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Sisaisen toiminnan muutoksen
haasteet

Tarja Raussi toimii sys-
teemityén asiantuntijana
Tieturi Oy:ssé ja kou-
luttaa ja konsultoi mm.
vaatimusmadrittelyéd ja
prosessien mallintamista.
Témén liséksi hdn on ollut
mukana laatimassa henki-
I6kohtaisia osaamisenke-

Yksi yrityksen arvoa kuvaavista tekijoistd on = maara tuottaa hankaluuksia. Helpompi on muuttaa

yrityksen kyky toteuttaa ja hallita organisa-
toriset muutokset. Yrityksen arvoa nostaa se,
miten hyvin yritys osaa organisaatioissaan
vieda lapi tarvittavat muutokset ja vakiin-
nuttaa uudet toimintatavat kaytannoiksi.

Useimmissa organisaatioissa  muutospyrki-
mykset ovat ainutlaatuisia ja vahemman tuttuja
eivatka kuulu organisaation ydinosaamisalueelle.
Organisaation kehittéamisessé muutos pyritaan
viemaan usein lapi sité sen kummemmin suun-
nittelematta, organisoimatta tai kehitysta seu-
raamatta, jolloin tulokset voivat jaada laihoiksi.
Toisaalta organisaation kehittaminen voi nojautua
myd0s perinteisten, asiapitoisten projektinhallinta-
menetelmien varaan, mika saattaa johtaa turhaan
byrokratiaan ja kehittamisen inhimillisen puolen
unohtamiseen.

Vaikka nama tiedetaan, on yllattavaa, miten
huonosti toiminnan muutosprojekteja hallitaan.

Kehitysprojekti ja sen ongelmalli-
suudet

Tutkimuksen mukaan suomalaisten yritysten
kehittamishankkeiden suurimmiksi ongelmiksi
koetaan resurssit, motivointi ja sitoutuminen,
muutosvastarinta, johtaminen ja priorisointi.

Suurimpana  yksittdisena ongelmaluokkana
kehittamishankkeissa on resurssiongelmat, jotka
voivat olla ajan puutetta, henkiléresurssien puu-
tetta tai ns. vaaria resursseja. Usein resurssipula
on oire ongelmista suunnittelussa ja kehitystyon
priorisoinnissa. Yksi tavallisimmista virheista on
tehda kehitysprojektiin liittyvia téita oman tyon
ohessa.

Johtamisongelmista lahes 80 % liittyy johdon
sitoutumisongelmiin ja loput johtamistapaongel-
miin. Kaikkein konkreettisin osoitus johdon sitou-
tumisen asteesta onkin se, miten tydntekijoille
annetaan aikaa tehda kehityshanketta. Talla on
siis suora vaikutus tarkeimpaan ongelmaluok-
kaan - resurssointiin. Myds muutosten osapuolien

pienta osaa. Mutta joissakin tapauksissa on pakko
kasitella koko organisaatiota kokonaisuutena.

Haaste 1:
Tavoite konkreettiseksi

Seka kaytanndn muutosprojekteissa havaitun
etta tutkimusten mukaan yksi suurimmista ongel-
mista on tavoitteen epamaaraisyys tai liiallinen
yleisyys - mita konkreettista halutaan saada aikai-
seksi ja miten se saavutetaan. Projektin tavoitetta
maariteltdessa on hyva esittaa kysymys: “mita on
olemassa kun projekti paattyy?”

Vaikka muutospyrkimyksen tavoitteet olisivat-
kin mitattavia toiminnan muutoksia, silti voi olla
epaselvaa, mita lopputuotokset ovat. Tama johtuu
siita, etta organisaation rakenne ja toimintatavat,
joiden avulla tavoitteisiin paastaan, ovat usein itse
muutoksen kohteina.

Muutoksella taytyy olla visio, mutta se pitaa
purkaa konkreettisiksi asioiksi. Voidaan asettaa
ylatason tavoite ja alatason tavoite. Perinteisesti
kaytetyn esimerkin mukaisesti ylatason tavoite
on paasta paratiisisaarelle ja alatasoin tavoite on
rakentaa valine, jolla sinne paasee.

Vaihtoehtoisesti voidaan puhua kolmitasoisesti
yleisesta, erityisesta ja yksityisesta tavoitteesta.

Kayttaen edellista esimerk-
kia yleinen tavoite on paasta
saarelle, erityinen tavoite on
rakentaa laiva ja yksityinen
(erityinen, yksityiskohtainen)

tavoite on, etta paasee mukaan
matkalle. Paattyyko projekti
siis laivan rakentamiseen vai
saarelle padasyyn?

Sisaisella muutosprojektin tavoitteella pitaa olla
yhteys organisaation yleiseen visioon ts. sen pitaa
tukea organisaation tavoitteita.

hittdmissuunnitelmia.
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Samanlainen ymmarrys kehitysprojektin tavoit-
teista ja tavoitteen varmistaminen projektin osa-
puolten kesken on havaittu kaytannon tyossa
erittain tarkeaksi. Johdon, yksikdiden johtajien
ja henkildstdon on ymmarrettava tavoite samalla
tavalla. Tavoitteen ymmarrettavyyteen vaikuttaa
se, kuinka hyvin tavoite on kuvattu ts. kuinka
konkreettinen se on.

Ongelmana sisaisissa muutosprojekteissa on
helposti se, etta haluttaisiin muuttaa kaikki ker-
ralla ja ilman siihen erityisesti varattua aikaa ja
tyopanosta. Jos tavoitteeksi laittaa, ettd “kaikki
on hienosti ja paremmin”, se ei todennakdisesti
toteudu ainakaan taysin.

Tavoitteen kuvaaminen riittavan konkreettisesti
on vaikeaa ja siihen kannatta varata aikaa.

Haaste 2:
Onnistumiskriteerien maarittely
Sisaisissa kehitysprojekteissa kriteerit hank-
keen onnistumiselle usein jaavat asettamatta.
Miten silloin tiedetaan, onnistuiko muutospro-
jekti? Liian monesti tyontekijat kokevat, etta taas
oli yksi kehittamishanke, mutta mitaan ei oikeasti
tapahtunut eika siita ollut mitaan hyoétya. Varsin-
kin onnistumisen arvioinnissa on hankalaa, etta
itse on seka muutoksen tekijana etté kohteena.

Aikaisemmat kokemukset epaonnistuneista asi-
oista pitaisi tuoda esiin. Tarkoituksena ei ole etsia
syyllisia, vaan |oytaa syita ja sita kautta onnistu-
miskriteereita. Nimittain yleensa kun syyn muut-
taa kaanteiseksi, saadaan onnistumiskriteeri.
Esimerkiksi aiemman epdonnistumisen syyksi
sanotaan, ettei uusi toimintatapa toiminut, koska

konkreettisia vastuuhenkildita eri tehtaville ei
nimetty. Nyt voidaan onnistumiskriteeriksi maa-
ritelld “Jokaiselle tehtavalle on selked kuvaus
ja vastuuhenkil6”. Onnistumiskriteerit ja niiden
perustelut kirjataan muistiin.

Kriteerien pitaisi olla konkreettiset ja useimmi-
ten jopa mitattavat. Tama on useimmiten vaikeaa.
Tuotantolaitoksissa on helppo mitata lapimeno-
prosessin nopeutumista uuden toimintatavan seu-
rauksena, mutta kuinka mitata asiantuntijatyota?

On myds merkityksellistd, missa vaiheessa
sovittuja onnistumiskriteereja sovelletaan, silla
kulttuuri- ja kayttaytymismuutokset ovat hitaita.
Jos onnistumista arvioidaan heti projektin paat-
tymisen jalkeen, saadaan yleensa vaaristyneita
tuloksia. Uuden toimintatavan opettelu vie aikaa,
silla se on tietoinen prosessi. Sen sijaan vanha
tuttu tapa on mennyt ns. selkdaytimeen eli on tie-
dostamaton prosessi ja ndin ollen huomattavasti
nopeampi. Jos yhtena muutoksen kohteena on
esimiehen ja alaisten valisen vuoropuhelun lisaa-
minen, saattavat tulokset alkaa nakya vasta pitkan
ajan kuluttua kehitysprojektin paattymisesta, kun
henkilostd vahitellen omaksuu mydnteisemman
asenteen uusia toimintatapoja kohtaan.

Haaste 3:
Konsultin hyédyntadminen?
Tutkimuksen mukaan kehityshankkeet epaon-
nistuvat useimmiten oman tyon ohessa tehtyna,
eika toisaalta muutosprojektin lapivienti kuulu
valttamatta sita toteuttavien osaamisalueisiin.
Taman vuoksi ulkopuolinen apu on paikallaan tuo-
maan organisaation muutosprojektin tarvitsemaa
kriittista osaamista



Konsultti ei voi tehdd muutosta organisaation
puolesta, vaan organisaation on itse toteutettava
se joka tasolla.

Konsultin tehtavana on esittaa hyvia kysymyk-
sia, jotka aukovat ns. itsestaanselvyyksia ja pii-
lotettuja tydjarjestyksia, jotka “kaikki tietavat”
mutta kukaan ei muista tuoda esiin. Konsultti voi
toimia ohjaajana ja opastajana. Han tuo muutos-
projektien lapiviemiseen liittyvan osaamisen, joka
organisaatiosta muuten puuttuisi. Hdan myo6s voi
kertoa tyypilliset sudenkuopat ja haasteet oman
laajemman kokemuksensa perusteella. Hyva kon-
sultti ei tyydy epamaaraisiin tavoitteisiin, vaan
vaatii niiden konkretisointia.

Usein konsultti toimii myds neutraalina osa-
puolena, jopa sovittelijana, mikali organisaati-
ossa esiintyy vastakkain asetteluja henkildiden
valilla. Vaihtoehtona taysin ulkopuolisen konsul-
tin kayttamiselle voi olla ns. sisadisen konsultin
kayttaminen. Talldin muutoksessa avustamaan
tulee henkild toisaalta organisaatiosta, mieluiten
riittdvan etaalta tai erityyppisesta paikasta, jotta
ennakkoasenteita ei olisi. Tallaista menettelya on
kaytetty mm. julkishallinnon puolella.

Haaste 4:
Muutoksen pysyvyyden varmista-
minen

Uusien toimintatapojen kayttéonottoa pitaa
tukeajaseurata, sillaihmisilleon luonteen—omaista
palata vanhoihin tuttuihin ja turvallisiin toiminta-
tapoihin. Uusien toiminta-tapojen opettelu vaatii
tyota ja aikaa. Tutkimusten mukaan minimissaan
kolmen kuukauden kuluttua voidaan arvioida
opitun uuden toimintatavan pysyvyyttd organi-
saatiossa. Joidenkin opittujen aiheiden pysyvyy-
desta voidaan esittda arvioita vasta vuoden tai
kahden kuluttua. Tallaisia asioita ovat esimerkiksi
johtamistapojen muuttaminen tai projektikulttuu-
rin kehittaminen. Siirtymavaiheessa ilmenee usein
monenlaisia odottamattomia ongelmia ja tyypilli-
sesti tydn tuottavuus saattaa laskea.

Ilman kannustusta ja uskoa paremmasta tule-
vaisuudesta saattaa monen tyonteki—jan usko
hiipua. Muutoksen pysyvyys varmistetaan parhai-
ten korostamalla jatku—vasti muutoksen tarpeel-

lisuutta ja sen tuomia positiivisia vaikutuksia seka
jo saavutettuja tuloksia.

Muutoksen pysyvyys voidaan varmistaa:

e Seuraamalla edistymista ja uusia toimintata-
poja jo muutoksen aikana. Seurannan tulee olla
ndakyvaa ja avointa, ei kuitenkaan kyttaamista.

e Antamalla palautetta seurannan tuloksista.
Seka henkilo- etta ryhmadkohtainen palaute on
tarkeaa.

e Mittaamalla toimintaa siten, etta uusi
toimintatapa lahtee samalta viivalta vanhan
kanssa. Tama voi edellyttda vanhojen mittarei-
den korvaamista uusilla oikeudenmukaisem-
milla.

e Palkitsemalla edistyksesta eika vanhoista
tavoista.

o Tekemalla muutoksia rakenteisiin: atk-
jarjestelmiin, seurantajarjestelmiin, palkki-
onmuodostuksen maardaytymisperusteisiin,
kayttoliittymien layout-ratkaisuihin sekad osasto-

jen ja yksikoiden vdliseen toimintaan.

Yleensa yksittdinen organisaation osa ei voi
muuttua, ellei organisaation toiminta sen ympa-
rilld muutu. Muutos on ulotettava riittavan laa-
jalle, jotta paluu vanhoihin toimintatapoihin ei olisi
mahdollista.

Vastaamalla haasteisiin onnistut

Kun asetatte konkreettiset tavoitteet, joista eri
osapuolet ovat samaa mielta, tiedatte mihin olette
menossa. Silloin toimenpiteiden miettiminenkin
on helpompaa. Onnistumiskriteerien asettami-
nen auttaa konkretisoimaan lopputuloksia - mita
oikeasti halutaan saada aikaiseksi. Konsultit
voivat olla apuna, mutta eivat voi tehda itse muu-
tosta. Onnistuneille sisaisille kehitysprojekteille
on tyypillistéd osallistuva suunnittelu ja toteutus
seka ylimman johdon voimakas tuki, joka ilmenee
projektin selkeana priorisointina ja tarvittavien
resurssien osoittamisena. Ja saavutettu muutos ei
saily itsestaan, sen pysyvyydesta on varmistau-
duttava.

Lahteet

Artikkelin Iahteina on kaytetty kirjoittajien kay-
tanndén kokemuksia muutosprojekteista, Carita
Lahden vaitoskirjaan perustuvaa artikkelia Kayt-
téonottoon liittyva muutosprosessin hallinta (HUT,
Laboratory of Work Psychology and Leadership,
Report 2005/2), Antti Salmisen, Kaj Rintalan ja

Marko Korpi-Filppulan julkaisua Kehittamisen
jyvat ja akanat - tutkimus suomalaisten yritys-
ten kehittamishankkeista (HUT Industrial Mana-
gement and Work and Organizational Psychology,
working paper 23/2000) seka kirjasta Matkaopas
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