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henkilostd saadaan motivoituneeksi toimimaan yhteiseksi hyvaksi.



ABSTRACT

Author: Anna Fellman

Title: Implementation of Organizational Change into Machine Shop
Faculty: LUT, School of Business

Major: Management and organizations

Year: 2013

Master's Thesis: Lappeenranta University of Technology

177 pages, 8 figures, 5 tables, 2 appendices

Examiners: Professor Pia Heilmann, Professor Karl-Erik Michelsen
Keywords: Organizational change, team work, management of change,

organizational development, resistance to change

The study concentrated on examining the change process from individual operation
to team work operation in Finnish machine shop. The objective was to study in which
issues the organization has succeeded and in which ones failed in its change
process. Based on the results of the study the management of change and factors of
change resistance were analyzed as well as ideas to achieve a lasting change were
composed.

The study can be classified as qualitative case study which utilizes surveys carried
out in the company as well as dictums of half-structured individual interviews as
material. The study examined the organization in the beginning of change initiative
and approximately year after the startup, which makes this study an activity analysis.
Within one year the experienced change is depending on the team: some of the
teams have advanced nicely, but some of the teams had implemented team work
procedures more compulsively. One significant reason for very little change is the fact
that the management haven't communicated the essentialness of the change clearly
enough and didn't tell why the change has to be done and what will be accomplished
with it. The management should had been more leadership based paying more
attention to motivational factors of individuals as well as group behaviour. There
should had been more consideration into occupational wellbeing in order to get

personnel more motivated into work for common good.
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1. Johdanto

Tana paivana yritykset joutuvat kdymaan lapi muutoksia jatkuvasti sailyttaakseen
kilpailukykynsa. Muutostilanne on aina haasteellinen johtaa, silla ihmiset yleensa
valttelevat tilanteita, joissa joutuvat muuttamaan omaa toimintaansa. Siten tyon
muuttaminen aiheuttaa helposti muutosvastarintaa, jonka selattaminen on
avainasemassa muutoksen aikaansaamisessa. Téarkeitd lahtokohtia onnistuneelle

muutokselle ovat my6s avoimuus ja luottamus johdon ja tyontekijoiden valilla.

Suomalaisessa konepajateollisuudessa autoritaarinen johtamistapa on melko yleinen
ja useat yritykset ovat toimineet vuosikaudet, jos ei vuosikymmenet, samoilla
periaatteilla kokematta kovin suuria muutoksia. Suuriin muutoksiin ei siten valttamatta
olla tottuneita. Tuotantoa tehdaan paljon kasityona, joka on kohtuullisen tehotonta,
etenkin kun palkkakustannukset ovat viime vuosikymmenien aikana kasvaneet
roimasti. Viime vuosina tuotantotoimintaa onkin monissa yrityksissa viety Suomesta
halvan tydvoiman maihin, kuten Kiinaan ja Puolaan. Niinpd Suomessa on l6ydettava
keinoja tehda tuotantoa tehokkaammin, automatisoiden ja toimintatapoja tehostaen,
jotta tuotteemme parjaavat kilpailussa ja sailytamme kansantaloutemme kannalta

merkittavan teollisuudenalan Suomessa.

Tassa pro gradu-tutkielmassa keskitytaan tarkastelemaan suuren konepajayrityksen
muutostilannetta sen siirtyessad yksilokeskeisestda toiminnasta tiimitoimintaan.
Samalla kun yritys hakee parempaa itseohjautuvuutta ja yhteistyotd henkiléston
kesken tehostaakseen toimintaansa, se on ottanut kayttbonsa uusia automatisoituja
valmistusprosesseja, joilla se pyrkii yhdessa tiimitoiminnan kanssa saavuttamaan
paremman tuottavuuden. Muutos yksilokeskeisesta tuotantotoiminnasta tiimimaiseen
toimintatapaan on merkittdvd muutos henkildstolle, joka on tottunut toimimaan
autoritaarisen johtamistavan alaisena. Nyt haettava muutos edellyttdd johdolta

johtamistavan muuttamista asiakeskeisesta johtamisesta ihmisten johtamiseen seka
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henkiloston osalta opettelua itseohjautuvuuteen, parempaan keskinaiseen
yhteistybhtén sekad voimakkaampaan vastuunottoon omasta tydsta. Paremmat
vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon avaavat merkittavia mahdollisuuksia helpottaa
ja nopeuttaa tyontekoa ja tehda siitd siten tuottavampaa. Lisaksi henkilostd paasee

kayttamaan ammattitaitoaan uudella tavalla ja laajentamaan osaamistaan.

Muutos ei kuitenkaan ole aina kaikkien mielesta toivottu ja se aiheuttaa helposti
muutosvastarintaa ihmisten joutuessa pois mukavuusalueeltaan opettelemaan uusia
asioita. Tama aiheuttaa usein pelkoja oman osaamisen, identiteetin ja tarkoituksen
suhteen. Johtajuudella on erittédin merkittava vaikutus muutoksen edistymisessa ja
sen aikaansaannissa. Johtajien tulee tietdd miten henkilosté saadaan luotsattua

muuttamaan toimintaansa siten, ettd muutoksesta seuraa uusi pysyva toimintatapa.

1.1. Tutkimuksen taustaa

Tutkimuksen kohteena on toimipiste, joka on o0sa suurta suomalaista
konepajayritysta. Tuotantoyksikdssa oli vuoden 2012 lopussa henkilostbéa 147, joista
29 on toimihenkildita ja 118 tydntekijoita. Tuotantoyksikdssd on viimeisten vuosien
aikana viety l&pi useita merkittavida muutoksia. Vuonna 2010 osa tuotannosta
siirrettiin uuteen tehtaaseen, johon loput tuotannollisesta toiminnasta kyseisella
paikkakunnalla on tarkoitus siirtdd vuoden 2013 loppuun mennessa. Kevaalla 2010
toiminnassa paatettiin ryhtyd soveltamaan timimaista toimintaa koko tehtaan
henkiloston osalta. Tuolloin strategiaan maaritettiin automatisoidun
valmistusosaamisen lisddmisen, tiimitydskentelyn ja itseohjautuvuuden kehittdmisen
(uuden johtamistavan kautta) sekd moniosaamisen olevan tarkeitd lahivuosien
kehitystavoitteita. Talla tuotannon tehostamisella tavoitellaan yrityksessa lahivuosina
tuottavuuden nousua ja kannattavuuden sek& kilpailukyvyn parantumista.
Tiimitoiminnalla halutaan kehittaa yrityksen sisélle kulttuuri, joka pyrkii jatkuvasti

kehittmdan toimintaansa sekd lisaéamaan yhteistyotd ja itseohjautuvuutta.
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Toiminnalla tahdatdadn oppivaan organisaatioon ja toimintatapaa on ryhdytty
kehittdm&an edelleen lean-filosofian mukaisesti vuonna 2013. Sen lisdksi, etta osa
tuotannosta on siirretty uusiin tiloihin, on tuotannollisessa toiminnassa otettu kayttoén
uusia moderneja valmistusmenetelmid, joiden hyédyntdminen on edellyttdnyt taysin

uusien toimintatapojen opettelua.

Tiimimaisen toimintatavan on odotettu mahdollistavan paremmin "perheyritysmaisen
toiminnan” jalkauttaminen, jolloin kaikki pyrkisivat yhdessa toimimaan yrityksen
toiminnan parantamiseksi ja yhteiseksi hyvaksi. Henkildstén odotetaan oppivan
itseohjautuvuutta ja kehittyvdn moniosaajiksi, jolloin ihmiset pystyvéat siirtymaan
joustavasti tehtavasta toiseen. Toiminnan on odotettu siten lisddvan yhteistyota,
vastuunottoa, itseohjautuvuutta, moniosaamista ja vuorovaikutusta tyéryhmien

sisalla.

Yritys kaytti tiimitoiminnan jalkauttamisessa apunaan tunnettua suomalaista
konsulttiyritystd, joka toteutti yrityksessa pidetyt henkiloston ja johdon koulutukset
sekd valmennukset. Konsulttiyritys hyoddynsi toiminnassaan prosessikonsultaatio-
periaatetta, jolla se uskoi saavansa yrityksen johdon kehittdm&éan toimintaansa.

Yrityksessa on luotu heti tiimitoiminnan aloittamisen yhteydessad koko tehdasta
koskevat tiimikehityksen yleiset pelisaannoét, joiden mukaan on sovittu toimittavan.
Saanndissa korostetaan, ettei kehittamisesta seuraavan tuottavuuden nousun vuoksi
irtisanota tai lomauteta ketaan. Kaikille taataan mahdollisuus vaikuttaa oman tyénsa
siséltoon ja tekotapoihin seka kaikille annetaan mahdollisuus oppia ja kehittya.
Tyoympariston ja -ilmapiirin parantamiseen panostetaan ja henkilostod palkitaan
tuottavuuden parantumisesta. Yritys lupaa panostaa tulevaisuuteen jatkuvalla

valmistusteknologian kehittdmisella.

Henkildstén odotetaan toimivan siten, ettd keskinainen luottamus ja yhteisty6
lisdantyy. Heidan odotetaan panostavan ammattitaitonsa ja itsensa kehittdmiseen ja

osallistuvan tydn organisoinnin seké tydmenetelmien ja tyovalineiden kehittdmiseen.
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Henkiloston edellytetaan kasittelevan luottamuksellisia asioita ainoastaan yhtion
sisélla ja osallistuvan tydilmapiirin ja -turvallisuuden, prosessin tuottavuuden, laadun

ja asiakastyytyvaisyyden seka kannattavuuden parantamiseen.

Yrityksessa on tiimitoiminnan aloittamisen  yhteydessa myods maaritelty
tiimikehittamisen periaatteita. Jatkuvan oppimisen periaatteen mukaisesti toiminnan
kehittyminen perustuu siihen, ettéd henkilostd oppii koko ajan lisda. Kaikille halutaan
antaa mahdollisuus vaikuttaa suunnitteluun ja toteutukseen ja jokaisen odotetaan
toimivan vastuullisesti vuorovaikutuksessa ja kantavan vastuunsa tiimista ja omasta
roolistaan. Yhdessa sopimisen periaatteella halutaan kasvattaa valtuuksia ja lisataan
asioiden yhdessd sopimista ja luodaan edellytyksia kehittamisen etenemiselle.
Toimintaa pyritd&n kehittamaan kokeiluilla, joiden perusteella muutosten toimivuutta

arvioidaan ja korjataan ja lopulta vakiinnutetaan kaytannoksi.

Tiimitoiminnan virallinen aloituspalaveri pidettiin  huhtikuussa 2010. Esimiesten
valmennukset ja koko henkildston vuorovaikutusvalmennukset aloitettiin syksylla
2010 ja niitd jatkettin kevaalla 2011. Esimiestiimit perustettiin kevaalla 2011 ja
suoritustiimit (tuotannontiimit) kevaalla-kesalla 2011. Syksylla 2011 tehtiin henkiléston
osaamiskartoitus ja toteutettin ensimmainen tiimitoiminnan edistymistd mittaava
kyselytutkimus (muutosmittaus). Kevaalla 2012 oli tarkoitus tehd& toimenpiteita
muutosmittauksen tulosten perusteella. Lisdksi ryhdyttiin rakentamaan tiimien omia
tiimitauluja ja ideoimaan tiimien kehittamisen asialistaa, jonka mukaisesti tiimit
ryhtyivat muokkaamaan toimintaansa  kohti  huipputimimdista  toimintaa.

Tiimitoiminnan eteneminen yrityksessa on koostettu viel& kuvaan 1.
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- Esimies-
vaimennukset
-Vuorovaikutus-  Osaamis-  Muutos- Tamien
Tiimitoiminnan valmennukset kartoitukset mittauksen vastuu-
alotuspalaven koko henkilostolle  Muutos- toimenpiteet alueet
- Esimiestimit mittaus 1 maarntetty
peruitellu l l
10 | Kevat 2011 | Syksy 2011 | Kevat 2012 | Syksy 2012 | Kevat 2013 l}
- Esimies- Kaikki Tumitaulut Muutos- - Valtuuksien, vastuiden ja
vaimennukset timt asennettuy mittaus 2 tehtavien kirkastaminen
- Vuorovaikutus- perustettu - Tyokierron edistaminen
vaimennukset koko elokuu - Palkkauksen kehittaminen
henkiostolle 2011 - Muutosmittauksen

mennessa tomenpiteet

Tumin kehttamisen

asialistan lapkayntia
[

Kuva 1. Tiimitoiminnan edistyminen tutkitussa yrityksessa.

Tiimien jarjestaytymista on sovittu arvioitavan niin sanottujen tasotaulukoiden avulla.
Tiimien toimintojen edistamistoimenpiteet on eritelty kolmeen tasoon:

— Ensimmaisella tasolla tiimi on

Perustettu (pitdnyt perustamiskokouksen, maarittanyt perustehtavansa,
tehnyt kuvauksen tyOprosessistaan, maarittanyt sisaiset asiakkaansa ja
jasenensa)
— Valinnut yhdyshenkilon ja varayhdyshenkilon ja sopinut kaytdnndn naiden
henkildiden vaihtamisesta
— Sopinut sdanndllisesti pidettavista tiimikokouksista ja niiden valmistelusta
— Ottanut kaytt6onsa padmaaransa edellyttdmat mittarit
— Vakiinnuttanut kaytantéihinsa jarjestelman, jolla se seuraa tydymparistonsa
tilaa
— Muodostanut toimivaa tyonkiertoa oman tiimin sisalla
— Maarittanyt sisaiset pelisaannot ja ne ovat kaytossa.
— Tasolla 2 tiimi
— On méaarittanyt tavoitteensa, joita se mittaa
— On kayttéonottanut osaamismatriisin, johon on listattu jasenten hallitsemat
tyotehtavat sek&a tieto/taitomatriisi, jossa on listattuna jasenten

ammattitaito.
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— On kayttoéonottanut yhteisen mallin mukaisen tiimitaulun

— Seuraa tekemiensa aloitteiden maaraa ja kasittelee vastuualueelleen
tehdyt jatkuvan parantamisen aloitteet

— On maaritellyt padmaaréansa yhtion strategian pohjalta huomioiden siina
asiakkaat ja tiimin oman kehittymisen.

— Tasolla 3 tiimilla on:

— TyoOnkiertoa muiden tiimien kanssa ja sildA on olemassa
tyonkiertosuunnitelma

— Yhteisty6suunnitelma asiakkaidensa kanssa ja se on laatinut pelisaannot
miten yhteisty6ta tehdaan

— Toimintansa kehittamissuunnitelma.

Vuodelle 2012 maariteltiin tiimitydn tavoitteeksi, etta 50 % tiimeista on saavuttanut
tiimitasoluokissa tason 1 vuoden loppuun mennessa. Taméa tavoite saavutettiin, silla
kaikki tiimit olivat saavuttaneet tason 1 vuoden 2012 loppuun mennessa. Syksylla
2012 maariteltiin tiimien vastuualueet ja toteutettiin toinen muutosmittaus. Vuoden
2013 aikana on tarkoitus selkiyttda valtuudet, vastuut ja tehtdvat organisaation
toimintotasolla, tiimitasolla ja nimetyissa tyorooleissa sekad paivittaa tiimitoimijoiden
rooleja ja tehtavia. Lisdksi pyritdan edistamaan tiimien sisaista tyokiertoa ja
tarkastelemaan palkkausta tiimitoiminnan edistdmisen nakokulmasta. Toisen

muutosmittauksen tuloksista ilmi tulleita ongelmia pyritddn myds ratkomaan.

1.2. Tutkimusongelma

Pro gradu-tutkielmassa tarkastellaan noin vuoden ajalta organisaation muutosta
yksilokeskeisestd toiminnasta tiimitoimintaan ja siihen liittyvid haasteita. Tyon
tavoitteena on selvittda eri henkilostéryhmien, esimiehet — asiantuntijat — tydntekijat,
nakemyksid muutoksen edistymisestd, selvittad heiddn kokemiaan organisaation
kipukohtia ja niiden syitad seké ideoida keinoja, joilla ongelmakohtia voidaan ratkaista

ja muutosta edistdd. Tutkimus pyrkii teoriaan tukeutuen hakemaan selityksia
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haasteille ja esittam&an keinoja ratkaista naita haasteita, jotta muutos paasisi

tapahtumaan. Tutkimuksen kautta pyritdén selvittdmaan vastauksia kysymyksiin:
— Missa asioissa organisaatio on onnistunut tiimitoimintaan siirtymisen kannalta?

— Missd asioissa organisaatiolla on parantamisen varaa, jotta muutos on

mahdollinen?

— Mité tulee huomioida johtamisessa, jotta organisaatiomuutos olisi mahdollinen
ja pysyva?
Naihin  kysymyksiin  vastaamalla selvitetaédan muutoksen onnistumisia ja

kompastuskivia seka organisaation muutosvastarinnan tekijoita ja pyritd&dn ideoimaan

keinoja selattdaa vastarinta, jotta muutokselle olisi paremmat edellytykset onnistua.

1.3. Tutkimusmenetelméat

Pro gradu-tyon tutkimus voidaan luokitella laadulliseksi tutkimukseksi. Laadullinen
tutkimus ei pyri saattamaan aineistoa numeeriseen muotoon, vaan se hyddyntaa ja
esittelee yksittaisia tapauksia, jotka voivat olla esimerkiksi péaivakirjahavaintoja,
haastattelulausuntoja tai tekstikatkelmia. Tutkija on vuorovaikutuksessa yksittaisen
havainnon kanssa ja tutkimuksen hypoteesit johdetaan yksittdistapausten
analyysista. Tutkimus erittelee yksittaistapauksia niihin osallistuvien ihmisten
nakokulmasta ja heidan niille antamien merkitysten kautta. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkijat tarkentavat tutkimuskysymyksiaan ja muodostavat hypoteeseja
aineistoa keratessaan ja analysoidessaan tutkimuksen aikana, eivatka yleensa tee
etukateen hypoteeseja teoriasta ja pyri testaamaan niitéa selvittdakseen kuvaako
teoria tutkitun ilmién. Laadullinen tutkimus hyddyntdd luonnollisesti tapahtuvia
aineistoja tutkijan aktiivisesti tuottaman aineiston sijaan, toisin sanoen tutkija valttaa
vaikuttamista aineistoon esimerkiksi haastattelutilanteessa. Toisaalta laadullisessa
tutkimuksessa péaattely voi perustua myo6s tapausjoukkojen analyysiin yksittaisten

tapausten sijasta. (Koskinen et al, 2005, s. 30-32)

Tutkimus voidaan luokitella myds tapaustutkimukseksi, silla tapaus- eli case-
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tutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jossa tutkitaan yksi tai enintdan muutama
tapaus, joka on yleensa yritys tai yrityksen osa. Tapaus voi myodskin olla
toiminnallinen, kuten prosessi tai jokin yrityksen rakenteellinen ominaisuus.
Tapaustutkimus ei siis ole menetelm&, vaan tutkimusote, joka kerdd tapauksia ja
analysoi niitd. Tapaustutkimuksen ydin ei liity aineiston keruumenetelmiin vaan
asetelmaan ja tapaan muodostaa johtopdatokset. On suositeltavaa, etta
tapaustutkimuksessa kaytetdan useita lahteitd, ei vaan yhta aineistoa. Jos eri
menetelmat tuottavat saman tuloksen, on tutkimustulos luotettavampi kuin

kaytettdessa yhta menetelmada. (Koskinen et al, 2005, s. 154, 158)

Organisaation kehittamiseksi on olemassa useita menetelmid, joita muutoksen
toteutusta edistavat henkil6t eli muutosagentit voivat kayttad. Naita menetelmia ovat
mm. toimintatutkimus ja erilaiset kyselyt, joita on hybédynnetty myods tassa
tutkimuksessa. Toimintatutkimuksessa muutosprosessin yhteydessa tarkastellaan
organisaation tilaa ja maaritelladn tarvittavat muutostoimet havaittujen tietojen
perusteella. Kyseessd on tieteellinen menettelytapa suunnitellun muutoksen
hallintaan. Toimintatutkimus koostuu viidestd osasta: Diagnosointi, analysointi,
palaute, toiminta ja arviointi. Muutosagentti aloittaa toimintatutkimuksen keraamalla
organisaation jasenilta tietoa ongelmista, huolenaiheista ja tarvittavista muutoksista.
Diagnoosia varten tietoa keratdan kyselyilla, haastatteluilla, organisaation tuloksia
tarkastelemalla ja kuuntelemalla tyontekijoiden huolenaiheita. Muutosagentti
muodostaa tietojen perusteella analyysin ensisijaisista huolenaiheista, ongelma-
alueista ja mahdollisista parannustoimenpiteista. Toimintatutkimuksessa muutoksen
kohteiden tulee olla laajasti mukana. Toisin sanoen, muutoksessa mukana olevien
ihmisten tulee olla mé&aritteleméssa ongelmia ja luomassa niihin ratkaisuja. Niinpa
diagnoosi- ja analyysivaiheesta syntyva palaute tulee jakaa myds tyontekijdille.
Tallin  tyontekijat voivat yhdessd muutosagentin  kanssa  muodostaa
toimintasuunnitelman haluttujen muutosten toteuttamiseksi. Koska toimintatutkimus
ottaa organisaation jasenet aktiivisesti mukaan muutosprosessiin, se vahentaa
ihmisten muutosvastarintaa. Kun tyontekijat pa&sevat aktiivisesti osallistumaan
palaute-vaiheeseen, muutosprosessi voi hyvinkin |&dhted etenemaan omalla

voimallaan. Kun muutoksia on l|ahdetty toteuttamaan suunnitelmien mukaisesti,
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arvioidaan uudelleen hieman myéhemmin suunnitelman toteutusta ja vaikuttavuutta.
Kayttamalla lahtotilanteen tutkimustietoa voidaan verrata lahtdtilaa nykytilaan ja
arvioida mahdollisen muutoksen toteutumista. (Robbins et al, 2010, s. 525), (Burnes,
2004, s. 983-984)

Haastatteluila saadaan tietoa yrityksen prosesseista ja rakenteista seka
varmistetaan, ettei yritys harhaudu myodhemmin. Haastatteluilla voidaan kerété
ihmisten asioille antamia merkityksia ja tulkintoja. Haastattelut myos taydentavat
hyvin muita tutkimusmenetelmi&, koska haastatteluilla voidaan varmistaa myds omia
tulkintoja. (Koskinen et al, 2005, s. 104-106)

Haastattelut voidaan jakaa kysymysten valmiuden ja sitovuuden mukaan
strukturoituihin ja strukturoimattomiin haastatteluihin. Strukturoitu haastattelu on
tiukimmillaan lomakehaastattelu, jossa on valmiit kysymykset ja vastausvaihtoehdot,
jotka esitetdan kaikille samanlaisina ja samassa jarjestyksessa. Talla menettelylla
varmistetaan, ettei haastattelija vaikuta haastateltavan vastauksiin omilla
mielipiteilldadn. Puolistrukturoiduille haastatteluille on luonteenomaista, ettd jokin
haastattelun nakokohta on Iyoty Ilukkoon, muttei kaikkia. Tunnetuinta
puolistrukturoitua haastattelumuotoa kutsutaan teemahaastatteluksi, jossa kaydaan
lapi samat teemat eli aihepiirit, mutta kysymysten muotoilu ja jarjestys voivat
vaihdella. Strukturoimattomassa eli avoimessa haastattelussa sen sijaan rakenne
muotoutuu haastateltavan ehdoilla. Taman tyyppinen haastattelu ei ole sidoksissa
kysymys-vastaus-muotoon vaan muistuttaa vapaata keskustelua, jossa molemmat
osapuolet nostavat puheenaiheita keskusteluun ja vievat sitd haluamaansa suuntaan.
(Ruusuvuori & Tiittula, 2005, s. 11-12)

Haastatteluja voidaan jaotella myds sen mukaan millaiseen tietoon haastattelu
kohdentuu: Etnografisilla haastattelulla kartoitetaan haastateltavan elamanpiiria ja
kerronnallisella haastattelulla haetaan kertomuksia kokemuksista. Haastatteluja
voidaan jakaa myo6s osallistujamaaran perusteella, voidaan puhua yksilo- tai

ryhmé&haastatteluista seké ryhmékeskusteluista. (Ruusuvuori & Tiittula, 2005, s. 12)
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Haastattelu on haastattelijan ja haastateltavan véalista keskustelua ja vuorovaikutusta.
Vuorovaikutuksen merkitys on otettava huomioon paitsi haastattelutilanteessa myds
haastattelun suunnittelussa, tutkimusaineiston analyysissa ja tulosten raportoinnissa.
(Ruusuvuori & Tiittula, 2005, s. 13)

Tutkimushaastattelut on useimmiten tapana nauhoittaa, silla se antaa
mahdollisuuden tarkastella toisten tekemié haastatteluja ja itse haastattelijalle antaa
mahdollisuuden palata tilanteeseen tarkastellakseen tulkintojaan uudelleen.
Haastattelun uudelleenkuuntelusta voidaan tarkastella mm. haastateltavan
eparointeja, korjauksia ja tarkennuksia sekd kohdat, joissa haastattelija johdattelee
haastateltavaa tietynlaiseen vastaukseen tai haastateltava haluaa kertoa asiasta
laajemmin kuin alunperin kysyttiinkaan. Nauhoituksen ansiosta haastattelu voidaan
raportoida tarkemmin, jolloin tutkimuksen lukijat ja arvioijat ndkevat minkalaisessa
vuorovaikutuksessa tulokset ovat syntyneet. Nauhoitetut aineistot on muutettava
kirjoitettuun muotoon eli litteroitava analyysia varten. Litteroinnin tarkkuus riippuu
tutkimuskysymyksista ja kaytetysta tutkimusmetodista: Jos aineistoa analysoidaan
vuorovaikutuksena, litteroinnin tulee olla tarkka. (Ruusuvuori & Tiittula, 2005, s. 14-
16)

Haastatteluihin liittyy myds eettisia kysymyksia, kuten haastattelijan ja haastateltavan
valista luottamuksellisuutta. Talla tarkoitetaan sita, ettd haastattelijan on kerrottava
totuudenmukaisesti haastattelun tarkoituksesta, kasiteltava ja sailytettdva saamiaan
tietoja luottamuksellisina ja varjeltava haastateltavien anonymiteettia tutkimuksesta
raportoidessaan. Haastattelijan ja haastateltavan laheisyyden synnyttdma luottamus
voi saada haastateltavan avautumaan liiaksi, jolloin haastateltavalle tulee voida antaa
mahdollisuus ottaa tutkijaan yhteytta jalkikdteen ja muuttaa lausumiaan.
Haastatteluaineiston raportoinnin yhteydesséd tulee myds miettid henkildiden
tunnistettavuuteen  liittyvia asioita. Anonymisyyden turvaamiseksi henkildiden

tunnistamisen mahdollistavat tiedot muutetaan. (Ruusuvuori & Tiittula, 2005, s. 17)

Organisaation jasenten asenteita, kasitysten eroavaisuuksia ja niiden ratkomista

voidaan selvittdd palautekyselyilla, jotka voidaan siis luokitella strukturoiduiksi
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haastatteluiksi. Kyselyihin pyydetaan vastauksia yleensa Kkaikilta organisaation
jasenilta. Kyselyissa tyypillisesti kyselladn asenteita ja kasityksia useisiin eri asioihin,
kuten paatoksentekomenettelyihin, kommunikoinnin tehokkuuteen, osastojen
valiseen koordinointin  ja koettuun tyytyvaisyyteen organisaatiosta, tyosta,
esimiehestd ja johdosta. Vastaukset jaetaan tiettyja ryhmid ja koko organisaatiota
koskeviin yhteenvetoihin ja tulokset esitellaan tyontekijdille. Tuloksista voidaan
tunnistaa ongelmia ja selvittdd asioita, jotka ihmiset kokevat ongelmallisiksi.
Erityisesti kannustetaan keskusteluun ja siihen, ettd varmistetaan keskustelujen
pysyvan asioissa ja ajatuksissa sen sijaan, ettd hyokattaisiin yksittaisia ihmisia kohti.
Kyselyn tarkoitus on tuoda esille ongelmia, jotka vaativat ratkaisua. Ratkaisujen
loytamiseen rohkaistaan keskusteluilla. (Robbins et al, 2010, s. 527-530),
(Ruusuvuori & Tiittula, 2005, s. 11-12)

Aineiston analyysi alkaa aina siita, etta keratty aineisto luetaan l&api ja mietitdan siina
esiintyvia piirteitd. Aineistossa jotkin teemat toistuvat usein ja toiset harvemmin ja
jotkin teemat saattavat liittya samoihin asioihin. Aineiston alustavat merkkaukset
auttavat aineiston tarkeiden kohtien Ioytamisessd ja helpottavat aineiston
teemoittamisessa. Tutustumisvaiheen jalkeen seuraa analyyttisempi vaihe, jolloin
aineiston kiinnostavat aiheet kaydaan uudelleen lapi, jotta niiden tarkeydesta
varmistutaan ja saadaan hahmo niiden sisaisesta rakenteesta ja voidaan hahmottaa
tulkinnan mahdollisia ongelmia. Kun tutkimusongelma on muodostettu, siihen liittyva
aineisto poimitaan erilleen. N&iden valmistelevien vaiheiden jalkeen aletaan
toteuttamaan varsinaista analyysia. Mitaan tasmallistd metodologiaa tulosten
tulkitsemiseksi tapaustutkimuksessa ei ole olemassa, vaan tutkimuksessa on
keskityttava laadun parantamiseen huolellisuudella aineiston keruuvaiheessa ja
kiireettomyydella tulkinnassa. Laadullisen tutkimuksen tarpeisiin on joissakin
yhteyksissa kehitetty systemaattisia paattelymalleja, jotka liittyvat jollain tavalla
analyyttiseen induktioon. Analyyttisessa induktiossa tutkimuksen alussa tehd&én
huolellinen analyysi pienella tapausjoukolla ja siitd johdettua tulkintaa testataan
laajempaa aineistoa vasten. Mikali laajempi aineisto tuo esille tapauksia, joihin
pienelld aineistolla tehty malli ei sovi, mietitddn tapoja analysoida laajempaa

aineistoa uudestaan. Tamé prosessi jatkuu, kunnes tulkintaa ei tarvitse muuttaa.



20

Tuloksena syntyy malli, joka kuvaa aineiston ja kertoo olosuhteet joissa tulkinta péatee
tai joissa jokin toinen tulkinta patee. Toisaalta myos tutkijan mielessa voi kehittya
mielenkiintoisia ja perusteltuja tulkintoja aineiston tuloksille. Analyysissa tulee
kuitenkin huomioida myo6s tulkinnan sensitiivisyys. Mikali ei esitetda vaihtoehtoisia
ajattelutapoja ja tulkintamallit jaavat kehittamattd ja testaamatta, tulkinta altistuu
kritiikille.  Laadullisen aineiston analyysissd tuleekin  huolehtia tulkinnan
monipuolisuudesta ja perustella miksi jokin ilmié on havaitun kaltainen. Tulkintoja
voidaan tehda myods aineiston "hiljaisuuksista”, eli asioista, jotka jaavat aineistossa
piiloon. Tulkintojen tulee voida kuvata ja selittd& kaikki ne aineiston tapaukset, jotka
sen pitaisi selittdd. Lopuksi tutkijan tulee verrata omia tulkintojaan kirjallisuudesta
|6ytyviin vaihtoehtoihin ja mahdollisesti osoittaa, miksi héanen tulkintansa on parempi.
(Koskinen et al, 2005, s. 160-161, 231-233, 241-245, 249-250)

Empiiristéa tutkimusta tehtdessd tulee my6s varmistaa, ettd tutkimuksen tuloksiin
voidaan uskoa, jolloin puhutaan tutkimuksen reliabiliteetista, validiteetista tai
tutkimuksen arvioitavuudesta. Tutkimuksessa kaytettyjen menetelmien ei tule olla
sellaisia, ettd ne ovat virheiden ja vaaristymien lahteitd. Validiteetilla tarkoitetaan
missa maarin vaite, tulkinta tai tulos ilmaisevat kohdetta. Siséisella validiteetilla
tarkoitetaan tulkinnan sisdistd loogisuutta ja ristiriidattomuutta ja ulkoisella
validiteetilla puolestaan sitda, yleistyykd tulkinta muihin kuin tutkittuihin tapauksiin.
Validiteettitarkastelulla pyritddn ehkaisemaan kaksi keskeista virhepaatelmien
luokkaa eli tilanteet, joissa uskotaan tuloksen olevan tosi vaikkei sita olisikaan tai
painvastoin.  Virheellisin  nakemyksiin  johtavia syita ovat mm. vaara
kasitteellistaminen tai tulkinta seka aineiston virheet. Kaytannossa tutkijan tulee
osoittaa, etta hanen loytonsa eivat perustu esimerkiksi vaariin haastattelulausumiin,
kysymyksiin tai havaintoihin, jotka on tehty epatyypillisesta tilanteesta. Reliabiliteetilla
tarkoitetaan tulkintojen ristiriidattomuutta. Tamé& voidaan ymmartaa neljalla asialla:
Tulkintojen yhdenmukaisuuden tarkastaminen erilaisin tutkimusmenetelmin, toistuvan
ilmién havainnoiminen monesti, objektiivisuuden varmistaminen kayttamalla useaa
havainnoitsijaa sekad ilmion jatkuvuuden varmistaminen tekemalla havaintoja eri
aikoina. Laadullisen tutkimuksen yhteydesséa kritisoidaan usein sita, ettd pienesta

havaintoméaarasta ei voida tehda luotettavia yleistyksia. Aéritapauksissa tapauksia
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on vain yksi, kuten jokin tyopaikka tai ihmisryhma. Syyna pieneen tapausmaaraan on
usein tutkimuksen tavoitteet, esimerkiksi se, etta voitaisiin kerata pienesta
tapausjoukosta suhteellisen paljon tietoa. Tavoitteena on yleensa selitys, joka tekee
tutkitun yhteison tai yrityksen piirteet ymmarrettaviksi. Ymmarrys lisdantyy useista
yksityiskohdista ja siita, ettd monenlainen aineisto kertoo samaa tarinaa. Pienella
tapausmaaralla toimittaessa tutkija joutuu toisaalta vékisinkin tekem&an useita
yksinkertaistavia oletuksia. (Koskinen et al, 2005, s. 254-256, 263-266)

1.4. Teoreettinen viitekehys ja keskeiset kasitteet

Pro gradu-tyd Kkeskittyy arvioimaan case-yrityksen muutostilannetta: Miten
yrityksessa kasitelladn muutostilannetta siirryttdessa perinteisesta yksilokeskeisestéa
tyoskentelytavasta tiimityoskentelyyn. Tilanteeseen voidaan soveltaa teorioita
organisaatiomuutoksesta ja muutosjohtamisesta. Teorian esittely on jaettu muutoksen
luokitteluiden  kasittelyyn, yksilon ja ryhman reaktioihin  muutoksessa seka
muutosjohtajuuteen. Organisaatiomuutokseen ja muutosjohtamiseen liittyvien
teorioiden ymmartaminen on ensiarvoisen tarkeda menestyksekkdan ja pysyvan
muutoksen aikaansaamiseksi. Muutostilanteiden maé&arittely auttaa ymmartaméaéan
mit& erilaisissa muutostilanteessa tulee ottaa huomioon. On tarkeaa ymmartaa mita
organisaatiomuutokseen liittyy ja miten ihmiset yleensa kokevat muutostilanteet.
Jotta muutosta olisi mahdollista johtaa menestyksekkaasti, tulee ymmartaa
minkalaisia tuntemuksia organisaation jasenet kayvat lapi muutostilanteessa. Kuten
useista lahteistad on luettavissa, muutos vaatii johtajuutta. Siksi on tarkeaa tarkastella
keinoja johtaa muutosta tehokkaasti. Tahan liittyy etenkin organisaation jasenten
tuntemusten huomiointi ja sitd kautta muutosvastarinnan tekijéiden havainnointi ja

poistaminen.

Organisaation kehittaminen

Yrityksessa tehtavalla muutoksella pyritdéan organisaation kehittdmiseen, jotta se

sailyttaisi  kilpailukykynsa  markkinoilla.  Termi  organisaation  kehittaminen
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(Organizational development, OD) ka&sittaa kokoelman suunniteltuja humanistis-
demokraattisia muutostoimia, joilla pyritdan parantamaan organisaation tehokkuutta
ja tyontekijoiden hyvinvointia. OD:n arvoja ovat useimmiten:
— Ihmisten arvostaminen ja kunnioittaminen
— Tehokasta ja tervettd organisaatiota kuvastaa luottamus, aitous, avoimuus ja
kannustava ilmapiiri
— Tehokkaissa organisaatioissa kaikilla on vaikutusmahdollisuuksia
— Ongelmien kohtaaminen ja niiden selvittdminen
— Mahdollisimman monien ihmisten mukaanottaminen muutokseen (Robbins et
al, 2010, s. 526-527)

Organisaatiomuutos

Tyodyhteisbissa ja organisaatioissa tapahtuu koko ajan muutoksia, pienempia tai
suurempia. Organisaatiomuutokset voivat kohdistua yksittaisiin toimintatapoihin tai
sitten koko organisaatiokulttuuriin. Organisaatiomuutoksen toteuttaminen edellyttaa
kaytannollisen organisaatioelaman tuntemusta ja teoreettista ymmarrysta. (Stenvall &
Virtanen, 2007, s. 18, 24)

Organisaatiomuutosta kasitellaan tarkemmin kappaleessa 2.

Muutosvastarinta

Organisaation muutostilanteissa esiintyy joko muutoksen vastustusta tai valmiutta
muutokselle. Mikali henkilé6 kokee muutoksen jollain tapaa vaikuttavan haneen
itseensa haitallisesti, han tulee vastustamaan muutosta. Muutosvastarinta luo
merkittavia haasteita johtamiseen. (Self, 2007, s. 11)

Muutosvastarinnan tekijoihin palataan kappaleessa 2.3.2.

Muutosjohtajuus

Johtaminen on ihmisten vélisen vuorovaikutuksen lopputulos ja muutosjohtajuudella

tarkoitetaan sitd, kuinka ihmiset voidaan saada mukaan toteuttamaan muutosta.
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Muutosten johtaminen edellyttdd yleensé onnistunutta ihmisten johtamista. (Juuti &
Virtanen, 2009, s. 140)

Muutosjohtajuutta kasitellaan tarkemmin kappaleessa 3.
Tiimim&inen toiminta

Tyoryhm& muodostuu vahintaan kahdestd henkilosta, jotka kommunikoivat
keskenaan mutta itsenaisesti saavuttaakseen tiettyja tavoitteita. Tydryhmalaiset
jakavat keskendan tietoa ja tekevat yhdessa paatoksia. Tyotimi sen sijaan
muodostaa positiivista synergiaa yhteisvoimin tekemalla tydtehtavia yhdessa toinen
toistaan auttaen, ja koko tiimin tuottavuus on siten suurempi kuin yksittaisten
timilaisten panos yhteensd. Tiimimaisella toiminnalla voidaan siten nostaa
organisaation tuottavuutta, kun samoilla panoksilla voidaan saavuttaa enemman
tuotoksia. (Robbins et al, 2010, s. 262-263)

Prosessikonsultaatio

Johto usein havaitsee, ettéd organisaation toimintaa voitaisiin parantaa, mutta he eivat
keksi mita ja miten se tehtaisiin. Talldin prosessikonsultaation avulla ulkopuolinen
konsultti auttaa johtoa huomaamaan ja ymmartamaan tilanteen ja toimimaan oikealla
tavalla. Prosessikonsultaatio perustuu uskomukseen, ettd tehokkuutta voidaan
parantaa henkildiden valisten ongelmien selvittamisella. Konsultti ei siis pyri suoraan
sanomaan mitd tehda tai ratkaisemaan ongelmaa, mutta pyrkii ohjaamaan tai
neuvomaan johtoa itse ymmartamaan mita tulee tehda ongelman ratkaisemiseksi.
Kun asiakas on itse aktiivisesti mukana diagnosoimassa ja kehittamassa ratkaisuja,
han ymmartdd prosessin paremmin ja vastustaa valittua toimintasuunnitelmaa
vahemman. (Schein, 1999, s. 1-5) (Robbins et al, 2010, s. 527-529)

1.5. Rajaukset ja tutkimusraportin rakenne

Vaikka yrityksessa kaydaankin lapi useita muutostilanteita, tassd tutkielmassa

keskitytadn tarkastelemaan siirtymista tiimitoimintaan. Tutkimus pyrkii selvittamaan
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organisaatiossa tehtyja onnistumisia sek& asioita, joita tulisi parantaa
menestyksekkddn muutoksen aikaansaamiseksi. Tulosten perusteella arvioidaan
milla tavoin johtamista ja toimintatapoja tulisi muokata, jotta muutos olisi

menestyksekas ja pysyva.

Tutkielmassa tarkastellaan ensin teoriaa organisaatiomuutoksesta seka muutoksen
johtamisesta. Taméan jalkeen esitellaan tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmat
ja niihin  liittyneet menettelyt. Seuraavaksi tarkastellaan ensimmaisen
aineistokeruukierroksen tuloksia ja muodostetaan niista arvio muutoksen
l[&ht6tilanteesta ja annetaan parannuskeinoja muutoksen edistamiseksi. Taman
jalkeen tarkastellaan toisen tutkimuskierroksen aineistoa. Kaikkia kerattyja aineistoja
tarkastelemalla voidaan selvittdd tekijoita, joissa organisaatio on muutoksen
johtamisessa onnistunut ja mitd sen viela tulisi tehd&, jotta muutos onnistuisi.
Tuloksia analysoimalla selvitetaan ihmisten suhtautumista ja sen muuttumista
muutokseen tarkkailujakson aikana ja etsitddn syitd muutosvastarintaan
kategorisoimalla muutosvastarinnan tekijoitd. Tatd kautta paastaan kiinni keinoihin
muuttaa suhtautumista ja selattdd muutosvastarinta. Lopuksi tehdaan johtopaatoksia
tiimitoiminnan jalkautumisesta ja sen edistamisesta yrityksessa sekad tutkimuksen
tulosten hyddynnettavyydesta, validiteetista seka ideoidaan jatkotutkimusajatuksia ja

vedetaan yhteen tutkimuksen tulokset.

2. Organisaatiomuutos

2.1. Muutoksen ominaispiirteita

Organisaatiot ovat joutuneet ja joutuvat jatkuvasti kdymaan |&pi muutoksia
ympariston, tyovoiman ja teknologisten muutosten seka Kkiristyvan Kkilpailun ja
taloudellisen ympaériston epavakauden vuoksi. Selviytyakseen naistd muutoksista
my0Os organisaation tulee pystyd mukautumaan niihin muuttamalla sen strategioita ja

kulttuuria. Organisaatiot, jotka eivat pysty vastaamaan ympariston muutoksiin, voivat
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menettdd markkinaosuuttaan kilpailijoille, menettda avaintyontekijoitaan, vaarantaa

osakkaiden tuen tai pahimmillaan yritys kuolee. (Self & Schraeder, 2009, s. 167)

Muutostilanteilla on tiettyja ominaispiirteitd. Muutos on yleensa epélineaarista: Ei ole
olemassa selkeda lahto- ja paatepistettd. Muutos on enemmankin spiraalimainen ja
paattymaton kuin lineaarisesti eteneva prosessi. Muutos koostuu sarjasta tavoitteita
ja niihin vaikuttaa yha enemman henkil6itd organisaation sisédlta. Tasta johtuen
muutos voi tuntua sekavalta ja paattymattomalta. Tehokas muutos punoo yhteen
useita parannuspyrkimyksia. Onnistuminen yhdessd pyrkimyksesséd aikaansaa
yleensd tarpeen parantaa muitakin asioita. Mikali jonkin asian muutosprosessi
pysahtyy, sen edistyminen voi edellyttdd jonkin toisen muutoksen aikaansaantia.
(Moran & Brightman, 2000, s.67-68)

Suunniteltu muutos saa yleensa alkunsa ihmisten kyvyttdomyydesta luoda jatkuvasti
mukautuva organisaatio. Organisaatioiden kohdalla muutoksella tarkoitetaan
muutoksia organisaation toiminnassa, ketkd ovat sen jasenid ja johtajia,
minkalaisessa muodossa se toimii tai miten se allokoi resurssinsa. Organisaation
kehittamisen nakokulmasta muutos on joukko kayttaytymiseen liittyvid tieteellisia
teorioita, arvoja, strategioita ja tekniikoita, jotka tahtaavat suunnitellun muutoksen
aikaansaamiseen organisaation tydssa. Talla pyritdan edistamaan yksildiden
kehittymistd ja parantamaan organisaation suoriutumiskykyd muuttamalla
organisaation jasenten tyokayttaytymistd. Muutos ei ole on-off-ilmio eikd sen
tehokkuus ole riippuvainen sen suunnittelun tasosta. (Weick & Quinn, 1999, s. 362-
363)

2.1.1. Muutosprosessin vaiheet

Organisaation muutosprosessia voidaan kuvata kuvan 2 mukaisten vaiheiden kautta.
Alussa ryhma ei viela tiedosta muutoksen tarvetta, kunnes jokin ulkoinen tai sisdinen
tekija herattdd muutostarpeen. Kun muutostarve on havaittu, tulee tehda paatos

muutokseen ryhtymisestd ja mietitdan tapoja sen toteuttamiseksi. Kotter (1995)
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esittaa, ettéd parhaiten onnistuneissa muutoksissa ollaan suorastaan muodostettu
yrityksen sisélle kriisitlanne, joka on toiminut voimakkaana kimmokkeena
muutokselle. Paatosta seuraa kuitenkin yleensa aina kuohuntaa, jolloin jotkut jAsenet
turvautuvat puolustusmekanismeihin ja pyrkivat torjumaan muutosta. Mikali
muutostarve ja esimiehen ohjausvoima ovat tarpeeksi voimakkaita, ne syrjayttavat
vahitellen puolustusmekanismit. Kun muutos péaasee taten liikkeelle, aluksi toiminta
voi olla hyvinkin kaoottista ja tehokkuus laskee. Jos muutostarve ja muutosta ajava
voima sailyvat, muutos alkaa vahitellen toteutua ja organisaatio luo itselleen uusia
toimintamalleja ja uusia rakenteita, jotka alkavat vahitellen laannuttaa kaaosta.
Muutoshankkeen edetessd muutos vahitellen toteutuu ja organisaatio siirtyy uuteen
tasapainotilaan. (Salminen, 2011, s. 145-147), (Self & Schraeder, 2009, s. 167-168),
(Kotter, 1995, s. 60)

Muutosprosessin eri  vaiheissa, muutostarvetta havaittaessa, muutosprosessia
suunniteltaessa ja toteutettaessa seka muutosta arvioitaessa on oleellista, etta
muutosprosessin ohjausta koskeva paatdksenteko perustuu tietoon ja konkreettiseen

nayttoon siitd, miltd muutos nayttaa. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 12-16)

Muutoksen
jalkeinen tila
Muutosta edeltéva f
tasainen vaihe
& Muutosprosessi
Muutostarpeen
tiedostaminen f
\ Muutoksen
kaynnistyminen
Paatos
muutoksesta /
a
Kuchuntavaihe

Kuva 2. Muutosprosessin eri vaiheet. (Salminen, 2011, s. 146)
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2.1.2. Ulkoinen ja sisédinen muutos

Karkealla tasolla muutokset voidaan eritella ulkoisiin ja sisaisiin muutoksiin. Ulkoisilla
muutoksilla tarkoitetaan esimerkiksi talouden vaihteluita, jotka voivat johtua
muuttuneesta korkotasosta, energian hinnasta ja saatavuudesta, asiakkaiden
globalisoitumisesta tai uusista innovaatioista. Myds Kkilpailutilanteen muutokset,
kumppanuussuhteiden muuttuminen ja toimintaympariston muutokset voivat olla syy
organisaatiolle vaadittavalle muutokselle. Sisdistd muutosta on se, miten yksilot tai
yritykset reagoivat ulkoisiin muutoksiin. Tallaisia tekijoita voivat olla johtamiskulttuurin
kehittyminen, organisaation toiminta- ja paatdoksentekomallien muutospaineet ja
asiakaspalvelussa havaitut puutteet. Naméa voivat johtaa muutoksiin, jotka
kohdistuvat toimintatapoihin  (esimerkiksi johtajuus, strateginen suunnittelu,
henkilostopolitikka, resurssienhallinta, kumppanuussuhteet ja organisoitumisen
periaatteet) ja lopulta koko organisaation toimintakulttuuriin. Voisi siis sanoa, etta
ulkoinen muutos on annettu fakta, kun taas sisdinen muutos on tehty valinta.
Ulkoisiin muutoksiin voi vaikuttaa hyvin rajallisesti, kun taas sisaiset muutokset ovat
enemman omissa kasissa. (Salminen, 2011, s. 143-145), (Stenvall & Virtanen, 2007,
S. 27-28)

Yritysten kannalta muutos ei ole ensisijaisesti ongelma, vaan enemmankin
mahdollisuus. Toimintaympariston muuttumisen tunnistaminen ja sen taitava
hyvaksikayttdminen on synnyttényt useita suuria menestystarinoita. Muutostilanteet
ovat kuitenkin haasteellisia esimiestyolle, silla varmuus tyopaikan ja oman
ammattitaidon pysyvyydesta on heikentynyt ja jatkuvat muutokset rasittavat ja
ahdistavat ihmisia. Useat muutoshankkeet ovat epaonnistuneet, koska
muutosenergiaa on tuhlattu huonosti valmisteltuihin hankkeisiin, joissa muutoksen
tavoitteet ja panostukset eivat ole olleet oikeassa suhteessa toisiinsa nahden.
Yritysten tulisi myds pitda mielessa, etta organisaatiot tarvitsevat muutoksia ja
jatkuvaa kehitysta, jotta ne pysyvat virkeind. (Salminen, 2011, s. 143-145), (Stenvall
& Virtanen, 2007, s. 27-28)
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2.1.3. Episodinen ja jatkuva muutos

Episodiseksi muutokseksi sanotaan prosessia, jossa jokin maara organisaation
epasaanndllisia, epajatkuvia ja tarkoituksellisia muutoshankkeita nivotaan yhteen.
Muutos tapahtuu pienina askelina ja se tapahtuu selkein&d ajanjaksoina, jolloin niitéa
nopeuttavat ulkopuoliset tekijat, kuten teknologian muutos tai siséiset tekijat, kuten
avainhenkildiden muutokset. Episodista muutosta edeltdd pysahtyneisyyden tila, ja
muutoksen synnyttajand voi olla ymparistoon, suorituskykyyn, ylimman johdon
ominaisuuksiin, rakenteeseen tai strategiaan liittyvat asiat. Episodisen muutoksen
kohdalla ajatellaan usein, ettd muutos tapahtuu korvaamalla asia jollakin toisella.
(Weick & Quinn, 1999, s. 365-366, 373-374)

Episodisista muutoksista palataan helpommin takaisin vanhoihin tapoihin kuin
jatkuvassa muutoksessa. Jatkuva muutos ei siis ole vaiheittainen, vaan
spiraalityyppinen, jossa tutkitaan keinoja, kokeillaan niita ja otetaan ne kayttdéon tai
palataan takaisin tutkimaan keinoja. Muutosagentin rooli on olla "prime mover” joka
aikaansaa muutoksen. Hanen haasteenaan on neutraloida suurten ryhmien
taipumuksia stereotypisointiin, lisdéntyneeseen yleistamiseen, omien ideoiden
vahyyteen ja halukkuuteen tuoda esille omia ajatuksia. (Weick & Quinn, 1999, s. 365-
366, 373-374)

Jatkuvassa muutoksessa organisaation muutosprosessi on jatkuva, vahitellen
kehittyvd ja kumulatiivinen. Organisaation tytmenetelmia ja sosiaalisen
kanssakaymisen tapoja hiotaan jatkuvasti paremmiksi. Kun uusia toiminta- ja
kayttaytymistapoja toistetaan, jaetaan, vahvistetaan ja yllapidetaan, ne voivat ajan
kuluessa muodostaa tuntuvia organisatorisia muutoksia. Jatkuvaa muutosta voidaan
saada aikaan innovatiivisessa ilmapiirissa, jossa itseohjautuvat ryhmat saavat aikaan
jatkuvaa tyotapojen muokkausta ja erilaisia tapoja olla vuorovaikutuksessa.
Jatkuvaan muutokseen liittyy myds vahvasti jatkuva oppimisprosessi, jossa taidot ja
tiedot lisdantyvat eik&d muutos ole minkdan asian korvaamista toisella. Muutos t&htaa
pitkalle aikavélille ja se tapahtuu sykleissa eika sille pystytd méaarittelemaéan tarkkaa

paamaarad. Organisaation kulttuurilla on suuri merkitys jatkuvassa muutoksessa,
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silla se nivoo useat muutokset yhteen, oikeuttaa toisenlaisiin toimintatapoihin, jotka
parantavat sopeutumista muutoksiin seka sulauttaa sopeutetut uudistukset normeihin
ja arvoihin. (Weick & Quinn, 1999, s. 366, 375-381)

Jatkuvaa muutosta kuvaa olettamat: Muutokset tapahtuvat sykleissa (muutoksen
sisaanajosykli "ideoi — testaa — kayttoonota” toistuu kunnes sopiva tapa I0ytyy),
epatasapainotila uusia tapoja etsittdessa, ei ole selkedd muutoksen lopputulosta eika
minkaan uskota pysyvan samanlaisena ikuisuuksia. Muutosagentin roolina on olla
"sense maker’, joka vie muutosta haluttuun suuntaan. He tuovat esille
muutoskohteita ja innostavat keskusteluun. On esitetty, ettd merkittdvimmat
muutoskeksinnot syntyvat paivittaisissa keskusteluissa. (Weick & Quinn, 1999, s.
366, 375-381)

2.1.4. Muutoksen luokittelu ajan ja kohdentamisen suhteen

Organisaatiomuutokset voidaan luokitella my6és muutoksen aikahorisontin ja sen
kohdentamisen mukaan, taulukko 1. Aikajdnne voi olla joko nopea tai hidas.
Nopeasta muutoksesta voidaan puhua, kun muutoksen toteutus vie viikoista
kuukausiin. Hidas muutos on kyseessa silloin, kun muutos vie kuukausista vuoteen
tai useisiin vuosiin. Organisaatiomuutoksen kohdentamisella tarkoitetaan muutoksen
kohdistumista joko koko organisaation nakdkulmasta suppealle toiminnan alueelle tai
sitten koko organisaation toimintaan. Muutostyypeissa on eroja my6s niiden
riskisyyden, tavoitetasojen ja muutosjohtajuuden vaatimusten mukaan. (Stenvall &
Virtanen, 2007, s. 24-26)



Taulukko 1.

kohdistamisen perusteella. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 25)

Muutosten
aikahorisontti

Muutosten
kohdistaminen l

Nopea

Suppea MUUTOSTYYPPI 1

LAAJUUDELTAAN INKREMEN-
TAALINEN MUTTA TOTEUTUS-

Laaja-alainen

TAVALTAAN NOPEA MUUTOS

Organisaation osaan
kohdistuva muutos
Toteutetaan nopeassa
aikataulussa

Riskit realistisia

Tahtaa toimintatapojen
muuttamiseen

Edellyttad muutosjohtamisen

taitoja

MUUTOSTYYPPI 3

RADIKAALI KORKEAN RISKIN
JA ERITYISTA MUUTOSJOH-
TAJUUTTA EDELLYTTAMA

.

MUUTOS

Koko organisaation toimin-
taan kohdistuva muutos
Toteutetaan nopeassa
aikataulussa

Riskien tiedostaminen
kriittista

Tahtda viime kadessa
organisaatiokulttuurin
muuttamiseen

Muutoksen johtaminen vaatii
erityista taitoa ja kokemusta

Organisaatiomuutosten
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erittely

Hidas

MUUTOSTYYPPI 2

INKREMENTAALINEN
MuUTOS

* Organisaation osaan

kohdistuva muutos
Toteutetaan hitaassa
aikataulussa
Olemattomat riskit
Tahtaa toimintatapojen
muuttamiseen
Muutosjohtamiseen ei
erityisia vaatimuksia

MUUTOSTYYPPI 4

aikahorisontin

RADIKAALI PITKAN AIKA-
JANTEEN MUUTOS

« Koko organisaation toimin-

taan kohdistuva muutos
Toteutetaan hitaassa
aikataulussa

Riskien tiedostaminen merki-

tyksellista muutoksen alan
laajuuden johdosta

Tahtda viime kadessa
organisaatiokulttuurin
muuttamiseen

Muutoksen hallinnasta ja
muutosprojektin ohjaukses-
ta huolehdittava

2.2. Muutoksen valmisteleminen

muutosten

Organisaation valmistelemiseksi muutokseen on esitetty erilaisia lahestymistapoja.

Kotter ja Schlesinger (1979) esittivat kuusi asiaa: kouluttaminen ja kommunikointi,

mukaanottaminen, mahdollistaminen ja tuki seka jopa eksplisiittinen ja implisiittinen

pakottaminen. Armenakis et al (1993) ovat esittdneet valmiuden olevan henkilon
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kognitiivinen arvio, joka voi johtaa joko muutoksen tukemiseen tai sen
vastustamiseen. Mikali organisaatio valmistellaan muutokseen hyvin, tyontekijat ovat
halukkaampia tukemaan ja mukautumaan muutokseen. Mikali pohjatyot jatetdan
tekemattd organisaation jadsenet voivat ryhtya vastustamaan muutosta aktiivisesti tai
passiivisesti. (Self & Schraeder, 2009, s. 171-174), (Kotter & Schlesinger, 1979, s.
109-112), (Armenakis et al, 1993)

Syvéllisen muutoksen aikaansaanti edellyttaa aikaa, resursseja ja energiaa. Alussa
tarvitaan ydinryhm@, joka on aidosti sitoutunut uusiin organisaation tarkoituksiin,

menetelmiin ja tydskentelyolosuhteisiin. (Senge et al, 1999, s. 43)

Lahdettdessa viemadan muutosta eteenpain tulee ensimmaisend miettia edetaanko
johtamalla vai oppimis-periaatteella. Johtamalla muuttumisella tarkoitetaan sita, etta
sysays muutokselle ja sen suunnittelulle tulee idean alkuperaiseltd henkildlta, kenties
karismaattiselta johtajalta. Oppimis-periaatteella tarkoitetaan muutoksen liikkeelle
lahtemista laajalti  levinneella omistautumisella  muutokselle. Useimmissa
muutostilanteissa lahdetaan liikkeelle johtamisella kun taas oppimis-periaate ilmentaa
oppimisen kehittamista arvostavien johtajien strategiaa. Johtamalla edistetty muutos
on yleensa tehokkaampi organisoida, tehokkaammin toimiva lyhyella aikavalilla ja
nopeammin ihmisille mieleinen. Mikali kaikki sujuu, muutos kylla etenee, mutta se
edellyttaa sitd, etta muutosta tydonnetdan eteenpain. Menestys on usein riippuvainen
johtajan innokkuudesta, ideoinnista ja aloitteellisuudesta. Oppimis-periaatteella
edettdessa ihmisille on tarjottava jatkuvasti tilaisuuksia suunnitella, laittaa alulle ja
jalkauttaa pieniakin parannustoimenpiteitd. Aluksi tata tehdadan pienemmilla
kokoonpanoilla ja kokonaisuuksilla ja vahitellen toimenpiteiden laajuutta ja
osallistujamaaraéd kasvatetaan. Tarkoitus on saada ihmiset oppimaan onnistumisten
ja epéonnistumisten seké keskindisen ajatustenvaihdon avulla. Talla tavoin pyritddn
lisddmaan sitoutumista osallistumisen ja tekemisen kautta. Oppimis-periaatteella
edettdessa johtajan vaihtuminen ei yleensa pysayta muutosta, vaikkakin muutoksen
suunta saattaa jossain mé&arin muuttua. Oppimis-periaate pyrkii luomaan itsedan
ruokkivan muutoksen, joka kiihdyttdd itsessaan kasvua ja kehitystd. (Senge et al,
1999, s. 41)
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Mitd perusteellisempi organisaatiomuutos on, sitd tarkeampaad on antaa ihmisille
mahdollisuus tutkailla ja sovitella heidan arvojaan ja uskomuksiaan. Mikéli ihmiset
eivat pysty kasittelemaan muutosta henkilokohtaisella tasolla, he eivat pysty siihen
myo6sk&an organisaation tasolla. Loppupelissd organisaation sosiaalinen energia on
merkittava tekija organisaation uudistumisessa. Tyontekijoiden asenteet, motivaatio,
osaaminen ja taidot muodostavat organisaation ympariston, jossa muutos on
tarkoitus aikaansaada. (Smith, 2005, s. 408-411), (Moran & Brightman, 2000, s.67-
68, 73-74)

Muutostilanteissa  ihmisten intoa tehda wuusia avauksia estdd heidéan
kykenemattomyytensa irrottaa ote vanhasta. Johtajan tulee auttaa hallitsemaan
muutosta pois vanhasta. Muutosta kaynnisteltdessa tulisikin tarkastella kuka
menettdd mitdkin. On odotettavissa, etta ihmiset reagoivat menetykseen. Menetykset
tulee myontaa avoimesti ja tuoda julki omat menetyksen tunteet. Ihmisten tulee voida
surra menetyksiaan, mutta toisaalta menetykset tulee voida kompensoida jotenkin,
esimerkiksi luomalla uusi vastaava status tai tarjoamalla koulutusta uuden

ydinosaamisen kehittymiseksi. (Cameron & Green, 2009, s. 123-124)

2.2.1. Tavoiteasetanta ja muutoksen suunnittelu

Useimmiten suurten muutosten kohdalle ei ole maaritetty padmaaria. Useat lahteet
my0s osoittavat, ettd enemman kuin puolet muutosyrityksista epaonnistuu
saavuttamaan asetetut tavoitteensa. Jotta merkittdva muutos on mahdollista
aikaansaada, tulee ihmisten ymmartad mik& on organisaation liiketoimintaa ja kuka
on sen asiakas. Tulee olla selked méaaritelmé yhteisesta tarkoituksesta. Muutoksen
perustarkoitus selkiytyy vastaamalla kysymyksiin:

— Miksi suunniteltu muutos on oikea?

— Mika on muutoksen kohteena?

— Mita organisaatio kykenee toteuttamaan?

- Mika muutoksessa on tarkoituksenmukaista, kun tarkastellaan
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organisaatiokulttuuria ja nykytilaa? (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 46-48)

Henkilostolle tulee antaa selkedt muutostavoitteet ja luoda kulttuuri, joka tukee
henkilokohtaista ja yhteista sietokykya muutokseen ja sen aiheuttamiin reaktioihin.
Uudet toimintavaatimukset tulee olla selkedasti esitetty ja tyontekijoiden tulee ne myos
ymmartaa. Muutokset kayttdytymisessa ja tavassa miten liiketoimintaa harjoitetaan
tulee olla muokattu ottaen huomioon organisaation tyontekijéiden enemmiston
tarkoitukset, identiteetti ja osaaminen. Keskeisten tydprosessien tulee tukea
organisaation tavoitteita ja niita tulee jatkuvasti parantaa. Organisaation tehokkuuden
parantuminen edellyttdd tehokkaampaa tyontekoa ja sitd, ettd virheet tiedostetaan
oppimisen lahteiksi. Virheiden havainnointi ja korjaaminen ovat olennaisia tydssa
oppimisessa. Mittaaminen on tarkeaa menestyksekkaalle ja pysyvalle muutokselle.
MitA enemmadan organisaation tavoitteista voidaan kvantifioida ja edistyminen
tavoitteita ~ kohti  voidaan  yhdistdd4  henkilétason  suoriutumiseen,  sita
menestyksekkaampi ja kestavampi muutos tulee olemaan. Tarkeaa on muodostaa
myo6s lyhyen aikavalin tavoitteita ja tarkastuspisteitd sekd muodostaa muutosta
seuraava tiimi antamaan realistista palautetta ylospéin organisaatiossa. Kokeiluihin ja
riskienottamiseen tulee kannustaa, mutta kaikista ep&onnistumisista ei pida
rangaista. lhmisia tulee kannustaa etsimddn vastauksia vanhoihin ongelmiin ja
lopulta tulee hyvaksya ihmisten itse maarittamat keinot ongelmien selvittdmiseksi.
(Cameron & Green, 2009, s. 170-173), (Self & Schraeder, 2009, s. 167-168), (Kotter,
1995, s. 60), (Moran & Brightman, 2000, s. 67-68, 73-74), (Stenvall & Virtanen, 2007,
s. 12-16)

Muutoksen suunnittelu on aarimmaisen tarkea vaihe muutoksen onnistumisen
kannalta, joten se tulee tehda huolellisesti ja perusteellisesti. Lapiviennin kunnollinen
suunnittelu auttaa estamaan ei-haluttuja seurauksia, kuten tyontekijoiden alentunut
moraali, vahentynyt omistautuminen ja lisdéntynyt kyynisyys. Suunnittelun
yhteydesséa tulee ottaa huomioon tyOntekijdiden mahdollinen vastustus muutosta
kohtaan, silla muutosvastarinta voi olla yksi suurimmista uhkista muutosten
menestyksekkaalle kayttoonotolle. Mikali edellytyksia muutokselle ei ole olemassa,

tulisi  harkita kriittisesti kannattaako muutosta |dhted edes toteuttamaan.
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Suunnitteluvaiheessa tulee harkita muutoksen hyodyllisyyttéa suhteessa nykyiseen
toimintaan seka kustannuksiin. Muutoksen aikaansaanti edellyttaa
toimeenpanovaltaa ja siten on tarkeda miettia muutoksen Kkriittisia resursseja el
kenesta prosessi viime kadessa riippuu. On myos pidettavd mielessa, ettd suuri
muutoshankkeiden maara voi tarkoittaa, ettei henkilostdlla lopulta ole voimavaroja
niiden toteuttamiseen. On myds varauduttava siihen, ettd jos muutos nayttaa
toteutusvaiheessa virheeltd, olisi organisaation kyettavd keskeyttamaan tai
suuntaamaan toimintaa uudelleen. Ennen muutoksen toteutusta tulisi huolellisesti
selvittdd myds muutoksen perustarkoitus, silla mikali tamé ei ole tiedostettu, syntyy
toteutusvaiheessa merkittavia ongelmia. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 46-48), (Self &
Schraeder, 2009, s. 167-168), (Kotter, 1995, s. 60)

2.2.2. Muutosviesti

Tiedottamisella on erittdin olennainen rooli muutoksen lapiviennissa ja siind
onnistumisessa:

— Viestinta tukee muutoksen toteuttamista

— Viestinnalld ilmaistaan muutoksen sisalto ja tavoitteet

— Viestinnén avulla sitoutetaan organisaatio muutoksen sisaltéon ja tavoitteisiin

— Viestinta lisaa vuorovaikutusta. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 66-67)

Valmius muutokseen luodaan johdon tydntekijoille antaman muutosviestin kautta.
Muutosviestia kaytetdan halventdaméan epavarmuutta ja huolia vastaamalla
kysymyksiin:

1) Onko muutos valttamaton? Muutosta ei tapahdu, ennenkuin organisaation
jasenet ymmartavat, ettd on olemassa selkea vaara tai ongelma, joka tulee
voittaa, jotta organisaatio sailyy elinvoimaisena. Johdon tulee perustella
muutoksen tarve ja tuoda esille muutoksella saavutettavat hyddyt seka haitat
jotka syntyvat, mikali muutosta ei toteuteta. Johdon tulee myds olla
tavoitettavissa vastaamaan kysymyksiin littyen muutokseen. Ottamalla kaikki

keskusteluihin  mukaan jo suunnittelu-, paatoksenteko- ja mydhemmin
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kayttoonottovaiheessa kehitetddn tyontekijoiden luottamusta, sitoutumista ja
halua osallistua muutokseen seka vahennetd&n muutosvastarintaa.

Onko esitelty muutos oikea? Johdon tulee voida osoittaa, etta suunniteltu
muutos on haluttuun lopputulokseen nahden oikea ja mita silla odotetaan
voitavan korjata tai parantaa. Muutoksen tulee my0ds soveltua organisaation
kulttuuriin, rakenteeseen ja virallisiin jarjestelmiin. Yksi tarkea tekija
viestinnassd on luoda konkreettinen kuva siitd, mitd muutoksia ollaan
tekemassa, jotta ihmiset nakevat roolinsa uusissa toimintatavoissa ja oppivat
luottamaan ja sitoutumaan muutoksiin. Thmiset haluavat tietdd, miten muutos
tulee vaikuttamaan omaan tyohén ja sen sisaltoon, jatkuvuuteen,
etenemismahdollisuuksiin sekd omaan tyodyhteisdon ja sen sosiaalisiin
suhteisiin. Tyypillinen ongelma viestinnassa on, ettd muutosjohtaja kertoo vain
suurista linjoista ja uudistuksen periaatteista, jolloin uudistus jaa henkilostolle
etaiseksi, koska heille tarkeita asioita ei kasitell&.

Ketkd organisaatiossa tukevat tatd muutosta? Organisaation jasenet
tarkkailevat johdon sitoutumista muutokseen, etenkin silloin kun edelliset
muutosyritykset ovat kariutuneet. Muutoksen syista ja motiiveista haetaan
tietoa muualta kuin johtajilta, jotka niitd esittelevat. Useimmiten tyontekija
kaantyy ensimmaisena lahimman esimiehenséa puoleen saadakseen selvyytta
muutoksen merkityksesta. Mikali lahiesimies ei ole taysin tietoinen muutoksen
syista ja tarkoituksista, epailys tarttuu myos alaiseen. Kuitenkin ylimman
johdon suhtautumisella muutokseen on erittain suuri vaikutus tyontekijoiden
yleiseen suhtautumiseen muutokseen.

Pystymmekd aikaansaamaan muutoksen menestyksekkaasti? Johdon
vastuulla on tarjota organisaation jasenille koulutusta muutoksen lapiviennin
mahdollistamiseksi. Talla lisataan tyontekijoiden ja johdon luottamusta siihen,
ettd muutos pystytddn viemaan lapi. Muutoksen epaonnistumisen taustalla voi
olla johdon ymmartamattoémyys organisaatiolta vaadittavien tietojen, taitojen ja
kyvykkyyksien suhteen. Niinikddn muutos, joka aikaansaa henkilon epéilyn
omasta suoriutumisestaan muutoksen hyvaksi voi johtaa muutosvastarintaan.
Johdon tulee vakuuttaa organisaation jasenille, ettd he saavat kaiken

tarvittavan koulutuksen ja ne jotka saavat koulutusta tulevat selviytymaan
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tehtavistaan. Talla halvennetddn tyontekijoiden epévarmuutta sopeutua
muutokseen.

5) Mitd mina tasta hyodyn? Mikali henkild ei nde muutoksesta olevan itselleen
mitaan hyotya tai mikéli muutoksen vaatima lisdpanostus on suurempi kuin
siitd saavutettava hyoty, henkild vastustaa muutosta. Mikali voidaan selke&sti
osoittaa muutoksen hyoty henkildlle, han todennakodisemmin osallistuu
muutoksen aikaansaamiseen. Vaikka henkild  nakisikin  muutoksen
hyodyttavan organisaatiota, han ei valttamattad ole kiinnostunut sita itse
edistamaéan, mikali ei nde siita itselleen tulevaa hyottya. Tydntekijat saattavat
myo6skin vastustaa muutosta, mikali he pelkaavat, etteivat pysty muuttumaan
ja toimimaan tyossaan riittdvan tehokkaasti. Esimiehet voivat vastustaa
muutosta, jos he kokevat auktoriteettinsa murenevan. (Self & Schraeder,
2009, s. 171-177), (Holt et al, 2007, s. 253), (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 64-
65), (Smith, 2005, s. 408-411)

Muutoksen viestiminen on haasteellista ja usein sitd tehdaankin liian vahan ja
visiosta saatetaan valittaa tahattomasti epdjohdonmukaisia viesteja. Viestimisen
epaonnistumisen syyksi katsotaan usein alempien tasojen tydntekijoiden
kykenemattomyys ymmartdd muutoksen tarkeytta tai ihmisten yleinen vastarinta
muutosta kohtaan. Kuitenkin my®s ohjaavan tiimin voi olla hankalaa hyvaksya uutta
tulevaisuudenkuvaa ja ymmartdd sen vaikutuksia. Muutokseen liittyva viestinta
havidad myos usein kaiken tietovirran mukana. Muutosviestinnan tekee tehokkaaksi
viestinnan yksinkertaisuus, kaytetyt kielikuvat, vertaukset ja esimerkit seka viestinnan
kaksisuuntaisuus (kuunteleminen ja kuulluksi tuleminen). Viestinnassa on tarkeaa
kayttdd myods monia foorumeita ja toistaa tietoa siita, mik& on muuttumassa, silla
tiedon sisdistdminen vie aikaa. Lisaksi on tarked&, ettd avainhenkilot nayttavat
esimerkkid ja toimivat vision mukaisesti. My6s viestinnan ristiriitaisuudet on tarkeé&a
selvittdq, jotta ne eivét vie pohjaa pois muulta viestinnalta. (Kotter, 1996, s. 73-85),
(Cameron & Green, 2009, s. 123-124)
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2.2.3. Muutoksen onnistumisen edellytykset

Muutoksen tulee kulkea organisaatiossa ylhaalta alas ja alhaalta ylos: ylhaalta alas
tuodaan visio ja rakenne ja alhaalta ylos osallistuminen ja tuki. Muutoksessa tulee
olla mukana koko organisaatio, muutoin se epaonnistuu. Kaikkien tulee toimia
samansuuntaisesti, kohti yhteisia tavoitteita. Muutoksen onnistumisen kannalta on
tarkeaa, ettd muutoksen tarve ja kiireellisyys on kaikkien tiedossa ja sen kaikki
hyvaksyvat. Organisaation jasenten tulisi olla jossain maarin tyytymattémia
tamanhetkiseen organisaation tilaan ja siten innokkaita muuttamaan sita
uudenlaiseksi. Kuten jo aiemmin mainittiin, Kotterin mukaan joissakin yrityksissa on
luotu tarkoituksella kriisitila, jotta saataisiin aikaan sysays organisaation muutokselle.
Kriisi voidaan synnyttaa esimerkiksi osoittamalla tappiollista tulosta, paljastamalla
johtajille suuria heikkouksia kilpailijoihin n&hden tai antamalla virheiden vaikuttaa
loppuun saakka pyrkimétta korjaamaan niitd. Kriisid voidaan luoda myo6s tuomalla
esiin mielipiteita mahdollisilta tyytymattomiltd asiakkailta, tavaratoimittajilta tai
osakkailta. Tuomalla jatkuvasti esille eroavaisuuksia organisaation nykyisessa ja
halutussa tilassa ja luomalla kasitys, ettd nadiden muutosten toteuttaminen on
mahdollista, luodaan motivaatiota ja valmiutta muutosten aikaansaamiseksi. (Smith,
2005, s. 408-411), (Moran & Brightman, 2000, s.67-68, 73-74) (Kotter, 1996, s. 38)

Yksi todennakoisimmista syista muutosyritysten kariutumiseen on, ettd organisaation
johtajat eivat ole taysin ymmartaneet mitd tulee ottaa huomioon vietdessa muutosta
l&pi. Menestyksekas muutos ja sen johtaminen edellyttdd muutosta johtajuudessa,
tyontekijoiden osallistuvuudessa, tyon organisoinnissa  ja resurssien
hyodyntamisessa. Johtajilla ja tyontekijoilla tulee olla tarvittavat taidot johtajuudessa,
luovuudessa, ongelmanratkaisussa,  jatkuvassa  parantamisessa, tiimien
tehokkuudessa seka asiakaspalvelussa. Toisinaan kulttuurin muutos edellyttaa
keskeisissé asemissa olevien henkildiden vaihtamista ja mikali ylenemiskaytantoa ei
muuteta uusien toimintatapojen mukaiseksi, vanha kulttuuri ei havid. Muutoksen
tapahtuessa tulee muodostaa uudet saannoét ja tyopaikan kayttaytymismallit, myos
arvot ja odotukset tulee maarittdd tarkasti. Roolit ja vastuunjaot tulee paivittaa.
(Moran & Brightman, 2000, s. 72-73), (Self & Schraeder, 2009, s. 167-168), (Kotter,
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1995, s. 60), (Kotter, 1996, 137)

Syvéllinen muutos saadaan parhaiten aikaiseksi, kun ihmiset havaitsevat suoria
henkilokohtaisia etuja muutoksesta. lhmisten innokkuus ja halukkuus sitoutua
muutokseen lisaantyvat kun he huomaavat itse tuloksia muutoksesta. Taméa lisaa
heidan halukkuutta panostaa muutoksen edistymiseen ja johtaa uuden oppimiseen.
Mikali tatéa vahvistavaa vaikutusta ei saada aikaiseksi, merkittdva muutosta eteenpain
vieva voima menetetaan. Useat muutosyritykset epaonnistuvat, koska niissa ei

onnistuta aktivoimaan ihmisten oppimishalua. (Senge et al, 1999, s. 46-47)

Kotter (1995) esittaa merkittavimmaksi syyksi muutoksen epaonnistumiselle
yhteistybn puutteen, joka johtuu kyvyttdbmyydesta motivoida yksiloita viemaan
muutosta l&pi yhteistydssa. Hanen mukaansa muutoksen aikaansaanti edellyttaa
kykya johtaa ihmisia (tdh&n palataan kappaleessa 3). Mikali muutosjohtaja saa kaikki
osallistumaan positiivisella tavalla muutokseen ja kanavoimaan vastarintaan kuluvan
energian muutoksen kokeilemiseen, saavutettaisiin uusien kayttaytymismallien ja
yhteisty6tapojen omaksuminen huomattavasti nopeammin. Kun ymmarretddn, miksi
ja miten ihmiset reagoivat voidaan muodostaa tehokas johtamisen strategia.
Menettamisen pelko voi haivyttaa mielesta muutoksen tuomat positiiviset asiat ja voi
siten estdd muutoksen etenemistd. Muutokseen liittyva pelko voi liittyd auktoriteetin
vahenemiseen, statuksen tai etuuksien pienenemiseen, mahdollisuuteen tehda sita
mitd parhaiten osaa, yhteyksiin kollegoihin, tarkkailuun tai autonomiaan tai ennen
kaikkea taloudelliseen menetykseen. Muutosvastarinnan tekijoita kasitellaan
tarkemmin kappaleessa 2.3. (Moran & Brightman, 2000, s. 72-73), (Self & Schraeder,
2009, s. 167-168), (Kotter, 1995, s. 60)

Mittavaa sisdistd uudistumista ei padse tapahtumaan ilman monen ihmisen
myotavaikutusta. Henkil6sto ei kuitenkaan myo6tavaikuta  tai pysty
myotavaikuttamaan, mikali silla ei ole valtuuksia. Kotter on maarittanyt tyontekijoiden
valtuuttamisen esteiden liittyvan rakenteisiin, taitoihin, jarjestelmiin ja esimiehiin
kuvan 3 mukaisesti. Organisaation rakenteet saattavat toimia siten, ettd ihmiset eivat

pysty ottamaan valtaa tai se ei edista asioita ja tama lopulta turhauttaa ja katkeroittaa
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koko uudistamishankkeen. Taitoihin liittyvalla esteella viitataan liian vahaiseen
koulutukseen ja asenteisiin vaikuttamiseen. Jarjestelmien luomilla esteilla
tarkoitetaan henkilostojarjestelmien, eli suoritustenarvioinnin, palkkajarjestelmien,
urasuunnittelun ynna muiden olevan sellaisia, ettd ne eivat kannusta uuden vision
toteuttamiseen. Mikali henkilostd ei koe saavansa etua toiminnan muuttamisesta, se
ei ryhdy toimimaan vision mukaisesti. Neljas valtuuttamista estava tekija liittyy
esimiehiin, jotka eivat pysty muuttamaan omia toimintatapojaan, esimerkiksi eivat
suostu luopumaan kaskemiseen ja valvomiseen perustuvasta tyylistdan, joka
nujertaa aloitteellisuuden ja Iluovuuden. Useimmiten parhaiten toimiva ja
oikeudenmukaisin tapa ratkaista téllainen tilanne on rehellinen keskustelu esimiehen
kanssa. (Kotter, 1996, s.87-99)

Viralliset rakenteet vaikeuttavat
toimeen tarttumista

.

Esimiehet jarruttavat Tvontekijat ymmartavat ;

uuden vision vision ja haluavat toteuttaa @ larvittavien aitojen
toteuttamiseksi m— sitd, mutta heidan katensd puuttuminen c¢staa toimen
tehtivid toimenpiteitid ovat sidotut piteiden toleuttamista

!

Henkildsto- ja tietojdrjestelmat
vaikeuttavat toimeen tarttumista

Kuva 3. Esteita tyontekijoiden valtuuttamisessa. (Kotter, 1996, s. 88)

Lisdantyneet oppimiskyvyt parantavat liiketoiminnan tuloksellisuutta uusien
toimintatapojen kautta. Ensin I&hdetaan liikkeelle poistamalla turhia toimintoja, joiden
toteuttamiseen ihmiset ovat kasvaneet kiinni. Kun uudet toimintatavat johtavat
parempiin tuloksiin, uskottavuus lisdantyy ja yha useampi on halukas sitoutumaan
samantyyppisiin muutoksiin. lhmiset eivéat yleensa panosta aloitteisiin, joiden he eivat

nae johtavan merkittaviin kaytannon lopputuloksiin. Kaytannon lopputuloksiin
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keskittymisella on merkitystd myds oppimisen kannalta. Tulokset luovat laht6kohdan
kokeiluille, mukauttamiselle ja palautteelle ja sitd kautta muutosta voidaan hioa

edelleen paremmaksi. (Senge et al, 1999, s. 51-52)

Muutoksen onnistumista edistaéa myods se, etta organisaatiosta |0ytyy muitakin
ihmisia, jotka pyrkivat oppimaan uutta ja jakamaan tata tietoa muille. Organisaation
sisélla muodostuvat epéaviralliset verkostot auttavat jaseniddn oppimaan uusia
ajatuksia ja tekemaan kokeiluja parempien tydomenetelmien kehittdmiseksi. Naita
"communities of practice”-ryhmia muodostuu lapi organisaation. Naiden verkostojen
jasenet luottavat toisiinsa tyonteossa ja heita yhdistaa yhteiset tarkoitusperat ja tarve
tietdd mita toiset tietavat. Verkoston sisalla kulkeva tieto on uskottavaa. Luonnollisesti
kiinnitetddn huomiota tunnettujen ja luotettujen ihmisten uusiin tekemisiin. Toisaalta
uudet kokeilut vaativat apua ja neuvonantoa turvallisessa kontekstissa ja tama tulee
todennakoisemmin lahemmilta tyokavereilta kuin hierarkiasta. Mikali ihmiset oppivat
uusia asioita ihmisilta, joihin he luottavat ja joilla ei ole valtaa heihin, he eivét tunne
itseaan uhatuiksi ja todennakdéisemmin pysyvat avoimina. (Senge et al, 1999, s. 48-
49)

Stenvall & Virtanen (2007) esittavat, ettd organisaatiomuutos edellyttaa
onnistuakseen reflektiivisyytta, avointa kommunikaatiota ja luottamusta seka tiedon
luomista. Kriittisella reflektiolla tarkoitetaan, ettd muutoksen toteuttajien tulisi
ymmartdd millaisesta muutoksesta on Kkysymys, tietdd missd muutoksen
toteutuksessa mennéan ja ettd muutostoimijat pystyvat kriittisesti kyseenalaistamaan
omaa toimintaansa. Reflektiolla siis kasitetddn oman, yksildiden, tiimien ja koko
organisaation toiminnan Kkriittistd tarkastelua, oppimiskokemuksiin tahtaamista ja
entisen toiminnan kyseenalaistamista. Reflektion kayttd ei yleensa ole
organisaatiossa itsestaanselvyys, silla harvemmin pysahdytddn pohtimaan ajattelu-
ja toimintatapoja poisoppimisen ndkodkulmasta ja itseasiassa toimintaa saatetaan
helposti kuvata eri tavoin kuin miten todellisuudessa toimitaan. Avoimen
kommunikaation merkitys organisaation muutoksessa on erittdin olennainen ja
kayttamalla erilaisia viestinnan keinoja luodaan luottamusta organisaation sisalla ja

organisaatiosta ulospain. Avoin kommunikaatio ja luottamus ovat ty6hyvinvoinnin
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edellytyksia ja tyohyvinvointi on yksi tarkein ndkokulma organisaatiomuutoksen
toteutuksessa. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 12-16)

Muutosprosessissa on tarkeaa varmistaa henkildston jaksaminen. Kiire, uudet
haasteet ja epavarmuus kuormittavat prosessissa mukana olevia. Stenvall & Virtanen
(2007) uskovat, ettd Iluottamus ja sen aikaansaama avoin kommunikaatio
edesauttavat henkiloston tytsséa jaksamista ja vaikuttavat siten myos tydsuoritusten
tasoon. Muutos voi tuoda mukanaan my6s negatiivisia asioita ja on tarkeaa, etta
nama seikat tuodaan rehellisesti esille. Kun asiat tuodaan mutkattomasti esille ja
pidetdan huoli, ettd muutos viedaan lapi oikeudenmukaisesti, johto saattaa jopa
parantaa suhtautumista negatiivisiin seikkoihin. Mikali asioiden esille nostosta ei ole
hyotya tai siitd on jopa haittaa, se turhauttaa ja luo epéaluottamusta. Mikali
luottamusta ei ole, ei ole keskusteluakaan ja tdma taas johtaa negatiivisiin tunteisiin
ja ajatuksiin muutosta kohtaan. Mikali keskustelua ei ole, ei pystytd mydskaan
havaitsemaan saati ratkaisemaan ongelmia. Henkil6t, jotka eivat pida organisaatiota
luotettavana, voivat herkasti vastustaa organisaation muutoksia. Siten organisaation
luotettavuuden parantamisella on parantavia vaikutuksia muutoksen lapiviennin
kannalta. Luotettavuutta lisataan informoimalla muutoksen tarpeista henkilokuntaa
siten, ettd esitetdan ulkopuolelta tullutta tietoa perustelemaan muutoksen
tarpeellisuutta. Tietoa on tuotava avoimessa ja kannustavassa ilmapiirissa, jossa
henkil6t voivat tuoda esille huoliaan, turhautumiaan ja tarpeitaan ilman pelkoa
rangaistuksesta. Olennaista on myos, etta muutostilanteissa on luottamus
oikeudenmukaisuuteen. Talla tarkoitetaan sitd, ettd muutoksissa tehdaan hyvin
monia Yyksiloihin vaikuttavia asioita, esimerkiksi tydtehtavat saattavat kehittya,
esimiehet vaihtua tai palkitsemiskriteerit uudistua. Mikali yhteis6 kokee
epaoikeudenmukaisuutta, tyontekijat eivat halua toimia muutoksen edistamiseksi ja
sen puolesta. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 80-82), (Self & Schraeder, 2009, s. 175-
177)
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2.2.4. Muutoksen toteuttaminen

Muutoksen toteutus pitaa sisallaan muutoksen vaatimien toimenpiteiden tekemisen,
halutun toiminnan vakiinnuttamisen, uusien rutiinien aikaansaamisen, muutoksen
levittAmisen sek& arvioinnin ja seurannan. Ongelmia syntyy usein, kun toteutuksen
yhteydessa joudutaankin suunnittelemaan muutoksen toteutusta. Jos henkilosto
joutuu pohtimaan ensi kerran vasta toteutusvaiheessa, ovatko uudet kaytannot
parempia kuin aikaisemmat kaytannoét, vieddaan huomiota pois itse toteutuksesta.
Vaikka suunnitteluvaihe olisikin tehty onnistuneesti, saattaa toteutuksessa siltikin
tapahtua jotain ennakoimatonta. Muutoksen toteuttamisen yhteydesséd puhutaan
usein liiallisesta kiireesta ja tiukasta aikataulusta. Toisinaan kiire ja palaverikulttuuri
jaavat paalle estamaan asioiden kunnolla tekemisen, mutta toisinaan kiire voi olla
my0ds syy vastustaa ja kieltdytya muutoksen vaatimista asioista. Ei ole valttamatta
koko totuus, ettd muutoksen tekeminen edellyttaisi pitkan ajan. Yhtena selityksena
voi pitdd “maaraaikavaikutusta”’, jolloin toteutukseen tartutaan vasta lahella
madaraaikaa. Toinen asia on tarkeyden korostaminen. Jos asian toteuttaminen on
olennainen organisaation kannalta, sita ei tulisi siirtdd, koska siirtdminen merkitsee
asioiden priorisointia vdhemman keskeiseksi. Kolmas syy on vaikeuden kokemus.
Jos korostetaan muutoksen vaikeutta, toteutuskin mielletddn vaikeaksi. Keskeista
muutosprosessin toteutuksessa on pitda muutosprosessi likkeessa ja kiinnostavana,
toisin sanoen muutosjohtajan on kyettava yllapitimaan motivaatiota ja innostusta.
Tama voidaan aikaansaada kokouksilla, joissa kéydaan lapi onnistumisen
kokemuksia ja tavoitetta, mitkd muistuttavat muutoksen tarkeydesta. (Stenvall &
Virtanen, 2007, s. 49-50)

Henkiloston ja yhteisbjen on todettu kokevan muutokset prosessinomaisesti.
Henkiloston  kokemuksissa voidaan erottaa kolme vaihetta muutoksen
toteutumisessa: lamaannusvaihe, toiveen herddmisvaihe sek& sopeutumisvaihe.
Lamaannusvaiheessa henkilostd lamaantuu ja joutuu shokkiin kuullessaan tulevasta
uudistuksesta, josta seuraa muutoksen voimakas kieltdminen tai kritiikki. Tunnelma
on kired ja apaattinen ja ihmisilla on rajallinen kyky vastaanottaa informaatiota.

Taman takia viestintd muutosprosessin alkuvaiheessa voi olla ongelmallista: johto
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vaittaa ettd kaikki tarpeellinen informaatio on annettu, mutta henkiléston mielesta
informaatiota ei ole annettu. Toisessa vaiheessa, toiveiden heraamisvaiheessa
tunnelmat muutoksen suhteen vaihtelevat yl6s ja alas: valilla uskotaan uudistumisen
etenevan ja organisaation selvidvan, mutta toisessa hetkessd kasitys on, ettei
muutoksesta selvitd. Sopeutumisvaiheessa aletaan uskoa siihen, ettd muutoksesta
selvitddn ja henkilostd alkaa ndhda muutoksen tuoman uuden mahdollisuuden ja
haasteet. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 50-51)

Muutosprosessi laskee vaistamatta tyotehoa hetkellisesti jopa 25-30 %. Muutoskayra
kuvassa 4 kuvaa muutoksen etenemistd organisaatiossa huomioiden muutosten
vaikutuksen tehokkuuteen. Alussa henkilostd alkaa tydstda uudistusta vaativia
asioita, jolloin aktiivisuus ja siten tehokkuus kasvavat. Vahitellen muutoksen
edellyttama tyomaard alkaa kuormittamaan siind maarin, ettd kyky suorittaa
perustehtavid heikkenee. Kenties organisaatiossa syntyy ratkaisemattomia
tydongelmia ja konflikteja, jotka vaativat huomiota ja aikaa. Seurauksena on, etté
muutos heikentdd tuottavuutta. Vahitellen ongelmiin aletaan loytda ratkaisuja,
kaytannot vakiintuvat ja rutiinit syntyvat. Tuottavuus alkaa vahitellen kasvaa ja
konfliktien vahetessa henkiloston energia alkaa taas keskittyd entistd enemmaén

perustehtévien suorittamiseen. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 52-53)

Tehokkuus

| S r® Aika

Kuva 4. Muutoskayra. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 53)
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Johdon tulee myds antaa tukensa sosiaalisessa mielessa, esimerkiksi luomalla
tukiyhteis6ja. Etenkin tulisi nimeta mielipidejohtajia. Valitsemalla tukihenkilGita
jokaiselta organisaation tasolta, helpottuu kaikkien organisaation jasenten
mahdollisuus osallistua muutoksen menestyksekkaaseen lapivientiin. Tukihenkildiden
valinta voi myds edesauttaa kaikkien osallistumista paatoksentekoon, rohkaisten
heitd ottamaan omistusoikeus muutoksen onnistumisesta. (Self & Schraeder, 2009,
s. 175-177)

Kun muutoksia aletaan toteuttamaan on tarkeda myos seurata niiden toteutumista ja
juurruttaa aikaansaadut muutokset osaksi organisaation toimintaa. Johtajien tulee
muodostaa tavoitetasoja ja mittareita. Antamalla ihmisille selkeitd tavoiteltavia
tuloksia muodostetaan muutosprosessista konkreettisempi seka henkilokohtaisella
ettd organisaation suoriutumisella mitattuna. Konkreettisten tavoitteiden asettaminen
lisdd motivaatiota. Esittamalla mitattua tietoa muutoksen edistymisesta luodaan
uskoa siihen, ettd muutos on mahdollinen ja tarpeen. Pienten edistysaskelten
osoittamisella lisatdan luottamusta organisaation jasenten keskuudessa ja ihmiset
nakevat muutoksella saavutettuja hyotyjd. Muutoksen edistymistd voi edistdd myos
julkisten juhlallisuuksien jarjestaminen edistysaskelten saavutuksesta.
Toimintavaatimusten asettaminen rohkaisee muutosta vastustavia yksil6ita
mukautumaan muutokseen nopeasti. Tulosten mittaaminen pyrkii yllapitamaan
muutosta kun sitd tapahtuu ja organisaation huomio kiinnittyy muualle. (Moran &
Brightman, 2000, s. 70-71), (Self & Schraeder, 2009, s. 175-177)

Johtoryhméa kay muutossyklin Iapi ensimmaisené ja taso tasolta koko organisaatio
seuraa perassad. Prosessi kestaa kauan kunnes koko organisaatio on kaynyt l&pi
oman syklinsa (deny, admit, agree, solve) ja johtoryhma saattaa alkaa tuntea itsensa
karsimattoméksi. Vie kuitenkin aikaa, ettd kaikki organisaation tasot ymmartavat
taysin muutoksen ja omaksuvat ajatuksen. Usein johtajatasolla unohdetaankin,
kuinka kauan heilta itseltaédan vei aikaa omaksua muutosprosessi. (Moran &
Brightman, 2000, s.69)

Muutosprosessin  lapiviemisen helpottamiseksi on kehitelty my6s erilaisia
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muutosmalleja. Suurempiin  organisaatiomuutoksiin  niistd  soveltuvimmat ja

kaytetyimmat lienevat Lewinin jadpalamalli seka Kotterin kahdeksan askeleen malli.

Lewinin jadpalamalli

Muutosjohtamisessa ehké yleisimmin kaytetty teoria on Kurt Lewinin jo 1950-luvulla
esittdma kolmeaskeleinen niin sanottu jadpalamalli, joka koostuu sulamis-, siirtymis-
ja jaadyttamisvaiheista. Sulamisvaiheessa organisaation stabiilia tilaa horjutetaan,
jotta vanhat toimintamallit voidaan hylata ja uudet ottaa kayttoon. Schein (2004) on
esittanyt kolme valttamatonta prosessia “sulamisen” aikaansaamiseksi: nykytilan
kyseenalaistaminen, térkeiden tavoitteiden luominen organisaation heikkouksien
pohjalta ja niiden kautta syntyvan pelon ja syyllisyydentunteen luominen seka
riittdvan psykologisen turvallisuuden tunteen luominen, jotta ongelmien uskotaan
olevan ratkaistavissa ja uutta opittavissa ilman identiteetin tai yhtenaisyyden
menetysta (Schein, 2004, s. 320). Mikali ei luoda riittavan turvallista ymparistoa,
muutostarve kiistetddn tai sitd vastustetaan eikd muutosta paase siten syntymaan.
Esimerkiksi  kayttdamalla hyvaksi organisaatiossa olevaa stressitilaa ja
tyytymattomyyttd voidaan sulamisvaihetta edistda lisddmalla muutosvoimia
organisaation sisalla. Sulamista voidaan aikaansaada my6s vastustusta
vahentamalla esimerkiksi kertomalla tarpeista muutokseen. Kun sulamista tapahtuu
ja ihmiset ovat motivoituneita oppimaan uutta, he ovat erittiin tarkkaavaisia ideoille.
(Hatch&Cunliffe, 2006, s. 309-310), (Burnes, 2004, s. 985-986), (Weick & Quinn,
1999, s. 372)

Kun sulamisvaihe on aikaansaatu, siirtymisvaiheessa vaikutetaan muutoksen
suuntaan. Talléin kaikki muutokseen vaikuttavat voimat tulisi tunnistaa ja arvioida ja
kokeilla niiden vaikutuksia. Asioiden toistuva testaaminen vie yksil6itd ja ryhmié
vahitellen eteenpéin kohti hyvaksyttavia kayttaytymismalleja. Strategioita, joilla
vaikutetaan muutoksen suuntaan ovat mm. uusien kaytosmallien opettelu, raportointi-
suhteiden ja palkitsemistapojen muutokset ja uusien johtamistapojen kayttoonotto,
kuten autoritadrisen johtamisen muuttaminen osallistavampaan johtamiseen.

Siirtymisvaihe jatkuu niin kauan kunnes uusi tasapainotila ajavien ja vastustavien
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voimien valilla on saavutettu. Siirtymisvaiheen jalkeen jaadyttamisvaiheessa uudet
kayttaytymismallit ovat jaaneet pysyviksi toimintatavoiksi eli institutionalisoituneet.
Tama on edellyttanyt muutoksia organisaatiokulttuurissa, normeissa, politiikoissa ja
kaytannoissa. (Hatch & Cunliffe, 2006, s. 309-310), (Burnes, 2004, s. 985-986),
(Weick & Quinn, 1999, s. 372)

Lewin esitti myos jadpalamalliinsa liittyen voimakenttd-analyysin, joka tarkastelee
muutostilanteessa vallitsevia muutosta eteenpéin vievid ja vastustavia voimia.
Periaatteena on, ettd eteenpdin vievien voimien tulee olla suuremmat Kkuin
vastustavat voimat, jotta muutoksen toteutuminen olisi mahdollinen. Voimakentta-
analyysi on hyva tyokalu johdolle keskusteluun muutosta edistavistd ja estavista
voimista. Kun tata analyysia kaytetaan yhdessa yhteisesti muodostettujen nykytila- ja
tavoitetilamé&aritysten kanssa, voidaan helpommin maarittdd muutosprosessissa
vaadittavat kehitysaskeleet. Seuraavat askeleet ovat yleensa nykytilan ja tavoitetilan
valisten erojen selventaminen muutoksen mahdollistajille, estavien voimien
pienentaminen ja edistavien voimien vahvistaminen sekd muutossuunnitelman ja -
aikataulun sopiminen. Olennaista kolmiosaisessa jaapalamallissa on ymmartaa, etta
ihmiset muuttuvat ainoastaan mikali he kokevat muutoksen tarpeelliseksi. Mikali
organisaation jasenet eivat koe muutosta tarpeelliseksi, ei muutoksen
avainhenkildiden energioita saada valjastettua muutoksen lapiviemiseksi. (Cameron
& Green, 2009, s. 110-113)

Kotterin kahdeksan askeleen malli

Kotterin kahdeksan askeleen malli perustuu hdnen laajaan kokemukseensa erilaisten
yritysten konsultoinnista. Han toi esille tarkeita vallankayttoon, muutoksen
tarpeellisuuden korostamiseen ja kommunikoinnin laajuuteen liittyvia asioita, jotka

tulee huomioida muutostilanteessa. (Cameron & Green, 2009, s. 114)

Kotterin 8 askeleen muutosmalli tarjpaa kokonaisvaltaisen ohjeen miten muutos
toteutetaan. Kotterin mukaan johtajan tulee onnistua kaikissa askelissa ja pohjaty6t

muutoksen toteuttamiselle tulee olla tehty kunnolla. Mikali pohjatdita ei ole tehty
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kunnolla suunnan vaihtaminen epdaonnistuu jossakin vaiheessa ja on palattava

takaisin rakentamaan pohjaa uudelleen. (Kotter, 1996, s. 72)

Kahdeksan askelta ovat (Kotter, 1995, s. 61-67), (Kotter, 1996, s. 51-57, 60-62, 101-
109, 115-117, 129, 137):

1.

Luo kiireellisyyden tunne ja ymmarrys muutoksen tarpeelle mahdollisesti jopa
luomalla kriisi. Tarkastellaan tulevaisuuden mahdollisuuksia ja kompastuskivia.
Muodostetaan vaikutusvaltainen ohjausrynma, jolla on riittdvasti valtaa
muutoksen lapiviemiseen. Tiimin sisalla tulee myos olla asiantuntemusta
muutokseen liittyvistd nakokannoista, ryhmalla tulee olla uskottavuutta
yrityksen sisélla ja siitd tulee loytya ei pelkastaan asioiden vaan etenkin
ihmisten johtamiskykyd. Ohjaavan tiimin sisélla tulee pyrkid kehittamaan
keskinaista luottamusta mm. yhteisten keskustelujen ja yhteisen toiminnan
avulla.

Muodostetaan tulevaisuudesta visio, joka auttaa muutoksen suuntaamisessa:
mitd muutoksella tavoitellaan? Luodaan strategia vision saavuttamiseksi. Visio
on valttdAméaton, silla se selkiyttdd muutoksen yleistd suuntaa, kannustaa
ihmisia tekemadan oikeansuuntaisia toimenpiteitd ja paatoksia sekéd auttaa
koordinoimaan yksildiden toimenpiteitd nopeasti ja tehokkaasti. Tehokas visio
on realistinen ja niin selked, etta se kannustaa ihmisia toimimaan. Vision tulisi
kuitenkin olla sen verran joustava, etta se jattaa tilaa ihmisten oma-
aloitteellisuudelle. Visiosta tulisi my6s olla helppo viestia.

Tiedotetaan uudesta visiosta ja strategiasta riittavasti ja selkeasti seka
luodaan taten tarve muutokselle.

Voimaallistetaan mahdollisimman monia  yksiloitd toimimaan vision
saavuttamiseksi poistamalla muutoksen esteitéd, muuttamalla toimintatapoja ja
rakenteita, jotka heikentavat vision toteutumismahdollisuutta seka
kannustamalla riskienottoon ja totutusta poikkeaviin ideoihin ja toimintoihin.
Suunnitellaan ja mahdollistetaan nopeita ja nakyvid onnistumisia, jotka
huomioidaan palkitsemalla tyontekijdt parannusten taustalta. Mikali
onnistumisia ei nahda& kohtuullisen nopeasti (12-24 kuukauden sisalla),

ihmisten motivaatio muutoksen toteuttamiseen héavida. Lyhyen aikavalin
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suoritusten parannukset muun muassa antavat hankkeelle sen tarvitsemaa
vahvistusta ja auttavat ohjaavaa tiimia testaamaan visiotaan. Liséksi nopeat
suoritusparannukset halventavat epadilijdiden ja vastustajien uskomuksia ja
vaitteitda. Nakyvilla tuloksilla saadaan esimiesten tuki ja lyhyen aikavalin
onnistumiset auttavat lisaamaan intoa jatkaa muutoksen lapiviemisesséa
eteenpain.

7. Vahvistetaan parannukset ja luodaan lisdd muutosta toimintatapojen,
rakenteiden ja menettelyjen muuttamisella vision mukaiseksi. Palkataan,
ylennetaan ja koulutetaan tyontekijoita, jotka pystyvat toteuttamaan visiota.
Uudelleenvirkistetadan muutosprosessia uusilla  projekteilla, aiheilla ja
muutosagenteilla. Parannukset on vakiinnutettava osaksi paivittaista toimintaa,
silla mikali muutosprosessissa hidastetaan vauhtia ennenkuin haluttu muutos
on saavutettu, saatetaan menettaa elintdrkedd intoa menné eteenpain, josta
seuraa vaistamattd taantuminen. Talléin palataan helposti aiempiin
toimintatapoihin eika paluu muutoksen tielle onnistu helposti.

8. Institutionalisoidaan uudet lahestymistavat. Tuodaan selkeasti esille yhteys
uusien kayttaytymismallien ja yrityksen menestyksen valilld. Uudet
toimintatavat on juurrutettava osaksi yrityskulttuuria eli organisaatiossa
vallitsevia toimintanormeja ja yhteisia arvoja. Useimmat normien ja arvojen
muutokset juurtuvat vasta muutosprosessin lopussa ja ne juurtuvat kulttuurin
vasta, kun on taysin selvadd, ettd ne toimivat ja ovat parempia kuin vanhat

menetelmat.

2.3 Yksilon, ryhman ja organisaation reaktiot muutokseen

Muutos vaikuttaa jokaiseen yksiloon eri tavalla. Ihmiset haluavat tietdd nelja asiaa,
jotka auttavat heitd uuteen alkuun: muutoksen tarkoitus, jonkinlainen kasitys siita
miltd uusi organisaatio tulee nayttdmé&an ja tuntumaan, vaiheittainen suunnitelma
muutoksen toteuttamisesta ja rooli lopputulemassa. Kaikilla tulee voida olla
turvallinen ymparist6 totuttautua muutokseen ja mahdollisuus sopeutua muutokseen

ennenkuin he voivat omaksua muutoksen edellyttdmat kayttaytymismallit. Mikali
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henkilo ei pysty sisdistamaan muutosta yksilotasolla ei hén voi toteuttaa sita
organisaatiotasollakaan. Schein on huomauttanut, ettd uuden kayttaytymismallin
tulee myos olla sellainen, ettéa se on yhtendinen henkilén oman muun kayttaytymisen,
persoonallisuuden ja ympariston kanssa. Mikali nain ei ole, henkil6 palaa vanhoihin
tapoihin tai ryhtyy etsimaan muita tapoja. Muutos edellyttad myos, ettd ihminen kokee
pystyvansa sitoutumaan tunnetasolla tekemaan jotain uudella tavalla. (Cameron &
Green, 2009, s. 125), (Schein, 2004, s. 327), (Moran & Brightman, 2000, s.72-73)

Cameron & Green (2009) ovat listanneet viisi tekijaa, jotka vaikuttavat yksilon
reaktioihin muutokseen:

— Muutoksen tyyppi: Onko muutostarve tuotu organisaation ulkopuolelta vai
onko tarve syntynyt sisdpuolelta? Mika on muutoksen laajuus? Erilaiset
muutokset voivat synnyttaa erilaisia asenteita ja kaytosta.

— Muutoksen seuraukset: Kuka muutoksesta hyotyy: Tyontekijat, asiakkaat,
yhteiskunta, osakkeenomistajat, johtoryhma?

— Organisaation historia: Miten muutoksia on saatu toteutettua aiemmin?
Minkalainen on yrityksen kulttuuri? Mik& on johdon osaaminen ja resurssit
muutoksen lapiviemiseksi tehokkaasti? Miten muutoksen nahdaan vaikuttavan
tulevaisuuteen?

— Yksilon persoonallisuus vaikuttaa hanen reaktioihinsa muutokseen. Myo6s
motivoivilla tekijoilla on selked vaikutus: motivoidaanko ihmisia vallalla,
statuksella, rahalla vai mukaan ottamisella?

— Yksilon historia: Miten henkild on aiemmin reagoinut muutoksiin? Myds yksilon
osaamistaso, taidot ja kokemus seka henkilon stabiilius elaméssa ja uralla
vaikuttavat. (Cameron&Green, 2009, s. 54-55)

Yksilotasolla muutokseen sopeutuminen tapahtuu sydamella ja aivoilla. Muutokseen
littyvia asioita kasitellaan tosiasioina mutta muutokseen suhtaudutaan myos
tunneperaisesti. Muutostilanteisiin liittyy sek& positiivisia ettd negatiivisia tuntemuksia
ja ne vaihtelevat prosessin my6ta. Tunnetilat tekevat muutoksista yleensa kuluttavia.

Tunnetila voi lamauttaa ihmisen eivatka ihmiset toimi johdonmukaisesti tilanteissa,
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joissa heidan turvallisuutensa on uhattuna. Kielteisia tuntemuksia saattavat selittaa
kielteisiksi koetut vaikutukset oman tyon kannalta. Usein muutosta hairitsevan
tunneperéisen kayttaytymisen takana voivat olla arvot tai perusolettamukset ja niiden
kyseenalaistuminen. Tunneperaisyys vaikuttaa myos voimakkaasti viestintaan, silla
viestien ja tietojen vastaanotto voi olla vaikeaa, mikali tunnetilataso on korkea.
Muutostilanteissa johdon ka&sitys onkin usein, ettd kaikki keskeiset asiat on
informoitu, mutta henkilostd saattaa kokea, ettd muutoksesta ei ole kerrottu kaikkea.
(Stenvall & Virtanen, 2007, s. 94-96)

Henkiloéston muutosdynamiikaksi kutsutaan yksiléiden muutostilanteessa kokemaa
emotionaalis-kognitiivista prosessia, joka luo edellytykset organisaation ja
tydyhteisén muutosprosessin hallitsemiseksi. Organisaation rakenteet,
toimintaprosessit ja toimintajarjestelméat vaikuttavat yksildiden kayttaytymiseen.
Yksilotasolla kayttaytymisen kannalta merkityksellisia ovat henkilon uskomukset,
arvot, asenteet, kayttaytymismallit ja taidot. Henkiléston muutosdynamiikan
tunnustaminen on olennaista muutosprosessin  hallinnassa.  Henkildston
muutosdynamiikkaan vaikuttaa luonnollisesti yksiléiden muutosdynamiikka, joka
edellyttda kyseenalaistamista seka uuden oppimista ja oivaltamista. Luottamus ja
keskustelu tuottavat prosessin, missa muutosdynamiikka kehittyy ja voimistuu. Siten
muutosjohtajan keskeinen tehtava on luoda ja vahvistaa luottamuksen ilmapiiria ja
aikaansaada keskustelua. Yksilon ja yksil6iden vélinen muutosdynamiikka edellyttaa
muutossitoutumista, joka saadaan aikaan yhteisella analyysilla muutoksen
tarpeellisuudesta. Taman jalkeen yksild kay lavitse yksin ja muiden kanssa
muutokselle valttamattoman epailyn ja vertailun seka mahdollisuuksien ja
uhkatekijoiden arvioinnin. Taman jalkeen muutos n&hdaan pakonomaisesti,
mukautuen tai uutena mahdollisuutena. Muutosjohtajan tulisi  suunnitella
muutosprosessi siten, ettd yksilon muutosdynamiikka tuottaa oppimisprosessin, jossa
yksild kykenee yhdistam&an oman yksilbllisen ja organisaation kokonaisuuden
nakokulmat. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 96-99)

Yleensa kaikki muutostilanteet edellyttéavat poisoppimista jostakin vanhasta tavasta ja

uusien toimintatapojen omaksumista. Oppimisprosessin aikana yksilon suorituksen
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tehokkuus ja henkilon varmuus tekemiseensa laskee. Tamé epavarmuus kuitenkin
karisee pois ajan kuluessa ja toiminnan rutinoituessa. Uuden oppimista voidaan
myos tarkastella ajattelemalla, ettéd jotkin asiat ovat tiedostettuja ja jotkin
tiedostamattomia. Henkilon toimiessa jo totuttuun tapaan, han tekee asioita ehka
tiedostamatta omaa kyvykkyyttdan. Opetellessaan uudenlaista tekotapaa han on
tietoinen omasta osaamattomuudestaan. Harjoituksen ja toistojen myo6ta henkild oppii
tekemaan asiat uudella tavalla ja myohemmin tekee ne oikein tiedostamattaan. On
toki mahdollista, ettd henkild on tietdméatbn omasta tietdmattomyydestadn. Tama
osaamattomuus tulee tiedostetuksi virheiden tai muiden huomautusten kautta, jonka
jalkeen henkild voi ryhtya opettelemaan uutta tapaa toimia. Oppiminen tapahtuu
tekemisen ja miettimisen kautta. Tehdessaan uutta asiaa yksiloé peilaa tilannetta
oman kokemuksensa kautta, muodostaa kokeilusta vyleisia johtopaattksia ja
suunnittelee tekevansa asiat toisin tulevaisuudessa. Kaikilla on kuitenkin oma
yksilollinen tapansa oppia: Toiset haluavat oppia kokeiluilla ja toiset haluavat miettia

asioita enemman toisten kokemusten kautta. (Cameron&Green, 2009, s. 14-18)

Monissa suomalaisyrityksissa esitetédan faktoja ja laskelmia muutosten perusteluiksi,
muttei antauduta keskustelemaan muutoksesta. Vaikka faktat ymmarretaankin, se ei
viela muuta syvéllisesti ihmisten ajattelua tai kayttaytymista. Ajattelun muutos
edellyttda aina myds tunnetason reaktioita eli emotionaalista hyvaksymista. Vasta
taman jalkeen ihmisen n&kemys, asenteet ja kayttaytyminen muuttuvat.
Muutostilanteessa tulisi viestia informaatiota sellaisessa muodossa, joka kyetaan
ymmartamaan ja josta voi muodostaa mielekkaitd kokonaisuuksia omassa
mielessaan. Vasta taman jalkeen ihmisen ajattelu ja kayttdytyminen voi muuttua.
Muutoksen johtamisen ongelmat johtuvat usein siitd, etteivat esimiehet antaudu
aitoon vuorovaikutukseen alaistensa kanssa ja ymmarrd siten heidan tunteita ja
tulkintojaan. Muutoksen lapiviemista helpottaa, kun keskustelee avoimesti alaistensa
kanssa ja yrittdd hahmottaa asioita alaisten kannalta. Talla tavoin on helpompaa
l6ytad muutosta tukevat argumentit, joilla alaisia voidaan motivoida muutokseen.
(Salminen, 2011, s. 154-155)
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2.3.1. Yksilon muuttumisen ndkdkannat

Yksilon muuttumista muutosprosessin aikana voidaan tarkastella neljaltd eri
nakokannalta: kaytokselliseltd, kognitiiviselta, psykodynaamiselta ja humanistis-
psykologiselta kannalta.

Kaytoksellinen tarkastelu keskittyy siihen kuinka yksilo voi vaikuttaa toisen yksilon
kaytokseen kayttamalla palkkioita tai kannusteita ja rangaistuksia haluttujen tulosten
saavuttamiseksi.  Suunnitellussa  kaytbksen muutoksessa tulee tunnistaa
kaytosmalleja, jotka vaikuttavat suoriutumiseen. Seuraavaksi tulee miettia, miten
naita kaytdsmalleja voitaisiin mitata ja miten paljon niitd jo kaytetddn. Taman jalkeen
tulee analysoida kayttaytymismallin osatekijoita ja muodostaa strategia siitd, mitka
palkkiot ja rangaistukset tukisivat halutun kaytoksen toteutumista. Strategian oltua
jonkin aikaa kaytoéssa arvioidaan sen tehokkuutta halutun kaytoksen
aikaansaannissa. Rahallisista kannusteista tai kaytoksen vahvistamiskeinoista
yleisimmat ovat erilaiset rahalliset tai muut konkreettiset palkkiot. Ollakseen tehokas
rahallisen kannusteen tulee olla selkeédsti yhteydessd organisaation toivomaan
kaytokseen ja toimintaan. Ei-rahallisia vahvistuskeinoja ovat palautteen antaminen
yksilolle (positiivisten asioiden vahvistaminen ja negatiivisten asioiden muuttaminen
toisenlaisiksi tavoiksi) ja erilaisten sosiaalisten vahvistamiskeinojen kayttd, kuten

tunnustukset tai yleiset huomionosoitukset. (Cameron&Green, 2009, s. 19-24)

Kaytokselliseen tarkasteluun liittyy laheisesti my6és motivaatiotekijat. Tyontekijoita
ohjaa kaksi motivaatiotekijaa: halu valttda tuskaa ja menetysta (puhtaustekijat) seka
halu oppia ja kehittyd (motivaattorit). Puhtaustekijat pitavat sisalladn palkkausasiat,
yrityksen politikan, johdon laadukkuuden, tydolot seka status- ja turvallisuustekijat.
Motivaattoreita ovat saavutukset, huomionosoitukset, vastuunanto, edistyminen,
oppiminen sekd tyon sisaltd ja luonne. Puhtaustekijat eivat motivoi tyontekijoita,
mutta  niissd  olevat  puutteet aiheuttavat  motivaation  heikentymista.
(Cameron&Green, 2009, s. 19-24)

Kognitiivinen teoria perustuu siihen, etta yksilon omat tunteet ja ongelmat syntyvét

hanen tavastaan ajatella. Yksilon reaktioon vaikuttaa hAnen oma arvionsa tilanteesta.
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Muuttamalla h&nen ajatuksen kulkuaan voidaan muuttaa hanen reaktioitaan eri
tilanteisiin. Yksilon oma arvomaailma vaikuttaa merkittavasti hdnen uskomuksiinsa ja
sitd kautta hanen asenteisiinsa. Asenteet taas vaikuttavat tunteisiin ja kaytokseen.
Kognitiivinen teoria puoltaa tavoitteiden asettamista. Oletetaan, etta mita selkeampi
tavoite on, sitd todennakdisemmin se saavutetaan. Kognitiivisia tarkastelutapoja
kaytetaan etenkin johdon coachingissa. Tassa pyritddn muodostamaan positiivinen
asenne ja joustavia tavoitteita tarkastelemalla mitka yksilon uskomukset muodostavat
puolustavaa kayttaytymista. Teorian mukaisesti tulisi kiinnittdd enemman huomiota
omaan tapaansa miten tuloksiaan arvioi, esimerkiksi miten yksilo ajattelee omasta
onnistumisestaan tai epaonnistumisestaan. Arvioimalla naiden ajatusten vaikutusta
voidaan tarvittaessa pyrkia ~muuttamaan omaa asennoitumista omaan

suoriutumiseensa. (Cameron&Green, 2009, s. 25-31)

Psykodynaamisella nakokannalla tarkoitetaan yksilon  kokemien erilaisten
psykologisten tilojen kirjoa ulkopuolisessa muutostilanteessa. Vanhan teorian
mukaan kuolemansairaat potilaat kokevat viisi eri tasoa kuullessaan ennusteen
sairaudestaan: kiistdminen, viha ja turhautuminen (miksi juuri mind?), kaupankaynti
(mité voisin tehdd, jotta palattaisiin takaisin entiseen?), masennus ja menetyksen
sureminen seka lopulta tilanteen hyvaksyminen (yksild on sinut muutoksen
aiheuttamien tuntemusten kanssa). Vastaavia tunnetilojen muutoksia voidaan ajatella
syntyvan muunkinlaisissa muutostilanteissa. Muutoksen voidaan ajatella synnyttavan
kaaostilan. Yksilot pyrkivat estamaan muutoksen tapahtumista tehden jopa tuplasti
titd sen eteen, etta tilanne ei muutu, pahimmillaan jopa sabotoiden uusien ideoiden
lapivientid. Kaaostilanteessa yksilo tuntee vihaa ja epatoivoa ja kokee olevansa
sekaisin ja paniikissa. Naiden jalkeen yksilo saattaa olla apaattinen ja kokee asiat
merkityksettomiksi. Lopulta yksilo 10ytdd valon- tai toivonpilkahduksen, hyvaksyy
tilanteen ja ryhtyy toimimaan muutoksen edellyttamaélla tavalla. Ajan kuluessa uusi
rakenne, roolit, vastuut, paamaarat ja toimintatavat selkiytyvat ja tuloksia saadaan
aikaiseksi. (Cameron&Green, 2009, s. 32-38)

Humanistis-psykologinen nakdkulma kerdd yhteen kolmen edellisen n&kdkulman

elementteja. Se keskittyy yksilon kokemaan omakohtaisen tietoisuuden tarkeyteen eli
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siihen, etta yksilolla on mahdollisuus eri tilanteissa valita ajatuksensa, tuntemuksensa
ja toimintansa ja etta jokainen yksild on osa sosiaalista ja kulttuurillista kokonaisuutta.
Tahan liittyy Maslowin tarvehierarkia, joka selittda ihmisten motivaatiota toimia.
Maslow uskoi, etta jokainen yksilo haluaa kasvaa ja kehittyd, mutta se edellyttda
tiettyjen perustarpeiden tyydyttymista. Han esitti tarpeet pyramidin muodossa (kuva
5) ja esitti, ettei yksilo voi olla kiinnostunut pyramidin ylemmilla tasoilla olevista
tarpeista ennenkuin alempien tasojen tarpeet ovat tyydytetyt. Humanistis-
psykologisen nakokulman mukaisesti mikéli henkild ei ole taysin emotionaalisesti
mukana tilanteessa, han ei pysty olemaan mukana tehokkaasti ja maksimoimaan
oppimistaan tai muiden oppimista. (Cameron&Green, 2009, s. 40-43)

Itsensa —) sille tasolle kuin\uskoo
toteuttaminen pystyvénsé saavuttgmaan

Yksilon saama tyydytys
Itseluottamus > saavuttaessaan tietyn
osaamistason jossakin asiassa

Rakkaus ja yhteen- . . .
kuuluvaisuus 4 Kiintyminen ja tunneyh teydet\

Turvallisuuden Uhat ja halu tiettyyn
tarpeet turvallisuuden tunteeseen

Fysiologiset /" S ) \
tarpeet Ruoka, vesi, majoitus ja seksuaalinen tyydytys

Kuva 5. Maslowin tarvehierarkian tasot (Cameron&Green, 2009, s. 40-43)

Morgan (1997) on esittanyt viela esimerkkejd Maslowin tarvehierarkian sisallosta

tyoelamassa, kuva 6.
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Tyéntekijan tdydelliseen
Itsensa - omistautumiseen kannustaminen.
toteuttaminen Ty6 on merkittava tekija
tyéntekijdn eldméssa.

Tvékuvaukset, jotka painottavat saavutuksia

Itseluottamus o autono.:rriaa, vastuuﬂisqt{tta_ja its_ehal{.r:f?taa.
Tyd kohottaa henkilén identiteettid

Palaute ja hyvien suoritusten huomiointi

Tyéjérjestelyt mahdollistavat yhteydenpidon
Sosiaaliset- ja urheilumahdollisuudet
Toimiston ja tehtaan juhlat ja retket

Rakkaus ja yhteen-
kuuluvaisuus

Eléke ja terveydenhuoltosuunnitelmat

Turvallisuuden 2 S
Ty6n vakinaisuus

tarpeet Urakehityksen painottaminen organisaatiossa
Fysiologiset Palkat ja palkkiot
tarpeet Turvalliset ja miellyttavét tySskentelyolosuhteet

Kuva 6. Maslowin tarvehierarkiaan liitettynd organisaation mahdollisuudet vaikuttaa

ihmisten tarpeisiin. (Morgan, 1997, s. 37)

Yksilon persoonallisuudella on suuri merkitys hénen kykyynsa sopeutua
muutostilanteeseen. Yksilon piirteiden maarittdminen voi auttaa hantd ymmartamaan
reaktioitaan muutosta kohtaan. Se auttaa myos heitd ymmartamaan miksi muut ovat
heista poikkeavia ja miksi ndmé poikkeavuudet voivat johtaa joko harmoniaan tai
ristiriitoihin. Erés tunnetuin persoonallisuuspiirteiden maarittdmisen tydkalu on Myers-
Briggs-tyyppi-indikaattori (MBTI). (Cameron&Green, 2009, s. 50-51)

2.3.2. Yksilon muutosvastarinnan tekijat

Muutosvastarinta syntyy pelosta osata tehda& uusia asioita. lhmiset vastustavat
muutosta, ellei heille tarjota mahdollisuutta sopeutua siihen. He tarvitsevat turvallisen
ymparistbn, jossa muutosta voi testata pelkdaamétta rangaistusta, vaikuttaa
muutoksen tekijoihin, kokeilla uusia tilanteita seka arvioida objektiivisesti muutoksella
saavutettuja kuluja ja etuja. Lapaistydan testivaiheen ihmisten tulee voida muuttaa

kayttaytymistddn ja muutossuunnitelmaa. Heidan tulee myo6s uskoa ettd heidan
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tekemansa muutos on oikea ja arvokas heille ja koko organisaatiolle. Henkilot voivat
joutua muuttamaan toimintaansa useita kertoja ja tdm& prosessi tapahtuu eri

henkil6ille eri nopeuksilla, paikoissa ja aikoina. (Moran & Brightman, 2000, s.72-73)

Schein (2004) on esittanyt, ettd jokaisen yksilon kohdalla taistelee kaksi voimaa
muutosta vastaan: oppimisen ja selviytymisen pelko. Yksil6 miettii, pystyykd han
oppimaan uusia asioita ja muuttamaan toimintaansa. Oppimisen pelko pitaa sisallaan
erityyppisia pelkotiloja, jotka voivat vallita koska vaan kun ihminen miettii tarvetta
oppia pois vanhasta tai oppia jotain uutta (Schein, 2004, s. 329-330):

— Valiaikaisen osaamattomuuden pelko: Muutostilanteessa ihminen ei koe
itseaan patevaksi opetellessaan pois vanhoista tavoista ja uusia taitoja.

— Pelko osaamattomuudesta seuraavasta rangaistuksesta: Mikali uusia
toimintatapojen opettelu vie kauan, voi henkilo alkaa pelatd rangaistusta
vajaasta tuottavuudesta.

— Oman identiteetin menettamisen pelko: Henkilon sisdinen myllerrys, kun
hanen ajatuksiaan ei enda tarvita tai kun itsetuntemus liittyy organisaatiossa
rooliin tai asemaan, jota ei enda huomioida.

— Ryhmasta putoamisen pelko: Samalla tavoin kuin identiteetti voi maaraytya
roolin mukaan, se voi myds maaraytya tyopaikalla olevien verkostojen
mukaan. Valttadkseen ryhman jasenyyden menetyksen henkil voi vastustaa

uusien ajattelu- ja toimintatapojen omaksumista.

Jotta muutos voisi tapahtua, selviytymisen pelon tulee olla suurempi kuin oppimisen
pelon ja toisaalta oppimisen pelkoa tulisi pyrkid pienentamaan eika lisdamaan
selviytymisen pelkoa. Selviytymisen pelko on itseasiassa muutosta ajava voima,
mutta oppimisen pelko estava tekijd. Niin kauan kun oppimisen pelko on voimakas,
henkil6 tulee vastustamaan uuden tiedon omaksumista ja keksii erilaisia tekosyita
miksei voi osallistua muutoksen tuovaan oppimisprosessiin. Oppimisen pelkoa
voidaan pienentdd lisaamalla yksilon turvallisuudentunnetta muodostamalla
mukaansatempaava visio tulevaisuudesta (usko ettd organisaatio voi paremmin kun

se oppii uusia ajattelu- ja toimintatapoja), kouluttamalla, ottamalla yksil6 mukaan
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prosesseihin, tarjoamalla harjoittelumahdollisuuksia (esimerkiksi uusien normien ja
oletusten yhteinen muodostaminen tydéryhmissa) ja antamalla palautetta, tukiryhmia
muodostamalla (oppimiseen liittyvien turhaumien ja vaikeuksien jakaminen muiden
kanssa ja niissa tukeminen seka yhdesséd oppiminen), kayttdmalla positiivisia
roolimalleja joihin voidaan samaistua, muodostamalla uuteen ajattelu- ja
tyoskentelytapaan  soveltuvia  palkitsemis- ja  kurinpitojarjestelmia  seka
organisaatiorakenteita. Scheinin mukaan useimmat muutosohjelmat epéaonnistuvat,
koska niiden yhteydessa ei muodosteta naita yllamainittuja turvallisuuden tunnetta
lisdavia asioita. (Schein, 2004, s. 331-333)

Muutosvastarinta estaa muutoksen toteutumista. Vastarinta voi olla joko aktiivista tai
passiivista: Aktiivisessa vastarinnassa ollaan kriittisia, kaytetaan faktoja valikoivasti ja
ehk&a jopa sabotoidaan ja juoruillaan. Passiivinen vastarinta voi ndkyd muutoksen
juurruttamisen epaonnistumisena, tiedon tai tuen viivyttelemisena tai panttaamisena,
vaikka muutosta tuettaisiinkin julkisesti. Vastarinta voi johtua joko henkilékohtaisista
tai organisatorisista syistd tai muutokseen liittyvista syista, ks. taulukko 2. (Self &
Schraeder, 2009, s. 168-171)

Taulukko 2. Muutosvastarinnan lahteitd ja niiden mahdollisia syitd. (Self &
Schraeder, 2009, s. 169)

Tokijolden lahde P janliset lahteot masritelyalueella Tarkempla lahteita

Henkidicohtaiset huclet @ telogat, otia synnyttinae
vastonmichsyyttd muutosta kohtasn yleisesti Mediaion hywn alhanen mutoksen satokyky tae muutos ndhdaan epivarmuutena ja
fluntematonta paldtadn Vesdaan paldtd myds omas epdoanistumista muustoksessa Jolon
[Tamanhetkiset asiat yksityiseldmassa jotia tekevat  ympdnstdssa vhiaa fyysista tai psyykiasta tunalisyutta 3 sheuttaa sten vastustusta, esim
muutoksesta vahemman vetival pelko tyopakan 1 etuuksen menetidmisestd HenllokohMarsella sansudela L [3heisen
manattamesen paiolla 1ai lucancnkatastrofin mahdoiksuudalia vor olla epasuona valotus — &
halua tukea organisaatiota, koska omassa eldmdssa tarpoeks: kasideltinaa

Henkilokohtaiset syyt

Huolet Isttyen ulkiceseen ympdnstodn

Miten mutokse! cnnistuneet Bemmen organisastiosss 7 Muutosvastanntaa vor dmetd, jos

Muutoshist g 0 .
N . 0ganisantiossa kasitetaan olevan lan monta muutosta menedlaan samanadkasesti

[Organisatorisen syyt Organtsaabon uskottawas Vahanen lucttamus johtapn, poltuidca seka lucttamuksen puste muutosohta@aa kohtaan

Muutosagentin yskottawus

Muutosta e nahda cdkeana ta tarpeclisena
) oA e Muutosta er ymmameta tai sen 5isaltd on epasohd
organisaatiolle

Muutokseon lilttyvat syyt

s p Muuteksen suunnateluprosess: ok wheelinen Organisaston dsenst endt cle saaneet osalkstua muutoksen suunnttehun
Nsisaho jo prosessi) :

Mos yksido kokeo muutoicsella olevan eitonotiu varkutus haneen Rseensa, hanen tydhinsd
ystivyyssuhtesansa tar hanen yhteyksinsd anostetiuhn kollegoden, hin todennkisest)
MISIUStaa Murtosta

Huolet lsttyen muutoksen tuomun valatuksan
henkididen vahsissd sublerssa
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Henkilokohtaisiin syihin liittyen joillakin yksil6illa on hyvin alhainen muutoksen
sietokyky tai he voivat vastustaa muutosta koska heistd muutos tarkoittaa
epavarmuutta ja he pelkaavat tuntematonta. Toisinaan he voivat myds pelata omaa
epaonnistumista muutostilanteessa. Toisaalta, ihmiset jotka eivat ole niin avoimia
uusille asioille ja kokeiluille, helpommin vastustavat muutoksia toimintatavoissa ja
rutiineissa. Vastarinta voi kummuta my6s ihmisen turvallisuudentunteesta: mikali jokin
ymparistossa uhkaa fyysista tai psyykkista turvallisuutta se voi olla potentiaalinen syy
vastustukselle. Toisin sanoen talla voidaan tarkoittaa pelkoa tyopaikan tai etuuksien
menettamisesta. Yksilon sivillielamaan liittyvilla asioilla, kuten henkilokohtaisella
sairaudella tai laheisen menettdmisen pelolla tai jopa luonnonkatastrofin
mahdollisuudella, voi olla epasuora vaikutus muutosvastarintaan. Naméa huolet
yksityiselaméassa voivat tehda vyksilon epastabiiliksi, joka sitten jatkuisi viela
tyoelamasséakin. Taman takia yksilo ei valttamattd ole halukas tukemaan
organisaation muutosta, koska hanella on jo riittavasti kasiteltavaa omassa
henkil6kohtaisessakin elaméssa. (Self & Schraeder, 2009, s. 168-171)

Organisatoriset syyt voivat liittyd siihen, kuinka luotettavaksi organisaatio ja sen
johtajat mielletdan ja miten muutokset ovat onnistuneet aiemmin organisaatiossa.
Muutosvastarinnan tekijoita voivat siis olla vahainen luottamus johtajiin, politiikka
sekd Iluottamuksen puute muutosjohtajaa kohtaan. Mikadli muutoksia on
menestyksekkaasti toteutettu organisaatiossa aiemminkin, tyontekijat ovat
luottavaisempia muutoksen lapiviennin onnistumisen suhteen ja siten vastustavat sita
vahemman. Sen sijaan, jos organisaation historiassa on epaonnistuneita
muutosyrityksia voivat tyontekijat suhtautua muutoksiin  kyynisesti ja siten
todennakoisesti vastustavat muutosta. Muutosvastarintaa voi ilmeta myos silloin, kun
organisaatiossa kasitetaan olevan lilan monta muutosta meneilladn samanaikaisesti.
(Self & Schraeder, 2009, s. 168-171)

Kolmas muutosvastarinnan lahde on muutos itse, silla se voidaan néhda
tarpeettomana. Muutosta ei valttdméatta ymmarreta tai sen siséltd on epaselva.
Etenkin jos yksil6 kokee muutoksella olevan ei-toivottu vaikutus haneen itseensa,

hanen tybhonsa, ystavyyssuhteisinsa tai hanen yhteyksiinsd arvostettuihin
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kollegoihin, han todennakoisesti vastustaa muutosta. Muutosvastarintaa aiheutuu
myOs siité, etteivat organisaation jasenet ole saaneet osallistua muutoksen
suunnitteluun. Vastustusta ei tule pelkastaan tyontekijoiltda, vaan myos johtajatasolta.
Etenkin keskitason johtajat voivat vastustaa muutosta, mikali he eivat ole saaneet
osallistua muutoksen suunnitteluun. (Self & Schraeder, 2009, s. 168-171)

2.3.3. Ryhman tai tiimin muuttuminen

Menestyksekds muutos on ryhmatoimintaa, silla mikali ryhman normeja ja rutiineja ei
muuteta ei myodskaan tapahdu yksilotasolla kayttdytymisen muutosta. Yksilon
kayttaytyminen on riippuvainen ryhman lisaksi ymparistosta. Niinpa kaikki muutokset
kayttaytymisessa johtuvat voimien muuttumisesta (vertaa Lewinin
voimakenttdanalyysiin), olivatpa muutokset sitten pienia tai suuria. Mikali voidaan
tunnistaa voimien vaikutus, voidaan ymmartaa miksi yksilot, ryhmat ja organisaatiot
toimivat kuten toimivat ja vastaavasti mitd voimia tulisi pienentédé ja vahvistaa, jotta
muutos saataisiin aikaiseksi. Kayttaytymisen muutos on hyvin hidas prosessi.
Joissakin tilanteissa, kuten henkilokohtaisissa, organisatorisissa tai
yhteiskunnallisissa kriisitilanteissa erilaiset voimat voivat muuttua nopeasti ja
radikaalisti. Talloin olemassa olevat rutiinit ja kayttadytymismallit rikkoutuvat ja uudet
menettelytavat voivat nopeasti sulautua ja muodostaa uuden tasapainotilan. (Burnes,
2004, s. 981-982)

Tiimin kaydessa lapi muutosta, tiimin yksilot reagoivat yhdella neljasta eri tavasta
(Cameron&Green, 2009, s. 87):
— Jotkut haluavat saada selville mita tulisi sailyttda ja mitd asioita muuttaa. On
olemassa asioita mita he haluavat pitd& ennallaan.
— Toiset miettivat pitkaan ja tarkasti muutoksia omien tulevaisuuden visioidensa
perusteella. He keskittyvat miettimaan muutoksia eri tavoin.
— Jotkut haluavat vieda asioita eteenpain pyrkimalla saamaan asiat rullaamaan
tehokkaammin. He ovat innokkaimpia tekemé&é&n asioita heti.

— Toiset ovat erityisen luovia ja haluavat kokeilla jotain uutta tai
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ennennakematonta ja haluavat muuttaa asioita.

Organisaation palkitsemisjarjestelmaa tulee muokata sellaiseksi, etta se kannustaa
haluttuun kayttaytymiseen ja yhteistydhon. Yksilon palkitsemista ei tule unohtaa,
mutta palkitsemisperusteet tulee olla sellaiset, etta ne liittyvat jollain tapaa yksilon
aikaansaamaan tiimin kehittamiseen. Esimerkkeja tallaisesta toiminnasta ovat mm.
uusien tiimilaisten opettaminen ja tiedon jakaminen tiimin sisalld, tiimin sisaisten
ristiriitatilanteiden selvittdminen ja tiimin kaipaaman uuden osaamisen kehittaminen.
(Robbins et al, 2010, s. 276)

Tiimissa tapahtuva oppiminen on olennaista muutostilanteissa. Tiimin sisdisen
toiminnan tuloksena luodaan luottamusta, joka taas rakennetaan muutosten
toteuttamisella avoimella kommunikaatiolla. Hyvin toimivat tiimit ovat avoimia ja
rehellisia ja sallivat epdonnistumisia. Jotta tiimi oppisi, sen tulee jakaa tietoa ja tehda
asioita yhdessa. Hyva tiimi osaa kyseenalaistaa omia toimintatapojaan ja muokkaa
niita sellaisiksi, etta niilla voidaan parantaa toimintaa. (Stenvall & Virtanen, 2007, s.
32)

3. Muutosjohtaminen

3.1. Muutosjohtaja ja henkildstdé muutoksessa

Muutosjohtajan haasteena on saada organisaationsa toimimaan nykyisessa
toimintaymparistdossd, varmistaa pysyvyys luoden tyontekijoille turvallisuuden
tunnetta ja samanaikaisesti tuoden organisaatioon muutosta. Muutoksen
aikaansaanti on haastavaa kun tyontekijat toivovat pysyvyytta. Tyontekijat haluaisivat
kenties valilla ajanjaksoja, jolloin organisaatio on ’lepotilassa”, jotta he voisivat
arvioida missa tilassa ollaan muutoksessa menossa. Muutosjohtajan tehtdvand on

aikaansaada organisaatioon turvallinen ilmapiiri, jossa kriittista keskustelua voidaan
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kdyda. Muutosjohtajan tulee innostaa ihmisida osallistumaan, ottamaan riskeja ja
vastuuta seka muodostaa ilmapiiri, jossa ihmiset pystyvat testaamaan muutosta,
tekemaéan ehdotuksia, kokeilemaan uusia toimintatapoja (ja kyseenalaistamaan
vanhoja) ja osoittamaan toimintahdairittilanteita = muutoksen juurtumisesta

organisaatioon. (Moran & Brightman, 2000, s.67)

Muutosjohtamisessa on pohjimmiltaan kyse ihmisten johtamisesta, joten siind tulee
ottaa huomioon motivaatiotekijat, ryhmakayttaytyminen ja johtajuus. Moran &
Brightmanin ~ (2000) mukaan muutos vaikuttaa  merkittdvasti  kolmeen
voimakkaimpaan tyokayttaytymisen tekijaan: Tarkoitukseen, identiteettin ja
osaamiseen, joten muutosjohtamisessa on olennaista ottaa huomioon nama tekijat.
Mikali tyontekija ndkee muutoksen vaarantavan hénen tarkoitustaan organisaatiossa,
han tulee vastustamaan muutosta. Jos muutos kuitenkin tukee henkilén tarkoitusta ja
paamaaraa, han suhtautuu muutokseen myoénteisesti. Muutoksen vaikutusta ihmisten
tarkoituksiin tulee analysoida miettimalla miksi ihmiset tulevat tdihin joka paiva ja
vaarantaako muutos tarkoituksia tai paamaaria. Muutosjohtajan tulee tunnistaa ja
poistaa mahdolliset vastarinnan lahteet. On tarkeaa voida keskustella muutoksen
aiheuttamista vaikutuksista ihmisiin. Tyodntekijoiden tulisi voida ilmaista pelkoja ja
toiveita ja vaikuttaa muutokseen. Muutos, joka vaikuttaa tyontekijan kasitykseen
itsestddn aikaansaa hanelle voimakkaan halun palata takaisin lahtopisteeseen.
Muutokselle tulee olla erittdin pakottava ja ymmarrettava syy, jotta muutos tulisi
laajasti hyvaksytyksi organisaatiossa. Mikali muutos uhkaa tydntekijan kasitysta
hanen osaamisestaan, muutos koetaan uhaksi, joten ihmisille tulee antaa tarvittavia
koulutus- ja  harjoittelumahdollisuuksia. Muutostilanteessa  tulisi  tehda
osaamiskartoitus ja keskustella siitd, mité tietoja ja taitoja tarvitsisi lisata ja paivittaa.
Koulutus tulisi jarjestaa ajallaan, jottei synny tilaa, jossa koetaan itsensa avuttomaksi.
(Moran & Brightman, 2000, s.66-67)

Muutosprosessi voidaan ajatella myds portaina, jotka on noustava askel kerrallaan ja
jokainen askel edellyttda huolellista johtamista. Ensimmaisella askeleella esimies
kertoo tavoitteista, jotka tulisi saavuttaa. Kun alaiset ovat sisdistédneet taman tiedon,

on ryhdyttdva opettelemaan uudessa tilanteessa tarvittavia taitoja. Uuden
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oppimiseen on varattava riittavasti aikaa ja tehokas opetus tulee olla saatavissa.
Tietojen ja taitojen lisddntyminen lisda motivaatiota muutosta kohtaan ja motivaation
kohentuessa vaaditaan viela muutokseen liittyen pelkojen kasittelemista ja
selattdmistd, jotta muutos voi lahted tapahtumaan. Pelon on todettu hidastavan
oppimista ja ajattelua. Pelokkaat, vihaiset ja masentuneet ihmiset eivat opi, silla he
eivat kykene hankkimaan ja kasittelemaan tietoa tehokkaasti. Koska pelon tunne
kasvaa tiedon puutteen vuoksi ja hankaloittaa uuden tiedon hankintaa ja
vastaanottamista, pelko voi aiheuttaa ikdvan noidankehan. (Salminen, 2011, s. 156-
158)

On olemassa kaksi perusmekanismia, joilla opitaan uusia toimintatapoja, merkityksia
ja arviointitapoja: opitaan imitoimalla roolimalleja ja psykologisesti samaistumalla
hanen kanssaan tai keksimalla omia ratkaisuja, kunnes loytyy toimiva tapa.
Muutosjohtaja voi vaikuttaa siihen, kumpaa tapaa kaytetddn esimerkiksi luomalla

itsestaan toivotun toimintatavan roolimallin. (Schein, 2004, s. 327)

Johto yleensé valttelee muutoskeskustelua, silla he pelkaavat vastustusta. Toisaalta
johto ei ole innokas puhumaan muutoksesta, koska talléin heidan tulee osoittaa
olevansa muutoksen lapiviejia ja sitoutuneita siihen. Johto pelkdd muodostaa
itselleen muutosjohtajan viittaa: Entd jos muutos epaonnistuu ja keta siitéa sitten
syytetaan? Muutosjohtajan on tarkedd tunnistaa omat tuntemuksensa muutokseen
littyen: Mik&a on hanen oman sitoutumisensa taso ja mitka ovat prioriteetit. Hanen
tulee selvittaa itselleen kuka tai ketkd tukevat muutosta ja ketkd ja mitkd sita
vastustavat. Muutosjohtajan tulee omistautua muutoksen aikaansaamiseen, keskittya
tuloksiin, menestykseen, analysoida epaonnistumiset ja niiden syyt ja rohkaista muita
yrittdm&an uudelleen. (Moran & Brightman, 2000, s. 67-70)

Muutosprosessia tulee jatkaa eteenpdain, vaikka se alkaisikin tuntua hankalalta.
Johtajat luottavat ja uskovat liikaa siihen, etta alaiset keksivat keinot toteuttaa
muutossuunnitelmat. Johtajien tulee toteuttaa seuraavia strategioita, jotta muutos on
kestava (Cameron & Green, 2009, s. 169-170):

— Muodosta palauteverkosto, jonka kautta voidaan kuunnella ja oppia
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asiakkailta.

— Haasta ihmiset kyseenalaistamaan olettamiaan muodostamalla
poikkitieteellisia projektiryhmia, teettamalla tyokiertoa tms.

— Tuo esille mukaansatempaavia tavoitteita muutokseen liittyen

— Muodosta koalitioita: Muutosjohtajat tarvitsevat resursseja, osaamista ja
poliittista vaikutusvaltaa omaavien henkiléiden osallistumista saadakseen
muutosta aikaiseksi.

— Kun koalitio on muodostettu, tehtavat siirretaan tiimille ja kaikki tulee saada
mukaan muutoksen aikaansaamiseen. Johtajan tulee pysya mukana
turvatakseen tarvittavan ajan ja resurssit toteutukselle.

— Muutoksen toteuttamista tulee jatkaa sinnikkaasti riippumatta mahdollisista
hankaluuksista etenkin muutoksen keskivaiheilla. Johtajan tulee olla mukana
jatkamassa muutosta sinnikkaasti.

— Johtajan tulee muistaa palkita ja antaa tunnustusta saavutuksista.

3.2. Erilaisia kasityksid muutosjohtajuudesta

3.2.1. Asioiden vs. ihmisten johtaminen

Kotterin (1996) mukaan ihmisten johtajat eroavat asioiden johtajista siing, ettd he
eivat tee suunnitelmia, ratko ongelmia tai organisoi ihmisid, vaan he valmistelevat
ihmisia muutokseen ja auttavat heita selviytyméaan muutoksesta. Onkin arvioitu, etta
muutoshankkeissa onnistuminen edellyttdd 70-90 prosenttisesti ihmisten johtamista
ja vain 10-30 prosenttisesti asioiden johtamista. Asioiden johtamisella (management)
pidetddn kaynnissa ihmisten ja tekniikoiden muodostama jarjestelméa. Tarkeimpia
johdettavia asioita ovat suunnittelu, budjetointi, organisointi, miehitys, valvonta ja
ongelmanratkaisu. Ihmisten johtaminen (leadership) sen sijaan koostuu prosesseista,
joilla organisaatiot perustetaan tai niitd muutetaan olosuhteita vastaaviksi. Ihmisten
johtamisessa tai johtajuudessa maaritetdan tulevaisuuden nakymia, koordinoidaan

ihmiset tuon vision taakse ja kannustetaan heité tekemaan visiosta totta. Useimmiten
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asioiden johtamiseen keskittyneet johtajat ovat tottuneet siihen, etta he pyrkivat
pitamaan nykyisen jarjestelman toimimassa tasaisesti eivatkd koe muutoksia
valttamattomiksi. Ihmiset, jotka ovat oppineet ajattelemaan hierarkiaa ja asioiden
johtamista seka laatimaan vain suunnitelmia ja budjetteja, eivat laadi visioita eivatka
strategioita eika heista siten saa kootuksi tarpeeksi vahvaa ja ihmisten johtamisen
hallitsevaa ohjaavaa timid. Asioiden johtamiseen tottuneet ihmiset tekevat
suunnitelmia mutteivat visioita, viestivat lilan vahan muutoksen tarpeesta ja
suunnasta ja valvovat ihmisia sen sijaan etta antaisivat heille valtuuksia. Kuvassa 7
on esitetty vision, strategioiden, suunnitelmien ja budjettien valinen suhde
erityyppisten johtamistapojen valilla. (Kotter, 1996, s. 23-25, 51, 62) Taulukossa 3 on

eriteltyna asioiden ja ihmisten johtamisen eroja Bennisin mukaan.

Visio Jarkevi ja tunteisiin vetoava
ol i ST tulevaisuudenkuva
IHMISKESKEISEN

JOHTAMISEN
AIKAANSAANNOSTA
Strategiat Vision saavuttamiskeinot
; : Yksityiskohtaiset, aikataulutetut
Suunnitelmat B 2 irn i :
toimenpiteet strategioiden

ASIAKESKEISEN toteuttamiseksi
JOHTAMISEN
AIKAANSAANNOSTA

Rahamadardisiksi ennusteiksi ja

Budjetit tavoitteiksi muunnetut suunnitelmat

Kuva 7. Vision, strategian, suunnitelmien ja budjettien valinen suhde ihmis- ja

asiakeskeisten johtamistapojen valilla. (Kotter, 1996, s. 62)

Taulukko 3. Asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen erot Bennisin mukaan
(Cameron & Green, 2009, s. 144)
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Asioiden johtaja, "manageri” Ihmisten johtaja, "leaderi”
Hallinnoi Innovoi
On kopio On alkuperdinen
Yllapitaa kehittid
Keskittyy jarjestelmiin ja rakenteisiin Keskittyy ihmisiin
Luottaa valvontaan Innoittaa luottamuksella
Lyhytkatseinen Katsoo kauemmaksi horisonttiin
Kysyy kuinka ja milloin Kysyy miksi
Tarkastelee vimeista rivid Katselee horisonttiin
Imitoi Saattaa alkuun
Hyvaksyy nykytilan Haastaa nykytilan
Klassinen hyva sotilas On oma persoonansa
Tekee asiat oikein Tekee oikeita asioita

3.2.2. Liiketoiminnallinen ja uudistava johtajuus

Bass (1990) esitti eroavaisuuksia liiketoiminnallisen (transactional) johtajuuden ja
uudistavan (transformational) johtajuuden valilla (Taulukko 4) ja tunnisti
tutkimuksissaan, ettd karismaattisuus ja inspiroivuus ovat johtajuuden tekijoita, jotka
mitd suuremmalla syylla edesauttavat johtamisessa onnistumista. Liiketoiminnallisella
johtajuudella péaastddn yleensd vain keskinkertaiseen tulokseen, kun taas
uudistavalla johtajuudella voidaan parantaa organisaation tulosta merkittavasti.
Liiketoiminnallisessa johtajuudessa keskitytdan hoitamaan vaadittavat tehtavat ja
tyontekijoitd palkitaan huomioimalla yksildsuorituksia. Tydnsa hyvin hoitava saa
palkankorotuksia ja etenee urallaan, kun taas huonommin suoriutuvaa rangaistaan.
Uudistavassa johtajuudessa nostetaan alaisten paamaaréhakuisuutta ja motivaation
tasoa. Uudistavaan johtajuuteen yhdistetdan karismaattinen johtaja, jolla on suuri
vaikutusvalta alaisiinsa. Tydntekijat haluavat samaistua héneen ja johtajaa kohtaan
on suuri usko ja luottamus. Karismaattinen johtaja inspiroi ja innostaa tyontekijoitaan
luomalla heille kuvan, etté he voivat saavuttaa suuria asioita lisdponnistelujen avulla.
Uudistava johtaminen pitda sisallaan yksildiden huomioimista ja intellektuaalista
stimulointia. Johtaja pyrkii huomioimaan yksilot tukemalla erikseen niita, jotka
tarvitsevat tukea kehittyakseen. Intellektuaalisella stimuloinnilla tarkoitetaan johtajien
halukkuutta ja kykya esittdd tyontekijoille vaihtoehtoisia tapoja ratkoa tuttuja
ongelmatilanteita. (Bass, 1990, s. 20-21)
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Taulukko 4. Uudistavien ja liiketoiminnallisten johtajien ominaisuuksia. (Bass, 1990, s.
22)

Uudistava johtaja

Karisma: taroaa vision ja kasityksen missiosta, iskostaa ylpeydentunnetta, herattaa luottamusta ja kunniottusta

Innoittaminen: esittaa korkesta odotuksia, kayttaa vertauskuwa ponmsteluille, iimaisee tarkeita paamaana yksinkertaisella tavalla
Intellektuaalinen stimulointi: tukee alykasta, jarkiperdista ja huolellista ongelmanratkaisua

Yksiloiden huomiointi: huomioi yksilot ja kohtelee kaikkia yksiloing, valmentaa ja neuvoo

Liiketoiminnallinen johtaja

Ehdollinen palkitseminen: lupaa palkkioita suontuksen perusteella, hywsta suontuksista ja huomioi saavutukset

Johtaminen virhetilanteissa (aktiivinen): tarkkailee ja etsii poikkeamia saannoista ja standardeista, ryhtyy korjaustoimenpieisun
Johtaminen virhetilanteissa (passiivinen): puuttuu tilanteeseen vamn, mikal standardeja e1 tayteta

Antaa menna (Laissez.faire): luopuu vastuista, vaittelee paatoksentekoa

3.2.3. Mukautuva ja yhdistava johtajuus

Heifetz & Laurien (1997) mielesta johtajuuden tulee mukautua ajan mukaisesti,
etenkin muutostilanteissa. Muutostilanteet ovat mukautumista uusiin rooleihin,
ihmissuhteisiin, arvoihin, kayttaytymismalleihin ja toimintatapoihin. Mukautuvassa
johtajuudessa ihmisid haastetaan viemalla heita pois mukavuusalueeltaan, antamalla
heidan tuntea ulkopuolelta tulevaa painetta, altistaa heidat konfliktitilanteisiin ja laittaa
heidat kyseenalaistamaan nykyisia toimintatapoja. Muutosjohtajan tulee keskittya
tarkkailemaan ymparistda ja saamaan ihmisten huomio monimutkaisiin sopeutumista
vaativiin haasteisiin, joita organisaatio kokee, kuten kulttuurin ja ydinprosessien
muutokset. Johtajan ei tule ratkoa naita ongelmia, vaan antaa se alaisten tehtavaksi.
Ihmisia ei tule myoskaan suojella ikavilta uutisilta tai vaikeuksilta, vaan heidan tulee
tuntea ahdinkoa joka syntyy kun asiat eivat menekaan hyvin. (Heifetz & Laurie, 1997,
s. 124-125)

Muutostilanteessa johtajan tulee tarjota tyontekijoilleen riittavassa maarin tietoa
yrityksen historiasta ja sen onnistumisista seka tdméanhetkisesta markkinatilanteesta
ja vastuusta, joka tyontekijoiden on otettava. Johtajan on muistettava, etta
tyontekijoiden ollessa hAmmentyneitd, he eivat pysty oppimaan uutta ja omaksumaan
uusia toimintatapoja. Johtajan tulee toteuttaa kolme asiaa, yllapitaakseen tytmaalla

tuottavalla tasolla olevan jannitteen:
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— Muokata tydymparistdsta koossapysyva kokonaisuus (holding environment),
josta poistetaan liiallinen paine, mutta josta voidaan paastella hoyryja
rauhassa ulos. Yksi keino on muodostaa erilaisia tydéryhmia, jossa tyontekijat
voivat keskustella asioista.

— Johtaja on vastuussa suunnasta, suojauksesta, sopeuttamisesta, ristiriitojen
hallinnasta ja normien muodostamisesta. Nama tapahtuvat tunnistamalla
organisaation haasteet, avainkysymykset ja avainasiat, hallitsemalla
muutoksen nopeutta, orientoimalla ihmiset uusiin rooleihin ja vastuisiin seka
altistamalla konfliktitilanteisiin, jotka voidaan nahda luovuuden ja oppimisen
l&htein&. Liséksi johtaja auttaa organisaatiota yllapitamaan normit, joiden tulee
kest&a ja haastaa niita, jotka tulisi muuttaa.

— Johtajan tulee olla muutoksessa mukana kylmé&péaisesti. Hanen tulee
ymmartad muutoksen luoma tuska, epavarmuus ja turhautuminen sek& niiden
mukanaan tuomat pelot ja uhraukset. On tarkeda pysya tasapainossa, mutta
kuitenkin tulisi sailyttaa tietty jannite; ehka juuri karsimyksen saantely on
haastavin tehtava. (Heifetz & Laurie, 1997, s. 127-128)

Johtajien tulee altistaa tydntekijat vaikeisiin valintoihin arvoissa, toimintatavoissa ja
vallankaytossa. Tama patee niin ylimmassa, keski- kuin linjajohdossakin. Mikali
suorittava tiimi ei pysty mukautumaan tydssaan, organisaatio veltostuu. Mikali
johtajat eivat pysty puuttumaan erimielisyytta aiheuttaviin asioihin, eivat ihmiset pysty
muuttamaan kayttaytymistddn. Koska toiden valttaminen (syyttely, kieltdminen,
keskittyminen teknisiin yksityiskohtiin tai hyokkays yksittaisia ihmisia kohtaan) on
tyypillista organisaatiossa, jossa mukaudutaan uuteen tilanteeseen, tulee johtajan
oppia tunnistamaan ja estamaan naita hairitekijoita. Ristiriitatilanteissa johtajan tulee
selvittda tilanne keskustelemalla tyontekijoiden kanssa ja kdantdé heidan ajatukset
pois ulkopuolisten voimien, korkeamman johdon tai suuren tydkuorman syyttelysta ja
keskittda heidan ajatuksensa vastuullisuuteen ja yhteistydhoén. Ihmisten on
ymmarrettava heidédn toinen toisistaan saama vertaistuki ja  resurssi
ongelmanratkaisussa. TyOntekijoiden itsendinen ongelmien maarittelemisen ja
ratkaisemisen opettelu edellyttda johtajilta kykyd tukea eik& niinkaan seurata.

Johtajien ei tule puuttua liikaa ongelmaratkaisuun, silld& muutoin palataan samaan
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tasapainotilaan, jossa tyontekijat odottavat johtajien tuovan heille vastaukset.
Tyontekijoiltd ongelmanratkaisun opettelu edellyttda vastuunottoa. (Heifetz & Laurie,
1997, s. 128-129)

3.2.4. Hajanainen johtajuus

Senge et al (1999) puhuvat hajanaisesta johtajuudesta. Heidan mukaansa
johtajuuden ei tarvitse tulla organisaatiossa ylhaalta, vaan se voi tulla
organisaatiosta. He uskovat, ettei johtajilla ole valttamatta niin paljon valtaa asioiden
muuttamiseen kuin mitd he luulevat. Senge et al uskovat, etta riippuvuus
"sankarijohtajasta” johtaa saalimattomaan kierteeseen. Kierre lahtee liikkeelle
kriisistd, jonka selvittdmiseen palkataan uusi toimitusjohtaja, johon kaikki toivo
laitetaan. Uusi toimitusjohtaja toimii ennakoivasti ja aggressiivisesti ja tekee
merkittdvia lyhyen aikavélin parannuksia kuten kustannusten leikkausta ja
tuottavuuden parantamista. TyOntekijat pyrkivat miellyttdmaan uutta toimitusjohtajaa
ja mukautuvat tilanteeseen sen sijaan etta tydskentelisivdt voimakkaasti
muuttaakseen nykytilaa. Tama johtaa ennen pitkaa uuteen kriisiin. Kierre ei siis johda
uudenlaiseen ajatteluun tai organisaation oppimiseen tai uudistumiseen tai kasvuun,

vaan sen sijaan ruokkii halua I6ytéaa uusi sankarijohtaja. (Senge et al, 1999, s. 11)

Senge et al:n mukaan tulisi muodostaa lapi organisaation keskindisessa
riippuvuussuhteessa olevien johtajien yhteisod. Erityyppisilla johtajilla on erilaiset
roolit, niitd voidaan erottaa kolme: paikalliset linjajohtajat, toimeenpanevat johtajat ja
verkostojohtajat. Paikalliset linjajohtajat ovat eturivin johtajia, jotka suunnittelevat
tuotteet ja palvelut ja laittavat ydinprosessit toimimaan. Mikali nAma johtajat eivét ole
sitoutuneita, merkittadvdd muutosta ei tapahdu. Nama johtajat ovat yleensa hyvin
keskittyneita omiin timeihinsa ja asiakkaisiinsa, joten he luottavat, etta
verkostojohtaja liittda heidat yhteen organisaation muiden osastojen kanssa ja
toimeenpaneva johtaja luo oikean infrastruktuurin jossa hyvat ajatukset syntyvat.
Toimeenpanevat johtajat kuuluvat johtoryhm&an. Senge et al uskovat, ettd nama

johtajat suunnittelevat oikeanlaisen ympariston innovoinnille, arvioinnille ja
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palkitsemiselle, opettamiselle ja linjajohtajien mentoroinnille. Toimeenpanevat johtajat
toimivat roolimalleina osoittaessaan sitoutumistaan arvoille ja paamaéarille.
Verkostojohtajat toimivat projektiryhmien, toimintojen ja tiimien rajapinnoilla. He ovat
neuvonantajia ja avustajia ulkopuolisten resurssien haalimisessa, toimien
yhteisty6ssa linjajohtajien kanssa. Heilla on usein nakemys miten auttaa linjajohtajia
eteenpain ja saada muutoksia aikaan organisaatiossa. (Senge et al, 1999, s. 16-19)

3.2.5. Tunneélyn merkitys muutoksen johtamisessa

Tunnealylla tarkoitetaan kykya havaita tunteita itsessa ja muissa sekd motivoitua ja
hallita tehokkaasti omia tunnetiloja ja ihmissuhteisiin liittyvia tunteita. Tunnealy
koostuu henkilékohtaisista ja sosiaalisista taidoista. Henkilokohtaiset taidot
maaraavat, kuinka hyvin tulemme toimeen itsemme kanssa. Néaihin taitoihin kuuluvat
itsetuntemus, itsehallinta ja motivoituminen. Itsetuntemuksella tarkoitetaan omien
tunnetilojen, mieltymysten, voimavarojen ja vaistojen tuntemista. Siihen kuuluu omien
tunteiden ja niiden vaikutusten tunnistaminen, tarkka itsearviointi (tuntee
vahvuutensa ja rajansa) seka itseluottamus (tuntee oman arvonsa ja patevyytensa).
Itsehallinnalla tarkoitetaan omien tunnetilojen, mielihalujen ja voimavarojen saatelya.
Naihin kuuluvat itsekuri (haitallisten tunteiden ja mielihalujen hallinta), luotettavuus,
tunnollisuus, joustavuus (muutoksiin sopeutuminen) seka innovatiivisuus (luonteva ja
avoin suhtautuminen uusiin ajatuksiin, nakoékulmiin ja tietoihin). Motivoitumisella
tarkoitetaan tunneominaisuuksia, jotka ohjaavat tai helpottavat p&&amé&arien
saavuttamista: kunnianhimo, sitoutuminen, aloitekyky seké& optimismi. (Goleman, D.,
2000, s. 42-43)

Sosiaaliset taidot maaraavat, kuinka hyvin tulemme toimeen toisten kanssa. Niihin
kuuluvat empatia ja sosiaaliset kyvyt. Empatialla tarkoitetaan tajua muiden tunteista,
tarpeista ja huolenaiheista. Tahan kuuluvia elementteja ovat muiden ymmartaminen
(toisten tunteiden ja n&kokulmien ymmartaminen ja niistd valittdminen) ja
kehittdminen (muiden kehitystarpeiden huomaaminen ja heidan kykyjensa

edistaminen), palvelualttius (asiakkaiden tarpeiden ennakointi, tunnistaminen ja
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tayttaminen), moninaisuuden hyvéaksikayttd (tavoitteisiin  pyrkiminen erilaisten
ihmisten avulla) sek&a yhteis6tuntuma (tietoisuus ryhman tunnevirtauksista ja
valtasuhteista). Sosiaalisia kykyja vaaditaan, jotta saadaan aikaan haluttuja reaktioita
muissa. Naihin sisaltyvat johtaminen inspiroimalla ja ohjaamalla yksil6ita ja ryhmia,
vaikuttaminen tehokkailla suostuttelukeinoilla, kommunikointi kuuntelemalla avoimesti
ja antamalla vakuuttavia viesteja, muutoksen alullepano ja hallinta, ristiriitatilanteiden
hallinta (erimielisyyksien sovittelu ja ratkominen), hyddyllisten ihmissuhteiden luonti ja
niiden vaaliminen seka tiimitydskentely- ja yhteistytkykyisyys. (Goleman, D., 2000, s.
42-43)

Goleman on todennut itsetietoisuuden olevan tarkein ominaisuus. Mikali johtajalla ei
sitd ole, on henkilon mahdollisuus olla kyvykds muissa ominaisuuksissa selkeasti
vahentynyt. Itsetietoisuus, itsehallinta ja sosiaalinen tietoisuus ovat kyvykkyyksia,
joita el valttamatta pystyta havaitsemaan ja siten niitd sanotaan sisaisen johtajuuden
tekijoiksi. Ainoastaan sosiaaliset kyvykkyydet pitavat sisallaan ulkopuolisten
havaitsemaa kaytostd ja siten sitd kutsutaan ulkoiseksi johtajuudeksi. Etenkin
muutosjohtajien tulee kehittda itselleen voimakasta sisaista johtajuutta heiddn omien
pyrkimysten tuomien tuntemusten sekd eri puolilta organisaatiota tulevien
vastustusten sekd vanhoista tavoista luopumisen tuoman epamukavuuden
hallitsemiseksi. (Cameron & Green, 2009, s. 164-165)

Satoja huippujohtajia ja 15 ylikansallista yhti6ta koskevassa tutkimuksessa Goleman
totesi huippujohtajien erottuvan keskinkertaisuuksista kokonaiskuvan
hahmottamiskyvylla, jonka avulla he pystyvét erottamaan merkittavat kehityssuunnat
ja ajattelemaan strategisesti hyvin pitkalla tahtaimella. Ylivoimaisilla alynlahjoilla tai
teknisilla tiedoilla ei ole merkitysta johtajien menestyksen kannalta. Mikéa
merkittavinta, huippujohtajat erottuvat keskinkertaisuuksista tunnekykyjensa vuoksi:
keskimaarin 90 % heidan menestyksestdan johtajina on tunnedlyn ansiota. Huiput
ovat selvasti vahvempia vaikuttamisessa, ryhméjohtamisessa, yhteisétuntumassa,
itsevarmuudessa ja kunnianhimossa. Goleman on tiivistanyt, ettd jokaisella alalla
tunnetaidot ovat vahintddn kaksi kertaa puhtaasti alyllisia kykyja tarkeampia ja

johtavissa tehtavissa menestys riippuu lahes kokonaan tunneélysta. (Goleman, D.,
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2000, s. 50)

4. Tutkimuksen suorittaminen

4.1. Tutkimuksen maarittelya

Pro gradu-tutkimus on laadullista tutkimusta, silla siina aineistoa ei saateta
numeeriseen muotoon. Tutkimuksessa hyoddynnetaan laadullisessa tutkimuksessa

hyvin yleisesti kaytettya aineistoa, eli haastattelulausuntoja.

Tutkimus voidaan luokitella tapaus- eli casetutkimukseksi, jossa tutkitaan empiirisesti
muutostilannetta yhdesséd todellisessa ymparistossa, tassa tapauksessa
konepajayrityksen organisaatiossa. Tapaukseksi voitaisiin luokitella erikseen myos
toiminnallinen tapaus, eli muutosprosessi, jota tutkitaan. Tutkimuksessa kaytetaan
aineisto- ja menetelmatriangulaatioita (Eskola & Suoranta, 2003, s.68), silla
tutkimusongelmaa selvitetddn kahden eri aineiston kautta (kyselytutkimuksen
tulokset ja yksildhaastattelut) ja nama aineistot muodostetaan kahdella eri
menetelmalla (kyselytutkimuksella ja haastatteluilla). Téllainen useiden aineistojen

kaytto lisda tutkimustulosten luotettavuutta.

Tutkimusongelmaa lahestyttiin teemoittelemalla (Eskola & Suoranta, 2003, s. 174).
Muutosmittauksen pohjalta saatiin nostettua tutkimusongelmaa valaisevia teemoja,

joihin perehdyttiin viela syvallisemmin haastatteluiden avulla.

Suoritettu tutkimus on luokiteltavissa toimintatutkimukseksi, jossa diagnosoidaan,
analysoidaan, annetaan palautetta, pyritddn toimimaan palautteen mukaisesti ja
lopuksi arvioidaan kehitysajatusten vaikutusta. Periaatteessa tutkija toimi yrityksessa
muutosagenttina, jonka tehtavana oli hakea organisaation jasenilta tietoa ongelmista,

huolenaiheista ja tarvittavista muutoksista. Yrityksessd on tarkoitus luoda
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toimintasuunnitelma  muutoksen  toteuttamiseksi  tutkimuksessa  syntyneen

ongelmamaarittelyn ja ratkaisuehdotusten perusteella.

4.2. Tutkimuksen eteneminen ja kaytetyt tutkimusmenetelmat

Ensimmaiseksi tutkimuksessa selvitettiin 1ahtétila, eli tila ennenkuin muutosta alettiin
viemaan voimallisesti eteenpain. Tutkimus aloitettiin tutustumalla syksylla 2011
toteutetun kyselytutkimuksen (muutosmittauksen) tuloksiin. Tuloksista haarukoitiin
muutokseen liittyvia ongelmakohtia, joiden syitéa ja mahdollisia ratkaisuehdotuksia
selvitettiin eri henkilostoryhmille toteutetuilla yksilohaastatteluilla. Kyselytutkimuksen
ja haastatteluiden tulosten perusteella annettiin yritykselle parannusehdotuksia
toimintasuunnitelman  muodostamiseen. Alunperin  oli tarkoitus arvioida
toimintasuunnitelman toteutumista tai ratkaisuvaihtoehtojen toimivuutta muutoksen
edistamisessd  uudella  aineistonkeruukierroksella,  mutta ennen  toista
aineistonkeruukierrosta oli todettavissa, ettei kehitysajatuksia oltu hyddynnetty
yrityksessa. Toinen aineistonkeruukierros kuitenkin tehtiin vajaa vuosi ensimmaisen
kierroksen jalkeen ja siind arvioitin saman kysymyskokoelman sisaltavalla
kyselytutkimuksella ja sen tuloksiin pohjautuvilla haastatteluilla muutoksen
edistymista.

Yrityksen tiimikehittajat olivat yhteistydssa konsulttiyrityksen kanssa muodostaneet
kyselytutkimuksen (muutosmittauksen), jolla haluttin saada henkilostolta tietoa
heidan nékemyksistddn tiimitoimintaan sitoutumisesta ja sen edistymisesta
organisaatiossa. Muutosmittaus oli strukturoitu/puolistrukturoitu lomakemuotoinen
haastattelu, jossa vastaajat maarittelivat ensin arvoasteikolla 1-6 mielipiteensa
kysymykseen, vastauksen 1 ollessa "olen taysin eri mieltd” ja vastauksen 6 ollessa
"olen taysin samaa mieltd”. Taman jalkeen esitettiin aiheeseen liittyvia avoimia
kysymyksi&, joihin vastaaja sai vastata omin sanoin sen mukaan minkalaisen
vastauksen h&n oli antanut arvoasteikolla (vastauksille 1-3 ja 4-6 omat
kysymyksensd). Kysymykset oli jaettu sitoutumiseen ja edistymiseen liittyviin
kysymyksiin. Sitoutumiseen liittyen tiedusteltiin vastaajien kasityksia tiimikehittamisen
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tarpeellisuudesta, hankkeeseen liittyvan tiedotuksen riittavyydesta, kehittamisen
edellytyksista, vastaajan valmiudesta edistaa tiimien kehittamista, organisaation
johdon ja oman osaston johdon sitoutumisesta seka tiimien kehittamisen tavoitteiden
realistisuudesta. Edistymiseen liittyen kyseltiin tiimipalavereiden saannollisesta
pitdmisesta, tiimin kehittamistoimenpiteiden suunnittelusta ja toteutuksesta, tiimin
keskinadisen yhteistydn parantumisesta, vaikuttamismahdollisuuksien lisdantymisesta
seka itsendisen vastuunoton kasvamisesta tiimissa. Vastaukset oli koostettu eri
henkilostoryhmien (esimiehet, asiantuntijat, tyontekijat) mukaisesti, jolloin saatiin
selville eri henkildstoryhmien omia kipukohtia. Muutosmittaukseen pyydettiin
vastausta organisaation Kkaikilta jaseniltd. Vastausprosentti ensimmaéaisessa

muutosmittauksessa oli noin 85 %.

Ensimmaisen kyselytutkimuksen tuloksien pohjalta muodostettin  kysymyksia
puolistrukturoituihin teemahaastatteluihin, joita tehtiin kaikkien henkildstéryhmien
edustajille. Haastatteluissa kayty kysymyskokoelma oli muodostettu erikseen
jokaiselle henkilostoryhmalle huomioiden kyseisen ryhman kyselytutkimuksessa esiin
tuomat kipupisteet siten, ettd saataisiin mahdollisimman paljon tietoa ryhman
ongelmista ja niiden syistd. Haastattelut kaytiin yksilbhaastatteluina kahden
esimiehen, kolmen asiantuntijan ja kahden tyodntekijan kanssa. He osallistuivat
tutkimukseen vapaaehtoisesti ja pysyivat anonyymeind. Haastatellut saivat
haastattelukysymykset tutustuttavaksi etukateen muutama paiva ennen haastattelua.
Haastatellut avautuivat kertomaan asioista erittdin avoimesti ja laajasti, joten
haastattelija onnistui saamaan melko laajan haastatteluaineiston. Haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin tekstiksi, jonka haastateltu sai viela jalkikateen luettavaksi ja
korjattavaksi ennen varsinaista tulosten analysointia. Joidenkin haastattelujen
kohdalla litteroitua tekstia jouduttiin hieman muokkaamaan, jotta haastateltu ei olisi

ollut tunnistettavissa.

Ensimmaiset haastattelut toteutettiin maalis-huhtikuussa 2012.
Haastattelukysymykset henkilostéryhmittdin ovat liitteessd 1. Kyselytutkimuksen ja
haastatteluiden pohjalta saadut tulokset jasenneltin ja analysoitiin osittain

kyselytutkimuksen teemojen mukaisesti. Aineistoa kerattiin ja analysoitiin siten, etta
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tavoitteena oli maaritella asioita, joissa organisaatiossa on onnistuttu ja missa olisi
parantamisen varaa muutoksen edistamiseksi. Yksilohaastatteluiden,
kyselytutkimusten, teorian ja tutkijan mietintjen yhteistuloksena muodostettiin
mahdollisia  ratkaisuvaihtoehtoja, joilla voitaisiin parantaa muutosprosessin

edistymista ja muutoksen pysyvyytta.

Lahtotilaselvityksen esille tuomia ongelmia ja niiden mahdollisia ratkaisuehdotuksia
kaytiin lapi yrityksen johtotiimissa toukokuussa 2012. Tuolloin paikalla ei kuitenkaan
ollut tehtaanjohtajaa, silla edellinen tehtaanjohtaja oli juuri tuolloin tekemassa lahtéa
yrityksesta, eikd hénelle ollut viela valittu seuraajaa. Johtotiimin oli tarkoitus
muodostaa kehitysajatusten pohjalta toimintasuunnitelma, jolla muutosta saataisiin
edelleen edistettyd organisaatiossa. Virallista suunnitelmaa ei kuitenkaan tehty eika

toimenpiteiden toteuttamisesta tuolloin sovittu mitaan.

Kyselytutkimus (muutosmittaus) toteutettiin uudelleen marraskuussa 2012 samalla
kysymyskokoelmalla kuin lokakuussa 2011. Kyselytutkimuksella haluttiin mitata, onko
organisaatiossa tapahtunut muutosta tiimitoimintaan sitoutumisessa ja siina
edistymisessa. Toisen muutosmittauksen toteutti sama taho kuin edellisellakin
kerralla ja vastausprosentti oli talla kertaa noin 80 %. Pro gradu-tutkimuksessa
analysoitiin toisen muutosmittauksen tulokset samalla tavoin kuin ensimmaisen ja
naiden tulosten pohjalta muodostettin uudet teemahaastattelukysymykset eri
henkilostoryhmille. Kysymykset ovat esitettyna litteessa 2. Haastattelut tehtiin
samoille henkildille kuin ensimmaisella kierroksella, jotta saatiin selville samojen
henkiléiden nédkemykset ja siten kenties luotettavampi arvio asioiden edistymisesta.
Toisten haastatteluiden menettelyt olivat samat kuin ensimmaisissa haastatteluissa ja
ne toteutettiin joulukuussa 2012.

Ensimmaisen ja toisen aineistonkeruukierroksen tuloksia vertailtiin ja muodostettiin
analyysi muutoksen edistymisestd teemoittain sek& ehdotettiin toimenpiteitd, joilla
epéakohtia voitaisiin korjata. Analyysi pohjautuu tutkijan tulkinnoille aineistosta seka
perustelee ja vertailee tulkintoja teoriassa esitettyihin asioihin. Analyysin tuloksia

esiteltin  johtotiimille tammikuussa 2013. Palaveriin osallistui my6s uusi
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tehtaanjohtaja.  Tulosten  pohjalta  yrityksessd4 on  tarkoitus  muodostaa

toimenpidesuunnitelma muutoksen edistdmiseksi organisaatiossa.

Tutkimustyon edistymistd on havainnollistettu kuvassa 8.

Muutokseen
liittyvat Miten ollaan kehitytty,
kipukohdat? — vanhat ja uudet
X Kysymysten . kipukohdat? —
H asettelu Kysymysten asettelu

Tiimitoiminnan

Kipukohdat edistyminen,
Haastattelut ja niiden Haastattelut kipukohdat ja niiden
1 N mahdollisia 2 ~ mahdollisia
ratkaisuja ratkaisuja

lle 1 joh

Loka-marras- Maalis-touko- Toukokuu Loka-marras- Marras-joulu- Tammikuu

kuu 2011 kuu 2012 2012 kuu 2012 kuu 2012 201E

Kuva 8. Tutkimustydn edistyminen.

5. Tutkimuksen tulokset ja niiden analysointia

Tutkimus lahti liikkeelle muutosprosessin lahtotilanteen selvittamisesta. Aluksi
tarkasteltin - muutosmittauksissa esille tulleita asioita, keskittyen muutoksen
edistymiseen liittyviin epéakohtiin. Naitd epakohtia pyrittin avaamaan edelleen
yksilbhaastatteluiden avulla. Tassa kappaleessa tarkastellaan aluksi organisaation
laht6tilannetta ensimmaisen muutosmittauksen ja ensimmaisten haastatteluiden
perusteella ja esitetdan tulosten pohjalta parannusehdotuksia. Seuraavaksi
tarkastellaan muutoksen edistymista vuosi lahtdtilan selvityksen jalkeen toisen
muutosmittauksen ja toisten yksilohaastatteluiden tulosten perusteella seka

tarkastellaan teorian valossa miten muutosta voitaisiin edelleen edistaa.
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5.1. Lahtdtilan selvitys

5.1.1 Kasityksia tiimitoiminnasta

Muutosmittauksen perusteella 75 % esimiehistd, 68 % asiantuntijoista ja
tyontekijoista 26 % kokee tiimien kehittdmisen ehdottoman tarpeelliseksi (vastanneet
5-6). Tiimimainen toiminta nahddan parempana ja tehokkaampana
johtamiskulttuurina  kuin aiempi autoritddrinen johtamistapa. Tiimitoiminnalla
mahdollistetaan parempi sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin. Toiminnan uskotaan
selkiyttavan tiimien téiden siséaltéa ja ihmisten rooleja ja siten parantavan tuottavuutta
ajankayton ja toimintatapojen tehostuessa ja jarkevoityessa seka lapimenoaikojen
lyhentyessa. Tiimin sisédisella sopimisella ja yhteisty6lla voidaan myo6s tasata
yksittdisten henkildiden kuormituspiikkeja, kayttdd tydaikaa tehokkaammin ja
saadaan henkiléston osaaminen tehokkaammin kayttoon. Lisaantyvalla yhteistyolla
eri tasojen ja tiimien valilla seka paremmalla yhteishengella uskotaan saavutettavan
tehokkaammat tyOtavat, tydn mielekkyyden parantumista ja parempi tyon laatu.
Henkildiden mahdollisuuden vaikuttaa omaan tybhénsd uskotaan lisddvan
vastuunottoa omasta tydstd johtaen suurempaan itseohjautuvuuteen ja toiminnan
joustavuuteen. Lisdksi toiminnan uskotaan paremmin mahdollistavan yhteiset
pelisdannot ja parantavan yhteishenkeé, tydmotivaatiota, -ilmapiirid, -tyytyvaisyytta ja
tyossa kehittymista seké tiedonkulkua. Etenkin tydntekijat uskoivat tiimitoiminnan
lisddvan moniosaamista ja helpottavan sopeutumiskykya erilaisiin tyotehtaviin ja
uskoivat naiden parantavan mahdollisuutta I6ytaa tyopisteelle tarvittaessa tuuraaja.
Tyontekijat toivoivat, ettd saataisiin aikaiseksi itsenaisesti toimiva tiimi, joka ottaa

vastuuta ja etta tiimien sisaiset tavoitteet selkiytyisivét.

Toisaalta muutosmittaukseen osallistuneista asiantuntijoista 12 % ja tyontekijoista 29
% nakee toiminnan melko tarpeettomaksi (vastanneet 1-3). Tiimien kehittAmiseen

negatiivisesti suhtautuvat nakevét toiminnan tarpeettomaksi, silla monen mielesta
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yrityksessa on jo usean vuoden ajan ollut timimaista toimintaa eika nyt liikkeelle
laitetun hankkeen néhda tuovan mitaan uutta hyotya eikd muuttavan nykytilannetta
mitenkaan. Siten tiimitoimintahanke nahdé&én ajan haaskauksena ja heidan
mielestaan olisi parempi keskittya enemman tdiden tekoon. Erdalla vastaajalla on
kasitys, ettd tyonantajalla on toiminnan kautta tarkoitus salyttda vastuu tyontekijalle.
Joissakin vastauksissa tuotiin myds ilmi uskomus, etteivat kaikki ole kuitenkaan

toiminnassa sataprosenttisesti mukana, joten tiimin kehittaminen nahdaan turhaksi.

Tyontekijat kertoivat muutosmittauksessa, ettd toiminta on aina ollut tiimimaista.
Kysyttdessa heiltd haastattelussa luonnehdintaa aiemmasta tiimitoiminnasta ja sen
mahdollisista eroista nyt kayttoonotettuun toimintaan haastatellut vastasivat
toiminnan olleen jo aiemmin niin tiimimaista, ettd sitd on vaikeaa muuttaa enda
timimaisemmaksi: "Aina on menty auttamaan tybkaveria apua tarvittaessa ja
tyoporukka pelaa hyvin yhteen.” Eroiksi tuotiin esille timin voimakkaampi
itseohjautuvuus tulevaisuudessa ja etta tiimilla on nykyisin enemmaén oikeuksia tehda
paatoksia. Tulevaisuudessa uskotaan tyonjohtajan panoksen pienenevan, mutta

vastuiden ei uskota sinalladn muuttuvan merkittavasti.

5.1.2. Kaikkien osallistuminen tiimitoimintaan

Kaikki tyontekijaryhmat olivat ilmaisseet huolensa siitd, ettd tiimitoiminta voi karahtaa
siihen, etteivat kaikki ole halukkaita osallistumaan tiimikehitykseen. Haastatelluilta
kyseltin keinoja miten voitaisiin parantaa kaikkien panosta tiimitoimintaan.
Esimiesten mukaan tehtaan johtotiimin tulee nayttda esimerkkia muille tiimeille
tuoden asioita esille ja vieden niita eteenpdin. Suoritustiimeissa tiimin vetajalla
nahdaan olevan suuri merkitys, silla han pystyy ottamaan ei-aktiivisia jasenia
enemman mukaan. Esimiehet myds painottivat sita, etta tiimien aikaansaamia asioita
pitaisi saada nakyville esimerkkeina ja etta tiimeissa pitaisi jo pelkdstaddn esimerkin
vuoksi ajaa lapi sellaisiakin asioita, joista ei valttdmattd ole merkittavan suurta
hyotyd. Nain voitaisiin purkaa pelkoa ja vastustusta, jota tiimitoiminta on ihmisissa

herattanyt ja nayttaa, etta ihmiset paasevat vaikuttamaan.



78

Asiantuntijat toivat esille tarpeen asennemuutokselle ja toimintatapojen
muuttamiselle. Eraan haastatellun kuvaus asenteesta oli: “Toisille riittd&, kun ne tulee
aamulla téihin ja illalla lédhtee ja sen palkan saa ja se on siind.” Asenteen alkuperan
arvioitiin  olevan tietaméattomyytta tai haluttomuutta, ehk& jotain muutakin.
Toimintatapojen muutoksesta keskusteltaessa mainittiin, ettd vanhat toimintatavat
olisi pitanyt uudistaa uuteen tehtaaseen muutettaessa. Asiantuntija esitti myds, etta
tulisi miettia tarkemmin mitka tyotehtavat ovat sopivia tiimin ratkottaviksi. Hanen
mielestaan tulisi miettia enemman minkalaista tietamysta ja asiantuntemusta tiimissa
on ennenkuin paatetaan voiko tiimi asian ratkaista vai olisiko se helpompi ratkaista
yksilon toimesta. Hiljaisten tiimildaisten aktivointiin tulisi myds Kkiinnittdd enemman

huomiota.

Tyontekijat peraankuuluttuvat konkretiaa siihen, miten tyontekeminen parantuu
laadullisesti ja fyysisesti, toisin sanoen heidan tulee selkeésti ndhda tiimitoiminnan
hyodyt. Lisaksi heidan tekemiddn parannusehdotuksia tulee alkaa toteuttamaan.
Toistaiseksi toteuttaminen on ollut vahaista, kuten toinen tyontekijoista totesi: "Nyt on
jo nahty, ettd kun on tuotu ehdotuksia, niin ne karahtaa sitten johonkin aivan
alyttbmyyksiin.” Asennemuutosta kaivataan myos tyontekija-puolella. Palkitsemisen
uskottiin olevan yksi keino muuttaa asennoitumista. Toisaalta toinen haastatelluista
mainitsi, ettd ryhmén paine voi toimia, kun suuri osa porukasta on tiimitoiminnassa

mukana, niin se voi painostaa vastustajia kulkemaan samaan suuntaan.

Kysyttdessa miten saada kaikki osallistumaan keskusteluihin ja paatoksentekoon
timeissa, lahes kaikki haastatellut painottivat tiimin vetgjan isoa roolia. Esimiehet
mainitsivat, ettei tulisi antaa valmiita vastauksia, vaan olisi tarke&é laittaa tiimilaiset
pohtimaan ja keskustelemaan asioista. Uskottin myos, ettd kehitysehdotusten
edetessd  toteutukseen  saattaisivat  hiljaisemmatkin  innostua  tuomaan
kehitysajatuksia esiin. Asiantuntija ja tyontekija esittivat, etta tiimin tulisi olla riittdvan
pieni, jotta ryhmahenki saadaan paremmaksi ja kaikkien &&ni tulisi kuuluviin.
Hiljaisimmilta saadaan varmasti myds vastauksia, kun heiltd kysytdan suoraan.

Tyontekijd mainitsi, etta tyontekijatimeissa ideoita ei talla hetkella ehdoteta tyhmaksi
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leimautumisen pelossa. Asiantuntija esitti, etta osallistumattomuus voi olla myds
sitdkin, ettei olla totuttu puhumaan asioista ja se voidaan kokea hieman
pelottavaksikin. Useat haastatellut mainitsivat motivoinnin tarkeyden ja esittivat, etta
rahallinen tai muu palkkio voisi toimia kannusteena. Asiantuntija kertoi myo6s
havainneensa kuinka hyvin vahvat persoonat onnistuvat tappamaan innokkuuden

kehittamiseen niilta, jotka haluaisivat kehittaa.

5.1.3. Kehittamisen edellytykset

Tiimien kehittdmisen onnistumisen edellytyksida hieman epaillaan, silla vain 34 %
esimiehistda, 48 % asiantuntijoista ja 18 % tyontekijoista uskoo vakaasti, etta
edellytykset onnistua ovat hyvat (vastannut 5-6). Onnistumisen edellytyksissa
korostuu vastaajien ymmarrys siita, ettd kaikkien panos yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi on tarkea ja kaikkien tulee ymmartaa uusien toimintatapojen
mahdollistamat hyodyt ja parannukset toiminnassa. Esimiehet nékevat, etta kaikkien
tulee olla sitoutuneita tiimikulttuurin edistamiseen ja ymmartaa tarve tehda toita
yhdessd avoimin mielin ja luottamuksen ilmapiirissa. Luottamusta edesauttaa
rehellisyys ja avoimuus asioissa ja etta puututaan epdakohtiin. Asiantuntijat ja
tyontekijat korostavat johdon, esimiesten ja tiimikehittdjien tuen, toiminnan ylla- ja
esillapidon ja kannustamisen (palkitseminen) sekd asenteiden, avoimuuden ja
sitoutumisen tarkeyttd onnistumisessa. Tarkeiksi toimiksi nahdd&n monitaitoisuuteen
kouluttaminen, tiimipalavereiden pitdminen, tiimien valinen yhteisty0 ja tiedottaminen,
organisoitu kehittamissuunnitelma ja kehittymisen seuranta sekéa tiimikohtaiset
tydajan ja tulosten seurantajarjestelmat ja niihin pohjautuva palkitsemisjarjestelma.
Liséksi tyontekijat listaavat tarkeiksi edellytyksiksi onnistumiselle tydntekijoiden
motivaation, oikean asenteen, halun muutokseen sekd selkeédt tavoitteet ja

pelisaannot, joita kaikki noudattavat.

Muutosmittauksessa esimiehet mainitsevat yhdeksi syyksi kehittamisen onnistumista
epéilevélle kannalle kiireen, jolloin asioihin ei ehditd paneutua riittdvasti. Asiantuntijat

nakevat kehittdmista estaviksi tekijoiksi vanhan toimintakulttuurin tiukan juurtumisen,
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sitoutumisen puutteen sek& sen, ettei tiimien toiminnalle anneta riittavasti tilaa.
Tyontekijat listaavat onnistumista estaviksi asioiksi henkildstén huonon ilmapiirin,
haluttomuuden tai  kiinnostuksen puutteen, asenteet ja ennakkoluulot,
kapeakatseisuuden, turhautumisen, kateuden, tyoolosuhteet ja vanhat toimintatavat.
Useasta vastauksesta tulee ilmi, etteivat kaikki sopeudu tai ole halukkaita
tiimityoskentelyyn ja jotkut tydntekijat omaavat huonot sosiaaliset taidot. Toisaalta
muutamassa vastauksessa todetaan tehtaalla olevan yleinen motivaation puute,
jonka  sanotaan  johtuvan tehtaan  johdon kayttaytymisesta, kuten

joustamattomuudesta ja siita ettei timeille anneta valtuuksia.

Haastatteluissa asiantuntijat kertoivat, ettd irtautuminen vanhasta tuntuu olevan
vaikeaa: “Néin on tehty ennenkin ja néin tehddén edelleenkin”. Vieldkin tehd&aan
paljon vanhoja turhia asioita, joista asiakas ei ole valmis maksamaan. Toisaalta taas
jatetdén tekematta asioita, jotka pitdisi tehdd. Asiantuntija mainitsi, ettd esimerkiksi
tyonjohtoporukassa on sellaisia kuppikuntia, joissa vahvat persoonat estavat
toimintatapojen muutoksia. Haastatellun mukaan toimintatapoja tulisi muuttaa, jos ei
vapaaehtoisesti niin ylemmalta tasolta tulevalla maarayksella. Yksi haastatelluista
uskoi asenteeseen vaikuttavan sen, etteivdt aiemmatkaan muutosprojektit ole
johtaneet mihink&&n: "Meilld on ollu aikasemminkin kaikenlaisia kehityshankkeita,
mutta yksk&an niista ei oo toteutunu ja uskon ettd se on monella muistissa.” Siten ei

uskota, ettd tAmakaan tulisi edistymaan.

Sitoutuminen toimintaan lisdantyisi asiantuntijan mukaan puhtaasti siten, ettd “kaikki
saatais jollain tapaa osallistuu siihen tiimitoimintaan”. Haastateltu naki tarpeelliseksi
mahdollisuuden tehda vertailuja tiimien toiminnan suhteen. TallGin voitaisiin
yleisemminkin ottaa kayttéon toimintamalleja niista tiimeista, joilla tiimitoiminta sujuu.
Asiantuntijan ja tyontekijdn mielesta ihmisten pitdisi vaan tajuta, etta heilla on vapaus
paattaa omaan tyohonsa liittyvista asioista. Kun he tdman ymmartavat, heidan
sitoutumisensa voisi lisdantya. Asiantuntijan mukaan tiimitoiminnan ansiosta saatuja
parannuksia tulisi esittda ja saavutettu tulosparannus tulisi myds palkita. Talla
hetkellda on haastatellun tyontekijdn mukaan hieman epatietoisuutta siitda, mista

toiminnassa on kyse, joten han toivoi pientd kertausta tiimitoimintaan liittyen, jotta
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ihmiset tietaisivat mihin ja miten he voivat osallistua.

Tiimien toiminnalle voitaisiin asiantuntijan mielestd antaa enemman tilaa siten, ettei
heti kyseenalaistettaisi tiimien tekemisid ja annettaisiin resursseja ja tukea
toimintaan. Haastatellut tyontekijat toivoivat kehitystoimenpiteisiin enemman tukea
johdon puolelta. He nakivat, etta tyonjohto on mukana, mutta tehtaan johto ei.

5.1.4. Tiimitoiminnan edistdminen ja tiedotus

Esimiesten ja asiantuntijoiden voidaan katsoa olevan varsin sitoutuneita tiimien
kehittamiseen, silla 75 % muutosmittaukseen vastanneista esimiehista ja 80 %
asiantuntijoista on selkeasti (vastannut 5-6) valmiita edistamaan asiaa. Sen sijaan
tyontekijoistda vain 40 % vastanneista on valmiita aktiivisesti (5-6) edistam&éan

kehitysta, ja 19 % ei ole juurikaan valmiita kehittamaan toimintaa (vastanneet 1-3).

Kysyttdessa keinoja edistaa tiimin kehittdmista vastauksissa korostui oman panoksen
tarkeys: Asioiden kasittelyssé tulee kuunnella ja huomioida muita, keskustella ja
osallistua aktiivisesti tuomalla mielipiteitdan ja kehittdmisajatuksiaan avoimesti julki
saanndllisissa tiimipalavereissa. On tarkeaa myds tuoda esiin ongelmakohtia, ottaa
kayttoon sovittuja toimintatapoja seka auttaa toisia tarvittaessa ja nayttdd hyvaa
esimerkkid muille. Tiimin kehittdmista edistetdén sitoutumalla yhteisiin tavoitteisiin,
asennoitumalla asioihin  positiivisesti ja avoimesti, olemalla kiinnostuneita
kehittamisestd, rakentamalla Iluottamusta ja yhteisty6td sekd toimimalla
ennakkoluulottomasti ja kannustamalla muita toimintaan. Tarkeada on myds varata

riittavasti aikaa tiimien kehittamiseen.

Tyontekijoiden  keskuudessa  aktiivisuus tiimitoiminnan  edistdmiseen ol
muutosmittauksen mukaan selkeasti vahaisempaéa. Kehittamista estaviksi tekijoiksi
oli mainittu muun muassa muutosvastarinta, huono tydmotivaatio ja kiinnostuksen
puute. Haastatellut uskoivat naiden tekijoiden viittaavan yleiseen huonoon ilmapiiriin,

johon vaikuttavat tehtaan johdon toiminta ja tytkavereiden keskindinen kemia.
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Toinen haastatelluista tyontekijoistd totesi, ettd “lauman kunkut’ latistavat
timihenkea. Tiimissa on kuitenkin sovittu, ettd epakohdista keskustellaan
timipalavereissa ja pyritddn selvittamaan erimielisyydet heti. Toisen haastatellun
tyontekijan mielestd “luottamuspula johdon ja tyéntekijéiden vélilld on ihan selkee,
vaikka kummankin puolen pitdis pystyd Iuottaan toisiinsa”. Tama vahentaa
innokkuutta pyrkida samoihin paamaariin, kun uskotaan etteivat kaikki muutkaan ole
samaa mieltd. Muutosvastarintaa uskotaan olevan aina, koska ihmiset pelkaavat
muutoksen tuovan itselleen jotain lisdd. Haastateltu uskoo kuitenkin tilanteen

helpottavan, kun tiimitoiminnan hydty nahdaan.

Muutosmittauksesta ilmeni, etta joillekin tiimitoiminnan perusperiaatteet ovat jadneet
epaselviksi. Esimiehet totesivat haastatteluissa, etta tiedon jakaminen voi olla valilla
hankalaa, kun ei tiedetd kuullaanko sama asia eri tavoin ja ovatko kaikki olleet
vakavissaan kuuntelemassa annettuja informaatioita. Toinen esimies totesi, ettéa ehka

pieni kertaus asioista voisi siten olla paikallaan.

5.1.5. Tiimien paatdsvalta

Muutosmittauksessa tuotiin kaikissa henkilostoryhmissa esille epailys, etteivat tiimit
saisi laajoja oikeuksia paattdd asioistaan. Kysyttdessa haastatteluissa esimiehilta
mista tallainen kasitys voisi olla peraisin ja miten uskoa voitaisiin horjuttaa,
molemmat haastatellut esimiehet totesivat vanhojen perinteiden ja pitkdn historian
vaikuttavan siten, ettd "on kasvettu ja koettu ettei ole pystyny vaikuttaa”. Kaikki eivat
valttamatta usko, ettd heilla on paatantavaltaa ja myos osaltaan pelatdan, etta
tyontekijoille tuodaan tydnjohtajan toitd. Esimies kertoi haastattelussa: “Véhén
epailldén, ettd se vallankahva halutaan pitad edelleen, et on vahvoi persoonii, jotka
sitte kuitenkin hyvéaksyy tai hylkda.” Hanen mielestéan uskoa voitaisiin murtaa sill&,
ettd tiimien suunnannayttgjia nostetaan esille johtotiimin, valmistustiimin ja muiden
tuella. Haastateltujen mielesta kehitysideoita tulisi myods nyt aktiivisesti toteuttaa

vaikka vakisin, jotta usko paatantavaltaan lisdantyisi.
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Haastatelluilta asiantuntijoilta kysyttiin mista he paattelevat, etteivat tiimit valttAmatta
saa laajoja oikeuksia paattda omista asioistaan. Vastanneet epailivét, ettei johdolla
olekaan luottamusta tiimeihin: “Onks se kuitenkin niin, ettd johtotiimi osaltaan
kuitenkin paattaa niistd alempienkin tiimien tekemisistd loppukéddessd?” YKsi
vastanneista epaili taman olevan vahan asennekysymyskin, ettei valttAmatta
ymmarreta tiimin mahdollisuutta paattda omista asioistaan. Hanen mielesta tiimien
toimintamallien kertaus voisi olla tarpeellinen tai sitten pitdisi tuoda esille hyvin

toimivien tiimien toimintatapoja.

Asiantuntijat uskoivat tiimien vapauden saavuttamisen varmistuvan silld, etta tiimien
toimintaan luotetaan ja etta tiimissa tehty paatds pystyttaisiin viemaan sellaisenaan
lapi eika siihen puututtaisi muulta taholta suuremmin. Haastatteluissa téhdennettiin
sitd, etta tiimien tulisi ymmartaa heille tarjottu vaikutusmahdollisuus tiimipalavereiden

kautta ja ettd he voivat itse saavuttaa vapautta oman toimintansa kautta.

Esimiesten ja asiantuntijoiden mielesta tiimien tulisi saada itsendisesti paattdd omaan
tyohon vaikuttavista asioista, kuten kaytettavista tyokaluista ja tydmenetelmista seka
tyo- ja loma-ajoista. Liséksi toinen esimies toivoi suurempaa vaikutusmahdollisuutta
hankintoihin ja kehitysasioihin seka siihen, etta tiimi saisi paattda keta heidan
tiimiinsa tulee tdihin. Tata han perusteli silla, ettd jos tiimiin tulee laiskempi kaveri,
niin se huonontaa tiimihenked. Asiantuntijan mukaan tiimin sisalla pitéisi voida
kokeilla erilaisia toimintatapoja ilman ettd kokeilua organisoitaisiin virallista reittia”,
koska kyseista tyota tekevat tietdvat asian parhaiten ja ovat siten oikeita ihmisia

tekemaan paatoksia kokeilujen suhteen.

Haastateltujen esimiesten mielesta johdon tulisi voida puuttua tiimien
paatoksenteossa tydaikoihin tietyissa puitteissa, isompiin investointeihin ja
hankintoihin sek& ylipdataan, jos nadhdaan etta ollaan menossa vaaraan suuntaan.
Painotettiin selkeiden pelisdantdéjen muodostamisen tarpeellisuutta, ettd tiedetdaan

mihin asti tiimi voi tehda itsenaisesti paatoksen.
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5.1.6. Tiimipalaverikdytdnnon vakiinnuttaminen

Muutosmittauksen vastauksissa kaikissa tyontekija-ryhmissa todettiin, etta
tiimitoiminnan hyvan kaynnistymisen ja jatkumon varmistamiseksi tulisi pyrkia
jalkauttamaan saanndllinen tiimipalaverikaytanto. Ainakin toistaiseksi saanndllisten
timipalavereiden pidon on estanyt ajan puute, resurssipula, muutto, aikataulujen
muutokset, tyopaikkojen sijainti eri kohteissa seka erilaiset poissaolot (lakot, lomat,
sairastumiset). Kaikki haastatellut olivat yhta mielta siita, etta tiimipalaverit on vaan
laitettava kalentereihin ja niistéa pidetd&an kiinni. Nahtiin tarkeaksi sopia etukateen
tietylla syklilla useampi palaveri kerralla, jotta ne ovat ajoissa varattuina kalentereihin.
Toinen haastatelluista esimiehista oli sita mielta, etta palaveri tulisi pitaa aina kun on
sovittu, vaikkei olisi asiaakaan. Hanen mielestdan etenkin alkuvaiheessa palavereita
tulisi olla tiiviimmin, kunnes toiminta vakiintuu, jolloin palavereita voitaisiin harventaa.
Olennaiseksi nahtiin se, ettd palaverit ovat lyhyita, eika niissa kasitella kovin montaa

asiaa kerrallaan.

Vuorotyolaisten osalta timikokoontuminen on haastavampaa, silla tiimilaiset ovat eri
aikoihin toissa. Tallaisten tiimien mahdollisuus kokoontua saanndllisin véliajoin
voitaisiin haastateltujen mielestd toteuttaa esimerkiksi pitdamalla kokonaisia tai
puolikkaita tiimipaivia, jolloin kaikki kokoontuisivat. Talla hetkellda kaksivuorolaiset
toimivat jo siten, etta tiimipalaverit aikataulutetaan vuorojen vaihdon yhteyteen.
Toinen haastatellusta tyontekijoistd huomautti suurimpien tiimien toimivan kolmessa
vuorossa ja nailla isoilla timeilla on ollut ongelmia saada kaikki osallistumaan. H&n

esittikin kysymyksen: "Miksei ne tiimit oo jaettu tiimeiksi vuoroittain?”

Tiedusteltaessa esimiehiltd miten palavereissa tulisi edetéa ehdotettiin, ettd kaikilla
timeilla olisi vahdn samanlainen etenemispohja, péaaotsikot olisivat samat, mutta
kasittely niiden sisalla olisi tiimikohtaista. Toinen esimiehistd ehdotti, etta
tiimipalavereiden esityslista olisi ennakkoon kaikkien tiimildisten nahtavilla ja kaikki
saisivat tuoda siihen omia asioita kasiteltavaksi. Kyseinen esimies totesi, etta heidan
omissa tiimeissaan kaydaan aina ensin lapi edellisten palavereiden p&atosten tilanne

ja katsotaan, onko niiden toteutuksissa ollut jotain esteitd. Taman jalkeen siirrytadn
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uusiin asioihin ja katsotaan niille vastuuhenkilot. Kaikki palaverissa paatetyt asiat

kirjataan ylos.

5.1.7. Kehitystoimenpiteiden edistdminen

Kehitystoimenpiteitd on jonkin verran suunniteltu ja toteutettu, mutta toistaiseksi
toiminta ei ole ollut kovin aktiivista. KehittAmistoimenpiteiden toteuttamisella on
muutosmittaukseen vastanneiden mukaan kuitenkin jo saatu hyva alku tiimikulttuurin
sisddnajoon. Esimiesten mielesta on nahtéavissa jo asenteiden muutosta, sitoutumista
tavoitteisiin ja tiimitoiminnan on havaittu edistaneen asioiden ja toimenpiteiden
vastuuttamista. Tiimikohtaisesti avain- ja muut tehtavat ovat selkiytyneet ja tehtaalla
on saatu vietya eteenpdin investointi- ja muuttohankkeita. Tyttaakan on né&hty
jakautuneen hieman tasaisemmin ja on luotu yhteiset pelisdannoét. Tiimihenkea on
saatu hieman nostatettua ja keskustelu tiimissa on lisdantynyt. Tyontekijat ovat
havainneet yhteistydon sujuvan paremmin eika esimiesten lasnaolosta olla enaa
riippuvaisia. Toéiden on havaittu sujuvan paremmin, silla tydymparistd on parantunut
ja moni asia on helpottunut pienella jarkeilylla. Lisdksi on saatu aikaan oma
tuntiseuranta ja tiimin pelisaannot. Asiat eivat mydskaan p&dse unohtumaan niin

helposti tiimitoiminnan myo6ta.

Muutosmittauksessa kehitystoimenpiteiden toteuttamista estaviksi tekijoiksi on listattu
mm. muutto, suuri tyékuorma, muutoskyvyttémyys, tiimipalavereiden pitdméattémyys
sekd ajan ja henkiléresurssien puute. Ajan puutteen on nahty hankaloittavan
kunnollisen tiimitoiminnan kaynnistymista eika kehitystoimenpiteille ole aina

maaritetty aikataulua.

Haastateltavilta tiedusteltin mita voitaisiin tehda, jotta kehityssuunnitelmia ja -
toteutuksia alkaisi syntya enemman. Esimies ehdotti, etta timi tekisi itselleen
tiimikehityssuunnitelman, johon mietittaisiin oman tiimialueen asioita, ei valttaméatta
pelk&astaan tyohon liittyvia vaan esimerkiksi tyoturvallisuuteen liittyvid. Tiimin vetdjan

tulee olla aktiivinen, jotta suunnitelmaa lahdetdan kehittam&an ja toteuttamaan.
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Esimiesten ndkemys oli, etta tiimilaiset on laitettava miettimaan asioita. Kun ideoita ja
suunnitelmia sitten syntyy, niita tulisi alkaa toteuttaa mahdollisimman nopeasti, jotta
saadaan usko siihen, ettd asioihin voidaan vaikuttaa. Esimies mainitsi mygs, etta olisi
tarpeellista maarittdd tiimien toimintaoikeudet, kuten hankintaoikeudet. Ideoiden
toteuttaminen pitaisi myods tehda niin helpoksi, ettd tiimi lahtisi itse toteuttamaan
ideoita.

Muutosmittauksessa etenkin tydntekijoiden osalta on kuitenkin tullut ilmi, etteivat
kehitysajatukset kulkeudu nykyisella&n eteenpdain suunnitteluun eivatka toteutukseen.
Kysyttdessad haastatelluilta esimiehiltd syita, toinen vastasi sen johtuvan osittain
vanhoista perinteistd: "On tehty kehitysideoita, niistd on maksettu palkkio, muttei
niistd ole ollut mitdan suunnitelmaa etta toteutetaanko ne vai eiko toteuteta ja kuka
tekee ja milld aikavélilld.” Toinen haastatelluista esimiehista mainitsi, ettei kaikissa
timeissa ole valttamattd maaritetty vastuuhenkil6itd. N&htiin myds, ettd asioiden
toteuttamatta jattamisessa kyse ei valttamatta ole viitsimisesta tai haluamisesta, vaan
ei tiedetd mista asioiden hoitamiseen saisi apua ja mitd tiimi saa itse tehda: "Taa on
vahan tallasta vastuitten ja raamien... mihin tiimi saa itte puuttua ja missa rajat

menee niin ne on ehké kans vahdn hadmarat.”

Haastatteluissa  kehitysajatusten  julkitulon ja toteutuksen varmistamisen
olennaisimmaksi laakkeeksi esimiehet nakivat, ettéd kehitysideoita pitdd vaan lahted
toteuttamaan. Toteutukseen tulee olla selkeat menettelytavat ja tarkka seuranta
kehitysajatuksen edistymisesta. Olisi myos tarkedd maarittda vastuuhenkilot seka
vastuut ja rajat, mihin tiimi saa itse puuttua. Lisaksi tuotiin esille tarve selkeélle

poytakirjamallille tiimipalavereihin, jotta paatetyt asiat on sielta helppo loytaa.

Haastavinta kehitystoimenpiteisiin innostamisessa lienee se, miten saada kaikki
hiljaisimmat ja passiivisimmat osallistumaan kehitystoimenpiteisiin. Haastatellut toivat
esille tiimin vetdjan suuren roolin innostajana. Hanen tulee auttaa ja ohjata seka
tiimilaiset tuntiessaan pystya suoraan henkilgille osoitetuilla kysymyksilla aktivoimaan
myos hiljaisempia osallistumaan. Toisaalta tuotiin esille myds muiden tiimildisten

esimerkki: "Kun joku néyttédéd esimerkkié saamalla oman ehdotuksen [4pi niin siit4
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vois alkaa jalostua ideoita muuallekin muiltakin.” Haastatellut ovat nahneet tarkeaksi
my0s tiimin riittdvan pienen koon, jolloin tiimistd saadaan yhtendisempi ja siind on
niin hyva yhteishenki, etta kaikki uskaltavat osallistua keskusteluihin. Rohkeampien
tiimijasenten tulisi myds huomata ottaa hiljaisempia mukaan ja hiljaisillekin tulisi

antaa vastuuta.

Haastateltujen mielesta kehitysajatuksia voisi edistda tuomalla ajatuksia julki ja
keskustelemalla niistd tiimipalavereissa. Palaverissa saataisiin idealle muiden
mielipiteitd ja ajatus voisi sita kautta jalostua eteenpéin. Haastateltu asiantuntija toi
esille myds, etté tarvittaisiin tukea myds tiimin ulkopuolisilta henkil6iltd. Haastatellut
tyontekijat kertoivat, ettd omaa tyotd helpottavista toimista keskustellaan usein
esimerkiksi kahvitauoilla. Tarpeellisiksi kehittamistoimenpiteiksi ndhdaan esimerkiksi

se, etta ty6 saataisiin ergonomisesti helpommaksi.

Tiedusteltaessa haastatelluilta heidan kasityksiaan tehtaalla kaytéssa olevasta
aloitetoiminnasta, tuli kaikista tyontekija-ryhmista yksimielinen vastaus, ettei toimintaa
ole koettu toimivaksi. Esityksia on tehty, niistd on maksettu palkkio, mutta niita ei ole
toteutettu tai pahimmillaan niité on toteutettu muissa tehtaissa, maksamatta palkkiota
aloitteentekijalle. Asiantuntija kertoi, ettd joitakin aloitteita tyrmatdan suoraan,
tutkimatta niitd tarkemmin. Talla tavoin muutamilta ihmisiltd on tapettu innokkuus
kehittamiseen, eivatkd he viitsi enda tehda aloitteita ollenkaan. Toisen esimiehen
mielesta aloitteentekijaa tulisi myos haastatella hieman tarkemmin aloitteestaan,
mikali se on jaanyt aloitteenkasittajalle epaselvaksi. Mikali aloite ymmarretaan vaarin
ja se kumoutuu sen takia, tulee ihmisille siitéd helposti reaktio ettei aloitteita kannata
tehd&, koska niitd ei huomioida eika haluta selvittd& sen tarkemmin ideoiden sisaltoa.
Toinen haastatelluista tyontekijoista mainitsi, etta aloiteprosessi on erittain hidas eika
aloitteita tehda osittain tAman takia. Han myos kertoi, ettd palkitsemistoiminnassa on
ollut ihan selkeita vaarinkaytoksia. Toiset saavat helposti palkkioita, mutta toiset eivat

millaan.
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5.1.8. Johdon ja esimiesten sitoutuminen

Suurin osa henkilostosta uskoo johdon olevan sitoutunut kehittdmiseen.
Organisaation johdon sitoutuminen hankkeeseen on muutosmittaukseen
vastanneiden mukaan nahtavissa etenkin annetun koulutuksen maarassa,
timipalavereiden pitdmisessd ja muissa taloudellisissa panostuksissa, kuten
tiimitoimintaa tukevien henkiléresurssien palkkaamisena. Johdon nahdaan olevan
hankkeen takana, koska tiimitoiminnasta puhutaan paljon. Johto on myds
innostuneesti mukana kehittamassa tiimikulttuuria ja kannustaa siihen. Johdolta olisi

kuitenkin kaivattu hieman enemman julkista tukea.

Johdon sitoutumista epailevat katsovat sitoutumisen puutteen nakyvan siind, etta
tiimien palkkauksesta on puutteellista tietoa eikd tydaikapankki ole tullut toimintaan
luvatuissa aikarajoissa. Muutamissa muutosmittauksen vastauksissa mainittiin, ettei
lattiatasolta kysella mielipiteitd kaytdnnén asioihin liittyen (esim. uuden tehtaan
suunnittelussa), jonka katsottiin osoittavan johdon suhtautumisen tydntekijoihin ja
timitoimintaan. Muutama vastannut asiantuntija ja tyontekija epaili johdon
sitoutumista, koska he nakivat johdon haluavan puuttua kaikkiin paatettaviin asioihin.
Muutaman vastaajan mukaan tyontekijat ovat valmiita joustoihin tydajoissa, mutta
johdolta ei ole joustoa loytynyt. Lisdksi mainittiin, ettd kehitysideat jumiutuvat
tyonjohdon kohdalle eivatka etene toteutukseen. Tiedonkulun on katsottu myds
ontuvan, silla johdon puolelta ei ole tullut minkaanlaista palautetta siitd, missa

tiimitoiminnassa mennaan.

Haastatteluissa asiantuntijoilta kysyttiin heiddn nékemystdan siitd, missa johdon
sitoutumisen puute nakyy. Kaksi vastanneista naki johdon olevan sitoutunut, koska
he ovat tuoneet tehtaalle tiimitoiminta-ajatuksen ja heidan mukaansa johto seisoo
sen takana ja antaa sille tukensa. Kolmas haastateltu asiantuntija kuitenkin epaili
johdon kiinnostumisen aitoutta: "Mutta se ettd miten se nékyy oikeesti niin se on tosi
vaikee sanoo ettd onks se niinkun aitoo se kiinnostuminen. Pitais olla niinkun
nayttoja silla johdolla siita, ettd jotain omia tekemisia siitd eikd se ole vaan sita

virallisen strategian toistamista.” Han toivoi selkeitd naytt6ja johdolta siitd, etta jotain
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tapahtuu, numeroita tai asioita joita on saatu aikaiseksi.

Muutosmittauksen vastauksissa mainittin esimiesten jo vievan sovittuja asioita
tiimien kasiteltaviksi, tekevan parannuksia palavereissa esiintulleisiin asioihin seka
osallistavan tyontekijoita ja antavan alaisille entista enemman
vaikutusmahdollisuuksia seka tiedottavan aktiivisesti, opastavan ja luovan hyvaa

ilmapiiria ja positiivista asennetta.

5.1.9. Tavoitteet ja niiden saavuttaminen

Muutosmittauksen vastausten perusteella kaikissa tyontekijaryhmissa asetettuja
tavoitteita ei nahda taysin realistisina. Epdillen suhtaudutaan johdon haluun muuttua
tiimikulttuuriin ja antaa vastuuta ja paatantavaltaa asioissa. Tavoitteiden realistisuutta
epailevien mielesta tiimeille ei anneta riittdvasti vastuuta paattda omista asioistaan
eika tiimeilla ole riittavia resursseja uusien menetelmien kayttdonottamiseksi.
Eparealistiselta tavoitteissa tuntuu usean mielesta se, etta kaikki saataisiin aktiivisesti
mukaan kehittamaan toimintaa ja ajattelemaan tdiden sujuvuutta. Tyontekijoiden ja
tyonjohdon valilla olevien jannitteiden nahdaan pilaavan mielialaa ja siten estavan
tavoitteiden toteutumista. Tavoitteet ovat joidenkin mielestd myds epaselvat ja asia

keskenerainen.

Haastatelluilta kysyttiin, ovatko tavoitteet heille selvat ja onko ne tuotu esille kaikille
selkeasti. Kukaan haastatelluista ei osannut varmasti sanoa, etta tavoitteet olisivat
heille selkeét, eivatkd he osanneet sanoa mitkd tavoitteet ovat. Toinen esimiehista
vastasi, etteivat tavoitteet ole selkeat edes johdolle, saati sitten tyontekijatiimeille.
Yksi asiantuntijoista mainitsi, ettéa tiedotusta on tullut paljon, mutta on vaikeaa valilla
ymmartdd mika tarkoitti mitakin. Tyontekija kertoi, ettei hanellekaan ole ihan selvaa
ettd mikd on tiimitoiminnan perimmainen syy ja mitd tydnantaja talla hakee.
Haastateltu esimies totesikin tavoiteasetannasta: "Tassé johtotiimin pitais antaa se

suuntaviitta ettd néilla mennéaén.”
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Tavoitteissa ~ nahtiin  eparealistisena  kaikkien  sitoutuminen  tavoitteiden
saavuttamiseen. Haastatellun esimiehen mukaan: “Kaikki ei ole taysilld mukana
alusta saakka ja on kovin epéilevéisid.” Asiantuntija koki olevansa tiimissa hieman
ulkopuolinen, eik& mieltanyt tiimipalaveria tiimitoiminnaksi ja siksi suhtautui hieman
epailevasti timitoiminnan edistymiseen. Tyontekija epaili, ettd vastahankaisuus tulee

siitd "kun ei oikein tiedetd mité télla ajetaan takaa”.

Tavoitteisiin paasylle ei mydskaan ole haastateltujen mukaan maaritetty keinoja.
Edellytys onnistumiselle on esimiehen mukaan: "Se vaan vaatii, ettd joka osa-alue
panostaa”. Esimiehen mielestd tavoitteita pitdisi tasmentaa ja kertoa
konkreettisemmin mitd tavoite pitda sisdllaan ja mainita selkeitd esimerkkeja.

Asiantuntija painotti lisdksi, etta tavoitteet tulisi olla mahdollista saavuttaa.

5.1.10 Yhteistydn edistaminen

Muutosmittauksen vastausten perusteella yhteistyd on parantunut jossain maarin.
YhteistyOn parantuminen on havaittu ennen kaikkea vuorovaikutuksen ja tiedonkulun
parantumisena: Asioita on nostettu enemman esille ja niistd on keskusteltu
enemman. Myds avoimuus ja vastuunottaminen ovat lisdantyneet ja henkilokemiat
sekd keskindinen luottamus on parantunut. Nama tekijat ovat parantaneet
tyoilmapiiria, tyopisteiden keskindista kommunikaatiota ja sitd, ettd asioista
ylipd&tdén puhutaan keskendan enemman. Tyontekijoiden mielesta tdiden tekeminen
on my6s parantunut ja toitd saadaan tehtya paremmin aikataulussa. Asiantuntijoiden
mielesta yhteistydn parantuminen on myods vahentanyt kiirettd seka mahdollistanut

asioiden paremman etenemisen, kun vastuu on jakautunut.

Osa muutosmittaukseen vastanneista ei ole kokenut yhteistydn parantuneen, mutta
toisaalta mainitsee, ettd yhteistyé on ollut kohtalaisen hyvaa aiemminkin. Esimiehet
ovat maininneet yhteistydn paranemisen esteeksi ajan puutteen, silla tiimit eivat ole
kiireiltdan ehtineet kunnolla paneutumaan tiimitoimintaan. Toisaalta tyontekijat ovat

maininneet yhteistydon parantumista estdneen sen, etteivat kaikki ole halukkaita
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sitoutumaan tiimityoskentelyyn tai usko tiimikulttuurin toimivuuteen eika osa
porukasta osallistu aktiivisesti tiimipalavereihin. Joidenkin mielesta palavereita on
myoOs katsottu olleen liian vahan, jos ollenkaan. Tiimipalaverit on erddn vastauksen
mukaan pidetty lahinna velvollisuudesta ja niiden sisaltd ei ole vastannut tarkoitusta.
On myds koettu, ettd muun muassa tiimin pelisdadnnot ja tehtavat ovat viela
maadrittelematta. Asiantuntijat ovat ndhneet esteend yhteistydn paranemiselle

tiimityoskentelyn periaatteiden unohtamisen ja tuotannon suuren tyékuorman.

Kysyttdessd haastatelluilta miten yhteisty6ta voitaisiin parantaa edelleen, listattiin
keinoiksi palkitseminen, avoimuus ja luottamuksen parantaminen sek&d tiimien
yhteiset palaverit. Palkitseminen esimerkiksi tuotantopalkkioina nahtiin tarkeana
kannusteena toimia yhteistydssd. Avoimuudella tarkoitetaan sita, etta timien
onnistumiset olisivat tarpeeksi julkisia ja asioista keskusteltaisiin enemman. Esimies
totesi tarkedksi tiimilaisten suorat yhteydet asioista paattaviin tahoihin: "Kaveri vois
menn& suoraan viemaan asiaansa sinne oikeaan paikkaan, sen rahapussin viereen
Ja tehda sen kans suoraan yhdes téitd.” Luottamus nahtiin erittéin tarkeéksi ja siina
lieneekin parantamisen varaa, silla luottamuspulasta mainittin asiantuntijan ja

tyontekijan suulla.

Haastateltu asiantuntija ehdotti yhteistyon edistamisen keinoksi ihmisten vierailuja
toisten tiimien palavereissa. Esimerkiksi jos palaverissa keskustellaan asiasta, johon
tietty tiimin ulkopuolinen henkild voisi tietda ratkaisuja, hanet kutsuttaisiin
osallistumaan tiimipalaveriin. Tallainen menettely voisi lisata ammattiylpeytta ja
toimia siten myds motivoijana. Toinen haastateltujen ehdottama keino parantaa
yhteisty6téd on tiimien yhteispalavereiden pitdminen. Palaverit voisivat olla myds
tiimien yhdyshenkiloiden valisid palavereita, joiden siséllostd yhdyshenkilo kertoisi
omalle tiimilleen omassa tiimipalaverissa. Haastatellut tyontekijat totesivat, etta
heidan tiimeissaan yhteisty6 toimii jo hienosti, eivatkd he nahneet suurta tarvetta
parantaa yhteistyotd. Tyontekija toi ilmi taukojen merkityksen yhteistyon
parantamisessa. Han mainitsi, ettd tauoilla puhutaan hyvin pitkalti ty6asioista ja ne
ovatkin tilaisuuksia siirtda hiljaista tietoa ja ammattitaitoa eteenpain. Jos taukoaikoja

aletaan lilkaa seuraamaan, voi tdma keskustelutilaisuus jddda kokonaan.
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Kysyttdessa haastatelluilta esimiehilta ja tyontekijoilta kyselladnkd tyontekijdiden
mielipiteitd, kaikki olivat sitd mielta, ettei mielipiteitéa kaikessa kuunnella lahellekaan
tarpeeksi. Tyontekijd mainitsi, ettéa vaikka asioita vietaisiinkin eteenpdin, ei niihin tule
valttamatta muuta kuin negatiivista palautetta. Tahan mennessa esimerkiksi
hankintojen osalta tyontekijoille oli luvattu ottaa heiddan mielipiteitd huomioon, mutta
jostain syysta naita mielipiteita ei oltukaan otettu huomioon. Tydntekija kommentoi:
"Tuntuu sille, ettd asenteena on, ettd pitdé olla koulutus, ettd oikeesti tietda mita
tehdaan ja se ei ole koulutusta, ettd on ollu 30 vuotta tekeméssa tyota. Arvostus

kokemukseen puuttuu eikd kokemusta osata hyddyntéaé.”

5.1.11 Vaikutusmahdollisuuksien edistaminen

Muutosmittauksen perusteella kaikissa henkilostoryhmissa
vaikuttamismahdollisuuksien parantumista oli havainnut vain kourallinen vastaajista.
Esimiehet kertoivat voivansa vaikuttaa paddasiassa samoihin asioihin kuin ennenkin,
mutta my6s oman tiimin siséisiin asioihin, joita ei aikaisemmin ole kasitelty.
Asiantuntijat ovat paasseet vaikuttamaan tiimin pelisdantdihin, tydén organisointiin,
keskeneraisten projektien toteutuksiin ja keskustelun lisdamiseen tiimin sisalla.
Tyontekijat kertovat paasseensa vaikuttamaan uuden tydpaikan kehittdmiseen,
tyotapoihin ja -tottumuksiin, tyékuormiin ja tydvuoroihin, oman ammattitaidon
lisddmiseen, tyon kulkuun yleensa, siisteyteen, tybn vaativuuskartoitukseen seka

tiimin sisaisiin asioihin, kuten pelisdantéihin.

Osa  henkilostosta  haluaa  kuitenkin ~ vaikuttaa  tybhénsa  enemman.
Muutosmittauksessa esimiehet toivat esille halunsa vaikuttaa tehtaviin hankintoihin
tai tuotannon layoutiin. Asiantuntijat haluaisivat vaikuttaa enemman tehtavien
maarittelyyn, tyodpisteen suunnitteluun ja tiedonkulun parantamiseen. TyoOntekijat
haluaisivat  vaikuttaa ~ enemman  tybaikoihin,  tydn  toimenkuvaan ja
monipuolistamiseen, tdiden tekotapoihin ja tehokkuuteen seka tyoilmapiirin ja

yhteishengen parantamiseen.



93

Haastatelluista lahes kaikki kokivat vaikuttamismahdollisuudet tarkeiksi. He uskoivat
lahes jokaisen haluavan vaikuttaa omaan tyohonsa, voidakseen tehda tyonsa
helpommin ja parhaaksi nakemallaan tavalla. Yksi asiantuntijoista kuitenkin esitti
kysymyksen, ettd “ofetaanko niihin sitten kantaa kun sulle annetaan mahdollisuus?”.
Toinen haastatelluista tyontekijoista toisaalta totesi, etta vaikuttamishaluja on, mutta
han ei ollut kokenut voineensa aina vaikuttaa asioihin. Vaikutusmahdollisuuden
uskottiin olevan myds motivointitekija. Toisaalta asiantuntija huomautti: “Jos et ole
motivoitunut omaan tydhds niin silloin on aika vaikee ajatella ettd sa olisit jotenkin
vaikutusvaltainen.” Tyontekija kertoi olevansa halukas vaikuttamaan, mutta naki ettei

kuitenkaan pysty vaikuttamaan asioihin tai asiat eivat kuitenkaan etene.

Haastateltujen mielestad tarkeitéd asioita, joihin pitaisi paastd vaikuttamaan ovat
tyGajat, oman tyon sisalto ja mahdollisuus kokeilla uusia ty6tapoja. Asiantuntija totesi,
ettd toisinaan muutoksen aikaansaanti tyotapojen osalta on hankalaa, vaikka koko
timi ja jopa ulkopuolisetkin tiedostavat tarpeen muutokselle. Han kertoi tietyilla
henkil6illa olevan haluttomuutta muuttaa toimintatapoja ja opetella kayttdmaan
yhteisesti sovittuja tapoja ja jarjestelmia. Tama aiheuttaa ylimaaraista tyota niille,
jotka kayttavat sovittuja tydkaluja. Hanen mielestaan ylemmalta taholta pitaisi tulla

maarays kayttaa niita jarjestelmia mita on sovittu kaytettavaksi.

Haastateltujen mielestéa vaikuttamismahdollisuuksia edistéisivat henkildiden oma
aktiivisuus, tuki, resurssit seka tiimin vetdjan aktiivinen rooli tuomalla julki
vaikuttamismahdollisuuksia. Toisaalta tiimildaisten ehdottamia parannusehdotuksia
tulisi myos alkaa toteuttaa. Esimies toivoisi hankintojen valmistelun olevan niin
julkista, etta siihen paasisivat kaikki halukkaat antamaan ndkemyksiaan. Tama myaos
lisaisi ihmisten sitoutumista paatoksiin: "Kun sé oot ite ollu mukana niin Kylldhén sé

vaan sitoudut siihen kertakaikkiaan vaikkei se ratkaisu olis yhtdan parempi.”

Haastateltujen mielestd esimiesten tulee puuttua tyontekoon, jos se tehd&an
vaarallisesti tai huolimattomasti tai jos tydssa on tyoturvallisuuspuutteita. Naiden

lisdksi tulisi puuttua vaarinkaytoksiin, tehtavien hoitamatta jattamisiin tai
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laiminlyonteihin, alkoholiongelmiin, jatkuviin sairaslomailuihin tai muihin poissaoloihin,
selkeisiin tydaikarikkomuksiin, epdaasialliseen kohteluun ja ristiriitatilanteisiin.
Esimiehen mielestd tyontekijga tulee myds auttaa, jos hanella nayttaisi olevan
vaikeuksia tehtdvien hoidossa. Asiantuntija naki tarpeelliseksi edistda alaisten
osaamisen kehittamistd, antamalla mahdollisuuden koulutukseen. Myd6s siihen, etta
tiimi ajattelee liikaa vaan itsedan eikd yhteista hyvaa, on syyta puuttua. Asiantuntijan
mielesta tulisi esimiehen puuttua myds siihen, jos joku henkilé tai ryhma vastustaa
kaikenlaista kokeilua ja uuden testausta. Hanen mielestaan talléin esimiehen tulee
antaa ohje, ettd muutoksen tielle on mentava joko suosiolla tai sitten siihen
maarataan. Asiantuntija mainitsi myds eriarvoisessa asemassa olevien tilanteen
korjaustarpeen. Han totesi, ettd talla on kuitenkin vaikutusta tydmotivaatioon, jos on

esimerkiksi samaa tyota tekeville asetettu erilaiset tyéehdot.

Esimiehen ei haastateltujen mielesta tule puuttua tyontekoon, vaikka se tehtaisiin
hieman omalaatuisesti, kunhan haluttu lopputulos saavutetaan eika ty6ta tehda
vaarallisesti. Puuttua ei tulisi mydskaan asioihin, jotka tiimin sisalla pystytaan itse
hoitamaan ja jarjestamaan. Asiantuntijan mielesta ei pitaisi myoskaan puuttua silloin,
kun tiimi on tehnyt jonkun paatoksen: *Vaikka se tuntuis kuinka tyhmaélta nii ehka sen

pitéis antaa toteuttaa sité ja kattoo kuinka kéy.”

5.1.12 Itsenaisen vastuunoton edistaminen

Itsendisen vastuunoton ei myodskaan ole havaittu muutosmittaukseen vastanneiden
mielesta lisddntyneen merkittavasti. Useat vastanneet ovat kuitenkin havainneet, etta
yleinen vastuunottaminen on parantunut. Tama on ilmennyt mm. tdiden parempana
organisointina (tytkuormaa jaettu tasaisemmin), osaamisen laajentamisena, tdiden
parempana hoitamisena ja tdiden kokonaisvastuun korostumisena. Vastuuta on myods
otettu enemman tavoitteiden saavuttamisesta ja yhdessa tekemisesta, joka on
nakynyt muun muassa siten, ettd huomioidaan paremmin toisten tarpeet ja apua
tarjotaan. TyoOntekijgt ovat havainneet vastuuta otettavan enemmaéan téiden

sujuvuudesta, laadusta, oikeista tyoskentelytavoista, taukoaikojen noudattamisesta,
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tyoturvallisuudesta, siisteydestd, joustavuudesta eri tyOvaiheiden valilla, tdiden
jarjestelyista ja tdiden Kiireellisyysjarjestyksista, tiedonkulusta vuorojen vélilla ja tiimin

kehityksesta.

Joidenkin muutosmittaukseen vastanneiden asiantuntijoiden mielesta tarpeeksi
vastuuta ei sen sijaan oteta tiimin muiden jasenten tyotehtavista eika tyon laadusta.
Tyontekijoiden mielesta jotkut ottavat vastuuta lilan vahan toéiden teosta ja
tehokkuudesta, yhteistydsta vuorojen valilla sek& yhteistydbn sujuvuudesta ja
tyGilmapiirin  kehittdmisesta. Joissakin vastauksissa nakyi kasitys, ettei vastuuta
haluta ottaa oikein mistaan kuin korkeintaan omista toista.

Haastateltujen mielesta vastuunoton lisdantymista voitaisiin edistaa tiimin vetgjien ja
esimiesten kannustuksella. Heid&n tulisi innostaa tiimilaisia vaikuttamaan muun
muassa oman tyon sisaltoéon ja omaan tydymparistoon. Esimiehen ajatus tasta oli:
"Tiimin vet&jét ja esimieskunta pitéis pikkuisen haastaa kaveria siind ettd miten tekisit
tdmén toisin jos saisit itse tehd&.” Tiimin vetdjien ja esimiesten tulisi myds antaa
vastuuta eika valvoa koko ajan tiimilaisten tekemisia, kuten esimies mainitsi: "Kun sa
annat vastuuta ja sa et lahe tekee joka hommaa ja sa et oo kyttdamassa siina selan
takana.” Tiimilaisten sen sijaan tulisi olla aktiivisia ja tuoda esille oma halu ottaa
vastuuta.  Tiimilaisilla ei  kuitenkaan aina  koeta olevan  todellisia
vaikutusmahdollisuuksia. Tyontekija mainitsi, etteivat esimerkiksi hankinnat ole
loppupelissé tiimin itsensa paatettavissa, vaikka néin on annettu tiimitoiminnan
aloittamisen myo6ta ymmartad. Han mydos lisasi, ettd tehtaan hankintapuoli on erittain
kankea: Tavaroita saa tilata vain tietyista paikoista ja hankintoihin vaaditaan aina

jonkun tietyn henkilon hyvaksyntaa. Liséksi prosessissa kestaa kauan.

Haastatellun asiantuntijan mukaan itsenaisen vastuunoton lisaantymiseksi tarvittaisiin
asennemuutosta ja asioiden tiedostamista seka tiedottamista ja asioiden kertaamista.
Toinen asiantuntija mainitsi, etta tyontekijan tyotyytyvaisyyteen tulisi panostaa, silla
jos sité ei ole, ei ole mydskaan motivaatiota ja tama johtaa valinpitamattomyyteen.
Tyontekijd mainitsi painehitsauksen itsessdén olevan jo niin vastuunalaista tyota, ettei

han nahnyt miten tydssa voisi viela lisata vastuunottoa.
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Vastuunoton lisdantymisen esteeksi toinen haastateltu esimies néki epatietoisuuden
toiminnan tarkoituksista: Tiimit eivat nae tiimitoimintaa viela mahdollisuutena, vaan
uskotaan ettd heille siirretdan esimieskunnan toita. Koska uskotaan tydmaaran
lisdantyvan, ei haluta ottaa vastuuta. Toinen esimiehisté toisaalta mainitsi, etta tiimien
pitaisi voida tehda aidosti omia paatoksiaan: "Jos sinne menndan puuttumaan ja
ronkkimaan niihin asioihin, niin kuka sité sit viittii teh&d.” Han peraankuulutti tiimeille
selkeitd toimintarajoja, jotta tiedettdisiin mita tiimin vastuisiin kuuluu. Lisaksi
asiantuntija mainitsi, ettd yhtion sisélla on toimintatavoissa niin paljon poikkeuksia

talojen kesken, ettéa se estaa vastuunottoa.

5.2 Parannusehdotuksia lahtotilan selvityksen perusteella

Lahtotilaselvityksen pohjalta voidaan vetaa yhteen joitakin parannusehdotuksia, joilla
voitaisiin paremmin edistaa tiimitoiminnan jalkautumista yritykseen. Nama ehdotukset

esiteltiin johtotiimille ensimmaisen haastattelukierroksen jalkeen kevaalla 2012.

1. Tiimitoiminnan periaate ja tavoitteet selkeiksi

Tyontekijoiden mielesta toiminta on aina ollut tiimimaista, he eivat siis nde uudessa
mallissa mitdan muutosta. Toisin sanoen nyt haettavan tiimitoiminnan periaatteet
eivat ole selvat. Tiedotusta on ollut riittAvasti, mutta silti kaikki eivat ole taysin
sisdistaneet mita tiimitoiminnalla tavoitellaan, miten toimitaan ja miksi siihen
siirrytdéan. Niinpa kertaus tiimitoiminnan periaatteista ja toiminnalla haettavista
hyodyista olisi tarpeellinen koko henkildstélle. Johtotiimin tulisi maarittaa tavoitteet ja
tuoda ne selkedmmin esille koko henkildstdlle. Tavoitteiden sisalto tulisi konkretisoida
ja antaa mahdollisesti esimerkkeja toimintatavoista. Kaikki tulisi pyrkia sitouttamaan
tavoitteisiin  ja  seurata tavoitteiden saavuttamista erilaisilla  mittareilla.
Sitouttamiskeinoista toimivimpia olisivat ehk& erilaiset palkkiot, mutta jo positiivisen
palautteen antaminen voi osaltaan edistaa sitoutumista. Tavoitteiden saavuttamisen
mittareita ja niiden sitomista palkitsemiseen tulisi mietti&: Mitk& asiat kertovat

edistymisesta tavoitteissa? Tiimitoiminnan liikkkeellelahddn ja toimintaan uskomisen
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kannalta on tarkedd, ettda toimitaan sovittujen periaatteiden mukaisesti ja
kehitysideoita lahdetaan toteuttamaan. Kun tuloksia alkaa syntya ja hyddyt néahdaan,

saadaan myo6s nayttoja siita, etta toiminta paranee tiimitoiminnan avulla.

2. Tiimien vastuut ja toimintaoikeudet

Tiimien vastuunjaot ja toimintaoikeudet tulee maarittad: Mitka asiat ovat tiimien
vastuulla ja mistd he voivat paattda taysin itsendisesti? Tulisi myds maaritella
menettelytavat miten voidaan edistaa asioita, jotka eivat kuulu tiimin paatantavaltaan.
Myds tehtaalla tyoskentelevien henkildiden toimenkuvat ja vastuut tulisi selkiyttaa,
jotta tiimit tietaisivat kenen puoleen missakin asiassa tulee kaantya. Tiimeille tulee
myOs antaa itsendisyytta ja vastuuta: Tiimien tekemiin paatoksiin ei pida puuttua
likaa ja heidan tulee antaa vapaammin toteuttaa ideoita. Tiimin vetajan tulee pitaa

tiimin jalat maassa ja olla tietoinen siita, mit& tapahtuu.

3. Tiimipalaverikaytannén vakiinnuttaminen

Tiimipalavereita tulisi etukateen sopia kalenteriin useita kappaleita tietylla syklilla.
Vuoroa tekevien tiimien tulee miettia miten he voisivat jarjestaa tiimipalavereita siten,
ettd kaikki paasisivat mahdollisimman hyvin osaksi tiimitoimintaa. Myds saman
alueen tiimien yhteisia tiimipaivia tai muita vastaavia yhteistyota lisdavia toimintoja
kannattaisi jarjestaa. Palavereiden sisallon etukateissuunnittelu ja sen tiedottaminen
timilaisille on nahty tarkeaksi. Tiimilaisilla pitdd myos olla mahdollisuus vaikuttaa
palaverien sisaltoon ja tuoda sinne haluamiaan asioita kasiteltavaksi. Tiimipalaverit
tulisi pitaa riittavan lyhyina eli niissa ei pida kasitella yhdella kertaa liian paljon asioita.
Tiimipalavereista tulee laatia pdytékirja, jossa kaikki kasitellyt asiat ovat esitettyina
selkeasti siten, ettéd ne on helppo 6ytda. Tiimien valisen yhteistyon lisaamismielessa
tulee miettid pitaisikd poytakirjojen olla julkisia myoés muille tiimeille.

4. Kehittdmisideoiden toteutus ja paatantavalta

Toistaiseksi kehittamisideoiden toteuttaminen on ollut vahaistd. Epaluuloisuudesta
kehitysideoiden toteuttamisen suhteen tulisi paasta eroon, jotta ihmiset alkaisivat
esittamaan ajatuksiaan. Ehdotettuja kehitysideoita tulisi toteuttaa

ennakkoluulottomasti ja mahdollisimman nopealla aikataululla. ldeoita ei tulisi heti
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kyseenalaistaa, vaan tarkastella niitd tasavertaisina ja avoimin mielin hakemalla
niihin ratkaisuja ja jatkokehitystd kokeilujen kautta. Kenenkdan ehdotuksia ei pida
tyrmata suoralta kadelta, vaan tarkastellaan niiden mahdollisuuksia. Mikali jokin idea
todetaan toteuttamiskelvottomaksi, se tulee perustella hyvin.

Kaikille toimenpidekokonaisuuksille tulee maarittdd vastuuhenkild, aikataulu ja
seuranta. Tiimien toimintarajat kehittdmistoimenpiteiden toteutuksissa tulee
maaritelld. Uskoa tiimien paatantavaltaan parannetaan siten, ettd pitka ideoiden
"hyvaksyntaketju” katkaistaan ja tiimi saa oikeasti itse paattdd omaan ty6honsa
littyvista asioista. Tiimien pitaisi myds voida keskustella suoraan paatoksentekijoiden
kanssa, mikali tiimilla ei ole itselladn paatantavaltaa kyseiseen asiaan. Tulee myos
miettia, ottaako johtotiimi talla hetkella liikaa valtaa ja jos ottaa, miten sitd voitaisiin
siirtaa alaspain.

Tiimien toiminnasta ja etenkin onnistuneista kehitystoimista tulisi tehda julkisempaa.
Toteutuvat kehitystoimenpiteet voisivat toimia esimerkkind muille timeille ja toisaalta
tiimi voisi tarvita tiimin ulkopuolista tukea ja asiantuntija-apua.

Tiimi voisi myos laatia oman tiimikehityssuunnitelman ja lahtea toteuttamaan sita.

5. Kaikkien osallistumiseen panostaminen

Yrityksessa pitda panostaa siihen, etta kaikki osallistuvat tiimitoimintaan. Tiimien
vetdjien tulee aktivoida kaikkia mietinngilla, keskusteluilla, kysymystenasettelulla ja
auttamalla tiimilaisid. Tass& vaiheessa aktiivisia henkilditd tulee nostaa esille
antamaan esimerkkid muille. Tiimin vetgjan ja aktiivisten jasenten tulee huomata
ottaa hiljaisempiakin mukaan keskusteluun, esimerkiksi kyselemalla asioista
henkil6lta suoraan. Olennaista kaikkien osallistumisen parantamisessa on
yhteishengen parantaminen. On havaittu, ettei liian isossa tiimissé saada aikaiseksi
hyvaa yhteishenked eika kaikkien tiimilaisten aani tule kuuluviin.

6. Johdon ja esimiesten sitouttaminen ja sitoutumisen selkedmpi esilletuonti

Johdon tulisi osoittaa sitoutumisensa konkreettisemmin ja nayttaa, etta hekin toimivat
timimaisesti. Johtotiimi ja esimiehet nayttavat esimerkkia ja ohjaavat toimintaa
oikeaan suuntaan, siten tiimitoiminnan onnistuminen edellyttd& sitoutumista etenkin

heiltd. Onko olemassa syita miksi kaikki esimiehet eivéat olisi sitoutuneita? Mikali
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johdon ja esimiesten keskuudessa on muutosvastarintaa, sen syyt tulee selvittda ja

poistaa.

7. Asenteet tyohon positiivisemmaksi

Asennoitumista tyohon pitdisi saada yleisesti muuttumaan positiivisemmaksi.
Edellytyksena talle on luottamuksen palauttaminen puolin ja toisin. Mitka ovat syyna
luottamuspulalle ja miten sitd voitaisiin korjata? Enemman kaivattaisiin myos

positiivisen palautteen esilletuomista.

8. Kaikkien tulee noudattaa samoja sadantoja

Henkildita ei tule kohdella eriarvoisesti, silla se aiheuttaa pahaa oloa ja heikentaa
tydomotivaatiota. Kaikkien tulisi toimia maaratyilla tavoin, noudattaen samoja saantoja
ja kayttden yhteisesti sovittuja tyokaluja ja jarjestelmia. Mikali vastahankaisuutta
esiintyy, tulisi selvittd&d vastarinnan syyt ja pyrkid ratkomaan niitd. Esimiehen tulisi
puuttua tilanteeseen silloin, jos joku henkild tai porukka on koko ajan vastustamassa
kaikkia uudistuksia. Saantdjen noudattamista voitaisiin edistda maarittelemalla
sanktiot, jotka seuraavat, mikali sovittuja saantdja ei noudateta. S&&ntdjen

noudattamista tulee myds valvoa ja puuttua rikkomuksiin valittomasti.

9. Yhteishenkeda pyritaan parantamaan

Tarkein lahtokohta yhteishengen parantamiselle on luottamuksen palauttaminen.
Taman jalkeen yhteishenke& voidaan parantaa pilkkomalla tiimeja riittavan pieniksi,
jolloin tiimistéa tulee yhtenaisempi ja kaikkien aani tulee kuulluksi. Yksi keino

yhteishengen parantamiseksi on jarjestaa tiimitapahtumia tai muita yhteistilaisuuksia.

10. Vaikutusmahdollisuuksien korostaminen

Olennaista vaikutusmahdollisuuksiin uskomisen kannalta on se, ettd kuunnellaan ja
toteutetaan esitettyja ideoita. Annetut ehdotukset tulisi ottaa huomioon
paatoksenteossa, jotta kiinnostus vaikuttamiseen taas heraisi. Tiimeille tulisi antaa
aidosti valtuudet vaikuttaa omaan tyohonsa ja tiimin vetdjan tulee korostaa naita
mahdollisuuksia vaikuttaa. Hanen tulee myds pyrkia aktiivisesti edistamaan

ehdotettuja ideoita, mikali niill& on tiimin tuki takanaan.
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Tulevista hankinnoista tulisi myos tiedottaa aktiivisemmin, jotta ihmiset paasisivat

antamaan kehitysehdotuksiaan.

11. Yhteistyon lisddminen

Maaritelladn  palkitsemistapoja, joilla  yhteisty0td saadaan  parannettua.
Haastatteluissa ehdotettiin, etté tuotantopalkkiot tai vastaavat voisivat olla keino lisata
tiimien sisaista ja tiimien valista yhteistyota. Yhteistyon liséaminen edellyttdda myos
avoimempaa tiedottamista. Yrityksessa voitaisiin hytdyntdd enemmaén yrityksen
siséistd asiantuntemusta. Esimerkiksi tiimin ulkopuolinen jasen voitaisiin kutsua
tiimipalaveriin antamaan asiantuntijalausuntoja tai palavereiden esityslistat voisivat
olla julkisempia tiimin ulkopuolelle, jolloin ulkopuoliset voisivat ilmaista halunsa auttaa

sellaisessa asiassa, josta he uskovat tietavansa jotain.

12. Vastuunoton lisddminen

Vastuunotto lisaantyy, kun vaan annetaan tiimildisille vastuuta ja vapautta. Esimiehet
ovat tassa ratkaisevassa roolissa. Talla hetkella estavana tekijana nahdaan jatkuva
puuttuminen tekemisiin. Vastuunoton lisaantymistd on estdnyt myos kasitys, etta
timitoiminnalla tuodaan esimieskunnan toita tyontekijoille. On siis tuotava
selkeammin esille tiimitoiminnan toimintaperiaatteet, jotta vaarinkasitykset
toidenjaosta tulee korjatuksi. Tyomotivaation lisdamiseen tulisi panostaa, jotta

ihmisilla olisi halua vaikuttaa ja ottaa vastuuta tyostaan.

13. Opitaan toisiltamme

Yrityksen sisdisella benchmarkkauksella voitaisiin hakea hyvid toimintatapoja ja
malleja eri tiimeista. Yleistd kannustusta lisdisi myds se, etta esiteltdisiin tehtaan
sisdisia menestystarinoita siitd mitd tiimit ovat saaneet aikaiseksi. Talla tavoin
innostettaisiin muita ja annettaisiin tunnustusta kehitystoimenpiteen toteuttaneelle

tiimille. Eri henkildiden tydkokemusta ja osaamista tulisi hydodyntda enemman.
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5.3 Muutoksen edistymisen arviointia ja kehitysajatuksia

Kyselytutkimus (muutosmittaus) toteutettiin uudestaan samoilla kysymyksilla noin
vuosi ensimmaisen kyselytutkimuksen jalkeen. Toisen kyselytutkimuksen tulosten ja
aiemman tutkimuskierroksen tulosten pohjalta muodostettiin uudet
teemahaastattelukysymykset. Seuraavaksi tarkastellaan toisen kyselytutkimus- ja
haastattelukierroksen tuloksia ja arvioidaan muutoksen edistymista yrityksessa.

Teoriaan tukeutuen perustellaan muutoksen edistamisen kehitysajatuksia.

5.3.1 Kasityksia tiimitoiminnasta

Muutosmittauksen tulosten perusteella kasitys tiimikehityksen tarpeellisuudesta on
laskenut esimiesten ryhmasséa merkittavasti. Nyt 55 % esimiehista on kokenut tiimien
kehittamisen tarpeelliseksi (vastannut 5-6), kun vuosi sitten 75 % vastanneista koki
kehityksen tarpeelliseksi. Muutosmittauksen kommenteissa esimiehet arvelevat, etta
organisaatiolta puuttuu oletettavasti selkea linja ja ymmarrys siitd mita tiimityolla
saavutetaan ja mihin silla voidaan vaikuttaa. He nékevat, ettei varsinaisia esteita
toiminnalle muutoin ole, mutta on jaanyt epaselvaksi mita toiminnalla haetaan ja siten

asiaan ei ole kiinnostusta eikd ymmarrystakaan.

Kysyttdessd haastatteluissa esimiehiltd syita tiimikehityksen tarpeellisuuden
taantumaan, he né&kivat yhdeksi merkittavaksi syyksi ongelmat tuotannon
kadynnistamisessa ja tuotantolaitteissa uudessa tehtaassa. Myds tyoskentely
kahdessa paikassa ja kokemus, ettei vanhan tehtaan toimintaan laiteta enaa
panoksia aiheuttavat sen, ettd vanhassa tehtaassa toimivat esimiehet kokevat
itsensd syrjaytetyiksi ja syrjaytyneeksi. Toinen esimiehistd koki yhdeksi syyksi
tiimitoiminnan tarpeellisuuden heikkenemiskokemukseen sen, ettd esimiehilla on
viime aikoina ollut hyvin kiireistd ja ilmassa on ollut yleista loppuunpalamisen

iimapiiria.

Mybs  tyontekijat  kokevat tiimikehittdmisen  tarpeellisuuden  aavistuksen
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negatiivisemmin kuin vuosi sitten. Muutosmittauksessa tuotiin etenkin tyontekijoiden
taholta ilmi, ettei tiimitoiminnasta ndhda olevan mitaan hyoétya ja siihen kaytetty aika
koetaan olevan tydajasta pois nostaen tyon tuntikustannuksia. Nakemykseen
kehittdmisen tarpeettomuudesta vaikuttaa myods se, ettei asioille ole tapahtunut
mitdan, vaikka niista on kauan puhuttukin. Tuotannon ei nahda mydskaan olevan
siind mallissa, ettd tiimiydelle olisi edellytyksia. Erds vastannut on kommentoinut,
etteivat ihmiset ylipaataan uskalla tuoda julki omia mielipiteitddn, koska he pelkaavat

kritiikkia ja erottumista porukasta.

Kysyttdessa tyontekijoiltd entisen toiminnan eroja verrattuna nykyiseen
tiimitoimintaan, toinen haastateltu tyontekija naki, etta viimeisen vuoden aikana itse
tyonteossa ei ole tapahtunut merkittdvia muutoksia muutoin kun etta tiimipalavereja
on alettu pitam&an. Hanen kokemuksensa heidan timistd&n oli, etta aktiivisuus
palavereissa saisi olla parempi. Palavereista jdddaan tarkoituksella pois, koska
niiden koetaan olevan turhaa istumista. Toisen haastatellun tydntekijan tiimissa on
sen sijaan edetty jo selkeammin tiimitoiminnan suuntaan, silla han kertoi heidan tiimin
ottaneen ja saaneenkin ihan eri tavalla vastuuta ja he ovat toteuttaneet jo jonkin
verran hankintoja. Tosin he eivat ole pystyneet ostamaan itse mitddn suoraan, vaan

hankintoihin on aina tarvittu lupa muualta.

Vuotta aikaisemmin toteutetussa muutosmittauksessa uskottiin tiimitoiminnan
parantavan mm. yhteishenked, yhteistyotd eri tasojen ja timien valilla, tyon
mielekkyytta, tiedonkulkua, joustavuutta tydaikojen suhteen, omatoimisuutta,
sitoutumista tiettyihin  tyéryhmiin, vaikutusmahdollisuuksia omaan tydhon,
moniosaamista, tyon sujuvuutta ja siten tehokkuutta ja laatua seka vastuunottoa.
Toinen haastatelluista tyontekijéistda mainitsi, ettei ole havainnut naita parannuksia
juurikaan. Han koki, etteivdt monet jaksa enéa yrittadkaan, kun kehitysehdotukset
ovat niin usein jddneet toteuttamatta. Suurimmaksi syyksi tah&n etenemattomyyteen
han naki sen, ettei kehitystoimenpiteille mé&éarata vastuuhenkildd eika niiden
toteutumista seurata. Sen sijaan toinen haastateltu tyontekija on havainnut tiimissaan
lisdantynyttd omatoimisuutta ja moniosaamisen lisdysta. Han koki, ettd yhteishenki

heilla on pysynyt edelleenkin hyvana, mutta hdn kaipaisi enemman yhteistyota eri
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tasojen ja tiimien valille.

Tiimitoiminnan tarkoituksesta ja periaatteista sekd eroavaisuuksista entisen
toiminnan ja tiimitoiminnan valilla on haastateltujen mukaan keskusteltu tiimin sisalla
jonkin verran, mutta yleisesti ei kovin merkittavasti. Tehdasinfoissa on korostettu
tiimitoiminnan tarkeytta. Tyontekija naki ongelmaksi sen, ettei asia tunnu kiinnostavan
useita eivatkd he siten kay tehdasinfoissa tai tiimipalavereissa, jotta he saisivat
kaiken tarvittavan tiedon. Hanen ndkemyksensa on kuitenkin, etté leanin tuleminen
lattiatasolle saattaisi selventdd ja konkretisoida tiimiajatusta, kun omaa tyopistetta
aletaan tarkastelemaan syvemmin, karsitaan turha pois seka aletaan pitaa jarjestysta

ja siisteytta ylla.

Asiantuntijoilta ja tyontekijoilta tiedusteltin haastatteluissa tietavatkd he mita
tiimitoiminnalla haetaan. Asiantuntijoista kaksi totesi paamaaran jaaneen epaselvaksi
ja heidan mielestdan siitd pitaisi tiedottaa uudestaan. Toinen asiantuntija mainitsi
toiminnan olevan talla hetkella lahinna pakonomaista kokoustamista, joka ei ole
tuonut toimintaan mitdan lisdarvoa: "Ei ole niinkun sellasta selkeeté linjaa ettd mita
mennaan ja ei niinkun tiedeta etta mitd tehdaan.” Hanesta tiimitoiminnan osalta pitaisi
alkaa tapahtumaan aika nopeasti selkedd muutosta. Johdon pitaisi selkeasti nayttaa
linjaa mihin mennaan ja mik& on tiimitoiminnalla saavutettu lisdarvo: “Jos ei ole
sellasta selkeeta luettelon omasta listaa ettd mita meiltd odotetaan, niin silloin me
vaan mennaan siihen pakonomaiseen kokoustamiseen. Ettd kun ihan hakemalla
joutuu hakemaan niita aiheita, ettd mistas nyt puhuttais kun meilla nyt on tdamménen
tiimipalaveri.” Haastatelluista tyontekijoista toisen ndkemys on, etta tiimitoiminnan
tarkoitus on parantaa tuottavuutta ja varmistaa toiminnan jatkuvuus. Toinen tydntekija
mainitsi, ettei ole tdysin ymmartanyt toiminnan perimmaista tarkoitusta ja han nakikin,

ettd se tulisi selkiyttaa ja tiedottaa siita.

Viime aikoina tyontekijoiden keskuudessa on alettu vaatimaan tiimitoiminnan
lopettamista. Esimiehilta ja tyontekij6ilta tiedusteltiin haastattelussa mahdollisia syita
tahan vaatimukseen. Toinen esimies uskoi taman vaatimuksen johtuvan siitd, etta

tehtaalta puuttuu edelleenkin selkeéd johtajuus: “Ne [tydntekijét] haluis lopettaa tan
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tiimitoiminnan, koska taalt on puuttunu ja puuttuu edelleen selkee johtajuus, miten
tatd hommaa johdetaan. Kun tyontekijat on itse saaneet maaritella miten ne tekee
sitd tyotddn ja tekeeks ne ylitGitd. Se on varmaan nyt se tiimitoiminnan hankaluus,
ettd ne pelkaa etta tdd oma, tyoéntekijgn oma vaikuttamisen asema putoo.” Esimiehen
mielesta tiimitoiminnan kehittaminen on kuitenkin ainut oikea tie edeta toiminnassa ja
sille tulisi maarittaéa selkeét tavoitteet eteenpéin. Toinen haastateltu esimies painotti,
ettd jos tallaista vaaditaan, tulisi nyt mahdollisimman pian selvittéda rehellisesti mitka
timit tatad vaatii ja haastatella tiimilaisia siitd, onko tassa nyt oikeasti kyse
tiimitoiminnan vastustamisesta vai jostakin muusta. Han tahdensi kuitenkin: "Tiedédn
itse paljon sellasia tiimeja, jotka ei missdan tapauksessa halua antaa periksi eika koe

tdtéd huonona asiana.”

Toinen haastateltu tyontekija ei osannut listata vaatimukselle mitdan syitéd. Han sanoi
kuulleensa paljon kommentteja siitéd, kuinka toiminta on turhaa palavereissa
istumista, mutta mitdan muita selkeitd syitd vastustukselle han ei ole kuullut.
Tyontekija uskoi, ettd monet eivat taysin tieda mita toiminnalla haetaan ja miten se
poikkeaa aiemmasta toiminnasta. Siksi he kenties nakevat palaverit tarpeettomiksi.
Tyontekijoiden keskuudessa puhutaan paljon tiimitoiminnan mahdollisesta tyon
tuntihintaa kohottavasta vaikutuksesta ja siitd kuinka johto tuo ilmi kauppoja tehtavan
sisdisen Kkilpailun kautta taistellen siitd missa mitéakin tehdaan. Tydntekijoiden
keskuudessa taméa on aiheuttanut naraa: "Ettd vdhdn on semmosta niinkun uhittelua,
ettd teidan pitais tehda enemman ja nopeemmin ja tuottavammin niin ma uskon, etta
siind on varmaan aika monella semmonen pelko ettd johtuuko se juuri ndaista
asioista.” Tyontekija mainitsi tehtaalla puhuttavan jonkin verran myo6s epéilyksesta,
ettei toimintaa jatketa tehtaalla enda montaa vuotta: "On oikeesti tullu vdhén sellanen
ajatus mita tuolla on kuullu ja nékee, ettéa kukaan ei usko etta tassa enaa monta
vuotta ollaan edes. Ettd kyllahan tassa aika selkeesti ollaan viemassa kaikkee
tuotantoo vaan poies Suomesta.” Tama ajatus on omiaan lisaamaan vahattelya
tiimitoiminnan tarkeydesta, koska toiminnan muuttamisella ei nahda olevan mitaan

hyotya, jos tuotanto ei tule kauaa endé jatkumaan nykyisellaan.

Yrityksessa on jatetty Self & Schraderin (2009) seka Smithin (2005)
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peraankuuluttamat muutoksen valmistelemisen pohjatyot kesken. Merkittava syy
muutoksen hitaaseen toteutumiseen on puutteellinen tiedotus. Johto ei ole tuonut
selkedd muutosviestia tyontekijoille, silla henkiloston keskuudessa on epaselvyytta
tiimitoiminnan periaatteesta ja tarkoituksesta ja miksi siihen halutaan menna. Lisaksi
heilla on huolta oman tydn pysyvyydestd. Muutosmittauksissa tuotiin esille, etta
tehtaalla on aina toimittu tiimimaisesti, siten ei ymmarretd mita eroa tiimitoiminnassa
on verrattuna nykytilaan. On mahdollista, etta tarvittavat asiat on tuotu esille, mutta
koulutusta, kuten mydskaan muutosviestid, ei valttdmatta olla seurattu taysilla eika
sen siséaltéa ole taysin ymmarretty. Onko muutosviesti siis ollut riittdvan selkeé ja

onko sita toistettu riittavasti?

Muutosviestin sisaltda tulisi miettia tarkasti ja viestia se henkilostdlle uudestaan.
Muutosviestid varten tulee huomioida:

— Perustellaan muutoksen valttamattomyys: Pitda tuoda selkeammin esille
pakottava tarve tehdad tuotantoa tuottavammin, muuten henkilosté kokee
muuttumisen turhaksi energianhaaskaukseksi. Pitaisikd kenties mainita
tiimitoiminnan olevan ehdoton edellytys sille, ettéd tuotantotoimintaa voidaan
jatkaa Suomessa? Voisiko passiivisia henkildita motivoida pakotus
kehittamiseen uhalla, ettd tydpaikka menee, jos toiminta ei kehity?

— Perustellaan, ettd tuottavuutta voidaan parantaa tiimitoiminnan avulla
esimerkiksi jarkeistamalla toita ja tekemalla enemman yhteistyota. Esitetdan
selkeasti timitoiminnan myota tehtavat muutokset ja miten ne parantavat
tuottavuutta. On tarke&a tuoda esille konkreettisia asioita muutoksista ja niiden
vaikutuksista.

— Varmistetaan, ettd kaikki organisaatiossa tietavat mista tiimitoiminnassa on
kyse ja mita silla haetaan. Henkiloston tulee ymmartaa mitd hyoétyja he itse
saavuttavat omassa  tyossdadn tiimitoiminnalla. Epéaselvyydet ja
vaarinymmarrykset tulee selvittaa.

— Onko organisaatiolla riittavat valmiudet vieda muutos 1&pi? Ovatko koulutukset
viela muistissa ja ymmarretddnkoé niiden yhteys tiimitoimintaan liittyen

(esimerkiksi ketju vuorovaikutus — luottamus — yhteistyd — tiimitoiminta).
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Tietddkd henkilostd mité tiimitoiminta heilta edellyttaa?

Muutosviestinnan lapimenon kannalta ongelmana on voinut olla muutoksen
toteutuksessa meneillaan oleva vaihe. Kuten Stenvall & Virtanen (2007) toteavat,
muutoksen alkuvaiheessa henkilostd kenties lamaantuu ja joutuu shokkiin ja ryhtyy
kieltamaan seka kritisoimaan tulevaa muutosta. Koska muutosviestid on tuotu hyvin
aikaisessa vaiheessa  prosessia, on henkilostd  kenties ollut viela
lamaannusvaiheessa ja heidan tunnetilansa on ollut korkea ja siten he eivat ole
pystyneet vastaanottamaan muutosviestia. Voidaan myds puhua yksildiden
reaktioissa psykodynaamisen nakokulman toteutumisesta niin  sanottuna
kuolemansairaiden potilaiden reaktioketjuna. Osa on voinut myds ajatella, ettei
muutoksella ole vaikutusta heihin etenkin, jos muutosta on esitelty hyvin yleisella
tasolla. Olisi siis hyvin tarkedd tuoda muutosviestid esille uudelleen konkretiaa
korostaen nyt, kun suurimmasta lamaannuksesta on jo kenties paasty yli ja ihmiset

ovat vastaanottavaisempia tiedon suhteen.

Kotterin mukaan muutosviestimisen epaonnistuminen johtuu usein tyontekijoiden
kykenemattomyydesta ymmartaa muutoksen tarkeytta tai yleisesta
muutosvastarinnasta. Tutkitussa yrityksessa molemmat syyt varmaankin péatevat.
Muutoksen tarkeys tulee viestida selkeammin, ehka mieluiten tuomalla esille kriisia
tapaan ”"jos emme tee tatad, emme enaa voi jatkaa toimintaamme”. Uhkatilanne
aikaansaa selviytymisenpelkoa, joka Scheinin mukaan on muutosta eteenpain ajava
voima. Tutkitussa yrityksessa kriisin voisi aikaansaada vaikkapa maarittelemalla
heikkouksia kilpailijoihin ndhden (miksi yritys menettaa usein kauppoja Kilpailijalleen
tai mitd saadaan aikaiseksi halpamaassa ja mihin hintaan?) tai tuomalla esille
mielipiteitd mahdollisilta tyytymattomilta asiakkailta. Toisena kriisilahteené voisi toimia
esimerkiksi uhka tuotannon siirtamisesta halvempien tuotantokustannusten maahan,
mikali tuotantotoiminta ei kotimaassa tehostu. Ehk& pelko oman tydpaikan
menettamisesta voisi motivoida ihmisia muuttamaan toimintatapojaan. Talla hetkella
tdhan skenaarioon jo uskotaan, mutta ajatellaan, ettd se on edessa vaajaamatta eika
henkilostd pysty siihen vaikuttamaan. Ei myoskddn nahda, ettd uhan toteutuminen

voitaisiin estaa tiimitoiminnan tai kaiken muun kehittdmisen avulla. Johdon pitaisi
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pystyd vakuuttamaan, ettd henkilostolla on viela tilaisuus vaikuttaa ja pelastaa

tyopaikkansa.

Muutoksen hitaaseen toteutumiseen on vaikuttanut myods se, ettei johto ole
ymmartanyt kuinka paljon organisaatio olisi vaatinut esivalmisteluja ennen
muutoksen toteuttamista. Kotter ja Schlesinger (1979) ovat esittaneet, etta
organisaation valmistelemisessa muutokseen tarvitaan koulutusta ja kommunikointia,
mukaanottamista, mahdollistamista ja tukea sekd pakottamista. Tutkitun yrityksen
kohdalla koulutusta on tarjottu koko henkilostolle. Haastatelluista useat mainitsivat,
ettei koulutus kuitenkaan selventanyt tiimitoiminnan periaatteita tai mihin
tiimitoiminnalla pyritddn heidan tehtaalla. He olisivat toivoneet yleisen tiimiasian
esittelyn sijaan enemman heidan tapaukseen sopivaa soveltavampaa koulutusta, silla
henkilostdlla on ollut hankaluuksia ymmartaa mita asiat tarkoittavat heidan omassa
tyossaan. Toisaalta sek& vuorovaikutus- ettéa esimieskoulutukset on toteutettu aivan
lian aikaisessa vaiheessa siihen ndhden milloin on alettu oikeasti jarjestaytya
timeiksi. Koulutusten alkamisen ja tiimiytymisen valilla on lahes vuosi aikaa. Ei voida
olettaa, ettéd ihmiset muistaisivat oikeita toimintatapoja niin pitkdan, mikali niité ei ole
viety heti kaytantoon. Koska koulutuksia pidettiin myds aikana, jolloin tiimitoiminnan
tarkoituksista ja paamaarista ei viela ymmarretty mitaan, eivat ihmiset kenties
suhtautuneet koulutuksiin silla vakavuudella kuin olisi pitanyt. Henkiloston olisi
tarpeellista saada kertauskoulutusta tiimitoiminnan periaatteista ja niiden
nivoutumisesta arjen tyohon. Koulutus tulisi olla niin avoin, etta siella voitaisiin esittaa
kysymyksia ja selventad epaselvaksi jaaneita asioita. Lisékoulutuksella voitaisiin

halventaa epavarmuutta muutokseen liittyen.

5.3.2 Kaikkien osallistuminen tiimitoimintaan

Jo ensimmaisessd muutosmittauksessa ilmaistiin huoli siitd, etteivat kaikki halua
osallistua tiimitoimintaan. Haastatelluilta tiedusteltiin mahdollisista toimenpiteista, joita
on tehty viimeisen vuoden aikana kaikkien aktivoimiseksi. Ketk&d&n haastatelluista

eivat olleet havainneet mitaan toimia toteutetun. Uskottiin, ettd aktivointi on taysin
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kiinni tiimista: Toisissa tiimeissa ollaan todella aktiivisia ja toisissa koko asiaa
valtellaén. Asiantuntija mainitsi, etteivat kaikki ole ilmeisesti tajunneet mihin tiimilla
oikeastaan pyritaan. Esimies kertoi, etta heilla tiimilaiset ovat olleet aktiivisia ja heilla
jokainen on saanut vastuuta eikd sitd ole kukaan vastustanut. Tyontekija kertoi
heidan  timissddn  joidenkin  ihmisten  saattavan  ottaa  vapaapdaivan
tiimipalaveripaivélle tai lahtevan kdymaan kaupassa tiimipalaverin aikana. Han epaili,
ettd toiset ihmiset pelkdavat tuoda omia mielipiteitd esiin: "Ne ei jotenkin uskalla
tuoda sita, et ne pelkaa ettd toi on ihan tyhméé ja sitte mulle nauretaan ja irvaillaan.”
Toisen haastatellun tyontekijan tiimissé ei aktivointia ole varsinaisesti tarvittu, silla he
ovat olleet aktiivisia alusta lahtien. Han oli kuitenkin havainnut muista tiimeista, etta
jotkut negatiivisemmin suhtautuneet ovat ehka vahitellen alkamassa uskoa
tiimitoiminnan toimivuuteen. Han uskoi, etta tiimitoiminnan kehittymiseen vaikuttaa
negatiivisesti se, kun johdon puolelta on tullut palautetta tuntihintojen noususta ja on
ihmetelty miksi tydmiehet eivat tee toita niinkuin ennen. Tydntekijat ovat vastanneet
tahan kommentoiden, etta tiimi- ynna muita palavereita on niin paljon, ettei tytnteolle

enaa jaa aikaa.

Syiksi haluttomuuteen tiimitoimintaan haastatellut esimiehet mainitsivat, etta ihmisille
alkaa tulla uskon puutetta, kun ei saada riittdvasti konkreettisia tuloksia nakyviin:
Uutta tehdasta ei ole saatu kunnolla kayntiin, tyétilanne on heikko ja toimitaan
edelleenkin kahdessa paikassa. Ihmisia on palkattu lisaa ja tyén tuntihinta nousee
eika mitdan silti tapahdu. Toinen esimiehistd naki tilanteen myds siten, etta:
"Esimiehet ei ota sité sillai, ettd ne pyrkis saamaan omat tiiminséa aktivoitumaan, ettéa
ne niinkun toimis oikeesti tiimind.” Toinen esimies totesi viime aikoina tulleen aika
paljon muutoksia, kuten tiimitoimintaa, muutto ja muita kehitysprojekteja, eika silti ole
nahtavissa selkeitd tuloksia. Ha&n mydés huomautti. "Kun  puhutaan
muutosvastarinnasta niin ainahan verstasymparistds on joku vahva persoona, joka
johtaa sité aluetta, joku on saattanut johtaa sitd niinkun 20 vuotta. Siina voi olla vahan

sitékin, ettd oman edun nimissé tulee pientéd kampittamista.”

Esimies kertoi haastattelussa, ettd esimiehia on tiimitoiminnan alkuvaiheessa

valmennettu jossain maarin ihmisten aktivoinnissa, mutta tahan ovat osallistuneet
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vain muutamat esimiehet. Koulutuksissa on harjoiteltu erilaisia lahestymistapoja arjen
todellisia tilanteita varten, mutta jalkeenpain ei olla tutkailtu sitd, onko naita
menetelmid otettu kayttdon ja onko ne koettu toimiviksi. Toinen haastateltu esimies

mainitsi itse ottaneensa menetelmia kayttoon ja hydtyneensa niista.

Asiantuntija totesi haastattelussa monille olevan hyvin vaikeaa p&&staa irti vanhasta
tottumuksesta, ettéd mestari maaraa mita tehdaan. Toinen asiantuntija mainitsi oman
tiiminsa kohdalta, ettei ole itsekdan loytanyt mitaan lisdarvoa tiimitoiminnalle: "En mé
naa etta siina olis mitdéan eroa ettd me pidetddn tiimipalaveri jossain
neuvotteluhuoneessa, kun me puhutaan ne samat asiat moneen kertaan lapi jo
ennen sitd tiimipalaveria.” Hanen mielestaan pitaisi miettia mitkd asiat kuuluvat
tiimipalaveriin. Tyontekijat uskoivat, etteivat kaikki ihan viela tieda mista koko
toiminnassa on kyse ja mita silla haetaan. Toisia koko asia ei muutenkaan kiinnosta,

silla heille riittda se, etta he tekevat vaadittavat asiat ja saavat siitd palkkansa.

Haastatellut esimiehet uskoivat, ettd aktiivisuus tiimitoimintaan lisdantyisi, kun
nostettaisiin karkitimeja esille antamaan muille esimerkkid. Naiden karkitimien
toiminnasta pitdisi tiedottaa aktiivisesti ja nostaa konkreettisia esimerkkeja esille
nopeasti. Tarkeaksi nahtiin myods se, etta tiimeille annettaisiin oikeasti oikeuksia ja
valtaa paattad omista asioistaan. Toinen esimiehista huomautti myds, etta listaamalla
tdhan mennessd tehtyja muutoksia voitaisiin selkedmmin n&hda edistymista.
Asiantuntija uskoi omatoimisuuden heraamisen vievan oman aikansa ja tassa
vaiheessa ihmiset eivat ehka viela ymmarra tiimitoiminnan mahdollisuuksia ja
tarkoitusta, vaan ’fehdéén asioita kdskystd mutta ilman p&éméérédd”. Asiantuntija
totesi: "Pelisdénndét pitdis varmaan Kerrata. Valtuudet ja velvollisuudet ja mihin pystyy
vaikuttaa ja etté nyt kannattais vaikuttaa. Sitte avoimuutta lisda.” Toinen tyontekijoista
totesi, etta aktiivisuus voi lisdantya leanin myota, kun inmiset ehk& paremmin oppivat

leanin kautta ymmartamaan tiimitoiminnankin tarkoitusta.

Haastatelluista useimmat mainitsivat keskustelun lisdé&ntyneen heidan oman tiiminsa
sisalla, mutta tiimit eivat heiddn mielestdan keskustele juurikaan keskenaan.

Asiantuntija kertoi keskustelun sisallosta: ’“lte tédstd koko strategiasta tietysti
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keskustellaan enempi niinkun liittyen tdhan tiimitydskentelyyn, etta mita talla niinkun
haetaan ja onko tastad niinkun hyotya. Et onks tdd vaan jonkun konsulttiyhtididen
myyma ajatus tahan taloon, etta tuleeko menee lapi, etta saadaanko tasta tosiaan

Jotain hyotya.”

Kuten Moran & Brightman (2000) toteavat, muutoksessa tulee olla mukana koko
organisaatio, kaikkien tulee toimia samansuuntaisesti. Tama edellyttaa siis yhteisten
saantdjen noudattamista seka roolitusten ja vastuunjakojen selventdmistda. Tassa
asiassa yrityksessa olisi viela hieman parantamisen varaa. Yleisia saantoja ja
periaatteita on laadittu, mutta ne ovat hyvin yleismaailmallisia eika niitd muisteta.
Toisaalta, vaikka saantéja onkin laadittu, niiden noudattamista ei ole seurattu eika
saantorikkeille ole maaritelty sanktioita. Rikkomuksiin ei ole jostain syysta haluttu
puuttua. Rikkeisiin puuttumattomuus ja sanktiokdytdnnén puute ovat aiheuttaneet
sen, etta toiset ovat voineet toimia haluamallaan tavalla, kuten jaamalla pois
palavereista tai infoista tai suhtautumalla vahatellen kehitystoimiin. Toisille sallittavat
vapaudet ovat omiaan aiheuttamaan eripuraa ja siten heikentavat tyéhyvinvointia.
Onko tiimien voimakkaimmilla persoonilla ollut kuitenkin liikaa valtaa ja ovatko he
kavelleet esimiestenkin yli? Joissakin suoritustimeissd huonoa tyGilmapiiria ovat
luoneet ja toimintaa hankaloittaneet tiimien sisaiset valtarakenteet. Porukoissa on
joitakin vahvoja persoonia, jotka ovat onnistuneet siirtdmaan muutosvastarintansa
myds muihin tiimilaisiin tai he estavat muita tiimilaisia kehittamasta toimintaa.
Joissakin tiimeissa on myds omia kuppikuntiaan, jotka estavat muiden toimimista,
pelaten kenties oman asemansa puolesta. Naita sisaisia valtarakenteita tulisi rikkoa

muuttamalla ndiden henkiléiden rooleja tai siirtdmalla heita toisiin tiimeihin.

5.3.3 Kehittamisen edellytykset

Toisen muutosmittauksen tulosten perusteella esimiesten ryhméssa uskotaan vuoden
takaista vdhemman tiimikehittdmisen edellytyksiin. Haastatellut esimiehet olivat
hieman yllattyneita tastad tuloksesta. Toinen epaili ihmisilla menneen asiat hieman

sekaisin. Esimiehille on voinut jAdda negatiivinen kuva tiimitoiminnasta jostain
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muusta syysta. Esimiehet arvelivat, ettd vastaukseen on voinut vaikuttaa se, etta
joillekin esimiehille on jadnyt epaselvaksi mika heidan roolinsa tulee olemaan kun
tiimit |&htevat toimimaan itsendisesti. Toisaalta molemmat uskoivat, ettd huono
yleinen tyétilanne vaikuttaa osaltaan siihen, etta tilanne n&dhdaan nyt huonompana
tiimikehityksenkin osalta. Sekin nahtiin mahdolliseksi syyksi, ettéa kehitysasiat eivat
ole menneet siten kuin on suunniteltu ja toiseen tehtaaseen muutto ja uudet
tuotantojarjestelmat ovat lahteneet liikkeelle hieman kangerrellen. Tama on voinut

ihmisten mielissa sekoittua tiimitoiminnan syyksi.

Muutosmittauksen vastauksissa tiimitoiminnan juurtumisen onnistumista uskotaan
edistavan riittavien resurssien ja ajan varaaminen seka se, etta asioita pidetaan koko
ajan esilla ja niistd luodaan osa jokapaivaista toimintaa. Kaikkien sitoutuminen
toimintaan, johdon tuki ja kannustus sek&d aktiivinen tiedotus ovat myos nahty
tarkeiksi  onnistumisen  edellytyksiksi.  Vastauksissa on myds  mainittu
tiimipalavereiden pitdmisen, aktiivisen osallistumisen ja mielipiteiden ilmaisemisen,
positiivisen kuvan luomisen kokonaisuudesta, hyvan porukan yhteishengen, avoimen
keskustelun, riittavan koulutuksen sek&a ihmisten auttamishalun ja halukkuuden
kehittdd toimintaa olevan tarkeitd onnistumisen edellytyksid. Muita edistavia tekijoita
listataan olevan jo tehdyista asioista ja etenkin saavutuksista tiedottaminen ja
onnistumisten palkitseminen, epaonnistumisten analysointi ja parantaminen, aktiiviset
toimenpiteet, tiimien valiseen yhteistybhon panostaminen seka se, etta tiimit toimivat

aktiivisemmin koko tehtaan alueella ja kaikkien yhteiseksi hyvaksi.

Edellisella haastattelukerralla tyontekijat nakivat, ettei johto ole valttamatta halukas
viemaan kehitysajatuksia eteenpdin. Kysyttdessa haastatteluissa esimiehilta
mahdollisia syitéa tahan heidan oli vaikeaa vastata muutoin kuin etta kyseessa voisi
olla pelko oman aseman puolesta. Tyontekijat nakivat, ettd halukkuus on ehka nyt
muuttunut ainakin silla perusteella, ettda uusi tehtaanjohtaja on esitellyt pitkdn listan
kehityshankkeita, joita lahdetdan toteuttamaan vuoden 2013 aikana. Heilla ainakin on

nyt suurempi luottamus tilanteen parantumiseen.

Muutosmittauksessa onnistumisen esteiksi listattiin ajan puute, vajaat resurssit seka
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liallinen byrokratia. On myds kommentoitu, ettei tiimien kehittaminen ole ollut aidosti
osa tehtaan johtamista, joten edellytykset onnistumiselle on nahty vahaisiksi.
Esteeksi koetaan myos, ettei tiimien toiminnassa paasta riittavan rivakasti eteenpain
konkreettisiin  toimiin. Muita estavia tekijoita ovat ihmisten eriarvoisuus ja
muutosvastarinta. Lisaksi tyontekijat ovat listanneet estaviksi tekijoiksi muun muassa
tyontekijoiden mielipiteiden huomioimattomuuden esimerkiksi laitehankinnoissa,
vaaranlaiset asenteet, kehittymisen palkitsemattomuuden, heikon tyétilanteen, tiimin
lian suuren koon, valinpitamattomyyden, kiinnostuksen puutteen, negatiivisen
ajattelutavan, sitoutumattomuuden, tiimitoiminnan kaynnistymisen
aikaansaamattomuuden, toimintaohjeiden/saantdjen puutteen, tiimityoedellytysten

keskeneraisyyden seka paatdsvallattomuuden.

Esimies mainitsi haastattelussa, etta tiimien valilla pitaisi ehdottomasti olla enemmaéan
yhteisty6té ja asiat pitdisi nahdd enemman yhteisiné asioina. Talla hetkella estavaksi
tekijaksi han luokitteli myos sen, etta tyodtilanne on epaselva eika koko tiimitoiminnan
tarkoitus liene kaikille taysin selvd muutenkaan. Esimiehen mielesta sekin jarruttaa
toiminnan muutosta, kun toitéa tehdaan samalla vanhalla tavalla ja aiemmin on tehty
ikdan kuin tiimind, niin ihmisten on vaikeaa alkaa soveltaa vanhaan tapaan uutta
toimintatapaa eika toiminta sen takia muutu. Hanen mielestaan pitéisi olla jotain uutta
minka kanssa tiimitoiminta olisi helpompi tuoda kéaytantdéon ja se alkaisi toimia
helpommin uudessa tydtavassa. Esimiehen mukaan useat tyontekijat ovat kokeneet
uusien toimintatapojen opettelun ongelmalliseksi, kun on pitdnyt ottaa enemman
vastuuta ja samalla tuki on jaanyt pois esimiesten ollessa lilan kuormitettuja muiden
asioiden kanssa. "Tulee védhéan turhan nopeesti ja turhan paljon asioita tonne, nii sit
kun kaverit tarvis tukee niitten asioiden hoitamiseen, kun se on niille uutta ja outoo,

niin kukaan ei kerkeé, joka on mun mielesta daretttmén huono asia.”

Vanhoja toimintatapoja ei koeta juurikaan muutetun. Toinen haastatelluista
esimiehista kertoi, ettd hankintojen osalta on epavirallisesti kayty verstaalta
hoitamassa asioita suoraan eteenpdin, mutta mitddn virallista toimintamallia
tamankaan asian suhteen ei ole muodostettu. Hanen mielestdan virallisten

toimintamallien puute jarruttaa tiimitoiminnan jalkautumista.
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Molemmat esimiehet liputtivat hyvien esimerkkien puolesta ja uskovat etta niiden
avulla saataisiin kiinnostusta tiimitoimintaan leviamaan. Heidan mielestéan ne tiimit,
jotka kokevat asian hyvéksi tulisi saada julistamaan tiimitoiminnan hyvyytta muillekin.
Toisten tiimien onnistumisista on kerrottu haastateltujen esimiesten ja
asiantuntijoiden mukaan hyvin vahan, eika oikein kukaan tieda missa muut tiimit ovat
menossa muutoin kuin info-tv:lla nahtavilla olleista pylvaikoista, jotka ovat kertoneet
mille tasolle mikakin tiimi on paassyt tasotaulukoiden mukaisesti. Ainoastaan kahden
tiimin onnistumisista on kerrottu hyvin lyhyesti, mutta sitd misséa he ovat onnistuneet,
ei ole valttamatta tuotu kovin selkeasti esille. Palkitsemisen eteen ei esimiehen
mukaan ole tehty juurikaan mitdén. Yksi tiimi on saanut palkkion edistymisestaan,
mutta tiimi lopulta koki palkkion enemman haitaksi kuin hyddyksi. Asiantuntija totesi,
ettd mallia on otettu erdan tiimin tiimikirjoista, mutta hanen ndkemyksensa oli, etta
tama mallioppiminen on kiinni omasta aktiivisuudesta ja siita satutko olemaan

tekemisissa niiden ihmisten kanssa, jotka ovat tiimitoiminnassa aktiivisia.

Tiimitoiminnan kehittamista estaviksi tekijoiksi oli asiantuntijoiden ja tydntekijoiden
taholta listattu muutosmittauksessa muun muassa eriarvoisuus. Tahan ei kuitenkaan
kukaan haastatelluista ollut selkeasti tormannyt. Asiantuntijat mainitsivat suuret
palkkaerot asiantuntijatehtavia tekevien vélilla seka sen, etta joidenkin on helpompi
saada aloitepalkkioita, mutta he eivat osanneet sanoa voisiko niitd sanoa
eriarvoistamiseksi. TyOntekijd kertoi ainakin heidan linjallaan ty6njohdon toimivan
tasapuolisesti. Konkreettisiin tekoihin siirtymisen esteeksi asiantuntijat nékevat
muutosvastarinnan ja sen, ettd monilla on tiukassa kasitys, ettd mestari maaraa.

Muutoin he eivat nde mitdan esteitd, jos asioille kerran on olemassa johdon tuki.

Tiimin kehittamiseen ja tiimien sisdiseen vastuunottoon kannustava asia on
palkitseminen. Johto on ollut lilan optimistinen ajatellessaan peruslahtékohdaksi, etta
kaikki haluavat kehittya ja p&&stda vaikuttamaan. Passiivisia henkil6itd kiinnostaa
enemman raha kuin tyon tai itsensa kehittdminen. Toistaiseksi tutkitussa yrityksessa
hyvin toimivien tiimien palkitseminen on ollut vahaistd, mutta sitd on kuitenkin

tapahtunut. Koska palkintoa ei kuitenkaan ollut koettu kovin palkitsevaksi, tulisi ehka
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mietti& vaihtoehtoisia tapoja palkita tiimeja niiden hyvista suorituksista. Rahallinen
palkitseminen ei valttamatta ainakaan pitkalla tahtaimella edista asiaa, mutta voisiko
se olla jotain muuta, kenties tiimin omat saunaillat tms. joilla lisattaisiin tiimin
yhteenkuuluvuutta? Palkitsemisen tekijoitd voisi miettia pitden mielessd Maslowin
tarvehierarkian tydelamassa (kuva 6), esimerkiksi palautteen antamisella ja
onnistumisten huomioinnilla parannetaan itseluottamusta, joka on omiaan lisaamaan

motivaatiota kehitystoimintaan.

Yrityksen tulisi luoda palkitsemismenettelyt, jotka kannustavat tekemaan parannuksia
jatkuvasti. Kaytossa oleva aloitejarjestelma toimii tallaisena, kun vaan pidetaan huoli,
ettd se on tasapuolinen ja toiminnan kautta tulevat aloitteet otetaan tosissaan ja niita
aletaan toteuttaa ennakkoluulottomasti. Yksi keino olisi luoda tiimin sisaisesti
jatkuvasti uusia tavoitteita, joita pyritddn saavuttamaan uusien parannusten avulla.

Tassa timinvetgjalla on tarke& asema tiimin innostajana.

5.3.4 Tiimitoiminnan edistaminen ja tydilmapiiritekijat

Esimiesten halukkuus edistdd kehityshanketta on my6s hieman taantunut
muutosmittauksen perusteella. Esimiehet toivoivat tiimien kehittdmisen otettavan
olennaiseksi osaksi tehtaan johtamista, jolloin sitd seurattaisiin ja siihen
vaikutettaisiin.  N&htiin, ettd asian edistimiseen vaikuttaa huomattavasti
henkilévalinnat ja vastuunjaot. Esimiehet kokivat voivansa itse vaikuttaa motivoimalla
tiimilaisia toiminnan kehittdmiseen, palkitsemalla hyvista suorituksista, tukemalla ja
kannustamalla, tiimin ohjaamisella seka hoitamalla tiimin esimiehelle asettamat
tehtavat. Asiantuntijat ja tyontekijat listasivat vaikutuskeinoikseen oman aktiivisuuden,
rehellisyyden, avoimuuden ja Iluottamuksen, kompromissivalmiuden, tekemisten
kyseenalaistamisen ja ideoiden esittdmisen, oman osaamisen ja kokemuksen
mukaantuomisen, oppimisvalmiuden, yhteisty6halukkuuden, positiivisen asenteen,
oma-aloitteisuuden, avoimen mielen, toisten kuuntelemisen, innostamisen ja

kannustamisen seka sitoutumisen tavoitteisiin.
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Ensimmaisessa muutosmittauksessa kommentoitiin, ettd tehtaalla on luottamuspulaa
ja tuolloin uskottiin ettei vastuuta sen takia ole annettu alaspain. Toisella
haastattelukierroksella tyontekijoilta tiedusteltiin, onko Iuottamus tydnantajan ja
tyontekijoiden valilla parantunut ja onko tyontekijoille annettu enemman vastuuta.
Molempien haastateltujen tyontekijoiden mielestd luottamus on parantunut ja he ovat
kokeneet saaneensa enemman vastuuta. Halukkuus edistdd kehityshankkeita
tyontekijoiden keskuudessa on kuitenkin heikentynyt sen takia, kun tehdyt ehdotukset
eivat ole edenneet tahankddn mennessa aktiivisesti. Toisen haastatellun tydntekijan
kohdalla tilanne on ollut toinen, silla hanen tiimissdén kehityshankkeita on edistetty
aktiivisesti.

Asiantuntijoilta tiedusteltiin haastatteluissa ovatko he ryhtyneet hakemaan parempia
ratkaisuja enemman kokeilemalla. Yksi asiantuntijoista mainitsi, ettd jotain
kokeiluprojekteja on yritetty ajaa eteenpdin, mutta niiden edistdminen on
osoittautunut toisinaan hyvin vaikeaksi muutosvastarinnan takia. Han totesi, ettei
ongelma ole heidan tiimissaan, vaan jossain muualla. Esimerkiksi han mainitsi sen,
kuinka heilla on olemassa jo valmiita ohjelmistoja joilla tydta voisi helpottaa, mutta
niiden kayttoa ei muutama henkil6 halua opetella, joten niita ei kannata muidenkaan
ryhtya kayttamaan. Hanta ihmetytti, kuinka “on vain jostain syysté levinny se
ajatusmalli, ettd tdd on huono ja tédé ei sovi meille.” Yleensa uusi ohjelmisto otetaan

kayttoon vasta kun siita tulee maarays todella korkealta tasolta.

Haastatellut esimiehet ja tyontekijat eivat olleet havainneet mitaan toimenpiteita
tehdyn tydilmapiirin ja tyomotivaation parantamiseksi. Toinen tyontekijoista totesi
heidan tiimissaan olevan sdantona, etta timin sisaiset ongelmat puhutaan selviksi
mahdollisimman pian timin sisalla. Toinen haastateltu tyontekija uskoi

tehtaanjohtajan vaihdoksen tuovat kehitysta tassa asiassa.

Olennaista tiimin toiminnan kannalta on tiimin sisainen yhteishenki seka ylipaataan
koko tehtaan tydilmapiiri. Mikali nAma ovat hyvat, on motivaatio kehittaa toimintaa
korkealla. Tulisi siis panostaa hyvan tyoilmapiirin  aikaansaamiseen, joka

tiimitoiminnan osalta edellyttdd asioiden selkiyttamistd seka kaikille samoja saantoja
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ja niiden noudattamista. On tarkedd myos palauttaa luottamus kaikkien osapuolien

vdlille.

Organisaatioon tulisi luoda turvallinen ilmapiiri, jossa voidaan kayda Kkriittista
keskustelua muutokseen liittyvistd asioista, kuten Moran & Brightman (2000) ovat
esittdneet. Organisaation jasenia tulee innostaa osallistumaan, ottamaan riskeja ja
vastuuta. Nama ovat muutosjohtajan tehtavia. Tutkitussa yrityksessa ei olla onnistuttu
luomaan turvallista ilmapiirid, silla ihmiset pelkaavat tuoda esille ajatuksiaan, ottaa

vastaan uudenlaisia tyotehtavia ja oman tyopaikkansa menetysta.

Heifetz & Laurie (1997) toteavat ty6ilmapiirin avoimuuden edistavan muuntumista.
Jotkut haastatellut mainitsivat, ettd useat eivat uskalla tuoda esille omia
mielipiteitdén, koska he ajattelevat niiden olevan tyhmid ja pelkaavat tulevansa
naurunalaisiksi. TAma voi olla yksi syy siihen, etté osallistuminen tiimipalavereihin on
joissakin tiimeissa niin huonoa. Aiemmin on ollut vallalla kulttuuri, jossa tydntekijoiden
ei ole annettu tuoda esille mielipiteitaén eika vaikuttaa tydhonsa. Ehka pelataéan, etta
palaverissa kysellaan jotain henkilokohtaisia mielipiteitd. Jotta tilanne voisi muuttua,
tulisi luoda innostava, kannustava ja motivoiva ilmapiiri, jossa kannattaa tuoda esille
ajatuksia ja mielipiteita. llmapiirin tulisi olla sellainen, ettd erehtyminen ja virheiden
tekeminen on sallittua tiettyyn rajaan asti eika niista rangaista tai syyllisteta ketaan.
Tulisi ndhda mahdolliset epaonnistumiset mahdollisuuksina kehittyd edelleen kohti
parempaa tapaa toimia. Ideoiden ja mielipiteiden esittdmiseen tulisi kannustaa. Mikali
organisaatiossa ei ymmarreta sita, ettd erehtyminen ja kokeilut edistavét oppimista ja
kuuluvat olennaisena osana kehitykseen, on hyvin epatodennakoistd, etta tiimit

alkaisivat toteuttaa innovatiivisia uusia ajatuksiaan.

Yrityksessa kannattaisi muutoksen edistamiseksi hyddyntdd mm. asiakkaiden
palauteverkostoja, muodostaa projektiryhmid ja erilaisia koalitioita, luoda
mukaansatempaavia tavoitteita seka palkita ja antaa tunnustusta saavutuksista,
kuten Cameron & Green (2009) ehdottavat. Muutoksen aikaansaamiseksi on tarkeda
kasata ydinryhmd, joka laittaa liikkeelle muutosta ja toteuttaa ensimmaisena

muutostoimenpiteitd. Senge et al (1999) mainitsevat, etta tamén ryhman tulee olla
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aidosti sitoutunut tarkoituksiin, menetelmiin ja tyéskentelyolosuhteisiin. Kotter (1996)
tahdentaa, ettd ryhmassa tulee olla riittdvasti avainhenkil6itd, etenkin tarkeimpia
linjajohtajia. Ryhmalla tulee olla asiantuntemusta muutokseen liittyvista
nakbkannoista, jotta se pystyy tekemaan perusteltuja ja jarkevia paatoksia. Ryhman
tulee olla uskottava ja siita tulee loytya ihmisten johtajuutta. Taman ohjaavan tiimin
tulee pyrkid kehittdméaan sen sisaista luottamusta. Yrityksessa tallaiseksi ryhmaksi
looginen valinta olisi johtoryhma, johon lisattaisiin tiimikehittajien liséksi viela mukaan

hyvin tiimitoiminnassa jo onnistuneiden tiimien vet&jid, etenkin tydnjohtajia.

Haastatteluissa ehdotettiin projektien ymparille parempaa projektin hallintaa, joka
voisi onnistua projektiryhman avulla. Talla tavoin tieto saataisiin kulkemaan
paremmin ja pystyttaisiin paremmin sopimaan tydjaoista ja vastuista. Koalitioissa
voisi toimia johtajien lisdksi tiimien vetdjid, tiimien yhteyshenkilditd seka muita
aktiivisia tyontekijoita, jotka ovat halukkaita edistamaan tiimitoiminnan kehittymista.
Tallaisten koalitioiden kokoontumiset voisivat edistdaa myos tiedon siirtymista johdolta

tyontekijoille.

Ihmisten tulee my6s voida tuoda ajatuksiaan avoimesti esille, tama voisi luontevasti
tapahtua erilaisissa tyoryhmissa. Yrityksessa tallaiseksi tyoryhmaksi ja
keskusteluryhmaksi voisi ensisijaisesti ajatella oman tiimin. Sen lisdksi voitaisiin
muodostaa Senge et al:n (1999) esittdmia erilaisia verkostoja tai keskusteluryhmia,
joihin kokoontuisi esimerkiksi tyontekijatimien yhdyshenkilot, jotka vaihtuvat tietyin
valigjoin. Talléin syntyisi tiimien valistd keskustelua ja mahdollisten yhteisten
toimintojen yhteistd kehittamista parempaan suuntaan. Tiimien valisen tydnkierron
toteuttaminen voisi myos olla yksi hyva keino kehittda tiimien toimintaa, silla
“vierailija” voi tuoda uusia ajatuksia tiimiin. Oman tiimin ulkopuoliset arviot tiimin
toiminnasta voisivat avata silmid uusille toimintatapojen muutoksille: Kun itse tekee
tiettyd toimintoa riittavan rutinoituneesti, ei valttdmattd itse huomaa ajatella mita

omassa tekemisessa on kehitettavissa ja miten sita voisi tehda helpommin.

Senge et al (1997) puhuivat myds organisaation keskinaisessa riippuvuussuhteessa

olevien johtajien yhteisbon muodostamisesta. Paikalliset linjajohtajat (tutkitussa



118

yrityksessa tybnjohtajat) laittavat ydinprosessit toimimaan. Heidan sitoutumisensa on
ensiarvoisen tarkeaa, jotta muutos lahtee tapahtumaan. Linjajohtajat luottavat, etta
verkostojohtaja (tehtaanjohtaja) liittda heidat yhteen organisaation muiden tiimien
kanssa ja toimeenpanevat johtajat (johtotiimi) suunnittelevat oikeanlaisen ympéariston
innovoinnille, arvioinnille ja palkitsemiselle seka opettamiselle ja linjajohtajien
mentoroinnille. Toimeenpanevien johtajien tulee myo6s toimia roolimalleina osoittaen
sitoutumista arvoille ja paamaarille ja verkostojohtaja toimii neuvonantajana ja
avustajana ulkopuolisten resurssien hallinnassa. Verkostojohtajilla on usein myo6s
nakemyksia siihen miten auttaa linjajohtajia eteenpdin ja saada muutoksia aikaan
organisaatiossa. Liséksi tadssa kokonaisuudessa voi toimia muutosagentti
(timikehittajat), joka mahdollistaa muutosta kerdamalla tietoa ja toimimalla
kouluttajana, neuvonantajana, kokousten jarjestdjana ja valmentajana. Taman
tyyppinen johtajien yhteisén muodostamisen ajattelu olisi hyva sisaistaéa myos
tutkitussa yrityksessa. Talla tavoin johtajat pystyisivat paremmin tukemaan toisiaan
muutoksen edistamiseksi organisaatiossa. Toki edellytys on, ettd johtajien yhteisossa

vallitsee keskinainen luottamus ja kaikkien asema yhteiséssa on turvattu.

Heifetz & Laurie (1997) nakevéat konfliktitilanteetkin luovuuden ja oppimisen l&hteina.
Ei siis ole tarpeen vdistella konfliktitilanteita, mutta ne on tarkeaa selvittaa
tiiminvetdjan johdolla heti niiden ilmetessa. Mikali tiiminvetaja ei pysty puuttumaan
erimielisyyksiin, ihmiset eivat pysty muuttamaan kayttaytymistaan. Haastatteluissa
kerrottiin, ettd jotkut tiimit ovat kirjanneet s&éntoihinsa, etta erimielisyydet selvitetaan
avoimesti heti ja tiimin sisadisesti. Tama on hyva lahtokohta, oli kyseessa sitten
henkilokemioihin tai toimintatapoihin liittyva erimielisyys. Erimielisyydet vaikuttavat

kuitenkin negatiivisesti tydmotivaatioon ja -ilmapiiriin.

5.3.5 Tiedotus

Muutosmittauksen perusteella tiedotuksessa ei ole tapahtunut kovin merkittavaa
parantumista ja joidenkin mielestd se on ehkd jopa huonontunut. Tiedottamisesta

toivotaan systemaattisempaa ja sen tulisi kulkea paremmin johtotiimista alaspain lapi
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koko organisaation. Muutosmittaukseen vastanneiden mielesta tiimitoiminnasta
tiedottamista olisi voitu parantaa esittdmalla selkea suunnitelma ja aikataulutus
toimenpiteille seka kertomalla tarkemmin tiimitoiminnan hyddyistda. My6s yhteistyota
tiimien kesken kaivattaisin enemman, esimerkiksi vierailemalla toinen toistensa

tiimipalavereissa.

Haastatellut eivat mydskaan nahneet merkittavia parannuksia tapahtuneen
tiedotuksessa. Ongelmaksi tiedotuksessa on nahty etenkin se, etteivat ihmiset lue
tiedotteita tai osallistu tiedotustilaisuuksiin. Keinoja miten ihmiset saataisiin
vastaanottavaisemmiksi tiedotuksille tulisi miettia. Ongelmallista on myds miten asiat
esitetddn siten, ettd ne kaikki ymmartaisivat oikein. Info-tv nahtiin hyvana
tiedotuskanavana, mutta monet ovat havainneet, ettei sitd kuitenkaan lueta, vaikka
televisioita onkin hyvin keskeisilla paikoilla. Tehdasinfot koettiin haastateltujen
mielestd hyvind tiedotuskanavina ja nahtiin hyvaksi, ettd niiden maarad on viime
aikoina lisatty. Useammat haastatellut kuitenkin totesivat, ettd joka kerta noin
kolmasosa jattda tulematta tehdasinfoon ja niistakin jotka osallistuvat saattaa suuri
osa lahtea kesken kaiken pois. Asiantuntija kommentoi: “Kaikki ei osallistu siihen ja
ma oon miettiny ettéa onko vaihtoehto jaada téihin vai osallistua tehdasinfoon, niin se

ei ole vaihtoehto, vaan sinne pitais kyl/é osallistua.”

Ongelmaksi esitettin my0s ihmisten viitseliaisyys ottaa selville asioita. Haastateltu
tyontekija totesi, etta tiedotuksesta saa kylla hyvin selvaa, kun vaan viitsii kuunnella
palavereissa ja tiedotustilaisuuksissa ja lukea tiedotteita. Hanen mielestaan monet
eivat viitsi nahda yhtaan ylimaaraista vaivaa tyoasioiden eteen: "Ettd se on véhén
niinkun semmaosta pakkopullaa, kun joutuu olemaan. Sen maaratyista ihmisista oikein
aistii.” Han lisasi viela: "Se taytyis vaan saada niinkun jokaiselle menemaan jotenkin
takaraivoon, ettad tda on nyt tdssa ja mennaan talla. Etta tda on tatd meidan

tybntekoo, et meille maksetaan palkka tasta. Moni ei nééa sité néin.”

Toinen haastateltu tyontekija mainitsi talon siséisten asioiden tiedottamisen olevan
lian vahaista. Talla hetkella talon sisalla liikkuu vain liikaa huhuja, jotka luovat

epavarmuutta. Hanen mielestdan aikanaan tuli paremmin tietoa siséisten tiedotteiden
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muodossa. Han kaipaisikin enemman realistista tietoa tulevaisuuden nakymista,
kuten tulevasta tyotilanteesta, tehtaan eri toiminnoista ja kehittdmishankkeista.
Tyontekija kertoi epailevansa, ettd: "Kun on semmonen uhka pééllé etta tyét loppuu
niin ma uskon ettd se suurimmalla osalla ihmisilla vaikuttaa siten ettd paanpa
pikkasen tota jarrua pdadlle.” Talla halutaan varmistaa tyon riittdminen
mahdollisimman pitkaksi aikaa. Jos tietoa tulevista toistd tulisi enemman, ei

tydntekijoiden tarvitsisi alkaa "venyttamaan” projekteja.

Kritiikkia tuli haastatteluissa ylimman johdon toiminnan vahéisesta tiedottamisesta.
Luottamuksen ja avoimuuden edistdmiseksi johdon tulisi kertoa kasittelemistaan
asioista mahdollisimman paljon info-tv:lla tai jollain muilla tiedotuskanavilla. Varmasti
nain on jo jossain maarin tehtykin, mutta ehka pitaisi tuoda julki, etta tasta on johto
keskustellut. Talléin ihmisille tulee se kuva, ettd heitd informoidaan johdon
kasittelemista asioista. Vai onko kuitenkin kaynyt niin, etta informaatiota johdolta
tulee, mutta sitd ei oteta vastaan tai sitd ei loydeta tiedotuskanavista kaiken
tietopaljouden seasta? Ottaen huomioon usean tyodntekijan huolen tydpaikan
pysyvyydestd ja tuotantotoiminnan jatkumisesta Suomessa tulisi antaa realistinen
kuva tulevasta. Kertomalla ndaista asioista enemman lisattaisiin avoimuutta

organisaation sisalla.

Yhdeksi melko suureksi ongelmaksi haastatteluissa esitettiin tiimien valisen
tiedonsiirron takkuaminen. Asioiden edetessa tiimistd muualle asian etenemisesta ei
informoida tiimia jonka asioita edistetaan. Lopulta kukaan ei enda tieda missa tilassa
asioiden kasittely on vai onko mitddn ylipaataan tapahtunut. Jos asioiden
mahdollisesta ké&sittelysta ei informoida asianomaisia, tehdaan tiimissd nopeasti
oletus, ettei asia ole hoidossa. Jos esitettyja asioita ei hoideta, voidaan aika nopeasti
todeta myos tiimitoiminta turhaksi. Miksi kukaan viitsisi kayttdd aikaa toimintansa

kehittamisen ideointiin ja toteutukseen jos sita ei kuitenkaan saada aikaiseksi?

Yksi keino tiimien valisen tiedonsiirron parantamiseksi voisi olla timivetajien palaverit,
jotka  kokoontuisivat  esimerkiksi  kuukausittain  tiettyyn aikaan. Na&iden

tiimipalavereiden sisaltéa tulisi miettia: Mita toisten tiimien pitéisi saada tietda toisen
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tiimin toiminnasta? Mit& asioita tiimit voisivat kehittdd yhdessa? Ylemmilta tiimitasoilta
ei myoskadan koeta tulevan riittavasti tietoa alaspain. Esimies totesi, etta vaikka
tiimien kehittyminen onkin julkista, niin silti: "Kaikki timit puuhaa omiansa, eiké
kukaan tiedd mité toises tiimis tapahtuu.” Toisin sanoen tiedotus tiimien valilla on
erittdin vahaista. Esimies mietti toisaalta sita, kuinka paljon toisten tiimien toiminnasta
pitaisi tietd&. Esimiehet olivat sitd mielta, etta tiimeilla pitaisi olla selkeat toimintamallit

miten tiedotetaan ja toimitaan toisten tiimien kanssa.

Asiantuntija esitti haastattelussa, etta tietoa tulee ehk& vahan liikaa ja ihmisille voi
olla hieman vaikeaa poimia kaiken tiedon keskelta ne tarkeéat asiat mitka koskevat
itseaan. Pitaisikd korostaa tiettyjen tiedotusasioiden tarkeytta ja kenties jattaa
joidenkin "vahaisempien” asioiden tiedottaminen esimerkiksi intranettiin tai muuhun
tiedotuskanavaan, josta ihmiset voivat niistd halutessaan lukea? Pitaisikd tarkeista
asioista laatia paperisia tiedotteita, jotka jaettaisiin kaikille tai niitd sijoitettaisiin

taukotilojen poydille tms.?

Kaksi haastatelluista asiantuntijoista mainitsi, ettd tiedotusta kylla tulee, mutta he
nakivat silti ettd hyvin tarkeitékin asioita jatetdaan kertomatta tai niitad kerrotaan vain
valikoiduille henkiléille. Toinen asiantuntija  toivoi myos enemman
etukateisilmoittamista hieman suuremmista asioista, kuten henkildvaihdoksista.
Useampi haastateltu uskoi uuden tehtaanjohtajan parantavan tiedotusta jatkossa ja
hanen ilmaisunsa ja ulosantinsa nahtiin hyvéksi eikd hanen kertomissa asioissaan

ole nahty epaselvyyksia.

Senge et al (1999) on todennut syvallisen muutoksen syntyvan parhaiten silloin, kun
ihmiset havaitsevat suoria henkilokohtaisia etuja muutoksesta. Haastatteluissa ilmeni
kuitenkin, etteivat monet ihmiset tiedd mitd he itse saavuttavat tiimimaisella
toiminnalla, miten heidan tyoénsa helpottuu tai saavatko he siitd jotain muuta etua.
Vaikka heille on kerrottu tydnteon helpottumisesta ja paremmasta sujuvuudesta, he

eivat tata usko ennenkuin he sen selkeésti omassa tydssaan kokevat.

Tarkeaksi koko tiimitoiminnan kunnollisen kaynnistymisen kannalta haastateltujen
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mielestd nd&hdaéan tiimeissa toteutettujen konkreettisten parannustoimenpiteiden ja
onnistumisten  tiedottaminen koko organisaatiolle. Muiden onnistumisten
raportoiminen luo uskoa siihen, ettd muutos on mahdollinen ja tarpeellinen (Moran &
Brightman, 2000; Self & Schrader, 2007). Taméa nahdaan tarkeana keinona saada
passiivisemmatkin tiimit kunnolla innostumaan oman toiminnan kehittAmisesta ja
luovan koko organisaatiolle uskoa tiimitoiminnan tarpeellisuudesta. Toisten tiimien
toimintatavat voisivat myos soveltua toisten timien kayttéon ja siten tiimien
toiminnasta kertominen koko organisaatiolle voisi mahdollistaa hyvien kaytantéjen
kayttbonoton muissakin tiimeissa tai ainakin herattaa keskustelua kunkin tiimin sisalla
parhaista toimintatavoista. Tiimien toimintatavoista kertominen olisi myds omiaan
lisddmaan tiimien valista yhteisty6td, joka edelleen parantaisi tdiden sujuvuutta.
Tiimeja, jotka ovat aktiivisia ja ovat saaneet aikaiseksi parannusaskeleita, voitaisiin
yrittda saada innostamaan muita tiimeja toimintaan antamalla heidan esitella
tekemisidédn toisille tiimeille. Myds nostamalla tyoporukan vahvoja persoonia
puhumaan tiimitoiminnan puolesta voidaan innostaa koko tydporukkaa. Tallaista
esittelya voitaisiin tehda esimerkiksi tiettyjen tiimien yhteisten tiimipalavereiden kautta
tai mahdollisesti tehdasinfoissa. Useiden tiimien yhteiset tilaisuudet olisivat myds

omiaan lisddmaan tiimien valistd vuoropuhelua.

Yhdeksi syyksi sille, etta tiimitoiminta nahdaéan turhaksi ja kehittdmisen edellytyksia
epaillaan mainittiin haastatteluissa se, ettei uutta tehdasta olla saatu toimimaan
kunnolla tai ainakin tilanne nayttaa silta. Vaikkei talla valttdméatta olekaan mitaan
tekemista tiimitoiminnan kanssa, monet niputtavat uudistuksia téalla tavoin ja
ajattelevat niiden olevan suoraan yhteydessa toisiinsa. Olisi tarkedaa saada
konkreettisia tuloksia ja onnistumisia uudesta tehtaasta esille mahdollisimman
nopeasti ja esitella niité julkisesti. Tallaisia onnistumisia tehtaalla kuitenkin on, mutta
niista ei olla tehty kovin suurta numeroa. Asioita voitaisiin havainnollistaa erilaisilla
tuottavuusluvuilla, esittelemalld laadun parantumista, tyonteon helpottumista tai tyén
mielekkyyden parantumista. Samalla voitaisiin tuoda esille menestyneita ja aktiivisia
tiimeja ja toimijoita. Yksi esimiehistd mainitsi haastattelussa, ettd tekemalla listausta
Jo saavutetuista muutoksista ja parannuksista saataisiin helposti esille asioita, joita

tiimitoiminta on jo muuttanut parempaan suuntaan.
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5.3.5 Tiimien paatosvalta

Ensimmaisessa muutosmittauksessa ilmaistin  epailys tiimien paatdsvallan
saamisesta. Haastatelluilta esimiehilté kysyttiin kokivatko he antaneensa tiimilleen
enemman paatosvaltaa ja miten paatbsvalta on otettu vastaan. Molemmat
esimiehistd mainitsivat antaneensa valtaa ja se on otettu vastaan positiivisesti. He
kuitenkin uskoivat, ettei kaikissa tiimeissa valttamatta ole edes ymmarretty ottaa
paatosvaltaa vastaan. Toinen esimiehista mainitsi, etta hanen tiimeissaan on alettu
ottaa enemma&n vastuuta ja asiat ovat alkaneet edistya paremmin ilman omaa
puuttumista toimintaan. Han koki tiimildisten oppineen itseohjautuvuutta ja
luottavansa siihen, ettd he vievat asioita eteenpain. Esimiesten mielesta tiimeista
l6ytyy kylla suunnannayttdjid, mutta toistaiseksi naiden onnistujien palkitseminen on
ollut hyvin vahaista.

Haastatellut esimiehet olivat sitd mielta, etta tiimien tulisi voida itse paattaa tietyista
asioista ja nama toimintaoikeudet tulisi jonkun maaritella ja kertoa kaikille tiimeille
selkeasti. Esimiesten mielestd tiimit voisivat itsendisesti paattdd etenkin oman
tiiminsa tarpeista: "lhan selkeet tybkaluhankinnat, oman tiimin tarpeet ettd ne pystyy
Suoriftamaan sitd omaa tybtehtdvad.” Naille hankinnoille tulisi maarittaa
euromaarainen kokonaisbudjetti esimerkiksi vuositasolla seka raja hankintahinnalle,
jonka alittaessaan hankintaan ei tarvitse pyytdd lupaa tiimin ulkopuolelta. Esimies
mainitsi haastattelussa, etta tiimien pitéisi voida itse tehdd myos hankintapaatokset,
mitka liittyvat valmistukseen. Hanen mielestddn monet paatoksia tekevat esimiehet
eivat tieda valmistuksen ongelmia ja tarpeita yhta hyvin kuin valmistusta tekevat
henkilot. Esimiehen mielesta tiimilla pitdisi voida olla mahdollisuus myos paattaa siita
otetaanko tiimiin lisdd tyontekijoita tai kaytetddnko alihankintatybvoimaa. Hanen
mielestddn myos tiimitaulun sisaltdé pitaisi olla timin itsensd paéatettavissa.
Asiantuntija mainitsi, ettad tiimin pitaisi voida itse p&attdd miten se tyonsa tekee.
Haastateltujen mielestd on yhdentekevaa puuttua tiimildisten tapaan tehda tyonsa

niin kauan kun tyo tulee tehdyksi ajallaan, pysyy budjetissaan ja tyon laatu on
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vaadittavalla tasolla. Toinen haastateltu tyontekija esitti ehdotuksen, etta asioista,
joista tiimi haluaisi itse paattaa kannattaisi keskustella tiimipalaverissa ja tehda

ehdotuksia eteenpain.

Haastattelussa esimies mainitsi etenkin valmistustiimin kokoontuvan liian harvoin ja
kasittelevan palavereissaan asioita, jotka eivat kuulu tiimipalaveriin. Valmistustiimin
lian harva kokoontumisvéli aiheuttaa myds sen, ettei verstaan tiimien asioita saada
seuraavan tiimin kasiteltéavaksi, jolloin alempien tiimien asioita ei tahdota saada
millaan etenemd&an johdolle asti. Palaverit ovat niin tdynn& muita asioita, etteivat
verstaan asiat mahdu esityslistalle: "Siel on niinkun hirvee kakku ja joka kerta siel on
jaény yli puolet asioista kasittelemattd. Yritetty tuoda, siin on ehké yks kaikkein pahin
ansa kun se linkki ei toimi.” Tama sitten aiheuttaa sen, etteivat verstaan tiimien
kehityshankkeet edisty, joka taas latistaa koko tiimitoiminnan edistymistéa verstaalla.
Haastateltu esimies nakikin tarpeelliseksi maarittdd keinot miten asioita voidaan
vieda johdolle paatettaviksi, jos niista ei tiimi voi itse paattdd. Hanen mielestaan
kaikkia asioita ei valttamatta tarvitsisi edes kasitella missaan valitimissa (kuten
valmistustiimi), mutta pitaisi olla maaritelty milla tavoin asiat saisi vietya johdolle
paatettaviksi. Hanelle on jaanyt kasitys, ettei johtotiimi edes kasittele mitaan verstaan

tiimien asioita tai jos kasittelee, niin niista ei kerrota mitaan alaspain.

Esimiehiltéa tiedusteltin haastatteluissa keinoja tukea tiimeja paremmin. Toinen
esimiehista mainitsi, ettd tiimien pitaisi itse ymmartaa heidan perustehtavansa ja
lahteda tekemaan asioita sen pohjalta, jolloin tukeminenkin onnistuisi. Han huomautti,
ettd timia on aika vaikeaa tukea, jos sitd ei kiinnosta toimia tarkoituksensa
mukaisesti. Toinen esimies totesi esimiesten tuen ja panoksen timeille olevan
aarettbméan tarkeééa etenkin tassa vaiheessa, kun timeja viela vahan rakennellaan.
Han mainitsi myds: "Néitéd tehdéén tas tyén lomassa kun mun mielesta pitéis malttaa
rauhoittaa tilanne, ettd laitetaan tiimitoiminta pyorii ja keskitytdan siihen, mut ei
tuotanto sais hairiintya siitd. Jos kay niin, ettd tuotanto hairiintyy siita, et me tehdaan
tiimitoimintaa ja kaikkee muuta siinda ymparilla, niin sehén antaa sellasen kuvan etta
me mennddn huonompaan suuntaan.” Ei pitaisi myosk&an olettaa ettéd kaikki on

hetkessa hallinnassa.
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Asiantuntijoilta ja tyontekijoilta tiedusteltiin ovatko he saaneet paatdsvaltaa ja jos ovat
niin missa asioissa. Tyontekijoista toinen néki, ettei paatdsvaltaa juurikaan ole tullut,
kun taas toinen tyOntekija mainitsi heidan paasseen itse toteuttamaan hankintoja.
Asiantuntija  mainitsi, ettd heidan tiimissddn on  paatantdvaltaa ja
vaikuttamismahdollisuuksia, mutta han ei eritellyt mink& suhteen. Toinen asiantuntija
mainitsi, ettei heidan tiimin kohdalla ole mitddn tarvetta sen kummemmin
paatosvallalle. Hanesta on hyvin tiimikohtaista miten paatosvalta koetaan ja mika sen
tarve on. Pitddko kaikilla timeilla edes olla mahdollisuus pé&attaa kaikista asioista
itsenaisesti? Aiheuttaako tiimin mahdollisuus tehdéa omia paatoksia joissakin asioissa

kenties ongelmia jollekin toiselle tiimille?

Jotta tiimitoiminta lahtisi kunnolla kayntiin, tiimeille tulisi antaa aidosti valtaa, vastuuta
ja oikeuksia. Kotter (1996) on esittanyt, ettei henkildstdo myoétavaikuta, mikali silla ei
ole valtuuksia. Tiimitoiminnan tarkoituksena on ollut siirtdaa tiimeille paatdsvaltaa,
mutta toistaiseksi sitd on siirtynyt tiimeille melko vahan. Tiimeille on sanottu, ettd he
saavat paattaa itse omista asioistaan, mutta todellisuudessa he joutuvat kuitenkin
hyvaksyttdm&an useita asioita johdolla eivatkd voi itse mennd hoitamaan asioita
suoraan oikean henkilon kanssa. Kotter on maarittdnyt valtuuttamisen esteiden
littyvan rakenteisiin, taitoihin, jarjestelmiin ja esimiehiin. Johdon tulisi kayda nama
esteiden lahteet lapi ja miettia mita niille voitaisiin tehda, jotta ihmiset saisivat heille
timitoiminnan myota luvattua valtaa ja vaikutusmahdollisuuksia. Mikali naita
muutoksia ei tehda, ei tiimitoiminnalla haettavaa itseohjautuvuutta ja vastuunkannon
lisddntymista voida odottaa tapahtuvan. Haastateltu tyontekija mainitsi, etta useat
uskovat vahaisen valtuuttamisen johtuvan siitd, ettei johto luota alaisiinsa. Olisi siten
tarkeaa palauttaa johdon ja tyontekijoiden vélinen luottamus. Tiimit oppivat
itseohjautuviksi, kun niille annetaan aidosti se valta, mika niille on luvattu. Vahitellen
tiimit alkavat aktivoitua, kun he huomaavat heilla olevan valtaa paattad asioistaan.
Kenties passiivisetkin alkaisivat toimia ja ottaisivat vastuuta, jos he huomaisivat heilla

olevan oikeuksia tehda paatoksia ja toimenpiteita itse.

Tiiminvetdjan ei tule myodskaan puuttua lilkaa tiimien ongelmaratkaisuihin, silla tallin
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tiimilaiset eivat itse mieti ratkaisuja eiké ratkaisuissa siten huomioida tiimilaisten omia
kokemuksia ja mieltymyksia. Mikali tiiminvetgja osallistuu liikkaa ongelmanratkaisuun,
tiimi luisuu takaisin vanhaan toimintatapaan, jossa johtaja maaraa miten asiat
tehdaan. Mikali timi ei pysty itse tekemdan paatosta, tulee tiiminvetdjan auttaa
paatoksen tekemisessa keskustelemalla eri vaihtoehtojen hyvista ja huonoista

puolista tiimilaisten kanssa.

5.3.6 Tiimipalaverikaytannon vakiinnuttaminen

Muutosmittauksen perusteella tiimipalavereiden pitoaktiivisuudessa on esimiehilla
ollut hiipumista ja tyontekijdilla vain vahan lisdysta viimeisen vuoden aikana.
Kysyttaessa esimiehilta syita tdhan toinen totesi: "Tiimiléiset ja tiimit ei vaan ymmérré
sitA omaa rooliinsa ja vaikuttamisen mahdollisuutta mitd he pystyis tolla tiimilla
tekeméédn. Kun se ei niinkun ole selvéd niin ei tdmmdsid pidetd.” Palavereiden
pitosykli todettiin kuitenkin olevan hyvin riippuvainen tiimin vetajan asenteista ja
aktiivisuudesta. Toinen esimies mainitsi, ettd etenkin nain alussa palavereja tulisi

pitaa tihedmmin ja myéhemmin harventaa niitd, kun toiminta vakiintuu.

Muutosmittauksessa tiimipalavereiden saanndllistd pitdmista estaviksi tekijoiksi on
listattu resurssien puute, erilaiset koulutukset ja palaverit seka poissaolot, tydkiireet ja
nihkea suhtautuminen tiimien kehittdmiseen. Tyodntekijaryhmassa jotkut ovat myos
maininneet, ettei palavereihin ole 16ytynyt késiteltavia asioita, joten niité ei ole pidetty.
Tyontekija myonsi haastattelussa, ettei palavereihin ole valttamatta vield tuotu
sellaisia asioita kasiteltaviksi mitd olisi tarkoitus, vaan palavereissa on kasitelty
enemmankin tiimikehittdmisen portaiden kohtia. Joissakin tyodntekija-timeissa
osallistuminen tiimipalavereihin on myés todella heikkoa, niitd suorastaan valtellaan:
"Kun on kyse tiimipalaverista, niin katotaan heti kalenterista, ettd ei mut mullahan
onkin silloin meno.” On esitelty my6s olettamia, ettd tiimipalavereissa istuminen
nostaisi tyén tuntihintaa ja tatd on kaytetty argumenttina tiimitoiminnan
lopettamiseksi. Toinen tyontekija totesi heidan palavereissaan olevan aina asioita

kasiteltavina ja palaverit kestdvat aina kaksi tuntia. Han uskoi tdman olevan
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riippuvainen heidan tiiminvetajan aktiivisuudesta ja tiimin yhteishengesta.

Haastatellut asiantuntijat nakivat, etta tiimipalavereiden sisaltoéa tulisi kehittdd. Yksi
haastatelluista mainitsi heidan palavereidensa olevan enemmaénkin tiedonanto-
tilaisuuksia, eika sellaisia kuin miksi han kuvittelisi tiimipalaverit. Toinen mainitsi
heidan tiiminsa palavereiden muotoutuneen vasta parina viimeisimpana kertana
sellaisiksi kuin ne hanen kasityksensa mukaan pitaisi olla. Han uskoi taman johtuvan
siitd, ettd palavereiden sisédltda ja toiminnan tarkoitusta on vasta haettu ja nyt se
alkaa vahitellen valjeta. Kolmas asiantuntija koki my®s palavereissa olevan
kehittamisen tarvetta, mutta h&nesta on vaikeaa sanoa miten ja mihin suuntaan niita
pitaisi kehittdd: "Pitdisik6 jostain tiimin ulkopuolelta tulla mé&érédys mistd asioista
meidan pitdd tehda paatoksia tai mita asioita hoitaa tai mistd meidan pitdd antaa
tietoo jollekin toiselle tiimille.” Asiantuntijat kertoivat, ettei palavereille ole olemassa
mitdéan selkeitd sisaltosuunnitelmia esityslistaa lukuunottamatta. Yksi mainitsi, etta
heilla on muutamia asioita, jotka kdydaan aina lapi. Muutosviestin selventdminen
edesauttaisi tiimeja ymmartdmaan oman roolinsa kokonaisuudessa, jolloin ne
pystyisivat muodostamaan tiimilleen mission ja tavoitteet ja sita kautta tarkentamaan,
mitd asioita heidan tulisi timipalavereissa kasitella. Haastatellut mainitsivat, etta
paivittdiseen tyontekoon liittyvat kaytdnnén asiat eivat valttamatta kuulu
tiimikehitykseen. Toisaalta monille oli ehka jaanyt linkitys normaalin tydnteon ja
tiimitoiminnan valilla epéaselvaksi. Tiimimaisyyshan on yksi tydnteon muoto, eiké
mikaan irrallinen asia. Miten voi siis vetaa viivan asioiden vdlille maaritellen mika on

tiimitoimintaa ja mika jotain muuta?

Monilla tiimeilla palaverikaytanto alkaa olla hyvin vakiintunut: Ne sopivat palavereita
kerralla useamman ja pitavat niistd kiinni seka laativat palavereista esityslistat ja
poytakirjat. Nama tiimit vaihtavat sdanndllisesti yhdyshenkil6a ja jakavat vastuuta
tasaisesti. Jotkut suoritustiimit ovat myds jo pitdneet tiimien yhteisia palavereita, eli
tiimien valisessa yhteistydssa on edistytty. Tiimien, jotka eivat ole viela jarjestaytyneet
toimimaan tiiming, tulisi hakea oppia edistyneemmista tiimeista. Mikali toinen tiimi on
keksinyt hyvan menettelytavan, miksi sita pitaisi alkaa miettimdan enaa uudelleen?

Benchmarkkaus tiimien valilla voisi hyvinkin auttaa edistyneempiakin tiimeja. Tata on
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yrityksessd jonkin verran tehty, mutta se on ollut kiinni l&hinnd yksittaisten

henkildiden omasta aktiivisuudesta.

Yksi merkittdva ongelma tiimipalavereiden pitoaktiivisuudessa ja sdannoéllisyydessa
on se, ettd joissakin tiimeissa kaikki ihmiset eivat halua osallistua palavereihin, silla
he kokevat niiden vievan tehokasta tyGaikaa. Mielipiteiden lausumispakon pelon
lisdksi haluttomuus voi myos johtua muutosvastarinnasta. Ihmisten tulisi ymmartaa,
ettd toiminnalla on tarkoitus tehostaa ja helpottaa heidan tyétaan. Toinen esimiehista
mainitsi haastattelussa, etteivat tiimit ymmarra omaa rooliaan ja vaikuttamisen
mahdollisuutta ja siksi vaheksyvat tiimitoimintaa ja palavereita. Niinpa periaatteiden
selventaminen ja muutoksen valttamattomyyden esilletuominen voisivat edesauttaa
palavereihin osallistumista. Tiimin vetgjalla on kaikkien haastateltujen mielesta
merkittdva vaikutus tiimin toimivuuteen etenkin tassa vaiheessa, kun tiimit eivat ole
padasiassa viela oppineet itseohjautuviksi. Mikali tiimin vetdja ei halua toimia tiimin

kehittymisen hyvéksi, olisiko tiimin vetgja silloin syyta vaihtaa?

5.3.7. Kehitystoimenpiteiden edistdminen

Muutosmittauksessa esimiehet toivat esille, ettd kehittAmistoimenpiteiden
toteuttamisesta on havaittu useita hyotyja: Tiimin yhteistoiminta, tiedottaminen ja
luottamus yhteiseen tekemiseen ovat parantuneet ja koko tehtaan toiminta on
tehostunut, moniosaaminen on lisdéantynyt, ollaan saatu aikaiseksi uusia
innovatiivisempia lahestymistapoja asioihin ja tyonteko on helpottunut. Tyéntekijéiden
keskuudessa kehitystoimenpiteiden toteuttamisten on havaittu hyoddyttdneen siten,
ettd tydmenetelmia on saatu paranneltua, tuotannon ongelmia vahennettya, tydnteko
on helpottunut ja tullut turvallisemmaksi ja tehokkaammaksi, asiat ovat pysyneet
paremmin jarjestyksessa, kehitysideoiden esittaminen on helpottunut ja niiden

toteutus on nopeutunut.

Kehitystoimenpiteiden toteuttamista on muutosmittaukseen vastanneiden mukaan

estanyt tiimipalavereiden vahyys, ajan ja rahan puute, suunnitelmien keskeneraisyys
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ja niiden edistamisen aikaansaamattomuus tai hidas eteneminen seka se, etta
kehitystoimenpiteiden vastuulliset henkiloét ovat jddneet maarittelematta ja seuranta
puuttunut. Naiden lisdksi tyontekijat ovat ndhneet esteeksi toteutukselle sen, etta
kaikista asioista pitdd kokoustaa ja kirjata asiat paperille sen sijaan ettd vaan
ryhdyttaisiin - toimenpiteisiin.  Muiksi esteiksi tyontekijat ovat nahneet liiallisen
byrokratian ja sen, ettei tiimi todellisuudessa pysty paattamaan itsenaisesti asioista,

vaan toimenpiteet vaativat kuitenkin johdon luvan.

Muutosmittausten perusteella esimiehilla kehitystoimenpiteiden suunnittelu ja
toteutus on hiipunut viimeisen vuoden aikana selkeasti. Muutosmittauksessa
esimiehet ovat kommentoineet suunnittelun vahenemisen syyksi sitd, ettei
aiempiakaan ongelmia ole ratkottu. Kysyttdessa haastatteluissa esimiehiltd syita
tahan he totesivat, etta esimiehet eivat ehka ole tottuneet hakemaan uusia ajatuksia,
mahdollisuuksia ja toimintatapoja, vaan koetaan turvalliseksi vaihtoehdoksi pitaytya
vanhoissa tavoissa. Aktiivisuutta voitaisiin esimiehen mielestd parantaa ryhtymalla
ennakkoluulottomasti kehittdmaan oman osaston toimintaa, tarvittaessa muutellen
myo6s ihmisten roolituksia. Muutosmittaukseen vastanneiden tyéntekijoiden mielesta
kehittamistoimenpiteissa olisi pitanyt keskittya enemman tydolojen ja tydmenetelmien
parantamiseen, kunnollisten tydkalujen hankintaan, kuten hitsauskoneiden
uusimiseen ja tyotilojen kayttéon. On nahty, etta puheet ovat olleet suuremmat kuin

mit& on todellisuudessa tapahtunut.

Haastatellut esimiehet mainitsivat ongelmaksi myds sen, ettei ole laadittuna
menettelytapoja ja seurantaa kehitystoimenpiteiden suunnitteluun ja toteutukseen.
Tiimeilla voi kuitenkin olla omaa seurantaa, mutta se on tiimikohtaista. Toinen
esimiehista mainitsi: “Tiimien sisédlla on opittu tydskentelemaan ainakin joissain
paikoissa ja sit tiimien valinen yhteisty6 on jadny kokonaan tai on oppimaton asia
elikd t&dd menee niinkun huomattavasti huonommin kuin aikasemmin.” Hanen
mielestdan asioiden vieminen eteenpdain on talla hetkella viela haasteellisempaa kuin
aiemmin, kun ei tiedeta kenelle tai mihin asioita pitaisi vieda jotta ne edistyisivat.
Esimies oli havainnut, ettd tyontekijoiden on monissa tapauksissa hankalaa vieda

asioita eteenpain, silla heitd ei oteta tosissaan: “Jos nyt tdsta meet haalarit paalla
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tonne viemé&én asioita niin ei sité oteta tosissaan.” Joitakin asioita ei voida hoitaa itse
tiimin toimesta ja ne on siten vietdva muualle hoidettavaksi. Esimiehen mukaan asiat
eivat valttamatta kuitenkaan etene ja tama estaa uusienkin asioiden toteutumista:
*Sit ei tuu uusia asioita kun ne vanhat asiat ei oo menny, niin se tukehtuu koko
homma ja usko siihen.” Han ehdottikin, etta pitaisi ehdottomasti maaritella miten asiat
hoidetaan, kun tiimi ei pysty itsenaisesti tekem&én paatosta jossakin tietyssa asiassa.
Vastuu- ja velvollisuusjaotteluja ei ole laadittu tai kerrottu niitd selkeasti, joten
henkilosto ei tieda mitéa he voivat tehda tiimin sisaisesti ja mitd kautta muita asioita
pitaisi hoitaa. Siten myos roolitukset ja vastuunjaot ovat tarkeitd selvittaa, jotta
tiedetd&n kenelle mitakin asiaa tulisi vieda, jotta asiat edistyisivat. Pitéisikd johdon
paattdd nama toimintatavat ja tiedottaa tiimeille vai pitaisikd tiimien osallistua naiden
menettelytapojen maarittelyyn? Osallistamisella voitaisiin lisata luottamusta ja

avoimuutta, joten se olisi parempi tapa saavuttaa kaikkia tyydyttavat toimintatavat.

Asiantuntija-ryhmassa kehittdmistoimenpiteissa oli muutosmittauksen tulosten
perusteella saavutettu selkedd kehittymistd. Kysyttdessa haastatelluilta minkalaisia
toimenpiteitd on saatu aikaiseksi ja miten tilanne on kehittynyt n&in merkittavasti,
olivat kaikki kolme haastateltua asiantuntijaa hamillaan tuloksesta. He eivat olleet
kokeneet kehittymista ja tiedustelivatkin minkalaisia nama kehitykset ovat olleet.
Asiantuntijat myoskin mainitsivat, ettei ole maaritelty mitdan toimintatapoja miten
toimenpiteissa edetaan. Ainoastaan tietyille t6ille on olemassa vastuuhenkilét aivan

samalla tavoin kuin aikaisemminkin.

Toinen haastateltu tydntekija mainitsi, etta kehitystoimenpiteille ei yleensa méaaritella
vastuuhenkildd ja aikataulua eikd toteutusta seurata ja sen takia kehitysajatukset
eivat edisty. Toinen tydntekija kuului edistyneempaan tiimiin, jossa tehtavat jaetaan ja
jokaiselle maaritetdan vuorollaan vastuuta toteutuksessa. Tehtéaville annetaan
aikataulunsa ja toteutusta seurataan tiimipalavereissa. Kehitystoimenpiteiden tilanne

kaydaan lapi timipalaverissa ja tehdyt toimenpiteet kirjataan ylos pdytakirjaan.

Tyontekijoilta tiedusteltiin, onko paatdksenteko ja asioiden eteenpéin vienti tiimista

helpottunut ja onko tiimeille maaritelty vastuita ja rajoja. Tyontekijat kokivat
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edelleenkin ongelmaksi sen, ettd rahaa toimenpiteiden toteuttamiseen joudutaan
anomaan jostain muualta. Toinen tyontekijd mainitsi, ettd joissakin tilanteissa
asioiden eteenpainvienti on helpottunut. Tiimeille on maaritelty vastuita ja rajoja
ainakin tiimin sisaisesti heidan tiimipalavereissaan. Tyontekijat kokivat esimiesten
ottaneen ehdotuksia hyvin vastaan ja niitd on lahdetty viemaan eteenpdain. Tiimien
vetajat saattavat kysella muissakin kuin tiimipalavereissa asioista, joita halutaan
vieda eteenpéain. Toinen haastatelluista koki senkin olevan kannustamista, etté
asioiden etenemisté kasitelladn palavereissa ja seurataan toteutusta. Haastatteluissa
ehdotettiin myds, etta johdon edustajat voisivat vierailla eri tiimien palavereissa ja
tuoda ajatuksiaan siella esille. Mutta tuleeko tasta tiimilaisille sellainen tunne, etta
heidan paatoksiin taas puututaan eivatka timilaiset uskalla tehdd omia paatoksia

johdon ollessa lasna niita kommentoimassa?

Haastatteluissa ilmeni, ettei esimiehilla talla hetkella ole riittavasti aikaa tiimiléaisten
tukemiseen. Kun henkilot lahtevat toteuttamaan Kkehitysajatuksia, johdon ja
esimiesten tulee tarjota heille tukea ja apua kun he sita tarvitsevat. Mikali tiimilaiset
eivat saa tukea tarvittaessa, he eivat saa asioita eteneméaan ja lopulta heiltd loppuu
usko koko tiimitoimintaan. Siten ollen esimiesten pitaisi voida varata tietty aika tiimien
tarpeille muutenkin kuin tiimipalavereiden pitoon. Ratkaisu voisi olla vaikka jokin
"vastaanottoaika”, kuten klo 14-15 paivittain, jolloin esimies olisi tavattavissa
sovitussa paikassa. Kuten esimies totesi haastattelussa, on aarimmaisen tarkeaa,
ettd apua saadaan mahdollisimman pian ja etta tiimien kehitysasioita edistetaan
nopealla aikataululla. Jos kehitysasioita ei edisteta rivakasti, ei uusia ehdotuksia tule
jatkossakaan. Se, ettéa henkildiden tekemiin paatoksiin on menty puuttumaan ja niita
muuttamaan, on lannistanut sen vahaisenkin innostuksen, jota ihmiset ovat kokeneet.
Olisi tarke&a pystya vakuuttamaan ihmiset uudestaan siita, ettd he saavat tehda omia
paatoksidan. On kuitenkin kerrottava tarkasti missa asioissa tiimit saavat tehda omia

paatoksidan, jotta ei enda jouduta tilanteeseen, jossa tiimin paatés mitatéidaan.

Jotta ihmiset voisivat paremmin hyvaksya tiimitoiminnan tuoman muutoksen, heidan
tulisi voida vaikuttaa toiminnan sdantdihin ja toimintatapoihin. Tiimipalavereiden

kautta pystytaankin vaikuttamaan, mutta sita eivat kaikki ilmeisesti ole viela
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siséistdneet. Useilla timeilla on olemassa omat menettelynsd siihen, kuinka
kehitysajatuksia suunnitellaan ja toteutetaan, mutta kaikilla ei valttdmatta ole
maariteltynd selkeitd toimintatapoja. Valmiiden toimintamallien puute on voinut
monessa tiimissd estda hyvien ajatusten toteuttamisen. Monet haastatellut
mainitsivat vastuuhenkilon ja aikataulun maarittamisen seka toteutuksen seurannan
tarkeaksi kehitystoimenpiteiden edistymisen kannalta. Kehitystoimenpiteen sisalto ja
toteutus tulisi naiden lisdksi kirjata ylos, jotta my6hemmin tiedetdan mita on sovittu
tehtavan ja mita silla uskotaan saavutettavan. Kun toimenpide ja sen toteutus on
kirjattu ylos, voidaan jalkikateen tarkastella mita ollaan jo tehty tai kokeiltu ja miettia
mahdollisia jatkotoimenpiteita. Mikéali toimenpiteen vaikutuksia voidaan jotenkin
mitata, se kannattaa tehdd, silla talldin paastddn kasiksi toimenpiteen
aikaansaamaan nakyvaan muutokseen ja parannukseen. Talldin voidaan helpommin

seurata toimenpiteen toteutusta ja tarvittaessa korjata sita haluttuun suuntaan.

Joidenkin tiimien halukkuus edistaa kehitystoimenpiteitd on heikentynyt, koska
edellisetkaan toimenpiteet eivéat ole edenneet. Tiimien asioiden kasittelyyn on toivottu
tasa-arvoa, etta kaikkien tiimien asioita kasiteltaisiin yhta tarkeina ja kaikkia asioita
pyrittaisiin edistdm&an tasapuolisesti. Tiimien kehittdmistoimenpiteita tulisi myods
edistdd mahdollisimman nopeasti, etenkin jos tiimi ei voi itse vieda asiaansa
eteenpain. Mikali asioiden edistaminen kestaa kauan, tiimilaiset voivat kokea heidan
asiansa olevan mitaton tehtaalle. Jos tiimi saa asioidensa hoidosta téllaisen kuvan,

loppuu tiimilaisilta hyvin nopeasti usko tiimikehitykseen ja lopulta he passivoituvat.

5.3.8 Johdon ja esimiesten sitoutuminen

Muutosmittauksen tulosten perusteella kaikki esimiehet uskovat johdon olevan
kehittdmisen takana (vastaus 5-6). Tilanne on parantunut vuoden takaisesta, jolloin
25 % viela vastasi 3-4. Sen sijaan oman osaston esimiesten sitoutumista epaillaan
nyt hieman enemman kuin vuosi sitten, silla nyt 44 % on vastannut 5-6 (MM 2011: 59
%) ja 11 % on vastannut 3 (MM 2011: 0 %). Asiantuntijoiden usko siihen, etta

organisaation johto ja oman osaston esimiehet ovat tiimien kehittamisen takana on



133

parantunut. Tyontekijat uskovat organisaation johdon sitoutumiseen nyt hieman
enemman, kun taas oman osaston esimiesten sitoutuminen tiimien kehittdmiseen
nahdaan tyontekijoéiden mielesta pysyneen jokseenkin samalla tasolla kuin vuosi
sitten, eli heidan nahdaan olevan sitoutuneempia tiimikehitykseen kuin organisaation

johdon.

Muutosmittauksen vastauksissa johdon sitoutuminen hankkeeseen nadhdaén ennen
kaikkea panostuksista koulutuksiin, asiasta keskustelemisesta ja tiimien tarkeyden
korostamisesta, resurssien jarjestamisestd, tiimien kehityksen seurannasta,
kannustavasta asenteesta, hyvien tiimisuoritusten palkitsemisesta seka toimintojen
ohjaamisesta tiimiytymisen lahtokohdista. Oman osaston esimiesten nahdaan
edistdvan tiimikehitysta osallistumalla tiimin toimintaan ja viemalla kehitysideoita
eteenpéin, antamalla valineet itsensa kehittdmiseen, neuvomalla seka ottamalla
kaikkien ajatukset ja ehdotukset huomioon ja tuomalla omia ideoita tiimiin. Tyontekijat
nakevat oman osaston esimiesten sitoutumisen siing, ettd esimiehet edistavat asioita
aktiivisesti ja ottavat ne tosissaan, pitavat tiiminsa puolta ja keskustelevat tiimilaisten
kanssa asioista, ovat myotamielisia koulutuksille, jarjestavat saanndllisesti
timipalavereita ja osallistuvat niihin, kehottavat toimimaan timin s&antdjen
mukaisesti ja toimivat itse maariteltyjen periaatteiden mukaisesti, antaen esimerkkia

tiimilaisille.

Kyselyn vapaissa kommenteissa oli kritisoitu, ettei johto ole ollut hankkeen takana.
Tama oli havaittu monessa tiimitoimintaan ja johtamiseen liittyvassa asiassa.
Tiimitoiminnan kehittdmisen mittareiden paivittamista ja seurantaa sekad asioihin
puuttumista toivottin enemman. Johdon ei myoskaan nahda nayttavan esimerkkia
tiimikulttuurin  kehittdmisessa ja sen tiedotus omista palavereistaan on nahty
rittamattomaksi. Tyontekijat ovat ndhneet johdon sitoutumisen puutteen siing, etta
asiasta puhutaan paljon, mutta mitdan konkretiaa ei nahda. Tiimiajatuksen ei
myoskaan uskota tulevan johdolta, vaan konsulttiyritykselta. Joidenkin mielesta johto
on edelleenkin joustamaton ja paattaa yhd kaikesta. Esimiehiltd tiedusteltiin
haastatteluissa miten uskoa johdon sitoutumiseen voisi parantaa. Toinen esimiehista

ehdotti, ettd kaikki asiat mistd voidaan kertoa pitéisi olla info-tv:lla nékyvissa ja
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timeilla pitaisi voida olla mahdollisuus paastda lukemaan tiettyjd palaveriasioita
tietokannasta. Han kuitenkin totesi olevan aarimmaisen haasteellista saada tietoa
annettua kaikille ihmisille siten, ettd kaikki sen ymmartaisivat oikein ja muistaisivat.
Toinen esimiehistd mainitsi vastaavanlaista kritiikkia tiedotuksesta tulleen
aikaisemminkin ja se ratkaistiin tuolloin antamalla jokin tehtavalista tai poytakirja
kasiteltavaksi tiistain tuotannon palaveriin. Kukaan ei kuitenkaan tullut johdosta
raportoimaan tai esitteleméan tarkeita asioita ja siten yritys tuoda tietoa alaspain
onnistui erittain huonosti. Esimies kommentoi: "Se meidén tybhetki, se puoltoista
tuntia sitte taytettiin silla asialla, ettd kayttakaa se nyt tdhan, niin se oli aaretttman

huono. Muistan elavaésti reaktiot, omanikin, mutta myés muitten.”

Esimiesten muutosmittauksen vastauksissa nakyi, ettd usko oman osaston
esimiesten sitoutumiseen on hiipunut melko paljon. Tiedusteltaessa haastatelluilta
esimiehilta mista tdméa johtuu ja mita asialle voitaisiin tehda, toinen esimiehisté epaili,
ettd tahan saattaisi liittya esimiesten pelko oman paikkansa puolesta tai sitten he
pelkaavat mahdollista lisatyotd. Han tahdensi, ettd kun ei ole oikein selkedd kuvaa
siitd, ettd mihin tama tiimitoiminta johtaa ja mik& sen tarkoitus on, niin se aiheuttaa
sitoutumisen puutetta: "Se kokonaiskuvan méaéritteleminen olis niinkun tarkee tésséa
ettd meilla olis se selkee ettd mité talld nyt ihan oikeesti haetaan.” Toinen esimiehista
totesi, ettd tiimipalavereiden harva pitovali voi toki antaa myods signaalia

sitoutumisesta.

Asiantuntija-ryhmassa usko johdon sitoutumiseen on kasvanut etenkin oman osaston
osalta. Haastatelluista yksi kertoi taman nékyvan palaverien maarassa ja siina, etta
asioista puhutaan hieman enemmaé&n. Toinen uskoi uuden tehtaanjohtajan olevan
sitoutunut ja tuovan uusia ajatuksia toimintaan. Kolmas haastateltu asiantuntija ei
kokenut ndhneensa johdon sitoutumista missadn muussa kuin siing, etta tydaikaa
saa kayttaa tiimitoimintaan liittyviin asioihin. Asiantuntijat nakivat, etta johto voisi viela
enemman tukea tiimitoimintaa kiertamalla muiden tiimien palavereissa tuomassa
omia ajatuksiaan, tiedottamalla enemman paatoksistaan ja keskusteluistaan seka

kannustamalla.
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Muutosmittauksessa kommentoitiin, ettd suurimman osan tiimeistéd ei ole nahty
kehittavan toimintaansa tiimityon tavoin eikd esimiesten nahda tuovan tiimityéhon
littyvid ongelmia ja saavutuksia esille. Tama on tulkittu siten, ettei tiimitoiminta
merkitse esimiehille viela paljoakaan. Esimiesten aktiivinen esimerkki tiimitoiminnan
tukemisessa ndhdaan merkittavaksi tekijaksi timien kehittymisessa. Toisten
esimiesten on havaittu toimivan tiimitoiminnan tarkoittamalla tavalla ja ohjanneen
alaistensa tyOpanosta kehittdmiseen. Jotkut tydnjohtajat eivat kuitenkaan tunnu
olevan kiinnostuneita tiimitoiminnasta ja siten eivat jarjestd myoskaan palavereita.
Sitoutumisen puute on nahty kehitystoimenpiteiden nihkedné edistamisend ja siina,

etta paatoksenteko on ollut liilan keskittynytta.

5.3.9 Tavoitteet ja niiden saavuttaminen

Muutosmittauksen tulosten perusteella timien kehittdmiselle asetettujen tavoitteiden
realistisuuteen suhtaudutaan aavistuksen positivisemmin kuin vuosi sitten.
Tyontekijoiden mukaan tavoitteissa koetaan epéarealistiseksi se, etta timeille
annettaisiin valtuuksia paattaa itse asioistaan. Jotkut ovat myos kokeneet, etta
esitetyille kehitysajatuksille ei kuitenkaan ole tehty mitdan, joten tiimitoiminnan

tuomaa kehitysta ei nédhda realistisena.

Kaikilta haastatelluilta tiedusteltin ensimmaisen haastattelukierroksen tapaan onko
tiimitoiminnalle asetettu tavoitteita ja onko méaaritelty keinoja miten niihin paastaan.
Esimiehet totesivat heti, ettei toiminnalle ole heiddn mielestdan asetettu selkeita
tavoitteita ja paamaaraa. He kokivat, ettd on asetettu valipisteita tiimitoimintojen
toimintaan saattamiseksi, mutta niitd ei koeta selkeiksi konkreettisiksi tavoitteiksi
vaan enemmankin tyokaluiksi tiimitoiminnan edistimisessd. Esimiehet olivat
yksimielisia siitd, ettd toiminnalla pitaisi olla selke&t pddmaarat ja esimiesten tulisi
tietda heidan tehtdvankuvansa jatkossa, jotta saataisiin halvennettya epétietoisuutta
ja siita kenties johtuvaa negatiivista suhtautumista esimiesten keskuudessa. Toinen
esimiehistéa mainitsi, etta tiimitoiminnan vaikutuksen epaselvyys esimiesten tulevaan

toimenkuvaan voi vaikuttaa negatiivisella tavoin motivaatioon, koska oma asema
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organisaatiossa voidaan kokea uhatuksi. Esimies kysyikin: "Voiks s& niinkun olla
aidosti motivoitunu, jos sulla on pikkusenkin pelko ettd sun oma tyds on uhattuna?”
Tama voi johtaa siihen, ettei esimies ole valmis tekemaan ihan kaikkea mita pystyisi
ja saattaa jopa pelata aikaa, mikali elakeika on jo l&helld. Olisi siis tarkedd saada
tietdd tiimitoiminnan vaikutuksista esimiesten urakehitykselle ja toimenkuvalle.
Asiantuntijoista kaksi totesi, ettei toiminnalla ole tavoitteita. Yksi haastateltu
asiantuntija ja tyontekija naki tiimikehityksen portaat tavoitteina. Toinen haastateltu
tyontekija katsoi oman tiimin osalta tavoitteena olevan oman toiminnan jatkuva

kehittaminen, joka etenee testaamalla ja pyrkiméalla eteenpain.

Koska useammat haastatellut nakivét, ettd tavoitteita ei ole maaritelty, he eivat
voineet kommentoida tavoitteiden realistisuutta. Asiantuntija uskoi toiminnan olevan
realistista, kun vaan saataisiin kaikille asennemuutos ja alettaisiin toimia
itseohjautuvasti. Toinen asiantuntija mainitsi, ettd tavoitteet pitdisi ehdottomasti
maarittdd ja tulisi miettia tuleeko tiimitoiminnan kautta jotain hyoédyllisia tavoitteita.
Toinen tyontekijoista koki tavoitteet (tiimikehityksen portaat) realistisiksi, mutta totesi
niiden jaaneen monille epéaselviksi. H&n mainitsi, etté tydsséakaynti on monelle vaan
pakkopullaa ja heille on aivan yhdentekevaa mitd johto maarittelee tulevaisuuden
toiminnalle kunhan tyOpaikka pysyy jatkossakin: “Ettd kun ei niitd oteta oikeen
min&an asiana, ettd ne on monelle niinkun vaan sellasta pakkopullaa et mulle aivan
se ja sama ettd mita toi johto tonne heittdd. Kuhan mulle vaan riittdis tata tyota

pakertaa sen 8 tuntia, ettd mé saan ne markat pois taalta.”

Haastatellut esimiehet eivat olleet mytskaan havainneet mitdan tavoiteseurantaa ja
kyseltaessa mahdollisten mittareiden soveltuvuudesta tiimitoiminnan arviointiin he

totesivat, ettei mitddn aitoja tiimitoimintaa seuraavia mittareita ole olemassa.

Stenvall &Virtanen (2007) toteavat, ettd ihmisten tulee ymmartaa organisaation
bisnes ja tietdd asiakkaansa, jotta se pystyy muuttumaan. Organisaatio tarvitsee
yhteisen tarkoituksensa, selkedt muutostavoitteet ja kulttuurin, joka tukee
muutokseen sopeutumista. Yksilon toiminnan muuttumiseen liittyen kognitiivisen

teorian mukaisesti asettamalla hyvin selkeitd tavoitteita halutut lopputulokset
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saavutetaan todennakoisemmin. Henkilostblle tulee kertoa selke&sti sen
toimintavaatimukset siten ettd ne kaikki ymmartad. Johtajien on myds maaritettava
tavoitetasoja ja mittareita, joita tarkkailemalla voidaan yllapitdd ja tarkastella

muutoksen edistymista.

Tavoitteiden tulisi liittya tiimitoiminnalla saavutettavaan tuotannon tehostumiseen ja
niiden tulisi olla mahdollisimman selkeitd ja ymmarrettavia ja etenkin alkuvaiheessa
helposti saavutettavia. Suurempien tavoitteiden saavuttamiseksi tulisi maaritella
useita valitavoitteita, jotka ovat konkreettisia ja kaikkien ymmarrettavissa ja joiden
toteutumista pystytadn helposti seuraamaan. Johdon tulee myds informoida
saannodllisesti missd vaiheessa ollaan tavoitteiden saavuttamisen suhteen.
Tavoitteiden maarittelemisen yhteydessa tulisi miettia mittareita ja palkitsemistapoja,
jotta tavoitteiden saavuttamista voidaan helpommin seurata ja onnistumisista palkita.
Haastatteluissa ilmeni, ettei yrityksessa olla vield juurikaan luotu mittareita, joilla
tiimitoiminnan  juurtumista voitaisiin  jotenkin mitata. Jotkut kokivat tiimien
kehitysportaat tavoitteiksi ja mittariksi. Toki ne voidaan sellaisiksi mieltaa, silla ne
asettavat tiimille tavoitteita timimuodostuksen suhteen. Takaavatko ne kuitenkaan
sitd, ettd tiimi ryhtyy toimimaan tiimimaisesti ja parantaa tehokkuuttaan? Mittareiden
avulla voidaan kuitenkin seurata tiimin kehittymistd ja tarvittaessa puuttua sen

toimintaan. Mittarit ovat myos erinomainen lahtokohta palkitsemisen maarittelyyn.

5.3.10 Yhteistydon edistaminen

Esimiesten keskuudessa keskindinen yhteistyd tiimissa ei ole muutosmittauksen
vastausten perusteella parantunut merkittdvasti vuoden aikana. Kysymys on
muotoiltu kuitenkin siten, ettéd kokonaisvastauksesta voisi paatella tilanteen pysyneen
jokseenkin samana tai parantuneen hieman. Tyontekijat ovat havainneet yhteistyon

parantumista jonkin verran.

Muutosmittauksessa on kerrottu yhteistydén parantumisen vaikuttaneen keskustelun

avoimuuteen ja siihen, ettd tiimin sisélla on kyetty keskustelemaan ja sopimaan
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vaikeistakin asioista ja edistdm&an asioita helpommin ja tehokkaammin. Lis&ksi
yhteistybn parantuminen on parantunut tiedonkulkua, yhteenkuuluvuutta, toisten
auttamisalttiutta ja omia vaikutusmahdollisuuksia. Tiimihengen ja itseohjautuvuuden
on havaittu parantuneen, tybkuormaa on saatu jaettua tasaisemmin ja toisten toista

on opittu ymmartamaan enemman.

Yhteistyon parantumista on muutosmittauksessa esimiesten mielesta estanyt se, etta
kaikkien on koettu toimivan yksin omilla vastuualueillaan. Tyontekijat nakivéat esteeksi
kahdella pajalla toimimisen, joidenkin kohdalla kiinnostuksen puutteen, tiimien valisen
yhteistyon puutteen sek& huonot henkilokemiat. Monet tyontekijat mainitsivat, etta

yhteisty6 on ollut hyvaa jo ennen tiimitoiminnan aloittamistakin.

Haastateltujen esimiesten mielesta yhteisty6téa voidaan edistda ennen kaikkea tiimien
omalla aktiivisuudella. Maarddmalla keskustelemaan enemmén ei saavuteta
aktivoitumista, vaan se pitdéd tapahtua tiimien omana oivaltamisena. Toinen tekija on
taysi luottamus ja aidon yhteistydn aikaansaaminen. Pitdisi myds saada oikeasti
tapahtumaan niita asioita mitd suunnitellaan ja sovitaan tehtaviksi: "Se yhteistyd
loppuu yleensa just aina siihen paikkaan kun sité asiaa ei saada hoidettua tai joku ei
hoida tehtdvdénsa.” Haastatellut esimiehet myoskin totesivat, ettd tiimien
onnistumisia ei juurikaan tuoda julkisesti esille eika yhteistyopyrkimyksia palkita.
Esimiesten ja alaisten valilla on myos talla hetkella havaittavissa luottamuspulaa,
joka ilmenee siing, ettei tuoda rehellisesti kaikkia asioita esille, "ettd se itse ongelma
tiedetddn, mutta siihen ei uskalleta puuttuu, vaan puututaan niinkun vakisin muuhun

asiaan siind ympérilla.”

Kotter (1995) on esittdnyt merkittdvimmaksi syyksi muutoksen epaonnistumiselle
yhteistydn puutteen, johtuen johdon kyvyttomyydestd motivoida yksiloita
yhteistydhon. Kuten esimies totesi haastattelussa, yhteistydon edistymisen ehdoton
edellytys on tayden luottamuksen ja aidon yhteistyon aikaansaanti. Taméa edellyttaa
myo0s sitd, ettd mahdolliset ongelmat tuodaan esille ja selvitetddn ne mahdollisimman
pian rehellisesti ja kiertelemattd. Lisaksi sovitut ja suunnitellut asiat tulee saada

oikeasti tapahtumaan mahdollisimman pian. Mikali néin ei ole, yhteisty6lla on heikot
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edellytykset toimia.

Edellisella haastattelukierroksella tyontekijat toivat ilmi, ettei tyontekijoilla ole
mahdollisuutta viedd asioita ylemman johdon tietoon eika positiivista palautetta
juurikaan tule. Toisella haastattelukerralla tyontekij6ilta tiedusteltiin onko tyontekijoille
jarjestetty kanava, jonka kautta he voivat vieda asioita ylemmalle johdolle ja onko
positiivista palautetta nyt tullut johdon suunnalta. Toinen haastateltu tyontekija
mainitsi, etta viimeisimmissa infoissa on ollut mukana my6s ylempéaa johtoa ja he
ovat korostaneet tiimitoiminnan tarkeytta tulevaisuuden kannalta. Hanen mukaansa
positiivista palautetta on tullut nyt enemman kuin aiemmin. Toisen haastatellun
tyontekijan mielestda kommunikointi johdon kanssa on edelleenkin hyvin vahaista.

Han toivoisi aktiivisempaa vuoropuhelua ja kiitoksia kun tyét menevét hyvin.

Useammat tiimit osaavat jo toimia sisdisesti, mutta tiimien valinen toiminta on melko
vahaista. Jo aikaansaatuja yhteistytkuvioita, -pyrkimyksia ja onnistumisia tulisi
palkita ja tuoda niita julkisesti esille, silla niilla todennakoisesti on muita kannustava
vaikutus. Esimies mainitsi, etté tiimien tulisi tukea toisten tiimien kehityspyrkimyksia
mahdollisuuksien mukaan. Talla tarkoitetaan sita, ettd tehtdessa yhteistyota tiimien
kesken kaikkien tulee hoitaa omat tehtavansa ja pyrkia parhaiden kykyjensd mukaan
auttamaan muita, myos oman tiimin ulkopuolelta. Tassa on ilmeisesti ollut hieman
toivomisen varaa, silla asiantuntija kertoi tietdvansa ’ei-kuulu-mun-tehtaviin”-
asenteen omaavia henkiloita, joilla ei ole ollut kiinnostusta auttaa toisia. Tallaisella
asenteella on vaikeaa odottaa saavutettavan hedelmallista yhteisty6ta. Tuottavuuden
kehittyminen tulisi jollain tavoin saada organisaation yhteiseksi asiaksi. Ehka tédhan
voitaisiin  kannustaa  yhteisilla  kannustepalkkioilla  (mitataan  esimerkiksi
kehityshankkeiden maaran tai tuottavuuslukujen mukaan), joita on ollut kaytdssa jo

tyoturvallisuus-asioissa.

MyoOs projektien hoidossa tulisi olla enemman yhteista vastuunottoa ja tiedonantoa
projektin kanssa tekemisissa olevien kesken. Ihmisten tulisi ymmartaa, ettd menestys
on kaikkien panoksesta kiinni ja kaikki turha ajankaytto syo yrityksen kilpailukykya ja

heikentaa yrityksen elinmahdollisuuksia ja siten vie yritystad lahemmaéksi uhkaa téiden
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siirtymisesta ulkomaille.

Haastateltujen esimiesten ja asiantuntijoiden mielestd tiimien valilla ei ole
havaittavissa enemman kanssakaymista. Sen sijaan tyontekijoiden tiimien valilla on
haastateltujen tyontekijoiden mielesta ollut enemman yhteisty6ta, silla tiimit ovat
pitdneet jonkin verran yhteisia timipalavereitakin. He kuitenkin totesivat, etta
keskustelua on ollut eri porukoiden valilla paljon jo ennen tiimitoimintaa. Tehtyjen
haastatteluiden perusteella voisi vaittda, ettd suoritustiimien valilla on enemman
yhteistyotéd kuin esimies- ja asiantuntijatimien valilla. Johtuuko tama siita, etta
esimiesten tulevaisuuden toimenkuvat ovat olleet ep&selvdt ja oman aseman
menettdmisen pelossa he eivat ole halunneet tehdd yhteisty6ta? Vaikka
muutosmittauksen tulokset antoivat ymmartaa, ettéd asiantuntijaryhméassa yhteistyo
olisi parantunut, sitéd ei kuitenkaan ollut havainnut kukaan kolmesta haastatellusta
asiantuntijasta. Yksi asiantuntijoista oli havainnut hieman enemmén keskustelua
tiimien kesken. Toinen asiantuntija sen sijaan mainitsi ilmapiirin toimiston puolella
jopa huonontuneen viime aikoina. Muutosmittauksen tulos on siis voinut olla jonkin

yksittaisen tiimin tai muutaman tiimilaisen kokemus.

5.3.11 Vaikutusmahdollisuuksien edistaminen

Muutosmittauksen tulosten perusteella vaikutusmahdollisuuksien parantumista on
esimiesten ja asiantuntijoiden osalla havaittu selkedsti viimeisen vuoden aikana.
Tyontekijoistd vaikutusmahdollisuuksien parantumista on havainnut vain kourallinen
vastanneista. Esimiehet ovat havainneet vaikutusmahdollisuuksiensa kaikkiin oman
tiimin asioihin parantuneen ja kokeneet, etta tiimipalaveriin on voinut tuoda asioita,
joihin on tarvinnut tukea. Asiantuntijat ovat havainneet voivansa vaikuttaa enemman
omaan toimenkuvaansa ja rooliinsa tiimissa, vastuun maaraan, tiimin kehittdmisen
tyokaluihin ja menetelmiin seka tiimin toimintatapaan, oman toiminnan tehostamiseen
ja yhteisten asioiden hoitamiseen seka tiimin pelisdantoihin ja hankintatarpeisiin.
Tyontekijat mainitsevat paasseensa vaikuttamaan enemman linjauksiin ja tyota

helpottaviin asioihin, tydyhteis6on, tydvalineiden hankintaan ja kehitystoimenpiteisiin.
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Muutosmittauksen vastausten mukaan asiantuntijat haluaisivat viela enemmaéan
vaikuttaa tyotehtaviin, tyoaikoihin, projektien lapimenon kehittdmiseen, tiimin
joustavaan toimintaan ja tiimien kokoonpanoihin. Erds vastaaja ihmetteli, miksi tiimit
rakennetaan aina sen porukan kesken, joka on muutenkin joka p&iva kesken&an
yhteisty6ssd. Hanen mielestaén tiimeilla olisi enemman mahdollisuuksia, mikali tiimi
kasattaisiin enemman projektien tarpeiden mukaisesti siten, ettd tiimi muodostuisi
erilaisia tehtavia tekevista osaajista. Tyontekijat haluaisivat paasta vaikuttamaan
enemman tyokaluhankintoihin, palkkaan, kaikkien aktiivisuuteen, tydn tehokkuuteen
ja menetelmien kehittdmiseen seka turhan byrokratian kitkemiseen.

Muutosmittauksista ja haastatteluista ilmeni useaan otteeseen kuinka vahan koko
henkilostod on osallistettu prosessissa. Kuten tyontekijd mainitsi haastattelussa,
tyontekijoiden tieto-taitoa ei hyddynneta esimerkiksi hankintojen yhteydessa: "Aika
IS0 ongelma tassa toiminnassa on, ettd tehdd&n kaikennékdsia paatoksia tuolla
ylempana ja sit ne vaan tuodaan julki tdalla alempana etté néin toimitaan eika kayteta
sitd tieto-faitoo mikd on sielld lattiatasollakin.” Monet tydntekijat olisivat halunneet
vaikuttaa etenkin tehtaalle tehtyihin investointeihin, mutta heidan kommenttejaan ei
olla huomioitu, joten tyontekijdiden on vaikeaa uskoa vaikutusmahdollisuuksiinsa
myohemminkaan. Olisi tarkeaa ymmartaa, etta kaikilla on omat osaamisalueensa,
jotka he tuntevat kenties paremmin kuin kukaan muu organisaatiossa. Tata

osaamista olisi jarkevaa hyodyntaa, unohtaen eri henkildiden asema hierarkiassa.

Haastatellut esimiehet ja asiantuntijat eivat kokeneet vaikutusmahdollisuuksien
parantuneen eivatkd he osanneet sanoa milla tavoin asioihin olisi paasty
vaikuttamaan enemman. Heidan mielestddn mitddn toimenpiteitd ei myoskaan ole
tehty vaikutusmahdollisuuksien parantamiseksi. Haastatellut nakivat yhdeksi suureksi
syyksi vaikutusmahdollisuuksien parantumattomuudelle sen, etteivat ihmiset ole
aktiivisesti mukana tiimitoiminnassa ja pyri edistamaan asioita. Tyodntekijdiden
keskuudessa parannusehdotuksiin suhtaudutaan nykyaan hieman paremmin. Toinen
tyontekijoista mainitsi, ettd tyontekijoiden keski-idn noustessa aletaan jo toivoa

helpotuksia tyontekoon ja toisaalta my6s johto on alkanut paremmin ymmartad
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tarvetta helpottaa tyontekoa. Haastatellun tydntekijan mielestd monet tyontekijat eivat
kuitenkaan viela ymmarra, etta tiimitoiminta antaa mahdollisuuden kehittda asioita.
Toiset saattavat myos ajatella, etta kun tehdaan tyét nopeammin koneellisesti saattaa
itseltddn loppua tyot ja tama voi osaltaan aiheuttaa vastarintaa uusia asioita kohtaan.
Toinen tyontekija totesi, ettéd parannusehdotuksia tarkastellaan kriittisesti, mutta jos

niista l0ytyy jotain positiivista, niin ne otetaan vastaan positiivisesti.

Haastateltujen mielesta kaikkien mielipiteitd padasiassa kuunnellaan, mutta on eri
asia hyddynnetaanko niitd mitenkaan. Useimmat eivat uskalla tuoda mielipiteitdan
esille. Toinen esimiehista mainitsi, ettd mielipiteiden huomiointiin vaikuttaa niita
antaneen persoona ja asema: "Jos joku vie tonne suoritustiimistd haalarit pé&éllé
asiaa eteenpdin eikd se tapahdu puoleen vuoteen ja joku vie toisesta tiimista niin se
tapahtuu vartissa, niin kylldhén sitékin voi sitte miettid.” Asiantuntija mainitsi, etta jos
mielipiteitd ei huomioida, niin niitd ei kukaan jatkossa tule esittdmaankaan. Hanen
mukaansa tehtaalla on aiemmin ollut sellainen meininki, ettei mielipiteitd huomioida.
Tama voi olla syyna siihen, ettei mielipiteitd nytkdan uskalleta sanoa, koska pelataan
omien ajatusten olevan jotenkin tyhmia. Tahan liittyen toinen haastateltu tyéntekija
vahvistikin, ettd monet tyontekijat jattavat mielipiteensad sanomatta, koska pelkaavéat

tulevansa leimatuksi tyhmiksi ja etta heidan ajatuksilleen naurettaisiin.

5.3.12 Itsenaisen vastuunoton edistaminen

Muutosmittauksen tuloksista oli nahtavissa, ettd itsenainen vastuunotto on esimies-
ja asiantuntija-ryhmissa parantunut merkittdvasti viimeisen vuoden aikana.
Tyontekijoiden keskuudessa itsendinen vastuunotto on myds lisdantynyt hieman,
muttei kovin merkittdvasti. Esimiesten mielesta enemman vastuuta on otettu koko
tehtaan kehittdmisesta ja esimiesten omista vastuualueista. On my6s néhty kaikkien
olevan paatdsten takana. Asiantuntijoiden mielesta vastuuta on otettu enemmaéan
avoimuuden lisdamisesta, tiedottamisesta, asioiden jarjestelmallisesta edistdmisesta,
sisdisten asiakkaiden paremmasta ja oikea-aikaisemmasta palvelemisesta, omista

tyoolosuhteista ja tyoturvallisuudesta, tyon laadusta sekd omien ja yhteisten toimien
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tekemisesta. Tyontekijoiden keskuudessa vastuuta on otettu enemman oman tyon
laadusta ja tyon tekemisesta sekd& sovittujen asioiden hoitamisesta. Liséksi
parannusehdotuksia on tehty laajemmin. Tyodntekijat nakivat, etteivat kaikki ota
riittdvasti vastuuta omista tdistadn vaan sysaavat vastuuta muille. Tyonajan kaytt6on

toivotaan enemman vapautta siten, etté tiimi voisi sisaisesti paattaa ajankaytostaan.

Haastatellut esimiehet eivat kuitenkaan olleet havainneet merkittdvdd muutosta
vastuunotossa. Toinen esimiehistd mainitsi, ettd tallaisen kasityksen on voinut
ailkaansaada asioiden pakotettu eteenpain vieminen tiimitoiminnan alkaessa ja se
nakyy nyt suurempana vastuunottona. Haastateltu asiantuntija totesi vastuunoton
lisddntymisen olevan ainoastaan henkildsta itsestaan kiinni ja hanen mukaansa on
ehka saatu enemman rohkeutta sanoa asioita tiimitoiminnan myé6ta. Toinen esimies
mainitsi ottaneensa ja saaneensa niin paljon vastuuta kuin on vain itse ottanut.
Asiantuntija vastasi hanen oman tyon olevan sen verran itsendista, etta siind saa ja
pystyykin vaikuttamaan. Vastuunottamista ei hdnen mukaansa mitenkaan esteta,
vaan painvastoin sita kylla annettaisiin enemmankin, jos vaan sita otettaisiin vastaan.
Yksi haastatelluista asiantuntijoista ei myoskdan ollut havainnut itsendisen
vastuunoton lisdantymista. Han totesi, etta mikali sitd on tullut, niin se voi johtua
my6s huonommista ajoista, jolloin ihmiset muuttuvat hetkellisesti aktiivisemmiksi

ollessaan huolissaan oman tydpaikan sailymisesta.

Toinen haastateltu esimies mainitsi heidan tiiminsa ottavan vastuuta jo nyt niin paljon
kuin he néakevat tarpeelliseksi. Asiantuntijat uskoivat voivansa ottaa enemman
vastuuta tarjousprojekteista, laskelmista ja budjetista. Toinen asiantuntija viela lisasi,
ettd he voisivat tehda enemman suunnittelu- ja valmistelutehtavia, ennenkuin uusi
projekti tulee valmistukseen. Hanen mukaan talla hetkellda ei ole juurikaan
projektivalmistelua vaan asioiden annetaan menna omalla painollaan ja toivotaan

parasta, ettd asiat saadaan menemaan hyvin.

Ongelmana vastuunoton edistamisessa on se, ettei lisaantyneesta vastuusta palkita
mitenkddn, mikda nahdaan esteeksi halulle ottaa enemman vastuuta. Haastatellun

esimiehen mielesta etenkin suoritustiimeissa olisi tarkeda antaa tunnustusta, kun tiimi
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toimii esimerkillisesti. Asiantuntija mainitsi, ettd vastuuta ei haluta ottaa, koska siita ei
palkita mitenk&éan: "Sitte kun sé otat sitd vastuuta, mitd enemmén sé sitd otat, sita
enemman sitd sulle vaan lykatddn ja annetaan mutta ei se valttamatta nay
tilipussissa.” Han toivoikin enemman Kkiitosta lisdantyneestd vastuunotosta ja

ylipaataan hyvin suoritetuista tehtavista.

Vastuunoton lisaantymista edistaisi se, etta annettaisiin tunnustusta saavutuksista.
Esimies mainitsi haastattelussa: “Jotkut on sitte niitd persoonia, jotka ehka hiukan
lyévat hanttiin ja ovat vahvoja ja sit naa ketka haluis vieda asioita eteenpain niin eivat
sit vaan Vviitti vieda niita eteenpain. Ne sitte niinkun alistuvat siihen et kun toiset
sanoo etta taa on huono juttu, niin tuumaavat ettd menndan nyt sitte tassa kun toi
tossa nyt madérittelee ettd onks tdé hyvéd vai huono.” Taten parannusehdotukset
saattavat jadda toteuttamatta, mikéali ne eivat ole vahvojen persoonien mieleen.
Toinen haastatelluista esimiehistd uskoo vastuunoton lisdantyvan, kun tiimille
annetaan aidosti valtaa ja vastuuta: “Sellanen ettd sulle vdhén annetaan, mut ei sit
kuitenkaan etta sa kayt sit kuitenkin joka asian siunauttamassa muualla, niin sehan ei
oo niinkun aitoa.” Haastatellut asiantuntijat uskovat vastuunoton lisdantyvan

palkitsemisella.

Yksi asiantuntijoista toi haastattelun yhteydessa esille tarpeen projektin johtamisen
salyttamisesta jollekin tehtaan sisalla. Hanen mielestaan jonkun yksittéaisen henkilon
pitéisi tehtaan siséalla olla tietoinen tietyn projektin sisédisistd asioista, kuten
tuotannollisista ajoituksista ja hankinnoista ja han voisi informoida projektiin liittyvista
asioista talon sisaisesti. Talla saastyttaisiin turhalta tyolta. Han myos kritisoi sita, etta
talla hetkella monet tydnjohtajat ovat tietamattdmia monista tuotannossa tapahtuvista
asioista. Osittain tdmé johtuu hanen mukaansa siita, etteivat kaikki kaytd kaytossa
olevia tuotannonohjausjarjestelmia ja osalla on edelleenkin asenne, etta he hoitavat
ja tietdvat ainoastaan niista asioista, jotka heidan tydnkuvaansa kuuluvat. Naidenkin

seikkojen takia olisi hyva olla henkild, joka koordinoisi tuotantotilannetta linjoittain.

Haastateltujen tyontekijoiden mukaan ei ole tehty mitd&n toimintatapojen muutoksia,

jotka edistaisivat vastuunoton lisdédntymista. Toinen tyontekijoista kertoi: "Ei uskalleta
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ottaa sita, ettd mitas sitte jos se menee pieleen tdd homma, niin mut haukutaan siita
tai revitddn kappaleiks tai jotain muuta.” Hanen mielestddn tyontekijoiden
keskuudessa on myds paljon pelkoja siirtymisessa toisenlaisiin tehtaviin, koska
pelatdan seurauksia, jotka syntyvat jos tehtavassa ei parjaakéaan. Han totesi taman
olevan melkoinen este sille, ettd saataisiin aikaiseksi todellista moniosaamista.
Tyontekijoiden mukaan vastuuta ei selkedsti mé&aratd kenellekdan, mutta ei
myoskaan estelld, jos joku haluaa sita ottaa. Ongelmana on kuitenkin se, ettei
vastuunottamisesta palkita millaan tavalla. Taman takia sité ei olla kovin innokkaasti
ottamassa vastaankaan. Tyontekijd sanoi palkitsemisen olevan aika olennainen tekija
vastuunoton lisddmisessa ja etta se olisi hieno tunnustus tehdysta lisatyosta. Toisen
tyontekijan tiimissa vastuuta on annettu tasaisesti ja se on otettu positiivisilla mielin
vastaan. Tiimilaiset ovat pyrkineet hoitamaan heille tarjotut vastuut mahdollisimman

hyvin.

5.3.13. Muutostilanteen arviointia

Yrityksen ajama tiimitoiminnan jalkauttaminen on yrityksen sisdainen muutos, jolla
haetaan tehokkuuden parantumista, jotta yritys menestyisi yhd kovemmin kilpailluilla
markkinoilla (joka on ulkoista muutosta). Toimialalla on hintojen liséksi voimakasta
kilpailua innovaatioista, silla uudentyyppisia ratkaisuja tullaan vaatimaan energian

hinnannousun seké ilmastonmuutoksen johdosta.

Toiminnan muuttaminen tiimimaiseksi on tyypillisesti pitkaaikainen prosessi. Ei voida
olettaa sen tapahtuvan muutamissa viikoissa saati kuukausissa, vaan ennemminkin
tuloksia voi odottaa vasta vuoden tai useamman vuoden paastd. Tarkasteltaessa
Stenvall & Virtasen (2007) maarityksia muutoksesta aikahorisontin ja laajuuden
suhteen, voidaan tutkimuksen kohteena olleen yrityksen muutos luokitella radikaaliksi
pitkdn aikajanteen muutokseksi, silla muutos tapahtuu pitkélla aikavalilla ja se
koskettaa koko yrityksen henkilostéd. Stenvall & Virtanen (2007) toteavat taman
tyyppisen  muutoksen tahtdaavan  organisaatiokulttuurin  muuttumiseen ja

huomauttavat, ettd muutoksen hallinnasta ja muutosprojektin ohjauksesta on
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erityisesti huolehdittava, jotta muutos paasisi tapahtumaan.

Sen lisdksi, ettd yritys hakee toiminnan muuttumista tiimimaiseksi, yritys on jo kaynyt
l[&pi useita tuotantomenetelmien muutoksia, joilla haetaan tuottavuuden nousua ja
siten pyritddn laskemaan tuotteiden hintoja. Henkilostd opettelee uusien
tuotantomenetelmien kayttoonottoa samanaikaisesti kun tuotantotoimintaa viela
siirretdan uuteen tehtaaseen. Lisdksi toimintaa ollaan viime aikoina ryhdytty
muokkaamaan lean-toiminnan periaatteiden mukaiseksi. Henkilostd kay siis lapi
melkoista muutosten myllerrystd. Muutoksen heikko onnistuminen on ollut
odotettavissa, silla muutokselle ei ole varattu sen tarvitsemaa aikaa ja on tuotu paljon
uusia asioita kayttoon samanaikaisesti kun henkilostolla on paineita saada normaali
tuotantotoiminta sailymaan. Asioiden kasittelylle ja toteuttamiselle olisi pitanyt varata

enemman aikaa ja resursseja.

Voidaan kenties my6s sanoa, etta yritys kay lapi episodista muutosta, jota edeltaa
Weick & Quinnin (1999) mukaan pyséahtyneisyyden tila. Taman jalkeen muutoksen
Vvoi synnyttdd ymparistéon, suorituskykyyn, ylimman johdon ominaisuuksiin,
rakenteeseen tai strategiaan liittyva asia (Weick & Quinn, 1999). Yrityksen kohdalla
voisi ajatella nyt olevan meneilladn pyséhtyneisyyden tila, joka johtuu seka
henkiléstdon sopeutumisesta ettd yleisestd Euroopan taloudellisesta alaméesta.
Todellisen sysayksen muutokselle voi siten aikaansaada selkea talouden elpyminen
yhdessa selkeédn suorituskyvyn parantumisen kanssa (uudet tuotantomenetelméat
saadaan taydella teholla kayttoon), ylimman johdon ja muun henkilostén asenteiden
muutokset tai roolimuutokset tai selkeat muutokset yrityksen strategiassa.
Episodisessa muutoksessa haetaan hyvid toimintatapoja kokeilemalla ja
jatkokehittamalla erilaisia menettelyja. Taman takia ajaudutaan helposti takaisin
vanhoihin toimintatapoihin, mikali uusi toimintatapa ei heti tunnu hyvalta. Jatkuvassa
muutoksessa sen sijaan tydmenetelmissa ja sosiaalisen kanssakdymisen tavoissa
muutosta tapahtuu koko ajan pienin askelin siten, ettei enda palata taysin takaisin
vanhaan toimintatapaan (Weick & Quinn, 1999). Tutkittavasta yrityksesta ei voida
viela siten sanoa selkeasti, etta se kavisi lapi jatkuvaa muutosta, silla muutosten

aloittamisesta ei ole vield kulunut kovin kauaa aikaa. Yrityksella on kuitenkin
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tarkoituksena saavuttaa jatkuva muutos, silla se pyrkii saavuttamaan oppivan
organisaation, joka pyrkii kehittymé&éan koko ajan oppimisen kautta. Weick & Quinnin
(1999) mukaan jatkuvassa muutoksessa itseohjautuvat ryhméat aikaansaavat
jatkuvaa tyotapojen kehittymista ja loytavat erilaisia vuorovaikutustapoja. Kyseessa
on jatkuva oppimisprosessi, jossa tietojen ja taitojen karttuessa tapahtuu muutosta,
joten sita ei valttamatta kovin helposti paivittdisessa toiminnassa huomatakaan. Siten
esimiehen haastattelussa ehdottama listaus aikaansaaduista muutoksista voisi avata

silmia havaitsemaan muutosta.

Organisaation kulttuurilla on hyvin merkittdva vaikutus jatkuvan muutoksen
toteutumisessa. Mikéli organisaatio ei ole tottunut muutoksiin tai se ei ole niissé
aiemmin onnistunut, sen on hyvin haastavaa saada niitd etenemaan ja onnistumaan
jatkossakaan ilman selkeda kulttuurin muutosta. Yrityksessd onkin kokemuksia
epaonnistuneista muutostilanteista, joten kulttuurin muutos olisi ddrimmaisen tarkea

muutoksen onnistumiselle.

5.3.14. Muutoksen johtamisen arviointi

Kotter (1995) seka Moran & Brightman (2000) ovat esittdneet muutoksen
edellyttavan muutosta johtajuudessa. Kotterin (1995) mukaan muutosjohtajan tulee
pyrkia saamaan kaikki mukaan muutokseen motivoimalla yksil6itd viemaan muutosta
l&pi yhteistydssa. Kotterin (1996) arvion mukaan muutostilanteissa vaaditaan 70-90
prosenttisesti ihmisten johtajuutta ja johtamisessa on otettava huomioon

motivaatiotekijat, ryhmakayttaytyminen ja johtajuus.

Tutkimuksen tuloksia lapikaytaessa yrityksen johtoryhmalaiset myonsivat, etta
johtamisessa on ehka keskitytty liikaa asioiden johtamiseen. On luotu aktiivisemmin
tyOkaluja muutoksen aikaansaamiseksi kuin ettd olisi mietitty miten ihmisia
johdettaisiin muutoksen |api. Kotter (1996) myos toteaa, etta asioiden johtamiseen
tottuneet eivat yleenséd koe muutoksia valttamattomiksi, eivat visioi tulevaa, viestivat

lian vahan muutoksen tarpeesta ja valvovat ihmisid sen sijaan ettd antaisivat heille
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valtuuksia. Tama pitdnee tutkitussa yrityksessa ainakin osittain paikkaansa, silla
muutosmittausten ja haastatteluiden perusteella yrityksessa muutoksesta viestiminen
on ollut puutteellista eivatka ihmiset koe saaneensa niitd valtuuksia mita heille on

tiimitoiminnan myaoté luvattu.

Muutosjohtajan on myds oltava sitoutunut muutokseen ja sen toteutukseen. Kuten
Moran & Brightman (2000) mainitsevat, muutosjohtajan tulee tunnistaa muutosta
tukevat henkiltt ja asiat seka sita estavat tekijat. Siten muutosjohtajan tulee arvioida
aktiivisia tiimitoimijoita ja ottaa heitd aktivisemmin mukaan muutoksen
toteuttamiseen seka arvioida ihmisia motivoivia asioita sekd pureutua
muutosvastarinnan syihin ja niiden ratkaisukeinoihin. Nama asiat selvittamalla
muutosjohtaja pystyy tekemaan muutosta edistavia paatoksia. Muutosjohtajan pitaa
pystyd motivoimaan ihmiset toimimaan muutoksen edellyttdmalla tavalla ja antaa
siihen tarvittavat resurssit. Tiimimaisessa toiminnassa tdma tarkoittaa ennen kaikkea
tiimitoiminnan kaynnistdmiseen ja yllapitamiseen tarvittava aikaa, koulutusta,
saantdja ja toimintatapaohjeita seka tukea. Tutkitussa yrityksessa ei olla rajoitettu
tiimien tiimitoiminnalle kayttamaa aikaa, vaan tiimit ovat saaneet itsenaisesti sopia ja
pitdd tiimipalavereita itse parhaaksi né&kemallaan syklilla. Tiimilaisille on tarjottu
koulutusta tiimitoiminnasta, mutta sitd ei ehkd ole koettu riittdvaksi, silla
tiimitoiminnan tarkoitus ja periaatteet ovat jaaneet usealle epaselviksi. Lisaksi
koulutuksen antamisesta on jo yli kaksi vuotta aikaa, joten siitd ei valttAmatta
muisteta end& mitaan. Tiimikoulutusta kannattaisi uusia siten, etta se olisi yrityksen
tilanteeseen soveltuvampi, pitden sisalladn kaytdnnon tiimitoiminnan sovelluksia.
Tulisi myds painottaa enemman sitd, ettd tiimitoiminta on tapa tehda toéita, eika

irrallinen asia.

Muutosjohtajan tulisi toimia organisaation roolimallina ja poistaa muutosvastarinnan
l&hteita. Ensimmaisella muutosmittaus- ja haastattelukierroksella tuotiin esille, kuinka
johtajat puuttuivat kaikkiin paatoksiin. Tama ei vastaa tiimitoiminnan ajatusta
itseohjautuvasta tiimista. Toisin sanoen, johto ei ole itse toiminut tiimimaisesti eika
myoskaan pyrkinyt aktiivisesti selvittdmaan muutosvastarinnan syita ja korjaamaan

niitd. Haastatteluissa mainittiin johdon vahaisestd omistautumisesta muutoksen
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luomiseen. Myoskaan taman tutkimuksen esilletuomia ongelmia ei johdon toimesta
ole pyritty aktiivisesti korjaamaan. Ensimmaisen tutkimuskierroksen jalkeen
jarjestettiin johtotiimille palaveri, jossa kaytiin tutkimuksen esilletuomat ongelmat lapi.
Tuolloisen tehtaanjohtajan [ahteminen muihin tehtaviin oli jo selvinnyt, joten han ei
enda osallistunut tiimitoiminnan tutkimustulosten esittely- ja ideointipalaveriin.
Héanelle ei myosk&an ollut viela tuossa vaiheessa valittu seuraajaa, joten oli
epaselvaa, kuka tulisi olemaan muutosjohtaja vai olisiko johtotiimin tullut ottaa
yhdessa muutosjohtajan viitta. Asiasta ei palaverissa keskusteltu eika toisaalta sovittu
tarkemmin miten ja kenen toimesta tutkimuksen pohjalta muodostettuja
parannusehdotuksia  (kappale  5.2) l&ahdettaisiin toteuttamaan. Niinpa
parannusehdotuksia ei aktiivisesti edistetty eikd ongelmia juurikaan ratkottu ennen

toista muutosmittaus- ja haastattelukierrosta.

Asioiden edistaméattémyys voi ajanpuutteen lisaksi johtua siitd, ettei johto ole
halunnut ottaa vastuuta muutoksesta, silla mahdollinen epaonnistuminen siind voi
aiheuttaa syyttelya. Toisaalta vastuunjakokaan ei ole ollut selva, silla on ollut
epaselvyytta siitd, kuka on muutosjohtaja. Edellinen tehtaanjohtaja miellettiin
sellaiseksi, silla han pyrki viemaan muutosta eteenpain, mutta kenties han ei
onnistunut sitouttamaan kaikkia esimiehia toimintaan. Toisaalta organisaatiossa
saatettiin luottaa lilkaa siihen, ettd konsultti toteuttaisi muutosta koulutusten myota.
Konsultti ei kuitenkaan voi ottaa vastuuta muutoksen toteuttamisesta, silla konsultilla
ei ole valtaa eikd asemaa yrityksessa. Konsultin kayttdma prosessikonsultaatio-
menetelma ei myoskaan takaa sita, etta johto olisi sitd kautta itse oivaltanut miten
sen olisi pitdnyt muutosta edistaa. Johdolla ei ole ollut selkedaa kasitysta siita, kuinka
haasteellista muutoksen aikaansaaminen on isossa organisaatiossa ja kuinka

tiukkaan vanha organisaatiokulttuuri on juurtunut.

Yrityksessa on ajateltu, ettd muutos lahtisi edistymaan oppimis-periaatteella eli
laajalti levinneella omistautumisella muutokselle. Kuten Stenvall & Virtanen (2007)
toteavat, taman tyyppinen pitkan aikavalin muutos edellyttdd muutoksen hallintaa ja
ohjausta. Siten oppimis-periaatteella muutoksen syntyminen voi olla haasteellista

etenkin nain suuressa organisaatiossa, jossa henkilostd koostuu hyvin eri ikaisista ja
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eri koulutustaustan omaavista persoonista, jotka ovat tottuneet toimimaan tietylla
tavalla. Koska henkiloston keski-ika on korkea ja suurin osa heista on ollut yrityksen
palveluksessa kymmeniakin vuosia, heiddn on hyvin vaikeaa muuttaa
toimintatapojaan, jotka ovat olleet kaytdossad kenties koko heidan tyburan ajan.
Tutkitussa yrityksessa muutoksen hallintaa ja ohjausta on tehty jonkin verran. Tiimien
jarjestaytymista seurataan tasoluokitusten (tai portaiden) avulla ja siita on tehty
julkista, mutta tiimien paivittdisen toiminnan kehittdminen on ollut enemman
tiimivetajien ja tiimildisten vastuulla. Toisissa tiimeissa tiimin vetaja tietaa mita tiimi
tekee ja han ohjaa timidaan kohti parempaa toimintaa, yhteistyota ja
itseohjautuvuutta. Heilla on maaritettyna tiimin sisaisid tavoitteita ja he ovat
maaritelleet tiimin sisdisia saant6ja, joita he noudattavat. Kuitenkin heidan
kehittymista haittaa edelleen se, ettei kaikkia tiimeja koskevia saantdja ja sanktioita,
toimintavaltuuksia ja toimintamalleja ole maaritelty. Ei ole olemassa menettelytapoja
miten tiimi voi edistdd hankintoja ja hyddyntaa kunnossapidon ja muiden resurssien
kayttamista omassa tiimissaan tai vieda eteenpain kehitysajatuksia, mikali tiimi ei voi

siihen liittyvista asioista itsendisesti paattaa.

Oppimis-periaatteellinen muutoksen edistdminen edellyttdd Senge et al:n (1999)
mukaan jatkuvasti ihmisille tarjottavia tilaisuuksia toteuttaa  pienidkin
parannustoimenpiteitd. Ensin naitd toimia tekee pienempi joukko ja vahitellen
parannusten toteutukseen otetaan mukaan yha enemmaén ihmisia. Talla tavoin
ihmiset oppivat onnistumisten ja ep&onnistumisten kautta ja vahitellen sitoutuvat
muutokseen. Tutkitussa yrityksessa ei olla onnistuttu innostamaan henkilostéa
parantamaan toimintaa itseohjautuvasti. Koska henkilostd ei ole tottunut tekemaan
asioita ja paatoksia itsenaisesti, se ei kovin helposti muuta toimintaansa
itseohjautuvaksi, mikali sitd ei siihen hyvin selkeasti kannusteta. Ihmiset eivat
myodskaan ole olleet taysin tietoisia vaikutusmahdollisuuksistaan. He eivat siis usko
voivansa vaikuttaa asioihin, silla organisaatiossa on niin syvalle juurtunut ajatus, ettei
tyontekijd pysty vaikuttamaan asioihin. Toisaalta ihmisia ei ole ehka kannustettu
tekemaan muutoksia ja kehitysehdotuksia ja kun he ovat niitd tehneet, johto on
jatkuvasti puuttunut niihin ja korjaillut paatéksia. Jos johto puuttuu koko ajan tiimien

tekemiin p&atoksiin, niin eihan tiimi ole talléin todellisuudessa saanut itse paattaa
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asioistaan. Johto ei siten itse ole toiminut tiimimaisesti ja siten on romuttanut uskoa

toimintaan.

Koska muutos ei ole tdhdn mennessa edistynyt odotetulla tavalla, tulisi miettia
siirtymista muutoksen edistamiseen johtamisperiaatteella, jolloin luotaisiin selkeé&t
saannot ja menettelytavat tiimitoiminnalle. Henkilosté on sen verran tottunut
autoritddriseen johtamistapaan, ettd sen on vaikeaa yhtakkid sopeutua siihen, etta se
saisi itse alkaa paattdd asioista. Koska vanha kulttuuri on juurtunut yritykseen hyvin
tiukasti, muutosta tulisi johtaa enemman totuttuja johtamistapoja kayttaen,
enemmankin pakotettuna muuttumisena. Johto luotti likaa henkiloston kykyyn loytaa
itse ratkaisuja, vaikkei henkilostdé olekaan tottunut johtajuuteen, jossa alaisten

annetaan toimia itsenaisemmin.

Stenvall &Virtanen (2007) mainitsevat myos kriittisen reflektiivisyyden olevan tarkeaa
muutoksen onnistumisessa. Johto on tarkastellut toimintaansa kriittisesti esimerkiksi
kasiteltdessa muutosmittausten ja haastatteluiden tuloksia. Johdon jasenet ovat
tunnistaneet muutoksen ongelmakohtia ja myontaneet omia virheitdan ja tekematta
jattamisiaan. Tama on myos tarkea lahtokohta jatkolle, jotta muutos vield saataisiin
etenemaan. Toisaalta, tassa vaiheessa on syyta myos pysahtya miettimaan, onko
muutoksella edellytyksida onnistua ja toisaalta onko tiimitoiminta oikea ratkaisu
tuottavuuden paranemiseen? Onko kaikkien tarpeen jarjestaytyd tiimeihin?
Saavutetaanko kaikissa tehtavissa jotain hyotya siita, etta toimitaan tiimissa?

Yksi tarked muutosjohtajuuden tekija on tunnedly, kuten Goleman (2000) on todennut
tutkimuksissaan. Tunnedly on ominaisuus, jossa on mahdollista kehittya.
Tunnedlykas johtaja luo ympaérilleen luottamusta ja on enemmankin ihmisten johtaja.
On toki selvad, ettd kaikkia ei pysty eiké voikaan miellyttaa. Liséksi ihmiset ovat hyvin
erilaisia ja kokevat asiat hyvin eri tavoin. Niinpa muutosmittauksen tapaisiin kyselyihin
tulee syystd tai toisesta aina myds negatiivisia arvioita johdosta, joten niiden

perusteella ei voi arvioida luotettavasti johdon tunneélyllisia kyvykkyyksia.

Yrityksessa meneillaan olevaan muutostilanteeseen voisi soveltaa myods Heifetz &
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Laurien (1997) ajatuksia mukautuvasta johtajuudesta, silla toiminnan muuttaminen
timimaiseksi etenee erilaisilla harppauksilla. Mukautuvan johtajuuden mukaisesti
henkilostdd haastetaan kyseenalaistamaan nykyisia toimintatapoja, jolloin on
todennakoisempéd saada ty0 muuttumaan mielekkd&dmmaksi, helpommaksi ja
tuottavammaksi kuin ettei tehtaisi mitaéan muutoksia toimintatapoihin. Mukautuvan
johtajan ei tule kuitenkaan itse puuttua tdhan prosessiin, vaan antaa henkiloston itse
ratkaista miten asioita voitaisiin tehdda paremmin. Tastdhan tiimitoimintaan
siirtymisesséa onkin lopulta kyse, etta tiimi alkaisi toimimaan itseohjautuvasti, hakien
omia ratkaisuja sen sijaan ettd odottaisi johtajien ratkaisevan ne heidan puolestaan.
Yrityksessa on havaittavissa muutamia tiimejd, jotka ovat jo omaksuneet taman

toimintamallin.

Tiimimaista toimintaa voisi luonnehtia myds Senge et al:n (1999) maarittdmaksi
hajanaiseksi johtajuudeksi, jossa johtajuutta on myds organisaatiossa, tassa
tapauksessa tiimien sisalla. Senge et al:n mukaan talla tavoin saadaan paremmin
muutettua organisaation nykytilaa uudenlaisen ajattelun sekd& organisaation
oppimisen, uudistumisen ja kasvun myotd. Lienee sanomattakin selvaa, etta
useamman osallistuessa organisaation asioiden paatoksentekoon saavutetaan
parhaiten kaikkia osapuolia tyydyttavia ratkaisuja. Kuten haastattelussa esimies
sanoi, kun itse osallistuu paatdksentekoon, siihen sitoutuu paremmin. Mahdollisuus
vaikuttaa omaan tekemiseen liittyviin asioihin on omiaan parantamaan tyoilmapiiria ja

yhteishenkea seka lisddméaan motivaatiota ja sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin.

Muutoksen vaiheittaista edistymista voidaan toteuttaa seuraamalla erilaisten
muutosmallien ohjeita. Esimerkiksi Kotterin kahdeksan askeleen malli on melko
yksityiskohtainen malli, jota huolellisesti askel askeleelta seuraamalla ei jad& mitaan
muutoksen onnistumisen kannalta olennaista asiaa huomioimatta. Se voisikin olla
hyva  tyokalu kaytettavaksi tutkitussa  yrityksessa. Lisaksi Lewinin
voimakenttdanalyysin avulla voidaan arvioida muutokseen vaikuttavia voimia ja
pohtia miten niihin voitaisiin vaikuttaa. Yksi merkittdvd muutosta vastustava voima on

muutosvastarinta, jonka syihin johdon olisi tdrkeaa puuttua.
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5.3.15. Muutoksen vastustus ja sen murtaminen

Muutosjohtajan tulee tiedostaa, ettd muutos vaikuttaa merkittdvasti kolmeen
voimakkaimpaan tyokayttaytymisen tekijdan: tarkoitukseen, identiteettin ja
osaamiseen (Moran & Brightman, 2000). Muutoksen vaikutusta henkilostoon tulee
miettia naiden tekijdiden valossa. Muutoksen vastustusta voidaan murtaa
muutostarvetta korostamalla luomalla esimerkiksi kriisitilanteita, kuten Kotter (1995)
esittdd, tai esimiesten voimakkaalla ohjauksella. Organisaatio alkaa muodostaa
itselleen uusia toimintamalleja ja rakenteita ja siten muuntumaan, mikali muutostarve
ja muutosta ajava voima sailyvat. Kun parannuksia saadaan aikaiseksi, ne tulee
vakiinnuttaa osaksi paivittdistda toimintaa. Kotter mainitsee, etta elintarkedéd intoa
menna eteenpain voidaan menettada, mikali muutosprosessissa hidastetaan vauhtia.
Siksi parannusten tekemistd on jatkettava muutoksen edistamiseksi. Tutkitun
yrityksen tapauksessa muutosprosessi on kestanyt jo niin kauan, ettd vaarana on
muutosta ajavan voiman hiipuminen, mikali selkeitd muutoksen merkkeja ei aleta
nopeasti havaita. Toisaalta haastatteluissa kerrottiin joitakin muutoksia olevan jo

havaittavissa, mutta niita ei tuoda selkedsti julki ja korosteta.

Tiimit ovat hyvin erilaisissa vaiheissa: Jotkut ovat edenneet jo lahes huipputiimien
tasolle, kun toiset ovat vasta jarjestaytyneet tiimiksi ja muodostaneet saannot.
Tiimipalavereiden pitoaktiivisuudessa on kuitenkin joidenkin tiimien kohdalla
tapahtunut vuoden aikana pienta taantumaa. Haastatteluissa tyontekijat kertoivat,
etta joissakin timeissa on vaikeuksia saada kaikkia osallistumaan palavereihin, silla
asia ei kaikkia kiinnosta. He siis kieltavat muutostarpeen ja haluavat pysya entisessa
toimintatavassa. Naiden tiimien kohdalla tilannetta on hyvin vaikeaa parantaa
ennenkuin saadaan selville syyt sille, miksi tiimitoimintaa ja tiimipalavereita
vastustetaan. Muutoksen edistymiseksi on ensiarvoisen tarkedd selvittda
muutosvastarinnan syita ja pyrkid poistamaan niita. Mikali vastustajien motivaatiota
muutoksen toteuttamiseen ei saada paranemaan, tulisi miettia heidan sijoittamista

tehtaviin, jossa he mahdollisimman vahan paasevat vaikuttamaan suuren joukon
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tekemiseen.

Syyt vastustamiselle voivat Self & Schraederin (2009) mukaan olla henkilokohtaisia,
organisatorisia tai muutokseen liittyvid. Naitd kaikkia on havaittavissa tutkitussa
yrityksessa. Seuraavaksi selvitelladn hieman miksi néita tekijoita ilmenee ja mita niille

voitaisiin tehda.

Henkil6kohtaiset syyt muutosvastarinnalle

Henkilokohtaiset pelot

Smith (2005) totesi, etta kaikkien on ymmarrettava ja hyvaksyttdva muutoksen tarve
ja Kkiireellisyys. Yksilon muuttumiseen vaikuttavat muutoksen tarkoitus, kasitys
uudesta organisaatiosta, suunnitelma muutoksen toteuttamisesta seka yksilén rooli
lopputulemassa. Kun ei tiedeta mita ollaan tavoittelemassa ja miksi tydskentelytapoja
tulisi muuttaa, ihmiset eivat ole sitoutuneita edistdm&an tiimitoimintaa omilla
keinoillaan. Lisaksi henkilostolle on jaadnyt epéselvaksi kasitys uudesta
organisaatiosta, muutoksen toteuttamisesta seka yksildiden roolit muutoksen jalkeen.
Esimerkkind tastd voisi mainita tyonjohtajien ilmaisemat pelot oman tyon
jatkumisesta, silla heille on jaanyt epaselvaksi heidan tydnkuvansa tiimien toimiessa
itseohjautuvasti. Oman tyon jatkuvuutta epaillessddn he eivat ole valmiita
muuntumaan, koska eivat tiedd mihin tilanne johtaa. Esimiehet ovat kuitenkin
merkittdvassa roolissa luomassa henkilostoon uskoa tiimitoiminnan
kannattavuudesta ja mikali heidan keskuudessaan on muutosvastarintaa, muutos ei
tule onnistumaan. Olisi siis tarkeada maaritella esimiesten tulevaisuuden roolit ja
tehtavat ja saada heidat uskomaan, ettd he ovat tarkeitd organisaatiolle jatkossakin.
Looginen tilanne, jossa tata voitaisiin pohtia olisi kehityskeskustelu, jossa esimies
pohtisi yhdessa oman esimiehensd kanssa tyouran edistymista ja maarittelisi sille
tavoitteita ja keinoja, joilla tavoitteiden saavuttamista mitataan. Tavoiteasettelussa on
tarkeda ottaa huomioon molempien osapuolten toiveet ja odotukset. Tiimien vahvat
persoonat vastaavasti pelkddvat menettdvansa valtaansa, jota he ovat itselleen
ottaneet. Naiden epavirallisten johtajien toiminta huonontaa ty6ilmapiiria, joten heidat

on saatava toimimaan yhteisten sdantdjen mukaan. Heidat tulee kuitenkin saada



155

ymmartamaan, ettd heillda on jatkossakin mahdollisuus vaikuttaa asioihin. Jotkut
voivat myds pelata nayttdd kiinnostustaan muutosta kohtaan. Nama tekijat voivat

aikaansaada henkil6iden joko aktiivista tai passiivista muutosvastarintaa.

Kokemukset oikeudenmukaisuudesta

Jotta henkil6std voisi hyvin ja olisi siten vastaanottavaisempi muutokselle, tulee myos
huolehtia Cameron & Greenin listaamista puhtaustekijoistd, niiden toimivuudesta ja
oikeudenmukaisuudesta. Kuten Stenvall & Virtanenkin mainitsevat, muutostilanteissa
ihmisilla tulee olla luottamus oikeudenmukaisuuteen. Haastatteluissa ja kyselyissa
mainittiin eriarvoistamisesta. Olisi tarke&da selvittdd mita talla on tarkoitettu ja miten
tilannetta voitaisiin korjata. Mikali néaitd epakohtia ei korjata, henkilét voivat tuntea
epaoikeudenmukaisuutta ja ryhtyd vastustamaan muutosta. Epaoikeuden-
mukaisuuden kokemisella on vaikutusta tyéhyvinvointiin ja tiimiytymisen yhteydessa
roolien muutoksissa on huomioitava kaikkien oikeudenmukainen kohtelu. Tulee
huomioida ihmisten toiveita urakehityksen suhteen seka tuntemuksia tulevien
tyotehtavien suhteen. Mikali esimerkiksi palkkaus- tai tehtavienjakomaarittelyissa ei

toimita oikeudenmukaisesti, se on omiaan lisdamaan muutosvastarintaa.

Oppimisen ja epaonnistumisen pelko

Kehittamista estava tekija voi olla pelko oman osaamisen puutteesta ja
suoriutumisesta uusissa tyotehtavissa. Jotta tatd pelkoa saataisiin halvenemaan,
tulisi avoimesti kertoa tydon muutoksista ja mité ne edellyttavat tyontekijoiltd. Scheinin
mukaan pelon lieventamiseksi tulisi muodostaa mukaansatempaava Visio
tulevaisuudesta, kouluttaa ja tarjota harjoittelumahdollisuuksia ja antaa palautetta,
ottaa kaikki mukaan muutosprosessiin, muodostaa tukiryhmia, kayttda positiivisia
roolimalleja sekd muodostaa muuttuneeseen tilanteeseen soveltuvia palkitsemis- ja

kurinpitojarjestelmia.

Senge et al:n (1999) mukaan on tarkeaa pyrkia aktivoimaan ihmisten oppimishalu.
Mikali ihmisilla ei ole halua oppia uutta, eivat he ole halukkaita kokeilemaan uusia
asioita, eik& muutos tule siten onnistumaan. Tulee myds huomioida ihmisten eri tavat

oppia: toisilla oppiminen voi tapahtua nopeasti, kun toinen voi vaatia enemman aikaa.
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Oppimistilanteissa ihmisille tulisi myds salla enemméan aikaa tehtaviensa
tekemiseen, silla toiminnan muuttaminen laskee aina tyotehoja. Kun uudet
toimintatavat parantavat tuloksia, lisdantyy muutoksen uskottavuus ja yha useampi
sitoutuu toiminnan kehittdmiseen. Jos ihmiset eivat nde selkeitéa konkreettisia hyotyja
muutoksista, he eivat panosta niihin. Tutkitussa yrityksessa ei valttdmatta ole
havaittavissa liiketoiminnan tulosten parantumista tiimitoiminnassa yksinkertaisesti
siitd syysta, etta yleinen markkinoiden taloudellinen tila on ollut niin huono. Toisaalta
myo6s haastatteluissa tyontekijat kertoivat, ettei heille anneta kovin paljon palautetta
heidan toiminnastaan ja etta he toivoisivat kuulevansa enemmaéan siitd, missa
mennaan. Scheinin (2004) mukaan muutostilanteessa on tarke&dd pienentaa
oppimisen pelkoa. Tahan voidaan vaikuttaa luomalla organisaatioon kulttuuri, joka
kannustaa uuden oppimiseen, sallii erehdykset ja epaonnistumiset, antaa aikaa

omaksua uusia asioita ja tukee uusissa tilanteissa.

Senge et al (1999) ovat todenneet, etta mikali ihmiset oppivat uusia asioita ihmisilta,
joihin he luottavat ja joilla ei ole valtaa heihin, he eivat koe uhkaa ja pysyvét
avoimina. Siten tyonkierron pitaisi toimia hyvin, mikali ihmiset toimivat avoimina ja
auttavat uusissa tyotehtavissa kisalli-oppipoika-periaatteella. Tarkedd on, ettd
organisaatiossa hyvaksytaan epaonnistumiset ja nahdaan ne
oppimismahdollisuuksina. Mikali ihmiset pelkaavat epadonnistuvansa, he eivat uskalla
ottaa riskeja ja kehittdd uusia toimintatapoja. Haastatteluiden perusteella ainakin
tyontekijoiden keskuudessa on pelkoja epaonnistumisesta. Koska kulttuuri on ollut
sellainen, ettei asioista ole uskallettu kysella tyhméksi leimautumisen pelossa, jotkut
eivat uskalla kokeilla uusia tyodtehtdvia pelatessddn epaonnistumista ja siitd
seuraavaa arvostelua ja ivaa. Sen liséksi etta ilmapiirin pitdd sallia epaonnistumiset,
organisaation tulee myos tarjota tarvittavaa koulutusta ja harjoittelumahdollisuuksia.
Nailla mahdollistetaan itsevarmuus toimia uusissa tehtavissa ja uusilla tavoilla. TAama

on edellytys sille, etta voidaan kehittdd moniosaamista.

Muutoksen onnistumisen yksi tarkea tekija Senge et alin (1999) mukaan on
muidenkin oppimishaluisten ihmisten I6ytyminen organisaatiosta. Tiimit voivat ensin

itse muodostaa omia “communities of practice”.ejaan. Kun tiimit alkavat
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keskustelemaan muiden tiimien kanssa tai kun muut tiimit kertovat onnistumisistaan,
ihmiset oppivat toisiltaan hyvid toimintatapoja ja mahdollisesti |oytavat yhteisia
parannuskohteita. Kun organisaatiosta l0ytyy erilaisia asioita kokeilleita ja tekevia
ihmisid, joilta voi kysya neuvoja tai mielipiteita, kehitystoimenpiteille on aina saatavilla
tukea ja apua. Tamé edellyttdad tietenkin avoimuutta ja halua toimia yhteiseksi
hyvaksi. Jotta kaikki haluaisivat toimia yhteiseksi hyvaksi, tulisi organisaatiossa olla
niin kova keskindinen luottamus, ettei tarvitse pelatd oman aseman tai tyon

menettamisen puolesta.

Muutoksen soveltuvuus arvoihin, kayttaytymismalleihin ja taitoihin

Kuten Moran & Brightman (2000) toteavat, henkil6 ei pysty toteuttamaan muutosta
organisaatiotasolla, mikali han ei pysty sisdistimaéan sita yksilotasollakaan. Olisi
tarkedd miettid miten muutosviesti vaikuttaa ihmisten uskomuksiin, arvoihin,
kayttaytymismalleihin ja taitoihin. Mikali tuleva muutostilanne jollain tavoin horjuttaa
naita tekijoita, henkilé ryhtyy helposti vastustamaan muutosta. Scheinin (2004)
mukaan muutoksen tulee myds olla yhtendinen henkilon kayttaytymisen,
persoonallisuuden ja ympariston kanssa. Mikali n&in ei ole, henkild ei muuta
toimintaansa. Henkilon tulee myds olla sitoutunut tunnetasolla ja hyvaksyd muutos,
jotta han pystyy muuttamaan toimintaansa. Taman takia on tarkeaa, ettd henkilostod
saa osallistua muutoksen suunnitteluun. Nain ei ole kuitenkaan tapahtunut, mikéa on
omiaan lisddmaan vastarintaa. Tassé vaiheessa olisi tarkedd pyrkid osallistamaan

henkilostéa esimerkiksi tiimien toimintatapojen sopimisessa.

Tiimitoiminnan tuominen vaikuttaa etenkin kayttaytymismalleihin ja taitoihin. Ihmisilla
on tietyt pinttyneet tapansa hoitaa toitaan ja he kokevat ne jo toimiviksi, silla he
saavat mielestaan tyonsa tehtya riittavan hyvin naita malleja noudattaen. Uusien
toimintamallien opettelu saa heidat epailemaan omaa kykyddn oppia ja sopeutua
uusiin tapoihin ja saa siten heidat epailemaan omia taitojaan. lhmisten ajatuksia tulisi
voida muokata siten, ettd he uskoisivat uusien toimintatapojen helpottavan heidan
tyotddn ja vakuuttamalla ettd koulutusta ja ohjausta tarjotaan uusien taitojen
saavuttamiseksi.  Tiimitoiminnan  edistyminen toimivaksi kaytannoksi tulee

edellyttdmaan erilaisten toimintatapojen testaamista ja muokkaamista ennenkuin
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|0ydetaéan tiimille tai timeille parhaiten soveltuva toimintatapa. lhmisten tulee voida
itse maaritella mitd he haluavat toiminnassaan muuttaa, aivan kuten haastatellut
sanoivat tarkeaksi, etta tiimilaiset saavat itse hakea heille parhaiten soveltuvia
toimintatapoja. Ihmisten tulee myds voida Iluottaa siihen, ettei heitd tulla

rankaisemaan mahdollisesta epaonnistumisesta tai tydtehon alentumisesta.

Oman identiteetin menettamisen pelko

Toisaalta henkild voi myds pelatd oman identiteettinsa menettamistd, kun hanen
vanhaa osaamista ja ajatuksiaan ei enda tarvita. Han voi myds pelatd putoamista
pois ryhmésta, mikéali h&nen toimenkuvansa ja roolinsa muuttuu. Tutkitussa
yrityksessa ilmeni jonkin verran tdman tyyppisia pelkoja esimiesten ja tyontekijoiden
keskuudessa. Esimiehet pelkasivat heidan jaavan tarpeettomiksi, kun tiimit alkavat
toimia itseohjautuvasti. Heille ei olla selkeasti kerrottu heidadn tulevaisuuden
toimenkuviaan ja tama on aikaansaanut pelkoja jopa oman tydpaikan menettamisen
suhteen. Tyontekijoiden keskuudessa pelkoja esiintyy tydmaan vahvimpien
persoonien keskuudessa heidan oman asemansa menettamisen suhteen.
Haastatellun esimiehen mukaan nama “kingit” pelkdavat menettavansa sanavaltaa ja
asemaa tybyhteisdssa, joten he vastustavat timitoimintaa. Oman tyOpaikan
pysyvyydestad ollaan huolissaan, kun ajatellaan tuotannon tehostamisen tekevan
tyontekijat tarpeettomiksi, esimerkiksi kun prosesseja automatisoidaan. Johdon jo
tiimikehittamisen aloittamisen yhteydessa tuoma viesti, ettei ketaan tulla irtisanomaan
kehittamisen aikaansaaman tuotannon tehostumisen takia pitdisi tuoda yha
uudelleen julki, jotta ihmiset uskaltaisivat osallistua kehittdmiseen. Toisaalta myo6s
yleisesti pelataan tydpaikan menetystda, koska epéilladn toiminnan siirtyvan pois
Suomesta. Koska tamé& nahdaan monen mielesta vaistimattomana, he eivat
aktivoidu. Organisaation johdon tulisi vakuuttaa toiminnan jatkuvan, kun vaan

toimintaa muutetaan.

Muita yleisia ratkaisuja henkil6kohtaisiin muutosvastarinnan syihin
Kuten Cameron & Green (2009) mainitsevat, yksilon kaytokseen vaikuttaa hénen
saamansa palkkiot, kannusteet ja rangaistukset. Naiden kaytolla voidaan ohjata

yksildiden kayttaytymistd haluttuun suuntaan muutostilanteissa. Yrityksessa tulisikin
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tunnistaa muutosta edistavia, haluttuja kayttaytymismalleja ja maarittaa niiden
toteuttamisesta palkkionsa. Haluttuja kayttaytymismalleja tai vaikutuksia voisivat
tiimitoiminnassa olla esimerkiksi  kehitystoimenpiteiden toteuttaminen, tiimin
tehokkuuden parantuminen (esimerkiksi selviytyy tehtavista alle maaratyn ajan),
uusien taitojen opettelu ja opettaminen toisille seka ty6tapaturmien ja/tai
sairaspoissaolojen vahentyminen. Tulisi maarittaa minkalainen palkkio olisi ihmisille
mieleen ja kayttaa niitd ensisijaisesti, jotta ihmiset todella kokevat tulleensa

palkituiksi.

Kaikkien henkilokohtaisten muutosvastarintatekijoiden korjaamiseksi tulee huomioida
motivaatiotekijat ja niiden vaikutukset tyontekijoiden motivaatioon. On tarkeaa laittaa
kuntoon perusasiat, joiden huono hoitaminen nékyy heti motivaatiossa. Mikali
henkilosto ei ole tyytyvainen palkkaukseen, yrityksen politikkaan, johtoon, ty6oloihin,
statukseen tai turvallisuustekijoihin, se ei ole motivoitunut toimimaan organisaation
hyvaksi. Tilannetta ei talléin voida valttamattad pelastaa motivaattoreilla kuten
huomionosoitukset, vastuunanto, edistyminen, oppiminen ja tyon sisallén
muokkaaminen. Muutosmittauksissa ja haastatteluissa tuotiin ilmi eriarvoista kohtelua
muun muassa palkka-asioissa, aloitepalkkioissa sek& asioiden hoidossa. Liséksi
kerrottiin johdon ja tyontekijoiden sekad tyontekijoiden valisista erimielisyyksista,
huonosta tydilmapiiristd ja henkiléston peloista menettdd oma tydpaikka. Nama
tekijat ovat omiaan heikentam&an henkildstbn motivaatiota toimia organisaation
hyvéaksi ja omaksua tiimitoiminnan periaatteita. Niinpa olisi tarkeda analysoida mista

nama asiat johtuvat ja ryhtya toimenpiteisiin tilanteen korjaamiseksi.

Organisatoriset syyt muutosvastarinnalle

Johdon sitoutumattomuus

Muutosmittausten perusteella henkilostd padasiassa luottaa johdon olevan sitoutunut
muutokseen, mutta kysyttdessa mista nain paatellaan useimmat kokevat merkittavien
rahallisten panostusten seka koulutusten ja palavereiden méaaran Kkielivan
sitoutumisesta. Toisaalta johdon sitoutumista voi jossain maarin epaillékin, silla se ei

ole aktiivisesti muodostanut tiimeille toimintaohjeita ja korjannut matkan varrella
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muutokseen liittyvia epéaselvyyksia tai huomioinut tdmén tutkimuksen yhteydessa
maaritettyjd  parannusehdotuksia.  Kuitenkin ~ haastatteluissa ilmeni, etta
esimieskunnallakin on epaselvyytta tulevaisuudesta ja siten muutosvastarintaa 16ytyy
hieman sieltakin. Kuten Self & Schrader (2009) toteavat, lahiesimiehen epailys
muutosta kohtaan tarttuu helposti myds alaisiin. Kuten jo aiemmin on mainittu,
esimiehet kaipaavat selvennystd omaan tulevaisuudenkuvaansa, jotta he voivat
sitoutua kehittamiseen paremmin. Tahdn mennessd muutoksen edistamattomyys
useissa tiimeissd on todennakoisesti ollut voimakkaasti riippuvainen tiiminvetdjan
(esimiehen) sitoutumisesta. Haastatellut totesivat tiiminvetajalla olevan merkittava
vaikutus tiimin kehittymisessa, joten naiden henkildiden sitoutuminen muutokseen on

ensiarvoisen tarkeaa.

Epaselvyys muutosjohtajuudesta

Yrityksen ostama konsultti on toiminut prosessikonsultaation (Schein) periaatteiden
mukaan, jolloin konsultti pyrkii vahitellen ohjaamaan asiakasta kohti ongelman ydinta
kertomatta sité ja sen ratkaisua suoraan. Tarkoitus on, ettd asiakas itse ymmartaisi
ongelman, maéaarittelisi organisaatioon soveltuvat ratkaisut ja alkaisi toteuttaa niita.
Prosessikonsultaation ei voida sanoa toimineen kyseisessa yrityksessa. Jossain
maarin johdon puolelta on heratty ymmartamaan toiminnan sudenkuoppia, mutta
niiden syita ei ole havaittu tai haluttu havaita eika niihin siten ole |6ydetty ratkaisuja.
Tama on voinut johtua todellisen sitoutumisen puutteesta toimintaan,
valinpitamattomasta asenteesta tai yksinkertaisesti ajan puutteesta. Tutkimuksen
perusteella jai sellainen vaikutelma, ettei asioista ole kuitenkaan puhuttu johdon
keskuudessa kovin paljoa tai jos on puhuttukin, asioiden korjaamiseksi ei ole tehty
mink&&nlaisia toimintasuunnitelmia saati toteutuksia. Erds haastateltu esimies
myonsikin, ettéd ongelmia sinansa kylla tunnistetaan, mutta niille ei haluta tai uskalleta
tehda mitaan. Konsultin koulutuksista ei ole seurannut “jalkipuintia”, jossa olisi
mietitty toimintamalleja miten asioita voitaisiin kehittda eteenpain ja niiden etenemista
seurata. Tama on todennakoisesti johtunut siitd, ettd kukaan ei ole ottanut selkeda
muutosjohtajan  roolia ja lahtenyt maarddméaan tyéryhmia ja aikatauluja
kehitystoimenpiteiden suunnittelemiseksi ja toteuttamiseksi. Jotta kehitysta oikeasti

tapahtuisi, tulisi tehdd selkeita toimenpidesuunnitelmia sek& niiden toteutusta ja
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seurantaa. Ehk& ollaan liikaa luotettu siihen, ettd konsultti ottaa muutoksentekijan
roolin ja tuo yritykselle valmiit mallit, joilla toiminta léahtee kehittymaan. Voisi siis
sanoa, ettd myoskaan konsultti ei ole osannut tuoda toimintansa tarkoitusta riittavan
selkeasti esille, silla yrityksen johto ei mita ilmeisemmin ole ymmartanyt, etta sen olisi
pitdnyt lahted itse etsimaan ratkaisumalleja sen sijaan, ettd se odottaa valmiita

toimintamalleja konsultilta.

Tydhyvinvoinnin unohtaminen

Yrityksessa on kenties unohdettu tydhyvinvoinnin merkitys toiminnan kehittymisen
tekijand. Stenvall ja Virtanen (2007) peraankuuluttavat tyohyvinvoinnin olevan
merkittava tekija muutoksen toteuttamisessa ja mainitsevat, ettd avoin
kommunikaatio ja luottamus ovat tyohyvinvoinnin edellytyksia. Stenvall & Virtanen
(2007) myds painottavat, ettd henkilostd ryhtyy helposti vastustamaan muutosta,
mikéli se ei pidad organisaatiota luotettavana. Vaikka muutosmittauksissa ja
haastatteluissa tiedotus nahtiin padosin toimivaksi, on kuitenkin paljon tarkeita
tiimitoimintaan liittyvia asioita (tavoitteet, periaatteet, saannoét) jaanyt suurimmalle
osalle henkilostosta haméaran peittoon. Koska toiminnan tarkoitukset eivat ole kaikille
selvat, se on omiaan nakertamaan henkildston luottamusta johtoon. Liséksi
haastatteluissa tuotiin esille toiveet mahdollisuudesta tuoda ajatuksiaan julki myo6s
johdolle seka toivottin enemman mahdollisuuksia voida keskustella asioista johdon
kanssa. Onkin melko todenndkdista, ettd usean kohdalla muutosvastarinta johtuu
vaarinkasityksista tai tietdméattémyydesta ja olisikin tarkeda, etta naita tietoaukkoja tai
vaaraa tietoa voitaisiin  korjata julkisissa tilaisuuksissa, esimerkiksi jo

kokoonkutsuttavissa tehdasinfoissa.

Haastatteluissa tuotiin myos ilmi, ettd johdon ja tydntekijdiden valilla on
erimielisyyksia eivatka tyontekijat koe nauttivansa johdon luottamusta. Johto puuttuu
vahan valia tiimien tekemiin paatoksiin eikd mahdollisesti hyvaksy niitd. Taman takia
uskotaan, etteivat tiimit tule saamaan niitéa toimintavaltuuksia mita heille on luvattu.
Tama on jo omiaan aikaansaamaan vastustusta tai ainakin passivoitumista
tiimitoiminnan suhteen. Valitettavasti tyontekijat ovat ainakin osittain osuneet

epailyksissaan oikeaan. Tiimeille ei ole virallisesti maaritelty toimintaoikeuksia, eli
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tiimit voivat halutessaan kokeilla rajojaan mita he voivat itse tehda ja tassa johto voi
toimia paattajana tapauskohtaisesti. Kuitenkaan kovin monet tiimit eivat toistaiseksi
ole lahteneet kokeilemaan rajojaan, silla he kenties pelkdavat sen aiheuttavan
kahnauksia ja siten hankaloittavan heidan omaa ty6ta entisestaan. Toisaalta, jos tiimi
kokee jatkuvasti, ettd sen tekemid paatoksia evatdan, lopulta tiimi turhautuu eika
halua endd tehdadkdan omia paatoksid. Ehdoton edellytys tiimien itsendiselle
toiminnalle onkin siten selkeiden toimintaohjeiden ja -oikeuksien maéaéritteleminen
ainakin tyypillisiin tiimin kohtaamiin tilanteisiin, kuten hankinnat, tytajankayttd ja
tyonjako. Tiimien pitdd antaa toimia ilman puuttumista niiden toimintaan. Esimiesten
pitdéd oppia luottamaan alaistensa kykyyn hoitaa tydnsa sovitun mukaisesti. Kun
kaikki tietdvat miten toimitaan, tydhyvinvointi paranee ja luottamus vabhitellen

palautuu.

Yrityksen sisalta 16ytyy muitakin epdkohtia, jotka ovat omiaan heikentamaan
tydilmapiiria. Haastatteluissa annettujen lausuntojen perusteella on paateltavissa,
ettd vaikka sinansd sanotaan samojen saantdjen patevan kaikille, annetaan silti
periksi erindisissa asioissa tietyille henkildille. Mista tama johtuu? Miksi jotkut saavat
toimia haluamallaan tavalla ja siten aiheuttaa eriarvoisuuden tunteita ja heikentda
toisten tydomotivaatiota? Yhdeksi selitykseksi voisi mainita sen, etta joukossa on osa
niin voimakkaita henkildita, etta he pystyvat vaikuttamaan liikaa paattajien toimintaan.
Ovatko nadma voimakkaat persoonat niin korvaamattomia yritykselle heidan
osaamisensa takia vai miksi he saavat tehda mitd he haluavat? Tyo6ilmapiirin
parantamiseksi olisi tarkeda pitaa kiinni siita, ettéd saannot ovat kaikille samat ja niita
noudatetaan. Vahvojen persoonien ei pida antaa sanella asioita liikaa, silla he
saattavat romuttaa useiden hyvien kehitystoimenpiteiden toteutuksen ja samalla koko

tiimitoiminnan.

Kehitysajatuksia on yrityksessd saatu tuoda esille jo usean vuoden ajan
aloitetoiminnan kautta. Toiminnassa on kuitenkin ollut puutteita ja joidenkin mielesta
jopa vaarinkaytoksia, koska ihmiset ovat kokeneet eriarvoista kohtelua aloitteiden
palkitsemiskaytannoissa. Idearikkaat henkilot eivat endaa vaivaudu tuomaan

ajatuksiaan esille, silla he uskovat tulevansa jatkuvasti tyrmétyiksi. Toisaalta, vaikka
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on esitetty erittdin hyvia ja toteutuskelpoisiksi johdonkin puolesta todettuja ideoita,
niitd harvoin on viety kaytdnnotn toteutukseen saakka. Haastatellut kokivat, etta
toisinaan syyt toteuttamatta jattdmiselle ovat voineet olla hyvin vahapatdisia.
Johtuuko toteuttamatta jattaminen sitten loppupelissd johdon haluttomuudesta tai
laiskuudesta vai tulevatko syyt todellisuudessa tyontekijoilté, sitd ei haastatteluissa
tullut ilmi. Vastustus toimintatapojen muutoksille voi johtua sek& johdon etta
tyontekijoiden haluttomuudesta. Useita kehitysideoita on jaanyt toteuttamatta myos
sen takia, ettei projektille ole maaritetty yhteyshenkiloa ja aikataulua eika toteutusta
olla seurattu mitenkaan. On hyvin vaikeaa kuvitella, ettd kukaan lahtisi oma-
aloitteisesti ottamaan roolia toteutuksen suhteen, jos ilmapiiri on entuudestaan
uudistuksille vastainen. Innokkuutta tuotantoa kehittaville uudistuksille voisi lisata

oikeanlaisella mittaroinnilla ja palkitsemisella.

Huono muutoshistoria

Yrityksessa on myds aiemmin yritetty kayttbonottaa erilaisia tuotannon
tehostamistoimia, mutta ne eivat ole jadneet pysyviksi kaytannoiksi. Haastatellut
kokivat, ettd monien usko erilaisiin kehitystoimiin on mennyt, kun aikaisemmatkaan
muutostoimenpiteet eivat ole onnistuneet. Nyt tulisi siis varmistaa, etta muutosta
alkaa tapahtua ja se jaa pysyvaksi. Muuten jatkossakin voi olla entistd hankalampaa

aikaansaada organisaatioon muutos.

Liian paljon muutoksia samanaikaisesti

Henkildstd on joutunut kokemaan hyvin monia muutoksia hyvin lyhyen ajanjakson
sisélla: Tuotantomenetelmien muutokset, muutto uuteen tehtaaseen ja muutos
yksildtoiminnasta tiimimaiseen toimintaan. Liséksi viime aikoina on alettua puhua
lean-toiminnan tuomisesta tehtaalle. Kun nama kaikki tapahtuvat samanaikaisesti, voi
henkildston olla hyvin vaikeaa sopeutua kaikkiin muutoksiin tai se vie ainakin hyvin
kauan aikaa. On myds ollut havaittavissa epétietoisuutta siitd, mitd nailla kaikilla
haetaan, mika asia liittyy mihinkin muutokseen ja mista miké&kin asia johtuu. Téllainen
epavarmuuden ja hadmmennyksen tila on omiaan lisddmaan erindisia pelkoja,
esimerkiksi oman tybn pysyvyyteen liittyen, kuten haastatteluissa kavi ilmi. Lisaksi

uuden opettelu ja uusien asioiden jarjestely vie enemman aikaa ja siten aikaa ei
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tahdo Ioytya riittavasti muutoksissa tarvittavien saati normaalien paivittaisten

toimenpideiden suorittamiseen.

Kyseinen yritys ei mydskaan ole tottunut muuntumaan, etenkaan kun edelliset
muutosyritykset ovat usein kariutuneet. Toiminnan parannusyrityksia ei ole onnistuttu
juurruttamaan jokapaivaiseen toimintaan. Tehdas on pyorinyt vuosia tai peréati
vuosikymmenia samoilla tuotantolaitteilla ja -periaatteilla seka toimintatavoilla.
Henkilostd on tottunut siihen, ettd he tekevat sen mita heidan kasketaan tehda ja
nillla tavoin ja tyodkaluin, jotka heille annetaan. TyoOnjohtajat ovat jakaneet ja
ohjeistaneet tyGtehtavat ja valvoneet niiden toteutusta maaratyssa aikataulussa eika
tyontekijan ole tarvinnut suuremmin miettia tehtavien tekotapoja tai -jarjestysta.
Tyontekijoiden ajatuksia ei olla paljon kuunneltu aiemmin, eikd heilla ole ollut
suuremmin mahdollisuuksia paattaa mitéa ja miten he tyonsa tekevat. Siten on hyvin
haastavaa opetella toimimaan itseohjautuvasti, jolloin saa itse paattaa miten tyonsa
tekee ja voi vaikuttaa sen sisaltoon. Osin tyontekijat jopa ajattelevat, etta tyonjohdon
toitd annetaan heille ja ettd heidan vastuunsa toistd kasvaa. Koska uskotaan, etta
oma ty0kuorma kasvaa, tulee monelle mieleen, etté palkankin tulisi samalla nousta.
Kun palkankorotusta tai uusia palkkioita ei ole luvattu, ei haluta ottaa uusia toita
vastaan. Moni ei mydskaan halua enempéa vastuuta. Osittain ihmisten mielessa voi
myo6s pyoria se, etta heidan paattdessadn itse tekemistdan asioista he kuitenkin
tekevat ne vaarin ja heitd rangaistaan ndista virheistd. Osaltaan tdma voi johtua
tdahdn mennessa vallalla olleesta johdon taipumuksesta puuttua hyvin moniin
paatoksiin. Vaikkei pelkaisikaan tulevansa rangaistuksi, ei valttamatta halua tehda
itse paatoksia oman tyontekonsa puolesta, jos aina tulee kuitenkin korjatuksi vaikka

sinallaan tyon lopputulos olisikin taysin sama kuin jollakin vaihtoehtoisella tavalla.

Muutokseen liittyvat syyt muutosvastarinnalle

Suhtautuminen muutokseen
Kognitiivisen teorian mukaisesti (Cameron & Green, 2009) yksilon oma arvio
tilanteesta vaikuttaa myds hanen reaktioonsa muutokseen. Arvio muodostuu yksilén

arvoista ja asenteista. Suhtautumista voidaan muuttaa miettimalla muutosviestin
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sisaltd tarkasti ja tiedottamalla muutosviesti uudelleen. Henkildston tulisi saada
mahdollisuus keskustella johdon kanssa ja kysella muutokseen liittyvistd asioista,
jotta heidan epailyksensa katoaisivat ja he voisivat muuttaa suhtautumistaan. Johdon
tulisi myos miettid tarkemmin milla tavoin se muutoksesta puhuu. Haastattelussa
esimies toi esille tiimitoiminnan kaynnistamisen vaikeuden. Kuten Stenvall & Virtanen
(2007) toteavat, muutoksen vaikeuden korostaminen voi aiheuttaa sen, etta
toteutuskin  mielletdan vaikeaksi. Jos muutosta pidetdaan lahtokohtaisesti
mahdottomana, miten voidaan odottaakaan ihmisten asennoituvan siten, etta

muutosta kannattaa edistaé ja etta se olisi joskus todellisuutta?

Tutkitun yrityksen tilanteessa on havaittavissa myos psykodynaamisen nakékannan
elementteja. Ihmiset kritisoivat tiimitoiminnan tarpeellisuutta voimakkaasti vedoten
siihen, ettd nain ollaan toimittu jo aiemmin. Nailla ihmisilla on siis vaara kasitys siita
mité tiimitoiminnalla tarkoitetaan eivatkd he ymmarra asian tarkeyttd. Tama voi johtua
siitd, etta ihmiset eivat ole ottaneet vastaan tai ymmartaneet heille annettua
informaatiota tiimitoiminnasta. Haastatteluissa kerrottiin myds esimiehista, jotka eivat
vie kehitysajatuksia eteenpain siltd osin kun heille on uskottu niiden toteuttamisessa

roolia.

Tiimitoiminnan tarkoitus ja sen soveltaminen

Tiimitoiminta-ajatus on koettu tuodun vakisin osaksi toimintaa ilman ettda sen
tarkoitusta olisi selvennetty organisaation jasenille. Haastatteluissa selvisi, etta
kaikissa tyontekija-ryhmissa on epaselvyytta siita, mika on tiimitoiminnan tarkoitus ja
miten silla pyritdan toimintaa parantamaan. Tama asia ei ole selva edes yrityksen
johdolle. Herdakin kysymys, onko koko tiimitoiminnan ajatus tullut alunperin
konsultilta ratkaisuksi johonkin ongelmaan? Kun selvennetéan henkiléstolle
tiimitoimintaan siirtymisen syyt, tarkoitus ja tavoitteet sekd sen vaikutukset kaytannon

tyohon, suhtautuminen voisi parantua.

Muutoksen suunnittelemattomuus
Tiimitoiminnan aktiivinen edistdminen johdon toimesta on ollut melko heikkoa, silla

muutosta ei olla suunniteltu hyvin, tuotu selked& muutosviestid ja pureuduttu
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tiimitoiminnan aloittamiseen liittyviin ongelmakohtiin. T&ma tuo toisaalta henkilostolle
viestin, ettei tiimitoiminta ole tarkeda. Johto ei ehk& ole osannut aavistaa muutoksen
aikaansaamisen hankaluutta eikd arvioida tarvittavien etukateisvalmisteluiden
maaraa ja siksi se on jattanyt suunnittelun puolitiehen. Kenties tilanteen voisi viela
pelastaa tassa vaiheessa suunnittelemalla loppuun muutokseen liittyvéat asiat, jotka

kaipaavat selvennysta.

Ihmisten osallistaminen

Yhdeksi kompastuskiveksi voisi my6s mainita sen, ettei koko organisaatiota ole
todellisuudessa otettu mukaan tiimitoiminnan suunnitteluun ja kehittdmiseen.
Tyontekijat kokevat, ettei heilla ole ollut mahdollisuutta vaikuttaa tuotannossa
tehtyihin muutoksiin ja parannuksiin. Kuten on jo aiemmin mainittu, ihmisten pitaa
voida vaikuttaa muutokseen, jotta he voivat sitoutua siihen itse paremmin. Tassa
vaiheessa tilannetta voisi ehka viela parantaa ottamalla henkildston mielipiteité ja
ajatuksia huomioon esimerkiksi palkitsemisen tai toimintatapojen suhteen muutoksen

jatkon suunnittelemisessa.

Ajan puute

Muutosmittauksissa ja haastatteluissa useat mainitsivat kiireen olevan syyna
tiimitoiminnan edistamattomyydelle. Toisaalta kiire voi olla myds syy vastustaa ja
kieltaytyd muutoksen toteuttamisesta (Stenvall & Virtanen, 2007). Jotta muutosta
saataisiin aikaiseksi, siihen tulisi my0s varata aikaa. Etenkin esimiehilla pitéisi voida
olla aikaa auttaa ja tukea tiimejaan. TyOkuormaa pitdd voida jakaa siten, ettei
lialinen tyokuorma aiheuta sitd, ettd tiimitoiminta jatetddn huomioimatta
"vahapatoisimpana” tyona. Toisaalta tuotantotoiminta ei saa karsia tiimitoiminnan
kayttoonotosta. Kuten Moran & Brightman (2000) toteavat, muutosprosessissa Voi
kestda kauan ennenkuin se on sisdistetty koko organisaatiossa. Johto saattaa usein
unohtaa, kuinka kauan he asioita pureskelivat ennenkuin omaksuivat ne omaan
toimintaansa. Siten on tarke&& antaa muutokselle aikaa. Ei siis voida odottaa, etta
tyontekijat, jotka ovat tottuneet toimimaan kaskyjen mukaan, ryhtyisivat hetkessa

toimimaan ilman kaskyja ja tekemé&an itse paatoksia omien téidensa suorittamisesta.
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Tiimitoiminnan jarkevyys kaikissa tehtavissa

Saavuttaako henkilostd tiimitoiminnasta niin  merkittdavaa hyotya, ettd se olisi
motivoitunut muutosta edistamaan? Mikali henkild ei koe saavansa tiimista tukea
tyolleen, tulisi tarkastella toimiiko tiimi silla tavoin kun sen on tarkoitus. Mikali toimii,
mutta henkilo ei koe saavansa siita tydhoénsad mitaan apua, olisi syyta kriittisesti
tarkastella tiimitoiminnan jarkevyytta kyseisessa tehtavassa.

Taulukossa 5 on vieldA koostettuna tutkitussa yrityksessa havaittuja

muutosvastarinnan syita ja mahdollisia ratkaisuja.
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Taulukko 5. Tutkitussa yrityksessd havaittuja muutosvastarinnan syitd ja niiden
mahdollisia ratkaisuvaihtoehtoja.

Tarkempi syy Ratkaisuja

Henkilokohtaiset huclet, pefko oman tydpaikan puolesta Tiedolus (luvattu, ettei ketdan itisanota), urasuwnittely

Yhiendisten sdanbjen, esim. palkkaperusteiden lionti ja ruden

Epaolkeudenrukaisious, esim. palkkaus noudatiaminen

Hlnﬂlﬁkwohhlut Oppimizan [ apSoanistumisen pelko Foulutus, haroittelu, palaute, tukinghmat, roolimallit, palkitsaminen

. Crppmisen pelon s elittdminén, ssalistamnen muutosprosessin,
Muntoksen :mMmun::;mm, Iytiaytymismaleihn | ™ piteaden huomiciminen, dmapiii, jossa spdonnistumiset

ndlsdadn oppmisen lakiesksi

Palko oman identitestin menstyksesta (rooli muuthuu 18 j28 Tulevaiguuden toimenkivan sebenaminen ja madoliisuus
jpois ryhmasta) sasvtetiujen etujen menstyksen pelko vaikuttaa sihen

Johdon stoutumatiomuus Tigdotus, urasuunnitielu, palkitserningn

Madritetadn kuka | ketka ensisipisest vastuussa muutoksen
Muutosjshtapuuden epasebyys / el luottoa muutosjohtajaan | edistamisestd muutosjohtaja tomnii artamiensa 30 Ben B
periaatiaiden mukaisesti

: " Toimenpidesuunnitelman teko, toteutys, seuranta, palkilseminen,
~ Tosminnan syunnittelgmattomuus vistounmadtyksst, Lavedinel, vésio

syyt Tydhywirvaintiin panastamingn irodteet, vastuul, Syyl, shinndt
Tydhysiminnisss, seimisudessa [ uoltamuksessa ongelmia| jne selekal Soin edotus, valluulus, 30 memgl Keskusisl,
fistiwiitopen sebaltaminen, taga-arvoinen kohtel

Voimakkaamgpi obe muwtoksen lapsdentiin, kehityksen ja
Muutoshastona: aiemmat muutoksed epaonnisiunest ponistumisten esill stuonti ja palkitseminen. suumielma muutosieny
pumttamisesta organisaation anxdhin

Annetaan aikaa muutoksen toteulukseen (@ nikn sopeutumisésn,

Usena moutokeia samanmkaidesh P oalen [iFNELEmnen

Keskustelun lksaamenen, csallistaminen muutoksen suunnitieluun

Mustos koelasn vidriksi j@ toteutukseen, tedoiuksen parantaminen @ uusiminen
Muutoksen tarkoitus epaseba Tiedotuksen parantamingn, tnvoiteasetanta
Muidoksen to fenprdesuimnite ke, Loleslus, seurana,
Iuitoksen suunnitielematt smus palkitsermnen, ongelmatekijgiden (muulosastanna) sebatys @
Muutokseen rathaisemanan
littyvat syyt
Ihmisat evat saa osallistua musokseen Osallistaminen, valtuttamingn
Ajan puute Annetaan aikaa muutoksesn liltyven toemenpaeidin bekermiseen,

tydkuorman jakaminen

Rehelinen tarka st elu muulocsen akaansaamista hyodasta en
Muutosratkaisua ei kpota sovltuvaksi kaikkially teiminnaissa, avoan keskustely, toimitaankn kuitenkaan sovitun
mukaisesti?
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6. Johtopaatokset

6.1. Tutkimuksen esille tuomia vastauksia tutkimuskysymyksiin

Tiimitoiminnan voidaan katsoa edistyneen jossain maarin tutkimuksen aikana.
Tiimien jarjestaytymista on tuettu ja luotu tiimien kehittdmisen tueksi muistilistoja ja
asetettu tavoitteita. Muutamat tiimit ovat alkaneet toimia aktiivisemmin ja oppineet
itseohjautuvuutta, kiitos  aktiivisten  tiimivetgjien sekd  aktiivisten ja
ennakkoluulottomien tiimilaisten. Nama tiimit ovat edistdneet omaa toimintaansa,
mutta niiden onnistumisista on kerrottu muille hyvin vahan. Esimerkin kannustava
vaikutus kannattaisi ehdottomasti hyddyntdd kertomalla julkisemmin naiden tiimien

toiminnasta ja nilden muodostamista toimintatavoista tiimin kehittdmiseksi.

Jotkut tiimit ovat edelleen hyvin voimakkaasti vastustamassa tiimitoimintaa erinaisista
syista, jotka tulisi selvittda ja pyrkia ratkaisemaan. Kaikki tiimit ovat kuitenkin jo
paasseet toiminnassaan alkuun. Innostus on ollut hijpumaan p&ain etenkin
esimieskunnassa, johtuen kenties tahan mennessa heikosti nakyvissa olevista
tuloksista. Yhdeksi syyksi innostuksen hiipumiselle voisi tulkita olevan se, etteivét
kaikki viela taysin tieda miksi ollaan siirtymassa tiimimaiseen toimintaan ja mita se
tarkoittaa henkiloston paivittdisessa tydssa ja tydnkuvassa. Tyonjohdolle on jaanyt
epaselvaksi onko heille kayttoa jatkossa kun tiimit alkavat toimia itsendisesti ja

vastaavasti tyontekijat vierastavat ottaa lisda vastuuta ja uusia tehtavia.

Organisaatiomuutokseen liittyvd muutosviesti olisi siis tarpeen miettia uusiksi ja
muokata sellaiseksi, etta siitéd selvidad konkreettinen visio siitd, mita tavoitellaan ja
miksi sek& perustellaan muutoksen toimivuus tuottavuutta edistavana tekijana.
Henkilostolle tulee myds viestia, mitd he itse hyotyvat tiimitoiminnasta ja vakuuttaa,
ettd henkilostolle annetaan tarvittavat valmiudet muuttaa toimintansa tiimimaiseksi.
Liséksi tulee maarittaa henkildiden vastuunjaot ja tiimien toimintavaltuudet ja -mallit
erilaisissa paatoksentekotilanteissa seka toiminnan edistymista seuraavat mittarit ja

nithin liittyvat palkitsemistavat, joilla henkildstdd kannustetaan tiimikehitykseen.
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Tarkeada on myds maaritella timitoiminnan s&&nnot ja niiden rikkomisen

seuraamukset seka varmistaa, etta saantdjen noudattamista valvotaan.

Innostuksen hiipuminen voi johtua my0s siitd, ettei tehtaan tulevaisuuteen uskota,
silla yrityksen toimintaa on viime aikoina muutenkin siirretty pois Suomesta. Heikko
yleinen taloudellinen tilanne ja huono tilauskanta ovat omiaan lisaamaan epailyksia
siitd, ettei toiminta jatku paikkakunnalla enaa kauaa. Siten ihmiset eivat viitsi nahda

vaivaa muuttaakseen toimintaansa, koska he eivat usko sen pelastavan enda mitaan.

Tiedotusta on lisatty, mik& on néhty monien mielesta hyvana asiana. Ongelmana on
kuitenkin se, etteivat kaikki organisaation jasenet ole halukkaita vastaanottamaan
tiedotusta, eivatka siten osallistu tiedotustilaisuuksiin, lue tiedotteita tai kay
tiimipalavereissa. Nailla henkil6illa lienee jotain syita vastustaa tiimitoimintaa ja koska
he kylvavat tata vastarintaa myos muihin, tulisi naita syita pyrkia poistamaan.

Yrityksessa tulisi  Kiinnittdd enemman huomiota ty6hyvinvointin  ja sen
parantamiseen, koska hyvin voiva henkiléstd on motivoituneempi tekemé&én tyonsa
tuottavasti. Etenkin luottamusta ja avoimuutta henkiloston kesken tulisi parantaa ja
varmistaa kaikkien tasa-arvoinen kohtelu. Tulee pitdd huoli siitd, ettd saannot ovat
samat kaikille ja saantorikkomuksiin ja muihin epakohtiin puututaan valittbmasti ja
niistd annetaan sanktioita. Henkilost6a tulee myos kannustaa toiminnan muutokseen
palkitsemalla heitd toimintansa kehittdmisesta. Tiimikehitykselle tulee muodostaa
selkeitd tavoitteita, joiden toteutumista seurataan ja palkitaan. Etenkin nain
alkuvaiheessa tavoitteet tulisi olla hyvin helposti saavutettavissa, jotta onnistumisia ja

palkkioita saadaan helpommin motivoimaan henkilostoa jatkamaan kehittamista.

Yhteistyota on alettu lisddmaan ainakin suoritustiimeissa, silla ne ovat pitdneet jo
joitakin tiimien yhteisia palavereita. Suoritustiimit ovat myos kokeneet saaneensa
enemman vaikutusmahdollisuuksia, mutta silti monet ovat kokeneet, etteivét tiimit
saa itse kuitenkaan paattaa omista asioistaan. Tiimeja ja henkilostda tulisi kuitenkin
valtuuttaa tekemaan itsenaisia pdaatoksid. Tama edellyttdd selkeiden tiimien

paatoksentekorutiinien maarittelemista: mista timi saa paattda itsenaisesti, mitka
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asiat paatetdan muualla ja mitkd ovat ne tavat, joilla nama suuremmat paatokset

tehdaan.

Organisaation johto on aliarvioinut yrityksen vanhan kulttuurin vahvuuden, eika ole
ymmartanytkaan kuinka tiukkaan vanha kulttuuri on juurtunut. Johto on siten uskonut,
ettd ihmiset pystyvat itsendisesti kehittdméan toimintaansa ja tekemaan paatoksia
siihen liittyen. Organisaatiossa muutosta on lahdetty edistamaan uskomalla, etta
henkilostdlla on oma halu kehittéda itsedén ja omaa tyotaan. Todellisuudessa tama
oppimisperiaatteella toimiva muutoksen johtaminen ei ole toiminut yrityksessa, silla
henkilostd ei ole tottunut toimimaan itseohjautuvasti ja tekemaan itse paatoksia
omaan tyohonsa liittyen. He ovat myds tottuneita siihen, ettei heidan mielipiteitaan
oteta huomioon paatbksenteossa, joten heidan on ollut vaikeaa uskoa heidan omiin
mahdollisuuksiin tehda omia paatoksia. Koska luottamusta johdon ja tyontekijoiden
valilla ei voida parantaa hetkessa ja toisaalta uusien toimintatapojen omaksuminen
vie aikaa, vanhojen totuttujen johtamistapojen hyddyntaminen muutoksen
edistimisessa voisi olla henkilostblle tutumpaa. Siten muutoksen selkeampi
johtaminen voisi aikaansaada paremmin halutun muutoksen tiimimaiseen
toimintatapaan. Esimerkiksi Kotterin kahdeksan askeleen malli tarjoaa hyvin selkean
listauksen asioista, jotka tulee saattaa kuntoon menestyksekkddn muutoksen

aikaansaamiseksi.

Esimieskunnan todellinen sitoutuminen toiminnan muuttamiseen tulisi myds
varmistaa. Tietadkod johto mita siltd odotetaan ja mihin sen pitaisi toimintaa vieda?
Tiimitoiminnan tarkoitus ja tavoitteet seka heidan tulevat toimenkuvat olivat talle
ryhmalle viela hieman epéaselvat, joten he eivat kenties tienneet tarkalleen mihin
heidan pitaisi sitoutua. Etenkin tydnjohdon sitoutumisen tarkeys korostuu, silla eniten
vastustusta ja epailyja tiimitoimintaa kohtaan on suoritustiimien keskuudessa. Myo6s

muun johdon roolit ja vastuut tulisi tehda selviksi ja tiedottaa ne kaikille.

Johtamisessa tulisi my6s aiempaa voimakkaammin huomioida yksildiden
motivointitekijat ja ryhmakayttaytymisen tekijat. Johtamisen tulisi siis olla

voimakkaammin ihmisten kuin asioiden johtamista. Jotta henkilostod pystytdan
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motivoimaan muutokseen, tarvitsee johdon hyodyntdd tunnedlyadn ja kehittdd sita
edelleen. Menestyksekds muutos edellyttaa siis tyokalujen ja tydntekotapojen

muutosta myds johdolta, jotta se pystyy tehostamaan omaa ty6taan.

Johdolla on tarkea rooli myos turvallisen ja kannustavan tyGilmapiirin luomisessa.
Johdon ja tyodntekijoiden tulee voida luottaa toisiinsa ja keskustella toimintaan
littyvista asioista avoimesti. Tata edistetddn selkeélld ja avoimella tiedotuksella seka
epaonnistumiset sallivalla ilmapiirilla. Kaikkien tulee ymmartaa, etta uusien asioiden
oppiminen pitda sisallaan onnistumisten liséksi epaonnistumiset ja niistd on kaikista
mahdollista oppia. Johdon tulee kannustaa uuden oppimiseen ja toiminnan
itsendiseen kehittdmiseen turvallisessa ympaéristossa, jossa ei tarvitse pelata
irtisanomista pienten epaonnistumisten takia. Johdon olisi esimerkiksi pitanyt
enemman korostaa lupaustaan olla irtisanomatta tai lomauttamatta ketaan tuotannon
tehostumisen myota. Talla olisi hdlvennetty jo monta vastarintatekijda ja luotu pohjaa

turvalliselle ty6ilmapiirille.

Tutkimuksen aikana tormattiin useisiin niin henkilokohtaisiin, organisatorisiin kuin
muutokseen liittyviin muutosvastarinnan syihin. Johdon tulisi tarkastella mista nama
syyt johtuvat ja miten niita voitaisiin poistaa. Mikali niille ei tehda mitaan, koko
henkilostdd ei ole mahdollista saada sitoutumaan muutokseen, vaan aina tulee
l[6ytymaan joku, joka vastustaa muutosta ja mahdollisesti siirtaa omat ndkemyksensa
tyokaveriinsa. Mikali henkilostd ei ole sitoutunut muutokseen, se ei tule mydskaan
edistamaan sita. Hyoddyntamalla Lewinin voimakenttaanalyysi-ajattelua voitaisiin
[oytdd muutosta edistavid ja estdvid voimia ja hyddyntaa tatd jaottelua

muutosvastarinnan tekijoiden poistamisessa.

Muutoksen johtamista voisi helpottaa ja edistda selkedn muutoksen ydinryhman
muodostaminen ja toimintaan saattaminen. Myds johtajien yhteison tai verkoston
muodostaminen voisi edistaa muutoksen toteuttamista, silla verkoston kesken olisi
mahdollista saada tukea ja mielipiteitd erilaisten toimenpiteiden toimivuudesta

organisaatiossa.
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6.2. Tutkimuksen hyddynnettavyys

Tutkimuksen tulokset ovat suoraan hyoddynnettavissd yrityksessda muutoksen
aikaansaamiseksi. Tutkimuksessa on selvitetty henkiloston ajatuksia ja mielipiteita
muutokseen liittyen ja niita voitaisiin suoraan soveltaa yrityksessa tiimitoiminnan

jalkautumisessa.

Tutkimuksen ensimmaisen vaiheen jalkeen tuloksia kuitenkin hyddynnettiin melko
vahan yrityksessa. Tama kenties johtui siitd, ettei toimenpiteitd ja niiden toteutusta
mitenkaan sovittu. Yhdeksi syyksi voisi myds mainita sen, ettei tehtaalla ollut johtajaa
kesan 2012 aikana eikd ollut oikein selvyytta siitd, kuka tai ketka toimisivat tuona
aikana muutosjohtajana. Toinen syy edistamattdmyyteen oli ajan puute, silla yritys on
kokenut samanaikaisesti muitakin muutoksia ja haasteita uusien tuotantolaitteiden

kaynnistamisessa.

Tutkimuksen toisen haastattelukierroksen jalkeen raportoitaessa tuloksia johdolle se

ilmaisi halunsa hyddyntaa tutkimuksen tuloksia muutosprosessin edistamisessa.

6.3. Tutkimustulosten validiteetti

Tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa tulee pitdaa mielessa, ettd monet asiat saattavat
olla yksittaisten henkildiden tai ryhmien mielipiteité, eivatka ne siten valttdmatta
edusta koko henkiléston mielipiteitd. Koska ihmiset ovat erilaisia, eri ihmiset kokevat
asiat eri tavoin. Tama selittda joidenkin tulosten eroavaisuudet: Toiset kokevat jotkin
asiat suuremmiksi kuin toiset. Yksi virhelahde on tutkijan vaarat tulkinnat

haastateltujen lausumista.

Tutkimusotoksen reliabiliteettia on parannettu jo puhtaasti silla, etta laajemman
otoksen (kysely)  tuloksia  tarkastellaan pienemman  otoksen avulla
(yksilohaastattelut). Yksilohaastatteluissa saatiin vahvistuksia kyselytutkimusten

tuloksiin ja siten vahennettiin virhetulkintojen mahdollisuutta. Tutkimuksessa I0ydettiin
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kuitenkin paljon tarkeitd muutosta estavid asioita, joita mainittin useasti seka
kyselytutkimuksessa ettd haastatteluissa. Tulosten objektiivisuutta parannettiin myos
siten, ettd yksilohaastattelu suoritettiin eri tyontekijaryhmien edustajille ja yhté
tyontekijarynma&a edusti vahintddn kaksi haastateltua. Toimintojen jatkuvuutta
tarkasteltin ~ my6s hieman pidempana aikavaling, silla tutkimus tehtiin
toimintatutkimuksena, jossa tutkimusotosten vdlille jai lahes vuoden pituinen jakso.
Osassa asioista ehti tapahtua muutosta vuoden aikana, mutta myds muuttumattomia

kehitysalueita [6ydettiin.

Kyselytutkimuksen kysymykset olivat jossain maarin muotoiltu siten, ettd ne antavat
asiasta negatiivisemman kuvan todellisuudesta. Esimerkiksi kysyttdessa “onko
parantunut” vastaaja voi antaa vastauksen 1-3, jos mitdan parannusta ei ole
tapahtunut, mutta toisaalta ei olla menty taaksepainkaan. Voihan olla, ettd asia on

ollut jo entuudestaan hyvalla mallilla.

Kyselytutkimuksiin on osallistunut yli 80 % henkilostosta, mika tuntuisi olevan riittava
otos henkilostosta. Kuitenkin esimiesten ja asiantuntijoiden kyselytutkimuksen
vastauksissa yksittaisten henkildiden tai timin arviot nayttavat merkittaviltd, koska
tutkimusotos on niin pieni (esimiehillda 9-12 ja asiantuntijoilla 22-26 henkiléa). Koska
molempiin kyselyihin eivét osallistuneet samat ja taysin sama maara henkil6ita, tama

jo toi pienté eroa vastausten prosenttiosuuksien valille.

Haastatteluihin osallistuneet olivat vapaaehtoisia ja he olivatkin paaosin aktiivisia
tiimitoiminnan suhteen ja halukkaita kehittdmaan toimintaa. Se oli havaittavissa
heidan erittdin hyvana avautumisena haastatteluissa. Ehk& my0s haastateltavien
pitaminen anonyymeina edesauttoi avautumista haastattelussa. Toisaalta, jos
haastatteluihin olisi saatu osallistumaan joitakin tiimitoimintaan passiivisesti
suhtautuvia, olisi saatu suoraan heidan ajatuksia asiasta, eik& positiivisesti asiaan
suhtautuvien arvauksia ja kasityksid. Tama olisi parantanut tutkimustulosten
luotettavuutta. Haastatteluihin ei kuitenkaan haluttu pakottaa ketdan, silla talloin
vastaukset olisivat saattaneet myds olla hyvin suuripiirteisia, koska haastateltua asia

ei kiinnosta. Lisdksi pakottaminen olisi voinut toimia tiimitoiminnan edistamista
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vastaan.

Tutkimuksen toistettavuus on kyseenalainen, silla yritys kehittda toimintaansa
jatkuvasti, eika lomakehaastatteluihin valttamatta jatkossa osallistu taysin samat
ihmiset henkiléstdon vaihtuvuuden ja sairas- tai lomapoissaolojen takia.
Yksilohaastatteluiden toistettavuus on mahdotonta, silla haastatellut pysyivat

anonyymeina.

6.4. Jatkotutkimusideoita

Yrityksessa kannattaisi toteuttaa puolentoista - kahden vuoden péaastd uudelleen
sama kyselytutkimus sekd haastattelut, mikali toimenpiteita tiimitoiminnan
edistamiseksi oikeasti tehd&éan. Tiimiytymisasiaa on turhaa tutkia enempaa, mikali
todetaan ettei se tule toteutumaan eikd sen eteen tehdd mitaan korjausliikkeita tai

mikali selkedsti ndhdaén sen kannatuksen hiipuvan henkiloston keskuudessa.

Voisi myo6s olla mielenkiintoista ja hyodyllista tutkia missa tiimeissa oli toisen
kyselytutkimuksen perusteella tapahtunut merkittavintd muutosta ja missa
mahdollisesti  oli  havaittavissa enemman vastustusta. Tiimien jasenia
haastattelemalla voitaisiin saada tietoa siitd, mita toimenpiteita tiimissa on tehty, jotta
muutos on saatu aikaiseksi. Tatd tietoa voisivat muut tiimit hyddyntaa

kehittymisessaan.

7. Yhteenveto

Tutkimuksessa on tarkasteltu suomalaisen konepajayrityksen muutosprosessia
yksilokeskeisestd toiminnasta tiimimaiseen toimintaan. Tutkimus toteutettiin
toimintatutkimuksena  siten, ettd  organisaation l[&htotilanne  selvitettiin
kyselytutkimuksen tulosten ja niiden pohjalta kaikkien tyontekijaryhmien edustajille

tehtyjen  yksilohaastatteluiden avulla. L&ht6tilanteen  selvityksen  pohjalta



176

muodostettiin  kehitysehdotuksia tiimitoiminnan jalkauttamiseksi. = Muutoksen
edistymista tarkasteltin hieman vajaa vuoden paastd uudelleen toteutetun saman
kyselytutkimuksen ja sen tuloksien pohjalta muodostettujen yksildhaastatteluiden
avulla. Tavoitteena oli selvittdd, missé asioissa organisaatio on onnistunut ja missa
epaonnistunut muutosprosessissa. Tulosten pohjalta analysoitiin  yrityksen
muutosjohtamista ja muutosvastarinnan tekijoita ja ideoitiin organisaatiomuutoksen ja
muutosjohtamisen teorioita soveltaen ratkaisuja milla tavoin pysyva muutos olisi

mahdollista aikaansaada.

Kyselytutkimusten ja yksilohaastattelujen pohjalta voidaan todeta, ettad yrityksesséa
ollaan hieman edistytty tiimitoiminnan osalta. Toiset tiimit toimivat hyvin pitkalti
timimaisesti, mutta toiset tiimit ovat toteuttaneet tiimiytymista lahinna
pakonomaisesti, seuraten johdon esittamia tavoitevaatimuksia tiimiytymisen suhteen.
Yksi merkittdva syy tilanteen vahaiseen muutokseen on, ettei johto ole selkedasti
viestinyt muutoksen valttamattomyytta ja kertonut mista toiminnassa on kyse ja mitéa
silla haetaan. Myds tiimien toimintatavat- ja valtuudet, sddnnét ja niiden rikkomisesta
seuraavat sanktiot seké noudattamisen valvonta, henkiliden vastuujaot sek& mittarit

ja palkitseminen ovat jaaneet méaarittelematta.

Muutosjohtamisen hallinnalla on merkittdva vaikutus muutoksen aktiivisemmassa
kaynnistamisessa, muutoksen yllapitamisessa ja lopulta juurtumisessa organisaation
kulttuuriin. Johtamisen tulee olla selkeammin ihmisten johtamista ja siind tulee
huomioida enemman yksildiden motivointitekijdita ja ryhmakayttaytymista.
Yrityksessa tulisi kiinnittdd enemman huomiota tyohyvinvointiin, jotta henkildsto
saataisiin  motivoitumaan toiminnan kehittdmiseen. Toisaalta tulisi pyrkia
muodostamaan organisaatioon turvallinen ilmapiiri, jossa ei tarvitse pelata
epaonnistumisia. Tarked lahtokohta muutoksen kaynnistdmiseksi olisi selvitella
organisaatiossa vallitsevia muutosvastarinnan syita ja paneutua niiden poistamiseen,
jotta koko henkildstd saataisiin paremmin sitoutumaan muutokseen. Tutkimuksessa
tuotujen  parannusehdotusten  toimivuutta muutoksen edistdmisessd  olisi
mielenkiintoista tarkastella viela kolmannella samanlaisella tutkimusotoksella

esimerkiksi puolitoista-kaksi vuotta toisen tutkimuskierroksen jalkeen, jolloin
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saataisiin uutta tietoa parannusehdotusten toimivuudesta ja voitaisiin tarvittaessa

ideoida uusia keinoja aikaansaada muutosta organisaatiossa.
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LIITE 1: Haastattelun 1 kysymykset henkildstéryhmittain

Esimiehet
Mika on kasityksesi tiimitoiminnasta: mita silla tarkoitetaan?
Sitoutuminen

Kaikkien osallistuminen tiimitoimintaan
Muutosmittauksessa kaikissa tyontekijaryhmissa ilmaistiin huoli siita, etta tiimitoiminta
voi karahtaa siihen, etteivat kaikki ole halukkaita osallistumaan tiimikehitykseen.
— Miten voitaisiin parantaa kaikkien panosta tiimitoimintaan?
— Miten saada kaikki osallistumaan keskusteluihin ja paatéksentekoon
tiimeissa?

Tiimien sisdinen paatdksenteko
Muutosmittauksessa on tullut ilmi epailys siita, mahtavatko tiimit saada laajoja
oikeuksia paattaa omista asioistaan.
— Mista tallainen kasitys voisi olla peréisin ja miten tata uskoa voitaisiin
horjuttaa?
— Minkalaisista asioista tiimien pitdisi saada itsendisesti paattaa?
— Mihin asioihin johdon tulisi voida puuttua tiimien paatoksenteossa?

Tiimitoiminnan periaatteet ja informaatio
Joillekin tiimitoiminnan perusperiaatteet ovat jaaneet epaselviksi.
— Milla tavoin tiimitydskentelyn tarkoituksesta ja toimintamalleista on informoitu?
— Miten pitaisi informoida, jotta asia menisi kaikille perille?
— Neuvoja ja esimerkkeja on kaivattu kaytannoén tiimitoimintaan liittyen.
Minkalaisia téllaiset tilanteet voisivat olla?

Tiimipalaverikdytdnndn vakiuttaminen
Tiimitoiminnan hyvan kaynnistymisen ja jatkumon varmistamiseksi tulisi varmistaa
saanndllisen tiimipalaverikaytannon jalkauttaminen.

1. Miten tdma voitaisiin saada aikaiseksi?

2. Miten palavereissa tulisi edeta?

Kehitysajatusten edistaminen
Etenkin muut tyontekijat-ryhméassa tuli ilmi, etteivéat kehitysajatukset kulkeudu
nykyisellaan eteenpéain suunnitteluun eivatka toteutukseen.

— Miksi nain?

— Miten varmistaa kehitysajatusten julkitulo ja toteutus?

— Miten siita saataisiin tiimeissa rutiinitoimenpide?

— Tuodaanko kehitysajatuksia timeista muualle tietoon?

— Onko mahdollinen aloitetoiminta koettu aiemmin toimivaksi vai onko siina ollut

jotain epaselvyyksia?
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Tavoitteet ja niiden saavuttaminen
Kaikissa tyontekijaryhmissa asetettuja tavoitteita ei ndhda taysin realistisina.
— Ovatko tavoitteet selvat johdolle ja onko ne tuotu selkeasti esille myos
tyontekijoille?
— Mika tavoitteissa on eparealistista? Kaikkien osallistuminenko?
— Onko tavoitteisiin paasylle maaritetty keinoja?
— Onko keinoissa jotain epéarealistista? Onko kenties aikataulu liian tiukka?
— Miten tavoitteita voitaisiin muokata siten, ettd niita voisi ainakin lahes tulkoon
kaikki pitaa realistisia?

Edistyminen

Tiimipalavereiden sdanndllistdminen

Kaikissa tyontekijaryhmissa nahtiin tiimitoiminnan onnistumisen yhdeksi
edellytykseksi timipalavereiden saanndllinen pitdminen. Ainakin toistaiseksi
sadanndllisten tiimipalavereiden pidon on estanyt ajan puute.

— Miten aikaa voitaisiin saada jarjestymaan tiimien saanndllisille kokouksille ja
tiimien kehittamiselle? Voisiko tiimipalavereille allokoida sa&nndéllisen ajan
kuten kuukauden ensimmainen maanantai klo 10 ja tasta pidettaisiin kiinni?

— Vuorotydlaiset esittivat mydskin, etté tiimi ei ole koskaan kokoontunut
kokonaisuudessaan, kun ihmiset ovat eri aikoihin tdissa. Miten voitaisiin
mahdollistaa ndidenkin tiimien mahdollisuus kokoontua saanndllisin valiajoin?

Kehitystoimenpiteisiin innostaminen
Kehittdmistoimenpiteitd on jonkin verran suunniteltu ja toteutettu, mutta toistaiseksi
muutosmittauksen vastausten perusteella toiminta ei ole ollut ainakaan vielé kovin
aktiivista.
— Mita voitaisiin tehda, etté kehityssuunnitelmia ja -toteutuksia alkaisi
syntymaan?
— Milla tavoin saataisiin kaikki hiljaisimmat ja passiivisimmatkin osallistumaan
kehitystoimenpiteisiin?

Yhteistydn edistaminen
Muutosmittauksessa yhteistyon n&htiin parantuneen jossain maarin.
— Miten voitaisiin edistda yhteistyon paranemista edelleen?
— Onko olemassa ristiriitoja tyontekijoiden ja esimiesten valilla? Minkalaisia
mahdolliset ristiriidat ovat, mista ne johtuvat ja miten niita voitaisiin ratkoa?
— Kysellaanko tyontekijoiden mielipiteitd ja onko olemassa rakentavaa
molemminpuolista palautejarjestelmaa, kuten kehityskeskustelut?

Vaikutusmahdollisuuksien edistdminen
Kaikissa tyontekija-ryhmissa vaikuttamismahdollisuuksien parantumista oli havainnut
vain kourallinen vastaajista.

— Koetaanko vaikuttamismahdollisuudet tarkeiksi? Miksi?
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— Minkalaisiin asioihin on tarkeaa paasta vaikuttamaan?

— Mitka toimenpiteet edistaisivat vaikuttamismahdollisuuksia?
— Mihin esimiesten pitéaa puuttua?

— Milloin puuttumista tulee valttaa?

Itsendisen vastuunoton edistaminen

Itsendisen vastuunoton ei myodskaan ole havaittu lisdantyneen merkittavasti.
— Miké edistéisi vastuunoton lisdantymista?
— Mika estaa vastuunoton lisdantymista talla hetkella?

Asiantuntijat
Mika on kasityksesi tiimitoiminnasta: mita silla tarkoitetaan?
Sitoutuminen

Kaikkien osallistuminen tiimitoimintaan
Muutosmittauksessa kaikissa tyontekijaryhmissa ilmaistiin huoli siita, etta tiimitoiminta
voi karahtaa siihen, etteivat kaikki ole halukkaita osallistumaan tiimikehitykseen.
— Miten voitaisiin parantaa kaikkien panosta tiimitoimintaan?
— Miten saada kaikki osallistumaan keskusteluihin ja paatéksentekoon
tiimeissa?

Kehittdmisen edellytykset
Kehittamisen edellytyksiin suhtaudutaan aavistuksen skeptisesti. Estaviksi tekijoiksi
nahdaan vanhan toimintakulttuurin tiukka juurtuminen, sitoutumisen puute seka se,
ettei tiimien toiminnalle anneta riittavasti tilaa.
— Missa vanhan toimintakulttuurin juurtuminen nékyy ja pitaisiko niita purkaa?
— Mika lisaisi sitoutumista toimintaan?
— Miten tiimien toiminnalle voisi antaa enemman tilaa?

Tiimien paatosvalta
Tiimien vapaata toimintaa ja paatdsvaltaa on epailty kaikissa tyontekija-ryhmissa.
— Miten varmistaa, etta tiimit saavat "vapautta”?
— Mista on paéateltavissa, etteivat tiimit valttamatta saisi laajoja oikeuksia paattaa
omista asioistaan?
— Minkalaista vapautta tiimeille tulisi antaa?
— Minkalaisista asioista tiimien pitdisi saada itsendisesti paattaa?

Johdon sitoutuminen
Suurin osa henkilostosta uskoo johdon olevan kehittamisen takana. Osa kuitenkin
epailee heidan sitoutumistaan.

3. Missa johdon sitoutumisen puute nakyy?

4. Miten toivoisit johdon muuttavan toimintaa?
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Tavoitteet ja niiden saavuttaminen
Kaikissa tyontekijaryhmissa asetettuja tavoitteita ei ndhda kovin realistisina.
— Ovatko tavoitteet selvat?
— Mika tavoitteissa on eparealistista? Kaikkien osallistuminenko?
— Onko tavoitteisiin paasylle maaritetty keinoja? Onko keinoissa jotain
epéarealistista?
— Onko kenties aikataulu liilan tiukka?
— Miten tavoitteita voitaisiin muokata siten, etta niita voisi lahes tulkoon kaikki
pitaa realistisia?

Edistyminen

Tiimipalavereiden sdanndllistdminen
Kaikissa tyontekijaryhmissa nahtiin tiimitoiminnan onnistumisen yhdeksi
edellytykseksi timipalavereiden saanndllinen pitaminen. Ainakin toistaiseksi
sadanndllisten tiimipalavereiden pidon on estanyt ajan puute.
— Miten aikaa voitaisiin saada jarjestymaan tiimien kehittamiselle ja palavereille?
Voisiko tiimipalavereille allokoida aina tietyn ajan kuten kuukauden
ensimmainen maanantai klo 10 ja tasta pidettaisiin kiinni?

Kehitystoimenpiteisiin innostaminen
Toistaiseksi kehittamistoimenpiteiden suunnittelu ja toteutus on jaanyt melko
vahaiseksi.
— Minkalaiset kehittamistoimenpiteet nakisit tarpeellisiksi?
— Miten naita voitaisiin edistaa tiimissa?
— Milla tavoin saataisiin kaikki hiljaisimmat ja passiivisimmatkin osallistumaan
kehitystoimenpiteisiin?

Yhteistydn edistaminen

Muutosmittauksessa yhteistyon ndhtiin parantuneen jossain maarin.
— Miten voitaisiin edistda yhteistyon paranemista edelleen?
— Mika edistaisi tyon laadukkuutta, muu kuin aika?

Vaikutusmahdollisuuksien edistdéminen
Kaikissa tyontekija-ryhmissa vaikuttamismahdollisuuksien parantumista oli havainnut
vain kourallinen vastaajista.

— Koetaanko vaikuttamismahdollisuudet tarkeiksi? Miksi?

— Minkalaisiin asioihin on tarke&aa paasta vaikuttamaan?

— Mitk& toimenpiteet edistaisivat vaikuttamismahdollisuuksia?

— Mihin esimiesten pitaa puuttua?

— Milloin puuttumista tulee valttaa?

ltsendisen vastuunoton edistdminen
Itsendisen vastuunoton ei mydskaan ole havaittu lisdantyneen merkittavasti.
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— Miké edistéisi vastuunoton lisdantymista?
— Mika estaéa vastuunoton lisdantymista talla hetkella?

Tyontekijat
Mika on kasityksesi tiimitoiminnasta: mita silla tarkoitetaan?
Sitoutuminen

Tiimitoiminta ennen ja nyt
Muun henkiléston vastauksissa esiintyy usein maininta, etta toiminta on ollut aina
tiimimaista.

— Miten luonnehdit jo aiemmin kaytdssa ollutta tiimimaista toimintaa?

— Miten se mahdollisesti eroaa nyt kayttbonotetusta vai eroaako mitenkaan?

Kaikkien osallistuminen tiimitoimintaan
Muutosmittauksessa kaikissa tyontekijaryhmissa ilmaistiin huoli siita, etta tiimitoiminta
voi karahtaa siihen, etteivat kaikki ole halukkaita osallistumaan tiimikehitykseen.
— Miten voitaisiin parantaa kaikkien panosta tiimitoimintaan?
— Miten saada kaikki osallistumaan keskusteluihin ja paatéksentekoon
tiimeissa?

Tiimitoiminnan edistdminen
Muut tyontekijat ryhmassa aktiivisuus tiimitoiminnan edistamiseen oli selkeasti
vahaisempaa. Kehittamista estaviksi tekijoiksi on listattu mm. muutosvastarinta,
huono tydmotivaatio ja kiinnostuksen puute.

— Mista nama tekijat johtuvat?

Kehittdmisen edellytykset
Kehittamisen edellytyksiin suhtaudutaan aavistuksen skeptisesti. Onnistumisen
esteind nahdaan mm. huono ilmapiiri, haluttomuus, asenteet ja ennakkoluulot ja
vanhat toimintatavat.

— Milla tavoin tyGilmapiiria voitaisiin parantaa?

— Mista johtuu haluttomuus tiimitydskentelyyn?

— Miksi jotkut eivat usko tiimikulttuurin toimivuuteen?

— Mika lisaisi sitoutumista toimintaan?

— Miten tiimien toiminnalle voisi antaa enemman tilaa?

Kehitysajatusten edistéminen
Etenkin muut tyontekijat-ryhméassa tuli ilmi, etteivat kehitysajatukset kulkeudu
nykyisellaan eteenpéain suunnitteluun eivatka toteutukseen.
— Miksi nain? Onko jotain syita miksei ideoita edisteta?
— Onko edistamattomyytta perusteltu jotenkin tai onko tehty jatkoselvityksia
kehitysidean toteuttamisesta?
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— Miten varmistaa kehitysajatusten julkitulo ja toteutus?
— Miten siita saataisiin tiimeissa rutiinitoimenpide?

Tavoitteet ja niiden saavuttaminen
Kaikissa tyontekijaryhmissa asetettuja tavoitteita ei ndhda kovin realistisina.
— Ovatko tavoitteet selvat?
— Mika tavoitteissa on eparealistista? Kaikkien osallistuminenko?
— Onko tavoitteisiin paasylle maaritetty keinoja? Onko keinoissa jotain
epéarealistista?
— Onko kenties aikataulu liilan tiukka?
— Miten tavoitteita voitaisiin muokata siten, etta niita voisi lahes tulkoon kaikki
pitaa realistisia?

Edistyminen

Tiimipalavereiden saanndllistaminen
Kaikissa tyontekijaryhmissa nahtiin tiimitoiminnan onnistumisen yhdeksi
edellytykseksi timipalavereiden saanndllinen pitaminen. Ainakin toistaiseksi
saanndllisten tiimipalavereiden pidon on estanyt ajan puute.
— Miten aikaa voitaisiin saada jarjestymaan tiimien kehittamiselle ja palavereille?
— Vuorotydlaiset esittivat mydskin, etta tiimi ei ole koskaan kokoontunut
kokonaisuudessaan, kun ihmiset ovat eri aikoihin tdissa. Miten voitaisiin
mahdollistaa naidenkin tiimien mahdollisuus kokoontua saanndéllisin véliajoin?

Kehitystoimenpiteisiin innostaminen
Toistaiseksi kehittdmistoimenpiteiden suunnittelu ja toteutus on jaanyt melko
vahaiseksi.
— Minkalaiset kehittamistoimenpiteet nékisit tarpeellisiksi?
— Miten naita voitaisiin edistaa tiimissa?
— Milla tavoin saataisiin kaikki hiljaisimmat ja passiivisimmatkin osallistumaan
kehitystoimenpiteisiin?
— Onko tyontekijoilla paljon kehitysajatuksia, joista he ovat keskenaan
keskustelleet jo pidemman aikaa?
— Onko mahdollinen aloitetoiminta koettu aiemmin toimivaksi vai onko siina ollut
jotain epaselvyyksia?

YhteistyOn edistaminen
Muutosmittauksessa yhteistyon ndhtiin parantuneen jossain maarin.
— Miten voitaisiin edistdéa yhteistyon paranemista edelleen?
— Onko olemassa ristiriitoja tyontekijoiden ja esimiesten valilla?
— Minkalaisia mahdolliset ristiriidat ovat, mista ne johtuvat ja miten niita voitaisiin
ratkoa?

Vaikutusmahdollisuuksien edistdminen
Kaikissa tyontekija-rynmissa vaikuttamismahdollisuuksien parantumista oli havainnut
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vain kourallinen vastaajista.

— Mika on estanyt tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia tyéhon liittyviin
asioihin (kuten tydn tekotavat, toimenkuva, monipuolistaminen, tehokkuus,
tyGilmapiirin ja yhteishengen parantaminen)?

— Kysellaanko tyontekijoiden mielipiteita ja onko olemassa rakentavaa
molemminpuolista palautejarjestelmaa, kuten kehityskeskustelut?

— Koetaanko vaikuttamismahdollisuudet tarkeiksi? Miksi?

— Minkalaisiin asioihin on tarkeaa paasta vaikuttamaan?

— Mitka toimenpiteet edistaisivat vaikuttamismahdollisuuksia?

— Mihin esimiesten pitaa puuttua?

— Ja milloin puuttumista tulee valttaa?

Itsendisen vastuunoton edistdminen

Itsendisen vastuunoton ei mydskaan ole havaittu lisdantyneen merkittavasti.
— Mika edistaisi vastuunoton lisdantymista?
— Mika estaa vastuunoton lisdéntymista talla hetkella?
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LIITE 2: Haastattelun 2 kysymykset henkildstéryhmittain
Esimiehet

Sitoutuminen

Tiimikehityksen tarpeellisuus

Muutosmittaus nro 2:ssa esimiesten ryhmassa tiimien kehittdmisen tarpeellisuus on
laskenut melko paljon vuoden takaisesta. Miksi ndin? Vastaavan voimakasta
taantumaa ei ole juurikaan havaittu muissa ryhmissa. Voidaanko intoa viela
uudelleen nostattaa vai onko “peli menetetty”?

Tiedotus

6) Miten tiedotusta on parannettu vuoden aikana? Onko muutoksia tapahtunut ja
jos on, niin minkalaisia?

7) Minka naet ongelmaksi tiedon kulussa?

8) Onko toteutettu tiimitydskentelyyn liittyvia lisakoulutuksia?

9) Onko otettu kayttdon toimintamalleja tiimeille? Jos on, ovatko kokemukset
kayttoonotetuista kaytannoista olleet positiivisia?

Kaikkien osallistuminen

Aiemmin ilmaistiin huoli siitd, etteivat kaikki halua osallistua tiimitoimintaan.
— Mité toimenpiteitd on tehty viimeisen vuoden aikana kaikkien aktivoimiseksi?
Ovatko toimet auttaneet?
— Mista johtuu mahdollinen haluttomuus toimintaan?
— Mika voisi lisata aktiivisuutta?
— Onko keskustelu lisaantynyt?

Kehittamisen edellytykset

Esimiesten ryhméassa tiimikehittamisen edellytyksiin uskotaan véhemman kuin vuosi
sitten.
— Miksi nain?
— Mitd on tapahtunut / muuttunut vuoden aikana siten, ettéa tilanne nahdaan
huonompana?

Edellisella haastattelukierroksella tuli ilmi muutosvastarinta, jota nahtiin tulevan myos
johdon puolelta. Nahtiin, ettei johto ole halukas viemaan kehitysajatuksia eteenpain.
Miksi?
Muutosmittauksissa tyontekijat ovat tuoneet esille kiinnostuksen ja sitoutumisen
puutteen kehittdmista estaviksi tekijoiksi.

— Miten nama seikat ilmenevat ja mita niille voitaisiin tehda?

— Onko ty6ilmapiirin kehittdmiseksi tehty toimenpiteita?
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— Onko vanhoja toimintatapoja muutettu?

— Onko otettu mallia toisista tiimeisté ja kerrotaanko muiden tiimien
onnistumisista ja palkitaanko niita?

Tiimien paatosvalta

Aiemmassa muutosmittauksessa epailtiin tiimien paatdsvallan saamista.
— Koetko antaneesi tiimille enemman valtaa ja miten se on otettu vastaan?
— Loytyyko tiimeista suunnannayttajia ja onko heita palkittu?
— Mista asioista tiimit voisivat viela itsenaisesti paattaa?
— Miten tiimeja voitaisiin tukea paremmin?

Johdon ja esimiesten sitoutuminen

Johdon sitoutumista kritisoidaan muutosmittauksessa sanallisesti siten, ettei se nayta
esimerkkia tiimikulttuurin kehittamisessa eika tiedota omista palavereistaan. Miten
tilannetta voisi parantaa?

Usko oman osaston esimiesten sitoutumiseen on hiipunut melko paljon. Miksi? Miten
tilannetta voitaisiin parantaa?

Tavoitteet ja niiden saavuttaminen

— Onko toiminnalle asetettu tavoitteita ja maaritelty keinoja miten niihin
paastaan?

— Tuntuvatko mahdolliset tavoitteet realistisilta? Jos ei, niin miksi?

— Seurataanko tavoitteiden toteutumista?

— Ovatko mahdolliset mittarit mielestasi oikeita?

Edistyminen

Tiimipalavereiden sdannéllistaminen

Tiimipalavereiden saanndllisessa pitoaktiivisuudessa on esimiesten kohdalla
tapahtunut hiipumista. Muutosmittauksessa tyontekijat olivat kommentoineet, ettei ole
ollut kasiteltavia asioita.
5. Miksi n&in? Onko tdma ollut riippuvainen tiiminvetgjasta vai onko tiimilaisten
osallistuminen palavereissa ollut niin vahaista, etta palavereja ei viitsitd enda
pitaa?

Kehitystoimenpiteiden suunnittelu ja toteutus

Muutosmittauksessa tuli ilmi, ettéd esimiesten ryhmassa kehitystoimenpiteiden
suunnittelu ja toteutus on hiipunut selkeasti.
— Miksi? Mité voitaisiin tehda, jotta aktiivisuus paranisi?
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— Onko laadittu menettelytapoja kehitystoimenpiteiden suunnittelemiseen ja
toteuttamiseen?

— Onko olemassa toteuttamisen seurantaa?

— Onko edellisia kehityssuunnitelmia toteutettu ja onko niiden osalta ilmennyt
ongelmia?

— Onko tiimeille méaritetty toimintaoikeuksia ja onko toteutusta helpotettu?

— Onko esimiehid valmennettu ihmisten aktivoinnissa?

— Onko otettu kayttdon uusia keinoja saada enemman keskustelua aikaiseksi?

Yhteistydn edistdminen

Yhteistydssa on havaittu pienoista parantumista, vaikka useiden vastausten kohdalla
sitd on luonnehdittu tiimin sisélla jo entuudestaan hyvaksi.

— Miten voitaisiin edistaa yhteistyon parantumista edelleen?

— Onko tiimien valilla enemman kanssakaymista?

— Tuodaanko tiimien onnistumisia julkisesti esille?

— Palkitaanko yhteistydpyrkimyksia mitenkaan?

— Onko esimiesten ja alaisten valilla havaittavissa luottamuspulaa?

— Onko tiimien sisaiselle yhteishengelle tehty mitdan?

Vaikutusmahdollisuuksien edistaminen

Vaikutusmahdollisuuksien parantumista on esimiesten kohdalla havaittu jonkin
verran.

— Milla tavoin asioihin on paasty vaikuttamaan enemman?

— Mitd toimenpiteitd on tehty?

— Huomioidaanko kaikkien mielipiteitad?

ltsendisen vastuunoton edistidminen

Itsendinen vastuunotto on esimies-ryhmassa parantunut merkittavasti.
— Minka naet syyksi merkittdvaan vastuunotoon lisaantymiseen?
— Minkalaisista asioista koet itse saaneesi enemman vastuuta?
— Mista sina ja tiimisi pystyisitte ottamaan viela enemman vastuuta?
— Onko vastuunotto huomioitu jotenkin?
— Mika edistaisi vastuunoton lisaantymista edelleen?

Miksi tyOntekijat ovat nyt vaatineet timitoiminnan lopettamista? Onko syille mielestasi
tehtavissa jotain vai onko "peli menetetty”?

Asiantuntijat

Sitoutuminen

Tiedotus
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Asiantuntijoiden muutosmittauksen vastauksissa tiedotuksen suhteen on tapahtunut
takapakkia.
10)Miksi? Onko muutoksia tiedotuksessa tapahtunut ja jos on, niin minkalaisia?
Mitk&d muutokset on néhty huonontaneen tiedotusta?
11)Mink& né&et ongelmaksi tiedon kulussa?

Kaikkien osallistuminen

Aiemmin ilmaistiin huoli siitd, etteivat kaikki halua osallistua tiimitoimintaan.
— Mita toimenpiteita on tehty viimeisen vuoden aikana kaikkien aktivoimiseksi?
Ovatko toimet auttaneet?
— Mista johtuu mahdollinen haluttomuus toimintaan?
— Mika voisi lisata aktiivisuutta?
— Onko keskustelu lisaantynyt?

Kehittamisen edellytykset

Kehittamisen edellytyksiin uskotaan asiantuntija-ryhmassa nyt hieman enemman kuin
vuosi sitten. Kuitenkin onnistumista estaviksi tekijoiksi listataan eriarvoisuus,
muutosvastarinta ja se, ettei tiimiasioissa paasta konkreettisesti eteenpain.

— Missa eriarvoisuus nékyy ja mita sille voitaisiin tehda?

— Mika estéé konkreettisiin tekoihin siirtymisen?

— Onko vanhoja toimintatapoja saatu muutettua?

— Onko otettu mallia toisista tiimeista? Kerrotaanko muiden tiimien

onnistumisista?

Tiimien paatdsvalta

Aiemmassa muutosmittauksessa epailtiin tiimien paatésvallan saamista.
— Onko paatdsvaltaa nyt tullut ja jos on niin missa asioissa?
— Mista tulisi voida viela itsendisesti paattaa?
— Onko tiimien sisalla ryhdytty hakemaan ratkaisuja enemman kokeilemalla?

Johdon sitoutuminen

Usko johdon sitoutumiseen on selkeésti kasvanut asiantuntija-ryhmén keskuudessa
etenkin oman osaston osalta.

— Miten /missa tdméa nakyy?

— Miten johto voisi viela enemman tukea toimintaa?

— Minkéalaisia palkkioita on ollut kaytéssa ja onko ne koettu palkitseviksi?

Tavoitteet ja niiden saavuttaminen

— Onko toiminnalle asetettu tavoitteita ja maaritelty keinoja miten niihin
paastaan?
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— Tiedatko nyt mitd tiimitoimmalla haetaan / tavoitellaan?
— Tuntuvatko mahdolliset tavoitteet realistisilta? Jos ei, niin miksi?

Edistyminen

Tiimipalavereiden saannollistaminen

Asiantuntija-ryhmassa palavereiden pidon sdéannoéllisyys on parantunut merkittavasti.
— Ovatko palaverit mielestasi sellaisia kuin pitéisi vai pitaisiko niiden sisaltta
kehittda jotenkin?
— Onko olemassa selkeat siséltosuunnitelmat, joiden mukaan toimitaan?

Kehitystoimenpiteiden suunnittelu ja toteutus

Asiantuntija-ryhmassa on tapahtunut selkeaa kehitysta kehittamistoimenpiteiden
suunnittelussa ja toteutuksessa.
— Minkalaisia kehittamistoimenpiteité on aikaansaatu?
— Miten tilanne on saatu kehittymaan nain merkittavasti?
— Onko maaritelty toimintatavat miten toimenpiteissé edetdan? Maaritetaanko
vastuuhenkilo ja aikataulu?

Yhteistyon edistaminen

Asiantuntija-ryhmassa yhteistydn on néhty parantuneen merkittavasti.
— Miten tama on saatu aikaiseksi? Mita toimenpidemuutoksia on tehty?
— Onko yhteisty0 lisdantynyt myos tiimien valilla?

Vaikutusmahdollisuuksien edistaminen

Vaikutusmahdollisuuksien parantumista on havaittu selkeasti asiantuntija-ryhmassa.
— Milla tavoin asioihin on paasty vaikuttamaan enemman?
— Mitd toimenpiteitd on tehty?
— Huomioidaanko kaikkien mielipiteita?

ltsendisen vastuunoton edistidminen

Itsendinen vastuunotto on asiantuntija-ryhmassa parantunut merkittavasti.
6. Mink& naet syyksi merkittavaan vastuunotoon lisdantymiseen?
7. Minké&laisista asioista koet itse saaneesi enemman vastuuta?
8. Mista sina ja tiimisi pystyisitte ottamaan viela enemman vastuuta?
9. Onko vastuunotto huomioitu jotenkin?
10. Mika edistéisi vastuunoton lisd&ntymista edelleen?
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Tyontekijat
Sitoutuminen

Tiimitoiminta ennen ja nyt

Aiemminkin mainittiin vastauksissa toiminnan olleen ennenkin jo tiimimaista.

12)Onko toiminnassa viimeisen vuoden aikana tapahtunut mitdéan muutosta?
Muutosmittauksessa vuosi sitten uskottiin tiimitoiminnan parantavan mm.
yhteishenked, yhteistyota eri tasojen ja tiimien valilla, tydon mielekkyytta,
tiedonkulkua, joustavuutta tydaikojen suhteen, omatoimisuutta, sitoutumista
tiettyihin tydryhmiin, vaikutusmahdollisuuksia omaan tyéhdn, moniosaamista,
tyon sujuvuutta ja siten tehokkuutta ja laatua seka vastuunottoa. Onko naita
parannuksia ollut havaittavissa?

13)Onko tiimitoiminnan tarkoitusta ja periaatteita mitenkdén selvennetty?

14)Onko tehty eroavaisuudet entisen toiminnan ja tiimitoiminnan valilla selviksi?

Tiedotus
— Miten tiedotusta on parannettu vuoden aikana? Onko muutoksia tapahtunut ja
jos on, niin minkalaisia?

— Minka naet ongelmaksi tiedon kulussa?

Kaikkien osallistuminen

Aiemmin ilmaistiin huoli siita, etteivat kaikki halua osallistua tiimitoimintaan.
— Mita toimenpiteitd on tehty viimeisen vuoden aikana kaikkien aktivoimiseksi?
Ovatko toimet auttaneet?
— Mista johtuu mahdollinen haluttomuus toimintaan?
— Mika voisi lisata aktiivisuutta?
— Onko keskustelu tiimin sisalla lisaantynyt?

Tiimitoiminnan edistaminen

Aiemmin nahtiin tehtaalla olevan luottamuspulaa ja uskottiin, ettei vastuuta sen takia
olisi annettu alaspain.
11.0nko luottamus tydnantaja-tydntekija -akselilla parantunut ja onko
tyontekijoille annettu enemman vastuuta?
12. Miksi halukkuus edistaa kehityshankkeita on heikentynyt tydntekijoiden
keskuudessa?
— Onko tehty mitdan tyoilmapiirin ja tydmotivaation parantamiseksi? Miten
mahdolliset toimet ovat edistaneet asiaa?

Kehittamisen edellytykset

Edellisella haastattelukierroksella tuli ilmi muutosvastarinta, jota nahtiin tulevan myos
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johdon puolelta. Nahtiin, ettei johto ole halukas viemaan kehitysajatuksia eteenpain.
Onko halukkuus muuttunut?

Muutosmittauksessa tuotiin esille kiinnostuksen ja sitoutumisen puute kehittamista
estavina tekijoina. Miten nama seikat ilmenevat ja mita niille voitaisiin tehda?
Joissakin vastauksissa mainittiin, ettéa ihmisia kohdellaan epéatasa-arvoisesti. Missa
tama ilmenee?

Tiimien pdatdsvalta

Aiemmassa muutosmittauksessa epailtiin tiimien paéatdsvallan saamista.
— Onko paatdsvaltaa nyt tullut ja jos on niin missa asioissa?
— Mista tulisi voida viela itsendisesti paattaa?

Tavoitteet ja niiden saavuttaminen

— Onko toiminnalle asetettu tavoitteita ja maaritelty keinoja miten niihin
paastaan?

— Tiedatko nyt mité tiimitoimmalla haetaan / tavoitellaan?

— Tuntuvatko mahdolliset tavoitteet realistisilta? Jos ei, niin miksi?

Edistyminen

Tiimipalavereiden sdanndllistdminen

Tiimipalavereiden saanndllisessa pitoaktiivisuudessa on tydntekijéiden kohdalla ollut
vain hieman lisdysta. Muutosmittauksessa oli kommentoitu, ettei ole ollut kasiteltavia
asioita.
— Miksi nain? Onko aktiivisuus ollut riippuvainen tiiminvetajasta vai onko
tiimilaisten osallistuminen palavereissa ollut niin vahaista, etta palavereja ei
viitsitéa enaa pitaa?

Kehitystoimenpiteiden suunnittelu ja toteutus

Muutosmittauksessa tuli ilmi, etté tyontekijaryhmassa kehitystoimenpiteiden
suunnittelu ja toteutus on lisaantynyt.

— Onko laadittu menettelytapoja kehitystoimenpiteiden suunnittelemiseen ja
toteuttamiseen? Maarataanko kehitysajatusten toteutukselle vastuuhenkil ja
aikataulu?

— Onko naista onnistumisista informoitu tiimien ulkopuolelle?

— Onko asioista pystytty paattamaan tiimin sisaisesti, toisin sanoen onko
paatoksenteko ja asioiden eteenpain vienti helpottunut?

— Ovatko esimiehet auttaneet aktiivisemmin?

— Onko maaritelty tiimien vastuita ja rajoja?

— Laaditaanko tiimipalavereista poytakirjoja tms.?

— Milla tavoin kehitystoimenpiteisiin on kannustettu?
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Yhteistyon edistdminen

Yhteistydssa on havaittu pienoista parantumista, vaikka useiden vastausten kohdalla
sitd luonnehditaankin tiimin sisélla jo hyvaksi. Edellisessa haastattelussa tuli ilmi
tyontekijoiden vahainen mahdollisuus saada vietya asioita ylemman johdon tietoon.
— Onko talle tehty mitd&n ja onko positiivista palautetta saatu ylhaaltapain?
— Onko tiimien valilla enemman kommunikaatiota?

Vaikutusmahdollisuuksien edistdminen

Vaikutusmahdollisuuksien parantumista on tydntekijoista havainnut vain kourallinen.
— Minka naet ongelmaksi siihen, ettei vaikutusmahdollisuudet ole parantuneet?
Onko kyse ihmisten omasta passiivisuudesta?
— Miten esitettyihin parannusehdotuksiin yleisesti ottaen suhtaudutaan?

Itsendisen vastuunoton edistaminen

Itsen&inen vastuunotto on lisdantynyt vain vahan.
— Onko tehty mitdan toimintatapojen muutoksia, jotka edistaisivat vastuunoton
lisdantymista?
— Annetaanko vastuuta enemman?

Miksi tyOntekijat ovat nyt vaatineet tiimitoiminnan lopettamista? Onko syille mielestasi
tehtavissa jotain vai onko "peli menetetty”?




