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Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia esimiestyon roolia kohdeyrityksessi toteutetun muu-
tosprojektin lapiviennissa seka selvittad, millaisia asioita alaiset odottavat esimieheltd
muutoksen toteuttamisen aikana. Tutkimuksen tarkoituksena oli my6s antaa yritykselle
tietoa siitd, miten henkilosto oli kokenut muutosprosessin onnistumisen. Tutkimustu-
losten avulla on my6s tarkoitus kehittdd esimiestyoskentelya jatkoa ajatellen. Tutki-
musmenetelmina ty6ssa kiytettiin kvantitatiivista tutkimusotetta, mutta mukana oli
my0s kvalitatiivisen tutkimuksen elementteja.

OpinnidytetyOn teoreettiseen viitekehykseen koottiin muutosprosessin onnistumisen
kannalta keskeisimmit tekijat, joiden tukena kisiteltiin my6s muutosta kisitteend, muu-
tokseen suhtautumista, muutosvalmiutta, muutosjohtajuutta, esimichen roolia osana
muutosta sekd onnistuneen muutoksen lainalaisuuksia. Naiden pohjalta nostettiin esille
sellaisia tekijoitd, joihin esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa ja joihin timan kan-
nattaa muutosprosessin aikana kiinnittaa erityista huomiota.

Empiirinen aineisto kerattiin huhtikuussa 2012. Kyselyita tehtiin kaksi: toinen tiimin
jasenille sihkoiselld lomakkeella ja toinen tiimin esimiehille sahkopostitse haastatteluky-
symyksind. Kyselyt tehtiin tiimeille, joissa muutosprosessi oli jo kiayty kokonaisuudes-
saan lapi. Kyselyihin vastasi 31 tiimildista ja kolme esimiesta.

Tutkimustuloksista kdvi ilmi, ettd esimiechen johtamistaidoilla ja esimerkilld oli merkit-
tivd rooli muutoksen onnistumisessa. Erityisesti esimiehen lisniololla ja halulla kuun-
nella alaisiaan todettiin olevan suuri vaikutus sithen, miten muutos koettiin tiimin sisal-
l4. Lisiksi esimiechen oma sitoutuminen muutokseen koettiin tirkeiksi vaikuttajaksi
sille, miten alaiset suhtautuivat muutoksen toteuttamiseen.
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The goal of the study was to examine the role of management in the implementation
of a change project in the commissioning company, and to investigate what issues the
subordinates expect from their managers during the implementation. The purpose of
the study was also to provide the company with information on how the personnel
experienced the success of the transition process. The results of the study will be used
to improve the operations of the management for future reference. The research
method in the study was quantitative research, but it included also elements of qualita-
tive research.

The frame of reference of the thesis consisted of the factors pivotal in the success of
the transition process, together with the concept of change, the reaction to change,
readiness to change, management of change, the role of the superiors as part of the
change and the elements of a successful change. Based on these factors, the issues that
the superiors can affect by their own actions and should pay special attention to during
the transition process were brought up.

The empirical material was gathered during April 2012. There were two questionnaires:
an electronic form to the members of the team and open-ended questions by e-mail to
the superiors of the team. The questionnaires were performed after the completion of
the change. Thirty-one (31) team members and three superiors answered the question-
naires.

According to the results, the leadership skills and example of the superiors play a sig-
nificant role in the success of the change. The presence of the superiors as well as their
willingness to listen to the subordinates had a great impact on how the change was ex-
perienced within a team. Further, the superiors’ commitment to the change had an im-
portant influence on how the subordinates reacted to the implementation of the
change.
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1 Johdanto

Sanotaan, ettd organisaatio muuttuu, koska maailma sen ymparilli muuttuu, ja timan
seurauksena ainut pysyvi asia nykypdivin ty6elimissia on muutos. Sanottu pitdd suurel-
ta osin paikkansa, silla tyoelamassa koetaan erilaisia muutoksia jatkuvasti. Muutoksella
on aina oma vaikutuksensa tyoyhteison jaseniin, oli muutoksen kohteena sitten tiimi tai
kokonainen organisaatio. Koska ihmiset ovat erilaisia, koetaan muutoskin usein hyvin
monella eri tapaa. Nama kokemukset taas vaikuttavat vahvasti sithen, kuinka hyvin

muutoksen lapivienti yrityksessa onnistuu.

Muutostarve voi syntya yrityksen sisilld sen omista tavoitteista tai omistajien tahdosta,
tai vaikutus voi tulla ulkopuolelta asiakkaiden tarpeista tai kilpailijoiden toimintamalleis-
ta. Kolmas ja haasteellisin vaihtoehto on yrityksen oma pyrkimys ennakoida itse ympa-
riston asettamia muutostarpeita (Kvist & Kilpeld 20006, 16). Oli syy muutokselle mika
tahansa, on yritysten nykypaivana kyettava jatkuvasti muuttumaan ja kehittymain sailyt-

tadkseen kilpailukykynsa ja menestyikseen (Hyppanen 2009, 218).

Kiihtyvd muutostarve tyGelamaissi asettaa esimiehen hyvin haastavaan tilanteeseen, silld
yleensid muutoksen lipivienti on ainakin osittain esimiehen vastuulla. Esimiehen asema
on muutostilanteessa hyvin ristiriitainen, silla hian joutuu tasapainottelemaan alaistensa
ja yrityksen johdon vililld, vaikka on usein myds itse osa muutosta. Esimiehen odote-
taan omalla esimerkilldan johtavan muutoksen toteutumista ja pystyvian innostamaan
tyontekijoitidn, vilttien kuitenkin muutosvastarinnan mahdollisesti tuottaman kapi-
noinnin. Tdmin vuoksi muutosjohtaminen onkin yksi haastavimmista esimiestyon osa-
alueista, ja koska esimieheen kohdistuu nykyisin lisddntyvien muutosten myota enem-
min ja enemmin paineita, on tarpeen huomioida ne muutosprosessin vaiheet, joissa
esimies on ratkaisevassa asemassa ja kartoittaa timan myotd myos keinoja helpottaa

esimiehen tyotd naissa tilanteissa.

Tutkimukseni kohdistuu kohdeyrityksessa kdynnissd olevaan toimintatapojen kehitta-
mishankkeeseen. Yritys on pohjoismaiden johtava HR-, palkka- ja taloushallinnon pal-
veluntarjoaja, jolla on asiakkaita seka julkisella etta yksityiselld sektorilla ja jonka toimi-

pisteitd 16ytyy talla hetkelld Suomesta, Ruotsista, Norjasta, Tanskasta ja Virosta.



Kehityshanke kulkee yrityksessd nimelld Operational Exellencen (myoh. OpX). Sen
ideana on kehittii tapoja, joilla voidaan tehostaa yrityksen eri yksikoissa toimivien tii-
min jokapaiviista tyota, ja timidn myota tarjota asiakkaille parempaa palvelua seka uusia
ideoita ja ratkaisuja. OpX:n tavoitteet pohjautuvat Lean -toimintamallin tavoitteisiin,
jotka ovat keskittyminen olennaiseen sekd hukan, hajonnan ja joustamattomuuden mi-
nimointi tyGskentelyprosessien eri vaiheissa. Kohdeyrityksen Suomen toimipisteissi,
Espoossa ja Kajaanissa, OpX:n ovat lapikayneet jo lihes kaikki ulkoistamispalveluyksi-
kon tiimit. Koska niiden tiimien laadun tavoittelu perustuu hyvin samantyyppisiin toi-

mintatapoihin, keskityn tutkimusta tehdessani neljaan timan yksikon tiimiin.

Tutkimuksen padongelmaksi olen maaritellyt kysymyksen: millainen rooli esimiehelld
on OpX-projektin onnistumisessa. Tutkin tita siitd syystd, ettd projekti on toteutettu jo
monessa kohdeyrityksen yksikossi ja tulokset ovat olleet melko vaihtelevia. Taman
vuoksi tarkoituksena on saada selville, miten esimies pystyy omilla johtamistaidoillaan
ja panoksellaan vaikuttamaan tiimin motivoitumiseen ja sitoutumiseen muutosprosessin
aikana. Tutkimuksen tavoitteena on myos nostaa esille sellaisia asioita, jotka esimiehen
tyoskentelyssi voivat johtaa projektin epdonnistumiseen. Tarkoituksena on siis saada
selville, mita alaiset odottavat esimichelta tillaisessa muutostilanteessa ja millaista tukea
he kaipaavat esimieheltd muutosprosessin aikana. Tutkimustuloksien tarkoituksena on
my6s antaa yritykselle kuvaa siitd, miten muutoksen toteuttaminen on koettu tiimien

sisalla.

Tutkimusmenetelmana kaytan kvantitatiivista tutkimusotetta, mutta kidytossd on myo6s
kvalitatiivisen tutkimuksen elementtejd. Tutkimusaineisto keritidn kyselytutkimuksella,
jonka kohderyhmina ovat nelja ulkoistamispalveluyksikon tiimia, joissa kaikissa OpX-
projekti on siis kayty lapi. Laadin omat kysymykset erikseen tiimiesimiehille seké tiimi-
liisille, silld uskon niiden yhdessi antavan kattavimman mahdollisen kuvan esimiehen
roolista. Tiimildiset osallistuvat tutkimukseen vastaamalla sihkéiseen kyselylomakkee-
seen ja esimiehille lahetin avoimet kysymykset sahkopostitse. Vastausten saamisen jal-
keen kiyn ne ldpi ja tutkin yhtaldisyyksid ja eroja niiden muutosprosessin vaiheiden va-
lill4, joiden on koettu menneen hyvin ja toisaalta niiden, joissa on koettu puutteita.

Olen itse ollut mukana tiimissa, joka on lapikdynyt OpX:n, joten minulla on myo6s



omakohtaista kokemusta projektin etenemisesta ja sen vaikutuksista timin tiimin osal-

ta.

Tyoni alkaa muutoksen ja muutosprosessin mairittelylld, jonka tarkoituksena on luoda
kuva siitd, miten muutokseen suhtaudutaan, millaisia vaiheita muutosprosessi pitaa si-
sillddn sekd minkdlaiset asiat ndiden vaiheiden aikana vaikuttavat muutoksen onnistu-
miseen seki toisaalta epdonnistumiseen. Taman jalkeen kisittelen esimiehen roolia
muutosprosessin aikana seka sitd, millaisia odotuksia esimicheen tilléin kohdistuu. Nel-
jannessa luvussa avaan hieman tarkemmin itse OpX-hanketta, jotta kuva tutkimuskoh-
teena olevasta muutoksesta selkiytyy. Tarkoituksena on kuvata seki esimiehen itse ko-
kemat asiat muutoksen aikana ettd nostaa esille niita asioita, joita haneltd odotetaan
asemassaan esimiechend. Ennen tutkimustulosten kisittely, esittelen tarkemmin tutki-
musmenetelmit seka lyhyesti empiirisen tyon kulun. Kuudennessa luvussa esittelen
tutkimukseni tulokset, jonka jilkeen viimeinen luku kokoaa yhteen tutkimuksen pohjal-
ta tekemini johtopaitokset. Lopuksi kisittelen lisiksi tutkimukseen ja tutkimustuloksiin

vaikuttaneita tekijoita seka tutkimuksen luotettavuutta.



2 Muutos

Sanana muutos herittad hyvin monenlaisia mielikuvia. Muutos voi tarkoittaa jonkin
hyvin pienen asian muuttumista tai vastaavasti jotain todella suurta ja radikaalia. Muu-
tos on kuitenkin aina siirtymista johonkin uuteen samalla, kun jokin vanha jitetdan
taakse. Erimetsin (2003, 26) mukaan muutos on hyppy pois kuljetulta reitiltd tai kddn-
tymistd kokonaan uuteen suuntaan. Muutos voi olla oppimista, parantamista tai kehit-
tamistd, mutta kyseessd on aina tavoite muuntua joksikin erilaiseksi ja alkuperiisesta

poikkeavaksi.

Sanotaan, ettd muutos on nykyiin elintirked olotila organisaatiolle, joka haluaa valttaa
pysahtymisen. Sita voidaan pitda jo lihes normaalina ja jopa pysyvina olotilana yrityk-
sille, jotka haluavat menestyi. (Kvist & Kilpeld 2000, 15-16.) Muutoksen suuruus vai-
kuttaa hyvin paljon sithen, millaisesta muutoksesta on kyse. Pieni muutos on yleensa
parannus jo olemassa olevaan toimintamalliin tai tyokaluun. Suurempi muutos taas on
uudistamista, miki siis tarkoittaa vanhan korvaamista kokonaan uudella. Niin sanottu
muodonmuutos taas on muutoksista suurin, joka nimensd mukaisesti tarkoittaa koko-
naisvaltaista muutosta niin asioiden kuin ajattelutapojenkin suhteen. (Kvist & Kilpeld

2000, 27-31.)

Organisaatiossa muutoksen taustalla oleva perimmainen syy on yleisesti ottaen aina
tarve ja halu parantaa yrityksen kilpailukykya. Tamin tavoitteen saavuttamiseksi muutos
voi koskea uuden tuotteen lanseeraamista, prosessien uudelleen organisointia, tyosken-
telyn tehostamista tai jonkin prosessin ulkoistamista. Toisaalta muutos voi koskea my6s
yrityskulttuurin tai arvojen kehittaimistd. Tarkoituksena on kuitenkin aina jattaa jokin
vanha, jotta voidaan kehittyi, saavuttaa uutta ja aikaansaada parempia tuloksia. (Carr,

Hard & Tahant 1996, 11-15.)

2.1 Muutosprosessi

Johdon nidkékulmasta Lanning ja muut mairittelevit muutosprosessin useiden erilais-
ten teorioiden pohjalta neljddn eri vaiheeseen: valmistelu, suunnittelu, toteutus ja va-

kiinnuttaminen. Muutostarpeen havaitseminen kaynnistad valmisteluvaiheen, joka jat-



kuu muutoksen viestimisestd organisaatiolle ja muutoksen keskeisten roolien jakami-
seen eli madrittimiseen, kuka tekee ja on vastuussa mistikin. Valmisteluvaiheeseen
kuuluvat vision ja tavoitteiden kehittiminen sekd muutosprojektin suunnittelu ja orga-
nisointi. Vision tulee olla selked kuva siitd, mihin muutoksella pyritddn, jotta sen pohjal-
ta voidaan luoda konkreettiset tavoitteet, jotka jokaisen tyGyhteison jisenen on helppo
sisdistad. Muutoksen suunnitteluun ja organisointiin kuuluvat lisaksi aikataulun ja kay-
tettdvien resurssien kartoittaminen. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 15-19, 28-29,

84-85.)

Timan jilkeen voidaan siirtyi toteutusvaiheeseen, joka rakentuu useista eri osa-alueista.
Toteuttamisen on lihdettivi liikkeelle henkil6stén motivoinnista ja osallistamisesta,
silld ilman niitd muutos ei kdynnisty. Muutoksen toteutuminen vaatii myos jatkuvaa
seurantaa ja ohjausta lipi koko prosessin, joiden ohella palautteen antaminen sekd on-
nistunut viestintd pitdvit muutoksen suunnan oikeina ja viestivit tyoyhteisolle muutok-
sen etenemisestd. Riittdvasta koulutuksesta ja opastuksesta tulee my6s huolehtia, jos
muutoksesta seuraa tai se aikaansaa uusiin toimintatapoihin siirtymisen. Muutostavoit-
teen saavuttamisen jilkeen on aika arvioida ja mitata projektin tulokset ja muistaa my6s
palkita hyvin hoidettu tyo. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 170-72, 189, 202-204,
208-213, 232, 268.)

Vakiinnuttaminen on muutosprosessin vaiheista viimeinen, jonka tarkoituksena on va-
kiinnuttaa uusien toimintamallien lisiksi my6s jatkuva muutosajattelu. Samalla tulee
katseet kdantda jo seuraavaan muutoshankkeeseen, silld uuden toimintamallin juurrut-
tamisen ohella on hyvi keriti kaikki hy6dyllinen tieto toteutetusta muutoksesta, jotta
sen aikana koetuista onnistumisista kuin myos epaonnistumisista voidaan ottaa opiksi
tulevaisuutta ja tulevia muutoksia silmilld pitien. (Lanning, Roiha & Salminen 1999,

296-97, 308-09, 324-25.)

Jotta muutos voidaan valmistella, suunnitella ja toteuttaa huolella, tulee suunnittelu-
ryhmin olla tietoinen, misté erilaisissa muutostilanteissa on kyse, miten eri ihmiset rea-
goivat nithin ja millaisilla keinoilla tyontekijit voidaan saada innostumaan ja sitoutu-
maan muutokseen ja toisaalta vihentimaidn mahdollista vastarintaa. (Hyppinen 2009,

226.)



2.2 Muutoksen kokeminen

Muutoksen suunnittelua aloitettaessa tulee ymmartid, ettd muutos on ihmisten mieli-
kuvissa hyvin ristiriitainen ilmi6. Ihmiset kaipaavat usein ylhdilta tulevaa muutosta,
mutta haluavat toisaalta asioiden pysyvan niin kuin ne ovat aikaisemmin olleet. Usein
muutoksella halutaan korjata jotain olemassa olevaa ongelmaa tai parantaa vanhoja kay-
tinteitd, mutta samalla saatetaan kokea epdvarmuutta ja turvattomuuden tunnetta seki
pelati sitd, ettd asiat kddntyvitkin huonompaan suuntaan, eikd uudessa tilanteessa osata
toimia niin kuin oli suunniteltu. (Jarvinen 2001, 53.) Taman vuoksi onkin tirkeaa ym-
mirtad, ettd muutokset voivat aiheuttaa organisaatiossa vahvojakin tunteita tyoyhteison
keskuudessa, vaikka muutos ei johtaisikaan kovin radikaaleilta tuntuviin lopputuloksiin

(Hyppinen 2009, 219).

Ihmisessd muutoksen yhteydessi tapahtuvaa henkistd prosessia kuvataan usein S-
kayralld (ks. Kuvio 1), josta nikyy ihmisen motivaation ja suorituskyvyn lasku timin
kuultua ensimmaisen kerran muutoksesta ja kuinka ne ldhtevit alun jarkytyksen” jal-

keen taas vahitellen uudestaan nousuun.

Toimintakyky, Uudelleen
tyytyvaisyys orientoituminen
Kieltaminen

Pysyva
<— Vastustus

N

Paluu vanhaan

<— Tosiasioiden
hyvaksyminen
Hammennys

Pelko

|

Kuvio 1. S-kiyrd (Hiltunen 2011, 112)

Ensimmiinen vaihe muutoksesta tiedottamisen jilkeen on usein kieltiminen, silld sa-

maan aikaan herai pelkotila muutoksen vaikutuksista omaan tyéskentelyyn, ja tilléin



thminen voi alitajuisesti kieltda koko uutisen. Kieltimisvaihe menee kuitenkin yleensa
melko nopeasti itsestadn ohi. (Hiltunen 2011, 112.) Toinen vaihtoehto ensireaktioon on
alkuinnostus. Muutos saattaa olla my6s toivottu asia tyOyhteisossi ja siitd tiedottaminen

saa aikaan positiivisen reaktion. (Jarvinen 2001, 66.)

Ensireaktiota, oli se millainen tahansa, seuraa kuitenkin yleensid notkahdus muutokseen
suhtautumisessa. Tamé on seurausta siitd, ettd vaikka muutos olisi otettu positiivisesti
vastaan, on uudella tavalla toimiminen alkuun aina jossain mairin hankalampaa kuin
vanhalla tutulla tavalla toimiminen. Joillekin uuden oppiminen voi jo itsessddn tuottaa
hankaluuksia, jolloin vanhaan toimintamalliin palaaminen voi tuntua houkuttelevalta.
(Jarvinen 2001, 66.) Jos muutos taas on alun perin jo otettu kielteisesti vastaan, on to-
dennikéistd, ettd sitd aletaan nyt vastustaa entistd kitvaammin. Téalloin pelko tulevasta
on edelleen ldasna ja koska ihminen ei vield ole valmis kasittelemain muutoksen vaiku-
tuksia omaan tulevaisuuteensa, on helpompi vaithtoehto olla muutosta vastaan kuin
yrittdd edistdd sitd. Jos kyse on syvistd tunneperiisestd muutoksesta, voi muutoksen
vastustaminen kestda kauankin, silli vanhaan toimintamalliin vahvasti sitoutunut ihmi-
nen saattaa tunnetasolla jatkaa muutoksen vastustamista, vaikka jarki sanoisikin muu-

toksen olevan hyvi asia. (Hiltunen 2011, 113.)

On my®os tilanteita, joissa thmiselle saattaa jaada vastustusvathe pysyvasti paalle. Talloin
henkil6 usein katkeroituu, eikd kykene ndkemaiin asiassa enad mitaan hyvaa, jolloin
paallimmaisin tunne muutosta kohtaan on viha. Téllainen henkil6 my6s usein ilmaisee
katkeroitumisensa hyvin selvasti ymparistolleen ja myrkyttad niin ollen kdytokselldan
koko ty6yhteison ilmapiirid. Téllaista kdytostd on hyvin vaikea ennakoida, silld kuka
tahansa tyOyhteisOn jasenistd vol ajautua tihin tilanteeseen. Paras tapa kasitella tallaisen
henkil6n aitheuttamaa himmennysti, on kohdata henkil6 ja tamé mielipiteet. Usein tal-
lainen ihminen kokee tulleensa kohdelluksi epaoikeuden mukaisesti, jolloin ainoa vaih-
toehto on yrittda kuunnella ja ottaa palaute vastaan rauhallisesti, olla empaattinen, kes-
kustella sekd pyytd mahdollisesti anteeksi ja myontdd tehdyt virheet. (Hiltunen 2011,
116.)

Vastustus alkaa vahentya siina vaiheessa, kun thminen saa lisaa tietoa muutoksen syisté

ja seurauksista, jolloin perusturvallisuuden tunne alkaa palautua ja pelko kadota. Ainoa



keino tihdn on riittava viestintd keskustelemalla tai muutoin olemalla vuorovaikutuk-
sessa henkiloston kanssa. Kun ithminen hyviksyy muutoksen olevan tosiasia, alkaa hin
vihitellen sopeutua uuteen tilanteeseen ja nihdd sen mukanaan tuomat hyvit puolet,

jolloin my6s motivaatiotaso alkaa kohota ja uudelleen orientoituminen voi alkaa. (Hil-

tunen 2011, 117-118.)

Vaikka tassd vaiheessa ndyttiisi siltd, ettd muutos on jo otettu hyvin vastaan, voi eteen
tulla kuitenkin uusi motivaation notkahdus. Tama liittyy thmisen keinoihin kisitelld
menettimiseen liittyvdd surua, ja vaikka sureminen ty6paikalla tapahtuvan muutoksen
takia saattaakin kuulostaa oudolta, menettii ihminen muutoksen yhteydessi aina jotain
ja niin ollen se vaikuttaa vihintdan alitajuisesti henkilon ajatuksiin. Suruprosessi alkaa
siind vaiheessa, kun tosiasiat hyviksytdin, mutta palaa usein vield uudelleen orientoitu-
misen jalkeen, kun tyot siirtyvit jalleen normaalirutiineihin. Vasta kun surutyo on saa-

tettu kokonaan loppuu, voivat pysyvi uudelleenorientoituminen ja sopeutuminen alkaa.

(Hiltunen 2011, 119.)

2.3 Muutosvalmius ja organisaatiokulttuuri

Jorma Heikkildn (artikkelissa Hulsi 2008) mukaan muutostilanteessa on lihes aina kyse
uuden omaksumisesta, mika on kaikille tyontekijoille hyvin henkil6kohtainen prosessi.
Tamin vuoksi organisaatiossa tulisi olla sellaiset puitteet ja ilmapiiri, jotka tarjoavat
edellytykset timin prosessin toteutumiselle. Muutoksen onnistumisessa on usein kyse
siitd, miten hyvin organisaation jasenet ottavat vastaan ja hyviksyvit uudet ajatukset

seki innostuvat niita toteuttamaan.

Ihmiset voivat olla hyvin eri tavoin valmiita uusien asioiden vastaanottamiseen, mika
on seurausta heiddn aikaisemmista kokemuksistaan sekd uskosta omaan selviimiseen.
Muutokseen liittyy aina tietynlainen riskinotto, silli kukaan muutoksessa mukana oli-
joista ei voi olla tdysin varma, millainen muutoksen lopputulos tulee olemaan. Nain
ollen muutoksen yhteydessad ihmiset joutuvat sietimdin epavarmuuden tunnetta, johon
suhtaudutaan ja jota kisitellidn hyvin eri tavoin. IThmiset, jotka ovat joutuneet tyosken-

telemddn tai muutoin elimiin epavarmuuden keskelld, tulevat yleensd paremmin toi-



meen myo6s muutostilanteissa. Turvallisissa ja varmoissa olosuhteissa elaneille ihmisille

pienikin muutos taas saattaa aiheuttaa hyvin kielteisia reaktioita. (Jairvinen 2001, 53-54.)

Hyvin epiavarmuutta kestivit ihmiset kdyttivat muutosta kasitellessadn yleensa aktiivi-
sia selviytymiskeinoja. Téllainen keino on esimerkiksi vastausten etsiminen oma-
aloitteisesti itsed askarruttaviin kysymyksiin. Henkil6, joka toimii nain, suhtautuu yleen-
sa muutokseen harkiten, mutta myonteisesti. Haneltd 16ytyy siis todennakoisesti uskoa
omaan selviytymiseen, vaikka hin olisikin jossain midrin kriittinen kehitysideoiden
edessd. Hyvin passiivisia selviytymiskeinoja kayttavit ihmiset muodostavat taas toisen
adripaan muutosta kasiteltiessi. Heiddn kayttdytymisensa voi olla hyokkaivaa, epaluu-
loista tai toisaalta vetaytyvaa sen seurauksena, ettd he suhtautuvat muutokseen hyvin
varauksellisesti. Pahimmillaan timid muutokseen liittyvé ahdistuneisuus voi kanavoitua

tyysiseen oireiluun ja johtaa jopa sairaspoissaoloihin. (Jarvinen 2001, 61.)

Muutosvalmiuteen vaikuttavat suuresti myOs organisaation jasenten aikaisemmat ko-
kemukset. Muutosta vastustavat tai sitd edistdvit teot eivit useinkaan ole reagointia
nykyhetkeen, vaan ne pohjautuvat ihmisten menneisyydessi kokemiin asioihin. Niin
ollen tulevaisuuden odotus ja sithen sidoksissa oleva henkil6kohtainen suhde muutok-
seen syntyvit ndiden kokemusten kautta. Mennyt siis hallitsee hyvin suurelta osin sit,
miten nykyhetki tulkitaan ja toisaalta sitd, miten tulevaisuutta ennustetaan. Tassa koh-
den on hyva huomioida my6s yrityksessa aiemmin toteutetut kehityshankkeet ja niiden
onnistuminen. Jos henkil6st6 kokee aiemman muutosta varten tehdyn tyon valuneen
hukkaan, on uuteen muutokseen motivoiminen kaksin verroin vaikeampaa, koska huo-
not kokemukset kumpuavat herkisti pintaan. Toisaalta sitkeydelld saavutetut onnistu-

miset ovat innostavia ja motivoivia kokemuksia, jotka sitouttavat henkil6st6d uuden

kehittamishankkeen lapivientiin. (Mattila 2007, 47, 108.)

Luottamusta voidaan kuvata antautumisena epavarmuuteen hyvissa uskossa ja tasta
syystd epdvarmuuden sietimisen yhtend merkittivini kulmakivend onkin henkilston
kokema luottamus yritystd kohtaan. My6s menneiden kokemusten mukanaan tuomaa
negatiivista suhtautumista muutokseen voidaan lievittda silld, ettd organisaatiossa vallit-
see luottamusta herittivi ilmapiiri. Luottamus voidaan siis nihdd myOnteisend resurs-

sina henkil6ston ja organisaation kannalta ja vastaavasti luottamuksen puute, epaluot-



tamus, vaikuttaa heikentivisti tyoyhteison kykyyn kohdata uutta ja haluun saavuttaa
yhteisia tavoitteita. Ty6yhteison jasenien tulisi pystya kokemaan luottamusta seki tyon-
antajaa ettd tyoyhteisoa kohtaan, mutta vahintadn yhta tirkeda on luottamus niin esi-
miesta kuin itsedankin kohtaan. Jos jokin niista ei jostain syystd ansaitse tyontekijan

silmissd timin luottamusta, vaikuttaa se vaistimatta jossain mairin henkil6én epavar-

muuden kokemuksiin. (Mattila 2007, 50-51.)

Organisaatiokulttuuri on muutoksen nikokulmasta viitekehys, jonka puitteissa muutos
tapahtuu, silld kulttuurin tiedostetut ja tiedostamattomat toiminta- ja ajatusmallit ohjaa-
vat osaltaan muutoksen etenemistd ja onnistumista. Naiden mallien pohjalta organisaa-
tiossa tyoskentelevit ihmiset maarittelevit suhtautumisensa tyoyhteis66n, tyontekoon
seki ennen kaikkea toteutettaviin muutoksiin. (Kvist & Kilpia 20006, 118.) Kulttuuri voi
siis merkitd muutoksen johtamisen kannalta seki voimaa ettd vastusta, ja se pitdisi osata
ajatella tastd syystd myOs riskind muutoksen onnistumisen kannalta. Niin ollen yrityk-
sessd vallitseva kulttuuri pitdisi nostaa esille heti muutoksen alkuvaiheessa, silld vaikka
sithen vaikuttaminen on aikaa vievia ja tapahtuu monien vaiheiden kautta, eivit muu-

toksen vaikutukset voi kestdd, jos kulttuuri asettuu niitd vastaan. (Mattila 2007, 35.)

Organisaatiokulttuurissa tyOyhteisén arvot ovat avainasemassa yhteison kayttaytymisel-
le. Jos samalle viivalle laitetaan vallitseva kulttuuri ja muutoksen tavoitteet, nousee kult-
tuuri aina vahvemmaksi tekijaksi muutoksen etenemisen ja onnistumisen kannalta.
Muutosta johdettaessa tulee siis ymmartid, mitkd ovat tyoyhteisossa vallitsevat arvot,
olivat ne sitten muutosta edesauttavia tai vastustavia, jotta tiedetadn, mitka asiat moti-
voivat tyoyhteisod ja milld keinoilla voidaan toisaalta alkaa luoda uudenlaista arvopoh-

jaa ja kulttuuria organisaation sisalla. (Carr, Hard & Tahant 1996, 98-99.)

2.4 Onnistunut muutos

Muutoksen onnistumiseen vaikuttaa lukuisa maira erilaisia tekijoita, joihin varautumi-
nen on ensiarvoisen tirkedd, mutta toisinaan hyvin haastavaa. Aiheesta on monia teori-
oita, joiden lainalaisuuksia ymmartamalla muutos voidaan toteuttaa onnistuneesti. Sel-
ked tapa havainnollistaa ndité lainalaisuuksia on lihteid kisittelemdin onnistumisen edel-

lytyksid muutosprosessin eri vaitheiden kautta. Yhden tunnetuimmista teorioista on
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luonut John P. Kotter, jonka kahdeksan askeleen mallissa nostetaan esiin seuraavat

kulmakivet onnistuneelle muutokselle:

1. Muutoksen vilttimattomyyden ymmartiminen

Muutos lihtee todellisuudessa liikkeelle vasta silloin, kun henkil6sté ymmirtaa,
ettd vanhojen toimintatapojen mukaan toimimista ei vol enaa jatkaa. Muutos on
sits vélttimaton. Henkil6ston pitad kyetd ymmartimain ja hyvaksymain ne syyt
ja hyodyt, jotka tekevit muutoksesta valttimattoman. Samaan aikaan on myo6s
tunnistettava mahdolliset esteet muutokselle.

2. Muutosta ohjaavan tiimin perustaminen

Onnistuneen muutosprosessin aikaansaamiseksi organisaatiossa on hyvi perus-
taa projektiryhma, joka on sitoutunut muutoksen lipivientiin.

3. Selkein vision ja strategian luominen
Visio on kuva siitd, missi tilanteessa muutoksen jilkeen on tarkoitus olla, ja stra-
tegia mairittelee ne keinot, joilla tuohon tilanteeseen on tarkoitus paisti. Vision
ja strategian tulee olla kaikilla ty6yhteison jasenilla selkedsti tiedossa ja tavoitteen
saavuttamisen keinot on hyvi lisiksi konkretisoida, jotta niiden noudattaminen
on henkil6stolle selkedi ja helppoa.

4. Muutoksesta viestiminen
Viestintd on muutoksen onnistumisen kannalta yksi tarkeimmista tekijoista pro-
sessin aikana, eikd sitd saa jattda kesken projektin edetessa. Tarkeda on pitaytya
yksin omaa faktatiedossa ja samaa viestid voi olla joskus hyvi toistaa useastikin.
Henkil6sto kaipaa tietoa ja palautetta muutoksen etenemisesta.

5. Henkil6stén valtuuttaminen muutoksen paamaaraian
Itse méardytymisen tunne on hyvin tirkea jokaiselle tyontekijalle ja siitd syysta
vaikuttamisen mahdollisuus sekd tunne oman tyon hallinnasta tulee sailyttad
muutoksen toteuttamisen aikana. Syyt muutokseen voivat tulla ulkoapain, mutta
valinnat ja menetelmat prosessin toteuttamiseen tulee tyoyhteison voida tehda
itse.

6. Lyhyen aikavilin onnistumisten varmistaminen
Muutoksen lopullisen paamairian ohella tulisi olla suunniteltuna my6s lyhyen ai-

kavilin tavoitteita. T4ll6in onnistumisia voidaan kokea jo prosessin aikana ja us-
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ko lopullisen paamairin saavuttamiseen pysyy ylld, vaikka muutoksen lapivienti
kestaisikin ajallisesti pitkdan.

7. Muutoksen vakiinnuttaminen
Jotta henkilosto el muutoksen paitokseen viennin jilkeen ala palata takaisin
vanhoihin toimintatapoihin, tulee muutos vakiinnuttaa pysyviksi osaksi jokapai-
vaistd tyontekoa.

8. Aikaansaatujen muutosten juurruttaminen ja niiden kisittely

Muutosprosessia on hyva kasitelld vield yhdessa henkil6ston kanssa silloin, kun
muutos on saatettu loppuun ja uuden toimintatavat on vakiinnutettu. Kun yh-
teisesti kdyddan lapi prosessin kulku ja mietitddn, mikd todella on muuttunut,
vahvistaa se muutoksen juurtumista osakst yrityksen kulttuuria ja tyGyhteison

suhtautumista tuleviin muutoksiin.

(Kotter 2007, 99.)

Kotterin malliin kuuluu, ettd askeleet on lipikdytiva juuri tissa jirjestyksessd ja osa
epaonnistuvista muutoksista kariutuu jo ensimmaisen tai toisen askeleen aikana. (Hyp-
panen 2009, 227.) Muutoksen toteutuminen tapahtuu kuitenkin loppujen lopuksi har-
voin vaihe kerrallaan, silld usein yksi vaihe saattaa kestaa pitkdan, jolloin seuraava vaihe
jo samanaikaisesti alkaa. Taman vuoksi Kotterin malli kuvaa ennemmin sitd, missa jar-
jestyksessa naméd muutoksen vaiheet tulevat prosessin aikana vastaan. Onnistuneen

muutoksen taustalta 16ytyy lisiksi my6s onnistuneesti toteutettu projektinhallinta.

(Lanning, Roiha & Salminen 1999, 19.)

Jarvinen (2012, 98) kuvaa muutoksen onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd jokapiivaisen
tyon ja motivaation kautta. TyOpaikalla, samoin kuin elamissé yleensa, tekemisen mie-
lekkyys on ratkaisevassa roolissa ihmisen jaksamisen kannalta. Alla olevan kuvion (Ku-
vio 2.) vasen sarake kuvaa piivittdiseen tyontekoon liittyvid tekijoitd ja niiden vaikutusta
tyomotivaatioon. Tarkoituksenmukainen ja tavoitteellinen tyo seki tieto siitd, miten
oma tyopanos vaikuttaa organisaatiossa kokonaisuuteen, motivoi tyontekijaa suoriutu-
maan tehtdvistddn paremmin. Samat asiat pateviat myos muutostilanteessa. Kun muu-
toksen tarkoitus ja syyt esitetadn selkedsti ja tyontekija ymmartad muutoksen tuottaman

hy6dyn, on timin paljon helpompi hyviksyd muutos.
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Kayttaytymista

Paivittdinen . Tyoyhteison
.. ohjaavat
toiminta . . muutokset
lainalaisuudet

- tyontarkoitus, tavoitteet Mielekkvvs-
ja merkitys kokonaisuuden Yy
kannalta

- muutoksen syyt, tarkoitus,
periaate hyéty, toteutus

- henkilston kuuleminen

- tyon itsendisyys Itsemaaraiamis- - muutosten yhteinen

- vaikutusmahdollisuudet . suunnittelu

- tydn hallinta pvrklmvS - osaamisen ja kokemuksen
hyédyntaminen

- kiinnostus - tiedotus
- palaute - keskustelu
- perehdytys ja koulutus - koulutus

Kuvio 2. Ihmisten kdyttdytymistd ohjaavat lainalaisuudet (Jarvinen 2012, 98)

Tarkoituksen kokeminen vaihtelee kuitenkin hyvinkin paljon eri ihmisten kohdalla.
Toisille ty6sti saatu korvaus voi olla paillimmainen syy tyon tekemiselle. Vaikka tyo
olisi aika ajoin rankkaa tai yksitoikkoista, jaksaa tallainen henkil6 suoriutua tyostdan
siitd saamansa palkan motivoimana. Toisille taas itse tyo on se palkinto, joka saa heidit
tulemaan t6ihin joka aamu. Niin ollen esimiehelle voi olla suuri haaste onnistua moti-
voimaan erilaisia tyontekijoitd, etenkin kun esimies el aina voi tietdd mitka asiat ovat

merkityksellisid kullekin tyontekijalle. (Jarvinen 2012, 99.)

Ihmiselld on kuitenkin my6s tarve padstd vaikuttamaan tekemadnsd tyéhon ja he tarvit-
sevat tunteen siitd, ettd ty6 on heidin itsensa hallittavissa. Jos tima mahdollisuus evi-
tadn tai sitd ei ole lainkaan olemassa, alkaa motivaatio helposti laskea. Muutoksen
suunnittelussa timi onkin yksi keskeisimmisté asioista, silld tyontekijéiden kuuntelemi-
nen sekd muutoksen suunnittelu ja toteuttaminen yhdessi ovat avainasemassa muutok-

sen onnistuneeseen lapivientiin.
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Vain pieni osa thmisistd innostuu muutoksesta heti, ja tistd syysta muutos kohtaa lahes
poikkeuksetta jonkin asteista vastarintaa jossakin kohden prosessin etenemista. Aina
ihmiset eivit kuitenkaan vastusta itse muutosta vaan sitd, miten muutos toteutetaan.
Ihmisten sanotaankin vastustavan ennemmin muutoksen kohteena olemista kuin muu-
tosta itsessadn. Michael Armstrong listaa teoksessaan Muutos (1996) muutosvastarin-
nan syiksi vakauden kaipuun, tyGyhteisdn normit ja tottumukset, taloudellisten etujen
tai arvovallan menettimisen pelon, vairinkisitykset sekd nikemyserot. Teoksessaan
Managing the Information Explosion (1991) Sharatt ja McMurdo ovat lisinneet Arm-
strongin listaan muutosvastarinnan syini pelon tuntemattomasta, muutostarpeen ym-
mirtimattomyyden, uuden oppimisen ja epaonnistumisen pelon sekd sen, ettei muu-

toksen nihdi tuottavan etua. (Hyppinen 2009, 228-229.)

Muutosvastarintaan liittyy usein hyvin negatiivinen savy ja sita kiytetdin valitettavan
usein keinona syyllistdd henkilost6d johdon kehityssuunnitelmien ja toimenpiteiden
epaonnistuessa. On totta, ettd suurin osa muutosvastarinnasta syntyy juuri tyontekijoi-
den keskuudessa, mutta johtuisiko tima osittain my6s johdon odotuksista? Siina vai-
heessa, kun tyontekijit vasta padsevit kuulemaan muutoksesta ja muodostamaan oman
kasityksensa siitd, on johto jo ehtinyt kisitelld muutoksen tarpeen ja vaikutukset, ja ei-
vit talloin valttdmattd ymmarra, miksi tyontekijit eivit olekaan heti innostuneita toteut-

tamaan muutosta. (Mattila 2007, 20-22.)

Muutosvastarinta sijoittuu S-kdyrilld suurimmaksi osaksi ensimmdiseen suureen not-
kahdukseen, mika tekee siitd muutoksen toteutumisen kannalta kaikkein kriittisimman
vaitheen. Tdstd syystd muutosvastarintaan tulee valmistautua etukiteen ja tissa kohdin
johdolta ja esimiehilta vaaditaankin paattavaisyyttd viedd projektia eteenpain vaikeuksis-
ta huolimatta. Muutosvastarintaa ei kuitenkaan pitiisi kokea ainoastaan negatiivisena ja
muutoksen ldpivientid hankaloittavana tekijand, vaan se pitiisi ndhdé inhimillisend osa-
na muutosprosessia. Aiemmin esitetty S-kayra kuvaa osaltaan hyvin muutosvastarintaan
johtavia syitd. Kun nima syyt tiedostetaan ja niiden taustat ymmadrretddn, voidaan muu-

tosvastarinta kohdata luonnollisena osana muutosprosessia. (Jarvinen 2001, 54-55, 66-

67.)
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Muutoksen onnistunut toteuttaminen vaatii siis selkead visiota muutoksen tavoitteista
sekd timan vision mukaista hyvin suunniteltua strategiaa siitd, miten visio saavutetaan.
Onnistuakseen muutos tarvitsee taustalleen kuitenkin my6s aktiivisen ja innostuneen
henkil6ston. (Carr, Hard & Tahant 1996, 20.) Tamin vuoksi organisaatiossa vaaditaan
muutoksen lidpiviennin yhteydessi johtajuutta ja osaavat esimichet ovatkin muutostilan-
teessa avainasemassa, silli muutoksen onnistumiseen voidaan hyvin pitkilti vaikuttaa
johtamisen keinoin. Muutoksen johtaminen ei ole samanlaista johtamista, jonka kanssa
esimichet ovat paivittiin tekemisissd, vaan muutosta johdettaessa tarvitaan erityisid
muutoksen johtamisen keinoja ja taitoja. (Juppo 2011.) Onnistunut muutosjohtaminen
on yksi keskeisimmistd organisaation menestystekijoistd ja hyvin hoidetun muutoksen

johtamisen palkintona on sitoutunut ja uuteen tilanteeseen sopeutunut tyéyhteisé

(Kvist & Kilpeli 2006, 18).

15



3 Muutosjohtajuus

”Muutoksen johtajan organisatoriset ja henkilokohtaiset edellytykset seké johtamistyyli
vaikuttavat sithen, miten muutos organisaation sisilld koetaan ja millaisena muutos

nayttaytyy yrityksen ulkopuolelle.” (Juppo 2011.)

Lihtokohta johtajana onnistumisessa on se, ettd johtaja ymmartaa oman tehtavansi
merkityksen ja kayttaa sithen liittyvda valtaa aktiivisesti tyOyhteison parhaaksi. Johtajan
on pystyttivi tarvittaessa tekemain selkeitd ratkaisuja ja padtoksid, mutta hinelld tulee
myo6s olla kiinnostusta kuunnella henkil6stonsa mielipiteitd ja hyodyntaa heidan osaa-
mistaan. (Jarvinen 2012, 13.) Nykyaikaisissa tiimiorganisaatioissa esimiehen tulee myos
hallita ihmisten johtamisen arvokas taito, silld johtajana onnistuminen on yha enemman
kiinni my6s vuorovaikutustaidoista ja kyvystd tukea tyontekijoiden tyosuorituksia ja
nostaa esille heidin voimavarojaan. (Juuti & Vuorela 2002, 12-13.) Vaikka usein kuulee
puhuttavan erotellusti asioiden ja ihmisten johtamisesta, ei tallaisella erottelulla ole kui-
tenkaan kovin paljon tekemisti todellisuuden kanssa, silld jotta asiat saadaan tapahtu-

maan, tarvitaan kykya johtaa thmisid naitd asioita toteuttamaan (Erimetsa 2003, 87).

Juuri muutostilanteessa esimiehen tulisi kyeta toimimaan ennemmin thmisjohtajana
kuin asioiden johtajana. Etiisten ja epdsuorien menetelmien, kuten talousraporttien,
kautta johtaminen voi antaa luotettavan kuvan toiminnan hallinnasta ja esimies voi nain
kyeta tiettyyn pisteeseen asti valttimain tyontekijoiden valisid mielipide-eroja seka tun-
teiden kasittelyd. Todellisilla ihmisten johtajilla on kuitenkin visioita ja he luottavat it-
seensd ja osaavat myOs ilmaista itseddn siten, ettd saavat muut taakseen tukemaan niitd
nikemyksia. Monesti johtajat ja esimiehet sortuvat myos ajattelemaan tyontekijoidensa
puolesta. TAman on ehkd aiemmin oletettu olevan johtoasemassa olevien henkiléiden
etuoikeus, mutta jos esimies huolehtii kaikesta paitoksenteosta ja niin sanotusti muka-
vista tOistd yksin ja jittdd alaisilleen vain ”valmiiksi kalutut luut”, ei se varmasti motivoi
tyontekijoita toteuttamaan uudistuksia esimiehen toiveiden mukaan. (Leskela 2002, 20,

22)

Muutosjohtajuuden paamairana tulisi olla muutosprosessin hallinta siten, ettd organi-

saation toiminta ei hiiriinny muutoksen edetessi, vaan piinvastoin kehittyy. Hyvd muu-
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tosjohtaja tiedostaa muutoksen lainalaisuudet ja ymmadrtai, ettei muutosta saada itses-
taan aikaan, vaan sitd toteutettaecssa muutoksessa tulee olla kokonaisvaltaisesti 1asna.
(Haapalainen 2005, 24.) Erilaiset muutokset vaativat myos erilaista johtamista. Esimer-
kiksi toiminnan kehittimisen johtamisessa tarvitaan kehittimismallien osaamista, orga-
nisointikykya seka pitkajinteisyyttd, mutta toisaalta erityisen tirkedd on myOs omata
kyky motivoida henkil6st6d muutoksen toteuttamiseen. Hyvd muutoksen johtaja siis
havaitsee, millaisesta muutoksesta on kyse, ja pystyy ndin ollen johtamaan muutosta sen

luonteen vaatimalla tavalla. (Tuominen 2001, 273, 279.)

Monissa tapauksissa nayttaisi siltd, ettd tyyhteis6ssa tapahtuvat muutokset ja kehitys-
hankkeet kohtaavat vaikeuksia tai jadvit jopa kesken sen vuoksi, ettei organisaation
johdolla tai esimiehelld ole riittivisti tietoa ja ymmarrysti muutoksen onnistuneen lapi-
viennin lainalaisuuksista. Uudistukset eivat ole vain informaatioluonteisia asioita, jotka
astuvat voimaan niistd tiedottamisen jilkeen, kuten johto tuntuu toisinaan kuvittelevan.
(Jarvinen 2001, 52.) Ihmiset eivit my6skiddn ala toimia valttdmattd juuri niin kuin johto
on ajatellut, vaan monesti tyontekijat mieluummin soveltavat kuin nielevit kaiken val-

miiksi annettuna (Leskeld 2002, 22).

3.1 Esimiehen rooli

Esimiehen rooli voidaan mairitelld neljan sithen vaikuttavan tekijan kautta, jotka tulevat
olennaisesti esille my6s muutostilanteessa. Ensinnakin esimiehen tulee tunnistaa ha-
neen kohdistuvat odotukset ja mahdollisesti muuttaa omaa kiyttiytymistdin ndiden
odotusten mukaiseksi. Tami ei tarkoita persoonan muuttamista, vaan nimenomaan
vastaamista tyontekijoiden, organisaation ja asiakkaiden odotuksiin, jotta luottamus
esimiesty6hon pysyy ylld. Toinen tirkea tekija on esimiechen osaaminen, joka on vah-
vasti sidoksissa timidn kohtaamiin odotuksiin. Esimiehelld tulee olla riittdvit taidot kési-
telld ndiden odotusten mukanaan tuomat, toisinaan hankalatkin tilanteet. Kolmas tekija
esimiehen roolin maarittelyssa on timan persoona. Monenlaiset persoonat voivat toi-
mia esimiesasemassa ja jokainen henkil6 toimii esimiehena hieman eri tavalla. Erilaiset
persoonan piirteet eivat kuitenkaan ratkaise esimiesroolin toimivuutta, vaan sen ratkai-

see kyky luoda tasapainoinen roolikokonaisuus omien vahvuuksien pohjalta. Timai joh-
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taa sithen, ettd neljds esimichen roolia mairittelevi tekijd onkin halu arvioida omaa toi-

mintaa ja osaamista, ja pyrkia kehittimain niita kumpaakin jatkuvasti. (Jalava 2001,19.)

Esimiehen asema muutostilanteessa ei koskaan ole helppo. Muutosprosessin lomasta
voidaan kuitenkin poimia nelja keskeisinti asiaa, jotka nousevat haastamaan esimiesté

muutosta lapi vietdessa, ja joihin nain ollen kannattaa kiinnittaa erityista huomiota:

1. Esimiehen tulee muutoksesta riippumatta pitaa huoli siitd, ettd normaalia tyotad
jatketaan. Etenkin, jos tyotd tehddin asiakkaan hyviksi, tulee esimiehen varmis-
taa, ettd perustehtivit hoidetaan ja laatu siilytetdin kaikissa olosuhteissa.

2. Esimiehen vastuulla on my6s huolehtia henkil6stonsa hyvinvoinnista muutok-
sen aitkana. Muutoksen laadusta ja suuruudesta riippuen voi se olla hyvinkin
kuormittava tyontekijéiden nakékulmasta, jolloin esimiehen tulisi pystyé tuke-
maan alaisiaan muutoksesta selviytymisess.

3. Muutosprosessissa tirkedd on saada vietyd muutosta eteenpdin haluttuun suun-
taan. Taman onnistumiseksi esimiehen tulee olla perilla siitd, mistd muutoksessa
on kyse, seki olla tietoinen muutosten yleisista lainalaisuuksista.

4. Esimiehen tulee my6s muistaa pitda huolta omasta hyvinvoinnistaan. Esimies ei
saa laiminly6dd omaa toimintakykyain, silld tdlléin hin ei todennikéisesti ole
enad kykenevi suoriutumaan edelld mainituista velvoitteistaan. (Valtionkonttori

2006a.)

Linja esimiehen rooli korostuu erityisesti sellaisissa muutosprojekteissa, joissa projekti-
paallikko tai -ryhmi tulee yrityksen toiselta osastolta tai yrityksen ulkopuolelta. Télléin
tiimin lihiesimies tulisikin ottaa vahvasti mukaan muutoksen suunnitteluun, silld esi-
miehen tulee ensinni olla perusteellisesti tietoinen siitd, mité tulee tapahtumaan, ja toi-
seksi hinen pitdd itse ymmirtid ja hyviksya projektin padmairit. Jos linjajohto ei usko
uusiin toimintamalleihin, voi se toiminnallaan nopeasti romuttaa kehityshankkeen tai
palauttaa toiminnan takaisin vanhoihin kaytanteisiin projektin paatyttya. Toisaalta oi-
kein organisoidun projektin tyonjohtajat voivat toimia tiedon vilittdjind tehokkaasti

niin ylos- ettd alaspain organisaatiossa. (Lanning, Roitha & Salminen 1999, 74-76.)
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Seki jokapiiviisessi tyonteossa ettd etenkin muutostilanteessa tyontekijoiden tavallisin
odotus esimiestd kohtaan on esimiehen tavoitettavuus ja lisnidolo. Muutosprojektilla
voi olla taustallaan yrityksen ylempai johtoa ja projektiryhma, mutta tyontekijoille lahin
esimies on se henkild, jolta haetaan vastauksia kysymyksiin ja tukea muutoksen kisitte-
lyssa. Toisaalta ldhiesimies on my6s se henkild, jolta tulee 16ytya kurinalaisuutta ja pit-
kdjinteisyyttd muutoksen aikana, jotta tulokset todella lopulta saavutetaan. (Mattila

2007, 222-223.)

3.2 Esimies osana muutosta

Muutoksen keskelld ei voi toimia tai saati viedd sitd onnistuneesti lipi, jos esimies el
tunne tal osaa ottaa riittivissa mairin huomioon ihmisten kaytokseen vaikuttavia pe-
rusperiaatteita. Usein esimies on itsekin muutoksen kohteena, jolloin hin ei toimi vain
muutoksen johtajana, vaan on myos itse osa muutosta. Tdman seurauksena esimies
joutuu ohjaamaan henkil6stéa lapi tilanteessa, jossa hin ei valttdmittd itsekddn tiedd,
mitd tulevaisuus tuo tullessaan. Tdstd syystd on tirkead, ettd esimies ymmartad muutok-

sen atheuttamia tunteita ja reaktioita myos itsessaan. (Jarvinen 2012, 97.)

Juutin & Virtasen (2009, 143) mukaan luottamus, rehellisyys ja aitous vaikuttavat toinen
toisiinsa. Esimies, joka ei osaa tai halua tunnistaa tai kieltdd omat tunteensa, ei voi he-
rittaa luottamusta alaisissaan. Vastaavasti rehellinen ja aito henkilo taas kasvattaa luo-
tettavaa kuvaa muiden silmissd. Aito seka itselleen ja muille rehellinen henkil6 pystyy
my0s olemaan oikeudenmukainen, silld hin ei vathda mielipidettddn tilanteiden muut-
tuessa, vaan hinen tavoitteensa ovat jossakin itseddn suuremmassa, jossakin hyvassa.
Esimiehen eettisyys ja kyky empatiaan onkin yksi ddrimmdisen tirked osa niin muutos-

johtamista kuin johtamista yleisesti.

Jatkuvat muutokset ja kovenevat vaatimukset ovat aikaansaaneet sen, ettd esimichen
asema el endd maaraydy perinteisiin nojaten, ja tasta syystd jokaisen esimiehen tulisikin
muodostaa itse henkilokohtainen johtamiskasitys. Tama vaatii esimieheltd jonkin asteis-
ta itsetutkiskelua, silla esimiehen tulisi luoda itselleen nakemys siitd, miksi ja miten joh-
detaan, seka siitd, millainen johtaja haluan itse olla ja mikd on minulle ominainen tapa

johtaa. Johtamisasemassa menestymisen yksi edellytys onkin esimiehen kyky arvioida
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itseddn ja kdyttiytymistddn totuudenmukaisesti ja harkiten. (Jarvinen 2001, 29-30.) T4-
hin voidaan siis liittdd my0s ajatus siitd, ettd koska muutosjohtajuuden yksi oleellinen
tyokalu on thmistuntemus ja siind kehittyminen, on yksi tirkeimmista johtajuuteen liit-

tyvistd taidoista kyky kehittyd myos itse ihmisend (Leskeld 2002, 20).

Esimies voi my6s joutua vaikeuksiin henkil6stonsa kanssa, jos hdn toimii litkaa omien
tunteidensa pohjalta. Valitettavan monet esimiechet eivit tule edes ajatelleiksi, miten
heidan oma kaytoksensa voi vaikuttaa muuhun tyoyhteis66n. Tama ei tarkoita, ettd
temperamenttisen esimichen tulisi muuttaa persoonallisuuttaan johtotehtavissa toimi-
essaan, mutta tehtivin hoitaminen vaatii haneltd kuitenkin riittavan vahvaa itsehillintia
tilanteissa, joissa omien tunteiden ndyttdminen ei ole tyOyhteisén edun mukaista. Téssa
tapauksessa puhutaan usein esimiehen siiliokyvysti, eli kyvysti ottaa vastaan ja kisitelld
alaisilta tulevia mahdollisesti voimakkaitakin tunteenpurkauksia reagoimatta niihin kui-
tenkaan itse suoraan tunteella. Luottamusta ja turvallisuuden tunnetta tyontekijoissa
herittad esimies, joka osaa maltillisesti ja kiinnostuneena kuunnella tyéyhteis6nsa jasen-
ten erilaisia mielipiteitd, huolia, toiveita seka kritiikin aiheita. Téllainen kaytos luo kuvaa
johtajasta, joka kykenee ajattelemaan laajakatseisesti ja kithkottomasti ja jonka pdatok-

senteon taustalla ovat omien mieltymysten ja uskomusten sijaan tosiasiat. (Jarvinen

2012, 21, 23-24, 34.)

Muutostilanteessa esimiehen on kyettiva hallitsemaan tunteitaan myos sellaisessa tapa-
uksessa, jolloin hin ei koe muutosta tarpeelliseksi tai allekirjoita tdysin syitd muutoksen
taustalla. Koska esimies on alaisilleen my0s tietyssa mielessa esikuva, on timan omalla
esimerkillddn kyettdvd luomaan motivaatiota ja kannustamaan muutoksen lipivientiin.
Esimiehen innottomuus nikyy vaistimatta tyontekijoille ja tilloin se alkaa nopeasti mu-
rentaa henkil6ston uskoa muutokseen. (Jarvinen 2012, 145.) Lahtokohtaisesti voi siis
ajatella, ettd muutos onnistuu, jos muutoksen johtaja saa muun joukon taakseen. Tdhin
paaseminen edellyttida esimieheltd kykya toimia mallina ja esimerkkina alaisilleen, mutta

hinen taytyy myo6s osoittaa itse tunnustavansa muutoksen tarpeellisuus. (Takala 2007.)

Esimies kay siis itse 1dpi muutoksen tuomat tunteet ja itse muutosprosessin siind missa
hinen alaisensakin. Muutosprosessin vaiheissa hanella on kuitenkin oma, esimiestehta-

vian mukanaan tuoma roolinsa. Luvussa 2 kisiteltyjen onnistuneen muutoksen vaiheissa
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esimichen osa on merkittivi, silld hin voi omalla toiminnallaan, joko edesauttaa muu-
toksen onnistumista tai vastaavasti toimia esteend vuorovaikutukselle ja kehittimistyol-
le. Muutoksen johtaminen ei ole helppo tehtidvi, mutta tiedostamalla muutosjohtajuu-
den haasteet ja omaa johtamistyyliddn arvioimalla jokaiselta esimieheltd 16ytyy taidot

johtaa muutos onnistuneesti lapi.
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4 OpX - Operational Exellence

OpX eli Operational Exellence on kohdeyrityksen oma nimitys projektille, jonka ta-
voitteena on muokata yrityksen sisdisid toimintatapoja Lean Management -
toimintamallin mukaisiksi. Lean -toimintamalli on alun perin kehitetty Toyotan tuotan-
toperiaatteiden pohjalta Japanissa, josta se levisi nopeasti koko autoteollisuuden kes-
kuuteen. Nykyisin Lean alkaa olla johtava toimintaperiaate lihes kaikilla toimialoilla ja
Lean -periaatteita noudattavat yritykset ovatkin usein toimialansa kannattavimpia ja

nopeimmin kasvavia. (Kouri 2009, 6.)

Lean -toiminnan keskeisin sisalto on laatuajattelu, silld toiminnan tarkoituksena on teh-
dé kaikki mahdollinen tuotteen ja toiminnan laadun varmistamiseksi. Toimintamallin
péadperiaatteet ovat tuotannon organisoinnissa ja jatkuvassa kehitysty6ssi, jotka ovat
vahvasti sidoksissa yrityskulttuuriin sekd henkil6ston osallistamiseen kehityshankkeissa.
Tavoitteena on hahmottaa ne toiminnot, joilla saavutetaan lisdaarvoa asiakkaalle, ja koh-
distaa voimavarat juuri niihin toimintoihin. Lean -toimintamallilla pyritadn siis toimin-
nan tarkoituksenmukaisuuden, jirkevyyden ja tismallisyyden lisidmiseen asiakasnidko-

kulmasta alkaen. (Kouri 2009, 6-7.)

4.1 Projektin tavoitteet

Projektin paiasiallinen tavoite on siis kasvattaa asiakkaan saamaa arvoa suhteessa toi-
minnan kustannuksiin, jolloin pystytadn parantamaan yrityksen kilpailukykya ja varmis-
tetaan samalla myGOs sen toimintaa tulevaisuudessa. Tavoitteena ei siis ole kasvattaa ty6-
tahtia, vaan poistaa erilaisia hukkia toimintojen lomasta. Talla tarkoitetaan kaytinnossa
kaiken turhan ja arvoa lisidmattomin tyén minimoimista tai parhaassa tapauksessa
poistamista kokonaan. Erilaisia hukkia voivat olla muun muassa ylituotanto, odottelut
ja vilvastykset, laatuvirheet seka ylikisittely. Toisaalta yksi oleellinen hukka voi olla

my6s kayttamatta jatetty tyontekijan luovuus. (Kouri 2009, 7-11.)
OpX:n tavoitteisiin kuuluu my6s toiminnan jatkuva parantaminen ja kehittiminen.

Vastuu tuotteen ja toiminnan laadusta tulee olla jokaisella tyontekijalld, jotta ongelmiin

pystytadn puuttumaan heti, kun ne huomataan. Ongelmat tulisi nahda tilaisuutena ke-
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hittda toiminnan laatua seka tyoskentelytehokkuutta, ja jotta kehitys ei pysahtyisi, tulisi
tyontekijoiden tuoda jatkuvasti esiin uusia ongelmia tai kehitysehdotuksia. Projektin
tavoitteisiin kuuluu my6s uusien toimintamallien ja -tapojen vakiinnuttaminen yrityk-
sessd tai sen sisdlld toimivassa tiimissd. Ennen titi ei voida selvittdd, miten tyon toteu-
tustapa vaikuttaa laatuun ja tuottavuuteen. Vakiinnuttamisella ei kuitenkaan tarkoiteta
oma-aloitteisuuden vihentimistd, vaan aina pyritidn kehittimédin parempia menetel-

mid, jos suinkin mahdollista. (Kouri 2009, 14, 16.)

4.2 Projektin vaiheet

Projektin aloittamiseen liittyy tiettyja ratkaisevia askelia, oli kyseessa milld tahansa alalla
toimiva yritys. Ennen projektin aloittamista tulee yrityksen hankkia tietoa Lean -
menetelmisti seki siitd, miten nimi menetelmat voidaan parhaiten implementoida
oman yrityksen tarpeisiin. Tami tarkoittaa huolellista perehtymistd Lean -
toimintamalliin sekd sithen, miten prosessi tulee etenemain. Jos yritys ei itse ole sellai-
sessa tilanteessa, jossa toimintatapojen muutos on valttimaton, voi projektin aloittamis-
tarvetta etsid kilpailijoiden toimintamalleista. Projektille tulee my6s valita vetdja tai ve-
tovastuussa oleva tiimi, joka ottaa henkil6kohtaisen vastuun muutoksen loppuunsaat-
tamisesta. Tarkead on myos kyetd unohtamaan yrityksen senhetkinen strategia hetkeksi,
jotta toimintatapoja voidaan alkaa kehittad uudelta pohjalta. (Lean Enterprise Institute

2009.)

4.2.1 Analyysi

Ensimmaiinen vaihe on nykytilanteen analysointi. Tédssa vaitheessa on tirkeintd selvittaa,
millaisia eri vaiheita prosessissa on ja miten ne tilld hetkelld hoidetaan. Viela ei siis ole
tarkoitus pohtia, kuinka hyvin tyot hoidetaan, vaan nimenomaan miten ne hoidetaan.
Parhaan kuvan prosessin vaiheista saa menemalld paikan paille sinne, missi ty6t todella
tehddan. Samalla voidaan nihda, mika todellisuudessa on se tuote tai palvelu, joka ky-

seisen prosessin aikana syntyy. (Morgan & Brenig-Jones 2009, 67, 79.)

Analyysivaiheessa kannattaa havainnollistaa prosessin kulkua tekemalld erilaisia proses-
sikaavioita, joissa on kuvattu prosessi alusta loppuun ottaen huomioon kaikki sithen

vaikuttavat tekijit ja tehot. Prosessin muuttaminen kuvaksi ei ainoastaan auta ymmar-
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timadn sitd, miten tyo tulee tehtyd, vaan sen avulla voidaan my&s poimia esiin ne on-
gelmakohdat, joita tyoskentelyssa tilla hetkelld tulee vastaan. Kuvan avulla voidaan al-

kaa pohtia vastauksia muun muassa seuraaviin kysymyksiin:

e Miki on prosessin tarkoitus? Mika on sen tavoite? Ymmairtavatko kaikki timan

tavoitteen?

e Mitka ovat arvoa tuottavat ja mitka arvoa tuottamattomat vaitheet prosessissa?

e Mitki ovat ne kriittiset osa-alueet, joissa tdytyy onnistua hyvin?

e Miki on prosessiin kdytetty aika?

e Miksi prosessin vaiheet tehdddn juuri tissid jarjestyksessd? Ovatko kaikki vaiheet
vilttimattomia ja tuottavatko ne kaikki arvoa asiakkaalle?

e Mitki ovat yleisimmit ongelmat ja virheet, joita prosessin aikana tapahtuu? Mil-

laiset vaikutukset niilld on asiakkaan nikokulmasta? (Morgan & Brenig-Jones

2009, 71-73.)

Naiden perusasioiden kysyminen ei kuitenkaan pelkistian riitd, vaan jokaisen kysymyk-
sen kohdalla tulee kysya, miksi asia on ndin. Tédsta saattaa seurata monta uutta kysymys-
ta, mutta samalla se tuo ongelman esiin hyvin moniulotteisest, silld usein ongelma
néyttiytyy todellisuudessa usealla eri tasolla, joita pintapuolisesti tarkastelemalla ei valt-
taimattd tule huomattua. (Kimming, Sirlefalk & Juliusson 2011, 20-21.) OpX:n tavoit-
teena onkin pitkalld tahtdimelld ennemmin ennaltachkiistd ongelmien syntymista kuin
korjata jo olemassa olevia ongelmia, silld timé parantaa kuvaa toiminnasta asiakkaan
silmissd huomattavasti enemman kuin virheiden korjaaminen jilkikdteen (Morgan &

Brenig-Jones 2009, 183).

Analyysivatheeseen kuuluu my6s tyon ohella kerittivan tiedon kartoittaminen. Proses-
siin liittyvan tiedon keradminen on tirked osa muun muassa tyon laadun ja sithen kay-
tettyjen resurssien seurantaa, mutta on hyva pysihtyd miettimaan millaista tietoa keri-
tadn ja miten se tehddan. Erilaiset mittarit ovat suuressa roolissa silloin, kun tarkoituk-
sena on kehittdd prosesseja ja parantaa tuottavuutta, ja siksi niiden tarkoituksenmukai-

suutta on hyva pohtia ennen niiden kiytto6nottoa. (Morgan & Brenig-Jones 2009, 86.)
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4.2.2 Suunnittelu

Suunnittelua aloitettaessa on hyva keriti vield yhteen kaikki se tieto, mitd tihan men-
nessd muutoksen kohteena olevasta prosessista on keritty, ja yhdistdd ne yhdeksi ko-
konaisuudeksi, jossa hahmottuvat kaikki prosessiin liittyvit osat. Téll6in voidaan selke-
dsti todentaa prosessin ongelmakohdat ja niiden vaikutukset. Kayttimalld nditd 1dht6-
kohtina, voidaan alkaa suunnitella muutoksen eteenpdin viemistd. (Morgan & Brenig-

Jones 2009, 121-123.)

Hukan poistaminen ja arvon maksimaalinen tuottaminen ovat siis kaksi OpX:n padta-
voitetta. Edellisessd vaiheessa tehtyjen analyysien pohjalta on nyt aika alkaa pohtia pro-
sessin eri vaiheiden tuottamaa arvoa ja niin ollen arvioida jokaisen vaiheen tarpeelli-
suutta. Tdhdn kuuluu my6s kdytetyn ajan seuranta, silli monesti pienidkin muutoksia
tekemilld asiat voidaan saada tehtyd sujuvammin ilman, ettd laatu kuitenkaan karsii.

(Morgan & Brenig-Jones 2009, 133-134.)

Suunnitteluvaiheessa tulee siis kiinnittda huomiota sithen, mitd tehddin, miksi, miten ja
kuka tekee? Kun suunnitelma alkaa rakentua, tulee se kiyda lipi useaan otteeseen ja
kyseenalaistaa jo suunnitellut asiat sekd punnita uusien toimintatapojen hyodyt ja haitat.
Niin ollen prosessiin tehtdvistd muutoksista voidaan saada irti suurin mahdollinen hy6-
ty. (Kimming, Sirlefalk & Juliusson 2011, 28.) Tavoitteena tulee olla luoda selked visio
siitd, mihin muutoksella halutaan paista. Selkeiden tavoitteiden luominen helpottaa
strategian luomista ja ndin ollen muutoksen toteuttamista. Vision tavoitteena tulee
myo6s olla, ettd sen avulla saadaan tyOntekijat sitoutumaan muutoksen lipivientiin, kun
heilld on selked kuva siitd, mihin ollaan menossa ja ennen kaikkea miksi. (Morgan &

Brenig-Jones 2009, 170-171.)

4.2.3 Toteutus

Prosessin itse toteuttaminen lihtee liikkeelle sitten, kun molemmat edelld mainitut vai-
heet, analyysi ja suunnittelu, on kiyty huolella lidpi ja niiden pohjalta aletaan luoda toi-
mintasuunnitelmaa. T4ssa kohden tulee kuitenkin muistaa, ettd vihemmin on enem-
min, eli kaikkea ei voi eikd pidikiddn saada kerralla muutettua, jotta muutos ei paisu

litan suureksi. Toimintasuunnitelmaa laadittaessa tulee myos miettia, millaisia keinoja
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prosessin uudistamiseen kannattaa omassa yrityksessi kéyttdd. Lean-toimintamallin
tarkoituksena ei ole soveltaa kaikkia menetelmid omiin prosesseihin, vaan ottaa kayt-
t66n ne vilineet, joilla juuri omaa toimintaa voidaan kehittdd. Tdrkedd on huomioida,
ettd my6s hyvit menetelmat voivat aiheuttaa muutoksen epdonnistumisen, jos niitd ei

osata kayttdd oikein. (Morgan & Brenig-Jones 2009, 182, 186.)

Toimintasuunnitelman ollessa valmis on aika keskittyd luomaan oikeanlaiset puitteet
muutosprosessin ldpiviennille. Tama ei tarkoita ainoastaan fyysiseen toimintaymparis-
toOn panostamista, vaan muutos vaatii my6s oikeanlaisen ilmapiirin luomista organisaa-
tion sisalld, jotta se otetaan vastaan mahdollisuutena eikd uhkana. Yrityskulttuurilla on-
kin suuri merkitys sithen, miten muutoksiin suhtaudutaan, mutta avoimen ilmapiirin
luomisella ja oikeilla valmisteluilla voidaan ennaltachkiistd muutosvastarinnan voimak-

kuutta. (Morgan & Brenig-Jones 2009, 171.)

Kun suunnitteluvaiheessa on luotu uusia toimintamalleja, tulee niiden kdytt66notto
tehda siten, ettd tyonteko jatkuu koko ajan sujuvana ja ettei muutosta koeta liian ras-
kaana. Uusia toimintatapoja otettaessa kdytt6on onkin ehdottoman tirkedd antaa riitta-
visti tietoa ja mahdollisesti koulutusta uusista menetelmista, jotta jokaisella tyontekijilla
on selked kisitys siitd, miten tyot muutoksen jilkeen hoidetaan. Toteutusvaiheeseen
kuuluvat muutosratkaisuiden toteuttamisen lisaksi niiden jatkokehittiminen seka uusien
toimintamallien vaikutuksien tutkiminen. Tutkimiseen kiytetadn aiemmin mainittuja
mittareita, joiden tulee siis olla suunniteltu niin, ettd niiden avulla voidaan havaita muu-
toksen vaikutuksia, niin hyvid kuin huonoja, ja arvioida niin lisitoimien ja jatkokehit-

timisen tarvetta. (Aditro Oy 2012, 5.)

4.2.4 Jatkuva kehittiminen

Kun toteutusvaihe on ohi, tavoitteena on standardisoida uudet toimintatavat jokapai-
viiseen tyontekoon, jotta projekti ei jad vain suunnittelun ja toteutuksen tasolle. Tehty-
jen muutosten yllapitiminen on tassa vaiheessa hyvin pitkalti kiinni siitd, kuinka hyvin
tyontekijat on aikaisemmissa vaiheissa saatu motivoitua ja sitoutettua muutokseen, kos-
ka muutoin palaaminen vanhothin tuttuihin rutiineihin voi vaikuttaa litan houkuttele-

valta. Ilman uusien toimintamallien standardisointia on my6s mahdotonta tutkia ja saa-
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da luotettavia tuloksia muutoksen vaikutuksista, mika taas estdd uusien kehityskohtei-

den esille nousemisen ja naiden jatkokehittimisen (Morgan & Brenig-Jones 2009, 153).

OpX:n ideana ei siis ole muuttaa kaikkea kerralla, vaan juuri jatkuvan kehittimisen
myotd toimintatapoja muokataan vihitellen paremmiksi. Tarkoituksena on jatkaa on-
gelmakohtien etsimista ja niiden poistamista, kun ne esille nousevat. Pitda my6s muis-
taa, ettd aina ensimmainen muutos ei johda parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen,
vaan jatkuvaa toimintatapojen kehittamisté tarvitaan koko ajan. Tdssa vaiheessa vastuu
my0s siirtyy siis tiimille itselleen ja OpX:n lopullisena tavoitteena onkin luoda itseoh-

jautuva ja kehityshaluinen tiimi. (Aditro 2012, 5.)
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5 Tutkimuksen toteutus

Tein tutkimukseni toimeksiantona kohdeyritykselleni, jossa siis itse tilld hetkelld ty6s-
kentelen. Yrityksen kotimaa on Ruotsi, mutta silld on toimintaa lihes kaikissa Pohjois-
maissa, Virossa seka yhteistyota muualla Euroopassa. Suomessa toimipisteita on talla
hetkelld nelja ja yritys onkin yksi suurimmista HR- ja taloushallinnon palveluntarjoajista
Suomessa. Yrityksen palvelutarjonta pohjautuu talous-, palkka- ja henkil6stohallinnon
jarjestelmaratkaisuihin, pilvi- ja ulkoistamispalveluihin seka naihin liittyvaan konsultoin-
tiin ja tukeen. (Aditro 2012.) Tutkimukseni kohdistuu yrityksen sisilld ulkoistamispalve-

luissa toimiviin tiimethin.

Kohdeyrityksessa on toteutettu toimintatapojen ja laadun kehittimishanketta OpX:a jo
useissa yksikoissd. Projektin onnistumista kokonaisuudessaan on arvioitu ainakin osassa
yksikoita ja keskustellessani projektitiimin jasenten kanssa, nousi esimiehen rooli yh-
deksi merkittavaksi tekijaksi projektin onnistumisen kannalta. Koska esimiehen roolin
merkitysti ei ollut kyseisen hankkeen onnistumisen kannalta koskaan tutkittu, muodos-
tui siitd aihe tutkimukselleni. Opinnéytetyoni alussa tutustuttiin siis ensin muutokseen
kisitteend, sen vaikutuksiin tyGyhteisossa ja yksittdisessd thmisessi sekd onnistuneen
muutoksen lainalaisuuksiin. Taman jilkeen paneuduttiin muutosjohtajuuden haasteisiin
ja esimiehen rooliin muutostilanteessa. Niin ollen muutosprosessista voitiin lopuksi
poimia esille ne vaiheet, joissa juuri esimiehen panos on merkittdvissi osassa muutok-

sen onnistumisen kannalta.

Tutkimuksen padongelmaksi muotoutui kysymyksen muodossa:

e Millainen rooli esimiehelld on OpX-projektin onnistumisessa?

Teoriaosuuden pohjalta alaongelmiksi muodostuivat seuraavat kysymykset:
e Miten esimies pystyy vaikuttamaan tiimin sitoutumiseen muutoksen tavoittei-
siin?
e Millaista tukea alaiset kaipaavat esimiehelta muutostilanteessa?

e Millaiset tekijit esimichen toimintatavoissa voivat johtaa projektin epaonnistu-

miseen?
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Koska esimiesty6lld on hyvin suuri rooli muutoksien ldpiviennissa ja onnistumisessa,
on tutkimukseni tavoitteena nostaa esille tihdan mennessa vastaan tulleita ongelmia,
jotta tehtyja virheitd voidaan jatkossa pyrkid vilttimaan. Toisaalta esille nousee samalla
varmasti myos hyviksi koettuja toimintamalleja, joita esimiestyossa voidaan hy6dyntia
mahdollisesti my6s jatkossa. Tutkimustulokset voivat osaltaan kertoa myos esimiesten
muutosjohtajuuden taidoista, joita voidaan timin jilkeen mahdollisuuksien mukaan

kehittaa, jos se katsotaan tarpeelliseksi.

5.1 Tutkimuksen viitekehys

Alla on kuvattu tutkimuksen viitekehys taulukon muodossa, joka on siis muodostettu
tutkimusongelmien ja kisitellyn teorian pohjalta. Viitekehys pohjautuu nimenomaan
nithin muutosprosessin vaiheisiin, joissa esimiehelld on OpX-projektissa vaikuttava

rooli.

Taulukko 1. Tutkimuksen viitekehys

ESIMIEHEN TEHTAVA TEHTAVAN TAVOITE
Muutoksen vilttimittomyyden ymmar- Muutoksen taustalla olevien syiden ja
timinen hy6tyjen ymmirtiminen sekd muutoksen

vilttimattomyyden hyviksyminen

Muutoksesta viestiminen Selked kuva siitd, mitd muutoksen aikana
tulee tapahtumaan, milloin ja minka takia,
sekd riittdva viestintd koko projektin ajan

Motivointi ja osallistaminen Saada aikaan tunne oman aseman merki-
tyksellisyydesti sekd luoda halu tavoitella
yhteistéi paamaaraa

Tukeminen, kannustaminen ja palaute Tyytyvaisyyden luominen, innostaminen,
kuuntelu ja ymmairtiminen seka itsetun-
non kohottaminen

Koulutus Tarvittavan osaamisen varmistaminen
muutosprojektin aikana ja myos sen jal-
keen

Muutoksen vakiinnuttaminen Muutoksen saaminen pysyviksi osaksi

jokapaivaisti tyontekoa niin ettei vanhaan
malliin koeta enia tarvetta palata

Arviointi Arvioida muutoksen ldpivientid, nostaa
esille onnistumiset ja huomioida kehitys-
mahdollisuudet tulevia projekteja ajatellen
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Viitekehys pitda sisdllian myos sellaiset muutosprosessin vaiheet, joissa esimies kokee
mahdollisesti itse tuen tarvetta omalta esimieheltddn tai projektijohdolta. Nama kohdat

on otettu huomioon tutkimuskyselyjd laadittaessa.

5.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimus on pédasiassa muodoltaan mairillinen eli kvantitatiivinen tutkimus. Maaralli-
sen tutkimuksen tavoitteena on mitata jotakin ilmi6ta ja sithen vaikuttavia tekijoita
mahdollisimman luotettavasti. Tarkoitus on siis saada systemaattista tietoa valitun ilmi-
on esiintymisesti tietyssd kohdejoukossa. Tutkimukseen on kuitenkin yhdistetty hie-
man laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen elementtejd, silld tarkoituksena on nostaa
esiin my&s joitakin kohdeilmi6on liittyvid persoonallisia merkityksia ja yksilollisid eroja.
(Koivula, Suihko & Tyrvinen 2002, 22, 30.) Valitsin tallaisen lihestymistavan tutki-
mukseni pohjaksi, koska mielestani se tukee parhaiten tutkimukseni tarpeita ja auttaa

selvittimadn tutkimusongelmia.

Tutkimus suoritettiin otantatutkimuksena, jolloin tutkimuksen kohteena on vain osa
perusjoukosta, mutta timin osan ajatellaan edustavan koko perusjoukkoa (Holopainen
& Pulkkien 2002, 27). Tutkimuksen kohteeksi valittiin siis nelja kohdeyrityksen ulkois-
tamispalveluissa toimivaa tiimid, jotka ovat kaikki kdyneet lipi kehityshankkeen. Tutki-
mukseen valittujen tiimien laadun tavoittelu perustuu hyvin samankaltaisiin toimintata-
poihin ja ndin ollen niiden vertailu on tarkoituksen mukaista. Tutkimus toteutettiin
kahtena kyselyni, joista toinen oli kohdistettu tiimien esimichille ja toinen tiimilisille.
Esimiehille kysymykset (ks. Liite 1) ldhetettiin sahkopostin vilityksella avoimina kysy-
myksind. Kyselyyn vastasi vain kolme esimiestd, koska yksi muutosprojektin aikana
mukana olleista esimiehisti ei enai tilld hetkelld ole yrityksen palveluksessa eiki niin
ollen tavoitettavissa kyselyyn vastaamaan. Tiimildisid varten tehtiin sihkéinen kysely-
lomake (ks. Liite 2.), jolla oli sekd avoimia kysymyksia ettd monivalintakysymyksia.
Kaikki tiimildiset eivat ole olleet mukana projektissa koko sen ajan, mutta tima oli
huomioitu kyselyi tehtdessi ja jokainen vastasi ohjeiden mukaan niihin kysymyksiin,
jotka koskettivat heidin mukanaoloaikaansa projektissa. Molemmat kyselyt toteutettiin

huhtikuun 2012 aikana, jolloin kaikki tiimit olivat siis jo lipikayneet muutosprosessin.
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Kyselyssia monivalintakysymysten vastausvaithtoehtoja oli aina nelja, jotka olivat taysin
eri mieltd, jokseenkin eri mieltd, jokseenkin samaa mieltd ja tdysin samaa mieltd. Niin
ollen vastaajien oli pakko valita joko hieman negatiivinen tai hieman positiivinen vaih-
toehto, silld ”En osaa sanoa” -vaihtoehtoa ei annettu lainkaan. Tamin myo6td tutkimus-
tuloksia kasiteltiessa voitiin laskea vastausten keskiarvo ja keskihajonta sekd tiimeittdin
etta kaikkien vastausten osalta. Keskiarvo kuvaa havaintoarvojen jakauman painopis-
teen, kun lasketaan yhteen kaikki havaintoarvot ja jaetaan se havaintojen kokonaislu-
kumaarilla. Keskihajonta taas kuvaa sitd, milld tavoin havaintoarvot ovat keskittyneet
keskiarvon laheisyyteen eli kuinka paljon saadut vastaukset ovat vaihdelleet keskiarvos-
ta. Jos keskihajonta on suuri, tarkoittaa se sité, ettd saaduilla vastauksilla on suuri vaih-
televuus. (Holopainen, Tenhunen & Vuorinen 2004, 137, 143.) Tutkimustulosten ta-
voitteena on sekid kuvata tiimien kokemuksia muutosprosessista ettd nostaa esiin esi-

miehen toiminnan vaikutuksia.

Kyselyiden tarkoituksena oli saada eri tiimeiltd vastaukset samothin kysymyksiin, jotta
voitiin vertailla esimiehen toiminnan vaikutuksia hyvien ja huonojen kokemusten valil-
l4. Avoimien kysymyksien vastauksilla on erityinen merkitys kokemuksiin johtavien
sylden selittimisessa. Osa esimiehille ja tiimilaisille osoitetuista kysymyksista olivat sa-
moja, mutta osa oli muodostettu taas sen pohjalta, missd asemassa kyselyyn vastaajat
olivat. Tavoitteena tissa oli 16ytda mahdollisia syita alaisten kokemuksiin esimiehen

toiminnasta esimiesten omien kokemusten perusteella.
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6 Tutkimustulokset

Tutkimuksen tulokset kisitelladn ldhes samassa jirjestyksessa kuin ne ovat olleet kysely-
lomakkeella. Tarkoitus on kuitenkin kdyda aiheet lipi teemoittain ja selkeyden vuoksi
muutama kohta on vaihtanut paikkaa. Koska kyselyyn osallistui nelja tiimid, on kaikkien
tiimien yhta kysymystd koskevat vastaukset koottu aina samaan taulukkoon tai dia-

grammiin.

6.1 Tiimien profiilit

Tidssd kappaleessa kdydddn lyhyesti ldpi vastanneiden tiimien profiilit. Taulukosta 2 kiy
ilmi kyselyyn vastanneiden lukumiirit tiimeittdin sekd vastanneiden kokonaismaari.
Taulukossa on esitetty my6s, kuinka monelle henkil6lle kysely on yhteensa lidhetetty,

jonka mukaan on laskettu vastausprosentit.

Taulukko 2. Kyselyyn vastanneet tiimeittain

Vastanneet | Yhteensdi | Vastausprosentti
Espoo 1 8 12 66,7 %
Espoo 2 7 10 70,0 %
Kajaani 1 6 16 37,5%
Kajaani 2 10 18 55,6 %
Kaikki 31 56 55,4 %

Taulukko 3. Vastanneiden ikadjakauma

Espoo1l | Espoo?2 | Kajaani1 | Kajaani 2 | Kaikki
20-29 vuotta 0 2 1 2 5
30-39 vuotta 2 0 3 6 11
40-49 vuotta 1 3 2 2 8
50-59 vuotta 5 2 0 0 7

Taulukko 3 kuvaa tiimien ikarakennetta ja siitd voi havaita, ettd Espoo 1 tiimin keski-
ika on selkeidsti korkeampi kuin muilla tiimeilld. Kokonaisuudessaan voidaan kuitenkin
todeta, ettd keski-ika on kaikissa tiimeissa melko korkea, silla nuoria 20-29 -vuotiaita

vastaajia on kaiken kaikkiaan vain 5 henkil®.
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Taulukko 4. Projektissa mukanaolovaihe

Espoo 1 | Espoo 2 | Kajaani 1 | Kajaani 2 | Kaikki
Vain projektin alkuvaiheessa 0 0 0 1 1
Vain projektin loppuvaiheessa 0 1 1 1 3
Koko projektin ajan 8 6 5 8 27

Kahden edellisen pakollisen tiedon ohella vastaajien tuli lisiksi maaritelld, missa vai-

heessa projektia he ovat olleet mukana. Taulukko 4 kuvaa titd jakaumaa ja siita kay il-

mi, ettd suurin osa vastanneista on ollut mukana koko projektin ajan, miki takaa luotet-

tavamman tutkimusaineiston. Taulukon tiedot selittivit myos osaltaan sitd, miksei

kaikkiin tuleviin kysymyksiin ole saatu kaikilta osallistujilta vastausta.

Vastaajilta kysyttiin my0s, tiesivatké he OpX-hankkeen luonteesta ennen kuin siita ker-

rottiin heidin tiimeilleen. Taulukot 5 ja 6 kuvaavat, kuinka moni vastanneista tiesi jo-

tain hankkeesta ja millainen mielikuva projektista oli olemassa, jos siitd tiedettiin en-

nakkoon. Vastausten perusteella mielikuva projektista on ollut melko neutraali niiden

keskuudessa, jotka projektin luonteesta ovat etukiteen tienneet.

Taulukko 5. OpX-hankkeen tuntemus ennen projektista tiedottamista

Espoo 1 | Espoo 2 | Kajaani 1 | Kajaani 2 | Kaikki
Tiesi jotain hankkeesta 0 2 4 4 10
Fi tiennyt mitadn hankkeesta 8 5 2 6 21
Taulukko 6. Mielikuva projektista, jos siita tiesi etukiteen
Espoo 1 Espoo 2 Kajaani 1 Kajaani 2 Kaikki

Posititvinen 0 0 0 1 1
Neutraali 0 1 4 3 8
Negatiivinen 0 1 0 0 1

6.2 Projektin vaiheet

Seuraavaksi kisiteltavat kyselyn tulokset liittyvat muutosprosessin eri vaiheisiin ja ne on

pyritty kisitteleméaan samassa jarjestyksessd, jossa vaiheet tapahtuvat itse prosessin ai-

kana. Suurin osa projektin vaiheisiin liittyvista kysymyksistd on esitetty monivalintavait-
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timind, joihin vastaaja on valinnut parhaiten omaa mielipidettdin kuvaavan vaihtoeh-

don.

Taulukko 7. Projektista tiedotettiin riittdvin ajoissa

Tidysin eri | Jokseenkin | Jokseenkin | Tédysin samaa
mielta eri mieltdi | samaa mieltd mieltd
Espoo 1 3 3 2 0
Espoo 2 0 3 1 2
Kajaani 1 0 0 5 1
Kajaani 2 0 4 5 1
Vastauksia yhteensi 3 10 13 4

Muutoksesta tiedottamista kuvaavat taulukot 7, 8 ja 9. Tiimeittdin katsottuna Espoo 1
tiimissa oltiin eniten sitd mieltd, ettei projektista tiedotettu tarpeeksi aikaisin, kun taas
Kajaani 2 tiimissa vastaukset jakautuivat melko pitkalti puoliksi. Muutoin tiedottamisen

ajankohtaan oltiin kohtalaisen tyytyviisid. Projektin luonteesta ja sen toteuttamisesta

vastaajat ovat saaneet keskimairin melko heikon kuvan, kuten taulukosta 8 kay ilmi.

Kajaani 1 tiimi on ainoa, jossa projektin luonteesta oli saatu kohtalaisen hyva kuva.

Muutoin kaikkien tiimien osalta nima kaksi tekijdd olivat jadneet melko epaselviksi.

Taulukko 8. Sain riittdvisti tietoa projektin luonteesta ennen sen aloittamista

Taysin eri | Jokseenkin | Jokseenkin | Taysin samaa
mieltd eri mieltdi | samaa mieltd mieltd
Espoo 1 2 4 2 0
Espoo 2 0 5 1 0
Kajaani 1 0 1 5 0
Kajaani 2 2 5 2 1
Vastauksia yhteensi 4 15 10 1

Taulukko 9. Sain selkedn kuvan siitd mita tulee tapahtumaan

Taysin eri | Jokseenkin | Jokseenkin | Taysin samaa
mieltd eri mieltdi | samaa mieltd mieltd
Espoo 1 1 5 2 0
Espoo 2 0 5 1 0
Kajaani 1 0 4 2 0
Kajaani 2 3 5 1 1
Vastauksia yhteensi 4 19 6 1
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Taulukoista 10 ja 11 kdy ilmi miten vastaajat kokivat ja miten he suhtautuivat muutok-

seen siitd kuultuaan. Kaikkein vahvimmin vastaukset jakautuivat Kajaani 2 tiimin osalta,

jossa jokainen vastausvaihtoehto tuli valituksi ainakin kerran. Muissa tiimeissd oltiin

jokseenkin eri ja jokseenkin samaa mieltd muutoksen syisté ja hy6dyistd, lukuun otta-

matta Kajaani 1 tiimid, jossa suurin osa koki ymmairtineensa projektin tarkoituksen.

Taulukko 10. Ymmirsin syyt ja hyoédyt muutoksen taustalla

Taysin eri | Jokseenkin | Jokseenkin | Tdysin samaa
mielta eri mieltdi | samaa mieltd mieltd
Espoo 1 0 5 3 0
Espoo 2 0 2 4 0
Kajaani 1 0 1 4 1
Kajaani 2 1 4 3 2
Vastauksia yhteensi 1 12 14 3
Taulukko 11. Koin muutoksen tarpeelliseksi
Taysin eri | Jokseenkin | Jokseenkin | Taysin samaa
mieltd eri mieltd | samaa mieltd mieltd
Espoo 1 1 5 2 0
Espoo 2 0 2 3 1
Kajaani 1 1 1 3 1
Kajaani 2 0 + 4 2
Vastauksia yhteensi 2 12 12 4

Projektin tarpeellisuus koettiin my6s melko vaihtelevasti, kuten Taulukosta 11 voi ha-

vaita. Vastauksista voi kuitenkin huomata tiettyd johdonmukaisuutta sen suhteen, ol-

tiinko muutoksen syyt ja hyodyt ymmarretty tiimin sisalla. Espoo 1 tiimissa muutos

koettiin kaikkein vihiten tarpeelliseksi, kun taas muissa tiimeissd muutosta pidettiin

keskimairin jokseenkin tarpeellisena.

Taulukko 12: Keskiarvot kysymyksien 3-7 osalta

Espoo 1 | Espoo 2 | Kajaani 1 | Kajaani 2 | Kaikki

Projektista tiedotettiin riittdvin ajoissa 1,9 2.8 32 2,7 2,6
Sain riittivisti tietoa projektin luonteesta ennen sen 20 29 238 29 23
aloittamista ’ ’ ’ ’ ’

Sain selkedn kuvan siitd mitd tulee tapahtumaan 21 22 2,3 2,0 2,1
Ymmirsin syyt ja hyodyt muutoksen taustalla 2,4 2,7 3,0 2,6 2,6
Koin muutoksen tarpeelliseksi 2.1 2.8 2.7 2.8 2,6
n pienimmilldin 8 6 6 10 30

35




Taulukko 12 kuvaa edellisten monivalintakysymysten keskiarvoja tiimeittdin seké kaik-
kien vastanneiden osalta. Asteikko vastausvaihtoehdoissa on siis ollut 1-4, jossa 1 tar-
koittaa taysin eri mieltd ja 4 tiysin samaa mieltd. Keskiarvoissa 16ytyy melko suuria
vaihteluita tiimeittdin, vaikka kaikkien vastausten keskiarvot ovatkin kaikki yli kahden.
Alla oleva taulukko 13 kuvaa keskihajontaa samojen vastausten osalta. Siitd voidaan
todeta, ettd monen kysymyksen osalta vastaukset ovat vaihdelleet melko paljon. Yh-
denmukaisimpia vastauksia on annettu Kajaani 1 tiimissa ja eniten vastaukset ovat

vaihdelleet Kajaani 2 tiimissa.

Taulukko 13: Keskihajonnat kysymyksien 3-7 osalta

Espoo 1 | Espoo 2 | Kajaani 1 | Kajaani 2 | Kaikki

Projektista tiedotettiin riittdvin ajoissa 0,8 1,0 0,4 0,7 0,9
Sain riittivisti tietoa projektin luonteesta ennen sen 0.8 04 0.4 0,9 0,7
aloittamista

Sain selkedn kuvan siitd mitd tulee tapahtumaan 0,6 0,4 0,5 0,9 0,7
Ymmirsin syyt ja hyodyt muutoksen taustalla 0,5 0,5 0,6 1,0 0,7
Koin muutoksen tarpeelliseksi 0,6 0,8 1,0 0,8 0,8
n pienimmillddn 8 6 6 10 30

Taulukosta 14 kay ilmi, ettd kokonaisuudessaan projektiin suhtauduttiin melko positii-
visesti, vaikka sen syyt, hyodyt ja tarpeellisuus koettiinkin vaihtelevasti. Ainoastaan Es-
poo 1 tiimissd suhtautuminen muutokseen oli jokseenkin kielteisempaid kuin muissa

tiimeissa.

Taulukko 14. Suhtauduin tulevaan muutokseen myonteisesti

Taysin eri | Jokseenkin | Jokseenkin | Taysin samaa
mieltd eri mieltdi | samaa mieltd mieltd
Espoo 1 3 2 3 0
Espoo 2 1 1 4 0
Kajaani 1 0 0 6 0
Kajaani 2 0 3 5 2
Vastauksia yhteensi 4 6 18 2

Tissd kohden vastaajilta kysyttiin avoimena kysymyksena, mika heidin mielestdan oli
muutoksen tavoite. Kaiken kaikkiaan suurin osa vastaajista on ymmartinyt projektin
tavoitteet ja tarkoituksen oikein, joskin vastauksissa nakyi myos jossain maarin vastaaji-

en omat toiveet projektin tuomista muutoksista. Toisaalta vastauksista kdy my6s ilmi,
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etta hankkeen tarkoitus ei ole ollut kaikille tdysin tai jopa ollenkaan selva. Kaikkiaan

tahdn kysymykseen vastasi 19 henkil6a.

Taulukko 15. Koin pystyvini vaikuttamaan tyotapojen kehittimiseen

Tidysin eri | Jokseenkin | Jokseenkin | Téysin samaa
mielta eri mieltdi | samaa mieltd mielta
Espoo 1 0 4 3 1
Espoo 2 1 3 2 1
Kajaani 1 0 2 3 1
Kajaani 2 0 6 4 0
Vastauksia yhteensi 1 15 12 3

Taulukossa 15 on kuvattu tiimin jasenten kokemuksia siitd, kuinka hyvin he pystyivat

itse vaikuttamaan uusien toimintatapojen kehittimiseen. Kaikilla tiimeilld vastaukset

ovat jakautuneet aikalailla tasan puolesta ja vastaan. Tahan liittyen Taulukosta 16 kiy

ilmi, kuinka hyvin vastanneet ovat kokeneet tulleensa kuunnelluiksi. Odotetusti ja-

kauma on pysynyt tissd taulukossa keskimairin samana kuin edellisessé, eli noin puolet
on ollut sita mieltd, ettd heiddn mielipidettdan on kuunneltu ja puolet sitd mielta, ettel

niin ole tapahtunut.

Taulukko 16. Mielipidettini kuunneltiin

Taysin eri | Jokseenkin | Jokseenkin | Taysin samaa
mieltd eri mieltdi | samaa mieltd mieltd
Espoo 1 1 3 4 0
Espoo 2 0 4 1 2
Kajaani 1 0 1 4 1
Kajaani 2 1 6 3 0
Vastauksia yhteensi 2 14 12 3

Taulukko 17 kuvaa vastaajien mielipidetta liittyen uusien toimintatapojen kayttéonottoa
edeltivain koulutukseen. Jokaisessa tiimissd toimintatapoja muutettiin tiimin tyon kan-
nalta parhaaksi katsotulla tavalla, joten koulutuksen ja opastuksen tarve vaihteli tdssd
mielessa tiimeittiin. Eniten koulutusta olisi kaivattu lisad Espoo 1 ja Kajaani 2 tiimeissa,
joissa yli puolet vastanneista oli sita mieltd, ettei koulutusta ollut jirjestetty riittavasti

uusiin toimintatapoihin siirryttaessa.
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Taulukko 17. Sain riittavasti koulutusta uusiin toimintatapoihin siirryttiessa

Tdysin eri | Jokseenkin | Jokseenkin | Téysin samaa
mielta eri mieltd | samaa mieltd mielta
Espoo 1 2 4 2 0
Espoo 2 0 1 4 1
Kajaani 1 0 3 2 1
Kajaani 2 1 5 4 0
Vastauksia yhteensi 3 13 12 2

Taulukossa 18 on kuvattu keskiarvoja kysymysten 9-13 osalta. Ndidenkin vastausten

keskiarvot vaihtelevat melko paljon tiimien vililld, silld ainoastaan toimintatapoihin vai-

kuttamisesta oltiin tiimien valilla melko samaa mielta. Taulukossa 19 on kuvattu keski-

hajontoja, jotka kertovat vastausten kuitenkin vaihdelleen tiimien sisilla jalleen melko

paljon. Huomioitavaa kuitenkin on, ettd Kajaani 2 tiimissd suhtautuminen muutokseen

oli taysin yksimielista.

Taulukko 18. Keskiarvot kysymyksien 9-13 osalta

Espoo 1 | Espoo 2 | Kajaani 1 | Kajaani2 | Kaikki
Suhtauduin tulevaan muutokseen myonteisesti 2,0 2,5 3,0 2,9 2,6
Esimieheni suhtautui kannustavasti muutoksen toteut- 273 31 30 29 238
tamiseen ’ ’ ’ ’ ’
Koin pystyvini vaikuttamaan toimintatapojen kehittdmi- 26 24 538 o4 55
seen > > > , )
Mielipidettini kuunneltiin 2,4 2,7 3,0 22 2,5
Sain riittdvisti koulutusta uusiin toimintatapoihin siirryt- 20 30 57 93 24
tdessa > > > > >
n pienimmillddn 8 6 6 10 30
Taulukko 19. Keskihajonnat kysymyksien 9-13 osalta

Espoo 1 | Espoo 2 | Kajaani 1 | Kajaani 2 | Kaikki
Suhtauduin tulevaan muutokseen myonteisesti 0,9 0,8 0,0 0,7 2,6
Esimieheni suhtautui kannustavasti muutoksen toteut- 0.5 0.4 0.6 0.7 238
tamiseen ’ ’ ’ ’ ’
Koin pystyvini vaikuttamaan toimintatapojen kehittimi- 0.7 10 08 0,5 25
seen
Mielipidettini kuunneltiin 0,7 1,0 0,6 0,6 2,5
ann tiittdvasti koulutusta uusiin toimintatapoihin siirryt- 08 0.6 08 0.7 24
tdessd
n pienimmillddn 8 6 6 10 30

Taulukosta 20 kay ilmi, ettd arvioinnin suorittamisesta ei oltu tiimien sisalld taysin yhtd

mieltd, lukuun ottamatta Kajaani 1 tiimia. Kaikki vastaajat eivat my6skaan itse osallis-

tuneet arviointiin, kuten Taulukossa 21 on esitetty, vaikka projektin toteuttamista oli

heidin mielestaan arvioitu.
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Taulukko 20. Arvioitiinko projektin onnistumista tiimissasi?

Espoo 1 Espoo 2 Kajaani 1 Kajaani 2
Kylld 7 6 0 2
Ei 1 1 6 8
Taulukko 21. Osallistuitko itse tahin arviointiin?

Espoo 1 Espoo 2 Kajaani 1 Kajaani 2
Kylld 6 6 0 1
Ei 1 0 1 2

Taulukko 22. Koin, ettd arvioinnilla on merkitysti jatkon kannalta

Tidysin eri | Jokseenkin | Jokseenkin | Téysin samaa
mielta eri mieltd | samaa mieltd mielta
Espoo 1 0 4 2 0
Espoo 2 2 2 1 1
Kajaani 1 0 1 0 0
Kajaani 2 0 0 2 0
Vastauksia yhteensi 2 7 5 1

Arvioinnilla ei kuitenkaan koettu olevan kovin suurta vaikutusta tulevaisuuden kannal-

ta, kuten Taulukon 22 tuloksista voi nihda. Kajaanin tiimien vastauksia ei voi ottaa

kovin suuresti huomioon niiden vihaisen lukumairan vuoksi, mutta Espoon tiimien

vastaukset kertovat kummankin tiimin osalta, ettei arvioinnin koettu vaikuttavan jatkon

kannalta kovinkaan suuresti.

Taulukko 23. Uusien toimintamallien vakiinnuttaminen onnistui tiimissani

Taysin eri | Jokseenkin | Jokseenkin | Téysin samaa
mieltd eri mieltd | samaa mieltd mieltd
Espoo 1 0 2 6 0
Espoo 2 0 3 4 0
Kajaani 1 0 5 1 0
Kajaani 2 1 6 3 0
Vastauksia yhteensi 1 16 14 0

Taulukko 23 kuvaa vastaajien mielipidetta siitd, kuinka hyvin uusien toimintamallien

vakiinnuttaminen onnistui tiimin sisalld. Suurin osa vastanneista oli joko jokseenkin

samaa tai jokseenkin eri mielta, silld vain yksi vastaaja koki olevansa tiysin eri mielta

viittaman kanssa. Parhaiten vakiinnuttaminen onnistui vastausten perusteella Espoo 1
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tiimissa ja heikoiten Kajaani 1 tiimissa. Kajaanin tiimien vastauksista voi huomata, ettd

ndissa tiimeissd vakiinnuttaminen onnistui keskimaarin hetkommin kuin Espoossa.

Taulukko 24. Olen tyytyviinen OpX:n tuomiin muutoksiin

Tidysin eri | Jokseenkin | Jokseenkin | Téysin samaa
mielta eri mieltdi | samaa mieltd mieltd
Espoo 1 0 4 4 0
Espoo 2 1 1 4 0
Kajaani 1 0 4 2 0
Kajaani 2 2 5 3 0
Vastauksia yhteensi 3 14 13 0

Viimeinen itse prosessiin liittyva kysymys koski vastaajien tyytyvaisyyttd OpX:n tuo-
miin muutoksiin, josta kuvaa antaa taulukko 24. Kajaanissa oltiin selvisti tyytymatto-
méampia projektin tuomiin muutoksiin kuin Espoossa, vaikka Espoon tiimeissidkdan
kaikki eivit olleet aivan samaa mieltd vaittiman kanssa. Huomioitavaa on my®és se, ettd

yhdessikidin tiimissa ei viittiman kanssa oltu tdysin samaa mielta.

Niita vastaajia, jotka valitsivat edelliseen vaittimaidn vaihtoehdot ”T4ysin eri mielta” tai
’Jokseenkin eri mielta”, pyydettiin kommentoimaan, miksi he olivat valinneet kyseisen
vaihtoehdon. Useista vastauksista kdy ilmi, ettdi OpX:n ei koettu loppujen lopuksi tuo-
neen suuria muutoksia péivittiiseen tyontekoon tai toisaalta niithin asioihin, joihin sen
oli toivottu tuovan muutoksia. Osittain tima nayttiisi johtuvan siitd, ettd toimintamalli-
en vakiinnuttaminen ei ole onnistunut tiimissa niin kuin olisi pitinyt, koska uusista ta-
voista ei ole projektin jalkeen pidetty kiinni. Lisdksi osa olisi kaivannut parempia ohjeis-
tuksia uusien toimintatapojen toteuttamiseen ja joku oli sitakin mieltd, ettei OpX:n
toimintatapoja ole edes pystytty ottamaan kiytté6n. Monen mielesta OpX:n toiminta-
mallien my6ta tyé muuttui myo6s yksitoikkoisemmaksi ja vanhoista tavoista luopuminen

tuntui olevan osalle vaikeaa vield tissakin vaitheessa. Yhteensi tihin kysymykseen vas-

tasi 16 henkiloa.

Taulukko 25. Keskiarvot kysymyksien 17 ja 18 osalta
Espoo 1 | Espoo 2 | Kajaani 1 | Kajaani 2 | Kaikki

Uusien toimintamallien vakiinnuttaminen onnistui

R 2,8 2,6 2,2 2,2 2.4
tiimissini
Olen tyytyviinen OpX:n tuomiin muutoksiin 2,5 2,5 2,3 2,1 2,3
n pienimmilldin 8 6 6 10 30
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Taulukko 26. Keskihajonnat kysymyksien 17 ja 18 osalta

Espoo 1 | Espoo 2 | Kajaani 1 | Kajaani 2 | Kaikki
I{us?er{ tgimintama]lien vakiinnuttaminen onnistui 0,5 0,5 0,4 0,6 0,6
tiimissani
Olen tyytyviinen OpX:n tuomiin muutoksiin 0,5 0,8 0,5 0,7 0,7
n pienimmillddn 8 6 6 10 30

Taulukot 25 ja 26 kuvaavat keskiarvoja ja keskihajontoja kysymyksien 17 ja 18 osalta.
Talla kertaa tiimien vililld keskiarvot pysyttelivat kummankin kysymyksen osalta kohta-
laisen samoissa lukemissa. Keskihajonnan osalta kysymyksen 17 osalta vastaukset eivit
jakautuneet niin suuresti kuin muiden kysymysten kohdalla, miki siis kertoo siité, ettd
tiimien sisalld oltiin melko yhta mieltd siitd, kuinka hyvin uusien toimintamallien va-

kiinnuttaminen on onnistunut tiimin sisalla.

6.3 Esimiehen rooli

Tassa kappaleessa kasitellian kysymyksia, jotka liittyvat esimiehen rooliin OpX-
projektin aikana. Taulukko 27 kuvaa sitd, miten vastaajat ovat kokeneet esimichen suh-
tautuneen projektin toteuttamiseen. Keskimarin kaksi kolmasosaa vastanneista on ko-
kenut esimichen kaytoksen jossain méirin kannustavaksi. Espoo 1 tiimi on ainut, jossa
esimichen ei selkeidsti ole koettu suhtautuneen kannustavasti projektin toteuttamiseen,
kun taas Espoo 2 tiimissa kaikki ovat kokeneet esimiehen toiminnan olleen ainakin

jokseenkin kannustavaa.

Taulukko 27. Esimieheni suhtautui kannustavasti muutoksen toteuttamiseen

Taysin eri | Jokseenkin | Jokseenkin | Taysin samaa
mieltd eri mieltd | samaa mieltd mieltd
Espoo 1 0 6 2 0
Espoo 2 0 0 6 1
Kajaani 1 0 1 4 1
Kajaani 2 0 3 5 2
Vastauksia yhteensi 0 10 17 4

Esimieheltd saatua palautetta kuvaa taulukko 28. Suurin osa vastaajista koki saaneensa
seké positiivista ettd negatiivista palautetta ja vain yksi vastaaja oli mielestdan saanut
vain negatiivista palautetta. Pelkkaa positiivista palautetta oli koettu kaikissa muissa

paitsi Kajaani 2 tiimissa.
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Taulukko 28. Sain esimieheltini. ..

Espoo 1 | Espoo 2 | Kajaani 1 | Kajaani 2
Vain positiivista palautetta 2 2 3 0
Vain negatiivista palautetta 1 0 0 0
Sekd positiivista ettd negatiivista palautetta 5 4 3 5

Vastaajilta kysyttiin lisaksi, millaista palautetta he olisivat esimieheltd projektin aikana
kaivanneet, mutta jota eivit saaneet. Kysymykseen vastanneista osa koki, ettei heidin
tiimissdan oltu saatu palautetta juuri lainkaan. Toisaalta esimiehelti olisi toivottu
enemmin kannustavaa ja positiivista suhtautumista seki aikaa keskustella ja kdyda lipi
asioita tiimin kanssa. Asioiden kisittely koettiin vihidisen ajan vuoksi jadneen melko
pintapuoleiseksi. Esimiehen olisi my0s toivottu olevan enemmain lisna ja tiimildisten
tukena jokapaivaisessa tyOnteossa ja muutoksen kisittelyssa asiakkaan kanssa. Yksi vas-
taajista oli myos melko jyrkasti sitd mieltd, ettei esimies kuunnellut lainkaan tiimildisiddan

ja loi muutoinkin negatiivista ilmapiirid. Yhteensa vastauksia tahin kysymykseen saatiin

9 henkildlta.

Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin, mitka heidan mielestdan ovat esimiehen tirkeimmat

tehtdvit muutosprojektin aikana. Valmiita vastausvaihtoehtoja oli annettu viisi kappa-
letta ja ndiden lisaksi oli mahdollista valita vathtoehto ”Muu, mika?” ja selventda omaa
mielipidettdin avoimessa tekstikentissd. Yhteensi vastausvaihtoehdoista sai valita kol-

me itselleen tirkeintd vaihtoehtoa.

Muu, miki?

Palautteen antaminen

. . C e Espoo 1
Tukeminen, kannustaminen ja lisnidolo p
_ | Espoo 2
Tarvittavasta koulutuksesta huolehtiminen m Kajaani 1
.o . . . ] | Kajaani 2
Tiimin osallistaminen toimintatapojen
kehittimiseen |

Muutoksesta (sen taustoista, syistd ja
hy6dyistd) tiedottaminen

0 5 10 15 20 25

Kuvio 3. Esimiehen tirkeimmit tehtavat muutosprojektin atkana
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Kuvio 3 kuvaa vastausten jakautumista tiimeittiin ja kokonaisuudessaan. Kaksi eniten
valittua esimiehen tehtivia olivat ”Tiimin osallistaminen toimintatapojen kehittimi-
seen” ja ”Tukeminen, kannustaminen ja ldsndolo”. Kolmanneksi tirkeimpana tehtava-
na pidettiin "Muutoksesta tiedottamista”. Tiimien vililld vastauksissa 16ytyi kuitenkin
jonkin verran eroja, silld esimerkiksi Kajaanin tiimeissd oltiin melko eri mieltd tuen,

kannustamisen ja lisndolon tirkeydesti.

Lopuksi vastaajilta kysyttiin, mihin asioihin esimichen heiddn mielestidn kannattaisi
jatkossa vastaavanlaisessa projektissa kiinnittdd enemmin huomiota. Vastauksia saatiin
yhteensd 19 henkiloltd. Tiivistden vastauksista voidaan poimia seuraavia tirkeimpid
seikkoja. Ennen kaikkea esimiehelta toivottiin sitoutumista projektiin ja siina mu-
kanaoloon sekd positiivista ja kannustavaa asennetta, vaikka timi ei itse tdysin muutok-
sen takana seisoisikaan. Esimiehelta kaivattiin myos enemman lisndoloa muutoksen
toteuttamisen yhteydessa ja ymmarrysta siitd, minkdlaiset toimintatavat juuri kyseisen
tiimin kanssa kannattaa ottaa kdyttéon. Jos esimichelti ei 16ydy kaikkea tarvittavaa tie-
tamystd tiimin toiminnasta, toivottiin hanen talloin kuuntelevan enemmain kokeneita
tyontekijoitd ja ottavan muutoinkin huomioon itse tyoti tekevien tiimildisten mielipi-
teet. Lisaksi esimiehen olisi toivottu varaavan riittavasti aikaa ja resursseja muutoksen

lipivientiin seka pitdvan kiinni saavutetuista muutoksista.

6.4 Esimiesten haastattelut

Tiiminvetdjille lahetettiin siis erilliset kyselyt sihképostitse ja nithin saamani vastaukset
l6ytyvit liitteistd 3, 4 ja 5. Kysymykset olivat osittain samoja kuin tiimildisilld, mutta ne
kohdistuivat nimenomaan esimiehen omiin kokemubksiin, ja kaikki kysymykset olivat
siis avoimia kysymyksid. Kyselyyn vastasi kolme tiiminvetédjaa eli toisin sanoen molem-
mat Espoon esimiehet ja toinen Kajaanin esimiehista. Kajaanin esimies ei ollut ollut
projektissa mukana alusta asti, mika osaltaan vaikuttaa hinen omiin vastauksiinsa seki

tiimildisten antamiin vastauksiin.
Projektista tiedottamisen suhteen Kajaanin esimies sai tiedon mielestdian hyvin nopeaan

tahtiin, koska tuli tiimiin projektin jo alettua. Espoon esimiehista molemmat kokivat

saaneensa riittavan ajoissa tiedon projektin aloittamisesta. Kaikki kolme esimiesta olivat
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ymmairtaneet syyt muutoksen taustalla ja muutos oli my6s koettu tarpeellisekst, silla
yksi esimiehistd oli jopa aktiivisesti toivonut hanketta toteutettavaksi tiimissaan. Vaikka
tieto oli kulkenut hyvin, ei konkreettisesta muutoksesta ja projektin luonteesta ollut
kuitenkaan aivan selkedd kisitystd kenelldkdan esimiehistd, vaan asia selkeytyi vasta pro-
jektin edetessd. Nain ollen projektin toteuttamiseen liittyvista asioista olisi kaivattu

enemman tietoa.

Projektin itse toteuttamisessa oli kaikissa tiimeissa ollut omat haasteensa. Toisen Es-
poon esimiehen mielestd henkilostoresurssit eivit olleet riittavit, jotta projektia olisi
voitu vieda suunnitellusti eteenpiin, ja toinen taas koki oman aikataulunsa olleen liian
kiireinen, jotta hén olisi voinut olla kunnolla ja riittavissd maarin tiimin mukana muu-
toksen aikana. Kajaanin esimies viittasi my6s ajan riittdmittomyyteen hoitaa sekd muu-
toksen lapivienti ettd normaalit tyot samanaikaisesti. Kaikki esimiehet olivat lisaksi sitd
mieltd, ettei heilld ollut kovin suurta mahdollisuutta vaikuttaa projektin etenemiseen.
Muutosvastarintaa Espoon esimiehet kokivat ilmenneen molemmissa tiimeissé ja sitd
yritettiin lievittda keskustelemalla ja selvittimalld muutoksen syita ja hy6tyja niille tiimi-
liisille, jotka eivit projektista olleet innostuneet. Kajaanin esimies ei kommentoinut

muutosvastarintaan liittyvaan kysymykseen mitain.

Esimiehet itse kokivat tuen saannin omalta esimieheltdan ja projektin vetijiltd hieman
eri tavalla. Toinen Espoon esimiehisti olisi kaivannut enemmin tukea ja kuuntelua
muun muassa tyontekijoiden riittimattémdn médrin suhteen, kun taas toinen koki saa-
neensa riittavasti tukea ja palautetta. Kajaanin esimies ei ollut kommentoinut tahin ky-
symykseen mitdin. Jilkeenpdin kumpikin Espoon esimiehistd suhtautui melko positiivi-
sesti itse muutokseen, mutta sen toteuttamistavoissa koettiin olevan viela huomioitavia
seikkoja. Kajaanin esimies koki, ettd muutos oli toteutettu hieman liian nopealla aika-
taululla ja myoOnsi samalla, etté jotkin vaiheet prosessissa olivat jadneet kesken. Toinen
Espoon esimiehista arviol omaa onnistumistaan projektin aikana siten, ettd tiimissa oli
hinen mukaansa pystytty pitimain OpX-henki ylld koko projektin ajan ja ettd han oli
kannustanut tiimildisiddn ottamaan kantaa ongelmakohtiin. Aikapulan hin kuitenkin
mainitsi tassakin kohden, mista syystd han ei kokenut voineensa olla niin hyvin lasna
tiimildisidan varten kuin muutostilanne olisi vaatinut. Kajaanin esimies taas totesi muu-

tosprojektin ja jokapaiviisen tyon yhteensovittamisen olleen hinelle haastavaa, koska
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aina el tuntunut 16ytyvin aikaa muutoksen vaiheiden valmistelulle. Hin my6s totesi,
ettd uutena esimichena hin oli kokenut haasteelliseksi perustella muutosta ja sen tuo-

mia hyotyja tiimilleen.
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7 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli siis saada vastaus tutkimusongelmaan: millainen rooli esi-
miehelld on kohdeyrityksessi toteutetussa muutoksessa, OpX-projektissa. Lisdksi halut-
tiin saada selville, miten esimies pystyy vaikuttamaan tiimin sitoutumiseen muutoksen
tavoitteisiin ja millaista tukea alaiset kaipaavat esimieheltiin muutostilanteessa. Tavoit-
teena oli my6s nostaa esiin sellaisia tekijoita esimiehen toimintatavoissa, jotka voivat

johtaa muutosprojektin epaonnistumiseen.

Muutoksen tiedottamisesta oltiin tiimildisten kesken melko eri mieltid sen suhteen, oliko
tiedottaminen hoidettu riittivan ajoissa. Tiiminvetdjit itse olivat saaneet tiedon omalta
esimieheltddn mielestddn tarpeeksi ajoissa, mutta osa tiimildisistd olisi selkeésti kaivan-
nut enemmin kisittelyaikaa ennen muutoksen aloittamista. Muutoksen luonteesta ei
tiimildisten kesken ollut selkedsti saatu riittivisti tietoa ja tima johtui varmasti osaksi
siitd, ettd myos osa esimiehista koki saaneensa litan vihin tietoa muutokseen liittyen.
Tiimiliisille oli kuitenkin jdanyt kaikkein eniten epéselviksi se, mitd projektin seurauk-
sena tulee konkreettisesti tapahtumaan. Esimiehet olivat kokeneet ymmartineensa jos-
sakin mairin tulevien tapahtumien kulun, mutta tissid kohden tietoa ei todennakoisesti
ole kyetty antamaan riittdvisti esimiehille ja sitd kautta my6skéddn tiimildiset eivit ole
saaneet sita riittdvasti ymmartadkseen projektin tuomat muutokset. Keskustelemalla ja
omalla aktiivisuudella esimichet olisivat voineet havaita tiedon puutteen tiiminsa sisalld

ja niin ollen hankkia itselleen lisda tietoa projektista jaettavaksi tiimilaisilleen.

Muutosviestinnassa yksi tarkeimmisté asioista on selkeyttdd muutoksen tavoitteet ja
hy6dyt kaikille muutokseen osallistuville. Taman suhteen OpX:n kohdalla ei aivan tay-
sin onnistuttu, silld noin puolet kaikista vastanneista oli sitd mieltd, etteivit he olleet
taysin ymmartineen muutoksen syitd ja todennakéisesti tistd johtuen kokeneet muu-
tosta tarpeelliseksi. Muutoksen kokemisessa esimiehen esimerkilld on merkittiva rooli
ja timd varmasti heijastuu osittain sithen, ettd niissa tiimeissa, joissa esimichen oli koet-
tu suhtautuneen kannustavasti muutoksen toteuttamiseen, on myos tiimilédisten suhtau-
tuminen muutokseen ollut posititvisempi. Vastaavasti tiimissa, jossa esimies itse sanoi
kokeneensa muutoksen vain osittain tarpeelliseksi, olivat my6s tiimilédiset suhtautuneet

varauksellisemmin muutokseen.
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Onnistuneen muutoksen saavuttamisen yksi avaintekijoistd on henkil6ston osallistami-
nen muutoksen toteuttamiseen. OpX:ssa tiimit pyrittiin ottamaan mukaan muutoksen
suunnitteluun, mutta tiastd huolimatta osa tiimilaisista koki, ettei heilld ollut kovin suuria
mahdollisuuksia vaikuttaa ty6tapojen kehittimiseen. Hieman huolestuttavaksi tilanteen
tekee se, ettd my0Os esimiehet kokivat, ettei heilld ollut mahdollisuutta vaikuttaa projek-
tin kulkuun. Téssd kohtaa esimiehen tirkein tehtivi olisi kuitenkin ollut kuunnella tii-
miléisiddn ja mahdollisuuksien mukaan viedi heidin mielipiteitddn ja ideoitaan eteen-
péin projektiryhmalle. Jos yli puolet tiimilaisistd oli sitd mieltd, ettei heiddn mielipidet-
tadn kuunneltu, pitdisi esimiehien ja projektiryhmin miettid, miksi tyontekijit ovat ndin
kokeneet. Toki tdhidn vaikuttavat my6s henkiléiden persoonalliset piirteet, silld toiset
tuovat mielipiteensd helpommin julki kuin toiset. Esimiehen olisi kuitenkin hyvd huo-
lehtia, ettd tiimin sisalld vallitsee sellainen henki, ettd asioista voi tulla sanomaan ja niista
keskustellaan my6s avoimesti tiimin kesken. Useilta tiimildisiltd tuli my6s palautetta
siitd, ettd he olisivat toivoneet esimiehen kuuntelevan enemmain ty6ta todellisuudessa
tekevia henkil6ita ja toisaalta olla ottamatta vastaan kaikkia projektin tuomia muutoksia
sellaisenaan. Tassd kohden esimiehen olisi siis ehkd toivottu toimivan enemman ase-
mansa mukaisesti joukkonsa johtajana. Tédssd kohden esimiehen ja projektiryhman yh-
teistyotd kanssa kannattaisi mahdollisesti tiivistdd ja ottaa sithen tarvittaessa mukaan

myos tiimin jasenia.

Uusiin toimintatapoihin siirryttiessa tarvittavasta koulutuksesta huolehtiminen on tar-
kea osa muutosprosessia, jotta vanhothin tapoihin palaaminen ei alkaisi houkutella
henkil6stéd. Tutkimustuloksista kiy ilmi, etteivit kakki tiimildiset kokeneet saaneensa
riittdvaa opastusta uusista toiminnoista ja avoimissa vastauksissa tiimildiset toivoivat
esimieheltd nimenomaan aikaa kdydé uusia asioita riittivasti lapi. Esimiehen tulisikin
tiiminsa tarpeet tiedostaen huolehtia, ettd kaikki saavat riittdvin opastuksen uusiin toi-
mintatapoihin siirryttdessa ja tarvittaessa jarjestaa lisaikoulutusta. Uusien toimintatapo-
jen opettelu liittyy vahvasti my6s sithen, kuinka hyvin muutokset saadaan vakiinnutet-
tua tiimiin jokapéiviiseen toimintaan. Kokemukset vakiinnuttamisen onnistumisesta
vaihtelivat melko paljon tiimeittiin ja myOs esimiesten vastaukset viittasivat sithen, ettd
tamin vaihe ei ollut onnistunut niin hyvin kuin olisi pitinyt. Esimiehet itse perustelivat

tilannetta aika- ja resurssipulaan vedoten ja osa tiimildisista oli kommentoinut samaa.
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Toisaalta joistain tiimeista tuli myOs palautetta siitd, ettd esimiechen olisi pitinyt parem-
min huolehtia toiminnan jatkamisesta projektin jilkeen ja ettd uudet toimintamallit oli
unohdettu lihes kokonaan. Koska tiiminvetdjd on loppujen lopuksi vastuussa tiiminsi
toiminnasta, on uusista toimintatavoista kiinni pitiminen myo6s hyvin pitkilti hinen
harteillaan. Jos tiimildiset itse haluaisivat ja yrittdvit pitda kiinni muutoksesta, mutta
esimies ei vilitd panostaa tihdn toimintaan, ei tiimin johtaminen toteudu kuten sen

kuuluisi.

Muutoksen jalkauttamiseen liittyy vahvasti my6s muutosprosessin arviointi. Koska ar-
vioinnin tarkoituksena on kayda lipi toteutettua muutosta ja nostaa esiin onnistumiset
sekd kehittimistd vaativat kohteet, on se samalla my6s keino luoda jatkuvuutta muutos-
ajattelulle tiimin sisdlld ja vahvistaa jo toteutetun muutoksen tuomia uudistuksia. Tdhin
viitaten tutkimustulokset osoittavat, ettd muutos koettiin vihiten vakiintuneeksi niissia
tiimeissd, joissa arviointivatheen koettiin puuttuneen. On huomioitava myés se, ettei
tassd tilanteessa riitd, ettd prosessia vain arvioidaan, vaan arvioinnilla tulee olla selkeisti
vaikutuksia tulevaan toimintaan ja mahdolliseen jatkokehittimiseen. Jos arvioinnissa
nousee esille toimimattomia uudistuksia, tulisi nithin reagoida heti, silld se osoittaa
my6s tiimildisille, ettd muutoksella todella haetaan parhaiten toimivia ratkaisuja. Arvi-
oinnin vastuun kantaa usein projektiryhma, mutta esimiehen tulisi olla aktiivisesti aja-
massa asiaa, koska harvoin yhdelld kertaa saadaan kaikki asiat toimimaan mutkattomas-

ti.

Kaiken kaikkiaan kyselyyn saaduista vastauksista kay kuitenkin ilmi, ettd eniten tiimildi-
set olisivat kaivanneet esimieheltdin tukea, ldsndoloa ja kannustavaa asennetta muutok-
sen aikana. Esimieheltd saatu palaute ja esimiehen koettu asenne ovat selkeasti yhden-
suuntaisia sen kanssa, miten muutos on tiimissa koettu. Lisdksi avoimista vastauksista
nousee esille toive siitd, ettd esimies olisi enemmain alaistensa tukena niin projektijoh-
don kuin asiakkaiden suuntaan. Joidenkin tiimien jasenet odottivat esimiehelté 16ytyvin
my6s niin paljon tietoa tiimin toiminnasta, ettd tima olisi omalla tietimykselladn pysty-
nyt tukemaan tiimiadn, kun uusia toimintamalleja alettiin suunnitella. Esimiehen olisi
toivottu useassa tiimissa varaavan myos enemman aikaa muutokseen perehtymiselle,

siita keskustelulle ja sen suunnittelulle.

48



Lopputuloksena voidaan todeta, ettd esimichen rooli OpX-projektissa on varsin suuti.
Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettd esimichen tulisi toimia omien tiimildistensa sanansaat-
tajana ja tukena seka toisaalta kyeta omalla esimerkillddn ja asennoitumisellaan moti-
voimaan ja sitouttamaan tiimiddn muutokseen. Tésti syystd esimiehen olisi hyvi olla
tietoinen muutosten lainalaisuuksista ja vaikutuksista sek itseen etta alaisiin. Tulosten
perusteella todettiin, ettd tiimin osallistamisella muutoksen suunnitteluun ja toteuttami-
seen sekd omalla esimerkillddn esimies voi vaikuttaa alaistensa sitoutumiseen muutok-
seen. Kun tiimilaiset kokivat, ettei heitd kuunneltu ja ettd ylhaaltd tullut muutos vain
runnottiin ldpi, loi se heti negatiivisen leiman muutokselle. Alaistensa kuunteleminen ja
heiddn mielipiteistdan vilittiminen todettiin olevan esimichen parhaita keinoja tukea
alaisiaan muutosprosessin aikana. Esimiehen oma muutosvastainen asenne, halutto-
muus kuunnella sekd puutteelliset tiedot tiimin toiminnasta olivat kolme merkittdvinta
muutoksen epiaonnistumiseen johtavaa syytd muutosjohtajuuden osalta. Lisaksi esimie-
hen kiire sekd muutokseen sitoutumattomuus todettiin osatekijéiksi muutoksen kes-

kenjadmiselle.

Jatkotutkimuksena yritykselle voisi suositella OpX-menetelmien kiytto6noton tarkem-
paa tutkimista, silld useassa tiimissa oltiin sitd mieltd, ettd uusien toimintatapojen suun-
nitteluun ei ollut kdytetty riittdvasti aikaa ja ajatusty6td. Uusien toimintatapojen suunnit-
telussa olisi vastaajien mukaan pitinyt ottaa enemman huomioon tiimin varsinainen
tyo, eikd yrittad litkaa soveltaa Lean-toimintamalleja sellaisinaan tiimeihin. Téssd kohden
olisi varmasti hyva selvittdd tiimin sekd asiakkaan yhteinen mielipide siitd, mihin asioi-
hin tyOtavoissa tarvitaan parannusta ja milla tavoin niita kannattaa lahted tavoittele-

maan.

7.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida tutkimuksen reliabiliteettia tarkastelemal-
la. Tarkastelun alle tulee till6in ottaa otannan ja kadon suuruus, otannan edustavuus ja
otantatavan systemaattisuus. Tamién tutkimuksen yhteydessa reliabiliteetin mittaami-
seen voisi kayttda uudelleen mittausta eli testata, saataisiinko samat vastaukset, jos kyse-

ly suoritettaisiin uudestaan. (Koivula, Suihko & Tyrvinen 2002, 28-29.)
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Kaiken kaikkiaan tutkimustulokset antavat melko kattavan kuvan siitd, miten tiimildiset
ovat kokeneet projektin etenemisen ja esimiehen toiminnan projektin aikana. Vastaus-
prosentti ei tosin ollut niin hyvi, mitd oli odotettu, silld se jdi vain 55,4 prosenttiin. Tii-
meittdin vastausprosenteissa oli melko suuria eroja ja Kajaani 1 tiimin osalta tuloksia ei
voida vihiisen vastausmairan takia pitdd kovinkaan luotettavina. Osa vastaamatto-
muudesta johtui siitd, ettd henkil6t eivat olleet toissa sind aikana, kun kysely oli avoinna,
ja toinen mahdollinen syy vastaamattomuuteen oli todennikéisesti kaikissa tiimeissa
vallitseva kiire. Uskon kuitenkin, ettd vastaukset eivit poikkeaisi kovin paljon nykyisis-

ta, vaikka kysely tehtiisiin uudestaan ja vastauksia saataisiin tilléin enemman.

Tutkimuksen pitevyyttd voidaan mitata arvioimalla tutkimuksen validiteettia. Arviointi
kohdistuu till6in kysymykseen, kuinka hyvin tutkimusote- ja menetelma vastaavat tut-
kimuksessa kisiteltavad ilmiota ja miten tutkimusotteella saadaan vastauksia tutkimus-
ongelmiin. Niin ollen tutkimuksen validiteettiin vaikuttavat sekéd kaytetyt mittarit ettd

tutkimusstrategian valinta. (Koivula, Suihko & Tyrvinen 2002, 28.)

Kyselylomakkeessa oli ndin jilkeenpdin ajateltuna joitakin puutteellisuuksia, jotka mah-
dollisesti vaikuttivat tulosten laatuun. Koska kyselyssa olivat pakollisia vain tiimiin,
ikdin ja projektissa mukanaoloon liittyvit kysymykset, mahdollisti tima sen, ettd kaikki
vastaajat eivat vastanneet jokaiseen kysymykseen ja niin ollen vastausten saaminen va-
heni. Lisiksi monivalintakysymyksiin olisi voinut lisita esimerkiksi vaihtoehdon ”Ei
kokemusta”, jolloin ne jotka eivit kyseisessd projektin vaiheessa olleet olleet mukana,
olisivat voineet valita timéin vaihtoehdon ja nain kaikki kysymykset olisi voitu muuttaa
pakollisiksi. Osan kysymyksisté olisi voinut my6s muotoilla vield tarkemmin, jotta epa-
selvyyksiltd olisi valtytty ja toisaalta saatu nykyistd tarkempia vastauksia. Esimerkiksi
esimicheltd saadusta palautteesta kysyttdessa, olisi yhtend vaihtoehtona pitianyt olla, ”En
saanut lainkaan palautetta”, silld timi kavi ilmi vasta avoimessa kysymyksessi, jossa sai
kertoa, millaista palautetta olisi esimieheltd kaivannut. Lisaksi kysymyksia olisi voitu
muotoilla koskemaan vield tarkemmin juuri esimiehen toimintaa, koska esimiehen rooli

tuli useassa kohtaa esille vasta avoimien kysymysten vastauksissa.

Esimiehille suunnatuiden kyselyiden osalta esimiehid olisi voitu haastatella my&s kasvo-

tusten, jolloin vastaukset olisivat todennakdoisesti olleet paljon monipuolisempia ja kat-
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tavampia. Tahdn ei kuitenkaan ollut ajan puitteissa mahdollisuutta ja Kajaanin esimie-
hen kanssa haastattelu olisi joka tapauksessa jouduttu hoitamaan puhelimitse toimipis-
teen sijainnin vuoksi. Lisiksi Kajaanin toista esimiesta ei siis voitu haastatella laisinkaan,

koska timi ei ollut enda tutkimuksen toteuttamisen aikaan yrityksessa toissa.

Uskon, ettd tutkimuksestani on hy6tyd kohdeyritykselle, silld kyselyn avulla saatiin mel-
ko kattava kuva siitd, miten OpX-projektin vaiheet on tiimeissi koettu. Niin ollen jat-
koa ajatellen voidaan miettid, miten sellaisia osa-alueita, joissa nyt koettiin puutteita,
voidaan mahdollisesti parantaa. My6s esimiestyon kannalta tulokset kertovat siitd, mité
asioita tyontekijit pitdvit muutoksen aikana esimiehen osalta tirkeind. Tuloksista kay
my6s osaltaan ilmi, kuinka hyvin esimiehet tissd kyseisessa projektissa ovat onnistu-
neet, ja tulevaisuudessa joihinkin asioihin voi olla hyvi kiinnittdia enemmin huomiota.
Koska OpX:n ldpivienti ei kuitenkaan ollut pelkastian tiiminvetijien vastuulla ja osa
muutosprosessin vaiheista toteutettiin projektiryhmin ja tiiminvetdjien yhteistydssa, voi
my0s projektiryhmin olla hyvi kiyda tutkimustulokset 1dpi. Ndin jatkossa voidaan ai-
nakin selkeyttda sitd, millaiset asiat kuuluvat projektiryhman vastuulle ja mitka taas esi-
miehen. Tédstd huolimatta tiytyy kuitenkin muistaa, ettd loppujen lopuksi esimies on
silti se henkil®, jonka puoleen tiimildiset kdantyvit ja jolta haetaan tukea muutosproses-

sin aikana.

7.2 Oma oppimiskokemus

En ollut aikaisemmin toteuttanut niin laajaa tutkimusta ja tutkimusmenetelmat eivit
my6skéan olleet endd aivan tuoreessa muistissa. Aitheen paattiminen ja sen rajaaminen
olivat alussa haastava vaihe ja rajaus muotoutuikin vihitellen teoriaosuuden edetessi.
Silti nain jalkeenpain ajateltuna aiheen rajaamista olisi voinut tarkastella vield kriitti-
semmin, koska loppujen lopuksi aihe jii kuitenkin melko laajaksi. Lihdekirjallisuutta
tutkimuksen teoriaosuuteen 16ytyi helposti ja toisinaan taytyi miettid, mitka ldhteet oli
hyvi ottaa mukaan ja mita ei. Toisaalta muutosjohtaminen on ilmeisesti melko suosittu
teema, silld tiettyjen teosten saaminen kayttoon tuotti myos hankaluuksia. Samantyyp-
pisia tutkimuksia on tehty aiemmin, joten apuja tyon tekoon 16ytyi my6s vanhoista tut-

kimuksista, vaikka osa niistd olikin toteutettu eri tutkimusmenetelmai kayttaen.
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Itse tutkimuksen toteuttaminen oli mielenkiintoista, silld vastaavanlaisen kyselyn laati-
minen oli minulle uutta. Toisaalta aineiston kasittely ja sen esittiminen olivat jokseen-
kin aikaa vievia, silld en ollut vastaavanlaista tyota aiemmin juuri tehnyt. Aikataulullises-
ti tyon aloittaminen venyi puolella vuodella, mutta alkuun péastyini ty6 eteni melko
suunnitellusti. Kyselyn ldhettdminen viivastyi tosin viikolla suunnitellusta, mika osaltaan
vaikutti tutkimustulosten analysoinnin valmistumiseen, mutta loppujen lopuksi tyo tuli

ajoissa valmiiksi.
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Liitteet

Liite 1. Kysymykset esimichille

10

1

12

13

14

HAASTATTELUKYSYMYKSET TIIMINVETAJALLE

Tiimi, jossa olit OpX:n toteuttamisen aikana tiiminvetijana?

Olitko mukana koko projektin ajan?

Miten projektista tiedotettiin sinulle?

Tiedotettiinko projektista riittdvin ajoissa?

Saitko tarpeeksi tietoa projektin luonteesta ennen sen aloittamista?
Saitko selkeidn kuvan siitd, mité tulee tapahtumaan?

Ymmirsitkoé syyt ja hyodyt muutoksen taustalla?

Koitko muutoksen tarpeelliseksi?

Koitko pystyvisi vaikuttamaan projektin kulkuun?

Miten muutoksen lipivienti ja vakiinnuttaminen onnistui péivittdisen
tyonteon lomassa?

Oliko tiimissasi havaittavissa muutosvastarintaa? Miten sen suhteen
toimittiin?

Olisitko kaivannut enemmain tukea tai palautetta Lean-
koordinaattoreilta tai omalta esimieheltdsi? Jos kylld, niin minkélaisissa
asioissa?

Miten suhtaudut muutokseen nyt jilkeen piin?

Missi projektin vaiheissa koit onnistuvasi esimieheni ja mitka tuottivat
hankaluuksia?
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Liite 2. Kyselylomake tiimilaisille

KYSELY TIIMIN JASENILLE

Viittimien vastausvaihtoehdot:
1 = tdysin eri mieltd

2 = jokseenkin eri mielta

3 = jokseenkin samaa mielta

4 = taysin samaa mieltd

Ika

20-29 vuotta
30-39 vuotta
40-49 vuotta
50-59 vuotta
yli 60 vuotta

Olin mukana OpX-projektissa...
vain alkuvaiheessa.
vain loppuvaiheessa.

koko projektin ajan.

Tiimi
Espoo 1
Espoo 2
Kajaani 1
Kajaani 2

1. Tiesitkd mitain OpX:sta ennen kuin siitd kerrottiin tiimillesi?
(jos vastasit ei siirry kysymykseen 3)
kylld el

2. Jos vastasit kylld, oliko mielikuvasi projektista

myonteinen neutraali kielteinen

3. Projektista tiedotettiin riittivin ajoissa.
1 2 3 4

4. Sain riittdvisti tietoa projektin luonteesta ennen sen aloittamista.
1 2 3 4
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Sain selkedn kuvan siitd, mita tulee tapahtumaan.
1 2 3 4

Ymmirsin syyt ja hy6dyt muutoksen taustalla.
1 2 3 4

Koin muutoksen tarpeelliseksi.
1 2 3 4

Miki oli muutoksen tavoite?

Suhtauduin tulevaan muutoksen myodnteisesti.
1 2 3 4

Esimieheni suhtautui kannustavasti muutoksen toteuttamiseen.

1 2 3 4

Koin pystyvini vaikuttamaan ty6tapojen kehittimiseen.

1 2 3 4
Mielipidettini kuunneltiin.

1 2 3 4
Sain riittavisti opastusta/koulutusta uusiin toimintatapoihin
siirryttiessa.

1 2 3 4

Arvioitiinko projektin onnistumista?
(jos vastasit ei siirry kysymykseen 18)
kylld el

Osallistuitko itse tihan arviointiin?
kylld el

Koin, ettd arvioinnilla on merkitysti jatkon kannalta.
1 2 3 4

Uusien toimintamallien vakiinnuttaminen onnistui tiimissani.
1 2 3 4
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18. Olen tyytyviainen OpX-projektin tuomiin muutoksiin.
1 2 3 4

19. Jos vastasit 1-2, miksi?

20. Mitka ovat mielestdsi esimiehen tirkeimmat tehtdvit
OpX-projektin aikana? (valitse 3 tiarkeinti)
Muutoksesta (sen taustoista, syistd ja hyodyistd) tiedottaminen
Tiimin osallistaminen ty6tapojen kehittimiseen
Tarvittavasta koulutuksesta huolehtiminen
Tukeminen, kannustaminen ja lasndolo
Palautteen antaminen
Muu, miki?

21. Sain muutoksen aikana esimiehelti...
vain positiivista palautetta.
vain negatiivista palautetta.

sekd positiivista ettd negatiivista palautetta.

22. Millaista palautetta olisit kaivannut, mutta et saanut?

23. Mihin asioihin esimiehen kannattaisi jatkossa kiinnittia
huomiota vastaavanlaisessa muutosprojektissa?
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Liite 3. Esimichen vastaukset (Espoo 1 tiimi)

HAASTATTELUKYSYMYKSET TIIMINVETAJILLE

1 Tiimi, jossa olit OpX:n toteuttamisen aikana tiiminvetdjana?
Espoo 1

2 Olitko mukana koko projektin ajan?
Kylla

3 Miten projektista tiedotettiin sinulle?
Palaveri perjantaina, tiimin muille henkil6ille seuraavana maanantaina

4 Tiedotettiinko projektista riittdvin ajoissa?
Kylla

5 Saitko tarpeeksi tietoa projektin luonteesta ennen sen aloittamis-
ta?
Niin jalkikdteen tietoa olisi tarvittu paljon enemmain

6 Saitko selkeidn kuvan siitd, mité tulee tapahtumaan?
Kylla olin saavinani. Mutta yllatyksidkin tuli matkanvarrella

7 Ymmirsitko syyt ja hyodyt muutoksen taustalla?
Kylla

8 Koitko muutoksen tarpeelliseksi?
Kylla osittain

9 Koitko pystyvisi vaikuttamaan projektin kulkuun?
En kovinkaan paljoa

10 Miten muutoksen lidpivienti ja vakiinnuttaminen onnistui paivit-
tdisen tyénteon lomassa?
Ei kovin hyvin, koska tiimin vakimaira oli aivan liian pieni

11 Oliko tiimissési havaittavissa muutosvastarintaa? Miten sen suh-
teen toimittiin?
Kylla, erittain paljon. Yritettiin keskustella henkil6iden kanssa ja kertoa
miksi tdhan ryhdyttiin

12 Olisitko kaivannut enemman tukea tai palautetta Lean-
koordinaattoreilta tai omalta esimieheltdsi? Jos kylld, niin minka-
laisissa asioissa?
Kylla olisin, mutta ennen kaikkea olisi tarvittu henkil6itd toteuttamaan
tama muutos

13 Miten suhtaudut muutokseen nyt jilkeenpiin?
OpX:ssa on paljon hyvid puolia, mutta muutoksen alussa olisi pitinyt
ottaa huomioon ettd muutos on hidasta ja tekijoita tarvitaan normaalia
enemman

14 Missi projektin vaiheissa koit onnistuvasi roolissasi esimieheni?
Enti mitki vaiheet koit vastaavasti haastaviksi?
Tahin en osaa vastata

60



Liite 4. Esimiechen vastaukset (Espoo 2 tiimi)

HAASTATTELUKYSYMYKSET TIIMINVETAJILLE

1 Tiimi, jossa olit OpX:n toteuttamisen aikana tiiminvetdjana?
Espoo 2

2 Olitko mukana koko projektin ajan?
kylld

3 Miten projektista tiedotettiin sinulle?
esimies kertoi tulevasta projektista

4 Tiedotettiinko projektista riittdvin ajoissa?
kylld

5 Saitko tarpeeksi tietoa projektin luonteesta ennen sen aloittamis-
ta?
kylla

6 Saitko selkein kuvan siitd, mitd tulee tapahtumaan?
karkealla tasolla kylld

7 Ymmirsitko syyt ja hy6dyt muutoksen taustalla?
kylld, olin aktiivisesti toivonut projektia tiimiini.

8 Koitko muutoksen tarpeelliseksi?
kylld

9 Koitko pystyvisi vaikuttamaan projektin kulkuun?
en kovin paljon

10 Miten muutoksen lipivienti ja vakiinnuttaminen onnistui paivit-
tdisen tyonteon lomassa?
projektin aikana asiakassuhde vaati paljon ty6ta, joten aikapula oli koko
ajan liasnd enkd pystynyt osallistumaan kaikkiin projektin tehtéviin siind
madrin kuin se olisi ollut tarpeellista.

11 Oliko tiimissisi havaittavissa muutosvastarintaa? Miten sen suh-
teen toimittiin?

Muutama henkil6 suhtautui asiaan negatiivisesti. Henkil6iden kanssa
keskusteltiin ja otettiin heiddt mukaan projektin tehtiviin.

12 Olisitko kaivannut enemmin tukea tai palautetta Lean-
koordinaattoreilta tai omalta esimieheltdsi? Jos kylld, niin minka-
laisissa asioissa?

Sain tarpeeksi tukea ja palautetta.

13 Miten suhtaudut muutokseen nyt jilkeenpiin?
Muutos on ollut myonteinen.

14 Missa projektin vaiheissa koit onnistuvasi roolissasi esimieheni?
Entd mitka vaiheet koit vastaavasti haastaviksi?

Haastavinta oli aikapula kun en ehtinyt olla tarpeeksi mukana projektis-
sa, projektin keskivaiheilla. Olen onnistunut pitimain koko ajan ylld
Lean henkei tiimissé ja kannustanut rohkeasti tarttumaan ongelmiin.
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Liite 5. Esimiechen vastaukset (Kajaani 2 tiimi)

HAASTATTELUKYSYMYKSET TIIMINVETAJILLE

1 Tiimi, jossa olit OpX:n toteuttamisen aikana tiiminvetdjana?
Kajaani 2
2 Olitko mukana koko projektin ajan?
En ollut
3 Miten projektista tiedotettiin sinulle?
Tulin mukaan kesken projektin, joten tiedotus oli hyvin nopeaa.
4 Tiedotettiinko projektista riittdvin ajoissa?
Tulin mukaan kesken projektin, joten ei ollut tiedossa riittavin ajoissa
5 Saitko tarpeeksi tietoa projektin luonteesta ennen sen aloittamis-
ta?
Ei ollut
6 Saitko selkein kuvan siitd, mitd tulee tapahtumaan?
En saanut selkedd kuvaa alussa, mutta asia kirkastui projektin edetessi
7 Ymmirsitko syyt ja hy6dyt muutoksen taustalla?
Kylld ymmirsin syyt ja osan hyodyista.
8 Koitko muutoksen tarpeelliseksi?
Kylla
9 Koitko pystyvisi vaikuttamaan projektin kulkuun?
Hyvin vihan.
10 Miten muutoksen lipivienti ja vakiinnuttaminen onnistui paivit-
tdisen tyonteon lomassa?
Aikaa e ollut riittdvasti paneutua muutoksen ldpivientii normaalin ty6
ohessa.
11 Oliko tiimissisi havaittavissa muutosvastarintaa? Miten sen suh-
teen toimittiin?

12 Olisitko kaivannut enemmin tukea tai palautetta Lean-
koordinaattoreilta tai omalta esimieheltisi? Jos kylld, niin minka-
laisissa asioissa?

13 Miten suhtaudut muutokseen nyt jilkeen piin?
Muutokset tehtiin nopealla tahdilla ja osa muutoksista jai hiukan kes-
ken.

14 Missi projektin vaiheissa koit onnistuvasi roolissasi esimieheni?
Enti mitka vaiheet koit vastaavasti haastaviksi?
Haastavaa oli sovittaa normaalit tyot ja projektityot yhteen. Vililld ei
ollut tarpeeksi aikaa valmistella muutokseen liittyvid asioita. Uutena
esimieheni oli haastavaa perustella muutosta ja sen tuomia hyotyja.
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