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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli laatia strategian kaytantdéon viemista tukeva yleisluon-
toinen jalkautussuunnitelmamalli. Mallin tuli auttaa yrityksia toteuttamaan strategian jalkaut-
taminen etukateen suunniteltuna ja johdettuna projektityéna.

Opinnaytetyo toteutettiin kehittdmishankkeena, jonka perustana oli kirjallisuuskatsauksen li-
saksi laatijan pitkd kaytannoén tydkokemus lukuisista suurista projekteista, strategiaprojek-
teista seka esimiestoiminnasta ja liiketoiminnan prosessien kehittamisesta. Lisaksi tyon
taustalle haastateltiin strategiakonsultteja ja kaytannon kokemusta strategiatydsta omaavia
yritysjohtajia.

Opinnaytety6 osoittaa, etta strategian jalkauttamisen keskidssa ovat inmiset strategian to-
teuttajina. Strategian kaytantéén pano on puolestaan paaasiallisesti muutosjohtamista. Stra-
tegian teorian ja muutosjohtamisen yhdistamiseksi mallin taustalle valikoitui ADKAR-malli
sen selkeyden vuoksi.

Haastatteluiden yhteenvedon ja teoriaviitekehyksen perusteella osoittautui, etta strategian
teorioista on paljon kirjallista aineistoa seka useita tutkimuksia. Strategian tehokkaasta kay-
tantdon viemisesta on kuitenkin vain vahan tutkimustietoa.

Yritykset kayttavat paljon resursseja strategian laatimiseen. Jalkautussuunnitelmamallin
avulla strategiaty6 viedaan kaytantoon huomioiden tydntekijoiden sitouttaminen ja motivointi
seka maarittelemalld strategialle mitattavat tavoitteet. Toteuttamisessa on viestinnalla kes-
keinen rooli.

Avainsanat strategiatyo, muutosjohtaminen, ADKAR-malli, jalkautus
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The target for this thesis was to develop a universal model for strategy implementation. Its
aim was to help businesses to see strategy implementation as a pre-planned and structured
project work.

The thesis has a focus on operational aspects. It was based on literature, and interviews of
strategy consultants as well as top business leaders with hands on experience of strategy
work. The thesis is also based on the author’s vast work experience in large projects, strat-
egy projects, years as a team leader and as a business process developer.

The thesis shows that it is the people who make the strategy to become a reality. Implemen-
tation work is mostly change management on its core. To combine the strategy work theories
and practical change management the ADKAR-model was chosen because of its clarity.

On basis of the interview results and the theoretical framework it became evident that a lot
of studies have been made on strategy models. It was, however, difficult to find studies of
effective strategy implementation.

Businesses use a lot of resources to create strategies. With the help of the implementation
model the strategy can be taken into use. The model focuses to take people motivation and
their commitment into account. The model encourages to set measurable key performance
indicators to strategy work. Communications has a key role in making the strategy work.

Keywords strategy work, change management, ADKAR, implementation
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1 Johdanto

Marsalkka Helmuth von Moltke (Huges 1993, 14) on sanonut, etta "yksikaan suunnitelma
ei selvia kontaktista vihollisen padarmeijan kanssa ja etta vain maallikko uskoo komen-
tajan suunnitelleen taistelusuunnitelman etukateen ja noudattaneensa sita kirjaimelli-
sesti.” Strategian teoriaan tutustuessa on lahes mahdotonta valttya kohtaamasta histo-
rian suuria sotatieteiden ja sotataidon mestareita. Strateginen johtaminen tahtaa pitkan
tai keskipitkan suunnittelun tavoitteiden kuvaamiseen ja niiden suuntaviivojen maaritte-
lyyn, joiden avulla tavoitteeseen uskotaan paastavan. Strategian tavoitteiden osalta
tama patee niin sotatieteessa kuin yritysmaailmassa, vaikka muuten yhtalaisyyksien ve-
tamista sodan ja yritysmaailman valille kannattanee yleensa valttaa. Hyva strategia yk-
sistdan ei kuitenkaan takaa menestysta. llman suunniteltua, johdettua ja hallittua kayt-
téonottoa, on olemassa riski, etta strategian tavoitteita ei organisaatiossa ymmarreta riit-
tavan selkeasti. On my®s riski, etté halu strategian tavoitteiden saavuttamiseen jaa puut-
teelliseksi. Edelleen on riski siind, ettd organisaatiossa ei riittavalla tavalla tunneta hen-
kildston tietdmyksen ja taitojen tasoa strategisten ja taktisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. Mikali strategiatydn johtaminen on puutteellista ja suunnittelematonta, on riski,
ettd strategian tarkeyden ja tavoitteiden merkityksen vahvistaminen jaa organisaation
ylemman johdon taholta puuttumaan. Moltken sanat mielessa, jalkauttaminen tulee
suunnitella huolellisesti, samalla ymmartaen, ettd harva strategiasuunnitelma toteutuu

kirjaimellisesti.

Strategian tavoitteet asetetaan yli vuoden paahan, jolloin strategiasta muodostuu sen
laatineelle yritykselle tai organisaatiolle pitkan aikavalin suunnitelmien suuntaviivat. Tata
lyhemman aikavalin tavoitteet kuvataan tyypillisesti taktisina tavoitteina. Moltken lisaksi
toisen sotatieteissa usein lainatun henkilén, Sun Tzun, vaitetdan (Wikiquote 2017) to-
denneen strategian ja taktiikan suhteesta, ettd "strategia ilman taktiikkaa on hitain tie
voittoon ja etta taktiikka ilman strategiaa on vain halya ennen vaajaamatonta tappiota.”
Strategian jalkauttaminen ilman etukateen laadittua ja johdettua kayttéénottosuunnitel-

maa onnistuu vain hyvalla tuurilla.

Tyoskentelen kyberturvallisuuskonsulttien johtajana kansainvélisessa konsulttitalossa.
Kuulumme suureen kansainvaliseen konsulttiyritysketjuun. Yritys on taalla Suomessa
oma osakeyhtidonsa. Yksi monista ison talon hyvista puolista on se, etta voin tyéssani

haastatella isoa joukkoa eri alojen asiantuntijoita. Toinen taman kyseisen ison talon hyva



puoli on se, ettd sen toimintatavat ovat olleet suuressa murroksessa viimeisen reilun
vuoden aikana. Vuoden sisalld henkildstéllemme on ilmoitettu kahdesta todella isosta
strategiatason muutoksesta. Ensin henkilokunnalle ilmoitettiin kaikki viisi Pohjoismaata
yhdistavasta Nordic-yhteistydhankkeesta. Talla tavoitellaan markkinaosuuden kasvua ja
sen kautta meidan on myos entistad helpompaa tarjota asiakkaillemme osaavat kansain-
valiset ammattilaiset eri projekteihin. Voidaan ajatella henkilostomme Iahes viisinkertais-
tuneen talla yhdella strategisella paatoksella. Kun tata ensimmaistd muutosta viela sula-
teltiin, ilmoitettiin toisesta isosta strategiatason paatdksesta. Tilikauden vaihtuessa ke-
sakuussa 2018, yhdistetdan Nordic-yhtiomme osaksi suurempaa Luoteis-Euroopan kat-
tavaa yhtioéta. Nama muutokset ovat luonnollisesti herattaneet paljon erilaisia nakemyk-
sia henkiloston keskuudessa kaikissa niissa maissa joita muutos koskettaa. Strategiata-
son muutoksien lapiviemisessa on aina kyse strategian johtamistydsta ja muutosjohta-
misesta. Tama kaksinkertainen ja molemmilla kerroilla koko yrityksen strategian lapileik-
kaava muutoshankeyhdistelma sai minut innostumaan kehittdmishankkeesta, jonka lop-

putuloksena syntyi strategian jalkauttamismalli.

Minulla on Iahes kahdenkymmenen vuoden kokemus tietotekniikan, telekommunikaation
ja tietoturvan alalta. Tydvuosieni aikana olen osallistunut kymmeniin projektihankkeisiin
ja ollut suunnittelemassa, toteuttamassa ja johtamassa useita suurempia ja pienemipa
strategioita ja strategisia hankkeita. Suurin osa naista hankkeista ovat olleet menestyk-
sekkaita, mutta joukkoon mahtuu myés epaonnistumisia. Muutoshankkeiden epaonnis-
tumisissa on usein ollut merkittdvana tekijana se, ettéd hankkeiden viestinta on ollut yksi-
suuntaista. Viestinnan vastaanottajalle ei ole annettu mahdollisuutta vuoropuheluun, hei-
dan nadkemystaan ei ole kuultu, eikd heitd ole milldan tavalla osallistettu hankkeen val-
misteluun. Pahimmillaan keskeinen strategia on koetettu jalkauttaa kaytantdéon yksipuo-
lisella uuden strategian esittelylla ja sen jalkeen oletettu, ettd henkildstd on motivoitunut
ja sitoutunut. Tosiasiallisesti talla tavoin menettelemalld on saatu aikaiseksi vain ham-

mennysta, sekaannusta ja suoranaista vastustusta.

2 Kehittamishanke

Tassa opinnaytetydssa kehitetdan ja kuvataan loogisesti eteneva strategian jalkautta-
missuunnitelmamalli. Jalkautuksen tarkoituksena on varmistaa yrityksen strategian on-
nistunut kayttéénotto. Suunnitelman osavaiheita peilataan Jeffrey M. Hiattin kehittamaa

ADKAR-muutoksenhallintamalia vasten (Hiatt 2006). ADKAR-mallin nimi muodostuu sen



osavaiheiden englanninkielisten sanojen alkukirjaimista. Mallin osavaiheet suomennet-
tuna ovat tietoisuus (awareness), halu (desire), tieto (knowledge), taito (ability) ja vah-
vistaminen (reinforcement). Malli vaiheistaa muutoksenhallinnan viiteen selkeaan koko-
naisuuteen ja auttaa tunnistamaan ja valttdmaan tyypillisimpia muutoksenjohtamisen vir-
heitd. Strategia maarittaa toiminnalle tavoitteen, jonka saavuttamiseksi strategiaa toteut-
tava taho, kuten yritys, organisaatio, tiimi tai yksilo tydskentelevat. Suunnitelmamallissa
otetaan kantaa jalkauttamisen ja toimintatapojen muutoksen johtamiseen, koulutustar-
peeseen, toiminnan ja osaamisen kehittamiseen, hyodtyjen tunnistamiseen ja jalkautuk-
sen organisointiin. Lisaksi jalkauttamisprosessiin kuuluu oleellisena osana muutosvies-

tinta ja viestintasuunnitelma.

2.1 Kehittamishankkeen tiedonhankintamenetelmat

Tiedonhankintamenetelmina tydssa on kaytetty ammattikirjallisuutta, artikkeleita, inter-
netsisaltdja ja muita kirjallisia I8hteita. Lisaksi tietoa on keratty haastattelemalla strate-
giakonsultteja ja yritysjohdon ammattilaisia. Strategiakonsulttien haastattelut, kolme yk-
silbhaastattelua, keskittyivat teemoiltaan strategiaan yleisesti. Selvitin asiantuntijoiden
nakemyksia siita, mita strategialla yleisesti tarkoitetaan, miksi yrityksissa tehdaan stra-
tegiaty6ta ja mita tavoitteita strategialle asetetaan. Yritysjohdon ammattilaisten haastat-
teluita tehtiin nelja kappaletta. Liikkeenjohdon yleisjohtajien lisksi joukossa oli yksi vies-
tintdjohtaja sekd yksi ammattiupseeri. Johdon haastatteluissa kysyttiin vastaavat kysy-
mykset strategiasta ja strategiatyon tarkoituksesta kuin asiantuntijoiden haastatteluissa.
Taman lisaksi kartoitin haastateltavien nakemyksia siita, miten he itse tai heidan edus-
tamansa yritykset ovat vieneet strategian kaytantoon. Aina ei edes ylimmalla johdolla ole
mahdollisuutta tai mandaattia yksin paattaa jalkauttamisesta. Tasta syysta kysyin haas-
tateltavien nakemysta myas siita, mitka olisivat heidan omasta mielestaan parhaiten toi-
mivat tavat strategiatyon viemiseksi kaytantoon. Haastattelut tehtiin loppusyksyn 2016
ja talven 2017 aikana. Teorian ja haastatteluiden pohjalta keraamaani tietoa tulkitsen
oman tyokokemuksen perusteella kertynytta kaytannon osaamistani vasten.

Keskustelut

Kirjallisuus || ikkeli Internet Haastattelut

Kuvio 1. Tiedonhankintaprosessi.



2.2 Haastattelu tutkimusmenetelmana

Haastatteluvastaukset taltioitiin muistioina. Haastateltaville luvattiin taysi anonymiteetti,
jotta vastauksista muodostuisi mahdollisimman henkilékohtainen ammattilaisen nake-
mys. Haastatteluiden lisdksi osan asiantuntijoista kanssa on kayty myos taydentavia
keskusteluita mydhemmin. Haastatteluiden ja keskusteluiden tulokset esitellaan jaljem-
pana asiayhteydessa. Kayttamani haastattelumalli on menetelmana teemahaastattelu.
Teemahaastattelulla pyritdan lisddmaan ymmarrysta erilaisista ilmidista. Jorma Kanasen
(2012, 99) mukaan tata haastattelutapaa voidaan kayttda kehittamistutkimuksessa
apuna muun muassa silloin, kun tavoitteena on arvioida tulosten vaikuttavuutta. Teema-
haastattelu on kvalitatiivisen, eli laadullisen tutkimuksen mukainen tiedonkeruumene-
telma. Teemojen avulla haastattelija kartoittaa haastateltavien nakemyksia tutkimuksen
aiheista. Tein haastattelut yksildhaastatteluina. Haastattelu soveltuu tiedonkeruumene-
telmaksi kehittdmistydhon hyvin. Yksilohaastatteluiden vastausten analysoinnin perus-
teella voidaan maarittda vastausten saturaatiopiste. Talla tarkoitetaan tilannetta jossa
vastaajien maaran lisddmisella ei enda saavuteta uutta ymmarrysta tutkittavasta ai-
heesta. Strategiahaastatteluiden yhteydessa strategian tarkoituksen tai strategian tavoit-
teiden maarittelyn saturaatiopiste 10ytyi jo muutaman haastattelun jalkeen. Mydhemmat

vapaamuotoisemmat keskustelut edelleen vahvistivat tata kasitysta.

Haastatteluiden aikana kirjoitetut haastattelumuistot, haastateltavilta saadut sahkdposti-
vastaukset ja keskusteluissa esille nousseet teemat muodostivat kokonaisuutena haas-
tatteluaineiston. Mikali aineisto olisi muodostunut sivumaaraltaan laajaksi, olisi aineisto
kannattanut pelkistda koodimerkitsemalla tekstit ja vastaukset. Koodaamisen etuna on
auttaa tutkijaa I10ytdmaan nopeasti isosta aineistosta eri vastaajien vastaukset samaan
teemaan tai kysymykseen. (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti, 2014, 141-142.) Translitte-
roin osan haastatteluista, mutta en lopulta paatynyt kayttamaan koodausmenetelmas,
silld koostettua haastatteluaineistoa on edelleen suhteellisen helppoa selata muistio-

muodossaan.



3 Kirjallisuuskatsaus ja haastattelutulokset

Strategian kayttddnottoa edeltaa strategian laatiminen. Tassa kappaleessa esitellaan ly-
hyesti kolme strategiamallia: klassinen strategiamalli (Vuorinen 2013), nykyaikainen jat-
kuvan strategian johtamisen malli (Vuorinen 2013) ja sinisen meren strategia (Kim &
Mauborgne 2005). Nama auttavat muodostamaan kokonaiskuvaa siita, mita strategialla
tarkoitetaan ja mihin strategiajohtamisella pyritdan ja mita strategian jalkauttamisella tar-
koitetaan. Naiden mallien jalkeen esitellaan Hiattin ADKAR-muutoksenhallintamalli (Hiatt
2006). Lopuksi esittelen poimintoja haastattelutuloksista. Tarkoituksena on auttaa lukijaa
muodostamaan kokonaisuus teoriataustasta ja kannustaa laatimaan strategian jalkaut-
tamismalli, joka huomioi olennaiset osavaiheet strategian toteuttamiseksi seka auttaa

valttdmaan toteuttamisen epaonnistumiseen johtavia tyypillisia virheita.

3.1 Klassinen strategiamalli

Aarimmilleen yksinkertaistettuna strategisen johtamisen, eli strategiatydn, voidaan sa-
noa koostuvan strategian luomisesta ja sen toimeenpanosta (Vuorinen 2013, 39.) Tassa
perinteisessa strategiatydomallissa osallistuvien henkildiden roolit on myos helppo jakaa
suunnittelijoihin ja tyon toteuttajiin. Taman aarimmaisen mallin jatkoksi liitetddn usein
ainakin seuraavat osavaiheet: visio ja missio eli tavoitetilan ja olemassaolon tarkoituksen
maarittaminen ja kirjaaminen, strategisten paamaarien asettaminen eli mita strategia-
tyolla tavoitellaan, strategian kuvaaminen eli mitkd keinot johtavat tavoitteeseen, itse
strategian jalkauttaminen eli muutosprojektin tai -projektien suorittaminen seka strate-
giatydn mittaaminen ja arviointi, ja mahdollisten korjaavien tai kehittdvien asioiden tun-
nistaminen ja niiden takaisinkytkentd mallin aikaisempien osavaiheiden parantamiseksi.
Tosin jos esimerkiksi visiota tai missiota pitaa toistuvasti paivittaa, on syyta miettia niiden

maarittamisen mielekkyytta.

Klassisen strategiamallin heikkoutena voi sen kankeuden lisaksi pitda tydntekijéiden ja-
koa laatijoihin ja tekijoihin. Strategian kayttdonotto on aina muutoshanke, eli muutetaan
nykyista tapaa vieda yritysta, organisaatiota, timia tai yksiléa kohti tavoitetta jollain uu-
della strategiassa sovitulla tavalla. Inmiset ovat |ahtdkohtaisesti muutosta vastaan, usein
tahan viitatessa puhutaan muutosvastarinnasta. Tama korostuu, mikali muutos koete-
taan ajaa lapi ylhaalta annettuna, ilman etta muutoksen kohteena olevat ihmiset osallis-

tetaan muutoksen valmisteluun ja suunnitteluun. (Blanchard 2008, 2.)



3.2 Nykyaikainen jatkuva strategian johtamisen malli

Klassisen strategiamallin sijaan Tero Vuorinen (2013, 41-44) esittaa nykyaikaisen jatku-
van strategisen johtamisen prosessin ketterana strategisen johtamisen kokonaisuutena.
Vuorisen esityksen mukaan jatkuvassa prosessissa strategiatyd sailyttaa edelleen tyon
vaiheistuksen, mutta vaiheet eivat orjallisesti seuraa toisiaan kronologisesti, eivatka siten
edellyta edellisen vaiheen paattamista ennen seuraavaan siirtymista. Lisaksi jatkuva me-

netelm& mahdollistaa nopean reagoinnin muutostarpeisiin.

Vuorisen nykyaikaisen jatkuvan strategian johtamisen prosessin vaiheet ovat:

1. strategisen aseman analyysi
2. strateginen valinta

3. strategian toimeenpano.

Vaiheessa yksi yritys korvaa klassisen vision ja mission maarittdmisen keskittymalla ana-
lysoimaan: olemassaoloaan, tarkoitustaan, tahtotilaa, ymparistda, kilpailijoita ja omia re-
surssejaan, esimerkiksi SWOT-analyysilla. Tallainen analyysi tuottaa yritykselle konk-
reettista paatoksentekoa ohjaavaa tietoa. Vaiheessa kaksi yritys valitsee missa markki-
nassa, milla tuotteilla tai palveluilla se aikoo olla mukana liiketoiminnassa ja mitka ovat
sen Kilpailukykytekijat. Vaiheessa kolme keskitytaan strategian toteuttamiseen konkreet-
tisin toimenpitein. Tassa vaiheessa asiat organisoidaan, tydntekijoitd motivoidaan ja si-
toutetaan muutokseen, muutoksesta viestitdan, ihmisia koulutetaan ja ylipaatansa orga-

nisaatio kirkastaa strategisen tahtotilansa.

Taman opinnaytetydn kappaleessa 4, jalkautussuunnitelman laatiminen ADKAR-mallin
mukaan, keskitytdan edelld kuvatun klassisen strategiatydnmallin vaiheeseen kayttoon-
otto ja Vuorisen (2013) esitteleman nykyaikaisen jatkuvan strategian johtamisen proses-
sin vaiheeseen 3 eli strategian toimeenpano. Keinona kaytetadan jalkautussuunnitelmaa,
joka maarittelee, mita toimenpiteita pitda toteuttaa, jotta strategia saadaan elamaan ar-
jen kaytannoissa. Arkikielen sanalla "jalkautus” tarkoitetaan siis johdettua strategian kay-

tantoon vientia.



3.3 Sinisen meren strategia

Strategioiden tekemiseen panostetaan usein paljon, mutta strategian toteuttaminen voi
jaada puolitiehen. Kirjassa Sinisen meren strategia todetaan (Kim & Mauborgne 2005),
etta toteutus on nivottava osaksi strategiaa, jotta rivitydntekijat saadaan sitoutumaan sii-
hen ja toteuttamaan sita. Tekijoita on vaikeaa sitouttaa, jos strategia heidan tyétaan kos-
kien tulee muualta annettuna. Silloin rivitydntekijoille tulee tunne, ettei heidan nakemys-
taan tyon tekemisesta ole arvostettu, koska heilta ei ole kysytty mitaan. Rivityontekijat
kannattaa siis ottaa mukaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, kun strategiaa teh-
daan. Kim ja Mauborgne ovat tutkimuksissaan todenneet, etta sinisen meren strategioi-

den menestys riippuu siitd, onko prosessi ollut oikeudenmukainen.

Kim ja Mauborgne (2005, 31-32) kehottavat yrityksia etsimdan kokonaan uusia strategi-
sia markkinoita, eli sinisia meria, perinteisten verisen kilpailun punaisten merten sijaan.
Sinisen meren strategian mallin perustana on paitsi heidan kattava konsulttityduransa,
myds yli 150 vuosien 1880 — 2000 valisena aikana tehtya strategisen siirron analysointia
yli 30 toimialalla. Strategisella siirrolla he tarkoittavat yrityksen johdon tekemia paatoksia

ja toimenpiteita, jotka ovat johtaneet uusien markkinoiden loytamiseen.

Kim ja Mauborgne pitavat perinteisten punaisten merten strategiaa suunnittelevien ja
toteuttavien yritysten strategian johtamista tavanomaisena kilpailijoihin ja lukuihin keskit-
tyvana mallina. Sinisen meren strategia ottaa lahtokohtaisesti huomioon yrityksen asiak-
kaan kokeman arvonnousun. Keskeisena tekijana he pitavat arvoinnovaatiota (Kim &
Mauborgne 2005, 33). Arvoinnovatiivinen yritys keskittyy samanaikaisesti seka arvon
luomiseen, etta innovatiivisuuteen. Kim & Mauborgnen mukaan pelkastaan arvoon kes-
kittymalla ei lisata riittavasti erottumista kilpailijoista. Toisaalta pelkka innovaatio yksi-
naan on usein tekniikkalahtoista ja markkinoille ensimmaisenad ehtimista. Yhdistamalla
arvon luomisen ja innovaatiot seka keskittymalla 16ytdamaan ratkaisut joilla strategiassa
huomioidaan asiakkaan kokema arvonnousu, synnytetdan asiakkaassa halu ostaa yri-
tyksen tuote tai ryhtymaan sen kanssa yhteistydhoén. Halun (Desire) merkitysta strate-

gian jalkauttamisen onnistumiselle kasitellaan alaluvussa 3.7.2 seka kappaleessa 4.



3.4 Asiantuntijoiden ja johtajien nakemyksia strategiasta

Kirjallisuudesta I6ytyvan tiedon lisaksi halusin kuulla asiantuntijoiden seka yritysjohtajien
nakemyksia ja kaytannon kokemuksia strategiasta, sen laatimisesta ja kaytantéon vie-
misesta. Toistin kysymykset samanlaisina kaikille. Ensimmainen kysymys oli suoravii-
vainen kysymys siitd mita tai mika strategia vastaajien mielestd on? Erds asiantuntija
kiteytti vastauksen nain. "Strategia on vaiheistettu suunnitelma, joka vie tavoitetilaa
kohti” (Asiantuntija 1). Toisen asiantuntijan mielesta strategia tarkoittaa "toimintaperiaat-
teita, joiden katsotaan olevan [tavoitteille] edullisia tai mieluiten optimaalisia tavoitetilan
saavuttamiseksi” (Asiantuntija 2). Yksi yritysjohtajista viittasi keskusteluun eraan kan-
sainvalisen suuryrityksen operatiivisen johtajan kanssa siita, mita strategia on. Johtaja
oli viitannut strategian olevan lista niista asioista, joita yritys ei tee. Operatiivinen johtaja
tarkoitti talla, etté suuryritys periaatteessa pystyy tekemaan mita vain, mutta jos se yrittda
tehda vahan kaikkea, se ei ole missdan oikeasti hyva. Siksi sen tulee valita se tarkka
alue, jossa ollaan maailman parhaita. (Johtaja 1.) Johtajat myds korostivat strategian

olevan polku, jolla paasta visioon tai tavoitteisiin.

Haastatteluaineiston perusteella voi tulkita, etta yritysjohtajat useimmiten tuntevat pa-
remmin klassisen strategiamallin. He nakevat strategiatyon vesiputousmallisena projek-
titydna. Asiantuntijoiden osalta aineisto viittaa useammin nykyaikaisen jatkuvan strate-
gian johtamisen malliin. Johtuuko tama siita, etta liiketoimintajohtajilla on taipumusta pyr-
kia ndkemaan laajat prosessit projekteina joissa vaiheet seuraavat toisiaan selkeasti joh-
dettavassa jarjestyksessa? Onko asiantuntijoilla enemman “vapauksia” ajatella strate-
giaprosessia yhteisollisend ja osallistavana prosessina, pyrkimyksend ehka lieventaa
muutosvastarintaa? Naihin kysymyksiin voisi etsia vastauksia tulevissa opinnaytetdissa

joissa strategian laadintaa tutkitaan tarkemmin.

Toinen kysymys kartoitti vastaajien nakemysta siitd, miksi yrityksissa tehdaan strategia-
tyéta, mita tavoitteita silld on ja ketka yrityksessa osallistuvat strategian tekemiseen?
Vastauksissa viitattiin ylemman johdon ja avainhenkildiden vastuuseen strategiatyon te-
kemisesta tai sen organisoimisesta, mutta korostettiin myds osallistamisen merkitysta.
Eraan asiantuntijavastaajan arvion mukaan "bottom-up-strategiat tulevat yleistymaan to-
dennakdisesti transformaatiohaasteiden myéta” (Asiantuntija 1). Han myoés korosti, etta
strategian ei tule olla vain johdon yksinharjoitus. Johtajien vastauksissa eras johtaja to-
tesi, etta ylimman johdon on syyta osallistaa mukaan ainakin tarkeimmat tuote- ja palve-

lutiimit, jotta strategia ei jaisi julistuksen asteelle vaan silla olisi myos kattava sisalto.



Strategiatyon tavoitteiden osalta korostettiin strategian merkitysta yrityksen kilpailuedun
kirkastajana ja kriittisten menestystekijoiden maarittdjana. Tavoitteina mainittiin myos ar-
vojen merkitys seka strategian paatdksenteon ohjausvaikutus. Tassa kysymyksessa joh-
tajien ja asiantuntijoiden ndkemykset olivat yhtenevia, erityisesti strategian tekemisen
osallistamisen osalta. Johtajien vastauksissa toki korostui ylemman johdon laajamittai-
nen mukaan ottaminen ja asiantuntijoiden osalta mukaan strategian valmisteluun halu-
taan henkildstéa laajemminkin. Johtajien nakemyksissa korostui myds liiketoiminnan ta-

voitteet ja strategiatyon kaupalliset nakdkulmat asiantuntijavastauksia enemman.

Kolmas kysymys kartoitti vastaajien nakemyksia ja kokemuksia siita tekevatko he stra-
tegiatyota klassisen strategiamallin vai nykyaikaisen jatkuvan strategian johtamisen pro-
sessin mukaan. Kysymys oli sanatarkasti. "Onko strategiatyd yrityksessasi jatkuvaa vai
tarkistetaanko strategia maaravalein tarvittaessa?” Vastauksissa korostui strategian pit-
kakestoinen luonne. Yhden asiantuntijan vastaus oli. "Strategia on pitkan aikavalin suun-
nitelma, joka tarkennetaan vuosittain” (Asiantuntija 3). Toisen asiantuntijan mukaan "on
usein vaikeaa kyseenalaistaa totuttua ajattelua tai keskeisia kulmakivia, joita on mahdol-
lisesti itsekin ollut hahmottelemassa” (Asiantuntija 1). Naissa vastauksissa korostuu na-
kemys strategiatydsta klassisen mallin mukaisena maaravalein, vuosikelloon sidottuna

ajankohtana, tehtavana tyéna.

Erdan johtajan ndkemykseen mukaan strategiaa tarkastellaan lahinna liiketoimintaym-
pariston muuttuessa (Johtaja 4). Toisaalta, erds asiantuntija huomautti ettd, "uudessa
ajattelussa tiimit ja yksilot asettavat itse tavoitteensa” (Asiantuntija 1). Han jatkoi ajatusta
vield tarkentamalla, etta talla tavalla alhaalta ylés nostettuna strategiset tavoitteet muo-
dostuvat usein kunnianhimoisemmiksi kuin mita olisi uskallettu aikaisemmin ajatella. Ai-
noastaan yhden johtajan ndkemyksen mukaan strategiatyon tulisi olla jatkuvaa (Johtaja
1). Myds han silti korosti tyon jakautumista siten etta kerran vuodessa tarkistetaan isot
linjat, kvartaaleittain eri strategiset hankkeet ja etta hankkeiden lapimenon johtamisen
tulee olla kokoaikaista. Taman johtajan nakemys oli selkeimmin nykyaikaisen jatkuvan

strategian johtamisen prosessin mukainen.

Neljas kysymys kartoitti sitd, miten strategiatyota johdetaan. Taman kysymyksen koh-
dalla kaikkien haastateltavien ndkemykset olivat selkedsti yndenmukaiset. Strategiaty®
nahdaan kaytanndssa isona hankekokonaisuutena, joka koostuu osaprojekteista. Tyd
annetaan linjaorganisaation johdettavaksi. Osastojen, timien ja henkildiden tavoitteet si-

dotaan strategisten hankkeiden tavoitteisiin. Johtajat korostivat selkeda mittaamista ja
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saannonmukaista tavoitteiden seurantaa. Johtajien nakemyksissa korostui myos se, etta
strategialla tulisi aina olla liiketaloudelliset tavoitteet ja etta strategiaa tulisi ohjata liike-
toimintayksikoista kasin vaihtoehtona sille, etta strategian maarittelisi yrityksen tukiorga-
nisaatio. Tosin erdan suuren teollisuusyrityksen johtaja totesi, ettd heilld on "maaritelty
strategian ja liikketoiminnan kehitysyksikko, joka huolehtii strategiatyon kaytannon toi-
mien lapiviemisestd” (Johtaja 4). Myos tassa yrityksessa strategian varsinainen sisaltd

tulee kuitenkin suoraan liiketoimintayksikdista.

Asiantuntijat korostivat johtajia enemman kaytannon strategiatyohon liittyvia asioita. Hei-
dan kommenteissaan nostettiin esille viestinnan ja projektien strategiaan liittyvien asioi-
den vahvistamisen tarkeytta. Asiantuntijat korostivat myos tiimien tyotapojen kehittami-
seen ja seurantaan liittyvia huomioita. Eras asiantuntija korosti ketteria menetelmia ja
lyhyita tydn fokukseen keskittyvia ohjauspalavereita tehokkaina tapoina johtaa tiimin toi-
mintaa. (Asiantuntija 2.) Nain toimimalla tyontekijéiden aikaa varataan itse hankkeiden
lapiviemiseen ja tuhlataan vahemman aikaa sisaiseen koordinointiin. Ketterien mallien
kayttédnotto koettiin kuitenkin haasteelliseksi. "Tiedetdan mita pitaisi tehda, tunnetaan
tydkalut, mutta silti tydtapojen uudistaminen jaa tekemattd” (Asiantuntija 2). Strategia-
tydn johtamisen kysymyksen jalkeen haastatteluissa keskityttiin strategian kayttéénot-
toon, jalkauttamiseen. Jalkauttamisen osalta asiantuntijat korostivat johdon vastuuta ja
nostivat huomattavasti enemman kaytannon asioita esille. Tama seikka vahvistaa jal-
kauttamissuunnitelman tarkeytta ja tarvetta. Haastatteluista jai tunne, etta jalkauttamis-
suunnitelman tarkeys tunnustettiin, mutta samanaikaisesti useammilta organisaatiolta

sellainen puuttuu.

3.5 Haastateltavien ndkemyksia jalkauttamisesta

Haastatteluiden viidentena osa-alueena kartoitin johtajien ja asiantuntijoiden nakemyk-
sia ja kokemuksia strategian jalkauttamisesta. Kysymykset tassa osiossa selvittivat,
mika on henkilon mielesta olennaista huomioida jalkautuksessa. Kysyin miten ja kuinka
usein strategian toteutumista tulisi mitata, mitka olivat henkildiden mielesta tarkeimmat
roolit strategian toteuttamisessa? Minkalaisia muutoksia yrityksessa on toteutettu voi-
massa olevan strategian my6ta ja miten toimeenpanossa on onnistuttu? Lopuksi kysyin

nakemysta mista yritys tietda, etta strategian toteuttaminen on onnistunut?
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Vastaajien mukaan strategian toteutumista mitataan esimerkiksi porssiyhtiossa vuosi- ja
osavuosikatsausten yhteydessa, strategisten ohjelmien tavoitteita seuraamalla ja peilaa-
malla niita erityisesti liiketoimintahyotyihin. Yksi asiantuntija esitti mielenkiintoisen nake-
myksen siita, etta strategian mittaaminen on paaasiassa esimiesten, ei niinkaan yrityk-
sen johtajien tehtava (Asiantuntija 2). Han myos jatkoi, ettd mittaamiseen on syyta osal-
listua henkil6itd mahdollisimman monelta organisaatiotasolta. Sama asiantuntija oli sita
mielta, ettd tdma mittaamistapa ei ole riippuvainen siita onko strategiatydssa kaytdssa
klassinen vai jokin modernimpi osallistava malli. Johtajien nakemyksissa korostui usein
liiketoimintalahtdinen tavoitteisiin sidottu tarve. Myds hyvin suunniteltua viestintaa pidet-
tiin trkedna. Eras johtaja totesi suoraan, etta "viestinta on tarkein asia jalkauttamisessa
ja ettd onnistumisen mittaaminen tapahtuu normaalien liiketoimintamittarien kautta”
(Johtaja 1).

Kysyttaessa mitka roolit ovat tarkeimpia jalkauttamisen toteuttajina, vastauksissa koros-
tettiin toimitusjohtajan ja ylemman johdon roolia osoittamassa toteuttamiselle suunnan,
ja vaatimassa organisaatiolta sinne menemista. Vastaavasti henkilostolla on erittain tar-
kea rooli strategian toteuttajana, erityisesti asiakasrajapinnassa. Toisin sanoen henkil®s-
ton strateginen johtaminen ja strategiasisallon viestiminen ymmarrettavasti ovat johdon
tarkeimpia tehtavia. Ymmartamisen tarkeytta korostivat myds vastaajat. "Viestinta on tar-
keintd” (Johtaja 4).

Erdan vastaajan ndakemys oli, etta strategiapalavereissa sorrutaan usein tiedon jakami-
sen epatasa-arvoon. Viestijalle uusi strategia on tuttu, mutta han autuaasti unohtaa, etta
se on vastaanottajalle vieras. Viestin informaatiosisaltd jaa sanomaltaan vajavaiseksi tai
epaselvaksi ja vastaanottaja ei ymmarra uuden strategian merkitysta. Toinen tyypillinen
virhe hanen mielestdan on koettaa niputtaa aivan liikaa informaatiosisaltéa viestiin, jol-
loin riskind on vastaanottajan mielenkiinnon herpaantuminen seka viestia, ettd pahim-
massa tapauksessa strategiaa kohtaan. (Asiantuntija 2.) Johtajien vastaukset korostivat
pitkalti samaa viestinnan sisallon selkeyden tarkeytta. Eras johtaja totesi, etta tarkein
rooli jalkauttamisessa on keskijohdolla, jota han samalla piti kaikkein haastavimpana
kohderyhmana (Johtaja 1). Haasteet liittyvat hanen mukaan siihen onko keskijohdolla
riittavasti aikaa keskittya ja toisaalta riittdvaa osaamista ymmartaa se, miten "toteutuksen
timellyksessa kdannetaan nippelit takaisin strategian maarittelemiin tavoitteisiin” (Joh-

taja 1).
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Kysyttaessa esimerkkeja siitd, minkalaisia muutoksia yrityksessa on onnistuttu toteutta-
maan voimassaolevan strategian myo6ta, asia kiteytyi erdan johtajan vastauksessa nain.
"Yrityksen tuotteiden osalta niiden ohjelmistokoodin turvallisuus on erittéin olennaista.
Yhdeksi strategiseksi tavoitteeksi valitsimme koodissa olevien tietoturvahaavoittuvuuk-
sien hallintaprosessin kehittamisen. Kun aloitimme, tuotekehitys tiesi reilusti alle kym-
menesta tuhannesta haavoittuvuudesta. Nyt olemme tunnistaneet niita jo yli viisi miljoo-
naa ja korjanneetkin yli miljoona.” (Johtaja 1.) Ei olekaan yllatys, ettd sama johtaja totesi
vastauksena kysymykseen "mista tiedatte, etta strategian toteuttaminen on onnistunut?”
"Sovitut hankkeet ovat valmistuneet, mittaustyd onnistuu ja sen kautta olemme pystyneet
parantamaan asioita joiden olemassaolosta emme aiemmin edes tienneet” (Johtaja 1).
Myds asiantuntijat ja muut johtajat olivat samoilla linjoilla. Strategialle on asetettava
konkreettiset mitattavat tavoitteet, projekteille valitavoitteet ja mittarit. Niitd seuraamalla

tiedetaan, onko toteutuksessa onnistuttu.

3.6 ADKAR

ADKAR muodostuu englanninkielisten sanojen awareness, desire, knowledge, ability ja
reinforcement alkukirjaimista (Hiatt 2006). Suomennettuna sanat ovat tdssa opinnayte-
tydssa kadannetty sanoiksi tietoisuus, halu, osaaminen, kyky ja vahvistaminen. Joissakin
tapauksissa awareness termin suomennoksella tarkoitetaan tietoisuuden sijasta ymmar-
rystd. Tahan ei ole yksiselitteistd maaritelmaa. Valinta termien valilla tehdaan sen mu-
kaan, kumpi paremmin vastaa kayttdyhteyden tarkoitusta. Jeffery M. Hiattin ja Prosci
Researchin kehittdman muutosjohtamisen mallin (Hiatt 2016) etuna pidetaan sen san-
gen yksinkertaista rakennetta. Mallia pidetaan tulosorientoituneena ja sita on helppoa
soveltaa useaan erityyppiseen muutokseen. Lisaksi yksinkertainen viiden paatermin ra-
kenne auttaa mallin muistamisessa ja sisaistamisessa. Samalla malli toimii kattavana

muutosjohtamisen tyokaluna.

Malli tarjoaa viitekehyksen ja jarjestyksen ja se on suunniteltu ottamaan huomioon ihmi-
set muutoshankkeiden keskelld, kohteena ja parissa. Sanojen jarjestys ei ole sattumaa.
Hiatt (2006, 3) perustelee, ettei muutoksen omaksumiseen voi syntya aitoa halua, ennen
kuin ihminen on tullut tietoiseksi hantd koskevasta muutoksesta. Hiattin mukaan juuri
tietoisuus muutoksen tarpeellisuudesta herattaa yksiléssa halun hyvaksya tai vastustaa
muutosta. Tieto ei voi edeltda halua, silla ihmiset eivat 1ahtdkohtaisesti ensin opettele
tuntemaan asiaa, jota eivat halua tehda. Kykya tiedon hyddyntadmiseen taitona ei synny

ennen tietoa siita mita pitda tehda. Halutun muutoksen ja kayttaytymisen vahvistaminen
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on mahdollista vasta sen jalkeen, kun henkild on osoittanut omaavansa taitoa paasta

haluttuun tavoitteeseen.

3.7 ADKAR-malli

o Tietoisuus tai ymmarrys (awareness) tarvittavasta muutoksesta

e Halu (desire) tukea ja osallistua muutokseen

o Tieto (knowledge) miten tulee muuttua

o Taito (ability) toteuttaa tarvittava muutos, tarvittavin keinoin, tarvittavalla tavalla

¢ Vahvistaminen (reinforcement) pysyvan muutoksen aikaansaamiseksi.

3.7.1 Tietoisuus

ADKAR-malli aloittaa tietoisuuden lisaamisesta. Taman vaiheen tarkoituksena on saada
ihmiset tietoiseksi tulevan muutoksen tarkeydesta. Tydssani kyberturvallisuuden parissa
térmaan usein asiakasyrityksiin, joiden haluna on vieda lapi erilaisia turvallisuustietoi-
suutta lisdavia hankkeita. Se miten naissa hankkeissa onnistutaan, on kokemukseni mu-
kaan usein kiinni siita, kuinka pitkalle pelkan tietoisuusvaiheen yli nama hankkeet ja kam-
panjat suunnitellaan. Tietoisuuden kasvaessa siita mika tai millainen tuleva muutos on,
johtaa ihnmiset usein kysymaan miksi muutos on tarpeen, miksi muutosta tarvitaan juuri
nyt, mitad tapahtuu, jos muutokseen ei ryhdyta ja onko nykyisessa toimintatavassa ken-
ties jotain olennaisesti vaarin? Vastauksia naihin kysymyksiin on syyta pohtia jo ennen

kuin varsinaiseen tietoisuuden lisddmiseen ryhdytaan.

Muutoksen lapiviennin esteend on sen mahdollisesti herattdma vastustus. Prosci Re-
searchin vuonna 2005 tekeman tutkimuksen mukaan, johon osallistui 411 yritysta, muu-
tosvastarinnan suurin syy oli organisaation henkiléston tietoisuuden puute siitd, miksi
muutos haluttiin tehda (Hiatt 2006, 6). Hiatt mainitsee, ettd on olemassa organisaatioita
kuten pelastustoimi tai armeija, joissa ennen paatdksen tai kdskyn noudattamista ei py-
sahdyta kysymaan miksi. Naissa tapauksissa kyse on kuitenkin toimintatavasta tai orga-
nisaatiokulttuurista, jossa suoran toiminnan tarpeen sanelee toimintaymparistd missa
tyota tehdaan. Mitda monipuolisempaa osaamista tyontekijoilta edellytetaan, sita tarke-

ampaa on kommunikoida muutoksen tarpeellisuus ja se miksi se tehdaan juuri nyt.
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Strategiajohtamisen kannalta tdma vaihe mahdollistaa organisaation kaikkien osallista-
misen mukaan laatimaan strategiaa silloin, kun yritys valitsee klassisen strategiamallin
sijasta dynaamisen jatkuvan strategian johtamismallin. Myds sinisen meren strategian
mallin mukainen oikeudenmukainen prosessi kannustaa yrityksia kasvattamaan tydnte-
kijdiden henkistd pddomaa luottamuksen ja sitoutumisen kautta (Kim & Mauborgne
2005, 214-215.) ADKAR-mallin yksi vahvuuksista on sen keskittyminen tunnistamaan
mahdolliset esteet osavaihe kerrallaan. Kun muutoksen tarpeellisuudesta tiedottaessa
on vastattu riittavalla tavalla edella esitettyihin miksi kysymyksiin, voidaan siirtya seuraa-

vaan askeleeseen eli halun synnyttamiseen.

3.7.2 Halu

Muutoksen lapiviennin onnistuminen, kuten tassa tyossa kasiteltava strategian jalkaut-
tamisen onnistuminen, ei ole pelkastaan kiinni tietoisuuden lisddmisen onnistumisesta.
Tietoisuus tarvittavasta muutoksesta yksinaan ei viela valttdmatta motivoi henkildita kan-
nattamaan muutosta ja ennen kaikkea ryhtymaan toimiin muutoksen aikaansaamiseksi.
Aivan kuten pelkka tietoisuus sahkdautojen paikallisesta paastéttémyydesta ei saa mi-
nua luopumaan vahapaastoisesta bensiinimoottorisesta autosta. Toisin kuin tietoisuu-
den lisddmisen viestinnan ja kampanjoinnin suunnittelun osalta on, halun synnyttdminen
ei ole etukateen suunniteltujen tarkkaan maaritettyjen tehtavien tai kysymysten huomioi-
misesta riippuvainen. Toisin sanoen tietoisuuden kasvattamisella ei automaattisesti syn-
nytetd halua muutokseen. Halun synnyttamista ohjaa ihmisen ymmarrys muutoksen vai-
kutuksesta juuri haneen itseensa ja kasitys siitd onko muutos hanelle uhka vai mahdol-

lisuus.

Halun muodostumiseen vaikuttaa myos se, miten yksilo kokee organisaation ja toimin-
taympariston aikaisemmat muutoshankkeet. Onko organisaation historiassa aikaisem-
min viety muutoshankkeita systemaattisesti ja onnistuneesti Iapi, vai onko hankkeita aloi-
tettu, mutta jatetty ne sitten kesken? Lisdhaastetta halun synnyttdmiseen tuo myds se,
etta yksilot organisaatiossa kokevat muutoksen henkilokohtaisella tasolla hyvin eri lailla.
Yksilon senhetkinen elamantilanne voi vaikuttaa muutoksen hyvaksymiseen myos, mi-
kali muutos esimerkiksi edellyttdd muuttamista toiselle paikkakunnalle, mika on yksilon
valmius ja halukkuus niin tehda? Myds silla miten henkild kokee mahdollisuutensa on-
nistua muutoksessa, on iso merkitys muutoshalukkuuden synnyttdmisessa. (Hiatt 2006,
19-22))
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Strategian jalkauttamisen ja yksilén motivaation tai halun arvioimisen kannalta Kim &
Mauborgne pitavat tarkeana tunnistaa kolme vaikutustekijaa. Kuuluvatko henkilt enke-
leihin, paholaisiin vai neuvonantajiin (Kim & Mauborgne 2005, 196). Enkeleihin kuuluvat
ne henkilot jotka kokevat muutoksen hyddyttavan juuri heitd, paholaisiin kuuluvat ne joilla
muutoksen seurauksena on eniten havittdvaa ja neuvonantajiin ne poliittisesti taitavat

tunnealykkaat inmiset jotka tunnistavat muutoksen vastustajat ja puolustajat.

3.7.3 Tieto

Kun muutoksen tarpeellisuus ja sen henkilokohtaiset vaikutukset ovat selvilla ja kun hen-
kilolle on muodostunut halu tukea muutosta, voidaan siirtya seuraavaan vaiheeseen, el
kasitella mita tietoa henkild muutoksen lapiviemiseen tarvitsee. Tieto vastaa kysymyk-
seen, miten muutos tehdaan, oli kyseessa sitten uusi prosessi tai tietojarjestelma tai ta-
voitteena ymmartaa muuttuneiden roolien ja vastuiden jakautuminen muutoksen yhtey-
dessa. Tiedon lisdaminen on sinallaan usein suhteellisen suoraviivainen toimenpide. Ha-
luttu muutos kirjataan ja tiedotetaan. Myyntiryhman uusi myyntitavoite on 20 prosenttia
edellistd vuotta korkeampi. Lahetettdessa luottamuksellista tietoa sahkdpostilla, on sah-
koposti suojattava salakirjoitusohjelmalla. Naista esimerkeistad kay hyvin esille se, etta
tieto yksistaan ei kuitenkaan takaa muutoksen onnistumista. Miten uuteen myyntitavoit-

teeseen paastaan tai milla salakirjoitusohjelmalla viestit tulee salata ja miten?

Entad jos esimerkkiin lisatddn ADKAR-mallin aikaisemmat vaiheet tietoisuus ja halu?
Myyntiryhmalle voidaan kertoa, ettd markkinatutkimuksen mukaan asiakkaiden inves-
tointihalukkuus kasvaa 20 prosenttia ja etta myyjien bonukset sidotaan myyntitavoittee-
seen, joka suhteutetaan tdhan kasvuodotukseen. Tietoisuus muutoksesta ja halu sen
hyvaksymiseen sidotaan tietoon uudesta tavoitteesta. Nama kolme asiaa yhdessa eivat
kuitenkaan viela takaa, etta muutos onnistuu, silla ei voida olla varmoja onko myyntiryh-
malla riittdvaa taitoa kasvattaa myyntia. Strategian jalkauttamisen yhteydessa tieto stra-
tegian tavoitteesta ei viela yksinaan takaa muutoksen onnistumista. Joissakin tapauk-
sissa tieto voi myOs vaatia vastaanottajalta kokonaan uuden asian omaksumista. Jos
edellisen esimerkin myyntiryhma on aikaisemmin toiminut puhtaasti asiantuntijaroolissa
ja uusi muutos edellyttda heilta liiketoimintasuunnitelman laatimista, voidaan henkil6ilta
vaatia kokonaan heille vieraan asian omaksumista, talldin pelkan tiedon lisdamisella ei
voida olettaa tarvittavan taidon karttumista. (Hiatt 2006, 23-30.)
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3.7.4 Taito

ADKAR-mallin neljannella elementilla, eli taidolla, tarkoitetaan todistettua kykya toteuttaa
haluttu muutos. Taidolla tassa kontekstissa viitataan aitoon kykyyn tehda jokin asia konk-
reettisesti. Edellisen kappaleen luottamuksellisen sahkopostisisallén salakirjoittamisen
esimerkin mukaisesti on tarpeen selvittda, onko organisaatiolla tarjota vaatimuksen tayt-
tamiseksi teknisesti toimivat tydkalut ja onko henkildstolla riittdva osaaminen tytkalun
kayttamiseen, ennen kuin haluttua kayttadytymisen muutosta téssa kontekstissa kannat-
taa lahtea tyontekijoilta vaatimaan. Hiattin (2006, 31-36) mukaan henkilon kykyyn kehit-
taa tarvittavaa taitoa muutoksen lapiviemiseen vaikuttavat viisi tekijaa. Henkilon psyko-
logiset valmiudet, fyysinen kyvykkyys, alyllinen kyvykkyys, aika omaksua tarvittavat tai-
dot ja tarvittavien resurssien, kuten taloudellisen tuen tai oikeiden tyokalujen ja materi-
aalien saatavuus. Naiden tekijoiden yhteisvaikutus vaikuttaa henkilén potentiaaliin kehit-
taa riittava taito muutoksen lapiviemiseen. Tata potentiaalia voidaan mitata henkilon tai
organisaation todistettuna kykyna toteuttaa haluttu muutos haluttua vaatimustasoa vas-

ten.

3.7.5 Vahvistaminen

Viimeinen elementti ADKAR-mallissa on vahvistaminen. Muutoksenhallinnassa vahvis-
tamisella tarkoitetaan keinoja, joilla yksilo tai rynma saadaan motivoitumaan muutoksen
lapiviemiseen. Esimerkkeja vahvistamisesta ovat erilaiset bonusjarjestelyt, julkiset tai yk-
sityiset tunnustukset hyvasta tyosta, esimiehelta saatu aito kiitos ja muut positiiviset huo-
mionosoitukset. Vahvistuksen kannalta ei voida vetaa suoria johtopaatoksia suuren ra-
hapalkkion tai esimiehen kiitoksen valisista vaikutuseroista. Enemman on Hiattin (2006,
37) mukaan vaikutusta silla, kokeeko vastaanottaja haneen kohdistuneen vahvistuksen
merkitykselliseksi itselleen ja onko vahvistus yhdistettdvissad johonkin konkreettiseen
saavutukseen tai tapahtumaan. Lisaksi vahvistusta tukee, jos henkild ei pelkda negatii-

visia seuraamuksia ja jos han kokee, ettéd haneen vedotaan luottamuksellisuuden kautta.

Vahvistamisella on Hiattin mukaan kolme tavoitetta. Vahvistaminen yllapitdd muutosta
ja pyrkii estdmaan henkilitd palaamasta vanhoihin muutoksen kohteina oleviin tapoihin.
Vahvistaminen ruokkii muutosvauhtia ja yllapitaa liiketta. Kolmanneksi vahvistaminen
auttaa luomaan organisaatiokulttuuriin positiivista muutoshistoriaa. Ihmiset muistavat
onnistuneen muutosprosessin jatkossa, joka on omiaan helpottamaan tulevien muutos-

ten lapivientia.
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4 Jalkautussuunnitelman laatiminen ADKAR-mallin mukaan

Tassa luvussa esiteltava jalkautussuunnitelmamalli esittelee jalkautuksen tavoitteet, olo-
suhteet ja niista johdettavat toimenpiteet, joiden avulla strategia saadaan toteutumaan
niin yksilo-, tiimi-, kuin yritystasollakin. Strategiaty6 tdhtda muutokseen organisaation ar-
kitekemisessa ja usein ajatellaan, ettd muutosten lapivienti on vaikeaa. Amerikkalaisen
muutosjohtamisen asiantuntijan Ken Blanchardin yhtién tekeman tutkimusten mukaan,
jopa 70 % muutoksista on arveltu epdonnistuvan (Blanchard 2010, 44). Suurimpana
syyna epaonnistumiselle tutkimuksen mukaan on se, ettd hankkeita Iahdetdan viemaan
lapi ilman rakennetta. Tassa esiteltdva jalkautussuunnitelmamalli on tarkoitettu ratkaise-
maan muutoksen lapiviennin haasteita. Sen on tarkoitus luoda suunnitelmalle rakenne,

seka auttaa pohtimaan mahdollisia ongelmakohtia jo ennen niiden syntymista.

Niin kuin missa tahansa muutoksessa, myo6s strategian toimeenpanossa ilmenee hyvin
todenndkdisesti eriasteista muutosvastarintaa. Strategia ohjaa ihmisid muuttamaan
omaa toimintaansa uuteen suuntaan. Yksi jalkautussuunnitelman tarkoitus onkin auttaa
organisaatiota luovimaan muutosvastarinnan |api siten, etta jokainen yksilé pystyy lo-

pulta toimimaan sovitun uuden toimintatavan mukaisesti.

Muutosvastarinnan termi on suomenkielessa negatiivisesti latautunut verrattuna englan-
ninkieliseen vastaavaan termiin change resistance. Resistance tarkoittaa enemmankin
hitautta kuin vastustusta. Vaikka muutosvastarintaa on pidetty perinteisesti huonona il-
miona, voidaan sen myos ajatella olevan terve piirre tyontekijassa. Muutosta kritisoivat
ihmiset ovat usein niita, joiden paivittdiseen tydhon muutos eniten vaikuttaa. Lamautunut
tyontekija, joka ei esita vastalauseita, on valinpitamaton kaikkea muutosta kohtaan. Si-
toutunut ihminen puolestaan haluaa oivaltaa itse miksi toivottu muutos olisi totuttua ta-
paa parempi. Kertooko vastustus pelosta vai johtuuko se eriavasta mielipiteesta? (Val-
pola ym. 2010, 116.) Hyvalla jalkautussuunnittelulla vastarinta voidaan kdantada muutok-
sen eduksi muuttamalla vastustajat muutosagenteiksi. Muutosagenteilla tarkoitetaan
muutosprosessin vetdjaa, esimiesta tai muuta muutoshalukasta "tulisielua”, joka on vas-

tuussa muutoksen lapiviemisessa organisaatiossaan. (Valpola ym. 2010, 126.)

Jalkautussuunnitelman tehtava on myos tukea strategian kayttéonottoa projektimaisesti.
Jalkautussuunnitelma onkin kaytanndssa sama asia kuin jalkautusprojektin projektisuun-

nitelma. Se sisaltaa tiedon tavoitelluista laadukkaista tuotoksista, resursseista ja aika-
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taulusta. Projektisuunnitelmassa naiden kolmen tekijan tulee olla tasapainossa. Tingitta-

essa yhdesta projektikolmion tekijasta, vaikutus heijastuu kahteen muuhun osa-aluee-

seen.
Laatu
Projekti
tasapainossa?
Aika Resurssit
Kuvio 2 Projektikolmio.

Jalkautusuunnitelmamalli auttaa kuvaamaan kaytanndssa, mita toimenpiteita strategian
jalkautuksessa kannattaa tehda. Hyva projektisuunnitelma ei kuitenkaan automaattisesti
takaa jalkauttamisen onnistumista, siksi jalkautussuunnitelma on hyva yhdistéa edella
kuvattuun ADKAR-muutoksenhallintamalliin (Hiatt 2006). ADKAR varmistaa sen, etta
suunnitelmamalli huomioi strategiatydn osalta myds tarkeimmat muutoksen kohteet, eli

ihmiset ja heidan kayttaytymisensa.

4.1 Strategian jalkautussuunnitelmamallin keskeisimmat osa-alueet

Jalkauttamisprojektilla tulee olla etukateen laadittu dokumentoitu projektisuunnitelma eli
jalkauttamissuunnitelma. Se on syyta jakaa edelleen osavaiheisiin ja tarpeen mukaan
nama osavaiheet kannattaa pilkkoa pienempiin osakokonaisuuksiin. Dokumentoidun jal-
kautussuunnitelman tarkoituksena on varmistaa, etta projektin olennaiset tavoitteet ovat
selvilla, projektin lapiviemiseen tarvittavat resurssit ovat olemassa, jalkautuksen aika-
taulu on suunniteltu, projektille on laadittu viestintasuunnitelma ja etta hankkeella on yri-

tyksen johdon tuki.
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Suunnitelman laadintaa aloitettaessa ei ole merkitysta silla, mita strategiatyén mallia yri-
tys kayttaa. Oli kyseessa sitten klassisen strategiamalli, sinisen meren strategia, jatku-
van strategisen johtamisen prosessi tai jokin muu strategian laatimisen malli. Kaikille
naille on yhteista tarkeys vieda suunnitelmat paperilta kaytannon tekemiseksi. Klassisen
mallin jako strategian laatijoihin ja tekijoihin saattaa edellyttaad hieman enemman panos-
tamista ADKAR-mallin mukaisen halun desire herattamiseen, kun siirrytdan laatimisesta
toteutukseen. Sinisen meren strategian malliin on sisdanrakennettuna tyontekijdiden si-
touttaminen heti strategian laatimisen alkuvaiheista. Halu desire osallistua on enemman
mukana automaattisesti. Sen sijaan sinisen meren ollessa kyseessa, voi olla tarvetta
keskittya tiedon knowledge ja ennen kaikkea taitojen ability kehittdmiseen ja varmista-

miseen.

Jalkautussuunnitelma vaiheistetaan kolmeen paavaiheeseen. Ensimmaisessa paavai-
heessa keskitytaan tavoitteiden ja taustan suunnitteluun. Ohjaavana kysymyksena tassa
vaiheessa on, miksi uutta strategiaa tarvitaan? Toisessa paavaiheessa keskitytaan jal-
kautuksen toimijoiden tunnistamiseen seka olennaisten osasuunnitelmien laadintaan.
Taman vaiheen ohjaava kysymys on, miten jalkautus tullaan tekemaan? Kolmannessa
paavaiheessa keskitytaan itse jalkauttamisen toteuttamiseen eli mita tullaan tekemaan.
Kullakin paavaiheella on omat alavaiheensa. Yhdessd nama kuviossa 3 ja seuraavissa

alaluvuissa esitellyt alavaiheet muodostavat rungon strategian jalkautussuunnitelmalle.

Taloudelliset
tavoitteet ja niiden
johtaminen

Ttz Tavoitellut tuotokset

muutos

Mittaaminen ja
seuranta

ja
hyvaksymiskriteerit

Toimijat ja osasuunnitelmat

Osaamisen
Keskeiset sidosryhmat kehittamisen
suunnitelma

Jalkautuksen
riskianalyysi

Toteuttaminen

Strategian Strategian Strategian
jalkautuksen jalkautuksen jalkautuksen
aikataulu vaiheistus organisointi

Kuvio 3 Jalkautuksen vaiheistus.
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4.1.1 Taloudelliset tavoitteet ja niiden johtaminen

Strategian jalkauttamismallin suunnittelu aloitetaan kuvaamalla strategian taloudelliset
tavoitteet. Kaikissa tilanteissa ei ole valttamatta mahdollista kuvata taloudellista hyotya
eksaktisti rahasummina, mutta vahintaan karkea arvio strategian hyddyista liiketoimin-
nan tuloksen muodostamiselle olisi hyva tunnistaa ja kirjata. Ylin johto kohtaa jatkuvasti
erilaisia investointihankekysymyksia ja pohtii niita joko yrityksen arvoa kasvattavina tu-
loriville kirjattavina topline hankkeina eli yrityksen kassavirtaa kasvattavina tekijoina, tai
kustannussaraketta kerryttavina bottom line hankkeina. Mikali strategian taloudelliset ta-
voitteet pystytdan kuvaamaan tuloriville, on johdon helpompi saada strategian resursoin-

tiin myds hallituksen hyvaksynta.

Mita tarkemmin hankkeen taloudelliset tavoitteet saadaan kirjattua, sitd paremmin pro-
jektia voidaan johtaa naiden tavoitteiden kautta. Edelld kuvatiin erdan yrityksen yhta stra-
tegian osaprojektia, jonka tarkoituksena oli kehittaa yrityksen ydintuotteen sovelluskoo-
din tietoturvahaavoittuvuuksien hallintaprosessia. Taman strategisen hallintaprosessin
taloudelliset tavoitteet voisi kuvata suunnitelmassa esimerkiksi ndin. Tunnistamalla en-
tistd paremmin sovelluskoodin virheet jo ennen tuotteen lanseerausta asiakkaille, var-
mistamme etta asiakkaiden luottamus meihin yrityksena ja erityisesti tuotteeseemme tur-
vallisena sailyy. Onnistuminen tassa strategisessa hankkeessa takaa yrityksellemme tu-

levaisuuden kassavirran.

Taloudellista arvoa ei tassa esimerkissa valttamatta edes yriteta laskea auki. Tavoite on
kuitenkin taloudellisesti arvotettavissa ja projektin onnistumisen suorituskykymittarit voi-
daan osaltaan sitoa taloudellisiin tavoitteisiin. Nyt projektia voidaan johtaa myos tulosta-
voitteiden ndkdkulmasta ja pitda sinalladn hyvin teknista strategiaprojektin osavaihetta

liiketaloudellisena investointina.

4.1.2 Toimintatavan muutos

Yrityksen strategian muutos tahtaa yleensa likketoiminnan kehittdmiseen. Tarkastel-
laanpa esimerkkina kuvitteellisen yrityksen myyntistrategian muutosta. Uudessa myynti-
strategiassaan esimerkkiyritys aikoo jatkossa kohdistaa myyntityon johdon tunnistamiin
avainasiakkaisiin. Samalla se pitaytyy osallistumasta muiden potentiaalisten asiakkaiden
tarjouspyyntokierroksiin. Taman toimintamallin tavoitteena on kohdistaa resurssit tehok-

kaammin niihin asiakkaisiin, joiden strateginen yhteistydkumppani yritys haluaa olla.
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Tama toimintatavan olennainen muutos kuvataan jalkautussuunnitelmaan siten, etta
taustaksi kuvataan nykyinen toimintatapa ja erityisesti se, miksi nykyinen toimintatapa ei
johda toivottuihin tuloksiin. Taman jalkeen kuvataan uusi toivottu toimintatapa. Yhdessa

nama kuvaukset muodostavat kuiluanalyysin nykyisen ja uuden toimintatavan valille.

Edelld kuvattu kuiluanalyysi ja uusi strategian mukainen toimintatapa viestitdan vahin-
taan sille henkiléston osalle, jota uusi strateginen toimintatapa valittémasti koskee. Talla
tavalla pyritdan jo etukateen varautumaan muutosvastarintaan. Erityisesti yritetdan tun-
nistaa mahdollisia henkil6ita, tiimeja tai liiketoimintayksikéita, eli alueita joissa on riski

valinpitamattdomaan suhtautumiseen toimintatavan muutosta kohtaan.

Toimintatavan muutoksia on hyva tarkastella ADKAR-mallin kaikkia osavaiheita vasten.
Toimintatavan muutoksen tulee olla selkeasti kuvattu, jotta muutoksen kohteena olevien
tyontekijoiden ymmarrysta awareness asian tarpeellisuudesta voidaan lisata. Tietoisuu-
den ja ymmarryksen lisaamisen lisaksi on hyva pohtia keinoja, joilla tyontekijoiden halua
desire muutoksen lapiviemiseen voidaan motivoida. Ennen kuin toimintatavan muutok-
sen paatetaan ryhtya, on huolellisesti selvitettdva mita tietoa knowledge henkilosto tar-
vitsee siitd mita pitdd muuttaa. Tiedon lisdksi henkildstd tarvitsee myds kykya, eli taitoa
ability muutoksen toteuttamiseen. Jalkautussuunnitelman toimintatavan muutosten tun-
nistamisen ja kuvaamisen yhteydessa voidaan jo alkaa varautua mahdollisiin koulutus-

tarpeisiin erityisesti tiedon ja taidon osa-alueilla.

Lisaksi jalkautussuunnittelun alkuvaiheessa on hyva pohtia johdonmukaisia keinoja toi-
votun kayttaytymisen muutoksen vahvistamiseen reinforcement. Parhaiten vahvistami-
sessa toimii kannustava ja palkitseva palaute. On hyva varautua aktiivisesti tunnista-
maan esimerkkeja halutun muutoksen mukaisesta kayttaytymisesta ja kiittaa, palkita ja
viestia tarinoiden avulla esimerkkeja oikeasta kayttaytymisesta mahdollisimman laaja-

alaisesti.

Toimintatavan muutosten tunnistaminen ja kuvaaminen auttavat tunnistamaan todenna-
koisimmat muutosvastarinta-alueet. Muutosvastarinta kasitellddn mahdollisimman hen-
kilokohtaisesti niiden henkildiden kanssa, jotka tunnistetaan vastahakoisiksi. Heita ei
missaan nimessa tule rankaista, eika tehda heista julkista esimerkkia vaarasta toiminta-
tavasta. Selvittdmalla henkilon vastahakoisuuden juurisyyt ja 16ytamalla yhdessa keinot
muuttamaan hanet muutoksen puolesta puhuvaksi muutosagentiksi, I6ydetaan muutok-

sen viestinnan tueksi vahvoja liittolaisia. Vanhan sanonnan mukaan, "hyva kello kauaksi
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kuuluu, paha vield kauemmaksi”. Toimimalla taktisesti viisaasti, voidaan "pahan kellon

kalkatus” muuttaa hyvaksi menettamatta sen aanen kantavuutta.

4.1.3 Tavoitellut tuotokset ja hyvaksymiskriteerit

Taloudellisten tavoitteiden maarittelyn ja toimintatavan muutosten kuvaamisen jalkeen
tunnistetaan strategian jalkauttamiseen liittyvat konkreettiset projektien tuotokset. Tavoi-
teltujen tuotosten tunnistamisella ja dokumentoimisella seka niiden hyvaksymiskriteerien
maarittamiselld, tavoitellaan strategian jalkauttamisen vaiheistamista helpommin hallit-
taviin ja johdettaviin osakokonaisuuksiin. Tuotosten konkretisoimisella selkeytetaan li-
saksi muutoin helposti kovin kasitteelliselle tai yleisluonteiselle tasolle jaavia strategian
osavaiheita. My0s tassa, kuten edella taloudellisten tavoitteiden maarittelyn osalta todet-
tiin, saattaa olla ensimmaisella suunnittelukierroksella vaikeaa purkaa kasitteellinen asia
riittdvan konkreettiseen muotoon. Strategia tullaan kuitenkin viestimaan koko henkilds-
tolle tai ainakin vahintaan sille henkildston osalle, jota kyseinen strategia koskee. TallGin

tavoitteiden selkeydesta on paljon hyotya.

Jatketaan aikaisempaa esimerkkia yrityksesta, jonka strategisena hankkeena oli tunnis-
taa sovelluskoodin haavoittuvuudet, yhtena konkreettisesti kuvattuna tuotoksena voisi
olla seuraava. Strategiahankkeen tavoitteena on analysoida ydintuotteiden l1ahdekoodi
tunnettujen yleisten tietoturvahaavoittuvuuksien osalta. Seuraava tuotos voisi olla. Kun
koodi on analysoitu ja tuotteen yleiset tietoturvahaavoittuvuudet tunnistettu, jatketaan
koodivirheiden etsimista valikoimalla tuotteen I&hdekoodista otannalla osuuksia ja kay-

malla valitut koodiosuudet manuaalisesti tarkastaen Iapi.

Edellisiin tuotoksiin voidaan liittda esimerkinomaiset hyvaksymiskriteerit. Ensimmaisen
tuotoksen lahdekoodianalyysi tulee kohdistaa jokaisen ydintuotteen koko lahdekoodiin.
Tuotos hyvaksytaan, kun kahdella etukateen hyvaksytylla automaatiotyokalulla 16yde-
tyista havainnoista on karsittu vaarat positiiviset false positive ja paallekkaiset duplicate
I0ydokset. Lisaksi niille on laadittu tarkeysjarjestykseen laitettu virheiden korjauksen do-
kumentoitu suunnitelma. Toinen projektin tuotos hyvaksytaan, kun valikoidut koodiosuu-

det ovat manuaalisesti tarkastettu kahteen kertaan kahden eri tarkastajan toimesta.
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4.1.4 Mittaaminen ja seuranta

Strategian jalkauttamisen mittaaminen ja mittarien seuranta tulee valmistella jo jalkau-
tussuunnitelmaa laadittaessa. Mittarien tunnistaminen auttaa arvioimaan strategian to-
teuttamiskelpoisuutta. Mikali mittareita on mahdoton laatia, on suuri riski sille, etta stra-
tegia ei ole vielariittavan konkreettisesti suunniteltu ja kuvattu. Mittareina kannattaa kayt-
taa seka laadullisia eli kvalitatiivisia, etta maarallisia eli kvantitatiivisia mittareita. Usein
on helpompi 16ytaa kvantitatiivisia mittareita, kuten esimerkiksi strategiaviestinnan verk-
kosivun kavijamaaria mittaava sivujen latausmaaramittari. Tyytymalla mittamaan vain
maaraa, jaa kuitenkin mittaamisen koko potentiaali kayttamatta. Sivun latausmaarat ker-
tovat kylla siita, kuinka tehokkaasti viesti sivujen olemassaolosta on mennyt lapi. Se ei
kuitenkaan auta mittaamaan onko strateginen viesti kokonaisuudessaan luettu ja ym-

marretty.

Strategian jalkautussuunnittelun ensimmainen paavaihe, tavoitteiden ja taustan suunnit-
telu, paatetdaan mittarien maarittamiseen. Maarittelyn taustalle on kuitenkin syyta tarkas-
tella jalkautussuunnitelman kaksi seuraavaakin paavaihetta. Strategian jalkauttaminen
sisaltaa taloudellisten tavoitteiden, toimintatapamuutosten ja tuotosten liséksi seitseman
muuta osavaihetta, joista erityisesti viestintdsuunnitelma ja riskianalyysi sisaltavat laa-
dullisia ja maarallisid mittarien aiheita. Mittarien laatimisen tarkoituksena on auttaa eri-

tyisesti jalkautusprojektin johtamisessa.

Taloudelliset Tavoitellut tuotokset

Toimintatavan
muutos

Mittaaminen ja
seuranta

tavoitteet ja niiden

ja
johtaminen hyvaksymiskriteerit

Kuvio 4 Jalkautussuunnitelman ensimmainen paavaihe.

4.1.5 Keskeiset sidosryhmat

Jalkautussuunnitelman yhtena tavoitteena on tunnistaa strategiatyon kannalta keskeiset
sidosryhmat. Tassa vaiheessa jalkautussuunnitelman laatijoiden apuna ovat strategian
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sisallésta vastuussa olevat henkil6t, tiimit tai liiketoimintayksikét. Sidosryhmien tunnista-
misessa auttaa, kun pohtii kysymysta siitd, kenen apua strategian kaytantdéon viemi-
sessa tarvitaan? Osa sidosryhmistd on kdytdnndssa itsestdan selvid. Strategiaa ei voi
vieda kaytantoon ilman johdon tukea, eli tdssa tapauksessa yksi keskeinen sidosryhma
on yrityksen johtoryhma. Mikali kyseessa on koko yrityksen strategian jalkauttaminen,
on kyseessa koko henkildstda koskeva strategiatyd. Talldin keskeisia sidosryhmia ovat
eri liiketoimintayksikdiden ja organisaation tukifunktioiden, kuten henkiléstohallinnon,
johtajat ja esimiehet. Jos kyseessa on tiimistrategia, silloin sidosryhmiin kuuluvat kysei-
sen tiimin ja sen valittdmien yhteistydkumppanitiimien vetajat ja usein myds koko tiimien

henkilosto.

Sidosryhmien tunnistamisen tavoitteena on osallistaa keskeiset henkil6t ja tiimit tuke-
maan organisaation strategian jalkautuksen lapiviemista. Joissakin tapauksissa sidos-
ryhmat saattavat tulla organisaation ulkopuolelta, tallaisia ryhmia ovat keskeisten hank-
keiden mahdolliset konsultit ja esimerkiksi strategiset yhteistydkumppaniyritykset, kuten

ulkoistettu tietohallinto tai viestintatoimisto.

4.1.6 Viestintasuunnitelma

Viestintasuunnitelma on erittdin keskeinen osa mita tahansa organisaation isoa transfor-
maatioprojektia ja ennen kaikkea strategiaprosessia. Viestintaa tarvitaan apuna jo siina
vaiheessa, kun vasta mietitdan, miten strategiatyd organisaatiossa tullaan ylipaataan te-
kemaan. Viestintasuunnitelman taustalle etsitdan vastauksia kysymyksiin siitd, mika
strategiaprosessin toteuttamismalli valitaan? Ketka henkil6t osallistuvat strategian suun-
nitteluun? Miten organisaation eri toimijoiden nakemykset kerataan? Miten henkildstod
osallistetaan? Jos valitaan klassinen lahestymistapa strategian suunnitteluun ja jaetaan
tyd suunnitteluun ja toteutukseen, eli suunnittelijoihin ja toteuttajiin, niin miten siina ta-
pauksessa huolehditaan viestin eheydesta ja oikea-aikaisuudesta? Miten projekti pide-

taan kasassa?

ADKAR-mallin (Hiatt 2006) ensimmainen vaihe on ymmarryksen tai tietoisuuden lisaa-
minen. Vain harvoin strategiahankkeen viestintad voi jaada tietoisuuden lisdamisen as-
teelle. Viestintdsuunnitelman laatiminen auttaa pohtimaan keinoja, miten jalkautuksen
yhteydessa saadaan henkildstd innostumaan muutoksesta ja yllapitdamaan sita. Suunni-
telmaa laadittaessa tunnistetaan mitka viestintdkanavat parhaiten toimivat missa organi-

saation osassa. Esimerkiksi videoviestintd voi alkuun vaikuttaa tehokkaalta tavalta,
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mutta jos suuri osa vastaanottajista istuu avokonttorissa ilman kuulokkeita tai jos suurin
osa tyontekijoista ei tydssaan juuri kayta tietokonetta, niin miten videoviesti heidat aidosti
tavoittaa? Joskus voidaan myds tunnistaa tavanomaisesta poikkeavia viestintdkanavia.
Organisaation henkilosto saattaa esimerkiksi kokea, etta esimies on se taho joka valittaa
henkilstolle tarkeimmat viestit. Talldin osana viestintdsuunnitelmaa tunnistetaan tarve
auttaa esimiehia ymmartamaan strategiaviestinnan tarkeys ja laaditaan heille tukimate-

riaalia tiimikokouksiin ja vastaaviin tilaisuuksiin.

Suunnitelman keskeisena osana on myds tunnistaa strategian jalkautuksen aikataulu ja
mahdolliset muut keskeiset yrityksen toimintaan liittyvat paallekkaiset viestintatarpeet.
Strategiaviestintaa tarkedmpaa viestintdhanketta yrityksessa tuskin tulee, mutta on silti
turhaa kilpailla sisaisesti tyontekijoiden huomiosta samaan aikaan strategialla ja konser-

nin vuosineljanneksen tulosjulkistuksella.

4.1.7 Osaamisen kehittamisen suunnitelma

ADKAR-malli (Hiatt 2006) kasittelee osaamista kahden paaalueensa, tiedon ja taidon
kautta. Laadittaessa osaamisen kehittdmisen suunnitelmaa osana jalkautussuunnitel-
maa, kannattaa ndma kaksi osa-aluetta tunnistaa erillisind. Liittyyké yrityksen strategi-
aan sellaisia tietoa vaativia osavaiheita, joiden osalta strategiatydhon osallistuvalle hen-
kilostdlle tulee varata mahdollisuus tama tieto hankkia? Mista tietoa saa? Kuinka vaati-
vaa sen omaksuminen on? Mihin ajankohtaan koulutukset olisi oppimisen ja strategian

jalkauttamisen kannalta parasta ajoittaa?

Hiatt (2006, 26) kayttaa esimerkkina tiedon knowledge kasitteen avaamisessa tarinaa
tietotekniikan laitteiden myyjista joiden piti muuttaa myyntitaktiikkansa totutusta mallista
uuteen asiakaslahtoiseen malliin. Totutussa mallissa he esittelivat asiakkaalle ensin tuot-
teen ominaisuuksia ja muita tekijoita ja sen jalkeen neuvottelivat hinnan sellaiseksi, etta
asiakas osti. Nyt uudessa mallissa myyjille kerrottiin, ettd uusi myyntistrategia edellytti
heidan myyvan laitteita sen perusteella, miten ne tuottivat asiakkaalle liiketoiminta-arvoa.
Strategian jalkauttamisessa keskityttiin vain tietoisuuden lisddmiseen, mutta ei huomioitu
myyjien osaamisvajetta. Tama aiheutti suuria haasteita myyntistrategian omaksumi-

Sessa.
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Osaamisen kehittdmisen yhteydessa tulee myds huomioida ADKAR-mallin (Hiatt 2006)
taitamiseen ability liittyva osavaihe. Tietoisuus ja ymmarrys strategian muutoksen tar-
peellisuudesta ja sisallésta yhdistettyna tarvittavan tiedollisen osaamisen kanssa ei viela
valttdmatta riitd. Harvoin henkildsta tulee monimutkaisen asiakokonaisuuden osaavaa
asiantuntija pelkastaan silla, ettd hanelle kerrotaan tarvittavat tiedot. Henkildn tulisi myds
saada harjoitella asiaa ja kerata kokemuksien kautta riittdvasti taitoa asian toteuttami-

seen.

Osaamisen kehittdmisen suunnitelmassa tulee my6s huomioida, mitd mahdollista osaa-
mista johtajat tarvitsevat? Jotta johtajat voivat seurata strategian jalkauttamisen projektin
etenemista, tulee heidan tuntea strategisten hankkeiden substanssi ainakin paallisin
puolin. Ei voi johtaa sellaista mita ei lainkaan ymmarra. Tai ainakin johtaminen ilman
edes kohtuullista substanssiosaamista on erittain vaikeaa. Miten johtaja voi nahda missa
projektissa ollaan menossa pieleen, jos han ei asiaa tunne? Enta esimiehet? Milla tark-
kuudella ja syvallisyydella heidan tulisi tuntea strategisen hankkeen sisaltd ja ominaisuu-
det? Esimiesten tehtdvana on vastata paivittaisjohtamisesta. Miten esimiehet voivat aut-
taa tiimid paasemaan tavoitteisiin tai ratkaista asioiden mahdollisia ristiriitaisuuksia, jos

heiltd puuttuu riittdva substanssiosaaminen.

Kuvaamalla vastaukset edella esitettyihin kysymyksiin, saadaan selkea kasitys koko or-
ganisaation osaamisen nykytilasta ja kehitystarpeesta. Osaamisen kehittdmisen vaatima
aika voi joissakin tapauksissa vaikuttaa strategian jalkauttamisen aloittamiseen ja toteu-
tusaikatauluun laajastikin. On kuitenkin parempi jopa lykata strategian jalkautusta, kuin
koettaa saada aikaan laaja muutos ilman ettd organisaatiolla on sen tueksi vaadittavat

tydkalut, prosessit ja osaaminen.

4.1.8 Jalkautuksen riskianalyysi

Jalkautuksen riskien tunnistamisessa ja analysoinnissa tulee keskittya nimenomaan
strategian jalkauttamiseen liittyviin riskeihin, ei niinkaan strategian sisaltoon liittyviin ris-
keihin. Jalkautussuunnitelman kannalta merkittavia tunnistettavia riskeja ovat esimer-
kiksi muut organisaatiossa samaan aikaan meneillaan olevat muutoshankkeet. Mita lii-
tannaisyyksia naiden hankkeiden ja jalkautettavan strategian valilla on? Miten ehkais-
tdan sidosryhmaorganisaatioiden muutosvasymys ja siitd johtuva mahdollinen lisdanty-

nyt muutosvastarinta? Millainen on organisaation muutoshistoria? Onko viime aikoina
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epaonnistuttu vastaavankokoisissa muutoshankkeissa? Liittyykd strategian jalkautta-
misprojektiin kolmansia osapuolia, kuten viestintatoimisto, ja liittyyké heidan tuotoksiin
esimerkiksi laadullisia riskeja? Onko keskeisten sidosryhmien joukossa uusia ennestaan

tuntemattomia tiimeja tai liilketoimintayksikoita?

Riskien analysoimisessa auttaa riskienarvioinnin yleisperiaate. Tavoitteena on I6ytaa
vastaukset kysymyksiin, mika on riskin toteutumisen todennakdisyys ja mika on riskin
toteutumisen seuraus? Tyypillinen tapa laittaa riskit tarkeysjarjestykseen on arvottaa en-
sin jokainen yksittainen riski todennakdisyyden ja seurausten osalta erikseen esimerkiksi
kolmiportaisella asteikolla. Kun todennakdisyys on arvioitu asteikolla matala, kohtalai-
nen, suuri ja kun seuraus on arvioitu samalla asteikolla matala, kohtalainen, suuri, nama
kaksi tekijaa kerrotaan keskenaan. Saatu tulo auttaa laittamaan riskit keskenaan vertail-

tavaan muotoon.

Jalkautuksen riskianalyysia laadittaessa maaritellaan erityisesti riskin toteutumisen vai-
kutukset selkeasti. Vaikutukset voidaan arvioida esimerkiksi toteuman taloudellisen vai-
kutuksen kautta. Suuri vaikutus voi tarkoittaa vaikkapa sita, etta strategian jalkautus py-
sahtyy kokonaan useaksi viikoksi tai vaikutuksen rahalliset tappiot arvioidaan yli miljoo-
nan euron suuruiseksi. Kohtalainen vaikutus pysayttaa strategian kayttéénoton paiviksi,
korkeintaan viikoksi, usean sidosryhman osalta tai vaikutuksen rahalliset tappiot ovat yli
puolimiljoonaa, mutta alle miljoona euroa. Matala vaikutus tarkoittaa, etta tilanne havai-

taan, mutta ajalliset tai rahalliset tappiot jaavat vahaisiksi.
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sSuuri

Kohtalainen

Matala

Toteutumisen todennakoisyys

Matala Kohtalainen Suun
Toteutumisen vaikutus

Kuvio 5 Riskienarvioinnin yleisperiaate.

Riskianalyysi paattaa jalkautussuunnittelun toisen paavaiheen. Tassa vaiheessa jalkau-
tussuunnitelmaan on kokonaisuudessaan tunnistettu ja dokumentoitu organisaation stra-
tegialle asettamat erilaiset tavoitteet ja tuotokset. Suunnitelmassa on kuvattuna toivottu
muutos ja mietitty, miten projektin etenemistd mitataan ja seurataan. On mietitty ketka
muodostavat hankkeen keskeiset sidosryhmat, laadittu viestintdsuunnitelma. Tunnetaan
myds organisaation osaamisen taso ja kehittamistarpeet seka on analysoitu riskit. Jal-
kautussuunnitelman kolmannessa vaiheessa keskitytdan jalkautuksen toteuttamiseen

liittyviin kysymyksiin ja suunnitelmiin.
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Osaamisen Jalkautuksen

ENELENE

Keskeiset sidosryhmat Viestintasuunnitelma kehittamisen
suunnitelma

Kuvio 6 Jalkautussuunnitelman toinen paavaihe.

4.1.9 Strategian jalkautuksen aikataulu

Jalkautussuunnitelman laatiminen auttaa huomioimaan otollisen ajankohdan strategia-
projektin kaytannon toteutusvaiheelle. Mikali strategia sisaltaa paljon tuotoksia ja siina
on useita toimintatapojen muutoksia, on jalkautuksen ajankohtaa hyva miettia huolella.
Aina strategian jalkauttamisen kanssa ei kuitenkaan voida odottaa. Erityisesti sinisen
meren strategian osalta (Kim & Mauborgne, 2005) on joskus syyta toimia niin nopeasti
kuin mahdollista, jotta varmistetaan ettd hankeen, tuotteen, palvelun tai muun tuotoksen
kanssa ollaan ensimmaisenad markkinassa. Talldin paatdés nopeasta etenemisesta teh-

daan 1ahinna taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja varmistamiseksi.

Jos jalkautuksen ajankohta voidaan valita, niin aikataulua kannatta peilata yrityksen lii-
ketoiminnan yleistad vuosirytmia vasten. Mikali esimerkiksi suuri osa henkil0stosta pitaa
vuosilomaa kesakuukausina, ei jalkautustoimenpiteitd ainakaan kovin laajasti kannata
tahdata tuolle ajankohdalle. Kannattaa myds huomioida milloin yrityksen tilikausi paattyy.
Strategian jalkautus voi talléin kohdata ylimaaraistd muutosvastarintaa, silla tyypillisesti
viikot ennen tilikauden paattymista ovat henkildstolle varsin kiireista aikaa. Suunnitelmaa
laadittaessa voidaan my6s huomata, etta strategian toteuttamisen kannalta olennaiset
yksittaiset liiketoimintayksikét ovat keskella kiireisintd asiakastoimitusten vuosineljan-
nesta juuri silloin, kun johtoryhma itse haluaisi viestid uusista tavoitteista koko organi-
saatiolle.
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Aikataulun laatimisen yhteydessa otetaan siis huomioon erilaiset riippuvuussuhteet eri
toimijoiden ja sidosryhmien valilla. Nama riippuvuussuhteet auttavat myos tunnistamaan,
milloin on otollinen aika toteuttaa esimerkiksi osaamisen kehittdmista yhtaalla organisaa-
tiossa, kun toisaalla on samaan aikaan muita kiireitd estdmassa strategian toteuttamista.
Riippuvuussuhteet voidaan myos huomioida osana viestintdsuunnitelmaa. Tiimille tai lii-
ketoimintayksikdlle voidaan esimerkiksi kertoa, etta strategiatydssa tulee viivetta naapu-
ritiimin tai keskeisen sidosryhman normaalin vuosirytmin takia. Tallainen huomioiminen
on omiaan lisdamaan henkildston sitoutumista johdettuun strategiatydhén molemmissa

osapuolissa.

4.1.10 Strategian jalkautuksen vaiheistus

Pekka Mattila (2007, 131) jakaa muutoksen johtamisen avaintehtavat neljaan paaaluee-

seen:

1) perustan luominen
2) kaynnistystoimet
3) hallittu eteneminen

4) vakiinnuttaminen.

Jalkautussuunnitelman laatimisen osalta samankaltainen jako toimii nain:

1) suunnitelman testaus
2) strategian lanseeraus
3) ohjaus ja tarkennus

4) strategiatydn vakiinnuttaminen.

Aloitetaan jalkautuksen vaiheistuksen suunnittelu testausvaiheesta. Tassa vaiheessa
kaydaan lapi tuleva strategian jalkauttamisen prosessi simuloituna paperiharjoituksena.
Simuloinnin keinoin kaydaan jalkautussuunnitelma lapi vaiheittain. Suunnitelman eri osa-
vaiheiden riippuvuuksia selvitellaan ja pyritaan karsimaan mahdottomat paallekkaisyydet
tai esimerkiksi liian kunnianhimoiset viestinnalliset tavoitteet jo ennen strategian toteut-
tamisen aloitusta. Pekka Mattila (2007, 131) toteaa, ettd "perustan luominen on usein
hidasta ja jopa haparoivaa, kun taas kaynnistyksen tulee olla maaratietoinen ja ripea”.

Myos selkeat systeemivirheet on huomattavasti helpompaa korjata taman harjoituksen
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aikana kuin koettaa korjata niita tositilanteessa, milloin on Kiire yllapitad maaratietoista

ja johdettua otetta koko prosessin etenemisesta.

Testauksen jalkeen suunnitellaan strategian lanseeraus. Se tulee tehdd Mattilan muu-
toksen johtamisen mallin vaiheistuksen mukaisesti ripeasti ja hyvin johdetusti (Mattila
2007, 131). Kuten jo aikaisemmin totesimme, strategian jalkauttaminen on muutospro-
jekti ja sellaisenaan altis eriasteiselle muutosvastarinnalle. Strategian jalkautuksen ta-
voitteena on saada aikaiseksi paljon innostusta ja motivoida yrityksen tyontekijat ponnis-
telemaan uuden innostavan tavoitteen mukaisesti. Alkuinnostuksen tai vastustuksen
laannuttua on riski, ettd muutoshanke kohtaa valinpitamattomyytta ja koko strategiahan-
ketta voidaan pitaa vain taas yhtena epaolennaisista tai epaonnistuneista muutoshank-
keista. Varsinkin jos organisaation historiassa on aikaisemmin kaynnistetty muutoshank-
keita liian heppoisella valmistelulla. Tassa vaiheessa edellisen kohdan harjoituksen ske-

naarioista ja testauksen aikaisista opeista on paljon hyotya.

Lanseerausvaiheessa systemaattinen ja etukateen testattu jalkautussuunnitelma on
suureksi avuksi. Jalkautuksen johtajat osaavat odottaa projektin etenemisen suvantovai-
hetta ja kdynnistavat viestintdsuunnitelman mukaisen kampanjan strategian toteuttami-
sen vahvistamiseksi. ADKAR-mallin (Hiatt 2006) mukainen vahvistaminen voi tassa vai-
heessa tarkoittaa sita, ettd johto tunnistaa oikeaa kayttaytymista osoittavat henkilét ja

palkitsevat heidat seka viestivat aktiivisesti onnistumisista.

Lanseerausvaiheen jalkeen keskitytdan strategian jalkauttamisen ohjaamiseen ja suun-
nitelman osavaiheiden tarkennukseen. Mahdolliset systeemivirheet tai toimimattomat
kaytannot pyritdan karsimaan tai korjaamaan. Suunnitteluvaiheen testauksen opit ovat
taas tarkeassa roolissa. Lanseerausvaiheen energiataso, niin positiivinen kuin mahdolli-
nen negatiivinenkin, laskee ja strategiatyosta osavaiheineen ja tuotoksien seuraamisi-
neen tulee yrityksen arkea. Ohjausvaiheessa strategiatydn johdon on hyva maaravalein

tarkastella jalkauttamisen etenemista ADKAR-mallin mukaisesti.

Strategian jalkautuksen vaiheistuksen viimeinen kohta on strategiatyon vakiinnuttami-
nen. Tahan vaiheeseen liittyvat olennaisesti kysymykset, kuten onko kaytannon tyon
edettya noussut esille tarpeita lisata henkiloston ymmarrysta strategian toteuttamisen
etenemisestd? Vai onko kenties tarvetta lisata henkildston tietdmystd muutoksen sen
hetkisesta vaiheesta? Milla tasolla on henkiléston halu muutokseen? Ollaanko pian saa-

pumassa strategian toteuttamisen siihen vaiheeseen, jossa henkildston tulee lisata
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osaamistaan koulutautumalla ja tuleeko organisaation varata aikaa tietojen omaksumi-
selle ja taitojen karttumiselle? Voidaan myds tarkastella, milloin strategiatydén sponsori
viimeksi koko arvovallallaan vahvisti organisaatiolle oikeaa suuntaa ja palkitsi tyonteki-
joitéd hyvin menneesta tydsta? Strategian jalkauttamisen osalta tdma vakiinnuttamisen
vaihe on osa strategiatydn ydintavoitteita. Jalkautussuunnitelman laatimisen vaiheessa
vakiinnuttamista voidaan suunnitella vain hyvin ylimalkaisesti, silti se kannattaa vahin-
tdan paakohtien ja paakysymysten osalta lisata osaksi suunnitelmaa, jottei vakiinnutta-

misen tavoite aikanaan unohdu.

4.1.11 Jalkautuksen organisointi

Jalkautussuunnitelman viimeisena kohtana on itse jalkautuksen organisointi. Edella ku-
vatut suunnitelman osavaiheet auttavat hahmottamaan minkalainen urakka strategian
jalkauttamisessa on edessa. Miten siihen on varauduttu? Mitéd osaamista tarvitaan? Mi-
ten strategiasta viestitdan, milloin tyd aloitetaan ja ennen kaikkea mitéa henkiléston eri
ryhmiltd odotetaan? Pohdittaessa jalkautuksen organisointia, pohditaan kokonaisuutta
oikeastaan aikaisemmin kuvatun projektikolmion kautta. Mika on riittava laatu? Paljonko
strategian toteuttamiselle annetaan aikaa? Mitka resurssit jalkauttamiseen ovat kaytet-
tavissa? Miten ndma jakautuvat eri kohdeorganisaatioissa ja tiimeissa jotka strategian
jalkauttamiseen osallistuvat? Se miten syvalle organisaatiorakenteessa tassa vaiheessa
kannatta menna on riippuvainen organisaation koosta, jalkautettavan strategian komp-
leksisuudesta ja viimekadessa siitd kuinka paljon aikaa ja resursseja itse jalkauttamisen

suunnittelulle on mahdollista osoittaa.

Kohdeorganisaatioiden tydmaaran arvioinnin lisdksi on syyta syventya viela itse jalkau-
tusprosessiin. Kyse on strategian jalkauttamisesta eli strategian viemisesta kaytantoon.
Tiedetaanko mita itse jalkautustyo organisaatiolta vaatii ja osaavatko tyohon osallistuvat
henkil6t toimia oikein? Jalkautussuunnitelman tassa osassa kuvataan siis myos se, mita
itse jalkauttaminen sen toteuttavalta henkilostolta edellyttaa. Tarvitsevatko he osaami-
sen kehittamista, resursseja, tyovalineita ja yhteistyomalleja jalkauttamisen lapiviemi-
seen? Myds nama vaiheet vaativat yritykselta investointivalmiutta sisdiseen kehittami-
seen. Mikali strategia halutaan vieda laadukkaasti osaksi yrityksen arkikaytantoja, tyo
tarvitsee tuekseen resursseja, eli ihmisia, tydkaluja, prosesseja ja rahaa. Laatutavoittei-

den ja resurssien lisaksi tarvitaan aikaa.
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Toteutusvaiheen eli jalkautussuunnitelman kolmannen paavaiheen jalkeen jalkautus-
suunnitelma on laadittu. Kokonaisuus tulee kdyda viela kertaalleen lapi ja tdssa apuna
toimii seuraavaksi kuvattu suunnitelman linkitys ADKAR-mallia vasten. Jalkautussuunni-
telman laatiminen on itsessdan varsin tyotelids prosessi, mutta se auttaa viemaan itse
jalkautusprojektin kunnialla Iapi. Hyvin lapiviety strategian jalkauttaminen on todellinen

osoitus organisaation kyvysta sitkeyteen ja maaratietoisuuteen.

Toteuttaminen

Strategian Strategian Strategian

jalkautuksen jalkautuksen jalkautuksen
aikataulu vaiheistus organisointi

Kuvio 7 Jalkautussuunnitelman kolmas paavaihe.

5 Yhteenveto

Kun strategian jalkautussuunnitelma on valmis, se kannattaa vielad kertaalleen tarkistaa
ADKAR-mallia vasten. Strategian kayttéonoton toimijoiden ja toteuttajien profilointi ja
heidan paavastuualueet voidaan kuvata ADKAR-mallin profiloinnin avulla. Hiatt (2006,
43-47) kuvaa, mitkd tyypillisimmat muutoksenhallinnan toimijat ja toteuttajat liittyvat
olennaisesti kuhunkin ADKAR-mallin osavaiheeseen. Eri toimijoilla on erilaiset painopis-
teet muutoksen lapiviemisessa. Esimerkiksi viestintdosasto vastaa strategian tarpeelli-
suuden tietoisuuden ja ymmarryksen lisddmisesta organisaatiossa, mutta ei valttdmatta
vastaa juurikaan tiedollisten tai taidollisten osuuksien sisaltoon, ellei kyseessa ole vies-

tintastrategian laatiminen ja jalkauttaminen.
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Muutoshallinnan
toim IJa Ymmarrys Halu Tieto Taito Vahvistaminen

Viestinta
Sponsorit X X
Valmennus X X X X X
hM:”l;;ct):vastarinnan X X
Koulutus X X

Kuvio 8 Muutoshallinnan toimijat linkitettynd ADKAR-mallin vaiheisiin.

Profilointi auttaa myds hahmottamaan keita toteuttajia muutoksenhallintaprojektin aikana
tarvitaan. Esimerkiksi ylimman johdon rooli on perustella miksi uusi strategia on tarpeen
ottaa kayttéon. He myds omalla esimerkilldaan auttavat kommunikoimaan ja synnytta-
maan sitoutumista strategian jalkauttamiseen. Naiden lisaksi heilla on erittain tarkea rooli
strategian tarpeellisuuden vahvistamisessa. Paallikét ja esimiehet mahdollistavat strate-

gian toteuttamisen kaytantoon strategiatyon jokaisessa vaiheessa. Heilla on rooli jokai-

sessa ADKAR-mallin vaiheessa.

Muutoshallinnan
toteuttaj at Ymmarrys Halu Tieto Taito Vahvistaminen

Ylin johto, padsponsorit

Johtajat X X
Paallikat, esimiehet X X X X X
= x X
Projektiryhmat, tiimit X X

Kuvio 9 Muutoshallinnan toteuttajien roolit linkitettynd ADKAR-malliin.

ADKAR-mallin mukaiseen profilointiin liittyy viela yksi strategian jalkautussuunnitelman
kannalta hyddyllinen tydkalu ja toteutusvaihe eli rajapisteen maarittdminen. Hiatt (2006,
54-59) tarkoittaa rajapisteella seuraavaa. Muutoshallinnan osavaiheet suoritetaan AD-
KAR-mallin nimenomaisessa jarjestyksessd ymmarryksesta vahvistukseen. Jokaisen

osavaiheen osalta tulisi tehda arvio siitd mika on niiden kypsyysaste asteikolla 1-5. Arvo



35

1 tarkoittaa heikkoa kypsyysastetta ja arvo 5 erittdin vahvaa. Strategian jalkautussuun-
nitelman valmistuttua, sen osa-vaiheiden kypsyysaste arvioidaan. Taman jalkeen tunnis-
tetaan missa osavaiheessa ensimmaisena tulee vastaan alin kypsyysaste. Tama on
suunnitelman rajapiste. Analysoimalla rajapisteen, organisaatio pystyy analysoimaan

mitd osa-aluetta tulee tukea, kun strategian jalkautusta aloitetaan.

N W B~ O

A D K A R

Kuvio 10 ADKAR-profiili ja rajapiste.

Strategian laatiminen on yrityksen johtamisen kulmakivi. Se maarittdad mihin lopputulok-
seen yritys pyrkii, mita tavoitteita kohti yrityksessa yhdessa ponnistellaan. Strategiasta
on kirjoitettu lukuisia kirjoja ja tehty mittava maaraa tieteellista tutkimusta. Kirjallisuus ja
tutkimukset vaikuttavat enimmakseen keskittyvan kuvaamaan mita strategia on, mita
silla tarkoitetaan ja mihin sen avulla pyritdan. Taman opinnaytetydn taustalle tekemani
kirjallisuuskatsauksen ja haastatteluiden perusteella nayttaa silta, etta strategian kaytan-
toon viemisen osalta tutkittua lahdeaineistoa tai johtamiskirjallisuutta on tarjolla yllatta-
van vahan. Kuitenkin, jos strategia jaa yrityksessa vain paperin tai juhlapuheiden asteelle

tai suunnitelmaksi ilman konkreettista tahtoa sen kaytantéon viemiseen, on strategian
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suunnitteluun kaytetty aika mennyt paaasiassa hukkaan. Kuten jo johdannossa mar-
salkka Helmuth von Moltkea lainasin, suunnitelmat sinalldan tuppaavat muuttumaan

melkein heti kun niitd aletaan vieda kaytantéon.

5.1  Miksi ADKAR-malli?

Luvussa 4 kuvaamani jalkautussuunnitelmamalli antaa strategiatyolle sysayksen kohti
kaytantdéa. Tama malli altistuu samalla riskille siita, etta sen sisaltdé muuttuu heti kun kay-
tannon tyo aloitetaan. Malli on tassa vaiheessa viela usealta kohdaltaan enemman aja-
tuksia herattava ja pohdintaan kannustava, kuin tarkkarajainen ja dokumentoitu tyokalu
jalkautussuunnitelman toteuttamiseen. Kokemukseni mukaan strategiatyon jalkauttami-
sen kannalta suurimmat sudenkuopat liittyvat muutoksenhallinnan tyypillisiin ongelmiin.
Strategia koskettaa koko henkilostod. Muistetaanko heidat ottaa riittavalla tavalla huo-
mioon, kun strategiaa laaditaan ja kun sita [dhdetdan viemaan kaytantéon? ADKAR-malli
ohjaa miettimaan muutoksenhallintaa ja johtamista ihmisten kayttaytymisen ja osaami-

sen tarpeiden nakdkulmasta.

Muutoshallinnan johtaminen on laajaa osaamista vaativa laji. Menestyakseen muutok-
senhallinnassa ja sen johtamisessa, yritysten kannattaa kiinnittdd huomiota siihen, 16y-
tyykd heidan organisaatiostaan tatd osaamista ja miten asia tulisi kdytdnndssa organi-
soida. Nykypaivan liiketoiminta on ylimman johdon nakékulmasta enemman tai vahem-
man jatkuvaa toimintatapojen, kulttuurin, strategian, prosessien, henkildston ja kumppa-
neiden osaamisen muutosta ja hallintaa. Tama patee kaikenkokoisiin yrityksiin. Onneksi
yrityksien on mahdollista saada tdhan apua, joko palkkaamalla muutosjohtamisen osaa-
jia, paallikoita ja johtajia suoraan omaan henkilostoonsa, tai ostamalla ulkopuolista apua

konsulttiyhtioilta.

Ennemmin tai myohemmin muutoksenhallintaprojekteissa, kuten tassa opinnaytetyossa
kasitellyssa strategian jalkauttamisprojektissa, kohdataan tilanne, jossa asian eteenpain
viemiselle on edullista, ettd muutoksen kohteena olevat henkildt, tiimit ja liiketoimintayk-
sikdt ymmartavat muutoksenhallinnan perusperiaatteet. Tassd ADKAR-malli on oivalli-
nen tyokalu. Mallin perusperiaatteet on mahdollista sisaistdd muutamassa minuutissa.
Olen itse omassa tydssani soveltanut ja selventanyt mallia useaan kertaan erilaisten
muutoshankkeiden taustalla. Vastaanottajat ovat kokeneet mallin erittdin selkeaksi ja ha-
vainnolliseksi. Malli siis toteuttaa itsensa ensimmaista kohtaa, tietoisuuden ja ymmarta-

misen lisdamista varsin pienin ponnisteluin.
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Eras strategian laatimisen ja jalkauttamisen kannalta olennainen asia on ymmartaa, etta
mikali toiminnan todella haluaa muuttuvan, ei riitd enaa pelkka yksipuolinen viestinta ja
kdskeminen. Tassakin asiassa ADKAR-malli toimii viitekehyksend. Sen toinen osa-
vaihe, halun synnyttaminen, auttaa pohtimaan, miten muutoksen kohteena olevien hen-
kildiden muutoshalu ja motivaatio saadaan syntymaan. Jatkovaiheet ohjaavat selvitta-
maan mitka valmiudet muutokseen ovat organisaatiossa olemassa. Tunnetaanko muu-
toksen tarve? Halutaanko muutokseen osallistua? Tiedetdankd mitd muutos vaatii? Osa-

taanko asiat riittavalla tavalla ja johdetaanko muutosta kannustavasti?

5.2 Jalkauttamismallin jatkokehittaminen

Tulevaisuudessa jalkautussuunnitelmamallia voisi vieda lahemmas maaramuotoista tyo-
kalua. Varsinkin jos mallia on ehditty kaytannon elamassa useampaan kertaan koesta-
maan. Erityisesti suurissa yrityksissa strategia on usein monipolvinen ja sisaltaa paljon
sisakkaisia strategiasuunnitelmia. Konsernin strategia voi olla liilan lavea sellaisenaan
liketoimintayksikoiden kayttéon. Suurissa liiketoimintayksikdissa on tarvetta erilaiselle
strategiselle ja taktiselle toiminnalle kuin mita ovat konsernin tukitoimien tarpeet. Strate-
gian laatiminen ja jalkauttaminen jakautuvat laajalle alalle, ne sitovat tydhon laajan jou-
kon ihmisia, usein kansainvalisesti ja edellyttavat laajojen projektien lapivientia. Toimiiko
kuvaamani malli sellaisenaan, vai tulisiko sitd vieda systemaattisemman ja rajatumman

tyékalun muotoon?
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