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Muutos ja kehittaminen

Kasitykseni organisaation kehittdmisesta kursdinedsa

Min& olen muutos tai muutosten tuotos. Mik& on maft

'Kauan sitten oli olemassa laiva, jonka nimi oltisan, kuuluisan omistajansa mukaan
"Theseus”. Vuosien kuluessa "Theseus” alkoi kubuggpistua. Laivan rungon lankut
poistettiin, vietiin varastoon, ja korvattiin udailMy6hemmin laivan mastot alkoivat
huojua, ja myo6s ne vietiin varastoon ja korvattiusilla. Talla tavalla videnkymmenen
vuoden kuluessa laivassa oli kokonaan uusi runkdetumastot ja niin edelleen. Tasta
seuraa kysymys: onko satamassa oleva laiva, kuasuka sitd nimell&2, sama laiva, joka
oli satamassa viisikymmenta vuotta sitten (kutsokaa tata laivakssl)? Toisin sanoen,
onko & todella edelleen "Theseus™

(Identiteetti ja muutos, Wikipedia)

Voidaan kysya, mitkd muutokset sailyttavat olioantteetin, mitka eivat. Olisiko organisaation
muutoksessa tavoiteltava enemman orgaanista maytagen ihmisen solujen uusiutumisessa)

vai dramaattista, episodimaista muutosta, kutensémuskoon tuleminen?

Olen lahes koko aikuisikani valmentanut ja auttahotisia oppimaan. Muodollisesti aloitin
opetustehtavat, opetuksen kehittdmisen ja opint@mrean Teknillisessa korkeakoulussa vuonna
1979. Olen ollut opetuksen hallinnollisissa jagatptehtavissa TKK:lla, Teknillisen Korkeakoulun
Ylioppilaskunnassa, Suomen Tekniikan Opiskelijaiolssa ja Ammattikasvatushallituksessa.
Teollisuuden ja liike-elaman oppimisymparistdjaroperustanut, markkinoinut, kehittanyt ja

valmentanut yli neljdnnesvuosisadan.

Olen myos itse opiskellut paljon ja kokenut oppiirjakamisen mielekkdané. Yleensa oma

oppiminen on liittynyt vanhan organisaation kemtiseen tai uuden perustamiseen. lan



karttuessa myynti ja tudtehitys kiinnostaa minua vdhemman ja organisaatietnman. Olen
monesti ollut kehittdmisen kohteena ja viela useamkehittdjana. Oppimiskéasite on minulle

kehittdmisen kasitetta lahella.

Lainaan joskus lausahdusta "vain koiria ja kadatkgjulutetaan, muut ovat oppimassa”. Hiukan
saman oloinen, vaaraleukainen asenne minulla ors fioyganisaation kehittamista” kohtaan.
Pitkan urani aikana olen saanut seka teoreetiigiathpintoja etta kaytannollisia
peukalosédéantboppeja organisaation kehittdAmisestdnk/htenaista mallia en naista palasista ole

rakentanut.

Tiedonintressini

Alun perin tarkoitukseni oli pelastaa maailma jatga tutkimuksen ottein ratkomaan energia- ja
elintarvikekysymysta. Tasta alusta, tutkimusapelagsja lisensiaattikurssien assistenttina
toimimisesta jai jaljelle mydnteinen suhtautuminieareettiseen tiedonintressiin. Normaalit perhe-
ja asuntovelka-ajurit pitivat minut kuitenkin kagtéllisen tiedonintressin puolella parikymmenta

vuotta.

Sama kaytannoéllinen tiedonintressini on jatkuni@@@uvullakin: olen edelleen metsastamassa
kaytannon menetelmid. Kuitenkin yritykset lahestyganisaatioiden elamaa muutosnakokulmasta
ja muutoksen tutkimisen nékdkulmasta kiinnostaviaiuga. Oma itseluottamus tarvitsee ruoakseen
teoreettista pohdintaa, jos ei muuten niin ain&kiittisyyden ja "ylioppineisuuden”
varmistamiseksi. Kenttatydssa asiakkaan kanssa patéietisoinnin taka-alalla ja konkretisoin

toiminnan ja kehityksen helposti viestittaviin Kéesisiin, visioihin, malleihin ja menetelmiin.

Muutoksen ajattelumallit

Huyn&Mintzbergin muutoksen rytmiikka on kauniin nilagan kuvaus. Orkesterinjohtajalta
tarvitaan paljon, jotta tuo rytmiikka sailyy. Draatdset muutokset kenties riistaytyvat kasista ja
koyhdyttavat organisaation niin, etta orgaaninemitosi kuolee: Suomen armeijan
"kapteenitulppa”’ 1970-luvulla esti etenemisen, awtti ja heikensi sotilasuran kiinnostavuutta;

rekrytointikielto vie mahdollisuudet nuorempien pékysten hyddyntamiseen.



Episodinen ja jatkuva muutos

Arvelen, etté jos yrityksessa kerrotaan alkavagdarsaation kehittdminen”, valtaosa ihmisista
kuvittelee tavoiteltavan juuri episodista muutodtaestdrakenteeltaan vanhenevan yhteiskunnan
ongelmana on elékdityvien mukana katoava hiljaitieto. Mielestani néaissa ongelmissa
taisteleville organisaatioille jatkuvan muutokseallimon tavoittelemisen arvoinen. Jaadytetaan,

katsotaan peilista toimintaa ja luodaan tarindkarttoja” ja malleja (Weick & Quinn 1999, 366).

MITAS J0S JAKAISIT MEILLE ADJEKTIIVI ON
VAHAN HILJAISTA TIETOA ENNEN | "HILJAISTA", EI
KUIN LAHDET ELAKKEELLE , "ILMAISTA"

HUTTUNEN £
w

Kuva 1. Hiljainen vai ilmainen tietoPajouselama, Pomo & Vaisanen).

Tahan sopii Nonaka & Takeuchin (1995) leipdkoneaeskin innoittama tarina 1970-luvun lopun
suomalaisen paperiteollisuuden teknostrukturagisesirroksesta:

Teknillisen Korkeakoulun Ylioppilaskunnan Fyysikkitén ekskursio suuntautui 1970-luvun
lopulla Altim Control Oy:n tuotekehitysyksikkoon ¥kaauteen. Altimilaiset kertoivat tarinan
paperikoneen varinsaadosta. Analyyttisin keinomueein ja sdatopiirein oli yritetty ratkaista
varinsaatda, mutta tulokset olivat huonoja. Lopyitanarrettiin istua alas mestarin kanssa ja
jututtaa hanta. Mestari kertoi tarkkailevansa reean varia, ja kun se ruskettui liikaa, han kaski
kiertdé variainesylinteri nelosen kampea kolmerkgta myotapaivaan. Jos rainan vari korjaantui,
tilanne oli taas hallinnassa. Jos ruskeus vaivgsieen, han kaski jalleen kiertdd kolme kierrosta
myotapaivaan. Talla periaatteella haastatellenisaatiodostetuksi prosessimalli, jonka avulla

neljaa lisdainesylinteria pystyttiin ohjaamaan.a@&uneen prosessinohjausautomaatioteknologian



ansiosta varianalytiikka on voitu my6hemmin autasmatla. Hiljaisen tiedon hyddyntaminen

onnistuu parhaiten jatkuvan muutoksen filosofialla.

Mikro- ja makrotason muutos

Weick & Quinnin liikuttavat havainnot suhtautumitsemikrotason muutoksiin vaikuttavat
luotaantydntavasti: ”... are often judged to be toah, too much a follower strategy”... "even

too un[-]JAmerican” (378). Tama saa minut entistédamemman painottamaan mikrotason
toimintaa, onhan tyokenttani nykydan suomalaisasgatioissa. Minusta tuntuu vaikealta vakavin
ilmein tarjota suomalaisille "tosiasiapohjalta’r@ville kiinteisto- ja rakennusalan yrityksillemme
"hyperturbulensseihin ja kvanttimuutoksiin” soveftai malleja. Vaikka eihan asiakkaan makoisia

nauruja mikaan voita.

Opintojakson rungon nelikentta; Weick & Quinn; mit@&iutos on

Kurssin jasentely tiedon intressin ja organisaagenmmaisen olemuksen pohjalta tuntuu
toimivalta, kun asiaan paneutua. Kulttuurihistdimgn toiminnan teoria ja kehittava tyontutkimus
seilaa edelleen laatikoiden IlI-1V vélilla ja tagtdarvita viel& kolmannen ulottuvuuden. W&Q:n
episodinen muutos on l&hinna I-laatikkoa eli obje&tis-kaytanndllista. Jatkuva muutos
vaikuttaisi sopivan 1V-laatikkoon, jos siihenkdafitd muutos on? Mina olen muutos suhteessa
kaikkeen ulkopuolellani olevaan (samankaltaisiduigsia muistaakseni esittaa 1900-luvun
vaikutusvaltaisimpiin protestanttisiin teologeilhirettu Paul Tillich teoksessaan Rajalla, 1973).
Sammakko teevesikattilassa ei huomaa ajoissa ntayka hyppaa pois. lll-laatikon
subjektivistis-kaytannollisessa katsannossa muangatkuvaa, mutta omaa muutostani
mitatakseni minun taytyy kirjoittaa tai taltioidg@tuksia ja tekoja, joihin myéhempéaa

olemassaoloani vertaan.

Itsensa ja organisaationsa ulkopuolista muutostaegpompaa havainnoida ja arvioida kuin
omaansa. Lopputuotetta eli asiakaskokemusta viaitéegos ei muuten, niin vaikka mystery
shopping —menetelmalld. Toimintaa voi havainnoatajtioida, pyytaa tyoyksikkoa itse
kuvaamaan, keita siihen kuuluu, mik& on tyonjal@ad&n muiden kanssa ollaan
vuorovaikutuksessa, mita ovat tekemassa ja mikg@nkohde, miten ja milla valinein, milla

saanndilla tyota tehdaan. Toiminnasta voidaandaatgestromilaisia kolmiomalleja, etsia



ristiriitoja, havaita nousevia muutostarpeita, s¢aityokokeiluja ja uusien toimintatapojen

vakiintumista.

Muutoksen prosessindkokulma, muutoksen hallinta

Konsulttikirjallisuus ja liikuttavat tarinat yhtegsta, joiden elamé& muuttui taysin, eivat ole ihan
jokapaivaista lukemistani. Opiskelutoverini Terawpi Yritysvalmennukseen tdihin, ja hanelta
saamani Tom Peters —kasetit valoivat 1980-luvussalwskoa Mrs Fields” Cookies —tyyppisiin
menestyksiin. Tuolloinen tydnantajani, monikansah Honeywell, uskoi tuon tapaisiin oppeihin
ja lahetti pomoja valmennuksiin. Esimieheni, mankkntijohtaja Raimo Lahdenpera tapasi
sutkautella, etta "jos johtamisoppien ja —kirjojadarasta jotain voisi paatella, niin
organisaatioiden ja maailman pitéisi olla huippukossa”. Suhtaudun siis hurmahenkiseen

muutoksenhallintapuheeseen kriittisesti.

Kotterin muistilistaa ei voi sivuuttaa. Henkilostéaltuuttaminen on tarkeaa, ja onnistumisia

taytyy kokea ja juhlia. Mutta miten on tuo kohtg@3}: "Laadi visio” ja "viesti muutosvisio”?

Luentoslide nr 14 (Kosonen et al 1998) kuvaa visakentamisen arsyttavan johtokeskeiseksi.

1. VAIHE 2. VAIHE 3. VAIHE 4. VAIHE
2 -4 ylimman Johtoryhma Avainhenkilot Henkilosto
johdon
edustajaa
IQVO;TE; ltava” Selkeneva sisaltd, lisaantyva iA:/OIt'tI'E: )
eskusteftava konkretia, kasvava sitoutuminen oleuttamis=
visio kelpoinen visio

Kuva 2. Kososen (Kosonen et al 1998) kasitys visakentamisen ideaalimallista.

Miten visiota voidaan sanoa "keskusteltavaksi”, geskusteluun osallistuu "2-4 ylimman johdon
edustajaa”? Tallainen ylhaalta annettu visio omritio tukehtumaan. Sengen (1990) kasitys

visiosta ja sen luomisesta vastaa paremmin omaalidei.



Kuva: Akseli Huhtanen

Kuva 3. Yhteinen visio, yhdessa jalostettu.

Senge toteaa, ettd organisaatioita on vuosituhaféayttanyt yhteinen kuva tulevaisuudesta, jota
yritamme luoda (Senge 1990: 9). Sellainen visioeteenpain, rohkaisee kokeiluihin ja
innovaatioon. Mika tarkeinta, se korostaa myosgntidhtayksen merkitystd, mika on Sengen

viitosten perusajatuksia.

Kun organisaatiolla aidosti on visio (vastakohtagein tuntemillemme firmojen

visiojulistuksille), ihmiset loistavat ja oppivabasta halustaan, ei kaskysta. Monilla johtajilla
kuitenkin on henkilékohtaisia visioita, jotka eiyatkaudu yhteisiksi visioiksi. Organisaatio

hyytyy. Puuttuu taitoja — ei keittokirjaa, vaan ipatteita ja ohjaavia kaytantdja - muovata johtajan

visio yhteiseksi visioksi.

Yhteisen vision luomisessa tarvitaan taitoa madldevaisuudesta yhteisia kuvia, metaforia,
joihin noudattamisen sijasta sitoudutaan ja osathsn. Vaikka johtajan visio tulisi tdydesta

sydamesta, sanelupolitiikka ei tuota yhteista vas{emt: 9).

Visiot leviavat itsedan vahvistavan prosessin ataid.isaantyva selkeys, innostuneisuus ja
sitoutuminen hiovat visiota. “Kun visiosta puhutaae kirkastuu. Kun se kirkastuu, sen eduista
innostutaan lisaa” (emt: 227). “Kasvun rajat” saat@an joskus, mutta yllakuvattujen mielen

mallien kehittdminen voi parantaa asioiden tilaarhattavasti. Jos suoraviivainen ajattelu



korvataan systeemisella tai kaordisella (Eijnat@@4) , visio voi tuottaa hedelméaa.

Muutosvastarinta on talldéin vahaista.

Nykytila-analyysin menetelmista haastattelut, kyseéiavainnointi, nauhoitus, litterointi,
historiadokumentit, nykytoiminnan tuottamat dokunitefarjestelmien tuottama tieto ja jopa
lainsdadannon kehityksen analyysi ovat minulleujat{Huhtanen 2010, 29). Prosessidiagnooseista
harhauttavin on paatoksenteko: yksinkertaisellajtamman ihmisen haastattelulla ei synny

luotettavaa kuvaa valta- ja vaikutussuhteista. S¥&@adlyysi on hyva ajattelun kaynnistaja.

Hankkeen lopputulos ratkeaa kehittdmissuunnitelmhaessa:

» ketka vastaavat toteutuksesta

» paljonko panostavat tydaikaa

* vastuu-, valta- ja raportointisuhteet

* budjetti

» tiedotus.
Nama korreloivat myés DICE-malliin. Boston ConsudfiGroupin DICE on mielenkiintoinen 225
yrityksen dataan perustuva auditointimalli: DIC= 2| + 2C1 + C2 + E. Kullekin tekijalle
annetaan 1-4 pistetta. Projektipalaverien taajiystiimin kyvykkyys (1), ylimman johdon (C1) ja
henkiloston sitoutuminen (C2) ja projektin vaatihsétydopanos (E) normaalin tyon lisaksi
vaikuttaa tulokseen. Yli 17 lukema merkitsee dttéskialtista muutosohjelmaa, 7-14 kertoo

hyvasta onnistumisen todennakoisyydesta.

Tata pitaisi kokeilla Suomessa, mutta ilmeisimniinen tarvitaan BCG:n mies, jotta arviointi
onnistuisi — sitéa voi olla vaikeaa perustella yggn hallitukselle. Samoin arveluttaa, miten
pohjoisamerikkalaisten, australialaisten ja uussggaisten yritysten projektien skaala sopii

meikalaisiin, pieniin oloihin.

Abrahamsonin artikkelissa varoitetaan "muutoshalsa’ - likaa uusia hankkeita, jatkuva kaaos,
loppuun palamisia ja kyynisyytta. Rutiinit alkawatrsia. Johtajat vaihtuvat usein, ja kullakin on
missionsa, visionsa ja 100 paivan sdantonsa. Ymagdmassa tallaista tapahtuu, ja oppilaitoksissa
erityisesti. Ammattikorkeakoulut saivat alueelliderhityksen tehtavan, mika eraassa yksikossa
johti opettajien méaran pudottamiseen 320 > 200,tkas projektien vuoksi hallinnollista vakea

lisattiin sadalla. Kehitysjohtajan mielesté progkta ei ollut mitdan hyotya esimerkiksi



insinooriopetukselle. Painvastoin, opetustuntiedr@®li pudotettava 32 viikkotunnista 16 tuntiin.
Ammatillisen aikuiskoulutuksen rahoitus on muuttutawjouskilpailuiksi, ja toimintakulujen
kattamisesta puuttuva rahoitus perustuu kehitt&amiskeisiin, joita on haettava jatkuvasti. Kakku

jaetaan pienina palasina monille toimijoille, jostauraa tilkkutéakkimainen patképrojektiviidakko.

Case 1 Konsultin dilemma

Tassa casessa oli ryhmilla monenlaisia ratkaiSghaeinin erilaisista asiakasryhmistéd nousee esiin
"non-clients”, jota Horsma edustaa. Kehittajdandistuu paljon odotuksia, ja prosessi etenee
mielestani sitda paremmin, mitd enemman kehittéfalksoi tai mahdollistaa asiakkaan omia
purkauksia ja mita vahemman kehittaja julistaa.ik&fa voi — joskus helpostikin — ottaa valtaa,
joka hanelle ei kuitenkaan kuulu. Asiakas omistagetman ja aivan varmasti on parempi, etta

asiakas itse valtaistuu ja kayttaa sita valtaaa pk h&nen velvollisuutensa.

Gunnelista ei ollut kenttépelaajaksi — vielakinrosta mielta, ettd hanen roolinsa oli liiaksi

"pankkiirin” rooli: kehittdminen on nyt vain yksnvestointi, jonka detaljit eivat hanta kiinnosta.

Prosessikonsultointi

Yritin muutama vuosi sitten paneutua prosessikdasulin itsekseni Scheinin uudemman kirjan
avulla, ja rakentelin power point —rungot asiars&tiseksi. Sitten tormasin Pepe Nummen
juttuun, fasilitointiin, ja lopulta Engestromiin. iRLista nayttaa silta, etta naissa on kysymys
samasta asiasta: annetaan ihmisten ja organishaticatkaista itse ongelmansa — koska muita

keinoja ei taida olla.

Prosessikonsultointi ja fasilitointi on minun meglatani. En voi olla kaiken sen asiantuntija,
minka keskelle joudun. En halua olla 1aakari, kostsiaalisesti tuotetun maailman sairauksia ja
niiden parantamistapoja en usko voitavan redusaitd@aketieteellistyyppisiin diagnooseihin ja

hoitoihin.
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Prosessuaalis-kontekstuaalinen nakokulma

Engestromin kulttuurihistorialliseen toiminnan tean ja kehittavaan tyontutkimukseen nojaava
toimintatapa loksahtaa myds tahan laatikkoon: @setdimijoiden ennalta maaradamattomaan

muutokseen. Muutos syntyy arjen ja kaytantdjenriistilanteista.

Taman luento-osion neljanneksi viimeinen dia sakmmannella rivilla "kouluta ja valmenna”.
Koulutus ja valmennus taytyy mielestani kohdistaikaisujen etsimiseen, ei valmiisiin
ratkaisuihin. Toiseksi viimeisen dian toteamuks&édkaiden kontekstuaalisten kuvausten

laatiminen on hyvin ty6lasta” voin helposti yhtya.

Case 2: Logistiikkaterminaalin kehittdminen keskgyt

Vaen jakaminen kahteen kastiin, kehittamisen kdbadigen vain kenttahenkilokuntaan ja
kasvollisen tydnjohtamisen loppuminen aiheuttivagelmia. Tutkijanakékulma ei tuota paljoa,

jos johtaminen pysyy etdisena ja "tyota rikastetadaalta. Muutospuhe ei ollut vaikuttavaa.

Lopuksi

"Lopuksi” on mielestani melko mitddnsanomaton dteikmutta lopulta on lopetettava. Oma
nakemykseni muutoksesta ja kehittamisesta sai ikarssaka-aineita jatkuvaan pohdintaan.
Organisaation kehittdmisen sijasta puhun organ@a&ehittymisen ruokkimisesta. Ulkopuolisen
toimijan — miksei sis&puolisenkin agentin — paedgd organisaatiolle on konfliktien
palauttaminen ihmisten valisista asioiden tasallepstaminen kokeiluihin seurauksista paljoa

valittamatta ja virtauksen yllapitaminen.
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