/
L=M

ONNISTUNUT MUUTOS LEMPAALASSA —
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Esimiehen opas onnistuneen muutoksen suunnitteluun ja lapivientiin
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1. Lempaala ja muutos — mista tassa on kysymys?
Kunnissa on menossa muutoksia samoin kuin koko suomalainen tyéeldama on suuressa murroksessa. Tyon
merkitys muuttuu, tyo ja sen muoto muuttuvat, samoin johtaminen ja organisaatiorakenteet muuttuvat.
Tyon murroksen myodta myos osaamistarpeet ja toimintatavat ovat murroksessa. Kaytanndssa nama ilmiot
nakyvat esimerkiksi ndin:

e Uusien digitaalisten tyokalujen kdyttoonotto ja vaikutukset tydhon
o Asiakaskayttaytymisen muutokset ja kuntalaisten muuttuvat odotukset
e  Tyon tekeminen muuttuu kohti itseohjautuvuutta, moniammatillisia tiimeja ja verkostoja.

Kuntatyonantajat seuraa tyén murrosta aktiivisesti ja on mukana tukemassa ja kehittdamassa muuttuvaa
tyo6ta. Lisatietoja: https://www.kt.fi/tyon-murros

Mita tama kaikki tarkoittaa Lempaalassa?

e Lempaala-talo valmistuu 2020, jolloin konserniyhtiossa tyoskentelevat muuttavat sinne. Uudessa
talossa tyoskennellddn monitilatoimistoissa ja otetaan kayttoon palvelukaytava-malli.

e Organisaatiorakenteita muutetaan ja uusia toimenkuvia syntyy ja vanhoja lakkaa tai ne muuttuvat.

e Uudenlainen tapa toimia ja tyoskennelld edellyttda uudistumista seka yksilo- ettad yhteisotasolla.

e Tarvitaan uudenlaisia palveluprosesseja, jotta kuntalaiset ovat tyytyvaisia saamaansa palveluun.

e Esimiehet ja johtajat tarvitsevat uudenlaista osaamista johtaa ja suunnitella muutoksia ennakoiden
joustavasti yhteiskunnallisia muutosvoimia.

lloa Lempaaldadn -hanke lahtee siita, ettd muutokseen liittyy paljon hyvaa ja valmistautumalla hyvin
paastaan hyviin tuloksiin ja saavutetaan uudistukselle asetetut tavoitteet.

a. Muutos edellyttaa aina suunnittelua, johtamista ja viestintaa

Muutokset noudattavat aina tiettyja lainalaisuuksia ja ne on hyva tuntea, jotta niita voi ohjailla ja niihin voi
valmistautua. Muutos on jatkuvaa — se ei ole projekti, joka alkaa ja loppuu. Tavoitteena on saada
Lempaaldan kulttuuri, jossa muutokset nahdaan luonnollisina ja jopa odotettuinakin asioina, jotka
parantavat, uudistavat ja monipuolistavat toimintaa ja tuovat mukanaan energiaa ja mahdollisuuksia.

e Muutos aiheuttaa epavarmuutta, huhuja ja epaselvyyksia, jotka voivat uhata tydmotivaatiota ja
tehokkuutta. Mutta muutos tuo myds mukanaan energiaa, iloa ja uusia mahdollisuuksia.
Lahtokohtaisesti kaikki ihmiset sopeutuvat muutoksiin, vaikkakin tahti voi olla erilainen.

e Henkil6sto sitoutuu muutoksiin, joiden suunnittelussa he ovat olleet mukana ja joihin he ovat
voineet vaikuttaa. Hyvalla muutosjohtamisella vdhennetdaan merkittavasti muutoksiin liittyvia
kustannuksia, parannetaan innovatiivisuutta, varmistetaan tuottavuus ja tuetaan henkiloston
hyvinvointia muutostilanteessa. Silla varmistetaan myds, etta tyot sujuvat muutoksen aikana ja sen
jalkeen tehokkaasti ja tuottavasti. Muutos toteutuu vasta silloin, kun ihmiset ovat mukana
muutoksen toteutuksessa ja kun se nakyy konkreettisina muutoksina toiminnoissa. Muutosta
johdettaessa keskeisin tavoite on vieda muutos onnistuneesti lapi ja saada uusi toimintatapa
vakiintumaan osaksi arjen tyota kaikilla organisaation tasoilla. Tavoitteena on saada syntymaan ns.
psykologinen tydsopimus yksilotasolla.


https://www.kt.fi/tyon-murros
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Miten saan ihmiset mukaan?

P&d — ymmarran
Toiminnan suunta ja tarkoitus

Psykologinen
tyosopimus

Syddan - sitoudun Kasi — tieddn mitéa teen
Henkilbkohtaiset arvot Vastuut, roolit ja tyén organisointi
ja motivaattorit

Kuva 1 Miten saan ihmiset mukaan

b. Miksi tama kasikirja?

Tama kasikirja on suunnattu ensisijaisesti Lempaalan esimiehille sekd muutoshankkeessa toimiville
henkildille. Kasikirja toimii sekd muutosjohtamisen kokonaiskuvan jasentdjana etta kdaytannon toteutuksen
tukijana. Kasikirjassa on

e taustoitusta muutosilmidihin ja teoriataustaa — mistd muutoksessa on kyse

e tyokaluja ja kdytdnnon vinkkeja muutoksen onnistuneeseen lapivientiin

e tietoa miten muutoksesta saadut opit ja kokemukset kasvattavat Lempaalan muutoskykya ja
organisaation oppimista jatkossakin — ns. muutosresilienssi kasvaa

e pohdintatehtavia esimiehille

e harjoituksia, joita voidaan tehda tiimikokouksissa, tyopajoissa ja kahdenkeskisissa keskusteluissa

Tama kasikirja on perusmateriaali, jota kdytetdan esimiesten valmennuksissa, tiimien tydpajoissa ja kaikissa
muutostilaisuuksissa. Ota kdyttoon!

Muista namal

*  Tyd on murroksessa, silla tyon tekemisen tavat muuttuvat jatkuvasti.

*  Muutos on jatkuvaa.

* Uudenlainen tapa toimia ja tyoskennelld edellyttdaa uudistumista seka yksilo- etta
yhteisotasolla.

*  Muutos edellyttaa aina suunnittelua, johtamista ja viestintaa.

* Henkil6sto sitoutuu muutoksiin, joiden suunnittelussa he ovat olleet mukana ja joihin he
ovat voineet vaikuttaa. On tarkeata saada henkilésté mukaan heti alusta lahtien!

*  Muutos aiheuttaa epavarmuutta, huhuja ja epaselvyyksia, jotka voivat uhata
tyomotivaatiota ja tehokkuutta. Mutta muutos tuo myds mukanaan energiaa, iloa ja uusia
mahdollisuuksia.
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2. Lempaalan kunnan muutosjohtamisen periaatteet

\v.vV vV vV vV Vv Vv

/
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Aktiivinen vuorovaikutus ja viestinté ovat Icihtokohta onnistuneelle

muutokselle

Varmistetaan, etté muutoksen tavoitteet ovat selkedit

Seurataan etenemistd ja onnistumisia

Muutosta johdetaan pitdmdlla aktiivista yhteyttd organisaatioon
Kysytddn ja kuunnellaan henkiléstéd

Oivallutetaan ja annetaan tukea organisaatiolle

Varmistetaan resurssit, jotta muutos saadaan toteutettua

Tehdddn esimiesten ja henkil6stdn tuki ndkyvdéksi

\
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3. Muutoksen johtaminen ja suunnittelu

Lempaalad kohtaa nyt muutoksia, jotka ovat luonteeltaan perustavia ja kaikkia jollakin lailla koskettavia. Siksi
huolellinen ja pitkdjanteinen muutoksen johtaminen on keskeisen tarkeda. Esimiehiltd vaaditaan
sinnikkyytta ja kykya kestaa epavarmuutta myos johtamisessaan. Vastauksia ei aina ole. Muutoksen
johtaminen edellyttda myos joustavuutta ja rohkeutta korjata suuntaa tarvittaessa. Keskustele oman
esimiehesi kanssa riittavasti, jotta ymmarrat muutoksen syyn ja tarkoituksen, se antaa sinulle paremman
lahtokohdan sitoutua muutokseen itse ja johtaa sita.

John P. Kotterin mukaan muutosprosessissa on kahdeksan vaihetta ja yhdenkin vaiheen sivuuttaminen
aiheuttaa lahes poikkeuksitta ongelmia. Muutosprosessin vaiheet etenevat néin:

Asian tarkeyden korostaminen

Muutosta ohjaavan tiimin perustaminen
Vision ja strategian luominen
Muutosviestinta ja esimerkilld johtaminen
Valtuuta toimimaan ja poista esteet

Tee eteneminen nakyvaksi

Al luovuta

Uusi kulttuuri, uudet toimintatavat — juurruta

®NODU AW

(Mukailtu John P. Kotterin Leading Change -mallista)

Muutoksen johtamisessa ja suunnittelussa kaikkein tarkein asia on ymmartaa lahtokohdat ja tavoite, jota
kohti ollaan menossa. Voit kysya itseltdsi esimerkiksi seuraavat kysymykset. Jos sinulla on esimiesroolissa
olevia alaisia, muista kdyda naita kysymyksia lapi myos heidan kanssaan. Hyodyntakaa myos kokeneempien
esimiesten osaaminen ja kokemukset.

POHDINTA

* Miksi muutos tehdaan? Mita silla tavoitellaan?
‘ e Millainen muutos on kyseessa — prosessimainen/kertaluontoinen/projektimainen?
* * Mita mina itse siita ajattelen?

* Miten sitoutunut olen tahan muutokseen?

* Millaista muutosjohtamista tama tilanne edellyttaa?

* Millaista tukea tarvitsen johtamiseen tassa tilanteessa ja mista sita saan?

* Mita olen oppinut aikaisemmista henkildstoon liittyvista muutosprosesseista?

e Mika on nyt oleellista ymmartaa?

e Mita minun erityisesti pitda ottaa huomioon omassa tilanteessani/tiimissani?

Jotta voit uskottavasti johtaa muutosta, sinun pitdd olla riittdvdsti sen takana.

Muutoksen johtaminen on aina jarjestelmallista tekemista. Se vaatii esimieheltd ja johtajalta sitd, etta han
suunnittelee, aikatauluttaa, miettii resurssit ja viestii aktiivisesti. Esimiehen tulee myds analysoida
tilannetta ja muutokseen vaikuttavia asioita koko muutoksen ajan. Tarkoituksena on ennakoida
tulevaisuutta ja reagoida muuttuviin tilanteisiin nopeasti. Yhta tarkeaa on se, etta esimies ja johtaja nayttaa
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jatkuvasti suuntaa, johtaa omalla esimerkillaan, kuuntelee ihmisia seka innostaa ja tukee heitd muutoksen
aikana.

Olet siis esimiehena ison tehtavan aarella. Tukea tahan tyohon saat paitsi tasta oppaasta, myos omalta
esimieheltasi ja kollegoiltasi. Muutoksen johtaminen on yhdessa tekemista ja asteittaista etenemista kohti
tavoitetta.

Joskus esimies joutuu viemaan sellaisia muutoksia lapi, joista ei ole itse aivan samaa mieltd. On kuitenkin
tarkeaa, etta esimies huolehtii siitd, ettei sabotoi muutosta omilla henkilokohtaisilla ajatuksilla. Naissa
tilanteissa on tarkeaa, ettd keskustelet esimiehesi kanssa tilanteesta ja 16ydat paikan, missa voit tuulettaa
tunteitasi. Esimiesrooliin kuuluu se, etta joskus joutuu viemaan lapi itselle epamieluisiakin asioita. Jos
paadyt tallaiseen tilanteeseen, pohdi kuinka sdilytat neutraaliuden, etka aiheuta itse muutosvastarintaa
organisaatiossa.

4. Muutoksen lahtokohdat ja kokonaiskuvan hahmottaminen — tarkein

vaihe

Muutoksen ldhtokohdilla tarkoitetaan muutoksen kokonaisuuden hahmottamista. Metaforana voisi sanoa,
ettd kaikilla on yhteinen nakemys siitd, millaista taloa ollaan rakentamassa ja miten se eroaa nykyisesta. Se
on muutosprosessin kartta, joka ohjaa prosessin etenemista. Missa ollaan nyt ja mihin halutaan paasta?
Mika on silloin toisin ja paremmin?

Kokonaiskuvan hahmottaminen auttaa muutoksen konkretisoimisessa ja kdytant66n viemisessa. Suurissa,
pitkdaikaisissa muutoksissa epavarmuus on kuitenkin koko ajan lIasna. Kokonaiskuvaa ja tavoitetta
joudutaan tdsmentdamaan, kertaamaan ja kdymaan lapi jatkuvasti koko muutoksen ajan. Keskeistd on, etta
johdolla on mahdollisuus kdyttaa aikaa yhteisen tavoitteen maarittelyyn ja viestintaan.

Kun muutoksen tavoitteet ovat selvat, jokainen tyoyhteiso ja yksittdinen henkild joutuvat kohtaamaan ja
kasittelemadn muutoksen lahtokohdat ja tavoitteet omissa tydyhteisdissaan. Tata varten tarjolla on
Muutosvalmennusta esimiehille seka erilaisia tukipaketteja tyoyhteisoille.

a. Esimiehen tehtdavat muutoksen johtamisessa

* Nahda kokonaisuus ja ymmartaa, miksi muutos tehdaan.

* Tunnistaa oma rooli ja tiimin osuus muutoksen toteuttamisessa.

* Huolehtia tiimin tyoskentelya ohjaavista kysymyksista ja tehtavista.
* Varmistaa tyoskentelyprosessin etenemisen.

* Kannustaa tiimiad etsimdan itse ratkaisuja ja tekemdaan aloitteita.

Tavallista on, ettd esimies joutuu erilaisten rooliodotusten kohteeksi. Seuraavassa kuvassa on kuvattu osa
niista.
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Esimieheen kohdistuvat odotukset

Kuuntelij
Kannustaja =

Tulkitsija
lImapiirin
luoja
' Keskustelija

Perustoiminnan

Uudistaja ol ";’1

pyorittGja

Tiedon jakaja

Tyénon’ro_jon Mielipide-
edustaja vaikuttaja

Tavoitteiden asettaja

Kuva 2. Esimieheen kohdistuvat odotukset

POHDINTA

Millaisia odotuksia sinuun kohdistuu juuri nyt? Mika on sinulle luontaista ja helppoa? Mihin
. sinun on hyva kiinnittaa erityista huomiota? Tuleeko mieleesi vield jotakin muuta?

Suurin haaste ja tarkein tehtdva esimiehelld on saada koko tydyhteisé innostumaan ja sitoutumaan
muutokseen ja sen toteuttamiseen. Esimies muutoksen johtajana on kuuntelija ja kannustaja seka
suunnannayttaja.

Alla on tyypillisia muutoskysymyksia, jotka voivat olla ihmisten mielissa. Naista asioista olisi hyva saada
keskustelua aikaiseksi — rohkaise siis ihmisia puhumaan. Yhteinen keskustelu vie muutosta eteenpdin ja tuo
my0s esiin ihmisten huolenaiheet.

e Missd olemme nyt?

e Miksi muutos tapahtuu?

e Mitkd ovat muutoksen tavoitteet?

¢ Minkalaisia ovat aiemmat kokemuksemme muutoksista? Mikd meni hyvin ja mika ei toiminut?
e Mita muutoksesta seuraa kdytannossa?

e Miten muutos toteutetaan?

e Mita riskejd muutokseen liittyy?

e  Miten minun kay?

e  Mitd uutta tulee — mista joudun luopumaan?

e Miten padsemme vaikuttamaan muutokseen?
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e  Mihin voimme vaikuttaa — mihin emme?

e  Mitd tapahtuu seuraavaksi?

HARJOITUS

)

Voit virittaa keskustelua oman tiimisi kanssa kysymalla, mita he sinulta tassa
muutostilanteessa erityisesti odottavat. Voit tehda harjoituksen siten, etta jokainen miettii
ensin itse, sitten keskustelee parin kanssa ja sitten siirrytdan yhteiseen keskusteluun.
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b. Muutoksen aikajana

SUUNNITTELE

)f‘_T Tee suunnitelma muutosprosessin etenemisestd, toimenpiteista ja vastuista.
X

Mita teen ensin? Madrittele ensivaiheen tavoitteet ja suunnittele riittavan konkreettiset ja
sopivan kokoiset ensimmaiset toimenpiteet, jotta padsette muutoksessa hyvin alkuun. On
my0s tarkeaa konkretisoida, ettd mita tulee saada aikaiseksi ensimmaiset kuukausien aikana,
jotta on valmius my6hempiin toimenpiteisiin.

y

Toimenpiteet ja
vastuu 5kk

y

Toimenpiteet ja
vastuu 3kk

Toimenpiteet ja
vastuu 1kk

Muista namal

Muutoksen johtaminen vaatii sinnikkyytta ja kykya kestda epavarmuutta seka joustavuutta
ja rohkeutta korjata suuntaa tarvittaessa.

Muutoksen johtaminen on yhdessa tekemista ja asteittaista etenemista kohti tavoitetta.
Suurissa, pitkaaikaisissa muutoksissa epavarmuus on koko ajan lasna.

Yhteinen keskustelu vie muutosta eteenpdin ja tuo myos esiin ihmisten huolenaiheet.
Puhukaa, puhukaa, puhukaa!
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5. Muutoksen johtaminen yleisesti ja Lempaalassa erityisesti

Muutoksen valmisteluvaiheessa on tarkeaa

Suunnitella
Hahmottaa VUOro- Luoda
Tunnistaa muutoksen Rakentaa Suunnitella . . edellytyksid
; . vaikutteiset
muutoksen etenemisen muutokselle ja muutos- MULTOS- Jakaa vastuut koko
keskeiset vaiheet ja iedottamiselle viestinta eri foorumit eri ja tehtavat henkiloston
kohderyhmét tehtdva- aikataulu kohderyhmille L sitoutumiselle
. kohderyhmien
kokonaisuudet mukaan muutokseen

Kuva 3 Muutoksen valmisteluvaiheessa huomioitavaa

lloa Lempaalaan -hankkeessa on toimittu huomioiden edelld olevassa kuvassa mainitut asiat. Muutostyo on
organisoitu huomioiden keskeiset toimijat, hankkeessa on ohjausryhma, ja esimiehille ja tydyhteisdille on
suunniteltu tukitoimia. Olemme testanneet myds muutostsempparikoulutusta, jossa tyoyhteisosta valitut
henkiloston edustajat ovat saaneet koulutusta liittyen muutokseen. Henkiloston edustajien tehtavana on
toimia esimiesten ja henkiloston tukena muutoksen eri vaiheissa. Heidan tehtdvanaan on myos tuoda esille
muutokseen liittyvia tunteita, epailyksia ja kysymyksia. Talla pyritaan varmistamaan muutoksen
eteneminen, ottaen huomioon myds tyohyvinvointi ja jaksaminen muutoksen keskelld. Muutoshankkeen
organisointi ja yhteishenkilot on esitelty taman kasikirjan lopussa. Tutustu siihen ja mieti, millaista tukea
tarvitset omassa yksikossasi ja keskustele asiasta sitten oman esimiehesi kanssa.

Muutostsempparit toimivat henkiléstén edustajina, nostavat esiin kysymyksié sekdé
tukevat henkil6stéd ja esimiehid muutoksen aikana.

Muista namal

Jokainen muutos on erilainen ja jokainen henkild on erilainen. Toimivia johtamistyyleja
muutoksessa ovat
* lasndolon ja vuorovaikutuksen lisdédminen
¢ kuunteleminen ja kysyminen
* mukaan ottaminen
* kannustaminen
* erilaisuuden muistaminen
* rauhoittaminen
e konkretia — mita tapahtuu seuraavaksi
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6. Muutos ja mieli
Ihmiset tekevat muutoksen yhdessa. Onnistumisen edellytyksena on henkiloston sitoutuminen
muutokseen. Muutos on toteutunut vasta, kun henkildsto toteuttaa sita tydssaan, ja kun organisaatiossa
toimitaan uuden toimintatavan mukaisesti.

Ty6hyvinvointi edistdd muutoksen onnistumista. Muutostilanteessa on tarkeda huolehtia henkildston
tyohyvinvoinnista, jotta tyot sujuvat muutoksen aiheuttamasta epavarmuudesta huolimatta. Tyohyvinvointi
muutoksessa varmistetaan avoimella ja johdonmukaisella viestinnalla, tavoitteiden selkeydelld, henkiloston
osallistamisella ja oikeudenmukaisella johtamisella.

Lahtokohtaisesti ihmiset sopeutuvat muutokseen — kukin omassa tahdissaan. Jotkut ovat luonnostaan
muutoshalukkaita ja ovat aina ensimmaisena l[ahddssa mukaan suunnittelemaan ja tekemadan muutoksia.
Tama on joukko, joka esimiehen kannattaa ottaa mukaan jo alkuvaiheessa. Osa vaesta on hitaita
muuttumaan — he tarvitsevat aikaa sopeutumiseen ja erityistd huomiota. Suurin osa kuuluu keskijoukkoon,
joka suhtautuu muutoksiin varovaisen tarkkailevasti. Tama on keskeinen joukko siksi, ettd se edustaa
isointa osaa henkilostosta. Tarkeda on kdaantaa tama joukko seuraamaan muutoksen edelldkavijoita.
Tunnistatko omasta tiimistasi tdman ns. normaalijakauman mukaisen ilmién?

Sitoutuminen muutoksessa

2 Vastustami 8. Omistautuminen
K O: f_‘im‘f”.?” A Luemuminen: Johda itse esimerkilla (foimi itsekin toisin) ja
kt"#l?kieh ?Z‘]  site Anna .‘ﬁ’\m.lsi”e ' auta tydntekijad [dytamadn selked tydhan
fTiikiial, fiyodynnd sitd N \ littyvé rooli ja vastuu muutoksessa
sekd ihmisten aikaa oppia, -
aktiivisuutta O valmenna ja =
-— kouluta O ichys
h C = 0 7. Yhteistys
o o0 3 .E Seuraa, palkitse ja anna
O £ C E palautetta
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Kuva 4 Muutoskéyrd



a. |hmiset ovat erilaisia muutoksen suhteen
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Ihmiset siis suhtautuvat muutoksiin eri tavoilla. Siihen vaikuttavat mm. seuraavassa asiat

e persoonallisuus

e elamankokemus

e aikaisemmat kokemukset muutoksista ja mahdollisista
kriiseista

e elamantilanne

¢ kokemus omasta itsestd, pystyvyys

e jtsetuntemus

e tukiverkosto

e kulttuurillinen ja kasvatuksellinen tausta

Muvutos ja ihminen

<
'

o

(Tue ihmisia
efeenpdin)

Vd =
o 7

*Kuuntele

* Auta ihmisia padstamaan
irti vanhasta

*Anna aikaa, Gla hoputa

*Mydnn& menetykset

*Anna lopulle yhteinen
symboli

*Viesti selkeasti, mitka asiat
jatkuvat ennallaan

Merkkejd, jos ihminen unohluu muutoksessa: Syyllisyys

(Tue ihmisia
efeenpdin)

Kuva 5 Muutos ja ihminen

Willian Bridges

*Vahvista vutta identiteettia

*Muokatkaa yhdessa vudet
roolit

*Mahdollista tarvittava tuki ja
koulutus

*Huomatkaa herkasti pienetkin
voitot ja juhlikaa niitad yhdessa

y

*Normalisoi muutos

*Luo vdliaikaisia rakenteita, rooleja yms.
*Suojele epdonnistumiselta

*Sopikaa valietapeista

*Rohkaise kokeilemaan vutta

o

Huolestuneisuus  Eristynelsyys  Stressi

w—p  Aika

POHDINTA
Millaista joukkoa sina johdat? Tunnetko johtamasi ihmiset? Mita asioita sinun on hyva
- huomioida muutoksen lapiviennissa? Naita kysymyksia on hyva pohtia esimerkiksi

esimieskollegan kanssa. Esimiehena sinun on tarkeda varautua sellaiseen palautteeseen, etta

asiat menevat huonompaan suuntaan. Esimiehen tehtdava on muistuttaa muutoksen
tavoitteesta, ja etta silla haetaan pitkalla aikavalilla organisaation kehittymista ja parempaa

toimintaa.
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VALMISTAUDU

Pohdi tiimisi jokaista henkil6d oheisten asioiden suhteen. Kirjaa kunkin henkiléon vahvuudet
? ja mahdolliset heikkoudet ja mieti miten voit henkil6a tukea. Jos huomaat, etta jaa paljon
X tyhjia kohtia, on mahdollista, etta et tunne henkil6a kovin hyvin. On myds hyva kysya
itseltaan “tiedatko” vai “luuletko”. Jos et tieda, ota selvaa.

Ammatillinen | Tapatoimia | Motivaatio- | Elamantilanne | Muutosvalmius
osaaminen tekijat

Vahvuudet
Heikkoudet

HARJOITUS

Tama harjoitus on helppo toteuttaa tyoyhteisdssa jo aivan muutoksen alkuvaiheessa. Tiimi
kokoontuu yhteen ja esimies alustaa tilanteesta. Sen jalkeen jokainen tekee ensin yksin alla
olevien kysymysten avulla oman pohdintansa ja kirjaa ne muistiin. Mita hyvaa nakee
suunnitellussa muutoksessa? Millaisia huolia ja pelkoja se herattdaa? Millaisia kysymyksia on
mielessa? Taman jalkeen kolmikot/parit jakavat ajatuksensa ja kolmannessa vaiheessa
keskustellaan yhdessa. Esimies saa tasta kasityksen yleisesta tilanteesta muutokseen liittyen
ja lisdksi tiedon asioista, joihin taytyy loytaa vastaukset.

Mita mina tasta tilanteesta ajattelen?

Mita
kysymyksia
tilanne

herattaa?

Kuva 6 Mité mind tdtd tilanteesta ajattelen?

Muutoksen johtamisen alkuvaiheessa on tarkeda saada ihmiset suhtautumaan muutokseen uteliaasti ja
myonteisesti. Tdma tapahtuu parhaiten siten, etta henkilot paasevat itse vaikuttamaan ja osallistumaan
vaikkapa uusien tehtavakokonaisuuksien rakentamiseen.
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b. Muutosilmiot, muutoksenkulku ja muutosreaktiot

Ihmisten erilaisuudesta johtuen muutokseen suhtautuminen vaihtelee. Yhta lailla muutokset ovat erilaisia.
Osa muutoksista on hitaasti etenevia eli prosessimaisia muutoksia, joita tuskin huomaa — tallainen on
esimerkiksi ikdantyminen. Jotkut muutokset ovat taas nopeita ja sykayksittaisia — tallainen on esimerkiksi
vaikkapa organisaatiossa tapahtuva IT-jarjestelmén vaihdos. Ja sitten on muutoksia, jotakin ovat jotakin
talta valilta. Lempaaldssakin on meneilldan erilaisia muutoksia ja esimiehen tehtdvana on tunnistaa
muutosten luonne ja miettid kuhunkin tilanteeseen sopivimmat tavat luotsata henkilostoaan kohti uutta
tavoitetilaa.

Muutoksessa on tunnistettavissa joitakin yleisia lainalaisuuksia ja yhteisida muutosilmi6ita. Tallaisia ovat

Shokki / vahva alkureaktio ..
Ei voi olla tottal Mitd ihmeH&?2

Kieltaminen
Ei ne mitaddn

Syyttaminen yMMArta, Ihan mahtavaal

Tasaantuminen/neutraalisuus/odottelu

No, katsotaan mitd

Hyvaksyminen/sopeutuminen Onhan té&ssé& paljon o
tasta seuraa.

Uusien tapojen omaksuminen/harjoittelu Kinnostavaa.

Uuden toimintatavan vakiintuminen

Alkaa sujua jo. Taytyypda kokeillal
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Esimiestyo muutoksen eri vaiheissa

Uudelleen suuntautuminen
Witd minun taytyy tehda ed
tavalla?

Pitdaksd lvopuas
Woisin vaikko. ..
Itse asiassa - t3ss8hén on
paljon hyvadkin.

Kuva 7 Esimiestyé muutoksen eri vaiheissa

Muutostunteet kulkevat edestakaisin.

Esimiehen on hyva ymmartaa, ettd eri ihmiset ovat ns. muutoskayralla eri vaiheessa ja tarvitsevat
erityyppista keskustelua ja tukea. Muutoksen etenemisessa on myos tyypillista, ettd muutostunteet
kulkevat edestakaisin eli henkilon tunteet voivat seilata edestakaisin. Asioiden yhteinen kasittely tiimeissa
auttaa siksi, ettd eri vaiheissa olevat henkilot voivat auttaa toisiaan eteenpain. Hyva harjoitus tiimissa onkin
keskustella muutoskayrdn avulla siitd, missa vaiheessa kukin on. Esimiehen tehtdva etenkin muutoksen
alkuvaiheessa on kuunnella ja antaa aikaa keskustelulle.



17 (31)

Tunteet muutoksessa

Uuden sisdistéiminen -

Tuntemukset Vahvat tunteet /E
A
Uuden
merkityksen etsiminen
Alkuir?n_os’rus, Uusien
utelicisuus toimintatapojen
kokeilu ja vuden
oppiminen Ndkyvaa
Pelko, jarkytys, Katkettyd
epdusko
Muutoksen Tosiasioiden hyvdksyminen,
alku vanhasta luopuminen Aika

Kuva 8 Tunteet muutoksessa

HARJOITUKSET

Missa kukin on? Katselkaa muutoskayrdakuvaa ja kertokaa vuorollanne. Harjoituksen voi
toistaa aika ajoin, jolloin voidaan yhdessa todeta muutostunteiden eteneminen ja niihin
vaikuttaneet asiat.

~

Esimies voi selvittda johdettavansa tunteita ja tarpeita valmentavalla keskustelulla.
Tavoitteena on, etta negatiiviset asiat eivat jaisi “muhimaan” ja kasvamaan, vaan niihin
paastaisiin kasiksi. Alla olevat esimerkkipuheenvuorot voivat tuntua kankeilta ja vaikeilta
hyodyntaa suoraan, mutta niiden rakennetta kannattaa harjoitella.

Esimerkki 1.

Mallin mukainen esimiehen puheenvuoro tilanteessa, jossa johdettava on turhautunut mielestaan jatkuviin
muutoksiin.

Esimies selvittda johdettavansa tunteita ja tarpeita:

1. Sanoit, ettd sinua raivostuttaa tama jatkuva muuttaminen.

2. Olet ravoissasi, koska et ajoissa tieda mika seuraavaksi muuttuu ja milloin. Olenko oikeassa?

3. Haluaisit tyoskennella niin, ettd asioita kehitetdan pitkdjanteisesti. Ymmarsinké oikein?

4. \Voisitko kertoa minulle, miten muutosten tekemiseen saataisiin kannaltasi enemman jarkea?
Esimerkki 2.

Esimiehen puheenvuoro tilanteessa, jossa johdettava syyllistaa esimiestaan.
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Esimies selvittdd omia tunteitaan ja tarpeitaan.

Sanoit, ettd mina juoksen kieli ruskeana toteuttamassa johdon keksimia muutoksia.
Kommenttisi kuultuani olen hdmmastynyt ja loukkaantunut.

Haluan toimia niin, etta voin olla luottamuksesi arvoinen.

Kertoisitko, mita tein, kun sinulle syntyi tuollainen kasitys? Toivon, etta jatkossa otat asian
tuoreeltaan puheeksi, jos sinusta tuntuu, etten seiso itse sanojeni ja tekojeni takana.

P wnN e

Tunteiden kasittely on helpompaa, kun itse pysyy tunteen ulkopuolella. Usein helpommin sanottu kuin
tehty. Seuraavien asioiden muistamisella vahennetdan oman provosoitumisen riskia.

e Jokaisella on oikeus omiin tunteisiinsa.

e Arvostelun taustalla ovat yleensa asiat tai tapa hoitaa asioita, et sina itse henkilona.

e Sinun ei tarvitse tuntea samoin kuin han tuntee.

o Sinulle toisen henkildiden tunteet avaavat keinon |0ytaa asioita, joilla onnistut entistda paremmin.

e Jos henkild haluaa ratkaisun asiaan, hanelld on velvollisuus kertoa, millaiset asiat ovat synnyttaneet
nama tunteet ja mitad han haluaa.

c. Jaksaminen ja vireyden yllapito

Muutostilanteet vievat aina aikaa ja energiaa ja kuormittavat seka yksiloa etta yhteis6a. Ei myoskaan ole
kenenkaan etu, ettad esimies itse vasyy. Siksi on tarked huolehtia my6s omasta jaksamisesta ja varmistaa
palautuminen. Oheisessa mallissa muistutetaan kokonaishyvinvoinnin osatekijoista.

"Hyvinvoinnin lautasmalli”

o

h- Fyysisen likunnan aika

Nukkumisaika Keskittynyt aika

/ o0 0

8 1)
Sisadn katsova aika R @ Yhteysaika

Rento aika Harrastusaika

(Lahde: The Healthy Mind Platter, David Rock)
hitpy/Aweaw.mindplatter.com/

Kuva 9 ”Hyvinvoinnin lautasmalli”
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POHDINTA

Milta osin tilanteesi on kunnossa?

Milta osin se ei ole kunnossa?

Mita aiot tehda?

Mieli tarvitsee joka paiva

anhoksen

Keskittynytta aikaa

= Jolloin keskitymme tehtdaviin tavoitteellisesti, haastamme
itse@mme niin, etté@ aivoissa syntyy syvidl yhteyksia.

Leikkiaikaa

Aikaa itsellemme

= Jolloin hilicisesti ja siscisesti reflekfoimme ja
kuulostelemme omia funtemuksiamme
ja ajatuksiamme, mik& auttaa parempaan

yhteistoiminfaan aivojemme kanssa

* Jolloin sallimme itsellermme spontaanivuden ja luovuuden ja
saamme leikkisasti nauttia vusista kokemuksista, jotka
auttavatl vusien yhiteyksien syntymista aivoissa

Tavoitteetonta aikaa

= Jolloin voimme vain olla ja sallia mielemme
vaellella ja levata, mika auttaa aivojamme
latautumaan

Yhdessdoloaikaa

* Jolloin olemme yhdess& muiden ihmisten kanssa, mieluiten
kasvotusten, tai vietdmme cikaa luonnossa, mikd aktivoi ja
rikastaa aivojemme toimintaa

Nukkumisaikaa

» Jolloin annamme aivoillemme levon ja

Fyysisté aikaa filaisuuden vahvistaa oppimaamme

= Jolloin liikumme, mieluiten aerobisesti, mikd vahvistaa
aivojamme monin tavoin.

Kuva 10 Mieli tarvitsee joka pdivd annoksen

d. Hallintakeinot ja puolustusmekanismit

Omien tunteiden kuuntelu ja kasittely on normaali osa ihmisen elama&a. Hallinta- eli coping-keinot ovat
tiedostettuja pyrkimyksia hallita vaikeita, jopa ahdistavia tilanneita ja niiden avulla pyritddn padsemaan
eteenpain. Niihin kuuluvat esimerkiksi tunteiden kasittely, aktiivinen toiminta tilanteen korjaamiseksi seka
omien ajatusketjujen ja mielialojen tarkastelu. Tydssa hyvia hallintakeinoja ovat tehtava- ja
ratkaisukeskeisyys: keskity asioihin, jotka ovat hyvin ja missa olet hyva. Vapaa-ajalla hyvia hallintakeinoja
ovat esimerkiksi liikunta, sosiaalinen toiminta ja harrastukset, jotka vievat ajatukset mukanaan.

Psyykkiset puolustusmekanismit eli defenssit ovat puolestaan tiedostamattomia reaktioita hankalaan
tilanteeseen. Niiden avulla mieli pyrkii suojautumaan liialta ahdistukselta ja sdilyttamaan toimintakykynsa.
Terve psyyke kdyttda molempia keinoja monipuolisesti tilanteeseen sopivalla tavalla.

Esimiehena olisi hyva tunnistaa niitd keinoja, jotka edistdvat muutosta etenemaan haluttuun suuntaan.
Tallaisia asioita ovat tydyhteisossa

* ratkaisukeskeisyys (vs. ongelmakeskeisyys)

*  myonteisyys ja optimismi (vs. pessimismi)

* toiveikkuus (vs. toivottomuus — ndakoalattomuus)
¢ kannustaminen (vs. kateus)

e yhdessa tekeminen (vs. eristdytyminen)
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* toimiminen (vs. lamaantuminen)
* tavoitetta kohti eteneminen

* vdlitavoitteiden asettaminen

* onnistumisista iloitseminen

Esimiehena voit toimia esimerkkina ja varmistaa esimerkiksi, ettd oma puheesi on mydnteista ja
rohkaisevaa. Kannusta myos pieniakin edistysaskelia muutoksessa.

lloitkaa pienistdkin edistysaskeleista!

Jos taas tunnistat, etta jotkut ihmisista ovat lukittautuneet puolustusasemiin ja ovat jadneet jumiin
ajatustensa ja tekojensa kanssa, ota asia puheeksi ja auta ihmisia eteenpain. Joskus muutos aiheuttaa
joissakin ihmisissa niin suurta ahdistusta, etta tarvitaan ammattiapua. Kaanny silloin tyéterveyshuollon
ammattilaisten puoleen.

Voit arvioida omaa hyvinvointiasi netissa esim. Virta Hyvinvointitestissa. Siina arvioit elamasi eri osa-alueita
muutamassa minuutissa. Testin tulos, Virta-indeksi, antaa kokonaiskuvan siitd, miten voit, missa asioissa
elamasi on tasapainossa ja minka kehittdmiseen sinun kannattaa keskittya.

https://www.virtavalmennus.fi/fi/testi/aloitus

HARJOITUS

llo ja leikkisyys: Nauretaanko teilla tarpeeksi? Valmentavassa dialogissa voi lahtea etsimaan
ryhman ilon lahteita. Siind auttavat esimerkiksi seuraavat kysymykset:

e Mika vaihtoehto olisi meille kaikkein hauskin? Miksi?
* Jos meilla ei olisi mitdan rajoitteita, mita silloin tekisimme?

Olemmeko tydpaikan kulttuurin, asemamme tai roolimme vankeja, jos ilo tuntuu
kaikonneen? Vai onko taustalla ajattelumalli, etta tyo kuuluu ottaa vakavasti? “Ei tdnne ole
tultu viihtymaan.”

Lahde: Heinonen, Klingberg, Pentti: Kaikkien aivot kayttoon

e. Resilienssi

Resilienssi on kasite, jota kdytetaan paljon muutosten yhteydessa. Suomeksi se voisi olla esimerkiksi
muutosjoustavuus, jolla tarkoitetaan toimintakykya hankalissa tilanteissa ja kykya palautua ja toipua niista.
Resilienssi voi olla seka yksilon ettd yhteison ominaisuus. lloa Lemp&aalaan -hankkeessa pyritaan
nimenomaan siihen, etta tydyhteisoista l0ytyisi muutosjoustavuutta — henkildt suhtautuisivat muutoksiin
joustavasti ja uteliaasti ja toinen toisiaan tukien. Resilienssia lisdavia suhtautumistapoja ovat (Daryl Conner
ja Linda Hoopes):

*  Optimismi (vastakohta: pessimismi)

* Vahva itsetunto (vastakohta: heikko pystyvyyden tunne)
* Vahva fokusointi (vastakohta: heikko suuntatietoisuus)

* Joustava ajattelu (vastakohta: nopeasti lukitseva ajattelu)


https://www.virtavalmennus.fi/fi/testi/aloitus
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* Sosiaalinen joustavuus (vastakohta: yksin yrittdminen)
» Jarjestelmallisyys (vastakohta: epajarjestelmallisyys)
*  Riskinottokyky (vastakohta: varmuushakuisuus)

POHDINTA
‘ Esimiehena voit miettid, millainen oma resilienssisi on naiden edella mainittujen
= ominaisuuksien ja suhtautumistapojen osalta: Missa olet vahvoilla? Missa on kehitettavaa?

Missa olet vahvoilla?
Missa on kehitettavaa?

Toisilla selviytymiskykya on luonnostaan enemman kuin toisilla. Kaikilla se lisddantyy elamankokemusten
myota ja sitd voi myos kehittda. Resilienssiin liittyy oleellisesti stressinsieto- ja ongelmanratkaisukyky,
optimistisuus, omien voimavarojen tunnistaminen ja kehittdminen, seka kyky pyytaa ja ottaa apua
tarvittaessa vastaan.

Organisaation muutoshankkeet vaativat sisua ja sinnikkyyttd kaikilta.

Tybyhteistssa hyva tapa lisdtda muutosjoustavuutta on lisata yhteistd keskustelua ja yhdessa oppimista
erilaisissa arjen tilanteissa. Ajatusten ja parhaiden kdytanteiden jakaminen rakentaa yhteisollisyytta ja
antaa myo6s mahdollisuuden oppia ja epaonnistuakin. Organisaation muutoshankkeet vaativat sisua ja
sinnikkyytta. lloa Lempaalaan -hankkeen tukipaketit tydyhteisoille ja esimiehille on rakennettu
nimenomaan ajatellen resilienssin vahvistamista.

Esimies ja muut muutoksen veturit ovat muutostilanteissa erityisen tarkastelun kohteena. Siksi on hyva
miettid, miten ratkaisukeskeisesti ja aikuismaisesti itse toimii erityisesti paineisissa tilanteissa. Esimies on
esimerkki myds muutostilanteissa.

Muista namal

*  Muutoksen etenemisessa on tyypillista, ettd muutostunteet kulkevat edestakaisin ja
ihmiset ovat eri vaiheessa.

* Ota muutoshalukkaat mukaan muutokseen heti alkuvaiheessa.

* Huolehdi omasta hyvinvoinnistasi, niin jaksat tukea muita!

* Hyodynna hallinta- eli coping-keinoja itseesi ja tue tiimildisiasi niissa.

* Oppikaa yhdessa ja jakakaa hyvia kdytanteita.

* Organisaation resilienssi lisdantyy yhdessa keskustelemisesta, tekemisesta ja oppimisesta.

7. Muutosviestinta

Muutoksessa tiedon tarve kasvaa. Muutosviestinnan tehtavana on lisdtda ymmarrysta muutoksen syista ja
seurauksista. Viestien pitdisi olla mahdollisimman selkeita ja yksiselitteisia. Olipa viestinta millaista tapansa,
ihmiset tulkitsevat sitd omista ldhtdokohdistaan kasin haluamallaan tavalla. Muutostilanteissa on usein niin,
ettd on ns. virallisen tiedottamisen taso ja huhujen taso eli ns. huhutodellisuus. Esimiehen tehtdvana on
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tulkita virallista tietoa kasitettavaan muotoon eli toimia tulkkina. Huhujen osalta esimiehen on hyva myds
olla hereilld ja huolehtia siita, etteivat villeimmat huhut paase valloilleen. Herkimmille ihmisille tama
huhutodellisuus saattaa muuttua todellisuudeksi ja vaikuttaa jopa tyohyvinvointiin ja tyéhoén
keskittymiseen. Esimiehen tulee miettid, milld tavalla han voi varmistaa sen, ettd huhuista kerrotaan
hanelle, jotta hdn voi katkaista huhuilta siivet faktojen kautta.

Parhaimmillaan muutosviestinta on oikea-aikaista, realistista ja ymmarrettavaa. Johdonmukaisuus ja
saannollisyys on tarkeaa. Olennaista on, ettd sanat ja teot ovat yhtenevia. Ristiriitaiset ja epaselvat viestit
aiheuttavat vain hammennysta. Esimiehen tehtdva on rauhoitella tilannetta ja viestia asioista aina kun se
on mahdollista. Joskus my6s sen kertominen, ettei ole mitdan uutta kerrottavaa, toimii.

Viestinnallisesti voidaan my0s tunnistaa eri tasoja. Jotkut muutosasiat ovat kuntatasolla tapahtuvia ja
liittyvat isoihin rakenteellisiin ja yhteiskunnallisiin asioihin — eli puhutaan isosta kuvasta. Seuraavalla tasolla
mennaan esimerkiksi toimialakohtaisiin asioihin ja sitd seuraavalla sitten yksikoiden, tiimien ja lopuksi
yksildiden tasolle.

Kaikille ihmisille on tarkeaa tietaa ainakin jollakin tasolla, mihin isoon kokonaisuuteen asiat liittyvat. Ihmiset
ovat kuitenkin tassakin erilaisia. Esimiehen olisi hyva tuntea henkilonsa riittavasti, jotta tietda milla tasolla
viestintaa ja tiedottamista on hyva tehda. Viime kadessa kaikki kuitenkin haluavat isoissakin muutoksissa
tietda seuraavat asiat: Miten minun kdy? Mitd saan? Mista joudun luopumaan?

Muutoksessa tiedon tarve kasvaa.

Ihmiset tekevat muutoksen. Siksi viestinndssa on tarkea pitdaa mielessa henkiléston nakokulma ja tuoda
esille useaan kertaan muutoksen tarpeellisuutta ja ihmisten osuus siina.

Saadun tiedon kasitteleminen, pohtiminen ja tulkinta vievat aikaa. Viesteja taytyy siis toistaa lukuisia
kertoja. Toistamista kannattaa tehda eri kanavien avulla. Tarkeda on, ettei viestinta ole yksisuuntaista vaan
henkilost6lla on mahdollisuus kysya ja keskustella tilanteesta.

Viestinnallinen muistilista

* Ole avoin, rehellinen ja johdonmukainen

*  Viesti sdannollisesti ja riittavasti

* Toista

*  Kayta eri kanavia

*  Viesti henkiloston nakdkulmasta

*  Yksinkertaista ja kdyta esimerkkeja

* Kuuntele ja anna mahdollisuus kysymyksille
* Kerro onnistumisista



Muista nama!
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Lempaalan kunnan muutosviestinnan askeleet

Johdon péaatos
muutoksen
toteutuksesta

Hahmotetaan
muutoksen kokonaisuus,
madritellddn perusteet
ja tavoitteet.

Johdon
viestinta
muutoksesta

Suunnitellaan mita,
kenelle ja miten
viestitdan muutoksesta.
Huomioidaan erityisesti

Viestinta
henkilostolle

Tiedotetaan
muutoksesta avoimesti
oikealla tavalla ja
vélineelld oikeaan
aikaan.

Tyontekijoiden
muutostuki

Tarjotaan tydntekijoille
tukea muutoksessa ja
annetaan aikaa
muutokselle.

Seuranta ja
arviointi

Seurataan muutoksen
toteutumista, kerdtdan
palautetta ja arvioidaan
onnistumista. Opitaan ja
muutetaan toimintaa

o jatkossa.
esimiesten

konkreettinen tuki.

1 2 3 4 5

Kuva 11 Lempddldn kunnan muutosviestinndn askeleet

8. Muutoksen toteuttaminen ja tyossa oppiminen

Muutos on onnistunut silloin, kun valtaosa ihmisistd on sen takana ja toimii halutulla, uudella tavalla.
Esimiesten tehtdvana on johtaa muutos konkreettiseksi tekemiseksi ja saada tydyhteis6 mukaan
muutokseen. Lempaaladssakin voi olla tilanne, jossa henkilost6a haastaa samanaikaisesti vanhoista
toimintatavoista luopuminen ja uuden oppiminen. Monen mielissa voi olla pelkoja esimerkiksi oman
osaamisen ja uuden oppimisen suhteen.

Esimiehen olennainen tehtdva onkin varmistaa henkilostén osaamisen kehittyminen oikeaan suuntaan.
Millaista tukea tarvitaan — millaista koulutusta, millaisia projekteja? Oheisessa kuvassa on 70—20-10-malli,
jonka mukaan aikuinen oppii parhaiten ja luontevimmin tyodssa.
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70-20-10-oppimismalli

vey oe 10 % koulutusta
TYth » Jarjestetyt kurssit ja ohjelmat

70

20 % jakamista

* Yhteisot, verkostot ja jakaminen
» Coaching ja mentorointi

» Palaute

70 % kokemusta

* Uudet ja haastavat kokemukset
.. » Avuttaa tydntekijoita ratkaisemaan
Oppimista ongelmia

» Reflektoivat harjoitukset

Kuva 12; 70-20-10-oppimismalli

70-20-10-oppimismalli

Miten esimies varmistaa oppimisen 70-20-10 oppimismallin mukaisesti:

10 % koulutusta

Sovitaan tavoitteisiin ja tehtaviin sopivat koulutukset, jossa henkil6 oppii uutta tai padsee
kertaamaan jo tuttua aihetta

Koulutus voi olla maaramuotoinen kurssi tai lyhyempi seminaari. Tarkeinta on, etta se tukee tyon
tavoitteita

20 % jakamista

Esimies ja tyontekija miettivat yhdessa, missa verkostoissa ja tapaamisissa kunkin tyéntekijan olisi
hyva olla mukana ja siten oppia muilta ja jakaa omaa osaamista

Mita tyontekija voi oppia kokeneemmalta kollegalta

Mentorointi voi olla myos yksi tehokas tapa oppia ja jakaa kokemuksia

70 % kokemusta

Tyontekija oppii toissa joka paiva jotain uutta

My06s uudet tehtavat, jarjestelmat tai projektit ovat hyvia oppimisen paikkoja

Kannattaa keskustella ja tehda nakyvaksi yhdessa tyontekijoiden kanssa, mita kaikkea tydssa ja
arjessa voi oppia koko ajan
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HARJOITUS

Tehkaa harjoitus siten, etta jokainen miettii ensin itse ja keskustelee sen jalkeen parin
kanssa. Keskustelkaa lopuksi yhteisesti.

*  Mita sinun toimialallasi tapahtuva tyéelaman murros tarkoittaa osaamisen kannalta?
* Mita taitoja tarvitaan enemman, mita vihemman?

* Mita osaamista olet itse ajatellut lisata tai kasvattaa?

* Miten muuten osaamista voi kehittaa kuin kouluttautumalla?

Muutoksen toteutumisen seuranta

Muutoksen toteutumisen seuranta on tarkeda, koska ihmisilla on taipumus palata vanhaan, mikali se on
mahdollista. Muutoksen vakiinnuttamisen ja vahvistamisen lisdksi muutosta kannattaa arvioida
oppimiskokemuksena. Muutoksen vakiinnuttamisessa on tarkeda huomioida onnistumiset, korostaa saatuja
hyotyja ja palkita osallistujia. lloa Lempaaldan -hankkeessa pilotteina toimivat tydyhteisét kannattaa tuoda
esille eri tiedotuskanavissa ja nostaa sieltd hyvat kaytannot ja opettavaiset virheet.

Koska muutos on jatkuvaa, on todennakoista, ettei alkuperaisia muutoksen tavoitteita saavuteta
taydellisesti. Todennakoisesti muutosprosessin aikana tavoitteet ovat tarkentuneet ja suunnitelmat ovat
muuttuneet matkan varrella.

Muutosvaiheessa organisaation tuottavuus laskee, kun taas loppuvaiheessa toimintakyvyn pitaisi palautua
ennalleen ja tavoitteiden mukaisesti myos nousta. Tama kuitenkin edellyttaa jatkuvaa toiminnan seurantaa
ja uusien toimintatapojen vahvistamista. Vahvistaminen tarkoittaa parhaiden kaytantojen levittamista,
uusista toimintatavoista ja pelisddannosta kiinni pitamista seka usein myos lisdkoulutusta ja toimintatapojen
jatkuvaa kehittamista.

Mittareita muutoksen seurantaan

*  Tyytyvadisyys muutoksen johtamiseen

*  Kuinka moni hallitsee uuden toimintatavan

*  Tyon tehokkuusmittarit (esim. lupien maara, laskelmien maara...)
*  TyOtyytyvaisyys ja palaute esimiestyosta

* Sairauspoissaoloprosentti

* Lahtovaihtuvuus

* llmapiirikyselyt

*  Vaikuttavuusarviointi.
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HARJOITUS

~

Toiminnan ja toimintatapojen fokusta voi kirkastaa talla harjoituksella. Muotoile tavoite,
esim. "Mies Idhetetddin kuuhun” flapille ja piirra sen alle nelikentta alla olevan kuvan
mukaisesti.

?

Jotain
uutta

X

Vahenna Poista

Kun tavoitteesta on keskusteltu, voit jakaa ryhmasi pienempiin ryhmiin. Anna jokaiselle
ryhmalle oma flappipaperi ja pyyda heita kaymaan keskustelu siitd, millaisella tekemisella he
kokevat ryhman padsevan parhaiten tavoitteeseensa:

+ Millaista ja mita tekemista tarvitaan lisaa?

- Millaista ja mita tekemista pitaa vahentaa?

X Millaista tekemista ei enaa tarvita? Minka tekemisen voi siis lopettaa?
? Millaista aivan uudenlaista tekemista tarvitaan?

Kun ryhmat ovat valmiina, pyyda heita jakamaan pohdintansa tulokset. Seuraavat ryhmat
kertovat ajatuksensa vain niiltd osin, kun ne taydentavat edellisid. Taman jalkeen flapit
laitetaan seinalle ja valitaan yhteisesti esimerkiksi kolme tarkeinta keinoa jokaisesta
nelikentdn kulmasta. Samalla on hyva sopia seurannasta.

Samaa menetelmaa voi kayttaa myos laajemmin toisella tavalla. Tekemisten lisaksi tai sijaan
my0s ajatukset, sanat ja tunteet voi jakaa vastaavan nelikentan pohjalta, ja pohtia yhdessa
esimerkiksi:

e Millaisia uusia sanoja tarvitsemme kuvaamaan tavoitteenkaltaista toimintaa?
* Millaista ajattelua meidan kannattaa valttaa?

* Millaisia tunteita haluamme vaalia ja jopa lisata?

e Mitka sanat tai asiat meidan pitdada maarittaa uudelleen?

Tamaénkaltainen yhteinen pohtiminen ja keskustelu auttavat tavoitteen kirkastamisessa seka
sitouttavat ryhmaa toimimaan yhdessa valitun tavan mukaisesti. Harjoituksen jalkeen on
luontevaa jatkaa valmentavaa dialogia ryhman kanssa:

e Mita valittu suunta meilta edellyttaa?

* Mika tulee olemaan helppoa? Minka kanssa tulee olemaan haasteita? Miten voimme
niihin valmistautua?

*  Mikad muu auttaa meita fokuksen sdilyttamisessa?

* Miten seuraamme tekemistamme? Miten haluamme palkita itseamme oikeanlaisesta
tekemisesta?




* Mista aloitamme?
*  Mitd mina itse teen ensimmaiseksi asiaan liittyen?

Lahde: Heinonen, Klingberg, Pentti: Kaikkien aivot kayttoon

Muista namal

* Aikuinen oppii parhaiten ja luontevimmin ty6ssa.

* Luovu vanhasta, tee tilaa uudelle.
Tavoitteet ja suunnitelmat voivat muuttua ja tarkentua matkan varrella.

On tarkeata tunnistaa mita osaamista tarvitaan enemman, mitda vahemman.
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9. Esimiehen tydkalupakki — esimiehen fasilitointitaidot

Esimiehena saat tukea muutoksen johtamiseen paitsi tdstd materiaalista, myos esimiesten valmennuksista
ja mahdollisista tyopajoista.

Seuraavista asioista voi olla hyotya, kun ohjaat tiimidsi kohti muutoksen toteuttamista.

e Pida tiimillesi palavereita, joihin kaikki padsevat.

e Luo rentoa tunnelmaa esimerkiksi valitsemalla paikka niin, ettd se on miellyttava ja normaalista
tyotilasta erilldan (jos mahdollista).

e Varmista kaikkien henkinen paikallaolo siten, etta jokainen sanoo jotakin heti kokouksen alussa.
Tervehdi itse kaikkia ja kysy vaikkapa mita kuuluu. N&in saat kaikki osallistumaan alusta asti.

e Suosi erilaisia tapoja keskustella. Keskustelkaa eri kokoonpanoissa, tehkaa toita pareittain,
kolmikoissa, koko ryhmalla. Voit ottaa joskus palavereissa enemman fasilitaattorin kuin esimiehen
roolin ja ohjata ryhmatyoskentelya yhteisten ideoiden tuottamiseksi.

e Kisiteltavat teemat kannattaa lahettaa etukateen tiedoksi, nain kaikilla on aikaa pohtia asioita.

e Sano omat mielipiteesi viimeisend, jos haluat kuulla muiden ndkemyksia.

e Kannusta haastamaan, kysymaan ja olemaan myos eri mielta.

e Kiitd lopussa kaikkia osallistujia ja kerro selvasti, miten tasta jatketaan.

Esimies voi toimia fasilitaattorina ja siten mahdollistaa sujuvan ryhmatyoskentelyn. Fasilitointi
edellyttaa kykya jattaytya taka-alalle ja antaa ryhman tuottaa asiat itse. Fasilitaattori ei ole
puheenjohtaja eika kouluttaja, vaan auttaa synnyttdamaan ideoita ja uusia toimintatapoja. Fasilitoiva
esimies auttaa ryhmaa ideoimaan vaihtoehtoja, tekemaan paatoksia ja ratkaisemaan ongelmia. Han
varmistaa kaikkien ideoiden ja ehdotusten tasapuolisen kasittelyn seka sitoutumisen yhdessa luotuihin
ehdotuksiin ja paatoksiin. Kun fasilitoit, muista myos aikataulussa pysyminen ja tyon etenemisen
seuranta sekd paamaaraan padasemisen varmistaminen

HARJOITUS

Metaforaharjoitus 1.
Pohtikaa ja suunnitelkaa tulevaisuutta metaforien avulla. Millainen tilanteemme on nyt?
Millainen haluamme sen olevan tulevaisuudessa? Millainen matkamme sinne on?

Tama harjoitus sopii hyvin tulevaisuuden suunnittelun tueksi. Metaforien avulla saadaan
my0s tiedostamattomat, nonverbaalit toimintaan liittyvat asiat mukaan. Lisaksi ryhma saa
yhteisen, varikkaan sanaston muutoksen tueksi. Yhteisia tarinoita alkaa syntya kuin itsestaan.
Ensimmaisessa vaiheessa jokainen ryhman jasen jatkaa lausetta metaforalla:

* Meidan tilanteemme on kuin...

Taman jalkeen jokainen jatkaa lauseita:
¢ Tulevaisuudessa haluamme, etta tilanteemme on kuin...
e Matkamme tulevaisuuteen on kuin...

Yksilollisen pohdinnan jalkeen kaikki kertovat vuorollaan ensimmaisen metaforan ja ne
kirjoitetaan kaikkien nakyville flapille. Yhdessa keskustellaan valituista metaforista:

*  Mitd yhteista metaforista [6ytyy?

*  Mika yllattaa?
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HARJOITUS

HARJOITUKSET

e Mita valitut metaforat meista kertovat?
*  Mika meilla on hyvin ja vahvaa, mita puolestaan puuttuu?

Kun nykytilanteen metaforista on jo keskusteltu yhdessa, kirjataan vastaavasti tulevaisuuden
tavoitemetaforat flapille ja tehdaan vastaavanlainen pohdinta. Olennaista on taman jalkeen
saada yhteinen nakemys siita, onko tavoite samansuuntainen, halutaanko siihen sitoutua ja
mita tavoitetilan saavuttaminen ryhmalta edellyttaa.

Metaforaharjoituksen voi tehda yhteisesti ryhmassa siten, etta niin nykytilaa kuin
tulevaisuuttakin kuvaamaan valitaan molempiin yksi yhteinen metafora. Tall6in saadaan
liitettya metaforiin vahvaa yhteista merkitysta ja on todennakoisempaa, ettd metafora jaa
elamaan tavoitteen voimistajana.

Lahde: Heinonen, Klingberg, Pentti: Kaikkien aivot kayttoon

Metaforaharjoitus 2.

Tama metaforaharjoitus voi toimia seka ryhmatilanteen lammittelyna etta tulevaisuuden
suunnittelun tukena nykytilanteen ja ideaalitilanteen maarittelyssa. Esimerkiksi yhteisen
kehittamisprojektin alussa voi kysya ryhman jasenilta: Milld asenteella [ahdet mukaan tdhan
projektiin?

Jokainen miettii ensin itsekseen ja kirjoittaa asennettaan kuvaavan metaforansa paperille.
Ldahden tahan projektiin

o kuin varsa laitumelle

o kuin olisin 1ahd6ssa erdamaahan

o kuin saisin itselleni uuden kivireen
o kuin paasisin Sarkanniemeen

Taman jalkeen jokainen kertoo metaforansa muulle ryhmalle ja yhdessa jutellaan, mita
valitut metaforat tarkoittavat jasenille ja koko ryhmalle. Vetajan tehtavana on luoda
ryhmaan keskusteluun rohkaiseva seka kaikki ndkemykset ja kokemukset hyvaksyva henki.
Metaforien kaytto tuo usein leikillisyytta ja huumoria ryhmaan. Metaforiin voidaan viitata
my0s jatkossa:

¢ Onko laitumella riittanyt ruohoa?

* Joko olet saanut sen isoimman kiven heivatuksi kyydista?

Lahde: Heinonen, Klingberg, Pentti: Kaikkien aivot kayttoon

Kavelykokous. Kavelykokouksen juuret ovat antiikissa. Arvostetut filosofit kavelivat puistoissa
ja pylvaikoissa oppilaineen. Aivot saavat tutkitusti paremmin happea kaveltdessa. Raitis ilma
ja vaihtelevat maisemat aktivoivat ajattelua ja ruokkivat luovuutta. Sinansa taysin
kasitettavaa ja loogistakin, mutta valitettavan harvoin tdma mahdollisuus otetaan kayttoon
tyoelamassa. Varsinaista estetta on vaikea nahda. Jostain syysta mieluummin sulkeudutaan
hapettomaan neuvotteluhuoneeseen tuntikausiksi. Eiko olisi aika toimia toisin?
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Kavelykokous sopii tilanteisiin, joissa
* Halutaan nostaa osallistujien energiatasoa
e Kaivataan paneutuvaa keskustelua pienryhmissa (esim. 3—4 henkil6a)
e Tarvitaan nopeasti uusia, luovia ideoita ryhmasta
* Halutaan saada vaihtelua puuduttaviin kokouksiin

Kavelykokoukset sopivat periaatteessa mihin tahansa ryhmiin. Niita on kaytetty hyvalla
menestykselld muun muassa johtoryhmissa, tiimikokouksissa ja ideointiryhmissa.

" Kavelykokous on helppo toteuttaa
lahimaastossa. Suositeltava kavelyporukan
koko on kolmesta viiteen henkil6a. On
tarkeaa pystya keskustelemaan normaalisti
kaikkien kanssa. Kun ohjeistus tehdaan
huolellisesti, riittaa ajaksi puoli tuntia.

Kavelyn ajaksi annetaan tehtdva, jota parit tai
ryhma kasittelevat. Teema ja kysymys voi olla
jokaiselle sama, jos halutaan saada kaikkien
nakemykset esiin. Teemat voivat myos vaihdella ryhmittain, jos halutaan edeta nopeammin
ja saada esittelyyn useita asioita. Kysymyksen on hyva olla luonteeltaan sellainen, ettei sen
pohtimiseksi tarvita isoja tausta-aineistoja, ja mahdolliset muistiinpanotkin pitda voida tehda
helposti vaikkapa tarralapuille.

Kavelykokouksen jalkeen palataan yhteiseen tilaan keskustelemaan ja kirjaamaan muistiin
syntyneet oivallukset.

Kavelykokouksen avulla on mahdollisuus paitsi saada kosketus luontoon myos rauhoittaa
oma ajattelu tiettyyn teemaan. Kokemus on keskittymista lisaava.

Lahde: Heinonen, Klingberg, Pentti: Kaikkien aivot kayttoon

Fasilitointi. Fasilitointi kayttda arvostavaa lahestymistapaa, jonka ytimessa on keskittyminen
sithen, mika toimii ja missa olemme hyvia. Muutosvoimat kdynnistyvat, kun tunnistetaan,
missa me yksil6ina ja organisaatioina olemme parhaimmillamme. Arvostavat menetelmat
kannustavat kiinnittdmaan huomion siihen, missad on onnistuttu ja mika kaikesta huolimatta
toimii. Ne parantavat ihmisten motivaatiota osallistua toimintaan ja antaa siihen omaa
osaamistaan.

Fasilitoi eli ohjaa keskustelua tiimin kanssa naiden kysymysten ymparilla. Anna ryhman
puhua ja kirjaa keskustelu ndiden kysymysten osalta ylos flapille. Lopuksi summatkaa yhteen,
mitd ndista asioista voidaan muutoksessa jatkaa ja vahvistaa.

Mika toimii hyvin?
Millaisia olemme parhaimmillamme?
Mitka ovat huippuhetkidmme, parhaat kdaytannot?
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Sanasto

70-20-10-oppimismalli = aikuinen oppii 70-prosenttisesti kokemuksen, 20-prosenttisesti jakamisen ja vain
10-prosenttisesti koulutuksen kautta.

coping-keinot = coping- eli hallintakeinot ovat tiedostettuja pyrkimyksia hallita vaikeita, jopa ahdistavia
tilanneita ja niiden avulla pyritdan padasemaan eteenpdin

defenssit = defenssit eli psyykkiset puolustusmekanismit ovat tiedostamattomia reaktioita hankalaan
tilanteeseen. Niiden avulla mieli pyrkii suojautumaan liialta ahdistukselta ja sdilyttamaan toimintakykynsa.

fasilitointi = fasilitointi on ryhman tydskentelyn ohjaamista. Fasilitoija huolehtii, ettd kaikki osallistuvat,
tulevat kuulluksi.

metafora = metafora on kielikuva, jossa sana tai lause viittaa johonkin muuhun kuin ilmeiseen ja
tavanomaiseen merkityksensa.

resilienssi = muutosjoustavuus, jolla tarkoitetaan toimintakykya hankalissa tilanteissa ja kykya palautua ja
toipua niista
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