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Tdmadn tutkimuksen tavoitteena oli arvioida toteutuneen iLean-muutoksen onnistumis-
ta henkildston ndkokulmasta muutosjohtamisen teorioita apuna kayttden. Tutkimuksen
kohteena oli Itellan Vantaan logistiikkakeskus. Toimeksiantajan toivomuksesta kohde-
joukkoon kuuluivat tyontekijoiden lisaksi lahimmat esimiehet. Tarkoituksena oli selvit-
t&d, miten henkilosto on kokenut, ettd iLean-muutos on toteutettu peilaten muutoksen
onnistumisen kriteereihin muutosjohtamisen teorioissa. Onnistumisen Kriteerit olivat

muutostarve, tavoitteet, henkiloston osallistaminen, viestintd sekd muutosjohtaminen.

Teoreettinen viitekehys koostuu seuraavista osioista: muutosprosessin ja sen eri vaihei-
den tarkastelu, muutoksen toteutustavat, prosessien kehittdminen, johon iLean sovel-
tuu jatkuvana kehittdmismenetelménd, muutosten johtaminen Itellassa sekd muutoksen
onnistumisen Kriteerit.

Tutkimuksessa kaytettiin erilaisia tiedonkeruumenetelmid. Teoreettiseen osuuteen tar-
vittavat tdsmennykset ja lisatiedot saatiin yksilo- ja séhkdpostihaastattelujen avulla. Tut-
kimusaineisto kerattiin kvalitatiivista menetelmad kdyttden: ryhmaé- ja teemahaastattelu-
jen avulla. Haastattelut toteutettiin kevaalld 2013 neljdssé neljan hengen ryhmassa.
Haastateltavien aktivoimiseksi ké&ytettiin kvantitatiivisen menetelman tyokalua eli arvo-
sanojen antamista tietyille teema-alueille.

Haastatteluissa ilmeni, ettd Itellan logistiikkakeskuksessa tarkeimpid muutoksen onnis-
tumsen Kriteereja olivat viestintd, aiemmat kokemukset, palkitseminen, muutosjohta-
minen ja monikulttuurisuus. Tutkimuksessa korostettiin erilaisten viestintdkanavien ja
niiden ajan tasalla pitdmisen tarkeyttd. Haastatteluissa nostettiin esiin yrityksen edellis-
ten kehitysprojektien kohtaloa ja niiden vaikutusta henkiloston mielipiteisiin. Tulosten
mukaan haasteita kohdattiin muutosjohtamisessa seka Itellan kehittdmien muutosjoh-
tamisen tyokalujen kaytossa. Haastateltavien mielestd muutos oli tarpeellinen.
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The primary objective of the study was to estimate the success of accomplished iLean
change from the perspective of the staff using the change management theories. The
subject of the study was a logistics centre of Itella, situated in Vantaa. According to the
principal’s wish the target group included the nearest superiors in addition to the
workers. The purpose was to clarify how the staff has experienced the implementation
of the iLean change reflecting to the criteria for success in the change management
theories. The criteria of the success were the need for change, the objectives, involving
the staff, communication and change management.

The thesis includes a theory section and an empirical section. The theoretical frame
consists of the following parts: review of the change process and of its different stages,
methods of implementation of the change, development of processes including iLean
as a constant developing method, change management in Itella and criteria of the suc-
cess of the change.

The study involved different methods of data acquisition. The specifications and addi-
tional information required for the theoretical frame were obtained by the individual
interviews and e-mail interviews. The research material was collected using a qualitative
method: group interviews and theme interviews. The interviews were organized in the
spring of 2013 in the four groups of four people. The tool of the quantitative method,
in other words the giving of numbers to certain theme areas, was used in order to acti-
vate interviewees.

The interviews demonstrated that the most important criteria of the success of the
change in Itella’s logistics centre were communication, earlier experience, rewarding,
change management and multiculturalism. The importance of the different communi-
cational channels and keeping them up to date was emphasized in the study. Interviews
highlighted the fate of the previous development projects of the company and their
effect on the opinions of the staff. According to the results, the challenges were met
also in the change management and in the use of the change management tools of
Itella. According to interviewees' opinion the change was necessary.
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1 Johdanto

”Muutoksen nopeus on vauhdikas, eiké se ndytd hidastumisen merkkej4 lahiaikoina.” -
sanoo yksi maailman tunnetuimista johtamisen asiantuntijoista Kinsey Goman (ASME
2011; CKG 2012 ). Muutosten vauhti on puhuttanut myds muutosjohtamisen gurua,
Harvard Business Schoolin professoria John Kotteria (Forbes 2012).

Organisaatiot pyrkivat kehittymé&an ja kehittdmaén itseddn, minka takia niissa toteute-
taan erilaisia muutoksia. Kinsey Gomanin mukaan muutokset ovat kuitenkin erilaisia
tand paivana. Nykyaan puhutaan pikemminkin jatkuvien, paéllekkaisten ja kiihtyvien
muutosten tulvista, jotka ovat mullistaneet monien organisaatioiden eldmaa. Siirtymi-
nen kertaluonteisesta muutoksesta jatkuvien muutosten tilaan on pakottanut organisaa-
tioita sopeutumaan tilanteeseen seké ennakoimaan sitd. (ASME 2011.)

Opinndytety0ssa perehdytéan jatkuvan kehittdmisen menetelmadén eli Lean - toimintafi-
losofiaan, joka on otettu toimeksiantajayrityksessa kéayttoon.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimuksen osapuolina ovat toimeksiantaja eli Itella Posti Oy. Sen edustajana ja opin-
naytetyon yhteyshenkilona toimii Logistiikkakeskuksen tuotantopéallikkd Janne Mattila.
Toinen opiskelijoista tydskentelee Itellan Logistiikkakeskuksessa, jossa otettiin pilottina
kayttoon iLean-toimintamalli. Itellan Logistiikkakeskus on ensimmainen Itella Posti
Oy:n lgjittelukeskuksista, jossa iLeania on sovellettu. (Ketola, J. 21.12.2012). iLean nimi
muodostuu sanoista Itella, josta tulee i, ja Lean. Lean on alun perin Toyotan luoma
kdsitys menestyvasté yritystoiminnasta. K&sityksen mukaan hyvien tulosten saavuttami-
seen ja organisaation kilpailukyvyn yllapitdmiseen vaaditaan prosessien jatkuvaa kehit-

tdmist4 ja parantamista. (Rother 2011, esipuhe.)

Tutkimusta laativat opiskelijat ovat erikoistuneet opinnoissaan henkilstohallintoon ja
muutosjohtamiseen, mité tutkimuksessa pyritddan hyodyntaméaan. Krista Lentdmaki on
ollut kouluttamassa Logistiikkakeskuksen henkildstolle yhtd Lean-toimintamenetelmas,

joten toimeksiannolle on hyvat valmiudet.



1.2 Tutkimusongelma ja tavoite

Tutkimusongelma on kaikkien tutkimusten lahtékohtana (Uusitalo 1995, 52-54). Hirs-
jarven ja Hurmeen (2006, 13-15) mukaan tutkimusongelmana voidaan pité4 tutkijaa
askarruttavaa kysymystd. Taytyy kuitenkin ymmarta4, ettd alussa on yleensa olemassa
vain jokin kiinnostuksen alue ja tutkimusongelma tdsmentyy vasta prosessin edetessd
(Hirsjarvi & Hurme 2006, 13).

Tutkimustavoite maériteltiin toimeksiantajan edustajan tuotantopaéllikké Janne Matti-
lan kanssa tapaamisessa (25.10.2012) ja k&ydyssa sahkopostikeskustelussa (13.11.2012).
Tutkimuksen tavoitteeksi maaritettiin toteutuneen iLean-muutoksen lapiviemisen on-
nistumisen arviointi henkiloston ndkdkulmasta muutosjohtamisen teorioiden apuna
kdyttden. Onnistunutta muutosta arvioitaessa on madritettdvd mittarit, joilla sitd mita-
taan. Tyon tuloksena syntynytta analyysia ja sen yhteydessa esitettyja kehitysehdotuksia
seké hyvig kaytanteitd pyritddn kokoamaan, jotta yritys voisi tulevaisuudessa kayttaa
vastaavissa hankkeissa ja muutosprojekteissa. Havaintoja voidaan toivottavasti hyddyn-
tad Itellan padkaupunkiseudun muissa toimipisteissa. Tavoitteena on, ettd hyvéksi koet-
tuja toimintatapoja voidaan mallintaa ja virheet pyritddn puolestaan kadntamaan oppi-
mistilanteiksi. (Mattila, J. 25.10.2012.)

Opiskelijoiden tavoitteena on kehittdd omaa osaamistaan seké saada kaytdnnon tyoela-
man kokemusta. Tutkimuksen aikana opiskelijoiden on tarkoitus oppia Lean-

toimintamallin perusperiaatteita, joita he voivat soveltaa tulevaisuudessa.

Tutkimuksemme tavoitteet ovat:
1. Arvioida mahdollisimman kattavasti toteutunutta iLean-muutoksen ldpiviemisen
onnistumista henkiloston nakdkulmasta muutosjohtamisen teorioita apuna kayt-
taen.

2. Koota kehitysehdotukset ja hyvat kdytanteet.



1.3 Rajaukset

Tutkimus ja opinndytetydn kirjoittaminen on rajattu aikavalille marraskuu 2012-
toukokuu 2013. Ryhmdéhaastatteluaineisto kerattiin 21.3.-22.3.2013. Tdémén tutkimuk-
sen kohderyhmd on Itellan Logistiikkakeskuksen pakettilajittelun henkilosté mukaan
lukien esimiehet. Pakettilajittelussa tyoskentelee ldhemmas 400 henked. Logistiikkakes-
kuksessa on toimintaa vuorokauden ympdri ja tyotd tehd&én kolmessa vuorossa. Koh-
deryhmasta harkintavaraisesti valitaan henkil0itd edustamaan kohdejoukkoa, silla koko
kohderyhmén edustavuutta ei resurssien takia voida tutkimuksessa taata. Tutkimustie-
don yleistettdavyyden kannalta pyritd&n tutkimukselle valitsemaan sellaiset olosuhteet,
jotka ovat rinnastettavissa koko kohderyhméaan. (Erétuuli, Leino & Yli-Luoma 1994,
17-18)

Taulukko 1. Rajaukset

Ajallinen rajaus marraskuu 2012 — toukokuu 2013
tutkimusaineiston keruu 21.-22.3.2013

Kohderyhma Itellan logistiikkakeskus
-> pakettilajittelu

Teoria Muutos -> Lean

Nakokulmat Muutosprosessi -> onnistumisen arviointi
Henkiloston nakokulma




2 ltella

Tdassd kappaleessa kuvataan opinndytetyon toimeksiantajayritysté, joka on Itella Posti
Oy. Kappaleessa 2.1 kerrotaan puolestaan tarkemmin tutkimuskohteesta, joka on Itel-

lan Vantaalla sijaitseva logistiikkakeskus.

Itella on kansainvdlinen palveluyritys, jonka perimmaisend tehtdvéana on asiakkaiden
tieto- ja tuotevirroista huolehtiminen. Kdytannossa tdma tarkoittaa kuluttaja- ja yritys-
asiakkaiden l&hetysten perille toimittamista asiakkaille luvatun palvelutason mukaisesti.
Itellan toiminnan tarkoituksena parantaa yritysasiakkaiden liikketoimintaa tarjoamalla
taloushallinnon ja palvelulogistiikan ratkaisuja, joiden avulla yritysasiakkaiden on tarkoi-
tus menestya. Yksityisasiakkaille Itella tarjoaa koko maan kattavat postipalvelut. Itella-
konsernilla on toimintaa 12 maassa; Euroopassa sekd Vendjalla. Vuonna 2011 yhtion
liikevaihto on ollut 1 900 miljoonaa euroa ja tyontekijoita 27 500 tyontekijad. (Itella Oyj
20123; Itella Oyj 2012c.)

Tietovirroista puhuttaessa, tarkoitetaan taloushallinnon palveluita, joita Itella Informaa-
tio on tarjonnut 1980-luvulta asti. Itella Informaatio on yksi organisaation kolmesta
liikketoimintaryhmast4. Opinndytetydn painopiste tulee kohdistumaan Itella Viestinvéli-
tykseen, jonka alaisuuteen tutkimuskohteena oleva Logistiikkakeskus sijoittuu. Viestin-
vélitys mahdollistaa koko maan kattavat postipalvelut Itella Posti Oy:n vélityksella. Itel-
la Viestinvalitys on liiketoimintaryhmista juuri se, joka miellettdan entiseksi Postiksi.
Yhtion nimi on vaihtunut Itella Oyj:ksi vuonna 2007. Organisaation kolmas liiketoi-
mintaryhma on palvelulogistiikan auto-, meri- ja lentorahtipalveluita tuottava Itella Lo-
gistiikka, joka huolehtii my6s asiakkaiden varastointipalveluista.(ltella Oyj 2012a; Itella
Oyj 2012d-¢e.)

2.1 Logistiikkakeskus

Logistiikkakeskuksessa lajitellaan Etel4-Suomesta lahtevat ja sinne saapuvat pakettilahe-
tykset. Perimmaisend tehtdvand on yhdistaa lahetykset tuotteen ja kohdepostinumeron
perusteella oikeisiin kuljetusyksikdihin pakettien jatkokasittelya varten. Logistiikkakes-

kuksessa kasitelladn péaivittdin keskimaarin 86 000 pakettia. Perusarvona



resurssisuunnittelussa, jota pidetd&n toiminnan suunnittelun tarkeimpan tyokaluna,
kdytetdan 80 000 pakettia per vuorokausi. Perusarvo vaihtelee sesongin mukaan. Joulu
on logistiikkakeskuksen ruuhkaisinta aikaa, jolloin vuorokaudessa lajitellaan perati

140 000 pakettilahetysta. (Volanen, J. 23.11.2012.)

Pakettilajittelutoimintoihin kuuluvat pakettien syéttdminen lajittelukoneille, koodaami-
nen seka luisulajittelu. Logistiikkakeskuksen lajitteluprosessin jalkeen kuljetus- ja jake-
luverkko toimittaa lahetykset seuraavaan jakeluterminaaliin tai suoraan asiakkaille —
paketin toimitus- ja vastaanottotavasta riippuen. Logistiikkakeskuksen tuotantopaéallik-
kond toimii Janne Mattila, joka on myds opinndytetyon toimeksiantaja. (Itella Oyj In-
tranet Suomi 2012a; Logistiikkakeskuksen Toimintakasikirja 2011, 4.)

2.2 Logistiikkakeskuksen henkildsto

Viimeisimmaét saatavilla olevat tiedot Logistiikkakeskuksen henkilokunnasta on péivatty
31.12.2012. Niiden mukaan Logistiikkakeskuksessa on 391 tyontekijad, joista miehi& on
303 ja naisia 88. Taulukko 2 kertoo henkiléston sukupuolijakaumasta myos prosentuaa-
lisesti. Sen mukaan miehid on 77,5 prosenttia ja naisia 22,5 %. (Pajala, T. 12.2.2013.)

Taulukko 2. Logistiikkakeskuksen henkildston sukupuolijakauma

I

Henkilostomaara Jelix]
% - prosent- 775 % 225 % 100%

tiosuus

Taulukossa 3 on esitetty tiedot siitd, miten henkilosto jakautuu palveluksessaoloajan
mukaan. Siitd kdy ilmi, ettd suurin osa (36 %) henkildstosta on ollut Itellan palvelukses-
sa 6:sta 15:een vuotta. Toiseksi suurin ryhma (35 %) on ollut tdissé 1-5 vuotta. 12 pro-
senttia on ollut yrityksen palveluksessa jo yli 20 vuotta, tdmad viittaa samalla siihen, etta
yrityksen henkilGsto on erittéin sitoutunut tydhonsa. (Pajala, T. 12.2.2013.)



Taulukko 3. Logistiikkakeskuksen henkildston palveluksessaoloaikajakauma

Palveluksessaoloaika Henkiloita Osuus koko
henkildstosta, %

Alle vuosi 58 15
1-5 vuotta 137 35
6-15 vuotta 142 36
16-20 vuotta 8 2
21-25 vuotta 21 55
yli 25 vuotta 25 6,5
Yhteensd 391 100

Logistiikkakeskuksessa on toimintaa vuorokauden ympadri, jolloin henkildsto tekee toita
kolmessa vuorossa: aamuvuorot alkavat kello 6:30-9:30, iltavuorot alkavat kello 12:00,
14:30, 15:30, 16:09, 17:09 ja 18:09 sekd yovuorot alkavat kello 22:00. Aamu- ja iltavuo-
roja tekee 129 tyontekijad, jotka kiertdvat vuorosta toiseen. Pelk&stan iltavuoroja tekee
101 henkil®d, vain aamuvuoroja tekee 16 ihmisté ja yovuoroja tekee 62 henkil6d, seka-
laisia vuoroja tekee 37 henkilod. Naihin tietoihin ei ole laskettu mukaan pitkalla poissa-
ololla olevia tyontekijoitd, esim. sellaisia, jotka ovat opintovapaalla, palkattomalla va-
paalla, perhevapaalla jne. Tyovuorolistoilla ei ole hallinnossa tydskentelevid henkil6ita.
Logistiikkakeskuksen pakettilajittelussa tyoskentelee myds tyonjohtajia eli yhteensa 11
esimiestd, 2 vuorovastaavaa ja 14 ryhmévastaavaa. (Pajala, T. 12.2.2013.)

Taulukossa 4 on esitetty tiedot eri vuoroissa tyoskentelevien henkildiden méadrista ja
niiden prosentuaalinen osuus télla hetkell tiedossa olevasta henkildstoméaarasta pois-
sulkien hallintotehtévid hoitavat ja eri syist4 pitkdan poissaolevat.



Taulukko 4. Vuorotydntekijt ja heidan osuus henkilostosté

129 42

Kierto aamu-paiva —

vuorot

Pelkk& aamuvuoro 16 5
Pelkka iltavuoro 101 33
Yd6vuoro 62 20
Yhteensa 308 100

HenkilOstolehti Pointerissa ilmestyneen artikkelin mukaan Itella on erittdin iso maa-

hanmuuttajien tyollistaja. Vuonna 2009 Itellassa tyéskenteli jo noin 800 henkila 71 eri
maasta. Talla hetkelld Itella Posti Oy:ssé varhaisjakelussa padkaupunkiseudulla tyosken-
telee 1 200 henkil®d, joista 25 prosenttia ovat maahanmuuttajia. Vantaan logistiikkakes-
kuksessa, johon tutkimuksemme kohdistuu, tyoskentelee 450 henkil64, joista 30 pro-

senttia maahanmuuttajia, jotka tulevat 24 eri maasta. (Akkanen 2013, 5.)



3 Muutosprosessi ja sen eri vaiheita

Auttaakseen lukijaa ymméartdmaan muutosprosessin eri vaiheita ja niihin liittyvia vaihei-
ta, tssé luvussa esitetddn muutamia muutosprosessimalleja. Lanningin ym. (1999, 16)
mukaan muutoksenhallinnasta ja toteutuksesta on esitetty yleisid muutosjohtamisen
teorioita seka erilaisia jarjestelmallisia malleja, jotka havainnollistavat muutosprosesseja
toisiaan seuraavien vaiheiden avulla. Néita vaiheistettuja malleja voidaan kutsua myos
kriittisiin menestystekijoihin pohjautuviksi malleiksi, silld vaiheiden sisaltdmid asiako-
konaisuuksia ja toimenpiteitd pidetdan kriittisind muutoksen onnistumisen kannalta,
jotka viimek&dessa ratkaisevat projektin onnistumisen tai epdonnistumisen (Lanning
ym. 1999, 16).

Kotter, yksi maailman tunnetuimmista muutosjohtamisen asiantuntijoista, toteaa, ettd
muutosjohtamisessa organisaatiot tyypillisesti turvautuvat erilaisiin malleihin tai tyoka-
luihin, kuten diagnostiikan arviointeihin ja analyyseihin, erikoisiin kommunikointitek-
niikkoihin seka koulutusmoduuleihin. Kotterin mukaan tulisi kuitenkin muistaa, etta
tallainen lahestymistapa tyokalujen valinnassa on tehokas silloin, kun organisaation ta-
voitteet ovat selkeét, ja yrityksen tulisi siirtyd pisteestd A pisteeseen B. (Kotter 2012,
48.)

Seuraavaksi esitellddn Huuhtasen muutosprosessimallia. Kyseinen malli on valittu sen
takia, ettd se tuo esiin sekd teknisen etta inhimillisen ndkdkulman muutosjohtamiseen.
Kyseinen malli oli kehitetty muutoskirjallisuuden analyysin, yritysjohdon kouluttajien ja
tyopsykologisen muutostutkimuksen johtopéatdsten pohjalta. Tarkednd piddmme sité,
ettd tdssd mallissa tiedottaminen ja osallistuminen liittyvat muutosprosessin jokaiseen
vaiheeseen. (Huuhtanen 1994 teoksessa Lindstrém 1994, 171-172.)



Taulukko 5. Muutosprosessimalli

Prosessin vaihe

Tekninen ndkdkulma

Inhimillinen nako-

kulma

VAIHE |
muutostarpeen tun-
nistaminen ja tavoit-

teen asettaminen

- siséiset ja ulkoiset muutos-
paineet

- mitd pitdd muuttaa?

- muutosten numeeriset ja
toiminnalliset (esim. organi-
saatio, toimintatapa, osaami-
nen) tavoitteet

- muutostarpeiden ymmér-
tdminen

- muutostavoitteiden ym-
martdminen

- sitoutus tavoitteisiin

- muutosten konkretisointi
ja omakohtaistaminen

VAIHE 11
muutosedellytysten

tunnistaminen

- aikatekija

- tekniset mahdollisuudet
- voimavarat

- fyysiset puitteet

- ymparistotekijat

- ty6ilmapiiri
- johtamisilmasto

- 0saaminen

VAIHE 111
muutoksen toteutus-

tavan valinta

- olemassa oleva organisaatio
- valtuudet

- 0saaminen

- jarjestelmat

- voimavarat

- henkil6ston motivointi
- muutosvastarinnan lie-
ventdminen

- muutosvalmiuksien luo-

minen

VAIHE IV
muutosprosessin

toimeenpano

- toimenpidesuunnitelmat
- aikataulut
- budjetit

- 0saamisen kehittdminen

- kannustaminen

VAIHE V

seuranta ja arviointi

- seuranta- ja tarkistusmenet-

telyt

- palkitseminen

Tiedotta-
minen ja
osallistu-

minen

Taloudellis-teknisen ja inhimillisen ndkdkulman huomioonottaminen koko muutospro-

sessin aikana on erittéin tarked, koska muutostarpeet ilmaantuvat aiempaa useammin

arvaamattomina. Ensimmaisessé vaiheessa pyritddn ymmartdmaan ja tunnistamaan

muutostarpeet ja —tavoitteet, sitoutumaan niihin ja omakohtaistamaan muutos. Selkeét

tavoitteet ovat hallitun muutoksen edellytys, koska tydyhteis6lla on oltava kuva siité,

mihin ollaan menossa. Muutoksia ei hyvéaksyt, ellei ole ymmarrysta siitd, mihin niill4

pyritddn. Muutoksen toteutumista on erittéin vaikea seurata ja arvioida ilman etukateen

asetettuja tavoitteita. (Huuhtanen 1994 teoksessa Lindstrom 1994, 171-172.)




Toisessa vaiheessa pyritddn tunnistamaan muutosedellytyksid. Niista “kovien” reunaeh-
tojen, kuten aikataulut, resurssit, tekniikka jne., tunnistaminen on helppoa. Inhimillisten
muutosedellytysten tunnistamisen tarkeimpid kaluja ovat tydyhteison ilmapiiri seka yk-
siléiden ja yhteisdn osaaminen, joihin vaikuttaa tydyhteison johtamisilmapiiri. Muutok-
sen aloitus- ja toteutustapa vaikuttaa ihmisten motivaatioon ja sitoutumiseen muutok-
seen. Muutosprosessin toimeenpanon ja lapiviemisen onnistuminen riippuu edellisten
vaiheiden pohjaty0sté. Viimeisessé vaiheessa seurataan ja arvioidaan muutoksen onnis-
tumista. Arviointi usein toteutetaan kysely- ja arviointilomakkeiden avulla, jolloin muu-
tokseen osallistuneiden omat arviot ovat tarkeimmassé roolissa. (Huuhtanen 1994 te-
oksessa Lindstrom 1994, 173-175.)

Toinen muutosprosessin malli, jota esitellddn t&ssé luvussa, on Lanningin & Roihan &
Salmisen (1999, 29) luoma liikketoiminnan kehitysprojektin malli.

TAHTO
KYKY

MAHDOLLISUUS |
KURINALAISUUS

Kuvio 1. Liiketoiminnan kehitysprojekti

Lanningin ym. (1999, 29) mukaan onnistuneen kehitysprojektin perustan muodostavat
tahto, kyky, mahdollisuus sek& kurinalaisuus. Vaikka usein vaiheisiin perustuvia malleja

10



kritisoidaan, téllainen muutoksen esittelytapa on hahmottamisen kannalta mielekas.
Kehitysprojekti voidaan jakaa ajallisesti neljaén vaiheeseen, joista kunkin aikana painot-
tuvat eri asiat. Esimerkiksi valmisteluvaiheessa on térkeé analysoida muutostarve ja
paattaa keskeisista rooleista. Suunnitteluvaineessa hahmotetaan visio ja tavoitteet,
suunnitellaan ja organisoidaan projekti. Sitd seuraa toteutusvaihe, johon kuuluu moti-
vointi ja osallistaminen, ohjaus ja seuranta, viestint4 seké kdytdannon muutokset ja kou-
lutukset. Viimeisena vaiheena mallissa on muutoksen vakiinnuttaminen, johon kuuluu
muun muassa arviointi. (Lanning ym. 1999, 27-29.)

Néiden kahden esimerkin avulla esitdtmme muutaman tdmén opinnéytetyon kirjoittajien
huomion. Kummassakin mallissa voidaan ndhda, ettd seuranta ja arviointi ajoittuvat
projektien loppuvaiheeseen, vaikka mielestdmme niiden kuuluisi olla jatkuvia, mika
helpottaisi huomattavasti muutoksen lapiviemistéd ja mahdollisten virheiden korjaamista
varhaisessa vaiheessa. Lanningin ym. mallissa osallistuminen ajoittuu toteutusvaihee-
seen. Mielestdmme motivaatio ja henkildston osallistaminen ovat olennaisia onnistu-
neen muutoksen kannalta, silla motivoitunut henkilGsto saattaa tuoda uusia ndkokulmia

ja ideoita muutosprosessin eri vaiheissa.

Eroavaisuus, joka voidaan huomata Lanningin ym. ja Huuhtasen mallien valillg, nakyy
viestinndssa/kommunikaatiossa. Huuhtanen painottaa sen térkeytt4 sijoittaen sen koko
projektin ajan kestdvaan vaiheeseen, kun taas Lanningin ym. mallissa viestintd tulee
vasta toteutusvaiheessa. Meiddn mielestamme viestintd on yksi tarkeimmistd muutosten

onnistumisen avainedellytyksista.

Tutkiessamme kirjallisuutta muutosjohtamisen teorioista tormasimme Tuomisen kehit-
tdm&an muutosjohtamisen kehittdmismalliin, jossa nakyy yhdeksan paavaihetta: kehi-
tyskohteiden ja tavoitteiden méarittely, kehityssuunnitelmiin sitoutuminen, tavoitteet
mitattaviksi projekteiksi, kehitysohjelman arviointi, kehitysprojektien kaynnistys, kehi-
tysprojektien toteuttaminen ja seuranta, kehityskokemusten vaihtaminen, kehityspro-

jektin viimeistely sek& johdon jatkuva kiinnostus. Kyseinen malli on esitetty kuviossa 2.
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1. Kehityskohteiden ja || 2. Kehityssuunnitelmiin || 3. Tavoitteet mitatta-
tavoitteid:en madrittely | sitoutuminen viksi projekteiksi

Kuvio 2. Tuomisen tulevaisuuden hallinnan kehittdmismalli

Tuomisen mallissa muutos toteutetaan projekteina. Piddmme hyvana sit4, etté tavoittei-
ta on helppo mitata, jos muutos toteutetaan pienemmissé projekteissa. Taman mallin
Kokemusten vaihtaminen -vaihe, jota muissa muutosprosessimalleissa ei ole, on mie-
lestdmme erittéin tarked. Ihmiset padsevat reflektoimaan, vaintamaan kehityskokemuk-
siaan ja |0ytdmaan uusia, parhaita, kdytanteitd. Meidadn mielestd Tuomisen mallista
puuttuu inhimillinen ndkokulma verrattuna esimerkiksi Huuhtasen malliin.

Seppénen (Lehtinen-Toivola syksy 2011) on luonut oman muutosprosessin mallin, jos-
ta myds poimittiin tarkeitd muutoksen onnistumisen Kriteerejé luvussa 7. Malli on esi-
tetty kuviossa 3. Siind muutosprosessi jaetaan neljaén vaiheeseen: tutkimukseen, jossa
selvitetddn muutostarve; suunnitteluun, jossa asetetaan tavoitteita ja laaditaan suunni-
telma; toteuttamiseen, jolloin muutos toteutetaan ja arvioidaan; sekd integrointiin, jol-
loin tapahtuu vakauttaminen ja uudistuminen. Koko muutosprosessin aikana Seppasen
(Lehtinen-Toivola syksy 2011) mallissa ndkyy motivointi, muutosjohtaminen, vallan-
kaytto eli osakkeenomistajien tunnistaminen seka jatkuvuus, jolloin muutosta tuetaan
muun muassa resursoinnilla. Nait4 muutosprosessia tukevia toimia piddmme erittéin

merkittdvind muutoksen lapiviemisessa.
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TUTKIMUS SUUNNITTELU TOTEUTTAMINEN INTEGROINTI

muutostarve, — > diapnosoimti, — 5 toteuttaminen, — % levittiminen,
kivnnistyzsopimukzet tavoitteiden azettarninen arviointi vakauttaminen
sunnnitelma nudistuminen

| T !

Mlotivor: vahkmiztele, sitouta, voita vastus

Vallankavttd: tunnizta ja muista o:akkeenomistapa

#

A A 4

Johda mutos: suuanitteln, rookt ja alueet

Jatka: anna resurssit, fuen, helpota ja ole rookmalk

Kuvio 3. Seppésen muutosprosessin malli
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4 Muutoksen toteutustapoja

Kun nykytila ja tavoitetila ovat tiedossa, taytyy valita tapa, jolla muutos toteutetaan.
Toteutustapoja on erilaisia: pilottiprojekti, jatkuva kehittdminen, shokkialoitus jne.
Kappaleen tarkoituksena osoittaa lukijalla, ettd muutoksen toteutustavan voi valita ja
Itellassa on edelld mainituista tavoista valittu jatkuva kehittdminen. (Lehtinen-Toivola
kevét 2012.)

Organisaatiomuutoksen toteutustapaan vaikuttaa eri asiat, kuten minkalaisia riskeja to-
teutukseen liittyy, mitd muutoksella tavoitellaan ja millaisia vaatimuksia muutosjohta-
juudelle on asetettu. Muutokset voivat olla hyvinkin erilaisia muutoksen toteutukselle
varatun ajan ja muutoksen laaja-alaisuuden suhteen. Jos esimerkiksi muutoksen toteut-
tamisella tdhdataan laaja-alaisiin muutoksiin, muutosjohtamiseen kohdistuu enemmaén
paineita. (Stenvall & Virtanen 2007, 26.) Koska toiset omaksuvat muutoksen nopeam-
min, heit4 voidaan pitdd muutoksen innovaattoreina, jotka ovat halukkaita osallistu-
maan muutokseen aktiivisesti. Enemmist6 organisaation ihmisisté kuitenkin odottaa ja

katsoo, miten muutos etenee. (Lehtinen-Toivala kevéat 2012; Rother 2011, 228.)

Tuominen (2000, 279) suosittelee muutoksen aloittamista pilottiohjelmalla, koska se on
tapa testata rohkeitakin ideoita ja hallita riskeja. Samalla han toteaa, etté pilotille pitaisi
antaa mahdollisuus onnistua luomalla mahdollisimman optimaaliset olosuhteet, riitta-
vasti vastuita, valtuuksia ja vapautta. Pilotille ei kuitenkaan pida antaa pienintakaan

epaonnistumisen mahdollisuutta. (Tuominen 2000, 279.)

Muutoksen toteuttamista kannattaa tarkastella henkildston nakokulmasta, koska henki-
|6st6 on jatkuvan kehittdmisen kaltaisessa muutoksessa avainasemassa. Tyéhyvinvoin-

nin kannalta on jarkevinta toteuttaa muutos osissa, silld tietty pysyvyys luo turvallisuu-

den tunnetta. (Stenvall & Virtanen 2007, 14-15, 57.)

4.1 Prosessien kehittdminen ja erilaisia kehittdmismenetelmia

Historia on osoittanut, ett4d monet ndenndisesti suuret ja dkilliset muutokset ovat kehit-

tyneet hitaasti aikojen saatossa; emme vain ole havainneet tai ottaneet vakavasti, pienig,
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muutosta edeltivid muutoksia (Rother 2011, 131). Organisaatiot ympdri maailmaa pyr-
kivét selviytymaan teknologiainnovaatioiden, kasvavien asiakasvaatimusten, kilpailupai-
neiden, globalisaation ja taloudellisen epévakauden keskelld. Yksildiden ja organisaati-
oiden tulisi kehittyd menestyékseen turbulenssiaikoina tdmén kaiken monimuotoisuu-
den ja epédvakauden keskuudessa. Vain jatkuvasti muuttuvat yritykset pystyvét saavut-
tamaan suunnatonta kilpailuetua. (AMA 2006.)

Aika usein sanotaan, ettd muutos on ainoa pysyvé ilmié nykyajan organisaatiossa (Arm-
strong 2009, 167). Kirjallisuudessa esitetddn monia muutostyyppejé, joita voi luokitella
ajan, muutoskohteen ja muiden kriteerien mukaan. Armstrongin (2009, 167-173) eh-
dottamat seitsemé&n muutostyyppié ovat seuraavat: vahittdinen, strateginen, organisaa-
tiotason muutos, prosessi- ja toimintatapamuutos, kulttuurimuutos, kayttdytymisen
muutos sekd kehittyvd muutos.

Vahittadinen muutos tarkoittaa hidasta muuttumista, jota toteutetaan osissa. Strateginen
muutos viittaa lahinnd suureen, pitkaaikaiseen ja koko organisaatiota koskevaan laajaan
muutokseen, jonka avulla pyritddn maarittdméaén tulevaisuuden kehitystd. Organisaation
tason muutos kasittdd enimmakseen organisaatiomuutoksia, jolloin yrityksen struktuuri
muuttuu. Prosessi- ja toimintatapamuutokset nimensa mukaisesti tarkoittavat muutok-
sia toiminnassa, jos esimerkiksi k&yttoon otetaan uutta jarjestelméa. Kulttuurimuutos
vaatii organisaatiokulttuurin muuttumista. Kéayttdytymisen muuttuminen tarkoittaa or-

ganisaation jasenten kayttaytymisen muuttumista. (Armstrong 2009, 167-173.)

Green (2007, 21-23) teoksessaan ehdottaa toisenlaista luokittelua, jossa erottuvat nelja
paatyyppia eli sopeutuminen, uudistaminen, mullistus tai vallankumous seké kehitys.
Sopeutuminen tarkoittaa sitd, ettd muutosta toteutetaan hitaasti, vaiheittain uusien aloit-
teiden kautta. Rekonstruointi tai uudistaminen viittaa muutokseen, jolla pyritdan uudel-
leen jarjestdm&an toimintatavat, tallainen muutos on yleensd nopea ja dramaattinen.
Evoluutio tai kehitys toteutetaan vahitellen, toisiinsa liittyvien vaiheiden ja projektien
kautta. Mullistus tai vallankumous on perustavanlaatuinen, transformatiivinen muutos,
jota viedaan lapi organisaation monilla tasoilla suhteellisen lyhyessa ajassa. (Green 2007,
21-23)

15



Erilaiset muutokset vaativat erilaisia toteutustapoja, joilla onnistuneesti vieddan muutos
lapi, hyvaksytddn muutos organisaatiossa sekd tehokkaasti sitoutetaan henkil6sto siihen
(Suite101 - Collaborative publishing community, 2012). Muutokset voivat kohdistua
toimintatapoihin, tydn organisointiin ja jakoon, henkil6stoon, asemaan ja osaamiseen,
tyovélineisiin, tuotteisiin ja palveluihin, sddntdihin, ohjeisiin tai tydprosesseihin seké
toimintaympéristoon. Muutokset saattavat olla nopeita ja yllattavia tai hitaita, jatkuvia
tai kertaluonteisia, samanaikaisia, lomittaisia tai perakkaisiad. Muutosten sisallon ja luon-
teen perusteella paatetddn muutosprosessin kulusta. Kilpailukykynsa séilyttdmiseksi
yritykset pyrkivat jatkuvaan kehittdmiseen ja parantamiseen. (Tyoterveyslaitos 2012.)

Mattilan (2007, 203) mukaan yha useampi yritys perustaa toimintaansa jatkuvalle evo-
luutiolle, jolloin muutos tulee osaksi organisaation arkipdivadd. Sana “kehittdminen” viit-
taa siihen, ettd muutos ei sisélld pelkastaan asioiden toteuttamista, vaan myos viittaa
niit4 ohjaavien arviointien muuttumista sek& parannusehdotusten laatimista. Useimmi-
ten, jos toiminnan kehittdminen on saanut alkunsa yhden toimivan ryhmén ongelmista,
sen tavoitteeksi yleensa tulee juuri kyseisen ryhmén ongelmien poistaminen. Tama on
aika tyypillista tapauskohtaisille eli idiografisille hankkeille. Toimintaa on kuitenkin
mahdollista kehittdd myos siten, ettd silld pyritddn vaikuttamaan kaikkiin samanlaisiin

toimintatilanteisiin. Niistd kehitetd&n yleispatevid toimintamalleja. (Tuote ja tieto 2007.)

Voidaan sanoa, ett4 organisaation kehittdminen on suunnitelmallista toimintaa, jossa
kdytetdan kayttaytymistieteellisia tietoja ja taitoja organisaation toiminnan kehittami-
seen. Kayttaytymistieteellinen nédkdkulma painottaa inmisten omien nakokulmien esiin
saattamista sek& korostaa auttamistoimintaa, joka tapahtuu palauutteenantoina, jotta
ihmiset kykenisivéat havaitsemaan oman toimintansa vaikutuksen muihin. (Kuusipalo
2006, 5-10.)

On olemassa erittdin paljon erilaisia organisaation kehittdmisen menetelmig, joilla Itel-
lan tavoin pyritdan organisaation syvalliseen muutokseen eli transformaatioon. Tallai-
nen syvallinen muutos tarkoittaa kdytdnnossa sitd, ettd organisaatio kykenee hahmot-
tamaan itsensd uudella tavalla, jolloin organisaation ajattelu, kieli sekd kulttuurinen
mentaliteetti muuttuvat. Téllaiset syvélliset muutokset ovat jatkuvan kehittdmisen pe-

rustana. (Kuusipalo 2006, 15-18.) Organisaation kehittdmisen menetelmi& ovat
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esimerkiksi peilitekniikka, palautekyselyt, prosessikonsultaatiot, toimintatutkimukset,
tyonohjaus, ratkaisukeskeiset lahestymistavat, organisaatioilmaston mittaaminen, laatu-
piirit, aloite-toiminta organisaatioissa jne. (Kuusipalo 2006, 19; Tuote ja tieto 2007.)

Liiketoiminnan kehittdmisen malleja ja oppeja syntyy kiihtyvélld vauhdilla kansainvéli-
sissd konsulttitoimistoissa, suurten yritysten sisdisissa konsultointiyksikdissa seké kor-
keakouluissa. Malleja ja oppeja tulee nopeammin kuin yhdenk&an mallin kunnollinen
kayttoonotto omassa toiminnassa kestda. Englanninkielisid ja japaninkielisig kasitteitd
liilkkuu ja syntyy jatkuvasti. (Alasointi yms. 1997, 284-285.) Tdman runsauden takia paa-
timme tutustua tarkemmin jatkuvaan kehittdmiseen seké keskittyd téssé opinnaytetydssa

nimenomaan Itellan kéyttdmdan iLean-toimintamalliin.

4.2 Jatkuva kehittdaminen

Mit4 jatkuvalla kehittdmisell4 siis tarkoitetaan? Johtamisprosessia, jossa jatkuvasti tark-
kaillaan ja arvioidaan asiakasarvoa tuottavia jakeluprosesseja, parannetaan niiden te-
hokkuutta, hydtysuhdetta sekd joustavuutta, kutsutaan jatkuvaksi kehittdmiseksi. Siit4
usein kéytetdan englanninkielisia lyhenteitd, kuten CI eli continuous improvement tai
CIP eli continuous improvement of processes. Jatkuva kehittdminen on ihmislahtoinen
johtamistapa, jonka ansiosta johto pystyy parantamaan yrityksen kilpailukykya jatkuvas-
ti ja ndin varmistamaan yrityksen kasvun, sen saamat tuotot ja aseman markkinoilla.
Jatkuva kehittdminen liittyy useimmiten yrityksen ydintoimintoihin, joiden avulla orga-

nisaatio yllapitad saavuttamansa kilpailuaseman. (Strategy train 2012a.)

Jatkuva kehittdminen on organisatorinen innovaatio ja suunnitteluperiaate, jonka juuret
ulottuvat kokonaisvaltaisen laatujohtamisen filosofiaan. Holbechen mukaan kokonais-
valtainen laatujohtaminen maaritelld&n jatkuvaksi prosessiksi, jossa yrityksen johto te-
kee mit4 tahansa mahdollistaakseen organisaation kaikkien velvollisuuksien suorittami-
sen sekd standardien saavuttamisen, silld juuri ne takaavat, ettd asiakkaiden tarpeisiin
vastataan ja odotuksia ylitetddn. (Holbeche 2006, 138-139.) Jatkuvan kehittdmisen filo-
sofian toteuttaminen yrityksessa takaa koko henkildston aktivoinnin, miké parantaa

myds henkiloston motivaatiota ja tyytyvéisyytté (Strategy train 2012b).
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Kun yrityksessé ryhdytaan jatkuvaan kehittdmiseen, ensimmaéisend tehtdvand on maarit-
tad kehittdmisen tarve sekd kohteet. Kehittdmisen kohteet pyritddn asettamaan tarkeys-
jarjestykseen; tarkoituksena on madrittad, mistd lahdet&an liikkeelle. Kehittdmistyon
tuloksia on tarkoitus esittad yrityksen johdolle sek& henkilostolle. Tuloksia seuraamalla
saadaan selville, mitk& kehittdmistyon saavutuksista ovat kestdvid ja mitka vaativat
enemman panostusta. (Tuominen 2010a, 13.)

”Vaikka olosuhteet saattavat ndytt4d vakailta, ne muuttuvat jatkuvasti sek& organisaati-
on ulko- ettd sisdpuolella.”(Rother 2011, 8.) Pitkalld tahtdimelld menestyvan yrityksen
tavoitteena on kestavan kilpailuedun hankkiminen sek& asiakkaiden muuttuvien vaati-
musten tyydyttdminen. Edelld mainittuihin tavoitteisiin p&dstdan ainoastaan jatkuvan
parantamisen avulla. Jatkuvaan kehittdmiseen tarvitaan puolestaan jarjestelmallisia me-
nettelytapoja. (Rother 2011, 9; 13.)

Téssa esitelladdn muutamia olennaisia tekijoitd, joiden avulla varmistetaan, etta jatkuvan
kehittdmisen prosesseja suoritetaan oikein. N&ité tekijoita ovat: ylemmén johdon sitou-
tuminen, henkilokunnan panoksen ja suorituksen johtaminen, kaikkien tyontekijoiden
osallistuminen ja mahdollisuus vaikuttaa, hyvd kommunikaatio yrityksen siséll, koulu-
tustoiminnan aloittaminen ja koulutuksen ottaminen osaksi yrityksen strategiaa, tunne-
tuille laadunhallintajdrjestelmille ja -standardeille myonnettava virallinen sertifikaatti,
tarkeimpien tunnuslukujen mittaaminen ja arviointi sekd ennalta asetetut vertailuluvut.
(Strategy train 2012c.)

Lahestymistapa, josta kdytetddn nimed Kaizen, on suosittu jatkuvan kehittdmisen mene-
telmd. Sana kaizen” tulee japanin Kielestd, jossa “’kai” merkitsee 'muutosta’, ja ”zen”
'hyvdd’. Taman ajattelun mukaan ihan kaikkea voidaan kehittd4, joten t4té periaatetta
noudattavat yritykset pyrkivat parantamaan kaikkia prosessejaan riippumatta niiden
senhetkisesta tilasta. Kaizen-lahestymistapaan sisaltyy ajatus, jonka mukaan yrityksen
henkiloston kaikilla toimintatasoilla tulisi osallistua yrityksen jatkuvaan kehittdmiseen ja
ettd kehitykseen tulisi aina pyrkid tarmokkaasti, samalla vahvistaen edelld esitettya aja-
tusta siitd, ettd jatkuvan kehittdmisen filosofia sitouttaa ja aktivoi koko henkiléston.
(Strategy train 2012c.)
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Jatkuvan kehittdmisen filosofiassa kyse on siité, etté jatkuvien lukuisten pienempien
muutosten toteuttaminen on tehokkaampaa ja parempaa, kuin suurten muutosten lapi-
vieminen kerrallaan. Jatkuvan kehittdmisen ydintoimintoja ovat seuranta, arviointi ja
palauteketjut (Strategy train 2012c). Ndité4 perustavanlaatuisia elementtejd voidaan nah-
d& myos Sehestedin ja Sonnenbergin (2011, 56-57) kirjassa esittdmassa kehityssimpu-
kassa: Suunnittele — Tee — Tarkista/Seuraa — Toimi, joka on esitetty kuviossa 4. Kehi-
tyssimpukasta kaytetddn myos muita nimityksig, kuten PDCA-sykli, Demingin kehd
(The Deming Cycle) ja Shewhartin kehéd (Shewhart Cycle) (Tague 2004, 390-392). De-
mingin keh& on I1&ht6isin W. Edwardsin 1950-luvulla kehittdmadsté yksinkertaisesta kaa-
viosta, jolla pyritddn kuvaamaan jatkuvaan prosessia. Alunperin PDCA-sykli on kehitet-
ty 1920-luvun lopulla Walter A. Shewhart nimisen tiedemiehen toimesta, mist4 nimitys
Shewhartin kehd on perdisin. (Arveson, Balanced Scorecard Institute-sivuilla 2013.)
Kyseessa on niin kutsuttu lineaarinen malli, tdytyy silti muistaa, etta elaméa ei mene line-

aarisesti, eiké se seuraa yhtd kaavaa.

Kuvio 4. Jatkuva kehittdminen, Kehityssimpukka

Kehittdminen on oppimista. Jos kehittdmista tahdotaan kiihdyttaa, oppimista taytyy
kithdyttaa. Yrityksen oppiminen alkaa yksilon oppimisesta. Yksil6llisestd oppimisesta
tulee ainoastaan selked, kun jokainen yrityksen tyontekijoistad oppii samat asiat. Tété
kutsutaan organisaatio oppimiseksi (Organizational Learning). (Tuominen 2000, 244-
245))

Toyotalla on omaksuttu PDCA (plan, do, check, act) -ympyrd, josta on muodostunut

yhtion strateginen toimintatapa sekd johtajuuden ja parantamisen perusta. Toyotan
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liiketoimintak&ytédnteiden mukaan kyseessd on kahdeksan askeleen malli: 1. Ongelman
madrittdminen suhteessa ideaaliin tilanteeseen (plan) 2. Ongelman hajottaminen hallit-
taviin osiin (plan) 3. Syyn tunnistaminen (plan) 4. Parannustavoitteen asettaminen
(plan) 5. Sopivan ratkaisun valitseminen lukuisten vaihtoehtojen joukosta (plan) 6. Rat-
kaisun toteuttaminen (do) 7. Vaikutuksen tarkistaminen (check) 8. Sopeutuminen,
standardoiminen seka levittdminen (act). (Liker & Convis 2012, 97.) My6hemmin To-
yota on lisdinnyt PDCA-ympyran keskioon sanat ”go and see”, koska Toyotalla pide-
tadn tarkeénd paikan padlle menemistd ja todellisen tilanteen nakemisté. (Rother 2011,
121-123))

Itellan k&ytt6on ottama iLean-toimintamalli on erittdin hyva esimerkki jatkuvan kehit-
tdmisen menetelmadstd. Lean-kulttuuria luotaessa yrityksen johtajat ja esimiehet vahvis-
tavat sekd tukevat organisaation oppimista ja kehittymisté edistavaa kulttuuria, silla
osaamisen, oppimisen ja kehittymisen on tarkoitus taata menestys ja jatkuvuus. (Tuo-
minen 2010c, 46, 71.) Seuraavaksi esitelldan Lean-toimintamallia, jonka jalkeen pereh-

dytaan siihen, mikd on iLean ja miten se eroaa Leanista.

421 Lean

Lean on ldnsimainen vastine Toyotan luomalle tuotantojarjestelmalle, joka perustuu
jatkuvaan kehittdmiseen ja jota on alun perin kdytetty autoteollisuudessa (Total Quality
Management 2008). Kiichiro Toyoda, Taiichi Ohno ja muut 1930-luvulla Toyotalla
tydskentelevit kehittelivat sarjan yksinkertaisia funktioita, joilla paranneltiin alun perin
Fordin luomaa valmistusprosessin virtausta. Fordin alkuperdisté ajattelua alettiin kut-
sumaan Toyotan tuotantojarjestelméksi (Toyota Production System), jonka ajatusfilo-
sofia perustuu kaiken turhan karsimiseen. (Toyota Motor Corporation Global Website
2012.) Ajatus tydn jakamisesta tuotantolinjalla osiin on periytynyt alun perin Henry
Fordilta, mutta toimintaperiaate eroaa Fordin toiminnasta siten, ettd Toyotalla tyonteki-

jat ovat vastuussa tyostaan ja sen kehittdmisesta. (Toyota 2012.)
Lean merkitsee suomeksi vahérasvaista, mika tarkoittaa puolestaan sit4, ettei siihen ole

lisatty mitaan ylimaaraistd. 1990-luvulla Womack, Roos ja Jones esittivat ndkemyksensa

véhérasvaisesta prosessista, jota on alettu kutsua Leaniksi. (What is Lean — History
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2012.) Lean on otettu kdyttoon eri toimialoilla ja sitd on muokattu sen perusteella, mi-
hin toimialalla halutaan keskittyd. Esimerkiksi sairaaloissa on keskitytty potilasvirtaan;
potilaat pyritd&dn diagnosoimaan nopeasti, jotta he saavat oikeanlaista hoitoa nopeasti ja
laadukkaasti. Siihen, mit4 asiakas tai sidosryhma pitaé tarkeand, on tarkoitus Lean-
toiminnassa keskittyd. (Nevalainen, J. 28.11.2012.) Kyse on ennen kaikkea johtamista-
vasta, jolla jokaista organisaation jasentd pyritdédn kannustamaan kehittdmaan organisaa-
tion toimintaa. Kéytdnnon tasolla tdm4 tarkoittaa johdon antamien tavoitteiden, suun-
nitelmien sek& hankkeiden toteuttamista Lean-ryhman jésenten toimesta. (Rother 2011,
166.)

Yhtend mahdollisena ty6kaluna, jota voidaan Leanin yhteydessé kdyttad, on Motorolan
Total Quality Managementista johdettu Six Sigma. Se on laatujohtamiseen perustuva
menetelmé, jonka perimmadisend tavoitteena on tuottaa mittauksiin perustuva strategia,
jolla pyritddn parantamaan prosesseja ja vahentdmaan vaihteluja. Toiminnan laht6koh-
tana on tuottaa mahdollisimman standardoitu prosessi, jonka mittarina toimii 3,4 laatu-
virhettd miljoonaa tapausta kohden. (iSix Sigma 2012; Liker & Convis 2012, 3.)

Six Sigmaa voi kaytdnnossé kayttas itsendisesti, irrallisena Leanista, minka takia moni
yritys on luullut kdyttdneensé Leania, vaikka on todellisuudessa kayttdnyt ainoastaan Six
Sigmaa. Itsendisen luonteensa vuoksi Six Sigma eroaa muista Lean-tyokaluista. Kun
sovelletaan yhta tytkalua, se saattaa helposti alkaa hallita koko toimintaa, jolloin epé-
onnistumisen riski on suurempi kuin Lean-kokonaisuudella. Parhaimmillaan Six Sigma
on Leanin tueksi kelvollinen tyovéline. Siind, missa Leanin tarkoituksena on poistaa
lilketoiminnasta hukka, Six Sigmalla voidaan hioa yksittéista tyoprosessia mahdollisim-
man standardoiduksi, jolloin vaihtelua ei juuri tapahdu ja tuotannon tahdittaminen on

huomattavasti helpompaa. (Nevalainen, J. 11.12.2012.)

Lean-toiminnan tarkoituksena on kehittad yrityksen kilpailukykyé, kannattavuutta sek&
henkil6ston hyvinvointia (Tuominen 2010a, 4). Toyotan kehittdmdssa toimintamallissa
on esitetty toimintaa ohjaavia arvoja, jotka maarittavat tavan kohdata haasteita: kaizen

(jatkuva parantaminen), genchi genbutsu (mene ja née todellinen tilanne), yhteisty6

sekd arvostus. Kaizenin ideana on, ettd mikéaan ei ole taydellistd vaan kaikkea voidaan
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parantaa ja vaikka jokin tuotantolinja olisi tdnd4n taydellinen, olosuhteet muuttuvat ja
huomenna sitd tuotantolinjaa taytyy kehitt&d. (Liker & Convis 2012, 25, 36-37.)

Ensisijainen tehtdvé ei ole parantaminen vaan ihmisten kehittdmishalun kasvattaminen.
Térkeintd ja kriittisintd lahestymistavan toteutumisessa on mahdollistaa itsensa kehit-
tdminen - toimintojen kehittdmisen sijaan. (Liker & Convis 2012, 85.) Parannuskyvyn
kasvattamista ei voi tdysin ulkoistaa asiantuntijoiden tehtavaksi vaan sita taytyy opetella
organisaatiossa itse. (Rother 2011, 172.) Jos ihmisille kerrotaan suoraan, mité tulee teh-
d& ja miten, he menettdvat kannustimensa ja toimintakyvykkyytensé. Tdman takia on
tarked, ettd ihmiset oppivat tekemddn havaintoja ja miettimaan itse ratkaisuja. (Liker &
Convis 2012, 124-125.) Tavoitteena on siis oppiminen; kun tyontekijoille on valittynyt
syvempi ymmarrys toihin liittyvista prosesseista, he voivat Iahted kehittdmaan niita.
Kyse on pitkalti erilaisesta maailmankatsomuksesta; ndhdd&dnko organisaatio koneena,
jonka kayttajina tyontekijat automaattienomaisesti toimivat vai ndhdaanko tyontekijat
jatkuvan parantamisen voimavarana. (Liker & Convis 2012, 10.) Tyontekij6ille pyrit&dn
antamaan mahdollisuus kehittdd omaa tyotaadn hyodyntdmalla samalla heidan kykyjaan,
miké ei kuitenkaan tarkoita johtamattomuutta, silld ihmiset toimivat yhteisen tavoiteti-
lan eteen. Avain menestyksessé piilee nimenomaan henkil0ston ajattelu- ja toiminta-
voissa, silld teknisill4 innovaatioilla saavutetaan ainoastaan hetkellinen kilpailuetu. (Rot-
her 2011, 29; 155.)

4.2.2 iLean

Lukija saattaa kysyd, miké& on iLean? Kuten olemme todenneet aiemmin, iLean muo-
dostuu kahdesta sanasta itella” ja ”lean”. (Konserniyhteistyttapaaminen 18.6.2012.)
iLean ja 5S Koulutus (31.8.2012, 3) —Itellan siséisen oppimismateriaalin mukaan iLean
on liikketoimintamenetelmien yhdistelmd, jossa on standardisoitu l&hestymistapa, jonka
mukaan olemassa olevia resursseja kdytetddn mahdollisimman tehokkaasti harjoittaak-
seen liiketoimintaa keskittymalla hukan poistamiseen, lisédmalla ja tuottamalla arvoa

loppuasiakkaalle maksimaalisen tuottavuuden saavuttamiseksi.

Samassa koulutusmateriaalissa (iLean ja 5S koulutus 31.8.2012, 2) on todettu, ett4 iLean

on jarjestelméllinen tapa tarkastella ja kehittda Itellan Logistiikkakeskuksen henkiloston
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tapaa tydskennelld. Talla toimintamallilla pyritddn saamaan koko henkilsto osallistu-
maan ja sitoutumaan muutokseen, jolla asioita tehd&dn oikein ja opitaan tekemalld (iLe-
an ja 5S koulutus 31.8.2012, 2).

ILean-toimintamallin tavoitteet Itellan Logistiikkakeskuksessa ovat 1) lapimenoajan
lyhentdminen eli prosessiin menevén ajan lyhentdminen sekd kaiken, mika ei tuota ar-
V04, poistaminen siitd, 2) kustannusten vahentdminen, jolloin poistetaan kaikki, miké ei
tuota lisdarvoa, 3) parhaan mahdollisen laadun tarjoaminen asiakkaille eli pyritd&n suu-
rimman markkinaosuuden voittamiseen, tdhdatdan asiakastyytyvéisyyteen seka siihen,
ettd yritystd pidettéisiin halutuimpana palvelukumppanina, 4) nopeasti muutoksiin rea-
goivan joustavan jarjestelméan luominen sek& 5) yhteiseen luottamukseen, kunnioituk-
seen ja yhteistyohon perustuvan tydpaikan luominen, jolloin kaikki tyontekijat saavat
mahdollisuuden l6yta4 parempia keinoja vaikuttaa ja parantaa jatkuvasti. (iLean ja 5S
koulutus 31.8.2012, 4.)

ILean —toimintaa ohjaavia periaatteita on kuvattu kuviossa 5. N&iden periaatteiden mu-
kaan yrityksessé pyritddn méadrittelemdén arvo asiakkaan ndkokulmasta, jotta yrityksen
tyontekijat tietdisivat, mitd asiakkaat pitavat tarkeand. Sen jalkeen kuvataan arvovirtaus
eli kaikki toimenpiteet ja prosessit toimittajalta asiakkaalle, jotta eri osapuolet saisivat
yhteisen ymmarryksen nykyisestd prosessista ja tulevaisuuden kuvasta. Td&mé vaihe on
erittdin tarked toteutussuunnitelman kehittdmisessa, jolloin yrityksessé tunnistetaan hu-
kan madra ja médritelldadn kaikkia vaiheita, joiden avulla hukkaa poistetaan (iLean ja 5S
koulutus 31.8.2012, 6, 9). Seuraavan virtauksen kuvauksen avulla selvitetaddn, missa vai-
heessa jonojen minimalisointi on mahdollista. Veto tarkoittaa sellaisen jarjestelman
luomista, jossa toimittaja ei tuota mitd&n ennen kuin asiakkaalta tulee merkki tarpeesta.
Viimeisend periaatteena on kilpailu taydellisyyttd vastaan, jossa tyontekijoita kannuste-
taan olemaan parempia, etsimdén jatkuvasti parhaita keinoja tehda tyotd jne. (iLean ja
5S koulutus 31.8.2012, 6-9.)
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TAYDELLISYYS ARVOVIRTAUS

VIRTAUS

Kuvio 5. iLeanin toimintaa ohjaavat periaatteet

iLeanin kdyttoonottaminen Itellassa tapahtuu vaiheittain. Ensimmaiseksi pyritdén va-
kauttamaan toimintaa, seuraavaksi luomadaan kaizen-perusta. Lopputavoitteena on
iLeanin periaatteiden mukaan toimiva ja jatkuvasti kehittyvd organisaatio. Tavoitteiden
mukaan iLeanin implementointi tulee viemdan kaksi vuotta. Loppupdivamaaraa ei kui-
tenkaan aseteta jatkuvan parantamisen filosofian mukaisesti. Tamén kautta voidaan
huomata, ettd Itellassa tuetaan myds Kuusipalon (2006, 18) esittdmaa ajatusta organi-
saation syvéllisestd muutoksesta, jolloin iLean-toimintafilosofia synnytt&d uudenlaisen
sukupolven, joka pyrkii jatkuvaan kehitykseen. (iLean ja 5S koulutus 31.8.2012, 5.) Seu-
raavassa luvussa kerromme tarkemmin Itellan muutosjohtamisen mallista sek& iLean-

muutosprosessin vaiheista.
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5 Muutosten johtaminen ltellassa

Salattu osio.
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6 Muutoksen onnistumisen Kriteerit

TyppOnen (2010, 23) esittad, ettd 70 prosenttia muutosprojekteista ei pysty saavutta-
maan tavoitteitaan, koska yli 80 prosenttia néistd epdonnistumisista johtuu ihmisten
johtamiseen liittyvistd ongelmista. Aalto-yliopistossa tyoskentelevan Seppésen (2011)
kokoamassa materiaalissa on tarkasteltu 40 case-tapausta, joista 58 prosenttia epdonnis-
tui ja 20 prosenttia tuotti kolmanneksen tai sen alle odotuksista. Kaiken kaikkiaan noin
80-90 prosenttia kaikista muutoksista epgonnistuu.

Boman (2011, 6) Muutosjohtamisen tila Suomessa 2011 —materiaalissaan esittaé niitd
asioita, joita Muutostaito Oy:n toteuttamassa tutkimuksessa pidettiin muutoshankkei-
den onnistumisen tarkeimpind menestystekijoind. N&itd muutoksen onnistumisen kan-
nalta tarkeimpid menestystekijoit4 ovat: 1) selkeat tavoitteet ja hyvin perusteltu tarve, 2)
henkiloston osallistuminen, 3) johdon tuki ja sitoutuminen, 4) viestintd ja tiedottami-
nen, 5) hyva suunnittelu, 6) aikataulutus ja siind pysyminen, 7) avoimuus, hyvd muutos-
johtaminen, 8) osaava vetdjd, 9) riittdvat resurssit sek& 10) seuranta ja arviointi. Henki-
|6stdn mukanaolo muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa on erittain merkittava,
tuohon ajatukseen yhtyy Typpdnen (2010, 23) todetessaan, ettd inmiset ovat tarkeimpié
muutosten onnistumisessa. (Boman 2011, 6; Typponen 2010, 23.)

Pekka Mattila (2007, 7; 131) on teoksessaan Johdettu muutos jakanut onnistuneen
muutoksen johtamisen avaintehtavat neljadn “luotsiin”, jotka ovat 1) perustan luomi-
nen, 2) kaynnistystoimet, 3) hallittu eteneminen ja 4) vakiinnuttaminen. Kuviossa 3
esitetystd Seppdsen (2011) muutosprosessin mallista on poimittu tarkeitd onnistumisen
kriteereitd, kuten henkildston osallistuminen, riittdvat resurssit, perusteltu tarve, suun-

nittelu, motivointi sek& muutosjohtaminen.

Taulukkoon 6 on poimittu erilaisia kriteereitd, jotka ovat osoittautuneet Kkriittisiksi muu-
toksen onnistumisen kannalta. Taulukossa 6 on esitetty erilaisia muutosjohtamiseen
erikoistuneiden tekijoiden korostamia onnistumisen avaintekijoité. Itse taulukkoon on
laitettu rasti ”x”, jos kyseinen Kriteeri esiintyi jonkun tekijan teksteissa. My6hemmin
tatd taulukkoa on kaytetty tutkimuksen empiirisessd osuudessa, jolloin jokaisesta valit-

semastamme kriteeristd muodostettiin oma haastattelukysymys.

26



Tavat, joilla onnistuminen médritelldan vaihtelevat eri tutkimuksissa (Seppanen 2011).
Tahéan taulukkoon on poimittu vain osa kriteereistd. Taulukko 6:n avulla voidaan néh-
d, ettd kaikkien lahteiden mukaan esiin nousi ainakin kaksi kohtaa eli muutostarpeen
ymmartdminen sekd onnistunut muutosjohtaminen. Ainakin kolmessa lahteessa ol
mainittu resursointi sekd viestinta ja tiedottaminen, joiden merkitystd painotetaan. Mui-
ta keskeisid onnistumisen edellytyksid ovat tavoitteet ja niiden selkeyttdminen, henkil6s-
ton osallistuminen, motivointi ja sitouttaminen. Tarkednd pidetddn myos roolien oikeaa
jakamista. Seuranta ja arviointi, joiden tulisi tapahtua jatkuvasti koko muutosprosessin
ajan, ovat myos tarkedssa roolissa.

Muutoksen onnistumisen arviointikriteerejd ei voida pit&a taysin samanarvoisina. Mer-
kittavimmat arviointikriteerit ovat taulukon yldosassa ja niiden toteutuminen on valtta-
mé&tontd onnistuneelle muutokselle. Taulukon alaosaan on puolestaan listattu ne arvi-
ointikriteerit, joita voidaan pitaé tarkeind, muttei fataaleina muutoksen toteutukselle.
Muutoksen onnistumisen Kriteerit tukevat kuitenkin toinen toisiaan. Esimerkiksi muu-
toksen johtaminen on helpompaa, jos muutoksen tarpeet, toteutus ja toteutuksesta syn-
tyneité tuloksia voidaan todistaa. (Stenvall & Virtanen 2007, 15.)

6.1 Muutostarve

Muutostarpeiden tunnistaminen on onnistuneiden muutosten edellytys, silld ilman tar-
vetta muutokselle, toimintaa ei tapahdu ja kehitys ei kdynnisty. Tarpeen tulee olla ym-

marrettdvé sekd hyvaksyttava. (Stenvall & Virtanen 121; Tuominen 2000, 248.)

Ilman painetta, ei ole toimintaa. Tdmadn takia tarvetta muutokselle taytyy yllapita, silla
Ilman paineita, tarpeita tai inspiraatiota, muutos ei etene. (Tuominen 2000, 271.) Muu-
tospaineilla tarkoitetaan syitd, joiden takia muutos tehddén. Jos ne puuttuvat, seurauk-
sena on kasitys siséllyksettomaésté ja tarpeettomasta muutoksesta. (Stenvall & Virtanen
2007, 118-119.) Muutostarpeiden tunnistaminen k&ynnistdd muutosprosessin. Tarpei-

den tunnistamiseen liittyy myds organisaation muutoskapasiteetin kriittinen arviointi.

27



Lean-muutoksen tarkoituksena on varmistaa, ettd muutoksen tarve ei ole ainoastaan
tilapéinen vaan pysyva. Pysyvé tarve voi tulla organisaation sisa- tai ulkopuolelta; esi-
merkiksi toimintaympadriston muutokset, kiristyva kilpailu tai johtamiskulttuurin kehit-
tyminen. (Chia 2003; Stenvall & Virtanen 2007, 27; Tuominen 2010d, 161.) Toisinaan
muutokset ovat valttamattomid ulkoisen hyvéksynnan takia (Stenvall & Virtanen 2007,
47).

6.2 Visio ja muutostavoite

Tavoitteellisuus ohjaa toimintaa (Tuominen 2010a, 21). Tavoitteisiin padstdan pienem-
pien véliaikatavoitteiden avulla. Jokainen opittu asia vie ldhemmaés p&ddmaéarad. (Rother
2011, 9). Kehittdminen ilman tavoitteita ei johda mihinkdin kannattavaan. Tavoitteita
kuuluu my6s nostaa. Johdon tulee asettaa epérealistisen korkeita, mutta saavutettavissa
olevia tavoitteita. Osa tutkijoista suhtautuu kuitenkin Kkriittisesti epérealistisen korkeisiin
tavoitteisiin. (Tuominen 2000, 252.) Tavoitteet tarkentuvat entisestaan, kun liikuntaan
yrityksen ylemma@lté tasolta alemmalle. (Liker & Convis 2012, 149.)

Kuten muutoksen tarpeen, myds tavoitteiden tulee olla jokaisen ymmarrettdvissa sekd
hyvéksyttavissd (Tuominen 2010b, 3c — 9). Jos muutosta tai sille asetettuja tavoitteita ei
pidetd tarpeellisena tai niiden toteutumiseen ei varsinaisesti uskota, muutosprojektilla

on taipumus epdonnistua (Liker & Convis 2012, 33).

Muutostilanteissa tavoitteellisuuteen liittyy erityisid vaatimuksia. Muutosjohtajan on
pidettava kirkkaana mielessd, ettd muutoksiin liittyvat tavoitteet pysyvét selkeing kaikil-
le, joita organisaatiomuutokset koskettavat. (Stenvall & Virtanen 2007, 14.) Ryhman
muutosvalmius paranee, kun huolehditaan siitd, ettd jokainen ymmartaa ryhman yhtei-
set tavoitteet (Rasila & Pitkonen 2010, 44).

Jotta tahtotilaan paéstadn, nykytila taytyy selvittdd; missa ollaan ja mihin pyritaan. Jat-

kuva parantaminen ja mukautuminen kulkevat yhdessg; tarkoituksena on edeté kohti

padmadrad ja sopeutua vastaan tuleviin muutoksiin. (Rother 2011, 7-8.)
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Visio on yhteinen mielikuva halutusta tulevaisuuden tilasta; késitys siitd, miksi tahdo-
taan tulla. Sen tarkoitus on toimia inspiraationa, jossa jokainen tyontekija nakee itsensa
ja ymmartd4 oman osuutensa vision toteuttamisessa. Visiot, ilman henkilokohtaisia
haasteita, eivét 1&hde lentoon. Haasteiden on oltava konkreettisia. Ne antavat ihmisille
mahdollisuuden hyodyntad kaikkia taitojaan ja kehittda itsedan jatkuvasti. Kehitys ilman
selkedd nadkemysté tuntuu vakindiseltd ja merkityksettomaltd, mika johtaa ik&vystymi-
seen ja jopa kehityksen hidastumiseen. (Tuominen 2000, 249, 264; Tuominen 2010d,
163.)

Visioiden tulisi olla yksinkertaisia ja ymmarrettavid. Ongelmana voidaan pité sit4, ettd
toiset ihmiset uskovat, ettd jos he puhuvat yksinkertaisista asioista yksinkertaisella taval-
la, heit4 saatetaan pit&d yksinkertaisina. Muutosjohtajalla taytyy olla visio, jonka han
osaa innostavalla tavalla vélittdd myos muille. (Tuominen 2000, 260.)

Numeerisia tavoitteita tdrkedmpié ovat keinot, joilla tavoitteet saavutetaan (Rother
2011, 94). Visuaalinen johtaminen on oiva keino selventéd tyontekijoiden odotuksia,
maérittdd heiddn vastuitaan, mahdollistaa edistymisen seurannan sekd mitata omaa ke-
hittymista (Liker & Convis 2012, 115).

Leanin tavoitteena on parantaa toimitusaikoja, mika kaytdnnossé tarkoittaa nopeasti
toimimista ja varastoinnin pienentdmisté. Toimitusketjun pituuden mittaamisella pyri-
tadn havaitsemaan toimitusketjun hairidt ja poistamaan ne. Tuottavuuden parantamisen
tavoitteena on toimia tehokkaammin ja laadukkaammin kuin toimialan kilpailijat. Tar-
koituksena on myos parantaa inhimillisyyttd; luoda turvallisia tyOtehtévid, joissa tyonte-
kijat voivat kehittdd omaa tyotdan ja itseddn. Tyontekijoiden kehityksesta ja kasvusta
huolehditaan kehitysryhmien avulla. Parannuksia voi mitata tuottavuus-, laatu-, kustan-
nus-, toimi-tus-, turvallisuus-, ymparist6- sek& moraalitasolla. (Tuominen 2010a, 9-10;
14)

Jotta muut yritykset voisivat kehittdd samanlaisia rutiineja ja ajatustapoja kuin Toyotalla,
kaikille organisaation jasenille on aluksi kerrottava selkedsti, mihin ollaan ryhtymassé,
eli mik& on tavoitteena (Rother 2011, 215). Jotta 0-virheen tavoitetasolle paastaan, hen-

kiloston ymmér-rysta 0-virheajattelusta tulee lisdtd ja keinoja sen saavuttamiseksi taytyy
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suunnitella. Laadulliset parannukset tapahtuvat usein vaiheittain. (Rother 2011, 9.)
Asiakas- ja henkildstotulosten uskotaan paranevan sitd myotd kun opitaan uutta ja kehi-
tytdan. (Tuominen 2010b, 3b -24, 27.)

6.3 Henkiloston osallistaminen

Muutoksen omaksumista helpottaa, jos muutoksen taustat, syyt ja seuraukset tiedetdan.
Jos edelld mainitut asiat ovat henkiloston selvilld, muutokseen voi suhtautua jopa mah-
dollisuutena uhan sijaan. (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008, 108.) Organisaation tulisi osal-
listaa henkildstd muutokseen. On tarked ymmartag, ettd henkil0sto ei voi osallistua ellei
sitd osallisteta. (TTK 2012.)

Jatkuva tiedottaminen ja muutosta koskevan henkildston mielipiteiden kuuleminen
luovat mahdollisuuden muutoksessa mukanaoloon (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008, 108).
Koska jatkuva kehittdminen edellyttdd henkiloston osallistumista sek& vastuiden ja vel-
vollisuuksien lisdédmistd, henkiloston osallistuminen muutokseen on tarkeda. (Tuomi-
nen 2010a, 21.) Muutokseen on helpompi sopeutua ja sen aikana voida hyvin, kun
muutokseen pdésee itse vaikuttamaan. Muutoksesta parhaiten selviytyvét tekijat, jotka
ovat padsseet vaikuttamaan muutoksen kulkuun alusta pitéen; henkiloisté tulee koki-
jan” sijaan "tekija”.(Rasila & Pitkonen 2010, 15.) Osallistumisen ei pitéisi olla vain joh-
don ja esimiesten suunnitelmien kuulemista, vaan henkiloston aktiivista osallistumista

jo vaihtoehtojen valitsemisvaiheessa. (Tuominen 2010b, 3c -13.)

Sitoutuminen tarkoittaa jatkuvaa aktiivista osallistumista. Se on oman osuuden tekemis-
t4, ongelmien ennakoimista sekd muiden ihmisten tukemista. Henkildston sitoutumi-
seen vaaditaan johdon sitoutumista. Parhaimmassa tapauksessa johto toimii esimerkilli-
sesti kehityksen valmentajana. Sitoutuminen ei ole ainoastaan muutoksen syiden hyvék-
symisté ja puhumista niiden puolesta. Se ei mydskaan ole ainoastaan vastuiden jakamis-
ta ja suorituksista palkitsemista. Sitoutuminen on menetelmien, joiden avulla tavoitteet
saavutetaan, oppimista. Se on jatkuvaa resurssien riittdvyyden ja osaamisen kehityksen

arvioimista. (Tuominen 2000, 250.)
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Parantamisen tulisi ulkopuolisten asiantuntijoiden sijaan lahted henkilGstosta (Liker &

Convis 2012, 124). Toyotan menestyksen takana ovat henkilsto ja heidan taitonsa; he
havainnoivat tilanteita ja kehittdvét ratkaisuja. On parempi, etté suuri joukko tekee pie-
nid muutoksia jatkuvasti kuin ettd pienryhma tekisi satunnaisesti suuria hankkeita. Kun
koko henkil6sto otetaan mukaan ratkomaan tyopaikan ongelmia, yhtion dlyllinen paa-

oma kasvaa. (Rother 2011, 12.)

Jos jokainen ei ole mukana, muutosprojekti saattaa lykkaantyd muutoksen vastustuksen
takia. Kun jokaista yritetddn saada osallistumaan, kohdataan vaikeuksia. Haluttomuus
saattaa johtua historiasta. Osallistava johtaminen voi herdttd4 aluksi epéilyksid, jos ihmi-
set eivat ole tottuneet siihen. IThmisid on vaikea saada osallistumaan sellaiseen, jota he
eivat ymmarrd tai johon he eivat usko. Passiivisuus on muutoksen yleisin vastustamisen
oire. Kun ihmisid aletaan osallistamaan, ei pidé luovuttaa lilan helposti. Ihmisten kyky
ratkaista ongelmia on valtava, jos heille annetaan mahdollisuus, vastuut ja valtuudet
kehittdd ratkaisuja. (Tuominen 2000, 276.)

6.4 Viestinta

Muutosten suurimpana haasteena pidetaan niisté tiedottamista ja keskustelemista. Hen-
kilosto saattaa tietdd, ettd jotain on tapahtumassa, mutta ei tieda tarkalleen mité. (Kor-
tetjarvi-Nurmi ym. 2008, 107.) Viestinta on siis erédnlainen muutos-ten ikuisuusongel-
ma, koska henkilGston tyytymattomyys uudistukseen johtuu usein viestinnésté (Stenvall
& Virtanen 2007, 75-76). Yhteist4 ajattelua tukevan viestinnan tulee olla monipuolista.
Ongelmaksi ilmenee yleensa se, ettd ainoastaan muutoksen suurista linjauksista ilmoite-
taan. (Stenvall & Virtanen 2007, 64.)

Organisaation ja sen muutoksen eteenpéin viennin vastuu on johdolla, joten ongelma
on heidan. Usein havaittu haaste on se, etteivat muutosjohtajat pohdi riittdvan laaja-
alaisesti ja perusteellisesti viestintdd. Viestinnan tarkeys ja ongelmallisuus saatetaan tun-
nistaa, mutta liian harvoin tiedostetaan, kuinka paljon aikaa ja vaivaa onnistuneen vies-
tinnén toteuttaminen edellyttaa. (Stenvall & Virtanen 2007, 75-76.)
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Muutosviestinndn tehtdvand on vahentéd epéatietoisuutta (Stenvall & Virtanen 2007,

64). Jos ihmisille ei tiedoteta, he saattavat miettig negatiivisia vastauksia vastaamattomil-
leen kysymyksilleen. Tiedottaminen siit4, minne ollaan menossa, vahentéa vastustusta ja
kithdyttdd muutosprosessia. (Tuominen 2000, 270.) Muutossuunnitelman yhteydessé
laadittu viestintdsuunnitelma edesauttaa muutoksen lapiviemistd (Stenvall & Virtanen
2007, 146-147). Ihmiset pysyvat lisdksi rauhallisempina, jos he tietdvat, miten muutos-
prosessi etenee ja milld aikataululla, mitd on jo saavutettu ja mitké asiat vaativat vield
ratkaisua (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008, 108). Tyontekijat suoriutuvat myds parhaiten,
kun heille annetaan tarvittavat tiedot omasta tehtdvésté, odotuksista heitd kohtaan ja
palautetta suorituksesta (Tuominen 2010b, 3d -9).

Térkein havainto, mitd muutosviestinnéssé tulee muistaa, on se, ettei vuorovaikutus
tarkoita tiedon siirtdmistd vaan pikemminkin jalostusta. "Pelkkd muutosta koskevan
tiedon siirtdminen ei riitd vaan muutosta koskevaa tietoa pitad jasentad, muokata ja
tuottaa, jotta tieto muutoksen syistd, toteutustavoista ja oletetuista vaikutuksista olisi
ymmadrrettdvampad.” (Stenvall & Virtanen 2007, 62-64.)

Muutoksen toteutus ei onnistu ilman avointa kommunikoimista ja luottamusta. Luot-
tamusta luodaan avoimen viestinnan avulla. Jollei avointa kommunikaatiota ole, syntyy
luottamuspula, mika saattaa vaikuttaa ty6hyvinvoinnin ja tehokkuuden laskuun. (Sten-
vall & Virtanen 2007, 13-14.) Kommunikointi on myds ainoa keino hahmottaa, mita
iIhmiset ajattelevat muutoksesta (Tuominen 2000, 270). Kun asioita pohditaan yhdessd,

syntyy yhteisollisyytta (Stenvall & Virtanen 2007, 64).

Laadukas muutoskommunikointi on oikein ajoitettu, sisaltdd totuudenmukaisen viestin-
tdsuunnitelman ja informoi syyt muutokselle. Lean-kulttuurissa viestintd on avointa,
viestit tulevat oikeaan aikaan ja huhupuheilta katkaistaan siivet. Viestit tulevat ensisijai-
sesti l[ahimmalt4 esimieheltd ja viestintd on vuoropuhelun omaista. Viestinnan on
tarkoitus jakaa tietoa ja olla innostavaa. Kun tietoa saadaan, syntyy halu ottaa vastuuta.
(Tuominen 2010c, 109, 119.)

Dialoginen tydyhteisOviestinté tukee organisaatiota ja sen yksiloita tavoitteiden saavut-

tamisessa (Stenvall & Virtanen 2007, 62-63). Sanan dialogi voidaan ndhda tarkoittavan
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merkityksen tai ymmaérryksen kulkemista kummankin keskustelijan kautta. Dialogi on
avointa ja suoraa keskustelua, jolla pyritddn yhteisymmarrykseen. Tdmén takia dialogi
edellyttad toisen osapuolen kuuntelemista, jotta toisten ajatuksia pystytddn ymmarta-

maan. (THL 2013.)

Muutostilanteissa tarvitaan enemman viestinta4 kuin normaalitilanteissa, koska tiedon
kysyntd muutostilanteessa kasvaa. Tiedon mé&aré on suoraan verrannollinen huhupuhei-
siin; jos tietoa on véhan, syntyy huhupuheita, jotka tayttavat tiedon puutteen synnytta-
man tyhjion. (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008, 107-108; Tuominen 2000, 270.) Tiedon
maéar4 ei kuitenkaan vaikuta suoraan ymmaérrykseen; jos viestintda on liikaa, kaikkea
tietoa ei pystytd késittelemaén saati sitten hyodyntdmaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 74,
128.)

Muutostilanteissa pyritdan vastaamaan moniin kysymyksiin, kuten; mité tapahtuu, mil-
loin, keneen se vaikuttaa ja miten. Henkilosto on kiinnostunut tietdmaan myos, miksi
muutos on tarpeellinen, miten se etenee. (Tuominen 2010b, 3d — 9.) Muutoshankkeen
etenemisestd on kerrottava totuudenmukaisesti ja tasapuolisesti. Jokaisesta toimenpi-
teestd 10ytyy aina jotain positiivista, joten hyvana keinona on aloittaa muutoksen myon-
teisista asioista. (Stenvall & Virtanen 2007, 76.)

Henkil6ston erityisen tarkedksi kokemat kysymykset muutostilanteissa koskevat oman
tyon sdilymistd, muutoksen vaikutuksia omaan tyohon ja sen sisaltoon. Ihmiset halua-
vat kuulla myds etenemismahdollisuuksista, sosiaalisista suhteista ja siitd, mita heilta
odotetaan. (Rasila & Pitkonen 2010, 12; Stenvall & Virtanen 2007, 64.) Tiedon pant-
taaminen on turhaa. Se syo tyopaikan ilmapiiria ja tydmotivaatioita. (Kortetjarvi-Nurmi,
Kuronen & Ollikainen 2008, 109.)

Tiedotuskanava pitéisi valita viestin sisallon, kiireellisyyden sek& kohderyhman perus-
teella. Tehokkain ja vaikuttavin viestintdkanava on henkilokohtainen keskustelu, koska
silla mahdollistetaan valittbmén palautteen antaminen ja vastaanottaminen. Henkil6-
kohtainen keskustelu voi sisaltdd myos paljon sanatonta viestintéd, jota voi kayttaa tul-
kintojen tueksi. (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008, 48, 109.) Lahiesimiesta pidetaan tar-

keimpénad tiedon lahteend ja hdn vastaa siit4, ettd hdnen kertomansa tulee ymmarretyksi.
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Lahiesimiehen tehtdvand on varmistaa, ettd hdnen saamansa tieto on muokattu tyonte-
kijaryhmaa koskevaksi. (Tuominen 2010b, 3c -9.) Huonoin tiedotustapa henkil0stoa
koskevista muutoksista on kayttaa joukkoviestimid (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2008, 108).

6.5 Muutosjohtaminen

Muutosten onnistuminen edellyttad johdolta esimerkkid innostamisesta, kannustami-
sesta, tukemisesta ja tunnustuksen antamisesta. Hyvana henkildston kannustuskeinona
Tuominen (2010b, 3c — 9) pitéa sit4, ettd johto voi esittdd henkilostolle kysymyksen
suoritusky-vysta: ”Kuinka paljon parempia voisimme olla?” (Tuominen 2010b, 3c - 9.)

Ennemmin tai myéhemmin jokaisen johtajan tdytyy johtaa muutos. Johtamistyokalut
koostuvat tavoitteista, vastuista, auktoriteetista ja valtuuttamisesta. (Tuominen 2000,
230.) Kun valtaa jaetaan, oma valta lisddntyy. T&méan takia vastuiden ja valtuiden ma-
rittdminen on tarkeé&d. (Tuominen 2010b, 3¢ — 29.) Muutosprosessin toteuttamisen
haasteena voidaan pitd4 toteuttamisen liikkkeessd ja kiinnostavana pitamistd (Rother
2011, 11; Stenvall & Virtanen 2007, 50).

Muutosvastarinnan pdihittdmiseksi muutosjohtajan on tunnistettava ongelmat avoimes-
ti. Tavoitteena on loyta4 ratkaisu, joka tyydyttda yksilon sijaan koko yhteis6d. Muutos-
johtajalta vaaditaan itsehillinta4 ja —hallintaa seka kykya ajatella jarjella tunteiden sijaan.
Esiin nouseviin faktoihin tulisi suhtautua realistisesti ja objektiivisesti. (Stenvall & Vir-
tanen 2007, 100-101, 103, 105.)

Muutoksen johtamiseen vaaditaan tiettyj4 asioita, kuten: todellisen tarpeen tunnistamis-
ta, haastavan ja inspiroivan vision luomista, oman sitoumuksen osoittamista, osallistu-
mista ja kiilnnostusta oppimista kohtaan, kompromissivalmiutta, tavoitteiden nostamis-
ta, muutossuunnitelman valmistamista, ajoittamista, kehitysresurssien tunnistamista ja
hyddyntamistd, kehityskoulutuksen tarjoamista ja muutoksen organisoimista. (Tuomi-
nen 2000, 248-255, 257-258.)

Eri muutostilanteisiin vaaditaan kuitenkin erilaisia johtamismetodeja. Esimerkiksi suu-

ret harppaukset kehityksessé hoidetaan eri tavoin kuin jatkuva kehittdminen. Johtajan
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taytyy tunnistaa, minkdlainen muutos on kyseessé ja hallita sitd sen mukaisesti. (Tuomi-
nen 2000, 231.) Jatkuvaan kehittdmiseen vaaditaan erityisesti seuraavia johtamistaitoja:
kaikkien osallistumista, olemassa olevan parantamista, johtamisen huomioimista ihmi-
siin ja prosesseihin ennemmin kuin tuloksiin ja innovaatioihin, jatkuvaa parantamista
verrattuna jatkuvaan tuotantoon, standardien maarittdmista ja niiden ylittdmista luoden
uusia standardeja, kehittdvad koulutusta, parannusta tuotannon virtaamisen suuntaan,
jatkuvaa seurantaa ja pienten parannusten arvostusta. (Tuominen 2000, 244.)

Onnistunut muutos edellytta4 lisdksi luottamusta, silld muutosjohtaja ei pysty tekemé&én
kaikkea itse. Koska muutostilanteisiin liittyy tyypillisesti epdvarmuutta, muutosjohtajan
keskeisend tehtéavana on luoda luottamusta. Luottamus auttaa kestd-maan muutokseen
liittyvad epdvarmuutta, mik& puolestaan parantaa jaksamista. Par-haimmillaan luotta-
mus luo turvallisuuden tunnetta, jota muutostilanteissa erityisesti kaivataan. Luottamus
lisdd myOs muutoksen kapasiteettia osittain siksi, etta henkil0st0 uskaltaa jakaa ideoi-
taan ja kokemuksiaan avoi-mesti, sill4 luottamuksellisissa tydyhteisoissa erilaisuutta su-
vaitaan ja osataan hyodyntdd. (Stenvall & Virtanen 2007, 77-79, 82-83, 147.)

Hyvén johtajan halu tehdd muutoksesta menestyksek&s on aito ja tarttuva: muutoksen
voi ndhd, kuulla ja tuntea. Johtaja ei kuitenkaan saisi usuttaa omaa tahtoaan ja ideoi-
taan vaan hédnen tulisi kuunnella muita. (Tuominen 2000, 261-262.) Johtajat, jotka me-
nestyvat, etsivat muutettavaa myos itsestaan ja pyrkivat jatkuvasti ke-hittdmaan itseaan,
jolloin he toimivat esimerkillisesti muille. Taitavat johtajat tietdvét, ettd kehittdminen on
oppimista. Tyontekijoille annetaan mah-dollisuus onnistua, mutta myds epdonnistua ja

oppia virheistd. (Tuominen 2000, 264.)

Lean on valmentavaa johtamista ja johtamistavan tarkoituksena on omaksua Lean-
kulttuuri. (Liker & Convis 2012, 113; Rother 2011, 9.) Valmentajilla taytyy olla koke-
musta, jotta he voivat valmentaa, arvioida valmennettavan suoritusta seka tarjota neu-
voa. Se, mikd erottaa Toyotan johtamiskulttuurin muista, on paikan péalle meneminen.
Jos johdetaan pelkastaan lukujen perusteella, pienet mutta merkitykselliset asiat saatta-
vat j4ddd huomioimatta. (Rother 2011, 153-154.)
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Jotta organisaation ihmiset saataisiin toimimaan yhdenmukaisesti, organisaation kult-
tuuria tdytyy muokata. (Liker & Convis 2012, 13, 16.) Jatkuvan parantamisen kulttuuri
ei synny itsestdan tai hetkessé vaan siihen vaaditaan yrityksen johdon strateginen paatos
(Tuominen 2000, 244).

Yleisimpind syin& Lean-projektien epdonnistumiseen voidaan pitéd liian huolimatonta
suhtautumista valmisteluvaiheeseen. Johto saattaa odottaa toiminnalta nopeita tuloksia
ja tuottoja, vaikka tietynlaista kérsivallisyyttd vaaditaan, kun kyseessa on pitkén aikavélin

muutos. (Liker & Convis 2012, 18, 33.) Seuraavaksi on esitetty taulukko 6.

Taulukko 6. Muutoksen onnistumisen kriteerit eri lahteissa
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7 Viitekehys

Tutkimuksessa puhutaan usein teoreettisesta viitekehyksestd. Sill4 tarkoitetaan teorioita,
joita tutkimuksen pohjana on kaytetty. Teoreettinen viitekehyksen tehtdvénd on osoit-
taa tutkimuksen "paikka" muiden tutkimusten joukossa ja se sisaltad keskeisen aihee-
seen ja toisiinsa liittyvan aineiston. Teorian tulisi myds kytkeytya tutkimusongelmaan,
eli teorian ja empirian Vvélilla tulisi rakentaa looginen yhteys. (KvaliMOTV 2013d.)

Oheinen teoreettinen viitekehys kuvastaa opinndytetyon suhdetta muutosprosesseihin,
muutoksen toteutustapoihin sekd muutoksen onnistumisen arviointikriteereihin, joiden
perusteella opinnéytety0 on laadittu. Empiirisen osuuden on tarkoitus taydentaa teo-

reettisen viitekehyksen merkitystd. Kuvio teoreettisesta viitekehyksesta etenee siind jar-

jestyksessd kuin asiat ovat opinndytetydssa esitetty.

* Muutosprosessit
johtamisteorioissa

* Muutosten johtaminen Itellassa

Muutosprosessi

* Prosessien kehittiminen
* Jatkuva kehittiminen
Muutoksen * Lean jailean
toteutustapa

* Tarve

* Tavouitteet

* Henkil6ston osallistaminen
* Viesinti ja tiedottaminen

* Muutosjohtaminen

Kuvio 15. Opinndytetydn teoreettinen viitekehys
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8 Tutkimuksen toteuttaminen

Heikkildn (2008, 16) mukaan on olemassa kvantitatiivinen eli méaarallinen ja kvalitatiivi-
nen eli laadullinen tutkimusote. Tutkimusongelmasta ja tutkimuksen tarkoituksesta
riippuu, kumpi ldhestymistapa sopii paremmin. Tutkimuksessamme pyrimme ymmar-
tdma&an mitka asiat vaikuttivat toteutuneen muutoksen lapiviemisen onnistumiseen ja
tiedon keruun instrumenttina ovat ihmiset, joten toteuttamassamme tutkimuksessa kdy-
tetaan kvalitatiivista tai laadullista lahestymistapaa. Laadullinen tutkimus auttaa ymmar-
tdmadn tutkimuskohdetta seka selittdméén sen kdyttaytymisen ja paatosten syitd. (Heik-
kil 2008, 16-17.)

8.1 Hyvan tutkimuksen perusvaatimukset

Lahtela (2012) toteaa Tieteelliseksi tuotettu tieto, jasentely tai sovellutus voidaan méaa-
ritelld, kun se tayttaa kriteerit, jotka koskevat kaikkia tutkimusprosessin vaiheita.” Rat-
kaisevaa on siis valittu menettelykokonaisuus, jolla pyritd&dn poistamaan virhemahdolli-
suuksia. (Lahtela 2012.) Tatd tutkimusta tehdessémme pyrimme noudattamaan niin

kutsutun hyvan tutkimuksen perusvaatimuksia.

Validiteetti eli patevyys on erittdin tdrkeé tutkimuksen luotettavuuden kannalta. Vali-
dius tarkoittaa systemaattisen virheen puuttumista. Toisin sanoen tutkimuksen taytyy
mitata juuri sitd, mitd oli tarkoituskin eli tutkijan asettamia tasmallisig tavoitteita. Tut-
kimuksen validius on varmistettava etukdteen huolellisella suunnittelulla ja tarkoin har-
kitulla tiedonkeruulla. (Heikkild 2008, 30.) Teimme tarkkoja suunnitelmia tutkimuk-
semme kulusta, kdyttdmistimme tutkimusaineiston keruu- ja analysointimenetelmista.
Tehdessamme valintoja erilaisten menetelmien vélilla pyrimme ottamaan huomioon

kaikki tutkimuksen patevyyteen vaikuttavat asiat.

Toisena hyvan tutkimuksen perusvaatimuksena on sen reliabiliteetti eli luotettavuus.
Reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten tarkkuutta. Tutkijan taytyy olla koko tutkimuksen

ajan tarkka ja kriittinen. Kriittisyyttd pitd4 sdilyttdd suhteessa kaikkeen varsinkin paatok-
siin, joiden tulisi olla loogisesti seurattavissa. Tutkijan pitad osata tulkita tulokset oikein

ja kéyttad vain sellaisia analysointimenetelmid, jotka han hallitsee hyvin. (Lahtela 2012;
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Heikkild 2008, 30-31.) Tutkimuksemme luotettavuus on erittéin tarked. Sdilytimme
kriittisyyttdmme tutkimuksen lapi, analysoidessamme tuloksia seké kdyttdmidmme me-
netelmid. Raportissa esitimme kaikki seikat, jotka saattoivat vaikuttaa tulosten luotetta-

vuuteen. Analysointimenetelman valintaan suhtauduttiin myds Kriittisesti.

Jokaiseen tutkimukseen liittyy tutkijan omat subjektiiviset valinnat esimerkiksi tutki-
musmenetelmé&std, kysymysten muotoilusta, raportointitavasta ja analysointimenetel-
mistd. Mutta on pidettdva mielessd, ettd tutkimuksen tulokset eivét saa riippua tutkijas-
ta. Tutkimuksen taytyy olla objektiivinen eli puolueeton. (Lahtela 2012; Heikkila
2008, 31.) Tuloksia analysoidessamme meidan piti sdilyttad objektiivisuutemme ja
omaksua vain tutkijoiden roolit. Tdmé saattoi olla vaikea, koska toinen opinnéytetyon-
tekijoisté on Itellan tydntekija.

Tutkimuksen avoimuus on myos erittéin tarked. Tdma ilmenee esimerkiksi siind, kun
tietoja keratdén ja tutkittavalle taytyy selvittd tutkimuksen tarkoitus ja ké&yttotapa. Lop-
puraportissa pitdisi esittdd kaikki tarkeat tulokset ja johtopaatokset. Kaikista kdytetyista
menetelmistd ja epatarkkuusriskeista tdytyy kertoa sekd miettid ja selvittdd niiden vaiku-
tusta tulosten yleistettavyyteen. (Lahtela 2012; Heikkila 2008, 31-32.) Pyrimme toteut-
tamaan tutkimuksemme mahdollisimman avoimesti. Keskustelimme toimeksiantajan
kanssa tarkentaaksemme tutkimuksen tavoitteita ja selvittddksemme toimeksiantajan
mielipidettd kdyttdmistdmme menetelmistd. Haastateltaville on kerrottu kaikki olennai-

set tiedot tutkimuksen tarkoituksesta ja kayttotavasta.

Tutkimuksen perusteltavuus tarkoittaa sité, ettd paatosten taustalla on aina jokin vah-
vistus esimerkiksi aineisto tai teorialdhde. Tutkijan taytyy olla systemaattinen valintoja
tehdessdén, jolloin valinnat tukevat toisiaan. Metodologisuus on myds erittdin tarked
tutkimuksessa, silla tutkijan tulisi kdyttaa julkilausuttuja ja toistettavissa olevia menetel-
mid. Lahtelan (2012) mukaan tutkimus ei ole tutkimus, jos sité ei voi toistaa. Tutkimuk-
sen tulosten, aineiston analyysista johdettujen johtopaattsten ja kehitysehdotusten tulisi
palvella toimeksiantajaa. Todella tarkedné pidetddn myds tutkimuksen eettisyytta esi-
merkiksi yksityisyytta ajatellen. (Lahtela 2012; Heikkild 2008, 32.) Eettisyyden térkeys
nékyi tutkimuksessamme silld, ettd haastateltaville kerrottiin kaikki haastattelujen niin

kutsutut pelisddnnat, joista kerrotaan tarkemmin seuraavassa osiossa. Haastateltavien
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henkilollisyyttd on pyritty suojelemaan raportissa esimerkiksi sitaattien valinnassa, kun
tarkistettiin, ettei vastauksen perusteella voisi paatelld kuka on puhuja. Toimimme myos
eettisesti oikein toimeksiantajaa kohtaan esittdmalld kaikki tulokset objektiivisesti,
muokkaamatta tuloksia tai poistamatta niistd mita4n olennaisia, positiivisia tai mieles-

tdmme kehitystd kaipaavia, osia.

8.2 Tutkimusmenetelmét

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on tutkimuskohteen ymmartdminen. Tutki-
musmenetelm& koostuu tavoista ja k&ytannoistd, joilla havaintoja keratéan. (Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara 2009, 181-185.) Haastattelu tutkimusaineiston keruutapana on hel-
posti toteuttavissa ja usein mieluisa tutkimuskohteelle. Sen negatiivisena puolena voi-
daan n&hda ajoittainen epétarkkuus, se on vaikeasti palautettavissa ja huonoimmillaan

se voi olla yksipuoleinen, jos kysymykset on asetettu vaarin. (Lahtela 2012).

Hirsjarven yms. (2009, 184) mukaan menetelmén valintaa ohjaa se, minkélaista tietoa
etsitadn, keneltd ja mistd sitd etsitddn. Meidan tutkimus keskittyi henkiléston omiin mie-
lipiteisiin ja arviointeihin. Hirsjarvi yms. (2009, 185) suositteleekin tallaisessa tapaukses-
sa, kun tutkitaan mitd ihmiset ajattelevat, haastattelua ja/tai kyselylomakkeita. Haastat-
telu onkin ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelma, silla siind ”ollaan suorassa kielellisessa

vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa” (Hirsjarvi ym. 2009, 204).

Tutkimushaastattelumuotoja ovat lomakehaastattelut eli strukturoidut ja puolistruktu-
roidut haastattelut, teemahaastattelu ja avoin haastattelu (Vilkka 2005, 101; Lahtela
2012). Lomakehaastattelut teetetddn kyselylomakkeiden avulla. Téllainen tapa on sopi-
va, kun haastateltavia on paljon ja ryhmé on yhtendinen eli homogeeninen. Haastatte-
lun otsikot ovat jaettu yksityiskohtaisiin kysymyksiin, lomake voi sisaltdd myds avoimia
kysymyksia. Teemahaastattelu on yleisimmin kaytetty tutkimushaastattelun muoto. Sii-
n& tutkimusongelmasta poimitaan keskeiset aiheet, jotka ovat vélttdmattomid tutkimus-
ongelmaan vastaamiseksi. Teemahaastattelu sopii tilanteisiin, joissa selvitetdan késityk-
sid, mielipiteitd tai heikosti tiedustettuja asioita. Avoin haastattelu eli niin kutsuttu syva-

haastattelu vaatii yleensd useampia haastattelukertoja. Tdma sopii parhaiten silloin, kun
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haastateltavia on erittdin véhan ja tutkittava asia on todella laaja ja monipuolinen. (Vilk-
ka 2005, 101-103; Lahtela 2012.)

Mielestdmme teemahaastattelu sopii meidan tutkimukseemme, koska sen avulla on hel-
pompi selvittad ihmisten késityksid ja mielipiteitd. Tutkimuksessamme pyrimme juuri
siihen. Teemahaastattelun etuna voidaan ndhda myos sen, ettei se sido haastattelua kva-
litatiiviseen tai kvantitatiiviseen leiriin, eikd se ota kantaa haastattelukertojen méaaraan.
Olennaisinta on se, etta yksityiskohtaisten kysymysten sijasta haastattelu etenee tiettyjen
keskeisten teemojen varassa. Raporttimme teoreettisen viitekehyksen pohjalta esiin
nousivat tietyt teema-alueet, joista on luontevaa muodostaa teema-haastattelun rungon.
Tdmd tavallaan vapauttaa haastattelun tutkijan ndkokulmasta ja tuo tutkittavien &anen
kuuluviin. Tallainen haastattelu huomioi sen, ettd ihmisten tulkinnat asioista ja heidan
asioille antamansa merkitykset ovat keskeisid, samoin se, ettd merkitykset syntyvét vuo-
rovaikutuksessa. Teemahaastattelua pidetaan puolistrukturoituna menetelméng, koska
haastattelun aspekti, aihepiirit, teema-alueet ovat samat kaikille. (Hirsjarvi & Hurme
2006, 47-50.)

Lahtelan (2012) mukaan on olemassa haastattelun erilaisia muotoja kuten yksil-, pari-,
ryhmd-, puhelin- tai jopa sahkopostihaastattelu. Puhelin- ja séhkOpostihaastattelut sopi-
vat erityisesti strukturoidumpiin tilanteisiin. Puhelinkeskustelut puolestaan asettavat
myds toisenlaisia haasteita esimerkiksi niiden tallentamisessa. Yksilo- ja parihaastattelut
saattavat viedd paljon aikaa samalla asettaen haastateltaville paineita, jolloin he ovat
vastakkain haastattelijan kanssa. (Lahtela 2012; Hirsjarvi yms. 2009, 210-212.) Tutki-
muksessamme paatimme kdyttdd muiden menetelmien ohella yksilo- ja séhkdpostihaas-
tattelua. Haastateltavana oli Anna Haaman, joka tyoskentelee Itellan HR -osastolla ke-
hityspaallikkon, sekd Janne Mattila, Itellan tuotantopaéllikkd. Oli yhteisesti sovittu,
ettei kyseisid haastatteluja nauhoiteta. Haastattelut olivat toimeksiantajan toivomuksesta
vapaamuotoisia keskusteluja, jotka antaisivat opiskelijoille lisaa tietoa Itellan muutos-
johtamisesta. Naiden yksil6haastattelujen liséksi, olemme pyytaneet sahkpostitse vas-
tauksia muutamiin kysymyksiin projektipaallikké Juha Nevalaiselta. Turvauduimme

sédhkopostihaastatteluun projektipdéllikon tyon luonteesta ja aikataulusta johtuen.
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Ryhmadhaastattelua pidet&an erittdin tehokkaana tiedonkeruun muotona, koska saman-
aikaisesti saadaan tietoja usealta henkil0ltd. Taman takia ryhmdhaastattelu on mieles-
tdmme sopivin tapa kerété tutkimusaineistoa. Ryhma voi auttaa, jos kysymys on muis-
tinvaraisista asioista. Paatimme kdytt&d ryhnméhaastattelua Itellan logistiikkakeskuksen
tyoskentelyrytmin huomioon ottaen, jolloin eri vuoroissa tyoskentelevien on helpompi
tulla samaan haastatteluun. Toimeksiantajan mielesta tdma oli myos sopivin tapa séilyt-
tad logistiikkakeskuksen eri vuorojen ja osastojen tehokkuutta. Ryhmé voi myos auttaa
vadrinymmarrysten korjaamisessa. Samalla ryhmad voi estaa joidenkin kielteisten asioi-
den esittdmistd. Ryhmadssa saattaa olla dominoivia henkil6it4, jotka pyrkivét johtamaan
keskustelua, mutta tallaisessa tapauksessa tutkijan on otettava johtajan rooli ja annetta-
va mahdollisuus kaikille esittdd mielipiteenséd. Ryhméhaastatteluissa on omat haasteensa
myos siind, ettd ne vaativat erityistd osaamista haastattelun vetdjalta. Niiden analysointi
on my0s aika tyolasté. (Lahtela 2012; Hirsjarvi yms. 2009, 210-212.)

Ryhmahaastattelun aikana vuorovaikutuksellisuus ja puheteot korostuvat, joten puheen
lisdksi on mahdollista analysoida nonverbaalista viestintaa, kuten eleitd, ilmeitd, &4anen-
painoja jne. (KvaliMOTYV 2013a.) Paatimme, ettd on olemassa liian suuri riski tulkita
nonverbaalista viestintaa vaarin, koska kumpikaan opinnéytetydntekijoista ei omannut
aiempaa kokemusta ryhméhaastattelujen analysoinnista, joten varmuutta eleiden ja il-
meiden oikeasta tulkinnasta ei olisi ollut. Ndin ollen t&ssd tutkimuksessa ei analysoida

nonverbaalista viestintaa.

Eré&énlaisena haasteena voidaan pitd4 ryhmahaastatteluun kutsuttavien inmisten valin-
taa. Pyrimme kuitenkin siihen, ettd ryhmissé olisi edustettuina kummatkin sukupuolet,
eri vuoroissa tyoskentelevat, esimiehet sekd Kaizen-kehitysryhmaan kuuluvat inmiset.
Haastateltavien valintaan ja ryhmaéjakoon vaikutti myos toimeksiantajan toivomus saada

haastatteluun mukaan myds I&ahimmét esimiehet.

Paatimme kayttdd myos ryhmadhaastattelujen aikana aktivointikeinona kvantitatiivisen
tutkimusmenetelmén tyokaluja, jolloin pyysimme haastateltavia arvioimaan tiettyja koh-
tia numeerisesti. Numeroiden antaminen teema-alueiden mukaan toiminnallisena osuu-
tena antoi haastattelutilanteeseen vaihtelua. Jokainen haastateltava sai laminoidut nu-

merolaput 1-4, joiden merkitys selitettiin haastattelun aikana. Numeroiden merkitysté
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selitetddn myohemmin. Tallainen tapa auttaa avaamaan keskustelua, jolloin haastatelta-
vilta on helppoa pyytéa perusteluja annetulle numerolle.

Suoritettuamme haastattelut kaikki nauhoitukset on litteroitu seuraavaa analysointivai-
hetta varten. Systemaattisen analysoinnin on tarkoitus tuottaa uutta tietoa ja vastata
tutkimusongelmaan. Sen avulla pyritdén selkeyttdmadn aineistoa seka tiivistdméaan sita
kadottamatta keskeisia ja merkityksellisia tietoja. Systemaattisen analysoinnin ongelmina
pidetddn sen tyOlaisyyttd, aineiston pituutta ja monimuotoisuutta sekd tulkintojen var-
mistamista. Sen on kuitenkin tarkoitus auttaa tutkijaa l6ytdmadn tekstikatkelmat ja edel-
leen luokitella ne kokonaisuuksiksi. (Lahtela 2012.)

8.3 Haastattelu

Haastattelut toteutettiin kahtena perékkaisend péivan torstaina 21.3.2013 ja perjantaina
22.3.2013. Kumpanakin péivana pidettiin kaksi haastattelua, joista ensimmadinen alkoi
kello 14.00 ja toinen alkoi kello 15.30. Kaiken kaikkiaan tehtiin nelja ryhmahaastattelua.
Kaikki rynmahaastattelut jarjestettiin Logistiikkakeskuksen tiloissa, jolloin tyontekijat

paasivat vaivattomasti tulemaan paikan péalle.

Kaikki haastatteluihin valitut henkilot saivat henkilokohtaisen kutsun, katso liite 1, jossa
heille kerrottiin ryhmé&haastattelusta ja sen aiheesta. Toimeksiantajan suostumuksella
kaikki haastattelut jarjestettiin tydaikana, minka oli tarkoitus houkutella ihmisig keskus-
telemaan ja liséksi osoittamaan tutkimuksen ja haastateltavien mielipiteiden térkeytté
toimeksiantajalle. Henkilon nimell4 varustetussa kutsussa kerrottiin tarkka paikka ja
aika seké kerrottiin tarjoilusta, jonka toivottiin myds houkuttelevan ihmisid. Haastatte-
luun kutsutut saivat myds ohjeet ilmoittautumisesta ja siitd, mista saa lisatietoja. Toi-
meksiantajan hyvaksyttyd kutsut, ne postitettiin tai toimitettiin suoraan valituille henki-
|Gille, jotka saivat noin viikon verran aikaa vahvistaa tai perua osallistumisensa. Jokai-

seen haastatteluun oli varattu tunti.

Tutkijat miettivat myos istumajarjestystd, silld silld on merkitystd haastattelun onnistu-

misen kannalta. Haastateltava ei saisi olla liian kaukana haastattelijasta parista syysta:

43



danityksen laadun takia ja toiseksi lilan suuren etdisyyden takia luottamuksellisuuden
ilmapiiri voi karsid. (Hirsjarvi & Hurme 2006, 91.)

Haastattelun alussa aina kaytiin lapi niin kutsut pelisédnnoét kaikkien haastateltavien
kanssa. Koimme tarkedksi luoda tutkimukseen osallistuvissa inmisissé turvallisuuden
tunnetta, jolloin he tietdvat mitd tulee tapahtumaan, miten heidan antamia vastauksia
kasitelladn, miten heid&n vastauksensa nakyvat lopullisessa raportissa jne. Mielestdmme
haastateltavien oli hyva tietd4 heti alkuun, ett4 annettuja tietoja ja vastauksia k&sitelldén
luottamuksellisesti. Heiddn nimia ei kéyteta litteroinnissa eiké raportissa. Sen sijaan jo-
kainen haastateltava saa koodatun nimen. T&ssa tapauksessa paatettiin kayttad aakkos-
ten kirjaimia A-P. Haastateltaville varattiin mahdollisuus myds lukea omat vastaukset
jalkikateen. Haastateltaville kerrottiin myds siité, ettd heilld on mahdollisuus muuttaa tai
poistaa omat vastauksensa jalkikateen. Kukaan haastateltavista ei ole kuitenkaan kaytta-

nyt tatd mahdollisuutta.

8.3.1 Haastattelijat

Haastattelussa lasnd olivat sek& Krista Lentdmaéki ettd Yevgeniya Vasik tutkijan roolissa.
Ryhmadhaastattelussa haastattelijoita voi olla enemman kuin yksi. Kaksi haastattelijaa
saattaa onnistua luomaan vahan rennomman ilmapiirin ja virittd4 keskustelua monipuo-
lisemmin kuin yksi haastattelija (KvaliMOTV 2013a). Tdméa on yksi niistd syistd, miksi
paddyimme osallistumaan haastatteluun yhdessé. Samalla organisaation ulkopuolisen
haastattelijan lasn&olo saattaa auttaa, jos keskustelu keskittyy liikaa yrityksen sisdisiin
ongelmiin, jotka eivét liity tutkimusongelmaan. Ulkopuolinen henkild voi myds usein

pyytaa tarkennusta johonkin asiaan, vaikuttamatta epapatevalta.

Valmistautumisen aikana haastattelijat ovat tutustuneet aloitteleville haastattelijoille
annettuihin vinkkeihin. Olemme miettineet etukdteen myos sitd, miksi haastattelu ei
aina onnistu. Lahtelan (2012) mukaan syitd haastattelun epdonnistumiselle voivat olla:
luottamuksen puute, jolloin haastattelun aloitukseen ei kiinniteta riittavésti huomiota;
tilannejoustavuuden puute, jolloin haastattelijat pitaytyvét lilkaa teemaluettelossa; kuun-
telemisen herpaantuminen; hiljaisuuden sietdmisen tuottamat vaikeudet (siin& tapauk-

sessa haastattelija alkaa puhua liikaa, eikd anna haastateltaville riittavésti miettimisaikaa);
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liiallinen johdattelevien kysymysten esittdminen; haastattelupaikan huono valinta seké
haastateltavan ja haastattelijan erilaiset sosiaaliset asemat. (Lahtela 2012.)

8.3.2 Haastateltavat

Tutkimuskohteena eli tutkittavana perusjoukkona, josta haluttiin tietoa, olivat Itellan
Logistiikkakeskuksen koko henkil0sto eli 391 henkildd. Kun tutkimuskohteena ovat
ihmiset, tutkimuksen tekijat joutuvat tdsmentdmaan, tutkitaanko kokemuksiin vai kasi-
tyksiin liittyvid merkityksid. Tdssd tapauksessa kyse on henkiloston kokemuksista, jotka
ovat aina omakohtaisia ja niihin vaikuttavat henkildiden omat arvot, historia ja tausta,
joten tutkittavan kokemukset eivat koskaan voi tulla tyhjentévasti ymmarretyksi. (Vilk-
ka 2005, 97-98; Heikkild 2008, 14.)

Useimmiten kvalitatiivisessa tutkimuksessa kdytetaan suppeaa, harkinnanvaraisesti ja
tarkoituksenmukaisesti koottua ndytettd edustamaan tutkittavaa perusjoukkoa. Tutkit-
tavien valinnassa on keskeista se, etta heilld olisi mahdollisimman runsaasti tietoa ja
kokemusta tutkittavasta ilmiosté seké se, ettd he edustaisivat aidosti kohdejoukon na-
kokulmia ilmiosté. (Lahtela 2012.) Tutkittavana olevasta Logistiikkakeskuksen henkilOs-
tOsta voidaan erottaa selkedsti muutama ryhméd, joilla on toteutuneesta muutoksesta
mahdollisimman paljon tietoa eli 1&heisimmat esimiehet, Kaizen-ryhmiin kuuluvat tyon-
tekijat ja muut tyontekijat. Aineiston koolla ei ole valitont4 vaikutusta tutkimuksen on-
nistumiseen (Lahtela 2012).

Lahtela (2012) suosittelee kohdejoukon keskeisten ominaisuuksien analysointia, jotta
néytteessa kaikki olisivat edustettuina. Logistiikkakeskuksessa tydskentelee 13 esimiest,
jotka kuuluvat kohdejoukkoon ja jotka toimeksiantajan mukaan tuli ottaa mukaan tut-
kimukseen. Pyrimme siihen, ettd tutkimukseen kutsuttujen osuudet vastaisivat perus-
joukkoa. Kutsuttavien valinnoissa on pidetty mielessa taulukossa 7 esitetyt kriteerit.
Esimerkiksi 30 % kohdejoukosta on ulkomaalaisia, joten tutkimukseen kutsutuista 4
ovat ulkomaalaistaustaisia. Taulukossa 7 kutsuttavien lukumé&ara on laskettu kohdejou-

kon prosentuaalista osuutta vastaavaksi.

Taman tutkimuksen haastateltavat ovat valittu kohdejoukkoa edustavien kriteerien seka
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tuotantosihteeriltd saamien tietojen perusteella. Saimme tutkimuskayttoon nimilistan
henkilostosté. Listasta puuttuivat kohdejoukkoa kuvaavat olennaiset kriteerit, joten
emme pystyneet kdyttdmaan sitd haastateltavien valinnassa. K&éannyimme tuotantosih-
teerin puoleen, silld hanelld oli tydntekijoista siséistd tietoa, jota ei kuitenkaan voitu
meille luovuttaa. Tuotantosihteerill4 ei ole oikeutta toimittaa tyontekijoiden henkilo-
kohtaista tietoa ilman heidén lupaansa. Tdman takia lahetimme hénelle kriteerit, joiden
perusteella hdn on ehdottanut meille henkil6itd. Tuotantosihteerin ehdottamien henki-
|6iden ja kriteerien mukaan on muodostettu tyontekijoiden haastatteluryhmét. Haasta-
teltavat tayttavat useamman kuin yhden valintakriteerin. Tutkimukseen on valittu esi-
merkiksi suomalainen nainen, joka on ollut palveluksessa 6-15 vuotta ja tekee yovuo-

roa.

Taulukko 7. Tyontekijoiden kohdejoukkoa kuvaavat kriteerit

Kriteerit Kriteerin tayttavien | Prosentuaalinen

haastateltavien lu- | osuus henkilos-
kumaara tosta

Palveluksessa oloaika ERo]ir:! 4 35%
6-15 vuotta 4 35%
Tyovuoro aamuvuoro 1 5%
paivé-/iltavuoro 5 42 %
iltavuoro 4 33 %
yovuoro 2 20 %
Sukupuoli mies 9 75 %
nainen 3 25%
Ulkomaalaistausta suomalainen 8 70 %
ei-suomalainen 4 30 %

Taulukossa 8 on kuvattu esimiesten kohdejoukkoa kuvaavat kriteerit. Siita kay ilmi, etta
pelkkaad ilta- tai ydvuoroa tekevid esimiehid on saman verran. Haastattelujen aikataulun
vuoksi paatimme kutsua yhden esimiesedustajan iltavuorosta.
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Taulukko 8. Esimiesten kohdejoukkoa kuvaavat kriteerit

Erteern tiyttivien | Prosentuaalinen

haastateltavien O SLITLS

hlovumsares esimiehist3

Pakelilsessa oloaila G-13 vaotta 2 38 %%
ABFFIITVIOLD H B %
piivi- filtavuoro 3 69 %
illavuoro <1 15 %
FOTUOLO <1 15 %

Sulmupuok fries ) TT e
Ulkomaalaistausta smralainen 4 100 e

Paatimme valita nelja neljan hengen ryhmaéa eli kokonaisuudessaan haastateltavia oli 16.

=

Kaksi ryhm&a muodostui pelkastdan tyontekijoista, yksi ryhmé koostui Kaizen-
kehitysryhman jasenisté ja yksi ryhmad esimiehistd. Taulukosta 9 nékyy torstain ja per-
jantain haastattelujen aikataulut sek& niihin osallistuvien koodatut merkinnat.

Taulukko 9. Haastattelujen aikataulut ja osallistujat

D A C

B to 21.3.2013 14.00-15.00
G E F H to21.3.2013 15.30-16.30
Tyontekijat N O M P pe223.2013 15.30-16.30
Esimiehet K L I J pe 22.3.2013 14.00-15.00

Hirsjdrven ja Hurmeen (2006, 63) mukaan ryhméhaastattelujen haittana voidaan pitaa
myds sitd, ettd kaikki, jotka on kutsuttu haastatteluun, eivat valttdmattd tulekaan paikal-
le. Haastatteluun valituista 5 henkil64 jouduttiin vaihtamaan eri syist4. Joitakin ihmisid
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jouduttiin pyytdmaan haastatteluun jopa pdivéd ennen haastattelua odottamattomien
peruutusten takia. Tdman takia alkuperdinen kokoonpano on vdh&n muuttunut.

Haastatteltavien sukupuolijakauma oli seuraavanlainen: 4 naista (25 %) ja 12 miesta (75
%). Yovuoron edustajista paikalle paési tulemaan 1 henkild. Aamu-ilta —
kiertoty6vuoroja tekevistd haastateltavista oli 42 prosenttia ja iltavuorolaisia oli edustet-
tuna 33 prosentilla. Ulkomaalaistaustaisia henkilGita oli 5 eli 31 %, yhdelld on kuitenkin
Jo Suomen kansalaisuus.

8.3.3 Haastattelurunko

Teemahaastatteluja varten on tehty haastattelurunko, jonka tehtdvéand oli taata tiedon
saanti. Teemojen jdrjestystd on muutettu haastattelujen kulun mukaan. Teemaluettelon
avulla on kuitenkin varmistettu, ett4 haastattelujen aikaiset keskustelut kohdistuvat oi-
keisiin asioihin ja tutkimusongelman kannalta olennaisiin asioihin. Kaikki haastattelu-
teemat valittiin teorioista nousseiden kriteerien pohjalta, katso luku 6. Ja haastattelu-
runko on muodostettu néiden kriteerien pohjalta. Mielestdmme on kuitenkin otettava
huomioon, ett4 avoimessa haastattelussa esiin saattaisivat nousta toiset kriteerit ja asiat.
Paatimme kuitenkin luoda teema-alueet huomioon ottaen toimeksiantajan toivomus,

ettd toteutunutta muutosta arvioidaan juuri muutosjohtamisen teorioiden avulla.

Jokaisen haastattelun alussa on esitelty haastattelijat ja kiitetty haastateltavia osallistumi-
sesta. Haastattelujen kysymykset voidaan jakaa niiden siséllon mukaan karkeasti kah-
teen ryhmadén: tosiasia- ja mielipidekysymyksiin. Jokaisen teeman alussa oli yksi mielipi-
dekysymys. Haastateltavia pyydettiin antamaan arvosana asteikolla 1-4. (Hirsjarvi &
Hurme 2006, 106-112.) Haastattelun aikana k&ytdssa olevat teemhaastattelun rungot

ovat liitteing 2 ja 3.

Haastattelurungon ensimmaéinen teema oli muutoksen tarve. Haastateltavat antoivat
arvosanan siitd, miss madrin he ovat kokeneet saaneensa riittavat perustelut sille, miksi
iLean otettiin kdyttoon. Teemaan liittyvat keskusteluaiheet olivat perustelut ja hyodyt
eli miten haastatteluun osallistuneet ovat ymmarténeet iLeanin kayttéonoton perustelut

sekd mitd konkreettista hyotyd he ovat havainneet iLeanin kayttoonotosta.
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Haastattelun seuraava teema oli muutoksen tavoitteet. Avauskymys oli, missd maéarin
haastateltavat olivat kokeneet muutoksen tavoitteet selkeiksi. Haastateltavia pyydettiin
antamaan ryhmdén yhteinen vastaus siitd, mihin iLean-muutoksella pyritdn. Vastausten
ja kommenttien perusteella on saatu selville, ovatko haastateltavat ymmarténeet iLean-
tavoitteet ja ovatko ne olleet heiddn mielestdan selkedt. Teemaan liittyvid keskusteluai-
heita olivat visio, véliaikatavoitteet ja saavutettavuus.

Kolmas teema kasitteli henkiloston osallistumista. Haastateltavat arvioivat, miten he
olivat kokeneet osallistuneensa iLean-muutokseen. Heilté, jotka antoivat osallistumisel-
le hyvé&n arvosanan, kysyttiin, miten he olivat osallistuneet. Heiltd, jotka puolestaan ei-
vat kokeneet osallistuvansa, kysyttiin: olisivatko he halunneet osallistua iLean-
muutokseen. Haastateltavilta kysyttiin, olivatko he halunneet paast4 mukaan jo muu-
toksen suunnitteluun tai valmisteluun ja haluaisivatko he osallistua iLean-muutokseen
aktiivisesti jatkossa. Teemaa koskevia keskusteluaiheita olivat mielipide seka sitoutumi-

nen.

Neljas haastatteluteema oli viestintd. Haastateltavat kuvasivat, missd méarin he ovat
kokeneet saaneensa riittavasti tietoa muutoksesta asteikolla 1-4. Haastateltavilta kysyt-
tiin, mit4 mieltd he olivat iLeaniin liittyvésté viestinnastd. Teemaan liittyvid keskustelu-
aiheita olivat tietojen riittavyys, kuten onko muutoksen etenemisestd, aikataulusta ja
saavutuksista tiedotettu tarpeeksi, huhupuheet, viestintdkavavat, tiedon ajoitus ja vuo-

ropuhelu.

Viides ja viimeinen teema oli muutosjohtaminen. Haastateltavia pyydettiin arvioimaan,
missd maarin he ovat kokeneet, ettd iLean-muutos on toteutettu avoimesti. Lisakysy-
myksid olivat: ”Mik& muutosjohtamisessa on ollut onnistunutta?” ja ”Mit4 muutosjoh-
tamisessa olisi voitu tehdd toisin?” Esimiehille on muutosjohtamisesta esitetty hieman
eri kysymyksid, koska heid&n roolinsa iLean-muutoksen toteutuksessa on ollut erilainen
kuin tyontekijoiden. Esimiehilta kysyimme, missd maarin he ovat kéayttaneet Itellan
muutosjohtamisen tyokaluja, kuinka riittdvind he ovat piténeet resursseja, ovatko he

térmanneet muutosvastarintaan ja miten he ovat kannustaneet ja innostaneet alaisiaan.
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8.3.4 Virhelahteet

Haastattelu on aina ainutlaatuinen, kielellinen vuorovaikutustilanne, jossa haastattelijat
vaikuttavat haastateltaviin ja pdinvastoin. Haastattelijan puhetavalla, kayttaytymisella,
IImeilld ja eleilld sek& muilla ominaisuuksilla on suuri merkitys vuorovaikutustilanteen
muodostamisessa. (KvaliMOTV 2013b.) Tama kaikki on otettava huomioon haastatte-
lua suunniteltaessa seké saatujen tulosten luotettavuutta pohtiessa.

Haastatteluihin suhtaudutaan usein realistisesti olettaen, ettd ihmiset kertovat asioista
niinkuin ne todella ovat eli totuudenmukaisesti, mutta usein unohdetaan huomioida
erilaisia haastattelijoista ja haastateltavista aiheutuvia virheldhteitd. Meidan tapauksessa
haastattelutilanteessa lasn&olevan Itellan tyontekijan, Krista Lentdméen I&snéolo saattoi
vaikuttaa haastateltavien avoimuuteen ja halukkuuteen keskustella. Ihmisilld on voinut
olla omia pelkoja tai epdvarmuuden tunne siitd, onko turvallista keskustella kaikesta
avoimesti. Samanlaiset huolet saattavat syntya ihmisissa myos ulkopuolisen haastatteli-
jan takia. Vuorovaikutukseen saattaa vaikuttaa myos toisen haastattelijan ulkomaalais-

tausta.

Haastateltavien erilaiset kulttuuriset taustat saattavat vaikuttaa vuorovaikutukseen haas-
tattelijoiden kanssa. My0s kieli vaikuttaa haastattelutulosten luotettavuuteen ja kysy-
mysten ymmartdmiseen. Tutkittavien joukkoon valikoitiin viisi ulkomaalaistaustaista
henkil64, joista kaksi eivat ymmarténeet suomea riittdvan hyvin ymmaértaakseen kysy-
myksid. Mielestimme haastateltavien kansallisuudet eivat ole olennainen asia tassa tut-

kimuksessa. Kohdejoukko jaettiin kahteen ryhmdén: suomalainen sek ei-suomalainen.

Esimerkiksi aktivointikeinona kdytettdvien numeroiden tai arvosanojen valinta alun
perin suunniteltiin kouluarvosanojen, neljasta kymmeneen, kdyttdd. Huomioon piti
kuitenkin ottaa sen, ettd haastatteluun osallistui ihmiset, jotka ovat k&yneet koulua eri
maissa ja joissa kouluarvosanat saattavat olla erilaisia. T&sta johtuu se, ettd haastattelus-
sa paddyttiin k&yttdmaan numeroita yhdestd neljaan, joissa 1 tarkoitti huonoa, 2 valtté-
véd, 3 hyvéd ja 4 erinomaista. Annettavien numeroiden rajallisuus, vain neljd vaihtoeh-
toa, johtui myos siité, ettd pyrittiin valttdimaan en osaa sanoa -arvosanan antamisen

mahdollisuutta.
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Haastattelun neljannessa teemassa eli viestinndssé, haastateltaville esitettiin toteamus,
jonka mukaan viestintd4 pidetddn muutosten suurimpana haasteena. Opinnéytetyonte-
kijat kayttivat tatd keinoa aktivoidakseen ryhmid. Téllainen toteamus on kuitenkin saat-
tanut johdatella haastateltavia. Useimmiten viestinndn ongelmat tulivat haastattelussa

esiin ennen tita toteamaa.

Nelj4s haastatteluteema oli viestintd. Haastateltavat kuvasivat, missd méarin he ovat
kokeneet saaneensa riittavasti tietoa muutoksesta asteikolla 1-4. Haastateltavilta kysyt-
tiin, mitd mieltd he olivat iLeaniin liittyvasté viestinndstd. Teemaan liittyvia keskustelu-
aiheita olivat tietojen riittavyys, kuten onko muutoksen etenemisestd, aikataulusta ja
saavutuksista tiedotettu tarpeeksi, huhupuheet, viestintdkanavat, tiedon ajoitus ja vuo-

ropuhelu.

Tassé tutkimuksessa oli myos erittéin tdrked kummankin opinndytetyontekijan omaksua
ja séilyttaa tutkijan roolin. Tehdessdan tutkimusta organisaatiolle, jossa henkilé on t0is-
sd, on tarked sailyttdd objektiivisuus. Tutkimuksen esteettisyyden ja luotettavuuden ta-

kia, tulokset pitaa esittdd sellaisina kuin ne ovat, kaunistelematta tai poistamatta joitakin

osioita.
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9 Tutkimuksen tuloksia

On olemassa erilaisia analysointitapoja, eikd niiden valinta madrdydy automaattisesti
jonkin s&dnnon mukaan. Analyysitapoja voidaan jakaa kahteen ryhmadén: selittdmiseen
ja ymmartamiseen pyrkiviin. Selittdmiseen pyrkivassé ldhestymistavassa apuna kdytetdan
usein tilastollista analyysia ja p&dtelmien tekoa. Y mmartdmiseen pyrkivalle tavalle on
tyypillisempéad laadullisten analyysien ja paatelmien teon kaytto. (Hirsjarvi yms. 2009,
223-224.) Lahtelan (2012) mukaan analysointitekniikan valinta riippuu aineiston laadus-
ta, tutkimustavoitteista sekd tutkijan osaamisen tasosta. Hirsjarvi yms. (2009, 224) muis-
tuttavat, ettd analyysitavan valinnassa pitéisi noudattaa yhtd paéperiaatetta eli ”valitaan
sellainen analyysitapa, joka parhaiten tuo vastauksen ongelmaan tai tutkimustehtavaan.”

Aineiston perinteisid jasentdmistapoja ovat kvantifiointi, teemoittelu, tyypittely, sisal-
|6nanalyysi, diskurssiiviset menetelméat seka tutkijan kehittdmat menetelmét (Lahtela
2012). Meidén tutkimuksessamme aineiston laadun takia olemme péatyneet kdyttdméaan
sellaisia analysointitapoja kuin teemoittelu ja tyypittely. Numeerisen aineiston ana-
lysoinnista kerrotaan alempana. Teemoittelua pidetdan luontevana tapana teemahaastat-
telujen analysoinnissa, silld yleensd teemat, joista puhuttiin haastateltavien kanssa loyty-
vat kaikista haastatteluista. Litteroinnin jdlkeen olemme jdrjestaneet aineiston teemojen
mukaan. KvaliMOTV:n (2013c) mukaan joskus saattaa k&yda niin, ett4 aineistosta 10y-
tyy teemahaastattelun teemojen liséksi uusia teemoja, joita tulisi tarkastella myos en-
nakkoluulottomasti. Niin on kdynyt meidankin tapauksessa. Esiin nousivat sellaiset

teemat, joista haastattelijat eivat kysyneetkaan. (KvaliMOTV 2013c.)

Teemoittelussa on kyse keskeisten aiheiden ryhmittelysta yhdistavien tai erottavien
seikkojen perusteella. Yleensé tarkastelussa esiin nousevat usealle haastateltavalle yhtei-
set piirteet. (KvaliMOTYV 2013c; Hirsjarvi & Hurme 2006, 173.) Meidan teemahaastat-
telussa oli selkeé&sti eroteltu viisi teemaa eli tarve, tavoitteet, osallistuminen, viestint4 ja
muutosjohtaminen, joiden alle kaikista haastattelujen litteroiduista teksteista poimittiin
juuri sithen teemaan liittyvia kommentteja ja vastauksia KvaliMOTV:n (2013c) ohjei-
den mukaisesti. Teemojen késittelyn yhteydessd esitimme joitakin sitaatteja, néytepaloja
sekd mahdollisesti teoriapohjaista tietoa, jotka yhdessa tukevat analyysia ja auttavat ha-
vainnollistamaan sit4. (KvaliMOTYV 2013c.)
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Olemme pyrkineet tekemaan teemoittelun sellaisiksi, ettd se sopisi meidan tutkimuksen
tavoitteisiin. Jokaisen teeman alle kokosimme kaikkien ryhmien kommentit. Pyrimme
poimimaan ja laittamaan luettelon muotoon yksittdiset sanat haastateltavien vastauksis-
ta. Merkityskokonaisuuksista poimittujen ydinsanojen avulla tiivistimme aineistoa. Tés-
sd on esitetty esimerkki siit4, miten merkityskokonaisuudet muodostettiin ja niiden
kautta aineisto tiivistettiin. Ensimmaisen haastattelun litteroinnista on otettu haastatel-
tavien D ja A:n vastaukset tarve-teemaan liittyvadn kysymykseen riittdvien perustelujen
saamisesta. Teeman alle on poimittu haastateltavien vastauksista yksittéisia sanoja: se-
kava jérjestys, vaikutusmahdollisuus, tutkimukset, ilmapiiri, tulos, tyotyytymattomyys,
loppuunsaattaminen, tydturvallisuus, siisteys. Ndiden sanojen joukosta on ihan selkeésti
erottautunut jo kaksi tyyppié eli 1) sekava jarjestys ja siisteys, kumpikin esimerkki viittaa
siisteyteen, joten tekemissdmme koosteissa nakyy sanaa siisteys”; 2) toinen esimerkki
koskee sanoja ilmapiiri ja tyotyytymattomyys, jotka kumpikin viittaavat ilmapiiriin. Seu-
raavaksi tarkastelimme koottujen ydinsanojen vélisia yhteyksia: samanlaisuutta, erilai-
suutta, ryhmiin jakautumista, yksittéisia erittdin voimakkaita esiin tulleita kokemuksia tai
késityksid. Taméan jalkeen etsimme keskeisté tulosta parhaiten kuvaavia sitaatteja, joita

on kaytetty analyysissa.

Edellisessé luvussa olemme kertoneet myds siita, ettd haastateltavien aktivointikeinona
ja keskustelun avaamisen keinona olemme kéyttaneet arvosanojen antamista. Kaikkien
antamat arvosanat on koostettu ryhmien omiin sekd yhteisiin taulukoihin. Analyysissa
tarkastelemme vastaajien antamia arvosanoja, ryhman arvosanojen seké teeman arvosa-
nojen keskiarvoja. Néiden kautta voimme huomata arvosanojen ja kommenttien valilla
miten ne tukevat toisiaan. Tarkoituksenamme on luoda kattava ja monipuolinen ana-

lyysi saaduista tuloksista.

Seuraavaksi tarkastellaan keskeisié tuloksia, analysoidaan ja tulkitaan niit4. Tdssa osiossa
on myos iLean-muutosta suunnitelleen tyéryhméan oma arviointi muutoksen onnistu-
misesta. Kaikki teemat kdydaan lapi samassa jarjestyksessa kuin haastatteluissa eli tarve,

tavoitteet, osallistuminen, viestintd ja muutosjohtaminen.
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9.1 Muutoksen onnistumisen arviointi

Salattu osio.

9.2 Tarve

Salattu osio.

9.3 Tavoitteet

Salattu osio.

9.4 Henkiloston osallistuminen

Salattu osio.

9.5 Viestinta

Salattu osio.

9.6 Muutosjohtaminen

Salattu osio.
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10 Yhteenveto ja kehitysehdotukset

Tdmdn tutkimuksen tavoitteina olivat 1) arvioida toteutunutta iLean-muutoksen I&pi-
viemisen onnistumista henkildston ndkokulmasta muutosjohtamisen teorioita kayttaen
ja 2) koota kehitysehdotukset ja hyvat kdytanteet. Tutkimuksen kohderyhména olivat
Itellan logistiikkakeskuksen pakettilajittelun tyontekijat seké esimiehet.

Tutkimuksessa olemme keskittyneet muutoksen onnistumisen kannalta mielestdimme
tarkeimpiin kriteereihin, joiden kautta tarkastelimme logistiikkakeskuksessa toteutettua
ILean-muutosta. Na&itd kriteerej olivat tarve, tavoitteet, henkildston osallistuminen,
viestintd sekd muutosjohtaminen. Olemme koonneet tdhan kehitysehdotuksia, jotka
syntyivét tutkimuksen tuloksena. Taman raportin liitteeksi (katso liite 6) on koottu
tyontekijoiden esittdmat kehitysehdotukset, jotka eivat suoraan liity tutkimuksemme
aiheeseen. Palautteensa mukaan tyontekijat ovat kokeneet haastattelun keinona kom-
munikoida ja vélittad ajatuksensa sek& mielipiteenséd toimeksiantajan tietoisuuteen. T&-

man takia paatimme liittd4 haastatteluissa nousseet ideat tdhan raporttiin.

10.1 Kehitysehdotuksia ja hyvid kaytanteita toteutuneesta iLean-muutoksesta

Haastatteluteemat valittiin teoriasta nousseiden kriteerien pohjalta, mutta téssa tyossa
on noussut uusia nakdkulmia teorioihin verrattuna. Toimeksiantajan toiveena oli arvi-
oida toteutunutta iLean-muutoksen lapiviemisen onnistumista henkiloston nédkokul-
masta muutosjohtamisen teorioita apuna kéyttden, joten vertasimme henkildston na-

kemystd muutosjohtamisen teorioihin taulukossa 15.
Salattu osio.

Kokosimme kehitysehdotukset teema-alueittain ja ensimmaisend kasitellaan tarve-
osiota. Erilaisten teema-alueiden kehitysehdotukset saattavat linkitty4 toisiinsa, esimer-
kiksi viestinnan kehityskohteet nakyvat lapi kaikissa teemoissa. Muutostarpeiden tun-
nistaminen on onnistuneiden muutosten edellytys ja ilman tarvetta muutokselle, toi-

mintaa ei tapahdu ja kehitys ei kdynnisty (Stenvall & Virtanen 121; Tuominen 2000,
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248). Ensimmaisend kehitysehdotuksenamme on siis lisatd tiedottamista muutoksen
tarpeesta ja sen perusteluista.

Johdettu muutos —teoksessa (Mattila 2007, 148-149) konkreettisten tavoitteiden muo-
dostamista pidetdan vision saavuttamisen avaintekijana. Kuten luvussa 6.2 on todettu
kehittdminen ilman tavoitteita ei johda mihink&an kannattavaan. Tdméan takia halu-
aisimme ehdottaa tavoitteiden selkeyttdmistd organisaation eri tasoille. VVoisimme suosi-
tella Mattilan (2007, 149) k&yttdmaa taulukkoa, jossa yleiset tavoitteet tarkennetaan
alemman tason tavoitteisiin, joista tyontekijat saavat selville mité se kéytdnndssa tarkoit-
taa heiddn osalta ja mitd heiltd odotetaan. Voisimme suositella myos henkiléston otta-
mista tah&n suunnittelu- ja selkeyttdmisprosessiin mukaan, miké luo heissd myds osal-
listumisen tunnetta ja auttaa sitoutumaan muutoksiin enemman. Alempana on esi-

merkki laatimastamme taulukosta.

Taulukko 16. Tavoitteiden konkretisoinnin tydkalu

Tisikkowo HenKilotaso

RGeS 1. Nollatapa- 1. Valvonta 1. Suojavélineiden kaytto.
turma 2. 2.
2. 3. <l

3.

[ Laaw
Yleinen jarjestys

Palkitseminen, motivoimiskeinona, osoittaa koko organisaatiolle toiminnan odotetun

suunnan. Tuominen (2000, 282) neuvoo kdyttdmadn palkitsemista rohkaisemiseen. Ke-
hitystoimintaan tulisi varata riittvasti resursseja, kunnes henkilosté omaksuu iLean-
toimintatavat uudeksi kulttuurikseen. Resurssit taytyy jakaa niin, ett4 ne riittdvat opera-
tiiviseen toiminnan liséksi kehitystoimintaan (Tuominen 2000, 250). Toinen ehdotuk-
semme Kaizen-ryhmén toiminnan parantamiseksi koskee osallistujia. Kaizen-ryhmdan

voisi kutsua kehitysalueen omia tyontekijoitd, sill4 he tuntevat tydnsé paremmin ja voi-
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sivat tuoda kehitysprojekteihin oman alueensa erikoisuudet, joita tulisi huomioida kehi-
tystd ajatellen.

Salattu osio.

Kehittyminen ja innovointi kuuluvat Itellan arvoihin. ”Toteutamme muutokset maara-
tietoisesti, viestien avoimesti, kokemuksista oppien ja tarvittaessa toimintaa mukautta-
en.” (Itella Oyj Intranet Suomi 2012e.) Mielestdmme henkildston on tarked nahda yri-
tyksen arvojen toteutuvan myods konkreettisessa toiminnassa, kun kokemuksesta opi-
taan ja toimintaa mukautetaan tarvittaessa. Sehested & Sonnenberg (2011, 96-97) ovat
samaa mieltd toiminnan mukauttamisesta. Mikéli muutokset eivdt tuota haluttua tulos-
ta, kannattaa pysdhtya ja miettid, mikd meni védrin. Leanin on tarkoitus edistdé organi-
saation jatkuvaa oppimista muun muassa omien virheiden kautta. Leanin avulla pyri-
tadn luomaan johdonmukaista toimintaa tydpaikoille, mika tarkoittaa muutosjohtami-
sen osalta sitd, ettd muutokset toteutetaan esimerkiksi luvatussa aikataulussa tai luvatun

menetelmén avulla. (Sehested & Sonnenberg 2011, 96-97.)

Esimiehille tulisi varata mahdollisuus esittda heit4 askarruttavia kysymyksia iLeanista,
muutosjohtamisesta, miten sen tulisi nékyé heiddn omassa tyossadn ja mit4 heidéan tulisi
viestid tyontekijoille. Erittdin hyvand pitdisimme mahdollisuutta jakaa omia kokemuksia
ja hyvid kaytanteita esimiesten kesken&dn kdytavassa keskustelussa, kuten esimerkiksi
Tuomisen mallissa, katso kuvio 2. Tallaista koulutustilaisuutta tulisi suunnitella erittdin

hyvin. Siit4 voi tehdé hauskan, opettavaisen, informatiivisen ja innovatiivisen.

Seamanin ja Smithin (2012, 52) mukaan aiempia kokemuksia voidaan kdytt&d organisaa-
tion kehittdmistydkaluina. Yrityksen ja sen henkiléston aiemmat kokemukset auttavat
tiedostamaan omat vahvuudet ja heikkoudet, edesauttavat virheiden korjaamisessa ja
edistdvat tulevaisuuden tavoitteiden saavuttamista (Seaman Jr. & Smith 2012, 50-52).
Kuten olemme todenneet aiemmin, Itellan arvojen mukaan muutosten toteuttamisessa
korostetaan virheistd oppimista ja sen kautta toiminnan mukauttamista. Kehitysehdo-
tuksemme koskee aiemmista kokemuksista ja hyvista kaytanteista keskustelujen lisaa-
mistd. Mielestdmme on tarked keskustella aiemmista kokemuksista ja siitd, miten voisi

vélttd4 samantapaisia virheitd tai mitd uutta voisi oppia niista. Tallaisia keskusteluja voi
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lisat4 erilaisten muutosprojektien, koulutustilaisuuksien tai kehityskeskustelujen yhtey-
teen. Samalla yritys osoittaa pyrkimyksensa oppia ja kehittyé.

10.2 Oman tyon arviointi

Mielestdmme olemme onnistuneet tavoitteiden saavuttamisessa varsin hyvin. Tyon ra-
jaaminen ja raameissa pysyminen oli kuitenkin mielestdmme haastavaa. Raporttimme
teoreettinen osuus on mielestdmme ehka turhaankin kattava. Olemme joutuneet jalki-
kdteen muokkaamaan ja osittain poistamaan teoreettisen viitekehyksen osia. Piddmme
tyotdmme tyOeldmalahtOisend sekd toimeksiantajan toiveita tayttavana, koska tutkimuk-

sen aikana on kuunneltu toimeksiantajan mielipidetta.

Toteutimme tdmén tutkimuksen parityond, mika nékyy raportissamme kahden kirjoitta-
jan &énend. Alkuvaiheessa olemme harkinneet sitd, etté raportti kirjoitetaan yhdessa,
mutta tdmé osoittautui erittéin vaikeaksi toiden, opiskelun ja omien aikataulujen yh-
teensovittamisessa. Nama ja korkeat tavoitteemme vaikuttivat projektin aikataulun ve-

nymiseen.

Valitsemamme tutkimusmenetelmé eli teema- ja ryhmdhaastattelu on panostusta ja si-
toutumista vaativaa. Toisen tutkimusmenetelman, esimerkiksi lomakekyselyn, toteut-

taminen olisi saattanut olla helpompaa seka kéytdnnon tasolla ettd tulosten analysoin-
nissa. Emme kuitenkaan kadu valitsemaamme menetelman kayttod, silla opimme erit-
tain paljon siitd. Haastatteluista jai positiivinen kuva sek tutkijoille ettd haastateltaville
heiddn omien sanojensa mukaan. Tutkimusmenetelmdn luonteesta johtuen saimme

erittéin paljon aineistoa kerattya.

Olemme pohtineet yhdessd, mitd opimme tdman tutkimuksen toteuttamisen seka
opinnéytetyon kirjoittamisen aikana. Kummallakin oli ennakkoasenteita paritydskente-
ly& kohtaan, johtuen samantyyppisista aiemmista kokemuksista. Yhteinen kokemus
osoittautui kuitenkin todella mielekkaéksi ja hyodylliseksi oppimisprosessiksi. Molem-
mat toivat siihen omia ndkemyksid ja vahvuuksia auttaen toista. Meille jai sellainen tun-
ne, ettd voisimme ryhtya tulevaisuudessakin toteuttamaan vastaavia projekteja ja hank-

keita yhdessa.
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Téan& aikana opimme myos paljon erilaisista tutkimusmenetelmistd, muutosjohtamises-
ta, sen tyokaluista, toteutustavoista ja parhaista kaytanteista seké Lean- ja
iLean-filosofiasta. Piddmme kumpikin muutosjohtamista nykypéivén haasteena ja valt-
tina, jos sit4 osataan toteuttaa hyvin, silld muutoksia tapahtuu jatkuvasti.

10.3 Jatkotutkimusaiheita

Taman tutkimuksen aikana esiin nousi muutamia jatkotutkimuksiin soveltuvia aiheita,
joista paéllimmaiseksi ja mielestdamme tarkeimmaksi nousi siséisen viestinnan kehitta-

minen. Tutkimus voisi keskittyd: 1) tydyhteisdviestintdan ja 2) muutosviestintdan. Toi-
sena erittain tarkednd jatkotutkimuksen aiheena pitdisimme myos Itellan muutosjohta-
misen tyokalujen kdytettavyyden kehittdmisté ja niiden linkittdmista iLeaniin.
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Liitteet

Liite 1. Kutsu to 21.3. klo 14.00 alkavaan haastatteluun.

Kutsu
Hei Jenna,

Sinut on valittu ryhméahaastatteluun edustamaan Logistukkakeskuksen pakettilajttelun
henkiléstod. Kysymykset koskevat iLean-muutoksen toteutusta. Toivomme Sinun
osallistuvan haastatteluun ja keskusteluun il.eanista.

Haastattelut jarjestetdan tyoajalla, torstaina 21.3.2013 Ko 14.00 alkaen A-suven
kabinetissa (h.2121). Arvioitu kesto on vhden tunnin. Kaikille osallistuplle on jarestetty
kahvi- ja pullatarjoilu talon puolesta.

Pyvdimme Sinua ilmoittamaan henkildkohtaisesti Knsta Lentimaielle, puhelimitse
+35850 433 6137 tai sihkopostitse: knsta lentamaki(@itella.com 13.3.2013 mennessi
osallistutko haastatteluun. Ilmoittaisitko myos suna tapauksessa, jos et paase paikalle.

Ystiavillisin terveisin,

Krista Lentimila, Jenna Vasik,
HAAGA-HEILIA ammattikorkeakoulu HAAGA-HEILIA ammattikorkeakoulu

Mg
BTE LAAGA-HEUA

ammattikedkeakoulu
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Liite 2. Teemahaastattelun runko. Sivu 1.

Tyypillisimmiit muutoksen onnistumisen kriteent. (pommittu meidin lnomasta taulukosta)

1. Tarve
- Missd midnn kot saavasi nittdvit perustelut, miksi il ean otettin kavttdon. Arvior asteikolla 1.4
- Mietitdin vield kumpi kysvmys on parempi.. 1. Voisitteko perustella, miksi il ean otettin
kavttoon vai 2. Voisitteko perostella, miksi il ean-muutos on tarpeellinen
- Perstelut ja hyddvt (Henkildstd ymmErtad muutoksen hrodrt)
Toisin sanoen: Miten haastatteluun osallistuneet ovat ymmartineet mitki olivat il eanin
kivttdonoton perustelut ja miti konkreettizta hyotyi he ovat havainneet iLeanin
kiyttodnotosta
2. Tavoitteet
- DhlizzE midrin koit, ettd muntokaen tavoitteet ovat ollest sellkeit. Arviod asteikolla 1.4
- Pyvtasimme teitd antamaan medlle rvhman vhteinen vastau: kvsymvkzeen: Mihin il ean
muutoksella protiing (Oma kommentt: vastausten ja kommenttien perusteella vommme
vmumartai olivatko tavoitteet selkedt jne...)
- Wisio
- Wilatkatavoittest
- Selkevs

- Saavmutettavizza olevat

3. Henkilozton ozalliztuminen
- Mlizsd miirin koit osallistuvasi muntokzesn. Arviod asteikolla 1.4
- EKertokaa, miten osalliztuitte iLean-muutokzeens
- Olisitteko halunneet paisti enemmain mukaan muutoksen valmisteluunr enti suunnitteloun?
joz nin milli tavalla®
- Mukanaclo = ozallisturninen suunnittelu- ja toteutusvaiheesza
- Mielpide
- Sitouminen (ozalistuminen on edellytys)
- Hahiatteko ozalliztua iLean-muotokzen aktivizernmin tulevaizuudeszzar
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Liite 3. Teemahaastattelun runko. Sivu 2.

4. Viestintd ja tiedottaminen

Iliz3d miasnin koet sagnees rittavast tetoa muutckzesta. (Arviod azteikolla 1.4.) 2
neutraalimmalsi tai “Jos sinun pitdisi antaz arvosana ileania koskevasta viestinndsti niin
miki ze olizi’™
(kirjasta “Tutkimushaastatteln™ lovtyi vihje teemahaastattelua varten, eli nin kutsuttu
haastattelija toteamus+reaktio ja mielipide) Haastattelijan toteamus: Tutkimusten mukaan
mmuutosten suurimpana haasteena vleensi pidetian tiedottamista ja keskustelernista. Viestintd
on erdinlainen muutosten tkuisuuzongelma. Mitd mielts te olette 1leaniin hittyvistd
viestinnastar

- Riittavyys (miten on edennvt, aikatauh, saavutokset, huhupuheet)
Viestintikanavat
Tiedon ajoitus
Vuoropuhels

3. Muutosjohtaminen

aarin koet, etti iLean muutos on toteutettn avoimestl. Arviod astedkollz 1.4,

m
Mlizsd miEdrin koet, ettd il ean muutos on toteutettu odkeudenmulkaizesti. Arviod asteikolla

“AlikE muutosjohtamizezza on ollut onniztunutta™ tai “Alitd muutosjohtamizessa olisi voitu
tehdi todzins™
Esimiehille: Itellan muntosjohtamisen trokahijen kivitiminen

- CittEvEt resurazit

- kannustaminen ja innostaminen

- espmiehille: muutu:rsvasta:dnta?‘l

¥ muuotokzen voi nghdi, kuulla ja tuntea..”™
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Liite 4. Haastateltavien arvosanat teemoittain ja ryhmittéin.

Tyontekijat ryhma 1 A B C D Keskiarvo
Tarve 3 3 3 3 3,0
Tavoitteet 3 4 2 4 3,3
Osallistuminen 4 1 3 2 2,5
Viestinta 2 2 2,5 2 2,1
Johtaminen 2 3 3 2 2,5
Kaizen-ryhma E F G H Keskiarvo
Tarve 3 1 3 2 2,3
Tavoitteet 3 3 3 2 2,8
Osallistuminen 3 4 4 4 3,8
Viestinta 3 2 2 2 2,3
Johtaminen 2 3 3 3 2,8
Esimiesryhma K L I J Keskiarvo
Tarve 4 3 4 4 3,8
Tavoitteet 4 3 4 3 3,5
Osallistuminen 1 4 4 1 2,5
Viestinta 1 2 2 1 1,5
Johtaminen 2 2 2 1 1,8
Tyontekijat ryhmé 2 ©) M N P Keskiarvo
Tarve 4 3 2 4 3,3
Tavoitteet 3 2 3 3 2,8
Osallistuminen 1 1 1 1 1,0
Viestinta 2 2 1 4 2,3
Johtaminen 4 3 2 3 3,0
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Liite 5. Haastateltavien arvosanat teemoittain ja yhteinen keskiarvo.

A|B|C|DIE|F|IG|IH[K|L|I|J|O|M|[N|P
Tarve 3133|3313 |2 |43 (4(4(4[3(2]14
Tavoitteet 3141241333243 |4[3|3|2|3]3
Osallistuminen | 4 | 1 (3|23 |4 |4|4|1(4|4|21|1]|]1]|1]|1
Viestinta 212|252 322|212 (2(1(|2|2|1]4
Johtaminen 213132233 |3|2|2(2(1(4[3|2]3
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Keskiarvo
3,06
3,06
2,44
2,03
2,50



Liite 6. Tyontekijoiden esittdmat endotukset.

Tdhdn on koottu haastattelujen aikana tyontekijoiden esittdmat kehitysehdotukset, jotka
eivdt suoranaisesti liity timéan opinnéytetyon aiheeseen. Kaikki kerddméamme ehdotuk-
set on lueteltu alempana poimittujen sitaattien muodossa.

1. Kiertavé esimieskunta=rikkaus, rangaistus — olla samassa paikassa
- on paljon asioita, joita esimiehetkaén eivat tiedd
- alueille jdm&htdminen > aikaisemmin oli kiertavé esimieskunta > kéytiin
kaikki alueet 1&pi > silloin tiedettiin, mit4 hallissa tapahtuu > rikkaus, ett4
padsee muualle

2. Aloite + palkitseminen: muut firmat > esim. Hartwall antaa jostakin linjamuu-

toksen kehittamisesta ensimmaiseltd vuodelta 3% saadusta voitosta...

3. Vastaanottoaika
- iLean-ryhmésté henkild, joka esim. kerran viikossa vastaa kysymyksiin > ei
tarvitse mennd toimistoon hairitsemaan > ei kereté kirjoittamaan sahkopos-
tia tai paperilappuja
- ajatukset on helpompi vieda suullisesti eteenpdin > jos haluaa kertoa jotain,

saattaa unohtua > idea jd44 menematta eteenpéin

4, Kenkien kuivauskaappi

kellariin

ihmiset kulkevat marill4 kengilld toihin ja lahtevat toisté taas mdrat

perusasioita (Maslow’n tarvehierarkia)

kdyra on jo korkealla t6ihin tullessa
5. Viihtyvyys

- pehmedmpad wc-paperia

- enemmadn taukohuoneita
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6. Sidontakone
- spiraalien myo6ta 1dhetyksié sarkyy enemmén > sidontakone tasolle > keré-
tadn sarkyneet paketit sinne ja vuoron lopussa sidotaan > keventaa selvityk-
sen tyotd > vastaaminen kestadd > onko kustannuskysymys

7. Layout-muutos
- koontilokeroiden siirtdminen véliluisuille 93 > Balttia lastataan talt4 puolelta
ja Saksa ja Ruotsi talt4 puolelta > jos siirretddn molemmat rekat ovat kum-
mallakin puolella
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