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Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa joustavan organisoitumisen tapoja kolmen eri tee-
man avulla. Nama teemat ovat osastojen valinen yhteistyo, muutosjohtaminen seka osastojen
rajapintojen madaltaminen. Lisaksi on vapaamuotoisesti selvitetty muita joustavan organisoi-
tumisen tapoja. Tutkimus toteutettiin Sateilyturvakeskukselle. Opinnaytetyo pohjautuu aikai-
sempaan vuonna 2014 Sateilyturvakeskukseen tehtyyn esiselvitykseen joustavan organisoitu-
misen tavoista.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu tutkittaviin teemoihin ja niihin liittyviin asioi-
hin. Teorian pohjalta on rakennettu ymmarrys, kuinka eri toimintatavoilla voidaan vaikuttaa
organisaation toimintoihin.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina Sateilyturvakeskuksen johtavassa asemassa
olevien henkildiden kanssa. Haastattelut keskittyivat valittuihin teemoihin, ja niiden avulla
selvitettiin, mitka tekijat edistavat ja haittaavat joustavaa organisoitumista ja mihin pitaisi
jatkossa panostaa entista enemman. Lisaksi selvitettiin muita joustavaan organisoitumiseen
edistavia asioita.

Tutkimustuloksista kay ilmi, etta organisaatiossa tulee olla yhdenmukaiset tavoitteet ja suun-
ta. Toisten tyon tunteminen ja yhteisten tavoitteiden hahmottaminen ovat perusedellytys
yhteistyolle. Muuttuvassa organisaatiossa muutoksen johtaminen on tarkein yksittainen asia.
Muutosjohtaminen on ihmisjohtamista, joten oikeiden ihmisten loytaminen oikeille paikoille
on avainasemassa. Tutkimustuloksista kay ilmi myos se, etta toiminnan onnistunut organisoin-
ti edellyttaa suunnitelmallisuutta ja hyvia perusteluja tehdyille paatoksille.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta yhteistyon ja joustavan organisoitumisen lahtokohtana
on vahva strateginen perusta ja nakemys siita, mihin toimintaa halutaan vieda. Siiloutunutta
organisaatiota on vaikea ohjata, jos organisaation kaikki tahot eivat ole taysin sitoutuneita
yhteisiin tavoitteisiin. STUKin vuosisuunnitteluun olisi jatkossa panostettava entista enem-
man. Tutkimuksen johtopaatoksissa on esitetty muita Sateilyturvakeskuksen toimintaan sopi-
via kehitysehdotuksia. Yhteistyon merkitys korostuu huonossa taloudellisessa tilanteessa.
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This thesis examined the actions for a flexible organization using three themes. These themes
are co-operation between different departments, management of change and how to lower
the interfaces between different departments in an organization. In addition, other actions
for flexible organization are defined informally. The thesis was made for Radiation and Nu-
clear Safety Authority. The thesis is based on an earlier report made for Radiation and Nucle-
ar Safety Authority in 2014.

The theoretical framework is based on the themes and different matters that are related to
the themes. Understanding how different actions affect an organization’s functions are built
using the theoretical framework.

The interviews were conducted using theme interviews. The people selected are leading ex-
perts that work in STUK. The interview questions are based on the themes and they clarify,
which actions support and hinder flexible organization and what are the areas that need fur-
ther investments. Other improving actions concerning a flexible organization are also exam-
ined.

The research results indicate, that a successful organization needs to have shared visions and
goals. The knowledge of different departments in the organization and identification of com-
mon goals are vital for co-operation. In a changing organization the management of change is
the single action that stands out. Managing the change is basically managing people, so it is
very important to find the right person for the right assignment. Research results also indi-
cate that a flexible organization is hard to carry out without proper planning or reasoning.

A strong strategic foundation is needed as well as a vision of where the organization needs to
go. That is the platform for co-operation and flexible organization. It is difficult to lead an
organization that is scattered and which does not have mutual goals. As a development sug-
gestion, yearly plan needs more attention in the future. Other development suggestions for
Radiation and Nuclear Safety Authority are presented in the final chapter of the thesis. The
significance of co-operation is very important in this bad economical time.

Keywords: Co-operation, management of change, organization, communication, strategy
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1 Johdanto

Menestyvan organisaation yksi perusedellytys on, etta se osaa hyodyntaa monipuolisesti ja
tehokkaasti koko organisaation asiantuntemusta. Tama puolestaan edellyttaa organisaatiolta
joustavuutta toimia asetettujen tavoitteiden mukaisesti mahdollisimman tehokkaalla tavalla.

Tassa eri yksikoiden yhteistoiminta on tarkeaa: rajapinnoilla syntyy innovaatioita helpoiten.

Nykypaivan yhteiskunnassa toimintaymparisto muuttuu valtavaa vauhtia. Yritysten ja organi-
saatioiden on sopeutettava toimintaansa ja tehtava nopeita toimintaa ohjaavia strategisia
ratkaisuja. Resurssien ja toimintojen kohdistaminen oikein muuttuvassa ymparistossa on rat-
kaisevaa onnistumisen kannalta. Opinnaytetyo tarkastelee julkishallinnon organisaatiota

muuttuvaa toimintaymparistossa.

Opinnaytetyon taustalla on aikaisempi tutkimus, joka toteutettiin Laureassa yrittajyyden ja
lilketoimintaosaamisen koulutusohjelman kurssilla. Esitutkimuksessa kasiteltiin erilaisia tapo-
ja toteuttaa joustavaa organisoitumista Sateilyturvakeskuksessa (STUK). Siina haastateltiin
asiantuntijoita kaikilta STUKin osastoilta. Haastatteluiden avulla saatiin selville, mitka ovat
tarkeimpia keinoja joustavuuden ja luovuuden lisaamiseksi. Tutkimus oli kuitenkin vain pinta-

kartoitus, ja aiheen syvallisempi analysointi on laadun ja luotettavuuden kannalta tarkeaa.

Opinnaytetyo rakentuu esitutkimuksen tulosten pohjalta. Siina valittiin kolme tarkeinta osa-
aluetta, jotka nousivat esiin esitutkimuksessa. Tutkimuksessa tarkastellaan naita osa-alueita
tarkemmin seka teorian etta asiantuntijoiden mielipiteiden avulla. Lisaksi asiantuntijat tuovat

esille muita nakemyksia organisaation joustavalle rakentamiselle.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Opinnaytetyon tavoitteena on joustavaan organisoitumiseen vaikuttavien tekijoiden selvitta-

minen. Tutkimuksen avulla pyritaan vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

1. Mitka ovat joustavaan organisoitumiseen vaikuttavat merkittavimmat tekijat osasto-
jen valisessa yhteistyossa?

2. Mitka ovat joustavaan organisoitumiseen vaikuttavat merkittavimmat tekijat muutos-
johtamisessa?

3. Mitka ovat joustavaan organisoitumiseen vaikuttavat merkittavimmat tekijat osasto-

jen valisten rajapintojen madaltamisessa?



Tutkimus rajattiin seuraaviin teemoihin: osastojen valinen yhteisty0, muutosjohtaminen ja
osastojen valisten rajapintojen madaltaminen. Nama teemat ovat esitutkimuksessa haastatel-
tujen asiantuntijoiden mielesta tarkeimmassa roolissa joustavan organisoitumisen kehittami-

sessa.

Opinnaytetyossa kerataan yhteen tarkeimmat ratkaisumallit kirjallisuuden ja haastatteluiden
avulla ja analysoidaan saatua tietoa ratkaisukeskeisesti. Opinnaytetyon avulla selvitetaan,
mihin jatkossa tulisi panostaa entista enemman ja mita asioita tulisi ottaa huomioon muutok-
sen keskella. Tutkimus antaa erilaisia vaihtoehtoja ja tuo esille asioita, jotka ehka ovat jaa-
neet vahemmalle huomiolle. Tutkimuksen tulokset tukevat STUKin paatoksentekoa organisoi-

tumisen edelleen kehittamiseksi.

Opinnaytetyo tuottaa monipuolista tietoa kustannustehokkaasta tavasta hyodyntaa koko orga-
nisaation asiantuntemusta. Erityista huomiota kiinnitetaan yksikoiden valisen yhteistyon ke-
hittamiseen ja muutosjohtajuuden eri osa-alueisiin. Myos osastojen valisia rajapintoja tarkas-

tellaan, koska niilla on suuri merkitys joustavuudelle ja yhteistoiminnalle.

1.2 Opinnaytetyon rakenne

Tutkimusraportin alussa luvussa 1.3 esitellaan STUK organisaationa. Tutkimusraportin luvut 2
ja 3 sisaltavat teoriaa organisaatioista muuttuvassa ymparistossa seka sita, miten strategia ja
valinnat ohjaavat toimintaa. Lisaksi teorian avulla pohditaan, mitka asiat valituilla teema-

alueilla vaikuttavat organisaatioiden toimintaan ja mika merkitys niilla on toiminnan kehitta-

misessa.

Tutkimusraportissa pohditaan opinnaytetyon menetelmatapoja luvussa 4 ja perustellaan, mik-
si valitut tavat sopivat hyvin tahan tutkimukseen. Tutkimuksen haastattelut purettiin tarkasti
tutkimuksen laadun varmistamiseksi, ja tuloksia esitetaan kokonaisuuksina. Vertailua tehtiin

teorian ja tutkimuksen tulosten valilla.

Haastatteluissa kaytetyt kysymykset jaettiin kolmeen teemaan. Ensimmainen teema on osas-
tojen valinen yhteistyo. Tassa kysyttiin, mitka ovat tarkeimmat keinot osastojen valiselle yh-
teistyolle ja mitka vaikeuttavat yhteistyota. Lisaksi selvitettiin, mita toimenpiteita tulisi teh-
da yhteistyon lisaamiseksi. Toinen teema on muutosjohtaminen. Siina selvitettiin muutosjoh-
tamisen tarkeimpia osa-alueita, haasteita ja toimenpiteita muutosjohtamisen parantamiseksi.
Kolmas teema on osastojen valisten rajapintojen madaltaminen. Tassa kysyttiin keinoja raja-

pintojen madaltamiselle, rajapintojen madaltamista vaikeuttavia tekijoita ja toimenpiteita



rajapintojen madaltamiseksi. Lopuksi haastatelluilta asiantuntijoilta kysyttiin, miten muuten

voidaan joustavaa organisaatiota rakentaa.

Tutkimusraportin luvussa 5 esitetaan tutkimustulosten perusteella johtopaatokset ja kehitys-
ehdotukset. Asiantuntijoiden ja teorian perusteella esitetaan johtopaatoksia siita, miten
STUKin tulisi hyodyntaa tutkimuksen tuloksia, ja myos suoria kehitysehdotuksia esitetaan.
Lisaksi pohditaan jatkotutkimuksen mahdollisuuksia taman opinnaytetyon jatkoksi. Lahdeluet-

telo ja haastattelulomakkeet ovat lisatty raportin loppuun.

1.3 Sateilyturvakeskus

Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio on Sateilyturvakeskus (STUK). Se on asiantuntijaor-
ganisaatio, jonka paatoimipaikka on paakaupunkiseudulla Helsingin Roihupellossa. Laitoksen
henkiloston maara on noin 330, joista vajaa 200 toimii ydinenergian osa-alueella. Noin 70 pro-
sentilla STUKin henkilostosta on korkeakoulutasoinen tutkinto. Toiminnan kustannukset vuon-

na 2015 olivat noin 39 miljoonaa euroa (STUKin tilinpaatos ja toimintakertomus 2015, 17-20).

STUK on viranomainen, joka valvoo ydin- ja sateilyturvallisuutta. Suurimpina ja vaativimpina
valvontakohteina ovat ydinvoimalaitokset. Onnettomuustilanteissa STUK toimii asiantuntijaor-
ganisaationa. STUK tuottaa myos maksullisia asiantuntijapalveluita. Lisaksi silla on toimintaa
tukevaa tutkimus- ja kehitystoimintaa, ja toiminnalle luonteenomaista on kansainvalisyys.
Valtion budjetista saatavat maararahat kattoivat vuonna 2015 toiminnan kuluista noin kol-

masosan, ja 2/3 laitos hankki itse maksullisella toiminnalla.

STUKin ydintoiminta eli ydinenergian ja sateilyn kayton valvonta on lakisaateista, joten kilpai-
lua ei ole. Tyota tehdaan kuitenkin omakustanteisesti, ja omakustannusperiaatteen toteutu-

minen varmistetaan tarkan sisaisen laskennan avulla.

STUK on muiden sosiaali- ja terveysministerion alaisten virastojen tavoin joutunut sopeutta-
maan toimintaansa maararahaleikkausten johdosta. Tutkimuksen osa-alueita on jouduttu kar-
simaan ja joitain toimintoja lopettamaan. Sisaisilla jarjestelyilla on kuitenkin pystytty mini-
moimaan henkiloston irtisanomiset. Tahan on auttanut erityisesti STUKin kasvava kansainvali-
nen palvelutoiminta ja sen kautta saadut tulot. (STUKin tilinpaatos ja toimintakertomus 2015,
17).

Organisaatiorakenne koostuu neljasta ydintoimintoja toteuttavasta osastosta ja niita tukevas-
ta hallinnosta. Organisaatiota on muutettu viime vuosina paljon ja toimintoja on keskitetty.

Toimintaa pyritaan edelleen virtaviivaistamaan. Valtiovallan puolelta on viime vuosina tullut



10

kasvavassa maarin toimintaa ohjaavaa saannostoa ja ohjeistusta, mika osittain vaikeuttaa or-
ganisaation omaa kykya muuntautua. Toiminnan arviointi on olennainen osa STUKin kehitta-

mista, mutta iso tyomaara ja kiire tekevat tasta haasteellista.

STUKin osastot ovat huomattavan itsenaisia ja niiden tehtavaalueet on selkeasti maariteltyja.
Nain myos osastojen toimintatavoissa on paljon merkittavia eroja. Osastojen yhteistyon li-
saaminen on ollut esilla hyvin pitkaan, ja laitoksen koko asiantuntemuksen hyodyntaminen on
tarkeaa. Koska yhteistyohon osallistuu paljon asiantuntijoita eri osastoilta, on yhtenaisilla

toimintatavoilla suuri merkitys.

Olen itse toiminut STUKin talousyksikossa 10 vuotta. Asiantuntijuuden ja kokemuksen kehitty-
essa on organisaatiota pystynyt tarkastelemaan kriittisemmin ja oivaltamaan mahdollisia on-
gelmakohtia. Opinnaytetyon aiheen valinta STUKin toiminnan tarkastelulle oli helppo suuren

organisaatiossa vallitsevan muutosvaiheen johdosta.

2 Luova ja innovatiivinen organisaatio

Luovuus ja innovatiivisuus kumpuavat paaasiallisesti vapauden antamisesta ja rajoittavien
tekijoiden karsimisesta. Organisoitumisella on keskeinen merkitys toiminnan joustavuuteen.
Jotta organisaatio voi muuntautua joustavasti, sen tulee olla luova ja muuntautumiskykyinen.
Tassa luvussa tarkastellaan luovuutta ja innovatiivisuutta organisaatiossa ja sita, kuinka niita

saadaan aikaiseksi ja mika merkitys niilla on.

2.1 Mita on luovuus ja innovatiivisuus?

Luovuuden maaritelmia on paljon. Rehn (2010, 45) nakee luovuuden prosessina, jonka kautta
pystytaan kehittamaan uudenmallisia ideoita ja joka samanaikaisesti sotii aikaisempaa ym-
marrysta vastaa. Juutin (2008, 59) mukaan luovuus on keino, jonka avulla sopeudutaan muut-

tuvaan maailmaan.

Myo0s innovaatiolla on monia maaritelmia. Ruckenstein, Suikkanen ja Tamminen (2011, 14)
maarittelevat innovaation olevan uudenlaista arvon tuottamista ihmisryhmille, organisaatiolle
tai koko yhteiskunnalle. Oikein johdettu ja toteutettu innovointi tuottaa lisaarvoa samanai-
kaisesti monelle taholle. Hautamaki (2008, 17) puolestaan esittaa, etta innovaatiota tarkas-
tellaan usein elinkeinoelaman nopeasti muuttuvan ja kiristyvan kilpailutilanteen yhteydessa.

Innovaatio on uusi ase paattymattomassa kilpailutilanteessa. Innovaatio on uusi silloin, kun se
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edistaa yhteista hyvaa samanaikaisesti kun se tukee organisaation tai yrityksen omaa menes-

tysta.

Innovatiivisuus ja luovuus ovat kaikkien yksinoikeutta. Siihen ei vaikuta yksilon ika, toimenku-
va tai titteli. Tarvitaan kuitenkin kokonaisvaltainen prosessi innovoinnille, koska suuriosa oi-

valluksista jaa vain idean tasolle (Antola & Pohjola 2006, 11).

Luovuutta voidaan kehittaa erilaisilla toimintatavoilla. Merkittava vaikutus on osaamisella,
tyoymparistolla ja toimintakulttuurilla. Rehnin (2010, 39) mukaan ihminen ei kehity luovem-
maksi altistamalla itsensa samankaltaisiin tilanteisiin, vaan asioita on pyrittava tekemaan ai-
kaisemmasta poiketen. Ihminen muuttuu luovemmaksi silloin, kun astutaan tutusta ja turvalli-
sesta epamukavuusalueelle. Huuhkan (2010, 9-22) mukaan luovaa osaamista on vaikea saada
aikaiseksi, jos keinoina on maaraaminen tai pakottaminen. Paras tulos rakentuu usein, jos
osaajilla on paatosvaltaa. Tama vaatii taitavaa johtamista. Luovan johtamisen avainkysymys
on siina, miten organisaatiossa saadaan aikaiseksi kehittavaa yhteistyota ja vankkaa sitoutu-

mista. Suunnittelun vapaus ja paatoksentekovalta on tarkeassa roolissa ihmisia johdettaessa.

Rehnin (2010, 137) mukaan paineistuksella on merkittava rooli ihmisen luovuuden mielentilas-
sa. Esimerkiksi kiireen tunne voi laukaista jotain aivan uutta lahestymistapaa asialle ja aihe-

uttaa selvaa kehitysta. Painvastoin liiallinen kiireentunne voi aiheuttaa myos sulkeutumista.

Luova toiminta vaatii pohjaksi asiantuntijuutta. Asiantuntijuutta muodostavat taas tietynlai-
set toimintatavat. Asiantuntijat tekevat usein oikeita paatoksia oikea-aikaisesti ja tehokkaas-
ti. Se perustuu pitkan kokemukseen ja rutiineihin. Tieto on osa koko prosessia, ja ilman sita

rutiineilla ei ole merkitysta (Collin, Paloniemi, Rasku-Puttonen & Tynjala 2011, 45, 49).

Jokainen uusi idea on aina vanhan haastamista. Rehnin (2010, 100) mukaan jokainen uusi luo-
va innovaatio haastaa jonkun vanhan jo voimassa olleen. Tama aiheuttaa vastarintaa, koska

usein se myos tekee jostain toimintatavasta vanhanaikaisen tai horjuttaa valtasuhteita.
Nykypaivan yhteiskunnassa luovuutta rajoittaa vahvasti epaonnistumisen pelko ja seuraukset

siita. Rehnin (2010, 116) tarkeaa on oikeiden raamien asettaminen organisaatiossa. Kun jate-

taan varaa myos epaonnistumisen mahdollisuuksille, seuraa siita luovuutta.

2.2 Suotuisa toimintaymparisto

Organisaatioita johdetaan visioiden avulla. Niiden avulla hahmotetaan, milta tulevaisuus

nayttaa ja mika on realistista kehitysta ja uskottavaa myos ulospain. Se, mita yrityksen tai
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organisaation tulisi olla, voi laukaista luovuutta ja motivaatiota, joten oikean vision luominen
on ratkaisevaa (Huuhka 2010, 59).

Juutin (2008,106) mukaan organisaatio ja ymparisto ovat toisistaan erillisia. Tama tarkoittaa,
etta kun ymparistd muuttuu, vaatii se myos toimia organisaatiossa. Tasta syysta organisaati-
oiden olisi panostettava ja tarkkailtava ymparistoa, kilpailijoita, asiakkaita ja esimerkiksi ali-

hankkijoita uusien nakokulmien syntymisen valossa.

Organisaatiota tulisi kehittaa rationaalisen ajattelun perusteella. Ymparistosta on pyrittava
keraamaan mahdollisimman paljon relevanttia tietoa ja naita on analysoitava erilaisten ana-
lyysimenetelmien avulla. Hyvan suunnittelun kautta kasvaa onnistumisen mahdollisuus (Juuti
2008, 106).

On selvaa, etta organisaatiot pyrkivat mukautumaan pitkalti sen nakoisiksi, kuin ymparisto
vaatii. Hatch (1997, 14) maarittaa organisaation teknologian, sosiaalisen rakenteen, kulttuu-

rin ja fyysisen rakenteen yhteistuotokseksi, jota ohjaa toimintaymparisto.

Organisaatio voidaan nahda eraanlaisen verkoston keskipisteena. Kun toimintaa muutetaan
ulkopuolelta, on organisaation sopeuduttava muutoksiin. Organisaation toimintaymparistolla
tarkoitetaan esimerkiksi ulkopuolisia toimijoita, kuten erilaisia jarjestoja, asiakkaita, yhteis-
tyokumppaneita, kilpailijoita ja toimittajia. Kaikilla nailla on keskeinen rooli siina, millaiseksi

omaa organisaatiota muokataan (Hatch 1997, 66).

Toimintaymparisto suuremmassa mittakaavassa on mahdollista erotella Hatchin (1997, 68)
mukaan useampaan muuttujaan. Ymparistossa tapahtuvat muutokset saattavat liittya esimer-
kiksi lakeihin, talouteen, teknologiaan, sosiaaliseen tai poliittiseen paatokseen tai maalle

ominaiseen kulttuuriin.

Kun toimintaymparistoa analysoidaan, on tarkeaa maaritella ensin yritys tai organisaatio. Kun
organisaation rajat ja toiminta-alueet saadaan selville, on helpompi ruveta pohtimaan, mika

vaikutus ymparistolla on niihin (Hatch 1997, 96).

Karlof & Lovingsson (2006, 9) nakevat organisaation johtamisen alueena, jota halutaan saan-

nollisesti muokata. Organisaatiomuutokset ovat paasaantoisesti vallankayton valine.

Sisaisen organisoinnin suunnittelussa tulisi ottaa huomioon useita seikkoja. Tulisi miettia lah-
tokohtia, esimerkiksi lilkeidea tai toiminta-ajatus, visio tai strategiset tavoitteet. Nama seikat

huomioiden tulee miettia myos organisaation sisaista rakennetta. Nopeat organisaatiomuutok-
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set eivat valttamatta ole oikeita. Niiden tekeminen edellyttaa aina sita, etta suunnitellaan,

kuinka muutos vaikuttaa positiivisesti tietylla aikavalilla (Karlof & Lovingsson 2006, 71-72).

Lisaksi tulee selvittaa, mista syista ollaan muutoksia tekemassa ja perustella nama riittavalla
tarkkuudella. Liian usein muutoksia tehdaan vallankayton valineena. Kun muutostyo kuitenkin
koetaan tarpeelliseksi, on syyta koordinoida organisaation sisaiset tyot. Tama onnistuu par-

haiten esimerkiksi projektiryhmien, tyonjohdon, saantojen, suunnitelmien, budjettien ja pro-

sessimaarittelyiden avulla (Karlof & Lovingsson 2006, 83- 87).

Organisaatiota kehitettaessa on tarkeaa miettia toimintoja kokonaisuuksina. Toiminnan kan-
nalta kannattaa miettia esimerkiksi, mita toimintoja on viisasta hoitaa keskitetysti ja mita
hajautetusti. Naihin paatoksiin vaikuttaa myos ratkaisevasti esimerkiksi julkisella puolella ta-
loudelliset rajoitukset. Lisaksi kannattaa miettia, missa menee organisaation rajat eli mita
toimintoja on jarkeva tuottaa organisaation sisalla ja mita on edullisempaa ostaa ulkoa kasin.
Organisaation tulee loytaa tasapaino uudistumisen ja tehokkaan toiminnan valille. (Karlof &
Lovingsson 2006, 89- 97).

Kun ymparistdo muuttuu, muuttuvat myos organisaatiot sen mukana. Perinteisten hierarkioiden
katoaminen saattaa vaikeuttaa ihmisten ymmarrysta yrityksen toiminnasta tai toimintatavois-
ta. On tarkeaa, etta ihmiset ovat tietoisia, miten osa-alueet kytkeytyvat toisiinsa, miten pro-
sesseja koordinoidaan ja miten viestinta ja ideavirrat kulkevat lapi organisaation (Karlof &
Lovingsson 2006, 122).

Joustava organisaatio ymmartaa lonescun, Cornescun & Druican (2012, 277) mukaan muutok-
sen tuntomerkit ja muutoksen olemuksen. Organisaatiot tarvitsevat sopeutuakseen muutoksiin
johtajia, joilla on strategisia visioita. Taman lisaksi henkiloston on oltava osaava. Joustava
organisaatiohierarkia johtajineen seka virtaviivainen talouden yllapito takaavat hyvat lahto-
kohdat.

3 Joustavan organisoitumisen keinot

Tassa luvussa tarkastellaan kirjallisuuden avulla luvussa 1.2 esitettyja teemoja. Teemat eivat
ole missaan tietyssa tarkeysjarjestyksessa. Toimintayksikoiden valinen yhteistyo on olennai-
nen seikka pohdittaessa organisoitumista. Toimintayksikoiden valisilla rajapinnoilla on puoles-
taan suuri merkitys koko organisaation tieto-taidon hyodyntamiselle. Uusien toimintatapojen

ja muutosten johtaminen vaatii pitkajanteisyytta ja suunnitelmallisuutta.
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3.1 Toimintayksikoiden valinen yhteistyo

Toimintayksikoiden yhteistyohon vaikuttaa moni seikka. Seuraavissa luvuissa kasitellaan yh-
teistyohon vaikuttavia seikkoja. Nykyajan trendina ovat huipputiimit ja osaajat. Naiden tiimi-

en ja osaamisen hyodyntaminen on ensiarvoisen tarkeaa.

3.1.1 Organisaatiosta huipputiimiksi

Toimintayksikoiden valinen yhteistyo tarkoittaa sita, etta toimintaa pystytaan tehostamaan
hyodyntamalla eri asiantuntijoita useasta eri yksikosta tai osastosta. Tama vaatii oikeanlaiset

puitteet ja hyvan johtamisen.

Huipputiimit ovat yksikoita, joissa asiantuntijoiden osaamiset taydentavat toisiaan. Hyvalle
tiimille on ominaista sitoutuneisuus yhteiseen paamaaraan, tavoitteisiin ja toimintamalliin.
My0Os ryhmaosaamisen ja henkilokohtaisen osaamisen kasvu ovat merkittavassa roolissa. Huip-
putiimissa on erilaisia yksiloita, ja se ei ole haavoittuvainen jonkun poissa ollessa (Sydanmaa-
lakka (2009, 194).

Billington (2005, 29) nakee myos onnistuneelle tyoryhmalle kolme ominaispiirretta, tyoryh-
man sitoutuminen, osaaminen ja yhteinen tavoite. Organisaatiot rakentavat tyoryhmia syn-

nyttaakseen korkeampaa tuottavuutta ja luovuutta.

Huipputiimien osaamisen hyodyntaminen on paljon kiinni johtajuudesta. Liian usein asioita
kaydaan kokouksissa tai suunnittelupajoissa lapi, mutta vuoden kuluttua huomataan, etta asi-
alle ei juuri mitaan ole tapahtunut. Suunnitelmallinen lapikaynti, tasainen seuranta, ideoiden

konkretisointi ja vastuun jakaminen ovat tarkeita seikkoja.

Sydanmaalakan (2009, 195) mukaan huipputiimille ominaista on johtamisvastuun jakaminen.
Huipputiimi on myos aarimmaisen luova ja innovatiivinen. Se pyrkii uudistumaan jatkuvasti ja
kyseenalaistaa omaa toimintaansa. Organisaation johtoryhman tulisi antaa esimerkkia ja toi-
mia huippuryhman edellyttamalla tavalla. Billingtonin (2005, 40) mukaan oikeanlaisen tasa-
painon loytaminen kunkin tyoryhman tyoskentelytapoihin on avainasemassa. Toiset johtajat
eivat puutu liiaksi tyoryhman toimintatapoihin ja toiset taas perustavat vanhaan johtamismal-

liin, jossa tyoryhmalle kerrotaan, mita tehdaan ja miten.

Billingtonin (2005, 69-70) mukaan tarkeassa roolissa on myos mielipiteiden jakaminen. Ryh-

maan on saatava dynamiikka ja yhteisvastuullisuus. Jos asioista ei puhuta, muodostuu epatie-
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toisuutta. Oikeanlaisen ilmapiirin luominen on johtajan vastuulla. Hiljaisuuden kierteen valt-

tamiseksi on ohjattava toimintaa organisaation nakokulmasta, jotta avoimuus sailyy.

3.1.2 Osaamisen monipuolinen hyodyntaminen

Luvussa 2 tarkastellaan luovuutta ja organisaatioiden muuntautumiskykya hektisessa ja alati
vaihtuvassa toimintaymparistossa. Yksi taman taidon paapiirteista on jatkuvasti oppiva orga-
nisaatio, toisin sanoen henkiloston osaamisen jatkuva kehittaminen. Organisaation tarkein

kilpailuetu on sen osaava henkilosto, jota hyodynnetaan monipuolisesti.

Organisaation oppimisella tarkoitetaan organisaation kykya uusiutua arvoja muuttamalla. Li-
saksi toimintatavat ja prosessit kuuluvat organisaation oppimisen alueeseen. Uusiutuminen
tarkoittaa kaytannossa osaamisen kehittamista ja sen hyodyntamista nopeasti (Sydanmaalakka
2009, 44).

Organisaation oppimiskykyyn liittyy uusien merkitysten rakentamista niin yksilo- kuin organi-
saatiotasolla. Se on jatkuva ja johdonmukainen prosessi, jossa tietoa hankitaan, prosessoi-
daan ja tulkitaan. Oppiminen edellyttaa organisaation rakenteiden joustavuutta seka mahdol-
lisuutta tehda paatoksia itsenaisesti (Kirjavainen, Laakso-Manninen, Manka & Troberg 2003,
6).

Kirjavaisen ym. (2003, 10) mukaan yhteisten visioiden tiedostaminen ja oppimisen kytkeyty-
minen organisaation strategisiin tavoitteisiin edistavat oppimista. Joustava organisaatiora-
kenne mahdollistaa ihmisten paasyn oikeille tiedon lahteille ja lisaa ihmisten keskinaista ar-

vostusta. Talla on puolestaan suora vaikutus ihmisten luovuuteen.

Organisaatiot tarvitsevat aina hyvaa johtamista. lhmisten johtamisessa tarkeaa on taata
osaaminen ja sen kehittyminen suunnitelmallisella tyolla. Johtamisen vastuulla on myos ih-
misten innostaminen ja yhteisten tavoitteiden saavuttaminen. Muutoksen keskella muutosjoh-
taminen ja innovatiivisen toiminnan sailyttaminen ovat tarkeassa roolissa (Lamsa & Hautala
2004, 207).

Organisaation ydinkyvykkyyksien johtaminen korostuu nykypaivana. Se on tullut lisana perin-
teiseen yrityksen strategiseen johtamiseen. Huomio kohdistetaan ydinkykyihin lopputuotosten
sijaan. Ydinkyvykkyyksien tunnistaminen onkin johtamisen kannalta tarkeaa (Kirjavainen ym.
2003, 30).
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Organisaatioiden ydinkyvykkyydet pitavat taustallaan paljon kertynytta hiljaista tietoa. Orga-
nisaation vision toteuttaminen rakentuu ydinkyvykkyyksille, ja niita pyritaan kehittamaan

henkiloston kehittamisella ja johtamisella (Kirjavainen ym. 2003, 35).

Johtaminen on Kauppisen (2006, 58) mukaan ymparistomuutosten paineistuksen alla muuttu-
nut henkilojohtamisesta tiimi-, prosessi- ja verkostojohtamiseksi. Paatokset eivat ainoastaan
koske vahaista maaraa ihmisia vaan laajempia kokonaisuuksia. Toisaalta naissa kaikissa koko-

naisuuksissa ihmiset ovat tarkeassa roolissa.

Osaamisen johtamisessa on pitkalti kysymys ihmisten johtamisesta. Johtaminen ja esimiestyo
ovat kehittamiskohteita, joita organisaatiot painottavat. Naiden molempien taustalla on ih-
misten tunteminen. lhmisyyden syva tuntemus on perusedellytys sille, etta pystymme kehit-

tamaan ihmisten johtamista (Kirjavainen ym. 2003 52).

Kauppinen (2006, 32) puhuu puolestaan kokonaisvaltaisesta johtamisesta. Tama kasittaa te-
hokkaan asioiden ja ihmisten johtamisen niin strategisesti kuin operatiivisesti. Kokonaisvaltai-
nen johtaminen on toisistaan riippuvien asioiden kokonaisuus, joka vaatii suunnitelmallisuut-

ta.

Johtaminen on ketju, joka tulee olla huolellisesti suunniteltu. Ylimman johdon tavoitteena
tulee olla se, miten saadaan muiden johtajien, paallikoiden ja esimiesten johtajuutta kehi-
tettya. Hyvalla johtamisella pystytaan lisaamaan kilpailukykya ja tehostamaan toimintaa
(Kauppinen 2006, 243).

Organisaation oppiminen vaatii jokaiselta taholta aktiivisuutta. Usein puhutaan kouluttautu-
misen mahdollisuudesta, mutta asia unohtuu seuraavaksi vuodeksi ennen kuin palaa taas tape-
tille seuraavassa kehityskeskustelussa. Johdonmukainen halu kehittya nakyy arkipaivaisessa

tekemisessa ja uteliaisuutena.

Nopeasti muuttuvassa ymparistossa haasteena on suurien tietomaarien kasittely. Perinteisesta
tiedon hallinnasta ja keraamisesta on siirrytty tietovirtojen havainnointiin ja tiedon poimin-

taan, muokkaamiseen ja hyodyntamiseen kaytannossa (Sydanmaalakka 2009, 41).

Taman kasittelemiseksi vaaditaan lujaa osaamista ja halua oppia. Oppiminen on prosessi, jol-
la hankitaan tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja. Nama ohjaavat osaamista

muutosta vastaavaksi (Sydanmaalakka 2009, 44).

Ihmisten syvempi ymmarrys voi vaikuttaa moneen seikkaan. Kun ihmiset ja heidan potentiaa-

linsa tunnetaan paremmin, pystytaan organisaation toimintatapoja ja rakenteita kehittamaan
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strategian mukaiseksi. Naiden avulla puolestaan pystytaan kehittamaan erilaisia menetelmia

ja prosesseja esimerkiksi ihmisten motivoinnin parantamiseksi (Kirjavainen ym. 2003, 54).

3.2 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisen osa-alue on hyvin laaja. Organisaation toiminnassa se saattaa tarkoittaa
organisaatiomuutoksia tai toimintatapojen muutoksia, resurssoinnin uudelleen organisointia,
uusia hankkeita ja myos yhteistoiminta-neuvotteluita. Seuraavissa luvuissa kasitellaan taman

tutkimuksen nakokulmasta tarkeita osa-alueita.

Strateginen johtaminen on kokonaisvaltaista johtamista, joka vaatii rinnalleen hyvaa viestin-
taa. Digitalisaation tuomat muutokset ovat myos merkittavassa asemassa, ja niita pohditaan
yleisluontoisesti. Koska muutoksessa kyse on aina ihmisista, esimiesten ja alaisten roolia tar-
kastellaan tarkemmin ja pohditaan ikaantyvan sukupolven ja uuden sukupolven tuomia haas-

teita ja mahdollisuuksia.

3.2.1 Strateginen johtaminen muutoksen ytimessa

Strateginen johtaminen merkitsee toimialan tulevaisuuden tarkastelua ja toiminnan suuntaa-
mista sen mukaisesti. On hahmotettava, mika tilanne on nyt ja mita arvostetaan esimerkiksi
10 vuoden paasta. Ovatko samat toimintatavat kaytossa, milla valineilla niita tehdaan, miten

organisaation osaamista kehitetaan ja kuinka organisaatio pysyy mukana muutoksessa.

Organisaatioita johdetaan visioiden avulla. Sen avulla hahmotetaan, milta tulevaisuus nayttaa
ja mika on realistista kehitysta ja uskottavaa myos ulospain. Se, mita yrityksen tai organisaa-
tion tulisi olla, voi laukaista luovuutta ja motivaatiota, joten oikean vision luominen on rat-
kaisevaa (Huuhka 2010, 59).

Juutin (2008, 113) mukaan onnistunut johtaminen on parhaimmillaan strategista johtamista.
Tassa vision viestiminen henkilostolle on tarkeaa. Tama onnistuu, jos johdon mielikuva tule-
vaisuudesta on kirkas ja selkea. Johtajiston tulee Strohin ja Caligiurin (2002, 3) mukaan ra-
kentaa organisaatiokulttuuri, joka tukee yksiloita ja vaatii joustavuutta ihmisilta, jotka kui-
tenkin suunnittelevat ja toteuttavat organisaation toimintaa niin kansallisesti kuin kansainva-

lisesti.
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Virtanen ja Stenvall (2010, 127) nakevat strategiaprosessin johtamisen eri vaiheina. Ensim-
mainen vaihe on toimintaympariston analysointi. Toisena vaiheena selvitetaan erilaisia stra-
tegisia vaihtoehtoja. Naiden vaihtoehtojen perusteella tehdaan varsinaiset strategiset valin-

nat.

Hatch (1997, 101) maarittaa organisaatiostrategian suunnitelmaksi, miten kilpaillaan markki-
noilla. Suunnitellut toimet tuotetaan kaytannon toteutuksilla ja toimintaa sopeuttamalla ym-
paristoon ja kilpailuun. Strategia voidaan nahda myos ylimman johdon suunnitelmallisena

toimintana hallita organisaatiosuhteita ja sopeuttaa ne ymparistoon.

Hakanen, Heinonen & Sipila (2007, 80) nakevat, etta strategiaa ei luoda vain strategian tar-
peesta vaan kilpailukyvyn parantamiseksi. Tahan liittyy myos vahvasti oppiminen, osaamisen

kehittaminen ja sita kautta tulevaisuuden varmistaminen.

Strategiatyo tulisi aloittaa ympariston analyysilla ja organisaation maarittelylla. Strategiassa
on tarkeaa pyrkia hahmottamaan mahdollisuudet ja uhat, jotka kyseessa olevaa organisaatio-
ta jollain tavalla koskettavat (Hatch 197, 105).

Yritys tai organisaatio tarvitsee nakemyksen tulevaisuudesta ja toimialan kehityksesta. Taman
pohjalta sen on rakennettava suunnitelma, miten tulevaisuuteen siirrytaan ja miten siella
toimitaan (Hamel & Prahalad 2006, 338).

Strategian pohjalle voidaan Hamelin ja Prahaladin (2006, 47) mukaan tehda selvitysta, miten
toiminta tana paivana poikkeaa toiminnasta 5 tai 10 vuoden paassa. Keita ovat asiakkaat? On-
ko uusia kilpailijoita? Mika on organisaation ydinosaaminen? Organisaatioiden tai yritysten kil-
pailuedut eivat ole loputtomia, vaan johtoasema tulee keksia aina uudelleen kerta toisensa

jalkeen.

Strateginen suunnittelu on toiminnallista ja taktista. Tarkeaa on ottaa kaikki tahot huomioon

organisaation sisaisista toimista ulkoisiin asiakkaisiin (Hamel & Prahalad 2006, 339).

Strategisessa suunnittelussa tulisi ottaa huomioon myos verkostoituminen. Se on yksi tar-
keimmista onnistumisen paloista. Organisaatiot ovat verkostosuhteessa, ja jos eri tahot eivat
tieda, mita tavoittelet kumppanuuksilta tai lilketoimintaverkostoilta, mahdollisuudet hyvaan

yhteistyohon ovat pienet (Hakanen ym. 2007, 5).

Verkostostrategiassa tulee kasitella myos kumppanuuksien hoitamista. Organisaation ulkoisten
suhteiden jarjestaminen, kehittaminen ja hoito ovat tarkeassa roolissa kehityksen kannalta.

Ne luovat uusia mahdollisuuksia oman toiminnan kehittamiselle. Verkostostrategian ydin koos-
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tuu organisaation paamaarista, pidemman aikavalin tavoitteista ja keinoista, miten verkostoi-

tumalla toimintaa voidaan vieda eteenpain (Hakanen ym. 2007, 103-148).

Uusien toimialarakenteiden tyontaessa vanhoja malleja syrjaan, on toimintaa sopeutettava
uudenlaiseen ymparistoon. Yksi suurimmista asioista on digitalisaation murrosvaihe. Sen ansi-
osta ihmisten mahdollisuudet ja yhteydet tietomaailmaan ovat hyvin nopeita. Sama patee
tyoelamassa, jossa esimerkiksi ihmisten aikaa on mahdollista saastaa huomattavasti. Digitali-
saation tuomia mahdollisuuksia on rajaton maara, siksi se on tarkoin otettava huomioon.
Muuttuvassa ymparistossa on suunnaton maara potentiaalia, ja siksi organisaatiot panostavat
siihen paljon (Hamel & Prahalad 2006, 57-58).

Ennakoiva nakemys toiminnasta ja toimialasta tulevaisuudessa tuottaa paljon tietoa organi-
saation johdolle. Suunnittelun perusteella johto pystyy ohjaamaan organisaatiota eteenpain
oikeiden kanavien kautta. Vastaukset kysymyksiin, kuten mita voidaan tarjota asiakkaille lahi-
vuosina, mita osaamista tulee kehittaa ja hankkia tai mita toiminnassa pitaa muuttaa, on tar-
kea selvittaa. Organisaation on mahdoton kehittya ilman jasenneltya nakemysta mahdolli-
suuksista ja haasteista (Hamel & Prahalad 2006, 110-111).

Organisaatiot ovat taynna osaajia. Liian usein kaikkia nakemyksia ei kuitenkaan oteta huomi-
oon tai niita unohdetaan kysya. Tama on suurien organisaatioiden ongelma. Vastuuttaminen

tuo jarjestelmallisyytta toimintatapoihin.

Vaikka toimintaa pyritaan sopeuttamaan uuteen muuttuvaan toimintamalliin, ei organisaation
ydinosaamista tule unohtaa. Hamelin ja Prahaladin (2006, 275-276) mielesta organisaatio ra-
kentuu sen osaamisalueista, ja naita on kehitettava jatkuvasti. Mahdollisuuksien tarkastelu ja
huomaaminen vaatii tueksi resurssien kayton, jotta osaamista voidaan kehittaa. Osaamisen

pirstoutuminen nopeasti muuttuvassa ymparistossa on vaara, joka on tunnistettava.

Kovan kansainvalisen kilpailun johdosta henkilostoasiat ovat saaneet suurempaa roolia organi-
saation sisaisissa toimintatavoissa. Rooli esimerkiksi rekrytoinneissa ja niiden suunnitelmalli-
suudessa kasvaa ja laatuvaatimuksiin ja joustavaan toimintatapaan on kiinnitettava huomioita
(Stroh & Caligiuri 2002, 7).

Ihmisten kokevat yksilollisesti muutokset. Joillekin pieni toimintatavan muutos voi olla huo-
mattavasti suurempi asia kuin esimerkiksi organisaatiorakenteisiin liittyva muutos. Organisaa-

tiomuutokset ovat nykypaivaa, ja niihin on pystyttava sopeutumaan (Ponteva 2010, 9).
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Luovan johtamisen avainkysymys on siina, miten organisaatiossa saadaan aikaiseksi kehittavaa
yhteistyota ja vankkaa sitoutumista. Suunnittelun vapaus ja paatoksentekovalta on tarkeassa

roolissa ihmisia johdettaessa (Huuhka 2010, 22).

Organisaatiomuutos onnistuu, jos tehdaan alykkaita paatoksia ja noudatetaan johdon ohjeita
tarkasti. Johto toimii aktiivisena toimijana, joka pyrkii saattamaan organisaation sellaiseen

tilaan, etta se pystyy toimimaan muuttuneessa ymparistossa (Juuti 2008, 107).

Organisaatiomuutoksilla ei aina ole kaikkien kannalta suotuisia piirteita. Ydintoimintoihin kes-
kittymalla organisaatio pyrkii parantamaan toimintaansa, kustannustehokkuuttaan, kilpailuky-
kyaan ja kannattavuuttaan kiristyvassa kilpailussa ja tiukentuvassa rahatilanteessa (Jarvinen,
Kyytsonen & Olkkola 2011, 61).

Aaltosen, Luoman & Virtasen (2014, 25) mukaan muutosvastarinta kumpuaa siita, etta omat
kapasiteetti polkee paikallaan tai jopa taantuu. Organisaatiomuutoksiin kuuluu useasti ulkois-
tamisia ja YT-neuvotteluita toiminnan parantamiseksi. Jarvisen ym. (2011, 61) mukaan henki-
loston kannalta on usein kysymys muutoksista, jossa toimintatavat, tyonantaja ja muut kay-
tanteet voivat muuttua. YT-neuvottelut ovat suurempi kokonaisuus, joka vaatii huolellista

suunnitelmallisuutta ja perustelua taustalle.

3.2.2 Strategiaviestinnasta vuosisuunnitteluun

Useissa organisaatioissa strategiatyota yhdistetaan toiminnan suunnitteluun. Tahan kokonai-
suuteen tulisi Hamalaisen & Maulan (2006, 74) mukaan kytkea myos strategiaviestinta. Vaikka
asioita tapahtuu hyvin nopeasti, vuosittainen viestinnan suunnittelu auttaa jakamaan resurs-
seja. Vuosisuunnittelua tehdaan pitkalla tahtaimella ja sita taydennetaan tilannekohtaisilla

toimenpiteilla.

Hyvallakaan strategialla ei ole merkitysta, jos siita ei viestita. Strategiaviestinta on yksi stra-
tegiaprosessin laiminlyodyin osa. Strategia on turha dokumentti, jos tyontekija ei tieda eika
ymmarra, mita se merkitsee hanelle ja hanen arkiselle tyolleen. Hyva strategia vastaa tyon-
tekijalle, miksi han tekee juuri niita asioita, jotka ovat hanen vastuullaan ja mihin han aikan-
sa kayttaa (Pentikainen 2014,187).

Viestinnan suunnittelua voidaan jakaa Hamalaisen & Maulan (2006, 76-79) mielesta eri osa-
alueisiin. Projektiluontoisen viestinnan tarkoituksena on viestia strategiasta kertaluontoisesti.
Tiukat resurssit tai organisaatiossa tapahtuvat nopeat muutokset saattavat vaikeuttaa viestin-

taa. Kohderyhmaviestinta on puolestaan suurien organisaatioiden kayttama tapa, jossa on
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suuri maara sisaisia kohderyhmia. Eri kohderyhmien tavat omaksua strategiaa saattavat poike-

ta esimerkiksi kielimuurin takia, joten viestintaa on huolellisesti suunniteltava.

Kolmas osa-alue on kanavalahtoinen viestinta. Sen avulla on tarkoitus taata se, etta strate-
giaviestinnassa on kaytossa parhaat valineet ja ne kaikki on hyodynnetty. Tarkoitus on jakaa
viesti koko henkilostolle. Viimeisena on sisaltolahtoinen viestinta. Sen avulla voidaan esimer-
kiksi viestia yhdesta strategisesta paamaarasta tehostetusti tietylla aikavalilla. Viestinnan
suunnittelussa strateginen teema maarittaa kanavien ja kohderyhmien valinnan seka aikatau-
lulliset kysymykset (Hamalainen & Maula 2006, 81- 83).

Yhteisoviestinnalla tarkoitetaan erilaisten yhteisojen - yritysten, julkisyhteisojen ja jarjesto-
jen - johdettua, ammattimaista viestintaa, jonka tavoitteet lahtevat koko organisaation ta-
voitteista. Organisaatioviestinta puolestaan sisaltaa kaiken organisaatiossa tapahtuvan viralli-

sen ja vapaamuotoisen viestinnan (Juholin 2009, 22).

Tyypillinen yhteisoviestinnan tehtava on luoda ja lujittaa sitoutumista tyohon ja
(tyo)yhteisoon. Sitoutuminen mahdollistuu, kun tuntee tyoyhteisonsa perustehtavan, tavoit-
teet, taloudellisen tilanteen ja on perilla tulevaisuuden suunnitelmista ja nakymista (Juholin
2009, 45).

Strategisten perusviestien lisaksi tarvitaan muuta aihekohtaista viestintaa. Erityisesti tama
koskee muutoksia strategiassa, organisaatiossa ja toimintatavoissa seka muissa merkittavissa
ajankohtaisissa asioissa. Tarkeita asioita viestinnan kannalta ovat Juholinin (2009, 146-147)
mukaan mitka tahansa merkittavat kysymykset, joilla on vaikutusta koko organisaation ja yk-
sittaisen ihmisen elamaan, esimerkiksi tyon jatkuvuuteen, sisaltoon tai muutoksiin tai toimin-
taympariston muutoksiin. Muutos voi olla joko miellyttava tai ahdistava kokemus. Juholinin
(2009, 270) mukaan muutosviestinnassa erilaiset palautekanavat ja ohjatut keskusteluryhmat

voivat olla ratkaisevan tarkeita.
Luottamuksen rakentamisessa viestinnan rooli on keskeinen. Mita isommasta yhteisosta on

kyse, sita olennaisempaa on ammattitaitoinen viestinta. Tarkeaa on myos viestinnan johdon-

mukaisuus. Viestintaa tarvitaan erityisesti muutoksissa (Pentikainen 2014, 214-216).

3.2.3 Digitalisaatio toimintaa ohjaavana tekijana

Digitalisaatio on kokonaisvaltainen kasite, joka pitaa sisallaan monipuolisia toimintaan liitty-

via asioita. Toiminnan digitalisoiminen sisaltaa opinnaytetyossa pohdintaa siita, miten se tu-
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lee muuttamaan yksittaisia toimintoja ja miten esimerkiksi IT-hallinnon ratkaisuilla pystytaan

tukemaan organisaation ydintoimintoja muuttuvassa kilpailutilanteessa.

Ilmarisen ja Koskelan (2015, 22) mukaan digitalisaatiolle ei ole yhta kattavaa maaritysta. Digi-
talisaatiota voidaan tarkastella yhteiskuntatasolla tai pienien asioiden kautta. Prosessien an-
siosta tieto tulee lilkkkumaan hyvin nopeasti. Esimerkiksi paperilomakkeiden kaytto ja kasitte-
ly poistuu. Toisaalta voidaan pohtia, miten digitalisaatio muuttaa strategioita, palveluita,

toimintamalleja ja osaamista.

Digitalisaatio tulee muuttamaan organisaatiokulttuuria. Se vaikuttaa kaikenkokoisiin organi-
saatioihin, ja siihen on reagoitava. Se tuo mukanaan mahdollisuuksia ja kilpailuetua. Toisaalta
silla voi olla hidastavia tekijoita omaan toimintaan, jos se jatetaan vahemmalle arvolle. Me-

nestyva yritys on pakollisen muutoksen edessa (llmarinen & Koskela 2015, 9).

Digitalisoitumisen ja sosiaalisen median ansiosta informaatio liikkuu valtavan nopeasti ja ih-
misilla on mahdollisuus luoda ja omistaa omaa mediaa. Organisaatiot eivat ole suljettuja yh-
teisoja. Digitalisoitumisen myota myos johtajuuden mallia ja kaytantoja tulee muokata, ja

hyva ihmistuntemus on tarkeaa (Aaltonen ym. 2014, 25).

Ihmiset ovat yha useammin verkossa mobiilisti, jolloin kaupankaynti ja palvelut siirtyvat myos
sinne. Tutkimusten mukaan selvasti yli puolet suomalaisista kayttaa internetia matkapuheli-
mella muualla kuin kotona tai tyopaikalla, ja lahes 70 prosentilla suomalaisista on alypuhelin
(Ilmarinen & Koskela 2015, 36-37).

Organisaatioiden kannalta tama tarkoittaa palveluiden siirtamista verkkokauppoihin ja sahkoi-
siin alustoihin. Markkinointi muuttuu myos perinteisesta mallista pois (Ilmarinen & Koskela 43-
44).

Tietojarjestelmien tuottama arvo vaihtelee yrityksen tukipalvelujen toimittamisesta olennai-
seen liiketoiminnan arvon tuottamiseen. Suurimmalle osalle yrityksista tietojarjestelmat ovat

nykyaan osa liiketoiminnan ydinta ja merkittavia kilpailukyvyn lahteita (Lumijarvi, 2007, 172).

Digitalisaatio muuttaa Ilmarisen ja Koskelan (2015, 136) mukaan liiketoimintamalleja. Kus-
tannusrakenteet muuttuvat, koska henkilotyovoimaa ei tarvita niin paljoa. Digitalsaation avul-
la paastaan suoraan globaaleille markkinoille, ja tiedonkeruu on myos mahdollista toteuttaa

huomattavasti aikaisempaa helpommin.

Uusien johtamismallien jalkauttaminen digitalisaation vaatimiin kehyksiin on onnistumisen

edellytys. Sinansa johtamisen perusasiat eivat muutu, mutta huomioita tulee entista enem-
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man kiinnittaa esimerkiksi oikeisiin strategisiin valintoihin, tavoitteiden asettamiseen ja sys-
temaattiseen seurantaan. Digitalisaatio muokkaa myos ihmissuhteita, ja tietohallinnon johta-
ja on ratkaisevassa asemassa koko organisaation kannalta. Joustavan it-hallinnon kehittami-

nen mahdollistaa organisaation ajantasaisen kehittymisen. (Ilmarinen & Koskela 2015, 230).

Selkea roolitus ja aktiivinen vuorovaikutus liiketoiminnan ja tietohallinnon valilla strategia-
prosessissa tarjoaa ratkaisun eri nakokulmien yhteensovittamiseen. Parhaimmillaan tietohal-
linto osallistuu liiketoimintastrategian tekemiseen analysoimalla liiketoiminnan kehitysaihioi-
den IT-vaikutuksia ja tuomalla esiin uusia IT-lahtoisia liiketoimintamahdollisuuksia (Lumijarvi
2007, 177).

Valtion virastoissa on vanhoja toimintamalleja, ja vasta viime vuosina esimerkiksi sahkoista-
minen on saanut suurempaa jalansijaa. Vanhat toimintatavat saattavat olla auttamatta kan-
keita ja hitaita, mutta niiden kaytettavyys on helppoa. Uusia toimintatapoja kehitettaessa on
pohdittava kayttajaystavallisyytta ja lilan monimutkaisia salasanojen takana olevia ratkaisuja

on valtettava.

3.2.4 Mita hyvalta johtajalta vaaditaan?

Muutoksen lapivienti tarvitsee oikeanlaista johtamista ja molemminpuolista vuorovaikutusta
esimiesten ja alaisten valilla. Seuraavassa tarkastellaan johtajan ominaisuuksien kautta muu-
tosjohtajuutta. Positiivisten yhteistyokokemusten taustalla on usein tietyn tyylisia henkiloke-

mioita ja yksiloita.

Menestyvan johtajan tyomaara on kasvanut. Hagqvistin, Nevalaisen ja Purasen (2014, 14-15)
mukaan tilanne ei muutu tulevaisuudessa. Jokaisen henkilokohtaisissa tavoitteissa tulisi olla
oman tehtavakuvan seka vapaa-ajan kehittaminen, jotka mahdollistavat tuloksekkaan johta-
misen. Huippujohtajan tulee jatkuvasti kehittaa itseaan, jotta han pysyy ajankuvan, toimialo-

jen ja yhteiskunnan muutosten kehitysvauhdissa.

Johtajan tyokentta on laaja. Toisaalta hanen taytyy etsia tavat, jolla tavoitteisiin paastaan ja
toisaalta yhteistyon, motivoinnin ja luovuuden esille tuominen hankkeissa ja tyotavoissa. Or-
ganisaation tarpeet edella on ajattelumalli, jonka loytaminen ja hyodyntaminen luovat hyvan

perustan johtajuudelle (Aaltonen ym. 2004, 21).

Jotta johtaja pystyy toimiaan suurella alustalla oikein, on hanen oltava itse valmis niin fyysi-
sesti kuin henkisesti. Eettinen lahestymistapa ja sosiaaliset taidot lisaavat onnistumisen mah-

dollisuutta. Johtajan tulee olla psyykkisesti vahva. Psyykkisyyteen voidaan vaikuttaa esimer-
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kiksi fyysisilla avuilla ja hyvinvointiin liittyvilla asioilla. Aaltosen ym. (2014, 26-27) mukaan
yksi tai useampi johtajan kapasiteetin osa-alueen alentuminen saattaa johtaa ratkaisujen te-

kemiseen, jotka eivat ole omaa arvomaailmaa tukevia tai organisaation kannalta jarkevia.

Jaben ja Hakkisen (2010, 268-269) mukaan hyva johtaja saa erilaiset yksilot, yksikot ja yhtei-
sot vuorovaikutukseen ja toimimaan yhdessa. Johtaja toimii naiden ryhmien puolueettomana
tilannejohtajana, fasilitaattorina. Han pitaa samalla huolen, etta kaikki ryhmat kykenevat

esittamaan oman nakokulmansa kasiteltavaan asiaan ennen paatoksentekoa

Hyva johtaja hallitsee suurta kokonaisuutta, esimerkiksi henkilostojohtamisen kaytannaoissa.
Hanella on kyky nahda tarpeet ja tayttaa aukkokohdat joko talon sisaisella avulla tai ulkopuo-
lisella tyolla. Han pystyy nakemaan ihmisten erilaisuuden, koska kullakin yksilolla on tietty
tapa, jolla hanta halutaan johdettavan. Koulutus ja palkitseminen kuuluvat myos tarkeana

osana johtajuuden tyonkuvaan (Aaltonen ym. 2004, 66).

Aaltosen ym. (2004, 235) mukaan vastuullisuuden taustalla on aina aito tarve siihen. Mita suu-
rempia muutoksia tai toimenpiteita tehdaan, sen suurempaa vastuuta se tarvitsee. Ymparis-

ton tarkastelu ja seuranta parantavat johtajan kykya reagoida asioihin oikea-aikaisesti.

Ympariston seurannassa ja tarkastelussa auttaa johtajan verkostoituminen. Sen tarkeytta ei

voida olla korostamatta litkaa. On tarkeaa rakentaa itselle tukiverkosto, jossa mielipiteita ja
nakemyksia on mahdollista vaihtaa ja sparrata ajatuksia. Tama saa aikaiseksi ajatuksia ja uu-
sien toimintatapojen mahdollisuuksia, joita johtaja pystyy jalkauttamaan oman organisaation

toimintaan (Hagqvist, Nevalainen & Puranen 2014, 167).

Johtamisessa tulisi Hiltusen (2015, 20) mukaan huomioida saannollinen asiakkaan tarpeiden
miettiminen. Valtaosa organisaatioiden ajasta kuluu siihen, miten nykyista tilannetta voitai-
siin saada kannattavammaksi tai myyda jotain tuotetta enemman. Asiakkaan prosessin arvioi-
minen tulisi kytkea osaksi organisaation vuosikiertoa ja kulttuuria. Se lahtee yleensa ylimman

johdon kiinnostuksesta asiakkaan ongelmia kohtaan.

Asiakasprosesseja voidaan tutkia esittamalla kysymyksia, miksi jokin asia ei suju niin kuin pi-
taisi, tai kyseenalaistaa tiettyja tapoja tehda asioita. Toisaalta asiakas ei ole tietoinen esi-
merkiksi viime hetkisista tekniikkaan liittyvista mahdollisuuksista, joten uusien toimintamalli-
en esille tuominen asiakkaalle voi johtaa sujuvampaan toimintatapaan (Hiltunen 2015, 23-
26).

Asiakasprosesseja on mahdollista kehittaa Loytanan & Kortesuon (2011, 11) mukaan asiakas-

kokemusten keraamisen kautta. Asiakaskokemukset ovat asiakkaiden mielipiteiden ja tuntei-
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den summa, jonka he organisaatiosta ovat kehittaneet. Asiakaskokemuksen avulla saadaan

kuva siita, miten toimintaa tulisi ohjata.

Jotta asiakaskokemusta voidaan kerata, tarvitaan oikeanalaista johtamista. Sen avulla voi-
daan maksimoida yrityksen asiakkaille tuottama arvo. Johtamisen avulla voidaan vahvistaa
sitoutuneisuutta, lisata asiakastyytyvaisyytta ja pidentaa asiakkuuksien elinkaaria. Tama myos
vahentaa poistumaa ja vahvistaa suositteluhalukkuutta. Kaikella talla on merkitys oman hen-

kiloston sitoutuneisuuteen (Loytana & Kortesuo 2011, 13).

Johtaminen vaatii oikeiden henkiloiden lisaksi tarkkaa seurantaa ja raportointia. Asiakasko-
kemuksen hyodyt on helppo esittaa numeraalisesti, esimerkiksi tarkastella saastoja tai tuotto-
ja (Loytana & Kortesuo 2011, 158).

3.2.5 Asiantuntija muutosjohtamisen tukena

Esimiesta kuvataan edella henkilona, joka pitaa langat kasissaan ja oivaltaa asiat kaikkiin ky-
symyksiin. Tasta ajattelumallista on liikuttu pois ja vastuu on entista enemman alaisilla. Esi-
mies ohjaa toimintaa, mutta toimintaympariston muuttuessa jatkuvasti on mahdotonta hallita
kaikkia tyotehtavia. Esimiehen tehtavana on entista enemman tuoda ja valittaa viestia ja tul-
kita organisaation johdon nakemyksia toiminnan suunnasta (Silvennoinen & Kauppinen 2006,
7).

Organisaation toiminnan tarkoituksen kirkastaminen vaatii pitkajanteista viestintaa henkilos-
ton kanssa. Kun tyoyhteisossa on selkea kuva ja ymmarrys tekemisesta, yksittaisen tyonteki-
jan on helpompi mieltaa oma toimintansa tarkeaksi palaseksi kokonaisuutta. Arvostuksen
osoittamisella esimies luo alaiselle arvokkaan valttikortin, itsensa arvostuksen. Alaisella on
puolestaan vastuu siita, etta han tietaa ja ymmartaa tyopaikkansa toiminnan tarkoituksen.
Mikali se ei ole selkea, hanen kannattaa olla aloitteellinen ja utelias (Silvennoinen & Kauppi-
nen 2006, 10).

Vision ymmartaminen ja siihen liittyvien aikajanojen ja suuntien tarkempi tietamys ohjaavat
tyontekijaa oikeaan suuntaan. Perusarvojen noudattaminen rakentaa organisaatioiden sisalla
yhteisollisyytta, ja se muodostaa tyopaikkakulttuuria. Tama vastuu on koko henkilokunnalla

(Silvennoinen & Kauppinen 2006, 13).

Strategian, prosessien ja jarjestelmien saataminen kohti huippusuoritusta ei onnistu, ellei

yritys kykene sitouttamaan henkilostoaan siihen. Yksi tarkeimmista huippusuorituskykyisen
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yrityksen ominaisuuksista on kyky saada avainhenkilot sisaistamaan huippusuoritukseen vaa-

dittavat menestystekijat ja toimimaan niiden mukaisesti (Lumijarvi 2007, 260).

Johdon laatiessa strategioita on henkiloston vastuulla kyseenalaistaa ja vaatia perusteluja.
Jotta toimintaa voidaan ohjata ja parantaa, on palaute erittain tarkeaa. Asenteet ja henkilo-
kemiat vaikuttavat myos paljon siihen, miten henkilosto nakee toimintaympariston muutokset

(Silvennoinen & Kauppinen 2006, 17-18).

Silvennoisen & Kauppisen (2006, 36-37) mukaan alaisten vastuulla on olla avoin uudenlaiselle
tavalle toimia. Asioiden tuomitseminen ennen selvaa kuvaa johtuu usein asenteista, joista
tulisi paasta eroon. Hyva tapa negatiivisten pelkojen valttamiseen voi olla niinkin yksinkertai-
nen kuin asioiden kirjoittaminen paperille. Se usein selkeyttaa ajattelua ja auttaa ihmista

havaitsemaan asioiden syy- ja seuraussuhteita.

Tyohon liittyvia taitoja ja ihmissuhteita on mahdollista kehittaa. lhmisten tulee olla aktiivisia
ja havaita kehittymisen mahdollisuudet. Henkilolla tulee olla aito valmius tehda yhteistyota.
Tehokas johdettava hallitsee tyonsa siten, etta kriittisissa vaiheissa hanen osaamisensa on

erinomaisella tasolla (Silvennoinen & Kauppinen 2006, 82, 47).

Henkilon tehokkuuteen organisaatioissa on kaksi avainta. Ensimmainen on se, etta han ym-
martaa selkeasti, mitka hanen tehtavansa ovat, eika yrita reveta kaikkiin suuntiin. Toinen on

se, etta han itse miettii, mita han tarvitsee pystyakseen tekemaan tyon (Drucker 2008, 152).

Yleishyodyllisen instituution on oltava tietopohjainen. Sen taytyy rakentua tiedon ymparille,
ja tiedon pitaa kulkea tyota tekevilta ihmisilta ylos huipulla oleville - niille, jotka ovat viime
kadessa vastuullisia - ja sen pitaa rakentua myos ylhaalta alas kulkevan tiedon ymparille
(Drucker 2008, 176).

Druckerin (2008, 181, 209) kasityksen mukaan itsensa kehittamiseen vaikuttaa vahvasti orga-
nisaation tehtava ja se, etta sitoudutaan asiaan ja uskotaan tehtavalla tyolla olevan merkitys-
ta. Tehokkaan itsensa kehittamisen on edettava kahta rinnakkaista virtaa pitkin. Toinen niis-
ta on kehitys - on tehtava paremmin se, joka jo nyt tehdaan kohtuullisen hyvin. Toinen on

muutos - jonkin uuden tekeminen.

Pentikaisen (2014, 51) nakemyksen mukaan itseluottamus on uskoa omiin mahdollisuuksiin. Se
saa ottamaan riskeja, yrittamaan enemman ja etsimaan uusia, entista vaikeampia haasteita.
Jaben ja Hakkisen (2010, 298) mukaan Ihmisen pahin kasvun este on omien vikojen ja pelko-
jen heijastaminen toisiin ihmisiin. Kun tilanne kay ahdistavaksi, aloitamme tavallisesti joko

hyokkayksen tai torjunnan.
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Itsetunto on ihmisen oma arvio itsestaan. Itsetunto ilmenee ulkoisessa olemuksessa, omassa
toiminnassa ja ihmissuhdetaidoissa. Ihminen, jolla on vahva itsetunto, luottaa itseensa, on
itseohjautuva, tekee paatoksia, innostuu ideoista, antaa ja vastaanottaa rakkautta, sietaa

epavarmuutta ja on halukas ottamaan kohtuullisia riskeja (Jabe & Hakkinen 2010, 307).

Organisaation toiminnalle palkitseminen on erittain tarkeassa roolissa. Ihmiset arvostavat asi-
oiden esilletuontia ja kiitosta. Hyvan olon saavuttaminen on edellytys motivoituneelle ja or-

ganisaatiokeskeiselle toimintatavalle.

Arvostuksen tulee olla molemminpuolista. Lahtokohtana alaisen antamalle arvostukselle tulee
olla se, etta han hyvaksyy esimiehen roolin ja osaa jasentaa esimieheen kohdistuvia odotuk-
sia. Keskusteluyhteyden pitaminen ja tiedonjakaminen ovat parhaita keinoja ymmartaa koko-
naisuutta. Tassa vastuu on myos alaisella ottaa asioita puheeksi ja kehittaa samalla omaa

osaamistaan (Silvennoinen & Kauppinen 2006, 84).

Korkean luottamuksen tyoyhteisoissa tunnetaan mielihyvaa. lhmisilla on hyva olla ja he teke-
vat toita yhteisen asian hyvaksi. Korkea luottamus luo kiintymysta, joka on tarkea tunne myos
yritykselle (Pentikainen 2014, 146).

Alaisten rooli on muuttunut, ja myos termi alainen kuuluu menneisyyden alistavaan johtamis-
kulttuuriin. Se pitaisi korvata sellaisilla termeilla kuin asiantuntija, tyontekija, tuloksentekija
ja partneri. Passiivisista alaisista on tullut aktiivisia asiantuntijoita, joilla on usein asiantun-

temusta paljon enemman kuin esimiehellaan (Sydanmaanlakka 2009, 157).

3.2.6 lkarakenteen muutokset organisaatiossa

Sukupolven vaihdoksella on suuri merkitys muutosjohtamisessa. Tietyn tyyliset ihmiset vaati-
vat tietynlaista johtamista. Henkiloston ikaantyessa johdon paatoksenteon tukena tulee olla
suunnitelma organisaation henkilorakenteesta ja siita, miten esimerkiksi avoimia paikkoja
taytetaan. Rutiinien ja vanhojen toimintatapojen muuttuminen henkiloston vaihtuvuuden

myota tulee nahda mahdollisuutena, joka hyodynnetaan toiminnan tehostumisena.

Organisaatioissa tapahtuu paljon sukupolven vaihdoksia suurten ikaluokkien jaadessa elak-
keelle. Henkilostorakenteen muuttuminen vaatii paljon suunnitelmallisuutta. Vaihdokseen
liittyy myos paljon tunteita, asenteita ja ennakkoluuloja. Osapuolten valinen luottamus on
tarkeaa, ja onnistunut vaihdos vaatii kaikkien asioiden yhteensovittamista (Immonen & Lind-
gren 2006, 5).
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Suunniteltu sukupolven vaihdos kaynnistyy usein hyvin aikaisin. Kaytannon esimerkit ovat
osoittaneet, etta onnistunut sukupolvenvaihdos on syyta aloittaa useita kuukausia aikaisem-
min. Sukupolvenvaihdosta voidaan toteuttaa prosessinomaisesti tarkasti suunniteltuna. Se

vaatii pitkajanteisyytta ja suunnitelmallisuutta (Immonen & Lindgren 2006, 15-16).

Prosessi, jolla varmistetaan, etta yrityksella on tulevaisuudessa kaytossaan hyvat johtaja-
resurssit, on tarkea osa kykyjen johtamista. Tulevaisuuden johtajien identifiointi, arviointi
seka urapolun ja kehittamisen suuntaaminen saa paljon huomiota ylimmalta johdolta monessa

kansainvalisesti toimivassa suomalaisyrityksessa (Lumijarvi 2007, 234).

Nakokulma on useimmiten siina, kenet voitaisiin seuraavaksi asettaa kuhunkin tehtavaan, jot-
ta tehtava hoituisi mahdollisimman hyvin. Eras Nokian johtaja on todennut, etta tarkastelun
kohteena pitaa olla, mita tehtavaa tietty avainhenkilo tarvitsee kasvaakseen ja kehittyakseen
(Lumijarvi 2007, 234).

Sukupolvenvaihdoksessa vaaditaan eri osien hallitsemista samanaikaisesti. Siihen liittyy henki-
sia jannitteita. Kysymys voi olla elamantyon luovuttamisesta, josta toisten on helpompi luo-
pua kuin toisten. Liian akillinen vetovastuun ottaminen voi olla haitaksi, yhtalailla kuin liian
hidas. Toiminta-alueen kokonaisuuksien huolellinen suunnittelu ja kyseenalaistaminen tuotta-

vat tarkeaa tietoa tulevasta (Immonen & Lindgren 2006, 18-19).

Toiminnan kehittamiseen liittyvat paineet murroksen keskella ovat haasteellisia. Sukupolven-
vaihdoksella pyritaan myos uudistamaan tapaa tehda tyota. Toiminnan uudelleen arviointi ja
kriittinen tarkastelu ovat tervetulleita aloille, joilla on pitkaan tehty tyota samoilla rutiineil-
la. Helppoa tapaa sukupolvenvaihdokseen ei ole, mutta suunnitelmallisuus johtamisen tukena

antaa hyvat lahtopilarit muutokselle (Immonen & Lindgren 2006, 296).

Vanhoille ikaluokille ongelmallista saattaa olla uusien asioiden omaksuminen tai hyvaksymi-
nen. Jotta muutostyo on helpompaa, muutokset on perusteltava selkeasti. Esimerkiksi valti-
onhallinnossa uuden talous- ja henkilostojarjestelman tuomat muutokset aiheuttavat suurta
paanvaivaa, ja toiminta saatetaan kokea entista byrokraattisemmaksi. Pakon sanelemana or-

ganisaation on kuitenkin sopeutettava toimintansa niihin mahdollisimman hyvin.

3.3 Osastojen valisten rajapintojen madaltaminen

Organisaation siiloutuneisuus voi olla potentiaalisen yhteistyon este. Seuraavissa luvuissa tar-

kastellaan organisaation rakenteita ja mahdollisuuksia ehkaista yksikkokohtaisuutta. Lisaksi
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kasitellaan yhteisten hankkeiden vaikutusta yhteistyolle ja pohditaan, mika merkitys organi-

saation toimitiloilla on joustavassa organisoitumisessa.

3.3.1 Organisaation rakenteet ja siiloutuminen

Organisaatioiden rakentuminen erillisiksi osastoiksi ja yksikoiksi saattaa aiheuttaa ongelmia
yhteistyon kannalta. Rakenteet tulisi organisoida mahdollisimman jarkevalla tavalla yhteis-

tyon saavuttamisen kannalta.

Organisaatiota kuvataan Lamsan ja Hautalan (2004, 9) mukaan ihmisten muodostamaksi yh-

teistoiminnaksi, jonka pyrkimyksena on saavuttaa yhteiset tavoitteet. Tavoitteet voivat olla
kokonaistavoitteellisia tai pienempia osa-alueita, kuten tuotanto, tiimin toiminta, talous tai
myynti. Yhteisten tavoitteiden lisaksi ihmisilla on henkilokohtaisia tavoitteita tai ambitioita,

joita he pyrkivat saavuttamaan liittymalla organisaation jaseniksi.

Organisaatiot rakentuvat usein ongelmien tai tehtavien ymparille, joita on liian vaikea hallita
yksin tai pienessa ryhmassa. Eri asiantuntemusten saattaminen yhteen edesauttaa saavutta-
maan muuten mahdottomia ratkaisumalleja. Tasta syysta rakenteet on saatava mahdollisim-

man hyvin organisoitua. Tuottavan ja suorittavan tason on hyvin vaikea tehda ensisijaisten

Organisaatiohierarkiaa ja rakennetta muokkaavia tekijoita voi helpottaa tarkastelemalla or-
ganisaation henkilomaaraa eli kokoa ja sita, kuinka paljon ihmisista tekee hallinnollisia tehta-
via. Esimiesten alaisuudessa olevien tyontekijoiden maaran osuus hahmottaa myos selvasti
rakennetta, kuten myos esimerkiksi toistuvien ja saannollisten toimintojen lukumaara. Doku-
mentaatio kaikesta auttaa johtavaa tasoa suunnittelemaan ja hahmottamaan rakenteellista
tasoa (Hatch 1997, 166).

Vaikka ihmiset ovat yksiloita, ryhmilla on tarkea merkitys ihmisten elamassa. Ihmiset kuuluvat
usein tyoryhmiin, urheiluseuroihin tai erilaisiin kerhoihin. Organisaatiot rakentuvat myos ryh-
mista, joista johdon palkitsemisella ja hyvilla ihmissuhteilla luodaan tehokkaita. Ryhmat
koostuvat vahintaan kahdesta henkilosta, joilla on keskinainen vuorovaikutus ja identiteetti.

Lisaksi sille on ominaista yhteinen tavoite. (Lamsa & Hautala 2004, 102-104).

Pienten organisaatioiden rakenne on joustava, mutta se saattaa olla hyvin haavoittuvainen
esimerkiksi osaamiseen tai resursseihin liittyvissa seikoissa. Organisaatioiden kasvaessa on
puolestaan rakenteeseen kiinnitettava huomioita, esimerkiksi tyonjakoon, tiimien organisoin-

tiin ja niiden johtamiseen. Tarkeaa on sailyttaa organisaation joustavuus ja reagointikyky.
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Suurien organisaatioiden ongelmana on myos luovan toiminnan esille tuominen. Kasvumahdol-

lisuudet peittyvat usein suuren massan alle (Lamsa & Hautala 2004, 151).

Organisaatiorakenteen tehtavana on mahdollistaa taloudellinen ja tehokas toiminta. Rakenne
tulee myos olla suotuisa valvonnan kannalta ja vastuunjako oltava organisaatiossa tarkasti
maaritelty. Toiminnan koordinointi eri tehtavien ja organisaation valilla mahdollistaa jousta-
van toimintatavan, joka puolestaan vaikuttaa ihmisten tyytyvaisyyteen organisaation sisalla
(Lamsa & Hautala 2004, 152).

Organisaation fyysisella rakenteella voi olla myos vaikutusta toimintaan yhta lailla kuten esi-
merkiksi sosiaalisilla suhteilla. Sijainti, sisutus, teknologia, ihmisten sijoittaminen tai esimer-
kiksi toimintojen lahekkain asettaminen saattavat vaikuttaa toiminnan tehokkuuteen (Hatch
1997, 243).

Juutin (2008, 122) mukaan uutta luovan organisaation ilmapiiri on avoin ja kannustava. Tama
tarkoittaa kaytannossa sita, etta tyontekijat uskaltavat tuoda esille omia ajatuksiaan ja heilta

myos sita odotetaan.

Suurissa organisaatioissa on paljon eri toimintoja. Naiden valisessa yhteistyossa piilee valtavia
potentiaaleja. Ongelmana on se, etta jos toiminta on organisoitu toimialoittain ja kannustin-
jarjestelmat tukevat viela tietyn vastuualueen maksimointia, on vaikea saada koko organisaa-

tio tavoittelemaan samoja paamaaria (Hiltunen 2015, 108).

Organisoitumista pohdittaessa on Hiltusen (2015, 108) mukaan pohdittava, onko organisaation
eri osien yhteistoiminnalla ylipaansa mahdollista edistaa yhteista hyvaa. Negatiivinen synergia
voi olla haitaksi, jos yhteistoimintaan ryhtymalla joudutaan tinkimaan oman toiminta-alueen

tuloksesta. Talloin siilojen tulisi antaa olla.

Organisaatioissa, joissa eri yksikoilla on omat budjettinsa ja tulostavoitteensa, on haasteellis-
ta aikaansaada yhteistyota. On pohdittava, mita etuja ja haittoja yksikkokohtaiseen budje-

tointiin liittyy. Edistaisivatko laajemman alueen budjetit yhteistyota?

Jotta eri toimialueet pyrkisivat entista hanakammin samaan paamaaraan yhteistyon avulla,
heidan tulee hahmottaa kokonaisuus. Tama tarkoittaa yrityskokonaisuuden ymmartamista.
Tahan vaaditaan tietynlainen organisaatiokulttuurin uudistaminen ja rakentaminen. Sen pe-
ruspilareita ovat avoin viestinta, yhteistyofoorumien kaytto yhteisten asioiden miettimisille
seka uudenlainen palkitsemisjarjestelma. Palkitsemisjarjestelma ottaa huomioon tiedon ja-
kamisen ja yhteistyon. Organisaatio tarvitsee konkreettisia yhteistyohon kannustavia element-
teja (Hiltunen 2015, 111-112).



31

Siiloutuneisuutta vapauttaa myos organisaatiokulttuuri, jossa on vapaa ilmapiiri. Kaytannossa
tama tarkoittaa sita, etta omia mielipiteita ei tarvitse pelata ja niilla ei ole vaikutusta omaan

asemaan (Hiltunen 2015, 113).

Ilmarisen ja Koskelan (2015, 236) mukaan organisaatiosiiloista tulisi paasta eroon digitalisaa-
tion ottaessa vahvasti roolia nykyisessa organisaatioiden toiminnassa. Lapinakyvyyden kasva-
essa asiakas kohtaa organisaation yha enemman kokonaisuutena. Tassa ei pelkastaan riita or-
ganisaation sisaisten yhteisten tavoitteiden asettaminen. On syyta myos saada avainasiakkaat
mukaan osaksi tyoyhteisoa. On esimerkiksi nopeampaa kehittaa ja kokeilla ratkaisuja yhdessa

kuin vaihtaa sahkoposteja monen paivan ajan.

3.3.2 Hankkeiden hallinta yhteistyona

Muutoshankkeita voi Lumijarven (2007, 245) mukaan tarkastella kolmesta nakokulmasta. En-
simmainen ja rajallisin on toimintoon tai projektiin liittyva vaikkapa jarjestelman laajennus

tai uusi jarjestelma. Toinen muutoksen taso keskittyy jonkin toiminnon, kuten myynnin, yksi-
kon painopisteen tai toimintatavan muutokseen. Kolmas muutoksen taso on haastavin ja kos-

kettaa tavalla tai toisella kaikkia yrityksessa tyoskentelevia.

Hankkeesta riippuen ne toteutetaan yleensa projektien, ohjelmien tai muiden vastaavien
suunnitelmien avulla. Tarkeaa on hankkeen suunnittelu, resurssointi ja sitouttaminen seka
johtaminen, toteutus ja viestinta. Yhteistyohankkeilla voi organisaation kannalta olla positii-
visia vaikutuksia. Positiivisten kokemusten ja ideoiden jalkauttaminen muualle organisaatioon

voi edistaa merkittavasti yhteistyota.

Dozin ja Kososen (2008, 145-148) mukaan ohjelmat ja projektit ovat hyvia keinoja pitaa re-
surssien omistajuus ja liiketoiminnan tuloksenteko erillaan. Kun hankkeet suunnitellaan, luo-
daan ja toteutetaan tiettya tarkoitusta varten perustettuina ohjelmina tai hankkeina, yritys
vapauttaa resursseja yhtymanlaajuiseen kayttoon. Eri ohjelmien tarvitsemien resurssien jous-
tava kohdentaminen edellyttaa sita, etta niiden muodostama kokonaisuus on hyvin tiedossa.
Ongelmana voi olla, etta perinteiset suunnitteluprosessit voivat olla resurssien liikkuvuuden
este. Ne saattavat kahlita resursseja, silla niiden yhteydessa ei yleensa kyseenalaisteta sii-
henastisen ydinliiketoiminnan ensisijaisuutta. Yritysjohto voi kuitenkin aktiivisesti jakaa teh-
tavia ja vastuita yksikoiden valilla. Resursseja voi siis kohdentaa myos laajentamalla tai supis-

tamalla tiettyjen yksikoiden toimintaa
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Projekti on Ruuskan (2012, 22) mukaan tehtavakokonaisuus, jolla on selkea alkamis- ja paat-
tymisajankohta. Projektilla on elinkaarenvaiheita, jotka poikkeavat toisistaan esimerkiksi
tyoskentelytavoilta tai ominaisuuksiltaan. Kuhunkin vaiheeseen sisaltyy haasteita ja toimin-
tamalleja. Projektit soveltuvat hyvin usean eri yksikon yhteistyokohteeksi. Projektista riippu-

en niissa tarvitaan johtamista, eri alojen asiantuntemusta seka tukitoimintoja.

Projekteille on ominaista, etta ne kuluttavat organisaation varoja, mutta tuottavat tietylla
aikavalilla tuottoa takaisin. Ne edustavat tiettya riskia, jonka organisaatio ottaa lahtiessaan
hankkeeseen. Naista syista hankkeiden ohjaamiseen ja valvontaan on kiinnitettava tarpeeksi
huomiota, jotta investoinnista tulee kannattava. Tyoprosessit ovat erilasia, joten ohjaukselle
ja johtamiselle asetetaan erityisvaatimuksia hankkeesta riippuen. Hankkeiden hallinta on kay-
tannossa suunnittelua, paatoksentekoa, ohjausta ja toimeenpanoa. Tahan liittyy myos hank-
keen koordinointia ja valvontaa, ja hankkeet ovat hyvin pitkalti ihmisten johtamista (Ruuska
2012, 29-30).

Ruuskan (2012, 34) mukaan projekti on viisasta pilkkoa palasiin. Eri vaiheissa tehdaan erilaisia
toimenpiteita. Projektin kaynnistysvaiheessa tehdaan esiselvitysta ja suunnitellaan hankkeen
paamaarat. Rakentamisvaihe sisaltaa maarittelya, testausta ja toteutusta. Kayttoonotto kuu-
luu myos rakennusvaiheeseen. Paattamisvaiheessa tehdaan projektin lopullinen hyvaksynta,

sovitaan yllapidosta, raportoidaan ja projekti paatetaan.

Projektin johtamistyyleja on erilaisia. Se voi olla tulosjohtamista, tilannejohtamista, laatu-
johtamista tai resurssijohtamista. Vaiheesta riippuen on tarkeaa panostaa siihen, mika kul-
loinkin on tarkeassa roolissa. Hyva johtaja pystyy hallitsemaan kokonaisuuden ja keskittymaan

kulloinkin olennaiseen asiaan (Ruuska 2012, 133-145).

Ruuskan (2012, 214, 236) mukaan projektin aikana on tarkeaa viestia oikea-aikaisesti oikealle
taholle. Tama on otettava huomioon suunnitteluvaiheessa. Viestinta tulee olla ymmarrettavaa
ja yksiselitteista. Jotta projektin laatua voidaan arvioida, tulee asetettuja tavoitteita verrata

saatuun tulokseen. Tahan auttaa raportointi ja dokumentointi.

3.3.3 Toimitilojen merkitys yhteistyon lisaamiseksi

Perinteisen omassa tyohuoneessa tyoskentelyn sijaan alkoivat tulla avokonttorit 1960-luvulta
lahtien. Avokonttoreihin liittyi kuitenkin monia ongelmia, ja niiden sijaan kehitettiin Ruotsis-
sa monitoimitilan (multitoimisto) idea. Niissa tyoskennellaan lahella tyotovereita, jolloin vuo-
rovaikutus toimii ja tiedonkulku seka paatoksenteko nopeutuvat. Koska organisaatiot elavat,

valiseinien taytyy olla muunneltavissa (Aalto, Peltomaki & Westermarck 2007, 23). Monitoimi-
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tilojen suosio on ollut selvassa kasvussa 2000-luvulla. Niihin sijoitetaan myos aanieristettyja

tiloja ja erillisia huoneita tarpeen mukaan.

Toimitilan suunnittelulla vaikutetaan suoraan siihen, miten yksilot tai ryhmat kommunikoivat
ja tekevat yhteistyota. Nykypaivan suuntauksena ovat suuremmat yhtenaisemmat tilat, jossa
vuorovaikutus ihmisten kesken korostuu. Tilasuunnitellulla voidaan vaikuttaa onnistuneeseen
lopputulokseen, kun mietitaan esimerkiksi toimintaketjujen sujuvuutta tai viestintaa (Hatch

1997, 248).

Toimitiloilla on suuri merkitys organisaation toimintaan. Mikali niita ollaan vaihtamassa tai
uudistamassa, on suunniteluun varattava runsaasti aikaa. Levasen (2013, 191, 192) mukaan
suunnittelukustannukset ovat kymmenesosa rakennuskustannuksista ja kaytonaikaiset yllapi-
tokustannukset puolestaan kymmenkertaiset rakentamiseen nahden. Rakentamisen jalkeisiin

kustannuksiin pystytaan vaikuttamaan paljon suunnittelutyolla.

Riskien hallinta tulee kehittaa organisaation luonteen ja toimintakulttuurin mukaiseksi. Riski-
en kartoitus voi tapahtua ulkoisten riskien, sisaisten riskien, yritys strategian tai toimintakult-
tuurin tarkastelulla. Levanen (2013, 193) listaa yrityksen ulkoisiksi ja sisaisiksi riskeiksi toimi-
tilojen kannalta esimerkiksi rikollisuuden ja laadun pettamisen. Organisaation toiminta ei saa
heiketa toimitilojen vaihtamisella tai uudelleen organisoimisella. Haavoittuvaisuus ymparis-

tolle tulee myos tarkoin pohtia, varsinkin jos organisaatio toimii yhteiskunnan kannalta tarke-

alla sektorilla.

Uuden toimitilan kannalta kannattaa Levasen (2013, 169) mukaan tarkastella seuraavia asioi-
ta:

e sijainti

e  kulkuyhteydet

e koko ja muoto

e fyysiset ulottuvuudet

e kunnallistekniikka ja palvelut

e julkiset saannokset

¢ hinta tai arvo.

Yllamainituilla seikoilla on suuri merkitys organisaation toiminnan kannalta. Paatosten tulee
tukea tasapuolisesti kaikkia. Erittain tarkeaa on, etta tilat suunnitellaan toiminnallisten vaa-

timusten pohjalta.

Organisaation tuottavuuteen vaikuttavat organisaatio, yhteiso, ymparisto ja tyontekijat. Kaik-
ki ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa. Tyoymparisto koostuu tiloista ja tyopiste-ergonomiasta.

Tyoymparistoa haittaavia tai edistavia tekijoita ovat aani-, nako- ja virtuaaliymparistot. Si-
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sailman laatu on myos tarkea ottaa huomioon. Tyontekijaan vaikuttavia yksilollisia tekijoita
on vaikea mitata, mutta myonteiset ymparistotekijat vahentavat tyytymattomyytta ja poissa-

oloja lisaten tuottavuutta (Levanen 2013, 107).

4  Tutkimuksen toteuttaminen

Tassa luvussa tarkastellaan opinnaytetyossa kaytettyja tutkimusmenetelmia. Sen jalkeen esi-
tetaan joustavaa organisoitumista koskevassa esitutkimuksessa saadut tulokset seka yhteenve-
to esitutkimuksesta. Luvun lopussa (kohdat 4.3 ja 4.4) esitetaan opinnaytetutkimuksen haas-

tattelutulokset haastattelukohtaisesti ja analysoidaan tulokset.

4.1  Tutkimusmenetelmat

Laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan joukkoa erilaisia tulkinnallisia tutkimuskaytantoja.
Sita on vaikea maaritella tarkoin, koska silla ei ole teoriaa, joka olisi vain sen omaa. Silla ei

myoskaan ole taysin omia metodeja (Denzin & Lincoln 2000, 3).

Ericksonin (2012, 1) mukaan laadullista tutkimusta on hyva kayttaa jos halutaan tarkoin maa-
riteltya tietoa toteutuksesta, kun halutaan ymmartaa paremmin eri osallistujien mielipiteita

ja kun halutaan tarkastella ja tunnistaa muutosta tietylla ajanjaksolla.

Tuomi ja Sarajarvi (2006, 17, 22) pohtivat kirjassaan laadullisen tutkimuksen suhdetta teori-
aan ja teoreettiseen kasitteistoon. Pohdittaessa laadullista tutkimusta nousee esiin se, etta
teoria on valttamaton sen tueksi. Se luo pohjan sille, etta pystytaan hahmottamaan eri meto-
deja, tutkimus etiikkaa ja luotettavuutta. Laadullinen tutkimus ei voi siis omaksua itselleen
teoriaa yksistaan, mutta toisaalta sita ei pystyta tekemaan ilman jonkin nakoista teoreettista

viitekehysta johon nojautua.

Laadullisen tutkimuksen yleisimpia tiedonkeruumenetelmia ovat haastattelut, kyselyt ja ha-
vainnoinnit seka haut eri dokumenteista. Naita on mahdollista hyodyntaa eri keinoin, esimer-

kiksi rinnakkain tai yhdistamalla (Tuomi & Sarajarvi 2006, 73).

Opinnaytetyon menetelmaksi valittiin laadullinen tutkimus, koska se antaa pienella maaralla
haastateltavia syvallista tietoa opinnaytetyon tutkimusongelman selvittamiseksi. Laadullisen

tutkimuksen ominaispiirre on Hirsjarven, Remeksen & Sajavaaran (2015, 160) mukaan todelli-
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sen elaman kuvaaminen, jossa kohdetta pyritaan tutkimaan kokonaisvaltaisesti. Tama maari-

telma toteutuu opinnaytetyossa.

Opinnaytetyon tiedonkeruumenetelmaksi valittiin haastattelu, ja siina kaytettiin myos paljon
havainnointia ja kirjallisuuteen perustuvaa tietoa. Haastateltavia ohjattiin kysymysten avulla
vastaamaan tutkittavaan ongelmaan. Haastateltavien valinta oli perusteltua, koska heidan

maaransa oli pieni ja tutkimuksen kannalta heidan asemallaan ja tehtavillaan oli iso merkitys.

Haastatteluiden ja kyselyiden idea on hyvin yksinkertainen: siina pyritaan selvittamaan, mita
ihminen ajattelee ja miksi hanen toimintatapansa on tietynlainen (Tuomi & Sarajarvi 2006,
74).

Hirsjarven ym. (2015, 204-206) mukaan suurimpana etuna haastattelussa pidetaan tilanteen
joustavuutta. Aineiston keruu tapahtuu suorassa ja vapaassa vuorovaikutustilanteessa tutkit-
tavan henkilon kanssa. Etuna on myos se, etta vastaajiksi suunnitellut saadaan helpommin

mukaan osallistumaan tutkimukseen.

Haastatteluiden avulla on myos mahdollista l0oytaa muita asioita, joita ei valttamatta ole ai-
kaisemmin otettu huomioon. Tama syntyy syvan keskustelutilanteen johdosta. Haastattelu
koettiin lisaksi parhaaksi tavaksi kattaa laaja muutoskentta, joka STUKissa on meneillaan.
Koska haastateltavat olivat tuttuja henkiloita, heilta oli helppo saada tarvittavaa tietoa ja

rento ilmapiiri nakyi vastausten laajuudessa.

Teemahaastattelu on lahella yleista keskustelua. Sita on hyva kayttaa, jos tiedetaan jo etuka-
teen, etta haastateltavien kokemukset vaihtelevat paljon. Toinen tekija valita tama tapa on

se, etta haastateltavien maara on suhteellisen vahainen (Metsamuuronen 2006, 115).

Teemahaastattelun paapiirteena on, etta se usein palaa paaaiheeseen kysymyksen vaihtuessa.
Tama poikkeaa esimerkiksi syvahaastattelusta, jossa aiheeseen poraudutaan syvemmin. Tee-

mahaastattelussa kaikki kysymykset johdetaan paakysymyksesta (Heinonen, 2014).

Opinnaytetyossa on paasaantoisesti teemahaastattelun merkkeja. Haastattelurungossa (Liite
1) on kolme teemaa, jotka liittyvat paaongelmaan. Jokaisen kysymyksen osalta pohdinta on
ongelman ratkaisua. Teemahaastatteluiden avulla haastateltavia pystyttiin myotailemaan ja

jarjestysta tai runkoa oli helppo muokata tilanteen vaatimalla tavalla.

Alasuutarin (2011, 151) mukaan ihmiset pyrkivat jo ennen kysymyksiin vastaamista ja itse
haastatteluiden aikana paasemaan jonkinlaiseen kasitykseen tilanteen luonteesta. Vapaamuo-

toiseen haastattelutilanteeseen ihmiset soveltavat usein tietynlaista kehysta.
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Hirsjarven ym. (2015, 229) mukaan tulosten tulkintaan ja johtopaatoksiin on panostettava.
Tuloksia ei pida jattaa lukijalle paateltaviksi vaan niita on tulkittava. On esimerkiksi pohdit-

tava, mita erityyliset kielelliset ilmaukset merkitsevat.

Analysoinnin helppous on siina, etta haastateltavat ovat monivuotisia kollegoita. Heidan ta-

pansa toimia tai artikulaationsa ovat hyvin ymmarrettavissa.

4.2  Joustavaa organisoitumista koskeva esitutkimus

Luovaa ja joustavaa organisaatiota voidaan kehittaa monella tavalla. Aihetta koskeva esitut-
kimus valmistui tammikuussa 2014. Yhdessa STUKin johtavan asiantuntijan kanssa oli laadittu
listaus aihealueista, jotka liittyvat keskeisesti joustavaan organisoitumiseen organisaatiossa.

Aihealueet olivat seuraavat:

1 osastojen valisen yhteistyon lisaaminen

2 osastojen valisten rajapintojen madaltaminen
3 henkilokierto

4 sisaiset projektit

5 yhteisrahoitteiset/yhteistoiminnan hankkeet
6 palveluprojektit

7 muutoksen johtaminen

8 resurssoinnin ohjaaminen

9 viestinta

10 tilat

11 tyoilmapiiri.

Esitutkimuksessa haastateltiin yhteensa seitsemaa asiantuntijaa STUKin eri osastoilta. Esitut-
kimuksessa haastatelluilta kysyttiin esitetyn listan pohjalta nakemyksia joustavan organisoi-

tumisen keinoista.

Kysymyksissa selvitettiin tarkeimpia ja vahiten tarkeita keinoja joustavaan organisoitumiseen,
johtamisen ja viestinnan merkitysta organisaation kehittamisessa seka muita aihealueeseen

liittyvia asioita (Liite 2).

Tutkimuskysymyksiin saatiin kattava otos vastauksia. Vastaukset saatiin suoraan haastattele-
malla ja sahkopostilla. Tulosten analysointi tehtiin aineistolahtoisella analyysilla, koska kirjal-

lisuuteen perustuvaa viitekehysta ei tassa esitutkimuksessa tehty.
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4.2.1 Tarkeimmat joustavan organisoitumisen keinot

Tassa luvussa on esitetty tarkeimmat tulokset esitutkimuksen haastatteluiden perusteella.

Autenttisia lainauksia ja kehitysehdotuksia on lisatty tekstin joukkoon.

Vastausten perusteella kolme tarkeinta keinoa joustavan organisaation kehittamiseksi ovat
osastojen valinen yhteistyo, muutoksen johtaminen ja osastojen valisten rajapintojen madal-

taminen.

Organisaatiorajojen ylittaminen auttaa luovaa toimintaa; innovaatioita syntyy helpommin yk-
sikoiden valisilla rajapinnoilla. Yhteistyota edistaa se, etta tunnetaan hyvin muiden yksikoi-
den ty0 ja henkiloston osaaminen. Siita seuraa muiden tyon arvostaminen, mika on edellytys

hyvalle yhteistyolle.

Yhteistyon puuttuminen vaikeuttaa todellisen asiantuntijuuskapasiteetin hyodyntamista STU-
Kissa. On tarkeaa hyodyntaa organisaation sisalta loytyvaa osaamista ennen kuin apua lahde-

taan hakemaan organisaation ulkopuolelta.

”Voitaisiin perustaa hakemisto, josta ilmenee henkiléstén osaaminen”

Johtajien ja esimiesten on osoitettava, etta yhteistyota halutaan aidosti. Yhteistyon tulisi
lahtea myos osastojen omista tarpeista eika niinkaan kehotuksesta yhteistyohon. Johdon tah-

totila on valttamaton edellytys muutoksen onnistumiselle.

”Luodaan avoin ja motivoiva ilmapiiri asioiden muuttamiseksi ja eteenpdin

viemiseksi”

Toimiva organisaatio on aina jonkinlaisessa muutostilassa. Jotta henkilosto saadaan motivoi-
tua laajentamaan tehtavakenttaansa ja siirtymaan pois omalta mukavuusalueelta, on muutos-

johtaminen ensiarvoisen tarkeaa.

Onnistumisista viestittaminen lisaa myonteista ilmapiiria, ja tama on johdon vastuulla. Vies-
tinta on merkittava osa muutoksen johtamista. Vuosisuunnitteluprosessi on eras tarkeimmista

vaiheista, jolloin yhteistyota on pohdittava.

Osastoilla tehdaan tyota laitoksen toiminta-ajatukseen sisaltyvan tavoitteen saavuttamiseksi

(ihmisten, yhteiskunnan, ympariston ja tulevien sukupolvien suojelu sateilyn haitallisilta vai-
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kutuksilta). Osastot kuitenkin toimivat liiankin itsenaisesti ja tehtavat on rajattu tiukasti
osastojen osaamisalueille. Samoin tulosbudjetoinnin myota kehitetyt tulosalueet tukevat

osastorajoja vahvasti.

”Organisaation tydajan joustava kirjaaminen projekteille ilman organisaatio-

rajoja tukee yhteistyon mahdollisuutta”

4.2.2 Muita joustavan organisoitumisen tapoja

Vastausten perusteella yhtenaiset saannot ja tavat tehda tyota ovat perusedellytys jousta-
vaan organisoitumiseen, samoin kuin tasapuolinen kohtelu. Yli 350 henkilon organisaatiossa on
aina vaistamatta henkiloita, jotka vaikeuttavat tietoisesti tai tiedostamattaan joustavaa or-

ganisoitumista. Sisainen ohjeistus tulisi miettia tarkoin kaikkia osapuolia tukevaksi.

Yhteisrahoitteiset hankkeet edistavat yhteistyota, jos asia otetaan suunnittelussa huomioon.
Jotta naihin projekteihin voisi osallistua, pitaisi joustavan organisaation (laajemman osaami-

sen) kaytannot olla olemassa.

”Tulevaisuudessa voisi olla mahdollista toimia hankkeissa, joissa laitos itse voi

mddritelld hankkeen sisdllon ja tavoitteet”

Haastatteluista kavi ilmi, etta organisaatiossa tulisi olla mahdollisuus kouluttautua ja kehit-
tya. Tahan usein vaikuttaa kuitenkin resurssien riittavyys. Verkostoituminen auttaa myos jous-

tavassa organisoitumisessa.

”Saman asian ympdirille voisi koota ryhmid, jotka sddnnoéllisesti vaihtavat aja-

tuksiaan ja kokemuksiaan”

Vastausten perusteella luovaa ja uutta kehittavaa toimintaa edistaa avoin tyoilmapiiri, jossa
arvostetaan erialojen asiantuntijoita ja rohkaistaan ideoiden esittamiseen. Innostavat ja kan-
nustavat esimiehet, jotka itse suhtautuvat positiivisesti joustavaan organisaatioon, luovat
pohjaa hyvalle tyoilmapiirille. Valmentava ja ratkaisukeskeinen ote on pidettava mielessa

esimiestyossa.

"Itsearvioinnit, jatkuvan kehittdmisen periaate ja suunnitelmallisuus ovat tdr-

keitd osia uutta kehittdvdssd ja innostavassa johtamisessa”
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Haastatteluiden perusteella viestinta ja kommunikointi ovat tarkeita keinoja joustavan orga-
nisaation kehittamisessa. Uusia tyotapoja olisi hyva kehittaa yhteistyossa henkiloston kanssa.
Koska kyseessa on koko organisaatiota koskeva muutos, esimerkiksi yleiset infotilaisuudet tai
seminaarit olisi hyva tapa kehittaa toimintaa. Viestinnan on oltava monipuolista, oikea-

aikaista, ja myos ylimman johdon on siihen osallistuttava.

Tilaratkaisuilla on merkitysta, etenkin huonolla tilaratkaisulla voidaan selvasti huonontaa

henkiloston tehokkuutta ja motivaatiota. Vastausten perusteella erailla osastoilla ei olla tyy-
tyvaisia avokonttoreihin, vaan toivottaisiin omia tyohuoneita. Omia tyohuoneita arvostetaan
enemmistona avokonttoreiden sijaan. Ne mahdollistavat paremmin keskittymisen asiantunti-

jatyohon.

Vastausten perusteella tyoyhteisossa tulisi suhtautua positiivisesti toisten ehdotuksiin eika
tyrmata niita heti. Tyoilmapiirilla voi vaikuttaa hyvin paljon yhteistyohon suhtautumiseen.
Ilmapiirin tulisi olla avointa, motivoivaa ja toisten tyota arvostavaa. Tyon tiukka rajaaminen
ei ole luovuudelle hyvaksi. Samoin tyon omiminen itselle on este. Luovan ilmapiirin syntyyn

vaikuttaa se, miten osoitetaan arvostusta.

”Tarvitaan tybyhteiso, jossa uskalletaan olla vadrdssd ja tehdd virheita”

Teoriassa joustava organisoituminen on helppo toteuttaa, mutta kaytantoon vienti vaatii ai-
kaa ja jarjestelmallisyytta ja ennen kaikkea asenteiden muokkausta. Matriisiorganisaatio

mahdollistaa joustavan organisoitumisen.

Joustavaa organisoitumista tavoiteltaessa pitaisi muistaa, etta muutos tapahtuu hitaasti. Joh-
tajien pitaisi nayttaa esimerkkia ja suuntaa. Muutoksesta pitaisi syntya jokaiselle jotain vali-
tonta hyotya, jonka avulla esimerkiksi helpotetaan tyotekoa. Organisaatiotasoisen hyodyn

syntyminen ei valttamatta ole riittava kannustin.

4.2.3 Yhteenveto esitutkimuksesta

Esitutkimukseen liittyvan laadullisen sisaltoanalyysin perusteella saatiin selva kuva siita, mita
asioita STUKissa pidetaan tarkeana joustavan organisoitumisen kannalta: joustavan organisoi-
tumisen peruspilareita ovat osastojen yhteistyo ja yhteistyon edistaminen osastojen valisia

rajapintoja madaltamalla seka muutosjohtaminen.
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Viestinnan ja kommunikaation merkitysta ei voida tutkimuksen perusteella vaheksya. Vapaan
ja mielipiteita kuuntelevan organisaation rakentaminen vaatii johtajuutta ja esimerkkia. Ide-

oita on paljon, mutta niiden esille tuominen on vaikeampaa.

Esitutkimuksen perusteella muodostui hyva kuva siita, mita opinnaytetyon sisaltoon olisi hyva
sisallyttaa. Esitutkimuksen perusteella opinnaytetyon teemoiksi valittiinkin osastojen valinen

yhteistyo, muutosjohtaminen ja osastojen valisten rajapintojen madaltaminen.

4.3 Haastattelut

Joustavan organisoitumisen tapoja selvitettiin haastatteluiden avulla. Haastattelut toteutet-

tiin Helsingissa STUKin tiloissa Roihupellossa. Haastattelut ajoittuvat tammikuulle 2016.

Haastateltaviksi valittiin yhteensa kuusi asiantuntijaa siten, etta haastateltavia oli STUKin
kaikilta osastoilta. Syy tahan on se, etta eri osastoilla toiminta on erilaista. Oli tarkeaa saada
nakokantoja kaikilta paatoiminnolta. Haastateltavat toimivat osastojen ja yksikoiden johdos-

sa. Heidan kokemuksensa taman tutkimuksen tuloksissa on erittain merkittavaa.

Tutkimuksessa kaytettiin tiedonkeruumenetelmana laadullisen tutkimuksen teemahaastatte-
lua. Sen avulla selvitettiin asiantuntijoiden nakemyksia, kuinka toteutetaan joustava organi-
soituminen. Teemahaastattelu valittiin, koska sen avulla voitiin saada merkittavaa tietoa toi-

minnan kehittamiseen.

Haastatteluissa kaytetyt kysymykset jaettiin kolmeen teemaan, jotka valittiin luvussa 4.2 esi-
tetyn esitutkimuksen perusteella. Ensimmainen teema on osastojen valinen yhteistyo. Tassa
kysyttiin, mitka ovat tarkeimmat keinot osastojen valiselle yhteistyolle ja mitka vaikeuttavat
yhteistyota. Lisaksi selvitettiin, mita toimenpiteita tulisi tehda yhteistyon lisaamiseksi. Toi-
nen teema on muutosjohtaminen. Siina selvitettiin muutosjohtamisen tarkeimpia osa-alueita,
haasteita ja toimenpiteita muutosjohtamisen parantamiseksi. Kolmas teema on osastojen va-
listen rajapintojen madaltaminen. Tassa kysyttiin keinoja rajapintojen madaltamiselle, raja-
pintojen madaltamista vaikeuttavia tekijoita ja toimenpiteita rajapintojen madaltamiseksi.
Lopuksi haastatelluilta asiantuntijoilta kysyttiin, miten muuten voidaan joustavaa organisaa-

tiota rakentaa.

Haastattelurunko (Liite 1) lahetettiin haastateltaville etukateen. Tama tehtiin siksi, etta vas-
taaminen helpottuu huomattavasti, kun aiheeseen paasee tutustumaan etukateen. Tama na-
kyy myos vastausten pituudessa ja laajuudessa, joka lisaa tutkimuksen luotettavuutta. Haas-

tatteluiden kesto vaihteli 45 minuutista tuntiin.
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Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Haastattelut purettiin auki omiksi kokonaisuuksiksi
teemojen mukaan, jotta vastaukset voitiin esittaa tarkasti. Haastateltavat ovat eri osastoilta,
joten mielipiteet eri asioihin saattavat vaihdella. Oli tarkeaa saada esille kunkin osaston na-
kemyksia valittuihin teemoihin. Haastatteluiden purku omiksi kokonaisuuksiksi on valinta, jo-
ka osoittaa vastausten samankaltaisuuden ja yksiselitteisesti sen, etta STUKin kuuden koke-
neen asiantuntijan haastattelu antaa luotettavat ja riittavan kattavat tulokset. Lisaksi yksit-
taisten ideoiden esittaminen saattaa jatkossa palvella paremmin paattajia, jotka hyodyntavat

tyota paatoksenteon tukena.

Seuraavassa esitetaan yhteenvedot haastateltavien nakemyksista teemoittain. Joukkoon on

lisatty myos haastateltavien esittamia mielipiteita.

4.3.1 Osastojen valinen yhteistyo

Haastattelu 1

Haastateltavan mukaan yhteistyon tulisi olla aitoa ja mielekasta. Pakolla tehtava tai maaratty
yhteistyo nakyy yleensa tuloksessa. Kokonaisuuden kannalta on olennaista tunnistaa tarkeim-

mat yhteistyoalueet ja luotava yhteiset menettelytavat naiden hoitamiseen.

Yhteistyota olisi valvottava tarkasti, etta se toimii ja on hyodyllista kaikille. Johdon on pys-
tyttava valvomaan yhteistyohon liittyvia menettelytapoja ja tunnistamaan ongelmakohdat.
Yhteistyon on oltava motivoiva ja mielekas molemmille osapuolille. On pyrittava nakemaan
edut ja toimimaan tavalla, joka on parhaaksi STUKille eika vain jollekin taholle. Vastuun maa-

rittely tulee olla selkea, ja yhteiset rajapinnat on tunnistettava ennen yhteistyota.

”Yhteistyomahdollisuudet tulee tunnistaa ja yhteinen tavoite ohjaa tekemistd

oikeaan suuntaan”

Mikali yhteistyota rajataan litkaa ja ihmisten vastuita rajoitetaan, muodostuu ongelmaksi mo-
tivaatio ja aito kiinnostus asiaa kohtaan. Johdon olisi viestittava selkeasti yhteistyon tarkey-
desta. STUKin eri osastoilla on tietynlainen kilpailuasetelma, joka joissakin tapauksissa vaike-

uttaa informaation kulkua. Kilpailuasetelmien purku on tarkeaa yhteistyon kannalta.

”Vastuunrajoittamisella tukahdutetaan kiinnostusta ja motivaatiota”
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Johtamisen tulisi olla joustavaa, kaikki tahot huomioon ottavaa ja keskustelevaa. Yhteistyo-
projektit usein lahentavat osastoja, ja niiden lisaaminen on tarkeaa. Assistenttityo on asia,
jonka uudelleen miettiminen organisaation sisalla voi olla hyodyllista. Hyvat kaytannot tarttu-
vat, ja niita on mahdollista hyodyntaa yli osastorajojen. Assistenttirinki on nykypaivaa, ja
heidan tulisi olla kaikkien kaytettavissa. Hyva tiedonkulku ja selkea viestinta ovat valttamat-

tomat asioiden hoitamiselle.

Haastattelu 2

Haastateltavan mukaan osastojen valiselle yhteistyolle on oltava selkea tarve. Pakonomaisella
maaraamisella tai lokeroajattelumallilla yhteistyo ei toimi. Olisi mietittava STUKin tarpeet ja
sen jalkeen pohdittava, milla keinoin nama tarpeet saadaan toteutettua parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Aloite on tultava johdolta. Johto maarittaa strategian, jonka tulisi olla mahdol-
lisimman selkea. Sita kautta on helpompi pohtia, miten tulostavoitteisiin paastaan. Vaikka
STUKissa on eri osastoja, niin ihmiset ovat kuitenkin ratkaisevassa roolissa. Heidan tekemisen-

sa ja tekemiselle konkretisoidut paamaarat auttavat paasemaan haluttuun tulokseen.

STUKissa osastojen itsepainen asenne vaikeuttaa yhteistyota. Tahan vaikuttaa suuresti myos
kilpailullinen asetelma osastojen valilla. Tavoitteiden ymmartaminen ei ole selkeaa, ja osas-
toilla on hyvin erilaisia toimintatapoja. Tietojarjestelmat vaikeuttavat myos yhteistyon kehit-

tamista. Ne eivat keskustelu keskenaan ja tiedonkatkoksia syntyy.

"Tietojdrjestelmien osastokohtaisuuksilla on selked vaikutus yhteistyon puut-

teellisuuteen”

Esimiehilla pitaa olla kykya myyda yhteistyohankkeita eri osastoille. Vastarinnan esiintyminen
on arkipaivaa. Selkea suunnitelma ja ennakoiminen auttavat tassa. Kehityspaivissa voitaisiin
esimerkiksi tutustua osastojen toimintoihin ja yhteistyohankkeisiin. Yleinen tietamys erityi-

sesti osapuolten valilla auttaa hahmottamaan yhteistyon todellisen tarpeen.

Haastattelu 3

Haastateltavan mukaan yhteistyon lisaamiseksi voitaisiin muodostaa tyoryhma, joka pohtisi,
mita eri osastot voisivat antaa toisilleen ja mista yhteistyosta kaikki hyotyisivat. STUKin kal-
taisessa suuressa organisaatiossa on tarkeaa, etta osastot ja yksikot kommunikoivat keske-
naan. Osastojen valista yhteistyota tukee omalta osaltaan johdon esimerkki. Heidan tulee olla
kiinnostuneita ihmisista ja tekemisista. lhmisten motivoiminen ja innostaminen ovat johdon

arkipaivaa. Viestinnan merkitys korostuu osastojen valisessa yhteistyossa.
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Johtajilla on usein eriavia mielipiteita asioista. Tama voi johtua myos siita, etta keskusteluyh-
teys eri osastojen valilla puuttuu tai on puutteellista. Osastoilla on omat nakemyksensa siita,
miten toimintaa tulisi vieda eteenpain ja kehittaa. Toisten yksikoiden tekemisen tunteminen
on huteralla pohjalla, ja kiireessa sen selvittaminen usein jaa. Jos on ymmarrysta ja nakemys-

ta asioihin, on myos todennakoisesti arvostusta.

Osastojen ja yksikoiden valiset infotilaisuudet ja yhteiset seminaarit lisaavat tietoisuutta.
Ajankohtaisten pienien asioiden jakaminen talotasolla yli yksikkorajojen on tarkeaa. ldeat
tulevat usein kentalta, ei johdolta. On tarkeaa, etta eri osastot ja yksikot ymmartavat toisi-

aan ja arvostavat toistensa tyota.

Vuosisuunniteluun olisi hyva koota suurempi joukko ja yhteinen tilaisuus. Esimiehet kavisivat
ajankohtaisia asioita lapi. Koska STUKissa on paljon uusia esimiehia, tama voisi auttaa heita
hahmottamaan kokonaisuutta entista paremmin. Esimerkiksi tulossuunnitelmasta olisi hyva

laatia selkea esitys, jotta kaikki olisivat tietoisia tasta.

”Yhteiset tilaisuudet lisddvdt STUKin henkilOston tietoisuutta asioista ja ulko-

puolelle vdlittyy yhdenmukaista sanomaa ja ndkemyksid”

Asiakkaille valittyva informaatio saattaa poiketa riippuen siita, mista viesti lahtee. Viesti olisi
hyva saada yhdenmukaiseksi riippumatta sen antajasta. Yhteisia tilaisuuksia viestinnan sisal-
losta olisi hyva jarjestaa. STUK osallistuu laajasti kansainvalisiin hankkeisiin, jossa keskustel-
laan turvallisuudesta. Olisi luotava yhteiset saannot ja toimintatavat naihin, ja nakemysten on

oltava yhdenmukaisia.

Haastattelu 4

Haastateltavan mukaan osastojen valista yhteistyota voidaan lisata tutkimuksen alalla. Tut-
kimus on STUKissa ydinalueiden paatoksenteon tukena. Projektivalvontaa, koordinointia ja
tietojen vaihtoa tulisi lisata. Kiinnostavien asioiden esille tuominen esimerkiksi seminaari-
tyyppisessa tilaisuudessa luo tietoisuutta ja yhteishenkea. Yhteistyota voidaan myos lisata
arvojen kautta, ja arvoja voidaan kayttaa keinoina pohdittaessa, minka tyyppinen toiminta on
kehittavaa. Osaston johdon esimerkin avulla on mahdollista kehittaa yhteistyota, koska se

heijastuu suoraan alaisiin.

”Yhteistyo ldhtee johdon esimerkistd”
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Yhteistyohan liittyvat ongelmat ovat usein ihmisten henkilokohtaisia ongelmia. Kun keskity-
taan liiaksi vain omaan toimintaan, jaa yhteistyon mahdollisuudet kartoittamatta. Jos osasto-

jen valinen arvostus puuttuu, yhteistyota on hyvin vaikea kehittaa.

Tiedottaminen on yksi parhaista keinoista yhteistyon lisaamiseksi. Kun on tietoisuutta, nah-
daan nopeammin liitoskohdat ja osataan kartoittaa yhteistyon mahdollisuus. Viestintayksikon
jalkauttaminen eri osastoille voisi lisata talon tietoisuutta siita, mita osastoilla on parhaillaan
menossa. Yhteisten kahvihetkien ym. lisaaminen ja fyysinen lasnaolo eri osastojen kokouksissa
lisaavat tietoisuutta. Yleinen suunnitelmallisuus esimerkiksi henkildiden resursoinnissa on tar-

keaa miettia.

Haastattelu 5

Haastateltavan nakemyksen mukaan osastojen valisen yhteistyon kannalta on tarkeaa, etta
tiedetaan, mita muut tekevat. Jotta ollaan tietoisia muilla osastoilla meneillaan olevista
hankkeista, taytyy jarjestaa tiedottamista ja tilaisuuksia, jossa naita avataan muille. Tiedot-
tamisessa kuitenkin tarkoin miettiva, milloin asioista ilmoitetaan ja kenelle. STUKin resurssien
tunnistaminen on tarkeaa, koska talossa on hyvin paljon erilaista osaamista. Resursseja tulisi

osata hyodyntaa yli osastorajojen eika ensisijaisesti hankkia tukea talon ulkopuolelta.

”Resurssien tarkempi suunnittelu vuosisuunnittelussa auttaisi hahmottamaan

yhteistyon mahdollisuuksia”

Vaikeuttava tekija on yksikoiden hyvin itsenainen toiminta. Ei haluta luopua resursseista ja
kaikkea tietoa ei valttamatta jaeta. Sahkopostitulva on myos arkipaivaa, ja siita tulisi pyrkia

eroon. Ihmiset eivat ehdi lukemaan kaikkia posteja, ja usein ne hukkuvat massaan.

Jotta yhteistyota saadaan lisattya, tulisi yhteisia lapikaynteja lisata ja yksikkojen valisia tilai-

suuksia entisestaan aktivoida.

Haastattelu 6

Haastateltavan mukaan viestinnan rooli osastojen valisen yhteistyon kehittamiseksi on suuri.
Yhteistyota on mahdollista kehittaa esimerkiksi henkilohaastatteluiden avulla. On tiedostet-
tava, mita yhteisia tarpeita ja tavoitteita osastoilla on. Koska talo on suuri, ei olla tietoisia
toisten tekemisesta vaikka istutaankin lahekkain. Omaehtoisten kohtaamispaikkojen luominen
tuo lisaa vuorovaikutusta ihmisten valille. Yhteisia tapaamisia tulisi tukea ja kannustaa joh-

don toimesta.
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Ihmiset ovat tottuneita tiettyihin rutiineihin, koska useat ovat olleet talossa hyvin kauan. Uu-
sien muutosten hyvaksyminen voi tuntua haasteelliselta, koska vanhat fakkiutuneet tavat ovat

voimakkaina mielissa. Tama voi olla yhteistyon kannalta vaikeuttava tekija.

Jotta yhteistyota voidaan lisata osastojen valilla, tulisi turha byrokratia saada karsittua pois.
Joitakin asioita tehdaan vaikeimman kautta, joten toiminnan virtaviivaistamista tulisi miettia.
Muiden osastojen hyvien kaytantojen selvitys voisi parantaa omaa toimintaa ja tuoda oppia
hyvista tavoista tehda toita. Vapaamuotoisten foorumien kayttaminen keskustelukanavana

toisi lisaa nakokulmia asioihin.

”Jotta yhteistyo voi onnistua, ylimddrdinen vanhoillinen byrokratia tulee kar-

sia pois”

4.3.2 Muutosjohtaminen

Haastattelu 1

Haastateltavan mukaan muutosjohtaminen on tarkeassa roolissa, kun asioita kehitetaan ja
toimintaa muutetaan. STUKin strategia laaditaan tietylle ajanjaksolle. Sita olisi hyva paivittaa
sen mukaan, kun toimintaa muutetaan. Toinen muutosjohtamisen tarkea osa-alue on organi-

saatiomuutosten suunnittelu.

Muutosjohtamiseen liittyvan strategiakierroksen suunnitelmallisuus puuttuu STUKissa. Aika-
janojen asettaminen asioille tai ihmisten kuuleminen ovat minimissa. Tapana on lahettaa ko-
kouskutsu, jossa esitellaan toimenpiteita ja tasta seuraava askel on valmiin strategian esitte-
ly. Samaa ongelmaa on huomattu erilaisten projektien tai hankkeiden tiimoilta. Kaikkia osa-

puolia ei kuulla, ja paatokset toteutetaan rajoitteisella tietomaaralla.

”STUKin strategian suunnittelu on liian suppean joukon laatima, tyohon tulisi

sisdllyttdd asiantuntijoita kentdltd asti”

Hankkeiden valiraportointia olisi myos lisattava, jotta ihmiset tietavat, missa mennaan. Tie-
toisuuden lisaaminen edesauttaa ihmisia sopeutumaan vallitsevaan tilanteeseen. Motivaation
lisaaminen on myos tarkeaa. Jos tarjotaan vain yhta vaihtoehtoa mallilla ”ota tai jata”, on
vaikea saada kannustettua ihmisia tekemaan nain. Organisaatiomuutoksista on viestittava pal-
jon ja usein. Johtajille asiat ovat tuttuja, mutta henkilosto edellyttaa perusteluja paatoksille.

Hyvin perusteltu on hyvaksyttavissa ja ymmarrettavissa helpommin.
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Muutosjohtamisen osa-alueista eniten huomiota tarvitsevat ihmisten motivoiminen ja muutok-
sen onnistunut toteuttaminen tyon kautta. Muutosvastarintaa esiintyy jokaisessa muutoksessa.
Uudet nuoret sukupolvet eivat hyvaksy sanelupolitiikkaa, joten selkeat perustelut ja vastuu-
alueiden jako helpottavat hankkeiden lapivientia ja muutoksen hyvaksymista. Hyvana esi-
merkkina on valtion yhteinen talous- ja henkilostohallinnon hanke KIEKU, jossa muutosvasta-
rinta oli alussa voimakas, mutta suuren projektin toteuttaminen sujui onnistuneesti silta osin,

kun STUK pystyi siihen vaikuttamaan.

Haastattelu 2

Haastateltavan mukaan muutosjohtamisen osa-alueita on monia. Maararahojen supistuminen
ja tietyn toiminnan lakkauttaminen vaatii johtajuutta ja maaratietoista otetta muutoksen
tekemiseen. Valtiolla on lisaksi paljon yhteisia hankkeita, joihin virastot sopeuttavat toimin-
taansa. Naiden sisaanajo ei ole helppoa ja vaatii suunnitelmallisuutta ja jarkevaa toteutta-
mista. Digitalisaatio on paivanpolttava puheenaihe, ja se onkin valtion yhteisten karkihank-
keiden listalla. Sen merkitysta vanhaan toimintatapaan on pohdittava, koska se tulee muut-
tamaan niita. Kaikilla valtionhallinnon osa-alueilla on yhteisia tarpeita. Digitalisaation seuran-

ta tulisi jarjestaa organisaatiotasolla.

Viestinnan jatkuva kehittaminen ja sisaisen tiedon kulun parantaminen ovat ratkaisevassa
asemassa. Organisaatiot ovat jatkuvassa muutostilassa. Johtajilla ei valttamatta ole kykya
vieda asiaa oikealla tavalla eteenpain. Mikali viesti ei ole oikeanlaista ja oikea-aikaista, tulee
usein spekulaatiota ja huhut lahtevat liikkeelle. Ihmisten tasapuolinen kohtelu on myos tarke-
aa. Asioiden perustelu auttaa ymmartamaan, miksi jokin asia tulee tehda, vaikka ei olisikaan
se mieluisin. Tehtavan tarpeellisuus usein kyseenalaistetaan, jos sita ei ole perusteltu oikealla

tavalla.

"Viestinndn jatkuva kehittdminen ja suunnittelu korostuvat muutoksessa”

Toiminnan supistaminen koskee eniten ihmisia. Voidaan miettia, etta panostetaan tiettyyn
tapaan toimia. Tama vaatii hyvat perustelut, ja ihmisia on kuultava. Organisaation kasvuta-
voitteet olisi asetettava hallitusti ja realistisesti. Esimerkiksi rekrytointien tarpeet tulisi arvi-

oida huolellisesti etukateen eika vasta prosessin aikana.
Haastattelu 3
Haastateltavan mukaan organisaatiomuutokset koskettavat usein suurta joukkoa, joten niiden

virtaviivaiseen lapivientiin olisi panostettava entista enemman. Uusia jarjestelmia tulee myos

jatkuvasti, koska toimintaa kehitetaan. Talouden nakokulmasta rahankayttoa ja maararahoja
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supistetaan, joten oikeaan toimintaan panostaminen korostuu. Esimiehet vaihtuvat, joten on
hyva varmistaa, etta kaikilla on ajantasainen tieto. Henkiloston on ymmarrettava muutoksen
tarpeellisuus ja tarkoituksenmukaisuus. Mita paremmin viestitaan ja perustellaan, sen va-
hemman on vastarintaa. Esimiestyo muuttuu hallinnollisemmaksi uusien jarjestelmien ja muu-
tosten johdosta, ja taman johtaminen on erittain tarkeaa. Seurantaa tulisi olla myos tyotyy-
tyvaisyydesta ja henkiloston hyvinvoinnista. Kun tyotehtavia muutetaan, on tarkeaa kertoa,

mika paranee ja miksi muutosta viedaan eteenpain.

Valtion laitokset ovat erilaisia ja niiden tarpeet poikkeavat toisistaan. On pystyttava raken-
tamaan jarjestelma, joka palvelee useaa tahoa samanaikaisesti. Tama on suuri haaste. Johta-
jat tulisi saada sitoutumaan muutokseen. Johtajan tulisi motivoida muita ja kannustaa uu-

teen. Jos asenne ei ole kohdillaan, voi henkilosto herkasti menna mukaan tallaiseen.

Koska muutosta tapahtuu paljon, sen hallintaan tulisi panostaa. Seurannan tarve on tarkea,

jotta pystytaan saamaan tietoa esimerkiksi lisakoulutuksen tarpeesta. Kysymalla saadaan sel-
ville, onko asiat ymmarretty ja voidaanko siirtya eteenpain. Projekteissa vetovastuu perustuu
usein vapaaehtoisuuteen. Olisi tarkeaa saada koko ryhma tukemaan toisiaan ja erityisesti vas-

tuunkantajaa.

Haastattelu 4

Haastateltavan mukaan organisaatiomuutokset ovat muutosjohtamisen tarkein osa-alue. |h-
misten johtaminen ja heita koskevat muutokset vaativat aina huolellista suunnittelua ja koor-
dinointia. Suurta lainsaadantoa koskevat muutokset vaativat myos paljon valmistelua ja oh-
jeistuksen tekemista. Digitalisaatio on merkittava muutos nykyorganisaatioissa. Muutoksissa
olisi hyva ottaa asiakaspinta mukaan hankkeiden valmisteluun. Elakoitymisen tuomat muutok-
set osastoilla ovat myos tarkkaan mietittava ja pohdittava, miten hoidetaan uudet rekrytoin-

nit ja perehdyttaminen.

”Digitalisaatio on merkittédvd muutos joka mahdollistaa toiminnan virtaviivais-

tamista”

Suurin haaste muutosjohtamisessa on uusien esimiesten asiantuntemuksen varmistaminen ja

asiaankuuluva perehdyttaminen. Tieto muutoksesta on hyva paikka miettia, mennaanko viela
vanhalla sapluunalla vai toimitaanko uudella tavalla. Kiireen tunne ja toiden paljous vaikeut-
tavat muutosjohtamista. On haasteellista pysya muutoksessa mukana, kun asioihin perehtymi-

selle ei jaa riittavasti aikaa.
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”Muutosjohtamisessa on varmistettava henkildston ydinosaaminen, joka on or-

ganisaation tdrkein voimavara”

Viestinnan tulisi olla oikea-aikaista ja kaikille tasapuolista. Erilaisten keskustelufoorumien
kayttoa tulisi lisata ja niista olisi hyva saada sellaiset, etta kaikilla on uskallus ilmaista mieli-
piteensa. Toisaalta keskusteluun tarvitaan myos ohjaaja, joka pitaa asian oikeissa uomissa.
Uusien ja vanhojen sukupolvien nakemysten sovittaminen asiakokonaisuuksiin ja kanaviin on
haasteellista. Se on kuitenkin tarkea seikka, kun toimintaa pyritaan kehittamaan. Taloudelli-

nen tilanne ei ole hyva, joten jatkuvaan muutokseen varautuminen on arkipaivaa.

Haastattelu 5

Haastateltavan mukaan muutosjohtamisen tarkeimpia osa-alueita ovat YT-neuvottelut ja or-
ganisaatiomuutokset. Naihin kuuluu myo6s hallinnon keskittaminen. Kaikkien lapivienti vaatii
tarkkaa suunnitelmaa ja vankkaa paatoksen tekoa. Turhan paljon on vatvottu edes takaisin
ilman selkeaa suuntaa mihin ollaan menossa. Tulisi etsia voimakkaasti kasvun mahdollisuuksia

ja kartoittaa ja ennakoida tulevaisuuden mahdollisuuksia.

Kun toimintatapoja muutetaan, se aiheuttaa vastustusta ja keskustelua. Hyvan perustelun
rakentaminen paatosten pohjalle edesauttaa henkilostoa ymmartamaan muutosten tarpeelli-

suuden ja hyvaksymaan tehdyt paatokset.

Viestinnan oikea-aikaisuuteen tarvitaan panostusta. Vaikka asiat muuttuvat nopeasti, tulisi
viestintaa suunnitella tarkoin ja pohtia kohderyhmaa kriittisesti. Johtamiseen ja esimieskou-
lutukseen tulee keskittaa huomiota, koska uusien esimiesten mukana tulee paljon uusia na-
kemyksia ja kokemuksia vanhoihin rutiineihin. Tavoitteiden tulisi olla kirkkaina kaikkien mie-
lissa. Jotta tavoitteisiin paastaan, organisoinnin ja toimintaohjeistuksen tulisi olla tarkoin
suunniteltu ja kaikille tasapuolinen. Osastojen sisaiseen kiertoon tulisi panostaa. Kierron tulisi

olla hallittua ja mahdollisuuksien mukaan maaraaikaista.

”Viestinndn tulee olla oikea-aikaista”

Haastattelu 6

Haastateltavan mukaan muutoksen tulisi olla koko ajan meneillaan. Muutoksen tulisi olla rat-
kaisukeskeista eika toimintaa estavaa. Esimerkiksi toimitiloja koskevia kysymyksia on tarkoin
harkittava: mika on taloudellisesti jarkevaa ja kannattavaa ja onko silla positiivisia vaikutuk-
sia toimintaan. Muutosjohtaminen on vahvasti henkiloriippuvaista. Hyva johtaminen nakyy

onnistuneena muutoksen lapiviennissa.
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Koska ihmiset ovat hyvin erilaisia, kaikille muutokset eivat ole mahdollisuus vaan pikemminkin

uhka. Muutosvastarinnan heikentaminen edellyttaa hyvin perusteltua paatoksentekoa.

Muutosjohtamisen osa-alueista viestintaan tulisi kiinnittaa enemman huomiota. Viestinnan
avoimuus, kohdistus ja ajoitus ovat tarkeita. lhmisia tulisi sparrata ja tyontekijoille tulisi saa-
da tuntemus, etta heihin luotetaan ylimmalta taholta asti. Esimerkiksi hankintoihin voisi teh-

da ylarajoja, jotta jokaista pienta nippelia ei tarvitsisi hyvaksyttaa esimiehella.

4.3.3 Osastojen valisten rajapintojen madaltaminen

Haastattelu 1

Haastateltavan mukaan osastojen valisia rajapintoja saadaan madallettua tehtavakokonai-
suuksia pilkkomalla eri osastoille. Vuorovaikutuksen tulisi olla tasapuolinen molempiin suun-
tiin, ja toimintoja ei tulisi keskittaa maaratylle osastolle. Viestinnan rooli rajapintojen madal-

tamisessa on suuri, joten sen pitaa olla sama kaikille.

Johdon esimerkilla on suuri vaikutus rajapintojen madaltamisessa. Jos johtajalla ei ole kiin-
nostusta yhteistyon toteuttamiseen eika hanelta saa kannustusta, yhteistyo ei toimi. On siis
tarkeaa, etta johtajalla on hyvat ominaisuudet yhteistyon tuottamiseen. Oikeiden ihmisten
valitseminen oikeille paikoille korostuu. STUKin osastoilla on eri nakemyksia yhteistyon to-
teuttamisesta. Kokouksissa omia nakemyksia ei valttamatta uskalleta tuoda esiin. Taman hel-

pottaminen tuo uusia nakokulmia asioihin.

”Qikeiden, yhteistyokykyisten ihmisten avulla yhteistyénmahdollisuus on suu-

rempi”

STUKissa osastoilla on erilaisia toimintatapoja. Hyvista tavoista oppiminen ja sen sulauttami-
nen omaan toimintaan on hyodyllista. Kokemusten ja havaintojen jakaminen omassa yksikossa
kehittaa yksikoita yhdenmukaiseen toimintaan. Yhteisten jarjestelmien kautta lisataan myos

yhteistyota. Yhteistyon lisaaminen edellyttaa katkeamatonta viestintaa lapi talon.

Haastattelu 2

Haastateltavan mukaan toisten ihmisten ja kollegoiden tunteminen on tarkeaa. Lisaksi tulisi

olla tietoinen heidan tekemisestaan, jotta rajapintoja on mahdollista loytaa. Usein turvaudu-

taan ulkopuoliseen apuun, vaikka tieto ja taito loytyisivat talon sisalta.
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Mikali ei olla kiinnostuneita ja liian paljon tuijotetaan vain omaa tekemista, saattaa yhteis-
tyon mahdollisuus jaada huomaamatta. Osastojen yhdistamisen matriisi vaatii tyontekijalta

seka esimiehelta erittain paljon.

Tietamyksen ja tuntemuksen lisaaminen laskee osastojen valilla olevia raja-aitoja. Tavoitteel-
lisuus, suunnitelmallisuus ja seuranta on hyva hahmotella esimerkiksi tyoryhmissa ja sita

kautta lahestya muita tarvittavia tahoja.

Haastattelu 3

Haastateltavan toteaa, etta STUKin kaikki osastot ovat samassa rakennuksessa. On selvitetta-
va kunkin osaston rooli toiseen ja etsittava mahdollisia rajapintoja. Yhteistyokohteiden loy-
tyminen vaatii perusteellista selvitysta kunkin osaston toiminnasta. Johtajia on useita, joten
heidan vastuullaan on kartoittaa yhteistyomahdollisuuksia ja pohtia, milla tavoin omaa toi-

mintaa voitaisiin kehittaa yhteistyota tekemalla.

Osastot ovat hyvin itsenaisia, ja se vaikeuttaa rajapintojen madaltamista. Ei ole selkeaa ku-
vaa, mita toisella osastolla tehdaan. Siksi yhteistyo jaa usein heikoksi. Saannollisten ja toistu-
vien tilaisuuksien pitaminen lisaa tietoisuutta. Jotta kaikilla on laaja-alainen tieto siita, mita
missakin tehdaan, on kokoonnuttava kasittelemaan asioita yhdessa. Asiakkaiden suuntaan olisi
hyva olla kaikkien nahtavilla kattava informaatio keskeisista hankkeista tai asioista, joista

viestitaan ulospain. Tama takaisi yhtenaisen informaation antamisen ulospain.

Haastattelu 4

Haastateltavan mukaan osastojen rajapintoja pystytaan madaltamaan henkilokierron avulla.
Henkilokiertoon lahtevalta edellytetaan aktiivisuutta ja halua hakeutua uuteen paikkaan.

Johdon esimerkki on tarkeassa roolissa, kun henkilokiertoa toteutetaan.

Osastojen valista rajapintaa vaikeuttaa koodistojen maara. Osastot vahtivat omia koodejaan,
ja tama on esteena yli osastorajojen tehtavan yhteistyon toteuttamiseksi. Toisten tekemista
ei arvosteta ja ollaan epavarmoja eri toimintojen tarpeellisuudesta. Kaikki on pitkalti ihmisis-
ta kiinni, ja vaarat ratkaisut voivat olla rajapintoja nostava tekija. Osastot ovat rakenteelli-

sesti eri toimialueilla eivatka valttamatta organisatorisesti sovellu yhdistettavaksi.

Yhteisten kokouksien ja seminaarien lisaaminen ja toisten tyon tunteminen on keskeisessa
asemassa. Esittelykierrosten toteuttaminen osastokohtaisesti muiden toimiessa kuulijoina voi-

si tuoda lisaarvoa omalle tyolle.
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Haastattelu 5

Haastateltavan mukaan yhteisten suunnittelupaivien lisaaminen vaikuttaa varmasti osastojen
valisiin rajapintoihin positiivisella tavalla. Toisen toiminnan tuntemus ja oppiminen auttaa
nakemaan ongelmakohdat ja yhteistyon mahdollisuudet. Toiminnot tulisi jakaa jarkevasti ja

priorisoida tehtavien osalta.

Rajapinnoissa ovat usein esteena ihmiset ja henkilokemioiden toimimattomuus. Mikali onnis-
tutaan saamaan yhteiset paamaarat ihmisten mieliin, yhteistyon mahdollisuus on parempi.
Yleinen kiireen tunne aiheuttaa sen, etta ei ehdita miettia ja keskustella asioista ja palave-
reihin mennaan tekemaan paatos tai toteamaan asia. Ajankayton hallintaan olisi panostettava

jatkossa, ja tama ratkeaa hyvalla suunnittelulla.

Yhteiset suunnittelupalaverit ja tilaisuudet ovat tilaisuus tutustua toisten toimintaan. Voisi
olla hyodyllista jarjestaa seminaareja, jossa ei olla niin osastosidonnaisia. Jaetaan ihmisia
ryhmiin ja tutustutaan toisten toihin. Tama voisi antaa perusteluja sille, miksi jotain asiaa

tehdaan, vaikka se ei aina olisi kovin mieluisaa.

Haastattelu 6

Haastateltavan mukaan osastojen rajapintoja voidaan madaltaa yhteisilla kohtaamishetkilla.

Esimerkiksi seminaarit, infotilaisuudet ja kahvihetket palvelevat hyvin tata.

Jotta rajapintoja saadaan madallettua, on ihmisten tuntemus oltava riittava. Voisi myos miet-
tia esimerkiksi erilaisten hankerahapoolien kayttoa, jolloin asioista tulisi keskusteluja ja vuo-

rovaikutusta automaattisesti.

Ihmisten tuntemukseen ja lahestyttavyyteen tulisi panostaa, jotta todellinen yhteistyo on

mahdollista. lhmisista riippuu paljon, toimiiko yhteistyo vai jaako se vain teorian asteelle.

Henkilokierron merkitys on positiivinen. Sen avulla saadaan uutta virtaa tekemiseen ja kehity-
taan samalla itse. Toisen tyohan perehtyminen ja tyotapojen seuraaminen voi tuoda uutta
intoa ja ideoita omaan tekemiseen. Yhteiset infotilaisuudet takaavat laajan tiedon koko talon
toiminnasta. Etatyon mahdollisuutta on korostettu, mutta myos fyysinen lasnaolo on tarkeaa.
Kirjoittamisty0, jota etana joudutaan tekemaan, on aikaa vievaa ja sanoma saatetaan ymmar-

taa vaarin.
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4.3.4 Muita tapoja kehittaa joustavaa organisaatiota

Haastattelu 1

Haastateltavan mukaan henkilokierto on keskeinen asia, jota STUKissa on viime vuodet toteu-
tettu kasvavassa maarin. Tama koko ketju olisi mietittava aina lahdosta paluuseen. Onko
palkkakehitys katkennut, jos henkilo on 2-3 vuotta pois omalta paikaltaan ja palaa takaisin?

Tuleeko tehda uudelleen arviointi?

Esimiestehtavien maaraaikaisuus on hyva asia. Tassa tulisi samalla mietittya ihmisten jaksa-
mista ja itse substanssitehtavien hoitamista. STUKin uusilla tilaratkaisuilla on myos merkitta-

va rooli yhteistyossa.

Yhteisten keskustelufoorumien kayttoa tulisi lisata. Esimiesten lasnaolo saattaa estaa aidon
keskustelun synnyn. lhmiset eivat valttamatta uskalla tuoda mielipiteitaan esille riittavan sel-
vasti, ja toisaalta esimiehet saattavat ottaa moitteet lilan henkilokohtaisina. Yhteistyon te-

keminen aidossa hengessa molempia osapuolia tukien on hyva lahtokohta ja tavoite.

Haastattelu 2

Haastateltavan mukaan tilaratkaisuilla on merkitysta joustavaan organisoitumiseen. Toimin-
nan on parempi olla samassa paikassa kuin hajallaan. Yhteistilojen merkitysta ja vaikutusta
olisi arvioitava kullakin osastolla. Esimerkiksi tietyt ihmiset eivat valttamatta sopeudu yhteis-
tilaan, joten myos omia huoneita tarvitaan. Miten saadaan jarkevalla tavalla ratkaistua STU-

Kin toimintaan tarvittavat tilat?

”Osa STUKin henkilostostd tarvitsee omia tiloja, osalle soveltuvat myds avo-

konttorimaiset vaihtoehdot”

Yhtenainen tietohallinto lisaa asioiden suunnitelmallisuutta ja tukee toimintaa omalta osal-
taan. Henkilokierrolla on positiivisia vaikutuksia seka organisaation etta henkilon kannalta.
Toisaalta vanhasta luopuminen on ikavaa, mutta uusien ajatusten ja ideoiden ja kokemusten
vaihtaminen on kehittavaa. Hyvaa viestintaa ei voi olla korostamatta, kun rakennetaan jous-

tavaa organisaatiota.
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Haastattelu 3

Haastateltavan mukaan henkilokierron avulla saadaan hyvia tapoja jaettua, mutta kaikki eivat
uskalla henkilokiertoon lahtea. Varsinaisen toimen menettamisen pelko on suurin tekija. Use-

asti henkilokierto on vain henkilosiirto.

”Henkilokierot on hyvd asia, jos tarve siihen on oikeasti olemassa”

Maaraaikaisuuksiin hakemista pelataan ja kuvitellaan toiden olevan liian hektista. Omalta mu-

kavuusalueelta olisi tarkeaa astua pois, joten henkilokierron kokonaisuutta tulisi kehittaa.

Hyvien ja toimivien tilojen merkitys on tarkeaa. Avokonttoreiden yleistyminen kertoo niiden
positiivisista kokemuksista. Hankkeen turvallisuusnakokulmat on otettava tarkasti huomioon,

esimerkiksi kulunvalvonnan osalta.

STUKin toimintojen perusosaaminen tulisi olla kaikilla. Viestinnan avulla saadaan tata kehitet-
tya, mutta erilaisten tilaisuuksien lisaaminen kehittaa myos tietoisuutta. Kaikkien ei tarvitse

olla sateilyasiantuntijoita, mutta yleinen tietamys on tarkeaa.

Haastattelu 4

Haastateltavan mukaan toimitilojen merkitys joustavalle organisoitumiselle on suuri. Asiakas-
palvelussa toimivat henkilot tarvitsevat omat tilat, mutta avotilojen ongelma voidaan ratkais-
ta akustiikalla. Talla hetkella huoneita on paljon tyhjana, kun ihmiset matkustavat paljon.
Kiinteistokulut ovat suuret. Yleinen huolenaihe on my0s riittava rahoitus ja kassavirta ulko-
maisten tutkimusprojektien osalta. Kun projekti etenee, lisataan usein henkiloita, mutta kun
kassavirta loppuu, ihmisille ei olekaan enaa toita. On vain luotettava projektin alkaessa, etta

tulovirta pysyy tasaisena.

Haastattelu 5

Haastateltavan mukaan kaikkien STUKlaisten tulisi olla saman katon alla. Millaista saastoa
saadaan aikaiseksi toimitilan vaihdolla? On tunnistettava kustannukset, jotka koituvat muutto-
tyosta, kunnostuksesta tai tekniikan vaihdosta. Kaikille tyontekijoille ei sovi avokonttori,

vaikka se nykypaivaa onkin.

"Toimitilojen ratkaisun kannalta on vdlttdmdténtd selvittdd sddstomahdolli-

suudet ja lisdkustannusten mddra”
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Etatyon mahdollisuutta tulee lisata, mutta on tiedostettava, etta useampi etatyopaiva ei toi-
mi. Fyysinen keskusteluyhteys on sailytettava. Matkahallinnon keskittaminen ja matkojen ti-
laus toimii hyvin. Assistenttitoimintojen keskittaminen ei kuitenkaan ole hyva asia. Organisaa-

tiomuutosten perusteluja ja keskustelua kaivataan tehdyille paatoksille.

Haastattelu 6

Haastattelussa ei tullut esiin muita keinoja rakentaa joustavaa organisaatiota.

4.4  Tulosten analysointi

Tassa luvussa esitetaan, kuinka keratty aineisto kasiteltiin ja summattiin. Analyysi tuotti vas-
taukset tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin, jotka on esitetty luvussa 1.1. Analyysin

tulokset on jarjestetty teemoittain seurattavuuden helpottamiseksi.

Tutkimuksen aineistoa voidaan analysoida eri asioita painottamalla. Aineistolahtoisessa ana-
lyysissa pyritaan luomaan teoreettinen kokonaisuus aineistosta ilman, etta aikaisemmilla ha-
vainnoilla, tiedoilla tai analyysilla on suurta merkitysta. Teoriasidonnaisessa analyysissa teoria
voi puolestaan toimia apuna analyysin etenemisessa. Analyysista on tunnistettavissa aikai-
semman tiedon vaikutus. Teorialahtoinen analyysimalli on perinteisempi malli, joka nojaa

vahvasti tiettyyn teoriaan tai ajatteluun (Tuomi & Sarajarvi 2006, 97-98).

Tuomen & Sarajarven (2004, 116) mukaan aineistolahtoisessa analyysissa teoreettinen viite-
kehys luodaan aineiston pohjalta ja teorialahtoinen analyysi rakentuu teoriassa esitetyille

valmiille pohjalle.

Esitutkimus antoi selkeat teemat, jotka ohjasivat analyysia. Tutkittava ilmio ja aineiston han-

kintametodi oli selkeasti maaritelty.

Tutkimuksen teoriarungosta paaosa hahmoteltiin ennen haastatteluita ja analyysia. Nain ollen
se oli myos omalta osaltaan ohjaava tekija opinnaytetyon sisaltoanalyysissa. Opinnaytetyossa
hyodynnettiin kuitenkin erityisesti aineistolahtoista analyysia, ja teoriakehysta taydennettiin

myos tulosten analysoinnin yhteydessa.

Niskasen (1997, 78) mukaan tutkimuksen etiikan kannalta tutkijan on myonnettava tosiasiat
tosiksi ja vastaavasti jatettava esittamatta tosiksi epatodet. Tutkijan tulee tyossaan pyrkia
varauksenmattomaan rehellisyyteen. On myos tarkeaa osoittaa todellisuuden tuoma tieto rik-

kaammaksi kuin teorian, jos tulokset yksiselitteisesti sen osoittavat.
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Analysointi toteutettiin sisaltoanalyysina arvioimalla kaikkien haastattelujen tulokset. Yh-
denmukaisista vastauksista koottiin kokonaisvaltainen mielipide siita, mita mielta haastatel-
tavat olivat kustakin asiasta. Yksittaiset mielipiteet otettiin myos huomioon tietoa ana-
lysoidessa silloin, kun niilla arvioitiin olevan erityista merkitysta joustavalle organisoitumisel-
le. Prosentuaalisia jakaumia ei ole esitetty vastausten samankaltaisuuden ja haastateltavien

pienen maaran vuoksi.

4.4.1 Yhteistyon kehittaminen osastojen valilla

Uudelleen organisoituminen ja toiminnan muuttaminen on todellinen haaste. Toimintaympa-
riston muutoksiin sopeutuminen ja kehityksen mukana pysyminen vaatii aikaa vievaa suunni-
telmallisuutta ja oikea-aikaista reagointia. Teorian perusteella toimintaympariston analyysi

on hyvin merkittava organisaatioiden menestymiselle.

STUK on murrosvaiheessa, jossa vanhoja tapoja kyseenalaistetaan ja toimintaa kehitetaan
organisaation rakenteellisilla muutoksilla ja yhteistyolla. Paatoksen tekoon tarvitaan paljon

ihmisia, jotta kaikki nakokulmat tulevat esille.

STUKissa on paljon osastoja, joiden toiminta poikkeaa monelta osin toisistaan. Joustava orga-
nisoituminen merkitsee aktiivisempaa yhteistyota yli osastorajojen. Jotta yhteistyota on mah-
dollisuus toteuttaa, on haastatteluiden perusteella ensiarvoista oppia tuntemaan toisten yksi-
koiden ja ihmisten toiminta. Itsenaiset osastot tuijottavat liikaa omaa tekemistaan, ja muiden
tekeminen jaa vahalle huomiolle. Toisen tyon tuntemus ja arvostus ovat avainasemassa, kun

mietitaan, miten STUKin toimintaa kehitetaan ja laajoja hankkeita toteutetaan.

Osastojen tarpeiden ja yhteisten paamaarien kartoittaminen ei tapahdu ilman sille jarjestet-
tavaa aikaa. Infotilaisuuksien, seminaarien ja yhteisten lapikayntien maaraa tulisi kasvattaa,
vaikka kiireen tunne onkin vaistamatonta nyky-yhteiskunnassa. Yhteistyolle on varattava ai-
kaa, koska vain siten saadaan todelliset organisaation yhteiset paamaarat selville ja niiden
ratkaisemiseksi parhaat mahdolliset toimintatavat. Jotta yhteistyolle pystytaan varaamaan
aikaa, tulee olla suunnitelmallisuutta. Lahtokohtana ovat vuosisuunnittelut, joissa toimintaa

arvioidaan ja suunnitellaan seuraavalle vuodelle.

Johdon esimerkki osastojen valiselle yhteistyolle on haastatteluiden perusteella tarkeaa.
Haastateltavat pitavat johdolta lahtevaa esimerkkia suunnanantajana. Jotta yhteistyo on ke-

hittavaa ja kaikki sitoutuvat siihen, on se perusteltava uskottavalla tavalla ja sen tuoma lisa-
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arvo on osoitettava. Jos ei ole perusteluja, on vaikea saada henkilokunta innostumaan asias-

ta.

Haastatteluista tuli esille, etta osastojen valinen yhteistyo on voimakkaasti ihmisriippuvaista.
Mikali paattavassa roolissa olevat henkilot eivat ole kiinnostuneita kehittamaan toimintaa, on

hyvin vaikea rakentaa yhteistyota. Tama tulisi ottaa jo rekrytointivaiheessa huomioon.

Byrokratialla on haastatteluiden perusteella vaikutus siihen, miten yhteistyota pystytaan ke-
hittamaan. Suunnitteluvaiheessa tulisi miettia, miten jarjestelmat tai hankkeet palvelevat
kutakin tahoa ja mika ratkaisumalli on paras. Osastoilla on paljon omaa koodistoa, jotka voi-
vat rajoittaa toimintaa muiden kanssa. Hyvaksymismallit, jossa esimies hyvaksyy hyvin paljon
pienia asioita, tulisi arvioida ja virtaviivaistaa. STUK saa ylemmilta tahoilta paljon maarayksia
ja ohjeita, jotka hankaloittavat toimintaa. Tasta huolimatta tulisi loytaa tapoja virtaviivaistaa
toimintaa. Esimerkiksi yhteinen raha tiettyihin toimiin toisi nopeutusta tilausten ja hankkei-
den lapivientiin. Tama jakaisi myos vastuuta, mika on tarkeaa, koska ihmisiin tulisi voida

luottaa ja antaa heille enemman vapauksia.

Yhteistyon tehostamiseksi vuosisuunnittelua voitaisiin kehittaa siten, etta suunnittelun kayn-
nistamisen yhteydessa jarjestettaisiin koko esimieskuntaa koskeva tilaisuus. Vuosisuunnittelu-
prosessin lapikaynnin lisaksi tilaisuudessa voitaisiin kasitella esimerkiksi STUKin tavoitteita,
yhteisia asioita, tulevan vuoden haasteita seka yhteistyota. Yhteistyon konkretisoimiseksi tuli-
si pohtia erityisen yhteistyoryhman muodostamista. Nain voitaisiin saada lisaa suunnitelmalli-

suutta ja uusia nakokulmia toimintaan.

4.4.2 Muutoksen johtaminen

Muutosjohtaminen on kokonaisvaltainen kasite, johon sisaltyy hyvin monta osa-aluetta. Sen
tulee olla strategialahtoista ja sen perusteella organisaation tulee toimia. Mikali organisaatio-

ta suunnitellaan merkittavasti muutettavaksi, on muutoksen nayttava myos strategiassa.

Haastatteluista kavi ilmi, etta strategiakierroksen suunnitelmallisuudessa erityisesti muutos-
ten osalla on puutteita. Aikarajojen asettaminen on vaillinaista ja ihmisia kuullaan liian va-
han. Paatoksenteko on liian pienen ryhman vastuulla ja sita tulisi jakaa. Valmiiden paatosten

viestinnan lisaksi keskustelua olisi lisattava valmisteluvaiheessa.

STUKin organisaatiota on muutettu lahivuosina paljon. Organisaatiomuutokset ovat haastatte-
luiden perusteella tarkeimpia muutosjohtamisen osa-alueita. Muutoksiin nivoutuu monia pie-

nempia osa-alueita, kuten ihmisten johtaminen, viestinta ja esimiestyo.
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Kun organisaatiota muutetaan, se koskee aina ihmisia. Jarkevan suunnittelun ja viestinnan
avulla muutosta on helpompi vieda lapi, ja aiheutuva vastarinta on huomattavasti vahaisem-
paa. Viestinnan suunnitteluun tulisi kayttaa paljon aikaa, ja sen pitaa olla oikea-aikaista. Oi-
kea-aikainen ja oikealle kohderyhmalle suunnattu viestinta on tarkeaa. Viestinnan tulee myos
olla tasapuolista. STUKissa toteutetun YT-menettelyn yhteyteen liittyi myos merkittavia orga-
nisaatiomuutoksia. Haastatteluiden perusteella ne vietiin lapi asiantuntevalla tavalla. Jatkos-
sa tulisi kuitenkin panostaa entista enemman viestintaan mahdollisten epaselvyyksien mini-

moimiseksi.

Esimiesten vaihtuvuus ollut melko suurta STUKissa viime vuosina. Uudet esimiesnimitykset
ovat olleet maaraaikaisia. Esimiestyo on kuitenkin muutoksissa ensiarvoisen tarkeaa. Esimie-
het vievat muutosta eteenpain, joten ajantasainen tieto ja koulutus ovat valttamattomia
edellytyksia onnistumiselle. Ihmisten johtaminen vaatii hyvaa yhteistyokykya. Suuri haaste
haastatteluiden perusteella on valita oikeantyylisia johtajia ja esimiehia, jotka pystyvat omal-
la toiminnallaan ja esimerkillaan edistamaan STUKia toimintaa. Jotta tama on mahdollista, on

heidan asiantuntemuksensa ja esimiestaitonsa oltava asiaankuuluvalla tasolla.

Valtionhallinnon yksi karkihanke on digitalisaatio. Tahan on myos STUKin reagoitava, ja se tuo
mukaan paljon uutta suunnittelua ja toiminnan muuttamista, joten siihen on panostettava.
Asiakasrajapinnan mukaan ottaminen hankkeiden lapivientiin on tarkeaa, jotta muodostettava

kokonaisuus on mahdollisimman hyvin molempia osapuolia palveleva.

Digitalisaatio tulee muuttamaan vanhoja tapoja toimia. Tasta seuraa, etta vanhoja malleja on
kyseenalaistettava ja muutoksia on perusteltava. STUKissa on paljon pitkaaikaisia tyontekijoi-
ta, jotka ovat tottuneet tekemaan toita tietylla tavalla. Toimintatapojen muuttaminen vaatii
resursseja ja aikaa. Suunnitelmallisuus ja lapivienti ovat avainasemassa muutosten onnistumi-

seksi.

Haastatteluista selvisi, etta ikarakenteellinen muutos STUKissa on suuri haaste muutosjohta-
misen saralla. Nuoremmat sukupolvet tyoskentelevat eri tavalla kuin vanhat, joten yhteenso-
vittaminen on haasteellista. Tahan on panostettava jatkossa, koska erityylisten ja ikaisten

ihmisten johtaminen vaatii erilaista johtajuutta.

Muutosten tulisi olla suunnitelmallista, ratkaisukeskeista ja eteenpain vievaa. Osa-alueita on
paljon, ja ne nivoutuvat yhteen pienista palasista. Kokonaisvaltainen muutosjohtaminen on
ihmisriippuvaista. Rakenteellisten muutosten lapivienti vaatii erityista panostusta ja kaikkien

osapuolten kuulemista. Paatoksenteko on oltava perusteltua ja johdonmukaista. Muutosten
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toteutuksen jalkeen tehtavat analyysit ovat tarkeita toiminnan edelleen kehittamisen kannal-

ta.

4.4.3 Toimintayksikoiden valisten rajapintojen madaltaminen

STUKin osastot ja yksikot ovat hyvin itsenaisia, mika voi omalta osaltaan vaikeuttaa yhteistyo-
ta. Osastojen valisia rajapintoja on mahdollista madaltaa miettimalla uudelleen toimintojen
kohdistamista. Tulisi pohtia, onko toimintojen keskittaminen yhden osaston vastuulle aina

hyva vaihtoehto.

Muiden osastojen hyvien tapojen keraaminen ja omaan toimintaan vieminen edesauttaa STU-
Kia yhdenmukaiseen toimintatapaan. Mikali toimintatavat ovat samanlaisia, on helpompi to-

teuttaa yhteistyota.

Kirjallisuuden perusteella ihmisten ja toimintatapojen tunteminen eivat valttamatta takaa
yhteistyota. Haastatteluiden yksiselitteinen sanoma oli taas, etta toisten tunteminen on edel-
lytys yhteistyolle erityisesti, koska ihmiset ovat rajapinnoilla. Hyva johtaja kykenee omalla
osaamisellaan ja asiantuntemuksellaan jarjestamaan yhteistyota. Yhteiset tietojarjestelmat
madaltavat haastatteluiden perusteella rajapintoja. Tahan liittyy vahvasti viestinnan merki-

tys. Oikeanlainen viestinta edesauttaa ja laskee kynnysta yhteistyohon.

STUKissa osallistutaan hankkeisiin, jotka vaativat laaja-alaista osaamista. Jotta talon kaikki
tehot saadaan irti, on valttamatonta tietaa eri osastoissa ja yksikoissa oleva asiantuntemus.
Liian usein haetaan ulkopuolista apua, vaikka tieto ja taito loytyvat talon sisalta. Mikali kiin-

nostusta ei ole, on hyvin vaikea tunnistaa yhteistyokohteita.

Haastateltavat olivat yksimielisia siita, etta rajapintoja voidaan madaltaa henkilokierron avul-
la. Henkilokiertoa on STUKissa ryhdytty harjoittamaan viime vuosina entista aktiivisemmin, ja
se on saanut hyvaa palautetta. Ihmisten tulisi olla aktiivisia ja itse hakeutua pelkaamatta uu-
siin tehtaviin. Johdon tehtava on puolestaan luoda kuva mahdollisuudesta, eika tata saisi pe-

lata.

STUKissa ei juurikaan jarjesteta eri toiminta-alueita koskevia yhteisia suunnittelupaivia. Nai-
den merkitys rajapintojen madaltamisessa on tarkea, ja naiden avulla voidaan hahmottaa laa-
jemmin mahdollisuuksia toiminnan kehittamiseen. Yhteisten kokousten ja seminaarien lisaa-
minen toisi uutta tietoisuutta laajamittaisesti koko STUKiin. Osastojen toiminnan esittelykier-

roksia tulisi jarjestaa suunnitelmallisesti.
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4.4.4 Muita joustavaan organisoitumiseen vaikuttavia tekijoita

STUKin toimitilojen osalta joudutaan tekemaan suuria paatoksia lahiaikoina. Onko parempi
muuttaa vai onko mahdollista jaada omiin vanhoihin tiloihin niita remontoimalla? Todennakoi-
sempaan on toiminnan muuttaminen uuteen osoitteeseen, ja taman suunnittelu on erityisen
tarkeaa. Osastot ovat hyvin erilaisia, ja tilat tulisi suunnitella yhteistyota tukevaksi. Nykyajan
trendina ovat suuret avonaiset tilaratkaisut, mutta nama ei yksiselitteisesti tue kaikkea STU-
Kin toimintaa. Kustannukset ovat myos mittavat, joten on pohdittava, miten saadaan tilaky-

symykset ratkaistua kustannustehokkaasti.

Tietohallinnon muutokset ja digitalisaatio lisaavat osastojen ja yksikoiden yhteistyota. Tata
voitaisiin suunnitellustikin hyodyntaa yhteistyon kehittamiseen. Prosessien lapikaynti ja mah-
dollisten aikaa vievien ongelmakohtien selvittaminen on tarkeaa. Jotta uusia ratkaisumalleja
pystytaan loytamaan, on selvitettava perusteellisesti onko jokin asia tehtavissa nopeammin

tai virtaviivaisemmin.

STUKin perusosaamista tulisi kehittaa koko talossa. Perusosaaminen edesauttaa kykya viestia
ulospain yhtenaisemmin. STUK osallistuu mittaviin kansainvalisiin hankkeisiin. Viestinnan tulisi
olla niissa yksiselitteista ja yhdenmukaista riippumatta siita, kuka viestii. Haastattelujen pe-
rusteella informaation yhdenmukaisuus tuo asiantuntevampaa kuvaa organisaatiosta ja sen

toiminnasta.

Projektitoiminnan avulla voidaan myos kehittaa yhteistyota. Haastattelujen perusteella yh-
teisrahoitteiset projektit ovat usein liian kassavirtakeskeista, jossa toiminta saattaa muuttua
rahoituksen vahentyessa. Tulisi tarkemmin harkita, mihin kannattaa osallistua, ja paatoksen-

teon tueksi ottaa suurempi maara asiantuntijoita mukaan pohdintaan.

Etatyo on mahdollisuus, jota STUKissa suositaan nykypaivana. Siihen liittyy kuitenkin toimin-
nasta aiheutuvia rajoituksia. Fyysinen keskusteluyhteys tulisi sailya tietyissa asioissa riittava-

na, joten useamman paivan etatyot saattavat vaikeuttaa muiden tekemista.

Assistenttitoimintojen organisointi STUKissa on kesken. Haastatteluiden perusteella tasta ol-
tiin montaa mielta. Taman asian perusteellinen selvittaminen olisi tarkeaa, ja paatoksenteon

perusteeksi tarvitaan laajamittaista pohdintaa kaikilta STUKin osa-alueilta.
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Joustavaan organisoitumiseen auttaa myos muiden osastojen ja yksikoiden henkiloston hyva
tuntemus. Olisi pohdittava, kuinka tata voidaan edistaa suunnitellusti ja tutustuttaa ihmisia

toisiinsa.

5 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli joustavaan organisoitumiseen vaikuttavien tekijoiden selvittami-
nen, ja tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Aikaisempi organisoitumiseen ja in-
novatiivisuuteen pohjautuva esitutkimus antoi hyvat lahtokohdat tutkimukselle. Tutkimuson-
gelman avulla rakennettiin teemahaastatteluita tukeva teoriarunko, jota taydennettiin viela

analyysivaiheen yhteydessa tarvittavilla esiin tulleilla seikoilla.

Teemahaastatteluiden (luku 4) ja kirjallisuuden (luvut 2 ja 3) perusteella joustavaan organi-

soitumiseen vaikuttavat

1) merkittavimmat tekijat osastojen valisessa yhteistyossa ovat

- organisoituminen ja toiminnan muuttaminen toimintaympariston analyysin pe-
rusteella

- osastojen ja yksikoiden toiminnan ja henkiloston tehtavien tuntemus

- osastojen tarpeiden ja yhteisteisten tavoitteiden tuntemus

- johdon esimerkki ja koko henkiloston sitoutuminen yhteistyohon

- yhteistyosta saatava lisaarvo, yhteistyon jarjestamisen muodollisuudet ja bud-
jetointi

- organisaation yhteiset paamaarat, oppiminen ja oppimiskyky (Kirjavainen ym.
2003)

- luovuuden esille tuominen (Juuti 2008)

2) merkittavimmat tekijat muutosjohtamisessa ovat
- strategialahtoinen muutosjohtaminen
- perusteellinen suunnittelu ja tehokas viestinta
- esimiesty0 ja johtajien asiantuntemus ja osaaminen
- digitalisaation tuomat muutokset
- sukupolven vaihtuminen
- asiantuntijoiden vastuu muutosjohtamisen onnistumisessa (Silvennoinen &

Kauppinen 2006)

3) merkittavimmat tekijat osastojen valisten rajapintojen madaltamisessa ovat

- toimintojen keskittamisen suunnittelu
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- yhtenaiset toimintatavat

- osastojen tyon tuntemus ja asiantuntijuuden l6ytaminen
- johtajien asiantuntemus

- yhtenaiset tietojarjestelmat

- aktiivinen henkilokierto

- yhteiset ei-osastosidonnaiset suunnittelupaivat

- luova ja avoin ilmapiiri (Juuti 2008)

- tilojen merkitys tuottavuuteen (Levanen 2013)

Kirjallisuuden ja haastattelujen tulokset ovat yhteensopivia eika mitaan merkittavia eroja
niissa tullut esille. Haastattelujen tulokset liittyvat kuitenkin monelta osin suoraan STUKin

toimintaan ja ovat siten huomattavasti konkreettisempia STUKia koskevia asioita.

Edella esitettyihin tekijoihin on merkitty kirjallisuusviite niissa tapauksissa, joissa kyseessa
oleva asia ei tullut merkittavasti esille haastatteluissa. Osastojen valisen yhteistyon osalta
haastateltavat korostivat yhteisten tavoitteiden ja organisaation sisaisten jarjestelyiden mer-
kittavyytta. Kirjallisuus puolestaan korostaa yleista luovuuden esille tuomista ja sita kautta
organisaation oppimiskykya. Innovatiivisuutta syntyy erityisesti yksikoiden valisilla rajapinnoil-
la. Organisaation oppimisen kautta yhteistyolle on paremmat edellytykset, kun ihmisten

osaaminen ulottuu myos muiden yksikoiden alueelle.

Muutosjohtamisen osa-alueella haastattelut korostivat strategialahtoista suunnitelmallisuutta,
jossa esimiesroolilla on merkittava osuus. Kirjallisuus tuo mukaan mielenkiintoisen lahesty-
misnakokulman, jossa asiantuntijoiden toimintatavoilla ja asenteilla on suuri merkitys johta-
miseen. Tata huomiota on syyta pohtia ja miettia, miten se tukee johtajuutta ja miten siihen

voidaan vaikuttaa.

Osastojen valisten rajapintojen madaltamisessa korostuu myos haastatteluiden perusteella
johtajuuden nakokulma ja toiminnan yhtenaistaminen ja tunteminen. Vaikka tilankayton ky-
symyksia on pohdittu haastatteluissa, tilankayton merkitysta on syyta korostaa. Kuten kirjalli-
suus tuo esille, tilaratkaisuilla voi olla hyvin merkittavat vaikutukset esimerkiksi yhteistyon
kehittymiselle. Kartoitus toimitiloista on STUKissa kaynnistetty toimitilavaatimusten maaritte-

WIEY

Opinnaytetyon tulokset selvittavat tutkimusongelmaa hyvin monipuolisesti. Tulokset perustu-
vat tehtyihin haastatteluihin ja kirjallisuuteen. Luotettavuuden kannalta tutkimus on edusta-
va, silla eri osastoilta saadut vastaukset ovat hyvin samankaltaisia. Tutkimuskysymykset vas-

taavat suoraan tutkittavaan ongelmaan. Tutkimuksen tavoite toteutuu opinnaytetyossa hyvin.
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Tehty haastatteluosuus ja kirjallisuus antavat selkean kuvan, milla tavoilla toimintaa tulisi
kehittaa.

Tutkimusta voidaan arvioida validiteetin ja reliabiliteetin perusteella. Ne kuvaavat sita, missa
maarin on onnistuttu mittaamaan tutkittavaa ongelmaa ja onko tutkimus mahdollista toistaa
saaden samankaltaiset vastaukset. Laadullisen tutkimuksen teemahaastatteluiden osalta voi-
daan arvioida, miten hyvin kysymysten avulla on saatu vastauksia ja ratkaisuja tutkittavaan
ongelmaan (Heikkila 2004, 186).

Teemahaastattelut olivat oikea valinta tutkimusongelman selvittamisessa. Niiden avulla saa-
tiin laajaa pohdintaa organisoitumiseen liittyvista asioista ja selkea kuva siita, mita osastojen
valinen yhteistyo vaatii, miten organisaation muutosjohtamista tulisi toteuttaa ja miten osas-

tojen valisia rajapintoja saadaan madallettua.

Roolini organisaatiossa asiantuntijana 10 vuoden kokemuksella auttoi ynmartamaan haasta-
teltavien nakemyksia hyvin. Samoja asioita kokeneena tiedostaa, mitka seikat vaikuttavat

mihinkin. Tama lisaa tyon luotettavuutta, koska vastausten analysointi on nain helpompaa.

Yhteistyon tehostamiseksi STUKin vuosisuunnittelua voitaisiin kehittaa siten, etta suunnittelun
kaynnistamisen yhteydessa jarjestettaisiin koko esimieskuntaa koskeva tilaisuus. Vuosisuun-
nitteluprosessin lapikaynnin lisaksi tilaisuudessa voitaisiin kasitella esimerkiksi STUKin tavoit-
teita, yhteisia asioita, tulevan vuoden haasteita seka yhteistyota ja strategian uudistamista.
Yhteistyon konkretisoimiseksi tulisi pohtia erityisen yhteistyoryhman muodostamista. Nain

voitaisiin saada lisaa suunnitelmallisuutta ja uusia nakokulmia toimintaan.

Tutkimuksen tuloksissa tuli esille lukuisia yhteistyon tiivistamista, muutosjohtamista ja raja-
pintojen madaltamista edesauttavia keinoja. Yhteistyon edistaminen voisi olla yhtena osana

palkitsemisjarjestelmassa. Kannustinjarjestelmat pitaisi saada tukemaan kaikkia vastuualuei-
ta (Hiltunen 2015).

STUKin strategiakausi paattyy vuoteen 2017, joten uuden strategian valmistelu on syyta aloit-
taa hyvissa ajoin. Seka teoria luvuissa 2 ja 3.2 etta haastattelut osoittavat, etta strategiatyo-
hon on otettava kiinteasti mukaan suuri joukko STUKin asiantuntijoita. Virtanen & Stenvall
nakevat luvussa 3.2.1 strategiaprosessin johtamisen toimintaympariston analysoinnin ja eri-
laisten strategisten vaihtoehtojen kartoittamisena. Strategiaa tulisi paivittaa, jos organisaati-

ossa tehdaan suuria muutoksia.

STUKissa on kaytossa ns. Lean - ajattelumalli. Sen avulla pyritaan etsimaan oman toiminnan

pullonkauloja ja toimintaa hidastavia tekijoita. Sisaisia asiakastyytyvaisyyskyselyita olisi syyta
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toteuttaa enemmin, esimerkiksi hallinnon osa-alueella. Toisaalta ajatusmallia voisi laajentaa
myo0s asiakkaisiin. Asiakasprosessien ja niihin mahdollisesti liittyvien ongelmien tarkka selvit-
taminen olisi tarkeaa. Selvityksen avulla saataisiin tietoa yhteistyosta ja pystyttaisiin virtavii-

vaistamaan toimintaketjuja seka kyseenalaistamaan nykyisia toimintatapoja.

Julkisella sektorilla on meneillaan organisaatiomuutoksia useissa virastoissa. Hyvien toiminta-
tapojen jalkauttaminen omaan toimintaan on tarkeaa. Tulosten avulla STUK saa lisamateriaa-
lia pohdittavaksi, ja niiden avulla saattaa avautua uusia toimintatapoja kustannustehokkaa-

seen tapaan tehda tyota. Mikali hyvia ja tehokkaita tapoja loydetaan, niiden jakaminen muil-

le samankaltaisessa tilanteessa oleville organisaatioille on helposti toteutettavissa.

Tutkimuksen tuloksia on mahdollisuus hyodyntaa monipuolisesti STUKin toiminnan kehittami-
sessa. Yhteistyon mahdollisuus on voimavara, jota ei voi jattaa kayttamatta. Muutosjohtami-
nen on avainasemassa ja monipuolinen osaaminen tarjoaa siihen paljon tukea. Kirjallisuuden
perusteella siiloutunutta organisaatiota on mahdollista avata yhteistyolle yhteisen paamaaran

hahmottelemisella ja osaamisen kehittamisella.

Hyvia aiheita jatkotutkimukselle ovat seuraavat:
e henkiloresurssien liikkuvuus toimintaympariston muuttuessa
e STUKin asiakasprosessit

e sisainen viestinta koskien sateily- ja ydinturvallisuustyota

STUKissa on harjoitettu henkilokiertoa viime vuosina enenevissa maarin. Naiden mahdolli-
suuksien perusteellinen kartoitus toisi esille uusia yhteistyon mahdollisuuksia. STUKin asiakas-
prosessien selvittaminen ja kehittaminen edistaisi ja nopeuttaisi yhteistyota sidosryhmien
kanssa. Sisaisen viestinnan kehittaminen ydintoimintoja koskevissa asioissa toisi myos parem-

mat valmiudet henkiloston kehittymiselle ja sita kautta ulospain suuntautuvalle viestinnalle.
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Liite 1

Liite 1: Haastattelulomake

Sateilyturvakeskuksen joustavaa organisoitumista on selvitetty aiemmassa tutkimuksessa, joka
on tehty tammikuussa 2014. Tassa tutkimuksessa kartoitettiin joustavan organisoitumisen eri
tapoja seuraavien kokonaisuuksien avulla:

e osastojen valisen yhteistyon lisaaminen

e osastojen valisten rajapintojen madaltaminen

¢ henkilokierto

e sisaiset projektit

e yhteisrahoitteiset/yhteistoiminnan hankkeet

e palveluprojektit

e muutoksen johtaminen

e resurssoinnin ohjaaminen

e viestinta

e tilat

e tyoilmapiiri.

Edella mainitusta listasta nousi haastatteluiden perusteella tarkeimmiksi osastojen valisen
yhteistyon lisaaminen, osastojen valisten rajapintojen madaltaminen seka muutoksen johta-

minen. Taman opinnaytetyon tarkoitus on selvittaa, kuinka nailla keinoilla rakennetaan jous-

tavaa organisaatiota.

Kerro omien esimerkkien tai kokemusten perusteella, miten seuraavat osa-alueet mielestasi

palvelevat joustavaa organisoitumista.

Teema 1 Osastojen valinen yhteistyo

1) Mitka ovat tarkeimmat keinot osastojen valisen yhteistyon lisaamiseksi STUKissa?
2) Mitka seikat vaikeuttavat osastojen valisen yhteistyon lisaamista STUKissa?
3) Mita suosittelet toimenpiteiksi osastojen valisen yhteistyon lisaamiseksi?

Teema 2 Muutosjohtaminen

1) Mitka ovat tarkeimmat muutosjohtamisen osa-alueet STUKissa?
2) Mitka ovat muutosjohtamisen suurimmat haasteet STUKissa?
3) Mihin muutosjohtamisen osa-alueeseen suosittelet panostusta?

Teema 3 Osastojen rajapintojen madaltaminen

1) Mita keinoja on olemassa osastojen valisten rajapintojen madaltamiseksi STUKissa?
2) Mitka tekijat vaikeuttavat osastojen valisten rajapintojen madaltamista STUKissa?
3) Mita toimenpiteita suosittelet osastojen valisten rajapintojen madaltamiseksi?

Muita nakemyksia sujuvaan joustavaan organisoitumiseen?
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Liite 2

Liite 2: Esiselvityksessa kaytetyt haastattelukysymykset

e Mitka ovat mielestasi edella esitetyista kolme tarkeinta keinoa joustavan organisaati-

on kehittamiseksi? Perustele valintasi (miksi)?

o Mitka edella esitetyista keinoista ovat vahiten tehokkaita joustavan organisaation ke-

hittamiseksi? Perustele valintasi (miksi)?

e Mita muita keinoja mielestasi joustavan organisaation kehittamiseksi on olemassa?

e Miten johtaminen ja esimiesty0 edistavat mielestasi parhaiten luovaa ja uutta kehit-
tavaa toimintaa (rutiinit, itsearvioinnit, jatkuvan kehittamisen periaate, suunnitel-

mallisuus-reaktiivisuus)?

e Mika merkitys viestinnalla ja kommunikaatiolla on joustavan organisaation kehittami-

sessa? Perustele kantasi? Mita viestinnan keinoja tulisi ensisijaisesti hyodyntaa?

e Miten tilankaytto (avokonttori, monitoimitila, erilliset tyohuoneet, organisaation ul-

kopuoliset tilat) tulisi jarjestaa joustavan organisaation kehittamisessa?

e Mita seikkoja tulisi painottaa tyoilmapiirin kehittamisessa luovaksi? Miten henkilokoh-

taisella toiminnalla voidaan edistaa/tukahduttaa luovuutta?

Muita kommentteja aiheeseen liittyen?



