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Posti Oy:n toimintaymparistd on muuttunut paaosin digitalisaation ansiosta viime vuosina ja
muutos kiihtyy edelleen. Printtituotteita siirretdan digitaaliseen muotoon jatkuvasti kiihtyvalla
tahdilla. Tasta syysta Postin paaasiallinen tulonldhde kuihtuu nopeasti. Liikevaihto laskee
lAhetysvolyymien kuihtuessa, joten Postin on muututtava ympériston mukana.
Lahiesimiehen nakokulmasta tama tarkoittaa muutoksien toteuttamista Postin tuotannossa.
Muutosten tehokas ja sujuva toteuttaminen, seké toiminnan jatkuva kehittdminen yhdessa
henkildston kanssa tulisi olla arkipaivaa ja lahiesimiehen osaamisen keskidssa. N&in ei
kuitenkaan ole ja siitéa syysta pyrin taman opinnaytetydn kautta parantamaan tilannetta.

Taman opinnéaytetyon tavoitteena on luoda lahiesimiehelle sopiva muutosjohtamisen malli,

jonka avulla lahiesimies pystyy tuloksellisesti osallistamaan henkil6stonsd muutoksiin ja
toiminnan kehittamiseen. Tyodn teoreettinen viitekehys koostuu muutosjohtamisesta,
osallistamisesta ja valmentavasta esimiesty0sté. Teoreettisen viitekehyksen pohjalta ideoin
mallin, joka voisi soveltua Postin 1&hiesimiehen kayttoon.

Mallin tarkoituksena on kehittdd lahiesimiehen ja ryhméavastaavien johtamistaitoja
valmentavaksi, jolloin tyontekijat paasevét itse miettimdan ratkaisuja ongelmiin. Malli
sisdltdd myos prosessimaisen rakenteen johtamisen avuksi. Ryhmévastaavat vetavat
valmentavalla otteella viitta erillistd kehitysryhm&&, joihin koko henkilostd osallistuu.
Kehitysryhmien tavoitteena on harjoitella organisoitua kehitystydta ja testata mallin
sopivuutta toimipaikkatason muutosten johtamiseen ja toiminnan kehittdmiseen. Tyoni
lopussa toimipaikkaani perustetaan kehitysryhmad, joka jatkaa kehitysty6td opinnédytetyon
aikana opittujen menetelmien ja tytkalujen avulla. Kehitysryhmalle valitaan vastuullinen
vetdja, joka huolehtii kehitysryhméan toiminnasta.

Tutkimuksessa kaytin kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusotetta. Tutkin henkiléstoni
mielipiteitéa uutta muutosjohtamisen mallia kohtaan. Vertailukohteena oli nykytila. Tulokset
olivat positiivisia ja voin todeta mallini toimivan jopa laajemmin, kuin alun perin oli tarkoitus.

Avainsanat muutosjohtaminen, osallistaminen, toimintamalli,
valmentaminen, coaching, lean johtaminen, jatkuva kehittdminen
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Posti Group’s business environment is changing rapidly mainly because of digitalization.
Printed products are converted into a digital form at an increasing pace. Therefore, the main
source of income of Posti is melting away. The turnover is declining due to lowering volumes
of printed materials being posted. Paosti has no other option than to change in sync with the
envinronment. From a supervisor’'s perspective this means changes in production pros-
esses. This means that implementing a change and involving employees to change should
be in the center of the supervisor's administrative toolbox. This is not the case though. For
this reason, solutions are suggested in this thesis to meet this challenge

The goal of this Master’s thesis is to create a model for Postis supervisors, which they could
use to successfully manage change and involve employees in it at the same time. The thesis
framework includes information about change management, people involvement, coaching
and the supervisor’s skills needed to manage change.

My model includes a process for supervisors to follow and it also uses coaching to help
employees to examine their work environment more deeply. The model was tested at my
workplace. Employees who are accountable for day to day operation management lead five
improvement groups for five weeks. Their goal was to practice coaching while leading the
groups. Everyone had the possibility to participate in making changes and improving. At the
end of my thesis, we started an official improvement group that continues the process of
making changes and improvements within our place of business. They use methods and
tools practiced during the five-week test period. An accountable person was picked to lead
the improvement group.

Surveys included qualitative and quantitavive survey methods. Different survey methods
were used for two different groups to find out if my new change management model works.
Survey results came out positive. It was discovered that my change management model
works well in practice according to the results of my survey and it is not only suited for the
supervsors of Posti, but also to people at any levels of the organizational matrix or any busi-
ness environment.

Keywords Change management, involvement, coaching, improvement
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1 Johdanto

Posti Group Oyj:n liiketoimintaryhmien liikevaihto on [ahtenyt nopeaan laskuun vuoden
2014 jalkeen, kuten kuviosta 1 voidaan havaita. Suurin osa Postin liikevaihdosta kertyy
viestinvalityksesta, eli Kirjepostin ja sanoma- sekd aikakauslehtien jakelusta.
Osoitteellisten kirjeiden seka aikakauslehtien volyymi vahenee n. 8-9% vuosivauhdilla.
Sanomalehtien jakeluvolyymi laski vuonna 2014-2015 perati 27%. P&atuotteiden
nopeasti laskevat volyymit aiheuttavat nopean likevaihdon laskun. Paketti- ja
informaatiologistikan  kevyt noususuhdanne ei yksin riita kompensoimaan

printtituotteiden volyymin nopeaa laskua. (Posti Group. 2016.)
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Kuva 1. Liiketoimintayksikoiden liikkevaihto. (Posti Group 2016)

Volyymien laskun taustalla on paaosin digitalisaatio. Printattujen sanoma- ja
aikakauslehtien lukeminen siirtyy nopeassa tahdissa verkkoon, mikd n&akyy hyvin
selkeasti myés Sanoma Oy:n liikevaihdossa. 2012 Sanoman liikevaihto oli 2376,3 M€,
kun taas vuonna 2015 liikevaihto oli enada 1716,6 M€ (Sanoma. 2016). Digitalisoituminen
nakyy myos Netpostin kayttajamaarien kasvussa. Netposti on sahkoisten kirjeiden
vastaanottokanava. 2014-2015 Netpostin kayttdgjamaara kasvoi 8% ja ylsi 636000

kayttajaan. Viestinnan sahkdistyminen nakyy myos joulukorttien maaran laskuna.

Koska Postin likevaihto laskee nopeasti, on sen pystyttavd myOs merkittaviin
kustannussaastdihin. Digitalisaation vaikutukset heijastuu my6s Postin prosessien

kehittamisessa. Lajitteluprosessia automatisoidaan, jakelureitteja optimoidaan ja uusia



menetelmid postin kasinlajitteluun kehitetaan, jotta entistd pienemmat printtivolyymit

pystytaan kasittelemaén jatkossa entista tehokkaammin.

Paaosin digitalisaation aiheuttama toimintaympéariston muutos on pakottanut Posti Oy:n
toiminnan nopeaan muutokseen, joka tarkoittaa l&hiesimiehille jatkuvaa ja haastavaa
muutoshankkeiden lapivientia. Toimin itse Postilla 1&hiesimiehend ja huomasin, etta
muutosten johtaminen eri toimipaikoissa on hyvin erilaista, eikd muutosjohtamista
juurikaan ole koulutettu lahiesimiehille. Edelle mainituista syistd johtuen paadyin
tekemaan taman opinnaytetydn Postin lahiesimiehia varten, jotta muutosten johtaminen
ja toiminnan Kkehittdminen toimipaikkatasolla olisi tuloksellisempaa. Esimiesten
muutosjohtamistaidoilla on ratkaiseva merkitys siihen, miten tehokkaasti ja tuloksellisesti
muutoksia saadaan vietya lapi organisaatiossa (Pirinen, 2014, 14). Muutosten
johtaminen on toisin sanoen avainasemassa Postin tAiman hetkisessa tilanteessa. Tasta
syysta on mielestani tarkeda lahte& kehittamaan toimipaikkatasolla muutoskyvykkyytta

ja tehda toiminnan kehittdmisesta koko henkilostén yhteinen asia.

Ryhmavastaavat ovat lahiesimiehen téarkein tuki Postin organisaatiossa. Heidan
tyonkuvaansa kuuluu tyonjohdolliset tehtavét, joten heidan tulee mielestani oppia
muutosjohtamisen peruselementit ja valmentava johtamistyyli lahiesimiehen lisaksi.
Perehdytan ryhméavastaaville muutosjohtamisen perusteita ja valmentavaa
johtamistyylia valmennus- katan avulla (katso luku 4.9.3). TyoOntekijat paasevat
opinnaytetydén aikana osallistumaan ryhméavastaavien vetamiin kehitysryhmiin.
Kehitysryhmien tarkoituksena on osallistaa tyontekijat muutosten tekemiseen ja
ideointiin. Ryhmavastaavat johtavat ryhmiddn valmentavalla otteella, jotta tydntekijat
joutuvat miettiméan itsendisesti ratkaisuja kehityskohteisiin. Talla tavoin koko
toimipaikkani henkilostd oppii uusia taitoja ja paasee osallistumaan muutoksien
tekemiseen ja toiminnan kehittdmiseen. Edelle mainituista elementeistd koostuu
toimipaikkatasolle l&hiesimiehen tarpeisiin keskittyva muutosjohtamisen ja jatkuvan

kehittamisen malli, joka ottaa huomioon kaikki toimipaikkatasolla tyoskentelevat henkiltt.

Pirisen (2014, 39) mukaan prosessimainen ajattelu muutoksissa auttaa ihmisia
ymmartdmaan sen eri vaiheita ja hahmottamaan muutoksen kulkua paremmin. Tasta
syysta kaytan opinnaytetydssani valmennus-katan rinnalla parannus-kataa. Parannus-
kata on PDSA-syklia (katso luku 3.2) hyddyntava jatkuvan kehittdmisen menetelma, jota

kaytetaan aina rinnakkain valmennus-katan kanssa. Parannus-kata on ryhmévastaavien



tydkalu kehityshankkeiden johtamista ja heidan omaa oppimista varten. Parannus-

katasta on kerrottu tarkemmin luvussa 4.9.3.

Pyrin noudattamaan opinnaytetyoni aikana Poke Yoken mukaista filosofiaa. Siind
pyrita&n tekemaan niin yksinkertainen tuote, etta sita ei voi kayttaa vaarin. Vaikka Poka
Yoke menetelmana onkin tarkoitettu alun perin virheiden minimoimiseen teollisuudessa,
on sen filosofia kuitenkin kaytanndllinen apuvdline myds tassa opinnaytetydssa.
Yksinkertainen on parasta ja kaikki turha jatetaan pois. (Lean Manufacturing Tools, Poka
Yoke).

1.1 Nykytila-analyysi

Kaytyani lapi nykyistd muutosjohtamisen mallia Postin sisdisen ohjeistuksen ja
materiaalien kautta huomasin, ettd ohjeistukset ja mallit ovat tehty padasiallisesti laajoja
muutoshankkeita ylemmilla organisaation tasoilla tekeville henkildille. Kyseiset
muutosjohtamisen mallit eivat sellaisenaan sovi lahiesimiehen kayttoon. Talla hetkella
muutokset annetaan lahiesimiehille toimeksiantoina, joissa on hyvin seikkaperéisesti
kerrottu mita pitaisi tehda ja milloin. Tallainen malli ei ole mielestani hyva tapa toimia,
koska se poistaa itsendisen ajattelun ja reagoinnin. Henkiloston osallistaminen jaa myos
usein véhdiselle huomiolle. Toimeksiannot saattavat siséltdd kaiken tarpeellisen
muutoksen johtamista varten, mutta lahiesimiehen tulee olla ammattilainen, joka johtaa
muutosta omassa yksikossédén. Vaikka lahiesimies toimisikin tarkasti annettujen
ohjeiden mukaisesti johtaessaan muutosta, hanen ymmarryksensa muutosjohtamista
kohtaan ei kasva, mikédli han ei perehdy muutosjohtamiseen itsendisesti syvemmin.
Tastd syysta prosessimainen muutos- ja kehityshankkeiden lapivienti vaatii mielestani

kehittamista organisaation alemmilla tasoilla.

Muutosten johtamista ei kouluteta lahiesimiehille erillisend aiheena. Postilla on ollut
tapana ripotella muutosjohtamisen elementteja koulutuspaketteihin silla ajatuksella, etta
muutosjohtaminen on osa péivittdista johtamista. Periaatteena oikea ajatus, mutta
mielestani lahiesimiesten tulisi ymmartaa muutosjohtamista kokonaisuutena paremmin.
Lahiesimiehenkin tulisi saada koulutusta muutosten johtamiseen ja sité kautta soveltaa
osaamistaan paivittaiseen johtamiseen. Muutosten johtaminen ei noudata mitaan
selkeda kaavaa. Tilanteet vaihtelevat ja tyonjohdollisten henkildiden tulee osata niihin

reagoida ja ratkaista eteen tulevia ongelmia oma-aloitteisesti.



Postin kulttuuri ei ole viela muuttanut muotoaan sen suhteen, ettd tyontekijat aidosti
osallistettaisiin  muutosten tekemiseen ja toiminnan kehittdmiseen. Talla hetkella
toimipaikkatason ongelmia yleensa ratkovat ryhmavastaavat ja lahiesimies tai
[&hiesimies yksin. Henkildstén osallistaminen on mielestani heikolla tasolla. TAm&n
opinnaytetybn aikana tulen luomaan toimintamallin, jossa tydntekijat ja ty&njohto
yhdessa nostavat ongelmia esille ja ratkovat niitd organisoidusti toimintaa jatkuvasti
kehittden. Toimintamallia voi hyddyntdd myds silloin, kun ratkaistava ongelma on
organisaatiosta ylatasolta alaspain maaratty muutoshanke. Tarkeintd on osallistaa koko
henkildst6 muutokseen organisoidusti ja muuttaa toimintaa valmentavaa johtamistyylia

hyddyntaen.

2 Tutkimusasetelma

2.1 Tyon tehtava ja tavoite

TyOni tavoitteena on luoda osallistava muutosjohtamisen malli Posti Oy:n lahiesimiehille.
Malli tulee siséltamaan osallistavia ongelmaratkaisumenetelmida, joiden avulla
l[Ahiesimiehen on helpompi osallistaa omia tyontekijoitddn muutoksiin ja toiminnan
kehittamiseen. Posti Oy:n postinjakelu organisaatiossa tyonjohdollisia ty6tehtavia
tekevat lahiesimiehen lisdksi myds ryhmavastaavat, joita loytyy lahes Kkaikista
postinjakelua tekevista toimipaikoista. Ryhmavastaavien valmentaminen
muutosjohtamisen perusteisiin ja toiminnan kehittdmiseen tulee olemaan yksi tarkeimpia
elementteja opinnadytetydssani. Ryhmévastaavien rooli muutoksien johtamisessa on
mielestani kriittisen tarked, koska heidéan vastuullaan on useimmissa toimipaikoissa
paivittaisen tydnteon johtaminen ja esimiehen tukeminen. Ryhmavastaavat tulevat tassa
opinnaytetytssad johtamaan omia kehityshankkeitaan valmentavalla johtamistyylilla.
Perehdytan heille valmentavan johtamisen perusteet, jotta he pystyvat harjoitella sita
kaytannossa kehitysryhmié johtaessaan. Kehityshankkeiden tarkoitus ei varsinaisesti ole
tuottaa merkittavid toimintaa kehittavia tuloksia, vaan tarkoitus on opiskella

ratkaisukeskeista toiminnan kehittamista yhdessa koko toimipaikan henkiléston kanssa.

Lahiesimies ja ryhmavastaavat harjoittelevat parannus- ja valmennus-katojen avulla
valmentavaa johtamistyylid ja jatkuvan kehittdmisen toimintamallia. Nykytilanteessa

johtamistyyli perustuu padosin oikean vastauksen antamiseen tydntekijdille, jolloin



oppimista ei tydntekijatasolla juurikaan tapahdu. Valmentavan johtamistyylin kautta pyrin
samaan aikaan avoimesti ongelmiin ja muutoksiin suhtautuvaa kulttuuria toimipaikkaani.
Valmentavalla johtamistyylilla tyonjohto aktivoi henkilostéa ajattelemaan. Ajattelun
kautta nousee esille parannus ideoita ja kaikki oppivat uutta. Tyontekijoiden roolia
muutoksissa pyrin nostamaan eniten ja heidan on jatkossa tarkoitus olla niité henkildita,
jotka ratkovat ongelmia. Aiemmin heita on vain informoitu lyhyesti muutoksista. T&h&n
mennessa ongelmia on ratkonut paadasiassa ryhmavastaavat ja Ilahiesimies.
Ryhmavastaavien roolin pyrin muuttamaan ongelmaratkaisijasta ihmisten kehittajaksi.
Luomassani muutosjohtamisen mallissa tyontekijadt ovat toiminnan kehittgjia ja
ryhmévastaavat ja lahiesimies tukevat ja ohjaavat heidén toimintaansa. Lahiesimiehen
rooli muuttuu myds olennaisesti. Lahiesimies joutuu antamaan tilaa ja vastuuta
tydntekijoilleen ja ohjaamaan heitd eteenpain kehityshankkeissa. Hanen tulee myds

pitdd huolta, etté toiminta on tavoitteellista ja etenee jatkuvasti.

Taman opinnaytetydn tavoitteena on kehittdd toimipaikkatasolle  sopiva
muutosjohtamisen malli, jonka avulla [&hiesimies pystyy osallistamaan muutoksiin ja

kehittdmiseen koko henkiloston.

2.2 Tutkimusongelman maarittely

Tutkimusongelmaksi maarittyi muutosjohtamisen mallin luominen, jonka avulla
lahiesimies pystyisi johtamaan muutoksia toimipaikassaan organisoidusti ja henkildst6a

osallistaen.
Tutkimuskysymykset:
- Mita taitoja muutoksen johtaminen vaatii lahiesimiehelta?

- Miten lahiesimiehen tulisi johtaa muutosta?

- Miten tyontekijoita voidaan osallistaa muutoksiin ja kehitystydhon?

2.3 Rajaukset

Rajasin opinnaytetybni koskemaan omaa toimipaikkaani Lohjalla ja meidan
vaikutusvallan piirissa tehtavid paatoksia. Rajauksella on tarkoitus keskittyd kehittdmaan

mallia, joka ei nojaa muun organisaation tekemisiin, vaan keskittyy ainoastaan niihin osa-



alueisiin, joihin lahiesimies voi toimipaikassaan itse vaikuttaa. Toimipaikkani Lohjalla
koostuu kolmesta jakelun laht6pisteesta. Rajasin opinnaytetyoni ulkopuolelle Saukkolan
ja Karjalohjan lahtdpisteet niiden pienen henkilomaaran vuoksi. Saukkolassa ja
Karjalohjalla tydskentelee vakituisesti yhteensd vain kuusi tyontekijdd. Lohjan
terminaalissa tyontekijoita on paivittdin - noin  40. Tyoni aikana Kkehitettya
muutosjohtamisen mallia ei keskeytetd opinndytetyon pdaattyessd. Toimintamallin
kehitystd jatketaan toistaiseksi, vaikka opinnaytetydn olen rajannut paattymaan
kehitysryhman perustamiseen. Opinnaytetyéni toimii pilottina osallistavalle ja

valmentavalle I&hiesimiestyolle Postin tuotanto-organisaatiossa.

Viitekehyksen olen rajannut kasittamaan muutosjohtamista, osallistamista, kehitystyota
ja coachingia. Naiden elementtien avulla pystyn toteuttamaan suunnittelemani

kehityshankkeen kaytdnnossa.

Tavoitteena on saada uusi toimintamalli kayttoon ja kehitysryhmén toiminta aluilleen
Lohjan terminaalissa. Laajempi levitys Postin niin tahtoessa on kuitenkin rajattu

opinnaytetyon ulkopuolelle.

2.4 Mittarit

Hankkeeni onnistumista tulen mittaamaan kahta eri ryhmda koskevilla
monivalintakyselyillda ennen ja jalkeen hankkeen kaytanndon osuutta, seka
ryhmavastaavien haastatteluilla hankkeen lopussa. Kyselyt raataléin ryhmavastaaville ja
tyontekijoille erikseen. Kyselylomakkeiden avulla pystyn selvittamaan, onko uusi
muutosjohtamisen malli parempia kéaytantd, kuin aiempioli. Saan kyselyiden avulla tietoa
ihmisten suhtautumisesta muutoksiin ennen ja jalkeen hankkeen. Kyselyiden tulokset
kertovat osaltaan uuden toimintamallin  toimivuudesta. n Ryhmavastaavien
monivalintakyselyiden ja loppuhaastatteluiden avulla pystyn mittamaan heidan
muutosjohtamistaitojen kehitystd, mielipiteitd ja osaamisen tasoa valmentavaa
johtamistyylia kohtaan, sekd suhtautumista muutos- ja kehitystydhdon. Haastattelun
toteutan lopussa vain ryhmavastaaville, jotta saan varmasti riittdvan maaran tietoa
heiddn sen hetkisestd muutosjohtamisen ja valmentavan johtamisen taitotasosta.
Tyontekijoiden monivalintakyselyn kautta saan mitattua heiddn asennettaan uutta
muutosjohtamisen ja jatkuvan kehittdmisen mallia kohtaan. Alussa tehtyjen
monivalintakyselyiden tuloksia verrataan lopussa tehtyihin monivalintakyselyiden

tuloksiin. Edellda mainittujen kyselyiden ja haastatteluiden avulla pystyn tydn lopussa



analysoimaan, onko wuusi muutosjohtamisen malli aiempaa kaytantva parempi

henkildston mielesta.

Yksi opinnaytetyoni mittareista on kehitysryhman perustaminen tyon lopussa, jotta
valmentava johtaminen ja jatkuva kehittdminen saataisiin juurrutettua toimipaikkaani,

eik& uusi toimintamalli unohtuisi opinnéytetydn péattyessa.

2.5 Ennakoidut tulokset

Uskon, ettd kehityshankkeissa mukana olevat tyontekijdt saavat runsaasti uutta
nakokulmaa ja osaamista muutosjohtamiseen ja kehitysty6hon kehityshankkeiden ja
keskustelun kautta. Tyontekijéiden suhtautuminen toiminnan kehittdmiseen parantuu ja
muutosten lapivienti jatkossa helpottuu osallistavan toiminnan ansiosta. Tyonjohdollisten
ryhmévastaavien muutosjohtamistaidot kehittyvat ja he oppivat osallistamaan
tyontekijoitd toiminnan kehittAmiseen lean-johtamisen tyokaluja (parannus- ja
valmennus-katat) hyvaksi kayttden. Lahiesimies saa paremmat mahdollisuudet onnistua
muutoksissa, kun hanella on tukena ongelmia ratkova tytyhteis6é. Lahiesimiehen ja
ryhmavastaavien johtamistyyli muuttuu valmentavaksi, jolloin he eivat enaa toimi
vastausautomaatteina tyontekijdille, vaan he oppivat esittdmaan oikeaan suuntaan
ohjaavia kysymyksia, joiden avulla tyontekijat valjastetaan ratkaisemaan ongelmia.
Valmentavan johtamisen kautta ty6yhteisdn roolien pitaisi vaihtua siten, etta tyontekijat
ovat toiminnan pdadaasiallisia kehittgjia ja tydnjohdolliset henkilot, lahiesimies ja

ryhmavastaavat, kehittavat ihmisia.

Osallistaminen ei ole hyva menetelma pelkdstdan muutoksia johdettaessa, vaan sita voi
hyddyntda myds normaalissa paivittdisessa johtamisessa, jotta tyontekijat saadaan
sitoutumaan omaan tehtavddnsa syvemmin. Osallistava johtaminen ja organisoitu
toiminnan jatkuva kehittaminen johtavat parhaassa tapauksessa henkilostokyselyn
tulosten nousuun, kustannusten laskuun ja tehokkuuden kasvuun, sekd laadun
parantumiseen. En tosin usko, ettd edellda mainitut tehokkuuteen liittyvéat positiiviset
tulokset ehtivat realisoitumaan opinnaytetydni aikana. Mikali henkilostéd saadaan
sitoutettua paremmin osallistavien menetelmien ja valmentavan johtamisen kautta, he
ovat myos tyytyvaisempia tydpaikkaansa ja nain ollen tekevat huolellisempaa ty6ta ja
ovat halukkaampia kehittamaan itsedan ja prosesseja. Hyvin onnistuneet muutokset
antavat henkildstolle uskoa tulevaan, eiké tulevat muutokset enda tunnukaan ehka niin

pahoilta asioilta kuin aiemmin. Odotan saavani opinnaytetyoni aikana muutoksia



ryhmavastaavien osaamiseen ja tyontekijoiden suhtautumiseen muutoksia kohtaan.
Tehokkuuteen ja laatuun uusi toimintamalli vaikuttaa myds varmasti, mutta uskon
nakevani tuloksia niiden osalta vasta, kun uusi toimintamalli ehtii juurtua toimipaikkaani

syvemmin ja henkildston taidot ongelmanratkaisijoina kehittyvat pidemmalle.

Valmentavalla esimiestydlla pyritaan lisddmaan koko toimipaikan henkildston
osallistumista ongelmien ratkaisuun ja muutosten lapivientiin. Paivittdisesta toiminnasta
saadaan nain ollen oma-aloitteisempaa, eikéa lahiesimiehen tarvitse valttdmatta olla aina
antamassa ratkaisuja ongelmiin, vaan henkildstd pystyy ratkoa ongelmia oma-

aloitteisesti.

2.6 Ennakoidut riskitekijat

Suunniteltu kehityshanke on huomattava muutos nykyiseen toimintaan verrattuna. Tulen
itse kohtaamaan ryhmdavastaavien osalta muutosvastarintaa, joka minun tulee osata
asiallisesti kasitella. Tunnen ryhméavastaavani hyvin ja osaan ennakkoon paatella, miten
he suhtautuvat kehityshankkeeseeni. Minun pitdd myds pystyd auttamaan
ryhmavastaavia kasittelem&édn muutosvastarintaa omissa ryhmissdan ja valmentaa
heille muutosjohtamisen perusteita. En saa lahteda siitd ajatuksesta, ettd heidan pitaisi

valmiiksi osata asioita vaan minun tulee antaa heille riittdva koulutus aihepiirin ymparilta.

Ajankayttoon liittyvat riskit ovat ilmeisia, koska tarkoituksena on osallistaa tyohon koko
toimipaikan henkilosto, eli yli 40 ihmista. Tasta syysta pyrin ohjaamaan kehityshankkeet,
joita ryhmavastaavat vetdvat, mahdollisimman vyksinkertaisiksi. Talléin A3-
ongelmanratkaisumallin ja muiden lean-johtamisen tytkalujen harjoittelu sujuu
paremmin. Kuten aiemmin mainitsin, tarkoitus ei ole opinnaytetyon aikana saada aikaan
selkeita tehokkuuteen tai laatuun liittyvid muutoksia. Tarkeinta on kehittaa
ratkaisukeskeistd ajattelua, tehdd muutosten johtamisesta organisoitua toimintaa ja
muuttaa nykyistd, muutoksiin vastahakoisesti suhtautuvaa kulttuuria positivisempaan
suuntaan, jotta tulevaisuuden muutoshankkeet onnistuisivat aiempaa tuloksellisemmin

ja henkilostoa osallistettaisiin ja huomioitaisiin paremmin.

Koska muutokseni kohdistuu enemmankin asenteiden ja ajattelutavan muuttamiseen,
kuin selkedan prosessimuutokseen, ymmarran, ettd muutos ei ole pdatdéksessaan viela
opinnaytetyon paatyttyd. Mikali en jatka opinndytetyoni osoittamalla tiella toimintaa ja

pida sita ylla, opinnaytetyoni aikana tekemani ty6 tulee valumaan hukkaan. Taméa on



mielestani suurin riski tyéssani ja olen sen valmis ottamaan, koska haluan pystya

tekemaan suuren muutoksen onnistuneesti.

Postilla on tapahtunut viime vuosina myds organisaatiomuutoksia nopeaan tahtiin.
Organisaatiomuutokset tai yhteistoimintaneuvottelut tyoni aikana, voivat mahdollisesti

hairita tyon etenemista aikataulullisesti.

Sellaisia riskeja en tunnista, jotka voisivat vaarantaa tyon valmistumisen

kokonaisuudessaan tai jotka voisivat johtaa aiheen vaihtumiseen.

3 Tutkimusmenetelmét

Tama opinnaytetyd toteutetaan toimintatutkimuksena. Toimintatutkimusta voidaan
kutsua tutkimusstrategiaksi, koska se ei sulije pois kumpaakaan, kvalitatiivisia- tai
kvantitatiivisia tutkimusmenetelmia (Kananen, 2014, 13). Opinnaytetydssani tulen
kayttamaan molempia edella mainittuja tutkimusmenetelmid. Kvantitatiivinen osuus
toteutetaan monivalintakyselyilla kahdelle eri kohderyhmalle ra&taloityna. Kvalitatiivisen
tutkimuksen toteutan puolistrukturoitujen haastatteluiden muodossa hankkeen
toteutuksen jalkeen. Haastatteluiden kohderyhmana ovat ryhmavastaavat.
Ryhmavastaavien haastatteluiden on tarkoitus vahvistaa ja tarkentaa ryhmavastaavilta

saatujen monivalintakyselyiden tuloksia ja osaltaan liséata tutkimuksen validiteettia.

3.1 Tutkimuskohde

Tutkimuskohteena ty6sséni on Lohjan terminaalissa toimivat tyontekijat. Tutkin ja
kehitdn ryhmavastaavien muutosjohtamistaitoja ja johtamistyylia. Johtamistyylin
muutoksella kohti valmentavaa johtamista pyrin edesauttamaan henkildston
osallistamista  muutoksiin.  Johtamistyylin  muutoksella saisimme henkildston
ajattelemaan ja ratkomaan ongelmia toimipaikassa entistd aktiivisemmin.
Ryhmavastaavat eivat olisi enda jatkossa vastausautomaatteja, joilta tyontekijat kysyvat
asioita ja saavat suoran vastauksen. Jatkossa olisi tarkoitus, etté tyontekijat kehittaisivat
toimintaa ja lahiesimies ja ryhmavastaavat tydnjohdollisina henkildina pyrkivéat
kehittamaan ihmisia ja heidan ongelmanratkaisutaitojaan. Muutoshankkeeseen

osallistuu Lohjan toimipaikan koko henkildstd. Tyontekijat osallistuvat viiden
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ryhmévastaavan johdolla kehityshankkeisiin, joita ryhmévastaavat vetavat A3-
ongelmanratkaisumallia hyvéksi kayttden. Ryhmia vetdessddn ryhmavastaavat
opettelevat valmentavan johtamisen taitoja. Tyontekijdiden on tarkoitus paasta
osallistumaan muutoksiin huomattavasti entistd enemman ja heidan ajattelu tapaansa
pyritaédn muuttumaan Kkysyvasta, kohti ongelmia ratkaisevaa ajatusmaailmaa.
Kokonaisuudessaan on tarkoitus kehittdd koko toimipaikan henkildston, lahiesimies

mukaan lukien, muutoskyvykkyytta eli resilienssia.

3.2 Kehitysmenetelmat

Perehdytan kehitysryhmia vetdvat ryhmavastaavat, PDSA-toimintamallin. PDSA on
lyhenne sanoista Plan, Do, Study ja Act, eli suunnittele, tee, tutustu ja toimi. PDSA-mallin
syklinen rakenne toteutuu A3-ongelmanratkaisumallia kaytettaessa, ryhmavastaavien
valmennuksessa, sekd luo pohjan tulevan kehitysryhméan toiminalle. PDSA malli
soveltuu hyvin my@s toimintatutkimuksen luonteeseen, koska se omaa vastaavan

syklisen kehittamisen mallin, kuin toimintatutkimuskin. (SixSigma, 2017)

Act Plan Act Plan Act Plan

Study Do Study Do Study Do

Kuva 2. PDSA (Plan, Do, Study, Act) -malli on syklinen tapa kehittaa.

3.3 Osallistujat

Opinnaytetyéni kohderyhmé&nd on oman toimipaikkani henkildsté Lohjalla.
Toimipaikassani on tdissa paivittain yli 40 tydntekijaa, joista suurin osa tytskentelee
Lohjan toimipisteessa. Myds Saukkolassa ja Karjalohjalla on pienet toimipaikat, mutta
ne rajaan tyoni ulkopuolelle. Tarkein tyéhoni osallistuva ryhm& on Lohjan toimipaikan

ryhmavastaavat. Ryhmavastaavat ovat tyonjohdollisia henkilita, jotka vastaavat



11

lahiesimiehen lisdksi toimipaikan paivittaisesta johtamisesta. Vakituisia ryhméavastaavia
Lohjalla on kolme ja heidan sijaisiaan kaksi. Kaikki viisi yhmévastaavan tehtavia tekevaa
tydntekijdd saavat opinnaytetyoni aikana johdettavakseen oman pienen
kehityshankkeen. Kokoamme ryhmavastaavien kanssa yhdessa kullekin oman
kehitysryhman, jolloin kaikki toimipaikan tyontekijat paasevat mukaan kehitystyohon.
Ryhmien muodostuksessa apuna kaytetaan Rogersin mallia, jotta jokaiseen ryhmaan

saataisiin edes yksi innovaattori, joka edistdd muutosta omalla esimerkillaan.

3.4 Tiedonhankinta menetelmat ja tiedon kayttd

Tiedonhankintaan kaytan monivalintakyselyitd kahdelle kohderyhmaélle. Kohderyhmat
ovat ryhmavastaavat ja tyontekijat. Monivalintakyselyt toteutetaan molemmille
kohderyhmille  ennen ja jalkeen  opinnaytetydon  kaytannén  toteutusta.
Monivalintakyselyista saatuja tietoja pystyn vertaamaan kesken&an ja analysoimaan
niiden avulla tyoni onnistumista. Ryhmavastaaville toteutan tyon lopussa
monivalintakyselyn liséksi puolistrukturoidun haastattelun, jotta pystyn vahvistamaan
heiltd saatujen monivalintakyselyiden validiteettia. Haastatteluiden avulla saan
tarkemman kuvan heiddan muutosjohtamistaitojen ja valmentavan johtamistyylin
taitotasosta, jotta pystyn opinndytetyén jalkeenkin jatkamaan heidan taitojen
kehittamistad. Haastatteluiden kautta saan myos tarpeellista tietoa muutosjohtamisen

mallin jatkokehitysta varten.

3.5 Kaytannon toteutus

Kehityshankkeen kaytannon toteutus aikajarjestyksessa:

- Monivalintakyselyt ryhmévastaaville ja tyontekijoille.
- Opinnaytetyon sisallon esittely toimipaikan henkilostolle.
- Ryhmavastaavien perehdytys kehityshankkeissa kaytettaviin menetelmiin.
o PDSA-kehitysmalli
o Parannus- ja valmennus-kata menetelmat ja lomakkeet
o AS3-ongelmanratkaisumalli
o Valmentavan johtamisen perusteet
- Kehityshankkeiden aikataulujen ja tavoitteiden maarittely.

- Kehitysryhmien méaarittely ryhméavastaavien kanssa.
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- Coaching tapaamisien aikatauluista sopiminen 2x viikossa.
- Kehitysryhmien kokoontumisaikataulut. 45min/viikko.
- Kehitysryhmat kokoontuvat 4-5 viikon ajan.
- Kehitysryhmat esittavat tuotoksensa koko toimipaikan henkilostolle.
- Toimipaikkaan luodaan kehitysryhmé, joka jatkaa kehitystyotd harjoitelluilla
menetelmilla toistaiseksi.
o Valitaan kehitysryhmalle vastuullinen vetdja ja sovitaan alustava
aikataulu.
- Monivalintakyselyt ryhmévastaaville ja tydntekijoille.
- Ryhmavastaavien loppuhaastattelut.

- Opinnaytetydn tulosten esittely henkiléstdlle ja johdolle.

3.6 Validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetilla ja reliabiliteetilla varmistetaan, etta tutkimustulokset ovat oikeita ja niihin
voidaan luottaa. Ne ovat luotettavuuden mittareita ja ne ovat peréisin luonnontieteista.
Toimintatutkimuksen ja kvalitatiivisen, eli laadullisen tutkimuksen validiteetti ja
reliabiliteetti eivat sellaisenaan sovellu kovin hyvin. Ne soveltuvat paremmin
kvantitatiivisen, eli maarallisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin, koska
kvantitatiivinen tutkimusote on l&htokohdiltaan luonnontieteiden kaltaista. (Kananen,
2014, 125-126)

Validiteetilla tarkoitetaan lyhyesti sita, etta tutkitaan oikeita asioita. Validi mittari on nain

ollen sellainen, joka mittaa sitd, mitd sen on tarkoitus mitata. (Kananen, 2014, 126)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittausten pysyvyyttd. Mikali mittaus toistettaisiin useita
kertoja, saataisiin aina sama tulos. Vaikka reliabiliteetti olisikin kunnossa, eli mittauksista
saadaan aina sama tulos, se ei tarkoita, etta tutkimuksen validiteetti olisi kunnossa.
Esimerkiksi vaaka voi nayttda vesimelonin painoksi jokaisella mittauskerralla tismalleen
saman luvun, mutta jos vaaka on kalibroitu vaarin ja se nayttaakin aina vaaraéa lukemaa,

tutkimuksen validiteetti ei ole kunnossa.

Toimintatutkimuksen luotettavuuden arviointi  perustuu paaosin  huolelliseen
dokumentointiin. Ulkopuolisen lukijan tulee pystya dokumentaation perusteella
arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta. (Kananen, 2014, 134). Koska toimintatutkimusta

pidetddn ennemminkin tutkimusstrategiana, eikd niinkaan tutkimusotteena, sen
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luotettavuutta voidaan tutkia soveltamalla maarallisiin tutkimuksen osiin méaarallisen
tutkimuksen luotettavuusmittareita ja laadullisiin  tutkimuksen osiin laadullisen

tutkimuksen mittareita. (Kananen, 2014, 127)

3.6.1 Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuus

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuus

Reliabiliteetti Validiteetti
. Stabiliteetti . Ulkoinen
. Konsistenssi . Sisdinen

. Sisaltovaliditeetti
. Rakennevaliditeetti
. Kriteerivaliditeetti

Kuva 3. Kvantitatiivisen tutkimuksen laadun ja luotettavuuden mittarit.

Tutkimustuloksien validiteettia pyrin  lisdédmaan mittaamalla samoja asioita
monivalintakyselyiden ja haastatteluiden avulla. Validiteettia lisdd myos

monivalintakyselyiden jakaminen kahteen eri kohderyhméaan.

TyOssa saatujen tulosten stabiliteettia en voi todentaa opinnaytetydni aikana, koska se
vaatisi tyon toteutusta uudelleen. Kanasen mukaan yhteiskuntatieteisiin kuuluvissa
opinnaytetdissa ei voida kiinnittdd juurikaan huomioita stabiliteettikysymykseen, silla

uudelleenmittaukset eivat ole taloudellisesti mahdollisia (Kananen, 2014, 128).

Kanasen mukaan kvantitatiivisen tutkimuksen tarkein osuus on validiteetti. Jos
tutkimuksen validiteetti on kunnossa, se yleensa takaa myos reliabiliteetin. (Kananen,
2014, 128)

Kvantitatiivisen tutkimuksen validiteettia tarkastellaan kuvan 3 mukaisesti ulkoisen
validiteetin ja sisdisen validiteetin osalta. Sisdinen validiteetti tarkoittaa oikeaa syy-
seuraus suhdetta. Esimerkiksi tdssa tyossa voisin kayttdd monivalintakysymysta, jossa
pyydetdan arvioimaan omaa muutosjohtamisen taitoa asteikolla yhdesta viiteen. Yksi

tarkoittaisi huonoa ja viisi tarkoittaisi erittdin hyvad muutosjohtamisen taitojen
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omaamista. Jos henkild X vastaisi aloituskyselyssa vaihtoehdon 1 ja paatéskyselyssa
vaihtoehdon 5, voin paatella, ettd hanen henkilbkohtainen muutosjohtamisosaaminen on
kasvanut, koska han on saanut perehdytyksen uudesta muutosjohtamisen mallista. Syy-
seuraussuhde on talléin ilmeinen ja kiistaton. Yhteys osaamisen tason nousulla ja

uudella muutosjohtamisen mallilla on tallbin olemassa.

Ulkoinen validiteetti liittyy tutkimustulosten yleistettdvyyteen. Jos esimerkiksi tydni
lopputuloksena olisi se, ettd uudesta osallistavasta muutosjohtamisen mallista on
selkeasti hyotya lahiesimiehelle, voidaan yleistda, ettd siitd on hyodtya myds muille
samassa organisaatiossa ja tehtavassa toimiville tuotantoesimiehille. Ei kuitenkaan
voida vaittda, ettd mallista olisi hyotyd esimerkiksi kaikille I&hiesimiehille yrityksesta

rippumatta. (Kananen, 2014, 129)

3.6.2 Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus

Koska haastattelu, jotka tulen tutkimuksen lopussa toteuttamaan, lukeutuu laadullisen
tutkimuksen piiriin, pyrin luomaan validiteettia tutkimukselle silla, ettd kaytan
puolistrukturoitua  haastattelua viidelle  ryhméavastaavalle. Koska samoihin
haastattelukysymyksiin vastaa viisi henkil6d, uskon, ettéa pystyn haastatteluvastauksia
analysoimalla luomaan kasityksen hankkeen kannattavuudesta, ryhmavastaavien
muutosjohtamistaitojen kehittymisesta ja kaytettyjen tydkalujen mielekkyydesta. Tulen
my6s luetuttamaan ja hyvaksyttamaan litteroidut haastattelut tutkittavilla, jotta

haastattelu aineisto olisi mahdollisimman validia.

4 Teoreettinen viitekehys

4.1 Muutoksen johtaminen

Helka Pirinen kirjoittaa kirjassaan Esimies muutoksen johtajana, ettd muutoksien
johtaminen on lahiesimiehille nyky&aan jokapaivaista arkista tytta. Lahiesimiehet eivat
johda useinkaan selkeitd muutosprojekteja, vaan he johtavat nykymaailmassa
muutoksia jatkuvasti, osana arkea. Tasta syysta Pirinen nostaisikin muutosjohtamisen
kolmanneksi osa-alueeksi johtamiskeskusteluun asioiden- ja ihmisten johtamisen

rinnalle. Samaa mieltd johtamisen tarkeydesta muutoksessa on John P. Kotter
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kirjassaan Muutos vaatii johtajuutta. Johtajuuden merkitys muutoksessa korostuu heti
kirjan otsikossa. Erityisesti Kotter painottaa ihmisten johtamista. Hanen mukaansa
muutoshankkeissa onnistuminen vaatii 70-90 prosenttisesti ihmisten johtamista ja vain
10-30% asioiden johtamista. (Kotter, 1996, 23) Pirinen myds mainitsee, ettd mikali
esimies haluaa parjata muutoksissa tyoelamassa, tulee hénen hankkia taitoja siina
selvidmiseen ja sen johtamiseen. Esimies tarvitsee melko laajaa osaamista, jotta voi
onnistuneesti johtaa muutosta. Esimiehen pitdd my6s pystya johtamaan itseaan
kurinalaisesti ja pitamaan huolta omista voimavaroistaan, jotta pystyy tukemaan
tyontekijoitd muutoksessa. Toimintaympdristtn muutokset, kuten my6s Posti Oy:n
tapauksessa, pakottavat yritykset muuttumaan ja uudistumaan. Mikali yritys ei kykene
muuttumaan, se jaa Kkilpailjoista jalkeen, menettdd markkinansa ja pahimmassa
tapauksessa kuolee pois. Pirisen mukaan muutoksessa voi onnistua hyvin vain silloin,
jos kaikki tyontekijat saadaan siihen mukaan ja he ovat motivoituneita ja sitoutuneita
viem&an tavoitteet maaliin. (Pirinen, 2014, 9-15). Cheryl Cran on my®s samaa mielta
henkildston mukaan saamisesta kirjassaan The Art of Change Leadership, mutta han
haluaisi muuttaa muutosjohtajien nakékulmaa hieman. Hanen mielestdédn henkiléston
mukaan saaminen ei pitaisi olla pakon omaista. Hanen mielestaan muutoksen johtajan
tulisi ajatella, ettd he haluavat muuttaa koko organisaation kulttuuria siten, ettd kaikki
tyontekijat olisivat keskittyneitd luomaan arvoa ja sitd kautta toisivat energiaa
ympéristoonsa. (Cran, 2015, 142). Myds Anne Luomala mainitsee teoksessaan
Muutosjohtamisen ABC, muutoksen avainhenkildt (Luomala, 2008, 7). Han huomauttaa,
ettd muutoksen avainhenkilét eivat valttamatta I16ydy hierarkkisesti korkeista positioista,
vaan esimerkiksi tydntekijoiden joukosta, jossa konkreettinen muutos tehdaan. Luomala
kertoo, ettd taitava muutosjohtaja pyrkii jo ennalta tunnistamaan edellda mainittuja
avainhenkilditd ja osallistamaan heidat muutoksen suunnitteluun jo varhaisessa
vaiheessa (Luomala, 2008, 8). Pirinen ja Luomala painottavat myds omissa teoksissaan
ylimman johdon sitoutumista ja muutosviestin kertomista tyontekijoille (Pirinen, 2014, 17-
18; Luomala, 2008, 8).

4.2 Esimiehen rooli muutoksen johtajana

Pirisen mukaan muutoksessa ei tarvita pomoja, vaan muutosliidereita, jotka osaavat
nahda muutoksen vaikeuksien ylitse ja visioida tulevaisuutta. Taman kaltaiset liiderit
luovat tyopaikalleen luottamuksen ja turvallisuuden ilmapiirin, jossa tyontekijat pystyvéat

ja uskaltavat muuttaa itsedédn ja uudistua. Hyva muutosjohtaja pystyy selventamaan ja
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yksinkertaistamaan muutoksen tavoitteet, antaa suunnan ja luo kokonaiskuvan

muutoksesta tyontekijoilleen. (Pirinen, 2014, 21).

Cran sen sijaan haastaa hieman Pirisen ndkemystd. Hanen mukaansa hyva
muutosjohtaja omaa sekoituksen ihmisten- ja asioidenjohtamistaitoja. (Cran, 2015, 41)
Torkkola (Torkkola, 2015, 8. oivallus) tuo esimiehen rooliin mukaan systeemiélykkyyden
merkityksen. Organisaatio on systeemi, joku koostuu useista osista. Useimmiten
systeemin osille on nimitetyt vastuuhenkilét, mutta vastuualueiden valiin jA& harmaata
aluetta, josta ei ole selkeytta, kenelle se kuuluu. Esimiehen tulee ymmartaa, etta
organisaation, systeemin, menestys riippuu sen osien valisista yhteyksistd, ei vain
optimoiduista yksittaisista vaiheista. Esimiehen tulee olla avoin muuttamaan oman
osansa toimintaa, mikali se on koko systeemin kannalta toimivin ratkaisu. Esimies ei
saisi jaada siiloajattelun taakse piiloon, vaan hénen tulee laajentaa ajatusmaailmaansa

ja vaikuttaa laajemmin systeemin kokonaisuuteen.

Toimet

Persoonallisuus

Padasiallinen fokus

Ensisijainen fokus

Menettelytapa
tyontekijoiden kanssa

Luonteenpiirteet

Vallan kadytto

Vetoaa

Vahvuudet

Luo suunnitelman, johtaa projekteja ja ihmisia
paastakseen tavoitteseen

Rationaalinen, ongelman ratkaisija, eristaytynyt,
keskittynyt tavoitteisiin, analyyttinen ja looginen,

kayttad prosesseja ja rakentaita

Johtaa tyota ja tehtavia

Tehtavat

Osallistuu tekemiseen

Auktoritaarinen, itsevaltainen, diktatorinen,
konsultoiva, demokraattinen

Postion ja auktoriteetin turvin

Jarkeen

Rakenteellinen, prosessit, suunnitelmat, tavoitteet,
onnistumisen mittaaminen

Luo huokuttelevan vision ja korostaa jokaisen
yksilén merkitysta muutoksessa

Karismaattinen, lAmmin, avoin, inspiroiva, ottaa
riskeja, sosiaalinen, luova, keskittyy suurempaan
kuvaan.

Johtaa ihmisia ja valmentaa heita

Ihmiset

Johtaa ja fasilitoi

Uudistava, konsultoiva, osallistava

Inspiroi ja vaikuttaa

Tunteisiin

Vaikuttaja, vetoaa ihmisten tunteisiin, ajattelee
isompaa kuvaa, ottaa riskeja, luo houkuttelevaa
tulevaisuuden kuvaa

Kuva 4. Muutosjohtajan tulee omata sopiva sekoitus erilaisia taitoja. Mukaillen (Cran, 2015, 41)

Pirisen mukaan esimiehen tulisi ottaa muutosta johtaessaan huomioon nelja eri
nakokulmaa: Liiketoiminnan johtaminen, tiimin johtaminen, tyontekijan johtaminen ja
itsensa johtaminen. Liiketoiminnan nakdkulmasta katsottuna esimiehen tulee ymmartaa,
ettd yrityksen tulee muuttua, jotta se pysyy Kkilpailukykyisend ja menestyy myos
tulevaisuudessa. Muutostarpeen tulee aina lahtea yrityksen liikketoiminnan tavoitteista.
villattava toimintaansa tehokkaammaksi ja muuttaa

Yrityksen on jatkuvasti



17

toimintatapoja, jotta se ei jaisi Kkilpailijoista jalkeen. (Pirinen, 2014, 22-23).
Muutoshankkeet myds epaonnistuvat usein siitd syysta, ettd vallitsevaan tilanteeseen
ollaan liian tyytyvaisia, eikd muutokseen sitouduta riittavasti kaikilla organisaation tasoilla
(Kotter, 1996). Esimiehen johtama tiimi on tarkeé& voimavara. Esimies saa tuloksia aikaan
tiiminsa avulla. Tiimin johtamisessa tarkeita taitoja ovat vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot.
Luomalla Iluottamuksen ilmapiiria tiiminsd kanssa tyOntekijat uskaltavat puhua
avoimemmin ajatuksistaan ja odotuksistaan muutoksen liittyen. Luottamusta ei
kuitenkaan pysty ostamaan, vaan esimiehen on ansaittava tiiminsa luottamus teoillaan.
Esimiehen tulee aidosti arvostaa tyontekijoitddn, puolustaa tiimiddn tarvittaessa,
kuunnella tiimilaisten toiveita ja tehda ne asiat, jotka on Iluvannut tehda.
Yhteistyokykyisessa tiimissa ihmiset auttavat toisiaan ja ilmassa on tekemisen ja
tavoitteiden saavuttamisen ilmapiiri. (Pirinen, 2014, 29). Mielestani hyvaa tiimia voi
verrata hyvaan urheilujoukkueeseen. Pelataan yhdessa toisia tukien yhteisen
paamaaran, eli voiton, saavuttamiseksi. Sooloilemalla joukkue ei paase tavoitteisiinsa.
Yksittdisten  tyontekijéiden  johtaminen  kuuluu myds osaksi  esimiehen
muutosjohtamistaitoja. Ihmiset suhtautuvat usein muutokseen sen perusteella luoko
muutos heille mahdollisuuksia vai haittoja. Yksild pystyy yleensd hyvaksymaan
muutoksen vasta, kun I6ytdd muutoksesta jotain positiivista itselleen. Esimies ei saa
kieltdd yksildiden tunteita muutosta kohtaan. Hanen tulee kuunnella tyontekijoitdéan ja
pyrkid asettumaan heidéan kenkiinsa ja olla empaattinen tydntekijoita kohtaa, jotka elavéat
muutosta. Mikali tyontekija tuntee, etta esimies luottaa hanen parjddmiseen muutoksen
keskelle, se helpottaa tydntekijan suhtautumista. Esimiehen olisi my6s hyva tunnistaa
muutoksen alussa positiivisesti muutokseen suhtautuvat henkilét ja kayttaa heita
muutoksen positiivisina viestinviejind. Positiivinen esimerkki levida tydyhteisossa jolloin

my6s muutoksen epaéilijat alkavat uskoa muutoksen hyotyihin. (Pirinen, 2014, 31-33).

Esimiehen tyd muutoksen keskella on kuluttavaa ja nain ollen esimiehen tulee pystya
huolehtimaan tietoisesti myds omasta jaksamisestaan. Vasynyt ja stressaantunut
esimies ei jaksa johtaa muutosta ja levittdd positiivista sanomaa, eikd kannustaa
tyontekijoitdan. Jos esimies vasyy huonon organisointi kyvyn ja ajanhallinan vuoksi, tiimi
joutuu selviytymaan yksin muutoksesta. Vaikeaksi tilanteen voi tehda myds se, etta
esimies on henkildkohtaisesti pettynyt muutokseen, jolloin han saattaa vetaytyé ja paeta
vaikeiden asioiden kohtaamista. Hyva esimies pystyy tunnustamaan vaikeutensa ja

pyytamaan apua. Myos vertaistuki muilta esimiehiltd on tarked voimavara.
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Liiketoiminnan

johtaminen
Itsensa Tiimin
johtaminen johtaminen
Tyontekijan
johtaminen

Kuva 5. Muutosjohtamisen nelja eri nékdkulmaa (Pirinen, 2014, 22)

4.2.1 lItsensé johtaminen

Yksi tarkeimmista tulevaisuuden muutosjohtajan taidoista on Cranin mukaan oman
ajatusmaailman muuttaminen. Hanen mukaansa asioita ei voi muuttaa haluamaansa
suuntaa, mikali ei pysty tunnistamaan omaa ajatusmaailmaansa. Esimiehen tulee nain
ollen pystya ensin tunnistamaan omat ajatuksensa ja toimintatapansa, jotta han pystyy
maarittamaan, mitka asiat talla hetkella toimivat, mita pitdisi muuttaa ja mitkd ovat
mahdollisuudet muuttua. Oman ajatusmaailman, omien toimintatapojen ja omien
ennakkoluulojen tunnistaminen ja niiden muuttaminen avaavat esimiehelle ovet
muutoksien johtamiseen. Cran suosittelee myds katsomaan asioita muiden henkildiden
silmien kautta, jotta pystyy ymmartamaan tilanteita laajemmin, kuin vain omien
henkilokohtaisten kasitysten avulla. Vapaasti suomennettuna hén kutsuu tata tapaa
ajatella moniuloitteiseksi ajatusmalliksi. Kun pystyy ymmartdmaan ja hyvaksymaan
ensin omat ajatuksensa, pystyy kasittelemdan paremmin myds toisen osapuolen
ajatusmaailmaa ja tata kautta ymmartdmaan paremmin toisen tekemia paatoksia ja
tunteita. Moniulotteinen ajatusmalli on Cranin mukaan keskeinen osa itsensa
muuttamista. Kun pystyy harkitsemaan ja analysoimaan omia ajatuksiaan ja

toimintatapojaan, ymmartaa mitkd asiat toimivat ja mitkd ei. Vasta sitten pystyy
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muuttamaan itsedén onnistuneesti ja valitsemaan uudenlaisen tavan toimia. (Cran,
2015, 70-73)

Cran tarjoaa johtajuuden tietoisuuksien tasoja avuksi esimiehille, jotta heidan olisi
helpompi tunnistaa oma suhtautumisensa johtamiseen ja ymmarryksen kautta tehda

valinta kehittyd ylemmille tasoille (Kuva 6).

Tasolla yksi, henkilokohtainen, esimies saattaa miettia kysymyksia, kuten "Miksi mina?”,
"Miksi min& olen ainoa?” tai "Miksi vain mina pystyn tekemaan tdman nain hyvin?”. Han
saattaa tuntea itsenséd yksinaiseksi ja mahdollisesti jopa masentuneeksi. Talla tasolla

oleva esimies luo jannittynytté ilmapiirid, han saattaa olla kriittinen ja tuomitseva.

Tasolla kaksi, syyttaminen, esimies saattaa ajatella esimerkiksi, etta asiat eivat johdu
hanestd vaan hanen pomostaan, johdosta tai mista vain muusta, kuin h&nesta itsestaan.
Han todennakoisesti syyttda tapahtuneista jotakuta muuta. Télla tasolla esimies tuntee
itsensé usein turhautuneeksi, han ei ota vastuuta ja saattaa olla artynyt. Kielenkayttd on
syyttdvaa ja puolustautuvaa. Talla tasolla oleva esimies keskittyy liikaa asioihin, joihin
han ei voi vaikuttaa. Vasta, kun ymmartaa olevansa tasoilla yksi tai kaksi, voi esimies

tehd& paatoksen siirtya tasolle kolme.

Tasolle kolme, oppiminen, esimiehen ajatuksen siirtyvat analysointiin. Mit& voin oppia
tasta tilanteesta tai ihmisesta? Miten voin kayttaa tata tietoa hyvéakseni, jotta voin paasta
parempaan tulokseen ensi kerralla? Tasolla kolme esimies on tietoinen siitd, mihin voi
vaikuttaa ja hyvaksyy sen. Han keskittyy oppimaan ymparistostaan sen sijaan, etta

syyttaisi muita ja esittaisi uhria, kuten tasoilla yksi ja kaksi.

Esimies on tasolla nelja, kun han huomaa toistuvasti oppivansa ymparistdstaan ja nakee
oppien levittdmisen tuovan lisdarvoa muillekin, kuin vain hanelle itselleen. Tasolle nelja
esimies saattaa ajatella, miten han voisi jakaa oppimiaan asioita muille, jotta hekin
voisivat kasvaa tai miten h&n voisi itse luoda lisdarvoa tiimilleen, jotta koko tiimi olisi
entista tehokkaampi tai miten koko tiimi voisi jakaa ideoitaan tehokkaammin, jotta entista
parempia ratkaisuja loytyisi. Tasolla neljd ei enda ajatella pelkastaan itsed, vaan kaikkia
tiimin jasenid aiemmin mainitun moniulotteisen ajatusmallin kautta, jotta voidaan luoda
hyvaa yrityksen kaikkien toimijoiden kanssa. Tasolla neljd esimies tuntee itsensé
merkitykselliseksi, voimakkaaksi, yhteisolliseksi ja h&n jakaa lahjojaan yhteisen hyvéan

eteen parhaalla mahdollisella tavalla. (Cran, 2015, 73-75)
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Johtajuuden tietoisuustasot

Taso 4: Jakaminen \

\ Taso 3: Oppiminen ‘

\ Taso 2: Syyttaminen \

Kuva 6. Oman johtajuuden tietosuustason tunnistaminen antaa edellytykset henkilékohtaiseen muutokseen.
(Cran, 2015, 73-75)

Muutoksen aikana esimies saa usein yrityksen johdolta samanaikaisesti muitakin

tavoitteita ja tehtavia. Tallbin esimiehen taito priorisoida tehtavidédn on tarkea (Pirinen,
2014, 24)

Taulukko 1. Priorisointi on tarkeda muutoksen keskella.

B-ryhman tehtavat

<

tarkeita

tehokas vuorovaikutus, tulevan
muutoksen ja muiden tirkeiden
asioiden suunnitielu (tekeminen
helpottaa A-ryvhmin tehtavista
suorintumista)

A-ryhman tehtavat

- Kkiireellisia ja tarkeita

+4 kriisijohtaminen

4% palkanmaksun ja laskutuksen ru-
tiinit

4+ tee tehtivit aina itse: dla delegoi!

#+ priorisoi tehtavit lyhyelle aikava-

% delegoi vain tarpeen mukaan koke- lille
mattomille (perehdyta ja varmista
osaaminen)
4 perchdyttimalld taataan, etta C-
ryhmén ozaajia on riittdvasti
O-ryhmin tehtavat C-ryhman tehtavat
- turhia - vahemman Kkiireellisia
+ delegol kokeneille (joilla B-rvh-
% turhat ja huonosti vedetyt palave- min vaatimaa kokemustaustaa

rit, roskapostin lukeminen, vaarat
tal muiden kancea paillekkaiset
tehtavat jatetaan tekematta

ja tehokas ote laadukkaaseen
lopputulekseen masriajassa)

4 varmista delegoinnissa tyinte-
kijin motivoltuneisuus
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4.3 Tyontekijd muutoksen keskella

Esimies ei saa unohtaa tydntekijoiden tarpeita muutoksen aikana. Muutoksen aikana
esimiehelld on usein kiire ja aikaa tyontekijoille ei tunnu l6ytyvén, vaikka juuri silloin he
tarvitsevat esimiehen lasndoloa eniten. Tyodntekijat haluavat péadsta vaikuttamaan
muutokseen, kokea itsensa ja tybnsa arvokkaaksi ja tarpeelliseksi. Hyvin muutosta
johtava esimies tiedostaa lasnéolon ja kommunikoinnin tarkeyden muutoksen aikana ja
tekee aikaa tyontekijoilleen, eika piiloudu kiireidensa taakse ja jata tyontekijoita
selviamaan yksin muutoksesta. Tyontekijoille tuottaa usein tuskaa ymmartad muutoksen
tarvetta. Tasta syystd muutoksen perusteleminen tyontekijoille on erittain tarkeaa.
(Pirinen, 2014, 9-10)

Sokki  Epstoivo

@ Kieltsmi Eteenpdin
c Ieltaminen jatkaminen
3
-
Pelko Ymmarrys ja
Viha hyvaksynta
Masentuminen
Muutoksen alku Aika

Kuva 7. Yksilén muutoskayra (Kubler-Ross, 1969)

Elisabeth Kubler-Ross Kkirjoitti vuonna 1969 kirjan, jossa hén kuvaili ihmisten
suruprosessia. Han huomasi, ettd ihmiset kasittelevét surua vaiheittain. Vaikka Kubler-
Rossin kayra kuvaakin surua, h&n huomasi, etté se patee myos muihin muutoksiin, joita
ihmiset kokevat. Ensimméainen vaihe muutoksen tullessa vastaan on yleensa shokki,
sitten vaivutaan epatoivoon ja kielletddn asia. Ihmiset ovat talléin usein pelokkaita tai
vihaisia. Kieltdmisen jalkeen paadytddn lopulta masentumisen vaiheeseen.
Masentumisen jalkeen yksilo alkaa hitaasti hyvdksyd muutosta ja ymmartad sen
merkitysta. Kun muutos on yksilon tasolla hyvaksytty, h&n pystyy jatkamaan muutoksen

kanssa eteenpain.
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Pirisen mukaan muutoskayran ymmartdminen on eduksi esimiehelle. Esimies pystyy
ymmartamaan ja johtamaan muutosta paremmin, kun han osaa ennakoida yksiléiden
tunteita muutoksen aikana. Tyontekijat likkuvat eri tahtiin muutoskayran vaiheita
eteenpdin ja osa saattaa hypatd myds vaiheiden yli. Positiivisesti muutokseen
suhtautuvat nakevat muutoksen mahdollisuuden parhaassa tapauksessa heti, jolloin he
ovat innoissaan muutoksesta ja saattavat innostaa muitakin mukaan. (Pirinen, 2014,40-
41)

Alun shokissa Pirinen suosittelee esimiestd kuuntelemaan tydntekijoitdan ja olemaan
lasn&, selventdamaan asiaa, antamaan tilaa inmisten tunteille, ymmartamaan ja luomaan
turvallisuuden tunnetta. (Pirinen, 2014, 42-45)

Pelon ja vihan vaiheessa esimiehen tulisi ndyttdd suuntaa, rakentaa kokonaiskuvaa
muutoksesta, luoda turvallisuuden tunnetta, luoda yhteishenked, huolehtia normaalista

suoritustasosta ja jakaa tunteita. (Pirinen, 2014, 46-54)

Masentumisen vaiheessa esimiehen tulisi asettaa lyhyen aikavalin tavoitteita jakamalla
tavoitteita osiin, luoda uskoa tulevaan, huolehtia ihmisten hyvinvoinnista, motivoida

henkilostéa ja antaa palautetta. (Pirinen, 2014, 54-55)

Ymmarryksen ja hyvéksynnan vaiheessa esimiehen tulisi vahvistaa ja kannustaa oikeaa
tekemistd, antaa palautetta ja tunnustusta, korostaa ja antaa arvoa uuden oppimiselle,
sekd tuoda esille muutoksen hyodtyja ja palkita tydntekijoitd onnistumisesta.
Ymmarryksen ja hyvaksynnén vaiheessa olevat ihmiset ovat tarkeité esimiehelle, koska
han pystyy heidan avullaan saamaan ihmisid, jotka ovat viela muutoskayran aiemmilla
portailla, eteenpain. Naiden muutoksen edellakavijdiden tarkeytta ei kannata unohtaa.
(Pirinen, 2014, 56-57)

Eteenpéin jatkamisen vaiheessa esimiehen tulee tuoda esille muutoksen lopputulokset
ja onnistumiset. Tulokset eivat saa olla tuntemuksia, vaan niita tulee aidosti mitata ja
arvioita. Muutoksesta tulee myds keskustelle tyontekijdiden kanssa jalkeenpéin, jotta
siitd voidaan ottaa oppia. Pitdd muistaa myo6s Kiittdd ja palkita tyontekijoita hyvista
suorituksista ja juhlia saavutuksia yhdessa.

Myds Cran korostaa esimiehen tunnealyn merkitystd muutoksen johtamisessa. Hanen
mukaansa yleisimpia tunteita muutoksen aikana ovat pelko, ahdistus ja huoli. Han

muistuttaa, ettd tydntekijat eivéat ole ainoita, jotka kayvat lapi kirjavan skaalan tunteita,
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muutoksen aikana. Cranin mukaan organisaatioissa, joissa johtajilla on korkea

tunnealykkyyden taso, esiintyy eniten joustavuutta ja innovatiivisuutta. (Cran, 2015, 79)

Cran on luonut oman mallinsa, joka kuvaa muutoksen eri vaiheita ja niihin liittyvia
tunteita. Malli kasittda kuusi muutoksen vaihetta ja niihin liittyvia tuntemuksia, seka
neuvoja miten esimiehen tulisi toimia kussakin muutoksen vaiheessa. Han myds
kirjoittaa, ettd moni muutoksen johtaja ei tunnista tai osaa kasitellda muutoksen liittyvia

psykologisia reaktioita ja se voi olla hyvin haitallista tydntekijoille seka yritystoiminnalle.

Sisdistiminen

Luottamus, tuotteliaisuus
snnwojjeweljony ‘sAAsiyday

Kuva 8. Cranin muutos syklin vaiheet ja niihin liittyvat tunteet. (Cran, 2015, 86-97)
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Kuvassa 8, sisemmalla kehalld, Cran esittdd muutoksen kuusi eri vaihetta. Ulommalla
kehalla nakyvissa on muutoksen vaiheeseen liittyvia tunteita. Cranin mukaan
muutossyklin lapikayminen vai liittya jatkuvan muutoksen elementteihin tai yksittdiseen

muutokseen. Sykli alkaa muutos vaiheesta.

Kun henkilot paésevat yli muutoksen alun aiheuttamasta shokista, he yleensa alkavat
kysya kysymyksia muutokseen liittyen, jotta he ymmartaisivat paremmin miksi muutos
tapahtuu. Riippuen siitd minkalaisia vastauksia he saavat ensimmaisiin kysymyksiin, he
muodostavat mielipiteen muutoksen turvallisuudesta ja siitd voiko muutokseen luottaa.
Kysymyksia kysytdan myds siksi, etta ihmiset haluavat varmistua siita, etta heita
kohdellaan reilusti ja tasapuolisesti, mikali he eivat voi vaikuttaa muutoksen
tapahtumiseen. Esimiehelle nama kysymykset ovat ikkuna kysyjan mielentilaan. Esimies
voi tulkita kysymyksista mita kysyja tarvitsee. Hanen tulee olla myd6tatuntoinen ja
karsivallinen ja vastata kysymyksiin rehellisesti ja valittden. Talla tavoin toimien esimies
luo itselleen mahdollisuuden olla luotettava muutoksen johtaja, joka auttaa tydyhteison
jasenia selvidamaan muutoksesta ja valmentamaan heitda ndkemaan muutoksen
merkityksen, seka sen tuoman arvon. Cran kertoo esimerkin tilanteesta, jossa yritys
irtisanoo huomattavan maaran henkildstostaan. lhmiset kayttaytyvat paaosin kolmella
erilaisella tavalla, kun suuri muutos koskettaa heitéa. Osa reagoi siten, etta he alkavat heti
suunnitella uuden tydpaikan etsimistd, vaikka tietoa nykyisen tydn menettamisesta ei
viela olekaan. Tasséa kohdassa piilee vaara, etté hyvia tyontekijoitd pakenee yrityksesta.
Esimiehen tulisi pystya rauhoittamaan tilannetta, jotta avainpelaajia ei lahtisi muutoksen
vuoksi yrityksesta akkinadisen reaktion johdosta. Osa tyontekijdista ottaa passiivisen
asenteen, tekee toitdan ja pitaad matalaa profiilia. He pyrkivat olemaan huomaamattomia
ja neutraaleita, jotta pdaatoksentekijat pitdisivat heitd normaaleina tuottavina
tydntekijoind. He eivat yleensd kommentoi tilannetta juurikaan ja jos heiltd kysytaan
mielipiteitd, ne ovat usein ymparipydreita, jotta huomio ei kiinnittyisi heidan suuntaan
millddn tavalla. Kolmas ryhma on sellainen, ettd he haluavat olla osa muutosta ja
ratkaisua. He osallistuvat ja tekevat kaikkea mité heilta pyydetd&n. He ovat muutoksesta
huolimatta luovia ja auttavat muita selvidamaan muutoksesta. Tama ryhméa on Cranin
mielesta sellainen, joka esimiehen tulisi tunnistaa ja hyddyntda muutoksen seuraavilla

askeleilla, koska he vaikuttavat omalla toiminnallaan positiivisesti muutoksen lapivientiin.

Menneisyyden vaiheessa muutoksen kohteena olevat henkildt usein romantisoivat
mennyttd, koska se sopi heille paremmin. Tdmé&nlainen kaytos johtaa usein muutoksen

sabotointiin, joko tietoisesti tai alitajuntaisesti. Hyva muutoksen johtaja pystyy taman
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huomatessaan rakentamaan sillan menneisyyden, nykyhetken ja tulevaisuuden vélille.
Han voi esimerkiksi kertoa, miten nykyhetkeenkin on tultu muutoksen kautta ja kuinka

menneisyydessa tapahtunut muutos on luonut onnistumista ja arvoa.

Vastustuksen vaiheessa ihmiset ovat edelleen kiinni menneessé ja he usein arvostelevat
muutoksen hyo6tyja ja kuinka muutos on suunniteltu heidan mielestaan liian nopeasti tai
huonosti. lhmiset vastustavat muutosta monesta eri syystd. Osa pelkaa
epaonnistumista, osa pelkaa aseman tai vaikutusmahdollisuuksien heikentymistd, osa
vastustaa muutosta, koska eivat saa siitd selkeda palkintoa ja osa vastustaa muutosta
siksi, ettd se ei sovi organisaation kulttuuriin, néin ei ole tehty koskaan ennen. Cranin
mukaan organisaatioiden on johdettava muutosta ja sité vastustavia voimia. Muutoksen
johtajana esimiehen tulisi oppia tunnistamaan muutosta vastustavia voimia ennakkoon
ja pystya lieventdmaan niiden vaikutusta. Mutta miten? Cranin mukaan hyva muutoksen
johtaja kannustaa ihmisia ja tukee heitd koko muutoksen ajan. Hanen tulisi tuoda esille
muutoksen positiivisia puolia, kuten ajan sdastéa, mahdollisuuksia parempiin tuloksiin,

seka kannustaa oppimaan uutta.

Ymmartamisen vaiheessa esimies paasee useimmiten irti tulipalojen sammuttamisesta
jainmisten fokuksen yllapidosta, koska ihmiset alkavat olla valmiita siirtymaan eteenpain
muutoksen kanssa. Ihmiset ymmartavat, ettd muutos on tai oli pakollinen ja he
hyvaksyvét, ettd se tapahtui. lhmiset ovat energisempia ja alkavat n&hda uusia
mahdollisuuksia. Tassé vaiheessa esimiehen tarkein tehtava on tunnistaa yksildita, jotka
ovat paasset ymmartamisen vaiheeseen, kannustaa heita pysymaan siind ja puuttua
tilanteisiin nopeasti, jos hadn huomaa, ettd joku meinaa lipsua takaisin vastustuksen
vaiheeseen. Esimiehen tulee pyrkia vakiinnuttamaan uutta toimintaa ja kannustaa
muitakin padsemaan vastustuksen vaiheesta ymmarryksen vaiheeseen. Ymmarryksen
vaiheessa tybyhteisé on vield hajaantunut vastustuksen ja ymmarryksen vaiheiden

vdlille, joten yksildiden tarkkailu ja heidan tuntemuksien analysointi on tarkeaa.

Sisaistamisen vaiheessa suurin osa tydyhteisdsta on paassyt yli vastustuksen vaiheesta
ja energiatasot ovat kohonneet tydyhteisdssa. Esimies on pystynyt auttamaan yksildita
eteenpdin muutoksen syklissa. Ihmiset tuntevat olonsa jalleen luoviksi ja tuotteliaiksi,
kuten ennen muutosta. He pystyvat huomaamaan, ettd muutoksella paasee vahintaan
yhtd hyviin tuloksiin kuin vanhalla tavalla. Téass& vaiheessa suurin osa suhtautuu
muutokseen positiivisesti ja he pystyvat omalla toiminnallaan viemaan muutosta

eteenpdin. He alkavat kehitelld omia ideoitaan, jotta muutoksen hyétyja saataisiin viela
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paremmin hyddynnettyd, he tukevat toisiaan ja pelaavat timina. Ihmiset eivat ole enaéa

niinkaan kiinnostuneita vain omista tunteistaan, vaan he ajattelevat koko tiimin parasta.

Tulevaisuuden vaiheessa integraatio on suoritettu, ja muutos on arkipaivaa. Ihmiset ovat
suurimmaksi osin mukana ja keskittyneita tulevaisuuteen, optimistisia ja nauttivat uusista
tuloksista. Tassa vaiheessa esimiehen tulisi muutoksen johtajana kannustaa henkildita,
jotka ovat sitoutuneita muutoksen eteenpdin viemisessa jatkamaan muiden
kannustamista ja hyva esimerkin nayttamista. Esimies ei ole enda niin yksin muutoksen
johtajana, kuin alkuvaiheissa. Hanella on apunaan joukko vaikuttajia, jotka auttavat
muuta tiimid viela paasemadn eteenpain muutoksessa. Esimies voi keskittya téassa
vaiheessa luomaan energiaa tiimiin, informoimaan tuloksista ja innostamaan ihmisia
tulevaisuuden suhteen. Esimiehen tulee tosin pysya valppaana, jotta han huomaa, jos
joku yksiloistd alkaa liikkua takaperin muutossyklissad. Talldin hanen tulee nopeasti
puuttua tilanteeseen ja kannustaa ja valmentaa kyseinen henkild takaisin eteenpain

vievdlle tielle.

Cran ehdottaa, etta esimies aloittaisi muutoksen johtamisen tarkastelemalla ensin omaa
sijaintiaan muutossyklissa. Mikali esimies pystyy mydntdméaan itselleen olevansa jollakin
syklin kolmessa ensimmaisessa vaiheessa, tulisi hanen pohtia, miten pystyy paddsemaan
itse eteenpdin muutossyklissa. Mitd enemman esimies kayttdd muutossyklia, sita
helpommin han tunnistaa oman ja muiden ihmisten sijoittumisen eri vaiheisiin.
Esimiehen tulisi myds valmentaa omaa tydyhteis6ddn muutosjohtamisesta, jotta he
pystyvat itsekin tunnistamaan oman suhtautumisensa asioihin. Tata kautta henkilost6
pystyy jatkossa paremmin viemaan itseddn eteenpdin muutoksen eri vaiheiden lapi.
Cran antaa myods esimerkkikysymyksid, jotka voivat helpottaa esimiesta ja henkildstéa

kulkemaan eteenpdain muutoksen syklissa hopeammin:

- Missa vaiheessa olen talla hetkelld muutoksen syklissa?

- Miten kayttaydyn tassa kyseisessa vaiheessa?

- Olenko jumissa tassa vaiheessa? Miksi?

- Mita voisin tehda, jotta paasisin seuraavaan vaiheeseen?

- Missa vaiheessa tiimini jasenet ovat talla hetkella?

- Miten se vaikuttaa heidan suoritukseen?

- Olenko valmentanut kaikkia tydntekijoitani miten meneilla&n olevaa muutosta voi
kasitella?

- Olenko johdonmukainen valmentaessani tydntekijoitda muutoksen syklin 1&pi?
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Cranin mukaan edellda mainitut kysymykset ovat kayttokelpoisia tytkaluja, kun esimies
pyrkii tunnistamaan ja johtamaan tunteiden ja psykologisten asioiden merkitysta
muutoksessa. Ne auttavat esimiestd myos tunnistamaan omat tunteensa muutosta
kohtaan. Tunteiden merkitystd muutoksessa usein vahatelldédn, eikd niitd tunnisteta,
vaikka ne ovat erittdin merkityksellisessd asemassa, jos muutosta halutaan johtaa
menestyksekkaasti. Jokainen yksilo kdy useimmiten 1&pi kaikki syklin vaiheet. Yksilot
saattavat liikkua syklissd myds takaisinpain. Esimiehen tehtéva on tunnistaa missa syklin
vaiheessa yksilot ovat ja kayttda edella esiteltyja keinoja, jotta han pystyy auttamaan
yksiloita syklissd eteenpain. Ajan ja oppimisen kautta tunnistaminen ja oikeiden
likkeiden tekeminen helpottuvat ja syklin ympéri pddsee nopeammin. (Cran, 2015, 86-
97)

4.4 Osallistamisen merkitys

Kun ihmiset saavat mahdollisuuden osallistua muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen,
heiddn mahdollisuudet onnistua saavuttamaan parempaa tuottavuutta kasvavat.
Osallistaminen muutokseen myds lisda tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja -moraalia.
(Kuula, 1999, 35)

Rogersin mukaan muutoksiin suhtaudutaan tydyhteisdssa yleensa hanen luomansa

innovaatioiden diffuusioteorian mukaisesti, kuten kuvasta 9 voidaan havaita. (Rogers,
1996)

2.5% 13.5%

-‘

Innovaattorit  Varhaiset Varhais- Myohaiset Vastahakoiset
omaksujat enemmist® omaksujat

Kuva 9. Rogersin malli innovaatioiden diffuusiosta. (Rogers, 1995)

Kuvan 9 vasemmassa reunassa olevat innovaattorit ovat kokeilunhaluisia ja he sietavat

riskeja hyvin. He ovat ensimmaisia muutokseen mukaan lahtevia henkildita. Esimiehen
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on tarkeda tunnistaa omasta tybyhteiséstddn nadmé innovaattorit, koska heidan
positivinen asenne muutosta kohtaan auttaa esimiestd saamaan kannattajia ja
likevoimaa muutoksen eteenpdain viemisessa. Heidat tulisi osallistaa muutoksen

suunnitteluun mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

Toinen lahtokohtaisesti muutokseen avoimin mielin suhtautuva ryhm& on Rogersin
mukaan varhaiset omaksujat, jotka ovat tydyhteisdssddn suosittuja ja he vaikuttavat
tydyhteisd0nsé sosiaalisella johtajuudellaan. Varhaiset omaksujat ovat innovaattoreiden
ohella tarke& ryhma, joka tulisi saada muutoksiin mukaan varhaisessa vaiheessa. Edella
mainitut kaksi rynm&a suhtautuvat laht6kohtaisesti muutoksiin avoimin mielin ja he ovat

melko nopeasti mukana edistdméssa muutosta ja puhuvat sen puolesta.

Kolmantena mukaan lahtee varhainen enemmisté. TAma ryhma koostuu henkildista,
joilla on kontakteja innovaattoreihin ja varhaisiin omaksujiin, mutta he eivdt omaa
erityisen korkeaa asemaa sosiaalisessa hierarkiassa. He lahtevat mukaan muutokseen
vasta myohemmin, kun he ovat ehtineet rauhassa harkita muutosta ja sen vaikutuksia
heiddn omaan ty6htnsa. He ottavat my6s vaikutteita innovaattoreilta ja varhaisilta
omaksujilta. Kahden ensimmaisen ryhmé&n mukaan ottaminen muutoksen varhaisessa
vaiheessa helpottaa varhaisen enemmiston mukaan saamista, koska innovaattorit ja
varhaiset omaksujat pystyvat vaikuttamaan varhaisen enemmiston mielipiteisiin
muutoksesta. Varhaisen enemmiston mukaan saaminen muutokseen on kriittinen piste
muutoksen eteenpdin saamisessa. Kun kolmas ryhma saadaan mukaan muutokseen,
kriittinen massa tydntekijoista on ylitetty ja neljannen ryhman jasenetkin alkavat kaantya

hitaasti muutoksen puolelle.

Neljannen ryhman, eli myohaisten omaksujien piirteisiin kuuluu ennakkoluulot ja
skeptisyys muutosta kohtaan. He eivat lahde muutokseen mukaan ennen kuin
enemmistd on sen puolella. Tastd syysta varhaisen enemmistén saaminen mukaan

muutokseen on Rogersin mallin mukaisesti muutoksen suurin kdannekohta.

Vasta kun kaikki muut ryhméat on saatu mukaan muutokseen, on mahdollista saada myds
viidennen ryhman vastahakoiset henkilét mukaan muutokseen. Vastahakoiset tunnistaa
parhaiten negatiivisesta asenteesta muutoksia kohtaa, he eivat ole tydyhteisonsa
mielipidejohtajia ja heilld on rajattu sosiaalinen kontakti verkosto ymparillaan, joka
paaosin kasittdd vain lahimmat ystavat ja perheen. Esimiehen on turha yrittda

kadannyttaa tata ryhmaa puolelleen ennen kuin han onnistuu saamaan kaikkien muiden
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ryhmien edustajat puhumaan muutoksen puolesta. Esimiehen on nain ollen tarkeaéa
pystya tunnistamaan, mihin ryhmaan kukin henkilé todennakoéisimmin kuuluu, jotta han
osallistaa oikeita henkil6ita muutokseen heti alkuvaiheessa ja saa keratty talla tavoin

positiivisia voimia muutoksen taakse. (Rogers, 1996)

Henkildston osallistaminen ei tarvitse olla monimutkaista tai vaikeaa. Torkkola (Torkkola,
2015, 2. oivallus) esittda koko henkiloston péivittdisen ongelmanratkaisutaidon ja -
rutinin  kehittdmiseen A3-ongelmanratkaisumenetelmda, joka on yksi lean-
johtamisfilosofian tytkaluista. A3-menetelmén idea on lyhyesti (A3-mallin esittelen
tarkemmin luvussa 4.6) tuoda organisaation ongelmat rohkeasti kaikkien nékyville ja
keksia niihin ratkaisuja kokeilemalla yhdessa niiden kanssa, joita ongelma koskettaa.
Esimiehen ei ole tarkoitus olla organisaatiossaan ainoa, joka ratkoo ongelmia.
Esimiehen tulisi lean-johtamisessa kouluttaa henkiléstodan ratkaisemaan ongelmia itse.
Keskustelemalla ongelmista ja osallistamalla henkildston niitd ratkomaan, saadaan

aikaan muutosta.

45 Muutosviestinta

Cranin mukaan muutoksen viestinnassé kielellinen ilmaisu tulee olla aina me-muodossa.
Esimiehen tulee puhua jaetusta onnistumisesta ja puheen pitdisi keskittyd
tulevaisuuteen ja ratkaisuihin. Ei menneisiin ongelmiin tai johdon pakottamiin muutoksiin.
Talla tavoin henkildstd tuntee olevansa paremmin mukana muutoksessa ja esimies
viestii lahtdkohtaisesti, etta juuri tydntekijat ovat ne avainpelaajat, jotka kayttavat valtaa,

jotta uudistuminen onnistuu. (Cran, 2015, 76)

4.6 Toimintamallin merkitys muutoksen johtamisessa

Torkkolan mukaan vain kolme asiaa sujuu organisaatiossa luonnostaan, konflikti,
sekaannus ja alisuoritus. Kaikki muu vaatii johtamista. Lean-johtamisessa tavoitellaan
tyon sujuvan etenemisen, eli virtauksen optimointia. Virtauksen kolme suurinta vihollista
ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. N&aiden kolmen vihollisen tunnistaminen ja
poistaminen kehittdvat organisaatiota parempiin tuloksiin. Yksinkertaisuudessaan
puhutaan ongelmien tunnistamisesta ja poistamisesta sovittujen toimintatapojen
mukaisesti. Sovitut toimintatavat ja -kaytannoét luovat perustan lean-johtamiselle. Moni

ajattelee, ettd leanin ydintarkoitus on hukan poistaminen. Torkkola kuitenkin opastaa,
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etta ei valttamatta kannata aloittaa lean-johtamista hukan poistamisella, koska hukka on
vain seurausta sen aiheuttajasta, eli vaihtelusta. Vaihtelulla tarkoitetaan epatasapainoa
tai epayhdenmukaisuutta. Vaihtelu aiheuttaa ylikuormitusta ja hukkaa. Tasta syysta
kannattaa lean-matka aloittaa vaihtelun ymmartamisella. Vaihtelua on kahden tyyppista.
Joko tapahtumien keskiarvo heiluu tai tapahtumat ovat keskenaan erilaisia. (Torkkola,
2015, 1. oivallus)

Kuva 10. Pystyviiva maalitaulun alla kuvaa tavoitekeskiarvoa ja jakauma todellista vaihteluvalia. Vaihtelun
kaksi tyyppia ovat tarkkuus ja tdésmallisyys. Parhaimmillaan suorituskyky on molempia, kuten kuvan oikeassa
alanurkassa. (Torkkola, 2015, 1. oivallus)

Vaihtelu aiheuttaa myo6s vylikuormitusta. Ylikuormituksella tarkoitetaan laitteen,
jarjestelmén tai ihmisen vylikuormittamista. Henkiléston jatkuva ylikuormittaminen
aiheuttaa sairauspoissaoloja ja vahentaa kykya uudistua ja oppia. Ihmisen hyvinvoinnilla

on suora yhteys tyon virheettomyyteen ja kehittamiseen. (Torkkola, 2015, 1. oivallus)
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Vaihtelu aiheuttaa ylikuormituksen lisdksi hukkaa. Hukka on arvoa tuottamatonta
tekemista, josta asiakas ei ole valmis maksamaan. Tyypillisesti se on lean-

johtamisfilosofiassa luokiteltu seitsemaan kategoriaan:

1. Ylituotanto: Ylituotanto eitarkoita pelkdstaan sitd, etta tuotettaisiin jotakin tuotetta
liian paljon. Se tarkoittaa esimerkiksi myds sitd, etta mitataan turhia asioita, turhia
palavereita, joissa ovat vaarat ihmiset tai palavereita, joita pidetaan ilman
jarkevaa sisaltod, eika niiden tarpeellisuutta kyseenalaisteta. Ylituotantoon voi
johtaa myos huono tehtdvien priorisointi. Talldin tehdaan tehtavia, jotka ovat
muka kiireellisia, eikd huomioida aidosti kiireellisia ja merkityksellisia tehtavia
listan karkisijoille. Ylituotanto johtaa pidempaan lapimenoaikaan, turhaan
asioiden siirtelyyn ja toiminnan sekavuuteen.

2. Varastot ja keskeneraiset tyot: Tama sisaltaa kaikki aloitetut tyot, joita ei ole tehty
valmiiksi asti. Toimistoty0ossé tama voi tarkoittaa esim. sdhkopostien lukemista,
mutta niihin ei vastata samalla tai raportin teon aloittamista, joka keskeytyy, eika
tule valmiiksi.

3. Odottaminen: Tama tarkoittaa, etté tyd odottaa tekijddnsa. Talla ei tarkoiteta, etta
tyontekijoilla ei olisi kiire. Tyypillisia odottamisen muotoja toimistotydssa ovat
paatosten tai hyvaksynttjen odottaminen, tyon siirtdminen toiselle, jolloin joka
siirrolla ty6 jd& odottamaan taas seuraavaan jonoon tai tehtdvaan tarvitaan
lisatietoja asiakkaalta tai kollegalta, jotta sen tekemista voidaan jatkaa.

4. Ylimaarainen tydntekijan tai materiaalin liike: Tuotannossa tama voi tarkoittaa
turhaa kavelya tai tuotteiden turhaa siirtelyd. Toimistotyossé esimerkiksi tietojen
kasin syottamista jarjestelmasta toiseen tai useiden jarjestelmien kayttdéa yhden
asian valmistumisen eteen. Tahan hukkaan voidaan laskea myds tiedon lajittelu
ja sen etsiminen. Myds toimistotytssa voidaan kavella huonon layoutin vuoksi
huomattava matkoja paivan aikana ilman, etta sitd edes huomataan.

5. Siirthminen: Toimistoty0ssa tdiden siirtdminen henkildlta toiselle tai osastolta
toiselle pitaisi pyrkid minimoimaan. Parhaassa tapauksessa yhden tehtavan
suorittaa yksi ihminen. Yksi siiloutuneen organisaation merkki on, etta toita
joudutaan siirtelemaan osastojen valilla, jotta ne saadaan valmiiksi. Mikali tyo
vaatii eri osaajien valista runsasta kommunikointia, heidat tulisi sijoittaa toistensa
valitttmaan laheisyyteen organisaatiorakenteesta riippumatta.

6. Virheet ja uudelleen tekeminen: Kaytetdan myods sanaa vikakysynta (failure

demand), joka tarkoittaa virheista johtuvaa ty6ta. Jos tuotteessa tai palvelussa
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on virhe ja se joudutaan korjaamaan tai tekemaan uudelleen, tehdé&n samaa
tehtavaa virheesta johtuen useaan kertaan. Talldin kapasiteettia kaytetaan
turhaan virheiden korjaamiseen. Sama patee myos tyoketjujen sisalla. Edellinen
vaihe tuottaa huonoa laatua, jonka seuraava vaihe joutuu korjaamaan — kuluu
aikaa hukkaan. Mitd pidempi tyoketju on kyseessda, sitd enemman virheen
vaikutus ketjun alkupdassd vaikuttaa kokonaisuuteen, koska useat vaiheet

joutuvat korjaamaan tyota sen matkalla valmistumiseen.

Hukkaa ei saa lahte& poistamaan summanmutikassa, eika tavoitteena voi koskaan olla
hukan poistaminen. Hukkien poistaminen on vain toimenpide kohti paamaaraa.
(Torkkola, 2015, 1. oivallus)

4.7 Onnistuneen muutosprosessin elementit

Tassa luvussa esittelen erilaisia malleja, joita soveltamalla tulen kehittdmaan
osallistavaa muutosjohtamisen mallia. Pekka Mattila Kirjoittaa kirjassaan Johdettu
muutos — Avaimet organisaation hallittuun muutokseen, ettd Kkirjallisuus tarjoaa
muutosjohtamisen tueksi huomattavan maaran niin sanottuja valmiita resepteja, joilla
muutosta voidaan johtaa askelittain. Niiden kaytt6a tulisi arvioida kriittisesti ja soveltaa
oman organisaation tarpeisiin, ennen kayttoad. Mattila kehottaa olemaan erityisen
varovainen, mikali ollaan siirtAméssd muutosjohtamisen toimintamallia kokonaan
toisenlaisesta ymparistdstd omaan organisaatioon. Mattila ehdottaakin pohtimaan

seuraavia seikkoja, ennen kuin malleja aletaan soveltaa organisaatioissa:

- Sopiiko malli arkipaivaiseen organisaatiokulttuuriin?

- Onko henkilostoresursseja riittavasti mallin mukaiseen toteutukseen?

- Onko organisaatiolla rahaa toteuttaa liséarahoitusta vaativia toimenpiteita?
- Onko aikaa riittavasti mallin mukaiseen muutosjohtamiseen?

- Onko johto sitoutunut toimimaan mallin mukaisesti? (Mattila, 2011, 133-135)

Myds Cran muistuttaa, ettéa pelkastaan hyvat mallit ja organisoitu prosessin mukainen
muutosjohtaminen eivat riitd, mikali muutoksesta halutaan onnistua. Hanen mukaansa
tulisi keskittya muokkaamaan viestintaa muutoksen ymparilla siten, ettd ihmiset
saataisiin haluamaan kasvua ja uudistumista. Cran lahtisi kouluttamaan muutoksen
johtajia, jotta he pystyisivat inspiroimaan, tiedottamaan, ohjaamaan ja valmentamaan

ihmisia kohti tulevaisuuden visiota. (Cran, 2015, 40)
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4.7.1 Kurt Lewin — sulata, muuta, jaadyta

Kurt Lewinid pidetaan suunnitelmallisen muutosjohtamisen is&dna. Han loi ensimmaisen
muutosjohtamisen mallin vuonna 1951. Lewinin malli koostuu kolmesta vaiheesta,

unfreezing, changing ja refreezing.

Unfreezing vaiheessa muutoksen johtajan tulee ensin perustella muutoksen
tarpeellisuus ja nykytilanteessa jatkamisen heikkoudet, jotta muutoksessa mukana
olevat henkilot ymmartavat muutoksen tarpeellisuuden ja lahtevat mukaan tekemaan
muutosta. Kun nykytilanne on niin sanotusti sulatettu ja henkildstd on mukana
muutoksen teossa, on muutosvaiheen aika. Muutosvaiheessa toteutetaan konkreettinen
muutos. Se voi sisaltdd muutoksesta riippuen henkiléstén koulutusta, uuden prosessin
kayttbonottoa tai tydmenetelmien muuttamista. Muutoksen vaiheessa muutokseen

osallistuvat henkiltt tietavat, ettd elama ei jatku entiselladn vaan se muuttuu.

Kun muutos on konkreettisesti toteutettu ja toiminta on muuttunut halutusti, on Lewinin
mallin mukaan viimeisen vaiheen, eli refreezing-vaiheen aika. Refreezing tarkoittaa
tilanteen uudelleen vakiinnuttamista. Uusi tapa tehda tyota on otettu kayttéon. Tassa
vaiheessa tarkeintad on, ettd muutoksen johtaja valvoo, kannustaa ja palkitsee
henkildstoa, jotta he pitaytyvat uudessa tydtavassa, eivatkd palaudu vanhoihin tapoihin.
Lewinin malli on yksinkertainen, mutta edelleen toimiva tapa johtaa muutosta. Sen
yksinkertainen rakenne Iloytyy lahes Kkaikista uudemmistakin muutosjohtamisen
malleista. (Stichler, 2011, 9-10)

4.7.2 John P. Kotter — kahdeksan askeleen malli

John P. Kotter antaa kirjassaan Muutos vaatii johtajuutta oman ndkemyksensa siita,
miten hanen mielestaan muutosta tulisi johtaa, jotta siind voisi onnistua mahdollisimman
hyvin. Kotterin malli koostuu kahdeksasta askeleesta, jotka han on kuvannut
aikajarjestyksessa tehtaviksi. Vaiheet tulee Kotterin mukaan tehd& huolellisesti ja jo
yhdenkin vaiheen ohittaminen tai huolimaton toteuttaminen aiheuttaa todennékdisesti
ongelmia. Vaiheet perustuvat Kotterin huomioihin perusvirheista, joita muutoksen aikana

usein tehdaan.
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Kuva 11. Kotterin kahdeksan askeleen malli. (Kotter, 1996, 18)

Vaiheet 1-4 auttavat juurtuneen nykytilanteen purkamisessa, vaiheet 5-7 keskittyvat
varsinaiseen muutoksen tekemiseen ja vaiheessa kahdeksan juurrutetaan uusia

toimintatapoja yrityksen toimintakulttuuriin. (Kotter, 1996, 19)

Ensimmaisessé vaiheessa on kriittisen tarkeda saada riittdvan suuri osa organisaatiosta
ymmartamaan muutoksen tarpeellisuus. Liiallinen tyytyvaisyyden tunne hallitsevaan
tilanteeseen murentaa muutoksen muuten heti kattelyssa. Mikéli henkilokunta ei
ymmarrd muutoksen tarpeellisuutta, he eivat sitoudu sitd tekemaan. Tyytyvaisyyden
lahteitéa voivat olla esimerkiksi lahitulevaisuudesta puuttuva kriisi, alhaiset tavoitteet,
vaaranlaiset mittarit, yrityksen ulkopuolelta tulevan palautteen vahyys tai yrityskulttuuri,
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jossa ei olla totuttu kertomaan huonoja uutisia tai keskustelemaan avoimesti ongelmista.
Mikali lahitulevaisuus nayttaa riittavan hyvalta, on helppo olla tyytyvdinen
nykytilanteeseen. Muutoksen tarpeellisuuden nayttaminen avoimesti vaatii rohkeutta ja
rohkeita toimenpiteitda. Johdon pitdd nayttad selkedasti, ettd nykyinen tapa toimia ei kanna
yritysta eteenpéin lahiaikoina. Suurien ongelmien tuominen julki saattaa silti olla
haasteellista, mikali yrityksessé olevat ihmiset ovat olleet samassa positiossa pitkaan.
Talloin he eivat valttamatta halua tuoda esille omia aiempia epaonnistumisiaan. Usein
suuret muutokset lahtevatkin liikkeelle, kun jossakin positiossa vaihtuu henkild. Talléin
kyseisen henkilon on helppo tuoda esille ongelmia, koska ne eivat ole hanen itsenséa
aiheuttamia. Lahiesimiehen tydssa kiireellisyyden ja valttdmattémyyden tunnetta pystyy
luomaan lahiesimies itse, mutta hanen tulee olla riittavan itsendinen tyossaan, eika
odotella aloitteen tulevan ylemmaltd johdolta. Lahiesimiehen tulisi itse hallita omaa
organisaatiotaan, perustaa ohjaava tiimi, muodostaa visio ja myyda se muille. Riittdvan
itsendinen lahiesimies pystyy tekemaan tdman omassa yksikéssdan riippumatta siita,

mitd ymparoivassa organisaatiossa tapahtuu. (Kotter, 1996, 34-42)

Liiallinen tyytyvaisyyden tunne ei aina johdu yrityksen hyvastd menestyksesta tai
taloudellisesta hyvasta tilanteesta. Tyytyvaisyys voi olla myds sita, ettd henkildstod
ajattelee olevansa tyytyvéinen, etta heilla yleensd on tyOpaikka, kun ympariltd on
irtisanottu muita ihmisia. Tamé&kin on erdanlaista liiallista tyytyvaisyyden tunnetta
hallitsevaan tilanteeseen. Ihmiset eivat koe, ettd heidan tulisi jatkuvasti kehittya ja oppia
uutta, jotta yritys voisi kokonaisuudessaan menestya tulevaisuudessa. Hyvin perusteltu
muutos ja henkiloston mukaan saaminen muutokseen on ensimmaéainen vaihe
onnistuneen muutoksen toteutukseen. (Kotter, 1996, 42-43)

Toisessa vaiheessa perustetaan ohjaava tiimi. Historiassa mittavat yritystoiminnan
muutokset yleensd konkretisoituvat yksittdaisten nimien taakse, mutta onnistunut
muutosjohtaminen ei ole yhden ihmisen tehtava. Esimiehen on perustettava muutosta
johtava tiimi, jolla on yhteinen visio ja tavoitteet muutokseen liittyen. Hyva tiimi sisaltaa
riittvasti asemaan perustuvaa valtaa, jotta timin ulkopuolelle jaavat henkilot eivat pysty
jarruttamaan muutosprosessia. Tiimi tarvitsee myds riittdvan asiantuntemuksen, jotta
erilaiset ndkdkannat tulee huomioitua riittdvan laajasti. Monimuotoinen tiimi sisaltaa
enemman innovatiivista potentiaalia, kuin homogeeninen tiimi (Nelson, 2014, 86).
Asemaan perustuvan vallan ja asiantuntijjuuden lisaksi tiimi tarvitsee my0s uskottavuutta
ja johtajuutta. Uskottavassa tiimissd on hyvan maineen hankkineita tydntekijoita, jota

muu henkilostd kunnioittaa ja nain ollen pitaa heidan argumentointiaan uskottavana ja
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suhtautuu heidan kannanottoihinsa vakavasti. Johtajuutta ryhméaéan tuo patevyytensa
osoittanut leaderi, joka pystyy toimimaan muutoshankkeen luotsina. Johtajuudella on
erityisen tarkea merkitys muutoshankkeissa. Hyva leaderi osaa ihmisten johtamisen
erinomaisesti ja pystyy hallitsemaan samalla asioiden johtamista. Ihmisten johtaminen
on kuitenkin se tarkein ominaisuus, joka ei saa jAdda pois ohjaavasta tiimista. Pelk&staan
asioiden johtamisella epdonnistutaan varmasti. Ohjaavan tiimin ei myosk&an saisi
paasta henkildita, joilla on niin vahva itsetunto, etta he eivat kykene tydskenteleméaan
tiimissda vaan vaikuttavat liikaa omilla mielipiteilladan koko ryhmaan. Niin sanottuja
kadarmeitad ei myoskaan sovi ottaa mukaan ohjaavaan tiimiin. Kddrmeet ovat suhteiden
kariuttajia ja juoruilijoita, jotka heikentavat koko tiimin uskottavuutta ja romuttavat tiimin
sisdisen luottamuksen. Vastahakoisia ihmisia ei myoskaan sovi ottaa mukaan muutosta
ohjaavaan tiimiin. Tassa voi tosin piilla dilemma. Joku yksittdinen henkilé voi olla hyvin
vaikuttavassa asemassa muutoksen kannalta, mutta han on vastahakoinen
osallistumaan muutokseen. Tallbin hanet todennékdisesti halutaan mukaan ohjaavaan
tiimiin, vaikka hdnen motivaationsa muutosta kohtaan on heikko ja vastahakoinen.
Molemmat vaihtoehdot ovat talléin huonoja, tiimiin ottaminen tai siitd pois jattdminen.
Tallaisissa tilanteissa on parempi kohdata ongelma ja selvittaa se heti, jotta ongelma ei

padse paisumaan ajan my6ta suuremmaksi. (Kotter, 1996, 45-56)

Tiimi, joka pystyy onnistuneesti toteuttamaan muutoksen siséltdd seuraavat asiat:

- Oikeat ihmiset
o joilla on aseman tuomaa valtaa, laaja asiantuntemus ja uskottavuutta
o joilla on asioiden- ja varsinkin ihmisten johtamisen taitoja.
- Keskindista luottamusta toisiinsa
o Huolellisesti suunnitellut tapaamiset myds yrityksen ulkopuolella
o Paljon keskustelua ja yhteista toimintaa
- Yhteinen paamaara,
o joka on jarkeen kayva

o joka vetoaa sydameen

Vahvan muutosta ohjaavan tiimin olemassaolo on kriittinen elementti muutoksen
onnistumiselle. Vahva tiimi ei taivu muutosta vastustavien voimien edessa ja pystyy
viem&an raskaan prosessin hallitusti onnistuneeseen lopputulokseen. (Kotter, 1996, 57-
58)
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Vision ja strategian laatimiseen tulee kayttaa riittavasti aikaa, kayda keskustelua tiimin
sisélla ja valmistella visio kunnolla. Vision tulee olla helposti ymmarrettava ja tekemista
ohjaava ndkemys siitd, minkélaiseen tulevaisuuteen tahdataan. Vision rakentaminen
l[ahtee yleens&d yhden henkilon tekemastd luonnoksesta, jota ohjaava tiimi tai sitd
suurempi ryhma muokkaa ryhméatydn muodossa. Vision laatiminen vaatii analyyttista
tietoa aiheesta, mutta myods runsain maarin unelmointia tulevaisuudesta. Vision
laatimisprosessi on haasteellinen ja aikaa vieva, mutta sen merkitys on niin suuri, etta
siihen kannattaa aidosti panostaa ja sita kannattaa muokata riittavan kauan. Suuren
mittakaavan vision luomiseen ei koskaan riitd yksi kokous. Sen tekemiseen saattaa kulua
kuukausia tai jopa vuosia. Lopputuloksena pitéisi olla visio, eli tulevaisuudenkuva, joka

on seka haluttava, toteuttamiskelpoinen, selkedasti rajattu, joustava etta viestittava.

Hyvin laadittuna visio luo pohjan strategian luomiselle. Vision tulisi toimia ohjaavana
tekija, kun esimerkiksi mietitdan mit& hankkeita viedaan eteenpain ja mité lakkautetaan
tai miten jonkin ongelman voisi ratkaista. Visiota pitdisi pystya kayttamaan apuna
ongelmaratkaisussa. Jos ratkaisu ei ole linjassa vision kanssa, sen on oltava vaara. Hyva
visio my6s auttaa ihmisia irtautumaan tutuista rutiineista, koska vision asettamat
tavoitteet ovat erittain kunnianhimoisia, eikd niitd pysty tavoittamaan muuttamatta
toimintaa. Tehokkaissa visioissa puhutaan yleensa paremmuudesta, ei pienista
kasvuluvuista. Usein visio sisdltdéda myos pyrkimyksen tarjota parempia tuotteita ja
palveluja aiempaa alhaisemmin kustannuksin, mikd vetoaa niin asiakkaisiin, kuin
osakkeenomistajiinkin. Hankkeilla ja projekteilla tulee olla omat visionsa, kuten koko
yritystoiminnallakin. Se antaa kaikille osallistujille suunnan ja yhteista tavoiteltavaa.
Yliampuva ja selkeasti mahdoton visio ei motivoi, mutta tavoitteellinen ja mahdolliselta
tuntuva visio sen sijaan antaa uskoa tulevaisuuteen ja ohjaa koko organisaation

tekemisia.

Vaiheessa nelja aiemmin luotu visio tulisi pystya viestimaan eteenpdin ymmarrettavasti
ja siten, ettd se jaisi kaikkien osallisten mieleen. Mitd suurempi massa ihmisia on
vastaanottamassa viestintda, sitd haastavampaa vision viestiminen on. Vision
viestinndssa tulisi pyrkia yksinkertaisuuteen, jolla tdsséd yhteydessd tarkoitetaan
ammattislangin poistamista. Kieli- tai vertauskuvien kaytt6 on suotavaa, koska ne
kertovat enemman kuin tuhat sanaa ja jadavat helpommin kuulijan mieleen.
Viestinkanavia ei voi kayttaa liian laajasti. Visioista viestitddn loppujen lopuksi melko
harvoin ja vaikka visiosta kertoisi kerralla useita tunteja kuuntelijoille, lopputuloksena on

kuitenkin hyvin pieni maara viestintdda suhteessa siihen, miten paljon viestintaa
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kokonaisuudessaan yrityksen sisalla on. Visio hukkuu helposti muiden viestien alle.
Tahan auttaa monikanavainen viestinta ja kertaaminen. Harva muistaa asioita yhden
kuuntelukerran jalkeen kunnolla. Myds esimerkin voima kantaa hyvin. Mikéali
avainhenkilot sisdistavat uuden vision mukaisen toiminnan ja alkavat toimia sen
mukaisesti, tarttuu se muihinkin. Kaksisuuntainen viestinté, eli avoimen keskustelun
kdyminen aiheesta on aina tehokkaampaa, kuin yksisuuntainen viestinta. Keskustelun
kdyminen uudesta visiosta voi tosin paljastaa vision olevan huono, jolloin sita pitaisi viela
muuttaa. Avoimen keskustelun kdyminen vaatii rohkeutta. Ylpeyden nieleminen saattaa
kuitenkin kannattaa, jos lopputuloksena on parempi visio tulevaisuuteen. (Kotter, 1996,
73-86)

Vaiheessa viisi on muutoksen toteuttamisen aika. Talldin on tarkeaa, ettd muutokseen
osallistuvat ihmiset péasevat kayttdmaan valtaa ja samalla ottamaan vastuuta
muutoksen onnistumisesta. Kaytdnnodssa valtuuksien antaminen tyontekijoille on
helppoa, mutta heidén eteensé tulee nopeasti esteitd, joita pitdd pystya poistamaan.

Yleisimmat valtuuttamisen esteet ovat:

- Viralliset rakenteet, kuten organisaatiorakenne.
- Tarvittavien taitojen puutteet.
- Tietojarjestelmien sopimattomuus.

- Esimiehet, jotka vastustavat muutosta.

Organisaatiorakenne voi olla este onnistumiselle, mikali muutos vaatii useamman eri
esimiehen alaisuudessa olevan henkilon yhteistydta. Valta jakaantuu, eika oikein tiedeta
kuka paattadd mistakin asiasta. Talloin tiedonkulku ja paatésten teko takkuavat ja estavat
muutoksen toteutumista. Uudelleen organisoituminen poistaisi esteen uuden vision

toteutuksen tielta.

Valtuuttaminen on hyvastd, mutta valtuuksien kantajilla tulee olla myds riittavét taidot
kantaa vastuuta. Mikali tyontekijoille paatetddn antaa esimerkiksi tyénjohtamisen valtaa,
tulee varmistaa, etta heilla on siihen riittdva osaaminen. Pahimmassa tapauksessa
osaamattomuus korvataan lyhyelld aikajanteella ahkeruudella ja pitkilla tyopaivilla, mutta
ennemmin tai mydhemmin osaamaton henkilosté vasyy ja tulokset romahtavat.
Koulutuksen maara ei aina ratkaise ongelmaa. Koulutus tulee olla tarkoituksen mukaista
ja oikea aikaisesti toteutettua, seka visiota tukevaa. Myos tietojarjestelmien tulisi tukea

uutta visiota. Suuressa muutoksessa yrityksen tavoitteet saattavat muuttua
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huomattavasti, jolloin niiden mittaaminen pitdisi muuttua samassa, jotta uuden vision
mukaista toimintaa voitaisiin johtaa faktoilla. Uuden vision tuomat osaamistarpeet
saattavat paljastaa puutteita myos rekrytoinnin  puolella. Mikali yrityksen
osaamispdaomaa ei ole johdettu tietoisesti, silla ei ole tietoa nykyisten tyontekijdiden
osaamisesta, eikd tarpeellisia taitoja omaavia henkilditd osata nostaa oikeisiin

positioihin.

Yksi suurimmista esteistd henkiloston valtuuttamiselle on muutosta vastustavat
esimiehet. Esimiehen vastahakoinen asenne muutosta kohtaan on asia, johon tulisi
puuttua ajoissa. Avoimen keskustelun kautta selvidd yleensa nopeasti, onko kyse vain
haluttomuudesta vai onko kyseessa kenties jokin muu ongelma, joka estaa esimiesta
toteuttamasta tydnantajan visiota. Mikali kyseessa on jokin ratkaistavissa oleva este,
asia on selvinnyt ja tyoté voidaan jatkaa. Monessa tapauksessa kay kuitenkin niin, etta
vastahakoisen esimiehen toimintaan ei puututa, jolloin tyontekijatkin luovuttavat
muutoksen suhteen heti alkumetreilla. Valtuuttaminen on monelle esimiehelle myds
vaikeaa. Se vaatii luottamusta. Vanhakantainen késkemiseen ja valvontaan perustuva
johtamistyyli on yleinen ongelma yrityksissd, joissa on pitkanlinjan esimiehia. He ovat
oppineet edelle mainitun tavan johtaa aikoinaan, jolloin se oli toimiva tapa, mutta he eivat
ole kyenneet muuttumaan maailman mukana ja oppimaan nykyaikaisia
johtamismenetelmia. Tallaisestakin tilanteesta voi selvita koulutuksella, mutta enemman
kyseessa on ihmisen luonteen muuttuminen. Mikali tallaisilla esimiehilla on riittavan
paljon valtaa tai heitd on useita, uudistushankkeet kaatuvat yleensa toteutuksen
alkuvaiheeseen, koska tyontekijoiden valtuuttaminen ja osallistaminen jaavat

kontrolloivalta esimiehelta tekematta.

Lyhyen aikavélin onnistumisten varmistaminen on tarkea osa varsinkin suuren
muutoshankkeen kokonaisuutta. Lyhyen aikavalin  onnistumisilla tarkoitetaan
valietappeja muutoksen aikana, joilla voidaan todentaa muutoksen kannattavuutta.
Onnistumisen maarittely vaatii mittarien luomista, niiden seuraamista ja analysointia.
Mikali muutoshanke on mittava ja sen odotetaan kestavan vuosia, on tarkeda miettia jo
hankkeen alkuvaiheessa, miten muutoksen onnistumista voidaan nayttda toteen
esimerkiksi puolen vuoden jalkeen. Ajoittain todeksi naytettdvat onnistumiset
suuremman kokonaisuuden sisaltd antavat aiheen juhlia onnistumista. Onnistumisten
huomiointi luo uskoa kaikkiin muutosta seuraaviin ja siihen osallistuviin sidosryhmiin.
Hanke pysyy hengisséa ja vahvistuu matkalla maaliin. Selke&t suoritusparannukset myods

vaikeuttavat tarvittavien muutosten vastustamisyrityksia. Johdon tuki pysyy hankkeen
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takana, kun heille annetaan kiistattomat todisteet onnistumisesta ja yha useampi
aiemmin puolueeton tai vastahakoinen mielipide kaantyy kannattamaan muutosta. Mita
enemman kannatusta muutos saa taakseen lyhyen aikavalin onnistumisten kautta, sita
enemman liikevoimaa muutoshanke kerda. Lyhyen aikavélin onnistumiset eivat tosin
nouse esille itsestdan, vaan se vaatii ohjaavalta tiimilta asioiden- ja ihmisten johtamisen
tasapainoista yhtaloéa. Muutoshankkeiden liiderit ovat usein hyvid ihnmisten johtajia, jotka
saattavat karttaa asioiden johtamista. Asioiden johtamiselle on kuitenkin paikkansa, kun
suunnitellaan lyhyen aikavélin onnistumisten osoittamista. Vaikka muutosta johtaisikin
karismaattinen ihmisten johtaja, on hanen osattava arvostaa muun ohjaavan tiimin
asioiden johtamistaitoja, jotta mittarit lyhyen aikavalin onnistumiselle tulee luotua ja
onnistumista pystytdan ajoittain nayttdmaan toteen Kiistattomasti. (Kotter, 1996, 101-
113)

Vaiheessa seitseman on paasty muutoksessa siihen pisteeseen, ettd lyhyen aikavalin
onnistumisia on néhty ja koettu, mutta kokonaisuudessaan muutos ei ole vield maalissa.
Jaljelld on vield paljon ty6ta osaprojektien muodossa, jotta kokonaisuus saadaan
maaliin. Lyhyen aikavélin onnistumista juhlistettaessa on darimmaisen vaarallista puhua
muutoksesta siihen sévyyn, etta maali olisi saavutettu, jos se ei oikeasti ole. Muutokseen
osallistujat saattavat kasittaa, etta on aika hengahtéd&d hieman, jolloin likevoima
muutoksen takana alkaa hiijpua. Myds muutosta vastustavat voimat voivat juhlien
yhteydessd sabotoida muutokseen kerattyd likkevoimaa julistamalla muutoksen

valmiiksi.

Vaarallisuus piilee siind, ettd muutosta ajavien liikevoimien nostaminen takaisin ylos
jarruttamisen jalkeen on suunnattoman vaikea tehtéava. Hyva johtaja tietaa taman, eika
julista voittoa liian aikaisin, jotta liikevoima ei pddse katoamaan. Asiansa osaava ohjaava
tiimi lisdd vauhtia ja aloittaa uusia aiempia haastavampia muutoshankkeita, kun
likevoimaa on saatu muutoksen taakse aiempien lyhyen aikavalin onnistumisten

johdosta.

Nykyaikaisissa organisaatioissa suuren muutoksen tekeminen on huomattavasti
haastavampaa, kuin esimerkki 50 vuotta sitten. Tama johtuu siita, ettd yrityksen sisaiset
toiminnot ovat nykyisin suurimmaksi osin riippuvaisia toisistaan, jolloin yhden toiminnon
muuttaminen esimerkiksi tuotannossa, saattaa vaikuttaa valillisesti toiseen yksikkdon,
jonka on my6s muututtavat, jonka jalkeen vaikutus siirtyy taas seuraavaan yksikkdon ja

niin edelleen. Yhden asian muuttaminen saattaa olla yksinkertaista, mutta se on
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mahdotonta, jollei muuta suurempaa kokonaisuutta Kkerralla. Téssd kohdassa
muutoshankkeita saattaa kertya useita, jopa kymmenia, joita pitdisi hallita
samanaikaisesti. Tallaisia muutoksia ei pysty hallitsemaan ilman hyvid ihmisten
johtamistaitoja. Ohjaavan tiimin tulee ottaa kokonaismuutosta ohjaava rooli ja jakaa osa
projekteista vastuu alemman tason esimiehille. Talldin muutosta ei enaa olekaan
tekemdassa verrattain pieni ohjaava tiimi, vaan yrityksen koosta riippuen kymmenia tai
tuhansia ihmisia. Tallin ohjaavan tiimin tai ylimmaéan johdon tehtdva on antaa kaikille
osallistujille ymmarrettdva kokonaiskuva muutoksesta, kokonaisvisio ja strategiat seka
tapa jolla jokainen osaprojekti nivoutuu kokonaisuuteen. Talldin myo6s erittdin suuria
muutoskokonaisuuksia on mahdollista hallita. Suurimmat virheet muutoksen
toteuttamisen loppupuolella ovat liian aikainen juhliminen, liilan vahainen valtuuttaminen,
seka riittamaton kokonaisvision antaminen. Uusista toimintatavoista tulee myos pitaa

korostetusti kiinni, jotta ne juurtuvat yrityksen kulttuuriin. (Kotter, 1996, 115-126)

Viimeisessa vaiheessa muutos on saatu maaliin ja on aika juurruttaa se uudeksi tavaksi
toimia. Tassa vaiheessa piilee useita kompastuskivia, jotka saatavat edelleen kariuttaa
kovan tybn tulokset. Yksi naistd on yrityskulttuuri. Yrityskulttuurilla tarkoitetaan
ihmisrynman keskuudessa vallitsevia toimintanormeja ja yhteisia arvoja. Mikali muutos
on tuore, eikd se sovi yhteen menneen yrityskulttuurin kanssa, asiat saattavat alkaa
hitaasti muuttua takaisin vanhoihin tapoihin, jos uudesta tavasta tehda tyota ei pideta
tietoisesti kiinni pidemman aikaa. Muutosta pitaa valvoa ja siitd on tarked puhua paljon.
On tarkeaa kayda muutoksessa mukana olleiden kanssa lapi se matka, joka yhdessa on
kuljettu muutoksen aikaansaamiseksi. Kulttuuri muuttuu vain sitd muuttamalla. Kulttuuria
ei tosin voi muuttaa vakisin, vaan se muuttuu tehtyjen muutosten aikaansaannoksena.
Mikali muutosta yritetdédn lahted viem&an kulttuurinmuutos ensimmaisend, ollaan
auttamatta vaaralla polulla. Uudet toimintatavat juurtuvat yleensa vasta siina vaiheessa
kulttuuriin, kun ne toimivat ja tuottavat todistettavasti aiempaa parempia tuloksia. Joskus
kulttuuria on muutettava myds pakolla, esimerkiksi vaihtamalla keskeisissé positioissa
olevia henkilditd. Uuden kulttuurin kehittyminen tulee ottaa huomioon myés ylennyksia
jaettaessa. Mikali kulttuuria tahdotaan muuttaa, ei vanhaa kulttuuria mukanaan kantavia
ihmisia sovi ylentaa. Yrityskulttuurin muuttaminen on vaikea ja pitkdaikainen prosessi.
Tasta syysta tehtyja muutoksia tulee vaalia ja niiden noudattamista valvoa pitkaan, jotta

henkilsto ei taannu takaisin vanhoihin tapoihin. (Kotter, 1996, 127-138)
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4.8 Miksi muutoksissa epaonnistutaan?

Yksi syy organisaatiomuutosten epaonnistumiselle on pirullisten ongelmien ratkominen
epasopivalla tavalla. Pirullisilla ongelmilla tarkoitetaan komplekseja ongelmia, joihin ei
ole olemassa absoluuttista ratkaisua. Pirulliset ongelmat ovat ongelmia, joiden
vaikutukset levidvat organisaatiossa domino efektin tavoin. Niiden alkuperaa on myos
usein vaikea tai mahdoton I6ytdd, joten juurisyyn loytaminen ja siten ongelman
absoluuttinen ratkaisu on mahdotonta. Pirulliset ongelmat juontavat juurensa
useimmiten ihmisten valisiin suhteisiin, heiddn arvomaailmaansa tai asenteisiinsa.
Pirullisia ongelmia voidaan ratkoa, mutta eroon niistd on mahdotonta pééasta pirullisen
ongelman luonteen vuoksi. Pirullisen ongelman ratkaisemisen tekee mahdottomaksi se,
etta kun jotakin ratkaisua lahdetadn kokeilemaan, alkutilanteeseen ei voida enéa palata,
koska pirullinen ongelma muuntautuu ratkaisun vaikutuksesta. Tama ei tarkoita
kuitenkaan sitd, etteikd pirullisten ongelmien vaikutusta muutoksiin voitaisi hallita.
Oikeaa vastausta ei tosin koskaan ole olemassa ja samaa ratkaisua ei voi monistaa
toisen pirullisen ongelman ratkaisuksi, koska pirulliset ongelmat ovat aina uniikkeja.
Ongelmasta voi oppia vain ratkaisuja kokeilemalla ja niiden vaikutuksia arvioimalla.
Ratkaisut tosin voivat aiheuttaa myds taysin uuden pirullisen ongelman. Muutoksien
yhteydessd on tarkeda tunnistaa pirullisten ongelmien olemassaolo, joka pohjautuu
nykyaikaisten organisaatioiden kompleksisuuteen. Niista ei selvia pelkastaan johtamalla
muutosta ylhaalta alaspain, vaan ongelmia on ratkottava yhdessa niiden kanssa, jotka
ovat osa pirullista ongelmaa. Vastauksia pirullisen ongelman hallintaan tuleekin hakea
organisaatiossa rakenteiden ala osasta yléspain. On tarkeda ymmartaa myos se, miten

suuri vaikutus ihmisten valisilla vuorovaikutussuhteilla on koko organisaation toimintaan.

Muutosjohtajuuden kasityskin laajenee, kun ottaa moniulotteisen néakdkulman
kompleksiin organisaatioon. Muutokseen vaikuttavia tekijoita ei iimene pelkastdéan oman
organisaation siséltd, vaan myods sen ulkopuolelta. Esimerkiksi ihmisten tydelaméan
ulkopuoliset tekijat vaikuttavat huomattavasti tydelamaan. Naisté syista johtuen pirullisia
ongelmia ratkomaan on otettava juuri niita ihmisia, jotka ovat sen vaikutuksen piirissa.
Esimies ei pysty niitd yksin ratkomaan, vaan tarvitsee avukseen henkildsttd, jonka
kanssa yhdessa on mahdollista etsid parasta mahdollista ratkaisua pirulliseen
ongelmaan. On tarkeaa tosin muistaa, ettéa oikeaa ratkaisua ei ole pirullisiin ongelmiin

olemassa.
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Muutosagentit ovat organisaation sosiaalisessa verkostossa merkittdvassa roolissa. He
pystyvat omalla vuorovaikutuksellaan puhumaan ihmisia muutoksen puolelle ja siten
saamaan aikaan muutosta organisaatiossa. Muutosagenttien uskottavuus muutoksen
edistdjina sosiaalisen vaikuttumisen kautta voi aiheuttaa my6s ongelmia, koska heidéan
uskottavuuden vuoksi he saattavat pystyd viemaan lapi myos sellaisia muutoksia, jotka
eivat ole hyvéksi organisaatiolle. T&td ongelmaa voi ratkoa perustamalla
organisaatioraadin. Organisaatioraadin idea on kerata pirulliseen ongelman piirissa
vaikuttavia henkilditd yhteisiin tilaisuuksiin, jossa ongelman ratkaisua mietitaan.
Organisaatioraadin etu on siind, ettd se koostuu organisaatiossa asemansa kautta
vaikuttavista henkildistd, sekéd sosiaalisen aseman kautta vaikuttavista edustajista, jotka
yhdessd etsivat parasta mahdollista ratkaisua pirulliseen ongelmaan. Raadin
monimuotoinen osallistujakunta takaa kattavan ja erilaiset nakdkulmat huomioivan
joukon, jonka avulla pystytddn my6s tunnistamaan parhaita mahdollisia
ratkaisuvaihtoehtoja pirullisiin  ongelmiin, eikd muutosagenttien sujuva sosiaalinen
vaikuttaminen paése vaikuttamaan liiallisesti ongelman ratkaisuehdotuksiin.
Muutosagentin on tosi helpompi vieda asiaa eteenpdain, kun han voi perustaa
argumentointinsa jatkossa raadin tekemaan ratkaisuehdotukseen. Organisaatioraadin
huonona puolena voidaan pitdd sen jarjestajan ja osallisten asennetta ratkottavaa
ongelmaa kohtaan. Osallistujien vaikutus lopputulokseen on suuri, joten raatikaan ei
valttdmattda aina péése yhteisymmarrykseen ratkaisusta. Raadin jarjestgjan
persoonallisuus vaikuttaa erityisen paljon raadin mahdollisuuksiin menestya. (Lindell,
2017)

4.9 Tyokaluja osallistavaan muutosjohtamiseen

Koska taman opinnaytetyon tarkoituksena ei ole kerralla muuttaa toimintaa lean-
johtamiseksi, tahdon antaa yksinkertaisia lean-johtamisen tydkaluja henkiléston
kayttoon. TyoOkalujen avulla muutosten johtamisesta saadaan osallistavaa ja

ratkaisukeskeista suunnitelmallista toimintaa.

4.9.1 A3-ongelmanratkaisumalli

Lean-johtamisessa esimiehen tehtdavd on organisoida oppiminen siten, ettd kaikki
oppivat joka paiva. Esimiehen rooli on valmentaa ja opettaa analyyttista ajattelua ja

ratkaisukeskeisyyttd  kaikille  tyontekijdille.  Tyontekijéiden rooli on toimia
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ongelmanratkaisijoina. A3-ongelmanratkaisumalli tukee oppimista, koska se on
tarkoitettu ryhmassa tehtavaksi ja ihminen oppii parhaiten, kun han ratkoo pulmia

ryhmassa.

Taman mallin kayttéonotto voi olla alussa tunteita herattavad, koska sana ongelma,
kasitetddn suomenkielessd negatiiviseksi. Lean-johtamissa ongelma kasittdd myos
nykytilan ja tavoitetilan valisen eroavaisuuden. Esimerkiksi johto voi esittda tiimillesi
ongelman, eli uuden tavoitteen. Talléin ongelmasi on nykytilanteen ja tavoitetilan valiin
jaédva pulma siitd, miten tavoitteeseen paastdén. Tassa vaiheessa on henkildstén vuoro
pohtia ja kertoa miten tavoitteeseen voisi paasta. A3-menetelmén yksi tavoite on haastaa
henkilostd rikkomaan raja-aitoja, menemaén epamukavuusalueelle, etsimaan oikeaa
vastausta yhdessa kyllastymiseen saakka ja unohtamaan vanhanaikainen
sankariratkaisija-ajattelu. Esimiehen ei siis ole tarkoitus ratkaista ongelmaa. Hanen
roolinsa on kysya, miksi ongelmat esiintyvat, jotka estavat tavoitteeseen paasyn ja auttaa
ryhma&a Ioytamaan juurisyyt, jotta ongelmaa voitaisiin ratkoa. Esimiehen tehtava on myos

perustella, miksi organisaation kannalta on tarkeaa ratkoa tietyt haasteet.

A3-malli on saanut nimensa siitd, ettd ongelman ratkaisuun kaytetaan A3-kokoiselle
paperille vaakatasoon luotua vakioitua runkoa, joka on aina samanlainen. Paperin vasen
reuna sisaltdd ongelman analyysin ja oikea reuna tavoitetilan, sekd ensimmaiset
askeleet sitd kohti. Liite 1 sisaltdd mallipohjan A3-ongelmanratkaisumallia varten.
Analyysi vaiheessa ehdotan tdssa vaiheessa kaytettavaksi 5 x miksi-analyysia. Sen
yksinkertaisuus auttaa ratkomaan yksinkertaisten ongelmien juurisyyta. Tarkoituksena
on, ettd osallistuvilta henkiloiltd kysytaan viisi kertaa kysymys, miksi? Talla tavoin
osallistujat joutuvat miettimaan ongelman aiheuttajaa syvemmalle ja juurisyy on
mahdollista  saada esille. Lean-johtaminen siséltaa useita muitakin
ongelmanratkaisutydkaluja, mutta en esittele niitd enempdd tassa tydssad, koska

tarkoitus on paasta alulle lean-johtamisessa opinnaytetyén muodossa.

A3-ongelmanratkaisumallin (liite 1) ehdotus-vaiheessa puhutaan Gemba-lapikavelysta.
Gemba-lapikavelylla tarkoitetaan prosessikavelyd, jossa tutustutaan kyseessa olevaan
prosessiin tai sen toimintoon sielld, missa toiminta tapahtuu. Paikan paalla toimintoon
tutustutaan havainnoimalla, esittamalla avoimia kysymyksia ja kuuntelemalla.
Tarkoituksena on nédhda& oma toiminta niin rehellisesti, kuin mahdollista. Pienidkaan
epakohtia ei tule jattdd huomioimatta. Tarkka ymmarrys tarkasteltavasta asiasta on

Gemba-lapikavelyn ydin. Kavely tehdaan aina siina jarjestyksessa, kuin prosessi virtaa,
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eli alusta alkaen loogisessa jarjestyksessa. Ennen toimintoon tutustumista on tarkeaa
selvittaa, mikda on toimenpiteen tarkoitus. Mitd arvoa sen pitaisi tuottaa asiakkaan
nakokulmasta? Lapikavelyn tarkoituksena on ymmartaa, mitéa asioita pitaisi muuttaa tai
parantaa, jotta asiakkaan kokemaa arvoa tuotettaisin enemman. Kiusaus lahted
ratkomaan ongelmaa on lapikavelyn aikana suuri, mutta siihen ei saa sortua. Se ei ole
lapikavelyn tarkoitus. Asiakasndkokulmasta lahteva tarkastelu tulee pitdé mielessa, jotta
pystyy keskittymaan kavelyn aikana olennaisiin asioihin. Kévelyn aikana on hyva tehda
muistiinpanoja, jotta niistd on helpompi keskustella kévelyn jalkeen. Tyypillisesti
lapikavelyn tulos jarkyttaa. Siihen on hyva varautua. Opit uutta omasta organisaatiostasi
ja pystyt kehittamaéan sita 16ydostesi perusteella. (Torkkola, 2015, 10. oivallus) Liite 2

sisaltdd Gemba-lapikavelyn mallikysymykset.

4.9.2 Coaching

Suomen Coaching-yhdistys méarittelee coachingin auttavan asiakasta fokusoimaan
ajatteluaan ja toimintaansa, saavuttamaan tavoitteitaan sekd suunnittelemaan
toimintastrategioita. Coachingin avulla saavutetaan punnittuja paatoksia, reflektoivaa
oppimista ja syvallistd kehitystd. Se antaa valineitd omissa rooleissa kasvamiseen ja
intoa tavoitteiden saavuttamiseen. Coach auttaa valmennettavaa ihmisena ja yksilona
kehittymdan ja hyddyntamaan koko nykyisen ja kayttaméattoman potentiaalinsa.
(Suomen Coaching-yhdistys, 2018)

Carlsson & Forssel (2012, 34-37) esittavat, ettéa esimiehella on kolme roolia, leader,
manager ja coach. Tama ei tarkoita sitd, ettd esimiehen tulisi valita rooli, jonka
mukaisesti han johtaa toimintaa. Jokaiselle roolille on paikkansa esimiehen
tybelaméssa. Tilanne ja tarkoitus ratkaisevat, minka roolin esimies ensisijaisesti valitsee
mindkin hetkend. Leader- roolissa esimies johtaa toimintaa omalla esimerkilladn ja
piirtdd tiimilleen organisaation suuresta visiosta selkeitd, puhuttelevia ja inspiroivia
tulevaisuuden tavoitekuvia ja suunnitelmia. Manager-roolissa esimies keskittyy
organisaation perustehtdvan muuntamiseen arjen tavoitteiksi, tehtaviksi ja tehokkaiksi
prosesseiksi. Tassa roolissa esimies organisoi vastuut ja roolit, seka keskittyy sovittujen
pelisdaantdjen noudattamisen edistymiseen. Coach-roolissa esimies tukee henkildstoaan
yhteisesti sovittujen tehtavien toteuttamisessa heille yksilollisesti mahdollisimman
sopivalla tavalla. Tarkoituksena on maksimoida jokaisen yksilén edellytyksid onnistua,
oppia ja voida hyvin. Talldin sama tehtava voi tulla tehdyksi monilla eri tavoilla, mutta

tavoitteet silti saavuttaen. Se minkéa roolin esimies milloinkin valitsee, riippuu siita, milloin
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ollaan organisaation pdaatosvallan alaisuudessa ja milloin yksilon péaatésvallan
alaisuudessa. Organisaatio pystyy ohjaamaan yksilon kayttaytymista tiettyyn rajaan
saakka kannustimin, tydohjeiden ja tai esimerkiksi eettisten ohjeiden perusteella, mutta
loputtomiin organisaation vaikutusvalta ei kanna. Yksil6t usein paattavat miten he jonkin
tehtéavan suorittavat. Kuten kuvasta 12 voi huomata, katkoviiva rajaa organisaation- ja
yksilon vaikutusvallan alueet. Rajat eivét ole selkeat, eivatko roolit ole selkedasti irrallaan
toisistaan vaan osittain paallekkain. Kun ollaan organisaation vaikutusvallan piirissa,
korostuu leader-roolin ohella manager-rooli, kun taas ollaan yksilén vaikutusvallan
puolella, coach-rooli korostuu. Carlsson & Forssel korostavat, ettd esimiehen on tarkeéaa
kehittda itsessaan kaikkia edella mainittuja kolmea roolia. Se miten esimies kaytanndssa
toimii eri rooleissa, tulee pohjautua esimiehen omiin arvoihin ja vahvuuksiin. Vain talléin
rooleista muodostuu itselle sopivat, persoonalliset, kantavat ja aidot roolit. (Carlsson &
Forssel, 2012, 34-37)

Organisaatiollaon | Yksilélld on "valta”
"valta”

Kuva 12. Esimiehen kolme roolia.

Carlsson & Forssel (2012, 39) toteavat, ettd keskittyminen coaching roolissa olemiseen
ja coaching tekniikoiden kayttdon onnistuu parhaiten, kun coaching tilanteet on sovittu ja
aikataulutettu etukateen. Osittain myds tasta syystad valitsin tassa opinnaytetydssa

kaytettavaksi coaching-menetelméksi Kata Coachingin.
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4.9.3 Parannus- ja valmennus-kata

Sana "Kata” on japania ja tarkoittaa, toistolla tai tekemalld. Toistamalla ja tekemalla
ihminen oppii uutta. Valmennus-katan tarkoituksena on ohjata oppijaa hanen
kehittymisess&an. Coach ei anna valmiita vastauksia tai toimintaehdotuksia, vaan ohjaa
oppijaa vakioiduilla kysymyksilla, jotka toistetaan jokaisessa coaching tapaamisessa.
Kuvissa 13 ja 14 on esitelty kysymyskortin molemmat puolet. Naiden kysymysten avulla
ja niitd tarkasti noudattaen, aloittelevan coachaajan on helpompi sisaistaa valmennus-
katan tekniikka ja filosofia. (Torkkola, 2015, 9 Oivallus)

Valmennus-kata. Viisi kysymysti. 1/2

1. Mika on seuraava tavoitetilasi?
2. Mik3 on l3ht&tilanne?
—l [ 550NE kortti.

3. Mita uusia esteitd, jotka estavat etenemisen kohti tavoitetilaa,
olet havainnut?

4. Mik3 on seuraava askeleesi? Mit3 teet seuraavaksi?
(seuraava kokeilu)

5. Milloin katsomme yhdess3 seuraavan kerran, mitd on tapahtunut?

Kuva 13. Kata Coaching kysymyskortin ensimmainen puoli. (Torkkola, 2015, 9 Oivallus)
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4, Mitd opit?

1. Mitd suunnitelit tekevasi viimeksi?
2. Mit3 odotit tapahtuvan?

3. Mit3 todella tapahtui?

Valmennus-kata. Viisi kysymysti. 2/2

Pohdi edellistd askelta, koska et voi tietdd, mit3 todella tapahtuu,
ennen kuin olet kokeillut.

- KEdnnd kortti ja jatka kysymyksestd 3.

Kuva 14. Kata Coaching kysymyskortin kaantopuoli. (Torkkola, 2015, 9 Oivallus)

Mike Rother (2015, 35 — 171) opastaa aina yhdistamaan parannus- ja valmennus-

katojen menetelmat. Ne kulkevat rinnakkain ja tukevat toisiaan. Parannus-kata on

kehitysmenetelma ja tyokalu oppijalle. Parannus-kata koostuu neljasta vaiheesta, jotka

on kuvattu kuvassa 15.

{1 ——> 2 ——> 3 — 4

s ™,
4 N\ N\ N\ 3
Ymmarra Ymmarra Maaritd seuraava Kokeiluin kohti
. . valitavoite ] .

tavoite nykytila tavoitetilaa
= )
\L J J\ J .
Mita Miten asia Miten Kehitysaskel
tavoittelemme? tehddantalla haluamme, ettd  kerrallaan
hetkella? asia tehdaan nykytilanteesta

seuraavaksi?

Kuva 15. Parannus katan nelja vaihetta. (Rother, 2015, 18)

tavoitetilaa kohti.
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Kolme ensimmaista vaihetta (kuva 15) ovat suunnittelua ja viimeinen vaihe
kehitystoimenpiteiden  toteuttamista kaytanndssa. Ensimmaéisessa vaiheessa
maaritellaan tavoite, jonka tulisi olla strategiaan sidonnainen ja tavoitettavissa kolmen
kuukauden ja kolmen vuoden valisellda ajanjaksolla. Toisessa vaiheessa analysoidaan
kohteena olevan prosessin nykytila. Nykytilan tutkinta sisdltda prosessin suorituskyvyn
mittaamisen, jotta kehitysta pystytdaan jatkossa seuraamaan luodun mittarin avulla.
Kolmannessa vaiheessa asetetaan vdlitavoite, jota ldhdetdan tavoittelemaan.
Valitavoitteet toimivat motivaattoreina, jotta lopullisen tavoitteen saavuttaminen ei
tuntuisi mahdottomalta. Vélitavoitteet asetetaan uudelleen, kun edellinen saavutetaan,

kunnes paastaan alussa maariteltyyn lopulliseen tavoitteeseen. (Rother, 2015, 20-30)

Parannus-katassa kaytetaan apuna tauluja, joiden avulla kehitysty6ta tehdaan. Tassa
opinnaytetytssa ryhmévastaavat  tulevat kayttdmaan seuraavia tauluja
kehityshankkeiden vetdmisen ja oman ongelmaratkaisutaitonsa kehitystéd varten.
Ensimmainen apuvaline tulee olemaan Rotherin (2015, 288) tarinataulu (kuva 16), joka
toimii ohjaavana tauluna oppijalle ja coachille, koko hankkeen ajan. Taulu siséltéé yleiset
tiedot kehitettavasta kohteesta, seka paikat muille kaytettaville lomakkeille. Coaching
tapaamisissa hyddynnetddn taulun sisaltd, jonka oppija on tdydentényt aina uusilla
tiedoilla, ennen tapaamista. PDSA-syklien muistiinpanot tehdaan omalle lomakkeelleen
(kuva 17). PDSA-syklien muistiinpanolomake on oppijan paaasiallinen kehitystydkalu,
jonka avulla suunnitellaan seuraava kehitystoimenpide ja reflektoidaan kokeilun
perusteella opittuja asioita. Aloittelevan oppijan on hyva valita ensimmaiseksi
ratkaistavaksi esteeksi jokin helpon tuntuinen korjattava asia, jotta parannus-katan
kayttd olisi helppo oppia. Yhdella PDSA-lomakkeelle ratkokaan yhden esteen
poistamista. Kun este on saatu poistettua, valitaan seuraava este, jonka muistiinpanot
tehdaan uudelle PDSA-lomakkeelle. Kehitysta estavat asiat kerataan talteen aina niiden
iimetessa erilliselle esteet-lomakkeelle (kuva 18). Este-lomakkeelle on paikka
tarinataulussa ja kasittelyssd olevan esteen voi osoittaa taululta esimerkiksi
muistilapulla. (Rother, 2015, 198-203)



Prosessi, jota kehitet&an:

Haaste:

Koska pitdisi olla tavortesssa (pvm|?

Tavoitetila: Nykytilan kuvaus:

PDSA syklien muistiinpanot

Esteiden parkkipaikka

Kuva 16. Tarinataulu.

PDSA syklien muistiinpanot (vksi rivi = yksi kakeilu)

Este: Kehitettivi prosessi:

Oppija: Coach:
Pvm, mitd tehddan ja mita |Mité odotat, ettd tapahtuu? Mitd tapahtui oikeasti? |Mita opimme?
mitataan? |

Coaching tapaaminen kysymyskortin mukaisesti.
Cppija toteuttaa ehdottamansa kokeilun

Kuva 17. PDSA-lomake.

50
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Esteet

Kuva 18. Esteet-lomake.

Nykytilan analyysia varten tulen tassa opinnaytetydssa kayttamaan gemba lapikavelya,

joka on esitelty luvussa 4.9.1 A3-ongelmaratkaisumailli.

Téssa opinnaytetydssa tulen itse toimimaan coachin asemassa ja jakeluryhméavastaavat
oppijoina. Tapaamiset aikataulutetaan ja ne ovat pituudeltaan 15 minuuttia pitkia.
Coaching tapaamiset aikataulutetaan siten, ettd ne sijoittuvat sopivasti ennen
jakeluryhmévastaavien vetadmia ongelmaratkaisuryhmien tapaamisia. Talléin oppija ehtii
tarvittaessa taydentamaan suunnitelmaansa ennen ryhman kokoontumista. Tyoni
aikana minulla on viisi oppijaa. Tapaamiset jarjestetdén kolme kertaa viikossa kolmen
viikon ajan. Coachingin aiheena tulee olemaan ryhméavastaavien coachaaminen oman
ongelmanratkaisuhankkeen kanssa, joita he vetavat. Ongelmienratkaisutaito ja niista
avoimesti keskusteleminen koko henkildstén kanssa luo avointa ilmapiirid tydyhteisoon.
Samalla jakeluryhmévastaavat oppivat PDSA-syklia hyddyntavadd kehitystoimintaa.
Itselleni suurin haaste tulee olemaan kysyjan roolissa oleminen. Tulee olemaan vaikeaa

olla antamatta vastauksia tai toimintaehdotuksia.
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5 Tutkimuksen toteuttaminen

5.1 Alkuvalmistelut

Aloitin tyoni kaytannoén osuuden monivalintakyselyilla. Alkukyselyt raataloin kahdelle
kohderyhmaélle. Ryhmavastaavien kysely poikkesi osittain kysymysten osalta
henkildston kyselysta, koska ryhmavastaavien tavoitteena on oppia johtamaan muutosta
paremmin ja kehittyd valmentavassa johtamistyylissa. Henkiloston kyselylla pyrin

saamaan kuvan nykytilan muutosjohtamisesta toimipaikassani.

Alkukyselyiden jalkeen esittelin opinnaytetyoni sisallon power point esityksen avulla.
Esittelin Postin liiketoimintaympariston muutosta, jotta sain perusteltua henkildstolle
tarpeen muutoksille. Liikevaihdon jyrkkd lasku pakottaa Postin  muuttamaan
toimintatapojaan (kuva 1). Taustojen jalkeen esittelin kehityshankkeeni sisallon koko
henkilostolle.  Kehityshankkeen  tarkoituksena  on  padaasiallisesti  edistaa
muutoskyvykkyyttd koko henkilostossani. Jakeluryhmavastaavat vetavat kaikki omaa
kehityshankettaan, joihin tydntekijat paasevat osallistumaan. Ongelman ratkaisuun
ryhmét kayttdvat A3-ongelmanratkaisumallia. Jotta jakeluryhméavastaavat oppisivat
uusia taitoja johtaa muutosta, vedan heille coaching tapaamisia aikataulutetusti ennen
kuin heidan vetamat kehitysryhméat kokoontuvat. Coachingin tytkaluna kaytan parannus-
ja valmennus-katan menetelmia. Pyrkimykseni on, ettd jakeluryhmévastaavat oppivat
valmentajan johtamistyylin perusteet ja ymmartavat osallistamisen tarkeyden muutoksen
johtamisessa. Seuraavaksi esittelen ryhmissa tehtavien kehityshankkeiden paattyessa
koottavan kehitysrynmén idean. Ideana on, ettd pienen harjoittelun jalkeen,
kehitysryhma jatkaa kehitysty6ta harjoiteltujen tydkalujen avulla. Jakeluryhmévastaavat
osallistuvat kehitysrynman toimintaan, muuten osallistujat valitaan ryhmaan
vapaaehtoisuuden kautta. Valitsen kehitysryhmalle vastuullisen vetgjan, joka on
tarkoituksella joku muu, kuin toimipaikan lahiesimies. Kehitysryhmé&n kanssa sovitaan
aikataulut ja ensimmadainen kehitystehtava valmiiksi, jotta kaytadnté saadaan
vakiintumaan. Lahiesimiehen tehtavana on pitdd huoli kehitysryhman tuloksellisesta

toiminnasta.

Alkukyselyiden ja opinnaytetyon esittelyn jalkeen kokosimme ryhmévastaavien kanssa
yhteistydssa kehitysryhmat. Jokaiselle ryhmévastaavalla ja heidan sijaisilleen pyrimme

valitsemaan sellaisen ryhman, joka on mahdollista saada kasaan tyévuorojen
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aikataulutuksen osalta. Kaytimme ryhmien muodostuksessa apuna myods Rogersin
mallia (kuva 9). Yhteisen arviomme perusteella pyrimme saamaan jokaiseen
kehitysryhméaén kaikkia Rogersin  mallin  mukaisesti muutokseen suhtautuvia
tyontekijoitd. Samalla kavimme I&pi teorian Rogersin  mallin taustalla, jotta
ryhmévastaavat ymmartaisivat paremmin, miten heidan kannattaa suhtautua ihmisten
erilaisiin tapoihin suhtautua muutoksiin. Kun olimme paasseet yhteisymmarrykseen
ryhmistd, sovimme jokaiselle ryhmavastaavalle strategiaan sidonnaiset ja asiakkaan
kannalta merkitykselliset kehityskohteet ja tavoitteet, jotka Torkkolan (2015, 9.0ivallus)
mukaan tulisi olla tavoitettavissa vasta noin puolen vuoden tai vuoden kuluttua. Riittavan
haastava tavoite antaa mahdollisuuden jatkuvalle kehitykselle, koska sitd ei voida
saavuttaa tekemalla yhtd pientd muutosta, vaan prosessissa, johtamisessa ja
tybtavoissa tulee tapahtua huomattavia muutoksia, jotta tavoitteeseen péadstaisiin.
Lopullisia tavoitteita kohti edetdan vélitavoitteiden kautta, jotka sovimme
ryhmavastaavien kanssa coaching tapaamisien yhteydessa. Koska opinnaytetyoni
tavoitteena oli luoda léhiesimiehelle sopiva muutosjohtamisen malli, kehitysryhmien
paaseminen asetettuihin tavoitteisiin ei ollut niin tarkedssa asemassa, kuin uusien
tapojen ja johtamistyylin harjoittelu. Tasta syysta opinnaytetydén onnistumisen mittarina

ei ole kehityshankkeiden tuloksellinen onnistuminen.

Ryhmien kehityshankkeiden aiheet ja tavoitteet:

- Ryhma J: Jakelureitin esitydon tehostaminen. Tavoitteena 10% tehostus.
Ryhmalla oli ensimmaisten kokoontumisten aikana huomattavia vaikeuksia
paasté aiheen kanssa eteenpadin, joten paadyimme coaching tapaamisten aikana
vaihtamaan aihetta. Uusi aihe liittyi edelleen jakelureitin esityon tekemiseen,
mutta tavoitteeksi vaihtui jakelujarjestysluetteloon merkittavien
osoitteenmuutosten ja jakelunkeskeytysten toimintatapojen yhtenaistdminen.
Tahén aiheeseen péaadyttiin sen vuoksi, ettd rynman keskustelut olivat alussa
lipsuneet useaan otteeseen kyseisen aiheen &éarella, joten oli luontevaa vaihtaa
aihe sellaiseksi, ettd ryhma oli siitd innoissaan. Asiakkaan nakdkulmasta aihe on
relevantti, koska se parantaa jakelun esityon laatua.

- Ryhma T: Ryhman aiheena oli arvopostien kasittelyn tehostaminen. Tavoitteeksi
asetettiin 15% tehostaminen.

- Ryhma A: Ryhméan aiheena oli osoitelohkolajittelun tehostaminen. Tavoitteeksi

asetettiin 15% tehostaminen.
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- Ryhma N: Ryhméan aiheen oli pakettilajittelun visuaalisesti ohjatun prosessin
kehittaminen. Tavoitteena oli luoda visuaalisesti ohjattu prosessi, jotta
pakettilajittelun pystyisi tekemaan kuka vain ohjeita katsomalla.

- Ryhma M: Ryhman aiheena oli tuotevirtaohjauksen yhtendisten toimintatapojen
kehittdminen. Tuotevirtaohjaus on jokaisen aamun ensimmainen tyétehtéava, jota
tekee siihen nimetyt henkilot. Tavoitteena ryhmalla oli luoda yhtenaiset

toimintatavat tuotevirtaohjaajille.

Seuraavassa ryhmévastaavien palaverissa perehdytin A3-ongelmaratkaisumallin kayton
ja siihen liittyvat lomakkeet ryhméavastaaville. Sovimme, ettd lomakkeita sailytetdan koko
henkildston nahtavilla isolla valkotaululla, jotta kiinnostuneet pystyvéat tutustumaan myos
muiden ryhmien kehityshankkeisiin. Tydkalut olin tarkoituksella valinnut mahdollisimman

yksinkertaisiksi, jotta uuden toimintamallin harjoittelu ei olisi lian haastavaa.

Seuraavaksi kavimme lapi alkukyselyiden tuloksia ryhmévastaavien kanssa, jotta kaikki
tietdisivat muutosjohtamisen nykytilan. Huomasimme, ettd parannettavaa on
huomattavasti henkildstdén osallistamisessa, palautteen antamisessa, puuttumisessa
vaariin toimintatapoihin ja yleiseen tyytymattbmyyteen muutosten johtamisessa.
Totesimme, ettd olemme keskittyneet aiemmin liian paljon asioiden johtamiseen ja
suurimmaksi osin unohtaneet ihmisten johtamisen. Henkilostd piti alkukyselyn
perusteella tarkedna sitd, etta he saisivat riittavan selkeén perustelun muutostarpeelle ja
riittavasti tietoa siitéa mita on tapahtumassa ja milloin. Hypoteesini osui talté osin oikeaksi,
koska olin aistinut puutteita ihmisten johtamisessa jo silloin, kun aloin miettia sopivaa
aihetta opinnaytetyolleni. Tastd syystd otin alun perin mukaan valmentavan

johtamistyylin ja coachingin opinnaytetyoni viitekehykseen.

5.2 Kehitysryhmat

Ensimmainen viikko meni padosin menetelmien, muutosjohtamisen perusteiden seka
valmentavan johtamisen perusteiden perehdytykseen ryhmavastaaville. Coaching
tapaamisia aikataulutettiin kaikille ryhm&vastaaville ryhman kokoontumisen peraan.
Ensimmaisen coaching tapaamisen pidin kaikkien kanssa poikkeuksellisesti ennen
ensimmaista ryhmatyéosuutta. Ensimmaisesséa tapaamisessa kdavimme lapi jokaisen
ryhmévastaavan kanssa erikseen parannus- ja valmennus-katojen menetelmid ja
taytimme yhdessa lomakkeet, jotta he paasivat alkuun ja tiesivat mitd seuraavassa

coaching tapaamisessa tulemme tekemaan. Itse toimin coaching roolissa ja
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ryhmavastaavat oppijan roolissa. Mina toteutin valmennus-kataa, ja oppijat kayttivat

parannus-kataa ryhmatyon edistamisen tukena ja oppimisen tydkaluna.

Kehitysryhmien toiminta aloitettiin seuraavalla viikolla, kun kaikille ryhmé&vastaaville oli
saatu riittavat pohjatiedot kaytettavistd tyOkaluista ja teoriasta. Sovimme yhdessa
ryhmavastaavien kanssa ensimmaisen ryhmatyoéviikon tavoitteet, jotka olivat nykytilan
kartoitus ja mittarien luominen. Kehitysryhmien ensimmaéinen tapaaminen ja siina lapi
kaytavat asiat kavimme yhdessa lapi, jotta kehitysryhmat paasisivat hyvin alkuun.
Ensimmaisessa tapaamisessa ryhmavastaavat kertoivat ryhman jasenille taustat
muutoksen tarpeellisuudelle, seka kavivat lapi ryhman kehityskohteen ja tavoitteen.
Edelle mainitut asiat perustuvat viitekehyksessa mainittuihin muutosjohtamisen
elementteihin, seka henkildstén alkukyselysta saatuihin tietoihin siitd, mita tietoa

tyontekijat eniten tarvitsevat, jotta pystyvét sitoutumaan muutokseen.

Kehitysryhmat kokoontuivat viikoittain ryhmasta riippuen 1-3 kertaa. Tavoitteena oli, etta
kehitysryhmat pystyisivat kayttdmaan aikaa kehitystyon tekemiseen noin 45 minuuttia
viilkossa. Suurimmaksi osin kehitysryhmat kokoontuivat tiistaisin 30 minuutin ajan ja
perjantaisin 15 minuutin ajan. Poikkeuksia tuli matkan varrella kokoontumisiin
poissaolojen ja tydntekijaresurssipulan vuoksi. Viikolla 6/2018 tydntekijoitéa ei tahtonut
riitthd edes perustehtavien tekemiseen, joten vain osa ryhmistd sai edistettyd
kehitystoimenpiteitddn. Tiesin jo ennen tydn aloitusta, ettéd aikaa kehitystydlle on erittain
vahan saatavilla ja siitd syysta olin suunnitellut tapaamiset paaosin tiistaille, joka on
Postin perusjakelussa viikon hiljaisin ajankohta. Tasta huolimatta tyén toteutuksen
kannalta vaikeimmaksi kaytanndn asiaksi nousi selkeasti kehitystydhon kaytettavan ajan
puute. Tuotannollista tyéta on niin paljon, ettd kehitystydlle on hyvin vaikea léytaa aikaa.
Ryhmien tapaamisissa nousi myos osittain esille kiire, joka heikensi ihmisten
osallistumista ja keskittymista kehityskohteisiin. Ajan puutteesta huolimatta jokainen
kehitysryhmé sai lyhyessa ajassa aikaan selkeita ja osittain huomattavia parannuksia
kehityskohteisiinsa. Ensimmaisen kahden viikon aikana aloin epéilld, ettd ajanpuute
musertaa kehitysryhmat ja ryhmavastaavat alleen ja kehitystyd epaonnistuu. Kolmannen
viikon jalkeen huomasin coaching tapaamisten jalkeen, ettd ryhmét ovat saaneet
valtavasti kehitystd aikaan, vaikka he olivat kayttdneet vain hyvin vahan aikaa
kehitysty6n parissa. Tassa vaiheessa ymmarsin sen, ettd vaikka ryhmét kokoontuvat
vain lyhyesti kaksi kertaa viikossa, ihmiset ajattelevat kehityskohteitaan tapaamisten

valilla, jolloin kehitystyohdn kaytetty aika on todellisuudessa paljon suurempi, kuin
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tapaamisiin kaytetty aika. Olimme saanut ilmeisesti ihmiset ajattelemaan ja kehitystyd

edistyi kaikissa ryhmissa.

Viidennelld viikolla kehitysryhmat esittelivit aikaansaannoksensa toimipaikan muulle
henkilostolle. Tein esittAmista varten ryhmévastaaville valmiin rungon, jotta esittdminen
olisi mieluisa kokemus ja esitysten sisaltd olisi selked. Esitykset olivat osa
muutosviestintaa. Kaikki padasisivat kuulemaan muiden ryhmien kehityskohteista ja

vaihtamaan ajatuksia niihin liittyen.

Alun perin tarkoituksena oli, etta erilliset kehitysryhmaét lakkautettaisiin esitysten jalkeen.
Niiden tilalle oli tarkoitus perustaa yksi kehitysryhmd, joka jatkaisi kehitystoimintaa.
Kehitystyd ryhmissa osoittautui kuitenkin niin suosituksi, ettd paadyimme jatkamaan
useita kehitysryhmia ja coaching kaytantéd vield opinnaytetydon rajauksen jalkeen.
Lopputuloksena loimme toimipaikkaan niin sanotun virallisen kehitysryhmén ja
valitsimme ryhman vetdjaksi yhden ryhmévastaavien sijaisuutta tekevistéa henkildista.
Hanen kanssaan kehitysryhmén toimintaa ja parannus- ja valmennus-katojen
menetelmien kayttdd jatketaan toistaiseksi. Virallisen kehitysryhman rinnalle jai
alkuperéisesta suunnitelmasta poiketen elamaan kolme muutakin kehitysrynmdaa. J:n
ryhma jatkoi toimintaansa koulutuksen muodossa, jotta ryhman luoma toimintatapa
saataisiin juurrutettua koko toimipaikan henkiléstolle. A:n ja M:n kehitysryhmaét paatyivat
yhdistamaan voimansa, koska he huomasivat toistuvasti kehittdvénsd sellaisia
muutoksia, etta se vaikutti toisen ryhméan kehityskohteeseen. N:n kehityskohde oli
haastava ja tunnistimme jo aiheesta sovittuamme, ettd se ei tule valmistumaan
opinnaytetytn rajauksen puitteissa. N:n kehityskohdetta sovittiin jatkettavan, kunnes
visualisoitu pakettien lajitteluprosessi on luotu. T:n ryhm& tunnisti omasta
kehityskohteestaan turhan tydvaiheen, joka poistettin. Taman avulla arvopostien
lajittelun tehokkuutta saatiin nostettu n. 10% T:n ryhméan mittauksiin perustuen. T:n
ryhma mittasi paivittdin arvopostin volyymia ja tydhoén kaytettya aikaa. Muita muutoksia
T:n ryhma ei pohdinnoista huolimatta arvopostiprosessiin keksinyt, joten tulosten purun

jalkeen ryhman jasenet siirtyivat muihin ryhmiin.

5.3 Coaching tapaamiset

Kaikkia kehitysryhmia ja coaching tapaamisia tydstettiin opinndytetydn rajauksen
puitteissa viiden viikon ajan. Ryhmét kokoontuivat paaasiallisesti kaksi kertaa viikossa.

Jokaisen ryhméavastaavan kanssa pidettiin valmennus-kataa hyédyntden n. 15 minuutin
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pituinen coaching tapaaminen kehitysryhmien kokoontumisen jalkeen. Valmennus-katan
"viiden kysymyksen kortti” tuntui omasta mielestani alussa pelottavan yksinkertaiselta
tydkalulta ja mietin sen hyotyja. Olin lukenut kuitenkin valmennus-katan ohjeista, etta
menetelm& alkaa tuntua omalta vasta noin 20 toiston jalkeen. Kun olimme pydrittanyt
parannus- ja valmennus-katoja kolme viikkoa, huomasin ainakin yhden suuren hyddyn
valmennus-katassa. Sen avulla kehitysryhmat pidettiin  hengissd ja autettiin
ryhmavastaavat eteenpdain. Huomasin myos tietavani hyvin tarkasti mitd muutoksia
ryhmat olivat tehneet ja miksi. Sain kaiken tarvitsemani tiedon viidesta eri

kehityshankkeesta, vaikka en ollut itse osallistujana yhdessakaan ryhmassa.

Valmennuksen alussa kerrataan aina kehityskohteen tavoite ja kdydaan sen hetkinen
tilanne lapi. Seuraavaksi kortti kddnnetaén. Kaantdpuolella olevien kysymysten tarkoitus
on reflektoida edellistd toimenpidettd, jonka ryhmavastaava on kehitysryhmassaéan
toteuttanut. Ensin kdydaan lapi mita ryhmavastaava on suunnitellut tekevansa edellisella
kerralla ryhmansa kanssa. Seuraavaksi katsotaan mita ryhmévastaava on odottanut
tapahtuvan ennen ryhman kokoontumista ja mitd lopulta oikeasti tapahtui. Kohtasivatko
odotukset ja tapahtumat toisensa? Kysymyskortin kaantdpuolen viimeinen kysymys
keskittyy ryhmévastaavan omaan kehittymiseen. Mita opit? Ryhmavastaava saadaan
nain miettimaan edellista toimenpidetta ja pohtimaan sen hyvia ja huonoja puolia. Taman
peilauksen kautta kaytdnnon kautta opitut asiat tulevat esille ja ryhméavastaavan omat

toimintatavatkin kehittyvat.

Tein tybn aikana muistinpanoja kaikista coaching tapaamisista. Muistiinpanoista
huomasin tyon toteutuksen jalkeen selkean yhtalaisyyden, joka toistui kaikissa
kehitysryhmissa. Alku oli kaikilla ryhmilla vaikea. Ensimmaisissa tapaamisissa nousi
esille paljon kysymyksia ja ihmetysta siita, miksi kaikki ovat mukana ja miksi ryhmatdita
yleensakaan tehdaan. Ensimmaisissa tapaamisissa ryhmavastaavat esittelivat ryhman
kehityskohteen ja tavoitteen ja perustelivat kehitystarvetta. Taman kautta osallistujia
saatiin osittain sitoutumaan kehitystydhon. Perusteluista huolimatta ensimmainen
tapaaminen oli kaikissa melko negatiivinen. Ihmiset kyseenalaistivat tarvetta
kehitykselle, toivat esille huomattavan paljon negatiivisia ajatuksia ja aiheesta lipsuttiin
melko kauas. Toiseen tapaamiseen ryhmavastaavat lahtivat kuitenkin rohkeasti. Toinen
tapaaminen oli jo huomattavasti positivisempi kokemus niin ryhmavastaaville, kuin
osallistujille. Aiheessa pysyttiin paremmin, negatiiviset kommentit olivat suurimmaksi
osin poistuneet keskustelusta ja kehitysideoita alkoi tulla. Mitd enemman tapaamisia

ryhmavastaavat olivat pitdneet, sitd paremmin heidan odotuksensa seuraavasta
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tapaamisesta alkoivat kohdata toteutunutta tilannetta. Ryhmavastaavat olivat saaneet
ihmiset sitoutumaan kehitettavddn aiheeseen. Ideoita saatiin ryhmistd paljon,
keskusteluun osallistui suurin osa ryhmien jasenistd ja muutoksia alkoi tapahtua.
Negatiiviset kommentit olivat jddneet positiivisten varjoon. Coaching tapaamisissa
ryhmavastaavat alkoivat loppua kohden olla varmoja siitd, etta seuraavalla tapaamisella
paastdan suunnitelman mukaisesti eteenpdin ja ndin useimmissa tapauksissa myos

kavi.

Itse toimin valmennus-katan mukaisesti coaching tapaamisissa. Pyrin itse oppimaan
valmentavaa johtamistapaa menetelman avulla. Aluksi viiden kysymyksen kortin 1&pi
kdyminen tuntui hieman oudolta, mutta ajan my6ta ymmarsin kysymysten tarkoituksen
ja opin kysyméaan myos jatkokysymyksia paremmin. Pyrin tietoisesti miettimdén omaa
ulosantiani coaching tapaamisten aikana, koska tiesin, ettd annan helposti vastauksia ja
ohjeita. Kun olimme pitdneet useampia coaching tapaamisia, alkoivat valmennus-katan
menetelmatkin tuntua luontevilta, ja keskustelut venyivat valillaA huomattavasti
pidemmaksi, kuin oli suunniteltu. Coaching tapaamisten on tarkoitus olla oppimishetkia.
Parhaassa tapauksessa molemmat osapuolet oppivat itsestaan uusia puolia, seka
oppivat tuntemaan toisiaan paremmin. Keskusteluiden on tarkoitus osaltaan myds
kannustaa oppijaa eteenpéin. Huomasin, ettd positivinen |dhestymistapa,
kannustaminen ja oppijan tekeman tyén arvostaminen ja sen esille tuominen veivéat
ryhmié parhaiten eteenpéin. Coaching tapaamiset olivat myds oivallinen tilaisuus antaa
positiivista palautetta. Kuten aiemminkin totesin, coaching tapaamisten yksi hyddyista
on tapaamisten aikataulutus. Tapaamisen paatteeksi sovimme aina milloin
ryhmévastaava tapaa ryhménsd seuraavan kerran ja koska pidamme seuraavan
coaching tapaamisen. Yksi kysymyskortin viidestd kysymyksesta keskittyy seuraavan
askeleen ottamiseen. Talloin kehitystyd edistyy jatkuvasti ja suunnitelma seuraavaa
tapaamista varten muotoutuu jo coaching tapaamisen aikana. Koska coaching
tapaamisia pidettiin p&daosin kaksi kertaa viikossa, ryhmien tapaamisille saatiin luotua
samalla riittavan pieniin askeliin jaettu etenemissuunnitelma. Koska kehityshankkeet
etenivat pienin askelin kohti lopullista tavoitetta, myods onnistumisen tunnetta koettiin
ryhmissd. PDSA-mallin mukainen syklinen kehitystapa toteutui jokaisen coaching

tapaamisen valilla.
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5.4 Valmentava johtaminen

Vaikeimpana asiana tyon aikana koin itse johtamistavan muutoksen valmentavaan
suuntaan. Sama asia nousi esille ryhméavastaavien kanssa kaydyissa coaching
tapaamisissa. Koimme ryhmavastaavien kanssa saman asian haasteellisena, mutta
paasimme valmentavan johtamistavan kanssa eteenpdin keskustelun kautta. Kaytimme
apuna valmista kysymyspankkia, jotta kysymysten keksiminen olisi helpompaa.
Harjoittelun kautta kysyminen alkoi luonnistua pikkuhiljaa paremmin kaikilta. Valmentava
johtamistyyli vaatii harjoittelua. Se ei myodskaan sovellu kaikkiin tilanteisiin. Puhuimme
coaching tapaamisissa myds siitd, ettéd valmentava johtamistyyli ei ole tydnjohdon ainut
rooli. VAalilla on annettava vastauksia ja valilla ohjattava selkedsti ihmisia eteenpain.
Valmentavalle johtamiselle I6ytyy paikkansa kaikkien tydnjohdollisten henkildiden

tyokalupakista.

Yksi ryhmévastaavien kokemista vaikeuksista oli se, etté he tunsivat kehityskohteensa
niin hyvin, ettd valmentavaa johtamistapaa harjoitellessaan he sanoivat joutuvansa
esittamaan, etta eivat tieda jotain asiaa. Toisaalta valmentava johtaminen onkin juuri
sitd, ettd valmentaja ei kerro oikeaa vastausta, vaan pyrkii kysymyksilla aktivoimaan

kysyjan ajatukset.

Yksi merkittdvimmistd huomioista, jonka ryhmdavastaavat olivat tehneet, oli se, etta
ryhman jasenet olivat alkaneet ajatella kehityskohteitaan tapaamisten valilla.
Tapaamisissa paastiin loppua kohden nopeasti eteenpain, koska asioita oli mietitty
tapaamisten valilla usean ihmisen toimesta. Valmentava johtaminen oli mielestani
tuottanut hyvaa tulosta, koska pystyimme toteamaan, ettd olimme saaneet ihmiset

aidosti ajattelemaan kehityskohteita.

Tyon lopussa koin itse kehittyneeni valmentavassa johtamisessa, mutta se vaatii minulta
edelleen ajatustytta ja itsekritiikkia. En koe olevani valmentavan johtamisen mestari,
mutta olen paassyt osittain irti vastausautomaatin roolista. Coaching tapaamisista opin
sen, ettd kysymyksen jalkeen on annettava riittavasti aikaa toiselle miettia vastausta
rauhassa. Hyva valmentava kysymys pakottaa toisen osapuolen miettimééan, jolloin
kysyja ei saa vastausta heti. Talloin kysyjan pitad pystya olemaan hiljaa ja antaa
vastaajalle aikaa vastata. Kun itse huomasin, ettd sain toisen osapuolen aidosti
miettimaan, tunne oli aluksi osittain ahdistava, koska hiljaisuus taytti huoneen. Lopulta

opin nauttimaan siita, etta olin onnistunut kysymaan hyvan kysymyksen ja saanut toisen
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miettimaan asiaa. Hiljaisuus kysymysten valilla ei enda tuntunut ahdistavalta, se oli

normaalia.

5.5 Tiedonkeruu

Kerasin tyoni aikana tietoa monivalintakyselyilla, puolistrukturoiduilla haastatteluilla ja
ryhmien esityksista tekemillani muistiinpanoilla. Monivalintakyselyt kohdistin kahdelle
kohderyhmaélle. Ryhmavastaavat ja muu henkildstdé vastasivat heille raataléityihin
monivalintakyselyihin ennen uuden muutosjohtamisen mallin kokeilun alkua ja sen
paatteeksi. Haastattelut toteutin kokeilun paatteeksi viidelle ryhmavastaavalle.
Haastatteluiden tarkoituksena oli saada tarkentavaa tietoa monivalintakyselyiden
rinnalle, jotta tyon validiteetti olisi paremmalla tasolla. Ryhmaéatoiden esityksistd poimin
tydntekijoiden kertomia hyvia ja huonoja puolia uudesta muutosjohtamisen mallista.

Talla tiedolla oli tarkoitus parantaa tyontekijoille tehdyn monivalintakyselyn validiteettia.

Alkukyselyn jalkeen huomasin, etté osa keksimistani kysymyksista ei ollut tarkoituksen
mukaisia, joten loppukyselyssd ei toistunut taysin samat kysymykset, kuin
alkukyselyssa. Vasta kokeilun aikana huomasin, ettd alkuun laatimani kysymykset eivét
olleet kaikki oleellisia opinnéytetydni onnistumisen kannalta. Toisaalta ymmarsin myoés
sen, etta niin sanotut turhat kysymykset eivat haitanneet tutkimusta, koska suurimmaksi
osin kysymykset tarjosivat tarpeellista tietoa tyoni arviointia varten. Lopussa
toteuttamassani monivalintakyselyssd onnistuin mielestani alkukyselya paremmin.
Kysymykset  keskittyivat paremmin  kasiteltdvan aiheen ymparille.  Kaikki
monivalintakyselyt testasin luettamalla ne parilla henkil6llda, jotka olivat mukana
hankkeessa. Pyysin heitd arvioimaan kyselya kahdesta eri nakdkulmasta. Tarkeinta oli
mielestani, ettd vastaaja ymmarsi kysymykseni ja vastausvaihtoehdoista 16ytyi sopiva
vaihtoehto vastaamista varten. Kyselyt toteutettin sen jalkeen, kun oli saanut

parannusehdotukset kyselyihin ja tehnyt tarvittavat korjaukset niihin.

Ryhméavastaavien haastattelukysymykset pyrin muotoilemaan avoimiksi kysymyksiksi,
jotta saisin mahdollisimman paljon lisdtietoa tukemaan monivalintakyselyd. Osa
haastattelukysymyksista oli jopa samoja, kuin mitad oli kysynyt monivalintakyselyssa,
mutta pyysin haastattelussa perustelemaan vastausta tarkemmin, kuin mita
monivalintakyselyssd on mahdollista. Haastatteluiden oli tarkoitus myds antaa minulle
tietoa siitd, mitkd asiat luomassani muutosjohtamisen mallissa olivat hyvia ja mitka

huonoja. Taté kautta paasin paremmin kasiksi kehityskohteisiin. Koska testaamamme
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malli oli minun p&éssani luotu ja oletin sen sopivan l&hiesimiehelle muutosten johtamisen
malliksi, pyrin kuitenkin pitamé&an jatkuvasti mielessa sen, ettd mallini ei voi olla
ensimmaisella kerralla taydellinen. Tasta syystd pyrin arvioimaan omia paatoksiani
jatkuvasti tyon aikana kriittisesti ja olin valmis poikkeamaan suunnitelmastani, kun
parempia ideoita tuli ilmi tyon aikana. Haastatteluista hain tietoa myds

jatkokehitystarpeita varten.

Alun perin minulla ei ollut ajatuksena, etta keraisin henkiloéston mielipiteita millaan muulla
tavalla, kuin monivalintakyselyiden muodossa. Kun tein kehitysryhmien esityksia varten
runkoa, huomasin, ettd voin pyytda heilta koottua mielipidettd ryhmatdiden hyvista ja
huonoista puolista, sekd ongelmista ja opeista. Esitysten aikana tein muistiinpanoja
ryhmien kootuista mielipiteista. Taman tiedon avulla pyrin lisddmaan henkildstolle

kohdistetun monivalintakyselyn validiteettia.

6 Tutkimuksen tulokset

Paadyin jakamaan tutkimustulosten kasittelyn t&dssa opinnaytetydssa kolmeen osaan.
Esittelen ensin ryhmdavastaavien monivalintakyselyiden tulokset, seuraavaksi
ryhmévastaavien haastattelut ja kolmanneksi muun henkiloston tutkimustulokset.
Analysoin tuloksia erikseen ja lopuksi kokonaisuutena, jotta pystyn arvioimaan tdman
opinnaytetydn onnistumista mahdollisimman kattavasti. Monivalintakyselyissa huomasin
kysyneeni osittain sellaisia kysymyksia, jotka eivat olleet merkityksellisia opinnaytetyoni
onnistumisen kannalta. Tasta syysta jatdn tédssd kappaleessa esitteleméttd osan
tutkimustuloksista, koska niiden merkitys opinnaytetydn onnistumisen nakoékulmasta on
merkityksetontd. Kaikki tutkimustulokset ovat saatavissa kokonaisuudessaan

pyydettiessa.

Alkukyselyt toteutin ennen kaytdnnon osuuden aloitusta tammikuun puolivalissa 2018 ja
loppukyselyn helmikuun lopussa 2018. Uutta muutosjohtamisen mallia testattiin noin viisi
viikkoa kyselyiden valissa. Lopuksi haastattelin ryhmavastaavat ja kerdsin muun
henkiléston mielipiteitd ryhmien esityksistd. Alkukyselyissd muotoilin  kysymykset
yleiselle tasolle, jotta saan henkildstélta nykytilan mielipiteen mahdollisimman pitkalta
ajanjaksolta. Loppukyselyiden kysymykset muotoilin osittain sellaiseen muotoon, etta
saan tietoa uuden muutosjohtamisen mallin kokeilun osalta. Kysymysten muotoilun tein

talla tavalla, koska tavoitteenani oli luoda lahiesimiehelle osallistava muutosjohtamisen
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malli. Muotoilemalla loppukyselyiden kysymykset koskemaan ajanjaksoa uuden
muutosjohtamisen mallin ajalta, sain tietoa, jota pystyn vertaamaan alkukyselyiden

tuloksiin.

6.1 Ryhmavastaavien monivalintakyselyiden tutkimustulokset

Ryhmévastaavat vastasivat molempiin monivalintakyselyihin aktiivisesti. Kaikki viisi
ryhmavastaavaa vastasivat kyselyihin. Vastausprosentti alku- ja loppukyselyssa ol
odotetusti 100%.

Esittelen tuloksia kuvioiden muodossa. Kuvioparien ylempi kuvio on alkukyselyn tulos ja

alempi on loppukyselyn tulos.

TARVITSEEKO POSTIN MUUTTA TOIMINTATAPOJAAN, JOTTA SE
PARJAA TULEVAISUUDESSA?

WEi Ehka Todenndkdisesti Ehdottomasti

TARVITSEEKO MIELESTASI POSTIN MUUTTAA TOIMINTAPOJAAN,
JOTTA SE PARJAA TULEVAISUUDESSA?

WEi Ehka Todenndkdisesti Ehdottomasti

Ylla esitetystd kuvioparista voidaan tehdd johtopdatds, ettd ymmarrys muutoksen

tarpeellisuudelle on ryhmévastaavien keskuudessa kasvanut.



YMMARRATKO MIKSIPOSTIN ON MUUTETTAVA TOIMINTATAPOJAAN
NOPEASTI?

HMEn W Melko huonosti  mMelko hyvin B Ymmarran tdysin

60% 40%

YMMARRATKO MIKSIPOSTIN ON MUUTETTAVA TOIMINTATAPOJAAN
NOPEASTI?

HMEn W Melko huonosti M Melko hyvin - B Ymmarran tdysin

20% 80%

My6s ymmarrys muutoksen tarpeellisuudesta on kasvanut kokeilun aikana. Kokeilun
alkuun pidin esityksen koko henkilostolle siitd, miksi tulemme kokeilemaan uutta
muutosjohtamisen mallia. Esitykseni alussa perustelin tarvetta muuttua Posti konsernin
likevaihtoa kuvaavalla diagrammilla. En kuitenkaan voi todeta, ettd ymmarryksen
lisdantyminen muutoksien tarpeellisuutta kohtaan johtuisi pelkastaén siitd. Ymmarrys
muutosten tarpeellisuutta kohtaan on voinut kasvaa myos sen kautta, ettd he ovat
huomanneet aiempaa enemman kehitystarpeita ymparistéssaan kokeilun aikana. Oli syy
vastausten muuttumiseen mika vain, on ymmarrys nopeaa muutostarvetta kohtaan

lisddntynyt ryhmavastaavien keskuudessa.

MITEN SUHTAUDUT MUUTOKSIIN TYOELAMASSA?

W Negatiivisesti  ® Melko negatiivisesti  m Melko positiivisesti 1 Positiivisesti

25% 50% 25%

MITEN SUHTAUDUIT MUUTOKSIIN, JOITA KEHITYSRYHMASITEKI?

W Negatiivisesti  ® Melko negatiivisesti  m Melko positiivisesti 1 Positiivisesti

20% 80%

Muutoksiin suhtaudutaan myds selkeasti positiivisemmin, kun niité edistetdan ryhmissa,
joilla on paatbsvaltaa ja vapautta toteuttaa muutoksia.
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TUOTKO ESILLE OMIA KEHITYSIDEOQOITASI?

HEn Harvoin Melko usein Aina, kun tulee mieleen

TOITKO ESILLE OMIA KEHITYSIDEOITASIRYHMATOIDEN AIKANA?

HEn Harvoin Melko usein Aina, kun tuli mieleen

Talla kysymykselld pyrin selvittdmaan, miten hyvin valmentava johtamistyyli oli
omaksuttu kokeilun aikana. Alkukyselyssad ryhmavastaavat kertoivat tuovansa omat
kehitys ideansa julki aina, mutta loppukyselyssa vastauksissa on selkeaa hajontaa, josta
voidaan paatella, ettd rynmavastaavat ovat ainakin osittain omaksuneet valmentavan
johtamistyylin kokeilun aikana. Ryhmévastaavien vastuulla oli tosin myds ryhmén
kehityskohteen edistdminen, enk& ollut ohjeistanut heitd olemaan esittdméttd omia
ideoitaan kehitysryhmissa, joten tulokset voivat kuvata osittain myds sitd, etta he ovat
edistaneet kehityskohdetta myds omilla ideoillaan. Valmentava johtaminen ei mydskaan
tarkoita sita, etta kaikkeen vastataan kysymalla. Se soveltuu kaytettavaksi silloin talldin
ja se nakyy myos loppukyselyn vastausjakaumassa. Kysymystd voi myds kritisoida
kompakysymykseksi, joten kovin vahvoja johtop&atoksia en tdman perusteella uskalla
tehda.
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KUINKA HYVIN OSAAT ITSE JOHTAA MUUTOSTA?

EHuonosti W Melko huonosti M En 0saa sanoa Melko hyvin B Hyvin

20% 20%

KUINKAHYVIN OSAAT ITSEJOHTAA MUUTOSTA?

B Huonosti @ Melko huonosti B Melko hyvin Hyvin

40% 40%

Kyselyiden perusteella ryhmavastaavat kokevat, ettd he osaavat johtaa muutoksia
kokeilun jalkeen hieman paremmin kuin aiemmin. Loppukyselyssa kukaan ei koe enaa
olevansa huono muutosten johtamisessa ja 20% vastaajista kokee osaavansa
muutosten johtamisen hyvin, toisin kuin alkukyselyn aikana. Muutos kyselyiden valilla ei
ole suuri, mutta riittdva siihen, etté voin todeta ryhméavastaavien muutosjohtamistaitojen

kehittyneen kokeilun aikana.

TUNNETKO MUUTOSJOHTAMISEN PERUSTEET?

B En MEhkdvidhdn m Melko hyvin Hyvin

20% 60% 20%

TUNNETKO MUUTOSJOHTAMISEN PERUSTEET?

HEn mEhkd vihdn m Melko hyvin Hyvin

60% 20%

Muutosjohtamistaitojen kehittymista kuvaa myds tuntemus siitd, ettd ryhmavastaavat
kokevat tuntevansa muutosjohtamisen perusteet paremmin, kuin ennen kokeilua.
Muutos alkutilanteeseen ei ole suuri, mutta toistamiseen riittdvan selkea kuvaamaan

ryhmavastaavien muutosjohtamistaitojen kehittymista.
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KUINKA PALJON VOIT MIELESTASI ITSE VAIKUTTAA MUUTOSTEN
ONNISTUMISEEN TOIMIPAIKASSASI?

M Enollenkaan mV3hin m Melko paljon Huomattavasti

KUINKA PALJON PYSTYIT VAIKUTTAMAAN KEHITYSRYHMASI
MUUTOSHANKKEEN ONNISTUMISEEN?

mEnollenkaan mVaihan m Melko paljon Huomattavasti

20% 20%

Ryhmavastaavat ovat kyselyiden perusteella pystyneet aina vaikuttamaan muutosten
onnistumiseen mielestdan melko paljon tai huomattavasti. Mielenkiintoista tassa
kysymysparissa on mielestani se, ettd alkukyselyssa kukaan ei ollut sitéa mielta, etta voisi
vaikuttaa vain vahan muutoksen onnistumiseen. Loppukyselyssa 20% vastaajista on
ollut kuitenkin sitd mieltad. Koska kyselyt ovat anonyymejd, en lahde péaéattelemaan
itsendisesti mista yhden vastaajan osalta vaikuttamismahdollisuuksien heikentyminen
voisi johtua. Johtopaatoksena totean, ettd ryhmavastaavilla on aina ollut erinomaiset
mahdollisuudet vaikuttaa muutosten onnistumiseen toimipaikassaan ja he tiedostavat

sen.
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ARVIOIMITEN OMA SUHTAUTUMISESI MUUTOKSEEN VAIKUTTAA
TYONTEKIJOIDEN SUHTAUTUMISEEN?

B Ei mitenkddn  WEhkd vdhdn MEnosaasanoa W Melko paljon  mHuomattavasti

20% 20% 60%

ARVIOIMITEN OMA SUHTAUTUMISESI MUUTOKSEEN VAIKUTTAA
TYONTEKIJOIDEN SUHTAUTUMISEEN?

B Ei mitenkddn W Ehkd vdhdn ™ Melko paljon ™ Huomattavasti ™ En osaa sanoa

20% 40% 40%

Ryhmavastaavien arvioi heidan oman suhtautumisen merkityksesta tyontekijéihin ei ole
juurikaan muuttunut kyselyiden vélilla. He tunnistavat selkeasti, ettd omalla esimerkilla

on vaikutusta myds muiden suhtautumiseen.

TIEDATKO MITA VALMENTAVALLA JOHTAMISTYYLILLA
TARKOITETAAN?
EEn
H Ehkd

B Saatan tietdd, mutta en osaa soveltaa kdytannossa

" Tiedan mitd se tarkoittaa ja osaan soveltaa jokapdivaisessd tydssani

TUNNETKO VALMENTAVA JOHTAMISEN PERUSTEET?

HEn
M Heikosti
M Tunnen teorian, mutta en osaa vield tdysin soveltaa kdytannodssa

m Tunnen teorian ja osaan hyddyntda kdytannossa

80% 20%

Ryhmavastaavien johtamistaitojen kehityksesta kertoo hyvin ylla oleva kuviopari. Ennen
kokeilua vain 20% vastaajista oli sitd mieltd, ettd saattaa tietdd mitd valmentava
johtaminen on, mutta ei osaa sitd soveltaa kadytanndssa. Loppukyselysta selvidd, etta
kaikki tuntevat valmentavan johtajuuden teorian, mutta kaytannon harjoittelua viela
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tarvitaan selkeasti jatkossa. Valmentava johtaminen on selkeasti opittu, mutta sen
soveltaminen kaytannodssa ei ole omasta mielestanikaan helppoa. Se vaatii tietoista
harjoittelua. Johtopaatbksena totean, ettd ryhmavastaavien taidot ovat selkeasti
kehittyneet valmentavan johtamisen ymparilla, mutta kaytannon harjoittelua vaaditaan
viela, jotta valmentavan johtamisen hyotyja saataisiin esille kaytdnnon toteutuksen

kautta nykyista vahvemmin.

SAITKO MIELESTASIRIITTAVAN PEREHDYTYKSEN VALMENTAVAAN
JOHTAMISEEN?

mEn m Jonkin verran, mutta en riittavasti

m Riittdvasti, mutta olisin kaivannut hieman enemman tietoa m Sain riittdvan perehdytyksen

20%

Kokeilun alussa pyrin perehdyttamaan ryhmaévastaaville valmentavan johtamisen
siséltéa. Annoin heille myds valmiita kysymysesimerkkeja sisaltdvan kysymyspankin.
Loppukyselyn perusteella onnistuin siind heidan mielestéan melko hyvin. Perehdytyksen
onnistumista tukee myods se, ettd kyselyiden perusteella ryhméavastaavat tuntevat

paremmin valmentavan johtamisen perusteet.

SAATKO ESIMIEHELTASI PALAUTETTA, JONKA AVULLA PYSTYT
KEHITTAMAAN OMAA TOIMINTAASI?

mEn koskaan mHarvoin  m Melko usein Usein

20% 20% 60%

SAATKO ESIMIEHELTASI PALAUTETTA, JONKA AVULLA PYSTYT
KEHITTAMAAN OMAA TOIMINTAASI?

M En juuri koskaan M Harvoin B Melko usein Usein

20% 60 %

Koin valmennus-katan kayttamisen hyvana palautteenanto kanavana, ja pyrin tietoisesti

antamaan kehittavaa palautetta tapaamisten aikana. Ryhmévastaavien kyselyiden
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perusteella olen itse kehittynyt hieman palautteen antajana. Muutos mielipiteissé ei ole
suuri, mutta oikean suuntainen. Loppukyselyssa vain 20% vastaajista oli sitéd mielta, etta
saa kehittdvaa palautetta minulta harvoin. Alkukyselyssa vastaukset olivat jonkin verran

negatiivisemmat.

SAATKO ESIMIEHELTASI POSITIIVISTA PALAUTETTA?

M En juuri koskaan Harvoin Melko usein Usein

SAATKO ESIMIEHELTASI POSITIIVISTA PALAUTETTA?

M En juuri koskaan Harvoin Melko usein Usein

Koska lean johtamisessa tybyhteisén kannustaminen ja parhaan mahdollisen
suorituskyvyn esille kaivaminen jokaisesta yksilosta on merkittdva asia, pyrin liséamaan
my0s positiivisen palautteen antamista nahtyani alkukyselyn tulokset. Ennen kyselya en
tiedostanut, etta annan melko vahan positiivista palautetta hyvaa tydta tekeville
ryhmévastaavilleni. Kahdenkeskiset valmennus-kata tapaamiset olivat erinomainen
mahdollisuus tuoda esille onnistumisia ja Kiittdd hyvin tehdysta tydstda. Uskon, ettd
positiivinen palaute myds huomioitiin aiempaa paremmin, kun sen pystyi antamaan
sovitussa rauhallisessa tapaamisessa kasvotusten. Positiivisen palautteen antaminen
on mielestani vaikea laji, vaikka kyselyiden perusteella olen siind kehittynyt. Liiallinen
positiivisen palautteen antaminen on merkityksetbntd. Positiivista palautetta on
annettava silloin, kun siihen on selkea syy. Pyrin keskusteluiden aikana kertomaan mista
aiheesta ja mista syysta kyseinen ryhmavastaava oli ansainnut positiivisen palautteen,
jotta se tuntuisi merkitykselliseltd ja kohdistuisi selkeasti johonkin tiettyyn asiaan.
Parannettavaa minulla on vield positivisen palautteen antamisessa, mutta kyselyn
perusteella tunnistin yhden kehityskohteen, jossa haluan kehittyd jatkossa vield

enemman.
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KOITKO KAHDENKESKISET COACHING TAPAAMISET HYODYLLISIKSI?

HMEn ®WHarvoin ® Melko usein ® Usein

60% 40%

Ryhméavastaavat kokivat loppukyselyn perusteella valmennus katan -menetelméan
mukaiset kahdenkeskiset tapaamiset hyodyllisiksi Oma kokemukseni coaching

tapaamisista vastaa ryhmavastaavien mielipidetta.

OSAATKO MIELESTASIITSE ANTAA RAKENTAVAA PALAUTETTA,
JONKA ANSIOSTAPALAUTTEEN VASTAANOTTAJA VOI KEHITTYA
PAREMMAKSITYOSSAAN?

mEn mEhkajoskus mEnosaasanoa mMelkousein  mYleensd

60% 40%

OSAATKO MIELESTASIITSE ANTAA RAKENTAVAA PALAUTETTA,
JONKA ANSIOSTAPALAUTTEEN VASTAANOTTAJA VOI KEHITTYA
PAREMMAKSITYOSSAAN?

MEn  mEhkE joskus W Melko usein  m Yleensd osaan antaa rakentavaa palautetta ~ W En osaa sanoa

40 % 60%

Ryhmavastaavien oma kokemus rakentavan palautteen antamisesta ei muuttunut
merkittdvasti kokeilun aikana. Kyselyiden perusteella rakentavan palautteen
antamisessa on pienté positiivista kehitysta nahtavissda. Muutos ei kuitenkaan ole niin

merkittava, ettd sen pohjalta voisi tehda selkeita johtop&atoksia.



TIEDATKO MITA HENKILOSTON OSALLISTAMINEN MUUTOKSEEN
TARKOITTAA KAYTANNOSSA?

HMEn MWEhkd ® Melko hyvin B Hyvin

60% 20% 20%

TIEDATKO MITA HENKILOSTON OSALLISTAMINEN MUUTOKSEEN
TARKOITTAA KAYTANNOSSA?

HEn MWEhkd m Melko hyvin  ® Tieddn hyvin

40% 60%

Ryhmavastaavien muutosjohtamistaitojen kehitystd kuvaa myos ylla oleva kuviopari.
Osallistaminen ymmartaminen kaytanndssa oli ennen kokeilua melko heikosti tiedossa.
Loppukyselyssa ryhmévastaavat ovat selkeasti tietoisia siitd, miten henkil6stoa
osallistetaan muutoksiin. Osallistaminen ei tarkoita aina sitd, ettd saa paattd mita
tehdaan ja miten. Osallistamista on myds se, ettd ihmisten mielipiteet otetaan

arvostavasti huomioon.

VOISIKO KEHITYSRYHMIEN MUKAINEN TOIMINTA LUODA PERUSTAN
JATKUVALLE KEHITYKSELLE?

ME ®Ehkd ®Todenndkdisesti ™ Varmasti M En osaa sanoa

40% 60%

Loppukyselyn perusteella ryhmévastaavat kokevat, ettd kokeilemamme uusi

muutosjohtamisen malli voisi luoda perustan jatkuvalle kehittymiselle. Taméan perusteella

luomani malli on onnistunut, koska toiminnan kehittdminen vaatii muutoksia.
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KEHITTYIKO TOIMINTAMME MIELESTASIRYHMATOIDEN ANSIOSTA?

mE mHieman mMelko hyvin Huomattavasti

20% 40%

Ryhmaéavastaavat ovat suurimmaksi osin kokeneet loppukyselyssd, ettd oman
toimipaikkamme toiminta on kehittynyt jo kokeilun aikana. Oma uskomukseni oli ennen
kokeilua, ettd emme ehdi lyhyessa ajassa saada merkittéavia tai nakyvid muutoksia
aikaan kaytannon tasolla, mutta toisin kavi. Kehitysryhmat saivat aikaan nakyvia
muutoksia jo kokeilun aikana, joka todennakoisesti heijastuu my6ds ryhmavastaavien

mielipiteessa.

MITEN MIELUISAKSI KOIT KEHITYSRYHMAN JOHTAMISEN?

W Epdmiellyttavaksi W Hieman epamiellyttavaksi m Melko miellyttdvaksi Miellyttavaksi

Kehitysryhmien johtamisen ryhmavastaavat kokivat suurimmaksi osin miellyttavaksi.
Tata kysyin siitd syysta, ettd ryhman vetdjan on tarkeda olla innostunut kehitystydsta ja
ryhman ohjaamisesta. Muuten kehityshankkeista tuskin saadaan hyvia tuloksia. Koska
kehitysryhmien johtaminen koettiin paaosin melko miellyttavaksi tai miellyttavaksi uskon,
ettd Iluomani muutosjohtamisen malli on toimiva tapa johtaa muutoksia
toimipaikkatasolla. Miellyttdva kokemus kuvaa myds kaytettyjen tyokalujen valintaa
onnistuneeksi. llmeisesti parannus-kata ja muut kaytetyt menetelmét olivat

kayttotarkoitukseensa sopivia ja riittdvan helppokayttdisia, kuten olin suunnitellutkin.
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EDISTIKO RYHMATOIDEN TEKEMINEN YHTEISHENKEA
TOIMIPAIKASSAMME?

ME ®mHieman ™ Melko paljon Huomattavasti

20% 40%

Ryhméavastaavat kokivat ryhmatyGskentelyn parantavan yhteishenkeé selkeasti. Tulos
on mielestani jopa yllattavan positiivinen, koska kokeilu oli kuitenkin melko Iyhyt, vain
noin viisi viikkoa. Yhteishengen kehittyminen kuvaa myds osaltaan sitd, ettd olemme

mallini avulla onnistunut osallistamaan henkildst6d muutos- ja kehitystyohon.

OPITKO RYHMATOIDEN AIKANA UUSIA TAITOJA?

mEn mHieman m Melko paljon Huomattavasti

40% ryhmavastaavista koki oppineensa kokeilun aikana huomattavasti uusia taitoja.
60% koki oppineensa hieman uutta. Uusien taitojen oppiminen kuvastaa tapahtunutta
muutosta toimipaikassamme. Kaikki ryhmavastaavat ovat kokeneet oppineensa
enemman tai vahemman uusia taitoja, osa jopa huomattavan paljon. Uudet taidot
edistavat toiminnan kehitysta jatkossa ja saattavat korvata myods vanhoja totuttuja
toimintatapoja. Uuden oppiminen ty6elamassa tekee myfos tydnteosta usein

mielekkaampaa.

KOITKO ONNISTUMISEN TUNNETTA RYHMATOIDEN AIKANA?

HMEn MVihdan ™ Melko usein Usein

40% 40%

Loppukyselyssd ryhmavastaavat kertoivat kokeneensa onnistumisen tunnetta

vaihtelevasti. Suurin osa vastaajista oli kokenut kokeilun aikana onnistumisen tunnetta
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melko usein tai usein. Tama kuvaa hyvin sita, ettéa parannus katassa ongelmia ratkotaan
portaittain lopullista tavoitetta kohti. Tarkoituksena on selvittda esteitd, jotka ovat
tavoitetilaan paasyn tiella ja ratkoa niita yksi kerrallaan. Tavoite on usein kaukana
tulevaisuudessa, mutta pienin askelin eteneminen ja valitavoitteiden saavuttaminen
porras kerrallaan tuottavat onnistumisen tunnetta matkan varrella. Tastd voimme

paatella, ettd menetelmdna parannus-kata sopii hyvin jatkuvan kehittdmisen tarpeisiin.

KOITKO KAYTETYT TYOKALUT JA KEHITYSMENETELMAT
HYODYLLISIKSI?

MEn  M]ossakin m3drin - M Suurimmaksi osin Tyokalut olivat hyddyllisia

20% 60%

KOITKO KAYTETYTTYOKALUT JA MENETELMAT
HELPPOKAYTTOISIKSI?

HMEn  Mlossakin maidrin - M Suurimmaksi osin Tyokalut olivat helppokayttdisia

40% 40%

Ryhmavastaavien loppukyselyssa halusin myds selvittdaa tyokalujen soveltuvuutta.
Tyokalut ja menetelmat koettiin suurimmaksi osin hyodyllisiksi ja helppokayttoisiksi.
Perehdytyksen ne tietysti vaativat kokeilun alussa, jotta kaytto olisi tarkoituksen mukaista

ja selkeaa.

ANTAAKO KOKEILEMAMME MUUTOSJOHTAMISEN MALLISINUN
MIELESTASI ESIMIEHELLE PAREMMAT EDELLYTYKSET ONNISTUA
MUUTOSTEN JOHTAMISESSA KUIN AIEMPI TAPA TOIMIA?

ME ®Ehkdvdhdn ™ Todenndkdisesti Varmasti M En osaa sanoa

Pyysin ryhmavastaavilta loppukyselyssd myds mielipidetta siitd, nakevatkd he esimiehen
onnistuvan muutosten johtamisessa jatkossa aiempaa paremmin. Ryhmavastaavien
mielipide on selked. He kokevat, ettd esimiehella on hyvin todennakdisesti paremmat

mahdollisuudet onnistua muutosten johtamisessa uuden mallin avulla verrattuna
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aiempaan tapaan vieda muutoksia eteenpdin. Tama mielipide ei tietenkdan ole
yleistettavissa muihin ymparistdihin, koska lahtétilanne voi vaihdella huomattavasti
ymparistosta riippuen. Voin kuitenkin todeta, ettéa uusi malli on ryhmavastaavien mielesta
huomattavasti parempi tapa viedd muutoksia eteenpdin meidan toimipaikassa ja he
kokevat, ettd mind saan paremmat mahdollisuudet onnistua muutosten johtamisessa

tulevaisuudessa uuden mallin avulla.

SUOSITTELISITKO HARJOITTELEMAAMME MUUTOSJOHTAMISEN
MALLIA MUILLETOIMIPAIKOILLE?

mEn Ehka Todenndkdisesti Ehdottomasti

Koska pyrin luomaan mallia, joka olisi helposti kopioitavissa muidenkin l&ahiesimiesten
kayttoon, pyysin  ryhmavastaavia  arvioimaan, suosittelisivatko he  uutta
muutosjohtamisen mallia muille toimipaikoille. Vastaukset ovat hyvin positiivisia. Suurin
0sa, 60%, suosittelee uutta mallia ehdottomasti muillekin ja 40% todennakoisesti. Tasta
voin tehdé johtop&atoksen, ettd uusi muutosjohtamisen malli koetaan toimivana tapana

johtaa muutoksia toimipaikkatasolla.

6.1.1 Analyysija yhteenveto

Kokonaisuudessaan ryhmavastaavien mielipiteet uutta muutosjohtamisen mallia
kohtaan olivat erittdin positiivisia. Kyselyiden perusteella he olivat selkedasti sisaistaneet
valmentavan johtamistyylin perusteet, mutta tarvitsevat viela kaytannon harjoittelua
aiheen parissa. Kootusti ryhmévastaavat olivat kokeneet oppineensa hieman
paremmiksi muutosten johtamisessa. He olivat myds oppineet uusia taitoja melko paljon
ja kehittyneet muutoksen johtajina. Menetelméat ja tydkalut koettiin hyddyllisiksi ja
helppokayttoisiksi, kuten alkuperéinen tarkoitukseni olikin. Coaching tapaamisista
ryhmavastaavat kokivat saavansa hyotya ja olin itse kehittynyt jonkin verran palautteen
antajana kokeilun aikana. Palautteen antaminen kahdenkeskisten coaching tapaamisten
aikana oli luontevampaa minulle kuin aiemmin. Todennakdisesti rakentava ja positiivinen
palaute oli helpompi antaa ja jai paremmin vastaanottajan mieleen, kun tapaamiset olivat
kahdenkeskisia, rauhallisia ja sovittuina ajankohtina. Ryhmavastaavien kokemus siita,

miten paljon he pystyvat vaikuttamaan muutosten onnistumiseen, ei juurikaan muuttunut
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kokeilun aikana. He ovat kokeneet aina pystyvansa vaikuttamaan muutosten
onnistumiseen merkittdvan paljon. Ymmarrys nopeaa muutostarvetta kohtaan oli
ryhmavastaavien keskuudessa hieman kasvanut. He myds kokivat vahvemmin, etta
Postin tulee muuttaa toimintatapojaan tulevaisuudessa, jotta se voi péarjata.
Kehitysryhmien johtamisen suurin osa koki mielekk&&nd ja onnistumisen tunnetta
kokivat myds kaikki kokeilun aikana. Ryhmévastaavat myds suosittelisivat uuttaa
muutosjohtamisen mallia muille toimipaikoille. Lahiesimies saa myds paremmat
mahdollisuudet onnistua muutosten johtamisessa uuden mallin avulla ryhmévastaavien

mielesta.

Ryhmaéavastaavien monivalintakyselyt kertovat minulle onnistuneesta muutosjohtamisen
mallista, joka voisi olla melko helposti kayttdon otettavissa myds muissa toimipaikoissa.
Perehdytyksen se tietysti vaatisi lahiesimiehelle ja ryhmévastaaville. Jatkoa ajatellen
uskon, ettd voimme saada viela parempia tuloksi mallin avulla aikaiseksi, jos keskitymme
enemman valmentavan johtamisen harjoitteluun ryhmévastaavien kanssa. Valmentava
johtaminen on tarked osa luomaani muutosjohtamisen mallia. Sen avulla saadaan
ihmiset ajattelemaan tarkemmin omaa tydtaan ja tydtapoja. Syvallisemman ajattelun
kautta 16ytyy uusia kehityskohteita ja ratkaisuja ongelmiin. Tulen jatkamaan coaching
tapaamisia jossakin muodossa kaikkien ryhmavastaavien kanssa tulevaisuudessakin,
koska koin ne erittdin hyodyllisiksi. Keskusteluiden aikana tutustuin paremmin jo
entuudestaan hyvin tuntemiini ihmisiin. Pystyin alkuvaikeuksien jalkeen antamaan heille
huomattavasti suuremman vastuun toiminnan kehittamisesta, kuin aiemmin. En ollut
yhdenkéaan kehitysryhméan mukana tapaamisissa mukana kokeilun aikana, mutta tiesin
coaching tapaamisten ansiosta hyvin tarkasti mita kehitysryhmissa oli tehty. Pystyin

my06s auttamaan ryhmaa eteenpain valillisesti avustamalla ryhmavastaavaa eteenpain.

Kokonaisuutena ryhmavastaavien monivalintakyselyt osoittavat luomani mallin
toimivaksi tavaksi johtaa muutosta. Vaikka ryhmdavastaavien monivalintakyselyiden
tulokset ovatkin erittéin positiiviset pidan tarke&na sita, etta luomaani mallia kritisoidaan

ja muokataan viela tulevaisuudessa entista paremmaksi.

6.2 Ryhmavastaavien loppuhaastatteluiden tutkimustulokset

Ryhmavastaavien haastatteluilla pyrin lisddmé&é&n monivalintakyselyiden luotettavuutta ja

kaivamaan syvallisempaa tietoa kokeilemastamme uudesta muutosjohtamisen mallista.
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Haastattelut toteutin kokeilun paatteeksi. Haastateltavia oli viisi, eli kaikki kehitysryhmia

vetaneet ryhmavastaavat.

Ensimmaisesséd kysymyksessa hain tietoa siitd, miten uusi muutosjohtamisen malli on
vaikuttanut ryhmavastaavien mielestd tyontekijoihin. Haastatteluiden perusteella
hallitseva mielipide oli, ettd uusi malli on vaikuttanut tyontekijoihin positiivisesti.
Keskeisimpia positiivisia vaikutuksia olivat yhdessa tekeminen,
vaikuttamismahdollisuuksien kasvaminen, avoimen keskustelun lisdéntyminen ja
ongelmien esille tuomisen helpottuminen. TyOntekijdiden kerrottiin myos osallistuvan
innokkaasti ryhmatoéihin ja he ovat oppineet ottamaan muita tyontekijoitd paremmin
huomioon. Toisten huomioon ottaminen on lisdnnyt myds arvostusta tyontekijoiden
keskuudessa. Negatiivisena asiana esille nousi ainoastaan se, ettd ryhmdavastaavat
kokivat osan jaaneen ryhmaéatoiden ulkopuolelle, koska ryhman kokoontumiset oli vaikea
jarjestaa niin, ettd aikataulu sopisi kaikille. Osa jai haastatteluiden perusteella

ryhmétoiden ulkopuolelle.

Toisessa kysymyksessa selvitin  uuden muutosjohtamisen mallin vaikutuksia
ryhmévastaavien omaan tyéhon. Suurin osa ryhmévastaavista koki, ettd oma tyé on
hieman helpottanut. Yksi vastaajista koki mallin kuitenkin tydllistineen omaa tehtavaa
lisda. Tyon helpottuminen johtuu haastatteluiden perusteella siita, ettéd ryhmavastaavat
ovat oppineet antamaan vastuuta enemman tyontekijoille, eivatkd olekaan tehneet
kaikkea itse, kuten aiemmin. Myds apua saa kuulemma henkildstélta enemman kuin
aiemmin, kun uskaltaa vain pyytaa. Vastauksissa nousi selkeasti esille yhdessa
tekeminen, avun pyytdminen, sek& avun antaminen. Vastuun jakaminen henkilostélle ja
aiempaa syvempi luottamus henkildst6on nousi myds esille. Eniten ryhméavastaavat
korostivat henkiloston osallistumisen kautta saatua apua, jonka kautta oma tyd tuntui
helpottuneen. Asioita tapahtui, vaikka he eivét itse olleetkaan tekemassa niitéd. Osa toi
myos esille ison porukan voiman ajatustydssa. Kehitystehtavia kuulemma mietittiin
keskusteluissa ja omalla ajalla melko paljon. Ajatuksia ei vaihdettu vain ryhmien

sovituissa tapaamisissa.

Kolmannessa kysymyksessd pyrin selvittdm&an ovatko ryhméavastaavat kokeneet
mittaamisen ja kokeilemisen hyddylliseksi tavaksi toimia. Tata kysyin siitd syysta, etta
aiemmin muutoksia on tehty lahinna siltd pohjalta, ettd olemme uskoneet jonkin tavan

toimivan paremmin kuin toisen. Mittareita tai kdytannossa asian testaamista on kaytetty
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huomattavan harvoin. Vastauksista nousi esille yksimielisesti mittareiden ja

kokeilemisen hyddyt.

"Mittareista nékee konkreettisesti muutoksen.”

"Pidemmén péélle ehkd parempi, etté tiedetéén varmasti mitd on tapahtunut,

eiké perustella vain asioita mielipiteiden kautta.”

"Omaa mittaria, kun kaytiin [api, niin kiinnittivét huomiota siihen, miten paljon
tehokkaammaksi tuotevirtaohjaus saatiin. Kiinnittivat my6és huomiota siihen, etta
kun volyymia oli vahan, ettd se johtuu siitd, etta ei ole niin kiire tehda, etté sitten
tehdaan rauhallisesti. Huomataan itse myds syita siihen miksi mittari nayttaa mita

se nayttaa.”

Kokeileminen koettiin myo6s tehokkaaksi tavaksi todentaa kehityskohteen onnistumista.

“llman mittaamista ja kokeilemista ei oltaisi huomattu mité virheitd tehdé&én.
Koska me pidettiin tosi montaa asiaa itsestddn selvinad. Sitten kun sita mitattiin,
niin todettiin, etté ei oltu tehty hyvin. Sitten saatiin korjattua niité asioita, kun oli
kokeiltu toimivatko muutokset. lIman kokeilua naitd virheitd ei olisi edes
huomattu. Ilman mittaamista ja kokeilemista ty0 ei olisi onnistunut. Ehka

térkeimpié osia olleet ty6ssé.”

Neljannessd kysymyksessa pyrin saamaan tarkempaa tietoa siitd, ovatko
ryhmavastaavat kokeneet kahdenkeskiset coaching tapaamiset hyddyllisiksi. Tata
halusin kysya siksi, etté itse koin ne erittain tarkeina. Tapaamiset olivat minun tytkaluni
pysya tietoisena siitd mita kehitysryhmissa tapahtuu. Myos ryhmévastaavat huomasivat

sen.

"Siind tapaamisessa esimieskin saa sen infon siitd mitd tehdaéan. Sitten
esimies voi pysya poissa ryhmasta. Esimiehen on kuitenkin pakko tietaa,
mutta kun ei ole ryhméssa mukana, niin saamme rauhan tehda itse

asioita.”
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*Ja onhan se esimiehen kannalta hyvéa tapa pysyé kérryilla siitd mité viisi
ryhmaa oikein ovat tehneet. Toinen vaihtoehto olisi esimiehen osalta olla

mukana kaikkien ryhmien tapaamisissa ja se veisi paljon aikaa.”

Ryhmavastaavat kokivat, ettd coaching tapaamisten avulla he paasivat eteenpain
ryhménsd kanssa. Neuvon kysyminen ja ongelmista puhuminen koettin myds
positiiviseksi. Alkuun tapaamiset ja varsinkin valmennus-katan kysymyskortin
kysymyksiin vastaaminen tuntui vahan oudolta ja arsyttavalta, eivatkd ryhmavastaavat
oikein tienneet, onko keskusteluista mitddn hyotya heille. Loppua kohden hy6dyt
kuitenkin alkoivat tulla esille ja huomattiin muun muassa, etta tavoitteen kertaaminen
keskustelun alussa pitédéa kehitysryhmén aiheessa, kun tavoite oli kirkkaana mielessa.

Yksi haastatelluista nosti kertaamisen merkityksen esille.

"Mutta oli se esim. tavoitteen kertaaminen lopulta hyvé asia, niin se pysyi
mielessd. Samalla tuli aina kaytya se uudestaan lapi mita sen ryhméan kanssa nyt
tuli oikein viimeksi tehtya. Kertausta. Sen kautta on paremmin ehk& huomannut
mitd on tullut tehtya hyvin ja missa olisi voinut parantaa, kun on kerrannut paivan
tapahtumat lapi. Pystyy paremmin antamaan palautetta itselleenkin sen kautta.
Alkuun tuntui tosiaan koko homma turhalta, mutta kylla se alkoi ajan kanssa
I0ytad hyotyja. Parin kerran jalkeen huomasi, ettd siitd kertaamisesta oli itselle

apua. Mitd hyvaa mita huonoa. Se tuntui itselle parhaalta.”

Viidennessa kysymyksessa kysyin ryhméavastaavilta, miten heidédn omat toimintatapansa
ovat muuttuneet kokeilun aikana. Kaikki rynmavastaavat kertoivat oppineensa jakamaan
omia toitdan myods muille. Aiemmin he olivat kuulemma tehneet kaiken itse, mutta nyt
olivat huomanneet, etta toita voi myos jakaa muille ja sitd kautta osallistaa muitakin
tekemaan uusia asioita. Oli myds huomattu, ettd moni osaa tehda asioita paremmin, kuin
osasi olettaakaan. Myos valmentava johtaminen nousi esille kaikkien haastatteluissa.
Valmentava johtaminen oli koettu melko vaikeaksi k&ytdnndssa. Kyselemista oli
tietoisesti lisatty ja mielipiteitd, sekd ratkaisuehdotuksia oli haettu kehitysryhmien
jaseniltd. Osa oli kokenut my6s onnistumisen tunteita valmentavan johtamisen kautta

muissa arkisissa tilanteissa ryhmatoiden ulkopuolella.

"Téé kyseleminen on ollut ihan uutta itselle ja siksi vaikeaa. Nyt tosin tulee
kyseltya sitten ihan kaikesta kaikkea ja nyt siitd on tullut tapa, kun on tietoisesti

kysellyt asioita muilta.”
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"V&héan pistényt ehkd porukan ensin funtsimaan sitd ja sitten vasta ohjeistanut
mitd tehdaan, jos ei ole ideoitu ryhmalta tullu. Ryhmatdiden ulkopuolellakin ehka

tullut vahan kyseltya enemman, mutta ei voi sanoa, etta olisi paivittaista.”

"Tuli onnistumisen tunnetta kun sain hénet tekemain oikean ratkaisun

kysymaélla.”

Palautteen antamiseen oli my6s kiinnitetty huomioita.

*Ja sitten ehkd paremmin keskittyny vielé siihen, ettd oppii paremmin kiittdmé&éan
toista sillee, etta se toinenkin huomaa sen. Sita tulee ehk& harvemmin sanottua

sitten. Se kannustaa sitten sité tybkaveriakin kun saa sen Kiitoksen.”

Kuudes kysymykseni keskittyi ryhméavastaavien oppimiin asioihin. Ryhmavastaavien
monivalintakyselyista selvisi, ettd ryhmavastaavat ovat oppineet kokeilun aikana uusia
taitoja, joten halusin tietdd tarkemmin mitd he olivat oppineet. Aiemmissakin
kysymyksissa esille nousseet delegoimisen taidot ja kysymysten esittdminen nousivat
uudelleen esille, kuten myds kiittdminen ja avun pyytaminen. Liséksi mainittiin, etta
oppimista oli tapahtunut kuuntelemisessa, muiden huomioon ottamisessa,

itsevarmuudessa ja palautteen antamisessa.

“Warmaan sellanen ettd, enemmaén kuuntelee tybntekijoitd. Ei se ainoa
oikea ole se mitd ma kuvittelen. Tulee ehkd enemman kuunneltua sita

toistakin puolta. Ei se oma mielipide ole ehké se oikea aina.”

“Kuunteleminen on térkeéa, ohi mennen pitdéa pystyé jaada kuuntelemaan
ihmisid, koska se on sille kertojalle tarkeda. Kayttdd aikaa ihmiseen. On

ehké& oppinut ottamaan muita paremmin huomioon.”

“Ainakin se eka tapaaminen tuntui aika vaikealta, mutta viimeinen tuntuikin
jo aika helpolta. Eli varmaan se itsevarmuus siihen omaan tekemiseen on
parantunut huomattavasti. Palautetta ehkd& myds oppinut antamaan
paremmin, niin negatiivista kuin positiivistakin. Helpottanut ehka sen kautta

myds, etté on joutunut moneen asiaan puuttumaan.”
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Seitsemas kysymykseni keskittyi muutosjohtamisen onnistumiseen tulevaisuudessa.
Kysyin ryhmavastaavilta heiddn mielipidettddn siihen, ettd onnistummeko
muutosjohtamisessa jatkossa paremmin, kuin tahan mennessa. Kaikki vastaajat olivat
yhtda mieltd siind, ettd onnistumme jatkossa muutosten johtamisessa paremmin.

Vastauksia ryhmévastaavat perustelivat seuraavasti:

"Ehk& se on niinku selkeempi tapa ja sit ei oo valmista ratkasuu, vaan kaikki
miettii ja osallistuu ja kokee, etta saavat ite vaikuttaa siihen, ettei vaan kaikkee

syéteté heille.”

"Otetaan enemmén muitakin mukaan, eikd vaan mdééaréillda. Haluavat ehké

osallistua enemman, kun saavat vaikuttaa asioihin.”

"Ykkés ajatuksena ehké jatkossa meidén pitdé ajatella niin, ettd saadaan omien
seinien sisélld asiat ja asenteet kuntoon, ennen kuin mietitddn asioita omien

seinien ulkopuolelle.”

"Kiinnitetddn enemmé& huomiota ihmisiin, niin kylld se mielipidekkin on varmaan
positiivisempi muutosta kohtaan. Mitd useampi inminen osallistuu, niin sita kautta

saadaan paljon enemmaén resurssia miettimdan muutosta, kuin aiemmin.”

"Ensimmaistéa kertaa tyontekijat on innolla tekemésséd muutoksia mun postiuran
aikana. Ei koskaan oo aikasemmin ihmiset innoissan alkanut miettid, etta
mink&avarista lappua nyt laitettaisiin tai miten tdméa nyt tuohon kirjoitettaisiin tai
mitd nyt seuraavaksi tehtdis. Kun ihmiset on saanut olla mukana siind
muutoksessa ja miettia minkalaisen muutoksen he haluaisi. Miten joku homma
olisi helpompi tehda ja paddsee antamaan sen oman mielipiteensa kuuluviin.
Ihmiset ajattelee omaa tai muiden ty6ta, niin ne ovat sitoutuneempia siihen

omaan tybhénsé ja ylpeempié siitéd mitéa ne ite tekee.”

Kahdeksas kysymys liittyi luomani mallin suosittelemiseen muille toimipaikoilla. Kaikki
ryhmévastaavat suosittelisivat mallia muillekin toimipaikoille. Paallimmaisend syyna
ryhmavastaavat mainitsivat yhdessa tekemisen, ryhmahengen ja positiivisuuden

tunteen. Myo6s koko henkiloston osallistaminen ideointiin nostettiin esille.
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"Loistavia ideoita syntyy silloin, kun ihmiset alkavat ajattelemaan ja saavat
rauhassa miettia noita asioita. Ei tuollasia ideoita synny hetkesséa, jos
ihmiset eivat rupee ajattelemaan sitd tyon tekemistd tai muutosta. Ei

sellasia loistoideoita vaan tule ihan noin vaan.”

Suurimmaksi osin ryhméavastaavat olivat sitd mieltd, ettd alkuun malli tuntui vahan

hankalalta, mutta lopulta kyse olikin yksinkertaisesta tavasta toimia.

"Helpottanut rutiinin kautta. Kaikki uusi tuntuu aina vaikeelta ja hankalalta.”

"Aika yksinkertainen tdmé& malli on, ettd voisihan tdmé&n muutkin ottaa

kayttéén. Ei tdssa mitdan vaikeaa ole.”

"Aika helppoa tédmé on loppuenlopuksi ollut, kun on p&aéassyt téhén

hommaan sisdén.”

Vaikka ryhmévastaavat suosittelivatkin mallia muille kokeiltavaksi, he mainitsivat myds
asioita, joita tulisi ottaa huomioon, jos joku haluaisi luomaani muutosjohtamisen mallia

kokeilla.

“Esimies, ryhmé&vastaavat ja henkil6sta pitdé olla mukana. Jos esimies on
tatd vastaan, niin ei se voi onnistua muidenkaan osalta. Kaikkien pitaisi

haluta kehittaa sité tyota.”

"Aika paljon pitéisi kylld muille avata té&t4 misté tdssé on kyse, jos haluaa
tata kokeilla. Voisi olla ehka hyva tulla vaikka meille tutustumaan tahan

hommaan, ja siitd aloittaa oman etenemisen.”

*Jos joku toinen ottaisi tdman kayttéén, niin se on aika rijppuvainen
esimiehesta. Esimiehen pitda olla sellainen, ettéa se uskaltaa antaa toisten
toimia ja olla puuttumatta liikkaa. Antaa myos valtaa toisille inmisille, koska
se on sen esimiehen vallasta pois, kun antaa muiden tehda. Esimiehen

ymma@rryksesté aika paljon on kiinni, ettg tajuaa tdmé&n homman hy6dyt.”

Haastattelun lopuksi halusin antaa ryhmavastaaville viela mahdollisuuden kertoa jotain

muuta, mita heilla oli matkan varrella jaanyt mieleen. Kommentteja ryhmavastaavilta tuli
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laajasti ja yhtalaisyyksia ei tdssa kohdassa loytynyt. Osittain nousi samoja asioita esille,
kuin aiemmissa kysymyksissa. Ajanpuutteesta kertoi kaksi haastateltavaa. Kiteytetysti
he olivat sitd mieltd, ettd kokeilun aikana kiire on hairinnyt omaa keskittymista uuden
mallin harjoitteluun siltd osin, ettd he olisivat omasta mielestddn voineet tehda
parempaakin tyotd, jos olisivat ehtineet perehtyd aiheeseen syvallisemmin. Kokeilun
aloituksen ja opinnaytetyon rajauksen mukaisen paattymisen valista eroa pohtivat kaksi
henkilda. Molemmilla oli samansuuntaiset ajatuksen. Alku oli vaikea, mutta loppua
kohden alkoi asiat edeté reippaasti ja tekeminen tuntui mukavammalta. Myds se kavi
ilmi, ettd aiemmin tunnistettuja ongelmia oli nyt pohdittu tarkemmin. Osa oli ymmartanyt
paremmin ongelmien syitd, vakavuutta ja seurauksia. Kommenttiensa loppuun moni

kuitenkin otti hyvin positiivisen asenteen.

"Viélillda mybés huomannut, ettd joitain asioita olisi voinut tehda matkan

varrella toisinkin, niin olisi tullut parempi lopputulos.”

“Porukka on ehkéd mybs madaréatylla tavalla tullut yhtendisemméaksi. Sellasia

vastakkain asetteluja ei ole viime aikoina nékynyt.”

"Virallisen kehitysryhmén kanssa tietysti harjoitellaan lisééd ja mennaan

kohti parempaa huomista.”

"Kokonaisuudessaan téméa on ollut hyvé juttu. Esim tdnéén Kkysyin
ryhmalaisilta haluaako kaikki jatkaa taman tekemista ja kaikki olivat
mukana jatkamassa. Tasta on tullut paljon hyvaa mielta ja onnistumisen

iloa.”

Vapaissa kommenteissa yksi vastaajista myOs nosti esille pienryhmien kayttdmisen
esimerkiksi viikkopalavereissa. Talloin todenndkdisesti henkilostokin  kommentoisi

aihetta enemman, kuin yhdessé isossa ryhmassa.

6.2.1 Analyysija yhteenveto

Kokonaisuudessaan ryhmavastaavien haastattelut kertoivat vastaavaa tarinaa, kuin
heille teetetyt monivalintakyselytkin. Haastattelut tukevat monivalintakyselyiden kautta
saamiani tietoja. Ryhmavastaavat kokevat, ettd uuden mallin mukainen toiminta, jossa

koko henkilostd paasee osallistumaan toiminnan kehittdmiseen ja ilmaisemaan
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mielipiteensa, on kehittdnyt ryhmahenkea ja yhteenkuuluvuuden tunnetta
toimipaikassamme. Suurin osa tydntekijdista on innokkaasti mukana muutosten
suunnittelussa ja toteutuksessa. lhmiset huomioivat toisensa paremmin, keskustelua
tybtavoista ja ongelmista on syntynyt entistd enemmadan ja se on avoimempaa.
Kehityskohteiden kautta henkiléstd on oppinut toimipaikassa tehtévien tydvaiheiden
sisaltda entistd laajemmin ja ymmartavat nain ollen toimintaa kokonaisuutena entista

laajemmin.

Omaan tyohonsad ryhmavastaavat kuvailivat mallin vaikuttaneen siten, ettd tuntuisi
olevan vdhemman t6ita itselld ja paremmin aikaa nykyisille tehtaville. TAma johtuu siitd,
ettd moni mainitsi oppineensa delegoimaan tehtaviadan muulle henkilostolle, joka on

selkeé osoitus luottamuksen kasvamisesta.

Mittaaminen ja kokeileminen Kkoettiin erittdin tdrkednd asiana. Niiden avulla
ryhmavastaavat kertoivat pystyvansa todentamaan mitka asiat toimivat ja mitka eivat.
He kertoivat, ettd ei tarvitse enda perustella asioita mielipiteilla, vaan voidaan nayttaa
asioita todeksi faktoilla. Mittareista opittiin ja niitd opittiin myds ymmartamaan paremmin
pienryhmissa. Onnistumisen tai epaonnistumisen todentaminen faktoilla nousi yhdeksi

tarkeimmisté asioista ryhmavastaavien keskuudessa.

Kahdenkeskiset coaching tapaamiset todettiin lopulta hyddyllisiksi. Ryhmavastaavien
loppukyselyssa arvio oli sama. Haastatteluista selvisi, etta ne eivat olleet alusta saakka
mieluisa kokemus. Alkuun Kkoettiin ihmetystd valmennus-katan kysymyskortin
toistamisesta kahdesti viikossa. Toistaminen ja jatkuva asioiden kaivaminen tuntuivat
alussa ryhméavastaavista rasittavilta. Loppua kohden keskustelut alkoivat tuntua heidan
mielestaan merkityksellisiltda, koska he alkoivat huomata siitd olevan hyodtya heille
itselleen ja ryhman johtamiselle. Hyddyt keskittyivat paaosin siihen, ettéd ryhmavastaavat
tunsivat paasevan kehityshankkeissaan eteenpain keskustelujen avulla. Mybs
ongelmista ja eteen tulleista vaikeuksista oli helppo keskustella tapaamisissa. Asioiden
kertaaminen koettin myds hyodylliseksi oman oppimisen kannalta. Ryhman kanssa
tehdyt asiat kerrattiin tapaamisissa, joka antoi ryhmaa vetavalle ryhmavastaavalla hyvan
mahdollisuuden huomata mité olisi voinut tehda toisin. Valmennus-katan yksi kysymys
keskittyy oppimiseen. Se nahtiin hyvaksi, koska omaa tai ryhman oppimista ei kuulemma
muuten tule koskaan ajatelleeksi. Kysymykset kuitenkin pakottivat ajattelemaan omaa

oppimistaan, jonka kautta pystyi huomata oppineensa uutta.



85

Ryhmavastaavat kokivat muuttaneensa toimintatapojaan erityisesti siltd osin, ettd he
olivat oppineet jakamaan toitaan aiempaan paremmin muille ja luottamaan siihen, etta
asiat tulee tehtya, vaikka ei itse niita tekisikdan. Myods valmentava johtaminen nakyi
haastatteluissa. Kyseleminen nousi esille kaikissa haastatteluissa. Ryhmévastaavat
olivat oppineet kysyméaén ohjaavia kysymyksia henkilostoltd. Osalla oli kertoa myos
esimerkkeja, jotka olivat selkeéasti jaaneet hyvin mieleen onnistumisina. Valmentava
johtaminen nahtiin tosin my6s vaikeana. Ohjaavien kysymysten kysyminen tuotti
edelleen vaikeuksia kaikille. Taman asian naen itse tarkeimpéana kehityskohteenamme
jatkoa ajatellen. Vaikka nyt olemme vain raapaisseet valmentavan johtamisen pintaa
ryhmavastaavien kanssa, olemme saaneet siita paljon hyvid kokemuksia. Kun
kehitymme uudessa tavassa johtaa, uskon ettd saamme huomattavia hyétyja
valmentavasta johtamisesta tulevaisuudessa. Keskeisina oppeina nousi myoés esille
kuunteleminen ja palautteen antaminen, varsinkin positiivisen palautteen antaminen.
Kuuntelemisen kuvailtiin olevan tarkeda siksi, etta silla tavoin voi osaltaan osallistaa
henkildstba. Oli myds opittu, ettéd kuunnellaan muidenkin mielipiteité, koska itse ei voi

aina olla oikeassa. Kuunteleminen ja henkildston huomioiminen koettiin tarkeaksi.

Ryhméavastaavat olivat haastatteluiden perusteella yksimielisia siita, ettd onnistumme
jatkossa johtamaan muutoksia aiempaa paremmin. Tata perusteltiin koko henkiléston
osallistamisella ja vaikutusmahdollisuuksilla. My6s ideoinnin térkeys tuotiin esille. Hyvia

ideoita syntyy helpommin, kun suuri joukko on mukana miettimassa ratkaisuja.

Kokeilemaamme muutosjohtamisen mallia ryhmavastaavat suosittelivat muille
toimipaikoille, mutta tietyin varauksin. Malli nahtiin aluksi vaikeana, mutta ymmarryksen
jalkeen yksinkertaisena. Mikali luomaani mallia otettaisiin kayttéon jossakin toisessa
toimipaikassa tulisi siihen saada perehdytys. Ryhmavastaavat mainitsivat myds, etta
lahiesimiehen tulee olla innostunut uudesta muutosjohtamisen mallista, jotta se voisi
toimia. He myos kertoivat, ettéa esimiehen tulee ymmartaa mallin hy6dyt ja sitoutua sen
rutiineihin, jotta edellytykset onnistumiselle olisi olemassa. Pelkastaan lahiesimiehen
sitoutuminen malliin ei ryhmavastaavien mielestéd kuitenkaan riitd. Esimiehen tulee
saada mukaan ryhmavastaavat ja henkilostd. Alkukankeuden jalkeen malli ol

ryhmévastaavien mielesta melko yksinkertainen.

Haastatteluissa tuotiin myos ilmi ajanpuute. Eniten ajanpuute nakyi siind, miten hyvin
ryhmavastaavat olivat itse ehtineet perehtya uuden mallin mukaiseen toimintaan.

Ajanpuute ja henkiléston vahyys kokeilun aikana tuottivat ongelmia, mutta kehitystyo ei
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silti pysahtynyt. Kehitystyd eteni pienin askelin eteenpéin, vaikka osa ryhmien
tapaamisista jouduttin peruuttamaan, jotta normaaleihin tydasioihin riittdisi aika
paremmin. Ryhmavastaavat kertoivat haastatteluissa myds, etta kehitysta olisi saatu
aikaan enemman, jos aikaa olisi ollut paremmin tarjolla. Pohdimme ryhmdavastaavien
kanssa vapaissa keskusteluissa sitd, miten paljon aikaa pitdisi olla, jotta sitéa olisi
tarpeeksi. PAddyimme siihen, etté jos kehitystéd voi saada aikaan tallaisena ajankohtana
mika vallitsi uuden muutosjohtamisen mallin kokeilun aikana, voi sitd saada aikaan
milloin vain. Kehitystyon tulee vain olla organisoitua ja johdettua toimintaa, jotta se
etenee ongelmista ja ajanpuutteesta huolimatta. Kun aikaa on vahan, sitd kaytetaan
vahan. Kehitystyd etenee, vaikka aikaa ei kaytettdisi siihen paljon. Suurin osa
kehitysty6hon kaytetysta ajasta tapahtuu tapaamisten ulkopuolella ihmisten ajatuksissa.

Tapaamisissa vain kootaan ajatukset ja mielipiteet ja sovitaan, miten edetaan.

Ryhmavastaavat ylittivat kaikki odotukseni ryhmien johtamisessa. Ennen kokeilun
aloitusta oletin, ettd ryhmat padsevat ajatuksen tasolla miettim&an muutoksia, mutta juuri
mitddn konkreettista en odottanut nakevani. Lopputulos konkreettisten muutosten osalta
oli mykistava. Kaikki viisi ryhmaa saivat aikaan huomattavasti konkreettisia muutoksia
kehityskohteisiinsa. Ryhmavastaavat lahtivdt mukaan kokeiluun avoimin mielin ja

rohkeasti, vaikka aihe oli meille kaikille uusi ja tuntematon.

6.3 Henkiloston tutkimustulokset

Henkiléstdn monivalintakyselyt toteutin ennen kaytanndn osuuden aloitusta ja sen
paatteeksi samoin kuin ryhmavastaaville. Henkiléston monivalintakyselyt olivat
sisélloltdan osittain vastaavat kuin ryhmavastaavilla. Alku- ja loppukyselyt eivat olleet
henkilostollekdan taysin identtisid. Kuten mainitsin esitellessani ryhmavastaavien
tutkimustuloksia, huomasin kokeilun edetessa, etta alkukyselyn kaikki kysymykset eivat
olleet merkityksellisia opinnaytetydni onnistumisen kannalta. Tasta syysta kyselyt eivat
ole taysin identtisid. Osa loppukyselyn kysymyksista on muotoiltu siten, ettd saan
henkildston mielipiteen kokeilun ajalta ja pystyn taten vertailemaan nykytilan ja kokeilun
aikaisia mielipiteitd keskendan. Talla tavoin pystyn todentamaan, onko uusi
muutosjohtamisen malli henkilostén mielestd parempi tapa johtaa muutoksia, kuin

aiempi kaytanto.

Henkiloston alkukyselyyn vastasi 22 tyodntekijdd. Vastausprosentti oli 73%.

Loppukyselyyn vastasi 23 tydntekijad. Vastausprosentti oli 79,3%. Kyselyt toteutin
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paperisena, koska uskoin saavani siten paremman vastausprosentin kyselyihin, kuin
digitaalisen kyselyn kautta. Vastausprosentit ovat mielestani riittdvan korkeat siihen, etta
voin todeta Kkyselyiden tulosten kuvaavan Kkattavasti toimipaikkani henkilston

mielipidettd uudesta muutosjohtamisen mallista.

Esittelen tulokset vastaavalla tavalla, kuin rynmévastaavien osalta. Alla olevat kuvioparit
sisaltavat alku- ja loppukyselyn vastaukset. Ylempi kuvio on henkildstén alkukyselyn
tulos ja alempi loppukyselyn tulos. Yksittéiset kuviot kertovat sen, etta vertailtavissa
olevaa kysymysta ei loytynyt alkukyselyista. Yksittdiset kuviot ovat aina henkil6ston

loppukyselyn tuloksia.

TARVITSEEKO MIELESTASI POSTIN MUUTTAA TOIMINTATAPOJAAN,
JOTTA SE PARJAA TULEVAISUUDESSA?

WE Ehka Todennikdisesti Ehdottomasti

TARVITSEEKO MIELESTASI POSTIN MUUTTAA TOIMINTATAPOIJAAN,
JOTTA SE PARJAA TULEVAISUUDESSA?

W Ei Ehkd Todenndkdisesti Ehdottomasti

Kokeilun aikana henkiloston mielipiteet eivéat juurikaan muuttunut sen suhteen, miten he
kokevat Postin tarpeen muuttua. Uskon, ettéd tarve muuttua ymmarretaan paremmin
vasta pidemman ajan kuluttua. Suurin osa henkilostosta on tosin sitd mielta, ettd Postin
tulisi ehdottomasti muuttaa toimintatapojaan, jotta se parjaisi tulevaisuudessa. Tarpeen
ymmartaminen murtaa jaan muutoksen tielta, joten muutosten tekeminen tassa
ymparistdssa pitaisi onnistua oikein tehtynd melko hyvin, koska henkilostd ymmartaa
tarpeen muutokselle. En kuitenkaan voi tehda johtopaatdsta tuloksen perusteella, etta
luomani muutosjohtamisen malli olisi vaikuttanut henkiléston mielipiteeseen muutoksen

tarpeellisuudesta.
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YMMARRATKO MIKSI POSTIN ON MUUTETTAVA TOIMINTATAPOJAAN

NOPEASTI?
mEn mMelko huonosti  m Melko hyvin Ymmarran taysin
14% 18% 45%

YMMARRATKO MIKSI POSTIN ON MUUTETTAVA
TOIMINTATAPOJAAN NOPEASTI?

HMEn mMelko huonosti  m Melko hyvin Ymmadrran tdysin

13% 17% 57%

Ymmarrys nopeaa toimintatapojen muuttamista kohtaan ei muuttunut kokeilun aikana
merkittavasti. Ymmarrys tulosten perusteella laski, koska positiivisinta vaihtoehtoa
vastasi aiempaa harvempi osuus henkildstosta. Tulokset eroavat toisistaan sen verran
vahan, etta johtopaatoksia ei mielestani kannata tulosten muutoksesta tehda. Voidaan
kuitenkin todeta, ettd ymmarrys nopeaa muutostarvetta kohtaan on melko hyvalla
tasolla. Loppukyselyssa yhteensa 30% henkilostd ei ymmartanyt tarvetta nopealle
muutokselle ollenkaan tai melko huonosti, joten kehitettdvaa viestinnassa viela on, jotta

ymmarrys kasvaisi.

MITEN SUHTAUDUT MUUTOKSIIN TYOELAMASSA?

W Negatiivisesti  m Melko negatiivisesti ~ m Melko positiivisesti Positiivisesti

5% 25% 60%

MITEN SUHTAUDUIT MUUTOKSIIN, JOITA KEHITYSRYHMASI TEKI?

W Negatiivisesti W Melko negatiivisesti W Melko positiivisesti Positiivisesti

9% 64 %

Kehitysryhmissa  tehtdviin  muutoksiin =~ henkilésté  suhtautuu  huomattavasti
positivisemmin, kuin muutoksiin yleisesti. Kehitysryhmissé henkildston mielipiteet ja
ideat paasevat esille ja he pystyvat aidosti vaikuttamaan muutokseen. Kehitysryhméat

vaikuttavat positiivisesti henkiloston suhtautumiseen muutosta kohtaan, joka osaltaan
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nostaa lahiesimiehen mahdollisuuksia onnistua muutoksen johtamisessa aiempaa

paremmin.
SAATKO RIITTAVASTITIETOA OMAA TOIMIPAIKKAASI KOSKEVISTA
MUUTOKSISTA?
HEn  ®Jonkinverran, mutta en tarpeeksi M Riittdvasti Saan reilusti tietoa
19% 48 % 33%
SAITKORIITTAVASTITIETOA KEHITYSRYHMASI
MUUTOSHANKKEESTA?
MEn M Jonkin verran, mutta en tarpeeksi M Riittavasti Saan reilusti tietoa
9% 13% 74%

Muutosviestinnén tarkeys nostetaan usein esille, kun puhutaan muutosjohtamisesta.
Tutkimustulosten perusteella tiedonkulku parani uuden muutosjohtamisen mallin
ansiosta henkilostdon suuntaan merkittavasti. Kehitysrynhmissa tieto kulki henkilostdlle
tehokkaammin tai sitten se sisdistettiin paremmin pienemmissa ryhmissa. Oli syy tiedon
rittdvyyteen mika tahansa, tulokset osoittavat selkedsti, ettd uusi muutosjohtamisen
malli paransi tiedonkulkua henkildstén suuntaan.

TIESITKO KEHITYSHANKKEENNE TAVOITTEEN?

HEn EEhkd mTiesin

13% 17% 70%

Myds kehityshankkeiden tavoitteet olivat henkilostolla hyvin tiedossa. Tuloksissa nakyy
osittain se, miten vaikeaa koko henkiléstdn osallistaminen pienryhméatoimintaan aidosti
on. Osa henkildstosta jai poissaolojen tai aikataulutus asioiden vuoksi kehitysryhmien
ulkopuolelle, kuten ryhmévastaavat haastatteluissa totesivat. Tasta syysta uskon, etta
myo6s kehityshankkeiden tavoite oli osalle epaselva.



PAASETKO OSALLISTUMAAN MUUTOSTEN SUUNNITTELUUN?

HEn ®WHarvoin ®Melko usein  ® Usein

59% 36% 5%

PAASITKO OSALLISTUMAAN MUUTOSTEN SUUNNITTELUUN
KEHITYSRYHMASSASI?

B En MHeikosti W Melko hyvin B Hyvin

4% 13% 43 % 39%

Henkildston osallistaminen muutoksen suunnitteluun onnistui uuden muutosjohtamisen

mallin ansiosta erinomaisesti.

PAASETKO OSALLISTUMAAN MUUTOSTEN TOTEUTUKSEEN?

EEn MHarvoin B Melko usein B Usein

45% 32% 18% 5%

PAASITKO OSALLISTUMAAN MUUTOSTEN TOTEUTUKSEEN
KEHITYSRYHMASSASI?

MEn MHeikosti W Melko hyvin = Hyvin

13% 22% 30% 35%

Myds muutosten toteutukseen henkilostd koki paasevansa osallistumaan huomattavasti

aiempaa enemman.



HUOMIOITIINKO MIELIPITEESI RYHMATOIDEN AIKANA?

HE WJoskus M Melkousein B Aina

4% 17% 43 % 35%

Henkiloston mielipiteet paasivat kehitysryhmissa tulosten perusteella hyvin esille.

TUOTKO ESILLEOMIA KEHITYSIDEOITASI?

HEn MWHarvoin  ®Melko usein M Aina, kun tulee mieleen

9% 68 % 14% 9%

TOITKO ESILLE OMIA KEHITYSIDEOITASI KEHITYSRYHMASSA?

EMEn MHarvoin  ®Melkousein  ® Aina, kun tuli mieleen

9% 30% 26% 35%

Toiminnan kehittdmisessa ideoinnin merkitys on suuri. Hyvilla ideoilla I6ydetaan
ratkaisuja ongelmiin. Kehitysryhmien ansiosta henkildstoé toi huomattavasti enemman

omia kehitysideoitaan esille kuin aiemmin.

ONNISTUIKO RYHMASI VETAJA JOHTAMAAN TEKEMISTA KOHTI
TAVOITETILAA?

MEi W Jossain maarin W Melko hyvin  ® Hyvin

22% 26% 52%

Henkilostd arvioi ryhmévastaavien onnistuneen kehitysryhmien johtamisessa hyvin.
Vaikka ryhmavastaavat kertoivatkin haastatteluissa kokeilun alun tuntuneen vaikealta ja
helpottaneen loppua kohden, henkilostd on vahvasti sitd mieltd, ettd ryhmévastaavat

onnistuivat johtamaan ryhmidan onnistuneesti kohti tavoitetilaa.



ANTAAKO KOKEILEMAMME MUUTOSJOHTAMISEN MALLI
MIELESTASI ESIMIEHELLE PAREMMAT EDELLYTYKSET ONNISTUA
MUUTOSTEN JOHTAMISESSA KUIN AIEMPI TAPA TOIMIA?

BE WEhkdvihin MTodenndkdisesti M Varmasti MEn osaa sanoa

48% henkilostostd kokee, ettd uusi muutosjohtamisen malli antaa esimiehelle
todennakdisesti tai varmasti paremmat mahdollisuudet onnistua muutosten
johtamisessa kuin aiempi tapa toimia. Toiset 48% kokevat, etta esimies voi onnistua
ehka vahan paremmin kuin aiemmin. Vain 4% on sitd mieltd, ettd esimiehen

mahdollisuudet onnistua uuden muutosjohtamisen mallin ansiosta eivat ole kasvaneet.

KUINKA PALJON VOIT MIELESTASI ITSE VAIKUTTAA MUUTOSTEN
ONNISTUMISEEN TOIMIPAIKASSASI?

MEnollenkaan  mVY3hin m Melko paljon ™ Huomattavasti

23% 55% 23%

KUINKA PALION PYSTYIT VAIKUTTAMAAN KEHITYSRYHMASI
MUUTOSHANKKEEN ONNISTUMISEEN?

mEnollenkaan mVahdn m Melko paljon  w Huomattavasti

13% 39% 48%

Henkilostd koki myds pystyvansa vaikuttamaan muutoksen onnistumiseen selkeasti

aiempaa paremmin.



ARVIOIMITEN OMA SUHTAUTUMISESI MUUTOKSEEN VAIKUTTAA
TYOKAVERISI SUHTAUTUMISEEN.

M Ei mitenkdan W Ehk3 vdhan  ® Melko paljon ™ Huomattavasti

23% 41% 27% 9%

ARVIOIMITEN OMA SUHTAUTUMISESI MUUTOKSEEN VAIKUTTAA
TYOKAVERIESISUHTAUTUMISEEN?

M Ei mitenkddn  m Ehkd vdhdan  m Melko paljon  m Huomattavasti

13% 61% 22% 4%

Henkiloston mielipide siitd, miten paljon heidan henkilokohtainen suhtautuminen
muutosta kohtaan vaikuttaa tydkaverien suhtautumiseen ei muuttunut paljon. Positiivista
muutosta on huomattavissa siltd osin, ettd entistd harvempi kokee, ettd omalla
suhtautumiselle ei ole minkaanlaista vaikutusta tytkaverin suhtautumiseen. Vahvoja

johtopaatoksi tulosten osalta ei mielestani pysty tekemaan.

ONKO TOIMIPAIKKASI TOIMINTA MIELESTASI TAVOITTEELLISTA?

ME  ®mSilloin tilldin - MEn osaa sanoa M Suurimmaksi osin - M Aina

18% 32% 45% 5%

OLIKO KEHITYSRYHMAN TOIMINTA MIELESTASI TAVOITTEELLISTA?

HE  ®Silloin tdlldin - ™ Suurimmaksi osin - W Ehdottomasti M En osaa sanoa

4% 22% 52% 17% 4%

Kehitysryhmien toimintaa henkilostd piti tavoitteellisempana kuin toimipaikan yleista
toimintaa. Tama nakyi osittain myods siind, etta suurin osa henkilostdsta tiesi oman

kehityshankkeensa tavoitteen.
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SAIKO RYHMASI AIKAAN KONKREETTISIA MUUTOKSIA?

HEi mHieman ™ Aika paljon Huomattavasti

23% 50% 23%

Kehitysryhmien koettiin saaneen kokeilun aikana aikaiseksi jonkin verran konkreettisia

muutoksia.

VOISIKO KEHITYSRYHMIEN MUKAINEN TOIMINTA LUODA
PERUSTAN JATKUVALLE KEHITYKSELLE?

HE ®WEhkd @ Todenndkdisesti Varmasti MEn osaa sanoa

4% 39% 43 %

Henkiloston mielesta kehitysryhmien toiminta voisi luoda perustan jatkuvalle

kehitykselle.

SAATKO RYHMAVASTAAVILTAPOSITIIVISTA PALAUTETTA?

M En juuri koskaan  ®Harvoin  ® Melko usein Usein

45% 45 % 9%

SAATKO RYHMAVASTAAVILTA POSITIIVISTA PALAUTETTA?

mE  mSillointallgin - m Melko paljon Huomattavasti M En osaa sanoa

39% 43%

Positiivista palautetta henkildstd koki saavansa ryhméavastaavalta merkittavasti aiempaa
enemman. Coaching tapaamiset oli omasta mielestani hyva tapa antaa positiivista tai
rakentavaa palautetta ryhméavastaaville. Tutkimustulosten perusteella
kehitysrynmatoiminta on my6s hyva alusta positivisen palautteen antamiselle
henkildston suuntaan. Toinen asia, joka on saattanut vaikuttaa mielipiteen nousuun, oli

se, ettd ryhmdavastaavat huomasivat alkukyselystd, ettd he eivat ilmeisesti anna
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positiivista palautetta juuri koskaan. Osittain parannukseen on nain ollen voinut vaikuttaa

alkukyselyn tuloksista oppiminen ja oman toiminnan muuttaminen niiden perusteelta.

TUTUSTUIKO RYHMATOIDEN AIKANA UUSIIN IHMISIIN?

HMEn mKylld

Olimme jo pidemman aikaa aistineet ryhmévastaavien kanssa, ettd toimipaikan
henkildsto ei yli vuoden yhdessaolosta huolimatta vieldkaan tunne kokonaisuudessaan
toisiaan. Oletuksemme osui osittain oikeaan, koska 17% henkilostosta tutustui uusiin
ihmisiin viiden viikon kokeilun aikana. Tulos ei ole merkittavan suuri, mutta kuvaa sita,
ettd suurehkossa toimipaikassa, joka koostuu yhdistetyistd, aiemmin erillisista
toimipaikoista ei tunneta edes kaikkia tydkavereita. Tutkimustulos ei ole merkittava
opinnaytetyén onnistumisen kannalta, mutta mielenkiintoinen toimipaikan toiminnan
kannalta.

KIINNOSTAISIKO SINUA OSALLISTUA KEHITYSRYHMAN TOIMINTAAN,
JONKA PERUSTAMME TOIMIPAIKKAAMME?

W En halua osallistua  mSilloin tallgin -~ mHaluan osallistua

41% 50% 9%

HALUAISITKO JATKOSSAKIN OSALLISTUATOIMIPAIKAN
KEHITYSRYHMAN TOIMINTAAN?

BEn WSilloin tdlldin - mWHaluan osallistua

30% 52% 17%

Kiinnostus kehitysryhmatoimintaan on kokeilun aikana noussut hieman henkil6ston

keskuudessa. Entista useampia on halukas osallistumaan kehitysryhméatoimintaan.
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EDISTIKO RYHMATOIDEN TEKEMINEN YHTEISHENKEA
TOIMIPAIKASSAMME?

EMFEi  mHieman ™ Melko paljon Huomattavasti

26% 61% 9%

Henkilostd koki, ettd ryhmissa tehty kehitystyd edisti hieman yhteishenkea. Tulos on
hyva ja wuskon, ettda pidemmalla aikavalilla yhteishenki edelleen kasvaa

ryhmétyoskentelyn ansiosta.

HUOMASITKO RYHMAVASTAAVIEN JOHTAMISTAVASSA EROA
AIEMPAAN?

BEn MWHieman W Melko selkedsti Ero aiempaan oli merkittdva M En osaa sanoa

43% 48% 4%

Koska ryhmévastaavat johtivat kehitysryhmia ja harjoittelivat samalla valmentavaa
johtamistyylid, olin kiinnostunut siitd, huomaako henkilostd ryhmavastaavien
johtamistavassa muutosta. Yli puolet vastaajista olivat huomanneet muutosta hieman tai
enemman. Tulos kuvastaa hyvin sitd, ettd ryhmévastaavatkin kokivat valmentavan
johtamisen minun lisdkseni melko vaikeaksi toteuttaa kaytdnndssa. Avoimien
kysymyksien esittdminen vaatii tietoista harjoittelua pidemman aikaa. Tulokset ovat
kuitenkin kannustavat ja osoittavat, ettd ryhmdavastaavat ovat péaésseet alulle
valmentavan johtamisen harjoittelussa. Jatkokehityksen kannalta ryhmévastaavien ja
minun osalta valmentavan johtamistyylin harjoittelu on yksi tdrkeimpia osa-alueita, joihin
meidan tulee keskittya.
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OPITKO RYHMATOIDEN AIKANA UUSIA ASIOITA?

HMEn mHieman ™ Melko paljon Huomattavasti

43 % 39% 17%

Uuden oppiminen tapahtuu ajattelun kautta. 57% henkilostd koki oppineensa kokeilun
ailkana paaosin hieman ja osittain melko paljon uutta. Se mita uutta henkildstd koki
oppineensa jaa arvoitukseksi. Uuden oppiminen osoittaa, ettéd henkilostd on ajatellut
asioita tai paassyt tutustumaan aiemmin tuntemattomiin tyovaiheisiin. Tieto toiminnasta
on kasvanut henkiloston keskuudessa ja tulee varmasti kasvamaan lisaa jatkossa, kun
kehitysrynma toimintaa jatketaan. Johtopdatoksen voidaan todeta, ettd uusi

muutosjohtamisen malli edistdd oppimista henkiléstonkin keskuudessa.

MITEN MIELUISAKSI KOIT KEHITYSRYHMA TOIMINNAN?

m Epamiellyttavaksi m Hieman epamiellyttaviksi m Melko miellyttavaksi Miellyttavaksi

13% 26% 39%

Suurin osa henkilostostd koki kehitysryhm& toiminnan melko miellyttavaksi tai
miellyttavaksi. 39% henkildstostd koki toiminnan kuitenkin enemmaéan tai vdhemman
epamiellyttavéksi, joten kehitettavad selkeasti on olemassa. Minun tulee kayda
keskustelua henkiloston kanssa siita, mika aiheutti epamiellyttavyyden tunnetta, jotta
pystymme parantamaan kehitysryhmien toimintaa. Miellyttavyyden tunne on tarkeaa,

koska silloin henkildstd todennéakdisesti osallistuu kehittdmiseen aktiivisemmin.
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6.4 Henkiloston kommentit esitysten perusteella

Pyysin kehitysryhmid sisallyttamaan esityksiinsd kokemiaan hyvid ja huonoja puolia,
ongelmia ja opittuja asioita kokeilun ajalta.

Hyvina asioina koettiin:

- Epékonhtiin puuttuminen

- Ryhmahengen lisaantyminen

- Omatoimisuuden lisaantyminen

- Vaikuttaminen

- Kehitysryhmissa syntyneet sivutuotteet ja ideat
- Ryhmatydskentely

- Itsestdan selvyyksien tunnistaminen

- Virheiden kautta oppiminen

- Mielipiteen esille tuomisen helppous

- Uuden oppiminen

- Eri tydvaiheiden parempi ymmartaminen

- Yhteistyon sujuminen

Huonoina puolina mainittiin seuraavia asioita:

- Jos ei tuntenut kehityskohdetta entuudestaan oli vaikeampi paastd mukaan
kommentoimaan ja ideoimaan

- Poissaolojen maara kokeilun aikana

- Aikataulujen sopiminen ryhmien sisalla

- Ajan puute

- Kaikissa ryhmissa ei ollut riittvasti asiantuntemusta kehityskohteesta

- Perehtyminen aiheeseen vaikeaa, koska aikaa tuntui olevan liian vahan

Ongelmina koettiin seuraavat asiat:

- Turhautumisen tunne, kun tunnistettin ongelmia, jotka vaikuttivat omaan
kehityskohteeseen, mutta niihin ei pystytty vaikuttamaan. Ongelma ei ollut
toimipaikan sisdisen ongelma.

- Aikatauluttaminen
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- Vaikea ajatella uudella tavalla. Asioita pidetdan itsestéaan selvyyksina.

Opittuja asioita ryhméat mainitsivat seuraavasti:

- Tehokkaampi toimintatapa

- FErilaisia ideoita huomattiin syntyvan

- Laajempi ndkdkulma syntynyt oman toimipaikan tehtaviin

- Opittu luomaan ohjeita ja koulutusta entista paremmin

- Uudelle henkilostolle muita tarkeampéé opastaa asiat tarkasti
- Tunnistettu itsestdénselvyyksia

- Kuuntelemaan muita

- Toimimaan ryhmassa

- Innovointi ei ole helppoa ja vie aikaa

- Opittu kyseenalaistamaan ja miettimaan muita vaihtoehtoja tehda tytvaiheita
- Opittu keskustelemaan tyontekemisesté ja tydtavoista

- Pyritty ulos "néin on aina tehty” -asenteesta

- Opittu kysymaan apua aiempaa paremmin ulkopuolisilta

- Opittu ymmartdmaan toimipaikan eri tydvaiheita entista laajemmin

6.4.1 Analyysija yhteenveto

Henkilostdon mielipiteet uutta muutosjohtamisen mallia olivat erittdin positiiviset
verrattuna aiempaan tapaan toimia. Kehitysryhmissa tietoa kulkee huomattavasti

aiempaa paremmin henkilostélle asti.

Monivalintakyselyiden tulokset osoittavat, ettd uusi muutosjohtamisen malli on
henkildston mielestd huomattavasti parempi tapa johtaa muutosta, kuin aiempi tapa
toimia. Henkilostd sai mielestaan riittavasti tietoa kehityskohteestaan ja tiesivat padosin
kehitysryhmén tavoitteen. Muutoksien suunnitteluun ja toteutukseen henkildstd paasi
tulosten perusteella osallistumaan merkittavasti paremmin kuin aiemmin. He myds
kokivat, ettéd heidan mielipiteensa paasi hyvin esille kehitysryhmissa ja he toivat omia
kehitysideoitaan merkittdvasti aiempaa enemman esille. Henkiléston mielesta
ryhmavastaavat onnistuivat johtamaan ryhmia kohti tavoitetta padosin hyvin. He saivat
ryhmavastaavilta merkittdvasti enemman positiivista palautetta ja olivat huomanneet
myds ryhmavastaavien johtamistavassa hieman muutosta. Kehitysryhmien toimintaa

pidettin paaosin tavoitteellisena ja sen uskottin luovan perustan jatkuvalle
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kehittymiselle. Henkilostd koki myos, ettéd ryhmatydskentely edisti yhteishenke&a hieman
ja osa oli tutustunut toimipaikan sisalla uusiin ihmisiinkin, vaikka Lohjan toimipaikan
henkilésté on ollut samoissa tiloissa jo reilusti yli vuoden. Henkiléstd koki myos
oppineensa uusia asioita ryhmatdiden aikana. He kokivat oppineensa tuntemaan
laajemmin  eri  tyOvaiheita, tunnistamaan itsestd&nselvyyksid, ideoimaan,
keskustelemaan ja kuuntelemaan, toimimaan ryhmassa ja kyseenalaistamaan nykyisia
tapoja toimia. Suurin osa henkilostdsta koki kehitysryhma toiminnan mieluisaksi, mutta
melko suuri osa oli myds sitd mieltd, ettd toiminta oli enemman tai vdhemman
epamiellyttdvadd. Tastd asiasta tulen keskustelemaan henkildstén kanssa, jotta
pystymme kehittdmaan toimintaa vieldA mieluisampaan suuntaan. Kiinnostus
kehitysryhman jatkotoimintaa kohtaan oli noussut hieman. Loppukyselyssa 30% oli sita
mieltd, ettd eivat halua osallistua kehitysryhman toimintaan, kun taas alkukyselyssa
haluttomia osallistujia oli 41%. Tasta syysta koen, ettéd kehitysryhmien toiminnasta tulee
keskustella viela toimipaikassa, jotta saamme avattua sitd, miksi niinkin suuri osa koki

toiminnan jollain tasolla epamiellyttavaksi.

Yhteenvetona henkildston monivalintakyselyiden ja kehitysryhmien esityksista
poimimieni kommenttien perusteella voin todeta, ettd henkilostd piti uutta
muutosjohtamisen mallia huomattavasti parempana tapana toimia aiempaan verrattuna.
He paasivat osallistumaan, ja sitd kautta vaikuttamaan muutoksien suunnitteluun ja
toteutukseen. Voinkin siis todeta, ettd henkildston osalta uusi muutosjohtamisen mallini

toimi suunnitellusti.

6.5 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimus ei ole toistettavissa sellaisenaan, mutta tutkimustuloksille voisi saada
vahvistusta, mikali luomani malli otettaisiin jossakin toisessa Postin toimipaikassa
kayttoon ja muutoksia mitattaisiin samoilla kyselyilla ja mittareilla. Tama ei kuitenkaan

ole mahdollista opinnaytetydn rajauksen puitteissa.

Tutkimustulosten validiteettia sain vahvistettua ryhméavastaavien osalta kerdamalla
tietoa monivalintakyselyiden ja loppuhaastattelun kautta. Tutkimustulokset vahvistavat

toisiaan, joten tutkimus on validi.
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7 Yhteenveto, johtopaattkset ja arviointi

7.1 Viitekehyksen soveltuvuus

Viitekehys soveltui kaytannon toteutuksen tueksi hyvin. Toteutuksen aikana en joutunut
turvautumaan uusiin lahteisiin, jotta tyéta saatiin edistettyd. Muutosjohtamisen teorian
avulla ymmarsin paremmin, miten tarkeaa ihmisten johtaminen muutoksessa on.
Tunteiden huomioiminen, kattava viestintd, muutoksen perusteleminen ja henkiléston
aito  osallistaminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen loi perustan
suunnittelemalleni mallille. Tiesin entuudestaan, ettd asioita osaamme kylla johtaa,
mutta ihmisten johtamisessa meilla on huomattavasti parannettavaa. Edella mainituista
syistda johtuen mallini keskittyikin henkiloston osallistamiseen ja valmentavan
johtamistyylin harjoitteluun. Olin paattanyt kayttd& parannus- ja valmennus-katoja ty6ni
runkona. Kun aloin opiskella tarkemmin niiden k&ytdnndn toteutusta, tunsin
epavarmuutta valitsemani menetelman suhteen. Riittdva perehtyminen aiheeseen ja
lomakkeiden suomentaminen Rohterin englanninkielisistd versioista kuitenkin riitti
siihen, ettd omaksuin menetelmdn kaytannodssa ja paatin lahtea sitd toteuttamaan.
Lopputuloksena pé&adyin siihen, ettd parannus- ja valmennus-katat ovat melko
yksinkertaisia ja kaytdntdon hyvin soveltuvia menetelmia. Ne sopivat monenlaisiin

tarkoituksiin ja ne ovat melko helppoja kayttéénottaa.

Huomasin viitekehystani tehdessa myods sen, ettda hieman vanhemmat lahteet
muutosjohtamisesta keskittyvat prosessimaiseen tapaan viedd muutosta eteenpain.
Uudemmat lahteet nayttivat kasittelevan enemman ihmisien tunteita ja niiden kasittelya
muutoksen aikana. Tasta viisastuneena pyrin luomaan mallin, joka sisaltaisi tietynlaisen
prosessimaisen rakenteen, mutta kaytanndssa keskittyisi ottamaan inmiset huomioon ja
antamaan heille mahdollisuuden tuota tuntemuksiaan ja ideoitaan mahdollisimman
avoimesti esille. Luomassani mallissa parannus- ja valmennus-katat luovat prosessin,
jonka avulla asiat etenevat portaittain kohti tavoitetta. Valmentava johtaminen ja
ryhmissa tehtavat kehitystoimenpiteet antavat kaikille mahdollisuuden osallistua, seka

kertoa huolensa ja mielipiteensa kasiteltavasta aiheesta.
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7.2 Johtopaatokset

Jatkuvan kehittdmisen syklilla toteutettu eteneminen nayttda toimivan kaytannossa
hyvin. PDSA-sykli ehti pyorahtaa jokaisessa kehitysryhmassa ympari 1-2 kertaa viikon
aikana. Sen kautta muutoksia saatiin vietya jatkuvasti eteenpain pienin askelin valilla
onnistumisen tunnetta kokien. Ajanpuutteesta kehitysty6td kohtaan puhuttiin paljon
kokeilun aikana henkiléstdon kanssa. Suurin osa koki ajanpuutteen jollain tavalla
ongelmaksi. Ajanpuutteesta huolimatta kaikki kehitysryhmét onnistuivat lyhyen viiden
viikon kokeilun aikana tekemdan huomattavia muutoksia toimipaikassamme.
Keskustelimme myoés siita, ettd miten paljon aikaa pitéisi olla, jotta se ei nousisi esiin
ongelmana. Tahdn emme keskusteluissa loytaneet vastausta. Mielestani ajanpuute
nousee esille kaytannossa aina, kun jotain uutta tehdaan. Yleinen mielipide toiminnan
kehittdmiseen on havaintojeni perusteella lahiesimiesten mielesta sellainen, etta
kehittamista varten tarvitsee paljon aikaa ja se pitdd saada tehda rauhassa. Nyt tehty
kokeilu kuitenkin osoitti sen, ettéd kayttamalla vain vahan aikaa yhteisiin tapaamisiin
kehitysryhmien kesken onnistuttiin tekemaan merkittavan paljon muutoksia, oppimaan
uutta, edistimaan yhteishenked ja luomaan avointa keskustelua ongelmista.
Onnistuimme lyhyen ajanjakson aikana ja vahaisin resurssein tekemaan muutoksia.
Ennen kokeilua oletin, ettéd kehitysryhmét eivat ehtisi viiden viikon aikana juurikaan
tekemaan konkreettisia muutoksia toimintaamme. Ryhmat Kkuitenkin osoittivat

olettamukseni vaaraksi tekemalla paljon konkreettisia muutoksia.

Luomaani muutosjohtamisen mallia pidettiin alkuvaikeuksien jalkeen yksinkertaisena ja
toimivana tapana johtaa muutoksia. Ryhmavastaavat suosittelivat sitd muillekin
toimipaikoille yksimielisesti pienin varauksin. Mallin toimivuus on ryhmavastaavien
haastatteluiden perusteella kiinni huomattavasti lahiesimiehen sitoutumisesta sen
kokeilemiseen ja sen vaikutusten ymmartamiseen. He olivat myds sitd mielta, ettd mallia
on todennakoisesti vaikea ottaa kayttoon muualla, mikali sitd ei perehdytetd ensin

henkildstolle.

Tutkimusongelmaksi olin alussa maaritellyt muutosjohtamisen mallin luomisen, jonka
avulla l&hiesimies pystyisi johtamaan muutoksia toimipaikassaan organisoidusti ja

henkilostoa osallistaen.
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Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

- Mita taitoja muutoksen johtaminen vaatii lahiesimiehelta?
- Miten l&hiesimiehen tulisi johtaa muutosta?

- Miten tyontekijoita voidaan osallistaa muutoksiin ja kehitystydhén?

Koen, ettd olen onnistuneesti ratkaissut asettamani tutkimusongelman.
Tutkimustulokseni osoittavat selkeasti, ettd uuden muutosjohtamisen mallin kautta
henkilostd paasee osallistumaan kiitettdvasti muutoksiin. Organisoiduksi toiminnan
tekevéat parannus- ja valmennus-katat. Ne luovat yhdessd prosessin, jonka avulla
[&hiesimies pystyy viemaan muutoksia hallitusti eteenpain kaikki osapuolet huomioiden.
Tutkimuskysymyksiinkin 16ytyi tyon aikana vastaukset. Valmentava johtamistyyli nousi
ehka merkittdvimmaksi taidoksi, jota lahiesimies tarvitsee, jotta voi onnistua muutoksen
johtamisessa. Valmentava johtamistyyli lisdd henkildston ajattelua. Tietysti
lahiesimiehen tulee my6s ymmartaa muutosjohtamista kokonaisuutena. Kokonaisuuden
ymmartaminen luo mahdollisuuden sille, ettd muutosten johtamisesta voidaan saada osa
l[ahiesimiehen paivittaistd johtamista. Siksi toteankin ja toivon, ettd Posti kiinnittaisi
entistda enemman huomiota lahiesimiesten muutosjohtamistaitojen ja valmentavan
johtamistyylin  kehittdmiseen. Luomani malli vastaa kahteen viimeiseen
tutkimuskysymykseen. Mallini avulla esimies saa hyvat mahdollisuudet onnistua

muutoksien johtamisessa ja pystyy varmasti osallistamaan henkildsténsa muutokseen.

Vaikka alkuperéinen tarkoitus olikin luoda malli Iahiesimiehen muutosjohtamisen tueksi,
koen, etté luomani malli soveltuu kaytettavaksi muillekin kuin pelkastaan lahiesimiehelle.
Parannus- ja valmennus-katat toimivat yhdessa erinomaisesti muutoksen tyokaluina.
Parannus-kataa voi kayttad muuhunkin kehittamiseen, kuin prosessien tai tuotannollisen
toiminnan kehittamiseen. Sitd voi hyddyntdd myds oman kehittymisen tytkaluna.
Parannus- ja valmennus-katat tarvitsevat toimiakseen vain kaksi ihmista, toinen kayttaa
parannus-kataa ja toinen toimii valmentajan roolissa. Periaatteessa mikaan ei esta yhta
henkilda toimimaan valmentajan roolissa ja oppijana samanaikaisestikin. Henkild voi
hyvin kayttda parannus-kataa, vaikka omien johtamistaitojensa kehittamiseen, jolloin
valmentajan roolissa voi toimia vaikka oma esimies tai HR:n edustaja. Samalla henkild
voi toimia itse oman alaisensa valmentajana. Valmennus-kata oli yksinkertaisuudessaan
yllattavan tehokas tydkalu. Sen avulla sain itse pidettya viisi kehitysryhmaa raiteillaan,
vaikka toimipaikkani resurssitilanne oli kokeilun aikana heikoin yli vuoteen. Ajan puute

oli merkittava riski kokeilun alkuvaiheessa koko opinndytetydn onnistumisen kannalta.
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Valmennus-katan avulla sain kuitenkin vietya kehitysryhmia eteenpain. Luomani mallin
toimivuutta ei voida rajata myoskdan toimivaksi pelkastddn Postilla, vaikka
kohderyhméana olikin Postin lahiesimiehet. Malliani pystyy hyédyntamaan missa tahansa
liketoimintaympéaristossa ja milla tahansa organisaatiotasolla muutoksen edistamiseksi.
Parannus-kata soveltuu menetelméksi myds hyvin monimutkaisiin kehityskohteisiin.
Tyossani kaytimme sitd mahdollisimman yksinkertaisessa muodossa, jotta harjoittelu
olisi ollut miellyttavaa. Parannus-katan mittaristoa on helppo laajentaa ja menetelmaa
muokata omaan tarkoitukseen sopivammaksi, kunhan ensin ymmartdaa sen
perusajatuksen. Parannus-kata voisi toimia jollakin tasolla myds yksittaisené tyokaluna,
mutta se on tarkoitettu toimimaan yhdessa valmennus-katan kanssa. Valmennus-katan
avulla esimies pysyy mukana kehitystydssa ja saa tarkan tiedon tapahtumista ja

edistymisesta. Samalla han pystyy auttamaan oppijaa eteenpdin kehityskohteen kanssa.

En lopulta luonutkaan muutosjohtamisen mallia Postin lahiesimiehelle, vaan loin mallin,
joka soveltuu todistetusti tutkimustulosten perusteella kohderyhmalla, mutta myos muille
organisaation tasoille ja kaytannossa kaikkiin liiketoimintaymparistéihin. En koe, etta
sellaista liiketoimintaymparisto ja tilannetta olisi olemassa, jossa mallini ei voisi toimia
osallistavana muutosjohtamisen mallina, koska se ei vaadi toimiakseen edes esimies-
alaissuhdetta; vain lean-johtamisesta tuttua toisen arvostamista ja avointa keskustelua

ongelmista.

7.3 Jatkokehitys

Alkuperainen ajatukseni lopputuloksesta muuttui matkan varrella. Ensin olin ajatellut,
ettd viiden viikon kokeilujakson jalkeen viisi erillistd kehitysrynmaé lakkautettaisiin ja
perustettaisiin  yksi virallinen kehitysryhm&, johon tyontekijat saisivat osallistua
vapaaehtoisesti. Ajatukseni kuitenkin muuttui coaching tapaamisten ja vapaan
keskustelun myoéta toteutuksen aikana. Ensimmainen muutos suunnitelmaan tuli jo
melko varhaisessa vaiheessa kokeilua. Yksi ryhmavastaavista valitsi sellaisen aiheen,
jonka tiesimme jadvan kesken viidessa viikossa. Kehityskohteen naimme kuitenkin
toimintamme kannalta tarkeaksi, joten paadyimme jo alkumetreilla siihen, ettd kyseista
ryhmaa jatketaan, kunnes heidan tydnsad on valmis. Mydhemmin muutkin ryhmat
tahtoivat jatkaa kehitystydta toistaiseksi. Vain yksi ryhmistda tuli paatdkseen
opinnaytetydn rajauksen puitteissa ja sekin siitd syysta, ettd he pystyivat mittarinsa
avulla todentamaan, etta tavoite oli saavutettu ja jatkokehityskohteita ei tahtonut enaa

I6ytya.
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Toinen jatkokehityksen kannalta tehty muutos koski virallisen kehitysryhméan jatkoa.
Pohdimme kehitysryhman vetdjan kanssa, miten sovellamme yhta kehitysryhmaa
jatkossa, jos kehityskohteita on useita tai kohtaamme jonkin niin ison muutoksen, etta
yksi ryhma ei sitd pysty riittdvan tehokkaasti kasittelemaan. Paddyimme siihen, etta
kehitysryhman pitaa joustaa ja eldd sen mukaan minkalaisesta muutoksesta on kyse.
Mikali kyseessa on toimintaamme huomattavasti vaikuttava, kaikkia koskeva suuri
muutos, tulemme kayttdmaan mallia, jota testasimme opinnaytetyon aikana. Koko
henkildstd jaetaan mahdollisimman moneen ryhmaan ja kaikille annetaan osa
muutoksesta pureskeltavaksi. Talloin koko henkilstd osallistuu ison muutoksen
tekemiseen, tieto levidd esitysten ja keskusteluiden kautta henkiloston valilla ja
muutokset todennédkdisesti onnistuvat paremmin, koska kaikki ovat olleet osallisena sen
toteuttamisessa. Pienempia kehityskohteita voimme tehda vapaaehtoisilla ryhmilla.
Mikali hyvid kehityskohteita on useita ja osallistujia paljon, jaamme porukan yhteen tai
useampaan kehitysryhmé&éan. Tallbin joku ryhméavastaavista auttaa kehitysryhmén

vakituista vetajad ryhmien vetamisessa.

Parannus- ja valmennus-katojen kayttoa tulemme jatkamaan toistaiseksi. Menetelméat
ovat siita hyvia, ettd ne luovat rungon jatkuvalle kehitykselle. Niiden rinnalla voi kayttaa
erilaisia lean johtamisen ty6kaluja tarpeen mukaan. Nyt olemme paasseet hyvélle alulle
hyddyntaen  yksinkertaisia menetelmid, mutta voimme jatkossa hyddyntaa

monimutkaisempia mittaustapoja tai erilaisia osallistamisen menetelmia.

Kirjoitushetkelld tilanne on ylla kuvatun mukainen. Olemme oppineet ryhmavastaavien
kanssa taman kokeilun aikana myds arvioimaan omaa ty6tamme ja omia paatoksidmme
entistd kriittisemmin. Osaamme mielestani paremmin ottaa huomioon tydntekijéiden
ideat ja parannusehdotukset, ja olemme avoimempia my6s arvioimaan omia
mielipiteitamme. Ehdotuksia saadaan vietya entista paremmin eteenpain kehitysryhmien

kautta.

Tarkeimp&nad muistettavana asiana pidan itse sita, ette emme saa tyydytyttya uuden
toimintamallin tdman hetkiseen tilanteeseen, vaan meidan pitaa olla kaikilta osin kriittisia
kehittimamme menetelman osalta, jotta pystymme sitd jatkossa muokkaamaan
paremmaksi. Henkildstostd melko suuri osa koki kehitysryhméatoiminnan enemman tai
vahemman epamiellyttdvaksi. Tastd asiasta meidan pitda keskustella henkiloston
kanssa, jotta saamme tiedon mistd mielipide lopulta johtui ja voimme Kkehittaa

toiminnasta entistd mieluisamman kokemuksen kaikille. Valmentava johtamistyylin
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harjoittelua tulemme jatkamaan ryhmévastaavien kanssa. Se koettiin tutkimustulosten
perusteella vaikeaksi ja harjoittelua vaativaksi tavaksi toimia. Itse koen samoin. Ei ole

helppoa siirtyd vastausautomaatista kysyjan rooliin.

Jatkokehityksen kannalta olisi my6s mielenkiintoista perehdyttdd malli johonkin toiseen
jakelun toimipaikkaan Postilla ja saada kokemuksia kehittamastamme mallista myds

muiden toimesta.

7.4 Reflektio

Henkilokohtaista oppimista on tapahtunut paljon tatd opinnaytety6td tehdessa.
Muutosten johtamiseen olen saanut taysin erilaisen nakékulman aiempaan verrattuna ja
ymmarran huomattavasti paremmin nyt mitk& asiat ovat tarkeitda muutosten onnistumisen
kannalta kuin aiemmin. Nama opit ovat koostuneet viitekehyksen kirjoittamisesta ja
kaytannodn kokeilun toteuttamisesta. Yllatyksena itselleni tuli osittain se, miten hyvin
teoria ja todellisuus lopulta kohtasivat toisensa. Ymmarran paremmin, kuinka suuri
merkitys silla on, ettd ihmiset saavat puhua muutoksien aiheuttamasta tuskasta.
Kuuntelemisen merkitys on myds muuttunut valmentavaa johtamista harjoitellessani.
Aiemmin en osannut olla hiljaa, jos onnistuin kysymaan joltain vahingossa kysymyksen,
jota vastaanottaja joutui miettiméa&n ennen vastaamista. Nyt olen mielestéani kehittynyt
myds kuuntelijana valmentavan johtamisen harjoittelun ansiosta. Kuunteleminen on iso
osa viestintaa ja on kunnioittavaa kuunnella tarkasti mita toinen kertoo, vaikka kyseessa
olisikin kritiikkia. Aina ei tarvitse mydskaan osata vastata tai kommentoida. Kertojalle

saattaa riittaa se, ettd han sai kertoa asian esimiehelleen ja esimies kuunteli.

Valmentava johtamistyyli ja sen harjoittelu on ollut hyva kokemus. Harjoittelua tarvitsen
viela ja joudun kiinnittAm&an huomiota ulosantiini, jotta en palaa vastausautomaatin
asemaan. Valmentava johtamistyyli ei mydskéaéan ole aina sopiva tapa toimia. Se on vain
yksi esimiehen rooleista, eika sovellu jokaiseen tilanteeseen. Esimiehen tulee edelleen
puuttua tilanteisiin, kun asiayhteys sita vaatii. Valilla on oltava tiukka ja valilla voi antaa
vapauksia, mutta suoria ohjeitakin tulee antaa. Valmentava johtaminen on osoittautunut
tilanne riippuvaiseksi, mutta erittdin hyddylliseksi tavaksi toimia. ldealtaan se on hyvin

yksinkertainen, mutta kaytdnndssa harjoittelua vaativa johtamistapa.

Coaching tapaamisten ansiosta olen oppinut tuntemaan jo entuudestaan hyvin

tuntemani ryhmavastaavat paremmin. Emme aiemmin olleet juurikaan keskustelleet
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asioista kahden kesken. Yleensa ratkaisuja mietittin ryhmissd. Valmennus-katan
ansiosta kahden keskeisissad keskusteluissa paastdan syvemmalle ja voidaan puhua
avoimemmin tydhon liittyvista tunteistakin. Keskustelut ovat erinomainen tapa myos

antaa positiivista palautetta ja kannustaa eteenpéin.

Kokonaisuudessaan koen olevani avoimempi toisien ideoille ja ajatuksille. Luulin olevani
melko avoin aiemminkin, mutta ehk& en ollutkaan niin avoin, kuin olin ajatellut. Olen
huomannut ajattelevani arkisia asioita viime aikoina enemman toisen henkildn kantilta
katsoen. Talla tavalla olen pystynyt kritisoimaan omia p&atoksidni ja juurtuneita
toimintatapoja ja pystynyt my6s muuttamaan niitd. Keskusteluiden ansiosta olemme
tunnistaneet jo useita asioita, joita tulemme jatkossa kehittdmaan. Asiat ovat sellaisia,
joita olemme olettaneet hyviksi tavoiksi tehdd, mutta avoimen keskustelun kautta
olemme ymmartéaneet paremmin, etta ne ovat olleet vain meidan mielesta hyvia tapoja,

mutta eivat olekaan palvelleet vastaanottavaa osapuolta.

Esimiehen tyd on palveluammatti. Vuorovaikutus ihmisten kanssa on avain hyvaan
esimiestydhon. Avoin asenne ja valmius arvostella itseaan ovat korostuneesti jaaneet
omaan mieleeni tatd opinnaytetyota tehdessani. Matka on ollut pitkd ja valilla myos
huomattavan raskas. Valilla on tuntunut onnistuvansa ja valilla epdonnistuvansa, mutta

lopulta tyd on valmis ja onnistumisen tunne on vertaansa vailla.

Haluan kiittdd toimipaikkani henkilokuntaa rohkeasta osallistumisesta opinnaytetydni
aikana tehtyihin muutoksiin. Erityinen kiitos kuulu ryhméavastaaville, jotka lahtivéat upealla
asenteella tekemaan kanssani tatéd muutosta. llman koko henkildstén apua tama muutos
ei olisi tapahtunut. Haluan kiittdd my6s Postia mahdollisuudesta tehdd taman
opinnaytetyon. Suurin kiitos kuitenkin kuuluu rakkaalle vaimolleni Anniinalle, joka on ollut

tukenani opintojeni ajan.
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A3-ongelmaratkaisumallin pohja

Mista on kyse? Keksi mielenkiintoinen tarinaotsikko

Pvm: A3 vetdja:

TAUSTA

+ Miksi tama on ongelma? Miten asia tuli esiin?

EHDOTUS

« Korjaavat toimenpiteet JUURISYIHIN. Gemba-lapikévely auttaa idecinnissa.

1 |

NYKYTILA

tapahtuy?
s Selvitd ja kuvaa tosiasiat, faktat.
» Visualisoi ongelmaa vaikka
» Tee ongelmasta selked kai

malla.
- Kayta apuna kuvia, taulukeita, tai muuta vastaavaa

|

TAVOITE
» Aseta tavoite, mieti miten tavoitteen saavuttamista voi mitata tai seurata.

» Kuvaa nykytilan ja taveitetilan eroa. Mika muuttuu? Minka verran? ine.

SUUNNITELMA

askeleet: KUKA, MITA, MILLOIN. Taulukko on hyya mugto.

1 |

ANALYYSI

aina riittdva on kysya 5x miksi.

Kayta yksinkertaisinta ongelma-analyysi tydkalua, jolla JUURISYY laytyy. Yksinkertaisin, mutta ei

SEURANTA

» Mita odotat tapahtuvan? Mita ongelmia ja
« Mista tiedat, etta muutos on tapahtunut? (Mittaaminen)
o Miten ja milloin kerdat kokemukset korjaavien toimenpiteiden vaikutuksesta?

TARKISTUSKYSYMYS: Parantasko tim3 ponnistus asiakkaalle tuotettavaa arvoa win-win-tavalla? Paraneelco laatu] laskevatico kustannulset ilman laatuhoittoja ja/tai lyheneeks lipimenoaika?
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Gemba-lapikavelyn mallikysymykset

1. Mitkd ovat taman palvelun/toiminnan ongelmat asiakkaan tai oman
organisaation kannalta?
Esimerkiksi huono kate, huono Ilaatu, toimitusaikojen epévarmuus, hitaus,

asiakastyytyvaisyys. Tama on arvoketjun tarkoitus (purpose) toisin sanoin sanottuna.

2. Kuka on vastuussa tasta palvelusta asiakkaan ndkékulmasta paasta paahan?

Tyypillinen vastaus on, etta ei kukaan. Asiakkaan pyynnén toteuttamiseen tarvitaan
useita henkildita, tiimeja, osastoja ja joskus myds yhtidita. Yli kustannuspaikkojen
(organisaatiokaaviossa horisontaalisesti) ei tyypillisesti ole kenellakdan yksittaiselle
henkildlle annettu valtaa. Tasté seuraa, ettéd asiakas ndkee toiminnan pallotteluna ja han
joutuu itse selvittdmaan, miten tyd etenee organisaatiossa. Asiakas alkaa vaatia yhden
luukun periaatetta. Koska kaikki yrittavat parhaansa, parannuksia tehdaan irrallaan
toisistaan ja paikkoihin, joilla ei ole kokonaisuuden kannalta merkitysta. Liséksi kukaan
ei tunnista, missa on taman prosessin pullonkaula eli kokonaisuuden kannalta kriittisin

piste.

3. Miten tydpyynnot saadaan asiakkaalta?

Mitd reittia pyynnot tulevat ja milla tahdilla? Tyypillisesti t6ita voi tulla helpdeskista,
toiminnanohjausjarjestelméasta, sahkopostista, hihasta vetdmalla, esimieheltd,
puhelimella, palavereissa tai allekirjoittamalla sopimus. Taloushallinnossa on tyypillista,

etta tyotd ohjaavat kuukauden ja vuoden vaihteet.

4. Kuka aikatauluttaa ja priorisoi toimintaa asiakastilausten perusteella?
Minka&laisia priorisointisaant6ja on kaytossa?
Tyypillisesti jokainen aikatauluttaa itse omat tehtavansé. Jos priorisointisaantoja ei ole,

tehtavat priorisoidaan kunkin henkilékohtaisen harkinnan mukaan.

5. Kuinka sujuvaa ty6 on?

Esimerkkeja kysymyksista, jotka paljastavat tydn sujuvuuden tilan:

» Mista tyo tulee sinulle?
* Missa jarjestyksessa teet tyot?

* Minkalaisia kayttokatkoja tassa tydvaiheessa esiintyy?



Liite 2

2(2)
4, » Miten ty6tasi mitataan? Mista tiedat, ettd onnistuit?
5. * Mihin toimitat tyon?
6. * Minka verran tassa vaiheessa on keskeneraista tyota?
7. + Miten tyot jakautuvat tiimin jasenten kesken, kuinka tasaisesti?
Pystyvatko tiimin jasenet toimimaan eri tehtévissa (moniosaajat)?
» Mik& on valmistumisnopeus suhteessa kysyntaan?
* Mita yhteisia toimintatapoja on kaytdssa?
10. » Onko toiminta ennustettavaa?
11.  Kuinka suurta vaihtelu on?
12. + Paastetddnkd asiakaskysynnan vaihtelu suoraan timiin  vai
puskuroidaanko toita?
13. * Mita teet, kun jokin menee vikaan?
14. » Mitka asiat yleensa menevat vikaan?
15. + Joudutaanko tekemaan ylitoita?
16. * Mita tiimi odottaa?
17. » Minkalaisia puutteita/virheita tydssa tarvittavissa tiedoissa on?
18. » Mista tiedat, etta tyo on valmis?

6. Miten tyot siirretaan priorisoinnin jalkeen tiimistéa toiseen?
Saadetdadnkod tyosuunnitelmaa koko ajan? Onko tydsuunnitelmaa? Onko yhteisia

ohjaustilaisuuksia kuten paivakokouksia? Kiirehditaanko usein yksittaisia toita?

7. Miten tarvittavat tiedot toimitetaan tdh&an tyovaiheeseen?

Esimerkiksi yhteinen tietokanta, sdhkdposti tai omat muistiinpanot palavereissa.

Mita tietoja tarvitset? Esimerkiksi tydohjeet tai asiakastiedot

Mista saat tydssasi tarvitsemasi tiedot?

Mité tietoa itse talletat?

Minne talletat tietoa?

Tiedon hallinnan tila: Onko tieto oikein, yhdessé paikassa, helposti |6ydettavissa ja
yllapidetty?

Vastaavatko eri asiantuntijat naihin kysymyksiin samalla tavoin?

8. Miten kehittaisit tata tyovaihetta?
Tama on tarked kysymys, koska tdssa tulee esiin tydon parhaiten osaavan henkilon

nakemys.



