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ALUKSI

Kirja on kaytannonliheinen, organisaation yhteisti uudistumis-
matkaa etappi etapilta avaava johtajan kisikirja. Haluamme ja-
kaa kokemuksiamme useilta téllaisilta matkoilta. Kokemuksem-
me liittyvat onnistuneisiin ja my0s ei niin onnistuneisiin hank-
keisiin, jotka on toteutettu erilaisissa tilanteissa olevissa organi-
saatioissa. Naistd kokemuksista toivomme sinulle olevan hyotya,
jotta johtajana pystyt kaynnistamaan halutun uudistumisen ja
pitimain siti ylla nykyisessi organisaatiossasi tai aloittaessasi
uudessa tehtavassi.

Paiosin kiasittelemme laajaa, koko organisaatiota koskevaa
uudistumista. Useimmat kirjan ratkaisumallit tai vinkit ovat silti
erinomaisesti sovellettavissa my6s rajatumpiin muutostilantei-
siin. Tallaisia voivat olla

+ tiimin tyon ja tehtivien uudelleenorganisointi
+ asiakaspalvelumallin muutos

« IT-jarjestelman kayttoonotto, joka lihes aina on
enemmankin toiminta- ja tyétapojen seki asenteiden
muutosta kuin teknologiaa

+ vuosibudjeteista ja/tai vesiputousmallisesta kehittamisesti
ketteraan kehitykseen siirtyminen.



LAHTO-
TILANTEEN
YMMARRYS

MONI- TYO-
KANAVAINEN KULTTUURIN JOHTAMISEN

A MUUTOS
VIESTINTA MUUTOS

OSAAMISEN IHMISTEN
VARMISTAMINEN B OSALLISTAMINEN

Uudistumismatkan ohjenuorana toimii kuvion viitekehys, joka
samalla hahmottaa kirjan rungon. Kirjan sisillysluettelosta voi
lukea paiviestin: kokemuksemme mukaan onnistuneessa uudis-
tumisessa toteutetaan niita kaikkia asioita.

Kirja on pyritty tekemain helppolukuiseksi poimimalla teks-
tistd nostoja ja kertomalla esimerkkeji kiytinnon kokemuksis-
tamme. Lisaksi lukujen lopussa on tehtavia tarkistuskysymysten
muodossa seki jonkin verran myos tyokaluja, joilla kyseistd muu-
tosvaihetta voi edistia omassa tiimissidin. Lukujen alussa olevat
kaaviokuvat kiteyttavat luvun sisillon.

Tavoitteena on, ettd muutosprojekteissa saatujen oppien ja ko-
kemusten my6ti organisaatioon rakentuu uudistumiskyvykkyys.
Uudistumisesta tulee luonteva toimintamalli, ja se etenee jatku-
vasti pienin askelin eri puolilla organisaatiota. Uudistumiskykyi-
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sessi organisaatiossa uudistuminen etenee koko ajan ja eri puolilla
pienind muutosaihioina, jotka johtavat kohti visiota. Tavoitteena
on, ettd vastuu uudistumisesta ja sen kaynnistdmisesta on kaikil-
la, ei vain esimiehilla tai ylimmalla johdolla.

Nykyisessa kiivastahtisesti muuttuvassa toimintaymparistds-
sa on eparealistista ajatella, etti johdolla yksin olisi ratkaisut ja
vastaukset siithen, millaisia kehitysaskeleita organisaatiossa tulee
lahivuosina ottaa. On tirkeii tunnistaa kehitysmahdollisuuksia
ketteristi matkan varrella ja vieda ne sisiddn jo kaynnissi oleviin
hankkeisiin tai kdynnistada kokonaan uusia. Toisaalta organisaa-
tion valmius uusien, yllattavien tarpeiden esille nostoon on var-
mistettava.

Tamai edellyttiai avointa ja rehellistd keskustelua onnistumisista
ja epaonnistumisista, ikavienkin uutisten hyviaksymisti ja oppien
kokoamista. Kaytannossai siis kannustavaa kulttuuria, jossa uskal-
letaan tuoda erilaiset nikemykset esiin, kokeillaan niiden pohjal-
ta ja loydetidin toimivia malleja uusiin tilanteisiin.

Johtajuudelta vaaditaan téllaisessa kulttuurissa eri
asioita kuin perinteisessi hierarkkisesti ohjatussa Johtaja

organisaatiossa. saa uudet
Johtajuus-termilla tarkoitamme tdssi kirjassa . .
x . . o ajatusmallit
pidosin samaa kuin leadership on englanniksi eliih- )
misten johtamiseen painottuvaa puolta. Se ei kui- Ja strategiat

tenkaan ole johtamisen pehmei puoli, kuten jos- kdytantoon
kus voidaan ajatella. Leadership on oikeastaan sitd,  ihmisten
ettd asiat muuttuvat ihmisten toiminnaksi. Johta-  tgiminnan

jan keskeinen tehtdvi on saada hyvit ajatukset ja muutoksen

strategiat toiminnallistettua - ja se tapahtuu ihmis-
kautta.

ten toiminnan muutosten kautta.

Johtajuus on laaja valikoima keinoja, joilla johta-

ja saa organisaation suunnattua tavoitteisiin, muut-

tamaan arjen toimintaa tavoitteiden suuntaan, pitimiin ihmiset
valitussa suunnassa — ja tarvittaessa ottamaan uuden suunnan.
Johtajuus on my®0s siti, etti organisaatiossa kasvatetaan ihmisten
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Johtajuudella
kasvatetaan
ihmisten omaa

omaa aktiivisuutta ja vastuunottoa — kunkin
omaa johtajuutta - joka mahdollistaa jatku-
van uudistumisen. Jotta johtajuudessa on-
nistuu, on osoitettava olevansa luottamuk-
sen arvoinen ja toisaalta mahdollistettava

aktiivisuutta ja toisten inspiroituminen, eli tilléin katse
vastuunottoa, kiintyy vahvasti sisddnpain.
omaa johtajuutta, Uudistumisen johtaminen on yhdistelma
joka takaa ihmisten ja asioiden johtamista — kumpaa-
org anisaatioon ka‘an el.VjOI o.hlttaa. Onmstumlsc?n Varmlsta}-
2tk " miseksi ihmisten mukaan saaminen on kui-
enkin Osasia: hienoinkaan strateginen
jatkuvan - tenkin ykk hienoinkaan strateg
uudistumisen.

suunnitelma ei toteudu ilman, etti saamme

ihmiset toteuttamaan strategiaa arjessa.

MIKSI UUDISTUA?

Miksi yrityksen tulee uudistua? Miksi uudistumisen tulisi olla jat-
kuvaa? Miki on oikea uudistumistahti?

Tassa kirjassa pohdimme sitd, mitd uudistuminen on ja miten
siitd saadaan jatkuvasti rullaava toimintatapa, joka pitaa organi-
saation ketterani vastaamaan erilaisiin tulevaisuuden haasteisiin.
Mik4 uudistuu ensin, mik sitten: organisaatio, kulttuuri, toimin-
tatavat, strategia? Miten koko organisaatio pystytiain osallista-
maan muutokseen?

Miten uudistumisen pystyy juurruttamaan organisaatioon ja
sen rakenteisiin? Miten pitka prosessi se on? Miten organisaatios-
sa jo oleva osaaminen ja kokemus yhdistetdan uusiin ajatuksiin ja
nikokulmiin seki uusien osaajien kokemuksiin?

Mika merkitys on ihmisten resilienssill4 ja tunneélylla uudis-
tumisessa? Mika on johdon rooli? Millaista johtajuutta uudistu-
misessa tarvitaan?
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Kirja perustuu paidosin kaytannon kokemuksiimme eri yrityk-
sissi ja tilanteissa. Kirjassa ei pyritd rakentamaan uusia teorioita
muutoksesta tai esittdmaan jotain tiysin uutta muutoksen joh-
tamisesta. Sen arvo on kiytinnonliheisyydessa ja kokemukselli-
suudessa, joiden kautta pystyt johtajana tai esimieheni tarkista-
maan, oletko huomioinut nima esille nostetut teemat oman or-
ganisaatiosi uudistumismatkan suunnittelussa.

Kirja on kirjoitettu johtajan nikokulmasta johtajalle tai esimie-
helle, mutta toisaalta sen lukeminen voi avata muullekin henki-
l6stolle johtajan maailmaa. Se voi auttaa ymmartdméain, miksi
uudistusmatkat eivit aina suju ihan toivotulla ta-

valla, vaikka paljon yritetdankin. Jatkossa kaytam-
me termii johtaja tarkoittamaan seki ylinti johtoa ~ Johtajuutta
etti muita organisaation esimiehia. Heilld kaikilla ~ tarvitaan
on merkittdva rooli uudistumisessa. kaikilla
Johtajuutta tarvitaan kaikilla organisaatiota-
soilla ja rooleissa - ylhaalta johtamisen aika on sel-
keasti ohi. Nyt on kyse siit4, miten saamme koko
organisaation ottamaan johtajuutta ja kehitta- rooleissa.

organisaatio-
tasoillaja

maan tyota ja toimintaa arjessa. Saman tyyppi-

sii tavoitteita on lean-toimintamalleissa ja myos

agile organization -ajattelussa, joita moni organisaatio jollain ta-
valla toteuttaa tai pyrkii edistimain. Emme kuitenkaan kiinnita
ajatteluamme mihinkaan yksittiaiseen ismiin, vaan vahvaan kay-
tannon kokemukseen.

Uudistumisnopeus on enemman kiihtyva kuin hidastuva. Enaa
ei ole realistista ajatella, ettd johto tietida vastaukset ja voi keske-
naan suunnitella kolmevuotisstrategioita. Ketterdt menetelmat
ovat jo tulleet strategiseenkin suunnitteluun ja niissi koko orga-
nisaation valjastaminen uudistumistarpeiden tunnistamiseen ja
ratkaisumallien kehittimiseen on tulevaisuuden menestymisen
avaimia.

Uudistumisen johtaminen on ihmisten innostamista ja kuljet-
tamista yhdessa suunnitellen uusiin toimintatapoihin. Toisaalta
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uudistumisen johtaminen on uuden ajattelun herittelya ja vakiin-
nuttamista sekd uusien valmiuksien rakentamista. Nama edellyt-
tavat merkittavaa padmaaratietoisuutta seka kykya muodostaa
visioita tulevaisuudesta rohkeasti ja osallistavasti. Lisdksi uudis-
tumisen johtaminen edellyttaa kykyi johtaa ihmisii kohti naiti
visioita innostamalla ja tulkkaamalla tilanteita visymatta yhtei-
sen vision kautta.

Muodosta rohkeasti ja osallistaen visio;
johda sitad kohti innostamalla ja tulkkaamalla
arjen kohtaamisia ja tilanteita vision kautta.

Organisaatiossa ihmisilld on usein loputon tarve saada vastauk-
sia kysymykseen "Miksi pitaa uudistua?” ja tdhin johdon on pys-
tyttava vastaamaan toistuvasti ja selkeidsti. Samoin jokaisen esi-
miehen on tirked pystya vastaamaan tihin kysymykseen luonte-
vasti. Tahan liittyy myos se, ettd vastustusta kohdattaessa uskal-

letaan pysya visiossa — vaikka samalla kuunnel-

laan ja huomioidaan eri nikékulmat ja tehddan
Tarinan tarvittavia viilauksia suunnitelmiin.

sisidistiminen Useimmilla uudistumismatkoilla olemme
kohdanneet pisteit3, joissa joku keskeinen hen-

edellyttaa

. . kilo olisi jo valmis luopumaan asetetusta tavoit-
toistoa, toistoa

teesta, kun vastatuulta on paljon. T4ll6in on tir-
javield kerran keaa pitaa visio edelleen kirkkaana mielessi ja
toistoa. vahvistaa avainhenkil6iden sitoutumista valit-
tuihin pAamairiin.

Lahtokohtaisesti aika harvat ovat innostu-
neita omaan tychonsa liittyvasta uudistumisesta — etenkin mita
lahemmas uudistumisaihe tulee ihmista itsedan. Siksi on erityi-

sesti panostettava uudistumisen edellytysten rakentamiseen or-
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ganisaation eri osissa. Vaihtoehto, ettei uudistuttaisi, on tassa
ajassa toimimaton vaihtoehto.

Koska uudistuminen tai muutos ei ole johtajallekaan aina luon-
taista, sithen kannattaa kiinnittai erityistd huomiota omassa joh-
tamisty6ssa. Luonnollisesti uudessa teht4vissa aloittaessaan joh-
taja pohtii toimintonsa roolin ja organisoinnin seki tuotteet tai
palvelut lipikotaisin seka uudistaa tai paivittaa toimintamalleja
ja roolitusta. Vuosien myo6ta into terveen kriittiseen tarkasteluun
usein kuitenkin hiipuu. Siksi monet isot organisaatiot pyrkivit
toteuttamaan saannoéllistd tehtavikiertoa. Tavoitteena on pitda
katsantokannat tuoreina ja varmistaa riittava, markkinoiden ja
jatkuvuuden edellyttama uudistuminen ja yrityksen kokonaisuu-
den ymmartadminen.

Jos organisaatiossa halutaan pysyvyytta ja useiden vuosien ajan
samassa roolissa pysymista, on hyva kiinnittii erityista huomi-
ota siihen, ettd synnytetdidn uudistavia toimintatapoja. Jos odo-
tetaan ulkoista muutospakkoa, ollaan liian

myohédssa. Maaperaa on tarkedd muokata
silloin, kun vieli ei ole pakko muuttua. Johtajan tehtdvina

Tassa kirj k mme keinoja syn- :
assi kirjassa kuvaamme keinoja sy on varmistaa,

nyttii ja yllapitdid uudistumisen viretti L.
ettd aina ollaan

organisaatiossa — silloinkin, kun se ei ole
itselle tai muille johtotehtivissa toimiville ~ Ottamassa askelia
luontaista. Organisaatioilla ja yksiléillion  eteenpdin jo ennen
etenkin vakiintuneissa liiketoiminnoissa  ylkoista muutos-

luontainen taipumus pitda ylld status quo 4. atta — muutoin

ja pysya totutulla mukavuusalueella. Jotta ollaan my6h 5e5d.

organisaatio ja ihmiset kehittyvat vastaa-

maan myos tulevaisuuden haasteisiin, joh-
tajan vastuulla on johdattaa ihmiset uusien
asioiden ja kokemusten direlle - ja paattaviisesti rohkaista otta-
maan askeleita uuteen. Kun joku on ottanut ensimmaisen aske-
leensa muutoksen suuntaan, tuntemattomaan liittyva turvatto-

ALUKSI 15



muus alkaa kokemuksen kautta nopeasti kaikota. Kaavio kiteyttaa
kokonaisvaltaisen uudistumisen vaiheet, joista yhtikaan ei kan-
nata sivuuttaa, tai uudistuminen helposti ontuu.

Lahtotilanteen
ymméartaminen

\f

a )
Kirkas visio ja
strateginen tiekartta

\V_z

7

Organisaation

kyvykkyyden
varmistaminen

a )
Johtajuuden
muutos
r )

Osallistaminen

\f

4 )
Monikanavainen
viestinta
a )

Tyokulttuurin
uudistuminen
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