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Ajatusten kymi

totesi edesmennyt Anthony de Mello erdassa puheessaan.

Hallinnon uudistuksessa, uusia virastoja perustettaessa ja entisia eriytettaessa seka yksittaisten organisaatioiden mita moni-
naisimmissa muutoksissa tarvitaan monipuolista osaamista ja moninaisia nakemyksia. Onnistuneissa muutoksissa kaivataan
ennen kaikkea osallisten yhteista ajattelua: puhetta, asioiden, ajatusten, tunteiden ja tulkintojen nakyvaksi tekemista, tutki-
mista ja pohdintaa, erilaisten vaihtoehtojen punnitsemista ja riittavan yhteisen suunnan muodostamista.

Uudistusten keskiossa ovat usein fyysiset rakenteet, organisaatioiden sisdiset ja ulkoiset rajat. Aito uudistus on kuitenkin
toimintatapojen ja organisaatiokulttuurin tuuletusta, mika kysyy ennakkoluulotonta ja esimerkillista johtamista: kaivataan
sellaista johtamista, jonka mukaista suuntaa hallinnolle halutaan antaa. Kulttuurimuutosta ei tehda korokkeilta julistamalla
eika julkisilla lausunnoilla. Infrastruktuuria ja it-arkkitehtuuria varten luodut projektihallintamallit palvelevat sita kehnon-
laisesti. Muutosjohtaminen on arkisia tekoja ja puheita.

Hallinnolla on taman maan tyohonsa sitoutunein ja korkeimmin koulutettu henkilosto, joka puntaroi tyokseen mita kiperim-
pia kysymyksia. Se ajattelee varmasti mielelladan myos uusia mahdollisuuksia avaavia tyoskentelytapoja ja organisoitumis-
muotoja, luo kantavia kumppanuussuhteita ja tuoreita tulevaisuuden nakymia ja synnyttaa kansakuntamme kantokyvyn
kestavaa viranomaistoimintoa, kunhan saa siihen mahdollisuuksia. Viranhaltijat ja toimihenkilot ovat uskoni mukaan mieli-
hyvin mukana uudistustalkoissa, jos he kokevat itsensa osallisiksi, oman osaamisensa arvostetuksi ja tydn merkitykselliseksi.

Odotusten dilemma

Elamme arjessa monenlaisten, jopa ristiriitaisten odotusten paineessa. Tydnantajat odottavat henkil6stolta sitoutumista. Mita
sitoutuneempi tyohonsa, tydyhteis6onsa, asiakkaisiinsa tai totuttuun laatuun ihminen on, sitd uhkaavammaksi han voi niita
koskevat muutokset kokea.Vanhasta hyveesta voi tullakin "pahe” ja muutoksesta entistda hammentavampi.

Tutkimukset osoittavat, etta ihmisilla on suuri tarve osallistua tydhonsa ja sen kehittamiseen. Osallisuus on osa hallinnan
tunnetta. Nain ollen hallinta perustuu pitkalti luottamukseen ja avoimeen pohdintaan, ei niinkdan pysyvyyteen. Osallisuutta,
luottamusta ja avoimuutta luodaan kysymyksilla ja tilan tekemiselld yhteiselle puheelle ja tulkintojen luomiselle.

Usein kuitenkin kuulee puhuttavan muutoksen hallinnasta merkityksessa, joka korostaa "ylhaalla” tapahtuvaa varsin pitkalle
yksityiskohtiin menevaa suunnittelua, joka pyrkii antamaan muutoksen "kohteille” mahdollisimman valmiita vastauksia. Tama



luo osaltaan selkeyttd, mutta syd osallistumismahdollisuuksia ja itse asiassa nakertaa koettua hallinnan tunnetta. Suunnitte-
lu, jota tehdaan vilpittomassa mielessa opittujen mallien mukaisesti, voi kaantya jopa itseaan vastaan. Toisaalta jollei valmiita
vastauksia ole, henkil6sto voi tottumuksensa mukaisesti tivata niita johdoltaan ja jopa naureskella taman "kyvyttomyytta”,
vaikkei tapaan tyytyvainen olisikaan.

Muutos on oppimista. Myos muutosta voi oppia. Osa tata oppimista on osata elad muutoksessa.

Johda puhetta, johdat muutosta

Muutokset koettelevat lahes vaajaamatta tydhyvinvoinnin tunnetta ja herattavat tukuttain kysymyksia: Miten minun kay?
Miten meidan kay? Miksi tama muutos on tarpeellinen ja kenelle? Mihin me oikein joudumme? Mita meilta halutaan? Meista
useimmat vierastavat tuntematonta. Avoin ja pohdiskeleva puhe on osa ajattelua, yhteisen ymmarryksen luomista, tulkinto-
jen ja kokemusten esille tuomista. Puhe on parhaillaan luottamuksen luomista ja riittavan hallinnan tunteen synnyttamista.
Muutoksista onkin puhuttava yhdessa omaa ja tuttua kieltd, jotta ihmiset pysyisivat toimintakykyisina uutta suunniteltaessa
jaepavarmuuden vallitessa ja jotta perustehtava tulisi tehdyksi.

Muutokset ovat joka tapauksessa taynna puhetta ja ylimaaraista kohinaa, joka on pois "itse tyon” tekemisesta. Puheen ja ajat-
telun johtamisessa on kyse taman ilmaisun tuomisesta epavirallisilta areenoilta — kuten kaytavilta, yksittaisista tydhuoneista

ja taukotiloista — virallisille areenoille. Nain muutos ja siihen liittyva puhe on johdon ja esimiesten johdettavissa. Ainakin heilla
on silloin mahdollisuus olla tietoisia siita, missa organisaatiossa mennaan ja suunnata kurssia sinne, minne halutaan menna.

Ylimman johdon tehtavana on antaa muutokselle kasvot ja luotsata sita kokonaisuutena eteenpain. Heidan tehtavanaan
on tukea lahiesimiehia, jotka kaytannossa kannattelevat yksikoitaan ja niiden yksittaisia tyontekijoita eteenpain. Ylin johto
nayttaa omalle esimieskunnalleen esimerkkia: tapa, miten se muutoksiin suhtautuu, milla se muutoksista puhuu ja miten
se auttaa esimiehia tuomaan aanensa kuuluviin ja tutkimaan olevaa ja tulevaa yhdessa, mita todennakaisimmin kertautuu
muualla organisaatiossa. Jos ylin johto haluaa muutosta — eritoten kulttuurin muutosta, elaa se sita itse.

Ajatelkaa muutos yhdessa

Ajattele muutos on hyvin kaytannonlaheinen muutosopas johtajille, esimiehille ja kehittajille. Se pyrkii opastamaan muu-
toksen johtajia yhteisen ajattelun johtamisen pariin. Jokaisessa muutoksessa siita riippumatta, kuinka valmiiksi se jossain on
suunniteltu, on paljon pohdittavaa.

Kirja kehottaa tutkimaan ensin omaa muutosjohtajuuttaan ja etenee sitten kokonaisuuksien hahmottamisen kautta tydyhteison
jayksittaisen ihmisen tilanteen pohdintaan. Tasta neliosaisesta rakenteesta johtuen harjoituksissa on hienoista paallekkaisyytta. Ta-
man tarkoitus on helpottaa keskeisten asioiden muistiinpalauttamista ja valmistautumista kuhunkin edessa olevaan kohtaamiseen.



Harjoituksia on paljon. Runsautta voi hyddyntaa poimimalla jokaiseen tilanteeseen tarkoituksenmukaisimmilta tuntuvat
tutkiskelunakokulmat ja pitamalla lisakysymyksia ja tehtavia takataskussa, jotta parhaiten voisi vastata siihen, mihin tilanne ja
tyoskentely johdattavat.

Harjoitukset ovat todella yksinkertaisia. Niiden tekemiseen ei tarvita kovinkaan kummoisia valineita: tarkeinta on avoin
asenne ja tila, joka sallii jokaisen osallistumisen ja esille tulon. Kun Iasna on useampi kuin kaksi henkiloa, flappi- tai valko-
taulusta tusseineen on usein apua (niin kuin toki voi olla yksin tai kaksinkin tydskenteltdessa). Pienet post-it -laput tai Ag-arkit
johdattavat valilla omaan pohdintaan ennen yhteistd jakamista. Parhaimmillaan kaytossa on my6s avointa lattiatilaa, jolloin
tekemalld jonkin harjoituksen konkreettisesti liikkuen esimerkiksi maalarinteipilla merkatun janan tai nelikentan viitoittamal-
la alueella, voi omia tuntemuksiaan ja ajatuksiaan tutkia koko kropallaan. Harjoitukset eivat ole kiveen kirjoitettua, niita voi
vapaasti muunnella kokemuksen karttuessa.

Ajattele muutos -kirjan harjoitukset ovat ehka niinkin yksinkertaisia, etta niiden teettdminen ja tekeminen vaati jonkin verran
rohkeutta. Ne tarvitsevat johdolta ja esimiehilta uskallusta olla kiiruhtamatta ensi kuulemalta ilmeisimpaan ja tukeutumatta
perinteisiin auktoriteettirooleihin tai valmiisiin, keskustelun tukahduttaviin vastauksiin. Ndennaisen yksioikoisuuden taakse
piiloutuu kovinkin erilaisia tulkintoja ja nakemyksia, joiden moninaisuutta ei ilman "ulostuloa” hahmota. Olemme hanakoita
tulkitsemaan toisten aivoituksia omasta ymmarryksestamme kasin ja alttiita uskottelemaan oman jarjenjuoksumme ylem-
myytta. Lahtokohtana naissa harjoituksissa on, ettei ole yhta oikeaa tarkastelunakékulmaa vaan, etta kaikista voimme oppia ja
aina on tilaa laajemmalle ymmarrykselle.

Kiitokset

Tama kirja on syntynyt yhteistyossa Humap Oy:n kanssa. Idea siita syttyi heidan jarjestamassaan Be the Change -koulutuk-
sessa, johon osallistuimme koko piskuisen ryhmamme voimin. Pitkat ja polveilevat keskustelut KM Vesa Purokurun kanssa
muutoksista ja jonkinlaisesta kddenojennuksesta valtionhallinnon lahiesimiehille jatkuivat nokakkain, puhelimessa ja sah-
koiselld alustalla ja kirjan runko ja paasisaltd alkoi hahmottua. Kiitos Vesa inspiroivista hetkista ja ajattelun keitaista arkisen
puurtamiseni keskella!

Vesan tovereina ajattelua ja ideointia jatkoivat hanen kollegansa KM Terhikki Rimmanen ja VTM Susanna Gardemeister. Kaunis
kiitos teille! Arvaan, etta teilla on ollut merkittava osuus myos tekstin ja harjoitusten maanlaheisiksi juurruttamisessa.

Kirjan kuvitus on otettu yhdessa syksylla 2008 Vesan ja Marika Tammeaidin yhteistyossa jarjestamassa Be the Change -pro-
sessipaivassa, johon muutamat Kaiku-kehittajat kerasivat organisaatioistaan muutostensa ydinryhmia. Mukana olivat ryhmat
Tilastokeskuksesta, sisaasiainministerion poliisiosastosta ja Iaanien poliisiylijohdosta, Museovirastosta, Maaseutuvirastosta,
Eteld-Suomen ladninhallituksesta seka Kansalliskirjastosta. Kiitos, kun annoitte luottokuvaajamme Soile Kallion haarata muu-
taman tunnin keskuudessanne tyoskentelynne silti hairiintymatta!



Kiitos Viitakankaan Jaanalle esteettisesta ulkoasusta, valoisasta tyoskentelyotteesta ja mahtavasta joustamisestal Minun
muistini ei enda veny taitto- ja painovaiheen moninaisiin yksityiskohtiin, mika tekee sinusta entistakin arvokkaamman yhteis-
tyokumppanin!

Kiitos tyotovereilleni Pagvalinin Kaijalle ja Railotien Paiville, jotka taas kerran varsin lyhyella varoitusajalla raivasivat allakkaan-
sa ja karsivallisesti korjasivat ja viimeistelivat tekstia. Kaijan haukansilmat Ioytavat takuuvarmasti oiottavaa vielda kolmannen-
kin kirjoituskierrokseni jalkeen.

Kiitos Raunille, Irmalle, Hilpalle ja Marikalle kokemuksestanne, kommenteistanne ja kirjoituspaivieni tydrauhan kunnioittami-
sestal Myoskaan ilman Jyri Tapperin luottamusta ja Jaana Bjorklundin palvelualtista postitusta julkaisutoimintamme ja sen
hedelmien levitys kiinnostuneille valtion tyontekijoille ei olisi mahdollista.

Yhteistyo on voimaal!

“"Syntyvdsta muodostuu ikddn kuin virta, ja aika on hurja kymi.
Ndkyviin tuleva on samassa jo viety pois, ja uutta vieddcdn ja toista tuodaan.”

— Marcus Aurelius

Helsingissd 9. marraskuuta 2008

Liisa Virolainen
Valtiokonttori
Kaiku-tyohyvinvointipalvelut






Mekaanisesta hallinnasta yhteiseen ajatteluun

Mika muutos?

Muutoksen luonteesta tiedetaan paljon ja samalla hyvin vahan. Tiedetaan, etta muutos kuuluu elamaan ja elamiseen. Elaman
kiertokulussa jokaisella ja kaikella on aikansa, alkunsa ja loppunsa: ihmiselld, ryhmalla, organisaatiolla, yhteiskunnalla.

Muutoksia on monenlaisia: esimerkiksi kasvu, kehitys, oppiminen, onnettomuus ja katastrofi ovat jonkin ja jonkun muutoksia.
Muutoksen lajeja ovat hidas kehitys, oppiminen, mukautuminen, strategian vaihdos, fuusio, ulkoistaminen, tyévoiman vahen-
taminen ja rakennemuutos, vain joitakin mainitaksemme.

Muutokset eivat tapahdu tyhjiossd, vaan ovat aina suhteessa ymparistoonsa. Yhdenkin osan muutos kokonaisuudessa vaikut-
taa aina kaikkiin muihin osiin. Usein muutospaineet tulevat esimerkiksi ymparistosta, asiakkaista, taloudesta, vallankaytosta,
kulttuurin, uskomusten ja lakien muutoksista ja globaaleista trendeista. Muutos voi olla enemman tai vahemman poliittinen.
Tulevienkin muutosten siemenet on jo kylvetty, vaikka meilla ei ole taytta varmuutta, mita niista kasvaa.

Usein muutos koskee. On luovuttava, mutta myos toivottava ja luotava uutta. Muutoksessa ei aina tieda, mita se on ja miten
kannattaa tehda. Se voi olla matka, jonka paamaara haamattaa ja tarkoitus on mielikuvissa olemassa. Tarkoitus kirkastuu
usein asteittain, kun yksityiskohdat paljastuvat ja avautuvat eteemme vahitellen matkan varrella.

Muutos voi olla my6s outo, ilman tarkoitusta ja merkitysta. Sita ei aina ymmarra, siita ei tieda juuri mitaan eika sita osata
selittaa. Muutos on ennalta arvaamatonta ja "kahlitsematonta”. Mika onkaan muutoksen tuhoavuuden ja rikkoutumisen seka
kasvun ja korjaamisen suhde? Luonnonilmicissa nama ymmarramme, mutta kun samat ilmict esiintyvat tyon maailmassa ja
esimiestydssa, niita on vaikeampi hahmottaa.

TyO ja esimiestyd muutoksessa

Teollisen tyon alkutaipaleilta saakka ty6ta on johdettu mekaanisesti osittamalla, maaraamalld ja valvomalla. Ajattelutyo oli
varattu vain muutamille. Johtajan valta perustui asemaan.

Verkottuvassa, monimutkaistuvassa yhteiskunnassa ja uuden teknologian aikana tyéta johdetaan toisin. Monialaisissa tyo-
ymparistoissa tarvitaan ajattelun ja yhteistyon johtamista, mika on huomattavasti haasteellisempaa kuin perinteinen asioi-
den johtaminen.



Paatos ja siihen sitoutuminen ovat eri asioita. Muutos ei tapahdu paperilla vaan ihmisten mielissa. Faktoja on paljon, mutta
niiden merkitys on jokaiselle ihmiselle erilainen. Monimutkaisessa tydymparistossa johtaminen ei ole enaa faktajohtamista,
vaan asioihin liittyvien yhteisten merkitysten syntyprosessien johtamista. Merkitykset syntyvat ajattelussa ja ajattelu jalostuu
vuorovaikutuksessa.

Esimiehen haasteena muutoksissa on muun muassa

- nahda kokonaisuus ja ymmartaa, miksi muutosta tapahtuu

+ tunnistaa oma rooli ja oman yksikon tai tiimin osuus mahdollisimman onnistuneen muutoksen toteuttamisessa

+ saada ryhmat (tydyhteiso yhdessa) ajattelemaan tekemisiaan uudessa valossa palveluiden tilapdisestikaan heikentymatta

- kohdata yksilot muutoksessa ja valmentaa heita loytamaan tarkoitus ja motivaatio kohdentaa tekemisensa uusiksi osana
kokonaisuutta

- elaa sopusoinnussa keskeneraisyyden kanssa.

Muutoksessa on aina monia nakokulmia, ei vain yhta oikeaa. Jokainen tarkastelee muutosta omasta ajatusmaailmastaan,
ihmiskuvastaan, organisaatio- ja johtamiskasityksestaan, kokemusmaailmastaan ja tilanteestaan kasin. Muutoksen edistymi-
selle ei valttamatta ole hyvaksi lukkiutua yhteen nakokulmaan. Yhteista ajattelua rakentavaa ja ihmisia sitouttavaa on tutkia
muutosta erilaisista perspektiiveista. Johtajan ja esimiehen onkin syyta kysya itseltaan, miten kuulen ja ymmarran eri nako-
kulmia? Miten johtajana saan erilaiset nakokulmat yhteiselle kartalle?

Muutoksen muuttuvat tyokalut

Mekanistisessa maailmassa puhuttiin yksinomaan muutoksen hallinnan tyokaluista. Niilla tarkoitettiin suunnitelmia, laskel-
mia, paatoksia ja muutoksesta tiedottamista. Ne eivat yksin riita.

Nykyisessa tydelamdssamme muutosta ei voida suunnitella ainoastaan ylhaalta alas kaskyttaen. Muutokseen tarvitaan mah-
dollisimman monen ajattelua. Ajattelu synnyttaa itseohjautuvuutta ja motivoi kehittamaan omaa tyotaan. Muutos onnistuu
silloin, kun koko henkil6std saadaan suunnittelemaan ja tekemaan sita.

Muutoksen tyokaluilla tarkoitetaan talloin tyoskentelytapoja, joilla ihmiset saadaan yhdessa miettimaan muutoksen tarkoi-

tusta, suuntaa ja synnyttamaan yhdessa sovittuja tekoja. Muutoksen tyokalut ovat yhdessa ajattelemisen tyokaluja. Parhaat

ajattelemisen tyokalut ovat oivalliset kysymykset, analyysit, tutkimiset ja haasteet, jotka muodostavat yhteisen loogisen ajat-
teluprosessin. Ajattelu kulkee yleensa abstraktista konkreettiseen ja painvastoin.



Muutoksen kokemuksesta muutoksessa elamiseen

Alati muuttuva tyoymparisto koetaan raskaana. Raskaus tulee osin siita, etta muutokset lisaantyvat ja tuntuvat ulkoapain
tulevilta. Vaikuttaa silta, ettemme voi pysayttaa muutosvauhtia, joten helpotusta ja hallinnan tunnetta on etsittava toisaalta.
On toimittava toisin. Kun ihmiset saadaan mukaan muutoksien tekijoiksi, heidan osaamisensa kasvaa my6s muutoksessa
eldjind. Tassa kirjassa esiteltavien muutostyokalujen — ajattelun johtamisen tyckalujen — kaytté valmentaa tyontekijoita muu-
toksissa elajiksi.

Muutosvauhdin kiihtyminen ei tarkoita vain ainaista tyotahdin kiristymista ja kaikkeen suostumista. On tarkeaa sanoa

oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa "ei” ja asettaa rajat, priorisoida ja palata perustehtavan darelle. Tama ei kuitenkaan ole
muuttumattomuuden puolustusase vaan perustehtavaakin on tarkasteltava aina muuttuneessa kontekstissa.

Tama kirja tarjoaa esimiehille konkreettisia tyokaluja ajattelemisen johtamiseen — ajatteluttamiseen. Tydkalupakki on jaettu
neljaan alalaatikkoon:

+ Mina muutoksessa

+ Organisaatio muutoksessa

+  Ryhman johtaminen muutoksessa

+ Yksilon kohtaaminen muutoksessa

Mina muutoksessa Organisaatio
muutoksessa

Yksilon kohtaaminen
muutoksessa






Mina muutoksessa

Moninaisia odotuksia

Kun ymparisté muuttuu, joudumme jollakin tavalla reagoimaan ja mukautumaan siihen. Muutoksessa esimies kohtaa aivan
samat tunteet ja kysymykset kuin kaikki muutkin tyontekijat. Yleisia kysymyksia ovat esimerkiksi seuraavat:

+  Miksi tama muutos? Mihin tama oikein liittyy?

+ Miten minun kay? Mita uhkia ja mahdollisuuksia tahan kytkeytyy?

+ Haluanko tata vai mita?

+ Mita minulta odotetaan? Mita mina voisin tehda?

+ Voinko luopua jostakin ja jos luovun, mita uutta voi syntya?

Esimiestyolle ominaisia kysymyksia ovat:

+ Kenen palveluksessa olen: johdon vai tyoyhteison?

+ Miten itse kykenen tahan rakenteen ja ajattelutavan muutokseen?
- Mita teen, olenko aktiivinen vai onko parasta vain odotella?

Esimiesta ja hanen toimintaansa katsotaan muutostilanteessa uudella tavalla ja johtamistychon liittyy monia odotuksia.

MUU ROOLIODOTUS: MESSIAS: B

INNOSTAJA: mika? valmistelee ja ratkaisee LAHETTI:
auttaa oppimaan ja puolestamme asiat, kertoo tuo meille koko ajan faktoja
katsomaan tulevaisuuden mita tehdaan muutoksen etenemisesta
mahdollisuuksiin
PUOLUSTAJA: . PYSAYTTAJA:
pitaa meidan puolta tassa ‘Mgu;ostllsn;egssa A rauhoittaa ja kokoaa
myllakassa esimienheen ko d'.StUV'a ihmiset yhteen tutkimaan

rooliodotuksia tilannetta
HUOLEHTUA: AUTTAJA:
varmistaa, etta perustehta- KUUNTELUA: TOIMEENPANUJA: auttaa meita ajattelemaan
va tulee tehdyksi ja asiakas kuuntelee minun huoleni ja toteuttaa johdon haluamat tilannetta rakentavasti
saa palvelunsa kysymykseni muutokset

« Mita edellisista rooliodotuksista olen eniten kokenut muutostilanteessa? Mita vahiten?
+ Mita en ehka ole huomannut? Mita odotuksia lisdisin ajatuskarttaan?

n
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Muutostilanteessa esimies asemoi itsensa suhteessa odotuksiin ja muutokseen. Etsiessaan paikkaansa ja reagoidessaan muu-

tokseen esimiehella voi olla karkeasti kolme aarimmaista tapaa, jotka kaikki ovat esimiesten kaytettavissa muutostilanteessa:

+ Negatiivinen: Naen muutoksen huonona ja vaarallisena, vastustan tata muutosta henkeen ja vereen. Valitsen ja etsin yhteisos-
ta samanhenkiset kumppanit, teen vain kaikkein valttamattémimman, syytan johtoa/poliitikkoja ja kylvan tyytymattomyytta.

+ Opportunisti: Naen muutoksen mahdollisena ponnahduslautana omalle uralle ja ryhdyn varmistelemaan asemiani. Mietin
tarkkaan, mita tietoa jaan ja varmistan ensin omat taustani.

- Ammattijohtaja: Naen muutoksen todellisena johtamisen haasteena. Ryhdyn yhdessa tyoyhteison kanssa tutkimaan,
mihin voimme vaikuttaa. Pyrin I6ytamaan ratkaisun, joka hyodyttaa yksiloita, tydyhteisoani seka koko organisaatiota.
Autan rakentamaan merkityksia ja suhteita omien tyontekijoiden, muiden tahojen ja muutoksen tosiasioiden valille.

Haasteellisinta esimiehelle saattaa olla tilanne, jossa hanen oma tyonkuvansa on muuttumassa esimiestehtavasta asian-
tuntijatehtavaksi. Vallasta tai asemasta luopuminen ei ole helppoa. Talléin kannattaa pysahtya pohtimaan, millaista tyota
haluaa tehda. Onko esimiestyo saavutettu asema vai paneutumista vaativa ammatti? Oletko parhaimmillasi esimiestyossa?
Oletko valmis tekemaan sita ammattimaisesti? Miten hyodynnat epaonnistumista? Tarjoaako muutos mahdollisuuksia
uudistaa omaa toimenkuvaasi? (Lue lisaa Valtiokonttorin Kaiku-tydhyvinvointipalveluiden julkaisusta “Kun roolit muuttuvat.
Asiantuntijasta esimieheksi — esimiehestd asiantuntijaksi” www.kaiku-tyohyvinvointipalvelut.fi > julkaisut > oppaat).

Esimiestyossa kehittyminen ja siina onnistuminen edellyttavat halukkuutta tunnistaa itsensa kehittamisen osa-alueita ja
valmiutta panostaa siihenkin, mika aluksi tuntuu vaikealta ja vieraalta.

Tunne itsesi

Vanha sanonta on osuva: "Et voi muuttaa toista, voit muuttaa vain itseasi.” Olet osa kokonaisuutta. Muuttamalla jotain
itsessdsi annat samalla muille mahdollisuuden muuttua. Muutos systeemin yhdessa osassa muuttaa myos kokonaisuutta.
Muutokset yhdessa vuorovaikutussuhteessa muuttavat muitakin suhteita.

Muutosjohtaja on aina esimerkki. Milla tavalla tata muutosta johdetaan? Miten oma esimieheni suhtautuu tahan muutok-
seen? Millainen johtamis- ja toimintakulttuuri meilla on? Miten haluamme sen muuttuvan?

[tsetuntemus on kaikissa nykyaikaisissa johtamisnakemyksissa esimiehen keskeisimpia ominaisuuksia. Ammattimainen muu-
tosesimies pohtii omaa suhdettaan muutokseen ja rooliaan siina seka muutoksen eri puolia. ltsensa tunteva, omat vahvuu-
tensa ja heikkoutensa tunnustava esimies herattaa luottamusta.

Muutostilanteessa esimies, joka on kiinnostunut tutkimaan ja ymmartamaan erilaisia nakokulmia, saa muutkin mukaan
tutkimiseen ja kiinnostumaan muutoksen mahdollisuuksista ja haasteista. Meilla jokaisella on oma muutoshistoriamme,
joka muokkaa ensireaktioitamme epavarmuuden ja yllattavan kynnyksella. Jokainen kaipaa arvostusta ja tilaa, kun muutoksia
kohdataan ja pohditaan yhdessa.



(—

Organisaatio
muutoksessa

Tutki ajatuksiasi, tunteitasi ja kokemuksiasi

Seuraavat tyokalut auttavat pohtimaan, mita ajattelet itsestdsi, muista,
muutostilanteesta, asemastasi ja johtamisesta. Kun tiedostat oman suhteesi
muutoksiin, voit toimia ammattimaisena muutosjohtajana ja herattaa luot-
tamusta joukoissasi. Tyokalut auttavat sinua jasentamaan, millainen esimies
olet ja miten suhtaudut kasilla oleviin muutoksiin.

Ryhman jontaminen  Yksilon kohtaaminen
muutoksessa muutoksessa

1. Itsetuntemus
Ns.Jocharin ikkunan avulla voit arvioida, kuinka paljon tunnet itsedsi: mita naet ja et nae itsestasi, ja mita muut sinusta
nakevat ja eivat nae.

Mita voit kirjoittaa ikkunoihin?
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Pohdi itsedsi. Millainen olet juuri nyt suhteessa ulkoisiin muutoksiin ja suhteessa sisdisiin muutospyrkimyksiin?

Lahden nopeasti mukaan muutoksiin

Etsin pysyvyytta Etsin muutosta

Lahden hitaasti mukaan muutoksiin

Pohdi myos naita kysymyksia:

Etsinko juuri nyt henkilokohtaista muutosta?

Millaisia muutoksia elamassani on menossa esimerkiksi puolison, lasten, ystavien, sukulaisten, harrastusten, tyon,
ikaantymisen tai muun kehityksen suhteen?

Kuinka muutoskuormittunut olen juuri nyt? Kuinka montaa muutosta olen tekemassa?

Kuinka moni muutos on jaanyt kesken?

Kuinka paljon minulla on resursseja ottaa uutta muutosta tyon alle? Mita minun pitaisi tehda paastakseni osaksi
muutoksia?

Se mita ja miten puhun asioista, kertoo minusta. Pohdi seuraavaksi:

Millainen on puhetapani?

Millaisia sanoja kaytan? Mitka sanat tuntuvat toistuvan puheessani?

Mista minun on helppo, mista vaikea puhua?

Millaisia kielikuvia kaytan?

Miten puhun tunteista?

Miten puhun faktoista? Olenko yhden totuuden toitottaja vai naenké useita totuuksia?
Mista olen kiinnostunut tassa muutoksessa? Mista en ole?

Miten suhtaudun kriittisiin puheisiin? Loukkaannunko helposti vai kestanko hyvin kritiikkia?
Siedankd hyvin keskenerdisyytta vai haluanko asiat nopeasti valmiiksi?



Voit tarkastella ndita myos janojen avulla, jos se tekee ajattelun sinulle helpommaksi. Ndita janoja ja muita visualisointeja
kannattaa kayttaa etenkin ryhmassa ja tehda sita kautta nakyvaksi, kuinka eri tavalla ndemme ja koemme asioita.

Esimerkiksi:
Yksi totuus Monta totuutta
Loukkaannun helposti Kestan hyvin kritiikkia
En sieda Siedan hyvin
keskenerdisyytta keskeneradisyytta

Omaa muutosjohtamiskokemusta voi peilata my6s muutoksen suuruuteen tai haasteellisuuteen.
Pohdi seuraavaksi, miten sijoitat itsesi oheiselle nelikentalle.

Olen kokenut muutosjohtaja
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Kyseessa Kyseessa
pieni muutos suuri muutos

Olen kokematon muutosjohtaja

Taman ristiintaulukoinnin avulla voit pohtia, minkalaista apua ja tydkaluja muutoksessa tarvitset tai tarvitsette ryhmana.
Vaihtoehtoisesti voit analysoida kasilla olevaa muutostilannetta esimerkiksi suhteessa omaan kompetenssiisi, odotuksiisi tai
vaikkapa organisaation kulttuuriin.



Naetko tulevan muutoksen mahdollisuutena vai uhkana itsellesi ja tyoyhteisollesi?
Piirra nelikenttaan alue, joka kuvastaa ajatustasi.

Mahdollisuus +

Itselle Tyoyhteisolle

Uhka -
Ristiintaulukoinnilla voit arvioida myds muutokseen liittyvia riskeja ja vahvuuksia.

16

Olen enemman
asioiden johtaja

Minulle on luontevaa
vetaa ja fasilitoida
kehittamistyopajoja

Janojen avulla voit arvioida my6s esimerkiksi seuraavia ulottuvuuksia:

Mina innostajana:
Saan ihmiset helposti innostumaan — Innostaminen ei ole vahvuuteni

Mina muutoksen tutkijana omassa tyoyhteisossa:
Kerron mieluummin omat mielipiteeni — Kysyn mielellani mita muut ajattelevat

Mita muita asioita voisit tutkia yksin tai yhdessa janan kanssa?

ihmisten johtaja

Toimin mieluummin
kokoustyyppisesti



Voit arvioida muutosjohtamisessa tarvittavia taitoja esimerkiksi kirjaamalla

kolme muutosjohtajan vahvuutta ja/tai taitoa, joita sinulla on:

kolme taitoa, joita sinulta eniten puuttuu:

17
Mita taitoja tulet tassa muutoksessa erityisesti tarvitsemaan? Kuinka paljon hallitset jo nyt niita? Jos et, niin oletko ajatellut,
miten hankkisit niita? Tarvitsetko kumppanuuksia joidenkin osaamisten suhteen? Onko osa tarvittavasta osaamisesta ostetta-
vissa?

Arvioi omaa muutosmotivaatiotasi ja muutoksessa tarvittavaa tahtoa ja tahdonvoimaa.

Mielestani tima muutos on
huono hyva

Minulla on paljon muu-
Minulla on vdahan toksessa tarvittavaa
tarvittavaa tahtoa tahtoa/tahdonvoimaa



Kirjaa asioita jokaiseen kenttaan.

Mika tassa muutoksessa on

positiivista,ymmarrettavaa ja kannattettavaa? | ristiriitaista, epaselvaa tai outoa? negatiivista, kasittamatonta ja vastustettavaa?

Mika muutoksessa

tulee ylhaalta? tulee ulkopuolelta? tulee alhaalta?
Mihin voin vaikuttaa? Epaselvaa, voinko vaikuttaa vai ei Mihin en voi vaikuttaa?
Mika tassa muutoksessa innostaa? Mika tassa muutoksessa ei innosta?

Muutoksen tavoitteet muuttavat

johtamistyoni rakenteita johtamistyoni kulttuurillisia tekijoita johtamistyossani xxx

Muutosjohtajan roolini suhteessa henkilokuntaan

Kerron, mita nyt tehdaan. Mitka asiat kerron yksil6ille, Kysyn, mitd tehdaan. Mita asioita kysyn yksil6ilta, mita tyoyhteisolta?
mitka tyoyhteisolle?



Listaa tarkeimmat muutosjohtamisen teot, joita tulet tekemaan Iahimman puolen vuoden aikana:

« lItsenijohtamisessa...

« Asiat, joista otan selvaa/hoidan...

« Yksiloiden kohtaamisessa...

« Ryhman kanssa on tydstettava...

+ Organisaatiotasolla tehtavaa....

Ajattele ennen muutosta tai sen aikana, mita haluat oppia tasta muutoksesta.

+  Mita muutos kertoo minulle itsestani, tyontekijoistani, tydyhteisostani, organisaatiostamme, toimintaymparistostamme,
suomalaisesta yhteiskunnasta, maailmasta?
+ Mita olen oppinut muutoksesta?
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Organisaation johtaminen muutoksessa

Tassa osiossa nimeamme organisaatiotason muutosilmioita ja pohdimme esimiehen roolia organisaation kannalta. Lopuksi
esittelemme joitakin tydkaluja, joiden avulla esimies voi suunnitella ja suunnata omaa muutosjohtamistyotaan.

Kuten alussa mainittiin, tama kirja on kirjoitettu ensisijaisesti Iahiesimiesten tueksi. Myos lahiesimiehella on esimies paa-
johtajaan asti.Johdon tehtavana on auttaa esimiehia pohtimaan ja jasentamaan yhdessa meneillaan olevia muutoksia
mahdollisimman monipuolisesti nayttamalla itse esimerkkia: jarjestamalla esimiehille yhteisia tyopajoja, joissa voi puhua ja
ajatella aaneen muutoksia mahdollisimman monelta eri kantilta.

Paajohtajien johtajat Ioytyvat toisista virastoista tai ministerioista. Mita laajempi muutos, sita tarkeampaa olisi, etta hekin
kokoontuisivat isommilla porukoilla yli organisaatiorajojen tuomaan omaa ja oman organisaationsa kokemuksia estradeille,
hahmottamaan suurempia kokonaisuuksia ja ennen kaikkea synnyttamaan yhteista ajattelua ja nakemyksia.

Tata osiota olisi hyva pohtia johdon ja esimiesten kesken yhdessa. Jos siihen ei ole mahdollisuuksia, ajattele asioita kuitenkin
oman tyosi ja yksikkosi kannalta. Ajattelusi auttaa sinua tutkimaan asioita yhdessa tyoyhteisosi kanssa.

Spesifi muutos —yleisia ilmidita

Kun organisaatio kohtaa tai aloittaa muutoksen, lahes kaikissa organisaatioissa alkaa syntya samankaltaisia ilmioita. Seuraa-
vassa on nimetty niista kymmenen. Loydatko tuttuja ilmioita? Keksitko lisaa?

1. Epavirallinen organisaatio aktivoituu

Muutos synnyttaa aina keskustelua. Asioista viestitaan ja keskustellaan virallisesti tiedotustilaisuuksissa, kokouksissa ja neu-
votteluissa. Taman lisaksi muutosta pohditaan yhdessa epavirallisissa kaytavakeskusteluissa heti palavereiden jalkeen, kahvilla
tai sahkopostissa. Syntyy epavirallisen ja virallisen organisaation valinen jannite.

Huhut, juorut, arvostelut selan takana ja poliittiset neuvottelut saavat alkunsa. Syntyy luottamusta nakertavia tarinoita, jotka
ohjaavat ihmisten ajattelua ja tekemisia. Usein voimistunut epavirallinen organisaatio johtaa arjen tekoja ja ajattelua enem-
man kuin virallinen. Virallisesta organisaatiosta tulee vain statuksien "aikuisnaytelma”.

« Miten saan epaviralliset keskustelut virallisiksi?
 Miten saan tarinoita positiivisemmiksi?
+ Miten rakennan luottamusta?



2. Vertikaalinen hajautuminen: ylin johto kiitaa omia aikojaan ja aivoituksiaan
Johto on tehnyt paatoksensa kasilla olevan tiedon ja vaihtoehtojen valossa. Asiaa on saatettu pohtia jo pitkaan. Vain paatos
nakyy organisaation alemmille tasoille. Muita tasoja ei ehdita osallistaa aidosti valmistautumiseen ja suunnitteluun.

Organisaatio kallistuu ja vinoutuu: ylin johto menee jo kovaa vauhtia (poliittisesta johdosta ja ministerididen johdosta pu-
humattakaan), keskijohto on ihmeissaan ja tydyhteisot jarruttavat, minkd ehtivat. Muutos ndhddan organisaation alemmilla
kerroksilla uhkana. Organisaation eri kerrosten rajat tulevat selkeammin nakyviksi ja yhteys kerrosten valilla etaantyy. Yhtakkia
ei soudetakaan enaa samassa veneessa samaa paamaaraa kohti.

« Tieddnké itse tarpeeksi muutoksesta?

»  Miten tuen aidon dialogin syntymistd?
Pystynko kytkemdidn eri tasoja?

«  Miten hahmotan kokonaisuutta?

3. Horisontaalinen hajautuminen: tiimien ja tyoyhteis6jen valinen yhteisty6 ontuu

Syntyy kilpailua ryhmien valilla. Joku ryhma tai yksikko voi pilkkoutua, ulkoistua, pienentya tai liittya toiseen. Toinen ryhma
taas pysyy samana. Samalla organisaation tasolla toimivat ryhmat saattavat jakautua muutoksen kannattajiin ja vastustajiin.
Ryhmien sisdiset tavoitteet alkavat olla erilaisia ja ne poikkeavat organisaation tavoitteesta. Syntyy klikkeja.

«  Miten voin tukea tiimien yhteistyota?
« Miten voin ohjata tiimejd organisaation tavoitteiden suuntaan?
« Miten voin ohjata omaa ja toisten tiimeja samaan suuntaan?

4.Osallisten/tietavien ja osattomien/tietamattomien valinen jannite

Tiedon ja ymmarryksen maarasta tulee vallan valine: "Jotain tapahtuu, mutta minulle ei kerrota enka mina ole mukana”. Ne,
jotka tietavat ja ovat olleet suunnittelemassa pientakin osaa, nakevat mahdollisuuksia ja ovat innostuneita. Syntyy osallisten
ja osattomien jannite.

+  Miten koen oman tietoni riittdvin muutostilanteesta?

+ Miten osallistan?

+  Miten koen oman ja tiimini tilanteen?

Miten saan jokaisen tuntemaan "pystyn vaikuttamaan, olen mukana tdssd, tamd vastaa minun arvojani, tdmd on upea juttu”?

5. Sisallollinen poteroituminen

Syntyy erilaisia nakemyksia ja ajatuksia muutoksen tavoitteista, sisalloista, suunnista ja tavoista. Jokainen etsii samanmielisia
tukijoukkoja. Syntyy kaksi tai useampaa leiria. Kenen joukoissa seisot? Kuuntelija saattaa Ioytya hel[pommin talon ulkopuolelta.
Jopa asiakkaalle puhutaan organisaatiosta pahaa.



Asiat saattavat henkilditya. Naihin liittyy viela joidenkin avainhenkildiden tulehtuneet valit. Vanhat henkilokemiaongelmat
aktivoituvat. Saattaa I0ytya koston paikkoja.

« Miten erilaisia ryhmittymid tunnistetaan?
+ Miten kohtaan epdvirallisen organisaation hankalia tilanteita?
+ Miten otan puheeksi asioita?

6. Perustehtavan ja kehittamisen valinen jannite

Jos pohdimme ja tydstamme muutosta lilkaa, vaarana on unohtaa perustehtava. Toisaalta jos vain keskitymme perustehta-
vaan, muutoksen vaatima laajempi ajattelu jaa tekematta. Miten voimme kehittaa, jos emme tieda tarpeeksi kirkkaasti, mihin
olemme menossa? Syntyy jannitetta myos perustehtavan ja perusasioiden kannattajien ja uudistajien valille.

Kuinka hyvin perustehtdvdt hoidetaan?

+  Onko tapahtunut muutosta?

 Kuinka paljon kaytdmme aikaamme muutoksen miettimiseen?
« Teemmeké kehittdmissuunnitelmia? Toteutammeko niitd?

7. Pysyvien ja uusien prosessien valinen jannite

Muutoksessa pitaisi kyeta synnyttamaan paljon uutta ja tyoprosesseja tulisi miettia uudelleen. Monet mallinnukset ja so-
vitut toimintatavat (esimerkiksi kaikki pitkalle hiottuihin laatukasikirjoihin kirjatut prosessit) saattavat estaa organisaatiota
muuttumasta. Vanhat mallit tuntuvat tutuilta ja turvallisilta. Uudet toimintatavat vaativat epamukavuusalueelle menemista.
Syntyy jannitetta olemassa olevien sopimusten seka rajoista huolehtijoiden ja vapaamman toimintatavan edustajien valille.

«  Mistd totutuista sopimuksista, tyo- ja pddtosprosesseista, kaavakkeista ja vastuista on hyvd padstdd ainakin hetkeksi irti?
« Mikd on sellaista, josta haluamme pitdd kiinni?

«  Miten luon jdrjestystd, jotta perustehtdvdt toimivat?

«  Miten luon riittavaa epdjdrjestystd, jotta kehittdmismahdollisuudet tulevat mahdolliseksi?

«  Miten yhdistdn nditd, jotta ne tapahtuvat samaan aikaan?

8.Nopean ja hitaan paatoksen ja etenemisen jannite
Mietitaanko organisaatiossanne rauhassa ja osallistetaan mahdollisimman laajat joukot suunnitteluun ennen kuin paatetaan?
Vai tehdaanko pikainen paatos, jotta paastaan eteenpain? Menetetaanko silloin joidenkin sitoutuminen? Saadaanko vastustajia?

Kompleksisessa ymparistossa paatokset ja niihin sitoutuminen ovat osoittautuneet olevan kaksi eri asiaa. Ollaan eri mielta:
muutos etenee toisten mielesta liilan nopeasti, toisten lilan hitaasti. Syntyy jannitetta pohtijoiden ja toimeenpanijoiden valille.

«  Uskallammeko tehdad tarvittavia pdctoksia?
+ Sitoudutaanko pddtoksiin?



9.Valmiiden suunnitelmien ja matkalla ilmaantuvan uuden jannite

Muutossuunnitelmalla pyritaan ennakoimaan muutos ja tekemaan —jopa paattamaan — mahdollisimman paljon. Mita
monimutkaisempaan tyokulttuuriin muutos kohdistuu, sen vaikeammaksi tama ennakointi on kuitenkin osoittautunut. Kaikki
vaikuttavat kaikkeen ja paljon asioita syntyy matkan varrella. Kuinka paljon voimme luottaa siihen, etta muutosmatkalla koko
organisaation viisaus synnyttaa hyvia ratkaisuja? Syntyy top down ja bottom up -nakokulmien valinen jannite.

«  Kuinka paljon menen valmiin kdsikirjoituksen mukaan?
Kuinka paljon mahdollistan uusien asioiden ilmaantumista?
« Miten viestin niistd organisaation ylemmille tasoille?

10. Poliittinen vs. toiminnasta lahteva jannite
Pystytko aidosti vaikuttamaan muutokseen vai tuleeko ehdot poliittisilta paattajilta? Syntyy virkamiesten, paattajien ja
toimeenpanijoiden valinen jannite.

+ Mihin asioihin en pysty vaikuttamaan?
« Mihin asioihin pystyn vaikuttamaan?
- Miten vahvistan nditd esimiesten ja tiimien kanssa?

1. Ajattelutyon ja suorittavan tyon kulttuurien valinen jannite
Eri tyokulttuureissa puhutaan eri kielta ja arvostetaan eri asioita. Muutostilanteessa ei ymmarreta, mita toiset tarkoittavat.
Syntyy eri tyokulttuurien valinen jannite.

Miten eri ndkokulmat saadaan kuuluviin?
« Miten l6yddmme yhteisen kielen?
« Miten puran jdnnitteitd?

12. Kokonaisuuksien ja yksityiskohtien valinen jannite

Jokaiseen kokonaisuuteen liittyy sita vastustavia yksityiskohtia. Jokainen iso muutos voidaan alkuvaiheessa tyrmata yksi-
tyiskohtaisilla ongelmilla. Jos naita ratkaisemattomia yksityiskohtia ilmaantuu paljon, ihmisten mieli kaantyy kokonaisuutta
vastaan. Usein yksityiskohdat ratkeavat vahitellen.

Miten tunnistan yksityiskohtia?
Miten kohtaan niitd yhdessd tiimin kanssa?
«  Miten liitdn ne kokonaisuuteen?

Nama ilmict ovat luonnollisia ja osin vaistamattomia organisaation muutoksessa. Tiedostamattomina ne johtavat organi-
saation helposti muutoskuiluun. Esimiehen tulisi pystya hyddyntamaan naita ilmioita ja niihin katkeytyvaa energiaa: kaantaa
energia rakentavaksi, ei liikaa hajottavaksi. Nain muutoksesta tulee organisaatiolle mahdollisuus, ei uhka.



Luo yhteyksia ja merkityksia

Esimies on arkipdivan yhteyksien, merkitysten ja suhteiden luoja organisaatiossa. Juuri esimiehen rooli on keskeinen muutok-
sen onnistumisen kannalta. Esimiehet toimivat solmuina eri ryhmien, seka vertikaalisten etta horisontaalisten tasojen valilla.
Vain he voivat auttaa eri muutosvoimien tulemista ymmarretyksi ja mahdollistaa informaation ja erilaisten ajatusten liikku-
misen ryhmien valilla.

Solmuna —tai pikemminkin tulkkina — toimiminen vaatii esimiehelta keskeneraisyyden sietamista. Sita, etta asiat etenevat
vahitellen. Kun esimies osaa nakyvasti kiinnittaa huomiota jokaiseen pieneenkin yksityiskohtaan ja edistysaskeleeseen, jopa
iloita niista, han auttaa organisaatiota etenemaan turvallisesti eteenpain. Kaiken ei tarvitse selvita heti.

Epajarjestysta aiheuttavia voimia voi syntya paljon. Muutos vaatii vaikeidenkin ilmididen ja tilanteiden ymmarrysta seka niissa
rakentavasti toimimista (ei hallintaa). Esimies pitda huolta toisaalta siita, etta “hajottavia voimia” on lupa kasitella ja toisaalta
siitd, etteivat ne ota valtaa.

Organisaation muutosvaiheet ovat luonnollisia ja osa niista on tarpeellisiakin. Muutoksessa syntynyt eri nakokulmien janni-
te —mika ei ole valttamatta ristiriita — sisaltaa runsaasti energiaa. Esimiehen vastuulla on saada se positiiviseksi energiaksi.
Jonkin taytyy ehka menna rikki ja jostain on ehka luovuttava, jotta uutta voidaan rakentaa.

ESIMIEHENA MUUTOKSESSA:

Huolehdi tiedonkulusta Rakenna luottamusta ja luo yhteinen kartta muutokselle

Puhu se mita tiedat ja jos et voi sanoa, kerro sekin suoraan. Pida ylla organisaation nakemykset ja tavoitteet.

Muista, etta tiedonkulku ei ole yksisuuntaista: Mita sina sanot?

Mita muut kuulevat? Mita merkityksia kuulijoille on syntynyt? Tunnista organisaation muutosta estdvdt mallit ja rutiinit
Luovu muutosta jarruttavista kaytanteista, jos mahdollista, tai

Kuule organisaatiossa syntyneitd tarinoita nosta niita esille esimiesten ja muun johdon kesken.

Ole herkka viesteille. Ymmarra erilaisia nakdkulmia.
Yhdistd ihmisid ja joukkoja (omat joukot, sidosryhmidit, esimies-

Rakenna luottamusta kollegat, oma esimies ja johto)
Luo mahdollisuus puhua myos epaviralliset asiat virallisilla Sovi, milla pelisdanndilla tatd muutosta johdetaan.
foorumeilla.

Kiinnitd huomio tulevaan
Auta yksiléitd ja ryhmid ajattelemaan muutosta eri nikékulmista  Mihin voimme vaikuttaa?
Rakenna kokonaisuutta, ohjaa ndkemaan mahdollisuuksia,
palkitse positiivisuutta.

Haastavaa, eiko totta? Esimiestydlle kasautuu paljon paineita nykyisessa tydelaman arjessa, saati muutosmyllerryksissa. Muutos-
johtaminen on vaativaa ammattityota ja se vaatii johdon ja toisten esimiesten tukea — joskus ulkopuolistakin — seka hyvia tyokaluja.



Organisaatio
muutoksessa

Ajatelkaa uusi organisaatio

1. Muutosjohtamisen periaatteet

Teidan kannattaa luoda yhteisia muutosjohtamisen periaatteita organi-
saatiossanne. Voitte hyodyntda niitd luodessa esimerkiksi Fullanin (1993)
kokoamia muutosjohtamisen teeseja, jotka kuitenkin toimivat yhdessa, eivat
yksittaisina paloina.

+ Etvoiennalta maarata, mika on merkityksellista. Mita monimutkaisempi muutos on,
sitd vdhemman voit siihen vaikuttaa.
+  Muutos on matka, ei rakennekaavio. Epavarmuus, nonlineaarisuus, jannitteet ja ristiriidat kuuluvat muutokseen.
+ Ongelmat ovat ystaviamme. Ne ovat vaistamattomia eika ilman niita voi oppia.
+ Visioiden ja strategisen suunnittelun aika on vasta myohemmin. Ennenaikainen visiointi ja suunnittelu sokeuttavat.
+ Yksilollisyyden ja kollektiivisuuden on oltava yhta voimakkaita. Eristaytymisen ja ryhmasidonnaisen
ajattelun ongelmia ei voi ratkaista yksipuolisesti.
+ Keskitys enempaa kuin hajakeskityskaan eivat yksinaan toimi. Tarvitaan seka ylhaalta alas -,
ettd alhaalta ylos -strategioita.
+ Yhteydet Iahiyhteis6ihin ovat tarkeita. On omaksuttava vaikutteita seka organisaation sisa- etta ulkopuolelta.
« Jokainen voi toimia muutosagenttina. Muutos on liian tarkea jatettavaksi vain asiantuntijoiden hoidettavaksi.

Pohtikaa naita yhteisissa esimies- ja lahityoyhteisopdivissanne. Mitd nama itse kullekin tarkoittavat? Onko nailla sijaa meidan
muutoksessamme? Mita ne voisivat sille antaa?

2. Muutosjohtamisen vaiheet
Jokaisella johtajalla, esimiehella ja tyontekijalla tulisi syntya matkan varrella riittava kokonaiskuva muutoksesta. Sen muodos-
tamisessa auttaa yhteisten keskustelujen lisaksi esimerkiksi paljon siteeratut John Kotterin muutosportaat:

« Muutoksen kiireellisyys: Tuokaa esiin muutoksen valttamattomyys esittamalla
vaihtoehtoisia skenaarioita ja asettamalla tavoitteet, jotka edellyttavat muuttumista.
 Ohjaava tiimi: Perustakaa muutosta ohjaava tiimi, jossa on toisiinsa luottavat,
muutoksen ja organisaation kannalta oikein valitut henkilot.
« Visio ja strategia: Laatikaa omalle organisaatiollenne / tyoyhteisdllenne realistinen, selkea ja
helposti viestittava visio strategioineen.
- Viestintd: Muotoilkaa naseva muutosvisio, jota jokainen viestittaa omassa toiminnassaan
ja mahdollisimman monissa keskusteluissa kaksisuuntaisesti.
*  Henkildston valtuuttaminen: Antakaa henkilostolle valtuudet toimia vaikuttamalla tarvittaessa
rakenteisiin, jarjestelmiin, esimiehiin ja henkiloston osaamiseen.



« Lyhyen aikavdlin onnistuminen: Pyrkikaa saavuttamaan nakyvia, kiistattomia ja muutoshankkeeseen selvasti
liittyvia lyhyen aikavalin onnistumisia, jotta epailyt halvenisivat ja tuki olisi entista vankkumattomampaa.

« Vakiinnuttaminen ja uudet muutokset: Vakiinnuttakaa lyhyen aikavalin saavutukset ja jatkakaa muutoshanketta.

Kulttuurin muutos: Integroikaa uudet toimintatavat yrityskulttuuriin perinteita ja ihmisten tunteita kunnioittaen.

Valtiokonttorin Kaiku-tyohyvinvointipalveluissa pohdittiin naita sen kokemuksen pohjalta, joka meille on valittynyt erinaisista
valtionhallinnon muutoksista. Lisdsimme niihin tydhyvinvoinnin kannalta keskeista pohdittavaa ja kokosimme ne taulukoksi,
jossa myos vastuutimme eri toimijoita. Taulukko 18ytyy Tyohyvinvointi muutoksessa -kirjan toisesta painoksesta liitteena tai
pdf-muodossa verkkosivuiltamme (www.kaiku-tyohyvinvointipalvelut.fi > julkaisut > oppaat). Osoitteen kaiku@valtiokonttori.
fi voimassaoloaikana taulukon voi tilata myds Word-muodossa, jolloin sita on helppo muokata omaan kasilla olevaan muutok-
seen paremmin sopivaksi.

Ennen kuin kuitenkaan liiaksi innostutte kaavioista ja taulukoista, kannattaa huomioida alla mainitut haasteet. Haasteita
ilmenee matkan varrella varmasti myés paljon lisaa.

+ Organisaation henkilosto voi olla tyytyvainen nykytilaan eika tunne tarvetta minkaanlaiseen muutokseen.

+ Muutosta ajava ryhma voi olla liian heikko. Siina ei ehka ole henkil6ita, joilla olisi riittavasti vaikutusvaltaa
organisaatiossa, joten kulissien takainen taistelu, passiivinen vastarinta tai perinteeseen tukeutuminen
voivat tukahduttaa muutoshankkeen.

+ Muutoshankkeelta voi puuttua suuntaa nayttava, mielekas ja selked tavoite tai visio, joten henkilosto ei tieda,
mihin ollaan menossa.

- Tavoitteesta ei ehka viestita riittavasti eika uskottavasti sanoin ja teoin. Viestinta on aina vuorovaikutteista
ja monisyista tulkintaa.

+ Tavoitteen tielld olevia esteitd, kuten liiaksi nyrjahtaneitd asenteita, vanhentuneita organisaatiorakenteita
tai tavoitteen kanssa ristiriitaisia tietojarjestelmia, ei ehka raivata pois.

+ Lahdetddn ehka sydomaan elefanttia kokonaisena eika aseteta lyhyen aikavalin tavoitteita,
joissa edistymista voitaisiin mitata.

+ Juhlitaan ehka lyhyen aikavalin tavoitteita liikaa ja unohdetaan, ettd matkaa muutoshankkeen
varsinaiseen tavoitteeseen on vield jaljella.

- Saavutettua muutosta ei lopulta ehka integroida yrityskulttuurin pysyvaksi toimintatavaksi,
jolloin uudet toimintamallit saattavat unohtua muutosprojektin jalkeisessa arjessa.

Haastavaa, eiko tottal



3. Missa kohdassa muutosmatkaa organisaation eri tasot ovat?

Olette samassa veneessa —etteka kuitenkaan ole. Ehka suuntakin tuntuu olevan hukassa yhdelta jos toiseltakin seurueelta.
Taman pohdinnan tavoitteena on tunnistaa, missa kohtaa ylin johto, esimies ja tyoyhteiso ovat organisaation muutoksessa.
Tehtava etenee vaiheittain:

Vaihe 1: Luo oma karttasi ja kysy itseltasi:

+ Kuinka paljon tiedan muutoksesta?

+ Miksi muutosta tarvitaan?

+ Mitka ovat organisaation tavoitteet?

+  Minka pitad muuttua organisaatiossa?

+ Millaista panostusta ihmisilta ja organisaatioilta odotetaan?

+ Miten itse asennoidun muutokseen?

+ Millaiset ajatukselliset ja asenteelliset valmiudet organisaatiossa ovat?
+ Millaista laadullista muutosta halutaan?

« Mihin muutos kohdennetaan?

Vaihe 2: Mina suhteessa muuhun organisaatioon

Merkitse janalle

+ Missa kohtaa olen nyt organisaation muutoksessa?

+ Missa kohtaa arvelen muutoksen alkuunpanijoiden, ehka poliittisen johdon, olevan? Organisaationi ylimman johdon?
Tyoyhteisoni?

Merkitse nama samalle janalle vaikka eri vareilld tai symbolein.

+  Ymmarretaanko tavoitteet samalla tavalla?

+ Miten nama eroavat toisistaan? Miksi?

+  Mita tulee tehd3, jotta ne kohtaavat paremmin toisensa?

«  Mita kysymyksia minun tulee tehda organisaation eri tasoille, jotta ymmarran kokonaisuutta paremmin?

Alkutaipaleella < » Muutos on jo pitkalla

Vaihe 3: Nayta karttaasi esimieskolleegoillesi.
- Miten karttanne suhteutuvat toisiinsa?
- Mita niiden samankaltaisuus tai erilaisuus teille kertovat?



4. Mita tiedatte ja mita ette?
Tassa tehtavassa on tavoitteena tunnistaa, mika tieto liikkuu organisaation sisélla (ja milld tasoilla, ryhmien ja tydyhteisojen
valilla) ja mika tieto ei liiku.

Kirjatkaa yhdessa kollegoittesi kesken ranskalaisin viivoin nakyviin:

[ Tieto liikkuu Tieto ei liiku '
| |

Pohtikaa, miksi jokin tieto liikkuu, toinen ei? Miten tieto saadaan lilkkkumaan kaikissa teemoissa?

5. Dialogin tukeminen koko organisaatiossa
Nyt on aika tutkia yhdessa, miten voitte kytkea organisaationne eri tasot paremmin toisiinsa.
Pohtikaa yhdessa seuraavia kysymyksia:

+ Mitd tasoja organisaatiossa on? Padttajat (poliitikot, ministeriot etc.), padjohtaja ja johtoryhmat, esimieskunta, tydyhteisot,
yksilot —siis koko henkilosto.

« Miten tieto liikkuu — kaskyna, infona vai osallistetaanko?

+ Mita osallistava johtaminen tarkoittaa kullakin naista tasoista?

+ Mita eri keskustelun tiloja ja foorumeita muutoksessa tarvitaan?

+  Mitd minun tulee kysya ylempaa?

+ Mita haluan minulta kysyttavan?

+  Mita kysyn johtamaltani tyoyhteisolta?



6. Muutosjannitteiden tunnistaminen
Taman tehtavan tavoitteena on tunnistaa organisaatiossa olevia muutosjannitteita ja niiden voimakkuutta suhteessa toisiinsa.

Havainnoikaa yhdessa esimieskollegojen kesken organisaatiotanne.
+ Mita naista jannitteista huomaamme jo syntyneen?
+ Kuinka vahvoja syntyneet jannitteet ovat?

Apuna voitte kayttaa oheisen kaltaista taulukkoa merkitsemalld rastin oikealta tuntuvaan ruutuun.

Mita muita jannitteita tunnistatte?

' Nimetyt jannitteet Ei jannitetta Heikko jannite
| jannite ‘

Epavirallisen ja virallisen organisaation valinen jannite

Vertikaalinen hajaannus

Horisontaalinen hajaannus

Osallisten/tietavien ja osattomien/tietdmattomien vdlinen jannite
Sisalléllinen poteroituminen

Perustehtavan ja kehittamisen valinen jannite

Pysyvien prosessien ja uusien prosessien valinen jannite

Nopean ja hitaan paatoksen valinen jannite

Valmiiden suunnitelmien ja matkalla ilmaantuvan uuden valinen jannite

Poliittinen vs. toiminnasta lahteva jannite vai vaikutusmahdollisuuksien ja mahdotto-
muuksien valinen jannite: ihmisilla on tunne, etta ei voi vaikuttaa

Ajattelun ja suorittamisen kulttuurin vdlinen jannite, Idhtee tyosta ja tyon tavoitteesta.
Erilaisten tyokulttuurien valiset jannitteet.

Kokonaisuuksien ja yksityiskohtien valinen jannite
?

?



7. Organisaation muutostarinat
Nyt on tavoitteena tunnistaa, millaisia tarinoita organisaatiossa on. Kuuntele, mita sinulle sanotaan, ja tue epavirallisten
keskustelujen tuomista virallisille foorumeille.

Millaisia tarinoita kuulen?

Millainen ilmapiiri organisaatiossa on talla hetkella?

Millaisia rooleja on syntynyt?

Miten johtaminen sujuu?

Onko syntynyt alaryhmia?

Mita ajatuksia, tunteita, pelkoja ja huolia muutos herattaa?

Mitka asiat vievat ja tuovat voimavaroja?

Mitka tarinat ovat positiivisia, mitka negatiivisia? Mitka suuret linjat tai yksityiskohdat tukevat naita?
Mitka keskustelut synnyttavat luottamusta, mitka nakertavat sita?
Palkitsevatko ne jotakuta vai syyllistavatko ne?

Mita toimivaa meilla on, jonka paalle rakentaa?

Mita mahdollisuuksia meilla on ja miten vahvistamme niita?

Puheeksi ottamiseen, osallistamiseen ja yhteisen kartan luomiseen voit kayttaa tydyhteison osallistamiseen tarkoitettuja
tyovalineita (sivut 40—43).

8. Yksikkoni osana suurempaa kokonaisuutta

Kuinka hyvin tunnistat muutoksen etenemista edesauttavia ja vastustavia asioita? Pohdi hetki oman yksikkdsi toimintatapoja:

Mitka asiat meilla ovat jarjestyksessa: asiat, rutiinit, prosessit, tyotavat, kaavakkeet, paatokset? Mitka naista pitavat meita
paikallaan, mitka vaikeuttavat asioiden muuttamista? Mita ndista meidan tulee voida uudelleen arvioida?

Mitka asiat ovat meilld epajarjestyksessa tai missa meilld on vapautta? Mita hyvaa ja toimivaa niissa on? Miten voimme
edesauttaa muutosta naita vahvistamalla? Mita meidan tulee saada jarjestykseen, jotta ei synny tarpeetonta kaaosta?



9. Eri tyoyhteisojen kytkeminen yhteen

Tassa tehtavassa kootaan organisaatio-osion muita tehtavia. Siina tapauksessa, etta teilla ei ole juuri ollut mahdollisuuksia
muodostaa yhteisia nakemyksia menneilldan olevasta muutoksesta, tehkaa edes tama yhdessa. On tarkeas, ettd johto ja esi-
miehet pystyvat muodostavan riittavan yhtendisen kasityksen muutoksesta, etteivat he lahde johtamaan sita ihan eri suun-
tiin. Toisaalta on tarkeda sallia moniaanisyytta ja jo eri substanssien vaatimia erivapauksia.

Luokaa vaihtoehtoisia tulevaisuuskuvia skenaariotydskentelyn avulla. Pohtikaa seuraavia kysymyksia:

+  Mitka ovat meidan nakemyksemme mukaan tarkeimmat organisaation muutokseen vaikuttavat tekijat ja millaisia vaihto-
ehtoisia tulemia nama tekijat voivat saada aikaan? Kirjatkaa muutostekijat ja niiden kehitysvaihtoehdot taulukkoon.

+ Mitka ndista ovat annettuja tekijoita, mihin niista voi vaikuttaa ja mita voi ohjata?

+ Mita yhteisia periaatteita meilla on talla hetkelld olemassa?

« Mita uusia periaatteita tarvitsemme?

Vaihtoehtoiset Annetut tekijat Olemassa olevat Tarvittavat uudet Y
kehityssuunnat periaatteet periaatteet ‘

e Muutostekija 1

Muutostekija 2

Muutostekija 3...



10. Suhteet sidosryhmiin ja verkostoihin

Taman tehtavan tavoitteena on auttaa tunnistamaan, mita sidosryhmia, ulkoisia yhteistyokumppaneita ja asiakkaita on
olemassa ja miten ne tulisi muutoksessa huomioida.

Vaihe 1: Kirjatkaa tarkeimmat sidosryhmanne ranskalaisin viivoin.

Vaihe 2: Tehkaa jokaiselle ryhmalle oma SWOT-taulukko.

Vaihe 3: Kirjatkaa SWOT-taulukkoon, mita ryhmat toivovat, ajattelevat, nakevat, kuulevat, odottavat, pelkaavat tai epailevat
muutoksessa tapahtuvan.

Vaihe 4: Mitd kysymyksia ja kenen (minun?) tulee tehda millekin organisaation tasolle, jotta uhat minimoidaan ja mahdolli-
suudet maksimoidaan?

SWOT

Vahvuudet Mahdollisuudet

Heikkoudet Uhat






Ryhman johtaminen muutoksessa

Tassa luvussa pohditaan ryhmia muutoksen kourissa seka esimiehen roolia, tehtavia ja tyokaluja ryhmien ja tydyhteisdjen
johtamiseksi muutostilanteissa.

Ryhma natisee muutoksesta

Organisaatiotoiminnan perusyksikko on ryhma: tyota tehdaan muun muassa yksikoissa, tiimeissa, ristikkaisissa ryhmissa,
asiantuntijaryhmissa, tyopareissa, projektiryhmissa, ongelmanratkaisuryhmissa ja tilapaisissa ryhmissa.

Jokaisella ryhmalla on kaksi tehtavaa:
1. Perustehtava, jonka vuoksi se on olemassa.
2. Ryhman koossapysymisen ja oppimisen tehtava.

Muutoksessa totutut ajattelurakenteet, ajattelunakokulmat ja jopa perustehtava tulevat kyseenalaistetuksi. Ihmiset haluavat
puhua, pohtia, purkaa tuntojaan ja kysella muutoksesta.Jokainen kokoontuva ryhma puhuu muutoksesta tavalla tai toisella.
Puhuminen kuvastaa ja rakentaa ajattelua. Ajattelu taas johtaa toimintaan, asenteisiin ja tydskentelytapoihin seka seuraaviin
puheisiin. Puhekin on toimintaa.

Jos ryhman sisalla ei ole "lupaa” tai mahdollisuutta puhua muutoksen aiheuttamista ajatuksista, puhe pulppuaa kaytavilla ja
kahviloissa. Syntyy epavirallinen organisaatio, joka usein johtaa ihmisten ajattelua ja motivaatiota ja niiden mukana tyotehoa
ja ongelmienratkaisua enemman kuin yksikaan esimies.

Ryhman rakenteet natisevat muutostilanteessa: valtasuhteet, normit, tunnesuhteet, kommunikaatio ja roolit saattavat kaikki
muuttua. Ryhmaa koossapitaneiden rakenteiden muutos luo lisaa epajarjestysta ja epavarmuutta.

Muutoksessa ryhmalle saattaa olla ominaista asiasta pakeneminen, vastarinta, karismaattisen johtajan odotus, klikkiytyminen
tai jumiutuminen johonkin yhteen asiaan. Nama on aikojen saatossa opittu keinoiksi, joilla ryhmat — usein tiedostamattaan -
suojaavat jaseniaan liian nopean muutoksen myota tulevalta epajarjestykselta ja vaikeilta tunteilta.

Ryhma on organisaation oppimisen keskus. Oppiminen tapahtuu yksiloiden valisessa vuorovaikutuksessa. Muutoksessa oppi-
minen saattaa hairiytya. Ryhma voi olla tehoton ja heikosti oppiva tai huipputehokas ja nopeasti oppiva.



Ryhman kyky oppia ja toimia muutoksessa riippuu:

- organisaatiokulttuurista (traditiosta)

+ ryhman kehitysvaiheesta

+ yksiloiden kyvysta reflektiiviseen vuorovaikutukseen
+ esimiehen (ryhman vetdjan) johtamistavoista

Esimiehen merkitys on kiistaton.
Lue lisaa ryhmista muutoksista julkaisustamme Tyéhyvinvointi muutoksessa.

Ajattelusta toimintaan

Esimiehen haasteellinen ja yksinainenkin rooli on olla koko organisaation ja oman tydyhteisonsa tai tiimin rajalla. Muutos-
tilanteessa hanen tehtavanaan on tuoda tietoa, odotuksia ja paatoksia molempiin suuntiin. Sekaan ei yksin riita. Tieto on
kaannettava uudelle kielelle; epatietoinen tyoyhteiso on saatava tulkitsemaan muutosviestit yhteiseksi ajatteluksi ja arjen
toiminnan muutoksiksi —maaraamatta kenenkaan ajattelua.

Ajattelu johtaa toimintaan. Yhteisen ajattelun rakentumista voi johtaa keskustelujen ja hyvien pohdintakysymysten kautta.

Muutostilanteessa esimiehen roolina ja tehtavana on johtaa ryhman keskusteluja, joissa

- hajanaiseen ja epatietoiseen tilanteeseen syntyy yhteisia pysahtymisen ja ajattelun tiloja,

+ kaydaan myos epavirallisia keskusteluja: tunteiden purkua ja avointa puhetta siita, mita ajatellaan ja mista kuitenkin
halutaan puhua,

+ ymmarretaan yhdessa muutoksen syita ja vaihtoehtoisia seuraavia askeleita,

+ laajennetaan ryhman ajattelua tutkimalla muutosta eri nakokulmista,

+ rakennetaan yhteista nakemysta uudesta suunnasta,

- tunnistetaan asioita, joihin ryhmassa voidaan vaikuttaa ja

 kiinnitetaan huomiota perustehtavaan.

Perinteisesti esimiehen rooli on jaettu kahteen osaan: asioiden johtamiseen (manager) ja ihmisten johtamiseen (leader).
Monimutkaistuvassa ja muuttuvassa tyoelamassa esimiestyo on nousemassa ammatiksi sinansa Edellisten roolien rinnalle
on nousemassa asiantuntijaryhman yhteisen ajattelun synnyttajan ja rakentajan rooli. Kaytannossa tama tarkoittaa fasili-
taattorina toimimista.

Ajattelun fasilitaattori

Ihmisten johtaja Asioiden johtaja



Fasilitaattorina esimies poistuu hetkeksi asiantuntijan tai johtajan roolista ja saa siten tydyhteisonsa yhdessa pohtimaan
aidosti muutosten syita ja seurauksia seka yhdessa sovittuja toimintamalleja. Roolin muutos ei valttamatta ole helppo. Entiset
rooliodotukset yrittavat pakottaa esimiehen kertomaan omia mielipiteita ja valmiita ratkaisuja perinteisessa kokousmoodissa.

Fasilittaattori-esimies nimensa mukaisesti

+ muuttaa tavanomaisen kokoustyctavan yhteistoiminnalliseksi ja tutkivaksi tydpaja-tyyppiseksi,

- auttaa ryhmaa tyoskentelemaan ja ajattelemaan yhdessa,

- vastaa enemman tyoskentelyprosessista kuin sisallosta, ei tarjoa valmiita vastauksia,

+ huolehtii tydskentelya/ajattelua ohjaavista kysymyksista ja tehtavista,

+ varmistaa tyoskentelyprosessin etenemisen, ei niinkaan ota kantaa sisaltoihin,

+ rajaa tyoskentelya ylhaalta tulevilla faktoilla tai reunaehdoilla ja

+ eivalttamatta vastaa heitettyihin kysymyksiin itse, vaan uudelleen muotoilee kysymyksen ryhmalle edelleen pohdittavaksi.

Johda ryhman ajattelua

Tavallisin ryhman yhteistoimintamuoto (ja siten ryhman johtamisen tyokalu)
on palaveri. Perinteisesti kokouksen tavoite on ollut tiedottaa ja neuvotella.
Kokoukseen tulijoiden paallimmainen tavoite on usein edustaa ja edistaa
oman viiteryhman ja nakokulman tarpeita. Tyokaluja ovat silloin agenda,

puheenjohtaja ja puheenvuorot. Kokous on kuitenkin varsin jaykka ja siten
huono muutoksen tyokalu, silla todellinen vuorovaikutus ja ajattelun raken-
taminen ovat niissa varsin vahaista.

Muutostilanteessa ryhman arkirutiinit eivat valttamatta toimi. Epatietoisuus luo erilaisia kasityksia, tunteita ja kaaosta.
Ryhman on vaikea jatkaa mielekasta ja tuloksekasta tyota, jos ei ole rakentunut yhteista kasitysta uudesta suunnasta, uusista
tavoitteista ja muista keskeisista seikoista. Talloin johtajan tarkein tehtava on pysayttaa ryhma ajattelutyohon tyopaja-tyyppi-
sissa tyoskentelyissa.

Hyvat, rakentavaa ajattelua synnyttavat kysymykset ovat parhaita ryhman ajattelun johtamisen tyokaluja. Pari- ja pienryhma-
tyoskentely ovat hyodyllisia tyoskentelymuotoja yhteisten ajatusten kokoamisen lomassa.



Muutoksessa ryhman ajattelun johtamisen voi jakaa kolmeen luokkaan:

1. Aluksi on hyva pohtia

Nykytilaa: Millaisessa tilanteessa ja ymparistdssa toimimme?

Miten tahan on tultu?

Muutoksen syita: Miten me ne yhdessa ymmarramme?

Muutoksen tavoitetta: Mihin olemme menossa (organisaatio, tehtavat, tiimit jne.)?
Millaisia mahdollisuuksia muutos tarjoaa?

Mista meidan on luovuttava?

Millaiset voimat edistavat ja jarruttavat muutosprosessia?

Keitd muutos koskee —ja miten?

2.Tyoyhteison kannattaa pysahtya

Muutoksen etenemisen ja onnistumisen tutkimiseen
Muutostiekartan tarkentamiseen

Jarjestyksen luomiseen kaaoksen keskella
Muutoksen muuttamiseen

. Muutoksen vakiintuessa on aika oppia
Mika muuttui ja millainen muutos on ollut?
Mita opittiin muutoksesta?
Millaisia korjaavia toimenpiteita tarvitaan?
Miten kohtaamme seuraavia muutoksia?
Mita osaamista tarvitsemme jatkuvissa muutoksissa elamiseen?
Miten voimme ryhmana paremmin kohdata muutoksia?

Muutostyopajat kaytannossa

Muutostydpajan tavoitteena on tutkia muutosta eri nakovinkkeleista ja valmistautua tulevaan. Lisaksi tarkoitus on rakentaa
uudistuksesta yhteista kasitysta ja tiekarttaa.

Muutostydpaja tyovalineena

Varatkaa aikaa vahintaan kaksi tuntia. Puoli paivaa on hyva ja koko pdiva jo erinomainen muutostydpajan kesto. Varatkaa
aikaa nimenomaan vapaalle keskustelulle: tilaisuus ei vaadi pitkia fakta-alustuksia.

Sulkekaa pois arjen rutiinit, puhelinsoitot ja sahkdpostit. Jos mahdollista, ryhma voisi kokoontua muualla kuin vakiokokous-
huoneessa/omissa toimitiloissa.

Valttakaa kokousrutiineja. Tama onnistuu helpommin silloin, kun siirratte esim. poydat pois ja asetatte tuolit joko yhteen
rinkiin, pariin perakkaiseen U-kirjaimen muotoiseen riviin (tdma on rinkia parempi vaihtoehto silloin, kun on tarkoitus



suunnata aika ajoin katseet yhteiselle flappi- tai valkotaululle) tai pienryhmiksi.

Varatkaa flappitaulu yhteiseen dokumentointiin ja avainkysymysten kirjoittamiseen, tyhjaa paperia ja/tai post-it -lappuja
ja tusseja/kynia tyoskentelyn kokoamiseen, maalarinteippia tuotosten kiinnittamiseen ja lajitteluun.

Jos vapaata lattiapinta-alaa on kaytettavissa, maalarinteipista on moneksi. Siita voi teipata lattialle janan tai ristin, jonka
akselit nimeatte vaihtuvin Ag-arkein. Talloin flappitaulun sijasta voi vaihtoehtoisesti valilla hyodyntaa lilke-energiaa: aset-
tukaa seisomaan janalle/ristikolle siihen kohtaan, jossa koette olevanne (katso esimerkiksi tehtéva 1, s. 40).

Vaikka jokaisessa kohdassa ei tarkempaa tyoskentelyohjetta olekaan erikseen annettu, on hyva muistaa, etta ideaalinen
ryhmakoko keskustelun virittamiseen on kolme henkil6a. Valilla kannattaa kehottaa ihmisia pohtimaan ensin yksinaan,
vasta sitten pienryhmissa ja lopulta koota asioita ja ajatuksia kaikkien kesken. Tarkeinta on, etta jokainen tuntee tydpajan
jalkeen voineensa osallistua ja tulleensa kuulluksi.

Aluksi on hyva kertoa, miten tullaan tydskentelemaan ja miksi. Tydpajan ohjaaja(t) valitsevat tydskentelyjarjestyksen. Poh-
jalla voi olla muutosta koskeva paatos tai strategia, jonka faktat todetaan, jos tama vield on tarpeen (tarvetta kannattaa
tietenkin kysya osallistuijilta).

Tavoitelkaa yhteisen ajattelun rakentumista.
« Pysahtykaa hetkeksi aktiivisesta tyosta tyon tutkimiseen ja pohtimiseen.

Irrottautukaa perinteisesta kokoustyotavasta ja kayttakaa vaihtoehtoisia menetelmia, esim. ideariihea.

Kysykaa ja tutkikaa, keskustelkaa ja toimikaa: hyvat, osuvat ja ajankohtaiset kysymykset loogisessa jarjestyksessa.
- Kayttakaa omaa kieltanne.

Edetkaa yksilo- ja parityoskentelyjen kautta pienryhmatyoskentelyyn ja lopulta koko ryhman yhteiseen pohdintaan.
+ Vaihtakaa pareja ja pienryhmia ja antakaa ajatusten virrata.

Edetkaa abstraktista konkreettiseen, arvoista ja visioista tekoihin.

Katsokaa eri nakokulmista ja laajentakaa ajatuksianne.
+ Havaitkaa toimiva ja jo syntynyt ja arvostakaa sita.

Nimetkaa "muutosvastarinta” uudelleen. Mista itse asiassa milloinkin on kyse?

Kuunnelkaa, kuulkaa, arvostakaa, ymmartakaa ja hyvaksykaa.
- Dokumentoikaa ja rakentakaa yhteista karttaa.

Levittakaa syntynytta, viestikaa. Jokainen on viestinvieja. Missa teemaa tutkitaan seuraavaksi, milloin asiaan palataan?



Ohessa on lista tyokaluja, joista voitte valita itsellenne ajankohtaisimmat kuhunkin tyoskentelyistuntoon.

1. Laimmittely
Virittaytykaa tyoskentelyyn. Kuinka tarkeana koette taman tyoskentelyn ja muutoksen kasittelyn? Piirtakaa taululle/lattialle
jana, jonka toiseen paahan merkataan "turha’, toiseen "tarked’.

Turha <« » Tarked
Jokainen merkitsee mielipiteensa janaan post-it -lapulla tai asettumalla seisomaan valitsemaansa kohtaan janaa. Jakakaa
ajatuksianne ja tuntemuksianne Iahella seisovan kanssa/yhdessa.
Keskustelkaa yhteisesti paivan merkityksesta ja tavoitteista.
2. Nykytilan kartoitus
+ Mika pakottaa, kutsuu ja haastaa meita/organisaatiotamme tahan muutokseen?

+  Miten ymmarramme muutospaineet?

Esimies kirjoittaa taululle ison A-kirjaimen. Osallistujat kirjoittavat omille post-it -lapuilleen mieleensa tulevia syita ja muutos-
paineita, yksi asia kullekin lapulle. Liimatkaa laput seinalle A-kirjaimen ymparille.

Kun kaikki laput on liimattu, lukekaa ne daneen ja ryhmitelkaa toisiinsa kuuluvat asiat yhteen. Keskustelkaa syista yhdessa.
3. Muutoksen tavoitteet
«  Miten ymmarramme taman muutoksen ja sen tavoitteen?

«  Mita toivomme taltd muutokselta?

Tyoskentelytapa sama kuin edella.



4. Muutoksen vaikutusten tutkiminen
Tehkaa esimerkiksi flappitaululle seuraava kolmiosainen taulukko.

Mika muuttuu? Mika muuttuu todennakoisesti? Mika ei muutu?

NS /

Kirjatkaa jokaisen otsikon alle asioita ja keskustelkaa niista.

5. Muutosvoimat
Kirjatkaa flappipaperille T-kaavio alla olevan mallin mukaisesti.

Muutosta vastustavat voimat Muutosta vetavat/edistavat voimat

NS /

Nailla voimilla tarkoitetaan kaikkia niita faktoja, asioita, iimioita, rakenteita ja asenteita, jotka voivat vaikuttaa muutoksen
etenemiseen ja onnistumiseen.

Aluksi jokainen miettii itsekseen ja tuottaa ainakin yhden post-it -lapun kumpaankin sarakkeeseen.

Keskustelkaa lopuksi kaaviosta yhdessa.



6. Muutoksen mahdollisuudet

Keskustelkaa yhdessd, mita mahdollisuuksia muutos antaa tyodllenne.

+ Miten muutos vaikuttaa tavoitteeseemme ja perustehtavaamme, asiakkaisiimme, ihmissuhteisiin, toimintatapoihimme?
« Mita mahdollisuuksia muutos tuo elamaamme? Esimerkiksi osaaminen, arvot, palkkio

7. Vaikutusmahdollisuudet
Listatkaa kolmelle flappitaululle asioita alla olevien otsikoiden mukaan.

Asiat, joihin voimme Asiat, joihin voimme ehka Asiat, joihin emme voi
vaikuttaa vaikuttaa vaikuttaa

Sopikaa, kuka ottaa selvaa ehka-taulun asioista. Paukut kannattaa luonnollisesti panna niihin asioihin, joihin pystytte
vaikuttamaan.

8. Tekijat
Keita muutos koskee, mita ryhmia tunnistamme?
Mitka ryhmat olisi hyva saada ajattelemaan, tutkimaan ja rakentamaan tata muutosta?

Rakentakaa ajatuskartta (katso ajatuskartan malli sivulta 11) muutosten tekijoista.
9. Huolet
Keskustelkaa yhdessa, mika uudistuksessa huolestuttaa (kannattaa aloittaa yksilo- tai parityoskentelylla).

Kirjatkaa huolenaiheita flappitaululle.
Huolia voidaan myds arvottaa: Mika on suurin huoli? Voidaan pohtia, kenen vastuulla voisi olla tarttua naihin huoliin.



10.Jo tapahtuneiden muutosten analyysi

Keskustelkaa pienryhmissa ja lopuksi yhdessa seuraavista kysymyksista:
+ Mika on jo muuttunut tavoitteen suunnassa?

+ Missd on jo onnistuttu?

« Mitd on jo alettu tekemaan?

Tavoitteena on huomata jo pieniakin heikkoja signaaleja, jotka tukevat tavoiteltua muutosta. Edistyksen nakeminen antaa
voimaa eteenpain.

1. Tiekartta

Tiekartan avulla voi miettia:

+ Mita on hyva tehda, hoitaa tai mihin on tartuttava, jotta muutos etenee parhaalla mahdollisella tavalla?
+ Millaisia foorumeita on jarjestettava, keita kutsuttava mukaan?

- Tehka3 aikataulutus: NYT (1 kk sisalla) KOHTA (1—3 kk) MYOHEMMIN (6 kk =)

12. Pelisdannot

Keskustelkaa pienryhmissa ja sitten yhdessa esim. seuraavista kysymyksista:
+ Mita toiveita muutoksen johtamisen tavoista esitetaan?

+ Mista meidan on sovittava ja pidettava kiinni muutoksen edetessa?

+ Milla arvoilla muutosta johdetaan/viedaan eteenpdin?

13. Yhteenveto

Jokaisen muutostydpajan lopuksi on hyva pohtia tyopajaa yhdessa.

+ Mika tanaan oli tarkeaa ja hyodyllista?

+ Mista esiin tulevasta asiasta haluamme antaa palautetta ja kenelle? Kuka hoitaa?
« Mika jai vahemmalle, mista olisi pitanyt puhua enemman?

+ Miten tallainen tydskentely koettiin?

+ Mita tapahtuu seuraavaksi? Kuka seuraa?

+ Mitd seuraavalla kerralla on tarkeaa tyostaa? Milloin?






Yksilon kohtaaminen muutoksessa

Ihmiset kokevat organisaatiomuutokset kukin omalla tavallaan. Organisaatiomuutos voi tunkeutua ihmisen yksityiselamaan
ja yksityiselaman muutos voi nakya tyossa. Esimiehen tehtavana on auttaa ihmisia yksin ja yhdessa kasittelemaan naita muu-
toksia.

Ihminen muutoksessa

Kun esimies kohtaa tyontekijan muutoksessa, han kohtaa myos ihmisen reaktiot muutokseen. Muutos koettelee tyon hallin-
nan ja koherenssin tunnetta ja aiheuttaa aina positiivista tai negatiivista stressia, painetta oppia uutta ja sopeutua. Muu-
tosreaktioiden on huomattu etenevan vaiheittain, esimerkiksi: kieltaminen, suuttumus, jossittelu, masennus, hyvaksynta tai
poistuminen, uuden kokeilu, kehittyminen ja visio uudesta (Kibler-Ross 1984). (Lue lisaa kirjasta Tyshyvinvointi muutoksessa,
www.kaiku-tyohyvinvointipalvelut.fi > julkaisut > oppaat).

lhminen voi kokea tulleensa yllatetyksi, jarkyttya, lamaantua ja joutua jopa shokkiin. My6s alkuinnostus, torjuminen, epausko
tai viha ovat tavallisia. Seuraa kaupankayntia ja toivoa pelastumisesta tai masentumista. Sitten onkin jo aika tosiasioiden hy-
vaksymiselle ja uusien vaihtoehtoisten mallien testaamiselle. lhminen etsii tyon mielekkyytta ja merkityksia. Muutosprosessin
paattyessa han alkaa sisdistaa uusia malleja ja arvoja. (Clarke 1994; Cameron ja Green 2004. Ref. Honkanen 2006, 328.)

Muutoksen aikana ihminen luo suhdetta muutoksessa olevaan. Keskeinen keino on nk. muutosvastarinta. Sen avulla ihminen
saatelee muutosta ja muutostahtia itselleen ja omaan ajatteluunsa sopivaksi. Muutosvastarinta on tapa poistaa muutokseen
liittyvia esteita ja muokata muutoksessa olevaa ymmarrettavaksi. Ihminen pyrkii omasta nakékulmastaan parhaaseen mah-
dolliseen ratkaisuun. Esimerkki muutokseen liittyva kiukku syntyy, kun vanhat ajattelumallit eivat enaa toimi ja on ajateltava
uudella tavalla.

Muutosvastarinta ilmenee ajattelussa, tunteissa ja tahdossa.

- Ajattelun vastarinta liittyy opittuihin ajattelumalleihin ja kapeaan nakokulmaan. Sita voi kohdata analyyttisyydella, jarki-
peraisyydella ja faktoilla.
Tunteet ovat sisdisia viestintuojia. Ne kertovat, mita tarvitsemme tai odotamme ja mita vaille koemme jaaneemme. Tuntei-
den vastarinta kohdataan tunteiden kuuntelemisella ja hyvaksymisella.

- Tahdon alueen vastarinta voi nakya lamaantumisena, valinpitamattomyytena, kyynisyytena tai aktiivisina vastaiskuina.
Tahdon vastarinta kohdataan selkeilla suunnitelmilla, rohkaisevilla esimerkeilla, tukea antavilla keskusteluilla, sopimusten
pitamiselld, aikataulujen ja tietojen luotettavuudella ja esimiehen aitoudella ja sitoutuneisuudella.



Kysy ja kuuntele

Esimiehen on tarkeaa kohdata jokainen muutoksessa elava tyontekija myos kahden kesken. Kohtaamiset voivat olla suunni-
teltuja muutoskehityskeskusteluja tai spontaaneja tilanteesta syntyvia. Se, etta tyontekija nykaisee esimiesta hihasta ja sanoo
haluavansa jutella muutoksesta, on luottamuksen osoitus. Ota tarjous kiitollisena vastaan.

Jos tyontekija on muutoksen vuoksi “pulassa” oman ajattelunsa, tunteidensa ja tahtonsa alueilla, esimiehen tehtavana on

- tarjota avoimesti rehellista ja suoraa faktatietoa tilanteesta ja sen vaikutuksista seka seuraavista askelista ja

 auttaa henkiloa itse pohtimaan tilannetta, nakokulmia ja vaihtoehtojaan. On tarkeaa auttaa tyontekijaa oivaltamaan, mi-
hin han voi itse vaikuttaa, mita priorisoida ja tehda seuraavaksi. Auta esittamalla hyvia kysymyksia, ala omia mielipiteitasi.

Esimiehen tarkeimpia ihmisten johtamisen tyokaluja ovat hyvat kysymykset, joilla synnytetaan uudenlaista ajattelua.

Esimiehena voit valmistautua tyontekijan kohtaamiseen

1. Tunnistamalla, missa vaiheessa muutosta ollaan ja minkalaiset vaikutusmahdollisuudet siihen ovat. Sita voi arvioida
tutkimalla esimerkiksi seuraavia kysymyksia:

+  Mika on muutoksen syy?

+  Miksi juuri tallainen muutos?

»  Onko muutos valmistelu-, kaynnistys- vai kaynnissa olemisen vaiheessa?

+ Keita tai mitd muutos koskee?

+ Kuinka kauan se arviolta kestaa?

+ Voiko muutokseen vaikuttaa? Miten?

2.Tyostamalla omaa suhdettasi muutokseen.

+ Mika on minun oma suhteeni muutokseen?

» Mika on oma motivaationi ja voimavarani muutokseen? Kuinka sitoutunut olen?
+ Minkalaisia tunteita muutos minussa herattaa?

+  Muuttuko oma roolini muutoksen myota?

+ Mita teen, jos en olekaan enda esimies muutoksen jalkeen?

- Minkalainen suhde minulla on muutoksessa olevaan tyontekijaan?

3.Tiedostamalla, mita vuorovaikutustaitoja tai keskustelutyokaluja tarvitset tyontekijan kohtaamisessa.
+ Kuinka paljon voin kayttaa aikaa jokaisen tyontekijan kohtaamiseen yksilona?

» Minkalaiset kuuntelemisen ja kuulemisen taidot minulla on?

+ Miten otan tunteita vastaan ja puran niita?

+ Miten osaan tehda ajattelua mahdolliseksi?

+  Kiinnittyykd huomioni tulevaisuuteen vai menneisyyteen?

» Osaanko asettaa rajoja?



| —

Mind muutoksessa Organisaatio
muutoksessa

Kohtaa ja arvosta

SUHTEEN LUOMISEN TYOKALUT

Valmistautuessaan kohtaamaan yksilon muutoksessa esimiehen on hyva tutkailla
omaa suhdettaan kaynnissa olevaan muutokseen. Itsetuntemusta voi lisata
esimerkiksi pohtimalla seuraavia kysymyksia.

Ryhman johtaminen™  Yksilon kohtaaminen
muutoksessa muutoksessa

1.Omat asenteeni, ajattelutapani ja tunteeni
+  Mika on minun suhteeni tahan muutokseen? Mita ajattelen tasta muutoksesta? Minkalaisia tunteita muutos minussa aiheuttaa?

Sijoita itsesi janan siihen kohtaan, jonka koet oikeaksi.

Muutos

turha, mutta pakko < » tarked jainnostava

Voit kayttaa janaa myos arvioidessasi, miten oma suhteesi muutokseen vaikuttaa kohtaamiseen tydntekijan kanssa.

Voitte myos piirtaa kaksoisjanan, jolla kuvaatte teidan molempien suhdetta muutokseen.Janan avulla tulee nakyvammaksi e
muun muassa se, asennoidutteko muutokseen samoin vai eri tavoin? Mita hyotya tai haittaa tasta voi olla tuleville muutos-
keskusteluille ja kohtaamisille?

Muutos
turha, mutta pakko

Esimies

tarked ja innostava

A A
v Y

Tyontekiji

Nimea tunteita ja tunnustele mielessasi, milta ne tuntuvat. Tunteita ei tarvitse analysoida, anna niiden vain tulla. Tee niista
havaintoja. Tunnistatko tunteitasi? Sallitko tunteiden tulla? Ovatko tunteet helppoja vai vaikeita?

+ Minkalaista on oma muutosvastarintani ajattelun, tunteiden ja toiminnan tasoilla?

+ Aiheuttaako muutos minussa painetta ja stressia? Mika aiheuttaa ja minkalaista? Miten puran paineita?

+ Minkalaisia voimavaroja ja mahdollisuuksia (seka uhkia ja pelkoja) muutokseen liittyy?

+ Miten jaksan pysya muutoksessa mukana? Mika muutoksessa motivoi, mika ei?

+  Milla tavoin oma suhteeni muutokseen vaikuttaa esimiestyohoni ja siihen, miten kohtaan tyontekijoita ja kollegoita?

Voit jasentaa suhdettasi muutoksessa olevaan organisaatioon myos taman kirjan ryhmaa ja organisaatiota kasittelevien
lukujen tehtavien avulla.



2. Suhteeni muutoksessa elavaan tyontekijaan
[tsetuntemusta voi syventad oman muutosroolin avulla. Valmistautuessaan kohtaamaan tyontekijan muutoksessa esimies voi
jo ennakolta jasentda omaa suhdettaan muutoksessa elavaan tyontekijaan.

Pohdi my6s naita:

+ Miten suhteeni tahan muutokseen vaikuttaa kohtaamiseen tyontekijan kanssa?
Asennoidummeko samoin vai eri tavoin?
Mita hy6tya tasta voi olla tuleville (muutos)keskusteluille ja kohtaamisille?

+ Mita tiedan tyontekijastani ja hanen elamantilanteestaan ja organisaatiokayttaytymisestaan?
En mitaan, jotain, paljon?

« Mita tiedan tyontekijan suhteesta muutokseen ja uuden oppimiseen?
Sietaako tyontekijani epavarmuutta, etsii uutta ja kaipaa jannitysta? Vai pysytteleeko han mieluummin
muutoksen ulkopuolella, kenties kritisoi sita?
Kykeneeko han vuoropuheluun uuden ja tuntemattoman kanssa seka heittaytymalla siihen etta ottamalla
muutokseen etdisyytta?
Mika mahtaa olla hanen muutosmotivaationsa ja jaksamisensa pysyakseen mukana?

+ Minkalainen on minun ja tydntekijani suhde (esimies-alaissuhde)?
Onko tyontekijani asia- vai ihmiskeskeinen?
Minkalaista johtamistyylia kaytan hanen kanssaan?

+ Millainen vuorovaikutussuhde tyontekijalld ja minulla on? Esimerkiksi asteikolla 1-10 (1 = meidan on helppo kohdatsa,
10 = meidadn on vaikeaa/haastava kohdata).
Millaiseen pieneenkin edistysaskeleeseen voisin olla tyytyvdinen? (Jos suhde on nyt 4, miten voisin paasta vitoseen?)

KESKUSTELUTYOKALUT JA VUOROVAIKUTUSTAIDOT
Keskustelutyokalut ovat kohtaamisen ja ajattelun luomisen tydkaluja.

Muista kuitenkin seuraavat asiat:

+ Tyhjenna oma mielesi oikeista ajatuksista ja vastauksista.

+ Eioleyhta oikeaa nakokulmaa.

+ Tunnista omat ennakkokasityksesi ja niiden vaikutus siihen mita naet, kuulet ja tunnet dlaka tyrmaa itsellesi vieraita nako-
kulmia. Anna mielellesi lupa ottaa vastaan toisen ihmisen toisenlaisia ajatuksia.

+ Kaikkien ajattelussa, tunteissa ja kokemuksissa on perusteensa.



+ Etvoi maarata tai tuomita ihmisten ajattelua, tunteita ja kokemuksia.
+ Kaikki tunteet ovat oikeita.

Esimiehen tehtavana

+ onasettua tyontekijan rooliin ja pyrkia ymmartamaan muutosta tydntekijan asemasta kasin,
+ on auttaa tyontekijaa nakemaan muutos hanen nakékulmastaan,

- eiolelahted kaantamaan tyontekijan nakokulmaa omanlaisekseen.

Sitten kun kykenet oikeasti kuulemaan ja vahan ymmartamaankin toisen nakdkulmaa ja ajattelua, voit 1ahtea kayttamaan
keskustelutyokaluja ja ajatteluttamaan tyontekijaa. Tuo tarjolle uusia nakokulmia: "mista muusta nakokulmasta tatd muutos-
ta voisi katsoa?” Uudet nakokulmat sulautuvat vanhaan ja antavat perspektiivia.

Kuuntelemalla ja ymmartamalla toisen ajatuksia, tunteita ja ndkokulmia osoitat arvostusta hanta kohtaan.

VALMISTAUTUMINEN KESKUSTELUUN

Muutama neuvo valmistautumiseen:

Keskity olemaan utelias.

Pohdi hetki seuraavia kysymyksia:

+ Miten voin lahtea uteliaasti kuuntelemaan, miten toinen nakee ja ajattelee tilanteen?

+ Miten voin valttdaa oman agendan ja omien mielipiteideni ottamista esille, etten anna viestia “Tuo miten ajattelet tasta
muutoksesta ei pida paikkaansa”?

« Mihin on varauduttava? Tunteenpurkuun, asioiden selvittamiseen ja kirkastamiseen, provokaatioon vai yhteistydhon?

Al hosu.

Viivastyta tietoisesti omia reaktioitasi. Kuuntele.

« Miten voin pidattaytya omista ajatuksistani ja faktoistani ja niiden valittémasta esittamisesta?

+ Miten voin olla pakottamatta tyontekijan nakokulmaa? Voisinko ajatella, etta oma vahva nakékulmani ei kddnny vaan
laimentuu vaikka suhteessa 1:3?

Suunnittele ajankayttoasi.

+  Kuinka paljon kaytan aikaa muodolliseen kohtaamiseen?
+ Kuinka paljon annan aikaani muutoksen kohtaamiselle?
+  Mita teen epamuodollisissa kohtaamisissa?



1. Keskustelu ja ajatteluttaminen
Ajatteluttamisen tyokaluista tehokkain ja tarkein on kysymys. Kysymykset ovat joko avoimia tai suljettuja. Avoimet kysymykset
haastavat miettimaan. Ne tuottavat uutta ajattelua yhteisesti luotuun keskusteluun.

Avoimia kysymyksia ovat:

«  Mita?

«  Mika?

» Missa?
+  Milloin?
+  Miten?
+  Kuka?

Suljettu kysymys "Miksi?” helposti sulkee, pakottaa ja johdattelee. Sen kaytdssa ja siihen liittyvassa ei-kielellisessa viestinnassa
on oltava tarkkana. Se tuottaa helposti syyttelevaa puhetta, syiden, virheiden ja syyllisten etsimista.

"Miksi?” on kuitenkin hyva kysymys. Oikein kaytettyna silla voi tarkistaa esimerkiksi omaa ymmarrysta "miksi mina en nyt
ymmarra...2” Miksi kysymyksen voit usein myos kiertaa kysymalla “Mika on sen tarkoitus?”

Pohdi, mista kayt keskustelua muutoksessa olevan tyontekijasi kanssa? Keskusteletteko muutokseen liittyvista faktoista ja

niiden merkityksesta tyontekijalle? Nama konkretisoituvat kysymyksiin:

+ Mika on totta ja mika on mahdollista? Mihin voimme vaikuttaa ja mihin emme voi vaikuttaa? Mihin mina voin vaikuttaa/
mihin en voi vaikuttaa? Miksi tama muutos on tarpeellinen/tehdaan? Mihin olemme organisaationa menossa?

+  Mista muutokseen liittyvasta on puhuttava ryhmassa? Mista on puhuttu riittavasti, ei lainkaan ja mista viela pitaisi puhua?

«  Mika on selvaa? Mika epaselvaa? Mita muutos merkitsee tyontekijalle? Miten minun kay?

My0s tunteet ovat faktoja. Kaytko keskustelua muutokseen liittyvista tunteista:

+ Hadasta ja tulevaisuuden huolesta

 Kiukusta, vastustuksesta ja perusteiden etsimisesta, epaluuloista: mika eniten mietityttaa, mika on kamalinta tai kurjinta,
mita voisi tapahtua?

+ Surusta ja luopumisesta

+ Mahdollisuuksista

« llosta ja uuteen kiinnittymisesta

+ Sopeutumisesta ja muutostaidoista; millaisia taitoja muutoksessa elaminen vaatii?

«  Muutosmotivaatiosta ja vastarinnasta?

Miten hyodynnat tunteiden kohtaamista, tilan tekemista uudelle ajattelulle ja uusien tavoitteiden pohtimiselle? Aina ei ole
edes sanoja, vaan on oltava hiljaa ja vain kuunneltava. Ald hataanny. Ela mukana. Ole vain ihminen ihmiselle. Voit my6s sanoa,
ettei sinulla ole sanoja.



Keskusteletteko luottamuksesta?

Keskusteluissa luottamuksellisen ilmapiirin rakentaminen tapahtuu mm. kertomalla, miksi kohtaatte, mika on keskustelun
tarkoitus, kuinka paljon keskusteluun on varattu aikaa. Kerro muutoksesta se, minka voit kertoa. Avoin, arvostava ja saannolli-
nen vuorovaikutus, tiedonkulku ja keskustelu yhteisesta tavoitteesta ovat tarkeita luottamuksen rakentajia.

Jos valienne luottamuksellisuus sallii ja tilanne sita vaatii, voitte keskustella myos tyontekijan elamanvaiheesta ja sen suomis-

ta mahdollisuuksista ehka hyvinkin uudenlaisiin kehityspolkuihin esimerkiksi uran, uuden alun ja oppimisen ja tavoitteiden
suhteen.

2. Neljan T:n keskustelu
Valmentavan keskustelu voi noudattaa Neljan T:n mallia: tilanne, toive, tavoite ja toiminta.

Auta tyontekijaa etsimaan vastauksia ruudukon jokaiseen ruutuun.

ﬂilanne; Mika tilanne on? Toive: Mita voisi olla? \

Tavoite: Mita haluaisin? Toiminta: Mita voin tehda?




3. Muutoskehityskeskustelu

Monessa organisaatiossa kaydaan onnistuneet kehityskeskustelut, jotka eivat ole muodollisia pakkoprosesseja, vaan aitoja,
kaikkien kannalta hyodyllisia ja arvokkaita keskusteluja. Hyvassa kehityskeskustelussa organisaation strategiat, asiakkaan
tarpeet ja yksilon intohimot yhdistyvat yhteiseksi ymmarrykseksi ja konkreettisiksi tavoitteiksi. Samalla on tilaisuus pohtia
mennytta ja uutta suuntaa seka antaa palautetta puolin ja toisin. Parhaimmillaan keskustelu on merkityksellista molemmille
ja luottamus yhteiseen tekemiseen vahvistuu.

Muutostilanteessa ei kannata jaada odottamaan vuosikellon mukaan ajoitettua kehityskeskustelua. Silloin on viisasta jarjes-
taa muutoskehityskeskustelut.

Alla ohjeita ja ehdotettuja teemoja muutoskehityskeskusteluihin: Kayta sellaisenaan tai sovella muisti- tai tarkistuslistana
siita, mista kaikesta muutoksessa on hyva puhua.

Muutoskehityskeskustelun vaiheet ovat:

1. Valmistautuminen

2. Keskustelun tavoitteista sopiminen

3. Kuunteluy, tilanteen tutkiminen yhdessa ja vuoropuhelu
4. Muuttuneiden tavoitteiden asettaminen

5. Paatosten kertaus seka tuesta ja seurannasta sopiminen

VALMISTAUDU KESKUSTELUUN

Puitteet

1. Sovi aika hyvissa ajoin! Al suostu kiireeseen ja hatailyyn.
2. Varaa paikka, jossa on mahdollista keskittya keskusteluun.
3. Raivaa hairiot: puhelin ja muut keskeytykset.

Tieto, asiat

1. Kay lapi huolella kasiteltavat asiat etukateen. Suunnittele muutoskehityskeskusteluprosessi yhdessa tydyhteison kanssa.
2. Mieti, missa tarvitset tukea ja mihin voit antaa tukea.

3. Kay mielessasi lapi omat toiveesi ja tavoitteesi.

Asenne

1. Ole utelias kuulemaan, mita toinen sanoo.

2. Al paata etukateen, mihin keskustelu johtaa.

3. Arvosta omaa nakemystasi, luota itseesi. Ole kuitenkin valmis muuttamaan nakemyksiasi, jos silta alkaa tuntua.
4. Valmistaudu avoimeen kuunteluun, ole valmis oivaltamaan ja oppimaan.

5. Muista, ettd keskustelun tavoitteena on vaikuttaa seka sinun etta alaisesi tyohon.



ALOITUS

Virittdytykdd.

Kohtaa toinen ihmisena: yllapida katsekontaktia, ole ystavallinen ja levollinen. Siirrd arkiset asiat syrjaan ja keskity tahan het-
keen. Sopikaa viela aikataulusta ja laittakaa puhelimet pois paalta.

Puhukaa tunteista.
Muista, etta kaikkiin merkittaviin asioihin liittyy tunteita. Niiden valityksella syntyy innostusta, energiaa ja motivaatiota.
Niiden ilmaisu —itseaan ja toista vahingoittamatta — on sallittua. Mika pelottaa, arsyttaa, arveluttaa?

Sopikaa, mitd asioita kdydcddn keskustellen Idpi.
Jasentakaa aikataulua. Sopikaa myos vastavuoroisuuden periaatteesta: kumpaankin rooliin kuuluu omien ajatusten ilmaisu ja
toisen kuunteleminen. Aito yritys.

MUUTOSKEHITYSKESKUSTELUN MAHDOLLISIA TEEMOJA

1. Sopikaa muutoskehityskeskusteluiden tarkoituksesta:

«  Miksi nama keskustelut jarjestetaan?

+ Mika on taman keskustelujen tavoite?

Kysy myos, mita tyontekija odottaa keskusteluilta ja sinulta.
Pyrkikaa muotoilemaan yhteinen tavoite muutoskeskustelulle.

Yleensa muutoskehityskeskustelut jarjestetaan, jotta kuullaan jokaista henkilokohtaisesti, pohditaan asioita syvallisesti, asete-
taan muutostilanteessa yhteisia tavoitteita organisaation ja tyontekijan kannalta ja mietitaan tilannetta jokaisen tyontekijan
kanssa erityisesti.

2. Kerro faktoista liittyen muutokseen:

+ Miten tapahtumat ovat edenneet?

Kerro organisaation virallinen tarina ja perustelut: mita tiedat, mita et tieda, mista et voi kertoa....
Kerro/kertaa, miten muutoksessa on tarkoitus edetad?

Kysy, milta nama asiat tuntuvat ja miten tyontekija on nama asiat ajatellut.

3. Kysy: Ole kiinnostunut tyontekijan ajatuksista:

+ Millaisia ajatuksia hanelld on?

+  Mita negatiivista/positiivista muutoksessa on?

+ Mita uhkia ja mahdollisuuksia muutokseen sisaltyy?

+ Millaiset asiat muutoksessa pelottaa tai turhauttaa?

« Miten tyontekija nakee muutoksen tarkoituksen: mitka eri tekijat vaikuttavat tahan muutokseen?



4. Mihin hdn/me tydyhteisna voimme/emme voi vaikuttaa:

Mihin han ei nde voivansa vaikuttaa? Mihin on mahdollista vaikuttaa?
Mihin kannattaisi vaikuttaa?

Miten tyontekija voi vaikuttaa koko tydyhteison asenteeseen?

Miten elamme keskeneraisyydessa, kun jotkin asiat etenevat hitaasti?

5. Uuden tavoitteen hahmottaminen:

Mika nyt on tarkeda organisaation kannalta?

Mika on tarkeaa tyoyhteison ja yksilon kannalta?
Millaiset tavoitteet hanelld on tahan saakka ollut?
Mitka tavoitteista ovat viela ajankohtaisia ja valideja?
Miten uusi tavoite eroaa vanhasta?

Mita olisi nyt opittava/opeteltava?

Kuuntele, vahvista ja kerro, mika sinun mielestasi on tarkeaa juuri tassa tilanteessa.

6. Seuraavien askelten hahmottaminen ja sopiminen:

Miten varmistetaan, etta kaikki rutiinipalvelut toimivat ja hoituvat muutoksesta huolimatta?
Mita kaikkea on nyt hyddyllista tehda, etta muutos etenee hyvin.

Mika niista on kaikkein tarkein/kiireellisin?

Milloin se on hyva aloittaa?

Mita tukea tarvitaan? Kuka/ketka siina voivat olla avuksi?

Miten esimiehenad voin auttaa?

7. Keskustelun arviointi:

Sopikaa, miten seuraatte tilannetta ja milloin palaatte asiaan. Milloin muutos paattyy? Milloin alkaa uusi muutos?

Kaikissa naissa keskusteluissa tarkeinta on osapuolten toinen toistaan kohtaan tuntema ja tata tunnetta
kohtaamisissa valittava arvostus. Vain siten on mahdollista tutkia kasilla olevaa muutosta avoimesti mahdol-
lisimman monelta eri kannalta, etsia yhteisia merkityksia, luoda jaettuja nakemyksia ja raivata tieta eteenpain

Millainen keskustelu tama oli? Arvioikaa yhdessa, mika tassa keskustelussa oli hyodyllista. Mita opitte?

Mika siina oli hyodyllista?

Mille olisi hyva olla enemman aikaa?

Milloin palaamme tutkimaan miten sovitut asiat ovat edenneet?
Mita tapahtuu seuraavaksi?

—paastaen irti siita, minka aika on ollut, ja luoden tilaa uudelle.



IRTI

Tuulkoon miten tuuleekin
vara varteen, vene veteen! —
aallon alle, ellei eteen

etten maadu muistoihin.

— Lauri Viita, kokoelmasta Suutarikin, suuri viisas (1961)




"Ajattele muutos. Opas esimiehille ja kehittdjille” on jatkoa Valtiokonttorin Kaiku-tyohyvinvointi-
palveluiden valtioyhteison moninaisiin muutoksiin tarjoamalle tukimateriaalille. Se sisaltaa
hyvin konkreettisia harjoitteita, jotka auttavat johtoa, esimiehia ja kehittajia tutkimaan niita
muutoksia, joiden keskella he elavat yhdessa toisten esimiesten, oman tydyhteisonsa ja yksit-
taisten tyontekijoiden kanssa.

Ihmisella on luontainen tarve pyrkia kohti hallinnan tunnetta. Eteen sysatty muutos jar-
kyttaa tasapainoa ja koettelee tydhyvinvoinnin tunnetta. Hallintaa voi hakea kuuntelemalla,
puhumalla ja yhdessa pohtimalla: tutkimalla epavarmuutta ja luomalla skenaarioita tulevai-
suudesta.

Puhe auttaa selkiyttamaan ja kdsittelemaan omia tuntemuksia ja ajatuksia. Se edistaa
myos toisten tulkintojen, tunteiden ja ajatusten, suurempien kokonaisuuksien seka syiden ja
seurausten ymmartamisessa. Puheella haetaan arvostusta, osallisuutta ja riittavaa yhteista
ymmarrysta olevasta ja tulevasta ja hahmotetaan askelia eteenpain.

Muutokset ovat taynna kohinaa ja puhetta, mika on pois perustehtavan tekemisesta.
Taman kirjan harjoitusten tarkoituksena onkin saattaa muutospuhe virallisille areenoille
keskusteluihin, joissa se on johdon ja esimiesten hel[pommin hallittavissa. Muutosten hallinta
2000-luvun organisaatioissa pohjaa nimenomaan vuorovaikutukseen ja silla ja arkisilla teoilla
luotuun luottamukseen, ei asemaan, arvoon tai papereihin.

Kaiku-tyohyvinvointipalveluiden aiempaa muutosmateriaalia edustavat kirjat "Tyohyvin-
vointi muutoksessa” ja " Viesti muutoksessa” seka "Kestdvd muutos tavaksi” (KeMut) -taulukko,
joka avaa John Kotterin muutosportaat valtiotoimijoiden hierarkiassa. Verkkokirja "Kun roolit
vaihtuvat. Asiantuntijasta esimieheksi — esimiehestd asiantuntijaksi” on tarkoitettu esimies-
rooliin tai siita pois siirtyvalle. ”Pieni kirja minusta” haastaa yksittaista ihmista pohtimaan
omaa kokonaishyvinvointiaan ja mahdollista suunnanmuutostaan. Kaikki nama oppaat ja
muutama muukin loytyvat osoitteesta www.kaiku-tyohyvinvointipalvelut.fi. Paperiversioita
voi tilata sahkopostilla kaiku@valtiokonttori.fi (vain valtioyhteison jasenille).
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