OPAS JOHDOLLE JA JOHTORYHMALLE

Strategian toimeenpanon
seitseman katkoskohtaa

Miksi hyva pdatds ei ndy arjessa ja mista korjaus kannattaa
aloittaa.

Havainto Tulkinta P3atos Vastuu Tekeminen Vaikutus Oppiminen
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Oppiminen tuo seuraavan havainnon
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LYHYESTI

Miss3d uudistus pysdhtyy

Tdssad oppaassa tarkastelemme kohtia, joissa asia siirtyy vaiheesta toiseen:
havainnosta tulkintaan, paadtdksestd vastuuseen tai tekemisestd
vaikutukseen. Kutsumme nditd kohtia katkoskohdiksi.

Katkoskohdassa tieto, paatds tai vastuu ei siirry seuraavaan vaiheeseen. Silloin uudistus
pysahtyy, ennen kuin se ndkyy tydssa ja tuloksissa.

Opas perustuu Johtamisen vaikutusketju -malliin, jonka olemme kehittaneet asiakastydssdmme. Malli
kuvaa seitseman vaihetta: havainto, tulkinta, pdatos, vastuu, tekeminen, vaikutus ja oppiminen.
Seitseman katkoskohtaa ovat vaiheiden valiset siirtymat. Seitsemas katkoskohta on oppimisen ja
uvuden havainnon valiss3, jossa ketju alkaa alusta.

Havainto Tulkinta Paatos Vastuu Tekeminen Vaikutus Oppiminen

Oppiminen tuo seuraavan havainnon
01-07 vaiheet - 1-7 katkoskohdat © Proinno Oy - proinno.fi

N3in kdytatte opasta
o Valitkaa yksi tarked uudistus, joka on paatetty, mutta ei vield nady arjessa.
o Lukekaa katkoskohdat ja merkitkaa ne, joiden merkit tunnistatte.

» Valitkaa yksi katkoskohta korjattavaksi ensin. Aloittakaa ketjun ensimmaisestd katkoskohdasta,
jonka merkit tunnistatte. Mybhemman vaiheen korjaus ei kanna, jos aiempi siirtyma on poikki.

e Kaykaa valinta 13pi johtoryhmassa sivun 10 harjoituksella.
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HAVAINTO - TULKINTA

KATKOSKOHTA 1

Havainto ei pddse johdon poydalle

Milt3 se ndyttda Miksi se syntyy
« Johto kuulee asiakkaiden ja tydn muutoksista Tiedolla ei ole reittia johdolle, tai johtoryhmassa
vasta, kun ne nakyvat luvuissa. ei ole aikaa puhua siitd, mita se tarkoittaa. Osa
« Henkilostd on kertonut samasta ongelmasta tarkeimmasts tiedosta on ihmisten
monta kertaa, eikd mikdan muutu. kokemuksessa. Se tulee esiin vasta, kun kaytte

T . oikean tyotilanteen I8pi niiden kanssa, jotka tydn
e Kokouksessa esitellddn raportteja, mutta y P : y

tekevat.
niiden merkityksesta ei ehditd keskustella. exeve

Mit3 se maksaa

Paatokset tehdaan oletusten varassa. Ongelma nakyy vasta tuloksissa tai ihmisten jaksamisessa, ja

silloin sen korjaaminen on jo kallista.

MITA JOHTO VOI TEHDA NYT

e Valitkaa yksi paatetty uvudistus. Kysykaa kolmelta eri tehtavissa tydskentelevaltsd ihmiselts,
missd uudistus pysahtyy, ja verratkaa vastauksia johdon kdsitykseen.

» Kirjatkaa jokaisen havainnon viereen, mihin se perustuu, kenen nakékulmaa se edustaa ja
mita tietoa vield puuttuu.

KYSYMYS JOHTORYHMALLE

Mitd havaitsemme, mihin tieto perustuu ja mitd emme vield tieds?

ASIAKASESIMERKKI

Keski-Pohjanmaan pelastuslaitos, tilannekuva 2023-2024. Aiemmat kyselyt, henkiléstén
haastattelut ja johdon kasittely yhdistettiin tilannekuvaksi. Se toi nakyviin pitkaan
ratkaisemattomia ristiriitoja, joiden ohi ei kannattanut edetd. Niiden juurisyyt selvitettiin ja

ristiriidat ratkottiin yhdessa. Organisaatioon luotiin samalla jarjestelmallinen tapa kasitelld

ristiriitoja ja ongelmia jatkossa.
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TULKINTA > PAATOS

KATKOSKOHTA 2

Kokouksessa ollaan samaa mieltd, kaytavalla ei

Milt3 se ndyttda Miksi se syntyy

* Paatosta kyseenalaistetaan kokouksen jdlkeen  Tulkinnalle ei varata omaa aikaa ennen pdatosta
kahdenkeskisissa keskusteluissa. Jos ndkemykset perusteluineen jaavat

- Jokainen yksikko toteuttaa paatosts omalla sanomatta, pastos syntyy sen mukaan, kuka
tavallaan. kokouksessa puhuu eniten. Ratkaisematon

. e i ) erimielisyys siirtyy toteutukseen.
» Samaa asiaa kasitelldan kokouksesta toiseen vy vy

ilman ratkaisua.

Mit3 se maksaa

Toteutus hidastuu, koska jokainen ratkaisee kesken jddneen kysymyksen itse. Johdon aika kuluu

samojen asioiden avaamiseen uudelleen.

MITA JOHTO VOI TEHDA NYT

o Kirjatkaa ennen paatdsts, mista olette samaa mieltd, mista eri mieltd ja mihin kukin
nakemys perustuu.

o Kertokaa osallistujille etukateen, mihin heidan nakemyksensd vaikuttaa ja kuka padattaa.
Kun roolit ovat selvat, pddtoksen tekee se, jolle pdatosvalta kuuluu, eikd kukaan odota
padattdvansa asiasta, jossa hanen tehtdvansad on antaa ndkemys.

KYSYMYS JOHTORYHMALLE

Miss3 tulkintamme eroavat ja mitd meidan pitdd ymmartd3 ennen p3datosta?

ASIAKASESIMERKKI

Jyvaskyldn kaupunki, Osaamisverkko. Kehittamiseen osallistui viidessa yhteisessa

tydskentelyssa neljd yksikkda ja noin 28 avainhenkil68. Asiakkaan mukaan yhteinen ymmarrys

vahvistui, ja tydnhakijan eteneminen pysyi valintojen perustana. Organisaatiolle rakennettiin
yhteisesti omistettu tapa kehittda palvelua edelleen osana arjen tyota.

Strategian toimeenpanon seitseman katkoskohtaa © Proinno Oy - proinno.fi
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PAATOS - VASTUU

KATKOSKOHTA 3

P3atos tehdaan, mutta kukaan ei ota sitd
omakseen

Milt3 se nayttad Miksi se syntyy

« Poytdkirjassa lukee “selvitetdan”, tai vastuuna P&atos on valmis vasta, kun siihen on kirjattu,
on yksikko eikd ihminen. mitd muutetaan, kuka vastaa, mista luovutaan

. Jalkikateen kukin muistaa paatoksen vahan ja milloin tarkistetaan. llman naita vastuunottaja
eri tavalla. joutuu arvaamaan, mitd haneltd odotetaan.

» Asia palaa johtoryhman listalle kuukauden
paastd samassa muodossa.

Mit3 se maksaa

Johtoryhma kuormittuu, koska samat asiat kiertdvat kokouksesta toiseen. Organisaatio oppii, ettd

padtdkset ovat neuvoteltavissa vield paatdksen jdlkeen.

MITA JOHTO VOI TEHDA NYT

e Kirjatkaa jokaisen paatdksen loppuun neljd asiaa: mitd muutetaan, kuka vastaa, mista
luovutaan ja milloin tarkistetaan.

» Tarkistakaa jokaisen asian kohdalla, kuuluuko se johtoryhmalle vai voidaanko se paattas
[8hempana tyota.

KYSYMYS JOHTORYHMALLE

Mitd padtimme, miksi ja kuka vastaa toteutuksesta?

ASIAKASESIMERKKI

Keski-Pohjanmaan pelastuslaitos, johtamisen kehitysohjelma 2021-2022. P3atdsoikeudet
maariteltiin, paallekkadiset kokoukset karsittiin ja johtamiselle sovittiin vuosirytmi.

Kuusihenkisen johtoryhman kokousaika vaheni 30 % (Idhteens kalenterimerkinnat ja

kokousmuistiot), ja johtoryhman jdsenten itse arvioima kuormitus vaheni 25 %.
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VASTUU - TEKEMINEN

KATKOSKOHTA 4

Vastuu on nimetty, mutta edellytykset
puuttuvat

Milt3 se nayttad Miksi se syntyy

« Vastuunottaja joutuu hakemaan luvan Vastuunottaja saa asian etenemadan vasta, kun
jokaiseen ratkaisuun muualta. hanelld on pdatosvalta, aika, tieto ja tarvittavat

« Toteutus on sen varassa, ehtivatké muut yhteydet muihin. Kun ne puuttuvat, vastuu jaa
yksikot auttaa. nimeksi ja ty¢ palaa vanhaan tapaan.

« Esihenkil® tekee tyon itse, koska se on
nopeampaa kuin sopia uudesta tavasta.

Mit3 se maksaa

Puolesta tekeminen kuormittaa osaavimpia ihmisid ja opettaa muut odottamaan. Organisaatio on yha

enemman muutaman ihmisen varassa.

MITA JOHTO VOI TEHDA NYT

e Kirjatkaa vastuunottajalle, mistd han saa pdattas itse ja missa tilanteessa hén tuo asian
johdolle.

o Kysykdad vastuunottajalta, mitd han tarvitsee onnistuakseen, ja korjatkaa puutteet, ennen
kuin tyo alkaa.

KYSYMYS JOHTORYHMALLE

Mistd vastuunottaja saa padttasd ja mitd han tarvitsee onnistuakseen?

ASIAKASESIMERKKI

Akkoy Service Oy, 36 tyontekijda, 2020-2023. Turha ty6 syntyi puolesta tekemisestd, joka
passivoi henkiléston. Yritykseen rakennettiin toimintamalli, jossa jokainen tekee omat

tehtavansa. Henkiloston kehitysehdotuksille sovittiin pysyva kasittely. Vuoden aikana

kirjatuista 217 kehitysehdotuksesta 60 % on kdytossa.
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TEKEMINEN - VAIKUTUS

KATKOSKOHTA 5

Paljon tekemistd, mutta kukaan ei tiedd, mika
muuttui

Milt3 se nayttad Miksi se syntyy

e Raporteissa luetellaan koulutukset, palaverit Jos lahtotasoa ja seurattavaa muutosta ei sovita
ja kaynnistetyt hankkeet. ennen aloitusta, tekemisen Mmaara alkaa nayttaa

« Uusi ja vanha tapa ovat kadytossa rinnakkain. tulokselta.

e Kukaan ei pysty sanomaan, mitd asiakkaalle
on muuttunut.

Mit3d se maksaa

Raha ja aika menevat siihen, mika nakyy, eikad johto tiedd, kannattaako sit8 jatkaa. Johto joutuu

perustelemaan seuraavan investoinnin ilman ndyttd3 edellisesta.

MITA JOHTO VOI TEHDA NYT

o Erottakaa kolme asiaa: tuotos (mita tehtiin), tulos (mika toiminnassa muuttui) ja vaikutus
(mitd siita seurasi asiakkaalle, ihmisille tai taloudelle).

» Sopikaa ennen aloitusta Idhtdtaso, mittari ja arviointipadiva.

KYSYMYS JOHTORYHMALLE

Mik3d muuttui, kenelle ja milld naytélla?

ASIAKASESIMERKKI

Makrum Oy. Tilaus-toimitusprosessi kuvattiin rooleittain asiakkaasta kasin, dokumentoitiin j

otettiin yhteiseen haltuun. Lapimenoaika lyheni 25 %.
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VAIKUTUS - OPPIMINEN

KATKOSKOHTA 6

Tulos mitataan, mutta se ei muuta seuraavia
p33toksia

Milt3 se nayttad Miksi se syntyy

e Seurantaraportti esitelld3n ja merkitdan Tieto tuloksista vaikuttaa paatéksiin vain, jos
tiedoksi. johtoryhman vuosikellossa on sille paikka.

- Toimiva kaytants ja8 yhden tydyhteison tai Organisaatio on oppinut vasta, kun uusi tieto
yhden ihmisen varaan. muuttaa yhteisid kaytantojs tai seuraavia

. . 38toksia.
» Sama virhe toistuu seuraavassa hankkeessa. P

Mit3d se maksaa

Hyva kdytanto katoaa, kun ihmiset vaihtuvat, ja sama muutos aloitetaan myéhemmin alusta.

MITA JOHTO VOI TEHDA NYT

e Merkitkdd vuosikelloon kerrat, jolloin kdytte tulokset I3pi ja paatatte, jatketaanko,
korjataanko vai lopetetaanko.

e Kirjatkaa jokaisen arvioinnin lopuksi, missd pdadtdksessa tai kdytanndssa opittu ndkyy
seuraavaksi.

KYSYMYS JOHTORYHMALLE

Mit3d opimme ja missd paatéksessa tai kdytannbéssa se ndkyy seuraavaksi?

ASIAKASESIMERKKI

Akkoy Service Oy, 2020-2023. Palkka- ja kannustemalli rakennettiin yhdessa johdon ja

henkil6stdn kanssa. Malli on ollut kdytéssa myds ohjelman paattymisen jalkeen, joten opittu jai

osaksi yrityksen omaa johtamista.
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OPPIMINEN - UUSI HAVAINTO

KATKOSKOHTA 7

Organisaatio seuraa yha samoja asioita kuin
ennen

Milt3 se nayttad Miksi se syntyy

» Toimintatapa kirjataan ohjeeksi, eikd sitd Ketju on silmukka. Se sulkeutuu, kun opittu
avata enda. muuttaa sitd, mitd organisaatio seuraa ja keneltad

« Johtoryhma kuulee samoilta ihmisilts se kysyy. Jos seuraatte samoja lukuja ja kysytte
samoista asioista vuodesta toiseen. samoilta ihmisilts, uudet asiat jagvat

. . . : _ huomaamatta.
» Asiakkaiden tarpeiden tai teknologian muutos

huomataan vasta, kun se ndkyy tuloksessa.

Mit3 se maksaa

Uudistus tehddan myohadssa ja pakon edessa, kun valinnanvaraa on véhemman.

MITA JOHTO VOI TEHDA NYT

» Sopikaa jokaiselle vakiinnutetulle toimintatavalle, mistad tunnistatte, etta sitd pitds arvioida
uudelleen.

o Kutsukaa tarkean uudistuksen valmisteluun suunnitellusti sekoitettu joukko: eri tehtdvissa
tyoskentelevid, asiakkaita ja tarvittaessa ulkopuolisia ihmisia, jotka eivat ole tottuneet
nykyiseen tapaan.

KYSYMYS JOHTORYHMALLE

Mitd emme vield nde, ja kenen ndkékulmaa tarvitsemme huomataksemme sen?

ASIAKASESIMERKKI

Pk-yrityksen strategiauudistus. Kun selvitettiin yrityksen valmiuksia kansainvalistymiseen,
mukaan kutsuttiin talouden ja kansainvalistymisen asiantuntijat, kaksi eri tieteenalojen

yliopisto-opiskelijaa seka asiakkaita ja potentiaalisia asiakkaita, joilla ei ollut aiempaa

kokemusta yrityksestd. Heidat valittiin tarkoituksella uusien nakékulmien vuoksi.
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MISTA ALOITATTE

Loytakad oma katkoskohtanne

Harjoitus tuo esiin johtoryhman ndkemykset. Tydn tekijoéiden ndkemyksen
saatte itsearviolla tai sivun 3 kysymyksella.

Johtoryhman harjoitus, 45 minuuttia
5 min Valitkaa yksi pdatetty uudistus, jonka pitdd jo nakyad arjessa.

10 min Jokainen merkitsee itsendisesti ketjun ensimmaisen katkoskohdan, jossa uudistus
nyt pysahtyy, ja kirjaa siitd yhden havainnon.

15 min Kaykada merkinnat 18pi. Missd olette samaa mieltd, missd eri mieltd ja mihin
ndkemykset perustuvat?

10 min Valitkaa yksi katkoskohta ja sopikaa ensimmainen teko, vastuuhenkild ja
tarkistuspaiva.

5 min Kirjatkaa, mita tietoa vield puuttuu ja kuka sen hankkii.

ITSEARVIO VERKOSSA
Vaikutusketjun itsearviossa arvioitte 21 vaitetta ja naette heti, mihin vaiheeseen kannattaa
tarttua ensin. Pyytdkaa samaa arviota myds esihenkildiltd ja tydntekijoiltd ja verratkaa

tuloksia johtoryhmadssa. Erot vastauksissa auttavat paikantamaan katkoskohdan tarkemmin
kuin yksittdinen arvio.

proinno.fi/itsearvio

Kun arvioitte vaikutusta

Organisaation tulokseen vaikuttaa aina useita tekijoitd. Kysykaa siksi, miten uusi toimintatapa
vaikutti muutokseen, mitd muuta samaan aikaan tapahtui ja kuinka vahva naytté on.
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PROINNO JA JOHTAMISEN VAIKUTUSKETJU

Kun katkoskohta on Ioytynyt

Autamme johtoa I6ytdmaan, missa tarkead uudistus pysadhtyy, ja viemaan

sen toimintaan ja tuloksiin.

Mista aloittaa, kun katkoskohta on

tiedossa

o Tilannekuva tekee nakyvaksi, mita
organisaatiossa tiedetdan, mika jo toimii ja
mita pitda ratkaista.

 Toimeenpanosprintti muuttaa yhden
tunnistetun katkoskohdan toimivaksi
kdytannoksi.

e Uuden toimintatavan juurtuminen
varmistaa, ettd uusi tapa pysyy kdytossa ja
sitd kehitetaan vaikutustiedon perusteella.

» Kantokykyarvio ndyttds, mihin
organisaation toimintakyky perustuu ja missa
se on haavoittuva.

SEURAAVA ASKEL

Mallin rajaus

Johtamisen vaikutusketju on kdytannon
johtamismalli ja yhteinen tarkastelukehys. Se ei
ole tieteellisesti validoitu kokonaisteoria eika
mittari, eika se lupaa yksinkertaista syy-yhteytta
tyon ja taloudellisen tuloksen valill3.
Asiakasesimerkit kuvaavat toteutuneita
uudistuksia. Yhden organisaation tulos ei ole
lupaus toisen tuloksesta.

Nina Viskuri

Strateginen neuvonantaja ja organisaation
vudistumisen asiantuntija, Proinno Oy:n
toimitusjohtaja. Nina auttaa pk-yrityksia ja
julkisia organisaatioita viemaan strategiset
paatokset, uudet toimintamallit ja sovitut
muutokset kdytantéon.

Maksuton Tilannekeskustelu, 30 minuuttia

Kdymme I3pi, mika tilanteessanne vaatii huomiota ja mika on jarkeva seuraava askel. Ottakaa
mukaan harjoituksen tai itsearvion tulos. Keskustelu on luottamuksellinen eika sido jatkoon.

VARAA AIKA OTA YHTEYTTA

Nina Viskuri - 0400 308 767
nina.viskuri@proinno.fi - proinno.fi

calendly.com/nina-viskuri-proinno/proinno30

Johtamisen vaikutusketju® on Proinno Oy:n rekisterdity tavaramerkki.
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