeaa asettaa muutokselle riittavan tiukat tavoitteet ja ohjata muutosta niita
kohti, unohtamatta samalla muutoksen ”pehmeampia” osa-alueita, jotta muutoksen jal-

kauttamisessa onnistutaan.

Toteutetussa uudistushankkeessa tavoitteita peilattiin organisaation pitkan aikavalin stra-
tegisiin tavoitteisiin. Naiden tavoitteiden kautta juonnettiin muutokselle tulevat tavoit-

teet: mita muutoksen pitaisi olla jotta se auttaisi organisaatiota paasemaan tavoitteisiin-
sa. Taloudellista aspektia arvioitiin seka arvioimalla muutosta investointina etta strategis-

ten tavoitteiden taloudelliseksi konkretisoimisen kautta.

Strategisten tavoitteiden peilaaminen heti alusta alkaen tuntui toimivalta ratkaisulta. Oi-
keanlaisten numeraalisten tavoitteiden mukana pitaminen heti alusta alkaen helpotti to-
teuttamisen aikana tehtavia paatoksia ja kehitystoimien suunnittelua. Tavoitteiden kirkas-
taminen ja numeroiksi muuttaminen helpotti myos valintoja. Painotukset pystyttiin teke-
maan suuremman vaikutuksen toimiin. ”"Kylmat numerot” ohjasivat tekemaan niita ratkai-

suja, joita ei helposti tulisi tehtya ilman taloudellisten tavoitteiden kirkastamista.

Muutosta toteuttaessa onkin hyva arvioida ja kirkastaa pidemman aikavalin tavoite myos
taloudellisesti jo ennen toteutuksen aloittamista. Tama patee mihin hyvansa muutoshank-
keeseen. Varsinkin kunnianhimoiseen tavoitteeseen paaseminen on vaikeaa jos sita ei ole
valmiiksi maariteltyna. Tavoitteiden sovellettavuus on luonnollisesti varsin muutoshanke-
kohtaista. Mikali ollaan tyytyvaisia siihen etta muutos saadaan lapivietya, vaikkakin talou-
dellisesti ei kestavalle pohjalle, on taloudellisen osuuden huomioiminen ehka vahaisem-
paa. Kuitenkin jokaisen jarkevasti toteutettavan uudistushankkeen tulisi kriittisesti arvioi-
da sen onnistumisen kriteereja pitkajanteisesti ja laatia sen pohjalta taloudelliset tavoit-
teet. Voittoa tavoittelevissa organisaatioissa taman tulisikin olla lahtokohta; Muutoksen pi-

taa tarkoittaa etta jonain paivana toiminta on nykyhetkea kannattavampaa.

Muutokset ovat yksilollisia ja niissa jokaisessa on omat painopisteensa ja huomioitavat nako-
kulmansa. Ylla mainittujen huomioiden lisaksi muutoksen toteuttamisessa on useita tarkeita
huomioitavia kokonaisuuksia, mikali muutoksessa halutaan onnistua. Kuitenkin nama ylla esi-
tettyjen avainteemojen huomioinnin ja tarkan suunnittelun avulla voidaan muutosta johtaa

onnistuneesti.
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Opinnaytetyossa lapikaydyt muutosjohtamisen opit soveltuvat paremmin muutostilanteisiin,
joissa muutos on organisaatiolle suuri, harvinainen ja muutoksen odotettu kesto on pitka, jo-
pa vuosia. Opinnaytetyossa esitetyt opit voivat pienemmissa ja dynaamisemmissa muutoksissa

olla jopa liiankin raskaita.

Johtopaatoksissa kasiteltyjen merkittavimpien huomioiden ottaminen mukaan minka hyvansa,
pidempikestoisen, muutoksen suunnittelu- ja toteutusvaiheeseen tulisi helpottaa itse muutok-
sessa onnistumista. Vaikka opinnaytetyo ei katakaan kaikkia muutosjohtamiseen liittyvia na-

kokulmia, toimii se hyvana lahtokohtana muutoksen toteuttamisen suunnittelulle. Opinnayte-
tyon taustalla toteutetun uudistushankkeen toimintaympariston, rahoituksen toimialan, lisaksi

tyossa esitellyt opit ovat toimivia myos muissa yhteyksissa toteutettavissa muutoksissa.

7.2  Kehitystarpeet ja jatkotoimenpiteet

Opinnaytetyon yhteydessa on tarpeen pohtia sen johtopaatosten lisaksi myos tunnistettuja
kehitystarpeita ja jatkotoimenpiteita. Opinnaytetyon kontekstissa pohdinta kohdistuu siihen,
miten sopiva opinnaytetyo on muutosjohtamisen tukimateriaaliksi ja tunnistettiinko tyon yh-
teydessa tarvetta syvemmalle arviolle jo lapikaydylle alueelle tai kokonaan kasittelematto-

man alueen kasittelya.

Opinnaytetyosta nousi kaksi mielenkiintoista aluetta tai linjausta joiden osalta opinnaytetyos-

sa luotua muutosjohtamisen tukimateriaalia, kasikirjaa, voisi syventaa.

Lyhyempikestoisen muutoksen johtamisen parhaat kaytannot

Jo johtopaatoksissa nostettiin esille se huomio, etta opinnaytetyossa esitellyt muutoksen joh-
tamisen opit kohdistuvat enemman pitkakestoisten, ja vaikeammin toteutettavien muutos-
hankkeiden ymparille. Huomioiden opinnaytetyon taustalla toteutetun uudistushankkeen pit-
kakestoisen luonteen seka muutosjohtamisen kirjallisuuden keskittymisen suurempiin muutok-

siin on nakokulma perusteltu ja tilanteeseen sopiva.

Muutosjohtamisen syvemmaksi ymmartamiseksi, ja mahdollisesti jopa kehittamiseksi, voisi
olla mielenkiintoista syventya myos nopeammin toteutettavien muutosten menestyksekkaa-
seen toteuttamiseen. Tata ajatusta tukee myos se etta muutosjohtamisen kirjallisuus siihen ei
suurissa maarin keskity. Ja vaikka lyhyemmat muutokset ovatkin helpompia toteuttaa, voisi

niihin liittyva tukimateriaali olla myos hyodyllinen. Oikealla lailla suunnattuna ja hyvien oival-
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lusten kautta materiaali saattaisi toimia myos muutosten helpomman toteuttamisen malliin
niissa tilanteissa, joissa muutoksen kesto ja laajuus on pienemman ja laajemman valimaastos-

sa.

Muutosjohtamisen ”kovat” arvot

Opinnaytetyossa kasiteltiin muutokseen liittyvia “kovia” arvoja: taloudellisia tavoitteita ja

tarkkaa suunnitelmallisuutta. Johtopaatoksissakin korostettiin naiden huomioinnin tarkeytta.

Opinnaytetyon tekemisen yhteydessa syntyi kuitenkin ajatuksia ja kysymyksia siita, voisiko
talla saralla olla mielenkiintoista ja tarkeaa uutta selvitettavaa. Jatkoselvitys taman parissa
voisi joko toimia opinnaytetyossa esitettyjen muutosjohtamisen oppien syventavana osiona
tavoiteasetannan osalta tai omana selvityksenaan. Huomioiden se etta muutosjohtamisen kir-
jallisuus keskittyy enemman ”pehmeisiin” arvoihin voisi olla mielenkiintoista tutkia tarkem-

min miten muutoksesta saataisiin kaikki irti myos taloudellisesta nakokulmasta.

Lisaselvityksen tai lisatutkimuksen voisi rajata kasittamaan muutoksien taloudellisten tavoit-

teiden realisoitumista ja metodeja joiden avulla niihin paastaan.



69

Lahteet

Allan L. 2005. Managing Change in the Workplace. Ensimmainen painos. Business Performance
PTY Ltd.

Anttila P. 2007. Realistinen evaluaatio ja tuloksellinen kehittamistyo. Hamina. Akatiimi.

Bourne L. 2009. Stakeholder Relationship Management: A Maturity Model for Organizational
Implementation. Ashgate Publishing Group.

Bridges W. 2009. Managing transitions - Making most of the change. Kolmas painos. Da Capo

Press.

Clampitt P, Berk L. 1996. Strategically communicating organisational change. Journal of

Communication Management, Vol. 1 Iss: 1. pp.15 - 28

Clay B. 2010. Six Characteristics of Highly Effective Change Leaders.
http://www.innovationexcellence.com/blog/2010/08/20/six-characteristics-of-highly-

effective-change-leaders/ Luettu 3.11.2012

Cohen D. 2005. The Heart of Change Field Guide - Tools and Tactics for Leading Change in

your Organisation. Harvard Business Review Press. Ensimmainen painos.

Donovan J. 2012. Do We Even Need NFC For Mobile Payments? PayPal, Google Weigh In
http://techcrunch.com/2012/04/06/do-we-even-need-nfc-for-mobile-payments-paypal-
google-weigh-in-video/ Luettu 17.11.2012

Dewar J. Assumption based planning - A tool for reducing avoidable surprises. Kappale

1.Cambridge University Press.

Elrod Il P, Tippett D. 2002. The "Death Valley” of Change. Journal of Organizational Change
Management, Vol. 15 Iss: 3, pp.273 — 291. MCP UP Ltd.

Foresta R. 2012. http://blogs.perficient.com/financialservices/2012/07/11/its-time-3-

changes-needed-in-the-financial-services-industry/ Luettu 11.11.2012

Geisler J.2007. Managing Change: The rules and roles. http://www.poynter.org/how-
tos/leadership-management/what-great-bosses-know/82168/managing-change-the-rules-and-
the-roles/ luettu 4.11.2012



70

Heath C, Heath D. 2010. Switch - How to Change things when Change is Hard. Crown Business.

Ensimmainen painos.

Kahan S. 2010. Getting change right: How leaders transform organizations from inside out.

Ensimmainen painos. Jossey-Bass.

Kegan R, Lahey L. 2001. The Real Reason People Won’t Change. Harvard Business Review,
November 2001, pp 84-92.

Knibbs K.2012. How Cheap NFC Changes the Mobile Payment Race.
http://www.mobiledia.com/news/159614.html. Luettu 17.11.2012

Kotter J. 1996. Leading Change. Harvad Business Review Press. Ensimmainen painos.

Kotter J. 2007. Leading Change - Why Transformation efforts fail. Harvard Business Review.
January 2007. http://cerc.stanford.edu/leading_change.PDF. Luettu 14.10.2012

Kotter J. 2011. Change Management vs. Change Leadership -- What's the Difference?
http://www.forbes.com/sites/johnkotter/2011/07/12/change-management-vs-change-
leadership-whats-the-difference/ Luettu 15.9.2012

Kiibler-Ross E. 1969. On Death and Dying. Scribner.

Kiibler-Ross E. 2005. On Grief and Grieving: Finding the Meaning of Grief Through the Five

Stages of Loss. Scribner.

Liker J. 2003. The Toyota Way: 14 Management Principles from the World's Greatest Manufac-

turer. Ensimmainen painos. The McGraw-Hill Companies.

Luomala A. 2008. Muutosjohtamisen ABC - Ajatuksia muutoksen johtamisesta ja ihmisten joh-
tamisesta muutoksessa. Tutkimus- ja koulutuskeskus Synergos, Tampereen yliopiston kauppa-

korkeakoulu.

Miller W, Rollnick S. 2002. Motivational Interviewing: Preparing People for Change. The Guil-

ford Press. Toinen painos.



71

Mochal T. 2001. Use milestones to evaluate project status.
http://www.techrepublic.com/article/use-milestones-to-evaluate-project-status/1027861.
Luettu 4.12.2012

Moisio J, Ritola O. 2005. Prosessien uudistaminen. Qualitas Fennica Oy.

http://www.ims.fi/sites/default/files/Prosessien_uudistaminen..pdf Luettu 5.12.2012

Pande P, Neuman R, Cavanagh R. 2000. The Six Sigma Way: How GE, Motorola, and Other Top

Companies are Honing Their Performance. Ensimmainen painos. The McGraw-Hill Companies.

Palmer B. 2003. Making Change Work: Practical Tools for Overcoming Human Resistance to
Change. ASQ Quality Press.

Schroeder-Saulnier D. 2009. Responding to Change with Agility: The Leader’s role.
http://www.linkageinc.com/thinking/linkageleader/Documents/Deborah_Schroeder_Saulnier
_Responding_to_Change.pdf Luettu 4.11.2012

Sirkin H, Keenan P, Jackson A. 2005. The Hard Side of Change Management. Harvard Business
Review, October 2005, pp. 108-118.

Slovik P, Cournéde B. 2011. The Macroeconomic Impact of Basel Ill. OECD Economics Depart-
ment Working Papers, No 844. OECD Publishing. http://dx.doi.org/10.1787/5kghwnhkkjs8-en
Luettu 14.10.2012

Stamatis D. 2003. Six Sigma Fundamentals: A Complete Introduction to the System, Methods,

and Tools. Productivity Press.

Rezvani S. 2008. An Introduction to Organizational Maturity Assessment: Measuring Organiza-

tional Capabilities. International Public Management Association Assessment Council.

Ross R, Westerfield R, Jordan B 2000. Fundamentals of Corporate Finance. Kappaleet 9-

11.Viides painos. The McGraw-Hill Companies.

Rupp S. 2012. 5 Internal Communications Tactics for Times of Transition.
http://www.prnewsonline.com/free/5-Internal-Communications-Tactics-for-Times-of-
Transition_15861.html. Luettu 20.9.2012



72

Oxford Dictionaries http://oxforddictionaries.com/definition/english/change Luettu
16.9.2012

Welch J. 2005. Winning. Kappale 9. HarperCollins Publishers.
Welch J, Welch S. 2008. What are Change Agents made of

http://www.businessweek.com/stories/2008-10-08/what-change-agents-are-made-of Luettu
3.11.2012



Kuvat

Kuva 1:
Kuva 2:
Kuva 3:
Kuva 4:
Kuva 5:
Kuva 6:

73

OPINNAYLETLYON FAKENNE .. uetiiietiieetteiieeeeeeteaneeeenneereranersnnnessnaesesnseeennnees 8
Kommunikaation kohderyhmat ja toimenpiteet........ccccevviiiiiiiiiiiiiiiiinnnenn... 20
Kommunikaatio aktiviteettien aikataulu ..........ccoevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii, 21
Prosessien muutos muutoksen Yhteydessa .....cvvveeireieeiiiniieineereneeeeeneeeenneens 51
Organisaation muutos muutoksen yhteydessa .........cceveeieiiniiniiniiiiiiiiinnennen. 52

I 10T R4 3 Y= U2 =3 = U 55



74

Taulukot
Taulukko 1: Kahdensuuntaiset kommunikaatiomuodot ........ccoviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnn.. 23
Taulukko 2: Yleisimmat sisaiset sidosryhmat ......ccooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e eeeaeees 33

Taulukko 3:Yleisimmat ulkoiset sidosryhmat ......cooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e eeeeans 34



