Heli Talja & Pdivi Mdkeld
Asiantuntijaorganisaatio

euraava katsaus mUUtOk.sessa’._ Saari (1995,2003) on
pohjautuu viitoskir- — muutos asiantuntija- tarkastellut seki ylhailti
jatutkimukseen, jossa Qrganisaatiossa; alas ettd alhaalta ylés -pe-

tarkasteltiin muutosprosesse-

ja monialaisessa asiantuntijaorga-
nisaatiossa, erdissa Valtion teknillisen
tutkimuskeskuksen (VTT) tutkimusyksikds-
si (Talja 2006). Yksikkokokoa kasvattamalla pyrittiin
saavuttamaan aikaisempaa tehokkaamman osaamisen
jakamisen ja yhdistamisen kautta kansainvilistymisen
edellyttamid strategisia kilpailuetuja.

Tutkimuksen mukaan organisaatiossa ndytti eldvdn
rinnakkain kaksi kuvaa “todellisuudesta”: melko suo-
raviivainen suunnitteluun ja seurantaan perustuvan
johtamisen maailma ja kdytinnén toiminnan ehdoilla
rakentuva ja muuntuva arjen maailma. Yksikon alku-
vaiheen sisdisessd strategiaprosessissa ne leikkasivat
vahvasti toisiaan heréttden vahvoja odotuksia uudesta
yhteiseen merkityksenantoon perustuvasta toimin-
tatavasta. Erilaiset tulkinnat ilmenivit myds suhtau-
tumisena muutokseen joko johdettavana projektina
tai arjessa vastaan tulevien ilmididen provosoimana
muuttumisena. Tama nakyi selkedsti erilaisissa tulkin-
noissa muutoksen jatkumisesta yksikon sisdisen ra-
kenteen muodostuttua.

Tulokset osoittivat myds, ettd muutosprosessien
nykyistd parempi ymmartaminen ja ohjailu edellyttivit
seka hallitun etti jatkuvan muutoksen ajattelutapojen
yhdistimist4. Talldin myds niin kutsuttu muutosjohta-
minen saa aivan uudenlaisen, organisaatioiden oman
muutospotentiaalin hyédyntimiseen pohjautuvan si-
sdllén. Tama tulkinta auttaisi myds tekemadin muutos-
hankkeista aiempaa onnistuneempia.

Tutkimuskohde

VTT perustettiin 16.1.1942 jatkamaan vuonna
1890 Helsinkiin Polyteknillisen opiston yhteyteen
perustetun yleisen aineenkoetuslaitoksen perinnet-
td.Vuoden 1993 loppuun sen rakenteen keskidssa
olivat suhteellisen itsendiset laboratoriot, joita vii-
me vaiheessa oli 34 kappaletta. Sitd seurasi vuodet
1994-2005 kattanut “yksikoiden aika”. Itseniisid
yksikoitd oli aluksi yhdeksdn. Mddraa viahennettiin
kahteen otteeseen niin, ettd vuoden 2002 alussa,
jolloin seuraavassa tarkasteltava tutkimusyksikko
muodostettiin, yksikoitd oli enad kuusi. 1.1.2006
siirryttiin uuteen VT T:hen.

tapaus VT T*

riaatteiden mukaisestiVT T:ssd
perustettuja tutkimusryhmia ja
havainnut tutkijaldhtdisen perusta-
mistavan kdytdnnossa toimivimmaksi. Han
on my&s osoittanut ryhmin niin kutsutun paikallisen
tutkimusohjelman merkityksen sen tasapainoillessa
tutkimuksellisuuden ja asiakasndkékulmien vilisissa
ristipaineissa.VT T:n pitkén aikavilin kehitystrendit eri
hierarkiatasoilla voidaan kiteyttda seuraavasti:

« kansallisella tasolla aineenkoetuslaboratorioista
tutkimukselliseen suuntaan ja edelleen osaksi kan-
sallista teknologia- ja innovaatiopolitiikkaa

« konsernitasolla pyrkimys kohti integraatiota, syner-
gian hyodyntamisti ja liiketoimintaorientaatiota

 ryhmitasolla "paikallisen tutkimusohjelman” maa-
rittelyssa tasapainoilu tutkimuksellisuuden ja rahoi-
tuskysymysten vililla
yksilotasolla siirtyminen yksin tyoskentelemisesta

¢ ryhmity6hon ja suurempaan yhteisollisyyteen

Seuraavassa tarkastellaan Tuotteet ja tuotanto
(TUO) -tutkimusyksikon syntyi ja elinkaarta.Yksikko
muodostui prosessissa, jossa VT T:n neljastd tutkimus-
yksikostd muodostettiin kaksi vuoden 2002 alussa.
Prosessissa pyrittiin suuremman yksikkdkoon avulla
saavuttamaan suuruuden ekonomiaa sekd paremmat
mahdollisuudet hyddyntdaa VT T:n synergiapotentiaalia.
Yksikén monialaisuutta pyrittiin lisdksi hyddyntimaan
mahdollisimman laajasti erilaisten matriisiorganisaa-
tiotyyppisten toimintamuotojen avulla.

Yksikon aika organisatorisena kokonaisuutena
paittyi uuden organisaatiomuutoksen myota, kun
1.1.2006 siirryttiin uuteen VTT:hen. Télloin ajatukse-
na oli siirtyd koko VTT:n tasolla linjaorganisaatiosta
matriisimaailmaan, jossa tekeminen ryhmittyy toimin-
noiksi hanketyyppien mukaisesti. Tavoitteena oli saada
organisaatiossa vahvasti lapi "yksi VTT” -ajattelutapa
yksikkokohtaisen ”osaoptimoinnin” sijaan.

Sekid tdssd tarkasteltava muutosprosessi ettd yk-
sikon elinkaari sisdlsivit VTT:n historiassa uuden-
tyyppisid elementteji. Yksikon syntyprosessi poikkesi
aikaisemmista VT T:n muutosprosesseista sikali, ettd
henkilostolld oli vuoden 2002 alussa toteutetussa si-

* Katsaus perustuu esitelmain, joka pidettiin Tampereen yliopistossa 8.-9.11.2007 jirjestetyilli Tyelimin tutkimuspaivil .
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sdisessd strategiaprosessissa aikaisempaa huomatta-
vasti suurempi mahdollisuus vaikuttaa sen kulkuun.

Yksikon syntyvaiheen ja elinkaaren aikaisia muu-
tosprosesseja tarkasteltiin eri organisaatiotasoilta ja
eri puolilta organisaatiota valittujen viidenkymmenen
toimijan haastattelujen pohjalta. Tutkimuksen perus-
tana oleva haastatteluaineisto on kerdtty marraskuun
2004 ja maaliskuun 2005 vilisend aikana.

Kaksi nikokulmaa muutokseen

Organisaatiomuutoskirjallisuus keskittyy katso-
maan muutosta joko makrotasolta, ylhailtd alas,
hallitun muutoksen lapiviemisen kannalta (esim.
Tushman & Romanelli 1985; Romanelli & Tushman
1994; Kotter 1996) tai toisaalta mikrotasolta, al-
haalta yl6s, arjen ongelmien pohjalta kumpuava-
na jatkuvana muutoksena (Weick & Quinn 1999;
Tsoukas & Chia 2002; Frohman 1997; Feldman
2000, 2004; Orlikowski 1996).

Hallittu muutos nihdéin yleensid rajallisen kestoi-
sena, projektimaisena ja selkedn alku- ja lopputilan
omaavana, kun taas jatkuva muutos on nimensd mukai-

Hallittu muutos: strategia
Jatkuva muutos: ajattelu-
mallit

—

—

sesti kdynnissa kaiken aikaa. Tushmanin ja Romanellin
(1985) katkoksellisen tasapainomallin mukaan organi-
saation muuttuminen koostuu toisiaan seuraavista ink-
rementaalista muutosta edustavista konvergenteista ja
ylimman johdon kdynnistamistd radikaalin uudelleen-
suuntautumisen vaiheista. Inkrementaalisissa muutos-
vaiheissa keskijohdon toimenpiteilli on Tushmanin ja
Romanellin mukaan merkittavin rooli.

Kuvio | havainnollistaa strategian ja muutoksen
vilistd suhdetta. Hallitussa muutoksessa muotoillaan
ensin strategia ja suunnitellaan sitten Chandlerin
(1962) ja Galbraithin (1977) klassisten nakemysten
mukaisesti organisaatiorakenne, jonka puitteissa toi-
mitaan sen toteuttamiseksi. Tsoukas ja Chia (2002)
taas niakevat muutoksen toimijoiden uskomusten ja
toimintatapojen verkon vuorovaikutuksellisena uu-
delleen kutoutumisena uusien kokemusten myota.
Tillainen jatkuva muutos perustuu ajattelumallien
muuttumiseen vuorovaikutuksessa.Tdstd taas seuraa
muutos toiminnassa ja sen mydta strategiassa, jon-
ka Mintzberg (1978) ymmairtia kaavaksi tai malliksi
toiminnan virrassa.

rakenne — toiminta

toiminta —— strategia

Kuvio I. Muutoksen ja strategian vilinen suhde hallitun ja jatkuvan muutoksen ajattelutavoissa.

Taulukossa | verrataan hallitun ja jatkuvan muutoksen
ajattelutapoja ja niihin liittyvaa kasitteistoa. Yksinker-
taistetusti esitettyna hallittu muutos noudattaa Kurt
Lewinin vuonna 1947 esittiméan kolmivaihemallin
mukaista logiikkaa sulata — muuta — jaadytd, kun taas
Weickin ja Quinnin (1999) mukaan jatkuva muutos
tapahtuu periaatteella jaddyti — tasapainota uudelleen
— sulata; keskeista on ajattelumallien muuttuminen.
Hallitun ja jatkuvan muutoksen tarkastelutapojen
vdlilla on jannitteisyyttd ja kilpailua siitd, kumpi on
”oikea” nakdkulma. Jatkuvan muutoksen ajattelutapaa
kritisoidaan siitd, ettd se ei paikallisena ja rajallisen
laajuisena tuota koko organisaation tasolla merkitti-
vdd muutosta. Nakokulman kannattajat taas toteavat
arjen "todellisuuden” unohtuvan hallitun muutoksen
ajattelutavassa. Liiketoimintaprosessien muutosta tar-
kastellut Tissari (2002) on ehdottanut nditd yhdistavaa
ko-evolutionaarisen muutoksen mallia, jonka mukaan
muutos kiynnistetdan keskitetysti, mutta sen lapivie-

minen tapahtuu hajautetusti ottaen huomioon paikal-
liset tarpeet.Tissarin malli on ndin ollen edelleen vah-
vasti hallitun muutoksen ajattelutapaan pohjautuva.

Dunphyn ja Stacen (1988) mukaan evoluutio (ink-
rementaalinen muutos) ja transformaatio (suunniteltu
muutos) sekd toisaalta henkilékunnan osallistumisen
mahdollistava ja pakottava tapa tehdd muutoksia ovat
toisiaan tdydentdvid niakokulmia siten, ettd ne edus-
tavat kahden jatkumon 3iripditd. Muutoksen toteut-
tamistavat ovat ndin jaoteltavissa neljan kategorian
typologiaksi. Universaalisti parasta muutostyyppid ei
Dunphyn ja Stacen mukaan ole olemassa, vaan asia on
hyvin konteksti- ja tilannekohtainen.

Jos arjesta nouseva muutos sivuutetaan mar-
ginaalisena, menetetddn huomattava voimavara ja
mahdollisuus hyddyntdd organisaation luontaista
muutoskapasiteettia ja -dynamiikkaa. Toisaalta olisi
naiivia vaittaa, ettei organisaatioita toisinaan tarvitsisi
uudistaa my0s laajemmin.
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Taulukko I. Hallitun ja jatkuvan muutoksen suhde ja ajattelutapoja kuvaavaa kasitteist6a.

Hallittu muutos Jatkuva muutos

Poikkeustilanne
”Johdon tydkalu”

Muutoksen luonne
Kuva organisaatiosta

Strategia .
g toidaan

Kaynnistaja Ylin johto

Keskeinen toimija

Muutoksen logiikka
seuranta

Muutoksen laajuus Koko organisaatio
Suhde aikaan Kestoltaan rajattu
Keskeinen tarkastelunikokulma Makrotaso

. . Virallinen organisaat
Muutoksen kohdistuminen fratil gant

tellyt rakenteet ja jarjestelmit)

Kuvaava metafora
Mikia muuttuu?

Keskeinen kysymys on, miten organisaatiossa luonnos-
taan kaiken aikaa tapahtuvaa jatkuvaa muutosta voi-
taisiin ohjata niin, ettd haluttu muutos ulottuisi koko
organisaatioon eli miten koko organisaatiota koskevat
mallit saataisiin toteutumaan arjen toiminnassa? Erityi-
sesti monilla eri aloilla toimivassa asiantuntijaorgani-
saatiossa, jossa yksittdiset asiantuntijat jopa itse hank-
kivat projektinsa, on toimintaan vaikuttaminen erittdin
haasteellista pelkdn rakenteiden muuttamisen kautta,
huolehtimatta samalla uusien yhteisten ajattelutapojen
luomisesta.

Muutos kohdeorganisaatiossa

Organisaatiomuutos kaynnistyi syksyllda 2001 Kotte-
rin (1996) kahdeksanvaiheista mallia noudatellen ja
se koski neljaa VT T:n silloisista kahdeksasta tutkimus-
yksikosta. Syksyn aikana valmisteltiin muutos, jonka
tuloksena kyseiset nelja yksikkoa yhdistyivit osaamis-
pohjaisesti kahdeksi uudeksi yksikoksi.

Muutosta perusteltiin toimintaympéristén muu-
toksella. Asiakkaiden toimintaympiriston ja liiketoi-
mintamallien muutoksen vuoksi heididn vaatimus-
tensa odotettiin kasvavan. Teknologioiden integroi-
tumisen ja osaamisen siirtyessd teollisuuden alalta
toiselle sekd tutkimusrahoitukseen kohdistuvan
kilpailun kiristymisen nahtiin niin ikddn tuovat uusia
haasteita. Yksikkokokoa kasvattamalla tavoiteltiin eri
alojen osaamisen entistd tehokkaampaa jakamista
ja yhdistimista. Ndin VTT pyrki saavuttamaan stra-
tegisia kilpailuetuja, jotka olivat tarpeen muun mu-
assa kansainvilistyttdessd. Suuremmissa yksikoissa
voisivat eri henkildiden tehtdvdat myos erikoistua
aikaisempaa tehokkaammin siten, ettd johtamisesta
tulisi ammattimaisempaa ja asiantuntijat taas voisivat
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Suunnitelma, joka implemen-

Ylin johto / muutosagentti
Suunnittelu, implementointi ja

Pdimadrakeskeinen matka
Toimintaa ohjaavat rakenteet

Asioiden luontainen tila
Nayttimo

Emergenttisyys painottuu

Organisaatiossa toimivat henkilot tai
rakenteet

Jokainen organisaation jdsen
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Emergenssi, improvisaatio, dialogi,
oppiminen

Paikallinen

Padttymaton

Mikrotaso

io (mddri- Epavirallinen organisaatio (kommu-
nikaatioverkosto)

Prosessi

Toimintaa ohjaavat ajattelumallit

keskittya tehokkaammin asiantuntijatehtaviin. Kaiken
kaikkiaan tavoitteena oli siis saada aikaan organisaa-
tio, joka olisi entistakin ketterampi ja iskukykyisempi
vastaamaan ympariston yha koveneviin haasteisiin.

Toisessa uusista yksikoista — tdssa tarkasteltavassa
TUO-yksikossda — muutoksenteko jatkui kevaan 2002
henkilstén laajamittaisen osallistumisen mahdollista-
neena strategiaprosessina, johon liittyneisiin kolmeen
strategia-workshopiin osallistui suoranaisesti kuuti-
senkymmentd yksikossa tyoskennellyttd henkilod ja
jonka vilituloksia ja tuotoksia koko henkil6stolla oli
mahdollisuus kommentoida. Tassa muutosprosessissa
oli kyse sangen laaja-alaisesta hankkeesta, jossa uudes-
sa yli 500 hengen tutkimusyksik&ssa pyrittiin uudista-
maan seki strategia, rakenne ettd kulttuuri.

Strategiaprosessissa tyostettiin laajoja yksikkoa
yhdistavid tutkimuksellisia teemoja ja niiden pe-
rusteella muotoiltiin kuusi tutkimuksellista paino-
aluetta. Painoalueiden oli tarkoitus toimia yksikkod
yhdistdavind matriisimaisina yhteistydelimina. Myos
eri asiakastoimialoille madriteltiin vastaavankaltai-
set yhteistyéfoorumit. Prosessin pditteeksi yksikon
johtaja esitteli ehdotuksensa siitd, miten kahden ai-
kaisemman yksikon kahdeksan tutkimusaluetta or-
ganisoidaan kuudeksi kokonaisuudeksi. Kun yksikko
ja sen sisdinen rakenne eli jako tutkimusalueisiin ja
-ryhmiin oli ndin muodostettu ja uudet yhteistyoeli-
met maaritelty, muutoksenteko jatkui uutta toimin-
tamallia kdyttdonotettaessa ja uusia tutkimusalueita
ja -ryhmia kdynnistettdessd, minkd ohella niilla oli
omia paikallisista olosuhteista aiheutuvia kehityspro-
sessejaan. Tatd muutosta tarkasteltiin yhden, raken-
teellisesti eniten muuttuneen tutkimusalueen ja sen
kahden ryhmin kautta.
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Sisdisen rakenteen muodostuttua muutoksenteko
jatkui erityisesti voimakkaana useista erillisistd osista
kootulla tutkimusalueella, jonka hajanaisuus synnyt-
ti voimakkaan tarpeen |0ytdd yhteinen merkitys ja
suunta toiminnalle. Paineita aiheutui myds vaikeasta
taloudellisesta tilanteesta. Osana paikallista muutos-
prosessia madriteltiin uusi yhdistava tutkimuksellinen
teema, joka ajettiin lapi myos yksikkotason uudeksi
painoalueeksi. Niin luotiin alueen omaa identiteet-
tid hyodyntden yksikkdtason muutosprosessin tuot-
tamia diskursiivisia vilineitad (Tsoukas & Chia 2002).
Yhteinen identiteetti ldhti vdhitellen hahmottumaan,
minkd myotd motivaatio oman tilanteen kohentami-
seen selkeisti kasvoi ja tutkimusalueen talouskin alkoi
nopeasti kohentua.Vastaavankaltaisia omia prosesseja
oli kdynnissd myos alueen tutkimusryhmissa. Kaikille
ndille oli yhteistd vetdjan aktiivinen ja itsensi likoon
laittava rooli (vrt. Collins 2004) seka aktiivinen yhtei-
nen pohdinta, ”sensemaking” niin aluejohtoryhmissa
kuin tutkimusryhmien sisdlla (Weick 1995).

Henkiloston rooli muutosprosessista

Henkildsto koki esimiesten aktiivisen ja tasa-arvoisen,
kaikkien mielipiteitd ja ndkékulmia arvostavan otteen
muutosprosessissa erittdin tirkedksi. Esimiehet olivat
itsekin varsin haasteellisessa tilanteessa, silli samal-
la kun he vastasivat arjen pydrityksestd, he joutuivat
”myymaan” ryhmalleen muutosta juuri kdsiinsd saa-
mansa aineiston pohjalta, vaikka he eivit tienneet asi-
asta muita enempid. Tassd tilanteessa lahiesimiesten
oli sangen vaikea kertoa ryhmalleen, mitd muutos tulisi
merkitsemaan.

Tiedottaminen organisaation intranetissd, sihko-
postin ja painetun sanan vilitykselld oli muutospro-
sessin aikana varsin runsasta. Silti tuntui liikkeelld
olevan paljon spekulaatiota, johon monien mielestd
keskityttiin liiaksi. Runsaasta tiedottamisesta huo-
limatta "todellista” tietoa tuntui olevan liian vihan.
Enemmin olisi tarvittu nimenomaan ylimman johdon
jalkautumista keskustelemaan siitd, miksi muutos oli
tarpeellinen ja miten sen ajateltiin vaikuttavan tutki-
joiden arjen toimintaan. Kun asiasta ei tuntunut olevan
riittdvasti tietoa, osallistujista tuntui toisinaan siltd, etta
tutkimusryhmissé vain “keskustellaan, koska proses-
sissa kuuluu keskustella”. Esimerkiksi Schein (2001)
painottaa sitd, ettd on tuotava hyvin selkeisti esille,
minkalaisia kdyttdytymisen muutoksia henkilostoltd
tullaan edellyttdmaian.

Ryhmit eivit uskoneet voivansa vaikuttaa asioihin
ainakaan koko organisaation tasolla, "vaikka kaikesta
voidaankin keskustella”. Tarkeintd onkin paistd tuo-
maan ajatuksensa esille ja vaikuttamaan omaa itsed
koskeviin muutoksiin. Varmaankaan “kaikki 3 000 ei
voi keskustella mikd on VTT:n tulevaisuus”, mutta yh-
teinen keskustelu ja yhteisen nakemyksen synnytti-

minen oman ldhipiirin tulevaisuudesta ovat keskeisen
tirkeitd. Kaiken kaikkiaan oli yhteinen mielekkyyden
luominen eli sensemaking (Weick 1995) muutospro-
sessissa kaikilla organisaatiotasoilla tirkedi, mutta
ajoittain varsin haasteellista.

Strategia-workshopeihin osallistuneet haastatellut
olivat pdasaintodisesti erittdin tyytyvidisid tdhdan osal-
listumismahdollisuuteen. Skeptisidkin nakemyksia toki
esiintyi. Useimmille mukana olleille strategiaprosessi
antoi kuitenkin voimakkaan merkityksellisyyden tun-
teen ja kuvan siitd, ettd uutta yksikkod ollaan todella
rakentamassa yhdessa. Mukana olo heritti paljon odo-
tuksia my6s tulevaisuuden osallistumismahdollisuuksi-
en ja uudenlaisen toimintakulttuurin suhteen.

Jaiké muutoshanke kesken?

Muutoksen onnistumisen arviointi sen tavoitteisiin ja
taustalla olleisiin perusteluihin peilaamalla on vaike-
aa ensinnikin siksi, ettd sen tavoitteet oli maaritelty
melko abstraktilla tasolla ja toisaalta siksi, ettd yksikon
elinkaari jdi varsin lyhyeksi — jo parin vuoden kuluttua
sisdisen rakenteen muodostumisesta huomio alkoi
kiinnittya koko VTT:té radikaalisti muovanneen uuden
muutoshankkeen valmisteluun.

Keskeisin jannite ja nikemysero haastateltujen
muutoskokemuksissa liittyi siihen, mitd muutoksen
eteenpiin viemiselle tapahtui yksikon uuden sisdisen
rakenteen astuttua voimaan. Henkil6st6 koki tarkas-
tellun muutosprosessin katkenneen télloin dkillisesti
ja muutoksen jadneen kesken: rakenne muuttui, mut-
ta ajatusmallit ja toimintatavat eivit. Odotetun kult-
tuurin muutoksen ei ndin havaittukaan toteutuneen
kdytdnnossa. Kun uusi rakenne oli esitelty, strategia-
prosessi tuntui monista siihen osallistuneista ryh-
mapaillikoista katkenneen kuin “veitselld leikaten”,
kun taas johdon nikékulmasta strategian eteenpdin
vieminen jatkui selkedsti. Tamd kuvastaa organisaa-
tioissa vallitsevaa klassista tulkintaa strategiasta joh-
don laatimana suunnitelmana, jonka henkilsto sitten
implementoi. Mintzbergin (1983) mukaan strategia
taas muotoutuu erikoistuneeseen asiantuntijuuteen
perustuvassa organisaatiossa mikrotasolta eli arjen
toiminnasta kasin.

Tulkitsemme ylld kuvatun ristiriidan osoitukseksi
kahden erillisen merkitystodellisuuden rinnakkaises-
ta olemassaolosta organisaatioissa (vrt. Talja & Saari
2007): samanaikaisesti vaikuttavat toisaalta klassisen
organisaatioteorian ja hallitun muutoksen maailman-
kuva ja toisaalta arjen ehdoilla rakentuva jatkuvan
muutoksen maailma. Johto vaikuttaa edelleen eldvin
pitkdlti rationaalisuuden maailmassa, jossa organisaa-
tiorakenteen suunnittelu on yksi vaihe strategian la-
pivienniss3. Kun uusi teknologiastrategia tutkimuksen
painoalueineen oli valmistunut ja sitd toteuttamaan
oli muodostettu uusi sisdinen rakenne, johdon pai-
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notus siirtyi johtamiseen linjaorganisaation kautta.
Taman tulkinnan mukaan radikaali muutosvaihe oli
ohi. Muutosprosessissa sovittujen toimenpiteiden
eteenpdin vieminen siirtyi linjaorganisaation vastuulle
ja muutoksen onnistumisen sopivasti valittujen, ase-
tettujen tavoitteiden pohjalta asetettujen mittarien
avulla seurattavaksi. Taman ajattelun mukaan oltiin
siis Tushmanin ja Romanellin (1985) katkoksellisen
tasapainomallin konvergentissa vaiheessa.

Etenkin yhteistd synergiaetua tavoittelevassa
muutoksessa vastuun siirtymiseen alemmille orga-
nisaatiotasoille liittyy kuitenkin se riski, ettd linja-
organisaation suuntaiset edut voivat ajaa yhteisten
nikokulmien edelle etenkin, ellei lyhyen aikavilin
tavoiteasetannassa ja palkitsemisessa erityisesti ko-
rosteta niitd. Pitkdn aikavilin tavoitteet voivat jidda
”mantroiksi” vailla sisiltéd. Nyt muutosprosessia
hankaloittivat myos yksikon alkuvaiheen taloudelliset
vaikeudet, joiden takia ryhmien padhuomio keskittyi
lahinnd niiden omaan selviytymiseen.

Miles (2001) on havainnut organisaatioiden trans-
formaation nopeutuvan, jos koko henkilésté saadaan
prosessiin mukaan. Dunphy ja Stace (1988) kutsuvat
yhdessd toteutettavaa muutoshanketta karismaatti-
seksi transformaatioksi, joka heidan mielestian sovel-
tuu parhaiten tilanteisiin, joissa aikaa muuttumiseen
on jonkin verran ja joissa organisaatiosta l16ytyy tukea
radikaalille muutokselle. T4ssa tapauksessa transfor-
maatio jdi ehkd tapahtumatta — haastatteluaineiston
pohjalta henkiléstd vaikutti sellaiseen jopa valmiim-
malta kuin johto.

Tavoitteliko johto siis todella kulttuurin muutosta
vai vain pelkkai rakennemuutosta? Esimerkiksi Schein
(2001) painottaa, ettd kulttuurin muutoshankkeet ovat
hitaita, jopa vuosien mittaisia. Samaa korostaa myos
Kotter (1996), jonka kahdeksanportaisen mallin ylinta
vaihetta ei ole mahdollista saavuttaa vuoden mittaisen
muutosprojektin aikana, eikd edes yksikén koko elin-
kaari olisi vélttamattd tahan riittanyt.

Johtopaitoksia

Tsoukas ja Chia (2002) tulkitsevat ylhdilta alas johdet-
tujen muutoshankkeiden toimivan ldhinnd suunnitel-
mien luojina, erilaisten tapahtumien ja improvisaatio-
prosessien kadynnistdjind organisaatiossa sekd uusien
diskursiivisten viitekehysten tarjoajina. Varsinaista
muutosta on vasta suunnitelmien ottaminen kaytan-
téon. Ylimmian johdon aloitteiden ohella muutosta
kumpuaa organisaatiossa my&s monista muista |ah-
teistd. Aivan erityisesti tima pitdi paikkansa asiantun-
tijaorganisaatioissa.

Muutosprosessissa, jossa tavoite madritellddn mel-
ko abstraktisti kuten synergian hyédyntamisend, olisi
syytd selventdi, mitd muutoksella tarkoitetaan ja mika
on ”maratonin maali”’, jos muutosta ajatellaan paa-

maidrakeskeisend hankkeena tai matkana (Inns 1996;
Marshak 1993). Muutosten vieminen lapi organisaati-
ossa ylhailta alas vaatii “apinan raivoa”. Jatkuvan muu-
toksen nakokulmasta johdon tulisi Tsoukasin ja Chian
(2002) mukaan olla herkka organisaation tapahtumille
voidakseen hyodyntid juohevasti organisaation luon-
taista muutoskapasiteettia ja -dynamiikkaa. Hyodyllista
voisi my6s olla muutoksen tarkasteleminen prosessi-
na ja keskittyminen varmistamaan pysyminen oikeassa
suunnassa. Kotterin (1996) ja Scheinin (2001) ehdot-
tama riippumaton muutosryhmi tai muutosagentti
ilmeisesti olisi pitemmallakin aikavalilla hyodyllinen
kehityksen ohjailemiseksi halutun suuntaisesti.

Henkilostd eldd paljolti jatkuvan muutoksen
maailmassa mieltien muutoksen sen kautta, ko-
kevatko he arjen toiminnan muuttuneen. Téatd ku-
vastaa muun muassa se, ettd vaikka sana "muutos”
usein tuokin ensimmiiseksi mieleen organisaation
aikaisemmat suuret rakennemuutokset saaden esi-
merkiksi “vuoden 1994 tapahtumat jyskyttimain
takaraivossa”, koettiin tyburan merkittivimman
muutoksen kuitenkin lihes poikkeuksetta liittyneen
oman ty6n sisillon ja lhipiirin muuttumiseen. Suuri
toimintatapojen muutos olisi henkil6stén nakékul-
masta ollut mitd ilmeisimmin se, ettd se olisi voinut
jatkossakin osallistua strategiaprosessin tapaisella
tavalla yksikon yhteiseen rakentamiseen.

Asiantuntijaorganisaation henkiléstdlle ovat kes-
keisimpid tyon sisillolliset aspektit, jolloin strategia
merkitsee heille teknillisen alan organisaatiossa lihin-
nd teknologiastrategiaa. Tamdn vuoksi strategiapro-
sessi, jossa ylhddltd alas ja alhaalta yl6s -suuntainen
strategiaty® kohtasivat vahvasti, tuntui osallistujista
hyvin merkitykselliselta. Kevain 2002 workshopit toi-
mivat tirkeind yhteisen ajattelun rakentamisen fooru-
meina. Sisdisen rakenteen muodostuttua ja toiminnan
muututtua selkedn linjapainotteiseksi he eiviat enda
kokeneet olevansa samalla tavalla yhteisen tulevai-
suuden rakentamisen keskiossd kuin osallistuessaan
strategian yhteiseen tyostimiseen. Tama oli monille
suuri pettymys.

Muutoksen parempaa ymmartimista varten tarvi-
taan nykyistd kokonaisvaltaisempi tarkastelukehys, joka
yhdistdd molemmat muutoksen tarkastelutavat. Tallais-
ta peraiankuuluttaa muun muassa Dunphy (1996), joka
toteaa organisaatiomuutosteorioiden olevan useimmi-
ten erilaisten ideologioiden savyttimid,arvoperustaisia,
sosiaalisiin liikkeisiin pohjautuvia, sosiaalisten voimien
muovaamia ja jopa esittdjansd omaa etua ajavia.

My6s Morley (2004) sekd Van de Ven ja Poole
(2005) suosittelevat prosessimaisen ja vertailevan na-
kokulman yhdistamisti rikkaamman kuvan saamiseksi
organisaatioiden arjesta ja muutoksesta. Talléin myos
muutosjohtaminen saa aivan uudenlaisen, organisaa-
tioiden oman muutospotentiaalin hyddyntdmiseen
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pohjautuvan sisillén. Organisaatioissa tarvitaan liséksi
aivan uudenlaista ajattelua ja uudenlaisia toimenku-
via muutosmallien yhdistdmiseksi kdytinnossa. Tama
tulkinta auttaisi myos tekemdin muutoshankkeista
aiempaa onnistuneempia.

Asiantuntijaorganisaatiossa olennaista muutosta
tapahtuu kaiken aikaa tutkimusryhmien toiminnan
muovautuessa alhaalta yl6spdin. Johdon tulisi olla
erittdin hyvin selvill siitd, mitd eri puolilla organisaa-
tiota tapahtuu.Tdrkedd on, ettd ylhdilti alas -tyyppinen
muutos ei tuhoa lupaavia ituja. Joskus taas voi "ravis-
telu” ja uusiin yhdistelmiin ”"pakottaminen” olla suo-
rastaan hyddyllistd ja vdlttamatonta lukkiutuneitten
asetelmien purkamiseksi ja uusien mahdollisuuksien
avaamiseksi.

Henkildston osallistumiseen perustuva tapa tehdd
muutosta on mielestimme etenkin asiantuntijaorga-
nisaatiossa olennaisen tirkedd. Muutoksen pitiisi olla
luonnollinen osa organisaation dialogiin perustuvaa
hajautunutta johtamista ja jatkuvaa yhteistd suunnan
etsintdd. Taman myotd on mahdollista tartuttaa innos-
tusta ja uskoa koko organisaatioon (vrt. Saari & Talja
2007).

Muutosprosesseissa on tirkedd kiinnittdd paljon
nykyisti enemmian huomiota “liheltd lihelle” -vies-
timiseen “kaukaa kauas” -tiedottamisen rinnalla. Mitd
abstraktimpia muutoksen tavoitteet ovat, sitd tir-
kedmpdd niiden avaaminen eri organisaatiotasojen
vilisend yhteiskeskusteluna on. Suuressa, monimut-
kaisessa organisaatiossa tulee tietenkin vastaan se
kaytannon ongelma, ettd ylimman johdon aika ei riitd
tdman keskustelun kdaymiseen henkildkohtaisesti kaik-
kien ryhmien tai tiimien kanssa. Muutoksen jatkuva
dialoginen konkretisointi vuoropuhelussa johdon ja
henkiloston vililld tarkoittaa sitd, ettd sitd mukaa kuin
asiat etenevit, dialogin painopiste siirtyy yha lahem-
mis arjen tasoa. Muutosprosesseissa on esimerkiksi
kiinnitettdvad nykyistd enemman huomiota myds siind
kaytiavien keskustelujen suunnittelemiseen, ohjaami-
seen ja rajaamiseen niin, ettd paikallisten nakdkohtien
mukaan pohditaan, milloin, misti aiheista ja miten eri
foorumeilla keskustellaan. Siksi tarvitaankin henkil6 tai
henkil6itd, joiden tehtdvina on tehda tulkintaa johdon
ja henkiloston niakemysten vililld ja jotka kykenevit
”liikkumaan luontevasti molemmissa joukoissa”.

Keskijohdolla on muutoksenteossa aivan keskeinen
asema eri suunnista tulevien impulssien integroijana
oman asiantuntemuksensa pohjalta ja perusteltujen
tulkintojen tekemisessa ja esittdmisessa eri suuntiin.
Esimerkiksi Nonaka ja Takeuchi (1995) pitavatkin
projekteista vastaavaa keskijohtoa organisaation tir-
keimpdni tasona. Heiddn mukaansa ideaalinen organi-
saatiotyyppi on télldin keskeltd yl6s ja alas -tyyppinen.
Lahiesimiesten rooliin kohdistuu lisdksi suuret paineet,
silld juuri he joutuvat kohtaamaan henkildstén huolen
omasta kohtalostaan ja antamaan vastauksia. Heididn
tulisi voida selventdd sitd, mitd muutos tulee tarkoit-
tamaan arjen kdytinnoissa. Jos he joutuvat yksin te-
kemain tatd tulkintaa yleistasoisen kalvoaineiston
pohjalta, heidadn tehtivinsa on lihes mahdoton.

Jos organisaation ylin johto haluaa toteuttaa or-
ganisaatiossa merkittdvia muutoksia, on sen oma
sitoutuminen ja innostus todennikdisesti pitkaksi
vendhtdvdan hankkeeseen aivan olennaista. Sen on
myo6s varauduttava siihen, ettd alkutaipaleella mita
todennékdisimmin arjen toiminta jossain mairin hai-
riintyy ja taloudelliset mittarit kdantyvit joksikin aikaa
laskusuuntaan. Liian nopea ”paniikkireagointi” muu-
toksen luontaisen kitkan lisaksi on omiaan sydmain
tulevaisuuden rakentamisen edellytyksia.

Johto/henkil6std -jannitteen ohella voidaan puhua
my0s lokaali/globaali -jannitteesti. Sen eris ilmenemis-
muoto on pyrkimys toimintojen yhdenmukaistamiseen
myds monimutkaisissa asiantuntijaorganisaatioissa
tukiprosessien yhd tiukemman madrittelyn kautta.
Téahan usein liittyva itsepalvelun suosiminen tydllis-
tdd yhd enemmin organisaation operatiivista ydinta,
jolloin sindnsd hyva pyrkimys kohti yhdenmukaista ja
tasaveroista toimintatapaa kautta organisaation voikin
johtaa globaalin kilpailun edellyttaman ketteryyden ja
uudistumiskyvyn sijasta huomattavaan jadhmeyteen.

Monimutkaistuvassa maailmassa tarvitaan johta-
mista, jossa yhdistyvit mielenkiinto asioihin ja ihmisiin
sekd kunnianhimoiset tavoitteet niin uudistumisky-
kyisestd organisaatiosta, ettd se pystyy menestymain
jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Kun
ymmirretddn, ettd organisaatiot eivit milloinkaan ole
staattisessa tilassa vaan kehittyminen ja muuttuminen
ovat niiden luontainen ominaisuus, myds kaikesta joh-
tamisesta tulee luonnostaan muutosjohtamista.
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