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1 Johdanto

Opinndytetyon aiheena on selvittda asiantuntijaorganisaatiossa olevan esimiehen rooli ja
voidaanko Lean-menetelmaa hyédyntamalla |6ytaa ratkaisu helpottamaan muutoksen lapi

viemista tyoyhteisossa sekd mahdollisesti parantamaan sita laadullisesti.

1.1 Tyon tausta, tavoite ja rajaus

Muutoksia tapahtuu jokaisessa tyopaikassa saannollisesti, oli kyseessa sitten organisaatiossa
tapahtuvia muutoksia tai ty6tehtavien uudelleen jarjestamista. Vaikka muutoksia tapahtuu
jatkuvasti joka puolella, liittyy siihen vahvasti myds muutosvastarintaa jokaista kohdattua
tapahtumaa kohtaan. Itse muutosjohtamiseen liittyy tyontekijéiden osaamisen
laajentaminen, heidan henkilokohtaisten taitojen kehittaminen seka tyotehtavien
laadukkuus ja menestyksekas hoitaminen myds tuurauksiin liittyvissa tehtavissa. Esimiehen
mukana olo ja vastuu muutoksissa on tarkea ja siina tulisi osata ottaa huomioon monta
erilaista nakdkulmaa omassa toiminnassa, esimerkiksi kuinka osallistava ja ohjaava
esimiehen tulisi olla muutos tilanteissa seka missa menee rajaus sen suhteen, mita
kannattaisi tehda ja mitd puolestaan ei tarvitsisi lahtea tekemaan. Muutosjohtamisessa
tarkein asia kaiken taustalla on saada tyontekijalle sama tavoite ja ajatuksen taso
tapahtuvasta muutoksesta kuin mita esimiehelld itsellddn on. Tarkeimpana huomiona
esimiehelld on saada tyontekija innostumaan muutoksesta, varmistaa laadullisesti oikea tyo
ja oikealla tavalla suoritettuna. Naiden lisaksi hdanen tulee myds toimia tukena muutoksen eri

vaiheissa.

Tyon keskeiset kasitteet ovat esimiestyd, muutosjohtaminen seka lean. Esimiestyd on
johtamista ja kyseiseen asemaan kuuluu oikeuksia, velvollisuuksia seka vastuita (Lavikkala,
tyomarkkinajohtaja, kaupan liitto, n.d.). Muutosjohtamisella tarkoitetaan ihmisten
ohjaamista lahtotilanteesta kohti asetettua tavoitetta. Se tarkoittaa siis kaikkia niita tapoja,
tekemistd, osaamista ja tydkaluja joilla ihmiset huomioidaan muutoksessa seka miten heita
kuljetetaan kohti paamaara (Melisma, 2020). Lean on filosofinen ajattelutapa jossa

organisaatioiden ja henkil6ston ongelmanratkaisutaitojen jarjestelmallinen kehittdminen on



keskidssa (Suomen lean yhdistys, n.d.). Nama kasitteet avataan vield tarkemmin tdman tyon

toisessa osiossa.

Esimiestyd ja muutosjohtaminen ovat molemmat laajoja kokonaisuuksia ja niista on
kirjoitettu paljon kirjallisuudessa seka tutkimustdissa. Rajaukseksi talle tyélle valikoitui
asiantuntijaorganisaatiossa tapahtuva esimiesty6 ja sen muutosjohtaminen. Valintaan
vaikutti myds taman hetkinen tydtehtdvani, mutta tyo tullaan kuitenkin tekemaan yleisella

tasolla eikd nain ollen kohdisteta johonkin tiettyyn yritykseen.

Tutkimustyo toteutaan kvalitatiivisena tutkimuksena kyselyn teettamisen kautta. Tutkimus
pyritdan toteuttamaan niin, etta sen tuloksista olisi hyotya kaikille yrityksesta riippumatta.
Tulosten saamiseksi kysely suoritetaan olemassa olevassa asiantuntijaorganisaatiossa

yksityispuolen yrityksessa.

Tutkimuksen tavoitteena on |6ytaa ratkaisu helpottamaan esimiehen roolia ja tyoskentelya
muutoksen johtamisessa seka samalla mahdollistaa muutosvastarinnan vahentamista
tyontekijoiden keskuudessa. Samalla tavoitteena on |6ytaa tapa jolla saadaan tyontekijat

sitoutumaan muutokseen.

Opinndytetyon paatutkimuskysymyksena on

e Millainen on esimiehen rooli ja vastuu muutosjohtamisessa?

Toisena tutkimuskysymyksena on

e Mitd esimiehen tulisi huomioida muutoksessa Leanin nakokulmasta?



2 Esimiestyo

Esimies on ty6nantajansa edustaja, jonka ensisijaisena tehtdvana on johtaa tydyhteisoa
asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Itsensa kannalta esimiehen olisi tarkedaa muistaa, etta
tyopaikka on tyon tekemista varten ja tyopaikan ihmissuhteet rakentuvat ensisijaisesti tyon
ympdrille. Kun jokin tilanne edellyttaa esimiehen puuttumista asiaan, se on hanen
tehtdavansa. Ongelmallisissa tilanteissa "’kiva kaveri”’ ei ole synonyymi hyvalle esimiestydlle.
Esimiehelld on valtaa ja oikeus olla pomo, mutta oikeuteen kuuluu aina myos vastaparina
velvollisuus ja valtaan puolestaan vastuu. Tama tarkoittaa velvollisuutta puuttua asioihin ja
toimia — ottaa siis kantaa asioihin, toteuttaa asetettuja tavoitteita seka huolehtia lain ja
sovittujen pelisdantdjen noudattamisesta.

Esimiestyo on johtamista, joten hyvan johtajan taytyy haluta johtaa seka olla valmis
ratkaisemaan ongelmia. Valtaa, oikeuksia ja vastuuta taytyy ja saakin siis kayttaa, jotta

johtaminen onnistuu. (Avikkala, n.d.)

Esimiesroolissa toimivia henkildita |6ytyy kaikilta organisaatiotasoilta. Han on tavallisesti sen
alueen ammattilainen, jonka esimiehena toimii.

Asiantuntijaorganisaatioiden toiminnan keskeinen resurssi ovat tyontekijat ja heidan
osaamisensa seka sitoutumisensa. Ndiden organisaatioiden johtajuusrooli on tasta johtuen
ristiriitainen. Tyon teko on itsendista, ja sitd on vaikeaa ohjeistaa loppuun saakka silla
ongelmat ovat monimutkaisia, eikd ongelmien ratkaisuun ole olemassa valmiita rutiineja.
Tama asettaa myos esimiehend toimivan joskus haastavaan asemaan. (Jalava, 2001, ss.12—

13)

Esimiehen asemaan liittyy myos lukuisia tydsuojeluvelvollisuuksia. Laki velvoittaa esimiesta
pitdamaan johdettavan joukkonsa suuntaan silmat ja korvat auki ja ndin ollen toimimaan
viimeistaan silloin kun on saanut tietdaa esimerkiksi uhkaavasta tyduupumuksesta. Hyva
johtaminen ja sen seurauksena hyva tyoilmapiiri vaativat aikaa johtamiseen ja esimiehen

itsensa lasndoloa. (Avikkala, n.d.)



2.1 Esimiesosaaminen

Esimiesosaamisella tarkoitetaan hyvaa ja vastuullista henkilostdjohtamista, jossa osataan
toimia seka yksildiden etta ryhmien kanssa. Organisaation menestyksen ja hyvan
esimiestyon valilla on vahva yhteys. Jotta esimies voi menestya omassa tehtavassaan, on
hanen tunnettava ja ymmarrettdava oma tyonsa suhteessa organisaation kokonaisuuteen.
Sama koskee myds tyontekijoita. He eivat voi onnistua tehtavissaan mikali eivat ymmarra ja
tieda omia tehtdvidaan seka rooliaan unohtamatta tavoitteita ja itsensa kehittamista.
Esimiehen tehtava on auttaa henkilostoa ndkemaan organisaation kokonaisuus ja auttaa

tyontekijoitadn onnistumaan. (Hyppanen, 2013, s. 11)

Esimiesosaaminen koostuu erilaisista tiedoista, tahdosta ja tavoista. Sen perustana ovat
oikeat asennetekijat. On siis |6ydyttava halua toimia esimiehena ja taman lisaksi tunnealy on
tarkea osa-alue. Taitoa on hyddyntaa erilaisia johtamisen tyokaluja. Lisdksi
esimiesosaaminen vaatii myds vuorovaikutus- ja viestintataitoja seka kykya hyédyntaa
ihmisten erilaisuutta. Kaikki esimiesosaamisen ulottuvuudet — tieto, taito ja tahto — ovat
tarkeita mutta eivat yksin riita, silla esimiesosaamisen kokonaisuus muodostuu niiden
yhdistelmasta. Olennaista on siis kyky yhdistda nama ulottuvuudet ja vieda ne kaytantoon
paivittdisessa tyossa. Suuri tietoperdinen osaaminen ei auta mikali esimiehella ei ole taitoa
viestia asioita. Tama patee myos toisin pain, pelkilla ihmissuhdetaidoillakaan ei parjaa mikali
tietoperusta puuttuu. Osaamisen kannalta olennaisinta on, ettd esimies haluaa toimia
ihmisten kanssa, tunnistaa omat kehittymisalueensa ja haluaa kehittaa itsedan. (Hyppanen,

2013, 5.36)

2.2 Esimiehen rooli seka tehtavat

Esimiestehtdvaa voidaan tarkastella johtajuusroolin kasitteen kautta. Rooli voidaan nahda
minan toiminnallisena muotona, jossa henkilon persoona ilmentyy. Se on toimintamuoto,
jonka yksil6 omaksuu tietyssa tilanteessa jossa on mukana toisia ihmisia.

Esimiesrooli muodostuu padasiassa silla perusteella, miten esimies havaitsee ja tunnistaa
hdaneen kohdistuvat erilaiset odotukset. Myds osaaminen on olennainen osa toimivassa
johtajuusroolissa. Naiden lisdksi tarkeina tekijoina ovat esimiehen persoona, kyky ja halu

arvioida omaa toimintaansa ja myos lisdksi kehittaa sita jatkuvasti. (Jalava, 2001, ss. 18-19)



Erityisesti suomalaisen esimiestydn ja organisaatiokdyttaytymisen lahtdkohta on, etta
ihmisiin pitaa luottaa. Kun tehtavat ja vastuut on jaettu seka yhdessa sovittu miten toimitaan
ja tyot hoidetaan, esimiehen tehtavana ei ole jatkuvasti vahtia alaistensa toimintaa.
Luottamus tiimin jaseniin ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteikd esimies lainkaan seuraisi toiden
edistymista ja tiiminsa toimintaa. Pdinvastoin esimiehen tehtavana on aktiivisesti seurata ja
osoittaa kiinnostusta alaisiinsa — siis siihen miten he parjaavat ja onnistuvat toissaan.

(Jarvinen, 2011, ss. 37-38)

Johtamisen lahtékohtana on usko ihmisten suoriutumiseen ja luottamus heidan
vastuunkantoonsa, mutta samalla esimiehen tulee huomoida etta alaisilleen voi tydssaan
tulla vastaan monenlaisia ongelmia ja lisdksi avun, ohjauksen tai tuen tarvetta. Luottamus ei
siis merkitse sinisilmaista kuvittelua siitd, etta kaikki ihmiset toimisivat ja tyot sujuisivat aina
sovitusti ilman ongelmia, ristiriitoja, virheita tai vaarinkasityksia. Erityisen vaikea kysymys on
siind, miten tiukat pelisdannot tiimille pitaa laatia.

Esimiehen tehtavana on huolehtia ensinnakin siita, etta hanen alaisensa tietavat ja
noudattavat annettuja, tydyhteison ulkopuolelta tulevia lakeja ja organisaation
toimintamalleja. Toisekseen hanen velvollisuutena on laatia tyoyhteisékohtaiset, juuri siihen
ymparistdon ja tydtehtdavadan soveltuvat ohjeistukset seka toimintatavat. Naiden ei tulisi
kuitenkaan olla ristiriidassa lakien tai organisaation yleisten toimintamallien ja -periaatteiden

kanssa. (Jarvinen, 2011, ss. 37-38)

Esimiehen ei tulisi johtaa tyoyhteisda liian henkilolahtdisesti. On tarkedaa ymmartaa, miten
tuhoisat hanen omiin tunteisiinsa ja mielihaluihinsa perustuvan johtamistyylin vaikutukset

voivat olla koko tydyhteisolle ja sen toimivuudelle. (Jarvinen, 2011, s.39)



2.3 Valmentava johtajuus

Asiantuntijaorganisaatiossa valmentava johtajuus on hyvin yleinen johtajuuden muoto.

Valmentava esimies kasite on selvad kannan otto esimiehisyyden vastuuseen ja laatuun.
Lahtokohtaisesti esimies on nimetty henkild, jolla on vastuu hanelle osoitettujen
tyontekijoiden tyopanoksesta. Vastuu on myos kirjattu Suomen lakiin, joka maarittelee
esimiehen tydnantajan edustajaksi. Tasta syysta esimiehelld on velvollisuus ja oikeus kertoa
ja neuvotella mita tyontekijat tyossaan tekevat sekd mika heidan tyonsa tarkoitus ja tavoite
on. Sama patee my®ds toisinpain, tyontekijoilla on oikeus ja velvollisuus tehda heille
osoitettua tyota seka kertoa mikali han ei onnistu tehtavissaan.

Valmentava-sana maarittaa esimiestyon laatua. Valmentavalla otteella kasvatetaan toisista
tahtia. Valmentava esimies rakentaa ryhman keskinaista luottamusta siten, etta yksildiden
potentiaalia vapautuu koko ryhman kayttoon tavoitteen mukaisesti. Hin on myds
kiinnostunut siitd, miten kukin tyontekija ndkee ja tulkitsee organisaatiota. (Ristikangas &

Grinbaum, 2014, ss.19-20)

Valmentava esimiestyo eroaa muista johtamisen malleista siten, etta siina esimies kehittaa
seka itsedan etta joukkuettaan tavoitteiden mukaisesti. Mikali esimies ei halua nahda ja
hyvaksya omia vahvuuksiaan seka sudenkuoppiaan eika vastaanota palautetta, hanen on
vaikea oppia tyoskentelemaan tiimin kanssa niin etta siita voisi muodostua yhteistyosta
innostunut tahtitiimi. Valmentava esimies fokusoi tavoitteisiin, joukkueeseensa ja itseensa.
Ero perinteiseen esimieheen verrattuna on myos se, ettd han on irrottautunut omasta
asiantuntijuudestaan niin paljon ettei hdan enaa hae hyvaksyntda ja kunniaa omalla
tietamykselldan vaan haluaa kehittaa toisia fiksummiksi ja paremmiksi ihmisiksi seka

tyontekijoiksi. (Ristikangas & Griinbaum, 2014, ss. 21-22)



2.3.1 Minkadlainen on valmentava esimies

Valmentava johtajuus koostuu kolmesta eri roolista eli toimintatavasta. Perinteisesti
esimiestyota on kuvattu ihmisten johtamisen eli leaderin ja asiajohtamisen eli managerin
roolien kautta. Tahan on lisatty myds coachin rooli jolla tarkoitetaan kysymista,
oivalluttamista seka merkityksen rakentamista. Managerin roolissa esimies huolehtii
asioiden ja prosessien toiminnasta, laadusta seka lakisdateisten velvollisuuksien
hoitamisesta. Leaderin roolissa puolestaan esimies osoittaa tiimin tai organisaation suunnan
ja varmistaa etta ihmiset kulkevat yhteiseen suuntaan. Esimies siis ndyttaa suuntaa, ohjaa
tyontekijoita toimimaan mission ja arvojen mukaisesti seka toimii itse esimerkkina. Coachin
roolissa esimies sparraa ja oivalluttaa johdettaviaan toteuttamaan itsedan yhteisten
tavoitteiden suunnassa ja Ioytamaan persoonallisen danensa. Tavoitteena tassa roolissa on
ajatteluttaa ja oivalluttaa ihmisia [6ytamaan omat vahvuutensa, voimavaransa ja

potentiaalinsa tyon tekemiseen. (Ristikangas & Griinbaum, 2014, ss.26-27)

Valmentavan johtajan suhtautuminen toisiin on kokonaisvaltaista ja se kohdistuu
persoonallisen ja ammatillisen kasvun tukemiseen. Han on kiinnostunut itsensa
kehittamisestd, yksildiden ja ryhman sparrauksesta seka omien vuorovaikutustaitojensa
parantamisesta. Valmentavalla johtajalla fokus on ryhmassa ja sen potentiaalin
hyodyntamisessa. llman luottamusta ei valmentavaa ajattelua ja toimintaa rakennu, silla
luottamus rakentuu yksildiden valisissa suhteissa. Sen maaraan ja laatuun vaikuttaa se,
miten yhteisista sopimuksista pidetaan kiinni, miten avoimesti kommunikoidaan seka miten

uskotaan toisten osaamiseen. (Ristikangas M. & Ristikangas V., 2019, ss. 44-45)

Valmentava esimiesty0 on tavoitteellista, osallistavaa ja arvostavaa vaikuttamista. Se on
kokonaisvaltaista toimintaa, jossa yhdistyvat arvostava asenne, tahto, ajatukset ja tunteet.
Mita enemman esimies uskaltaa olla inhimillinen ja tavallinen, sitd enemman héan saa
todennakoisesti osakseen arvostusta. Kyse on valmentamisen ydintaidoista. (Ristikangas &

Grinbaum, 2014, s. 30)

Perinteisen johtamisen on ajateltu kohdistuvan yksiléihin. Huonommillaan yksiliden
johtaminen tarkoittaa sita, etta esimies varmistaa muodollisten velvollisuuksien, kuten

kehityskeskustelujen, toteutumisen. Kun painopiste siirtyy yksildiden johtamisesta yksildiden



valmentamiseen, myos fokus vaihtuu. Keskeiseksi kysymykseksi nousee se, miten esimies voi
auttaa johdettaviaan ottamaan kdyttoonsa oman potentiaalinsa, olemaan siis enemman kuin
nyt on. Tall6in eivat pelkat velvollisuudet riita. Yksil6a valmennetaan kahdenkeskisissa
kohtaamisissa, joissa kdaydaan tavoitteellista valmentavaa vuoropuhelua. Taman tavoitteena
on auttaa toista ajattelemaan kirkkaammin, oivaltamaan, oppimaan seka johtamaan

paremmin itsedan. (Ristikangas & Grinbaum, 2014, ss. 30-31)

Valmentava esimies on yksilon potentiaalinen hyddyntaja ja tiimin potentiaalin valjastaja.
Yksilon valmentamisessa keskeisia tydkaluja ovat kiinnostuminen, potentiaalinen
nakeminen, kysyminen, haastaminen ja innostaminen. Tiimin valmentamisessa keskitytaan
puolestaan tiimin potentiaalin valjastamiseen jotta yhteinen tavoite saavutetaan
kustannustehokkaasti seka hyvalla mielella. Sen jalkeen kun tiimin potentiaali saadaan
valjastettua tavoitteen palvelukseen, tuloksena syntyy onnistumisia ja joskus jopa ihmeita.

(Ristikangas & Griinbaum, 2014, s. 31)

Menestyvan tiimin tekijat ohjaavat esimiesta. Kdytannossa tiimin johtamisen arki nayttaytyy
valmennettavalle esimiehelle erilaisina toiminta- ja suhtautumistapoina tiimiin ja tiimildisiin.
Ristikangas ja Griinbaum kutsuu naita tapoja esimiehen positioiksi kirjassaan Valmentava
esimies — onnistumista palvelevat positiot. Positioita on kolmea erilaista, suunnan nayttaja,
vhdessa tasa-arvoisesti rinnalla seka taustalla mahdollistajana. Kaikki ndista ovat yhta
tarkeita ja olennaisia ja nama vaihtelevat tilanteen mukaan niin maarallisesti kuin
laadullisestikin. Edessa ndytetdan suunta ja pidetdan sita arjessa esilla. Kriittisessa
ongelmanratkaisutilanteessa esimies voi olla ensin suunnan nayttdjana mutta siirtya sitten
taustalle mahdollistajaksi, kun asiantuntijatiimi |0ytaa parhaan ratkaisun omaa osaamistaan
hyodyntamalla. Mahdollistajana esimies on palvelija, joka hoitaa tilanteita jotta tyontekijat
onnistuisivat. Valmentava esimies voi olla tydpaivan aikana monessakin positiossa,
olennaista olisi kayttaa kuitenkin kaikkia positioita tietoisesti. (Ristikangas & Griinbaum,

2014, ss. 70-71)

Valmentavan esimiesroolin tavoitteena on ihmisten osaamisen kehittaminen. Paaasiallinen
keino tuottaa hyotya organisaatiolle on auttaa ihmisid oppimaan, kasvamaan ja kehittymaan.
Esimies joka ndkee tyoyhteison tehokkuuden riippuvan siitd, miten osaavia tyontekijat ovat,

kayttaa paljon aikaansa heidan resurssien ja voimavarojen kehittamiseen. Silloin kun ihmiset



ovat esimiehen toiminnan keskitssa ja he havaitsevat, etta esimies toimii vilpittomasti
heidan osaamisensa ja kasvunsa puolesta, antavat he vastineeksi sitoutumisensa ja kayttavat

resurssejaan tyoyhteison tavoitteiden hyvaksi. (Jalava, 2001, s. 68)

Valmentamiseen liittyy my0s ajatus ihmisten valtaistamisesta. Valmennusprosessi nojaa
voimakkaasti siis tyontekijan tekemaan tyohon ja tydssa oppimiseen. Valmentaja luottaa
toimintaa ohjaaviin voimiin, joita ovat visio, tyon merkitys sekd osaaminen.

Valmentavan ajattelun keskeinen lahtokohta on se, etta ihmiset toimivat vahvuuksiensa
pohjalta ja saavat aikaan tuloksia siksi, ettd ovat hyvia siind mita tekevat. (Jalava, 2001, s.68-

70)

3. Muutosjohtaminen

Yrityksessa tapahtuville muutoksille, oli kyseessa sitten isoja tai pienia muutoksia, on aina
olemassa syy ja tarkoitus sille miksi toimintatapaa tai valineist6a aletaan muuttamaan. Tyon
ja henkiloston kehittamisen tavoitteena on parantaa oraganisaation uudistumis- ja
oppimiskykya, innovatiivisuutta, muutosvalmiutta seka henkildston hyvinvointia,
motivaatiota ja kasvua tyossa. Myos organisaation suorituskyky ja tehokkuus voivat olla

yhtena tavoitteena muutoksen alkaessa. (Honkanen, 2006, s. 18)

Oli muutos sitten tyotehtaviin tai tyovalineiden kayttoon liittyvaa, esimiehelld on jokaisen
muutoksen alkaessa omat haasteensa niin toteuttamisessa kuin tyontekijoiden
tukemisessakin. On tarkeda osata I6ytaa oikea rooli ja huomioida tydntekijoiden vaatimat
tarpeet ja muutoksen tuomat haasteet, jotta muutos onnistuisi tavoitteiden mukaisesti.
Taman lisaksi esimiehelta tulisi I0ytya tietoa ja ymmarrysta siihen, ettd mita kaikkea muutos

tuo mukanaan.
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3.1 Muutoksen vaiheet ja haasteet

Muutos- seka kehittamistyot voidaan nahda prosessina joka sisaltaa eri vaiheita. Naita
vaiheita ovat muutostarpeen tiedostaminen ja herdttdminen, visio muutoksen suunnasta ja
keinoista, tilanneanalyysi, muutoksen suunnittelu seka sen toteuttaminen, jatkuva
kehittaminen ja lopuksi arviointi. Muutosprosessi olisi hyva nahda iteratiivisena eli
toistuvana kehana jossa palauteketju toimisi niin, etta arviointi vaiheesta palataan aina

uudelleen muutostarpeiden tarkasteluun. (Lannin ym., 1999, s. 140)

Muutostarpeen tiedostamisen ja herattamisen vaiheessa pitaisi osata paikantaa ympariston
haasteet ja omat kehittamisalueet. Kun edellda mainitut on paikannettu, tulisi valita
muutoksen painopisteet ja valineet seka arvioida organisaation eri osia, kuten esimerkiksi
osaaminen ja kaytettavissa olevat resurssit. Itse muutoksen toteuttaminen sisaltda vaiheena
ihmisten sitouttamista, muutokseen valmentamista, vastustamisen kasittelya seka
muutosprosessin hallintaa. Jatkuva kehittaminen sisaltaa puolestaan muutosten
jaadyttamistd, joustavuuden yllapitamista, ihmisten tukemista sekad oppivan organisaation
kehittamista. Arviointi tulisi tehda aina loppuvaiheessa, josta palataan taas kehan alkuun
muutos tarpeen tiedostamiseen. Arvioinnin tarkoituksena on toiminnan jatkuva arviointi

seka palautteen antaminen ja ennen kaikkea oppiminen. (Honkanen, 2006, ss. 367-368)

Jokainen reagoi muutokseen eri tavalla. Muutos voi aiheuttaa kahdenlaista ahdistusta
ihmisesta riippuen, selviytymis- tai oppimisahdistusta. Ensimmainen syntyy tilanteessa jossa
huomaa mahdolliset negatiiviset seuraukset mikali et itse muutu, esimerkiksi tyontekija ei
opi kdyttamaan uutta teknologiaa ja pelkaa tasta syysta joutuvansa irtisanotuksi.
Oppimisahdistus syntyy puolestaan tietoisuudesta, etta tyontekijan pitdisi muuttaa
tottumuksiaan tai ajattelutapojaan uuden aarellda. Edellda mainitut liittyvat myos jokaiselle
esimiehelle tuttuun kasitteeseen muutosvastarinta. Muutokseen liittyy aina voimia jotka
seka edistavat etta vastustavat muutosta. Nama voivat olla ihmisiin liittyvia tai rakenteissa,
kulttuurissa ja organisaation toimintaymparistossa ilmenevia tekijoita. Jokaisen vaikutus voi
muutoksen kannalta olla siis negatiivinen tai positiivinen. Muutoksen aloittaessa tulisi olla
jollakin tasolla selvilla siitd, miten ihmisten muutokseen suhtautuvat eli kuinka paljon on

puolesta puhujia ja kuinka paljon vastustajia. (Honkanen, 2006, ss. 339-340)
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Muutosvastarinta yleensa johtuu tulevaisuuden pelosta. Niin kuin edelld on mainittu, syita
voi olla useita mutta kuitenkin yksi merkittavimmista on epatietoisuus muutoksen
vaikutuksista. Taman vuoksi tiedotuksen merkitys korostuu heti alku vaiheessa. On tarkeaa
|6ytaa yhteinen nakemys mita kehittaminen merkitsee niin yksilé- kuin organisaatio
tasollakin. Mikali yhteista savelta ei 16ydy eika henkil6 itse ymmarra muutoksen tarvetta, on
vaikea lahted muuttamaan toimintatapojakaan. Muutosvastarintaa kohdatessa tulisi
analysoida tilannetta sen sijaan, etta esimies ldhtisi heti murtamaan sita voimakkailla
vastatoimenpiteilla. Kyseessa on loppujen lopuksi ihmisen normaalia toimintaa, ja kaiken
takana jarkevia syita. Muutos motivoi kun se on uskottavasti suunniteltu, perustuu

tarpeeseen ja kommunikoidaan selkeasti. (Lanning ym., 1999, ss. 138-140)

Mikali tyontekija itse ei pysty nakemaan omaa rooliaan kehitysty6ssa ja tulevaisuuden
organisaatiossa, hanen on talléin vaikea osallistua aktiivisesti itse kehittamiseen. Samaan
tapaan oman roolin ja tehtavien puutteellisen ymmartamisen seuraukset tulevat esille heti

alkuun. (Lanning ym., 1999, 5.139)

Riskien ennaltaehkaisemiseksi olisi hyva tuntea tyypillisten ongelmien taustat ja
syntymekanismit. Varautumalla etukateen ja toimimalla jo projektin alussa siten, etta
voimakkaan muutosvastarinnan ja kaytannon ongelmien todennakadisyys on mahdollisimman
pieni, paastaan paljon vahemmalla. Vaikka eldvadssa elamassa kaikille ongelmille ja asioille ei
6ydykadan yhta selkeda syytd, ongelmien taustojen analysointi tuo yleensa esille suurimpia
vaikeuksien aiheuttajia ja ideoita niiden poistamiseksi. Lisaksi syiden pohtiminen selkeyttaa
projektin vetdjan ajatuksia ongelmien lahteistd ja saattaa estaa hatdisia reaktioita niiden

ilmetessa. (Lanning ym., 1999, ss. 140-141)
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3.2 Esimiehen rooli muutoksessa

Muutoksen johtamisessa ja lapiviennissa ei riita yksindan tyoyhteisén alkuinnostus, silla
vanhat tavat, rutiinit seka viralliset ja my06s epaviralliset edut ovat luoneet
mukavuusvyohykkeen joka muutoksen alkaessa alkaa vakisinkin vetamaan puoleensa.
Esimieheltd vaaditaankin siis paattavaisyytta seka kykya rohkaista ja kannustaa tyontekijoita,
jotta uudistus tai kehittamistyo ei jaisi pelkdstaan kauniiksi visioksi. Jotta esimies kykenee
toimimaan riittdvan maaratietoisesti, edellyttaa se sita, ettd uudistuksen perustelut ovat
hanelle itselleen selkeat ja ymmarrettavat. Mikali esimies pitda muutosta itse hyvana asiana,
mutta ei silti valttamattomyytena, han ei kykene vastustuksen lisddntyessa toimimaan

tarpeeksi paattavaisesti ja nain ollen antaa helposti periksi. (Jarvinen, 2011, ss. 56 — 57)

Esimies on keskeisessa asemassa muutoksessa. Samaan aikaan kun on luotava edellytyksia
johdon tekemille paatoksille, on varmistettava omalta osaltaan tapahtuvien muutosten
toteuttaminen parhaalla mahdollisella tavalla. On tarkeda, etta esimies saa riittavasti tietoa
organisaation ylemmalta taholta muutoksen tavoitteista ja perusteista, jotta pystyy
toimimaan esimiesroolissa muutosten varmistajana seka toteuttajana. Uuteen tilanteeseen
tai toimintatapaan voi motivoida tyontekijoita antamalle heille tietoa seka tunteisiin
pohjaavia argumentteja siitd, miksi uusi tapa on parempi ja toimivampi. Kun halutaan toimia
jonkin uuden tavan mukaan, vaatii se sitoutumista itse muutokseen tyontekijoiden osalta.

(Hyppanen, 2013, ss. 262-264.)

3.3 Osaamisen, suoriutumisen ja motivaation kehittaminen

Muutosjohtamisessa seka kehittamistyossa ensisijaisesti kiinnostavinta on se, miten yksilon
toiminta ja ponnistelut voivat vaikuttaa organisaation tavoitteiden saavuttamiseen seka
mitka seikat ovat yksilon hyvan tyosuoriutumisen taustalla. Suoriutuminen edellyttda etta
tyontekijalla on kyky tehda tydssa vaadittavat tehtavat, esimerkiksi koulutustausta ja terveys
ovat tyotehtavan vaatimalla tasolla. Lisdksi suoriutuminen edellyttda myos sita, etta 1oytyy

halua tehda. Tahan vaikuttavia tekijoita ovat esimerkiksi motivaatio seka sitoutuminen.
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Edelld mainittujen lisaksi on tydntekijalla oltava myds mahdollisuus tehda tydssa vaadittavat

tehtavat, eli tydolosuhteet on oltava kunnossa. (Honkanen, 2013, 5.299)

Motivaatio on tarkea osa muutosjohtamista, silla ilman motivoituneita tyontekijoita ei
muutos etene niin kuin on suunniteltu ja toivottu. Monesti ajatellaan, ettd motivaation ja
tyosuoriutumisen valinen suhde on lineaarinen ja motivoituneempi tyéntekija on myds
tehokkaampi. Suoriutumiseen vaikuttaa motivaation lisdaksi kuitenkin myds edellisessa
kappaleessa kerrotut kyky ja mahdollisuus tehda. Pelkka rautainen tahto ei siis vain riita.
Motivaatio koostuu kolmesta osatekijastd, ja nama kaikki vaikuttavat siihen miten se
ilmenee suorituksessa. Tavoitteellisuudessa on kyse toiminnan tavoitteesta eli minkalaisia
asioita henkil6 yrittaa saavuttaa. Yrittamisella tarkoitetaan kuinka lujasti henkil® yrittaa
tuohon tavoitteeseen paastad. Kestavyys puolestaan on sitda, kuinka kauan henkil6 jatkaa

yrittdmistaan. Nama kaikki kolme osatekijaa kulkevat kasikadessa. (Honkanen, 2013, s.316)

Motivaatiota kehittdessa olisi hyva ensin analysoida, mihin osatekijoihin kunkin yksilén
kohdalla kannattaa panostaa. Suoriutumisen kehittamisessa olisi myds hyva miettia missa
maarin kehittdmisen haasteet ovat osaamisessa ja missa maarin heikossa motivaatiossa.

(Honkanen, 2013, s. 317)

4. Lean

Lean pohjautuu alun perin Toyotan tuotanto systeemiin, jolla tarkoitetaan Toyotan sisdista
tuotantofilosofiaa.

Kyseessa on asiakaslahtoinen prosessijohtamisen malli, joka perustuu virtauksen
maksimointiin ja hukan poistamiseen. Lean on siis toiminta ja ajattelutapa, jossa virtausta ja
jalostusarvon osuutta maksimoidaan poistamalla hukkaa eli menetettya aikaa.

Yleensa Lean lanseerataan hukan poistomenetelmana, jolloin ei valttamatta tiedosteta sen
perimmaista tarkoitusta eli lapimenoajan lyhentamista.

Vaarinymmarrys kdy myos helposti siind, kun luullaan ettad Leanin sisdltamat tyokalut

itsessdan poistavat ongelman. Pdinvastoin tyokalujen avulla on tarkoitus nostaa ongelmat
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esiin ratkottaviksi. Henkildston tehtavana on siis nostaa ongelmat esiin ja esimiehilla taytyy

olla riittava tietotaito niiden ratkaisemiseksi. (SixSigma, n.d.)

4.1 Lean johtaminen

Lean johtamisen paamaara on tyon sujuva eteneminen eli virtaus. Virtauksen kolme pahinta
vihollista ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. Lean johtamisessa tarkedaa on muistaa, ettei
ndiden kolmen esteiden poistaminen ole itse padamaara, vaan keino paasta siihen.

Vaihtelu, jota voi olla epatasapaino tai epayhteydenmukaisuus, on naista esteista tarkein
silla se aiheuttaa kaksi muuta edella mainittua estetta. Asiantuntijaty6ssa tata vaihtelua voi
olla esimerkiksi eri henkildiden osaamiserot. Ylikuormitus puolestaan on joko laitteen,
jarjestelman tai henkilostén kuormittumista. Esimerkiksi henkilén jatkuva ylikuormittuminen

aiheuttaa sairauspoissaoloja ja vahentaa kykya oppia uutta. (Torkkola, 2016, s. 23)

Asiantuntijatydssa ihminen on olennainen osa tydprosessia ja ndin ollen hyvinvoinnilla on

suora yhteys tyon virheettomyyteen ja kehittdmiseen. (Torkkola, 2016, s.23)

Hukalla tarkoitetaan arvoa tuottamatonta tekemistd, josta asiakas ei ole valmis maksamaan.
Lean ajattelussa hukka jaetaan seitsemaan kategoriaan, joita ovat ylituotanto, keskeneraiset
tyot, odottaminen, ylimaardinen tyontekijan liike, siirtdminen, virheet ja niiden kautta
uudelleen tekeminen seka epatarkoituksenmukainen kasittely. Ylituotanto on pahin edella
mainituista hukan muodoista, koska se aiheuttaa ongelmia ja muita hukan muotoja.
Nimensa mukaisesti se tarkoittaa, etta tehdaan liian paljon, liian aikaisin tai varmuuden
vuoksi. Keskeneraiset tyot ovat tyotehtavia, jotka on aloitettu mutta ei ole saatu valmiiksi —
asiantuntijatydssa naita voivat olla esimerkiksi sahkoéposteja, projekteja tai raportteja.
Odottamisella tarkoitetaan, etta tyo odottaa tekijaansa tai asiakas odottaa palvelua.
Asiantuntijaorganisaation kannalta tdma on paatosten ja hyvaksymisten odottelua.
Ylimaardinen tyontekijan liike puolestaan voi olla tiedon kasin syottamista jarjestelmasta
toiseen. Siirtdminen on tiedon tai tyon siirtdmista henkil6lta tai osastolta toiselle sen sijaan,

etta pyrittdisiin minimoimaan tarvittavien henkildiden maara per tehtava. Virheiden myota
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tyo palautuu uudestaan tydstettavaksi ja tasta syysta virheettémyys ketjun alkupdassa onkin
kaikkein tarkeinta. Epatarkoituksenmukaista kasittelya saattaa esiintya silloin, kun oikeaa
tyota ei ole tarpeeksi tai tyon riittavaa laatutasoa ei ole yhdessa sovittu. (Torkkola, 2016, ss.

24-27)

Lean-johtamismallin voi tiivistad kuuteen periaatteeseen Torkkolan (2016) mukaan;

Virtaus on paamaara

Oppiminen on tarkeampaa kuin suorittaminen
Tilannekuva visualisoidaan kaikille nakyvaksi
Paatokset tehdaan tosiasioiden pohjalta

Asiakkaan aani antaa suunnan

o v A w Nk

Ihmisten kunnioittaminen on lahtokohta

4.2 Systeemiajattelu

Systeemiajattelu on tarkea osa Lean-johtamismallia, eika ilman sita johtaminen voi onnistua.
Johtajan vastuulla on tehda systeemitason muutoksia. Yleisesti systeemi on itsenaisten osien
muodostama verkosto, joka tekee toita yhdessa saavuttaakseen systeemin paamaaran. Jos
ei siis ole pdamaaraa, ei ole myoskaan systeemid. Systeemia pitaa johtaa silla muuten sen
osista tulee itsekkaita, keskendan kilpailevia, itsenaisia tulosyksikoita, jotka tuhoavat sen.
Johtamisen tavoitteena on varmistaa, etta osien vuorovaikutus suuntautuu kohti yhteista

pdaamaaraa. (Torkkola, 2016, 5.96)

Yksi systeemiajattelun kulmakivistd on se, etta tarkein tehostamisen paikka 16ytyy osien
valisista yhteyksista, ei siis osien sisdlta. Perinteisessa organisaatio rakenteessa osille on

nimitetty vastuuhenkil6t, mutta toimintojen vélit ovat harmaata aluetta. Systeemiajattelu
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muuttaa johtamistyota, koska yhdeksi tarkedksi elementiksi nousee yhteistyon
varmistaminen asiakkaiden, toimittajien, alihankkijoiden seka organisaation sisdisten osien
valilla. Tassa ajattelussa on ymmarrettava oma rooli osana systeemia ja oltava valmis
muuttamaan omia linjauksia ja toimintatapoja, jos se auttaa kokonaisuuden suorituskyvyn
parantamisessa. Mikali systeemin suorituskyky poikkeaa sen paamaarasta, johtajien pitaisi
analysoida syyt ja muuttaa systeemia, jotta tuo ero haviaisi tulevaisuudessa. (Torkkola, 2016,

s.97)

Pullonkaulateoria mallintaa systeemin ketjuksi, jossa osat ovat toisistaan riippuvaisia. Yksi
osa tadssa ketjussa on aina niin sanottu heikoin lenkki eli pullonkaula. Parhaat tulokset
systeemissa saadaan, kun parannetaan juuri tata heikointa kohtaa. Johtamisen kannalta
pullonkaulan tunnistaminen on merkittava helpotus, silla voidaan johtaa kokonaisuuden
suorituskykya keskittymalla tahan yhteen tyovaiheeseen usean sijasta. Todellisen
pullonkaulan tunnistaminen ei ole yksinkertaista silla suuri vaihtelu seka virheiden maara
tekee toiminnasta yleensa kaoottista, jolloin jonoja syntyy myds muualle kuin todelliseen

pullonkaulaan. (Torkkola, 2016, ss. 99—-100)

Systeemin johtaminen on intensiivista tiimity6ta yli toimintorajojen. Lean-ajattelussa
kehotetaan ottamaan koko henkil6sté mukaan toiminnan parantamiseen, mutta tama on
ristiriidassa systeemiajattelun kanssa. Mikali kaikki parantaisivat omaa ty6taan yhta aikaa,
vain yksi tiimi todellisuudessa parantaa — juuri se, joka tyoskentelee systeemin
pullonkaulassa. Mikali systeemiajattelu ei ole tuttua, ei silloin ymmarretd, ettd systeemissa
kaikki osat tarvitaan, mutta vain yksi on kerrallaan kokonaisuuden suorituskyvyn kannalta
kriittinen. Systeemiajattelun nakdkulmasta asiantuntijaorganisaation ratkaiseva piste voi olla

sellainen tyotehtava, jota ei tydyhteisdssa arvosteta. (Torkkola, 2016, ss. 100-101)
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4.3 Lean ajatusmalli muutokseen

Kokeilujen keha, viralliselta nimeltdan PDSA-sykli (plan-do-study-act), ajatusmalli on
muutoksen avain ja se menetelma, jolla muutos tehdaan. Talla tarkoitetaan toistuvia
askeleita, joiden avulla toiminnan suorituskykya parannetaan. Siind luodaan uutta tietoa
kokeilemalla ja iteroimalla, eli toistamalla samoja tyévaiheita useasti. Kyseinen menetelma
tunnetaan myos Demingin kehana, silla se on yksi hanen teoriansa neljasta tarkeasta

kulmakivesta. (Torkkola, 2016, s.39)

Plan on ensimmainen vaihe tassa ajatusmallissa, ja se tarkoittaa itse suunnitteluvaihetta.
Mita siis odotetaan kokeilussa tapahtuvan, miten jarjestetdaan kdaytanndossa ja miten mitataan
kokeen onnistumista.

Toinen vaihe eli Do tarkoittaa itse kokeen toteuttamista kdytanndssa. Tassa tulisi miettia,
mika olisi pienin mahdollinen kokeilu, jolla saataisiin lisatietoa hypoteesista.

Study vaiheessa tulisi pysahtya pohtimaan onnistuiko koe, mika meni mahdollisesti pieleen
ja saavutettiinko odotettu tulos.

Ajastusmallin viimeisessa vaiheessa eli Act kohdassa tulisi paattaa, levitetaankd muutos
laajempaan kayttoon. Tassa kohtaa voi myos paattda muutetaanko tavoite, metodia tai
hypoteesi ja suoritetaanko sen jalkeen taas uusi sykli.

PDSA-syklin periaatetta ja ajatusmallia toteutetaan monissa Lean-tyokaluissa, ehka jopa

huomaamatta, esimerkiksi paivakokouksissa. (Torkkola, 2016, ss. 39-42)

Muutoksen johtaminen tarkoittaa sitd, etta joukko ihmisid on saatava houkuteltua omalle
epamukavuusalueelleen ja saada etenemaan siella kohti yhteista paamaaraa. Muutoksessa
on osattava ottaa huomioon seka tunteet etta jarki samalla tarjoten riittdvan selkeét
tyokalut ja menetelmat.

Jarjen avulla saa ihmiset tulemaan paikalle keskustelemaan asiasta, mutta suurimman osan
ajan itse tilaisuuksista vie ihmisten tunteet ja ennakkoluulot. Tunteet eivat muutu esteeksi,
jos muutos etenee tarpeeksi pienin askelin — toisin sanoen itse muutosvastarinta johtuu
yleensa lilan nopeasta etenemisesta.

On suositeltavaa puhua tutkija-asenteesta tai hypoteesista, koska ihmisten tunne puoli

lahtee helpommin mukaan muutokseen, mikali on jo etukdateen annettu mahdollisuus
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epaonnistua. Muutosta ei tapahdu ilman epdonnistumista, mutta toisaalta taas muutos

my0s pysahtyy, jos epdonnistumisia ei ole osattu ennakoida. (Torkkola, 2016, ss. 120-121)

4.4 Kehittamisen tyokalu esimiehelle

Esimiesten tehtava on kehittaa ihmisia ja tyontekijoiden tehtava on kehittada tyota. Lean-
johtamisessa ihmisten ja heiddan osaamisensa kunnioittaminen tarkoittaa sita, etta
tyontekijat ovat oman tyonsa parhaita asiantuntijoita. Siksi heidan tehtavanaan on kehittaa
tyota, ja esimiesten tehtavana on varmistaa, etta tyontekijoillda on mahdollisuudet ja
edellytykset siihen. Olennaisinta Lean-johtamisessa on, etta tyon kehittamisesta ja
ongelmien ratkaisusta tulee osa koko henkil6ston paivittdista rutiinia. Tata varten on

kehitetty erilaisia tyokaluja, joista yksi on valmennus-kata. (Torkkola, 2016, ss. 113—-118)

Edelld mainitussa tydkalussa ei anneta valmiita ratkaisuja tyontekijéiden ongelmiin, vaan sen
sijaan kysytaan avoimia kysymyksia tietyssa jarjestyksessa. Lyhyita niin kutsuttuja valmennus
sessioita pidetdaan useamman kerran viikon aikana.

Valmennettava vastaa jonkin tietyn prosessin kehittamisesta ja pyrkii jatkuvasti kehittamaan
sitd PDSA-syklin mukaisesti. Esimiehen rooli on valmentaa tyontekijaa tassa kehittamistyossa

valmennus-kata kysymysten avulla. (Torkkola, 2016, ss. 113-118)

Ensimmaisena vaiheena kehittamisessa on strategian mukaisen haasteen asettaminen.
Haasteen tulisi olla sellainen, etta sille ei ole tiedossa selkeaa ratkaisua tai se on muuten
vaikea toteuttaa. Toisessa vaiheessa selvitetdan lahtoétila, jonka ymmartamiseen yleensa
menee melko kauan aikaa. Tavoitteena on ymmartaa nykyinen tilanne, ennen kuin mitdan
muutetaan. Tassa kohtaa myds laaditaan lahtotasomittaus SPC-kayran (Statistical process
controll) avulla kysynnasta, valmistusnopeudesta, keskenerdisesta tyosta ja lapimenoajasta.
Kolmannessa vaiheessa asetetaan seuraava tavoitetila, silla lopulliseen tavoitteeseen
kuljetaan useiden tavoitetilojen kautta. Viimeisessa eli neljannessa vaiheessa tehdaan

kokeita kohti tavoitetilaa. (Torkkola, 2016, ss. 113—-118)



Valmennus-kata sisaltda viisi avointa kysymysta, jotka toistuvat kaikissa sessioissa samassa

jarjestyksessa. Tavoitteena on luoda toistolla uusi ajattelutapa. (Torkkola, 2016, s. 119)
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Viisi kysymysta

1. Miki on seuraava tavoitetilasi?

2. Mika on lahtétila?

—> Kaanna kortti.

3. Mita uusia esteita, jotka
estavit etenemisen kohti
tavoitetilaa, olet havainnut?
Mita estetta yritat juuri nyt
poistaa?

4. Miki on seuraava askeleesi?
Mita teet seuraavaksi?
(seuraava kokeilu).

Miti odotat tapahtuvan?

5. Milloin katsomme yhdessa
seuraavan kerran, miti on
tapahtunut?

Pohdi edellista askelta, koska
et voi tietai, mita todella
tapahtuu, ennen kuin olet

kokeillut.

1. Mita suunnittelit tekevasi
viimeksi?

2. Mita odotit tapahtuvan?
3. Mita todella tapahtui?

4. Mita opit?

~——>» Kaanna kortti ja jatka
kysymyksesti 3

Kuva 1. Valmennus-katan viiden kysymyksen kortti (Torkkola, 2016, s. 111)
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5. Tutkimus

Tassa luvussa esitelldan kaytettya tutkimusmenetelmas, sen toteutustapaa, aineiston

keruuta seka tulosten kasittelya ja analyysia.

5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelma voi olla joko laadullista tai maarallista. Nama ovat molemmat
empiirisen tutkimuksen aineiston hankinta- ja analyysivalineita. Kyseisten menetelmien
avulla hankitaan ja analysoidaan itse tutkimusaineistoa. Menetelman valinnassa
lahtokohtana toimii tutkimuskysymys tai -kysymykset ja niihin vastaamista varten hankittu

aineisto seka teoreettinen viitekehys. (Koppa, Jyvaskylan yliopisto, n.d.)

Taman opinndytetyon tutkimus toteutettiin kdyttaen kvalitatiivista eli laadullista

menetelmaa.

Laadullista tutkimusta voi toteuttaa useammalla eri menetelmalla. Yhteisena piirteena
menetelmissa korostuu esimerkiksi kohteen ymparistoon, tarkoitukseen, ilmaisuun ja
kieleen liittyvat nakokulmat. Laadullisen tutkimuksen parina pidetdaan maarallista eli
kvantitatiivista tutkimusta, joka puolestaan perustuu kohteen kuvaamiseen ja tulkitsemiseen

tilastojen ja numeroiden avulla. (Koppa, Jyvaskylan yliopisto, n.d.)

Laadullisen tutkimuksen analyysin tavoitteena on jasentaa tutkimuskohteen laatua,
merkitysta ja ominaisuuksia kokonaisvaltaisesti. Sitd voidaan toteuttaa monella erilaisella
menetelmalla ja voikin siten kytkeytya moniin eri tieteenfilosofisiin suuntauksiin. Osa
menetelmista liittyy kiintedsti tietynlaiseen analyysitapaan, kun taas osa ohjaa

tietyntyyppisiin valjempiin aineiston kasittely tapoihin. (Koppa, Jyvaskylan yliopisto, n.d.)

Tutkimus, joka on toteutettu laadullista menetelmaa kayttden, voidaan sanoa olevan

luotettava silloin, kun tutkimuksen tutkimuskohde ja tulkittu materiaali ovat yhteensopivia
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eivatka teorianmuodostukseen ole vaikuttaneet epdolennaiset tekijat. Laadullisella
tutkimusmenetelmalla tehdyssa tutkimuksessa sen toteuttamista ja luotettavuutta ei voida
pitaa toisistaan erillisina tapahtumina. Viime kadessa talla menetelmalla tehdyssa
tutkimuksessa luotettavuuden kriteeri on tutkija itse ja hanen rehellisyytensa. Tama
perustuen siihen, etta arvioinnin kohteena ovat tutkijan tutkimuksessaan tekemat teot,

valinnat ja ratkaisut. (Vilkka, 2015, s. 196)

Tutkimustyypit jaetaan laadullisessa tutkimuksessa teoreettiseen ja empiiriseen
tutkimukseen.

Molemmat tutkimustyypit voivat tutkia samaa ilmiéta, mutta erona on ilmion tarkastelun
nakokulma. Tama ero on pelkistettavissa argumentaation ja havaintoaineiston valiseksi
eroksi. Havaintoaineiston tarkastelu ja argumentointi eroavat empiirisessa ja teoreettisessa
analyysissa kahdella tapaa. Empiirisessa korostuvat aineiston kerdamis- ja analyysimetodit,
kun taas teoreettisessa analyysissa ei varsinaista metodia ole. (Sarajarvi & Tuomi, 2009,

ss.19-21)

Teoreettisessa tutkimuksessa keskeinen uskottavuuskysymys kulminoituu siihen, miten
argumentointi suoritetaan. Eli toisin sanoen siihen, kuinka uskottavasti ja patevasti
lahdeaineistoa kdytetdan. Teoreettisessa analyysissa korostuu aina se, kuka on sanonut mita
ja milloin, kun taas empiirisessa analyysissa lahdeaineistoa tuottavien henkildiden

tunnistettavuus yksiléina haivytetaan. (Sarajarvi & Tuomi, 2009, ss. 20-21)

5.2 Aineiston keruu

Laadullisen tutkimuksen yleisimmat aineistonkeruutavat ovat kysely, haastattelu,
havainnointi sekd erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Edelld mainittuja eri tapoja
voidaan kayttaa joko vaihtoehtoisesti, rinnan tai eri tavoin yhdisteltyna tutkittavan
ongelman ja tutkimusresurssien mukaan. Nama menetelmat eivat kuitenkaan ole vain
laadullisen tutkimuksen menetelmia, vaan niitd voidaan kayttaa myos keratessa maarallisen

tutkimuksen aineistoja. Vapaammassa tutkimusasetelmassa on luontevampaa kayttaa
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menetelmdna havainnointia tai keskustelua. Mita enemman tutkimusasetelma on taas
strukturoidumpi, sitda enemman edellytetdan kokeellisia menetelmia ja strukturoituja

kyselyja. (Sarajarvi & Tuomi, 2009, s. 71)

Haastattelun ja kyselyn ajatus on yksinkertainen. Silloin kun haluamme tietda mita ihminen
ajattelee tai miksi han toimii niin kuin toimii, on jarkevinta kysya asiaa hanelta. Ndiden
kahden aineistonkeruu muodon jyrkka erottelu ei ole aina jarkevaa mutta kasitteina ne eivat
ole kuitenkaan taysin synonyymisia. Eskola (1975) maarittelee kyselyn sellaiseksi
menettelytavaksi, jossa tiedonantajat itse tayttavat itse heille esitaytetyn kyselylomakkeen.
Haastattelulla Eskola tarkoittaa henkilokohtaista haastattelua, jossa haastattelija esittaa
suulliset kysymykset seka merkitsee saamansa vastaukset muistiin. Ndiden kahden
menetelman ero liittyy siis tiedonantajan toimintaan tiedonkeruuvaiheessa. (Sarajarvi &

Tuomi, 2009, ss. 72-73)

Havainnointia pidetdan laadullisen tutkimuksen toisena yleisena tiedonkeruumenetelmana.
Samalla se on kuitenkin myds haasteellinen analyysin kannalta, jos sita kdytetaan ainoana
menetelmadna aineistonkeruussa. Yksindan se on myds suuritéinen ja aikaa vieva menetelma.
Havainnointi on eroteltavissa piilohavainnointiin, havainnointiin ilman osallistumista,

osallistuvaan tai osallistavaan havainnointiin. (Sarajarvi & Tuomi, 2009, s. 83)

Tutkimusaineistona kadytettava kirjallinen materiaali voidaan jakaa kahteen luokkaa,
yksityisiin dokumentteihin seka joukkotiedotuksen tuotteisiin. Yksityisilla dokumenteilla
tarkoitetaan esimerkiksi paivakirjoja ja muistelmia. Joukkotiedotuksen tuotteilla puolestaan

tarkoitetaan muun muassa aikakauslehtia seka tv-ohjelmia. (Sarajarvi & Tuomi, 2009, s. 84)

Ennen aineiston kerdamista tutkimukseen on tarkeda muistaa, etta tutkimukseen
osallistujalla on oikeus tietda mihin tarkoitukseen han tietojaan antaa. Tutkimuksen
tarkoituksen ohella tulisi aina myos kertoa, miten tutkimustuloksia kaytetaan. Nama kaikki
tulisi kertoa tutkimuksen saatekirjeessa osallistujalle. Saatekirjeessa pitdisi pystya myos
perustelemaan lyhyesti, miksi tutkimuskohteen osallistuminen olisi tarkeaa. (Vilkka, 2015,

s.191)
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5.2.1 Laadullisen aineiston analyysi

Sisdllénanalyysi on perusanalyysimenetelma, jota voidaan kayttaa kaikissa laadullisen
analyysin perinteissa. Sita voidaan pitaa seka yksittdisena metodina tai myds valjana
teoreettisena kehyksend, joka voidaan liittaa erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. (Sarajarvi &

Tuomi, 2009, s. 95)

Aineistolahtoisessa analyysissa pyritdan luomaan tutkimusaineistosta teoreettinen
kokonaisuus, jossa analyysiyksikot valitaan aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja
tehtdvanasettelun mukaisesti.

Teoriaohjaavassa analyysissa voidaan pyrkia ratkaisemaan edelld mainitun aineistolahtoéisen
analyysin ongelmia. Tassa analyysissa on teoreettisia kytkent6ja, mutta ne eivat pohjaudu
suoraan teoriaan tai teoria voi toimia apuna analyysin etenemisessa. Samaa tassa mallissa
analyysilahtdisen mallin kanssa on se, etta analyysiyksikot valitaan aineistosta.
Teoriaohjaavasta analyysista on tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta sen
tiedon merkitys ei ole teoriaa testaava, vaan paremminkin uusia ajatusuria aukova.
Teoriaohjaava analyysi on perinteinen analyysimalli. Nimensa mukaisesti se nojaa johonkin

tiettyyn teoriaan, malliin tai auktoriteettiin. (Sarajarvi & Tuomi, 2009, ss. 95-97)

Aineistolahtoisessa seka teoriaohjaavassa analyysissa aineiston hankinta, eli miten tutkittava
ilmio kasitteena maaritelldan, on vapaata suhteessa teoriaosan jo tiedettyyn tietoon
tutkittavasta ilmiosta. Teorialahtdisessa analyysissa puolestaan ilmidsta jo tiedetty sanelee
sen, miten tiedon hankinta jarjestetdaan ja miten tutkittava ilmi6 kasitteena maaritellaan.
Raportoituna tutkimustuloksena teoriaohjaava ja teorialahtéinen menetelma eivat juuri eroa
toisistaan, kun taas aineistoldahtdinen saattaa erota suurestikin naiden kahden muun

analyysin tuloksista. (Sarajarvi & Tuomi, 2009, 5.98)
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5.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus toteutettiin lokakuussa 2021 asiantuntijaorganisaatiossa yksityispuolen yrityksessa.
Tutkimukseen osallistujia valittiin seka tyontekijapuolen etta esimiestyon edustajista.
Valituille henkildille Idhetettiin séhkdpostia, jossa kysyttiin kiinnostusta osallistua
tutkimukseen, kerrottiin tutkimuksesta seka kuinka paljon aikaa tahan osallistuminen tulisi

viemaan.

Kahden eri kohderyhman valintaan paadyttiin siksi, ettd saataisiin mahdollisimman laajaa
kuvaa muutosjohtamisesta ja sen kokemisesta. Tyontekijat kokevat ja tuntevat tapahtuvaa
muutosta eri lailla kuin esimiehet, silld ndkdkulma asioihin on erilainen. Kummastakin
kohderyhmasta oli kahdeksan vastaajaa. Kysymykset olivat kaikille vastaajille samat, mutta
kohderyhman huomioituna sopivalla tavalla muotoiltuna. Sama koski myds

vastausvaihtoehtoja.

Tutkimisen toteutustapana toimi kyselylomake, joka sisalsi yhteensa viisitoista kysymysta.
Vastausvaihtoehdot olivat monivalinta- tyyppia ja annetuista vastausvaihtoehdoista tuli
vastaajan valita vain yksi vaihtoehto. Vastausvaihtoehtojen taakse oli suunniteltu pisteytys,
jonka avulla saatiin vertailua siihen, kuinka paljon henkilon tyonkuva vaikutti vastaamiseen ja
miten han kokee minkakin nakdkulman muutosjohtamisessa. Pisteet jaettiin asteikolla -5-5
valilla. Tama pisteytys oli suunniteltu avuksi tulosten analysointiin, eivatka vastaajat olleet
tietoisia tasta ollenkaan. Tama ei ollut vastaajien nakdkulmasta olennainen tieto, eika
annetuissa vastausvaihtoehdoissa kaikissa ollut suoraan oikeaa tai vaaraa vastausta.
Kyselyyn vastanneen tuli siis miettia valintansa silta pohjalta, miten itse kokee kysyttavan
asian.

Pisteyttamisen taustalla vaikutti teoriapohjainen tieto, ja pisteet jaettiin analysointia
helpottamiseksi sekd negatiivisiin ettd positiivisiin. Nain saatiin kokonaisuutena haettua

jakaumaa vastausten valilla.

Kysely toteutettiin anonyymisti, ja tutkimukseen osallistujat saivat kyselylomakkeen seka

ohjeistukset siihen vastaamiseen sahkdpostin valitykselld. Vastaajat eivat tienneet keta
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toiset osallistujat olivat, silla lomake ja ohjeistukset Idhetettiin hyddyntden sahkdpostin
piilokopio mahdollisuutta.

Vaihtoehtoinen toteutustapa kyselylle oli hyddyntaa jotakin valmista pohjaa, esimerkiksi
Google Formsia, mutta koska kyseisessa yrityksessa ei ole paasya kaikkiin mahdollisiin

sivustoihin, koettiin helpommaksi valittaa kysymykset sahkopostilla.

Ennen kyselyn lahettamista valituille henkilGille pilotoitiin kysymys patteristo kolmella
erikseen valitulla henkildlle. Yksi testaajista vastasi tyontekijoille kohdistettuun
lomakkeeseen, yksi esimiehelle kohdistettuun ja kolmas vastasi molempiin. Kolmannella koe
vastaajalla pilotoitiin molemmat kyselyt siksi, etta hanella oli ndkdkulmaa kumpaankin
kohderyhmaan tyotehtadviensa siirtymisvaiheen mydéta. Pilotoinnin kautta saatiin tarkeita

huomioita kysymysten ja vastausten muotoilua seka suunniteltua pisteytysta ajatellen.

Vastaajien sukupuolta, ikaa tai muuta henkil6a rajaavaa tietoa ei kysytty ollenkaan. Nailla
tiedoilla ei ollut merkitysta tutkimuksen nakékulmasta, ainoastaan silla kumpaan
kohderyhmaan henkild kuului.

Kysymykset oli mietitty muutosjohtamisen nakdkulmasta. Kysymyksissa oli osittain
paallekkaisyyksia tarkoituksella, jotta voitiin nahda ja huomioida miten vastaaja ajattelee
mistakin nakokulmasta asioita. Kysymysten kesken ei varsinaista jarjestysta ollut, vaikka ne
oli normaaliin tapaan numeroitu. Ainoastaan ensimmainen ja viimeinen kysymys oli tarkkaan

mietitty ja sijoitettu, muiden suhteen ei ollut harkittua loogisuutta.
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5.4 Tulokset

Tulosten tarkastelun analysointia varten annettu pisteytys nostatti selvia huomioita
tyontekijoiden seka esimiesten ajattelutavasta. Yllattavaksi tulokseksi nousi esimiesten
keskuudessa nakyva ajattelutavan eroavaisuus kokeneiden sekd tuoreempien esimiesten
valilla. Tuoreempien esimiesten ajattelu oli nimittdin lahempana tyéntekijoita kuin sita, mita
esimiesten yleensa oletetaan ajattelevan ja mita tutkimuksessa nousi esille.

Ensimmaisena kysymyksena esitettiin tarkoituksella kysymys siita, mita mielta vastaaja on
muutoksista yleisella tasolla. Vastausvaihtoehdot seka itse kysymys olivat molemmille
ryhmille taysin identtiset. Tyontekijoiden edustajien vastauksista painoarvo jakaantui
ensisijaisesti tarpeellisena tunnettuun ja toissijaisesti erittdin tarpeelliseen. Yksi vastaajista
koki muutosten olevan tarpeettomia. Esimies vastaajista melkein kaikki kokivat muutokset

erittdin tarpeellisiksi, ja kaksi vastaajaa kokivat tarpeellisiksi.

Tyontekijoiden keskuudessa eniten jakaumaa nakyi kolmannen kysymyksen kohdalla, jossa
kysyttiin mitad ovat tavoitteina henkiloston ja tyon kehittymiselle. Eniten vastauksia sai
motivaation parantaminen, ja muiden vaihtoehtojen osalta vastaukset jakaantuivat
tasaisesti. Esimiesten kohdalla samaa jakaantumista vastauksissa ndakyi myds. Heille kysymys
oli tarkoituksella kohdennettu tavalla, joka sai heidat ajattelemaan kysymysta juuri omana
mielipiteendan. Eniten vastauksia esimiesten keskuudessa tassa kysymyksessa sai

henkildstdon hyvinvoinnin parantaminen.

Seka esimiesten etta tyontekijoiden keskuudessa yksimielinen nakemys nakyi kysymysten
viisi ja kymmenen kohdalla. Molemmat kysymyksista vastauksineen olivat kummallekin
kohderyhmalle taysin identtiset.

Kohdassa viisi kysyttiin viestimisen tarkeytta muutoksessa. Jokainen vastaaja vastasi
viestimisen olevan hyvin tdarkedd muutoksessa. Kohdassa kymmenen puolestaan kysyttiin
mita mahdollistavia tekijoita vastaaja ndkee muutoksissa. Vastausvaihtoehtojen kesken

jokainen tutkimukseen osallistuva koki kehittymisen isoimpana tekijana.
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Esimiehen roolia kysyttiin tutkimuksessa useammalla tavalla.

Kohdassa nelja kysyttiin, minkadlaisena kokee esimiehen roolin muutoksessa. Tyontekijoista
enemmisto koki esimiehen roolin olevan tukeva, kun taas esimiehet kokivat oman roolinsa
seka tukevana etta osallistuvana.

Vastausten perusteella tyontekijat odottavat esimieheltdan muutoksessa eniten tukea, vain
yksi koki odottavansa kouluttamista. Esimiesten vastauksien perusteella he odottavat
muutoksessa eniten tukea.

Esimiehen osallistumisen tarkeyttd muutoksessa — kysymyksessa jakaantui tyontekijoiden
vastaukset erittdin tarkedn, tarkean ja tarkean mutta ei keskidssa vastausten kesken.
Enemmistdn mielesta kuitenkin esimiehen osallistumisen tarkeys muutoksessa koettiin
erittdin tarkedksi. Esimiesten kohderyhmasta yhta lukuun ottamatta kaikki vastasivat

pitdvansa omaa rooliaan erittdin tarkeana muutoksessa.

Tyontekijoiden vastausten perusteella muutokset edellyttavat esimiehelta eniten
suunnitelmallisuutta. Naiden lisdksi vastauksia jakaantuivat tasaisesti avoimuuden seka
vuorovaikutuksen valilla. Esimiesten keskuudessa muutosten koettiin edellyttavan eniten
kommunikointia, ja tdman lisdksi myos suunnitelmallisuutta sekd kommunikointia.

Heilta kun kysyttiin kokevatko he oman roolinsa muutoksessa enemman tukea antavaksi vai
motivoivaksi, enemmistd vastaajista kokee roolinsa olevan molempia. He valitsivat siis
vastausvaihtoehdon "Motivointi ja tuki koko ajan lasna”. Yksi vastaajista kokee roolinsa
olevan tukea antava, ja toinen motivoinnilla tukeva.

Enemmistd tyontekijoista odottaa esimieheltddn enimmadkseen tukea. Kaksi vastaajista

odottaa molempia, seka tukea ettda motivaatiota ja yksi vastaaja haluaa osittain tukea.

Tyontekijoiden vastaukset jakaantuivat tasaisesti kohdassa 13, jossa kysyttiin mita he
odottavat esimieheltddn ensisijaisesti muutoksessa. Viestinnan varmistaminen seka
suunnitelmallinen muutoksen lapivienti saivat eniten vastauksia. Naiden lisaksi kaksi vastasi
odottavansa resurssien varmistamista muutokseen.

Esimiehissa jakautuminen oli selvemmin nahtavissa vastausten perusteella. Kahta lukuun
ottamatta kaikki vastasivat suunnitelman lapiviennin olevan vastuullaan muutoksessa.
Samaa aihetta oli tarkoituksella kysytty kohdassa yhdeksan hiukan eri tavalla. Kun kohdassa

13 kysyttiin odotuksia, niin kohdassa yhdeksan kysyttiin vaatimuksia. Tyontekijoista
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enemmiston mielestd esimieheltd vaaditaan muutoksen lapiviennissa eniten

jarjestelmallisyytta, kun taas esimiesten mielesta tietoa muutoksen syista.

Esimiehen roolin sekd koetun vastuun lisdaksi haluttiin tutkimuksessa selvittaa yleisia

ajatuksia ja tuntemuksia muutoksista.

Tyontekijoiden vastauksissa nakyi enemman hajontaa esimiehiin verrattuna kohdassa, jossa
kysyttiin, miksi muutoksia mielestasi tapahtuu yrityksissa. Liikevaihdon kasvattaminen oli
esimiesten keskuudessa enemmiston vastaus, kun taas tyontekijoilla vastauksia sai eniten
vaihtoehto tehokkuuden parantaminen. Tama oli jopa hiukan yllattavaa, mutta vastaajien
asemaa ajatellen toisaalta aivan loogista. Yksi tyontekijoista oli valinnut vastaukseksi kohdan

"’koska muutoksia pitda tapahtua saannollisesti”.

Tutkimuksen kohderyhmilta kysyttiin hiukan eri tavalla muotoiltuna, mita mielikuvia
muutostilanteet vastaajassa herattaa. Tyontekijoiden keskuudessa odotetusti esiintyi
enemman hajontaa vastausten suhteen kuin esimiehilla. Positiivisuus oli esimiesten
keskuudessa enemmistdn vastaus, kuten myds tyontekijoilld. Jaljempana mainituilla
vastauksia sai myos innokkuutta, ahdistuneisuutta seka ei minkaanlaisia mielikuvia
vastausvaihtoehdot. Se mika oli yllattavaa tutkijalle taman kysymyksen kohdalla, oli yhden
esimies kohderyhmaa edustavan vastaus, jossa han vastasi muutostilanteen herattavan

Iahtokohtaisesti negatiivisia mielikuvia.

Eroavaisuuksia tutkimuksen kohderyhmien valilla nakyi eniten kahden viimeisen kysymyksen

valilla. Nama kaksi oli myos tarkoituksella suunniteltu ja jatetty viimeisiksi.

Toiseksi viimeisessa kohdassa kysyttiin, kokeeko vastaaja muutoksista olevan hyotyja.
Tyontekijoiden edustajista enemmistd kokee niista olevan jonkin verran hyotya, esimiehista
puolestaan enemmiston mukaan niista on erittdin paljon hyotya.

Tamakin oli odotettu jakaantuminen, silla enemman esimiehet osaavat nahda ja tietavat

muutoksista tyontekijoita enemman.

Muutoksia ei ole ja tapahdu ilman muutosvastarintaa, ja tasta haluttiin myos kysya

tutkimukseen osallistujilta. Kysymys oli tarkoituksena jatetty viimeiseksi kohdaksi.
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Tyontekijoista yhta lukuun ottamatta he eivat koe muutosten aiheuttavan vaikutusta tai koe
ahdistavana niita. Kukaan ei kokenut muutoksia erittdin ahdistavana.
Esimiehista enemmist6 vastasi samalla lailla kuin tyontekijat, eli eivat koe olevan vaikutusta.

Kaksi esimiehista vastasi kokevansa ahdistavana mutta positiivisena.

6.Johtopaatokset

Opinnaytetyon tavoitteena oli I0ytaa vastaus siihen, minkalainen on esimiehen rooli ja
vastuu muutosjohtamisessa. Niin kuin aikaisemmin ty6ssa on mainittu, on
muutosjohtaminen paljon kasitelty aihe ja kasiteltyja nakdkulmia on useita. Tassa tyossa
haluttiin saatujen tulosten kautta pohtia, mita esimiehen tulisi Leanin ndkokulmasta ottaa
huomioon muutosjohtamisessa. Loytyisiko siis Leanin ndakdkulmasta keinoja ja tydkaluja

esimiehelle avuksi muutosjohtamiseen.

Tutkimus osoittautui sellaiseksi, kun ennen toteuttamista oli ajatuksenakin. Sen avulla saatiin

vastauksia niihin kysymyksiin, joihin haluttiinkin.

Esimiesten tarkeimmaksi rooliksi muutoksissa koettiin olevan tyontekijoita tukeva. Myos
esimiehet odottavat saavansa tukea muutoksissa. Heidan osallistumistaan muutoksissa

koetaan vahintaankin tarkeaksi tutkimuksessa saatujen vastausten perusteella.

Esimieheltd vaaditaan muutoksen lapiviennissa tyontekijoiden mielesta eniten kykya
rohkaista muutokseen. Esimiesten keskuudessa tarkeimmaksi asiaksi koettiin puolestaan
tieto muutoksen syista.

Tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella muutos edellyttdaa esimiehelta
suunnitelmallisuutta ja avoimuutta. Esimiehet itse ndakevat muutoksen edellyttavan heilta
kommunikointia ja vuorovaikutusta. Tassa on nahtavissa tyontekijéiden ja esimiesten

ajatusmaailman eroavaisuuksia.
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Tyontekijat odottavat esimieheltdan ensisijaisesti muutoksessa viestinndan varmistamista
seka suunnitelmallista muutoksen lapivientia. Esimiesten keskuudessa puolestaan enemman

painotusta sai suunnitelmallinen muutoksen lapivienti.

Tyontekijat haluavat esimieheltdaan tasavertaisesti motivointia seka tukea. Esimiehet nakivat

taas motivoinnin ja tuen olevan koko ajan lasnd muutoksessa.

Muutokset koetaan vahintaankin tarpeellisiksi seka tyontekijoiden ettd esimiesten
keskuudessa. Saatujen tulosten perusteella myo6s tassa kohdassa nousi selvasti esille ero
tyontekijoiden ja esimiesten ajattelussa. Tyontekijat ovat lahtokohtaisesti enemman
muutosvastarintaisia. Tama perustuu selvasti kokemukseen, jota esimiehillda on enemman

muutosten kohdalla. He ovat siis avoimempia muutoksille ja niiden ajattelemiselle.

Toteutetun tutkimuksen vastausten perusteella voidaan todeta, ettd esimiehen roolina
muutoksessa on olla tukeva ja hdanen lasndolonsa on vahintaankin tarkeaa. Vastuuna
esimiehella on olla avoin seka taata oikeanlainen ja oikea aikainen viestinta lapi muutoksen.
Suunnitelmallinen lapivienti on tarkea osa esimiehen toimintaa muutoksessa, ja taman

lisaksi tulisi hanen osata rohkaista tyontekijoita tuen antamisen rinnalla.

Lean-johtamisen syventaminen esimiehelld auttaisi valttamaan hukan muodostumista
muutoksessa. Kun johtamisessa pyrittaisiin mahdollisimman virtaviivaiseen tydskentelyyn
sekad muistettaisiin, ettd oppiminen on tarkeampaa kuin itse suorittaminen, valtettaisiin
arvoa tuottamatonta tekemista.

Systeemijohtaminen osana johtamista auttaisi esimiesta syventamaan yhteistyota
toimintojen sisalla. Vaikka Lean-ajattelussa kehotetaan ottamaan koko henkilésté mukaan
toiminnan parantamiseen, tulisi osata |16ytda tasapaino taman ja systeemiajattelu-mallin
valilla. Mikali kaikki parantaisivat omaa tyotaan yhta aikaa, lopputuloksena vain yksi tyo
parantuisi. Tama olisi se, joka tyoskentelee heikoimman lenkin kanssa. Kaikkia osia tarvitaan,

mutta vain yksi on kerrallaan kriittinen kokonaisuuden suorituskyvyn kannalta.

Edelld mainittu ajatusmallin syventaminen johtamisessa voisi helpottaa muutosvastarinnan
vahentamistd. Uudempien esimiesten kokemattomuus nakyy epavarmuutena muutoksen

lapiviennissa ja osittain myds haluttomuutena muutoksiin.
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Tama voisi myds siis auttaa uudempia esimiehia muutoksiin suhtautumisen parantamisessa

seka niiden lapiviennissa.

Leanin tarjoama kokeilujen keha — ajatusmalli muutoksen lapivientiin voisi toimia ratkaisuna
haasteissa, joita esimies kokee muutoksessa.

Tama tyokalu sisdltaa ne asiat, joita tutkimuksessakin koettiin tarkeimmiksi asioiksi
esimiehen roolissa. On osattava suunnitella muutoksen lapivienti, oltava tukena, rohkaista
seka olla avoin. Mitd enemman esimies tuo esille muutoksen kokeiluna, joka tarkoittaa myds
virheiden olevan osa prosessia, sitda enemman tyontekijat saadaan osallistumaan ja

houkuteltua oman mukavuusalueensa ulkopuolelle.

Muutosjohtamisen tukena esimies voisi myds hyodyntaa kehittamisen tyokalua, joka on osa
Lean — johtamista. Tassa olennaisinta on, etta tyon kehittamisesta ja ongelman ratkaisusta
tulee osa koko henkiloston paivittaista rutiinia. Esimies ei antaisi valmiita ratkaisuja
tyontekijoiden kohtaamiin ongelmiin, vaan kayttaisi avoimia kysymyksia ratkaisuun
pyrkimisen matkalla. Tama liittyy samalla myds tyontekijoiden rohkaisemiseen, tukemiseen
seka osallistamiseen, joista aikaisemmin tassa tydssa jo mainittiin ja mitka koettiin tarkeiksi

toteutetussa tutkimuksessa.

Yhteenvetona tutkimuksen myota voidaan todeta, ettei muutoksen johtaminen onnistu
ilman haasteita. Esimiehen tulee ymmartdaa oma roolinsa ja vastuunsa muutoksessa.
Tavoiteltuun tulokseen ei paasta, jos esimies ottaa liian ison roolin tapahtuvassa
muutoksessa ja unohtaa tyontekijoidensa osallistumisen tarkeyden. Vastaavasti tama kay
my0s silloin, kun esimies niin sanotusti sulkee itsensa ulkopuolelle.

Esimiehen tulee osata johtaa muutosta suunnitelmallisesti, antaa oikeat tyokalut muutoksen
toteuttamiselle mutta ei kuitenkaan ottaa liian isoa roolia. Tarkeda on osata rohkaista, tukea
sopivassa maarin seka osallistuttaa tyontekijoita muutoksessa.

Kun esimies osaa tuoda muutoksen tarpeen oikein esille, myds muutosvastarinta kohdattua

uutta tapahtumaa kohtaan vahenee tyontekijoiden keskuudessa.
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Liite 1: Kysymykset tyontekija

1.Mita mielta olet muutoksista yleisella tasolla
a) Erittain tarpeellisia

b) Tarpeellisia

c) Ei merkitysta

d) Tarpeettomia

e) Erittdin tarpeettomia

2. Miksi muutoksia mielestasi tapahtuu yrityksissa
a) Henkiloston kehittamisen tarve

b) Tehokkuuden parantaminen

c) Liikevaihdon kasvattaminen

d) Koska muutoksia pitda tapahtua saannollisesti

e) Tyotehtavien selkiyttamisen takia

3. Mitka ovat tavoitteet henkiloston ja tyon kehittamiselle
a) Parantaa organisaation oppimiskykya

b) Parantaa muutosvalmiutta

c¢) Parantaa henkildstdn hyvinvointia

d) Motivaation parantaminen

4. Millainen on esimiehen rooli muutoksissa
a) Osallistuva

b) Tukeva

¢) Valinpitamaton

d) Vastuullistava

e) Tilaa antava



5. Miten tarkedna pidat viestimistd muutoksesta
a) Hyvin tarkeaa

b) Tarkeaa

c) Ei tarkea

d) Ei vaikutusta

6.Mita odotat esimieheltd muutoksessa
a) Vastuuta

b) Tukea

c) Ohjausta

e) Valmiit ohjeistukset (valmis tapa toimia)

f) Kouluttamista

7.Minkalaisia mielikuvia sinussa muutostilanteet herédttavat

a) Innokkuutta

b) Positiivisuutta

c¢) Ei minkaanlaisia mielikuvia
d) Negatiivisuutta

e) Ahdistuneisuutta

8. Kuinka tarkedna pidat esimiehen osallistumista muutoksissa

a) Erittain tarkea
b) Tarked
c¢) Tarkea mutta ei keskiossa

d) Ei térked
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9. Mitd mielestdsi esimieheltad vaaditaan muutoksen lapiviennissa
a) Kykya rohkaista

b) Kannustusta

c) Jarjestelmallisyytta

d) Tietoa muutoksen syista

10. Mitd mahdollistavia tekijéitd ndet muutoksissa
a) Kehittyminen

b) Ajan kaytto

c) Vanhojen toimintatapojen jatkaminen

d) Kollegan osaamisen varmistaminen

11. Mitd muutokset mielestési edellyttda esimiehelta
a) Avoimuutta

b) Suunnitelmallisuutta

c) Kokemusta

d) Vuorovaikutusta

e) Kommunikointia

f) Perusteluja

12. Haluatko esimieheltasi tukea vai motivaatiota muutoksissa
a) Enimmakseen tukea

b) Osittain tukea

c) Molempia

d) Enimmakseen motivointia

e) Osittain motivointia
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13. Mitd odotat esimieheltdsi ensisijaisesti muutoksessa
a) Viestinnan varmistaminen

b) Suunnitelmallinen muutoksen lapi vienti

c) Resurssien varmistaminen muutokseen

d) Ajan |6ytaminen muutos prosessiin

14. Onko mielestadsi muutoksista hyotyja
a) Erittdin paljon

b) Jonkin verran

c) En ole huomannut

d) Ei juurikaan

e) Ei koskaan

15. Kuinka ahdistavana koet muutokset
a) Erittdin ahdistavana (en halua tata)

b) Ahdistavana

c) Ei vaikutusta / en koe ahdistavana

d) Ahdistavana mutta positiivisena
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Liite 2: Kysymykset esimies

1. Mita mielta olet muutoksista yleisella tasolla?
a) Erittain tarpeellisia

b) Tarpeellisia

c) Ei merkitysta

d) Tarpeettomia

e) Erittdin tarpeettomia

2. Miksi muutoksia mielestasi tapahtuu yrityksissa?
a) Henkiloston kehittamisen tarve

b) Tehokkuuden parantaminen

c) Liikevaihdon kasvattaminen

d) Koska muutoksia pitda tapahtua saannollisesti

e) Tyotehtavien selkiyttamisen takia

3. Mitka ovat mielestasi tavoitteet henkiloston ja tyén kehittamiselle?
a) Parantaa organisaation oppimiskykya

b) Parantaa muutosvalmiutta

c¢) Parantaa henkilostdn hyvinvointia

d) Motivaation parantaminen

4. Millaisena koet roolisi muutoksessa?
a) Osallistuva

b) Tukeva

¢) Valinpitamaton

d) Vastuullistava

e) Tilaa antava



5. Kuinka tarkedna pidat viestimistd muutoksesta?
a) Hyvin tarkeaa

b) Tarkeaa

c) Ei tarkeaa

d) Ei vaikutusta

6. Mita odotat muutoksessa?

a) Vastuuta

b) Tukea

c) Ohjausta

d) Valmiit ohjeistukset (valmis tapa toimia)

e) Kouluttamista

7.Herattdiko muutostilanne lahtékohtaisesti positiivisia/negatiivisia mielikuvia?

a) Erittain positiivista
b) Positiivista

c) Ei vaikutusta

d) Negatiivista

e) Erittdin negatiivista

8. Kuinka tarkeana pidat omaa rooliasi muutoksessa?
a) Erittain tarkea

b) Tarked

c) Tarked mutta ei keskiossa

d) Ei tarkea

9. Mitd mielestdsi vaaditaan muutoksen lapiviennissa?
a) Kykya rohkaista

b) Kannustusta

c) Jarjestelmallisyytta

d) Tietoa muutoksen syista
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10. Mitd mahdollistavia tekij6itd ndet muutoksissa?
a) Kehittyminen

b) Ajan kaytto

c) Vanhojen toimintatapojen jatkaminen

d) Varamiehityksen varmistaminen

11. Mitd muutos mielestasi edellyttaa sinulta?
a) Avoimuutta

b) Suunnitelmallisuutta

c) Kokemusta

d) Vuorovaikutusta

e) Kommunikointia

f) Perusteluja

12. Onko roolisi muutoksessa enemman tukea antava vai motivoiva?

a) Tukea antava

b) Tukea antava motivoinnin kautta
¢) Motivointi ja tuki koko ajan lasna
d) Motivoinnilla tukien

e) Motivaatio olennainen tapa

13. Mita odotat olevan vastuullasi muutoksessa?
a) Viestinta

b) Suunnitelman lapi vienti

c) Resursseja

d) Ajan kaytto
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14. Onko mielestdsi muutoksista hyotyja?
a) Erittdin paljon

b) Jonkin verran

c) En ole huomannut

d) Ei juurikaan

e) Ei koskaan

15. Kuinka ahdistavana koet muutokset?
a) Erittdin ahdistavana (en halua tata)

b) Ahdistavana

c) Ei vaikutusta / en koe ahdistavana

d) Ahdistavana mutta positiivisena
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