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1. JOHDANTO

YrityksissA tapahtuvilla muutoksilla pyritéén kehittdm&an toimintaa ja edistamaan
kilpailukykya. Muutostilanteita  ovat esimerkiksi yritysten yhdistymiset,
organisaatiorakenteen muutokset, tiimien muodostaminen, yrityskaupat, strategian
muuttaminen, kustannussaastot, toimintojen tehostaminen ja henkilOstovahennykset.
Tulevaisuudessa on pystyttava | 6ytadmaén uusia tapoja tehda tyotd, silla helposti yrityksissa

jamahdet&an tiettyihin vanhoihin tuttuihin ja totuttuihin toimintatapoihin.

Nykyagan organisaatioissa muutoksia tgpahtuu kaiken aikaa. Muutokset voivat olla pienia
tal suuria, nopeita tal hitaita. Muutoksia voidaan toteuttaa myds useita samanaikaisesti,
mikali ne tukevat toisiaan. Tyon tekeminen ja tehokkuus voi karsig, mikali epaselvyytta on
lilkaa. Puhutaan myds jatkuvista muutoksista eli uusi muutos akaa ennen kuin vanha on
paéttynyt. Naissd muutoksissa saattaa olla on vaarana, ettd muutoksen saavutuksia ei kyeté

arvioimaan.

Paéttotyoni  tarkoituksena on tutkia johtguutta muutoksessa tulevaisuuden Suomessa.
Padttotyossani  tuon edslle omia ndkemyksidni hyvastd johtgjuudesta ja pohdin
muutog ohtamisen kehityssuuntia ja -tarpeita. Aiheen lagjuuden vuoksi pohdin johtamista

muutoksessa |ahinnd muutoksen ohjauksen ja viestinnan kannalta.

2. MUUTOKSEN OHJAUS

2.1 Muutoksen suunnittelu

useampia, on suunniteltava missa jarj estyksessd muutokset toteutetaan, mika on esimerkiksi
kiireellisin, térkein tai helpoin. Muutoksia suunniteltaessa taytyy ymméartd4 muutostrendej&

On myos pystyttava priorisoimaan ja keskittymaan tiettyihin muutoksiin.



Muutoksen tavoitteet méaritell&&n mahdollismman tarkkaan. Asetetaan valitavoitteet ja
lopullinen pddmédra. Tavoitteiden lisdks on suunniteltava varsinaisen muutosprosessin
kulku. John P. Kotterin mukaan muutosprosessissa on kahdeksan vaihetta ja yhdenkin
vaiheen sivuuttaminen aiheuttaa |&hes poikkeuksitta ongelmia. Kotter kuvaa kirjassaan

muutoshankkeiden etenemisjérjestyksen (kuvio 1).

1. Muutosten kiiredl lisyyden ja valttaméattdmyyden tdhdentdminen

2. Ohjaavan tiimin perustaminen

3. Vision ja strategian laatiminen

4. Muutosvisiosta viestiminen

5. Henkil6ston valtuuttaminen vision mukai seen toimintaan

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

8. Uusien toimintatapojen juur ruttaminen yrityskulttuuriin

Kuvio 1. Muutosprosessin vaiheet John P. Kotterin mukaan

Ensimméinen askel muutosprosessin kaynnistamisessa on muutostarpeen hyvaksyminen.
Muutoksen kiireellisyyden ja valttaméattomyyden téhdentéminen antaa vahvan pohjan
muutoksen edistymiselle. Samalla kerrotaan mitéa muutoksen avulla aiotaan saada aikaan ja
miten se tulee muuttamaan liiketoimintaa ja kilpailutilannetta. Mielestdni on téarkeda
selvittdd henkildstolle yrityksen uhat, mahdollisuudet, kilpailukyky ja taloudellinen tilanne,
jotta muutostarve ymmarretddn. Joskus kuitenkin vasta nakyvéat kriisit saavat ihmiset
tgjuamaan muutoksen valttaméttomyyden. Johdon téytyy olla sitoutunut muutokseen. Kun
johto on sisdistanyt muutoksen tarpeen ja on tdysin muutoksen takana, voidaan strategian

jakauttaminen aoittaa.

2.2 Ohjausryhma

Muutoshankkeissa tarvitaan ohjausryhmég, jolla on yhteinen tavoite. Ohjausryhman jasenet

ovat asantuntevia ja muutokseen sitoutuneita henkil6itd, jotka luottavat toisiinsa.




Ryhméssa taytyy olla myo6s riittavasti avainhenkildité, joilla on asioiden ja ihmisten
johtamiskokemusta. Asiantuntemus eri aoilta ja eri nakdkannat taytyy olla hyvin
edustettuina, jotta saadaan tehtya perusteltuja pdatoksa  Pétevid ihmisten johtgia
puolestaan tarvitaan luotsaamaan muutosta, jotta saadaan henkildstd luottamaan. [Iman
heitd muutoshankkeet yleensa epdonnistuvat.

Ohjausryhméan on tarkedd |0ytdd myods luonteeltaan oikeat jasenet. Liian vahvan
itsetunnon omaavalla ihmisell& on vaarana sekoittaa ryhman tyd. He eivét valttamétta osaa
arvostaa muiden vahvuuksia eikd heilla ole kasitystd omista heikkouksistaan. Myo6s
ihmiset, jotka heréttavat epéluottamusta henkildkunnan keskuudessa eivédt ole sopivia

muutoksen ohjausryhmaan.

Ohjausryhmé huolehtii muutoksen etenemisestd ja sen koordinoinnista. Ohjausryhman
tehtévana on myo6s mitata ja seurata muutosta. Heidan tavoitteena on yhtendisen viestin ja
toimintatapojen jalkauttaminen. Ohjausrynmén tehtvét ovat vaativia ja yleensa aina
muutosvastarintaa on odotettavissa. Ilman hyvin toimivaa ohjausryhm&a muutoksen

tavoitteet jaavat kuitenkin saavuttamatta

Usein tarvitaan myos ulkopuolista neuvontaa, silla muutosten suunnittelu el ole yritysten
ydinosaamista Konsaultti tuo nékemysta ja tuoreita ideoita talon ulkopuolelta. Han voi
ohjata ja tukea muutostyota tai hdnen kanssaan voidaan kasitella ja ratkoa ongelmia.
Konsultteja voidaan kéayttéa myos esimiesten val miuksien ja osaamisen parantamiseen.

3. MUUTOSVIESTINTA

3.1 Strategian viestinta

Muutosstrategiaa luodessa pohditaan tulevaisuutta Hyva visio selkiyttéa muutoksen
suuntaa ja kannustaa ihmisia toimimaan oikedla tavala Sen taytyy olla selkeg,



toteuttamiskelpoinen, toimintaa ohjaava, ymmarrettava ja helposti viestittavissa. Hyva visio

laaditaan ryhméty6na ja sen laatimiseen tarvitaan runsaasti aikaa.

Hyvak&an visio e takaa onnistumista ellei Sita viestitetd oikein. Muutosstrategia voi
toteutua tavoitteiden mukaisesti ainoastaan jos yrityksen tyontekijat ymmaértavat sen.
kerrottava totuus samanlaisena tavoittaen koko henkilGston lyhyessa gassa. Viestia on
myo0s toistettava useaan kertaan ja sen on oltava yhtendinen jokai sen kertomana. Pé&tokset
on pystyttéva myos perustelemaan ja on oltava johdonmukainen. Ihminen tarvitsee usein
perustelut miksi jokin asia on tarpeellinen ja mité se hanelle tarkoittaa. Siséistéminen oman

tyon kannalta on motivaation saamiseksi mielestani erityisen tarkeda.

Viesti koetaan yleensa uskottavammaksi, kun sen kertoo |ahin esmies. Visiosta on syyta
viestia pienissa ja suurissa kokouksissa, keskusteluissa ja tiedotusvalineissd. Muutoksesta
viestiminen on kaksisuuntainen prosessi. Muutoksen ymmartdmiseksi tarvitaan
vuorovaikutusta eri henkildstoryhmien valilla. Keskustelutilaisuudet ovat erityisen térkeita,
koska niissa tietoa on mahdollista jasentéd muiden kanssa yhdessd. Toimintojen
uudelleenjarjestdminen tai tehostaminen aiheuttaa hdmmennystd seka epéavarmuutta ja
huolta tyon jatkumisesta. Esitysten ja keskustelujen lisdksi myds kirjallinen aineisto on

usein tarpeen.

Pidan erityisen téarkednd johdon lasndoloa ja avointa muutoksen puolesta puhumista
muutosprosessin aikana. Ilman heidéan esilla oloaan jalasnaoloa keskusteluissa, muutosta el
koeta tarkedksi eika muutos etene. Johtgjan on ymmarrettava, ettéd pienetkin epéviralliset
keskustelut tyontekijoiden kanssa voivat olla merkittdvia. Myo6s luottamuspddoma on
tarkedd. Kun johtgyaan luotetaan, hanen viesteja kuunnellaan, perusteluja uskotaan ja heille
kerrotaan rehellisesti ideoista ja huolista ”Uskon” merkitystd muutoksessa e sovi
my6sk&an vahatella. Uskominen on sitd, ettéa piddmme asioita totena, vaikkei meilla ole
todistusaineistoa. Muutos on tulevaisuuteen tadhtédmistd ja tulevaisuudessa on
epavarmuustekijoitd, joita emme osaa aavistaa. Sen vuoksi muutosjohtamisessa on tarkeda

valaa uskoa onni stumi sesta ja osaamisesta, samalla se vahentaa epavarmuudentunnetta.



3.2 Muutosvastarinta

Muutoksiin liittyy aina muutosvastarintaa. Se on hyvéaksyttéva ja kuunneltava tarkkaan.
Muutosvastarinnan késittelemista varten on pystyttdva arvioimaan mista se johtuu.
Tunteiden hyvaksyminen osana muutosprosessia edesauttaa muutokseen sopeutumista.
Tunteisiin  voidaan onneks vakuttaa. Tunteita on kasiteltdvd tiimeissa ja
vamennustilaisuuksissa. On yritettdva korvata negatiiviset tunteet positiivisella ja
keskittyméén agatuksiin ja tekoihin, sen sijaan ettd pohditaan asioita, joihin e voida

vaikuttaa.

My®os asioiden vaaringymmarrys tai tietdméttomyys voi aiheuttaa vastarintaa. Taman vuoksi
muutos on esiteltava mahdollisimman perusteel lisesti. Muutoksesta on myos viestitettéva
kattavasti lyhyessd agjassa, jotta huhut eivat saa otetta ja aiheuta epévarmuutta
Muutosvastarinnan taustala on useimmiten luovuttamisen tuska ja pelko tulevaisuudesta.
Nykyaan ihmiset ovat mukavuudenhaluisia ja turvallisuudentunteen katoaminen voi olla
ahdistavaa, my0s uusien asioiden opetteleminen voi tuntua raskaata. Liian suuri

muutosvastarinta voi vaikeuttaa yrityksen toimintaa ja huonontaa suoritusta.

Sopivassa médrin  muutosvastarintaa on  kuitenkin yritykselle hyva asia Asioiden
kyseenalaistaminen ja kriittisyys on tarked osa muutosprosessia. Sen avulla voidaan
tarkastella vision toimivuutta useasta eri suunnasta. Nain varmistetaan, ettd ollaan oikeilla
jaljilla ja tehdyt muutosehdotukset ovat tarpeellisia. Sopivastakin muutosvastarinnasta on
vasyttéd henkilostdon ja saavutusten nakeminen on tadll6in vailkeaa. On kuitenkin
varauduttava dihen, ettd muutosvastarinta aiheuttaa pohdintaa ja herdttdd runsaasti

keskusteluja, jolloin koko muutosprosess viivastyy.



3.3 Palautteen antaminen

Palautteen antamisen merkitysta korostetaan nykydan paljon. Jatkuvan palautteen
puuttuminen hidastaa muutosten |&pivientid, silla henkilostd el saa avointa palautetta
tyostadn. [Iman toimivaa palautteenantojarjestelmaa tai taitoja yrityksen on vaikea kehittya

haluamaansa suuntaan.

Yksil6tasolla palaute mahdollistaa oppimisen, kehittymisen ja itsetunnon vahvistumisen.
Positiivinen palaute on palkitsemista ja antaa henkilGstolle tiedon heidén panoksensa
tarkeydesta. Positiivinen palaute ty6sté saa ihmisen tuntemaan arvostusta seka hyvaksyntaa

jase saamy0s hyvdlle tuulelle.

Rakentavaakin palautetta tarvitaan. Sanontakin kuuluu, etta virheistd oppii. Emme itse
pysty aina havaitsemaan kaikkia mahdollisuuksia parantaa toimintaamme emmeké
valttamétta ymmarra kakkien tekojemme vakutuksia ja seurauksia  Mikali

epdonnistumisesta el saa palautetta, voi olla, ettd oppimista el tapahdukaan.

Uskon, etta tulevaisuudessa ihmiset ymmaértavét entistdkin paremmin palautetaitojen
tarkeyden. Paautteen on tarkoitus mahdollistaa kehittyminen ja itsensd vahvistaminen.
Organisaatiotasolla pal autteenantojarjestelmat vaikuttavat muutoksen etenemiseen oikeaan
suuntaan. Palautteen antaminen ei ole mielestani ainoastaan esimiehen tehtéava vaan myos
tyotovereiden tulisi antaa palautetta aina kun siihen vaan |0ytyy pienikin aihe. Palautteen
antaminen on kuitenkin yksilollista, osalle se on luontevaa ja osalle vaikeaa, jonka vuoks
tatakin taitoa kannattaa harjoitella.



4. MUUTOSIOHTAMISEN KEHITY SSUUNNAT

4.1 Suorituksen ohjaus

Tulevaisuuden Suomessa suorituksen ohjaus tulee olemaan arkipaivdd. Muutokset
liiketoimintaympéristossa ja kiristynyt kilpailu pakottavat yrityksid suunnitelmalliseen
suorituksen ohjaukseen.

Muutoksen toteuttamisessa Seuraaminen ja mittaaminen ovat erityisen térkeitd, silla
muutoin muutos voidaan kokea epadselvaksi. Mittareilla arvioidaan itse muutosprosessia ja
lopputulosta eli olemmeko tehneet oikeita asioita ja miten hyvin. On pysyttava selvilla siita,
mitd muutoshankkeessa tapahtuu ja missi olemme, jotta voisimme ohjata toimintaa
muutenkin kuin pelkdn suunnitelman avulla. Muutosjohtamisen seurannassa myos

vertailutiedot esmerkiksi muihin alan yrityksiin ovat tarkeita.

Tulevaisuuden yritysten suorituksenohjauksen tulee olla joustavaa ja helposti
hyddynnettévissi. Tarvitsemme jatkossa entistéd enemman tietoa esimerkiksi asiakkaista,
kilpallijoista, tyontekijoista, teknisesta kehityksestd ja taloudellisista tuloksista. Tieto
suorituksesta pitédisi olla kaikkien eikd vain johdon saatavilla. Mielesténi tiedon saaminen

saaihmiset kokemaan muutokset valttaméattomiksi, toi mien samalla sitouttamiske nona

Mittaamiseen voidaan kayttéa esimerkiksi tasapainotettua tuloskorttia (Balanced Score
Card), laatupalkintojarjestelméa  (EFQM), tyotyytyvaisyyskyselyja, asiakas-
tyytyvaisyyskyselyja, myyntituloksa jne. Ne helpottavat muutoksen toteuttamista ja
seurantaa. Kun mittaristo vamistellaan yhdessd, henkildstd kokee muutoksen omaksi. Se
saa alkaan innostuneisuuden ja motivoituneisuuden muutokseen. Mittareita on kaytettéava
viisaasti ja on mitattava merkityksellisid asioita. Liialinen mittaaminen voidaan kokea
tarkkailuksi ja epaluottamukseks. Yleensa henkildkunta kuitenkin toivoo seurantaa, jotta

saavat systemaattista pal autetta tehdysté tyosta.



Esimiehilla on térked asema muutoksessa. Onkin térkedd, ettd muutosprosessin aikana
panostetaan esimiesvalmennukseen ja ohjataan heidan tyotdan. Mielestani on hyva, etta
valmennukseen sisdltyy esimiestyon kehittémistd, mutta yhté olennainen osa on vertaistuki
ja mahdollisuus tutustua muihin esimiehiin. Tilaisuuksissa esimiehet voivat kertoa heita

askarruttavista asioista ja | 0yt8a ratkai suja ongelmatilanteisiin.

4.2 Muutososaaminen

Johdon tydskentelytapa ja muutososaaminen antavat leimansa muutoksen |&pivientiin.
Positiivinen, innokas ja lasné oleva johtaja saa nopeasti ailkaan muutokselle suunnan ja
toimintaenergian. Epdvarma johtgja puolestaan e saa kerdttya luottamusta eik&d muutos
l&hde liikkeelle. Johtajien muutososaamisen arvioinnissa kdydaén 18pi heidan taustojaan;
tyokokemusta, kehittamiskokemusta, luottamustentavia, jatko-opiskeluaktiivisuutta ja
kehittymispotentiaalia. Naiden taustatietojen lisdksi edellytetddn yhteli styokykya.

Muutososaaminen syntyy kuitenkin pitkalti kokemuksesta. Johtaja, joka on itse |18pikaynyt
erilaisia organisaatioiden muutosprosesseja, osaa todenndkoisesti ohjata muutosprosessia
paremmin. Han on ehk& jo aikaisemmin kokenut onnistumisia ja epdonnistumisia
muutoksessa, jonka vuoks hanelld on nyt keinoja vieda |gpi uusia asioita ja vaikuttaa
muutosvastarintaan. Han hahmottaa hyvin muutostarpeet ja osaa suunnitella ja resursoida
tehtavét. Mielestani muutosjohtajan tulee olla myos turvalinen. Hanen tehtdvandan on

liséksi innostaa ihmisid oppimaan uutta ja kehittymaan tydssaan.

Nykygan organisaatioissa el vain yritysjohdon, vaan my6s muiden tyontekijéiden on
tiedettavd ihmisten ja asioiden johtamisesta. Yhteistyo erilaisten ihmisten valilla sujuu

tall6in luontevammin ja tyon kehittdminen on tuloksellisempaa.



POHDINTA

Y ritysten tavoitteena on menestyminen nyt ja tulevaisuudessa. Tulevaisuuteen tdhtddminen
vaatii hyvaa strategiatyoskentelyd, joka vagadméttd puolestaan johtaa jonkinlaisiin
muutoksiin. Tulevaisuudessa edellytetéan entista nopeampia liikkeita toimintaympériston
muuttuessa. Nopeat muutokset ja noped iikkeisyys paétoksenteossa puolestaan edellyttavét
tilvista yhteistyota myos johtajien keskuudessa. Uskon itse, etta jatkossa tarvitaan edelleen

yksin halita kaikkea

Yrityksen johtgjien yhteistyon liséks verkostojen luominen on nyt ja tulevaisuudessa
Tiedon liséksi verkostoista saa uusia tuttavuuksia ja kontakteja, ideoita, oppeja ja henkista

tukea

Globalisaation myota yritykset ovat kansainvalisa ja tyontekijoilla on yhteyksia ympéri
maailmaa. Kansainvalinen kilpailuympéristd tuo myds painetta toimintojen muutokselle.
Useat yritykset ovat monikansallisia ja yhteisten toimintatgpojen luominen eri puolille

maailmaa tuo omat haasteet tulevai suuden muutogohtsgjille.

Henkilosto tulee tulevai suudessa vaatimaan organisaatioilta entistd enemman joustavuutta.
Matal ahierarkkisuus, perhemyonteisyys ja  etdtyomahdollisuudet  edellyttavét
organisaatioiden rakenteiden ja jarjestelmien muuttamista. Muutosjohtgjaksi tarvitaan
mielestani avoin, kuunteleva ja turvallinen johtaja, joka on vamis kokeilemaan uusia

tyoskentelytapoja.

Muutokset saavat henkilostossd aikaan monenlaisia tunteita. Muutos vaikuttaa helposti
tyGilmapiiriin  aiheuttamalla epavarmuutta ja huolta oman ty6n jatkumisesta. Tuki
muutostilanteissa ja dihen liittyvassd epavarmuudessa on mielesténi olennainen osa

tulevaisuuden johtajan ty6ta. Johtgjien tulee tulevai suudessa keskittya johtgjuuteen, etenkin



ihmisten johtaminen on térkeda. Johtgalla tulee olla riittdvasti halua olla 1&sna, silla

muutoksen johtaminen on myds tunteiden johtamista.

Mielestdni menestyvén yrityksen muutosjohtajilta edellytetdan henkilstéon panostamista
Pitéd luottaa tydyhteisdon ja pystya tarkastelemaan myds epdonnistumisia oppimisen
mahdollisuuksina. Kun yrityksen tyGilmapiiri on hyva ja yrityksessd on avoin

vuorovaikutus, korjataan satoa hyvana tuloksenal
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