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The aim of this master thesis is to study the critical success factors of the
development processes of organisational renewal capability and innova-
tiveness from the point of view of a consultant. A further aim was to create
a rough consulting model of methods for people, who develop organisa-

tional renewal capability and innovativeness.

In the beginning of the paper | analyze factors that have been regarded
critical in the context of successful consulting strategies in earlier studies.
The empirical part consists of views of consultants on the previously men-
tioned critical factors and on how consulting on developing renewal capa-

bility and innovativeness strategies differ from other forms of consulting.

The most important result of this study was the insight that a clear under-
standing of the challenges shared by all actors as well as a comprehen-
sive participation of members of the target organization in the all phases of
the process is helpful when working toward good and durable results. The
main task of a consultant is to construe, act as a training partner and
coach as well as to support and back up the processes of the implementa-

tion phase.
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1. JOHDANTO

Organisaatioiden toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti ja aiempaa nope-
ampaan tahtiin. Niinpa tulevaisuuden ennakointi on vaikeutunut ja luo or-
ganisaatioille paineita etsid ja havaita heikkoja signaaleja, jotka antaisivat
viitteité tulevasta. Lisaksi tiedon maarén voimakas kasvaminen seka sen
saatavuuden merkittdva helpottuminen yhdessa sen osuuden ja merkityk-
sen kasvamiseen lopputuotteissa ja organisaatioiden prosesseissa, luovat
etenkin vakiintuneille organisaatioille haasteita kehityksen mukana pysy-
misessa. Merkittavaksi menestystekijaksi organisaatioille on edella kuva-
tun kehityksen myoéta noussut tiedon hallinta ja hyédyntaminen seké inno-
vatiivisuus. Ymmarretdadnko organisaatioissa kuitenkaan panostaa riitta-

vasti innovatiivisuutta tukevien rakenteiden luomiseen ja tukemiseen?

Organisaation uudistumiskyky, ja sen myota innovatiivisuus, on elinehto
taman paivan organisaatiolle sen valmistautuessa tulevaisuuden haastei-
siin. Uudistumiskyky koskettaa kaikkia organisaation jasenia ja on organi-
saation perusominaisuus organisaation valmistautumisessa tulevaisuuden
haasteisiin. Sen kehittamisessa on ensisijaisesti kyse asenteiden, taitojen,
prosessien ja rakenteiden kehittamisesta hedelmalliseksi sellaiselle toi-
minnalle, joka tuottaa organisaatiolle esimerkiksi uusia tuotteita ja proses-

seja, strategista kyvykkyytta ja ketteryytta sekd operatiivista joustavuutta.

Kehittamiskohteena uudistumiskyky on siis moniulotteinen ja kokonaisval-
tainen sekd pitkajanteisyytta vaativa ilmi6. Kiinnostava kysymys onkin,
poikkeaako uudistumiskyvyn kehittdminen edella mainittujen ominaisuuk-
siensa vuoksi muusta organisaation kehittamisesta? Kuinka pitkajanteinen
kehittaminen saa tukea organisaation eri sidosryhmilta? Mita jannitteita
tamantyyppisessa kehittamisessa ilmenee? Useat tutkimukset osoittavat,
ettd organisaatioiden uudistamishankkeista vain noin kolmannes onnistuu
(mm. Nyman & Silén, 1995).



1.1 Tutkimuksen tausta

Menestyvat organisaatiot pyrkivat uudistumaan jatkuvasti tavoitteenaan
kilpailukyvyn yllapitaminen ja kilpailijoita menestyksekk&ampi toimintamalli.
Niitd vaanii kuitenkin jatkuvasti niiden aiempi onnistuminen, joka tuottaa
pyrkimysta sailyttdéa vanhoja rakenteita ja toimintamalleja ja sumentaa né-
kokenttdd estden ndkemasta uudistumistarvetta. Uudistuminen itsessaan
ei takaa menestysta, vaan tuottaakseen kestavaa tulosta silla pitda olla
selkeat perusteet (lahtokohdat) seka visio (padmaard), jota uudistumisella
tavoitellaan. Sen taytyy olla linjassa organisaation strategian kanssa ja
omata - ei vain ylimman johdon tuki vaan - koko organisaation tuki. Uudis-
tumisen taustalla on organisaation uudistumiskyky ja innovatiivisuus. Uu-
distumiskyky ja innovatiivisuus — ajassa pysyminen ja kehittyminen - ovat
valttamattomia ominaisuuksia organisaatiolle, kun se pyrkii yllapitamaan
tai saavuttamaan kestavaa kilpailuetua. Mistd uudistumiskyky koostuu?

Miten sita voi kehittaa?

Uudistumiskyky on osa organisaation aineetonta paaomaa, jota nimitetaan
my6s organisaation tietopaaomaksi (kuva 1). Uudistumiskyky ei kuiten-
kaan ole mikaan yksittéinen tekija vaan joukko organisaation ominaisuuk-
sia, jotka paaosin liittyvat organisaation tietopadomiin. Se ei itsessaan tuo-
ta lisdarvoa, vaan on pikemminkin mahdollistava, voimistava taustatekija.
lIman uudistumiskykya organisaation muut aineettomat paaomat eivat ke-

hity tai niiden hyddyntaminen ja ohjaaminen on puutteellista.

Kaytannon tasolla uudistumiskykyyn liittyvien ominaisuuksien kehittaminen
voi ollakin vastaus useita organisaatioita piinaavaan vaivaan: "Miten saada
organisaatiossa piileva osaaminen tehokkaaseen kéytté6n?”. Esimerkiksi
perinteinen johtamismalli ei sovellu tietointensiivisten asiantuntijaorgani-
saatioiden johtamiseen. Hammennys ja tyduupumus ovat yleisia ongelmia
tyoyhteisdissa, kun uusiin haasteisiin pyritddn vastaamaan vanhoilla tyo-
kaluilla. Johtamisen viitekehyksen uudistaminen on tullut ajankohtaiseksi

muun muassa toimintaympariston epavakaisuuden, kilpailun lisd&ntymisen



ja henkiloston kasvaneen osaamisen myo6ta. Kuinka organisaatiosta saa-
daan yhta aikaa sopeutumiskykyinen ja fokusoitunut, joustava ja tehokas
tai luova ja tuottava? Kuinka johtaa omaa organisaatiotaan ubiikkiyhteis-
kunnassa, jossa osaamisen tunnistaminen ja hyodyntaminen seka verkos-
toituminen ovat keskeisida menestystekij6itd? (mm. Hamel 2009 ja
Sydanmaanlakka 2009)

Fyysinen

pasioma Finanssipadoma

Tietopadaoma

rRakennepliiioma
sKulttuuri{arvot, sosiaalinen paaoma, johtaminen)
+Aineeton omaisuus, (brandi, patentit, kodifoitu tieto)
L-Prosessitja rutiinit {muodolliset prosessit, “hiljaiset” rutiinit, johtamisen prosessit)

V.
r‘.“vuhdoepéilioma )
+Sosiaaliset verkostot, kumppanuudet, allianssit
slmago, maine, asiakkaiden uskollisuus
Ln&siakas-, linsenssi- ja toimitussopimukset
7
N

Inhimillinen padaoma
+*0Osaaminen ja taidot, kokemus, kompetenssit

L-Luovu us, joustavuus, koulutustaso

Kuva 1 Organisaation padomat tietopdaoma eriteltynd Marr’n mukaan (Marr, 2008)

Aineettomien padomien haasteena on niiden nakymattomyys. Ne eivat
nay perinteisessa taseessa ja niihin panostaminen mielletdan helposti ku-
luksi (henkildstokulut, koulutuskulut, kulttuurin luontiin ja yllapitdmiseen
liittyvat kulut), josta ei suoranaista tuottoa tule. Organisaation olisi tarke&a
tunnistaa aineettomat paaomansa, tehda ne nakyvaksi, mitata niihin sijoi-
tettujen panosten tuottoa seka luoda kasitys erityisesti kriittisten aineetto-
mien padomien kehitystrendeista organisaatiossa. Tall6in néita organisaa-
tion arvokkaimpia resursseja pystytaan paremmin johtamaan ja yllapita-

maan.

Uudistumiskyvyllda on merkittdva tehtdva organisaation tulevaisuuden tur-
vaajana. Oheinen kuva (kuva 2) Edvinssonin kehittamasta tietopddoma-



mittari Skandia Navigatorista havainnollistaa uudistumiskyvyn paikan or-
ganisaation muiden paddomien joukossa. Skandia Navigatorissa kuvataan
organisaation paaomia (finanssi-, asiakas-, rakenne-, inhimillinen) talon
muodossa. Katto (rahoitus) kuvastaa toimivan rahoituksen tuottamaa suo-
jaa, seinat (asiakkaat ja prosessit) kuvastavat tAmén paivan liiketoimintaa
ja rakennuksen perustus (uudistumiskyky ja kehittyminen) valmiutta kestaa
ja vastaanottaa tulevaisuus. Henkiloston keskeista roolia suhteessa naihin

paaomiin on kuvattu sijoittamalla se keskeiselle paikalle.

Rahoitus

= P ©
— b 2 g
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paiva 3 g =
[=]
©
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Uudistumiskyky ja kehittyminen

Kuva 2 Uudistumiskyky kuvastaa organisaation valmiutta vastaanottaa tulevaisuus (Skandia
Navigator, Edvinsson ja Malone, 1997)

Organisaatioiden johtotasolla innovatiivisuuden ja uudistumiskyvyn merki-
tys seka niihin liittyvat uudet visiot ovat usein sisdistetty rationaalisella ta-
solla, mutta jatkuvatko kaytannon tasolla vanhat toimimallit? Jos jatkuvat,
niin miksi uusia nakemyksia ei saateta kaytdnnon tasolle? Epaonnistu-
taanko strategian jalkauttamisessa? Vai onko niin, etta organisaation kult-
tuuri, rakenteet, resurssit, toimintatavat tai esimerkiksi vanhaksi jaanyt mit-
taristo eivat tue uusia tavoitetta ja siten kannusta henkildstdd muuttamaan
toimintaansa strategian mukaiseksi? Toisaalta voidaan kysya, ovatko tie-
don merkityksen kasvuun liittyvat uudet haasteet huomioitu strategiassa
riittdvasti? Kaikki edelld kuvatut haasteet pohjautuvat peruskysymykseen:

kuinka uudistumiskykyinen organisaatio on?



1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen rajaukset

Kartoitan tydssa uudistumiskyvyn kehittamisprosessin onnistumisen ja sen
hyodyntamisen kannalta kriittisia tekijoita. Tyon teoreettinen viitekehys
perustuu paaosin aiempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen konsultoinnis-
ta, erityisesti kriittisiin menestystekijoihin siind. Tyon paapaino on selvittaa,
mitd tekijoita tulisi huomioida ja millainen kehittamisprosessin tulisi olla,
jotta sen myota voitaisiin onnistuneesti edesauttaa organisaatiota kehitty-
maan innovatiivisemmaksi ja uudistumiskykyisemmaksi. Tasta syysta olen
taydentanyt konsultoinnin teoriaviitekehysta maarittelemalla organisaation

uudistumiskykyyn liittyvat tekijat.

Kaytannodssa taman tyyppisessa kehitystoiminnassa kaytetaan lahes poik-
keuksetta apuna organisaation ulkopuolista konsulttia, koska kohde orga-
nisaatiolla itsellaédn on harvoin ilmidon liittyvaé ja sen kehitysprosessin la-
pivientiin vaadittavaa erityisosaamista. Tyon nakokulmaksi olen tasta syys-
ta valinnut konsultin nakékulman, koska hanella prosessin asiantuntijana

voidaan olettaa olevan suuri vaikutus kokonaisprosessin onnistumiseen.

Tutkimuksen paatutkimuskysymykseksi olen maaritellyt: Mitka ovat orga-
nisaation uudistumiskyvyn kehittamisen kriittiset menestystekijat konsultin

nakokulmasta?

Paatutkimuskysymysta pyrin selvittamaan alakysymyksilla:
(1) Mita eri vaiheita liittyy organisaation kehittamisprosessiin?
(2) Mita tekijat pitdd huomioida ja missa pitd& onnistua, kun tavoitel-
laan kestavaa lopputulosta?
(3) Millainen tulisi olla uudistumiskyvyn kehittdmisessa kaytettdva me-

todi?

Tyon tuloksena kuvaan lopuksi konsultointimetodin uudistumiskyvyn kehit-
tamiseksi. Siind olen pyrkinyt huomioimaan aiemman tietamyksen konsul-

toinnin yleisista kriittisista tekijoistd, uudistumiskyvyn kehittdmisen asetta-



mat vaatimukset seka tybn empiirisessé osassa esiin tulleet seikat. Lisaksi
tyon oheistuloksena olen tuottanut asiakaspalaute -lomakkeen konsultin

tyon jatkuvan kehittamisen tueksi.

Tybn empiirisessa osassa keskityn kartoittamaan uudistumisen ja innova-
tiivisuuden kehittamisprosessin kriittisida menestystekijoita, joten tydn tu-
lokset eivat valttamatta ole suoraan hyddynnettavissd muun tyyppisen or-
ganisaation kehittdmisen yhteydessa. Edelleen on huomioitava, etta olen
keskittynyt pohtimaan nimenomaan kuvatun kaltaista prosessia metodina,
en siis siind hyddynnettavia tytkaluja. Metodin taustalla oleva nédkdkulma
uudistumiskyvysta perustuu professori Aino Kiannon kehittdmé&n organi-
saation uudistumiskyvyn ja innovatiivisuuden mittarin (ORCI, Organiza-

tional Renewal Capability Inventory) viitekehykseen.

Orci—mittari on yksi tapa mitata yrityksen uudistumiskyvyn ja innovatiivi-
suuden nykytilaa. Oikein tulkittuna sen tulokset voivat antaa organisaation
uudistumisprosessille hyvan perustan ja suuntaa toiminnoille. Mittari tuot-
taa tietoa organisaation nykytilasta, sen vahvuuksista ja heikkouksista,
jaoteltuna kuuteen osa-alueeseen. Mittaukseen liittyvat henkilohaastattelut
syventavat kasitysta ja antavat tarkempaa laadullista tietoa organisaation

tilasta.

Lopuksi todettakoon, etta organisaation kehittamisessa kaytettava toimin-
tamalli on aina riippuvainen organisaation nykytilasta. Kriisissa oleva or-
ganisaation kehittdminen vaatii tyystin erilaisen kehittamismallin kuin hy-
vassa taloudellisessa kunnossa oleva organisaatio. (Nyman & Silén 1995,
23) Mielestani ei kuitenkaan ole poissuljettua se, etteikd uudistamiskykya
kannattaisi vahintdankin joltain osin kehittda myds kriisitilanteissa. Néh-
dakseni juuri uudistumiskyvyn osa-alueiden kehittamisen kautta kriisista

selviytymista voidaan tehostaa ja nopeuttaa.



2. Teoreettisena viitekehyksena konsultointi ja sen Kkriitti-

set menestystekijat seka organisaation uudistumiskyky

Taman luvun keskeinen tarkoitus on antaa lukijalle kokonaiskuva konsul-
tointiprosessista, siind kaytettdvan metodin merkityksesta ja sisallosta se-
k& konsultointiprosessin kriittisista menestystekijoista. Lisaksi maarittelen,
mité tassa tydssa tarkoitetaan organisaation uudistumiskyvylla.

2.1 Konsultointi ja konsultointiprosessi

Konsultointi maaritellaan yleisesti toiminnaksi, jonka avulla toteutetaan
organisaation tai sen johdon kehittamista. Konsultointi voi pureutua tekni-
siin tekijoihin ongelmien aiheuttajina, kuten prosesseihin, strategioihin,
rakenteisiin ja teknologiaan ja keskittyd kehittdmaéan niitd. Tai toisaalta
siina voidaan keskittya organisaation inhimilliseen puoleen, jolloin ongel-
mien taustalla ja aiheuttajina nahdaén inhimilliset tekijat. Tallbin kehitys-
kohteina n&hd&an motivointiin, energisointiin ja valtuuttamiseen liittyvat
tekijat. (Kubr 2002, 5-6) Taman mukaan nakokulma siis ratkaisee, mista
ongelman ratkaisua lahdetddn hakemaan ja millaisin toimenpitein sita
kaydaan ratkaisemaan. Usein konsultti edustaa taustansa, kokemuksensa

ja osaamisensa vuoksi jotain tiettya nakékulmaa.

Konsultointia toteuttaa useimmiten ulkoinen konsultti. Kubr korostaa kon-
sultin toiminnassa itsenaisyytta, joka mahdollistaa avoimen ja objektiivisen
ongelmien tarkastelun ja ratkaisujen esittamisen. Han toteaa kuitenkin,
ettd jos laatu ja edellytykset itsenaiseen toimintaan ovat kunnossa, kon-
sulttina voi toimia myds organisaation kuuluva, sisdinen konsultti. (Kubr

2002, 10). Han méaarittelee johdon konsultoinnin seuraavasti:



Johdon konsultointi on itsendisen ammattilaisen toteuttamaa neuvonta-
palvelua, joka tukee organisaatiota ja sen johtoa organisaation padmaa-
rien ja tavoitteiden saavuttamisessa avustaen ratkaisemaan johtamisen
ja liiketoiminnan ongelmia, tunnistamaan ja tarttumaan uusiin mahdolli-

suuksiin, edistamaan oppimista ja toimeenpanemaan muutoksia.

Maaritelmassa kiteytyy hyvin viisi perustehtavaa (kuva 3), joiden suoritta-

miseen konsultin odotetaan tuovan asiakkaalleen konkreettista lisdarvoa.

- Organisaation paamaarien ja T
tavoitteiden saavuttaminen ~__

Johtamiseen ja | Uusien

liketoimintaan mahdollisuuksien Oppimisen Muutosten
littyvien ongelmien tunnistaminen ja edistdminen toimeenpano
ratkaisu niihin tarttuminen

Kuva 3 Konsultoinnin perustehtavét (Kubr, 2002)

Konsultin toimenpiteiden vaikuttavuutta tulisi pystya mittaamaan jollain
tavalla. Tama on kuitenkin erittdin hankalaa, koska muuttuvia tekijoita on
paljon. Tasta syysta usein pitaydytaankin mittaamaan asiakastyytyvaisyyt-

ta.




Kubr kokoaa konsultointiprosessin viiteen paavaiheeseen (kuva 4) ja ko-
rostaa aloitusvaiheen tarkeytta (Kubr 2002, 22).

ensikontakti, alustava ongelmankartoitus,
toimenpiteiden hahmottelu, ehdotus asiakkaalle,
konsultointisopimus

tavoiteanalyysi, ongelman analysointi, tiedon

2. Diagnoosivaihe keraaminen ja analysointi ja synteesi, palaute
asiakkaalle
3. Toimenpiteiden ratkaisujen kehittdminen, vaihtoehtojen arviointi,
suunnittelu ehdotus asiakkaalle, implementoinnin suunnittelu

implementoinnissa avustaminen, hienosaato,
koulutus

4. Implementointi

arviointi, loppuraportti, jatkosuunnitelma,
yhteenveto

Kuva 4 Konsultointiprosessin paavaiheet (Kubr, 2002, s.21)

2.1.1 Konsultin toimintatavat ja konsultoinnin tavoitteet

Konsultin keinovalikoima puuttua organisaation toimintaan on laaja ja mo-
nipuolinen. Kulloinkin kaytettavien keinojen valinta maaraytyy tavoitteiden
mukaan. Kubr (Kubr 2002, 16-20) kuvaa perustoimintatapoja, joiden avulla
konsultti tuottaa lisdarvoa asiakkaalleen (kuva 5). Han toteaa, etta konsul-
tin tuottama uusi, oikeantyyppinen ja ajantasainen tieto voi edesauttaa
asiakasta ratkaisevasti paatoksenteossa, kun asiakas esimerkiksi nékee ja
ymmartdd toimintaymparistonsd uhat ja mahdollisuudet paremmin. Toi-
saalta konsultin ndkemystéa tarvitaan usein juuri paatoksentekovaiheessa.
Asiakas voi esimerkiksi haluta konsultin nakemysta punnitessaan ratkai-
sua eri vaihtoehtojen valilla tai kun han tahtoo testata omia ajatuksiaan tai
ratkaisumallejaan. Enenevassd maarin konsultointi on kuitenkin organi-
saation omien taitojen ja tietojen kehittdmista, siis organisaatioin kehitta-

mista (OD, organisation development).
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Konsultin perusosaamiseen kuuluu diagnoosien teko ja niiden tekemiseen
littyva tekninen sekd prosessiosaaminen. Asiakas voi tilata diagnoosin
esimerkiksi organisaationsa tai markkinoiden tilasta, trendien tai vaikkapa
teknologian suunnasta. Kyse voi olla tilannearviosta tai arviosta tulevai-
suuden suhteen, inhimillisista tai teknisista tekijoista tai monesta muusta
paatoksentekoon liittyvasta tiedon tarpeesta. Konsultin tekemé diagnoosi
on pohjatyd asiakkaan toimenpiteiden suunnittelulle. Konsultti voi edelleen
tarjota omaa osaamistaan diagnoosin pohjalta toteutettavien ratkaisu- ja
toimenpidevaihtoehtojen kartoittamisessa, arvioinnissa, esittamisessa ja
niiden kaytannon toteuttamisessa. Tama tarkoittaa esimerkiksi yksittaisen
prosessien kehittamista tai jonkin suuremman muutoskokonaisuuden to-

teuttamista.

Tana paivana konsultointityd on hyvin suurelta osin juuri systeemien ja
menetelmien kehittdmista. Usein konsultit erikoistuvat kehittdméaan jotain
tiettyd liiketoiminnan osa-aluetta, esimerkiksi strategian tai liiketoiminnan
suunnittelua, liiketoiminta prosesseja tai myyntia. Toimintamallit voivat tal-
I6in olla vakioituja (tuotteistettuja) tai tapauskohtaisesti raataloityja. Kon-
sultin ja asiakkaan rooli vastuun ja tydmaaran suhteen vaihtelevat tapaus-

kohtaisesti.

Organisaatioiden osaaminen on lahtokohtaisesti optimoitu perusliiketoi-
minnan toteuttamista silmalla pitden. Tasta seuraa, ettd muutostarpeen
havaitseminen, kartoittaminen, muutoksen suunnittelu ja tarvittavien toi-
menpiteiden toteuttaminen vaativat onnistuakseen usein ulkopuolista na-
kemystd, kokemusta ja osaamista seka itsendisyyden tuomaa etaisyytta.
Konsultti voi auttaa organisaatiota niin kovien kuin pehmeidenkin tekijoi-
den kehittamisesséa. Kovilla tekijoilla tarkoitetaan tassa yhteydessa muun
muassa organisaation rakenteisiin, prosesseihin ja aikatauluttamiseen liit-
tyvaa osaamista. Emotionaaliset tekijat liittyvat organisaation inhimilliseen
puoleen, esimerkiksi organisaatiokayttaytymiseen, motivointiin, tiimien ra-

kentamiseen, muutosvastarintaan ja konfliktien kasittelemiseen liittyva tyo.
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Koska konsultoinnin tavoitteena on, etta asiakas tai asiakasorganisaatio
sisdistaa ja oppii toimimaan ja kehittamaan uusia toimintamallejaan itse-
naisesti, on oppimisella merkittdva rooli konsultoinnissa. Schaffer toteaa
taman olevan ratkaisevan tarkeaa asiakkaan kannalta: kayttaako asiakas
konsulttia tydvoimana vai vipuvartena? (Schaffer 2002, 29) Konsultti voi
toimia myos taydentavand resurssina asiakasorganisaatiolle tilanteissa,
joissa kyseista eritysosaamista tarvitaan vain rajallisen ajan. Mutta paa-
saantdisesti koulutustehtavan on oltava lasna konsultointiprosessin jokai-
sessa vaiheessa. Tata korostavat myds Werr et al., jotka toteavat asiak-
kaan aktiivisen osallistumisen prosessin kaikissa vaiheissa mahdollistavan
osaamisen siirtymisen konsultilta asiakkaalle (Werr, Stjernberg & Docherty
1997, 298).

Tapauksesta riippuen koulutustoimet kohdistuvat johtoon, esimiehiin tai
muuhun henkiléstéon. Konsultti voi esimerkiksi toimia organisaation joh-
don kumppanina tai valmentajana, jonka kanssa asiakas voi reflektoida ja
kehittd& omaa toimintaansa ja ominaisuuksiaan (esimerkiksi johtamistyyli,
toimintatavat, persoonalliset ominaisuudet) tai toisaalta kehittaa esimer-
kiksi henkiloston vuorovaikutustaitoja. Tavallinen tapa toteuttaa osaamisen
siirtAmista konsultilta asiakkaalle on muodostaa projektiryhmia, joissa on
edustajien molemmista organisaatioista. Johdon konsultoinnin ollessa ky-
symyksessé, konsultti voi toimia asiakkaan rinnalla ja taustatukena. Tallai-
nen toiminta mahdollistaa myds hiljaisen tiedon siirtymisen. Edella kuvattu

kertoo siirtymisesté valmentavan konsultoinnin malliin (coaching).

Viimeinen Kubr'n mainitsema konsultin perustoimintamalli koskee verkos-
toitumista ja uusien kontaktien valittdmista. Konsultti voi olla merkittavassa
roolissa etsiessaan ja saattaessaan yhteen toisilleen sopivia yhteisty6-
kumppaneita. (Kubr 2002, 16-20)
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/’. \ Uuden tiedon / \
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kehittaminen |

Kuva 5 Konsultin perustoiminnot (Kubr, 2002, s.16)

Ylla kuvatut toimintatavat vastaavat hyvin siihen, mitd asiakkaat Appel-
baumin ja Steedin mukaan (Appelbaum & Steed 2004, 70) odottavat kon-

sulteilta:

(1) kompetenssia, jota muualta ei ole saatavilla tai jota silla itsellaan ei
ole,

(2) kokemusta ja nakemysta asiakkaan ulkopuolelta,

(3) aikaa keskittya ongelmaan,

(4) ammattimaisuutta,

(5) riippumattomuutta,

(6) kykya toteuttaa esittamansa muutokset ja

(7) luotettavuutta.

Konsulteilta odotetaan riippumattomuuden ohella my6s objektiivisuutta ja
luottamuksellisuutta seka kokemuksen ja ammattimaisuuden ohella ana-
lyyttisia taitoja. (Armenakis & Burdg 1988, 339-340)
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Turner kuvasi kolmekymmenta vuotta sitten konsultoinnin paamaarat hie-
rarkkisena kokonaisuutena, jonka han jakoi kahteen osaan, perinteisiin ja
lisatavoitteisiin (kuva 6). Perusajatuksena hanella oli, etta kuvaamalla ta-
voitteet hierarkian muodossa, asiakkaan ja konsultin tie kohti yhteisia ta-
voitteita on loogisesti esitetty ja selkeasti jasennelty kokonaisuus. Tavoite-
hierarkiassa edetaan yléspain tunnistamalla yhdessa tarpeita, joita kunkin
tason tavoitteet edellyttavat, kehittdmalla niihin ratkaisuja ja lopulta toteut-
tamalla valitut ratkaisut. TyGskentelymalli vahvistaa my6s molemminpuo-

lista sitoutumista toimintaan ja tavoitteisiin. (Turner 1982, 120-121)

» Organisaation tehokkuuden pysyva parantaminen

» Mahdollistaa asiakkaan oppiminen

» Varmistaa yhteisymmarrys ja sitoutuminen muutoksessa

+ Avustaa paatettyjen ratkaisujen toimeenpanossa

« Esittéda suosituksia tehdyn diagnoosin pohjalta

» Toteuttaa diagnoosi (saattaa johtaa ongelman uudelleenméaérittelyyn)

» Ratkaista asiakkaan ongelmia

» Tuottaa asiakkaalle tietoa

1020304560708

Kuva 6 Konsultoinnin padméaérien hierarkia (Turner 1982, 122)

Tassa kuvassa voi havaita jaon koviin ja pehmeisiin tavoitteisiin. Pehmeis-
sa tavoitteissa (kuvassa 6 tavoitteet 6-8) Turner lisdd aiemmin tassa tyos-
sa kuvattuihin tavoitteisiin my6s (a) yhteisymmarryksen ja sitoutumisen
varmistamisen korjaavien toimien osalta seka (b) ylimpana tavoitteena
organisaation pysyvan tehokkuuden parantamisen. (Turner 1982, 121-
122) Werr et al. vahvistavat edella mainitun ylimman tavoitteen. Heid&n
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mukaansa kustannussaastoja ei nahda enaa kehitystoimia ohjaavana teki-
jané vaan sen tilalle on tullut asiakkaalle tuotetun lisdarvon parantaminen
(Werr, Stjernberg & Docherty 1997, 298). Korkeampien tavoitteiden saa-
vuttaminen edellyttdd konsultilta teknisen osaamisen lisaksi myos herk-
kyyttd ja osaamista inhimillisten tekijoiden kehittdmisessa (Turner 1982,
129). Han myos toteaa, ettéd korkeammat tavoitteet edellyttavat osaavasti
hoidettua kokonaisuutta, siis asiakassuhdetta ja konsultointiprosessin kay-

tdnnon toimia.
2.1.2 Konsultointimetodin tehtava ja sisalté

Tasséa tyossa lahestyn organisaation kehittamistéa uudistumiskyvyn ja in-
novatiivisuuden kehittamisen nakokulmasta. Siin& misséa nakokulma kuvaa
taustalla vaikuttavia arvoja, metodi maarittaa tavan arvojen mukaisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Werr toteaakin metodin maaraytyvan valitusta
ongelmanratkaisun l&ahestymistavasta. Metodi luo muutosprosessin raken-
teen, maarittelee sen mita pitaa tehda seka sen miten, miksi, milloin ja ke-
nen toimesta. (Werr, Stjernberg & Docherty 1997, 289) Prosessin eri vai-
heissa kaytetdan tyodkaluja, jotka ovat erilaisia menetelmia ja tydtapoja
kunkin vaiheen toteuttamiseksi. Esimerkkina tydkaluista mainittakoon ryh-

matyodskentelya kehittavat tydtavat ja diagnoosivaihetta tukevat mittarit.

e

Lahestymistapa /

Nakokulma _I;
Metodi
Tyokalut

Kuva 7 Nakokulma, metodi ja tydkalut (Werr, Stjernberg & Docherty 1997)
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Werr et al. ovat artikkelissaan selvittaneet neljan eri konsultointiyrityksen
konsultointimetodeja. Heiddn mukaan metodin paatehtava on luoda asiak-
kaan ja konsultin valille yhteinen rajapinta, joka mahdollistaa ja tukee kes-
kinaista vuorovaikutusta ja yhteista toimintaa. Haastattelujensa perusteella
he toteavat, ettd metodin tavoitteena on enemmankin virheiden valttami-
nen kuin menestyksen takaaminen. Selkeésta metodista on hyotya eten-
kin aloitteleville, mutta lopputuloksen kannalta enemman merkitysta vai-
kuttaisi olevan kokemuksella ja toimialatuntemuksella. Toisaalta - etenkin
suurissa konsultointiorganisaatioissa - yhteisestéd metodista on hyétya yh-
teydenpidon ja yhteistoiminnan kannalta niin organisaation sisalla kuin
myoOs asiakkaan ja konsultin valilla. Asiakkaalle metodi antaa mallin vuo-
rovaikutuksen ja osaamisen siirtamiselle konsultin ja organisaation valilla
edistden samalla myods asiakkaan sisdista yhteistyota. Lisaksi selked toi-
mintamalli luo asiakkaalle turvallisuuden tunnetta, joka taas mahdollistaa
voimakkaamman sitoutumisen. (Werr, Stjernberg & Docherty 1997, 294-
304)

Metodin tehtavat

Paatehtava: luoda rajapinta asiakkaan ja konsultin valille

Asiakas L
nikakulma Konsultin n&dkdkulma
e Y '\_‘ g N I/" ™ ™~ b
Luo mallin Edistaz Mahdollistaa
vuorovaiku- e e Tukee Toimii Mahdollistaa joustavan
tukselle ja SisAista konsultin organisaation || kokemusten miehityksen
osaamisen hteistvota tyoskentelya muistina vaihtamisen konsultointi-
siirtamiselle y y projekteissa

AN

Kuva 8 Metodin tehtavat (Werr, Stjernberg & Docherty 1997)

Vaikka metodi tassa yhteydessa on lahtokohtaisesti konsultin tyévaline,
silla voi olla merkitysta asiakkaan aktiivisuuden ja osallistumisen edist&ja-
na. Avoin kuvaus prosessin etenemisesta lisda luottamusta toimijoiden
kesken ja toimii siten motivoivana tekijana. Werr et al. toteavat, etta toimin-

taan osallistuminen toisaalta luo asiakkaalle selkedn omistussuhteen pro-



16

sessiin ja toisaalta edesauttaa oppimisprosessien kehittymista asiakasor-
ganisaatiossa (Werr, Stjernberg & Docherty 1997, 304). Perinteisesti asi-
akkaan osallistumisen tarkeys on nahty siing, etta asiakas nain hyvaksyy
tavoitteet ja lopputuloksen paremmin. Tilalle on nyt siis tullut oppimisen ja
sitoutumisen nakokulma. Schein kuitenkin korostaa, ettei metodin pitéisi
kuitenkaan olla liian ohjaava, vaan etenemisen pitaisi rakentua asiakkaan
kanssa yhdessa tehtyihin paatoksiin siitéa, millainen etenemistapa kulloin-
kin on paras. (Schein 1999, 235).

Werr'n et al. tutkimien konsultointiyritysten kayttdmien metodien taustalla
on usein kokonaisvaltainen ndkemys organisaatioista systeemisina koko-
naisuuksina, jossa organisaatioon vaikuttavat avoimen systeemiteorian
mukaisesti sekéa sen jasenet etta sen toimintaympaéristd. Edella mainittu
nakemys linkitetadn kaytdnnon tasolla organisaation prosesseihin ja ta-
man perusteella tuotetaan tarkka ja vaikutussuhteet huomioiva "askel as-
keleelta” -kuvaus siita, kuinka kehitysprosessi etenee. Toisaalta metodi
voidaan kuvata esimerkiksi kolmitasoisena; organisaatio, prosessi ja yksi-
16. Talléin on huomioitava, ettéa tasojen valilla pitda olla selkea yhteys joka
kytkee ne toisiinsa ja kokonaisuuteen. (Werr, Stjernberg & Docherty 1997,
297)

Konsultointimetodi on siis kuvaus muutos- tai kehitysprosessista ja sen
vaiheista yksityiskohtineen. Se tulee linkittdd asiakkaan strategian toteut-
tamiseen. Metodin tulee tukea keskeisten prosessien kartoittamista ja
maarittelyd, kehittdmismahdollisuuksien tunnistamista ja seka uusien pro-
sessien implementointia. Metodissa kuvataan muun muassa (Werr,
Stjernberg & Docherty 1997, 299-300):

(1) ominaisuudet, jotka kuvaavat hyvaa organisaatiota, toisin sanoen
tavoitetila

(2) mitka ovat tekijoita, joita kehittamalla hyvaksi organisaatioksi voi tul-
la ja

(3) mita tyokaluja kehitysprosessin aikana kaytetaan.
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Lyhyessd muodossa metodi voidaan kuvata neliportaisena, siséltaen pro-
jektin maarittelyn, analyysit nyky- ja tavoitetilasta seka toteutussuunnitel-
man. Toisaalta metodissa voi olla kuvattuja vaiheita useita kymmenia. Jo-

kainen vaihe siséltaa yleensa vahintaan seuraavat peruselementit:

(1) Vaiheen tarkoitus

(2) Kaytannon toimet ja tekijat

(3) Vaiheen tulokset (esimerkiksi dokumentit)
(4) Mallipohjia analyysien tekoon seka

(5) Tarkistuslistoja huomioitavista seikoista

Metodissa tulee huomioida asiakkaan ja konsultin hyvin erilainen kasitys
tulevasta prosessista. Siind missé konsultilla on hyvinkin selke& kuva toi-
minnan etenemisestd, voi asiakas kokemuksen puutteestaan johtuen olla
taysin tietamaton tulevista vaiheista ja esimerkiksi siitd, mita prosessi ha-
neltd tai hanen organisaatioltaan edellyttaa onnistuakseen. Konsultin tu-
leekin pyrkia siirtém&aéan mahdollisimman paljon omia kokemuksiaan vas-
taavista projekteista asiakkaalle. Tassa tydssa metodi on hyva tyévaline.
Sen avulla konsultti voi tehda nakyvaksi tulevan prosessin, joka perustuu
hanen kokemukseensa ja talta osin varmistaa yhteisten ymmarryksen tu-
levasta haasteesta. (Werr, Stjernberg & Docherty 1997, 291 — 300)

Metodilla voidaan siis myoétavaikuttaa asiakkaan aktiiviseen osallistumi-
seen prosessissa. Jotta asiakkaan ja konsultin yhteisty6 olisi hedelmallis-
ta, edellyttdd se osapuolten yhteistda nakemysta prosessin tavoitteista ja
siita, kuinka niita saavutetaan. Toisaalta, prosessin lopputuloksen kannalta
on tarkead, etta konsultti edesauttaa asiakasorganisaation sisaista yhteis-
tyota ja -toimintaa. Yhteisty6 edellyttdd toimivaa vuorovaikutusta, vuoro-
vaikutuskaytantoja ja yhteisia kasitteitd seka yhteista kieltd. Nama on syy-

ta kuvata metodissa.
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Konsultoinnin painopisteen siirryttyd yha enemman irrallisista, konsultin
toteuttamista ongelmanratkaisuista kokonaisvaltaiseen organisaation omi-
en kykyjen kehittdmiseen, on oppiminen itsessaan seka oppimisen ja tie-
donluonnin edistaminen konsultointiprojektissa noussut keskeiseksi meto-
din sisallon maarittajaksi. Werr et al. toteavat oppimisen nakékulman kos-
kettavan seka asiakasta etta konsulttia. Asiakas voi oppia konsultilta uusia
toimintamalleja liiketoimintaansa varten ja konsultti voi oppia asiakastilan-
teesta uutta konsultointiprosessin toteuttamisesta. (Werr, Stjernberg &
Docherty, 229-230). Jotta yhteistoiminnasta voitaisiin saada paras mah-
dollinen hyéty, taytyy asiakkaan ja konsultin yhteistyén perustua enemman
vapaamuotoiseen vuorovaikutukseen kuin tiukkaan roolien mukaiseen
vuorovaikutukseen. Tama edellyttda kumppanuusajattelua ja —toimintaa,
jossa konsultin taytyy myontdd omien tietojensa ja taitojensa rajallisuus
seka etsid ja hyodyntdd osaamista asiakasorganisaatiosta. Schaffer ke-
hottaakin seka asiakasta ettd konsulttia varmistamaan hyvat vuorovaiku-
tuksen edellytykset. (Schaffer 2002, 219)

Toimiva vuorovaikutus edellyttd& toimivia puitteita. Toimivaa vuorovaiku-
tusymparistoa tarkastelen seuraavassa oppimisympariston nakékulmasta.
Tarkastelu on syyta tehda, koska organisaation kehittamisen konsultoin-

nissa on Kkriittista juuri organisaation oppimisen varmistaminen.
2.1.3 Organisaatio oppimisen ja tiedonluomisen ymparisténa

Oppimista suunniteltaessa on tarkea hahmottaa organisaatio oppimisen ja
uuden tiedon tuottamisen toimintaympariston nakdkulmasta. Toimitaanko
olemassa olevien puitteiden (strategiat, arvot, normit, kaytannot) sisalla vai
sallitaanko poikkeamat niistd? Jotta jotain uutta voisi syntya, taytyy mo-
lempien toimijoiden toiminnan olla nykyisid arvoja, kasityksia, normeja ja
siten my0s strategiaa kyseenalaistavaa eli kuten Argyris ja Schon totea-
vat, kaksikehdistd oppimista (double-loop learning) (kuva 9). (Argyris &
Schon 1996, 20-22)
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ksikehdinen
oppiminen

- arviointi vallitsevien
kasitysten ja normien
puitteissa

Voimassa
olevat

Tavoitteet,

arvot ja Toiminnan

strategiat

kasitykset
janormit

tulokset

Kaksikehdinen oppiminen
- arviointi haastaa vallitsevat kasitykset ja normij

Kuva 9 Yksi- ja kaksikehadinen oppiminen (Argyris & Schdn, 1996)

Vain organisaation jasenten kaksikeh&isen oppimisen kautta voidaan or-
ganisaatioon tuottaa uutta tietoa ja uusia, tilanteisiin paremmin soveltuvia
toimintatapoja sekd muokata kasityksida, normeja ja lopulta myods strategi-

aa ja arvoja. Metodin taytyy siis kannustaa kaksikehaiseen oppimiseen.

Nonakan ja Takeuchin luoma SECI-malli kuvaa uuden tiedon luomisen
jatkuvaa prosessia, jossa tieto kehittyy niin laadullisesti kuin maarallisesti-
kin tiedon sosiaalistamisen, ulkoistamisen, yhdistamisen ja sisaistamisen
kautta (kuva 10). He korostavat SECI-mallia tukevan yhteisen tiedonluo-
misen kontekstin ("ba”) rakentamista ja yllapitamista seka organisaation
tietovarannon hallitsemista, jotta tiedon luomista, yllapitoa ja hyddyntamis-
ta voidaan johtaa. Ba tarkoittaa siis sita yhteista kontekstia, missé organi-
saation (tai verkoston) jasenet kierrattavat ja kasvattavat organisaation (tai

verkoston) tietovarantoa.

Uuden tiedon luomisen prosessin johtaminen alkaa organisaation tietovi-
sion maarittelysta. Tietovisiossa maaritellaan, millaista tietamysta organi-
saatiossa pitda luoda ja miten organisaatio ja sen tietoperusta kehittyvat
tulevaisuudessa. Siten se siis ohjaa uuden tiedon luomisen jatkuvaa pro-

sessia, SECI-prosessia. Tietovisio vastaa kysymyksiin "Mita me olem-
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me?”, "Mita meidan pitaisi luoda?”, "Kuinka me teemme sen?”, "Miksi me
teemme tata?” ja "Minne me olemme menossa?”. (Nonaka, Toyama &
Konno 2000, 8-23) (kuva 10)

SOSIALISAATIO

ULKOISTAMINEN
Opitaan ja jastaan
hiljaistatietoa

&

Uusitisto
toimiviksikaytannoiksi
”Ba”, yhteinen konte SISAISTAMINEN
—_—
/ oo U ,l \

Rakenna ja Johda SECI-
prosessia

Hiljainen tieto
saa muodon

Vanhan ja uuden tiedon
yhdistaminen

~ -,

YHDISTAMINEN

energisoi BA

TIETOVARANTO
- Kasvaa ja muuntuu jatkuvan
tietdm yksen muuntumisen
prosessin kautta

i

[ Kehita ja maarittele tietovarantoa

I

| Tietovisio |

—

Kuva 10 Tiedonluontiprosessin johtaminen (Nonaka, Toyama & Konno, 2000)

Metodia suunniteltaessa on huomioitava ylla kuvatun vuorovaikutus- ja

tiedonluontiprosessin hallitseminen puitteineen.
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2.1.4 Prosessikonsultointi, organisaation uudistumiskyvyn kehitta-

miseen soveltuva toimintamalli

Schein jakaa konsultoinnin kolmeen yleisesti hyvaksyttyyn paatoiminta-
malliin (Schein1999, 7-20):

(1) Asiantuntijapalveluiden hankinta, jolloin asiakas ostaa konsultilta
ulkopuolista nakemysté ja asiantuntemusta ennalta maariteltyyn ja
rajattuun tarpeeseen.

(2) Tohtori-potilas suhde, jossa konsultti erityista asiantuntemustaan,
tietdmystaan ja diagnoosia hyoddyntaen pyrkii tunnistamaan asiak-
kaan strategisia ja organisatorisia ongelmia.

(3) Prosessikonsultointi, jossa konsultti pyrkii edesauttamaan organi-
saatiota —omalla asiantuntemuksellaan - tunnistamaan ongelmia ja
tuottamaan niihin ratkaisuja luomalla tarvittavan viitekehyksen ja

tarjoamalla menetelmia.

Taman tyon nékokulmaa - uudistumiskyvyn kehittamista - ei voi kuvata
ennalta maaritellyksi, yksittaiseksi muutokseksi organisaation tavassa toi-
mia tai organisoitua. Pikemminkin se on tutkimusmatka organisaatioon ja
sen toimintaymparistoon. Taméa nakokulma puoltaa prosessikonsultointia
kehittamisen menetelmand, koska siina konsultti pyrkii auttamaan organi-
saatiota itseddn kehittymaan (a) ymparistbnsa ja ongelmiensa tunnistami-
sessa, (b) ratkaisumallien laatimisessa ja (c) niiden kayttéonotossa. Pro-
sessikonsultoinnin yksi paatavoitteista on kehittdd asiakkaan oppimisky-
kya ja opettaa asiakasta oppimaan kaksikehaisen (double-loop learning)
mallin mukaisesti. (Schein 1999, 19) Edella mainituista syista tassa tytssa

on paadytty prosessikonsultointiin paatoimintamallina.

Schein’n mukaan prosessikonsultoinnin tavoitteena on luoda sellainen
suhde asiakkaaseen, joka edesauttaa asiakasta itse havaitsemaan ja
ymmartamaan prosesseja, joita ilmenee hénen sisaisesséa ja ulkoisessa

toimintaympaéristdéssa seka vaikuttamaan niihin. (Schein 1999, 20) Proses-
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sikonsultoinnissa asiakas siis oppii itse auttamaan itseaan. Organisaation
tietojen, taitojen ja osaamisen lisaantymisen lisaksi toimintamalli on pi-

demman paalle myods asiakkaalle kustannustehokasta.

Prosessikonsultoinnin kulmakivind ovat asiakkaan ja konsultin yhteinen
nakemys (1) ongelmasta, (2) mita tietoa sen ratkaisemiseen tarvitaan, (3)
mista ja kuinka tieto kerataan, (4) miltd organisaatio nayttaa, (5) toimenpi-
teistd, jotka pitda toteuttaa seka (6) etenemismallista. Onnistumisen kan-
nalta tarkeaa on yhteisesta toiminnasta paattaminen jo prosessin alkuvai-
heista lukien. Menetelmana prosessikonsultointi korostaa asiakkaan vas-
tuuta ja roolia kehittamisprosessissa. Nama tekijat vaikuttavat positiivisesti
asiakkaan tuntemukseen siita, etta han todella omistaa prosessin. Kaikki
edella mainitut seikat lisaavat asiakkaan sitoutumista kahteen onnistumi-
sen kannalta hyvin merkittavaan seikkaan; paatoksentekoon ja toimintaan.
Tama patee myos organisaation sisaisessa tyoskentelyssa. Kun tyonteki-
jat otetaan mukaan jo kehittamisvaiheessa ja heille annetaan siina todelli-
nen rooli seka valtaa, he sitoutuvat itse toimeenpanoon merkittavasti te-
hokkaammin. (Hornstein 2006, 8)

Diagnoosija suunnitteluvaihe Toimeenpanovaihe

Sitoutuminen
paatoksentekoon
ja toimintaan

Asiakkaan Asiakkaan
vastuu rooli

Kuva 11 Asiakkaan roolin ja vastuun merkitys sitoutumiseen (Hornstein 2006, 8)

Konsultointi on pohjimmiltaan avun tarjoamista. Schein korostaa avuliai-
suuden merkitysta prosessikonsultoinnissa ja toteaa prosessikonsultoinnin
olevan menetelmakuvaus nimenomaan siitd, kuinka konsultti voi parhaiten

tarjota apuaan asiakkaalle. Varmistaakseen hyvan asiakassuhteen ja yh-



23

teisen oppimisen konsultin on auttamisvalmiuden liséksi myos osoitettava
se asiakkaalle. (Schein1999, xi)

Konsultin on - paitsi tunnistettava asiakkaan ja ympériston todellinen tila -
my0Os tunnistettava oma todellinen tilansa, ennen kuin han pystyy tarjoa-
maan apuaan asiakkaalleen. Siis mitd osaan ja mita en. Haastavinta on
sisdistaa asiakkaan tila. Taméa on yksi peruste prosessikonsultoinnin pe-
rusperiaatteelle eli yhdessa toimimiselle; vain asiakas itse voi todella tun-
tea ja tunnistaa esimerkiksi organisaationsa kulttuurin ja poliittiset val-
tasuhteet, jotka voivat olla keskeisid tekijoita toimeenpanovaiheessa.
Asiakas my0s tuntee arkitodellisuutensa aina konsulttia paremmin. Tata
nakemysta konsultin tulee kunnioittaa ja valttaa tyrkyttdmasta omaa kasi-
tystdan. Luottamuksen ja yhteisten ndkemysten kasvaessa kasitys arkito-

dellisuudesta tulee enemmaéan yhtenevaksi.

Vaikka konsultin ei pidakaan pelata tyoskentelya alueella, jota han ei viela
hallitse, on h&nen tunnistettava oma tietamattomyytensa. Hanen tulee siis
kyeta erottelemaan mita tietdd ja mita luulee tietdvansa. Uudet asiat ja
tilanteet pitaa avoimesti ilmaista asiakkaalle, ihmetella ja analysoida niita
seka kehittaa ratkaisuvaihtoehtoja yhdessa asiakkaan kanssa. Tulee kui-
tenkin muistaa, ettd ongelmat ovat aina asiakkaan ongelmia, samoin kuin
niiden ratkaisut. Tama edellyttdd, ettd konsultti onnistuu rakentamaan ja
yllapitamaan luottamukseen perustuvaa asiakassuhdetta, jonka avulla ha-
nen asiakkaansa on valmis vastaanottamaan ja antamaan apua ongelmi-

en tunnistamisessa, analysoinnissa ja ratkaisemisessa.

Prosessikonsultoinnissa konsultin on oltava valppaana koko ajan. Kaikki
mita konsultti nakee ja kokee siséaltdd arvokasta tietoa asiakasorganisaati-
osta, myo6s epéatoivotut ja odottamattomat tapahtumat ja reaktiot. Virheita
ei pida pelatd, ne ovat vaistamattomid — nekin tulee hyodyntaa. Puoluste-
lulle, hapedlle tai syyllisyydelle ei pida antaa sijaa. Toisaalta konsultin on

huomioitava, ettd kaikki mitd han sanoo ja tekee - tai jattdd sanomatta ja
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tekemattd - viestivat asiakkaalle jotain. Hanen on siis harkittava tarkoin

omat toimensa ja ymmarrettava niiden seuraukset.

Schein korostaa ajoituksen tarkeytta ja pitdéd sita kriittisend menestysteki-
janéd. Konsultin on oltava herkkana aistimaan oikeat hetket omalle toimin-
nalleen. Tama koskee niin tiedon hankintaa — esimerkiksi tarkentavia ky-
symyksia - kuin oman nakokulman ja ratkaisuesitysten esittamista. Konsul-
tin on tarkkailtava, milloin asiakas on toisaalta valmis avautumaan ja toi-
saalta vastaanottavainen uusille ajatuksille tai valmis muutokseen. Kun
asiakas on valmis katsomaan asiaa uudesta nakokulmasta ja on avoin
uusille toimille, on konsultin hyédynnettava hetket tarkasti ja toimittava va-
littdmasti. Aloitteet on suunniteltava asiakkaan olemassa olevien vahvuuk-
sien péaalle ja niihin on tuotava sopivasti uusia ndkemyksia ja vaihtoehtoja.
Tassa yhteydessa on huomioitava asiakkaan motivaatio muutokseen, eli

kaytannoéssa huomioitava asiakkaan hyodtynakdkulma. (Schein 1999, 3-63)

1. Avuliaisuus )
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Kuva 12 Prosessikonsultonnin kymmenen periaatetta (Schein 1999, 3-63)
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2.2 Konsultointiprosessin kriittisia menestystekijoita

Tassa luvussa kayn lapi aiemmissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa ha-
vaittuja konsultointiprosessin menestystekij6itd. Aluksi kuvaan varsinai-
seen konsultointiprosessiin liittyvid menestystekijoita. Taman jalkeen pa-
neudun diagnoosi- ja toimeenpanovaiheen haasteisiin seka organisaa-
tiokulttuurin, konsultointimetodin ja viestinndn merkitykseen konsultointi-

prosessin onnistumisessa.
2.2.1 Konsultointiprosessi

Appelbaum ja Steed toteavat, etta silla kuinka konsultti kokoaa ja kaynnis-
tda konsultointiprosessin on merkitysta asiakassuhteen rakentumiseen ja
osapuolten sitoutumiseen ja siten lopputulokseen. (Appelbaum & Steed
2004, 77) Artikkelissaan he listaavat joukon tekijoita, joilla aiempien tutki-

musten mukaan on todettu olevan merkitysta lopputuloksen kannalta:

(1) Konsultin patevyys

(2) Asiakaslahtoiset tavoitteet

(3) Selkeat ja tarkoin sovitut odotukset ja tavoitteet

(4) Johdon nakyva tuki

(5) Tavoitteiden sovittaminen asiakkaan valmiuteen

(6) Asiakaan organisaation ja ympariston syvallinen ymmartami-
nen

(7) Prosessi maaritellddn vaiheittaisen etenemisen termein

(8) Aito kumppanuussuhde (asiakas — konsultti)

(9) Konsultin osallistuminen my6s implementointivaiheeseen

Omassa tutkimuksessaan (pohjoisamerikkalaisen telekommunikaatioalan
yrityksen tyontekijoiden vastauksia yrityksessa toteutetuista konsultointi-
projekteista, n=102) Appelbaumilla ja Steedilla nousee esille kuusi varsin

kaytannonlaheista seikkaa: (Appelbaum & Steed 2004):
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(1) Ratkaisumallissa oli huomioitu asiakkaan valmius toteuttaa
esitetyt toimenpiteet

(2) Ratkaisumallit testattiin ennen niiden kayttéénottoa ("proto-
tyypit”)

(3) Konsultointiprojektin tavoitteet olivat selkeita

(4) Konsultti toimi jatkuvassa vuorovaikutuksessa projektia to-
teuttavien tahojen kanssa

(5) Konsultin toiminta koettiin ammattimaiseksi

(6) Konsultti ymmarsi muutoksen valttamattomyyden organisaa-
tion kannalta (sence of urgencyn)

Samankaltaisia huomioita esiintyy myds muissa tutkimuksissa ja Kkirjalli-
suudessa (mm. Zackrison & Freedman 2003, Schaffer 2002, Kubr 2002,
Turner 1982 ja Armenakis & Burdg 1988). Etenkin tavoiteasetannan sel-
keys, asiakkaan valmius ja sitoutuminen muutokseen, konsultin ja asiak-
kaan yhteistydsuhde, osallisten vélinen vuorovaikutus seka kehittamispro-
sessin asteittainen, sopivan kokoisissa paloissa eteneminen toistuvat eri

lahteissa. Naista lisaa seuraavaksi.

Schaffer toteaa, ettéa lopputuloksen kannalta on tarkeda selvittaa jo alku-
vaiheessa, mita asiakkaan pitaisi tehda hyotydkseen kehitysprojektista ja
verratta sitd siihen, mitd asiakas on kykenevainen tekem&é&n. Schaffer
esittdad viisi kohtalokasta virhettd, jotka huomioimalla voidaan edistaa hy-
vaa lopputulosta: (Schaffer 2002, 22—-30)

(1) Konsultointiprojekti on méaaritelty konsulttilahtodisesti; mita kon-
sultti tekee ja millaisen tuotteen konsultti toimittaa. M&arittelya ei
ole siis tehty asiakkaan tavoitenakdkulmasta, jolloin lopputulos-
takaan ei voi arvioida asiakkaan tavoitteiden toteutumisen nako-
kulmasta.

(2) Projektin laajuus on maaritelty lahinnd ongelmaléhtoéisesti, huo-
mioimatta juurikaan asiakkaan valmiutta muutokseen. Talloin jaa

helposti huomioon ottamatta asiakkaan kyky, motivaatio ja se,
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kuinka tarpeellisena organisaatio kokee muutoksen (sense of
urgency). Keskittymalla liiaksi asiakkaan ongelman ratkaisuun ja
jattamalla edella mainitut tekijat huomiotta, huolellisestikin tehty-
jen kehityssuunnitelmien toteuttaminen vaarantuu.

(3) Projektin tavoitteeksi asetetaan yksi suuri ratkaisu maltillisten
parannusten sijaan. Projekteista tulee ajallisesti ylipitkia, jona
aikana toimintaymparistd seka asiakkaan tavoitteet voivat muut-
tua.

(4) Vastuu ja toimet jaotellaan liian tiukasti asiakkaan ja konsultin
valilla vuorovaikutuksen ja kumppanuuden kustannuksella. Eril-
la&n toimiminen voi tuottaa vaaria tulkintoja tai johtaa fokuksen
asiakkaan nakokulmasta toisarvoisiin seikkoihin. Edelleen ne
tahot jotka ovat ratkaisevassa roolissa toteutusvaiheessa, eivat
sitoudu ratkaisuihin joita eivat ole olleet itse valmistelemassa.

(5) Konsulttia kaytetddn tyovoimana eiké& osata hyddyntaa vipuvar-
tena, toisin sanoen asiakkaan resursseja ohjaavana ja opetta-
vana voimana. Tall6in jaa tieto ja osaaminen siirtymatta konsul-
tilta asiakkaalle, eivatké asiakkaan oppimis- ja ongelmanratkai-
sukyky kehity.

Aloitusvaiheen valmistavat toimenpiteet luovat perustan koko prosessin
onnistumiselle. Valmistavassa vaiheessa luodaan my6s edellytykset asi-
akkaan ja konsultin suhteelle, joka on ratkaisevan tarkeaa toimittaessa
prosessikonsultoinnin periaatteiden mukaisesti. Se mita sovitaan tehta-
vaksi, tulee olla selke&sti ilmaistu ja tarkoin rajattu. Konsultointisopimuk-
sella voidaan nahda kolme eri tehtdvaé. Luonnollisesti on juridinen nako-
kulma, johon tassa tydssa en puutu. Toiseksi sopimus hahmottaa asiak-
kaalle tulevaa projektia niin ajallisestikin, operatiivisesti kuin resurssien
kannalta (rationaalinen puoli). Ja kolmanneksi sopimus voi edesauttaa
asiakasta valmistautumaan edessé oleviin muutoksiin (emotionaalinen

puoli) eli sitoutumaan prosessiin.
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Itse (fyysisellda) konsultointisopimuksella ei ole havaittu merkittavaa roolia
lopputuloksen suhteen (Armenakis & Burdg 1988, 348). Schaffer koros-
taakin juuri sopimisprosessin, erityisesti yhteistyon, merkitysta sopimuksen
teon yhteydessa. Asiakkaan ja konsultin tulee keskendan tutkia mita he
yhdessa tavoittelevat, miten tavoitteet yhteistydssa saavutetaan seka do-
kumentoida syntynyt yhteisymmarrys. Dokumentoitavia seikkoja ovat esi-
merkiksi tarkeimmat tavoitteet, arvio asiakkaan valmiudesta ja kyvysta,
ensimmaisten aliprojektien tavoitteet seka asiakkaan ja konsultin valisen

yhteistyon kaytannon toteutus. (Schaffer 2002, 167)

Tuloksista johdetut tavoitteet, asiakkaan valmiuteen ja motivaatioon tukeu-
tuva toiminta seka sopivan kokoisiksi osaprojekteiksi pilkottu kokonaisuus
ovat Schafferin mukaan siis keskeisia tekijoita lopputuloksen kannalta.
Tama toimintamalli varmistaa, ettd asiakas sisdistdd ja ymmartaa tavoit-
teet. Mutta ennen kaikkea téllainen toimintamalli luo pohjaa sille, etta asia-
kasorganisaatiolla on kaikilla tasoilla valmius hyvaksya tulevien toimenpi-
teiden valttamattomyys ja siten tukea niiden taytantdonpanoa. (Schaffer
2002, 11-13)

Metodin sisdistaminen organisaation johdossa ja johdon tiivis mukana
tyoskentely koko projektin ajan lisda sitoutumista ja edesauttaa paatok-
sentekoa (Kubr, 2002, 235). Delegointi alemmalle tasolle ei riitd. Etenkin
radikaalissa kehittamisessa, jossa kehittamistoimet ulottuvat yli organisaa-
tiorajojen, tarvitaan johdon aktiivista lasnéoloa varmistamaan paatoksen-
teko ja toimeenpano. Johto kykenee tekem&éan nopeita paatoksia, kun se
on itse ollut jatkuvassa vuorovaikutuksessa asianomaisten tahojen kanssa
seké visioimassa, asettamassa tavoitteita ja priorisoimassa kehitystoimia.
Nyman ja Sirén varoittavat myos ilmeisesté riskista, mikali johto ei ota ak-
tilvista asemaan prosessissa, jossa henkilostoa osallistetaan voimakkaas-
ti. Talléin henkilostdon voimakas osallistaminen voi nostattaa suuria odo-
tuksia, joihin ei kyeta vastaamaan, mikali johto ei ole sitoutunut eikd nain
ollen kykene tekemdaan ja toimeenpanemaan paatoksia. (Nyman & Silén
1995, 47-48, 61)
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Konsultin taytyy muodostaa selkead kasitys asiakkaan kyvysta ja valmiu-
desta muutokseen (Armenakis & Burdgl988, 347; Schaffer 2002, 11-12,
20, 75-98, 186; Chapman 2002, 16; Appelbaum & Steed 2004, 77). Tama
edellyttaa lapinakyvyytta, avointa rehellisyytta ja realismia heti alusta luki-
en. Kyvylla tdssd yhteydessa tarkoitetaan asiakkaan mahdollisuuksia
osoittaa riittavat organisatoriset (esimerkiksi budjetti) ja inhimilliset resurs-
sit muutoksen toteuttamiseen. Konsultin on siis alusta lukien huomioitava
organisaation resurssipolitiikka ja varmistettava, ettd siitd paattavat henki-
|6t ymmartavat resurssien mahdollisen uudelleen suuntaamisen taustat ja
sitoutuvat tekemaan paatoksia sen mukaisesti. (Armenakis & Burdg 1988,
342, 347).

Valmius puolestaan kuvastaa asiakkaan asennetta, tukea ja innostusta.
Chapmanin mukaan asenteiden, arvojen ja uskomusten on muututtava
ennen varsinaista muutosvaihetta. Han kuvaa sitéd "todellisuuden uudel-
leen maarittelyksi” ja toteaa sen edellytyksista: "valmius muutokseen tulee
ymmarryksesta, ettd organisaatio ei ole linjassa ympariston kanssa, tai
ettd mahdollisuuksia on menetetty (...) Lisaksi tarvitaan hyvaksynta
muutoksen tarpeellisuudesta ja positiivinen sitoutuminen muutokseen,
joka voi olla vaikea ja haastava”. Chapman korostaa muutosagenttien
roolia ja avoimen vuorovaikutuksen merkitystd muutosvalmiuden
kehittamisessa. (Chapman 2002, 16, 23-24)

Nyman ja Sirén painottavat vuorovaikutuksen laatua muutosvalmiuden
varmistamisessa, mutta korostavat samalla tekemisen merkitysta. He
toteavat, ettd wuutta oppia hankittaessa omaksuminen nopeutuu
vastuunottoa  korostavilla, aktivoivila ja toimintaa perustuvilla
toimintatavoilla. Tallaisia toimintatapoja ovat muun muassa uusien
prosessien simulointi asianosaisten kanssa tai erilaiset osallistavat
kokeilut. (Nyman & Silén 1995, 80)
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Schein toteaa, ettd on ratkaisevan tarkeaa maarittdd konsultin ja asiak-
kaan roolit oikein suhteessa toisiinsa. Kuka hyddyntaa keta ja kuka on liik-
keellepaneva taho? Han korostaa, ettd asiakasorganisaatiossa on erittain
tarkea nahda ja maaritellda, keta kaikkia meneilladn oleva prosessi kosket-
taa. Vaikka ndennaisesti asiakkaana olisikin yksittdinen henkilo tai ryhma,
toiminnalla on aina vaikutuksia laajempaan kokonaisuuteen. Tasta seuraa,
ettd elleivat kaikki osalliset tahot nde itseddn osallisina prosessissa, eivat
ne myoskaan osaa tai halua toimia sen mukaisesti. Han myds painottaa,
ettd konsultin toiminta pitdd aina nahda valiintulona tai eraanlaisena se-
kaantumisena organisaation toimintaan ja etté sitéd on aina arvioitava tasta
nakokulmasta. (Schein 1999, 64)

Kokonaisvaltaisten uudistusten onnistumista edesauttaa merkittavasti ko-
ko henkiloston huomioiva ja osallistava toimintamalli (Nyman & Silén
1995, 23). Konsultti ei yksinkertaisesti voi saada tai jakaa tietoa ja nain
ollen osallistaa ilman toimivaa ja riittdvan laajapohjaista yhteistyota. Avoi-
men yhteistydsuhteen kautta konsultti voi |0ytaa ja osoittaa organisaatiolle
sen omia kykyja ja resursseja, joita organisaatiossa ei tiedetty olevankaan
ja joita voidaan hyodyntaa niin konsultointiprosessin aikana kuin myo-
hemminkin. Lisaksi asiakas kokee helpommin omakseen toimivan kump-
panussuhteen kautta yhdessa tehdyt kartoitukset ja ratkaisumallit. TAméa
on toimeenpanon kannalta erityisen tarkeda, koska nain ratkaisuihin ei
sitouduta pelkastdan rationaalisella tasolla vaan myods emotionaalisella
tasolla. Ehka kaikkein tarkein hyoty aidosta kumppanuussuhteesta on se,

ettd se mahdollistaa molemminpuolisen oppimisen. (Kubr 2002, 67)

Aito kumppanuussuhde edellyttaa luottamusta, joka on ehké kaikkein kriit-
tisin tekija konsultin ja asiakkaan suhteessa. Kubr toteaa, etta yhteistyo ja
osaamisen jakaminen rakentavat luottamusta. Luottamuksen kasvaessa
yhteistyésuhde muuttuu epavirallisemmaksi ja avoimemmaksi, ja nain hel-

pottaa, syventda ja tehostaa kanssakaymista. (Kubr 2002, 68-69)
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Kokonaisvaltaisuus kehittamisprosesseissa on yleistynyt yksittaisten, irral-
listen kehitysprojektien osoittauduttua epavarmaksi ja liian hitaaksi tavaksi
kehittdd organisaatioita. TAha&n perustuen myds Nyman ja Silén toteavat,
etta kehittamisprosessien laajuuden kasvaessa tavoitteiden pitaa olla pil-
kottuna riittdvan pieniksi osatavoitteiksi, jotta eteneminen voidaan tehda
nakyvaksi ja onnistumisia voidaan kokea riittavan tineasti. Heidan mukaan
nain saadaan pidettya ylla uskottavuutta, sitoutumista ja motivaatiotasoa,
joka erityisesti pitkien projektein loppuvaiheessa pyrkii hipumaan. (Nyman
& Silén 1995, 20, 50)

2.2.2 Diagnoosivaihe

Diagnoosivaiheen tiedonhankinnalla on kaksi roolia. Sen avulla saadaan
kasitys organisaation nykytilasta. Mutta se myds sitouttaa organisaation
jasenia prosessiin ja auttaa heidat oivaltamaan, ettéd kyseessa on heidan
oma haaste. Tama oivallus myds lisédé heidan valmiuksiaan kohdata tarvit-
tavat muutokset. (Kubr 2002, 181)

Hankitun tiedon luotettavuutta ja kayttokelpoisuutta arvioitaessa on muis-
tettava, ettd kehitysprosessin seuraava vaihe perustuu aina aiempien vai-
heiden ja toimenpiteiden yhteydessa kertyneeseen ja hankittuun tietoon.
Tiedonhankinnassa Schein nostaa erityisesti esiin kolmea kohtaa (Schein
2003, 76-79):

(1) Ovatko vastaajat riittdvan motivoituneita antamaan avoimia ja rehel-
lisia vastauksia juuri silhen, mita kysytaan?

a. Vaarana on, ettd he vaikenevat (pelko), purkavat kasautunei-
ta kokemuksiaan kokemistaan epakohdista tai kertovat vain
sen, mika on heille itselleen edullista.

(2) Suoritettava tietojen keruu, esimerkiksi survey-menetelmallda, on
erittdin suuri puuttuminen organisaation toimintaan. Kysyttavat asiat
voivat kaynnistaa keskustelun, jolla voi olla ennalta arvaamattomia

seurauksia, mutta joihin pitaa varautua.
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(3) Asiakasorganisaatio voi pitda konsulttia "tohtorina”, joka tietda —
diagnoosinsa perusteella - varmasti totuuden.
a. Tosiasiassa konsultilla ei ole valttamatta mitdan kasitysta,
onko keratty tieto paikkansa pitavaa ja sen perusteella tehdyt
ratkaisuehdotukset sopivia organisaatiolle.

Schein painottaakin asiakassuhteen luomisen ja organisaatiokulttuurin
tarkeyttd myos tiedonhankintavaiheessa. Mittaus- ja arviointitytkalut, testit
ja haastattelumallit kannattaa ottaa kayttoon vasta, kun asiakkaan kanssa
on rakennettu riittdvan vahva ja luottamuksellinen suhde. Kun suhde on
rakentunut, asiakas ja konsultti voivat yhdessa arvioida tydvalineiden kay-
ton menestyksellisyytta kyseisessa organisaatiossa. Nain siksi, etta asia-
kas aina omistaa sekd ongelmansa etta siihen liittyvat interventiot ja on
ainoa oikea taho toteamaan, onko valitut toimenpiteet soveltuvia kyseisen
organisaation kulttuuriin. (Schein 2003, 79) Kubr muistuttaa oppimisnako-
kulmasta myos tiedonhankinnan yhteydessa ja toteaa, ettd asiakkaan
osallistuminen tiedonhankintaan kehittdd sen omaa ongelmanratkaisuky-
kya. (Kubr 2002, 181)

2.2.3 Toimeenpanovaihe

Toimeenpanovaiheen onnistuminen lepaa aiempien vaiheiden onnistumi-
sen varassa. Nopea palautejarjestelma, sopivan pieniin osiin pilkottu seu-
ranta ja nakyvat tulokset ovat niin projektin ohjaamisen kuin osallisten mo-
tivaation kannalta tdsséa vaiheessa ensiarvoisen tarkeitd. Vuorovaikutus
muuttuu tdssa vaiheessa konkreettisemmalle tasolle, testataan ja otetaan
kaytantoon uusia mittareita, toimintamalleja ja prosesseja. Esimerkiksi
Nyman ja Sirén toteavat prosessien simulointiseminaarien olevan tehok-
kaita tyokaluja moniulotteisten muutosohjelmien testaamisessa. Niissa
testataan - tai esitelladn - vaihe vaiheelta todellista tilannetta simuloiden
esimerkiksi uusi prosessi-, toiminta- tai kayttaytymismalli. Nain yhta aikaa
sekd saadaan arvokasta tietoa suunniteltujen uudistusten toiminnallisuu-
desta etta yllapidetddn osallistamisen kautta vahvaa sitoutumista ja moti-
vaatiotasoa. (Nyman & Silén 1995, 127-130)
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Toimeenpanovaiheessa ei pida lilaksi sitoutua noudattamaan ennalta
maadriteltyd konseptia. Sen sijaan konsultilla tulee olla tilanneélya, realis-
mia ja valmiutta toimia esiin tulleen, uuden tietamyksen perusteella tiiviis-
sa yhteistydssd asiakkaan kanssa. (mm. Schein 1997, 209; Werr,
Stjernberg & Docherty 1997, 296; Nyman & Silén 1995, 53). Nyman ja
Sirén peraankuuluttavat “jatkuvan tarkistamisen periaatetta tarkeimmaksi
projektiohjauksen malliksi”. He korostavat herkkyyttd seurannan tulosten
analysoinnissa ja toteavat, ettd "prosessien ja toiminnallisuuden muutos-
ten hallinta yhdistettyna tietotekniikan, ihmisten taitojen, asenteiden ja or-
ganisaation kulttuurin muutoksiin asettaa uskomattoman monimutkaisia
haasteita” (Nyman & Silén 1995, 53)

Beer ja Eisenstat ovat tutkineet strategian implementointia ja toteavat, etta
organisaatiokayttaytymisen tutkimukset painottavat kolmea seikkaa stra-
tegiamuutosprosessin implementointivaiheen onnistumisessa, (1) systee-
miajattelua, (2) avointa dialogia ja (3) uusien vuorovaikutussuhteiden ke-
hittymista. Ensinnakin, organisaatio on n&htava kompleksisena avoimena
systeemind, jonka osat ovat hyvin riippuvaisia toisistaan. Rakenteen, stra-
tegian, johtajuuden ja organisaation kayttaytymismallien on siten oltava
keskenaan linjassa, jotta tuo systeemi voisi toimia tehokkaasti ja omaksua
sekd ottaa kaytdnt6on uudistuksia. Toiseksi, muutosprosessissa tulisi
kannustaa avoimeen keskusteluun strategian tehokkaan implementoinnin
ja adaptoinnin esteista. llman avointa, koko organisaation kattavaa dialo-
gia ja sen avulla kerattyd tietoa kaikista merkittavista implementointivai-
heen esteista seka niiden taustalla piilevista perimmaisista ongelmista, ei
yhteistd nakemysta ja sen myotd menestyksellista implementointisuunni-
telmaa voi tehda. (Beer & Eisenstat 1996, 598-599)

Kolmanneksi Beer ja Eisenstat painottavat uusien suhteiden itsenaista
kehittymista osallisten keskuudessa muutosprosessin aikana. Tama edel-
lyttda johdon taholta tukea ja vapautta "ei muodollisten” vuorovaikutussuh-

teiden rakentamiseen. Tamé& saattaa olla haasteellista, koska johtajat
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usein keskittyvat johtamaan enemman sisaltéa kuin luomaan viitekehyk-
sia. (Beer & Eisenstat 1996, 598-599). Tasta syysta onkin syytd panostaa

organisaation jasenten itsenaiseen toimintaan talla alueella

2.2.4 Organisaatiokulttuurin merkitys

Nyman ja Sirén toteavat, ettei radikaaleja muutoksia voi toteuttaa huomi-
oimatta organisaatiokulttuuria. He vertaavat kulttuurin muuttamista maail-
makuvan muuttamiseen ja painottavat seka yksildiden ettéd organisaation
maailmankuvan merkitystéd kehitysprosessien hallinnassa. He kuitenkin
korostavat, etté itse kulttuurin sijaan huomio pitaa kiinnitta& niihin kulttuuri-
tekijoihin, joita joudutaan muuttamaan ja jotka ovat kehittdmistoimien kan-
nalta keskeisia. Naita ovat esimerkiksi sellaiset kulttuuritekijat, jotka vaikut-
tavat vuorovaikutuksen toteutumiseen organisaatiossa, tapaan palvella

asiakkaita tai ongelmanratkaisukykyyn. (Nyman & Silén 1995, 85, 87-88)

Organisaation jasenet tarkkailevat todellisuutta omista ammatillisista lah-
tokohdistaan sek&a esimerkiksi talouden, tekniikan tai inhimillisten tekijoi-
den nakokulmista. Nakemyksia voisi kutsu organisaation eri alakulttuurien
nakemyksiksi. Tasta syysta tulkinnat todellisuudesta poikkeavat jasenten
kesken, syntyy painotuseroja tai ristiriitoja jopa organisaation perimmai-
sesta tarkoituksesta. Erityisesti dynaamisissa tilanteissa, joissa aikatekijoi-
den vuoksi paatokset joudutaan perustamaan oletusten pohjalle laajojen
taustakartoitusten sijaan, syntyy helposti voimakkaita nakemyseroja jotka
voivat olennaisesti vaikeuttaa vuorovaikutuksen toteutumista. Toimivan
vuorovaikutuksen varmistamiseksi on siis tarkeata tiedostaa organisaati-
ossa vallitsevia kasityksia todellisuudesta seka kehittaa ja yllapitda niitéa
niin yksilo- kuin yksikkétasolla. (Nyman & Silén 1995, 83-85)

My6s Schein korostaa alakulttuurien huomioinnin tarkeytta. Han toteaa,
ettd selviytyakseen muuttuvassa ymparistossa, organisaation taytyy (1)
havaita ympaéristéssa tapahtuvat muutokset, (2) valittaa tieto niista sille

osalle organisaatiota, jonka kuuluu reagoida niihin, (3) reagoida havaittui-
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hin muutoksiin kokonaisena organisaationa, (4) hytdyntaa toteutetut toi-
menpiteet markkinoilla sekéd (5) seurata toimenpiteiden vaikuttavuutta tar-
kasti (Schein 2003, 82).

Edella mainittu lista on looginen. Schein’n mukaan haaste piileekin ylla
kuvatun toiminnan yhteensovittamisessa organisaation eri alakulttuurien
valilla. Han jakaa alakulttuurit kolmeen alakulttuuriin, jotka ilmenevat jok-
seenkin kaikissa organisaatioissa (kuva 13) ja toteaa, etta konsultin tulisi
keskittyd edesauttamaan toimivaa vuorovaikutusta ja ymmarrysta alakult-
tuurien valilla sen sijaan, etta pyrkisi muuttamaan kunkin kulttuurin toimijoi-
ta ei-luontaiseen toimintamalliin. Talla h&n tarkoittaa, ettd kunkin alakult-
tuurin toimijoita pitéisi pyrkia edesauttamaan viela paremmiksi omilla alu-
eillaan ja ndkem&an muut alakulttuurit tarkednd osana organisaation toi-

mintaa ja diversiteettia.

7 N ™
o * Tuotanto, markkinointi
e e LT -Tuottag org_amsaatmn tuo.t.teet ja pglvelut
*Organisaatioon kytkeytyva kulttuuri
J
/ ™ - - - ~
* Tuotekehitys, tutkimus, suunnittelu
N * Pyrkii usein korvaamaan operatiivisen tason
Kglheltktl?ljte':bausrcim edustajia automaatiolla tai tehokkaammilla
prosesseilla
* Ammatillinen, organisaatiorajat ylittava kulttuuri )
e ™ ~N
o isaati *Organisaation johto
rgﬁgf’:so'r?n *Vastaa toiminnan tuloksellisuudesta, yllapitaa
J g suhteita sidosryhmiin, hallinnoi resursseja
alakulttuuri -~ :
*Kosmopoliittinen kulttuuri )

Kuva 13 Organisaatioin alakulttuurien kolme paaluokkaa (Schein 2003, 83)

Schein myds toteaa, etta organisaatio ei voi oppia tehokkaasti, ellei naita
kolme alakulttuuria huomioida. Hanen mukaan tdma johtuu siitd, etta eri
alakulttuureilla on oma kieli ja etta ne pitavat tarkeina eri asioita eivatka
valttaméatta arvosta toisia alakulttuureita. Tarkeat tiedot ja uudet ajatukset

eivat yksinkertaisesti etene kulttuurista toiseen ilman toimivaa vuorovaiku-



36

tusta ja kulttuurien valista dialogia. Sen sijaan turhautuneisuus valtaa alaa
ja sy6 organisaation tehokkuutta. Sen lisdksi, ettd vuorovaikutusta eri kult-
tuurien valilla pitda tukea, jokainen alakulttuuri vaatii oman oppimismallin.
Alakulttuuria tukeva oppimismalli mahdollistaa alakulttuurien reflektiivisen
itsetarkastelun ja vahvuuksien kehittdmisen niiden omista lahtokohdistaan.
Edella mainitut seikat edellyttavat, etta konsultti pystyy luomaan hyvét

suhteet kaikkiin osapuoliin organisaatiossa. (Schein 2003, 18-20, 83)
2.2.5 Konsultointimetodi

Werr et al. ovat havainneet, ettd maaraava tekijd ongelman lahestymista-
vassa on itse ongelma. Tama asettaa haasteita metodien rakenteen ja sen
kayton suhteen. Metodin pitdd olla havaittuun ongelmaan mukautuva.
(Werr, Stjernberg & Docherty 1997, 304). Ennalta tarkkaan maéaritelty ja
ohjaava metodi voi kaventaa toimijoiden omaa ajattelua, johtaa kriittisyy-
den kaventumiseen ja yksikehaiseen oppimiseen. Edelleen liiaksi ohjaa-
van metodin luoma turvallisuuden tunne voi heikentéda toimijoiden reflekti-
syytté ja siten heikentda oppimista. Hyva metodi tukee kokonaiskuvaa or-
ganisaatiosta prosesseineen ja huomioi organisaation kaikki toiminnot,
tasot ja jasenet. Se huomioi myos tekniset ja inhimilliset tekijat seka ai-
kaulottuvuuden (historia, nykypaiva, tuleva). (Werr, Stjernberg & Docherty
1997, 297)

Ratkaisevaa on kuitenkin, miten konsultti metodia kayttdd. Kaytettdessa
sita ikaan kuin ohjekirjana, se voi heikentdd saavutuksia niin oppimisen
kuin muidenkin tavoitteiden osalta. Oikein oivallettuna metodi esimerkiksi
antaa konsultille koko joukon hyodyllisia kasitteita, joita h&n voi soveltaa
oppimistilanteissa ja herattdd niiden avulla avointa keskustelua ja kriittista
tarkastelua organisaation nykytilasta ja luonteenpiirteistd uudesta nako-
kulmasta. Esimerkiksi "oppimismydnteisyys” — mitad se tarkoittaa juuri ta-
man kehitettavan prosessin osalta? Werr'n et al. mukaan metodi pitaa siis
nahda "muutosprosessin yleisena rajapintana, joukkona adaptoitavia kasit-

teitd ja konsepteja, jotka mahdollistavat oppimisen yksinkertaisten metodi-
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en avulla hyvin monimutkaisessa ja erityislaatuisissa tilanteissa”. (Werr,
Stjernberg & Docherty 1997, 304)

2.2.6 Viestinnan merkitys

Organisaation avoin ja osallistava kommunikointi tavoitteista ja kehitys-
suunnista “kaventaa erilaisten odotusten ja tulkintojen horisonttia”, suun-
taa keskustelua kehityksen kannalta merkittaviin teemoihin sekéa saattaa
nostaa arvioitavaksi uusia ideoita ja visioita (Nyman & Silén 1995, 94).
Nama seikat ovat merkityksellisia niin yksiléiden toiminnan, kasityksien ja
uskomuksien muotoutumisen kuin my@s sitoutumisen ja muutosvastarin-

nan hallinnan kannalta.

Kun suunnitellaan viestintaa, jonka tavoitteena on kehittdd organisaation
jasenten yhteisen nakemyksen vahvistumista kehitysprosessia tukevaksi,
on huomioitava vastaanottajan ja lahettdjan erilaiset ndkemykset seka
alakulttuurit, joita he edustavat (katso luku 2.2.4 Organisaatiokulttuurin
merkitys). Tavoitteen toteutumista edesauttaa organisaatioon tiukasti in-
tegroitu kaksisuuntainen kommunikaatiomalli. Kommunikaatiomallin tarkoi-
tuksena on luoda puitteet koko organisaation kattavalle kaksisuuntaiselle,
avoimelle viestinnalle, jossa kaikki osapuolet ovat valmiita tarkastamaan
omia ajatuksiaan ja uudistamaan niita. Tassa yhteydessa on tarkea tukea
viestin vastaanottajaa kantamaan osaltaan vastuuta viestinndsta. Taméa
tarkoittaa perinteisen l&hettdjd/vastaanottaja -ajattelun unohtamista ja
keskittymista sellaisten palautemekanismien luomiseen, jotka tukevat or-
ganisaation kaikkien jasenten reagointia ja aloitteellisuutta. Viestintajarjes-
telméassa huomiota kannattaa siis kiinnittdd tehon sijaan vuorovaikutuksen
laatuun. (Nyman & Silén, 1995, 119-125)

Uusia toimintamalleja voidaan tuoda lA&hemmaksi organisaation jasenia
esimerkiksi visualisoimalla niitd. Talléinkin taytyy muistaa kannustaminen
kahden suuntaiseen viestintaan. Esimerkiksi jokin uusi prosessikuvaus tai
toimintamalli voidaan esittdd organisaation yhteisissa tiloissa suurena sei-

natulosteena, johon organisaation jasenillda on mahdollisuus liittdéa kom-
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mentteja vaikkapa Post-it —lapuilla. Luonnollisesti vastaavat toiminnot voi-
daan toteuttaa myos sahkdisessa muodossa. Nopeasti ja systemaattisesti
keratyn palautteen avulla johto saa tasmatietoa kehittymisprosessin ete-
nemisesta, sen kokemista haasteista ja muutostarpeista. Tallaisen toimin-
nan kautta toteutetut korjaavat toimet lisdavéat kehitysprosessin uskoa
avoimuuteen ja edesauttavat yhteisten ndkemysten syntymista. (Nyman &
Silén 1995, 123-124)

2.3 Organisaation uudistumiskyky ja innovatiivisuus

TyOssani tarkastelen organisaation uudistumiskykya professori Aino Kian-
non kehittdman uudistumiskyvyn ja innovatiivisuuden mittarin viitekehyk-
sen nakokulmasta (ORCI -mittari, Organizational Renewal Capability In-
ventory). Tyon tuloksena tuotettu metodi organisaation uudistumiskyvyn
kehittdmiseen pohjautuu ORCI —mittarin kaytt6on. Tassa luvussa kuvaan

uudistumiskykyiselle organisaatiolle tyypillisia ominaisuuksia.

Organisaation kyky tunnistaa, hallita ja ennen kaikkea kehittdd omaa tie-
topddomaa ja tietopadaomatarpeitaan luovasti ja tuottavasti, antaa sille
mahdollisuuden saavuttaa kestavaa kilpailuetua, jota on hyvin vaikea ko-
pioida. Organisaatiota, joka omaa tallaisia kykyja, kutsutaan uudistumisky-
kyiseksi organisaatioksi. Organisaation uudistumiskyky voidaan maaritella
seuraavasti: (Kianto 2008, 117)

Uudistumiskyky on joukko organisaation ominaisuuksia, joiden turvin
organisaatio tuottaa oppimis- ja innovoimistuloksia, kuten uusia tuottei-
ta, prosesseja, oivalluksia ja siten kykenee sopeutumaan ulkoa tuleviin
muutoksiin seka uudistumaan sisaisesti. Uudistumiskykyinen organi-
saatio kykenee kehittdmaan, muuttamaan, muokkaamaan ja uudelleen
jarjestamaan resurssejaan, tietopaaomaansa seka rutiinejaan ja siten
menestyy vastaavilla resursseilla varustettua vertaistaan paremmin niin

taman paivan kuin tulevaisuuden haasteiden edessa.
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Uudistumiskykyisessé organisaatiossa niin jatkuva oppiminen kuin inno-
vointikin tapahtuvat koko organisaation laajuudella, eivat siis vain erityisis-
sa tuotekehitys- tai innovaatioryhmissa. Tarkeiksi tekijoiksi nousevat talloin
organisaation kaytannonlaheinen kehittdminen sek& organisaation kaikki-
en jasenten hiljainen tieto ja taidot. (Kianto 2008, 118) Kianto toteaa, etta
oppimista ja innovointia voidaan edistdd luomalla niille sopivat olosuhteet.

Han jasentaa uudistumiskyvyn kuuteen osa-alueeseen (kuva 14):

- Vision, perustehtévien, identiteetin seka organisaation toimintaperiaatteiden ja tavoitteiden keskindinen yhteys
- Innostava, yleisesti hyvéksytty ja organisaation jasenten arvomaailmaan sopiva visio

= Uudistumiskykya tukeva strategia nayttaa yhteisen suunnan, korostaa innovatiivisuutta, hyvaksyy riskinoton,
kannustaa proaktiivisuuteen ja mahdollistaa uuden kehittamisen

N\
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. N
Strateginen N

kyvykkyys Yy
yvykkyy y

- Painopiste innovatiivisuuden ja oppimisen johtamisessa
- Valtuuttaminen ja kannustava johtaminen tukevat organisaation jasenten sitoutumista, uskoa omiin kykyihinsa ja
Johtajuus p motivaatiota ja siten luovat edellytyksia luovalle toiminnalle organisaatiossa

- Lapindkyva organisaatiorakenne ja paatéksenteko sekéd organisaation jasenten selkeét roclit mahdollistavat
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Vuorovaikutus tiedon jatkuvaa kehittamista ja jakamista

yd / - Hyvin toteutetut, vuorovaikutteisuutta tukevat rakenteet auttavat oikean tiedon tai kontaktin [&ytymista.

N

myonteisyys ongelmanratkaisukykys
- Uusilla alueilla tyéskentelyd tulee kannustaa ja vastaantulevat epdonnistumiset pitd& nahda tarkeéna oppina

\\ o - Keskeistd on luovuus, tiedon luominen ja oppiminen seka reflektointi
. Oppimis- - Avoin dialogi ihmisten kesken laajentaa nakemysta, lisa4 tiedonjanoa seké kehittéa luovuutta ja

\ Ajan - Organisaationresurssien jarkevd ja tehokas hyddyntaminen
" i p, - Uudistumiskykyinen organisaatio hallitsee myés luovat prosessinsatuottavasti ja siten tuo uudet palvelut jaftai
hyvaksikaytto / tuotteet loppuun saakka kehitettyiné ja oikeaan aikaan markkinoille

- Tiedon systemaattinen hankinta, tallentaminen, jalostaminen ja jalostetun tietdmyksen jakaminen
- Organisaationtietopd&omaerien kartoittaminen, hallinta, kehittdaminen ja johtaminen

/ johtaminen - Tietovisio ja tietopd&omastrategia
/
Y

Tiedon

VARV VRV VR Ve

Kuva 14 Uudistumiskyvyn osa-alueet (Kianto 2008, 4)

2.3.1 Strateginen kyvykkyys

Strateginen kyvykkyys kuvastaa vision, perustehtavien, vahvan identiteetin
seka organisaation toimintaperiaatteiden ja tavoitteiden toimivaa keski-
naista yhteyttd seka niiden sisaistamista kaikilla organisaation tasoilla. In-
nostava, yleisesti hyvaksytty ja organisaation jasenten arvomaailmaan
sopiva visio motivoi jasenia ja sopivan joustava strategia antaa selkean,

yhteisen suunnan, joka mahdollistaa my6s uuden kehittamisen.
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Uudistumiskykya tukeva strategia korostaa innovatiivisuutta, hyvaksyy ris-
kinoton ja kannustaa proaktiivisuuteen. Uusien toimintamahdollisuuksien
tunnistaminen edellyttda asiakaslahtoisyytta ja kykya havaita heikkoja sig-
naaleja. Toimintaympariston ja kilpailijoiden systemaattinen seuranta seka
vertaaminen aina alansa parhaisiin yllapitavat tilannetietoutta ja korkeaa
tavoitetasoa. Yhdessa edella kuvatut tekijat luovat pohjan tuottavalle inno-

vaatiotoiminnalle.
2.3.2 Johtajuus

Johtajuus yleisella tasolla on juuri nyt murrostilassa (mm. Hamel 2009 ja
Sydanmaanlakka 2009). Uudistumiskykyisessé organisaatiossa johtami-
sen painopiste on innovatiivisuuden ja oppimisen johtamisessa. Téallaiseen
ajatteluun perinteinen “kaske, kontrolloi ja korjaa” johtamismalli ei istu. Sen
sijaan pitkalle viety valtuuttaminen ja kannustava johtaminen tukevat or-
ganisaation jasenten sitoutumista, uskoa omiin kykyihinsa ja motivaatiota

seka siten luovat edellytyksia luovalle toiminnalle organisaatiossa.

Lapindkyva organisaatiorakenne ja paatoksenteko seka organisaation ja-
senten selkeat roolit mahdollistavat motivoivan valtuuttamisen ilman pel-
koa kaaoksesta, jota liiallinen ja epaselva vallan jakaminen helposti aihe-
uttaa. Avoin ja selkea tulosten seurantajarjestelméa ohjaa ja tukee organi-
saation jasenten tavoitteen mukaista toimintaa. Seurantajarjestelmén tuot-
tama ajankohtainen ja kattava kuva organisaation tilanteesta ja suoritus-

kyvysta tiedotetaan selkeasti koko organisaatiolle.
2.3.3 Vuorovaikutus

Yhé laaja-alaisemmat ja monimutkaisemmat haasteet edellyttavat erityyp-
pisen osaamisen ja tiedon kohtaamista seka uuden tiedon jatkuvaa kehit-
tamista ja menestyksekasta jakamista organisaation sisélla. Kaikki edella
mainitut seikat edellyttdvat laadukasta ja organisaation siséiset rajat ylitta-
vaa ihmisten keskinaista vuorovaikutusta ja luottamusta. Hyvin toteutetut,
vuorovaikutteisuutta tukevat rakenteet auttavat myos oikean tiedon tai

kontaktin I6ytymista. Hyva sisainen yhteistyd ilmenee esimerkiksi organi-
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saation eri osastojen yhteistydnd ongelmien diagnosoinnissa ja ratkaise-

misessa.

Innovaatioiden ja uuden tiedon kannalta erittain tarkeda ovat organisaation
ulkopuolella tapahtuva vuorovaikutus niin asiakasrajapinnassa kuin ulkois-

ten kumppanien kanssa.
2.3.4 Oppimismydnteisyys

Oppimismyonteista asennetta, joka korostaa luovuuden, tiedon luomisen
ja oppimisen seka reflektoinnin tarkeytta organisaatiossa, tulee vahvistaa
sitd tukevin rakentein ja prosessein. Organisaation jasenia ei tulisi jakaa
liian tiukasti tekijoihin ja suunnittelijoihin. Avoin dialogi erityyppisten ihmis-
ten kesken ja erilaisten nakokulmien tiimoilta laajentaa organisaation ja-
senten nakemysta, lisaa heidan tiedonjanoa seka kehittaa luovuutta ja on-
gelmanratkaisukykya.

Uuden luomisen yhteydessa toimitaan usein epavarmuuden alueella. Tata
tulee edistaa tekemalld kyseenalaistaminen, kokeileminen ja keskeneréis-
ten ideoiden esille tuominen hyvaksyttavaksi ja kannustettavaksi toimin-
naksi. Virheet ja vastaantulevat epaonnistumiset pitdd nahda tarkeana

oppina tulevaisuutta silmalla pitaen.
2.3.5 Ajan hyvéksikayttaminen

Ajan hyvaksikayttamisessa on kyse siitd, etta organisaatio pystyy hyddyn-
tamaan resurssejaan jarkevasti ja ajoittamaan toimintansa oikein niin si-
saisesti kuin markkinoihin, kilpailijoihin ja asiakkaisiinkin pain. Tama tar-
koittaa esimerkiksi tehokasta siséista toimintojen ja resurssien koordinoin-
tia, oikea-aikaisia lanseerauksia, oman toiminnan ajoittamista oikein suh-

teessa kilpailijan toimintaan ja pitavia toimitusaikoja asiakkaille.

Uudistumiskykyinen organisaatio hallitsee luovat prosessinsa tuottavasti ja
siten tuo uudet palvelut ja/tai tuotteet loppuun saakka kehitettyind ja oike-

aan aikaan markkinoille.
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2.3.6 Tiedon johtaminen

Tiedon johtaminen uudistumiskykyisessa organisaatiossa on keskeista.
Talla tarkoitetaan tiedon systemaattista hankintaa, tallentamista, jalosta-
mista ja jalostetun tietAmyksen jakamista organisaatiossa sekéa kokemus-
peraisen tiedon hyédyntamista. Tarked osa tietojohtamista on myds orga-
nisaation olemassa olevien tietopaaomaerien hallinta. Millaista tietopaa-
omaa organisaatiossa nyt on? Millaista sen pitéisi olla, jotta organisaatio

menestyy myds tulevaisuudessa?

Organisaation tietopddomaerét taytyy ensin tunnistaa ja kartoittaa, jotta
niitd voidaan tuloksellisesti kehittda ja johtaa. Proaktiivisuus tietojohtami-
sessa ilmenee kykyna havaita, kerata, jalostaa, sisdistaa ja ottaa kayttoon
organisaation verkostosta ja toimintaymparistosta sellaista oleellista tietoa,
jonka avulla organisaatio kykenee edelleen kehittamaan toimintaansa se-

k& lopulta tuotteitaan ja palveluitaan.

Uudistumiskykyisessd organisaatiossa kannustetaan olemassa olevan
tiedon luovaan ja soveltavaan kayttoon, jota myos organisaation tietojar-
jestelmat tukevat tata toimintaa. Tiedon jakamista, uusien ideoiden ja uu-
den tiedon luomista tuetaan ja uusien — myos epavirallisten - kanavien

merkitys naissa yhteyksissa ymmarretaan.
2.3.7 Uudistumiskyvyn kehittaminen

Uudistumiskyvyn kehittdminen on hyvin moniulotteinen kokonaisuus. Siiné
paneudutaan organisaation perusrakenteiden ja toimintaedellytysten — siis
taustatekijoiden — kehittdmiseen. Se on kokonaisvaltaista uudistamista,
johon talléin liittyy muun muassa koko organisaation osallistamisen lisaksi
johdon tiivis osallistuminen, huomio kiinnittdminen kulttuurimuutokseen,
jatkuva kommunikointi sek& mittarien asettaminen ja seuranta (Nyman &
Silén 1995, 29). Hyvin jasenneltyna ja selkeisiin kehittamiskokonaisuuksiin
jaettuna se kuitenkin voidaan asemoida toteutettavien muutoksen laajuu-

den skaalalla paaosin pieniin muutoksiin eli toiminnan jatkuvaan kehitta-
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miseen (kuva 15). Jasentdminen pienenpiin osiin ei saa kuitenkaan johtaa
siihen, etta vain valittuja osa-alueita, jotka syysta tai toisesta organisaatio-
tasolla miellyttavat enemman, valitaan kehityskohteiksi toisten kustannuk-
sella. Kaikkien osa-alueiden tulee olla balanssissa keskenaan, jotta taysi-

maarainen hyoty olisi saavutettavissa.

suuri

Kokonaisvaltainen
uudistaminen Kriisi

Uudistumiskyvyn
kehittidminen

Muutoksen laajuus

Toiminnan jatkuva Uuden toiminnan
kehittiminen kaynnistdminen

pieni \

>

hidas Muutoksen aikataulu nopea

Kuva 15 Toiminnan kehittdmisen lahtotilanteet (Nyman & Silén 1995, 23 mukaillen)

Nyman ja Sirén peraankuuluttavat organisaation kehittdmisen yhteydessa
spontaania positiivista yhteisty6td, jolle on ominaista mm. "tiedon jakami-
nen, organisaation suojaaminen, joustava vastuunotto, oman itsensa ke-
hittAminen sek&a yhteisen positiivisen ilmapiirin aktiivinen luominen”.
(Nyman & Silén 1995, 93) Edelld mainitut ominaisuudet kuvaavat hyvin

myo6s uudistumiskyvyn kehittamisen tavoitteita.
3. Tutkimusmenetelma

Teoriaviitekehyksen perustana olivat aiemmat tutkimukset, artikkelit ja ar-
vostettujen asiantuntijoiden Kkirjoittamat teokset konsultoinnista yleensa,
prosessikonsultoinnista toimintamallina, konsultoinnin kriittisista menestys-
tekijoista ja organisaation kehittamisesta. Koska tyén tavoitteena oli lisata
syvallista tietoutta tutkittavasta ilmidstd nimenomaisesti uudistumiskyvyn ja

innovatiivisuuden kehittdmisen nakdkulmasta, toteutin empiirisen osuuden
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kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen keinoin ja tapaustutkimuksen
menetelmin. Arvoitusta — millainen on organisaation uudistumiskyvyn ja
innovatiivisuuden menestyksekds kehittamisprosessi? — pyrin ratkaise-
maan kerddmalla johtolankoja ja vihjeitéa ilmion parissa tytskentelevilta
konsulteilta ja yhdistamalla niita aiempaan teoriaviitekehykseen
(Alasuutari 1994).

3.1 Tutkimusmetodi

Aineiston keruun toteutin haastattelemalla viittd organisaatioiden kehitta-
miseen erikoistunutta konsulttia (lite 1). Haastattelumenetelmaksi valitsin
teemahaastattelun. Se on tehokas tapa koota aineistoa rajatusta aiheesta
niin, ettei haastattelija kuitenkaan kontrolloi liiaksi haastattelun kulkua.
(Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 105)

Ennen haastatteluja muodostin itselleni kasityksen konsultointiprosessin
vaiheista ja etenemisesta sekd kerasin tietoa aiemmissa tutkimuksessa
havaituista kriittisistd menestystekijoista. Taman tiedon pohjalta hahmotte-
lin tutkimuksen nakokulmasta kolme kiinnostavaa ja keskeista ilmiota, jot-
ka muodostivat haastattelurungon ytimen (liite 2). Naméa kolme ilmiota oli-
vat (1) itse konsultointiprosessi, (2) diagnoosivaihe ja (3) implementointi-
vaihe. Seuraavaksi muodostin jokaisen kolmen ilmién kohdalle kysymyk-
sia, joiden tarkoituksena oli avata keskustelu kyseisen ilmiosta. Teema-
haastattelu antaa liikkumatilaa itse haastattelussa, koska siind kysymysten
jarjestys tai sanamuoto ei ole ennalta lukkoon ly6tyja. (Hirsjarvi Remes &
Sajavaara 2007, 195) Haastattelutilanteissa pyrin ohjaamaan haastatelta-
via mahdollisimman vahan ké&siteltavien teemojen sisalla, koska tavoit-
teenani oli saada juuri heiddn oma nakemys organisaation kehitysproses-
sin keskeisistd menestystekijoistd. Ohjaamalla haastattelua liiaksi omien —
esimerkiksi teoriaviitekehyksen perusteella muodostuneiden - kasitysten
mukaan, olisi haastatteluissa saattanut jdada kasittelematta jokin tutki-

muksen kannalta tarked, ennalta tuntematon tekija tai ilmio.
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Toteutin haastattelut haastateltavien toimipisteissa syys- ja marraskuussa
2009. Haastatteluissa kohtasin viisi organisaatioiden kehittamiseen eri-
koistunutta ammattilaista, jotka kertoivat hyvin avoimesti ja innostuneesti
havaitsemistaan haasteista pitkékestoisissa, moniulotteisissa ja organi-
saation perusrakenteita luotaavissa kehitysprojekteissa. Tasta suuri kiitos

heille.

Haastattelujen yhteydessa korostin, ettd niiden yleinen viitekehys oli uu-
distumisen ja innovatiivisuuden kehittdmisen konsultointiprosessi. Haastat-
telut sujuivat yhta lukuun ottamatta ilman keskeytyksia ja kestivat vajaasta
tunnista reiluun kahteen tuntiin. Haastateltavat olivat tottuneita keskusteli-
joita ja selvastikin hyvin perilla tutkimuksen aihepiirista. Tukimateriaaliksi
haastatteluihin tein yksinkertaisen taulun organisaation uudistumiskykymit-
tarin (ORCI) viitekehyksesta (Liite 3), josta ilmeni edella mainittu haastatte-
lun yleinen viitekehys. Naissa puitteissa haastattelut etenivat luontevasti

painottuen kunkin haastateltavan oman nakoékulman mukaisiin seikkoihin.
3.2 Aineiston analyysi

Tutkimuksen aineistoa kasittelin laadullisen tutkimuksen teoriasidonnaisen
analyysin menetelmin ja pyrin muodostamaan tiivistetyn ja pelkistetyn ku-
vauksen aineistosta. Analyysin tavoitteena oli 16ytaa sellaisia tekijoita tai
iImidita, jotka edesauttaisivat tdydentamaan teoriaviitekehyksen perusteel-
la muodostunutta kuvaa uudistumiskyvyn ja innovatiivisuuden kehittdmi-
sen menestyksekkaasta konsultointiprosessista. (Tuomi & Sarajarvi 2002,
98-99)

Analyysin ensimmaisessa vaiheessa - litteroinnin jalkeen - tutustuin aineis-
toon silmaillen sen lapi muutamaan otteeseen tehden litteraatioihin huo-
mautuksia ja korostuksia keskittyen tutkimuskysymyksen kannalta kiinnos-
taviin seikkoihin. Taman jalkeen taulukoin haastatteluvastaukset teemoit-
tain rikkaina sitaatteina suoraan litteraatioista. Taméan lisdksi poimin eril-
leen jokaisesta haastattelusta haastateltavan erityisen tarkeina pitdmia

teemoja sekéd seikkoja jotka toistuivat tai yllattivat. Lopuksi tutkin kokoa-
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maani aineistoa ja kiteytin siitd kysymyksen asettelun ja teoriaviitekehyk-
sen kannalta kiinnostavia seikkoja. Nain pyrin ldytamaan aineistosta toi-
minnan logiikkaa, jota yhdistamalla teoriaviitekehykseen voisin muodostaa
konsultointiprosessin kriittiset menestystekijat huomioivan toimintamallin.
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 94-95)

Analyysin toisessa vaiheessa yhdistelin haastatteluissa edella kuvatulla
tavalla esiinnousseita seikkoja ja teoriaviitekehykseen perusteella hahmot-
tunutta kuvaa menestyksekkaasta prosessikonsultoinnista ja muodostin
mallin organisaation uudistumiskyvyn ja innovatiivisuuden kehittamispro-
sessista  kriittisine  menestystekijoineen  konsultin  n&akdkulmasta.
(Alasuutari 1994, 44)

Tyon lopputuloksena muodostunutta toimintamallia tarkastelin ensin edella
kuvattuja osa-aineistoja ja teoriaviitekehysta vastaan. Taman jalkeen tar-
kastelin mallia koko havaintoaineistoa vastaan. Molempien tarkastelujen
yhteydessa havaittujen seikkojen perusteella analysoin poikkeavat tapa-
ukset ja tein malliin niiden edellyttamat korjaukset. (mm. Koskinen et al.
2005, 233-237)

3.3 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksen yhteydessa pitaéd pyrkia arvioimaan tutkimuksen luotettavuut-
ta (reliaabelius) ja patevyytta (validius). Reliaabelius tarkoittaa mittaustu-
losten toistettavuutta, eli tutkimuksen kykya tuottaa ei-sattumanvaraista
tietoa. Validius puolestaan tarkoittaa tutkimusmenetelmén kykya mitata
tutkimuksen tavoitteen mukaisia seikkoja ja tuottaa juuri sellaista tietoa,

mité tutkijalla oli tarkoitus. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 213-215)

Tutkimuksen luotettavuus

Olen pyrkinyt kuvaamaan tutkimusmenetelmani siten, etta lukija saisi kasi-

tyksen tutkimuksen tulostaen taustalla olevasta aineistosta seka sen
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hankkimisesta ja analysoinnista. Lisaksi rikastutin tyota autenttisia sitaa-
teilla haastatteluista. Koen, etta valittuihin sitaatteihin kiteytyy hyvin haas-
tateltavien nakemys ja etté lukijan on nain helpompi yhtya tekemiini johto-

paatoksiin.

Edella kuvatun tydskentelyprosessin, teoriaosiossa kaytettyjen lahteiden ja
haastatteluissa kertyneen aineiston kasitellyn perusteella voidaan olettaa
ettd vastaavaan lopputulokseen olisi paatynyt myoés toinen tutkija. Paino-
tuserot johtopaatoksissa vaihtelevat luonnollisesti esimerkiksi tutkimuksen

tekijan omasta taustasta riippuen.

Tutkimuksen patevyys

Tutkimuksen tavoitteena oli muodostaa kasitys organisaation uudistumis-
kyvyn kehittdmisprosessin kriittisistd menestystekijoista konsultin néko-
kulmasta tarkasteltuna. Tutkimuksen teoriaosion léhdeaineisto seka haas-
tateltavien taustat ja kokemus tukevat hyvin tutkimusta. Empiirisen aineis-
ton soveltuvuutta tutkimukseen pyrin varmistamaan selkedalla tukimateriaa-

lilla seka korostamalla haastateltaville haastattelun viitekehysta.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

"Jos ajatellaan isompaa kyvykkyyteen liittyvaa kehitysta, etta ei
puhuta pelkastdan tempuista vaan puhutaan siita, etta organi-
saatio oppii. Niin se vaatii sellaista muutosjohtamista, se ei ole
projekti. Se ei ole tallainen, etta analysoidaan ja tehd&éan tem-
put ja toteutetaan. Se ei toimi. Vaan on pikemminkin kysymys

siita, ettd ymmdérretdan haaste...”

Ylla oleva lainaus kuvastaa hyvin haastattelujen keskeisia tuloksia. Haas-
tattelujen perusteella kyse vaikuttaisi olevan ensisijaisesti haasteen ha-
vaitsemisesta ja sisaistamisestd sekd sen edellyttamien toimenpiteiden
kartoittamisesta ja valittujen ratkaisujen pitkajanteisesta toimeenpanosta.

Tassa luvussa esittelen haastatteluissa esille tulleet ja tutkimuskysymyk-
sen kannalta kiinnostavia seikat. Olen ryhmitellyt havainnot teoriaviiteke-
hyksen mukaisten teemojen alle eli 1) konsultointiprosessiin, 2) diagnoosi-
vaiheeseen, 3) toimeenpanovaiheeseen, 4) organisaatiokulttuuriin, 5) kon-

sultointimetodiin ja 6) tiedottamiseen liittyviin tekijoihin (kuvat 16 ja 17).

Esittelen kriittisina menestystekijoin& esiinnousseet seikat ensin haastatel-
tavien rikkaina sitaatteina. Sitaattien jatkoksi olen tarkentanut sitaatin lau-
sujan ndkemysta ja mahdollisesti tdydentanyt sitd muiden haastateltavien

nakemyksilla kyseisesta tekijasta.
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Kriittisia menestystekijoita

Konsultointiprosessi Diagnoosivaihe Implementointivaihe
Yhteinen nakemys o Uusi ndkokulma —
Faktat luulojen tilalle uudet toimintatavat
Selked ja yhteinen \
tavoite ‘ Nopean
‘ Tulosten taustalla toimeenpanon
olevan rikkaan aikaansaanti

Laajamittainen

sitoutuminen tarinan

hydédyntaminen

Toteutuksen
varmistaminen

Jahmettymisen

tuomat haasteet L
Fokuspisteiden

. A I6ytaminen
Uuden_luomlsen yt
prosessin haasteet ’ Oppiminen keskeista
N
Paradoksaalisen Mittaamisen
prosessin haasteet tarkoituksen _
maarittaminen Systemaattinen
lImiiden 1 J seuranta ja palaute
konkretisointi . .
Nopeasti kohti
Organisaation konkretiaa ~ Seurannan oikea
asenten ratkaisukeskeiset . :
e h A kohdistaminen
osallistaminen ratkaisuehdotukset )

Kuva 16 Konsultointiprosessiin sekd diagnoosi- ja implementointivaiheeseen liittyvia
havaintoja haastatteluaineistosta
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tuomat haasteet
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Viestinta

Dialogin tarkeys

Palautteen merkitys

Kuva 17 Organisaatiokulttuuriin, metodiin ja viestintddn liittyvid havaintoja haastatteluai-

neistosta

4.1 Konsultointiprosessiin liittyvid havaintoja

Konsultointiprosessissa haastateltavat painottivat prosessin alkupdéan ta-

pahtumia.

Yhteinen nakemys

”... konsultointiprojekti alkaa ennen kuin toimeksianto on saatu.

Ja se alkaa silla, ettd asiakkaan ja konsultin nakemys siita, etta

mikd on taa tapa jolla tda tyo tullaan tekemaan, on yhtenevai-

nen ja oikee”
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Suurinta painoarvoa annettiin konsultointiprosessin alkupaan tapahtumille.
Kuinka asiakassuhde ja luottamus rakennetaan? Miten saadaan asiakas
hahmottamaan moniulotteinen ilmid ja ottamaan se haltuunsa? Milla kei-
noilla varmistetaan, etté asiakas sitoutuu viemaan prosessin lapi? Haasta-
teltavat kokivat, ettd etenkin prosessin alussa taytyy saada aikaan suuri
emotionaalinen lataus, jotta asiakas on valmis hyvan lopputuloksen edel-
lyttamaan sitoutumiseen ja heittdytymiseen. Kaikki edellda kuvatut seikat
edellyttavat, ettd osapuolet tarkastelevat organisaatiota samasta nakokul-

masta alusta alkaen.

Yhteista ndkemysta voi rakentaa kysymysten kautta. Esimerkiksi kysymal-
l& millainen on toimintaymparisto ja millaiset ovat organisaation toimintata-
vat? Sopivatko ne yhteen? Mihin organisaation arvonluonti perustuu? Mil-
laisten tapahtumien ketju on arvonluonnin taustalla? Millainen organisaati-
on tulee olla, jotta se pystyy optimaalisesti hyédyntdmé&an toimintaympa-
riston tarjoamia mahdollisuuksia? Mitd pitaa tehd&, jotta organisaatiosta
paasee tavoitetilaan? Pitd& pystyd muodostamaan myds yllattavia kysy-
myksid, joiden kautta haetaan uusia nakékulmia ja kyseenalaistetaan va-
kiintunutta toimintaa. Myds organisaation sisainen yhteinen nakemys on

keskeista.

Selkea ja yhteinen tavoite

"Tehokkaampi tapa on Kysyé sité, ettd mikd on se muutos, jon-
ka haluatte saada aikaan?”

Erittdin keskeisempana seikkana pidettiin tavoitteen selkedd maarittelya.
llIman sitd ei voida maaritella esimerkiksi tarvittavia resursseja. Selkea ta-
voite edesauttaa myos alku- ja loppumittauksen toteuttamista eli todellisen
kehityksen mittaamista. Tavoitteen maarittelyssa olennaista on, etta viime-
kddessa sen méaarittelee organisaatio itse. Nain se myo6s sitoutuu siihen.

Yksityiskohtaisia tavoitteita ei kuitenkaan voi lydda taysin lukkoon alkuvai-
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heessa, koska prosessin edetessa tietoisuus ilmidsta oppimisen myota
kasvaa ja tavoite selkiintyy tai muuttuu. My6s toimintaympéaristdssa voi
tapahtua muutoksia pitkdn prosessin aikana. Ja koska kyse on uuden
luomisen prosessista, vastaan tulee myos ilmigita, joita konsultti tai asia-
kas ei ole ennen kohdannut. Uuden luomisen nakdkulma on siksi hyva olla

yhteisesti sovittu jo alusta lahtien.

Sitoutuminen

”Sitoutuminen syntyy siita, etta he tekee sen. Ei siita, etta kon-

sultti kertoo heille, ettd sun téytyy tehdé néin ja néin ja néin.”

Koko organisaation sitoutuminen koettiin yhdeksi tarkeimmisté onnistumi-
sen edellytyksista. Miten sitoutumista voi varmistaa? Tahan haastateltavat
esittivat useita seikkoja, jotka huomioimalla sitoutumista voidaan varmis-
taa. Ensinnakin asiakkaan pitdd ymmartaa mihin ja miksi se on sitoutu-
massa. Tassa korostuu asiakkaan oma tekeminen: omiin p&&atoksiin on
helpompi sitoutua kuin toisten tekemiin. Pystydkseen tekem&an paatoksia,
asiakkaalla taytyy olla kasitys ilmiosta kokonaisuutena, sen potentiaalista
ja potentiaalin mahdollistamista tuloksista, kaytannon toimenpiteista ja sii-

ta, ettad tulevalla toiminnalla on onnistumisen edellytykset.

Valtaapitavien tunnistaminen, heidan mukaan ottaminen ja sitouttaminen
toimintaan alusta lukien on valttamaton edellytys, koska vain heidan kautta
organisaatio voi muuttua. Konsultin on kuitenkin muistettava, etta h&nen
todellinen toimeksiantaja on aina asiakkaan bisnes. Tdma saattaa olla
hankala, jos paattajat eivat sisdista kehittdmistarpeita vaan ovat esimer-
kiksi kiinni menneissa onnistumisissa. Kuka silloin pitda organisaation
puolta? Jo alusta pitdd sopia, etta konsultti on organisaation paattajia
sparraava itsenainen haastaja ja valmentaja. Konsultin pitda kyeta ky-
seenalaistamaan niin organisaation nykyiset toimintamallit kuin suunnitel-

lut toimenpiteet sekd ajan myo6ta toteutettavien toimenpiteiden vaikutuk-
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setkin. Tallainen toiminta vaatii konsultilta herkkyytta ja tilannetajua seka

rohkeutta puuttua tilanteisiin.

Asiakkaalle kaytannon toimintamallin sisaistaminen ja siihen luottaminen
tuo hallinnan tunnetta, joka osaltaan lisad asiakkaan uskoa onnistumisen
edellytyksista ja sen myo6ta sitoutumista. Mutta sitoutumisessa on ennen
kaikkea kyse siitd, mita asiakas itse haluaa ja miten han sen tahtoo toteut-
taa "Mit& s& henkilbkohtaisesti haluat t&ltd?”. Konsultti voi tuoda vain raa-

meja ymparille, asiakkaan itse pitaa rakentaa sisalto.

Sitoutuminen mahdollistaa my6s realismin. Kun ymmarretaan mihin ollaan
sitoutumassa, ymmarretadn varata myos tarvittavat resurssit, tavoitteita ei
ylimitoiteta organisaation kykyihin ndhden ja pitkajanteisyys seka sen
edellyttama aikaikkuna hyvaksytaan. Prosessin omistajuus on sitoutumi-
sen nakokulmasta erittéin tarkeaa. "Asialla téaytyy olla omistaja, “issue ow-
ner” tavallaan, jonkun téytyy kokea ettd tdmé on hénen vastuullaan. Muu-

ten se ilmié haviaa.”

Jahmettyminen vaanii

“Uudistumiskyky on elédmén ja kuoleman kysymys on isoille or-
ganisaatioille. Ne jahmettyy. Se vaanii jokaista isoa organisaa-
tiota. Hierarkiset rakenteet pitéaa kiinni, aikaisemmat onnistumi-
set pitaa kiinni aikaisemmissa tydmenetelmissa. Osittain voi sa-
noa, etta jos ei se organisaation vetdja ei ole uudistumisessa

huippu niin se vain taytyy vaihtaa.”

Mik&a on organisaation todellinen tila? Missa suhteessa se on toimintaym-
paristtdnsa? Toimiiko organisaatio reaktiivisesti? Proaktiiviseen toimin-
taan perustuva jatkuva parantaminen ja uudistuminen, niiden edellyttama
ajattelu ja niitd tukevien rakenteiden tarkeys nousivat esille usein. Konsul-
tin taytyy saada asiakas sisdistamaan proaktiivisen toiminnan hyddyt ja

saada asiakas muokkaamaan rakenteet sitd tukeviksi sekd varaamaan
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siihen tarvittavat taloudelliset ja ajalliset resurssit. Asiakkaan on myds saa-
tava organisaationsa jasenet sisdistamaan jatkuvan uudistumisen tarkeys.
Konsultin pitdd pystya tarjpamaan asiakkaalle malleja ja tytkaluja tdhan

tyohon.

Uuden luomisen prosessi

"Kysymys on tietystd heréttdmisestd uudistumisessa, se ei ta-

pahdu vanhojen asioiden kertaamisella vaan uuden luomisella”

Uudistumiskyvyn kehittamisprosessia kuvattiin mielenkiintoisella tavalla
"uuden luomisen prosessiksi”, joka edellyttdd organisaatiolta uudentyyp-
pista lahestymista haasteisiin. Tama tarkoittaa, ettd otetaan ajatuksellinen
hyppy tuntemattomaan, katsotaan asioita uudessa valossa ja keskustel-
laan asioista joista ennen ei ole keskusteltu tai joiden arvoa ei ole ennen
nahty. "Siitd pitaa lahtea liikkeelle, jos tallaista hyppya oo siella, ei voi ta-
pahtua uudistumista.” Uudenlaiseen toimintaan sitoutuminen tapahtuu dia-

login myota oivalletun ja siséistetyn hyodyn kautta.

Vaikka itse kehitysprosessi on evolutiondarinen, niin sitd edeltavan ajatte-
lun tulee olla radikaalia. "Uusi ndkdkulma, uusia kysymyksia, uusia vasta-
uksia, uutta toimintaa”. Pitdd siis ymmartaa ja uskaltaa olla luova seka
kannustaa ja innostaa my6s muita avoimuuteen ja heittaytymaan mukaan.
Taytyy lahtea hakemaan jotain uutta ja ainutkertaista, usein yrityksen ja
erehdyksen kautta. Benchmarking ja parhaat kaytannoét eivat riitd, kun ta-

voitellaan ylivoimaista ja kestavaa kilpailuetua.

Luovuus on kokonaisen ihmisen toimintaa ja nain ollen edellyttda vahvaa
sitoutumista ja motivaatiota seka erdénlaista heittaytymista. Talléin orga-
nisaation jasenten pitdd pystya toimimaan vapautuneesti, ei siis pelosta
kasin. ”... jos on sité sitoutumista, niin silloin on tietty realismi, luova ja pit-
k&janteinen, toiveikas realismi. Ei niin, ettd ei meidan ihmiset pysty vaan

ettéd toisaalta sitoutumisen liséksi usko yllattdvééan.” Tata voi edesauttaa
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arvostamalla vanhaa ja kehittdmalla uutta olemassa olevien vahvuuksien
pohjalta seka nostamalla kokeileminen, erehtyminen, vajavaisuus ja kes-

keneraisyys hyvaksytyiksi vaiheiksi matkalla kohti uutta.

Organisaation rakenteiden, tietojarjestelmien, resursoinnin, arvojen, tavoit-
teiden, seurannan ja kannustuksen taytyy tukea edella kuvatun mukaista

toimintaa.

Paradoksaalinen prosessi

”...ehké tééa on siind mielesséa erilainen konsultointiprosessi, et-
ta taa on hirveen paljon paradoksaalisempi prosessi kuin joku
toinen...tdssa on aina sekaé etta ja ei oikeen tieda, etta miten se
on. Se on toisaalta hyvin mielenkiintoista, koska ihmiset nékee,

etta se ei ookaan musta-valkoista ja se on inhimillinen.”

Luo uutta — sailyta vanha. Kannusta radikaaleihin unelmiin — muista toteu-
tusvaiheen realismi. Toimi luovasti — muista tavoitteellisuus. Jokainen yksi-
|6 on luova — organisaatiossa luovuus kytkeytyy monimutkaisesti rakentei-
siin ja vaatii useita, keskenaan toimivia elementteja toteutuakseen. Yksilon
luovuus on jokapaivaista jatkuvaa ihmettelyd — organisaatiolle tarkedd on
lopulta vain jokin tuote tai prosessi, joka tuottaa lisdarvoa. Edella kuvatut,
haastateltavien esille tuomat paradoksit kuvastavat hyvin uudistumiskyvyn

ja sen kehittdmisprosessin paradoksaalisuutta.

Konkretisointi

"Ensiksikin, ettd yritys ymmartéa, ettd se uudistumiskyky tai in-
novatiivisuus tai luovuus on joku konkreettinen asia, jota voi-
daan kehittaa. Ja sitten, etta innovatiivisuus ja luovuus on jokai-

sen tyontekijan asia.”
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Kehittamisessa on kyse oppimisesta. Siksi ensin on ymmarrettava haaste
ja sen edellyttdméat muutostarpeet. Moniulotteiset ja kompleksiset ilmiét -
kuten luovuus, innovatiivisuus ja uudistumiskyky - pitda pystya kuvaamaan
selkeinad kokonaisuuksina, joita voidaan hallita, kehittéda ja johtaa. Liséksi
niihin liittyva potentiaali on pystyttava kuvaamaan. Epamaaraisyys ja mys-
tisyys estavat ilmididen sisaistamista ja etaannyttavat organisaation jase-
net niistd. Samoin paattajien on mahdotonta tehda paatoksia panostuksis-
ta, jotka perustuvat epamaaraisiin tai liian laajoihin ilmidihin. Hyotynako-
kulman onkin oltava vahvasti esilla; millaisia kayttamattomia potentiaaleja

on organisaatiossa olemassa?

Osallistaminen

*Ja entistd enemmén huomataan, ettd ihmiset, jotka tybskente-
levat siella asiakasrajapinnassa, niin heilla on itse asiassa juuri
sita tietoa. He pystyy lukemaan niita herkkia signaaleja siella,
ettd mihinka taa toimiala on menossa. Ja ne ihmiset pitaisi saa-

da mukaan siihen strategiseen johtamiseen.”

Organisaation taytyy sisaistaa uusi nakokulma siita, keita osallistaminen
koskettaa. Uudistumiskyvyn kehittaminen edellyttda kaikkien osallistamis-
ta. Uudistaminen ja kehittdminen, myds strategiatason, pitéaa siis saattaa
hyvaksytyksi ja kannustetuksi toiminnaksi kaikilla organisaatiotasoilla. Tal-

laisessa muutoksessa nahtiin piilevan valtavan potentiaalin.

Osallistuminen koskee myds johtajia. Pelkka johdon tuki ei riitd, vaan hei-
dan on itse oltava mukana delegoimisen sijaan. "Se ettd ajatellaan etta
johto tukee sité, on liilan passiivista! Johto tekee sen! Perustavaa laatua
olevassa kehittdmisprosessissa paatosvallan delegointi erilliselle ohjaus-
ryhmalle vaarantaa resurssien pysyvyyden ja niiden poisvetdminen en-
simmaisen takaiskun jalkeen on todennakdisempé&a verrattuna tilantee-

seen, jossa paattajat ovat vahvasti lasna toteutuksessa.
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4.2 Diagnoosivaiheeseen liittyvid huomioita

Diagnoosivaiheen havainnot poikkesivat teorian havainnoista korostaen
organisaation johdon usein vajavaista kasitysta organisaationsa todellises-
ta tilasta, kehittamisen fokuspisteiden loytdmisen tarkeyttd seka diag-
noosivaiheessa kootun rikkaan taustatiedon hyddyntamista prosessin

myo6hemmissa vaiheissa.

Faktat luulojen tilalle

“Johtoa yllattaa, miten vahén ne tietddkdén omasta bisnekses-
ta. Eli heilla saattaa olla luulo kilpalijasta, luulo paremmasta
asiakastyytyvaisyydestd, luulo paremmasta henkildston olotilas-
ta. Eli tda antaa heille faktaa. Ja se fakta on heille kampi, jolla

he itse itseddn kampeavat itsedén parempiin tuloksiin.”

Diagnoosivaiheen tarkeaksi tavoitteeksi nahtiin muodostaa luulojen tilalle
selked kasitys siitd mika on yrityksen nykytila, historia seka tie, miten nyky-
tilaan on tultu. Tuntemalla ja hyvaksymalla historiansa, asiakas voi vapau-
tua siita ja keskittaa energiansa tulevaisuuden suunnitteluun. Yksi keskei-
nen seikka on hahmottaa ja kuvata, toimiiko organisaatio reaktiivisesti vai
proaktiivisesti. Haastattelujen perusteella vaikuttaa silta, ettd muutostarve
on havaittu, mutta oman organisaation tai toimialan todellinen tila usein

yllattaa organisaation johdon.

Fokuspisteiden I0ytdminen

”...vaikka on satoja asioita, joihin voi puuttua, niin monimutkai-
sille systeemeille on ominaista, ettd se on kuin verkko: kun tar-
tut yhdesta pisteesta kiinni ja rupeet siitd vetdmé&an, niin ne

muut jutut Idhtee kehittymé&én siind ympéarilla.”
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Toimeenpanon onnistumisen todettiin nojautuvan siihen, etta oikeat kehi-
tyskohteet on pystytty tunnistamaan. Eli kaikkeen ei tarvitse puuttua, vaan
riittdd etta 10ytaa juuri kyseessa olevan organisaation kehittdmisen kannal-
ta tarkeat fokuspisteet. Niihin panostamalla myos niiden ymparilla olevat
asiat muuttuvat. Fokuspisteiden loytaminen edellyttdéa menemistd ongel-
mien juurille. Haasteena on kuitenkin ongelmien pinnallinen lahestyminen

7

tai ylemmalla tasolla strategiatydn pinnallisuus: ”...kun me kohdataan on-
gelmia, niin me yritetaan ratkaista niita valittomasti...siis /dhdetdén hoita-
maan niita oireita, ei paneuduta siihen perussyyhyn, joka ne oireet tuot-

”

taa.

Mittaaminen konkretisoi asioita ja siten heréattda organisaation nakeméaan
ja ajattelemaan mitattavia tekijoita. Riskiksi koettiin muun muassa se, etta
asiakas kiinnittd& huomiota epéoleellisiin seikkoihin. Liian suorat ja nopeat
johtopaatdkset mittaustuloksista johtavat vain oireiden hoitamiseen. Sen
sijaan tarkeadksi nahtiin se, kuinka ongelmien juurisyihin paastaan kiinni?
Mitd nakemyksid, kokemuksia ja ajatuksia yksittaisten vastausten takana
on? Tata rikasta taustatietoa olisi mittaustulosten analysoinnin ja esittami-
sen yhteydessa pystyttava hyddyntdamaan. Sen avulla voidaan toisaalta
paasta kiinni juurisyihin ja toisaalta tuoda abstraktit haasteet nakyvaksi

esimerkiksi tarinankerronnan keinoin.

Tulosten taustalla olevan rikkaan tarinan hydédyntaminen

”...niin hieno asia kuin innovatiivisuus, niin sitten tulos nayttaa
just tuolta. Tietysti niitten pitdd nayttda, ettd sa voit verrata ja
kattoo niitd numeroita, mutta se ei oo se totuus, se on osa. Se
tarina ei oo pelkastaan toi. Se on hirveen hyvéa kysymys taa vi-
sualisointi, miten sita rikastuttaa sita informaatiota, joka on rikas

sindnsé ja hirveen moninainen.”

Numeraalisten tulosten taustalla olevaa, organisaation jasenten rikasta

tietoa on syytd hyodyntda ongelmien ja niiden ratkaisuvaihtoehtojen kar-
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toittamisen seka tulosten esittamisen ja implementoinnin yhteydessa. Rik-
kaan taustatiedon avulla vieraitakin kasitteitd voidaan tuoda ldhelle asia-

kasorganisaation arkea esimerkiksi tarinan kerronnan menetelmin.

Mittaamisen tarkoitus

"Mittaamista tehdéén kahdessa eri merkityksessa... Me mita-
taan jotain, etta me halutaan tietdd, esimerkiksi montako tuotet-
ta on tana paivana toimitettu virheettd. Se siis to know’. Mutta
sitten naita subjektiivisia mittauksia niita tehdaan merkityksessa

‘to connect’.”

Mittaaminen koettiin erittdin vahvaksi interventioksi organisaation toimin-
taan, jolla voi saada aikaiseksi myds vahinkoa. Tasta syysta on tarkea

maaritella mittaamisen tavoitteet ennen mittausta.

Nopeasti kohti konkretiaa

”...kuvitellaan se, etta kun sieltd tulee eka tuntuma, etta kylla
téaa johtajuus pitaisi olla parempaa — niin sitten se seuraava ky-
symys on, ettd missa s& sen huomaat, kun se on parantunut?
Elikk&d konkretiaa kohti. Mika tuotos lisaantyy, missa syntyy
saastoja, minka laatu paranee, kun tda on tapahtunut. Ja sitten

me ollaan jossain semmoisessa, joka alkaa olemaan totta.”

Ratkaisuja suunniteltaessa, nopea eteneminen kohti konkretiaa koettiin
tarkedna. Jotta tunnistettuihin ongelmakohtiin voidaan I6ytaa ratkaisu, ne
taytyy pikimmiten kadantad konkretiaksi ja pukea toiminnaksi. Esimerkiksi
jos johtajuus n&dhdaan ongelmana, voidaan kysyéa millaista olisi hyva johta-

juus meidan organisaatiossa? Kuinka ja missa se ilmenee?
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4.3 Toimeenpanovaiheeseen liittyvid havaintoja

Teoriaan verrattuna toimeenpanovaiheen havainnoissa korostui uuden

nakodkulman tarkeys seka toteutuksen varmistaminen.

Uusi nakdkulma

”...entisilla k&sitteilld tyé néyttaa tietyntyyppisilta. Ja sitten ne
analyysit, joita ne ihmiset on tehneet vuositolkulla, ne johtaa
samanlaisiin vastauksiin. Kun vaihdat nakokulmaa, katot sita
uudesta ndkodkulmasta, tulee uudenlaisia vastauksia, uudenlais-

ta tapaa toimia.”

Toimeenpanovaiheessa tarkeaksi tavoitteeksi mainittiin ihmisten ajattelu-
tavan ja asenteiden muutos. Tall6in haasteena néhtiin usein historia ja
organisaatiossa voimassa oleva kulttuuri, jota tukevat esimerkiksi vanhat
onnistumiset, juurtuneet toimintatavat ja passiivinen organisaatiokulttuuri.
Siksi asioille taytyy saada uusi suhdemerkitys, uusia kasitteitd on otettava
kayttoon, jotta toimintaa voidaan ajattelun kautta muuttaa. Lisaksi myytti-
set kasitykset kohteena olevista ilmidista vaikeuttavat niiden haltuunottoa.
Esimerkkind mainittiin, etta kaikille organisaation jasenille on tehtava sel-

vaksi mita luovuus tarkoittaa.

Toteutuksen varmistaminen

"Sen [konsultin] pitaa olla ihan helvetisti paikalla, varmistamas-
sa, ettd se kans toimeenpannaan. Ja mittarin pitdisi kytkeytya

siihen toimeenpanoon.”

Toimeenpanovaiheessa konsultin taytyy varmistaa, etta sovitut toimet to-
della toteutetaan ja otetaan kaytantoon. "P&édtéksessé pitdytyminen ja sit-
keys. Ja kolmanneksi, ettd on panostettu riittava maara aikaa ja resursse-

ja. Eli nda kolme sieltd nousee esille.” Suurina haasteina nahtiin kurinalai-
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suus, tahtotilan muodostuminen ja yllapito, ajalliset resurssit, intensiivisyy-
den katoaminen seka johtamisen muutoksen haasteet. Nahtiin, ettd muu-
tosta tukevien ja sitd yllapitavien rakenteiden ja tarpeellisten resurssien
tulee olla kunnossa ennen toimeenpanovaihetta ja pysya kunnossa koko
vaiheen ajan. Toisaalta kokeilemisen ja tekemisen merkitysta korostettiin
useassa otteessa. Niiden yhteydessa ei useinkaan etukateen voida tietda
vaadittavia rakenteita ja resursseja. Tama ei saa kuitenkaan muodostua

toiminnan esteeksi.

Nopea toimeenpano

"Ei oo semmoista turn around’ ilméita, jossa yhtakkid asiat
nayttda uudelta, vaan se on evolutiondarinen voima tai proses-
si. Vaikka yhden ihmisen kohdalla voi tapahtua hyvinkin nopea

muutos, niin koko organisaation muuttuu taatusti hitaasti.”

Suunniteltujen ratkaisujen ja toimintamallien nopea toimeenpano kaytan-
non tasolla nahtiin tarkeéaksi motivoivaksi tekijaksi ja uskoa luovaksi ele-
mentiksi toimeenpanovaiheessa. Aloittamalla lyhytkestoisista ja yksinker-
taisista asioista saadaan onnistumisia nopeasti aikaan ja motivaatiota
nousemaan. Paradoksaalisena pidettiin, etta toisaalta pitaa pystya luo-
maan radikaaleja unelmia, mutta ei yliodotuksia muutoksen nopeudesta.

Seuranta tulee kohdistaa oikein

“Jossakin kohdassa me todetaan, ettd se potentiaali, joka tdh&n
kyvykkyyden kehittdmiseen, alkaa olla kaytetty ja taman kautta
ei saada endd parempaa innostusta, taikka kuria itteensa tai

draivia. Ja sitten haetaan uus draivin ldhde”

Onnistumisen arviointikriteeristod taytyy pitaa ajan tasalla jotta mittaami-

nen kohdistuu oikeisiin tekijoihin.
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Oppiminen keskeista

“Taa on se kysymys, ettd mitad se kaytantdéon vieminen on; onk-
se sen opin ensisijainen - vaikka jonkun taidon - kayttaminen

vai taidosta seuraavien asioiden kédyttdminen.”

Oppimisen toteuttaminen nousi yhdeksi keskeiseksi toiminnaksi toimeen-
panovaiheessa. Haastatteluissa todettiin, ettd oppiminen tapahtuu nimen-
omaan arjessa, ei koulutustilaisuuksissa ja etta taito itsessaan ei ole arvo
vaan taidon hyddyntaminen ja sita seuraavat tekemiset ja tuotokset. Kou-
lutuksissa opittuja asioita pitdd pystyd mahdollisimman nopeasti sovelta-
maan kaytantdoon ja tatd soveltamista seké sen tuottamaa muutosta taytyy
seurata. Hyvien tuloksien lisdksi myos "kova ty0” tulee my6s huomioida ja

palkita. Epaonnistumiset pitaa nahda tarkeana oppina tulevaa varten.

Systemaattinen seuranta ja palaute

*Kaikki mittaaminen on asian konkretisointia (...) esimerkiksi jo-
ku innovaatioindeksi, etta mitka asiat on tédssé organisaatiossa
tarkeitd. Ja se innovatiivisuus konkretisoidaan tietyilla vaittamil-

14 tai kysymyksilla.”

Systemaattisen edistymisen seurannan ja siité viestimisen todettiin olevan
tarkeda. Seurantamittarit ndhtiin kahdessa merkityksessa, toiminnan ja
tulosten mittaamisena. Naista etenkin uuden toiminnan sek& uutta toimin-
taa seuraavien tulosten mittaamista korostettiin. Myos toimenpanovaiheen
edistymista taytyy mitata ja viestid. Mittaaminen nahtiin myos keinona
osoittaa organisaation jasenille, ettd mitattavat asiat ovat sellaisia joihin he
voivat itse vaikuttaa. Haasteeksi vaikutti nousevan se, etta mittareiden tay-
tyisi olla yksinkertaisia eik& niita voi olla likaa yhta aikaa. Taytyy siis kes-
kittya mittaamaan oleellisia, ajankohtaisia asioita. Tama edellyttda mittaris-

ton jatkuvaa ajan tasalla pitamista ja vahvaa linkittamista strategiaan.
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4.4 Organisaatiokulttuuriin liittyvia havaintoja

Organisaatiokulttuurin huomiointi todettiin haastatteluissa paasaantoisesti

tarkeaksi. Tekemisen merkitysta korostettiin sen muuttamisessa.

Uudistumiskyvyn kehittdmisessa on kyse kulttuurimuutoksesta

"Suurin osa on kehittdmishankkeita, mitd konsultit tekee - on se
sitten jarjestelma, johtamisjarjestelma, strategia, joku naista yk-
sittaisista taito tai tietoalueista — on niinku yksittaisjuttuja. Mutta

sitten on taéa uudistumiskyky, téda on kulttuurimuutos.”

Uudistumiskyvyn kehittdminen vaatii kulttuurimuutoksen. Kulttuurin taytyy
muuttua yllapitokulttuurista innovaatioita tukevaksi kehityskulttuuriksi. Ky-
keneekd organisaation johto irrottautumaan riittvasti [reaktiivisesta] ope-
ratiivisesta ongelmanratkaisusta keskittdakseen voimavaransa [proaktiivi-
seen] johtamiseen ja strategiatydbhon? Pystytdankd organisaatiossa vaih-
tamaan tapaa katsoa asioita ja ratkoa ongelmia? Haastattelujen perusteel-
la voidaan my0s kysya, osaako organisaatioiden johto osaa ostaa konsul-

tilta tassa tyodssa kuvattua moniulotteista ja abstraktia kehitysprojektia?

Kulttuuri muuttuu tekemalla

"Kéyténnbssé maailma muuttuu tekemalld, se on ratkaisevaa.
Etté loppupelissa ei ole mitédn muuta kuin se prosessi, joku te-

kee jotakin.”

Kulttuurin todettiin muuttuvan vain tekemalla ja vain vallitsevan kulttuurin
kautta. Esimerkiksi autoritddrinen kulttuuri muuttuu kdskemalla demokraat-
tisempaan suuntaan. Tekemista edeltaé radikaali ajattelu ja rakentava ky-
seenalaistaminen. Muutosvastarinta pitaisikin nahda positiivisena signaa-
lina, koska se kertoo etta on onnistuttu haastamaan organisaation jasenet

ajattelemaan. "Kaikista suurin asia, mitd organisaatiossa voidaan saada
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aikaiseksi, on ettd saadaan ihmiset ihmettelemaan ja kyseenalaistamaan
se, mitd he tekevéat tana paivana. Ja siitd seuraa se sisdinen motivaatio,

innostus joka voi tarttua my6s muihin.”

4.5 Konsultointimetodiin liittyvid havaintoja

Konsultointimetodissa korostui joustavuus, konsultin rooli ja pitkakestoi-

suuden tuomat haasteet.

Uuden luomisen prosessissa suora eteneminen ei ole mahdollista

"Vaikka (...) tiedetd&n suunnilleen miten toimitaan. Mutta siita
huolimatta, etta kaikkea ei paatetty ikd&n kuin valmiiksi, niin se
on minusta siina toteutuksessa hirveen oleellista. Vaikka [diag-
noosissa] on hirveesti syntynyt tietoa ja ymmarrysta, niin se on
kuitenkin vain osa tatd kokonaisuutta ja sit kun ne ihmiset on ja

se tilanne (...) oleellisinta on, ettd me luodaan se yhdessé.”

Moniulotteisen kokonaisuuden hallinta vaatii hyvan metodin. Metodin avul-
la iImi6 ja sen kehittdminen jaetaan osakokonaisuuksiin. Siis mista koko-
naisuudessa on kyse, mitd on tarkoitus tehdaén ja miten tehdaan? Kysy-
myksessé on kuitenkin yhdessa toteutettava uudenluomisen prosessi, jos-
sa suora eteneminen valmiin kasikirjoituksen perusteella ei todennakai-

sesti ole mahdollista.

Joustavuus edellyttdd kokonaisuuden hallintaa

”...se ei tdmmdisissé jutuissa ole suunnitelman toteuttamista,

vaan se on pohjimmiltaan kokeilemista se edistyminen.”

Joustava toiminta edellyttad ymmarrysta ja valmiutta muuttaa ajatteluta-
paa kesken prosessin. Tastd syysta erityisesti johdon sitouttaminen val-

miuteen muuttaa oma ajattelutapaansa on valttdmatonta, jotta heilla olisi
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edellytyksid muuttaa alaistensa ajattelutapaa ja sen myé6ta koko organi-

saation toimintaa.

Organisaatio tulee olla aktiivinen toimija

"Konsultilla on korkeintaan hyvid tapoja jasentdé ja arvioida

epamaaraisia ilmioita.”

Selkeat roolit asiakkaan ja konsultin kesken, mutta my0s prosessin toimi-
joiden kesken, varmistavat rakentavan ja toimintaa edistavan vuorovaiku-
tuksen toteutumisen. Konsultin rooli on maariteltdva alusta lukien oikein.
Liiallinen ja jatkuva tukeutuminen konsultin osaamiseen tarkoittaa kaytan-
ndssa ajattelun ulkoistamista. Taidot, kyvyt ja osaaminen on |0ydettava ja
kehitettva organisaation sisélta. Samalla varmistetaan, ettd organisaatio
ryhtyy vain sellaiseen, mihin se sitoutuu ja mistd se kykenee suoriutu-
maan. Konsultin tehtava on auttaa organisaatiota kehittamaan sisaisia ra-
kenteita, puitteita ja kyvykkyytta joiden avulla organisaatio itse vie proses-

sia eteenpain.

Konsultti tuo uskottavuutta

”...koska néa ei oo niin helppoja kaynnistdd, ndd on vahan
epamaaraisia, niin siiné tarvitaan ulkoinen konsultti joka tuo sen

uskottavuuden ”.

Konsultti voi kokemuksellaan, ndkemyksellaan ja toimintamallillaan luoda
uskottavuutta, joka auttaa organisaatiota ndkem&an ja hyvaksymaan toi-
mintaympariston ja oman nykyisen toiminnan eron sekd suunnitellun toi-

minnan tarpeellisuuden (sense of urgency).
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Pitkakestoisuuden tuomat haasteet

7..juuri tad paatoksessa pitaytyminen, sitkeys ja riittvat re-
surssit (...) kun ndma on kunnossa, niin kylla sielta sitten ihmi-

silté 16ytyy kykyé ja halua, sité alkaa sieltéd kasvaa.”

Pitkakestoisuuden tuomat haasteet pitdd ennakoida ja niiden kohtaami-
seen taytyy valmistautua. Paatoksissa pitaytyminen ja motivaation yllapi-
tdminen ovat darimmaisen tarkeita prosessin pitkittyessa ja vastoinkaymis-
ten edessa. Kehittymisen mittaaminen, sen nakyvéaksi tekeminen seké on-
nistumisten esille tuominen edesauttavat luottamuksen syntymista kehi-

tysprosessia kohtaan ja luovat uskoa sen toteutumiseen.

4.6 Viestintaan liittyvia havaintoja

Haastatteluissa painotettiin todellisen dialogin, hamyisten ilmiéiden konk-
retisoinnin ja toimivan palautejarjestelméan merkitysta uuden nakokulman

viestinnan yhteydessa.

Dialogin tarkeys

"Avoimuus ei ole tiedon jakoa, vaan ihmisten osallistamista sel-
laisella viisaalla tuloksia tuottavalla tavalla. Pelkalla torikokouk-

sella sité ei pysty saamaan aikaiseksi.”

On tarked erottaa yksisuuntainen tiedottaminen ja dialogiin perustuvat
avoimuus. Jalkimmaiseen liittyy organisaation kaikkien jasenten osallista-
minen, joka nousi haastatteluissa tarkedna seikkana useaan otteeseen
esille. Suurissa organisaatioissa taman todettiin olevan erittain haasteelli-
nen tehtava. Haastetta voi lahestyd dokumentoinnin kautta: toimintaa oh-
jataan dokumenttien ja niiden herattaman dialogin myota.”Ja se viisaus ei

ole dokumentissa, vaan siiné dialogissa joka k&ydééan siitd dokumentista.”
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Palautteen merkitys

”...se palaute, ettd se on kehittynyt, on hirveen tarkeeta. Etta ta-

ta se oikeesti meillé tarkoittaa, siis innovatiivisuus.”

Jotta kynnys tarttua toimeen hamyisen ja moniulotteisen ilmion kanssa
olisi mahdollisimman matala, taytyy ilmié konkretisoida ja siihen liittyvét
vaikutussuhteet kuvata. Kehittymista tulee tukea systemaattisella seuran-

nalla ja palautteella sekad vahvistamalla toteutettuja toimia.
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5. JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen paatutkimuskysymys oli: Mitka ovat organisaation uu-
distumiskyvyn kehittdmisen Kkriittiset menestystekijat konsultin néakokul-
masta? Vastausta etsin selvittamalla aluksi mita eri vaiheita liittyy organi-
saation kehittamisprosessiin. Tutkimukseni kannalta keskeista oli pyrkia
selvittdm&an mita pitdd huomioida ja missa pitdd onnistua, kun pyritaan
saavuttamaan kestava lopputulos organisaation uudistumiskyvyn kehitta-
misprosessissa. Koska tyoni tavoitteena oli tuottaa prosessikuvaus, niin

pyrin myds selvittamaan mita pitaisi huomioida metodin nakokulmasta?

Vastaukset tutkimuksen kysymyksiin olen koonnut tdmén luvun kappalei-
siin. Tulosten yhteenvedossa kokoan yhteen kehitysprosessin kriittiset
menestystekijat seka tekijat, mitkd varmistavat kestavan lopputuloksen.
Tyon tuloksena johdetun metodin kuvaukseen olen pyrkinyt kokoamaan
taman tyon yhteydessa kertyneen tietamyksen uudistumiskyvyn kehitta-

misprosessin vaiheista ja metodista.

Tutkimuksen empiirisessa osassa kootut havainnot tukevat paaosin teori-
aa, muutamia painotuseroja lukuun ottamatta. Haastateltavat korostavat
teoriaa painokkaammin konsultin "toteutuksen varmistajan” -roolia imple-
mentointivaiheessa. Toisin sanoen he nakevat konsultin yhdeksi paateh-
tavaksi sen varmistamisen, ettd suunnitellut ja sovitut toimenpiteet toteute-
taan loppuun saakka. Haastateltavat nostivat esiin myds uudistumiskyvyn
kehittdmisprosessin paradoksaalisuuden, joka tuo omat haasteensa pro-
sessin menestyksekkadlle etenemiselle. Lisaksi haastatteluissa korostui
teoriasta poiketen diagnoosivaiheessa kootun rikkaan taustatiedon hyo-
dyntdmista prosessin myohemmisséa vaiheissa, kehittdmisen fokuspistei-
den loytdmisen merkitystd sekad yritysjohdon usein vajavaista kasitysta

organisaationsa todellisesta tilasta.

Haastateltavien kuvaamat konsultointiprosessin vaiheet linkittyivat heidan

organisaatioissa kaytdssa oleviin tydmenetelmiin. Vaikuttaa silta, etta uu-
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distumiskyvyn kehittamisprosessia ei pida ennalta tiukasti maaritella. Pro-
sessin myota nousevan uudella tietoisuudella ja tarkentuvalla visiolla tulee
olla suora yhteys prosessin seuraavien vaiheiden toteuttamiseen. Sama

nakemys korostui myds tyon teoriaosuudessa.
5.1 Yhteenveto tuloksista

Haastattelujen ja teorian perusteella voidaan todeta onnistumisen kannalta
keskeistd olevan, ettd konsultti ja asiakas muodostavat yhteisen nake-
myksen avulla selkeén ja yhteisen kuvan organisaation tilasta, haasteista
ja kehittamisen tavoitteista. Koko organisaation todellinen osallistaminen
esimerkiksi projektien omistajuuksien myota lisda sitoutumista, joka on
yksi keskeisimpia tekijoita tulosten saavuttamisen ndkdkulmasta. Erityisen
tarkea on paattavien tahojen kytkeminen kaytannon kehitystoimiin ja si-
touttaminen tavoitteisiin. Nain pystytddn varmistamaan kehitysprojektille
riittdvat resurssit ja niiden pysyvyys. Loppujen lopuksi muutos tapahtuu

vain valtaapitavien kautta ja heidan myoétavaikutuksella.

Koska organisaation kehittamisessa oppiminen on keskeista, tulee pro-
sessin tehtavajakoja ja vastuita suunnitellessa muistaa, etta tekeva oppii.
Mitd suurempi osa kehittdmisprosessin tdista voidaan toteuttaa asiakasor-
ganisaation omana tyonéa, sitd enemman oppimista jo itse prosessin aika-
na tapahtuu. Konsultti on parhaimmillaan valmentaja, joka avaa organi-
saation silmat ja tuo uuden nakdékulman organisaatiosta ja sen ymparistos-
ta, jasentelee asioita ja ilmiditd, antaa toimintamalleja seka kannustaa
“ihmetteleméén, innostumaan, innovoimaan” (Sydanmaanlakka 2009) ja
toimimaan. Hanen tehtavanséd on myos tukea ja varmistaa suunnitelmien
mukainen systemaattinen toiminta, toiminnan seuranta seka siita syntyvi-

en tulosten arviointi ja niiden hyddyntadmisen tukeminen.

Kehittamisprosessin yhteydessa vastaantulevat kompleksiset ja moniulot-
teiset ilmiot on kyettdva konkretisoimaan koko organisaatiolle niin, etta
kyse organisaatiotasolla on rakenteista ja prosesseista. Siis asioista, joihin

voidaan vaikuttaa ja joita voidaan kehittdd. Naiden kehittamiseen konsultin
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on pystyttava osoittamaan selked metodi, joka vastaa kysymyksiin “mista
on kyse?”, "mité on kehitettdva?”, "miten se tapahtuu?” ja "kuka tekee?’.
Etenkin diagnoosivaiheen tulosten analysoinnin ja esittamisen yhteydessa
on kuitenkin varottava havittdmasta sitd rikasta taustatarinaa, jonka perus-
teella yksinkertaistukset on tehty. Siihen taytyy pystya joka yhteydessa
palaamaan, koska sen avulla haasteellisetkin ilmiét voidaan kytkea lahelle

asiakasorganisaation arkea.

Metodin tulee olla joustava. Organisaation kehittdmisen mydta sen jasen-
ten tietoisuus ja osaaminen kehittyvat, nakemys organisaatiosta ja sen
suhteesta ymparistoonsa selkiintyy ja néin nousee esiin uusia mahdolli-
suuksia tai uhkia. Naihin muuttuviin tilanteisiin pitdd metodin pystyda mu-
kautumaan, muussa tapauksessa se on kehittamisen nakokulmasta arvo-
ton. Metodin yksi keskeinen ominaisuus onkin prosessin aikana kertyvan

tiedon hyddyntadminen ja kokonaisuuden joustava hallinta.

Diagnoosivaiheen yksi keskeisin tavoite on avata organisaatiolle todellinen
kuva sen tilasta ja suhteesta toimintaymparistoon. Nykytilan hahmottami-
sen yhteydessa kannattaa hytdyntaa historiaa. Siis kuinka nykytilaan on
tultu? Ymmartamalla historiansa, organisaatio paasee siita irti ja voi suun-
nata energiansa taysimaaraisesti kohti tulevaisuuden haasteita. Tunnista-
malla ensin nykytila, voidaan keskittya rakentamaan tulevaisuudessa tar-

vittavaa osaamista nykyisten vahvuuksien paalle.

Uudistumiskyvyn kaltaisen, moniulotteisen kehittdmisprosessin kannalta
on tarkea pureutua ongelmien ja haasteiden juurisyihin, koska niiden avul-
la voidaan paasta kiinni fokuspisteisiin. Naitd fokuspisteita kehittamalla
kehittyvat niiden ympariltd useat muutkin tekijat. Juurisyihin puuttumalla
saavutetaan kehitystydssa pienemmalla panoksella merkittavampia ja kes-
tavampia tuloksia. Todennékdisesti talldin puututaan asioihin, jotka kehit-
tavat organisaation proaktiivisuutta. Proaktiivisuuden avulla organisaatio
pystyy jatkuvasti kehittymaan ja siksi mukautuu tulevaisuuden haasteisiin

tai parhaimmassa tapauksessa hallitsee niitéd. Siind missa reaktiivinen or-
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ganisaatio joutuu jatkuvasti ndyrtym&an ja mukautumaan muutoksien

edessa, pystyy proaktiivinen organisaatio kdantamaan ne hyddykseen.

Ratkaisuvaihtoehtojen tulisi olla mahdollisimman ratkaisukeskeisia ja
mahdollistaa uuden toiminnan nopea aloittaminen. Tavoitteet tulee pilkkoa
pieniin osatavoitteisiin, joiden avulla voidaan seurata ja osoittaa etenemis-
td. Osatavoitteiden toteuttamisen yhteydessa kertyy tarke&a uutta tietoa ja
kokemusta, joiden avulla voidaan tarkentaa seka seuraavien vaiheiden
suunnitelmia etta tavoitteita. Jotta kertyvaa uutta tietoa voidaan prosessin
mydhemmissa vaiheissa hyddynta&, on tiedonkeruun oltava systemaattis-

ta ja sen on linkityttdva seka organisaation tietovisioon etta strategiaan.

5.2 Tutkimuksen tuloksista johdettu uudistumiskyvyn kehittamis-

prosessin metodi

Uudistamiskyvyn kehittdmisessa on paljon paradokseja. Pitaa luottaa ja
uskaltaa kokeilla seka hakea uutta unohtamatta vanhaa, pitaa olla selkea
tavoite joka todennakdisesti muuttuu, toiminnan pitaa olla luovaa mutta
johdonmukaista ja niin edelleen. Tallaisen haasteen edessa metodin mer-
kitys korostuu. Sen pitdd tukea luovuutta ja uuden kokeilemista seké op-
pimista, mutta silti maaratietoisesti fokusoida toimintaa ja johdattaa sita
kohti asetettuja tavoitteita. Metodin pitda myos kannustaa ja ohjata kaksi-
kehaiseen oppimiseen, kertyvan tiedon hyddyntamiseen seka reagoimaan
ulkoisen ymparistén muutoksiin. Eli metodin taytyy mahdollistaa toiminnan

jatkuva tarkistaminen.

Tassa tyossa esiteltava malli perustuu viiteen eri vaiheeseen (aloitus,
diagnoosi, toimenpiteiden suunnittelu vaihe, toimeenpanovaihe ja irtautu-
misvaihe). Kaikki viisi vaihetta linkittyvat toisiinsa ja organisaation strategi-
aan referenssidokumentin kautta. Jokaisesta vaiheesta tehdaan suunni-
telma, joka sisaltdd seitseman eri osiota. Osioissa kuvataan kyseisen vai-
heen 1) tarkoitus ja tavoitteet, 2) kaytannon toimet, 3) tulokset (my6s do-

kumentit), 4) hyodynnettavat mallipohjat, 5) tarkistuslistat, 6) aikataulu ja
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7) viestintd. Tassa tyossa kuvattava malli kattaa jokaisen vaiheen kolme

ensimmaista osiota (tavoitteet, toiminta ja tulokset dokumentteineen).

Tavoiteasetanta on kaksitasoista. Jokaiselle vaiheelle maaritelladn seka
rationaaliset etta emotionaaliset tavoitteet. Jaon tarkoituksena on varmis-
taa erityisesti emotionaalisten tekijéiden huomiointi lapi prosessin. (kuva
18)
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Kuva 18 Kaksitasoisella tavoiteasetannalla varmistuu emotionaalisten tekijéiden huomiointi

5.2.1 Metodin kolmitasoinen dokumentointi

Kehitetyn mallin dokumentointi on kolmitasoista. Kokonaisuuden hallin-
nassa keskeinen tehtava on referenssidokumentilla. Se on selkea, ajan-
tasainen kuvaus visiosta seka sen saavuttamisen edellyttamasta ko-
konais- ja osaprosesseista tavoitteineen ja toimintamalleineen. Tata pe-
rusdokumenttia paivitetddn kehitysprosessin edetessa syntyvalla uudella
tiedolla. Tama edellyttad vahvaa ja systemaattista linkkia referenssidoku-

mentin ja kunkin vaiheen lopputulokset kokoavan paadokumentin valille.
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Referenssidokumentti itsessédén on syytéa pitdd mahdollisimman lyhyena ja
selkeana, jotta kokonaisuus on helposti nahtavilla. Referenssidokumentti
myos linkittda kehitysprojektin organisaation strategiaan ja tietovisioon.
Alidokumentit sisaltavat yksityiskohtaista tietoa eri vaiheiden etenemisesta

ja niiden osaprojekteista sekd osaprojektien tytpaketeista.

Tarkentuneen referenssidokumentin perusteella paivitetdén tarvittaessa

seuraavien vaiheiden toimintasuunnitelmia ja visiota. (kuva 19)

Pdivitetyn referenssidokumentin
perusteella paivitetaan vaiheiden
toimintasuunnitelmat (S) ja visio

Refe-
renssi
doku-

Kehitysprosessin jokainen vaihe tuottaa uutta tietoa (T), jolla
paivitetdadn referenssidokumenttia. Myos toimintaymparistdn
muutokset tulee huomioida referenssidokumenttia
paivitettdessa.

Strategia

Tietovisio

Kuva 19 Referenssidokumentti pdivittyy jatkuvasti etenemisen myo6ta kertyvéalla uudella
tiedolla.

5.2.2 Aloitusvaihe

Ensimmaisessa vaiheessa luodaan perusta kehitystoiminnan onnistumi-
selle. Ensimmaisen vaiheen paatavoite on vahvan emotionaalisen latauk-
sen luominen organisaation johdon keskuudessa siita, ettd kyseessd on
organisaation tuloksellisuuden kannalta hyodyllisestd ja tulevaisuuden

toimintaedellytysten kannalta ensisijaisen arvokkaasta kehittamishank-
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keesta. Heti alusta lukien on oltava avoin kehitysprosessin pitkékestoises-

ta ja organisaation peruselementteihin ulottuvasta luonteesta.

Organisaation johdon on pystyttava luottamaan, etta hanke on hallittavissa
koko elinkaarensa ajan. Vain silloin johto pystyy tekemé&an paatbksen ja
sitoutumaan siihen taysipainoisesti. Kokonaiskuvan muodostamista ja si-
ten paatoksen tekemista edesauttaa, kun konsultti kuvaa koko tulevan

hankkeen hyotyineen selkeasti.

Yhteisty0 aloitetaan tutustumalla ensin kohdeorganisaatioon ja sen histo-
riaan. Muodostamalla yhdesséa kuva uudistumiskyvyn keskeisista elemen-
teistd sekd kohdeorganisaation arvonluonnista, sen keskeisista proses-
seista ja toimintaymparistosta, valmistetaan organisaation johtoa myos
tulevan yhteistyon toimintatapoihin.

Ensimmaisen vaiheen myodtd muodostuu myos kuva organisaation oloti-
lasta; onko se reaktiivinen vai proaktiivinen. Olotila pitaa tunnistaa mahdol-
lisimman aikaisessa vaiheessa ja se on huomioitava suunnittelu- ja myo-
hemmin myds toimeenpanovaiheessa. Reaktiivisen olotilan riskien ja pro-
aktiivisen olotilan mahdollisuuksien kuvaaminen kannustaa organisaatiota

aloittamaan uudistumiskyvyn kehittamiseen tahtaavat toimet.

Seuraavaksi konsultin on ohjattava organisaation johto |6ytamaan, nake-
maan ja sisaistamaan organisaatiota koskettavat haasteet uudistumisky-
vyn nakokulmasta. Tavoitteena tdssa vaiheessa on herattdd radikaalia
keskustelua, joka katsoo organisaatiota uudesta ndkdkulmasta, haastaa
vakiintuneita toimintamalleja seka vakiintunutta ajattelua. Taméan jalkeen
konsultti ja organisaation johto muodostavat yhteisen nakemys siitd, kuin-
ka haasteisiin vastataan. Tata kautta on mahdollista syntya ensin johto-
ryhméan ja myohemmin koko organisaation kattava, vahva ja aktiivinen si-

toutuminen.
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Viimeksi kuvattu vaihe toteutetaan johtoryhman tydpajassa kolmivaihei-
sesti: 1) Maaritelladn organisaation uudistumiskyky —kasitteend, 2) hah-
motetaan kokonaiskuva kohdeorganisaatiosta paaprosesseineen seka sen
nykytilasta uudistumiskyvyn nakokulmasta (lite 4) seka 3) testataan uudis-
tumiskyvyn kehittamisen tuomat hyddyt organisaation kontekstissa (liite 5).

Jos tyOpajan tuloksena on, ettd kehittamalla kohdeorganisaation uudistu-
miskykya voidaan parantaa sen tuloksellisuutta ja toimintaedellytyksia,

voidaan edeta ja maaritella hankkeen tavoitteet.

Tavoitteet, joiden tulee mahdollisuuksien mukaan olla objektiivisesti mitat-
tavia, maarittelee organisaatio itse. Niiden pitda olla oikeassa suhteessa
organisaation valmiuteen ja kykyyn suoriutua haasteesta. Organisaation
johtoa tulee valmistaa téassé vaiheessa uudistumiskyvyn kehittémiseen
"uuden luomisen prosessina”. Organisaation johdon tulee nayttdd mallia
muulle organisaatiolle radikaalin ajattelun, kyseenalaistamisen, heittayty-
misen, innostuksen, kokeilunhalun ja avoimuuden osalta. Vain nain voi-
daan saattaa ainutkertainen ja kestavaa kilpailuetua tuottava uudistumis-

kyvyn kehittamisprosessi kaytiin.

Aloitusvaiheessa taytyy myods varmistaa konsultin ja asiakkaan valisen
sekd asiakkaan sisdisen vuorovaikutuksen, esteettoman tiedonkulun ja
uuden tiedon syntymisen edellytykset. Naitd on kuvattu taméan tyén sivulla
18.

Aloitusvaiheen toiminta ja tulokset on kuvattu karkealla tasolla seuraavan

sivun taulukossa 1.
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Taulukko 1 Uudistumiskyvyn kehittdamisprosessin ensimmainen vaihe

1. Aloitusvaihe

Emotionaaliset tavoitteet:

1. Kiinnostuksen, joka vaiheen edetes-
sa lujittuu vahvaksi emotionaaliseksi
lataukseksi, herattdminen organisaation
uudistumiskyvyn kehittdmiseen

2. Keskinaisen luottamus

3. Kumppanuussuhde

4. ’Uudistumiskyky” kasitteen avaami-
nen

5. Varmistaa paattéjien ja resurssien-
omistajien aktiivinen osallistuminen ja
sitoutuminen

6. Siirtda konsultin osaamista ja koke-
musta kokonaisvaltaisen projektin 1api-
viennisté asiakkaalle

7. Varmistaa oppimisen ja uuden tiedon
tuottamisen ndkodkulma

8. Saavuttaa yhteinen nakemys tulevas-
ta toiminnasta

9. Saada kasitys organisaation olotilas-
ta; reaktiivinen vai proaktiivinen?

Rationaaliset tavoitteet:

1. Kokonaiskuvan hahmottaminen organisaati-
osta ja sen nykytilasta uudistumiskyvyn nakoé-
kulmasta

2. Uudistumiskyvyn kehittdmisesta seuraavien
hyotyjen testaaminen asiakasorganisaation
kontekstissa

3. Alustava ongelmankartoitus

4. Tavoiteltavien tulosten méaéritteleminen
varsinaisten tavoitteiden hahmottamiseksi

5. Asiakkaan kykyjen ja valmiuden kartoittami-
nen seka tavoitteiden sovittaminen niihin

6. Tarvittavien toimenpiteiden hahmottaminen
7. Tarvittavien resurssien ja rakenteiden hah-
mottaminen

8. Projektiryhnman nimeéminen

Toiminta Avainsanat Tulokset Dokumentit

1. Tutustuminen - Avoimuus 1. Uusi nadkokulma 1. Organisaation paa-
2. Uudistumiskyky | - Kiinnostus organisaatiosta prosessien kuvaus
organisaation kon- | - Ymmarrys 2. Kokonaiskuva 2. Uudistumiskyky
tekstissa - Luottamus kehitysprosessista organisaation konteks-
a) Kasitteen avaa- | - Innostus 3. Haasteiden siséis- | tissa

minen - Motivaatio taminen 3. Uudistumiskyvyn

b) Organisaatio - Oppiminen 4. Yhteinen ndkemys | kehittamisen hyodyt
uudistumiskyvyn - Potentiaaliset 5. Sitoutuminen ke- organisaatiolle
nakokulmasta hyodyt hitysprosessiin 4. Organisaation val-

¢) Uudistumiskyvyn
kehittdmisen hyo-
dyt organisaatiolle
3. Organisaation
valmiuden ja kyvyn
kartoittaminen

4. Tavoitteiden
maarittely

6. Kumppanuus mius ja kyky suoriutua
5. Ehdotus asiakkaalle
6. Konsultointisopimus
7. Referenssidoku-
mentti

8. Viestintasuunnitelma

5.2.3 Diagnoosivaihe

Huolellisesti toteutettu diagnoosivaihe tuottaa organisaation uudistumisky-

vysta faktoihin perustuvan kuvan ja mahdollistaa seuraavissa vaiheissa

niin suunniteltavien kuin toteutettavien toimenpiteiden kohdistamisen fo-

kuspisteisiin eli ongelmien juurisyihin. Tama taas mahdollistaa hyvét ja

kestavat tulokset kohtuullisin panostuksin.
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Diagnoosivaiheessa toteutettavat mittaukset auttavat organisaation jase-
nia kiinnittdmaan huomiota uudistumiskyvyn kannalta oleellisiin tekijoihin.
Tama taas edellyttdd, etta kyseisten tekijoiden kehittamiseen toimenpide-
vaiheessa todella tartutaan. Henkiloston keskuudessa suoritettu kartoitus
oheistoimintoineen herattaa toiveita, joiden tayttdmatta jattdminen turhaut-
taa ja laskee jasenten uskoa organisaation kykyyn kehittyd. Tallaisissa

tapauksissa mittaaminen kaantyy itseaan vastaan.

Organisaation jasenia on syyta valmistaa mittaamiseen, jotta annetut vas-
taukset olisivat rehellisia ja vastaisivat juuri siihen, mita on kysytty. Tama
edellyttaa, ettd koko organisaatiolle avataan uudistumiskyky kasitteena
sekad sen kehittdmisen tuomat hyodyt niin koko organisaatiolle kuin yksit-

taiselle jasenellekin.

Kun kartoitus tiedonkeruun osalta on valmis, tulokset kootaan tiiviiksi ana-
lyysipaketiksi ja tulokset kaydaan lapi projektin johtoryhmassa. Aineiston
alustavassa analyysissa paatetdan, mistad kartoituksen osa-alueista tarvi-
taan syvempaa tietoa. Lisatiedon hankinta toteutetaan syvahaastatteluilla.

Syvahaastatteluissa kerattya rikasta taustatarinaa voidaan hyédyntaa se-
k& suunnittelu- etta toimeenpanovaiheessa toisaalta elavoittamaan, mutta
ennen muuta linkittdma&an tehtyja havaintoja organisaation arkeen. Syva-
haastattelujen yhteydessa onkin hyva kuvata myds videomateriaalia erityi-

sen merkittavien havaintojen yhteydessa.

Lopullisessa analyysissé kootaan yhteen edelld kuvatuin menetelmin han-

kittu tieto hyddynnettavéksi seuraavassa vaiheessa.

Diagnoosivaiheen paapiirteet on kuvattu taulukossa 2.
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2. Diaghoosivaihe

Emotionaaliset tavoitteet:

1. Valmistaa organisaation jasenia na-
kemaan organisaationsa uudesta nako-
kulmasta ja osallistumaan kehityspro-
sessiin

2. Valmistaa organisaation jasenia an-
tamaan vastauksia mahdollisimman
avoimesti ja rehellisesti juuri niihin ky-
symyksiin, joita kysytaén

Rationaaliset tavoitteet:

1. Tuottaa selke& kuva organisaation taman
hetkisesta uudistumiskyvysta ja innovatiivisuu-
desta kehittamistoimenpiteiden edellyttamaa
paatdksentekoa varten

2. Fokuspisteiden loytaminen

3. Rikkaan taustatarinan taltioiminen syvalli-
sempad ymmarrysté ja tulevia vaiheita varten

Toiminta Avainsanat Tulokset Dokumentit

1. Valmistautumi- - Faktoja luulojen | 1. Koko organisaati- | 1. Mittauksen tulokset
nen uudistumisky- tilalle on kattava, laaja 2. Haastattelukoosteet
vyn mittaamiseen - Numeeristen ymmarrys organi- ja videomateriaalia

2. Mittaaminen arvioiden takana | saation uudistumis- | 3. Sanallinen ja graafi-
3. Alustava analyysi | rikas taustatarina | kyvyn osatekijoista nen tulospaketti (Vai-
4. Syvahaastattelu - Avoimmuus kohde organisaati- heen paadokumentti)
5. Lopullinen ana- - Dialogi ossa

lyysi 2. Avoimia ja rehelli-

sid vastauksia juuri
siihen, mit& kysyttiin
2. Selked, tosiasioi-
hin perustuva kuva
organisaatiosta uu-
distumiskyvyn néko-
kulmasta

5.2.4 Toimenpiteiden suunnitteluvaihe

Suunnitteluvaiheessa tulee kdantaa edellisessa vaiheessa havaitut haas-

teet toiminnaksi, joka korjaa tilanteen. Tama voidaan toteuttaa esimerkiksi

kysymalla: "Missa ja miten huomataan, etta havaittu ongelma on ratkais-

tu?”. Vastaus antaa vihjeita siita, mihin toimiin tulee tarttua ongelman rat-

kaisemiseksi. Tassa yhteydessa voidaan hyédyntdd ORCI -kyselyn yksit-

taisia vaittamia, jotka palauttavat edella esitetyt kysymykset toiminnaksi.

Esimerkki. Ryhméatyon ilmapiiri on kartoituksessa osoittautunut

huonoksi. ORCI —kyselyn vaittamat kuvaavat hyvan vuorovaiku-

tuksen ja ryhméatydilmapiirin ominaispiirteitd ja antavat viitteita

siitd, millaisiin kehitystoimiin on syyta tarttua. Yhdistamalla ne

syvahaastattelussa kertyneeseen tarkempaan tietoon, voidaan

tehda johtopaatokset tarvittavista toimenpiteista.




79

Organisaation kyky ja valmius toteuttaa tarvittavat toimenpiteet taytyy tes-
tata ennen toimeenpanon aloittamista. Tassa yhteydessa maaritellaan tar-
kemmalla tasolla kehitystyon edellyttdmét resurssit (organisatoriset, ajalli-
set ja inhimilliset) ja verrata niitd silhen panostukseen, jonka organisaatio
on valmis ja kykenee asettamaan. Organisaation varsinainen toiminta ei
saa olla uhattuna kehitystoimien vuoksi. Toisaalta perustoiminnot eivat

saa uhata kehitystoimien loppuunsaattamista.

Organisaatio on valmis muutokseen siind vaiheessa, kun siella vallitsee
yhteinen nakemys siita, ettei organisaatio ole linjassa toimintaympariston-
sa kanssa. Lisdksi organisaatioon on pystyttdva luomaan laaja yksimieli-
syys muutoksen tarpeellisuudesta seka positiivinen sitoutuminen muutok-
seen. Edelliset vaiheet ovat valmistaneet organisaatiota oman todellisuu-
tensa uudelleen maarittelyyn. Tama ty6 tulee saattaa loppuun toimeenpa-

novaiheen ensimmaisina toimina.

Suunnitteluvaihe tuottaa toimeenpanovaiheeseen useita osaprojekteja ja
niiden tavoitteita toteuttavia yksittaisia tyopaketteja. Niitd on syyta soveltu-
vin osin testata ja edelleen kehittda ennen kayttéonottoa. Testausvaiheen
seminaarien ja tyopajojen myota hankkeeseen osallistuvien organisaation
jasenten maara kasvaa. Siten vaihe osaltaan valmistaa ja sitouttaa orga-

nisaatiota tuleviin toimenpiteisiin.

Etenemisen nékyvaksi tekeva ja sita ohjaava seurantamittaristo laaditaan
koko toimeenpanovaihetta silmalla pitaen siten, etta mittaristoa ajantasais-
tetaan systemaattisesti toimeenpanon edetessa. Tavoitteena on, etta mit-
taristo tuottaa aina kehittdmisen kannalta oleellista tietoa ja fokusoi toimin-

taa.

Kun suunnitteluvaihe toteutetaan organisaation omin voimin, konsultin oh-
jatessa toimintaa tarvittavin osin, syntyy organisaation jasenille selke& na-

kemys organisaation nyky- ja tavoitetilan valisestad erosta. Uuden oppimi-
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nen seka itse oivalletut korjaustarpeet ja —keinot motivoivat ja sitouttavat

organisaation jasenia toteuttamaan suunnitellut toimenpiteet.

Taulukossa 3 on kuvattu suunnitteluvaiheen eteneminen.

Taulukko 3 Toiminnan suunnitteluvaihe

3. Toiminnan suunnitteluvaihe

Emotionaaliset tavoitteet:

1. Tuottaa uusi nakékulma organi-
saatiosta ja sen tavoitetilasta

2. Sitouttaa osalliset yhteisen tavoit-
teen taakse

3. Varmistaa laaja osallistaminen
toimeenpanovaiheessa

4. Varmistaa nopea eteneminen
kohti konkretiaa

5. Varmistaa valitun toimintojen sopi-
VUUS organisaation strategiaan

6. Varmistaa tavoitteiden realistisuus
suhteessa organisaation kykyyn ja
valmiuteen

Rationaaliset tavoitteet:

1. Koota ja konkretisoida yhteinen ndkemys tule-

vista toimenpiteista

2. Varmistaa muutosta tukevat ja sita yllapitavat
rakenteet ja tarpeelliset resurssit seka niiden
pysyvyys ennen toimeenpanovaihetta

3. Pukea ongelmat konkretiaksi ja muuntaa niiden
ratkaisut kaytannon toimenpiteiksi

4. Tuottaa selkeiksi, sopivankokoisiksi palasiksi
pilkottu toimenpidesuunnitelma asetettujen tavoit-

teiden saavuttamiseksi

5. Méaaritella seurantamittarit, joilla ohjataan toi-
mintaa ja tehdaan eteneminen nakyvaksi

Toiminta Avainsanat

Tulokset

Dokumentit

1. Ratkaisumal-
lien kehittami-

- Organisaation
kyky ja valmius

nen ja arviointi - Realismi

2. Ratkaisumal- | - Ratkaisukeskei-
lien valinta Syys

3. Organisaati- | - Dialogi

on kykyjen ja
valmiuksien
arviointi valitun
ratkaisumallin
toteuttamiseen
4. Valitun rat-
kaisumallin
testaaminen ja
korjaaminen

5. Implemen-
toinnin suunnit-
telu valitun
ratkaisumallin
pohjalta
6.Seurantamitta
-riston laatimi-
nen

1. Laaja ymmarrys organi-
saation uudistumiskyvyn
osatekijoiden kehittdmis-
mahdollisuuksista kohde
organisaatiossa

2. Konkretiaksi puetuista
ongelmista ja johdetut
tavoitteet

3. Selkea toimenpide-
suunnitelma asetettujen
tavoitteiden saavuttami-
seksi

- toimintasuunnitelma on
pilkottu sopivan kokoisiksi
ja tdsmallisen tavoitteen
sisaltaviksi osaprojekteiksi
ja edelleen tytpaketeiksi
4. Seurantamittarit, joilla
ohjataan toimintaa, seura-
taan osaprojektien tulok-
sellisuutta ja tehd&an ete-
neminen nakyvaksi

1. Yhteenveto rat-
kaisumalleista

2. Eri ratkaisumalli-
en analysointi ja
vertailu

3. Implementointi-
suunnitelma (projek-
tisuunnitelma toteu-
tettavista kehitys-
toimenpiteista, vai-
heen paadokument-

ti)
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5.2.5 Toimeenpanovaihe

Systemaattisuus, paatoksissa pitaytyminen ja intensiivisyyden yllapito ovat
keskeisia menestystekijoitd toimeenpanovaiheessa. Hyvin toteutetut edel-
tavat vaiheet ovat tuottaneet toimintasuunnitelman, jonka toteuttamiseen
organisaation jasenten on mahdollista sitoutua. Sopivan kokoisten osapro-
jektien nopea toimeenpano ja toimeenpanosta syntyvien tulosten syste-
maattinen seuranta tekevat etenemisen nakyvéksi ja siten yllapitavat moti-
vaatiota, edesauttavat paatoksissa pitaytymista ja turvaavat resursseja.
Systemaattinen seuranta- ja palautejarjestelméat mahdollistavat herkkyy-

den myads tarvittavien muutosten tekemiseen.

Varsinaiset osaprojektit tyopaketteineen toteutetaan parhaiden projekti-
kaytantojen keinoin ja dokumentoidaan systemaattisesti. Projektien omis-
tajuudet toteutetaan niin, ettd ne tukevat seka organisaation johdon etta
sen jasenten oppimista, osallistumista ja sitoutumista. Samoista syista
tyOpakettien sisaltamat tehtavat vastuutetaan mahdollisuuksien mukaan
aina organisaation jasenten itsensa toteutettavaksi. Keskeista tassa vai-
heessa on seurata ja tukea vastuuhenkildiden toimintaa niin, ettd kaikki
sovitut tehtavat toteutetaan suunnitelmien mukaisesti loppuun saakka ja

etta niiden tulokset dokumentoidaan ja raportoidaan sovitulla tavalla.

Tiedottamisella [kommunikaatiolla] on suuri rooli tdssa vaiheessa. Sen
tehtava on mahdollistaa organisaation jasenid ndkemaan organisaationsa
uudessa valossa ja siten valmistaa heita ajattelutavan ja asenteiden muu-
toksiin. Tama tarkoittaa esimerkiksi visualisointia, kiteyttdmista ja konkre-
tisointia, jonka avulla uudelleen jasennelty kokonaisuus syy-yhteyksineen
kuvataan ja tuodaan organisaation jasenten ulottuville. Tiedottamisessa
voidaan hyoddyntad organisaation jaseniltd diagnoosivaiheessa kerattya
rikasta taustatietoa organisaation nykytilasta ja historiasta seka suunnitte-
luvaiheessa kerattyja nakemyksid valittujen ratkaisumallien taustoista ja

visiosta.
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Tiedottamisen tulee olla organisaation jasenid ajatteluttavaa ja oivalluksia
tuottavaa sekad kaksisuuntaista. Ajattelun ja oivalluksen myodta havaittuja
haasteita tai uusia mahdollisia pitaa pystya siirtamaan helposti organisaa-
tiossa eteenpain. Tiedottamisen lopullinen tavoite on saattaa organisaatio-
ta hallitusti ja synkroonissa eteenpdin toiminnassa, koska varsinainen ke-

hittyminen tapahtuu toiminnan - siis kokeilemisen ja oppimisen - my6ta.

Onnistunut toimeenpanovaihe tuottaa pysyvid, uusia vuorovaikutussuhtei-
ta organisaation sisalla ja sen verkostossa. Siten tieto ja osaaminen liik-
kuu, jalostuu ja kumuloituu laajemmassa piirissa entistd vapaammin, no-

peammin, tehokkaammin ja tuottavammin.

Taulukko 4 Toimeenpanovaihe

4. Toimeenpanovaihe

Rationaaliset tavoitteet:
1. Nopean toimeenpanon aikaansaanti
2. Suunniteltujen toimenpiteiden me-
nestyksekas lapivienti
3. Organisaation rakenne, strategia,

Emotionaaliset tavoitteet:
1. Organisaation jasenten ajatteluta-
van ja asenteiden muutos
2. Avoin, koko organisaation kattava
jatkuva dialogi
3. Uusien vuorovaikutussuhteiden ke-

johtajuus ja organisaation kayttayty-

hittyminen mismallit linjassa keskenaan

4. Uusi ndkodkulma, uudet toimintata-

vat
Toiminta Avainsanat Tulokset Dokumentit
1. Edellisessa vai- - Nopeasti toimin- | Vision mukainen tila: 1. Osaprojektien
heessa tuotetun pro- | taan 1. Strategista ketteryyt- | ja tydpakettien
jektisuunnitelman - Systemaattinen ta ja proaktiivista toi- raportit

toteuttaminen par-
haiden projektikay-
tantojen keinoin

seuranta ja palau-
te

- Paatoksissa
pitaytyminen

- Resurssien py-
Syvyys

- Kurinalaisuus

- Tahtotila

- Intensiivisyys

- Etenemisen
nakyvaksi tekemi-
nen

mintaa

2. Motivoivaa ja valtuut-
tavaa johtamista

3. Avointa vuorovaiku-
tusta lapi organisaation
4. Rohkeaa ja tuotta-
vaa luovuutta

5. Tehokasta resurssi-
en ja ajan hyédynta-
mista

6. Systemaattista ja
organisaation toimintaa
tukevaa tiedon johta-
mista

7. Olemassa olevan
osaamisen ja potenti-
aalin tehokasta hyo-
dyntamista

2. Kooste osapro-
jektien loppura-
porteista (vaiheen
paadokumentti)
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5.2.6 Irtautumisvaihe

Konkreettiset ja selkeat tavoitteet ovat edellytys sille, etta kehittamispro-
sessin tuloksia voidaan objektiivisesti mitata. Joiltain osin uudistumiskyvyn
kehittdmisen konkretisointi ja sen myo6ta yksiselitteiset tavoitteet ovat
haasteellisia asettaa. Kehityksen objektiivinen mittaaminen on vaikeaa,
silla organisaation jasenten tietoisuus ja ymmarrys ilmién tiimoilta ovat ke-
hittyneet prosessin myota. Nain ollen alkumittausta vastaava loppumittaus
ei tuottane vertailukelpoisia tuloksia eiké siis kuvasta prosessin onnistu-
mista. Osittain joudutaan siis vaistamatta turvautumaan subjektiivisiin arvi-

oihin.

Mittaamalla konkreettisia, tavoiteltuja tuloksia ja uutta toimintaa saadaan
objektiivista tietoa muutoksesta. Kokoamalla yhteen objektiiviset tulokset
ja subjektiivinen nédkemys (asiakastyytyvaisyys —lomake) saadaan kattava

ja luotettava kuva onnistumisesta.

Organisaation kannalta on tarke& havaita sen kehittyminen my6s muilta
osin kuin asetettujen tavoitteiden osalta. Tallaisia asioita voivat olla muun
muassa organisaation jasenten osaamisen parempi hyddyntaminen, pa-
rantunut henkilostotyytyvaisyys, identiteetin vahvistuminen seka kokonai-
suuden ja systeemisyyden parempi ymmarrys koko organisaation konteks-

tissa.

Asiakkaan kannalta irtautumisvaiheen merkittavin tulos on selkeéd nake-
mys siitd, mité sen tulee jatkossa tehdéa edelleen kehittd&kseen tai yllapi-
tadkseen kehitysprosessin myota kehittynyttd uudistumiskykyéd. Kehitys-
prosessin myo6ta nousee esiin suurella todenndkdisyydelld asioita, jotka
synnyttavat uusia kehittdmistarpeita. Loppuraportissa pitaékin tulosten
lisdksi palata alkupisteeseen ja muistuttaa uudistumiskyvyn paikasta or-

ganisaation aineettomien padomien joukossa. Palataan siis tarkastele-
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maan organisaation aineettomia pa&domia ja niiden mittaamista seka naky-

vaksi tekemista.

Viides taulukko kokoaa yhteen irtautumisvaiheen tavoitteet, toiminnan se-

k& tulokset.

Taulukko 5 Irtautumisvaihe

5. Irtautumisvaihe

Emotionaaliset tavoitteet:
1. Projektin selkea paattaminen
2. Varmistaa yhteistydn jatkuminen

asiakkaan kanssa

sesta

Rationaaliset tavoitteet:
1. Selkea kasitys projektin kokonaisonnistumi-

2. Koota projektin aikana opitut asiat
3. Koota tietoa konsultin, hdnen tyoskentelyn ja
metodin kehittdmisté varten

Toiminta Avainsanat Tulokset Dokumentit

1. Yhteenvedon - Kokonaisuuden | 1. Selke& kasitys pro- 1. Projektin arviointi-
kokoaminen, huomiointi jektin kokonaisonnistu- | kooste

tavoitteet vs tu- - Onko kehitys misesta 2. Loppuraportti ja
lokset pysyvan luon- 2. Tietoa konsultin ja jatkosuunnitelma

2. Asiakaspalaute | teista? metodin kehittamista 3. Asiakaspalaute —
-kartoituksen - Mitd muuta varten raportti
toteuttaminen opittiin / kehittyi? 4. Paivitetty konsul-
2. Paatostilaisuus tointimetodi

Taman tyon liitteena oleva asiakaspalautekysely (LIITE 6) perustuu esite-
tyn metodin mukaiseen etenemiseen ja tassa tydssa esille nostettujen
kriittisten menestystekijéiden huomioimiseen prosessissa. Tulosten perus-
teella on tarvittaessa kehitettava joko konsultin tydskentelya tai konsultoin-

timetodia.

5.3 Tutkimuksen tarkastelu ja jatkotutkimusehdotukset

Tyo6sséni olen pyrkinyt luomaan kasityksen menestyksekkaasta organisaa-
tion uudistamiskyvyn kehittdmisprosessista konsultin ndkdkulmasta. Tyon
tulokset ja niista johdettu metodi perustuvat aiemmin aiheesta kirjoitettui-
hin artikkeleihin ja aiheeseen perehtyneiden konsulttien haastatteluihin.
On tarke&d huomioida, etta kyse on tdssa vaiheessa taysin teoreettisesta
mallista, joka toimiakseen edellyttaa testaamista ja jatkokehittamista.
Vaikka kuvasinkin haastateltaville haastattelujen yleiseksi viitekehykseksi

uudistumiskyvyn kehittdmisprosessin, niin teorian ja empirian varsin tar-
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kasta kohtaamisesta voisi tehd& johtopaatoksen, ettd tuloksia voidaan

hyodyntad muunkinlaisten moniulotteisten kehitysprosessien yhteydessa.

Teoria ja empiria kohtasivat tassa tyossa toisensa. Mista se kertoo? Usko-
akseni kyse on siita, etta tydssani pidattaydyin metoditason havainnoissa
enka pyrkinyt kartoittamaan varsinaisia tyémenetelmia. Talléin kasittelin
asioita ja ilmioita, jotka ovat yleisesti tunnettuja ja koeteltuja ja siten avoi-

men tiedon piirissa olevia.

Jatkotutkimusehdotuksia

Rajoituin pohtimaan taman tyon puitteissa kehitysprosessia metodin tasol-
la — en siis tutkinut kehittdmistoiminnassa hyddynnettavia tytkaluja. Ne
ovat kuitenkin ratkaisevassa roolissa siind vaiheessa, kun mittauksen yh-
teydessa havaittuja epakohtia ryhdytaan kehittamaan. Olisi erittain mie-
lenkiintoista koota "tyokalupakki” menetelmista, joiden avulla voidaan ke-
hittdd uudistumiskyvyn eri osa-alueita. Tama tyokalupakki taydentaisi ta-
man tyon yhteydessa esitettya metodia. Sen kokoaminen on edellytys me-

todin testaamiselle.

Toinen mielenkiintoinen tutkimuskohde olisi uudistumiskyvyn, tietovision ja
strategian keskinainen linkittdminen kaytannon tasolla. Uudistumiskyky on
0sa organisaation aineettomia paaomia ja sita taytyy kehittda ja yllapitaa
jatkuvasti. Samoin kuin muutkin aineettomat padomat, se taytyy kuitenkin
linkittaa tiukasti organisaation strategiaan ja tietovisioon. Ymmartamalla ja
hallitsemalla paremmin ndiden kolmen vélista yhteyttda, organisaatio voisi
todennéakoisesti tehokkaammin hyddyntdé resurssejaan ja yllapitaa proak-

tilvisuuttaan.

Viimeisena jatkotutkimusajatuksena on luonnollisestikin taman tyon tulok-
sena syntyneen metodin testaaminen ja jatkokehittdminen. Teoreettisena
mallina se ei ole valmis, vaan tarvitsee kaytannon tason havaintoja ja ke-

hittdmista niiden perusteella.
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LITE 2

HAASTATTELURUNKO

UUDISTUMISKYVYN JA INNOVATIIVISUUDEN
KONSULTOINNIN KRIITTISET MENESTYSTEKIJAT

Haastattelun yleinen viitekehys on

- Uudistumiskyvyn ja innovatiivisuuden konsultointi
- Kriittiset menestystekijat em. konsultointiprojektissa
- Prosessikonsultointi

Haastattelun tavoitteena on koota konsulttien kaytannén kokemuksia uudistumis-
kyvyn ja innovatiivisuuden kehittdmiskonsultointiprosessin kriittisista tekijoista.

Haastattelukysymykset jakautuvat kolmeen ryhmaan: konsultointiprosessi, diag-
noosivaihe ja implementaatiovaihe

KONSULTOINTIPROSESSIIN LITTYVAT TEEMAT

Konsultointiprosessin vaiheet

Uudistumiskyky ja innovatiivisuus kehityskohteena
Yleiset kriittiset menestystekijat
Konsultointisopimus

Konsultointiprosessin kaynnistdminen

Prosessin tavoitteet

Prosessin onnistumista tukevat tahot

Osapuolet seka niiden roolit ja tehtavat/ tydnjako

. Organisaation kulttuuri, vaikutussuhteet ja politiikka
10. Prosessin loppuarviointi

©CoNOO WD
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DIAGNOOSIPROSESSIIN LITTYVAT TEEMAT [mittaaminen, analysointi, palau-
te ja toimintasuunnitelma |

1.
2.
3.

No g ks

Diagnoosivaihe yleisesti

Mittaaminen

Tulosten analysointi

a. Esimerkkina ORCI -mittarin kuusi osa-aluetta ja mallituloste mitta-

ustuloksista (liite)

Palaute asiakkaalle

Toimenpidesuunnitelma

Muutosvastarinta ja diagnoosivaihe

Kokonaisndkemyksen varmistaminen

IMPLEMENTOINTIPROSESSIIN LITTYVAT TEEMAT

aprwpdne

Implementoinnin onnistumisen edellytykset
Muutosvastarinta

Pehmeat ja kovat tekijat

Kehittymisen seuranta

Irtautuminen
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Haastattelussa kaytetyt liitteet "uudistumiskyvyn osa-alueet” ja "ORCI —

uudistumiskyvyn nykytilan mittauksen mallituloste”

Uudistumiskyky

Markkinakentén tuntemus
Ryhméatydn luottamus
Organisaation sisdinen yhteistyd
Organisaation ulkoinen yhieistyd

Vuorovaikutteisuus

Sosiaalinen oppiminen
Palaute

Tavoitteellisuus

Jatkuva parantaminen
Kokemuksista oppiminen

Kyseenalaistaminen Oppimismyénteisyys

Johtajuus
Projektijohtaminen

Esimiehen tuki
Ylimman johdon kannustavuus
jatuki
Tulosten seuranta
Palkitseminen ja resurssit
Sisdinen yrittijyys

- Valtuuttaminen

- Asiakasldhtdisyys

- Markkinakentdn tuntemus
- Identiteetti

- Tulevaizuuden visio

- Strateginen yhitendisyys

- Joustavuus

- Innovatiivisuus

Strateginen kyvykkyys

- Ulkoinen ajanhallinta
- Sisdinen rytmi
- Ajan resurssointi

Ajan hyviksikiyttd

Tiedon johtaminen

Dokumentoidun tiedon hyddyntaminen
Kokemuspergisen tiedon hyddyntdminen
Tietop&doman strateginen johtaminen

Tiedan hankkiminen

Tietojérjestelmat

- Tiedon jakaminen

- Uuden tiedon luominen
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Ajan resurssointi

Palkitseminen ja resurssit
Kokemuksista oppiminen
Dokumentoidun tiedon hyddyntaminen
Innovatiivisuus

Sisainen rytmi

Tietopaaoman strateginen johtaminen
Ulkoinen ajanhallinta

Palaute

Projektijohtaminen

Tiedon hankkiminen
Kokemusperaisen tiedon hyédyntaminen
Jatkuva parantaminen
Organisaation ulkopuolinen yhteistyd
Tietojarjestelmat

Tulosten seuranta

Tiedon jakaminen

Uuden tiedon luominen

Sisainen yrittajyys

Ryhmétyon luottamus

Organisaation sisainen yhteistyd
Markkinakentan tuntemus
Esimiehen tuki

Sosiaalinen oppiminen

Joustavuus

Ylin johto

Kyseenalaistaminen

Tavoitteellisuus

Tulevaisuuden visio
Asiakaslahtoisyys

Ryhmétyon ilmapiiri

Identiteetti

Strateginen yhtenaisyys

Valtuuttaminen
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LITE 4

Mitd voisimme saavuttaa, jos kehittdisimme uudistumiskykya?

Kohdeorganisaatio

Osalliset

Pvm

Kuvaa lyhyesti, mita k&ytannon tason hyotya organisaatiosi voisi saavuttaa uudistumisky-
kya kehittamalla ja mika olisi ihannetila kyseisella osa-alueella.

Esimerkiksi Markkinakentan tuntemus; "Fokusoimalla itsemme paremmin XXxXXxx menes-
tymme xxxx. Tavoitetila: Verkostoidumme xxxx ja kerddmme tietoa systemaattisesti
XXXXX.”

Merkitse jokaisen osa-alueen kohdalle myds sen kehittamisen tarkeys oman organisaa-
tiosi menestymisen kannalta (1=merkitykseton...5=tarkea)

Vuorovaikutteisuus

Yhé laaja-alaisemmat ja monimutkaisemmat haasteet edellyttavat erityyppisen osaami-
sen ja tiedon kohtaamista seka uuden tiedon jatkuvaa kehittdmistd ja menestyksekasta
jakamista organisaation sisalla. Kaikki edella mainitut seikat edellyttavat laadukasta ja
organisaation sisdiset rajat ylittdvaa ihmisten keskinéista vuorovaikutusta. Hyvin toteute-
tut, vuorovaikutteisuutta tukevat rakenteet auttavat myos oikean tiedon tai kontaktin 16y-
tymisté. Innovaatioiden ja uuden tiedon kannalta erittain térkedé ovat organisaation ulko-
puolella tapahtuva vuorovaikutus niin asiakasrajapinnassa kuin ulkoisten kumppanien
kanssa.

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Markkinakentan
tuntemus
1 23 45

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Ryhmaétydn luottamus

123 45

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Organisaation sisai-
nen yhteisty®
12345

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Organisaation ulkoi-
nen yhteistyo
123405
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Strateginen kyvykkyys

Strateginen kyvykkyys kuvastaa vision, perustehtavien, identiteetin seka or-
ganisaation toimintaperiaatteiden ja tavoitteiden toimivaa keskinaista yhteytta
seka niiden sisaistamista kaikilla organisaation tasoilla. Innostava, yleisesti
hyvaksytty ja organisaation jasenten arvomaailmaan sopiva visio motivoi ja-
senia ja sopivan joustava strategia antaa selkean, yhteisen suunnan, joka
mahdollistaa myds uuden kehittdmisen. Uudistumiskykya tukeva strategia
korostaa innovatiivisuutta, hyvaksyy riskinoton ja kannustaa proaktiivisuuteen.

Uusien toimintamahdollisuuksien tunnistaminen edellyttda asiakaslahtdisyytta
ja kykya havaita heikkoja signaaleja. Toimintaympariston ja kilpailijoiden sys-
temaattinen seuranta seka vertaaminen aina alansa parhaisiin, yllapitaa tilan-
netietoutta ja korkeaa tavoitetasoa. Yhdessa nama tekijat luovat pohjan tuot-
tavalle innovaatiotoiminnalle.

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Asiakaslahtoisyys
1 23 45
Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Markkinakentan
tuntemus
1 23 45
Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Identiteetti
1 23 45
Kehittamiskohteet: Tavoitetila:

Tulevaisuuden visio

1 23 45
Kehittamiskohteet:
Strateginen yhtenéi- Tavoitetila:
Syys
1 23 45
Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Joustavuus
1 23 45
Kehittamiskohteet: Tavoitetila:

Innovatiivisuus

1 23 45
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Ajan hyvaksikaytto

Ajan hyvaksikayttamisesséa on kyse siitd, ettd organisaatio pystyy hyddyntamaan resurs-
sejaan jarkevésti ja ajoittamaan toimintansa oikein. Uudistumiskykyinen organisaatio
hallitsee myos luovat prosessinsa tuottavasti ja siten tuo uudet palvelut ja/tai tuotteet
loppuun saakka kehitettyind ja oikeaan aikaan markkinoille. Proaktiivisuus nakyy myds
ajanhallinnassa.

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Ulkoinen ajanhallinta
1 23 45
Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Sisdinen rytmi
1 23 45
Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Ajan resurssointi
1 23 45
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Tiedon johtaminen

Tiedon johtaminen uudistumiskykyisesséd organisaatiossa on keskeistd. Kaytdnnosséa
talla tarkoitetaan tiedon systemaattista hankintaa, tallentamista, jalostamista ja jalostetun
tiethmyksen jakamista organisaatiossa. Tarke& osa tietojohtamista on myds organisaati-
on olemassa olevien tietopadomaerien hallinta. Millaista tietopddomaa organisaatiossa
nyt on? Millaista sen pitéisi olla, jotta organisaatio menestyy myds tulevaisuudessa?

Organisaation tietopadomaerat taytyy ensin tunnistaa ja kartoittaa, jotta niitd voidaan
tuloksellisesti kehittda ja johtaa. Tama voidaan hallitusti toteuttaa organisaation tietovisi-
on avulla. Proaktiivisuus tietojohtamisessa ilmenee kykyna havaita, keréatd, jalostaa, si-
sdistaa ja ottaa kayttéén organisaation verkostosta ja toimintaymparistésta sellaista oleel-
lista tietoa, jonka avulla organisaatio kykenee edelleen kehittdmaan toimintaansa seka
lopulta tuotteitaan ja palveluitaan.

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Dokumentoidun tiedon
hyddyntadminen
123 405

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Kokemusperéisen tie-
don hyddyntdminen
12345

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Tietopadoman strategi-
nen johtaminen
12345

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Tiedon hankkiminen

123 45

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Tietojarjestelmat

1 23 45

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Tiedon jakaminen

123 45

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Uuden tiedon luominen

123 45
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Johtajuus

Johtajuus yleisellakin tasolla on juuri nyt murrostilassa. Uudistumiskykyisessa organisaa-
tiossa johtamisen painopiste on innovatiivisuuden ja oppimisen johtamisessa. Téllaiseen
ajatteluun perinteinen "kaske, kontrolloi ja korjaa” johtamismalli ei istu. Sen sijaan valtuut-
taminen ja kannustava johtaminen tukemalla organisaation jasenten sitoutumista, uskoa
omiin kykyihinsé ja motivaatiota ja siten luovat edellytyksi& luovalle toiminnalle organisaa-
tiossa. Lapindkyva organisaatiorakenne ja paattksenteko seka organisaation jasenten
selkeat roolit mahdollistavat motivoivan valtuuttamisen ilman pelkoa kaaoksesta, jota
liiallinen ja epaselva vallan jakaminen helposti aiheuttaa.

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Projektijohtaminen

1 23 45

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Esimiehen tuki

1 23 45

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Ylimman johdon kan-
nustavuus ja tuki

1 23 45

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Tulosten seuranta

1 23 45

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Palkitseminen
ja resurssit

1 23 45

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Sisdinen yrittajyys

1 23 45

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Valtuuttaminen

1 23 45
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Oppimismyoénteisyys

Oppimismyonteistéd asennetta, joka korostaa luovuuden, tiedon luomisen ja oppimisen
seka reflektoinnin tarkeyttd organisaatiossa, tulee vahvistaa sitd tukevin rakentein ja pro-
sessein. Organisaation jasenié ei tulisi jakaa lilan tiukasti tekijéihin ja suunnittelijoihin.
Avoin dialogi erityyppisten ihmisten kesken ja erilaisten ndkodkulmien tiimoilta laajentaa
organisaation jasenten nadkemystd, lisda heidan tiedonjanoa seké kehittdéd luovuutta ja
ongelmanratkaisukykyd. Uuden luomisen yhteydessa toimitaan usein epavarmuuden
alueella. Tahén tulee kannustaa ja vastaantulevat epaonnistumiset pitdd ndhda tarkeéana
oppina tulevaisuutta silmalla pitaen.

Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Sosiaalinen oppiminen
1 23 45
Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Palaute
1 23 45
Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Tavoitteellisuus
1 23 45
Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Jatkuva parantaminen
1 23 45
Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Kokemuksista
oppiminen
1 23 45
Kehittamiskohteet: Tavoitetila:
Kyseenalaistaminen
1 23 45
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Uudistumiskyvyn eri osa-alueiden merkitys organisaation konteks-
tissa

Kohdeorganisaatio

Osalliset

Pvm

Kuvaa lyhyesti uudistumiskyvyn eri osa-alueiden merkitystéd organisaatiosi nako-
kulmasta ja sita, kuinka se ilmenee organisaatiossasi.

Esimerkiksi "Markkinakentan tuntemus”; Oleellisen térked, koska.... Markkina-
kenttdd seurataan organisaatiossamme XxxX toimesta, tiedot kerataén xxxx ja
niitd hyddynnetaan xxxx.

Merkitse jokaisen osa-alueen kohdalle myds sen tarkeys oman organisaatiosi
menestymisen kannalta (1=merkitykseton...5=tarked)

Vuorovaikutteisuus

Yhéa laaja-alaisemmat ja monimutkaisemmat haasteet edellyttéavat erityyppisen osaami-
sen ja tiedon kohtaamista sek& uuden tiedon jatkuvaa kehittamista ja menestyksekasta
jakamista organisaation sisalla. Kaikki edellda mainitut seikat edellyttavat laadukasta ja
organisaation sisaiset rajat ylittavaa ihmisten keskinaista vuorovaikutusta. Hyvin toteute-
tut, vuorovaikutteisuutta tukevat rakenteet auttavat myds oikean tiedon tai kontaktin 16y-
tymisté. Innovaatioiden ja uuden tiedon kannalta erittain tarke&a ovat organisaation ulko-
puolella tapahtuva vuorovaikutus niin asiakasrajapinnassa kuin ulkoisten kumppanien
kanssa.

Markkinakentan
tuntemus

12345

Ryhmatyon luottamus

1 2345

Organisaation sisainen
yhteistyo

123 45

Organisaation ulkoinen
yhteisty6

12345

Strateginen kyvykkyys
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Strateginen kyvykkyys kuvastaa vision, perustehtavien, identiteetin seka or-
ganisaation toimintaperiaatteiden ja tavoitteiden toimivaa keskinaista yhteytta
seka niiden sisdistamista kaikilla organisaation tasoilla. Innostava, yleisesti
hyvaksytty ja organisaation jasenten arvomaailmaan sopiva visio motivoi ja-
senia ja sopivan joustava strategia antaa selkeédn, yhteisen suunnan, joka
mahdollistaa myds uuden kehittamisen. Uudistumiskykya tukeva strategia
korostaa innovatiivisuutta, hyvaksyy riskinoton ja kannustaa proaktiivisuuteen.

Uusien toimintamahdollisuuksien tunnistaminen edellyttdd asiakaslahtoisyytta
ja kykya havaita heikkoja signaaleja. Toimintaympariston ja kilpailijoiden sys-
temaattinen seuranta seka vertaaminen aina alansa parhaisiin, yllapitaa tilan-
netietoutta ja korkeaa tavoitetasoa. Yhdessa nama tekijat luovat pohjan tuot-
tavalle innovaatiotoiminnalle.

Asiakaslahtoisyys

123 45

Markkinakentan
tuntemus
123 45

Identiteetti

123 45

Tulevaisuuden visio

123 45

Strateginen yhtenaisyys

12345

Joustavuus

123 45

Innovatiivisuus

123 45
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Ajan hyvaksikaytto

Ajan hyvaksikayttamisessa on kyse siitd, etté organisaatio pystyy hyédyntamaan resurs-
sejaan jarkevasti ja ajoittamaan toimintansa oikein. Uudistumiskykyinen organisaatio
hallitsee myds luovat prosessinsa tuottavasti ja siten tuo uudet palvelut ja/tai tuotteet
loppuun saakka kehitettyina ja oikeaan aikaan markkinoille. Proaktiivisuus nékyy myo6s
ajanhallinnassa.

Ulkoinen ajanhallinta

123 45

Sisdinen rytmi

12345

Ajan resurssointi

123 45
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Tiedon johtaminen

Tiedon johtaminen uudistumiskykyisessa organisaatiossa on keskeista. Kaytannéssa
talla tarkoitetaan tiedon systemaattista hankintaa, tallentamista, jalostamista ja jalostetun
tietAmyksen jakamista organisaatiossa. Tarkea osa tietojohtamista on my6s organisaati-
on olemassa olevien tietopddomaerien hallinta. Millaista tietopAdomaa organisaatiossa
nyt on? Millaista sen pitéisi olla, jotta organisaatio menestyy myds tulevaisuudessa?

Organisaation tietopddomaeréat taytyy ensin tunnistaa ja kartoittaa, jotta niitd voidaan
tuloksellisesti kehittda ja johtaa. Tama voidaan hallitusti toteuttaa organisaation tietovisi-
on avulla. Proaktiivisuus tietojohtamisessa ilmenee kykyna havaita, kerata, jalostaa, si-
sdistaa ja ottaa kayttdon organisaation verkostosta ja toimintaymparistdsta sellaista oleel-
lista tietoa, jonka avulla organisaatio kykenee edelleen kehittdaméaéan toimintaansa seka
lopulta tuotteitaan ja palveluitaan.

Dokumentoidun tiedon
hyddyntadminen
123 45

Kokemusperaisen tie-
don hyddyntdminen
12345

Tietopadaoman strategi-
nen johtaminen
12345

Tiedon hankkiminen

12345

Tietojarjestelmat

12345

Tiedon jakaminen

12345

Uuden tiedon luominen

12345
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Johtajuus

Johtajuus yleisellakin tasolla on juuri nyt murrostilassa. Uudistumiskykyisessa organisaa-
tiossa johtamisen painopiste on innovatiivisuuden ja oppimisen johtamisessa. Téllaiseen
ajatteluun perinteinen "kaske, kontrolloi ja korjaa” johtamismalli ei istu. Sen sijaan valtuut-
taminen ja kannustava johtaminen tukemalla organisaation jasenten sitoutumista, uskoa
omiin kykyihinsa ja motivaatiota ja siten luovat edellytyksié luovalle toiminnalle organisaa-
tiossa. Lapindkyva organisaatiorakenne ja paatoksenteko seka organisaation jasenten
selkeat roolit mahdollistavat motivoivan valtuuttamisen ilman pelkoa kaaoksesta, jota
liiallinen ja epaselva vallan jakaminen helposti aiheuttaa.

Projektijohtaminen

12345

Esimiehen tuki

123 45

Ylimman johdon kan-
nustavuus ja tuki

12345

Tulosten seuranta

12345

Palkitseminen ja re-
surssit

123 45

Sisdinen yrittajyys

12345

Valtuuttaminen

123 45
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Oppimismyoénteisyys

Oppimismydnteisté asennetta, joka korostaa luovuuden, tiedon luomisen ja oppimisen
seka reflektoinnin tarkeytta organisaatiossa, tulee vahvistaa sité tukevin rakentein ja pro-
sessein. Organisaation jasenia ei tulisi jakaa liian tiukasti tekijéihin ja suunnittelijoihin.
Avoin dialogi erityyppisten inmisten kesken ja erilaisten nékdkulmien tiimoilta laajentaa
organisaation jasenten nédkemysta, liséa heidan tiedonjanoa seka kehittéda luovuutta ja
ongelmanratkaisukykya. Uuden luomisen yhteydessé toimitaan usein epavarmuuden
alueella. Tahan tulee kannustaa ja vastaantulevat epdonnistumiset pitdd nahda tarkeéna
oppina tulevaisuutta silmalla pitaen.

Sosiaalinen oppiminen

12345

Palaute

12345

Tavoitteellisuus

12345

Jatkuva parantaminen

12345

Kokemuksista
oppiminen

123 45

Kyseenalaistaminen

12345
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PALAUTE ORGANISAATION UUDISTUMISKYVYN KEHITTAMISPROJEKTISTA

ORGANISAATIONNE UUDISTUMISKYVYN KEHITTAMISPROJEKTI ON NYT
PAATTYNYT. TOIVOMME, ETTA TAMAN PALAUTELOMAKKEEN AVULLA
POHTISIT PAATTYNEEN PROJEKTIN VAIHEITA. KOKOAMALLA VASTAUKSET
SAAMME KUVAN SIITA, MIKA PROJEKTISSA OLI HYVAA JA MILTA OSIN TOI-
MINTAA PITAA VASTAISUUDESSA KEHITTAA.

TOIMITAMME ORGANISAATIONNE KAYTTOON KOOSTEEN VASTAUKSISTA.
KIITOS OSALLISTUMISESTASI!

ALOITA KERTOMALLA SPONTAANISTI, MIKA KEHITTAMISPROJEKTISSA OLI HYVAA...

... JA MILTA OSIN TOIMINTAA MIELESTASI TAYTYY KEHITTAA:

VARSINAISESSA PALAUTEKYSELYSSA ARVIOI VAITTAMIA JA YMPAROI OMAA ARVIOTASI VASTAAVA NUMERO:

TAYSIN ERI MIELTA 1 2 3 4 5 TAYSIN SAMAA MIELTA
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PROJEKTIN ALOITUSVAIHE

1.

MEILLE MUODOSTUI SELKEA KUVA SIITA, MISTA ORGANISAATION UUDISTUMISKYVYSSSA
ON KYSE

1 2 3 4 5

HAHMOTTELIMME YHDESSA TAVOITETILAN (VISION), JOKA KUVASTI ORGANISAATI-
OMME MENESTYKSEN KANNALTA IHANTEELLISTA OLOTILAA

1 2 3 4 5

MEILLE SYNTYI SELKEA, YHTEINEN KASITYS HAASTEISTA, JOTKA TAYTYISI VOITTAA TA-
VOITETILAN SAAVUTTAMISEKSI

UUDISTUMISKYVYN KEHITTAMISPROJEKTIN ETENEMINEN TULEVINE VAIHEINEEN OLI SEL-
KEASTI JA AVOIMESTI KUVATTU

1 2 3 4 5

MEILLA OLI ALUSTA LAHTIEN KASITYS SHTA, ETTA TULEMME HALLITSEMAAN PROJEKTIN HY-
VIN
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YHTEISTYO, OSALLLISTUMINEN JA VUOROVAIKUTUS

6. ORGANISAATION JOHTO OSALLISTUI AKTIIVISESTI JA HENKILOKOHTAISESTI PROJEKTIN
TOTEUTTAMISEEN

1 2 3 4 5

7. ONNISTUIMME OSALLISTAMAAN PROJEKTIN AIKANA KAIKKI ORGANISAATION JASENET
MUKAAN KEHITYSTOIMINTAAN

1 2 3 4 5

8. OSAPROJEKTIT TOTEUTETTIIN AINA ORGANISAATION JASENTEN OMANA TYONA JA NIIL-
LA OLI SELKEA OMISTAJA

1 2 3 4 5

9. PROJEKTIN MYOTA ORGANISAATIOMME JASENTEN VALILLE SYNTYI UUSIA JA YHTEIS-
TYON KANNALTA MERKITTAVIA VUOROVAIKUTUSSUHTEITA

1 2 3 4 5

10. PROJEKTIN TULOKSENA ORGANISAATIOMME SISAINEN VUOROVAIKUTUS PARANI

OPPIMINEN

11. PROJEKTIN AIKANA KOROSTETTIIN USEIN OPPIMISEN JA REFLEKTOINNIN MERKITYSTA

1 2 3 4 5

12. PROJEKTIN AIKANA OSAPROJEKTEISSA SYNTYNYTTA TIETOA DOKUMENTOITIIN SYSTE-
MAATTISESTI

1 2 3 4 5

13. PROJEKTIN MYOTA SYNTYNYTTA UUTTA TIETOA JA OSAAMISTA HYODYNNETTIIN PRO-
JEKTIN AIKANA
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DIAGNOOSIVAIHE

14. USKON, ETTA ORGANISAATIOMME JASENET YMMARSIVAT NYKYTILAA KARTOITTAVAN
KYSELYN MERKITYKSEN JA VASTASIVAT KYSYMYKSIIN REHELLISESTI

1 2 3 4 5

15. DIAGNOOSIVAIHEEN JALKEEN KASITYKSEMME ORGANISAATIOMME TODELLISESTA TI-
LASTA TARKENTUI

1 2 3 4 5
16. DIAGNOOSIVAIHEEN YHTEYDESSA KUVA ORGANISAATIOMME KEHITYSVAIHEISTA SEL-

KIINTYIVAT JA TAMAN YMMARRYKSEN MYOTA MEIDAN OLI HELPOMPI SUUNNATA
ENERGIAMME TULEVIIN KEHITYSTOIMIIN

1 2 3 4 5

17. DIAGNOOSIVAIHEEN PAATTEEKSI MEILLA OLI SELKEA KASITYS, MILTA OSIN ORGANI-
SAATIOMME NYKYTILA POIKKEAA TOIMINTAYMPARISTON EDELLYTTAMASTA TILASTA
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RATKAISUMALLIT, TAVOITEASETANTA JA SEURANTA

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

LOYSIMME ORGANISAATIOMME KEHITTAMISEN KANNALTA KESKEISIA KEHITYSKOHTEI-
TA, JOITA KEHITTAMALLA MYOS USEAT MUUT ASIAT KEHITTYIVAT

1 2 3 4 5

VALITUT RATKAISUMALLIT MAHDOLLISTIVAT UUDEN TOIMINNAN NOPEAN ALOITTAMISEN

1 2 3 4 5

HUOMIOIMME TAVOITTEITA SUUNNITELLESSAMME AINA ORGANISAATIOMME KYVYN JA
VALMIUDEN TOTEUTTAA NE

(KYKY = INHIMILLISET JA TALOUDELLISET RESURSSIT, VALMIUS = ORGANISAATION JASENTEN ASENNE,
TUKI JA INNOSTUS)

1 2 3 4 5

PROJEKTIN JA SEN OSAPROJEKTIEN TAVOITTEET OLIVAT SELKEITA JA MITATTAVIA

1 2 3 4 5

ASETIMME TAVOITTEET YHTEISTUUMIN

1 2 3 4 5

PYSTYIMME LUOMAAN JA PITAMAAN AJANTASALLA MITTARISTOA, JOKA TUKI PROJEK-
TIEN TOTEUTTAMISTA JA NIIDEN ETENEMISEN SEURANTAA

1 2 3 4 5

PROJEKTI SISALSI TESTAUSMAHDOLLISUUKSIA

1 2 3 4 5

OSAPROJEKTIEN TOTEUTUMISTA JA TULOKSIA DOKUMENTOITIIN SYSTEMAATTISESTI

1 2 3 4 5

PROJEKTIN AIKANA SYNTYNEITA TULOKSIA KAYTIIN LAPI JA ANALYSOITIIN KATTAVASTI
YHDESSA
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KONSULTTI

27. KONSULTTI OLI PATEVA

1 2 3 4 5

28. KONSULTTI SAI MEIDAT NAKEMAAN ORGANISAATIOMME UUDESSA VALOSSA

1 2 3 4 5

29. KONSULTIN TOIMINTA EDESAUTTOI MEITA TUOTTAMAAN UUSIA AJATUKSIA

1 2 3 4 5

30. KONSULTTI PYSTYI KONKRETISOIMAAN JA JASENTELEMAAN ILMIOITA JA ASIOITA SITEN,
ETTA SE HELPOTTI MEITA ITSE POHTIMAAN HAASTEISIIMME KEHITTAMISTOIMIA

1 2 3 4 5
31. KONSULTTI ANTOI KAYTTOOMME HYODYLLISIA TYOKALUJA JA TOIMINTAMALLEJA
1 2 3 4 5
32. KONSULTTI LOI INNOSTAVAN ILMAPIIRIN
1 2 3 4 5
33. KONSULTTI TOI USKOTTAVUUTTA, JOKA EDESAUTTOI MEITA SISAISTAMAAN KEHITYS-
PROSESSIN KAYNNISTAMISEEN VAIKUTTAVAT SYYT, SEN TARPEELLISUUDEN SEKA ON-
NISTUMISEN EDELLYTYKSET
1 2 3 4 5
34. KONSULTTI TOIMI KOKO PROJEKTIN LAPI PROJEKTITIIMIN KUMPPANINA

1 2 3 4 5

35. KONSULTTI MYOTAVAIKUTTI SIIHEN, ETTA SAIMME KAIKKI OSAPROJEKTIT TOTEUTET-
TUA SUUNNITELMIEN MUKAISESTI
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UUDISTUMISKYVYN KEHITTYMINEN

PROJEKTIN TULOKSENA:

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

JOHTAJUUS ORGANISAATIOSSAMME TUKEE OPPIMISTA JA KANNUSTAA LUOVUUTEEN
AIEMPAA ENEMMAN

ORGANISAATIOSSAMME VALLITSEVA ILMAPIIRI TUKEE OPPIMISTA AIEMPAA VOIMAK-
KAAMMIN JA AVOIMEMMIN

VUOROVAIKUTUS ORGANISAATIOSSAMME MUUTTUI AIEMPAA AVOIMEMMAKSI MAH-
DOLLISTAEN TIEDON JA OSAAMISEN LIIKKUMISEN ORGANISAATIOMME SISALLA

1 2 3 4 5

MEILLA ON SELKEA KASITYS SIITA, MILLAINEN TIETO ON ORGANISAATIOMME TULEVAI-
SUUDEN KANNALTA OLEELLISTA SEKA SIITA, MITEN TIETOA KERATAAN, TALLENETAAN
JA JALOSTETAAN

1 2 3 4 5

OSAAMISEN JA RESURSSIEN HYODYNTAMINEN SEKA AJANHALLINTA PARANTUIVAT

1 2 3 4 5

ORGANISAATIOMME ON AIEMPAA LUOVEMPI JA TUOTTAVAMPI
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PROJEKTIN TULOKSET

PROJEKTIN TULOKSENA ORGANISAATIOMME:

43. SUORITUSKYKY PARANTUI

44, OSAAMINEN JA KYVYKKYYS PARANTUIVAT

45, KULTTUURI MUUTTUI

KOKONAISUUS

46. ALKUPERAISET TAVOITTEET SAAVUTETTIIN

1 2 3 4 5

47. KONSULTOINTIPROJEKTI OLI KOKONAISUUDESSAAN HYVIN ORGANISOITU JA JOHDETTU

48. KONSULTOINTIPROJEKTI OLI ONNISTUNUT

KIITOS ARVOKKAASTA PALAUTTEESTASI!

© jukka tahvanainen



