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1

JOHDANTO

Tampereen Tilakeskus Liikelaitoksessa toteutettiin 1.1.2017 organisaa-
tiomuutos, jonka tarkoituksena oli sisdisen tilaaja-tuottajamallin purkami-
nen ja toiminnan tehostaminen. Uudessa organisaatiossa Tilakeskuksen
toiminta jakautui uudessa mallissa kahteen eri yksikk6on rakennuttamis-
palvelu- ja kiinteistonpitoyksikkdon. Suurin muutos organisaation uudista-
misessa kohdistui kohdeisannoitsijoihin ja kiinteistopalvelun asiantuntijoi-
hin, jotka muuttivat Frenckelin toimipisteestd Nekalaan samoihin tiloihin
yllapito-organisaation palvelutuotannon kanssa.

Tassa opinndytetyOssa tutkittiin organisaatiomuutosprosessin onnistu-
mista kiinteistonpitoyksikon osalta. Tutkimus rajattiin viela kiinteistonpito-
yksikon sisalla padasiassa uuden alueellisen toimintamallin muutoksen on-
nistumisen tutkimiseen. Alueellisessa isdnndintimallissa Tampere on ja-
ettu neljddan maantieteelliseen alueeseen, joissa jokaisessa toimii kaksi
isdnnoitsijaa aluevastaavan tyOpareina. Jokaisella isannoitsijalla on alu-
eella omat nimetyt kiinteistonsa, joiden kunnossapitorahan budjetoinnista
sekd PTS-suunnitelmien tekemisestd he vastaavat. Isdnnoitsijat vastaavat
myos alueensa kayttajayhteistyostad seka pienten hankkeiden koordinoin-
nista.

Tarkeimpana asiana oli 16ytda ja tuoda esille organisaatiomuutoksen on-
nistumiset seka kehitettavat asiat. Naiden tietojen perusteella saadaan
tarkeaa tietoa tuleviin muutoksiin, jolloin onnistumisia voidaan hyédyntaa
ja samoja virheita voidaan valttaa.

Tutkimuksen taustalla oli Tilakeskuksellakin havaittu ongelma, jossa muu-
tosprosessin kayttoonottamisen jalkeinen aika jaa usein huomioimatta ja
siihen ei useinkaan panosteta tarpeeksi. Muutoksen jalkeiseen seurantaan
ja toiminnan ohjaamiseen ei usein panosteta tarpeeksi eikd mahdollisiin
ongelmiin puututa ajoissa.

Organisaatiomuutoksen yhteydessa on usein panostettu valtavasti tulevan
organisaatiorakenteen suunnittelemiseen, muutoksen kayttéénoton val-
mistelemiseen ja itse kayttoonottovaiheeseen. Nama muutosprosessin
osa-alueet ja niihin vaadittavat toimenpiteet vievat yleensa henkilostolta
paljon aikaa ja voimavaroja. Taman vuoksi tutkimuksessa avulla haluttiin
selvittdd muutoksen jalkeisen ajan toimintaa, oliko se vastannut suunnitel-
tua, miten toimintaa oli mitattu ja mita toimintoja olisi kehitettava.

Muutosprosessista oli tarkoitus I6ytaa tutkimuksen avulla onnistuneita asi-
oita, seka asioita mitd olisi mahdollisesti pitanyt tehda eri tavalla. Tutki-
muksen yhtend tavoitteena oli [6ytda onnistumiseen tai epaonnistumiseen
johtaneet syyt. Tassa tutkimuksessa pyrittiin saamaan kdytannon tietoa



mahdollisten piilossa olevien ongelmien I6ytamiseksi ja ohjaavien korjaus-
liikkeiden tekemiseksi.

Tutkimuksessa selvitettiin muutoksen eri vaiheita tutkittuun muutosjohta-
misen teoriatietoon peilaten. Tarkoituksena on selvittda, miten haastatel-
tavat kokivat muutoksen ja oliko heilla mahdollisuus vaikuttaa muutok-
seen. Tutkimuksessa haetaan tietoa organisaation asiantuntijoita haastat-
telemalla mita parannusta kaytannon toiminnassa on havaittu vanhaan
toimintamalliin verrattuna. Haastattelujen avulla pyrittiin I6ytamaan myos
asioita, jotka eivat olleet onnistuneet tai eivat toimineet suunnitelmien
mukaisesti. Lisaksi selvitettiin, miten esiintyneisiin ongelmiin oli puututtu
tai miten jatkossa pitdisi puuttua. Haastateltavilta pyrittiin I6ytamaan ky-
symysten avulla mahdollisia juurisyita muutoksen onnistumisien ja epaon-
nistumisien taustalta ja havaintoja seka ideoita siita, miten asiat tulisi jat-
kossa tehda.

Osaamisen johtamisen teorian, seka haastattelujen avulla selvitettiin, mita
mieltd henkil6sto oli osaamisensa tasosta suhteessa tyotehtdvien vaati-
muksiin ja miten osaamista hydodynnetaan ja kehitetdan yksikossa. Tarkoi-
tuksena oli myos selvittda osaamisen tason riittavyys yksikon ydintehta-
vien suorittamiseen ja mitd osaamista olisi tarpeellista kehittaa.

Tutkimustehtavan ansiosta saatiin tutkimukseen osallistuneilta henkil6ilta
arvokasta kokemus- ja havaintoperaista tietoa muutoksen eri vaiheista.
Keratysta tiedosta koottiin yhteenveto, josta tutkija muodosti omat johto-
paatoksensa tutkimuksen teoriatietoon peilaten. Tutkimuksen avulla tuli
esiin osittain jo yleisesti yksikossa tiedossa olevia asioita, mutta myds aivan
uusia nakodkulmia, joiden avulla toimintaa voidaan jatkossa edelleen kehit-
taa. Tuloksista on myos jatkossa hyotya muiden kaupungin yksikdiden teh-
dessa vastaavanlaisia muutoksia. Koska muutos ei aina onnistu suunnitel-
mien mukaisesti on tutkimuksessa tarkeaa selvittda mihin ongelmiin tarvi-
taan pikaista puuttumista.

Taman opinndytetyd sisaltdd johdanto-osion lisdksi toimintaympariston
kuvauksen, teoriaperustan tutkimuksen, tutkimusmenetelmat ja tutki-
muksen toteuttamisen, tutkimustulokset seka johtopaatokset. Tutkimuk-
sen teemahaastatteluihin liittyvat materiaalit ovat liitteissa 1-2.

Tutkimuksen johdannossa, luvussa yksi, johdatellaan lukija taman tutki-
muksen lahtékohtiin ja sisaltéon. Luvussa kaksi kuvataan Tampereen Tila-
keskuksen toimintaymparist6a ja toiminnan lahtokohtia. Luvussa kasitel-
[aan my0s organisaatiomuutoksen taustoja ja edellista tilaaja-tuottajamal-
lin purkamista.

Luvussa kolme kasitelladan tutkimuksen tietoperustana olevia teorioita
muutosjohtamisesta sekd osaamisen johtamisesta. Luvun alussa opaste-
taan mitd muutosjohtaminen on ja miten muutosta tulisi johtaa. Sen jal-



keen kdydaan lapi Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi, josta siir-
rytddan muutoksen nykyjohtamisen malleihin. Muutoksen eri vaiheet kay-
daan luvussa tarkkaan kohta kohdalta ldpi. Luvussa nelja kasitelldaan myos
toinen johtamisen teoria osaamisen johtaminen kuitenkin hieman pieni-
muotoisemmin kuin tyossa paateoriana kaytettya muutoksen johtamista.
Aluksi kasitelladn osaamisen johtamista kasitetasolla, jonka jalkeen kasi-
telldan organisaation osaamisen eri tasot.

Luvussa nelja kasitellaan tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen toteuttami-
nen. Luvussa tuodaan esille tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset, tut-
kimustavoitteet seka rajaukset. Tutkimuksen aineisto hankittiin kvalitatii-
visella tutkimusmenetelmalla teemahaastattelun avulla, jonka etenemi-
nen suunnittelusta tulosten muodostumiseen saakka kaydaan lapi tassa lu-
vussa. Lisaksi luvussa esitetdan haastatteluiden teema-alueet teoria-alu-
eittain muutosjohtamisen seka osaamisen johtamisen osa-alueilta.

Luvussa viisi esitelldaan tutkimuksen tulokset, jotka on keratty teemahaas-
tatteluaineiston pohjalta. Teemahaastatteluista saadun raakamateriaalin
avulla tutkija on muodostanut oman nakemyksensa haastateltavien vas-
tauksista. Tutkija on kasitellyt asiat teema-alueittain ja sen sisalto on tuotu
esille tassa luvussa.

Luku kuusi sisaltaa tutkimuksen johtopaatokset muutosjohtamisen seka
osaamisen johtamisen nakokulmista. Luvussa tuodaan esille myos tutki-
muksen validius sekd jatkotoimenpide ehdotukset. Johtopaatdkset on
saatu tutkimuksessa kasitellyn toimintaymparistokappaleen, teoriaosion
ja teemahaastattelun aineistojen avulla. Johtopaatokset kappaleessa on
tuotu esille vastaukset tutkimusongelmaan ja esitetty ongelmiin ratkaisu-
vaihtoehtoja ja toiminnan kehittamisideoita.



2 TOIMINTAYMPARISTONA TAMPEREEN TILAKESKUS

2.1 Tampereen Tilakeskus Liikelaitos

Opinndytetyon toimeksiantajana on Tampereen Tilakeskus Liikelaitoksen
kiinteistonpitoyksikkd. Tilakeskus on Tampereen kaupungin sisdinen liike-
laitos, jonka tehtavana on vastata kaupungin omistaman rakennuskannan
arvon sailymisesta. Tilakeskus huolehtii my6s kaupungin omien ja kaupun-
gin palveluita varten vuokrattujen tilojen monikayttoisyydesta seka tarkoi-
tuksenmukaisesta kaytosta. Tilojen olosuhteiden hallintaan, terveelliseen
sisdilmaan, kustannus- ja energiatehokkuuteen kiinnitetaan erityista huo-
miota (Tilakeskus.)

Tampereen Tilakeskuksen korkeinta paatantavaltaa kayttaa johtokunta,
joka on valittu luottamushenkildista. Johtokunnan ja heidan varajasenensa
valitsee aina toimikausittain kaupunginvaltuusto. Johtokunnan paatésten
toimeenpanovalta on Tilakeskuksen toimitusjohtajalla. Tilakeskuksella on
myos kahdeksan jaseninen johtoryhmd, jota johtaa toimitusjohtaja.

2.2 Tilakeskuksen toiminnan lahtékohdat

Toiminnan lahtokohtana Tilakeskuksella on kestava ja elinkaareltaan tar-
koituksenmukainen kiinteistonpito ja rakentaminen. Toiminnan perusaja-
tuksena on kestavan kehityksen periaatteiden noudattaminen. Tilakeskuk-
sen tehtavana on huolehtia rakennuskannan ja tilojen tarkoituksenmukai-
suudesta, monikayttoisyydesta seka arvon sdilymisesta kestavalla ja enna-
koivalla tavalla. Tilakeskuksen perustehtava on strategian mukaan seuraa-
vanlainen: Mahdollistamme kaupungin palvelutoiminnalle turvalliset, te-
hokkaat ja toimivat tilaratkaisut.

Strategian mukaisena tahtotilana Tilakeskuksella on olla asiakkaan tarpeet
tunnistava palveluntarjoaja - uudistuva, varma ja tuloksellinen. Tilakeskuk-
sen toiminnalle on maaritelty kolme arvoa, jotka ovat yhteistyd, asiakas-
l[ahtoisyys ja vastuunotto seka kehittyminen. Yhteisty6-arvon mukaisesti
Tilakeskuksessa tydskennelldaan yhteisen paamaaran hyvaksi ja arjen valin-
nat tukevat arvostavaa, avointa ja aktiivista kanssakdaymista yksiléiden ja
yhteisojen valilla. Asiakaslahtoisyydessa ja vastuunottossa korostetaan
vastuullista toimintaa ja huomioidaan asiakkaan toiveita seka ollaan ai-
dosti kiinnostuneita asiakkaasta. Kehittymisen arvolupauksen mukaisesti
Tilakeskuksessa kehitetdan ammattitaitoa ja yhdessa tekemista. Lisaksi
edistetddan yhdessa oppimista ja tyoyhteison kehittymistd sekd koroste-
taan rohkeaa palautteen antamista ja vastaanottamista (Tilakeskus.)



2.3 Tilakeskuksen tehtavat

Tilakeskuksen tehtavana on hallinnoida Tampereen kaupungin omistamia
kiinteist6ja, joita on talla hetkella n. 800 kpl.

Kiinteistdjen ylldpitotehtdvat tuotetaan osittain itse ja osa hankitaan ulko-
puolelta. Kiinteistdjen yllapito sisaltda sisdpuolisen huollon, teknisten jar-

jestelmien seka ulkoalueiden hoidon, jatehuollon jarjestamisen ja kilpailut-
tamisen. (Tilakeskus.)

Tilakeskuksen johtokunta

Toim I
j javah

T e

javah Kiinteistshoito

Arkkitehtuuri- ja talotekniikkasuunnittelu Asennus- ja korjaustoiminta
Talotekniikka, rakennuttaminen ja valvonta Isénndinti ja alueellinen kunnossapito
Hankinnat jayllapidon asiantuntijatehtavat

Vuokralaskutus
Kuvio 1. Tilakeskuksen organisaatiokaavio 1.1.2017.

Tilakeskuksessa on organisaatiomuutoksen 2017 myodta purettu aiemmin
kaytossa ollutta organisaation sisdista tilaaja-tuottajamallia. Toimintaa tii-
vistettiin organisaation tasoja madaltamalla seka yksikoita yhdistamalla.
Ennen organisaatiomuutosta Tilakeskuksessa oli jaettu kiinteistoéliiketoi-
minta ja kiinteistopalvelutuotanto eri yksikoihin, jotka toimivat myos eri
toimipisteissa.

Kiinteistoliiketoimintayksikko toimi vuoden 2016 loppuun asti tilaajayksik-
kona joka tilasi toimintaansa liittyvia toita omalta kiinteistopalvelutuo-
tanto-yksikoltd seka yksityisen sektorin palveluntuottajilta. Kiinteistoliike-
toimintayksikk6on kuuluivat tilapalvelut, kiinteisténpito ja kiinteistokehi-
tys. Tilapalveluiden vastuulle kuuluivat tilojen vuokraustoiminta. Kiinteis-
tonpitoon kuuluivat isdnndinti, huoltopalvelut ja vuoteen 2016 asti siivous-
palvelut. Kiinteistokehitys piti sisallaan hankekehityksen, rakennuttamisen
ja suunnittelun.



Kiinteistotekniset palvelut-yksikossa oli vuoden 2016 loppuun asti palve-
luiden tuottajayksikkd, jossa toimi kiinteistoteknisen tuotannon sisalla
kiinteistotekniikan ja rakentamisen laaja-alaiset osaajat. Kiinteistotekniset
palvelut-yksikkoa johti tuotantopaallikkd ja tuotantopaallikbn alaisuu-
dessa rakentamista johti rakentamispaallikko. Kiinteistotekniset palvelut-
yksikossa oli jo aiemmin ollut kdytdssa alueellinen kunnossapitomalli, joka
oli toiminut neljalla maantieteellisella alueella eteld-, ita-, lansi- ja kes-
kusta. Jokaisella alueella on ollut rakennusmestari ja heidan johdettava-
naan oma moniammatillinen tyéryhmansa.

2.4 Kiinteistonpitoyksikko

Tilakeskuksen kiinteisténpitoyksikkda johtaa kiinteistopaallikkd, jonka toi-
mipiste sijaitsee Tampereen Frenckelin kiinteistdssa. Tilakeskuksen raken-
nuttamis-, suunnittelu- ja valvontayksikkoa johtaa rakennuttamispaallikko,
joka tyoskentelee yksikkonsa kanssa myos Frenckelissa.

Tilakeskuksen kiinteistojen yllapitoyksikko sijaitsee Tampereen Nekalassa
ja sitd johtaa yllapitopaallikko. Kiinteiston yllapidon toiminta on jakautunut
tontilla kolmeen erilliseen rakennukseen, joita ovat toimistotilat, puutyo-
verstas ja metalliverstas. Tassa tutkimustydssa keskitytdaan ainoastaan toi-
mistotiloissa tydskentelevien toimintojen tutkimiseen uuden toimintamal-
lin osalta.

2.5 Tekninen isdnndinti

Organisaatiomuutoksen yhteydessa tekniset isdnnoitsijat muuttivat Tam-
pereen keskustan toimitiloista Nekalaan samoihin tiloihin muun yllapito-
organisaation kanssa. Isannditsijoista kolme jai keskustan tiloihin ja heidan
toimenkuvansa on uudessa organisaatiossa toimia vastaavina isannaitsi-
joina. Loput kahdeksan isannoitsijaa jakautuivat alueellisille kunnossapito-
alueille ja heiddn tehtavansa on toimia teknisina kohdeisdannditsijoina tyo-
pareina yhdessa aluevastaavien kanssa.

Tilakeskuksen kiinteistonpitoyksikdssa toimivien isannditsijoiden tehta-
vana on rakennusten ylldpidosta vastaaminen yhdessa muun yllapito-or-
ganisaation kanssa. Isdannoitsijat vastaavat myods tilamuutosten johtami-
sesta yhteistyossa tilojen kayttdjien kanssa. Huomio kiinteistdjen osalta
keskittyy olosuhteiden hallintaan, sisdilman terveellisyyteen ja energia-
sekd kustannustehokkuuteen. (Tilakeskus.)

Tekniset isdnnoitsijat on jaettu neljadan kunnossapitoalueeseen, joissa jo-
kaisessa on kaksi isannoitsijaa. Alueella sijaitsevat kiinteistot on jaettu alu-
een isannoitsijoiden kesken siten, ettd tydmaara jakautuisi mahdollisim-
man tasaisesti. Tekniset isannditsijat tyoskentelevat samassa huoneessa
yhdessa aluevastaavan kanssa. Isdnnoitsijat ja aluevastaava muodostavat



yhdessa alueellisen tiimin, jotka toimivat tiiviissa yhteistydssa toimin-
taansa jatkuvasti kehittden. Teknisten isannditsijoiden vastuulla on huo-
lehtia kiinteistojen teknisestd kunnosta ja PTS-suunnittelusta yhdessa
aluevastaavan kanssa. Tekniset isdannditsijat vastaavat vuosittain budje-
toidun kunnossapitorahan kaytosta nimettyjen kohteidensa osalta. Kun-
nossapitorahan kdyttéa seurataan kuukausittain pidettavissa aluepalave-
reissa ja siita raportoidaan johtoryhmalle.

2.6 Alueellinen kunnossapito kiinteistonpitoyksikdssa

Tampere on Tilakeskuksen alueellisessa kunnossapitomallissa jaettu nel-
jaan maantieteelliseen alueeseen, jotka on jaoteltu postinumeroiden pe-
rusteella. Kiinteistdjaon osalta alueita kutsutaan keskustan-, idan-, etelan-
ja lansi-Tampereen alueiksi. Kiinteistonpitoyksikon tarkeimpana tehtavana
on kiinteistjen yllapito, jossa tydskentelee alueellisten toimijoiden lisdksi
huoltomiehet, korjaushenkilost6a, maalaus- seka vammaispalveluyksikko.
Jokaisella neljalla maantieteellisesti jaetulla alueella on teknisten isannoit-
sijoiden tiimissa aluevastaava. Aluevastaava toimii alueensa korjaus- ja
kunnossapidon tyontekijoiden esimiehena. Lisaksi aluevastaavat ohjaavat
ja kehittavat alueensa moniammatillisia tyéryhmia. Tyoéryhmassa on ra-
kennusalan seka lvis-alan ammattilaisia. Alueellinen kunnossapitotoiminta
pitda sisallaan vikailmoitusten korjauksista huolehtimisen, pienimuotois-
ten tilamuutosten tekemisen ja ennakoivaa kunnossapitoa. Nekalan tuo-
tantotiloissa toimii myds metalli- ja puutekniikan yksikot, joissa molem-
missa omien tyonjohtajiensa alaisuudessa tyoskentelee alansa ammattilai-
sia.

Jokaisella alueella on nimetty tiimivastaava, jotka toimivat oman tyonsa
ohella alueiden yhtendisten toimintamallien yllapitdjina ja kehittajina. Tii-
mivastaavina toimivat kaksi aluevastaavaa ja kaksi teknistd isannoitsijaa.
Tiimivastaavat kokoontuvat kerran kuukaudessa tuotantopaallikon kanssa
aluepalaveriin, jossa kdydaan lapi taloudellinen tilanne kunnossapitorahan
osalta, kehittamisasiat, tyoturvallisuus ja tyohyvinvointiasiat.



2.7 HelpDesk

Ylldpitoyksikon yhteydessa toimii myos HelpDesk palvelukanava asiakkaita
varten, johon he voivat olla yhteydessa korjauksiin, tilavuokraukseen ja
kunnossapitoasioihin liittyen. HelpDesk toimii ns. “yhden luukun” periaat-
teella ja asiakkaat on ohjeistettu ottamaan sinne yhteytta verkkosivuilla
olevan lomakkeen kautta tai hatdatapauksessa puhelimitse.

Tassa tutkimuksessa selvitetdaan, miten organisaatiomuutos on onnistunut
kiinteistonpitoyksikdssa teknisten isannditsijoiden, aluevastaavien, projek-
titiimin sekd huollon toiminnan kannalta. Seuraavassa taulukossa (tau-
lukko 1) on lueteltu tutkimukseen osallistuvien keskeisimmat tehtdvaalu-
eet uudessa toimintamallissa.

Yllapito- - Kiinteistokohteiden johtaminen (ma-

paallikko nagerointi)

- Korjaus-, kunnossapito- ja investointi-
toiden suunnittelu, budjetointi ja koor-
dinointi

- Hyvien sisdilmasto-olosuhteiden var-
mistaminen

Tekninen - Kiinteistokohteiden johtaminen

isannoit- - Korjaus-, kunnossapito- ja investointi-

sija toiden suunnittelu, budjetointi ja koor-
dinointi

- Hyvien sisdilmasto-olosuhteiden var-
mistaminen

Aluevas- - Esimiestehtdvat

taava - Projektinhoitotehtavat

- Asiantuntijatehtavat

Projekti- - Tyonsuunnittelu ja hankintatehtavat

insinGori - projektinhoitotehtavat

- asiantuntijatehtavat

Huolto- - Palveluorganisaation yllapito ja kehit-

paallikko tdminen huollon osalta

- Huoltotoiminnan kehittaminen

- Huollon hankintojen kehittaminen

- Huoltotoiminnan johtaminen

Taulukko 1. Tutkimuksen kohteiden keskeisimmat tehtavaalueet.

2.8 Tilakeskuksen organisaatiomuutos 2017

Tilakeskuksen organisaatiomuutoksen taustalla oli Tampereen kaupungin
poliittinen tahtotila. Tampereen toimintamallin suunnittelua oli jo me-
nossa olevalla valtuustokaudella arvioitu ja uudistettu tulevan sote- ja
maakuntauudistuksen nakoékulmasta. Organisaation toimintamallin uudis-
tus oli yksi valtuuston tavoitteista. Toimintamallin keskeisia tavoitteita oli



johtamisen selkiyttaminen, organisaation vaikuttavuuden ja toimintaky-
vyn kehittaminen seka hallintoportaiden vahentdaminen. Uudessa kaupun-
kikonsernin palvelualue organisaatiomallissa palvelualueita muodostettiin
kolme, jotka ovat hyvinvoinnin, elinvoiman- ja kilpailukyvyn seka kaupun-
kiympariston palvelualueet. Muutosta varten oli tehty my6és Tampereen
Tilakeskus Liikelaitoksen organisointitavan selvitysta. Tilakeskus liitettiin
osaksi Elinvoiman ja kilpailukyvyn palvelualuetta. Samalla perustettiin stra-
teginen tilatoimija, johon liitettiin lisaksi vanhasta organisaatiosta kiinteis-
totoimi seka asuntotoimi. Tilatoimijan nimeksi tuli KITIA ja sita johtaa kiin-
teistdjohtaja. KITIA paattaa jatkossa strategisesta ohjauksesta kaupungin
tila- ja kiinteistoasioissa seka maa- ja asuntopolitiikassa (Tilakeskus.)

Uuden strategian mukaisen organisaatiomallin Iahtékohtana oli kaupungin
sisdisen tilaaja-tuottajamallin purkaminen. Muutoksen yhteydessa perus-
tettiin myos uusi kiinteistonpitoyksikko. Kiinteistonpitoyksikén muodosta-
misen tavoitteena oli kiinteistdjen kunnossapitotoiminnan tehostaminen
yhdistamalla henkilost6a samaan yksikkoon ja yhtendistamalla toiminta-
malleja. Lisaksi tehostettiin prosesseja asiakkaan nakokulmasta ja keskitet-
tiin hankintoja. Asiakkaat ohjattiin muutoksen yhteydessa tekemaan vikail-
moitukset “yhden luukun” periaatteella eli HelpDeskin kautta. Talla tavoin
pyrittiin poistamaan isdannoitsijoilta asiakkaiden yhteydenottoja vikatilan-
teissa, jotta he voivat keskittyd paremmin heille kuuluviin tehtaviin.

Suurimman muutoksen tehtdvissaan kokivat isannditsijat, jotka siirtyivat
organisaatiomuutoksen yhteydessa alueelliseen toimintamalliin. Isanndit-
sijat muuttivat Frenckelin toimipisteesta Nekalaan Tilakeskuksen yllapito-
toimintojen yhteyteen. Isannditsijoiden padasiallisena tehtdavana uudessa
toimintamallissa on vastata nimettyjen kiinteistdjensd kunnossapitorahan
kdytosta ja kiinteistdjen PTS-suunnittelusta yhteistyossa aluevastaavan
kanssa.

Aluevastaavat vastaavat oman alueensa huoltokorjaus- ja kunnossapito-
toistd, vikailmoitustoiden hoitamisesta ja pienten tilamuutostoiden teke-
misestd. Aluevastaavien johdettavana on oma moniammatillinen tyo-
ryhma seka kilpailutetut yhteistydkumppanit.
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2.9 Tilaaja-tuottajamallin purkaminen

Organisaatiomuutoksessa kiinteistotekninen tuotanto yhdistettiin kiinteis-
tonpitoyksikon kanssa ja samalla tyontekijoiden tehtavia pyrittiin selkeyt-
tdmaan. Kehittamistyo rajattiin isdnnoitsijoiden ja aluevastaavien organi-
saatiomuutoksen onnistumisen selvittamiseen uuden alueellisen toiminta-
mallin osalta. Suurin muutos tapahtui teknisten isannditsijoiden

toimenkuvassa, koska he muuttivat eri toimipisteeseen ja tydé muuttui alu-
eelliseksi, jonka vuoksi vanhat tutut kiinteistot vaihtuivat uusiin.

Tilaaja-tuottajamalli on osoittautunut ongelmalliseksi varsinkin yksikdiden
valisten tehtdvien osalta kuten sisdisten tilausten tekemisen ja yksikdiden
valisten tehtavarajapintojen osalta. Myos tehtavien hoitamisessa on yksi-
koiden sisalla ja yksikdiden valilla ollut hyvin suuria eroja ja kaytannot ovat
olleet vaihtelevia. Kiinteistonpidon isannditsijoiden ja kiinteistoteknisen
tuotannon aluevastaavien tehtavarajapinnat eivat ole olleet my&skaan riit-
tavan selkeat ja ndin on tehty osittain paallekkaisia toita ja on esiintynyt
epaselvyytta siita kummalle yksikolle mitkakin tehtavat kuuluvat. Myos asi-
akkaat ovat kokeneet epaselvyytta keneen ottaa yhteytta ongelmatapauk-
sissa.

Tavoitteena organisaation uudelleenjarjestelyssa oli tehostaa ja jarjestaa
uudelleen kiinteistdjen kunnossapitotoimintaa. Tata pyrittiin toteutta-
maan ohjaamalla yksikoissa aiemmin tehtyja toita niille, joiden ne olisi jar-
kevin tehda. Lahtokohtana oli, etta voitaisiin keskittyd paremmin Tilakes-
kuksen ydintoimintaan ja ndin toimintaa saadaan tehostettua ja selkeytet-
tya myos asiakkaan ndakokulmasta. Uuden toimintamallin yhteydessa pois-
tetiin sisdisten tilausten tekemiset, tiivistettiin sisdista yhteistyota ja tehos-
tettiin kiinteistojen kayttajien vikailmoitusmenettelya. Jatkossa sisdisten
tyojarjestelyiden johdosta myo6s ennakoivaan kunnossapitoon on tarkoitus
kiinnittdaa enemman huomiota.

Yhteenvetona Tilakeskuksen toimintaympariston osalta voidaan todeta,
ettd se ei ole talla hetkelld vakaa. Suunnitteilla oleva maakuntahallinto-
malli vaikuttaa kuntien paatoksentekoon ja tulevaisuuteen valmistautumi-
seen jo nyt ja toimintaymparisto tulee muuttumaan rajusti ldhitulevaisuu-
dessa.

Myos kuntaorganisaation muutosprosessia tutkiessa tulee ottaa huomi-
oon, etta sita ei voi tarkastella samalla tavalla kuin yksityisen tai julkishal-
linnon sektoreilla tehtyja vastaavanlaisia muutoksia. Paatoksenteko ja toi-
mintakulttuuri ovat kuntaorganisaatiossa huomattavasti erilaisia kuin
muilla sektoreilla. Julkisella sektorilla toiminnan muuttaminen on huomat-
tavasti hitaampaa kuin yksityiselld puolella johtuen Idhinna poliittisesta
paatoksenteosta. Myo6s organisaatiot ovat perinteisesti hierarkisia ja mo-
niportaisia. Kunnallisella sektorilla toimitaan myo6s kuntalaisten yhteisien
verotulojen varassa, jolloin toiminnan on oltava hyvin perusteltua ja la-
pindkyvad. Nama edelld mainitut asiat toimintaympariston taustoista on
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syyta ottaa huomioon puhuttaessa muutoksesta julkisella puolella ja tie-
tenkin lukiessanne tata tutkimusta.
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3 OSAAMISEN JOHTAMINEN JA MUUTOS

Tutkimuksen teoriaosuudessa kasitelldan kahta johtamisen osa-aluetta
muutosjohtamista ja osaamisen johtamista. Teoriat olivat luonnollinen va-
linta tutkimukseen, koska siina kasitelldaan organisaation muutosta, jossa
huomio keskittyy lahinnda muutoksen kayttéonottovaiheen jalkeiseen ai-
kaan, jolloin myds henkiléstdn osaaminen on tarkeassa osassa muutoksen
onnistumisessa.

Muutosjohtamisen teorian avulla tutkimuksessa pyritaan saamaan selville,
miten muutos organisaatiossa pitadisi toteuttaa, miten se vaikuttaa organi-
saation toimintaan ja miten uusi toimintamalli saadaan tutkitun tiedon
avulla osaksi yrityksen kulttuuria. Teoriasta haetaan myos toimintamalleja
toiminnan jatkuvaan kehittamiseen, muutosprosessien seurantaan ja oh-
jaaviin toimenpiteisiin seka toiminnan mittaamiseen.

Osaamisen johtamisen teoria valikoitui tyéhon henkiléston uudelleenjar-
jestaytymisen ja sen aiheuttaman tyontekijéiden uudenlaisen osaamisen
tarpeen myota. Eri yksikdiden yhdistamisen yhteydessa tarvittiin uuden-
laista osaamista tehtdvankuvien ja tyotehtdvien muuttuessa, uusien tii-
mien aloittaessa toimintansa seka yksikdiden asiantuntijoiden yhdistyessa
samaan yksikkdon. Toiminnan uudistuessa kiinteistdéjaot menivat myos uu-
siksi ja se aiheutti varsinkin teknisilla isannoitsijoilla opettelua uusien kiin-
teistdjen osalta.

3.1 Muutosjohtaminen

Tassa teoriaosuudessa on tarkoitus perehtya laajasti muutosjohtamisen
teoriatietoon sekd saada tietoa siitd, kuinka muutosprosessin kuuluu
edetd. Teorian avulla etsitdaan tutkittua tietoa muutoksen suunnitteluvai-
heesta, muutoksen kayttoonotosta, sekd uuden toimintamallin kayttoon-
oton jalkeen tehtavista toimenpiteista ja siitd mita keinoja on olemassa toi-
minnan jatkuvaan kehittamiseen. Tarkoituksena on myds pohtia teorian
avulla syitd mahdollisiin muutosvaiheen epdonnistumisiin ja saada oppia
tuleviin tyéelaman muutoksiin. Tulevaisuudessa muutosvauhti vain kiihtyy
ja sen vuoksi niiden toteuttamisesta on hyva saada kdaytannon tietoa orga-
nisaation tueksi seuraavia muutoksia varten.

Muutokset toimintaymparistossa aiheuttavat yrityksille muutospaineita.
Pelko jaada jalkeen kilpailijoista ja markkinoiden menetys pakottavat yri-
tyksia jatkuvaan muutokseen. Esimiesten taidot ovat ratkaisevassa osassa
siind miten tehokkaasti yrityksen muutokset saadaan vietya lapi organisaa-
tiossa. Organisaatiomuutoksessa esimieheltd vaaditaan johdonmukaista
johtamista ja pitkajanteisyyttd, koska muutoksessa haetaan asenteiden ja
toimintatapojen, seka tyontekijoiden kayttaytymisen muutosta. Jos muu-
toksessa keskitytaan liian pinnallisiin korjausliikkeisiin niin muutoksen hyo-
dyt saattavat jaada hyvin pieniksi. (Pirinen 2014, 14.)
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Ihmiselld on halu hakeutua muutoksiin, jotka ovat hanen mielestdaan posi-
tiivisia. Kun joku toinen tekee ihmisen elamaan liittyvia muutoksia, niin sii-
hen reagoidaan aluksi pelolla, koska muutos tuo esiin kysymyksen, miten
minulle kdy? Muutoksen hyvdksyminen vaatii aikaa ja toimivaa muutos-
viestintaa, jolla vakuutetaan ihmisille, ettd muutoksessa kdy hyvin. Muu-
tosten yhteydessa ihmisten motivaatio ja tyokyky noudattaa S-kayraa.
Muutoksen hyotyjen tiedostamisen jalkeen ihmisten tunnetila saattaa
muuttua odottavaksi ja hyvaksyvaksi. (Hiltunen 2011, 119-120.)

Onnistuneen muutosprosessin taustalla on aina kriittinen reflektio. Muu-
tosprosessissa reflektiolla tarkoitetaan sita, ettd muutoksessa mukana ole-
vat toimijat kykenevat ymmartamaan millaisesta muutoksesta on kysymys.
On my6s ymmarrettava muutoksen toteutuksen tila ja kyettava oman toi-
mintansa kriittiseen tarkasteluun muutoksen eri vaiheissa. Reflektiossa ky-
seenalaistetaan yrityksen aiempi toiminta, tahdataan oppimiskokemuksiin
ja arvioidaan omaa seka organisaation toimintaa kriittisesti. Reflektio voi-
daan nahda prosessina, jonka avulla voidaan kriittisesti tarkastella organi-
saation ja sen osien kokemuksia seka ideoita. (Stenvall & Virtanen 2007,
12.) Usein paadytaan virheellisesti viemaan muutos ldpi ennen kuin johta-
jat ja muu henkilosté ovat ymmartaneet muutoksen valttamattomyyden
ja kun organisaatiossa ollaan tyytyvaisia nykyiseen tilanteeseen niin uudis-
taminen jaa saavuttamatta. (Kotter 1996, 4.)

Muutoshankkeet eivat Iaheskaan aina onnistu. Yrityksen resursseja on saa-
tettu tuhlata muutokseen turhaan ja parannukset jadvat vahaisiksi. Henki-
|6ston voimavarat on saatettu kuluttaa loppuun ja henkilostolle on aiheu-
tettu pelkoa ja turhautumista. Esteitd onnistuneelle muutosprosessille on
monia, joista Kotter (1996) on luetellut kirjassaan kahdeksan tavallisinta.
Kotterin mukaan tavallisimmat virheet muutosprosessissa ovat:

e ollaan tyytyvaisia vallitsevaan tilanteeseen

e eiole perustettu tarpeeksi vahvaa ohjaavaa tiimia

e aliarvioidaan vision merkitys

e ei kerrota tarpeeksi visiosta

e eiole poistettu esteita uuden vision tielta

e lyhyen valin onnistumisia ei ole saavutettu

e juhlitaan voittoa liian aikaisin

e muutoksen juurruttaminen yrityskulttuuriin ei ole onnistunut (Kot-
ter, 13.)

Seurauksena naistd muutosprosessien virheistd ovat mm. se, ettd uusien
strategioiden toteuttaminen on huonoa, laatuhankkeista ei saada halut-
tuja tuloksia ja yrityksen yksikoiden yhdistamiselld ei saavuteta odotusten
mukaisia synergioita. Muutoksen virheet ovat sitd kohtalokkaampia mita
nopeammin organisaation liiketoimintaymparistdé muuttuu ja yritysten va-
linen kilpailu kovenee. (Kotter, 13.)
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3.2 Miten muutosta johdetaan?

Stenvall ja Virtanen (2007) pitdvat kirjassaan Muutosta johtamassa tar-
keimpana asiana sitd, ettd muutoskehittdjalla on oltava reflektiivinen toi-
mintamalli, vaikka muutosprosessit vain erittdin harvoin etenevat ratio-
naalisesti ja episodimaisesti. Ulkopuolisen on yleensa vaikea havaita muu-
tosta kokonaisuutena ja luonteeltaan muutos onkin yleensa varsin kaoot-
tinen.

Toinen tarkea muutokseen liittyva asia, jonka Stenvall & Virtanen tuovat
esille on, ettd muutos ei onnistu ilman luottamusta ja avointa kommuni-
kaatiota. Muutoksessa on my6s huomioitava tyontekijoiden hyvinvointi,
johon vaikuttaa olennaisesti se kuinka selkeat tyohon liittyvat tavoitteet
ovat ja miten hyvin tyontekija tyonsa osaa. Organisaation yhteydessa toi-
minnassa havaitut virheet ja niiden korjaaminen ovat tarkeimpia tyossa
oppimisen saralla. (Stenvall & Virtanen 2007, 13-14.)

Kolmantena asiana muutoksen edistdjana Stenvall & Virtanen (2007) esit-
tavat, etta tieto mahdollistaa muutoksen. Tiedon avulla organisaation ja-
senet ymmartavat muutoksen tarpeellisuuden, sen avulla saadaan tietoa
muutoksen onnistumisesta ja sen avulla edistetddan muutoksen toteutta-
misen ymmarrysta. (Stenvall & Virtanen 2007, 15.)

Muutosjohtajien on oltava tarkkana muutoksen lapiviennissa ja tiedostet-
tava se, ettd muutos aiheuttaa heijastusvaikutuksia yksittdisten tyonteki-
joiden prosesseihin ja tydoloihin organisaatiossa. Taman vuoksi onkin eri-
tyisen tarkeda selvittaa yksittaisten tyontekijoiden kokemus muutoksesta.
Muutos ei mydskaan ole aina sita mita on suunniteltu. Syyna tahan voi olla
epdarealistiset ja kyseiseen organisaatioon sopimattomat muutoksen to-
teutustavat. (Stenvall & Virtanen 2007, 19-20.)

3.3 Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi

Kotter on esittanyt kirjassaan (1996) onnistuneen muutoksen kahdeksan-
vaiheisena prosessina. Nama kahdeksan vaihetta liittyvat Kotterin edelli-
sessa kappaleessa esiin tuotuihin kahdeksaan muutosprosessin virhee-
seen. Muutosvaiheet perustuvat Kotterin kokemukseen ja havaintoihin ha-
nen 25-vuotisen liike-elamduransa ajoilta. Jotta muutos on menestykse-
kas, niin kahdeksanvaiheinen prosessi on kaytava lapi jarjestyksessa eika
ainuttakaan vaihetta saa ohittaa. Muutosvaiheessa kdaynnissa saattaa silti
olla useita vaiheita samanaikaisesti, mutta jarjestyksen muuttaminen tai
jonkun vaiheen viliin jattdminen aiheuttaa ongelmia. Muutosvaiheita saa-
tetaan jattaa valiin mm. tuloksentekokiireen takia ja silloin menetetaan
muutoksen liikevoima, jonka avulla kukistettaisiin syitd muutoshalutto-
muuteen. (Kotter, 20-21.)
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1. MUUTOSTEN KIIREELLISYYDEN JA VALTTAMATTOMYYDEN
TAHDENTAMINEN

» markkinoiden ja kilpailutilanteen tutkiminen

* (mahdollisten) kriisien tai merkittivien mahdollisuuksien médrittiminen

v

2. OHJAAVAN TIIMIN PERUSTAMINEN
« riittdvdn vahva ryhmd, joka pystyy ohjaamaan muutosta
* ryhmén saaminen tekeméén tyota tiimina

v

3. VISION JA STRATEGIAN LAATIMINEN
* vision laatiminen muutoshankkeen ohjenuoraksi
* vision toteuttamisen varmistavien strategioiden laatiminen

v

4. MUUTOSVISIOSTA VIESTIMINEN

» kaikkien mahdollisten keinojen kdyttdminen, jotta uudesta visiosta ja uusista
strategioista voidaan viestid tehokkaasti

* ohjaava tiimi nédyttdd mallia niistd toimintamalleista, joita henkiléstén
odotetaan noudattavan

5. HENKILOSTON VALTUUTTAMINEN VISION MUKAISEEN TOIMINTAAN
* esteistd irtautuminen

* muutosvisiota heikentivien jarjestelmien tai rakenteiden muuttaminen

» riskien ottamisen seki uudenlaisten ideoiden ja toimenpiteiden kannustaminen

v

6. LYHYEN AIKAVALIN ONNISTUMISTEN VARMISTAMINEN
= ndkyvien suorituskyvyn parannusten suunnitteleminen '
* ndiden hyétyjen toteuttaminen

» voitot mahdollistaneiden ihmisten nikyvi palkitseminen

i

7. PARANNUSTEN VAKIINNUTTAMINEN JA UUSIEN MUUTOSTEN
TOTEUTTAMINEN
» uskottavuuden tahdentdminen kaikkien muutosvision kanssa yhteensopimatto-
mien jirjestelmien, rakenteiden ja toimintaperiaatteiden muuttamiseksi.
* muutosvision toteuttamiseen pystyvien ihmisten rekrytointi, ylentdminen ja
kehittaminen
* prosessin eldvdittiminen uusilla projekteilla, teemoilla ja muutosagenteilla

v

8. UUSIEN TOIMINTATAPOJEN JUURRUTTAMINEN YRITYSKULTTUURIIN

* parempien suoritusten aikaansaaminen asiakas- ja tuottavuuskeskeisilld toiminta-
malleilla, runsaammalla ja paremmalla johtajuudella ja tehokkaammalla asioiden
johtamisella

* uusien toimintamallien ja organisaation menestymisen vilisten yhteyksien
esiintuominen

* johtajuuden kehittamisen ja seuraajien loytymisen varmistavien keinojen kehittiminen

Kuvio 2. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi (Kotter, 1996, 18.)

Kotterin muutosprosessin (kuvio 2) ensimmainen vaihe on kiireellisyyden
ja vdlttdmdttéomyyden téhdentdminen, jolla saadaan aikaan tarvittava yh-
teistyd organisaation sisalla. On kyettdva ihmisten johtamisen keinoja
kayttamalla saamaan ihmiset uskomaan muutoksen valttamattomyys. Il-
man tatd muutoksia ei koeta valttamattomiksi ja niihin ei haluta uhrata ai-
kaa. (Kotter, 31-37.)
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Muutosprosessin toisessa vaiheessa Kotter opastaa perustamaan ohjaa-
van tiimin. Tiimiin on loydettava henkildita, joilla on yhteinen tavoite ja
vahva luottamus toisiinsa ja jotka pystyvat tyoskentelemaan yhteisen paa-
maaran hyvaksi. Nama avainhenkil6t muodostavat tehokkaan tiimin, koska
he sitoutuvat tarkeimpiin paatoksiin ja ovat tehokkaita ja pystyvat kasitte-
lemdan enemman tietoja ja nopeammin kuin heikompi tyoryhma. Tiimin
sisalla on oltava riittavasti asiantuntemusta, asemaan perustuvaa valtaa,
uskottavuutta seka johtajuutta. (Kotter, 49-51.)

Kolmas vaihe muutosprosessissa on vision ja strategian laatiminen. Vision
avulla voidaan kannustaa ihmisia haluttuun suuntaan ja sen avulla voidaan
osoittaa parempaa tulevaisuudenkuvaa yritykselle. Talla tavoin ihmiset
saadaan tekemaan ponnistuksia tuon paremman tulevaisuuden saavutta-
miseksi. Hyvan vision avulla saadaan poistettua myds muutokseen liittyvaa
muutosvastarintaa, koska sen avulla luodaan toivoa saavuttaa etuja mita
ilman muutosta ei voitaisi saavuttaa. (Kotter, 61.)

Muutosvisiosta viestimisen lahtékohtana on muutosprosessin kolmen en-
simmaisen vaiheen onnistuminen. Ohjaavan tiimin on naytettava esimerk-
kia muille noudattamalla yhteista visiota ja viestittava tarpeeksi yksinker-
taisesti muutokseen liittyvista asioista. Viestinnan on oltava toistuvaa seka
kaksisuuntaista ja siihen on kaytettdava useita mahdollisimman tehokkaita
foorumeita. Muutoksessa esiin tulevien ristiriitaisuuksien selvittaminen on
my0s erittdin tarkeda, jotta se ei heikenna viestinnan uskottavuutta (Kot-
ter, 76.)

Henkilostén valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan tarkoittaa sita,
ettd muutosvision esteitd pyritdan poistamaan siirtamalla valtuuksia ja
vastuita mahdollisimman laajalle organisaation henkilostossa. Valtuutta-
minen edistda henkiloston myotavaikutusta muutostilanteessa, ja muutos
onnistuu paremmin, jos henkildstolle on annettu valtaa vaikuttaa muutok-
seen (Kotter, 87-88.)

Vaikka muutos olisi lahtenyt hyvin kdyntiin, mutta lyhyen aikavdlin onnis-
tumisten varmistaminen jaa tekematta niin henkiloston motivaatio laskee.
Tulokset saattavat ndyttaa hetken aikaa hyviltd, mutta sitten niissa seuraa
romahdus. Henkil6sto tarvitsee ndyttda siitd, ettda muutos on ollut onnis-
tunut ja muutokseen panostaminen on kannattanut. Lyhyen aikavalin on-
nistumisella on seuraavalaisia merkityksia: (Kotter, 106.)

e antavat henkilostolle liikevoimaa

e auttavat pitdmaan esimiehet mukana

e auttavat nayttdmaan, ettd uhrauksista on hyotya

e muutosagentit saavat myoOnteistd palautetta, joka lisdd motivaa-
tiota

e auttavat ohjaavaa tiimia strategian ja vision hienosdaadossa ja osoit-
taa ideoiden kelpoisuuden
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e vihentda vastustajien ja epailijoiden muutoksen vastustamista
(Kotter, 106.)

Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen on tar-
ked, mutta usein pienelle huomiolle jaava vaihe muutosprosessissa. Osa-
syyna tdahan saattaa olla muutosprosessin pitkdn keston vuoksi johtajien
uupumus tai muutosagenttien poistuminen yrityksesta. Asiat, jotka on
paatetty tehda saattavat jaada toteuttamatta ja muutoksen liikevoima ta-
man vuoksi hidastuu. Tassa vaiheessa ei saa myoskaan unohtaa muutok-
sen valttamattomyytta ja on muistettava juhlia lyhyen aikavalin saavutuk-
sia, jotta tyOyhteison motivaatio sdilyy. Kun organisaation valtaa liika tyy-
tyvaisyys, niin vanhat tavat toimia palaavat nopeasti takaisin paivittdiseen
toimintaan ja muutos epdonnistuu. (Kotter, 116.)

Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin on Kotterin vii-
meinen taso kahdeksanvaiheisessa muutosprosessissa. Organisaatioissa
on aina kehittynyt jonkinlainen kulttuuri eli organisaatiossa omaksuttu yh-
teinen arvo. Kun muutosta juurrutetaan organisaatioon, niin tdma vanha
kulttuuri pyritdan unohtamaan ja se vaatii jatkuvaa ja kovaa tyota yrityksen
johdolta ja esimiehiltd. Jos uusien toimintatapojen juurruttamisesta ei
huolehdita riittavasti, niin yrityksen vanha kulttuuri palaa takaisin vahitel-
len ja usein huomaamatta. Yrityksen kulttuuri on nakymatoén, jonka takia
siihen on vaikea puuttua, mutta silla on suuri vaikutus tyéntekijéiden toi-
mintatapoihin. Jos uudet toimintamallit eivat ole yhteensopivia yrityksen
kulttuurin kanssa, niin on hyvin mahdollista, etta niita ei saada sailymaan.
Uuden vision ja vanhan kulttuurin ollessa pohjimmiltaan samansuuntaisia
eika ne ole taysin ristiriidassa keskendan niin uudet toimintatavat on sovi-
tettava vanhaan muotiin ja niista on karsittava ristiriidat pois. Yrityksen
kulttuurin muutos on saavutettu vasta kun ihmiset on saatu toimimaan eri
tavalla, kun ihmiset ndkevat suoritusparannusten ja uuden toimintatavan
vadlisen yhteyden ja kun uusi toimintamalli tuottaa tyéryhmalle nakyvia
hyotyja. Kulttuurin muutos vaatii usein ihmisten muuttamista, joka vaatii
monen vuoden erilaisten kokemusten hankkimista yrityksessa ja taman
vuoksi kulttuurin muutos tapahtuukin aina muutosprosessin viimeisena.
(Kotter, 128-136.)

3.4 Muutosjohtamisen nykysuuntauksia

Nykyjohtamisen trendeina voidaan nahda kaksi toisilleen jopa ristiriidassa
olevaa johtamistyylid. Voimme tunnistaa johtamisessa toisaalta karismaat-
tisen, voimakkaan ja visiondarisen johtajuuden, mutta on myos nakyvissa
vahva ns. epamuodollisen johtajuuden suunta. Uudenlaisessa johtajuu-
dessa johtaja pyrkii motivoimalla ja inspiroimalla henkilost6daan ohjaa-
maan heidat toistuvasti loistaviin suorituksiin. Johtajan tavoitteena on
saada ihmiset toimimaan ja johtamaan itse itsedan. (Huuhka 2010, 21.)

Uuden johtamistrendin tavoitteena on valmentava ote, jolla motivoidaan
ja sitoutetaan ihmisia seka saadaan aikaan yhteisen paamaaran tavoittelun
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tunne tyoyhteisdssa. Johtamisen onnistumisessa tarkedssa osassa on se,
ettd johtaja onnistuu viestimaan tyontekijoille organisaation tavoitteet.
Johtajan on myo6s osattava valjastaa organisaation resurssit niin, etta ne
ovat henkiloston kaytettdvissa menestyksekkdadan toiminnan saavutta-
miseksi. Tata kutsutaan transformatiiviseksi eli muuttavaksi johtamiseksi.
(Huuhka 2010, 21.) Transformatiivisen johtajan tavoitteena on luoda ym-
marrys organisaation tavoitteista ja muutostarpeista, seka saavuttaa muu-
tos organisaation jasenten arvoissa, asenteissa ja uskomuksissa. Perusaja-
tuksena on ihmisen ja organisaatiokulttuurin kayttaytymisen perusteelli-
nen muutos. Johtamistapa ei ole pakottavaa vaan se tahtaa vuorovaiku-
tuksen kautta saavutettavaan tulokseen. (Mattila 2007, 32.) Muutosjohta-
misessa transformatiivinen johtaja pyrkii osallistamaan ja energisoimaan
johdettavansa ja tekemdan johtamisesta yhteiséllista. Johtaja kehittaa
henkiléstédaan rohkaisemalla ja stimuloimalla henkiléstén luovuuden ja
motivaation. Johtajalla on kyky muovata henkiléston paamaaria ja motii-
veja ja vaikuttaa niihin. Johtaja luo visioiden avulla innostavan yhteis6ark-
kitehtuurin joka pohjautuu henkil6stdon avainarvoihin. (Huuhka 2010, 22.)

Nykyisin elamaamme kuuluu jatkuva globaali muutos. Muutosilmidina me-
gatrendit, pitkaaikaiset muutossuunnat limittyvat paikallisempien ja enna-
koimattomien muutosten kanssa. Jatkuva muutos saa aikaan sen, ettd on-
gelmat organisaatioissa monimutkaistuvat ja niita johtajien on kyettava ka-
sittelemaan ja ratkaisemaan. Mikdan organisaatio ei nykyaan enaa selvia
tekemalld ajoittaisia uudistuksia vaan uudistumisen on oltava jatkuvaa ja
se on hyvaksyttava jokapaivdisenad osana elamaa. Organisaation tarkeim-
pid ominaisuuksia onkin, ettd se pystyy vastaamaan muutokseen. Muu-
tosta on pystyttava ennakoimaan ja hallitsemaan tai muutoin akillinen
muutos voi tuhota organisaation. Parhaita keinoja muutoksen hallintaan
on varautuminen nopeaan reagointiin ja pyrkimys organisaation jousta-
vuuteen. Vanhoilta perinteisilta organisaatioilta puuttuu kyky ennakoida
seka jatkuvaan muutokseen sopeutumisen kyky ja sen vuoksi ndma orga-
nisaatiomalli joutuvat vaistymaan uusien ja joustavien organisaatiomallien
tieltd. (Huuhka 2010, 151-152.)

3.5 Muutoksen suunnitteluvaihe

Jatkuva liiketoimintaympariston seuraaminen on kilpailukyvyn yllapita-
miseksi valttamatontd, kun suunnitellaan yrityksen toimintaa ja valitaan
yrityksen strategioita. Varsinkin muutosta suunniteltaessa on huomioitava
liilketoimintaan liittyva reunaehdot. Naita reunaehtoja ovat mm. poliittiset,
taloudelliset, ymparistotekijat, demografiset seka kulttuurilliset tekijat.
Reunaehdot asettavat yrityksen toiminnalle tiettyja rajoituksia, mutta nii-
den avulla voi avautua my6s mahdollisuuksia erilaisille strategioille ja toi-
minnan uusille avauksille. Yrityksen ymparistotekijoita voidaan kartoittaa
esim. PESTE-analyysin avulla. Sen avulla on mahdollista kartoittaa ne asiat,
joihin yritys ei voi strategiavalinnoillaan vaikuttaa. Analyysin avulla voidaan
tarkastella yrityksen ja yrityksen toimialoihin liittyvia poliittisia, sosiaalisia
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ja teknologisia kysymyksia. (Puusa, Reijonen, Juuti, Laukkanen, 36-41.) Or-
ganisaation johdolla on my6s oltava selked ndkemys muutosta suunnitel-
taessa missa organisaatiorakenteessa ja tyontekijaryhmassa olisi eniten
muutettavaa. (Boudreau & Ramstad, 17-18)

3.6 Muutoksen toimeenpanovaihe

Heikoin ja ty6ldin kohta muutoksen johtamisessa on yleensda muutosten
toimeenpanovaihe. Organisaatio on saatava tydyhteiséna toimimaan laa-
dittujen suunnitelmien mukaisesti. Muutoksen toimeenpanovaihe vaatii
kovaa kaytannon tyota ja sen takia se ei yleensa ole kovin inspiroiva vaihe.
Tama vaatiikin sita, etta ihmiset organisaatiossa saadaan jo etukateen in-
nostumaan muutoksen kayttéonottoon. Muutoksen kaynnistamisvaihe ja
muutoksen johtaminen vaativat johtajalta vahvaa motivaatiota seka hyvaa
kokonaisuuksien hahmottamiskykya. Johtajan on kyettava muuttamaan
vanhoja kaytant6ja seka inspiroimaan tyontekijéiden aloitteellisuutta. Joh-
tajan tarkeimpia ominaisuuksia muutosvaiheessa on myodnteinen itse-
tunto, yhteistyokyky ja hanen on myos sitouduttava tyohonsa. (Huuhka
2010, 154.)

Muutosvaiheessa organisaatiossa vaikuttavat sen sisdisten tekijoiden li-
saksi joukko useita ulkoisia tekijoéita mihin organisaatio ei itse pysty vaikut-
tamaan. Naita ulkoisia tekijoita ovat yleiset taloudelliset olosuhteet, kilpai-
lijoiden kayttaytyminen, asiakkaiden vaatimukset ja organisaation sidos-
ryhmat. Muutoksessa toimiminen ja muutosjohtaminen ovatkin vaikeam-
min hallittavia ja monimutkaisempia prosesseja kuin mitd muutosjohtami-
sen oppaissa yleensa esitetdan. (Huuhka 2010, 156-157.)

Muutoksen johtamisessa olennaista on yhteisen fokuksen I6ytdminen ja
innostavan vision luominen tydyhteisolle. Johtajan on pyrittdva luomaan
ndakemyksid organisaation potentiaalisista mahdollisuuksista ja silld tavoin
saada henkilosto sitoutumaan muutokseen. (Huuhka 2010, 160.) Yhdistet-
tdessa omaleimaisia ja itsendisida organisaatioita on uuden tyoyhteisén
kannalta tarkeaa, etta johto pyrkii aktiivisesti yrityskulttuurin muutokseen.
Yrityskulttuurin muuttaminen ei ole kuitenkaan helppoa, koska sille on
ominaista konservatiivisuus ja pysyvyys. Yhdistamisvaiheessa voi kdyda
niin, ettd vanhat organisaatiokulttuurit hidastavat tai jopa estavat muutok-
sen. Pelkastaan tehokkuuden lisddamiseksi tehty organisaatiomuutos saat-
taa epdonnistua ja muutosta ei samalla ryhmalla enaa uudelleen voi to-
teuttaa. (Huuhka 2010, 161.)

Muutoksessa organisaation ajattelutapaa on muutettava ja muutospro-
sessi on onnistuttava jalkauttamaan kaikille organisaation tasoille, jotta se
saadaan vaikuttamaan itse toimintaan. Onnistunut jalkauttaminen on joh-
tajalle haastava tehtdva ja onnistuessaan sen avulla saadaan myds asen-
teet muutettua. (Huuhka 2010, 163.)
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Muutosprosessi vaikuttaa aina kuormittavasti organisaation toimintaan.
Muutosprosessi siirtdd huomiota pois organisaation perustehtdvasta ja
toiminnassa on loydettava tasapaino nykytilan toiminnan tehokkuuden ja
uuden toiminnan kehittamisen valilla. Muutoksessa voidaan kayttaa klas-
sista muutoskdyrdaa apuna kuvaamaan muutoksen etenemistd organisaa-
tiossa tehokkuuden ja ajan suhteen. Muutosvaihe, jolloin aletaan tyosken-
nella muutosta vaativien asioiden parissa aiheuttaa toiminnan tehostu-
mista. Talloin tyontekijoiden aktiivisuus lisaantyy, kun tehdaan yhtaaikai-
sesti vanhat ja uuden toiminnan vaatimat tyot. Aktiivisuuden aiheuttama
tydmaaran lisadntyminen alkaa pian kuitenkin kuormittamaan tyonteki-
joita, jolloin kyky perustehtavien hoitamiseen heikkenee. Muutos aiheut-
taa myos konflikteja seka muita ongelmia, jonka vuoksi tuottavuus laskee.
Kun ongelmiin 16ydetaan ratkaisut, niin paastaan vahitellen vaiheeseen,
milloin syntyy rutiineja ja uudet kaytannot saadaan vakiintumaan. Tassa
vaiheessa tuottavuus kasvaa, jos muutokset ovat olleet oikean suuntaisia
ja toimintaa kehittavia. Tyontekijat pystyvat taas keskittymaan perusteh-
taviensa hoitamiseen ja konfliktien maara vahenee. Stenvallin ja Virtasen
(2007) mukaan klassinen muutoskayra on paremminkin saanté kuin poik-
keus ja jos muutosprosessin kulku poikkeaa siita niin heraa kysymys mita
toimia on tehty eri lailla. (Stenvall & Virtanen 2007, 52-53.)

Muutostilanteessa organisaation ja sen jasenten tehokkuus ei etene
tasaisesti vaan vaihtelee aaltomaisesti. Tama muutoksen eteneminen ajan
ja tehokkuuden mukaan on esitetty on seuraavassa kuviossa 3.

Tehokkuus

RN
~__~

Aika

Kuvio 3. Klassinen muutoskayra (Stenvall & Virtanen 2007, 53.)

3.7 Muutoksen juurruttaminen organisaatiokulttuuriin

Muutoksen kayttéonoton jalkeen, kun normaali arki koittaa niin organisaa-
tion ja johdon voi vallata kyllastyminen. Strategiset muutostavoitteet hau-
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tautuvat muiden hankkeiden taakse, jolloin niiden vaikutus heikkenee en-
nen kuin paamaarat on saavutettu. Seuraavaksi listattuna erilaisia muutos-
prosessien keskeyttdmisen syita:
e johdolta tai muulta organisaatiolta haviaa strategiset paamaarat
paivittaisten kiireiden alla
e organisaation energia muutokseen vahenee ja johto ei saa sita uu-
destaan kayntiin
e organisaation tai johdon usko muutoksen onnistumiseen katoaa
e strategian toteutus kaatuu implementoinnin ongelmiin
e strategian paamaaria ei nahda enaa kiinnostavina
e liian tiukka strategia estda toiminnan joustavan toteuttamisen
muutosten vaatimalla tavalla
e johto vaihtuu kesken muutosvaiheen
e kaynnistetdaan uusi strategiaprosessi, vaikka toimintaymparisto ei
sitd vaatisikaan. (Huuhka 2010, 258.)

Kun muutosenergia alkaa hiipumaan, on johdon palautettava organisaa-
tion vastuut ja roolit uudelleen mieliin. Ihmisilla on taipumus innostua vain
hetken aikaa uusista asioista, jonka vuoksi johdon on oltava aktiivinen in-
nostaessaan organisaatiota estdessaan kyllastymisen uusiin toimintatapoi-
hin. Pitkaaikaisissa muutosprosesseissa onkin tarkea juhlia ”puolimatkan”
merkittavia onnistumisia, joiden avulla motivaatiota saadaan lisattya.
Muutoksen onnistuminen on mahdollista, jos johto onnistuu suuntaamaan
muutosenergian yhteisiin tavoitteisiin. Muutosvaiheen alussa kiinnostus
kohdistuu muutokseen, joten silloin ihmisten innostaminen on helpointa.
Muutoksessa kasitelldaan kuitenkin paljon erilaisia tunteita, joihin johdon
on kyettava vastaamaan, jotta muutosvaihe saadaan vietya eteenpain. Li-
saksi johdon on selvitettdva muutosvaiheessa mahdollisesti liikkuvat vaa-
rinkasitykset ja huhut, jotta ne eivat heikenna muutosta. Johdon on muu-
toksen kayttoonoton jalkeen nopeasti kyettdva osoittamaan organisaa-
tiolle, etta muutoksen suunta on oikea. Ensimmaisten voittojen osoittami-
nen vahvistaa muutosta ja se lisdd muutosenergiaa. (Huuhka 2010, 262.)

Muutosta vietdessa kdytantdon yksi kriittisimmista tehtavista on pelisaan-
tojen vahvistaminen. Varsinkin laaja muutos organisaatiossa lisaa organi-
saation jasenten kokemaa epdvarmuutta. Tyontekijoille voi huonoim-
massa tapauksessa valittya kokemus, etta organisaatiossa vallitsevat viida-
kon lait. (Mattila 2007, 167.) Organisaation jasenilla ei valttamatta ole tyo-
yhteisOssa vaikutusmahdollisuuksia, selkeda kasitysta omasta roolista ja
tehtdvista tai sitoutumisen aikaansaamaa motivaatiota toteuttaa itsedan
(Ramste, 3.) Tama heikentda johdon arvostusta ja luottamusta on myo-
hemmin vaikea palauttaa. (Mattila 2007, 167.) Yrityksen vahvat yhteiset
arvot auttavat parantamaan toiminnan laatua ja suorituskykya. Tama lisaa
uusiin toimintatapoihin omistautumista niin tyontekijoiden kuin esimies-
tenkin osalta. Vahvat uudet arvot saattavat aiheuttaa kuitenkin muutos-
vastarintaa tai arvojen ollessa vanhentuneita ne eivat sovi enda yhteen uu-
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den toimintamallin kanssa. Uusien tyontekijéiden muokkaaminen vahvo-
jen arvojen mukaiseksi kulttuurin muutostilanteessa tukahduttaa tulokkai-
den ajatukset vallitsevan kulttuurin jalkoihin. (Grénroos 2009, 484.)

Alla olevassa kuviossa (Kuvio 4.) on esitetty malli toimivan tydyhteison toi-
minnan lahtokohdista.

Avoimuus Luottamus

Kuvio 4. Toimivan tyoyhteison peruselementit (Ramste, 10.)

Mattilan (2007) kokemuksen mukaan muutostilanteessa esimiehiltd odo-
tetaan tasapuolisuutta ja ehdotonta johdonmukaisuutta henkiloston suh-
teen. Asiasisalloissa taas kaivataan usein joustavuutta ja liikkkumavaraa. Ko-
kemusten perusteella pitkien muutosprosessien aikana menestyvat yrityk-
set ovat toimineet vahvan koodin mukaisesti juuri henkilostoasioissa.
(Mattila 2007, 168.) Yrityksen henkiloston yhteiset normit ja arvot muo-
dostavat perustan kulttuurille, joiden ohjaamina suoritetaan paivittaiset
tehtavat. Organisaatiossa, jossa on vahvat yhteiset arvot ne juurtuvat sy-
vélle tyontekijoiden mieliin ja ohjaavat yhteisten tehtdvien suorittamista.
Taman lisdksi myos esimiesten on kdytettava paljon aikaansa arvojen vah-
vistamiseen ja kehittamiseen. (Gronroos 2009, 484.)

3.8 Muutosvastarinta

Organisaation muutostilanteessa kohdataan ldhes aina muutosvastarin-
taa. Tama voi johtua muutoksen kohteena olevan yksilon kyvyttdmyydesta
kohdata muutosta tai haluttomuudesta kohdata sita. Vastarinnan taustalla
voi olla my6s heikko muutoksen sietokyky, epavarmuus tai vaarinymmar-
rys seka ristiriitaiset tulkinnat muutoksesta. Tutkimusten mukaan muutos-
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prosesseissa ihmisilla on samanlaisia reaktioita kuin traumaattisissa henki-
I6kohtaisissa menetyksissa kuten ldheisen kuolemassa. Muutostilanteissa
ihmiset kayvat lapi prosessin, jonka vaiheita ovat: kieltaminen, viha, tinki-
minen, masentuminen ja hyvdksyminen. Kieltamisvaiheesssa ei haluta
kohdata todellisuutta ja toivotaan, etta tilanne voi vielda muuttua. Vihavai-
heessa syytetdan niitd, jotka ndhdaan syyllisiksi muutokseen. Tinkimisvai-
heessa yritetaan neuvotella, jotta voitaisiin pienentdd omaa menetysta
muutoksessa. Masentumisvaiheessa vallitsee toivottomuus ja on tiedos-
tettu menetyksen todellisuus. Hyvaksymisvaiheessa tilanne on hyvaksytty
ja katse kohdistetaan tulevaisuuteen ja siihen, miten tilanteessa selvitaan
eteenpain. (Huuhka 2010, 164.)

3.9 Tiedottaminen muutoksessa

Viestinnan avulla on mahdollista saada aikaan muutokselle suotuisat olo-
suhteet. Organisaatio ei valttamatta vastusta itse muutosta vaan muutok-
sen toteutustapaa, joten muutosta ei ole hyva viela lapi vakisin. Organisaa-
tion jasenet ovat paasaantoisesti taipuvaisia kehitykseen ja muutokseen,
kun muutos johdetaan hallitusti ja tiedotuksella poistetaan vallalla olevia
muutokseen liittyvia kasityksia ja taustaoletuksia. (Aula 2000, 142-145.)

3.10 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on saanut nimensa englannin kielisesta termista
knowledge management. Alkuperdinen termi tarkoittaa suomeksi kaan-
nettyna tietdmyksen ja osaamisen seka tiedon johtamista. Osaamisen joh-
tamisen Iahtokohtana on tiivis yhteisty® johdon ja henkilostéjohdon valilla.
(Viitala 2007, 172-173.) Osaamisen johtamisen on oltava systemaattista ja
suoritusta on johdettava tehokkaasti (Ramste, 3.) Osaaminen on organi-
saation inhimillistd tyontekijoihin liittyvad pddomaa ja se on tarkedssa
osassa yrityksen kilpailuedun ja strategisen menestymisen kannalta.
(Boudreau & Ramstad, 19)

Osaamisen ja osaamisen johtamisen merkitys on varsinkin kunta-alalla
merkittavad, johtuen kuntien palveluiden vaikutuksesta kuntalaisiin ja hei-
dan hyvinvointiinsa. Kuntien tuottamat monipuoliset palvelut vaativat
tyontekijoilta laaja-alaista ammatillista osaamista. Osa kuntalaisten saa-
mista palveluista on lakisaateisid ja tyontekijoiden osaamista saadelldan
tiukoilla kelpoisuusehdoilla ja osaamisvaatimuksilla. Nykyaan kunta-alalla
on haasteena substanssiosaamisen kelpoisuusehtojen ulkopuolelle ulottu-
vat osaamisvaatimukset ja ne aiheuttavat uusia haasteita osaamisen joh-
tamiselle. Kunta-alalla osaaminen on myds kunta- ja palvelurakenneuudis-
tuksen myo6ta myos maarallisten ja laadullisten haasteiden edessa. Nama
muutokset yhdessa voimakkaan eldakoitymisen kanssa aiheuttavat osaami-
sen johtamisen osalta osaamistarpeiden ennakointia ja aktiivisia toimen-
piteitd osaamisen kehittdmiseen (Pakarinen & Maki 2014, 244-247.)
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Osaamisen johtaminen vaikuttaa ratkaisevasti yrityksen kilpailukykyyn. Kil-
pailukyky voidaan maaritella sen mukaan mitd osaamista yrityksessa on,
miten sitd osataan kayttaa ja kuinka hyvin kyetddan oppimaan uutta. (Vii-
tala, 170.) Yrityksen menestys on kiinni tyontekijéiden osaamiseen perus-
tuvista jokapdivaisista valinnoista ja erinomaisuuteen sitoutumisesta
(Ramste, 6.) Osaamisen johtamisen keinoilla on tarkoitus saavuttaa ny-
kyista ja tulevaa osaamista hyddyntaen yrityksen paamaarat ja tavoitteet
systemaattisesti (Viitala, 170.) Kannustaminen, hyvien suorituksen palkit-
seminen ja ohjaaminen parempaan on yksi hyvan johtajuuden tunnus-
merkkeja. (Hiltunen 2011, 27.) Tyontekijaltd ei saa vaatia semmoista mita
han ei osaa vaan esimiehen on kohdistettava vaatimukset oikeassa suh-
teessa kunkin osaamiseen (Ramste, 24.) Organisaatiossa yksilon kyvykkyy-
det saadaan esille, kun mahdollisuus, motivaatio ja kyky ovat tasapainossa
keskenaan. Taman lisaksi kaytantojen ja toimintaperiaatteiden on oltava
my0s synergisessa tasapainossa. Integroidut yhdistelmat, jotka on raken-
nettu erilaisten henkilostokaytantéjen pohjalta ovat tarkeita kyvykkyytta
ja kulttuuria luotaessa (Boudreau & Ramstad, 205.) Yrityksessa osaaminen
ja tieto on mahdollista saada tehokkaasti kayttéon ja jatkuvaan kehityk-
seen, kun tunnistetaan henkilostdén innostuksen ja tahdon edellytykset ja
niitd kyetaan systemaattisesti vahvistamaan. (Kirjavainen & Laakso-Man-
ninen, 198)

Osaamisen johtamisen ensimmainen asia on maaritella osaaminen, jonka
avulla organisaatio kykenee saamaan liiketoimintastrategiansa onnistu-
maan ja padasemadan haluttuun paamaaraan. Nykyaan useat yritykset pa-
nostavat osaamisen kehittdmiseen eikd pelkdstaan tavoiteltuihin lopputu-
loksiin, koska ylivertaisesta osaamisesta on hyotya useilla aloilla ja ne so-
veltuvat moniin kohteisiin. (Viitala, 175-176.) Osaamista kehitettdessa pu-
hutaan yleensa olemassa olevan osaamisen kehittamisesta tai taysin uu-
desta osaamisesta. On my0Os huomioitava tarpeettomaksi jadva osaaminen
ja kokonaan poistuva osaaminen, kun kehitetdaan toimintaa esim. uuden
toimintamallin yhteydessa (Pakarinen & Maki 2014, 247.)

Yrityksen osaamisen yksilotasoiseen hallintaan liittyy myos se, ettd jokai-
sen organisaation jasenen on varsinkin muutostilanteessa kyettava tiedos-
tamaan erityispiirteet omasta organisaatioymparistéstaan ja osattava ar-
vioida mita edellytetaan uusien kdytantojen onnistuneelta soveltamiselta.
(Kirjavainen & Laakso-Manninen, 233) Nykyaan tyontekija pystyy yha har-
vemmin vetoamaan siihen, etta ndin on ennenkin tehty tai toimimaan tar-
kasti annettujen ohjeiden mukaisesti. On pystyttava toimimaan uusissa ti-
lanteissa, joihin ei ole valmista ohjetta vaan tyontekijan on itse kyettava
keksimaan niihin ratkaisut (Kirjavainen & Laakso-Manninen, 215.)

3.11 Organisaation osaamisen tasot

Organisaation osaamisen voi jaotella kolmeen perustasoon, yksilo-,
ryhma- ja metaosaamiseen. Lisdksi osaamiseen liittyy organisaatiotasolla-
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kolme strategiseen merkitykseen liittyvaan ulottuvuutta, jotka ovat ei-kes-
keinen osaaminen, perusosaaminen, jota l6ytyy kaikilta toimialalla tyds-
kentelevilld, seka kilpailuedun antava ensiluokkainen osaaminen jota kut-
sutaan myos ydinosaamiseksi. Ei-keskeinen osaaminen tarkoittaa sita, etta
se ei ole organisaatiolle strategisesti tarkeaa. Perusosaaminen on kyvyk-
kyytta toimia jollain tietylla alueella ja sitd on mahdollista kehittda ydin-
osaamiseksi. Organisaation varsinainen osaamisvoimavara on ydinosaami-
nen, jos se on jo kaytdssa olevaa osaamista, mutta se voi olla myds osaa-
mistavoite tai haaste. Ydinosaamiseen on kiinnitettava erityista huomiota,
jotta sita kyetdaan mahdollisimman hyvin tehokkaasti hyddyntamaan ja yl-
lapitamaan. (Lehtonen, 96-97.)

Elina Hyrkdksen vaitoskirjassa osaamisen johtamisesta Suomen kunnissa
[6ytyi empiirisen tutkimuksen tuloksena nelja osaamisen johtamisen orien-
taatiota: strategiaohjattu yhteiséllinen orientaatio, innovatiivinen orien-
taatio, teknologinen orientaatio ja strategialdhtéinen jérjestelmdorgani-
saatio. (Hyrkas, s. 151.)

3.11.1 Strategiaohjattu orientaatio

Strategiaohjattu yhteiséllinen orientaatio korostaa osaamisen johtami-
sessa yhteistyon merkitysta ja strategian ohjaavaa vaikutusta. Tassa orien-
taatiossa painotetaan ihmisten johtamista kytkeytyen kuitenkin strategi-
aan. Tulokset ovat yhdistettavissa oppivan organisaation teorian nakemyk-
siin, jossa korostetaan yhteistyon merkitysta seka osallistavan strategian
nakodkulmaa. (Hyrkas, s. 151.) My0ds asiakkaan osallistumista palvelupro-
sessiin voidaan kehittad, mutta samalla on tuotava esille mita asiakas siita
hyotyy. Jos asiakas ei tiedosta hydtyndakdkulmaa niin heidan laatukoke-
muksensa heikkenee. Jos asiakkaat tai henkilostd pitdaa kaytdssa olevien
jarjestelmien kayttamista vaikeana tai monimutkaisena, siitd saattaa il-
maantua ongelmia. Yritykselle talla voi olla seurauksena se, etta asiakas-
palvelulle asetettavia vaatimuksia ei voida tayttaa ja palvelun laatu seka
tuottavuus laskevat. Palveluiden tuottavuuden kannalta katsottuna on
hyva ymmartaa, ettd asiakassuhteet vaativat pitkan oppimissuhteen, jonka
aikana kummatkin osapuolet oppivat tuntemaan toisensa. Palvelujen tuot-
tavuus jaa sita heikommaksi mita useammin palvelusuhde vaihtuu tai kat-
keaa. Taman vuoksi palvelusuhteiden sadilyttaminen on eriarvoisen tar-
keda. (Gronroos, 302.)

3.11.2 Innovatiivinen orientaatio

Innovatiivisessa orientaatiossa korostuu luova ja innovatiivinen asenne.
Osaamisen johtamisen nakdkulmasta tdssa orientaatiossa korostuu osaa-
misen ja uuden tietdmyksen luominen, seka tahtadaminen luovuuteen ja in-
novaatioihin. Tata orientaatiota tukee varsinkin tietojohtamisen tutkimus-
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teoria, joka korostaa olemassa olevan osaamisen tehokasta kayttoa, inno-
vatiivisuutta seka uuden tiedon luomista. Myds oppivan organisaation tut-
kimukset tukevat uuden oppimista ja uusien toimintatapojen kehittamista.
(Hyrkas, s.152.)

3.11.3 Teknologinen orientaatio

Teknologisessa orientaatiossa painotetaan osaamisen johtamisessa jarjes-
telmien hallintaa. Se rajoittuu osaamisen hallinnan tiedon mekaaniseen
osa-alueeseen. Teknologista orientaatiota on tutkittu kirjallisuudessa paa-
asiassa rationaalisessa eli tyopainotteisessa organisaatioymparistossa.
Tata orientaatiota kuvaa lahinna rationaalinen organisaationakemys ja se
on kytkoksissa mekaaniseen tietoymparistdéon, jossa tieto on helposti pai-
kallistettavaa ja koodattavaa. (Hyrkas, s.152.)

Teknologisten taitojen puutteellisuus henkilostossa voi aiheuttaa ylimaa-
raista tyota ja se vaikuttaa myos yrityksen tuottavuuteen. Talla on myds
vaikutusta palveluntarjoajan ja asiakkaan vuorovaikutukseen ja se vaikut-
taa myos kokemukseen organisaation toiminnallisesta laadusta. Henkil6s-
ton teknisten taitojen kehittaminen parantaa toiminnan tuottavuutta ja
laatua. (Grénroos, 298-299.)

3.11.4 Strategialahtdinen jarjestelmaorientaatio

Osaamisen johtamisen neljantena orientaationa on Hyrkkaan tutkimuksen
mukaan strategialdihtdinen jérjestelmdorientaatio. Tassa orientaatiossa
painotetaan tiedon ja osaamisen paikallistamisen keinoja ja rakenteita
seka jarjestelmien merkitysta ja siina keskitytaan lahtokohtaisesti strate-
gian merkitykseen osaamisen johtamisessa. Tarkeinta tassa orientaatiossa
toiminnan kannalta on, ettad johtaja osaa koordinoida toiminnan oikein.
(Hyrkas, s.153.)

3.11.5 Teoriaosuuden yhteenveto

Mikaan organisaatio ei nykydan enaa selvia tekemalla ajoittaisia uudistuk-
sia vaan uudistumisen on oltava jatkuvaa ja se on hyvaksyttava jokapaivai-
sena osana eldmaa. Parhaita keinoja muutoksen hallintaan on varautumi-
nen nopeaan reagointiin ja pyrkimys organisaation joustavuuteen. Van-
hoilta perinteisiltd organisaatioilta puuttuu kyky ennakoida seka jatkuvaan
muutokseen sopeutumisen kyky ja sen vuoksi ndma organisaatiomalli jou-
tuvat vdistymdaan uusien ja joustavien organisaatiomallien tieltd. (Huuhka
2010, 151-152.)

Usein paddytaan virheellisesti viemaan muutos lapi ennen kuin johtajat ja
muu henkilosté ovat ymmartaneet muutoksen valttamattomyyden ja kun
organisaatiossa ollaan tyytyvaisia nykyiseen tilanteeseen niin uudistami-
nen jaa saavuttamatta. (Kotter 1996, 4.)
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Onnistuneen muutosprosessin taustalla on aina kriittinen reflektio. Muu-
tosprosessissa reflektiolla tarkoitetaan sita, ettd muutoksessa mukana ole-
vat toimijat kykenevat ymmartamaan millaisesta muutoksesta on kysymys.
On my6s ymmarrettava muutoksen toteutuksen tila ja kyettava oman toi-
mintansa kriittiseen tarkasteluun muutoksen eri vaiheissa. Reflektiossa ky-
seenalaistetaan yrityksen aiempi toiminta, tahdataan oppimiskokemuksiin
ja arvioidaan omaa seka organisaation toimintaa kriittisesti. Reflektio voi-
daan nahda prosessina, jonka avulla voidaan kriittisesti tarkastella organi-
saation ja sen osien kokemuksia seka ideoita. (Stenvall & Virtanen 2007,
12.)

Organisaatiomuutoksessa esimieheltd vaaditaan johdonmukaista johta-
mista ja pitkdjanteisyyttd, koska muutoksessa haetaan asenteiden ja toi-
mintatapojen, seka tydntekijoiden kayttaytymisen muutosta. Jos muutok-
sessa keskitytdaan liian pinnallisiin korjausliikkeisiin niin muutoksen hyodyt
saattavat jaada hyvin pieniksi. (Pirinen 2014, 14.)

Kotter on esittdanyt kirjassaan (1996) onnistuneen muutoksen kahdeksan-
vaiheisena prosessina. Nama Kotterin esittamat muutosvaiheet ovat:

. Kiireellisyyden ja valttamattomyyden tahdentaminen

. Ohjaava tiimin perustaminen

. Vision ja strategian laatiminen

. Muutosvisiosta viestiminen

. Henkil6ston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen
8 Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

NOoO b N R

Muutosjohtajien on oltava tarkkana muutoksen lapiviennissa ja tiedostet-
tava se, ettd muutos aiheuttaa heijastusvaikutuksia yksittaisten tyonteki-
joiden prosesseihin ja tydoloihin organisaatiossa. Taman vuoksi onkin eri-
tyisen tarkeda selvittaa yksittaisten tyontekijoiden kokemus muutoksesta.
Muutos ei mydskadan ole aina sita mita on suunniteltu. Syyna tahan voi olla
epdrealistiset ja kyseiseen organisaatioon sopimattomat muutoksen to-
teutustavat. (Stenvall & Virtanen 2007, 19-20.)

Osaamisen johtaminen on saanut nimensa englannin kielisesta termista
knowledge management. Alkuperdinen termi tarkoittaa suomeksi kaan-
nettyna tietamyksen ja osaamisen seka tiedon johtamista. Osaamisen joh-
tamisen lahtokohtana on tiivis yhteistyo johdon ja henkilostéjohdon valilla.
(Viitala 2007, 172-173.) Osaamisen ja osaamisen johtamisen merkitys on
varsinkin kunta-alalla merkittava, johtuen kuntien palveluiden vaikutuk-
sesta kuntalaisiin ja heidan hyvinvointiinsa. Kuntien tuottamat monipuoli-
set palvelut vaativat tyontekijoiltd laaja-alaista ammatillista osaamista.
(Pakarinen & Maki 2014, 244.)
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Osaaminen on organisaation inhimillista tyontekijoihin liittyvaa padomaa
ja se on tarkedssa osassa yrityksen kilpailuedun ja strategisen menestymi-
sen kannalta. (Boudreau & Ramstad, 19) Organisaation varsinainen osaa-
misvoimavara on ydinosaaminen, jos se on jo kdytossa olevaa osaamista,
mutta se voi olla myOs osaamistavoite tai haaste. Ydinosaamiseen on kiin-
nitettava erityistd huomiota, jotta sitd kyetdaan mahdollisimman hyvin te-
hokkaasti hydodyntamaan ja yllapitamaan. (Lehtonen, 96-97.) Osaamisen
johtamisen keinoilla on tarkoitus saavuttaa nykyista ja tulevaa osaamista
hyodyntden yrityksen pdaamaadrat ja tavoitteet systemaattisesti (Viitala,
170.)



29

4 TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimusmenetelmat luvussa kuvataan tutkimuksen tavoitteet, tutkimus-
menetelmien valinnat ja tutkimuksen rajaukset. Aluksi kuvataan kvalitatii-
visen tutkimuksen teorian perusteita ja seuraavissa kappaleissa kerrotaan
teemahaastatteluista ja siita, kuinka ne tassa tutkimuksessa kohdistettiin
muutosjohtamisen ja osaamisen johtamisen osa-alueisiin. Luvussa kasitel-
lddn myds tutkimuksen eri vaiheet, tutkimustulosten muodostaminen ja
tulosten luotettavuus. Tutkimusvalinnat kuvattu alla olevassa kuviossa 5.

Tulkinnallis-
hermeneuttinen
paradigma

Kvalitatiivinen
tutkimusote

REEHEET]
metodologisena
valintana

Metodina
teemahaastattelu

Kuvio 5. Tutkimusvalinnat

4.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelman taustalla on kaytannén toiminnassa usein havaittu
muutosprosessin ongelma-alue, joka on muutoksen vakiinnuttaminen pai-
vittdiseen toimintaan. Yleensa huomio kiinnitetdan muutoksen suunnit-
telu ja kayttoonottovaiheeseen, mutta uuden toimintamallin noudattami-
sen valvontaa ja ongelmakohtiin puuttumista seka kehittamista ei hoideta
kunnolla. Tama aiheuttaa helposti sen, etta organisaatiossa palataan hiljal-
leen vanhaan toimintatapaan eikd toiminta ole yhtenaista.

Tassa tutkimuksessa tutkimusongelman paiakysymys oli seuraavanlainen:
Miten organisaatiomuutos on onnistunut kiinteisténpitoyksikdssd?
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4.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen paatavoitteena oli selvittdd Kiinteisténpitoyksikén uuden toi-
mintamallin kdyttéénottamisen onnistumista. Lisaksi tavoitteena oli selvit-
taa, miten muutos oli vaikuttanut yksikén pdivittdiseen toimintaan ja sen
sujuvuuteen. Lisaksi tarkoituksena oli tuoda esille toiminnan kehittémistar-
peita ja ideoita. Tavoitteena oli saada kokemusperaista tietoa siita, toi-
miiko nykyinen malli paremmin kuin aikaisempi. Tutkimuksessa etsittiin
vastauksia tehtadvien sisallon, rajapintojen, sekad toiminnan yhdenmukai-
suuden tarkastelun avulla. Tutkimuksessa selvitettiin myods tiedonkulun
onnistumista organisaatiomuutoksessa ja paivittdisessa toiminnassa seka
tietojarjestelmien sopivuutta paivittdisen paatoksenteon valineina.

Muutosjohtamisen teorian avulla tutkittiin muutosprosessin eri vaiheita j
uuden toimintamallin juurruttamista organisaation yrityskulttuuriin. Osaa-
misen johtamisen teorian avulla tutkittiin osaamistarpeiden muuttumista,
olemassa olevan osaamisen hyddyntamista sekda osaamisen jatkuvaa ke-
hittamista.

4.3 Tutkimuksen rajaus

Tutkimus rajattiin koskemaan kiinteistonpitoyksikén osalta uuden yllapito-
organisaation asiantuntijatehtavien nykytilaa, toimivuutta ja tavoitteiden
mukaisuutta. Lisaksi tutkimuksessa tarkasteltiin kiinteistopitoyksikon toi-
minnan rajapintoja muihin yksikoihin seka asiakkaisiin nahden. Tutkimuk-
sessa kasiteltiin muutoksen jalkeista kaytannon toimintaa eri asiantuntijoi-
den toiminnassa ja heidan valisessa rajapintayhteistydssa. Tutkimus koh-
distui yllapito-organisaation paallikon, huoltopaallikon, kiinteisténpidon
kohdeisdannditsijoiden, aluevastaavien, ja projektitiimin toiminnan tarkas-
teluun muutos- ja osaamisen johtamisen avulla. Alla olevassa kuviossa 6
on esitetty tutkimuksen rajapinnat.

Tekninen isannoitsija

Aluevastaava Muutosjohtaminen
Projekti-insindori Osaamisen johtaminen
Huoltopaallikkd
Yllzpitopaallikks

Kiinteistonpitoyksikko

Toiminnan yhdenmukaisuus

Tiedonkulku/tiedottaminen Tehtavien rajapinnat
Tietojarjestelmat Yhteistyon sujuvuus
Teknologia Toiminnan kehittaminen
Talouden seuranta Tiedon hallinta

Prosessien toimivuus
Osaamisen kehittaminen

Kuvio 6. Tutkimuksen rajaus
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Teemahaastatteluun valikoitui kiinteistonpitoyksikdsta yhteensa 7 henki-
[68. Henkilot valittiin niin, etta saatiin mahdollisimman monipuolisia nako-
kulmia toiminnasta yksikon sisalta kasin. Alla olevassa kuviossa 7 tutkimuk-
seen valikoidut osallistujat tehtdvaalueittain ja henkilomaarittdin(su-
luissa).

Yksikén
paillikkd
(1)

Huoltopaallikko
(1)

Tekniset
isannoitsijat

(1) ' 3)

Projektitiimi

Aluevastaava

(1)
\

Kuvio 7. Tutkimukseen rajatut osallistujat.

4.4 Kvalitatiivinen tutkimus

Tutkimus suoritettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Kasite
kvalitatiivinen tutkimusmenetelma voidaan luokitella ei-tilastolliseksi
kenttatutkimusmenetelmaksi. Niitd kutsutaan joskus myos ”“pehmeiksi”
tutkimusmenetelmiksi, minka avulla ne voidaan erottaa “kovista” tilastol-
lisista eli kvantitatiivisista menetelmista. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita,
ettd kvalitatiiviset tutkimusmenetelmat olisivat yhtdan epatieteellisempia
kuin kvantitatiiviset. Kvalitatiivisien menetelmien tarkein perusta on tie-
teellinen selitysvoima. Kvalitatiivisessa tutkimusmenetelmassa padhuomio
keskittyy aineiston hankintaan ja siind pyritdan osoittamaan, ettei tutki-
muksen aikana olevien olosuhteiden vallitessa aineiston hankkimistavan
tieteellisyyttd voida kyseenalaistaa. Tama luo tutkimuksen luotettavuuden
eli silloin tutkimus voidaan katsoa validiksi. Kvalitatiivisen tutkimuksen
etuna on, ettd sen avulla saadut tutkimustulokset tuovat esille myos ihmis-
ten toiveet, tarpeet ja tunteet. (Gronfors 2011, 4-5.)
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Kvalitatiivisen tutkimuksen tekijan tarkein taito tulee esiin tilanteissa,
missa tutkija on tekemisissa tutkittavien kanssa. Kvalitatiivisen tutkimuk-
sen padpaino on teorian muodostamisessa, kun taas kvantitatiivinen tutki-
mus perustuu hypoteesin todentamiseen. (Gronfors 2011, 4-5.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoitus kyetd ymmartamaan ja tulkit-
semaan ihmisten toiminnalleen antamia merkityksia. Tutkimuksen perus-
malli on osallistuvaan havainnointiin perustuva tutkimus ja paamaarana on
muodostaa kokonaiskuva tutkittavasta asiasta. (Paavola 2003, 5.)

Kvalitatiivinen sopii hyvin organisaation tutkimusmenetelmaksi silloin kun
halutaan tietoa, jonka voi yleistaa ja hyodyntaa muualla varsinkin suuressa
organisaatiossa. Yleistamisen perusteena on riittavan laaja haastateltavien
otos kohdejoukon henkilostémaaraan nahden. Kysymysten laadintaan on
suunnitteluvaiheessa kiinnitettava erityista huomiota ja myds siihen, mi-
ten tulokset aiotaan hyédyntaa. Yrityksen on mietittava jo ennakkoon, mi-
ten jatkotoimenpiteet tulosten perusteella toteutetaan. (Warto 2013, 45.)

4.5 Tiedonkeruumenetelmana teemahaastattelu

Teemahaastattelua voidaan pitda varsin vaativana tiedonkeruumenetel-
mand. Ennen haastattelua joudutaan pohtimaan tutkimusongelmaa ja
asiaongelmaa niin kuin muissakin tutkimusmenetelmissa. Teemahaastat-
telun teemat on harkittava ja pohdittava tarkkaan ennen haastattelutilan-
netta. Teemojen kasittelemisen jarjestyksella ei aina ole merkitystad vaan
kasittelyjarjestys muotoutuu luontevan keskustelun mukaisesti. Poikkeuk-
sena voi olla tutkimusongelma, joka saattaa maarata haastattelun etene-
misen ennalta suunnitellussa jarjestyksessa. (Virsta.)

Teemahaastattelu on etukateen paatetyn tarkoituksen mukaista keskuste-
lua, joka eroaa tavallisesta arkikeskustelusta. Haastattelun rakenne on py-
syttdava koko haastattelun ajan haastattelijan hallinnassa. Tutkijan valitse-
mat teemat eivat rajaa haastattelussa kertyvaa aineistoa, mutta ne sitovat
aineiston tutkimusongelmaan. Teemahaastattelun etuna on, ettd aineisto
perustuu aidosti tutkittavan henkilon kokemuksiin. Haasteellisena asiana
on, ettd haastateltavan henkilon kertomus alkaa liiaksi johdattelemaan
haastattelun etenemista. Tama voi johtaa siihen, ettd eri haastateltavilta
saadut aineistot eivat ole teemarakenteensa puolesta vertailukelpoisia
keskendan. (Virsta.)

Teemahaastattelusta tutkija kokoaa aineiston, joka koostuu [ahinna ihmis-
ten puheesta kirjoitetusta tekstistd. Teemahaastattelun osallistujamaara
on yleensa suhteellisen pieni ja sen vuoksi haastateltavien valinnassa on
oltava erityisen huolellinen. Periaatteet, joiden mukaan haastateltavat on
valittu, on kuvattava ja perusteltava tutkimussuunnitelmassa. (Virsta.)

Tulkintojen tekeminen on teemahaastattelujen haastavin vaihe. Niihin ei
ole olemassa mitaan muodollisia ohjeita. Haastateltavien tulkinnat omista
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kdytannon tilanteista edustavat tutkimuksessa ensimmaisen asteen tulkin-
toja. Haastateltavien tulkinnat tutkija jarjestdda haluamaansa muotoon,
jonka jalkeen pyritdan muodostamaan ylemman tason tulkinnat teoriatie-
don avulla haastateltavien tulkintojen pohjalta. (Virsta.)

Tutkimuksen teemahaastatteluja varten tutkija oli perehtynyt muutosjoh-
tamisen ja osaamisen johtamisen teoriaan seka muutoksen taustoihin ja
siihen liittyviin tavoitteisiin.

4.5.1 Teemahaastattelun valmistelu

Tutkimuksen valmistelun ja toteuttamisen kokonaisajaksi oli varattu n. 7-
kuukautta. Tutkimuksen ennakkosuunnittelu aloitettiin huhtikuussa 2017,
haastattelukysymykset laadittiin kesan aikana ja haastattelut suoritettiin
lokakuun alussa. Tutkimuksen eri vaiheet lueteltu alla:

vaihe: haastattelujoukon valinta

vaihe: haastatteluteemojen laadinta

vaihe: haastattelujen aikataulutus

vaihe: haastattelukutsujen lahettaminen
vaihe: haastattelut

vaihe: haastattelumateriaalien kokoaminen
vaihe: haastattelun tulokset

NouswWwNE

4.5.2 Haastateltavien valinta

Tutkijalla oli jo alkuvaiheessa kokonaiskuva haastatteluun valittavien hen-
kiloiden maarasta ja siitd missa tehtadvissa osallistujat organisaatiossa tyos-
kentelevat. Tutkimuksen haastateltavien henkildiden valintaa helpotti
osaltaan se, etta tutkija on itse tyoskennellyt tilakeskuksessa yli 5-vuotta
ja tuntee ennestdan organisaation henkiloston. Tutkimukseen valikoitui
huolellisten valmistelujen perusteella henkil6t, jotka tydskentelevat kiin-
teistonpitoyksikdssa uuden vuonna 2017 kaytt6on otetun organisaation
mukaisissa tehtavissa. Tutkijan ja opinndytetyon tyopaikkaohjaajan kanssa
pidetyissa ohjaus palavereissa kavimme yhdessa lapi tutkimuksen tavoit-
teita ja niiden perusteella lopullinen haastatteluihin osallistuvien maara
varmistui seisemaan henkiloon. Haastattelututkimukseen valittiin yllapito-
yksikon paallikkod, huoltopaallikkd, teknisia isannoitsijoita, aluevastaava,
projektitiimin jasen. Haastattelujarjestysta ei suunniteltu erikseen vaan
jarjestys valikoitui haastateltavien aikataulujen mukaisesti.
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Alla olevassa kuviossa 8 on lueteltu teemahaastatteluihin valitut tehtava-
sisaltéjen mukaisesti.

Kuvio 8. Teemahaastatteluun osallistuvat tehtavittain

4.5.3 Teemahaastattelun suorittaminen

Tutkimuksen aineiston keraamiseen kaytettiin teemahaastattelua, joka to-
teutettiin puolistrukturoituna kyselytutkimuksena. Tutkimus suoritettiin
todellisessa toimintaymparistossa ja tutkimuksesta saatuja tuloksia myos
hyédynnetdan todellisen tydelaman tarpeisiin. Teemahaastattelu valikoi-
tui tutkimusmenetelmaksi, koska tutkimuksen tarkoituksena oli saada sel-
ville haastateltavien havaintoja ja kokemuksia kdaytannon toiminnasta. Tut-
kija laati haastattelun teema-alueet etukateen ja haastateltavat vastasivat
kysymyksiin omin sanoin. Tutkija oli laatinut itsedan varten teema-alueisiin
liittyvat tarkentavat kysymykset, jotta kaikkiin tarvittaviin asioihin saatai-
siin vastaukset. Haastateltavilla oli mahdollisuus myds poiketa kysymysten
jarjestyksesta. Tutkimuksen kysymykset laadittiin tutkimuksen toimin-
taymparistoon ja tieteelliseen teoriaan perustuen. Haastateltavat valittiin
tarkasti siitd henkil0stosta, joiden toimintaan organisaatiomuutos eniten
vaikutti. Varsinaisen muutosprosessin onnistumisen arvioiminen suoritet-
tiin kohderyhmalle tehtyjen teemahaastattelujen avulla. Teemahaastatte-
lussa oli tarkeintd saada haastateltavien muutoksen jalkeiset aidot koke-
mukset esille johdattelematta haastateltavaa. Haastateltavan kanssa py-
rittiin saamaan aikaiseksi teeman sisallon mukaista vapaata keskustelua
teeman sisallon puitteissa.

Teemahaastattelujen tulokset koottiin yhteen ja niista laadittiin yhteen-
veto, jota analysoitiin teemakohtaisesti. Teemahaastattelun tuloksia on
verrattu tutkimustyon teoria-aineistoon ja sen avulla tutkija on koonnut
tutkimustuloksiin omat paatelmansa. Tutkimuksessa on kaytetty hyodyksi
myo0s tutkijan osallistuvaa havainnointia, johon tutkija on saanut hyvan
[ahtokohdan tydskenneltydan organisaatiossa 5-vuotta.
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Tutkimuksen teemahaastattelut pidettiin lokakuun 2017 aikana. Teema-
haastatteluun osallistujat oli valittu ennakkoon ja kysymysten teemat oli
laadittu Tilakeskuksen organisaatiomuutoksen 2017 onnistumiseen liit-
tyen. Teemojen ja tutkijan itselleen haastattelujen tueksi laatimien tarken-
tavien kysymysten tarkoituksena oli selvittaa organisaatiomuutoksen kayt-
téonoton onnistuminen muutosjohtamisen ja osaamisen johtamisen
osalta kiinteistonpitoyksikon toiminnassa.

Tutkija suunnitteli teema-alueet ja haastattelukysymykset tutkimuksen ta-
voitteiden, tutkimuksen tietoperustan, tutkimusympariston ja rajausten
perusteella

Tutkija keskusteli alustavasti jo kevaalla 2017 valittujen haastateltavien
kanssa tulevasta teemahaastattelusta ja kysyi heidan osallistumishaluk-
kuuttaan tutkimukseen. Tutkija lahetti haastatteluihin valituille etukateen
sahkopostin, jossa kerrottiin lyhyesti mita teemahaastattelu tarkoittaa ja
siind mainittiin myos haastattelun teema-alueet ja se, kuinka kauan haas-
tatteluun tulisi varata aikaa. Tutkija sopi haastateltavien kanssa haastatte-
luajankohdat ja haastattelut pidettiin Tilakeskuksen Nekalan toimipisteen
neuvottelutiloissa. Tutkija kertasi haastattelutilaisuuden alussa haastatte-
luaiheen, teemahaastattelun tavoitteet ja kertoi haastattelun etenemisen
vaiheet. Haastattelut etenivat teema-alueiden mukaisesti, mutta vapaasti
aihealueista keskustellen. Tutkija pyrki osaltaan vaikuttamaan siihen, etta
tilaisuus oli mahdollisimman luonnollinen ja rento. Haastatteluiden kestot
vaihtelivat 1 h 15 min.-2 h valilla ja niista tutkija sai n. 9 sivua raakamateri-
aalia.

4.5.4 Teemahaastattelun tavoitteet muutosjohtamisen alueelta

Haastattelututkimuksessa muutosjohtamisen osalta tavoitteena oli selvit-
taa, miten suunniteltu muutos oli onnistunut paivittdisessa kaytannon toi-
minnassa. Haastattelun avulla pyrittiin kartoittamaan toiminnan nykytila
ja tutkimaan kysymysten teemojen avulla oliko muutos ollut hallittua ja ta-
voitteiden mukaista, miten toimintaa oli mitattu ja oliko ohjaavat toimen-
piteet olleet riittdvid, sekd miten ongelmiin oli reagoitu. Tavoitteena oli
myo0s selvittad, miten uusi toimintamalli on vaikuttanut organisaatiossa
tyoskentelevien henkildiden paivittdisen tyon sisaltoon, tyon hallittavuu-
teen, tyon mielekkyyteen ja toimintaan asiakasrajapinnassa. Tarkeana
asiana oli saada myo0s selville, miten tiedonkulku toimii uudessa toiminta-
mallissa, kun kaksi yksikkda oli yhdistetty samoihin tiloihin. Tutkimuksella
haettiin myos ideoita kiinteistonpitoyksikén alueellisen toimintamallin ke-
hittamisiseksi entista sujuvammaksi ja toimivammaksi.

Tutkimuksen teema-alueet muutosjohtamisen osalta olivat:

— Organisaatiomuutoksen lahtokohdat
— Uuden toimintamallin jalkauttaminen
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- Uuden toimintamallin vaikutukset paivittdiseen toimintaan
- Toiminnan mittaaminen
- Miten toimintaa tulisi kehittaa

4.5.5 Teemahaastattelun tavoitteet osaamisen johtamisen alueelta

Haastattelututkimuksessa osaamisen johtamisen osa-alueelta haluttiin
selvittda henkiloston osaamisen riittavyyttd, kehittamista ja osaamisen ja-
kamista yksikodn sisalla. Haluttiin myos selvittaa, miten uudelleen jaettujen
kiinteistdjen haltuunotto oli osaamisen johtamisen nakdkulmasta onnistu-
nut teknisten isannditsijoiden osalta ja miten uusi yhteistyd oli toiminut
tiedon jakamisen osalta. Osaamisen johtamisen kannalta tarkea tieto oli
myo0s se, kuinka hiljaisen tiedon siirtdminen oli onnistunut yksikssa ja mi-
ten tietojarjestelma sopivat nykyiseen toimintaan seka kuinka niita tulisi
kehittaa. Tarkoituksena oli my0s selvittaa nykyisten tyétehtavien vaatiman
osaamisen riittavyys ja miten osaamiseen ja osaamisen johtamiseen liitty-
via osa-alueita tulisi mahdollisesti jatkossa kehittaa.

Tutkimuksen teema-alueet osaamisen johtamisen osalta olivat:

- Kiinteistonpitoyksikon ydinosaamisalueet
— Osaamisen johtaminen ja kehittaminen Tilakeskuksessa
- ldeoita osaamisen kehittamiseen

4.5.6 Haastatteluaineiston kerdaminen

Tutkija kirjoitti haastatteluiden aikana tietokoneelle tehtyyn valmiiseen
pohjaan haastateltavien esille tuomat asiat jokaisen teeman osalta. Haas-
tateltavien kertomia asioita ei kirjattu sanasta sanaan vaan niin, etta aja-
tusten sisalto saatiin mahdollisimman tarkasti talteen. Tutkija kirjoitti sisal-
I6n lausemuotoon jokaisen haastattelun jalkeen, jolloin haastattelussa ka-
sitellyt asiat olivat vield hyvin muistissa.

4.5.7 Haastattelujen tulosten muodostuminen

Teemahaastattelusta saatujen haastateltavien havaintojen avulla ja niita
tutkimuksen teoriaosuuteen peilaamalla tutkija muodosti oman ndkemyk-
sensd tutkittavasta kokonaisuudesta. Haastatteluiden aikana tuli esille,
ettd osa haastateltavien esittamista asioista oli jo tiedossa olevia, mutta
haastatteluista saatiin my0s paljon uutta tietoa. Kun kaikki haastattelut oli
pidetty, tutkija kerdsi aineistosta esille tulleet asiat kokonaisuuksiksi ja
muodosti tekstistda yhteenvedon, josta muodostuivat tutkimuksen johto-
paatokset.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Teemahaastatteluiden tulokset

Tassa kappaleessa tuodaan esille teemahaastatteluissa keratty materiaali
teema-alueiden mukaisesti. Tutkimustulokset ovat tutkijan muodostama
kokonaisuus haastatteluista saadun raakamateriaalin ja tutkimuksen teo-
riatiedon pohjalta. Teemahaastattelut pidettiin syys-lokakuussa 2017 Tila-
keskuksen tiloissa.

5.1.1 Organisaatiomuutoksen lahtokohdat

Muutostarpeen suurimpana liikkeellepanevana voimana nahtiin strategi-
aan pohjautuvan Tampereen kaupungin tilaaja-tuottajamallin purkamisen.
Muutosta nahtiin puoltavan lisaksi toiminnan tehostamisen ja selkeyttami-
sen tarve, sekd paallekkdisten toimintojen karsiminen. Tehtdvien selkeyt-
tdminen nahtiin sujuvamman toiminnan mahdollisuutena. Myds Tilakes-
kuksen sisdisen byrokratian purkaminen ja sisdisen kilpailun poistaminen
koettiin olevan muutoksen taustalla. Muutoksen tavoitteena nahtiin myos
yhteistydn parantaminen tilakeskuksen eri yksikdiden valilla. Toimintojen
koettiin olevan jakautuneina eri yksikoéihin, jotka kukin toimivat omilla ta-
voillaan. Lisaksi paatosten tekemisen koettiin tapahtuvat kaukana itse toi-
minnasta. Vanhassa toimintamallissa tyokuorma jakautui epatasaisesti
varsinkin isannoitsijoiden kesken ja heiddan tehtavakenttad oli muutenkin
liian laaja.

Yleinen ndkemys haastateltavien keskuudessa oli, ettd organisaatiomuu-
tos oli valttamaton toteuttaa. Vanha toimintamalli oli luotu sen ajan par-
haan nakemyksen mukaisesti, mutta se ei enda toiminut nykyisessa toimin-
taymparistossa. Osa oli sita mielta, ettd muutos olisi pitdanyt tehda jo paljon
aiemmin. Tilakeskuksen johdossa oli kuitenkin tapahtunut ldhivuosina
muutoksia ja oikean suunnan I6ytaminen vie aina uudelta henkildlta aikaa.
Taman vuoksi muutosta oli jouduttu hieman odottaa.

Suurin osa haastatelluista koki, etta oli saanut jollakin lailla vaikuttaa muu-
toksen kohteena oleviin asioihin. Haastateltavien nakemyksen mukaan
isdannoitsijoilla muutos oli suurin vanhaan toimintamalliin verrattuna.
Heiltd myos tiedusteltiin, mihin tehtavaan tai kunnossapitoalueelle he ha-
luaisivat sijoittua uudessa toimintamallissa. Yleisesti kuitenkin koettiin,
ettd tulevan tehtdvan sisaltéon ei ollut mahdollisuuksia vaikuttaa. Osa koki
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myos, ettd ei ollut saanut mahdollisuutta osallistua muutosta valmistele-
viin tyoryhmiin.

Muutoksen kayttoonottoajankohta oli kaikilla etukateen tiedossa ja muu-
tos tapahtui padosin suunnitelman mukaisesti. Isannoitsijoiden muutto
uusiin toimitiloihin tapahtui ja lokakuussa 2016. Muuttoa yhteisiin tiloihin
oli odotettu kovasti niin isannoitsijoiden kuin tuotantoyksikdon puolella.
Isannoitsijat olivat tyytyvaisia, etta saivat muuttaa ja totutella rauhassa uu-
teen tyopisteeseen jo ennen toimintamallin virallista kayttoonottoa. Uu-
teen toimintaymparistoon sopeutuminen tapahtui myos nopeasti. Toi-
saalta nahtiin kuitenkin, etta kohdekaynteja, joiden yhteydessa olisi esi-
telty uudet yhteyshenkilot asiakkaille, ei ehtinyt tehda riittavasti.

Muutoksessa kayttoon otettu yhden luukun periaate, jossa kaikki vikail-
moitukset ja palvelupyynnoét ohjataan HelpDeskin kautta, on vahentanyt
asiakkaiden yhteydenottoja muulle henkilostélle. Talla tavoin on saatu it-
selle kuulumattomia yhteydenottoja selvasti vahennettya ja tdma aika on
voitu kayttaa omien tehtavien hoitoon. Silti vielakin isannditsijoille tulee
yksittdisia suoria yhteydenottoja tilojen kayttajilta puhelimitse tai sahko-
postilla. Tdman nahtiin johtuvan siita, etta tilojen kayttajia on kylla tiedo-
tettu, mutta tieto ei ole kayttdjien sisalla kulkenut jokaiselle tai kayttajilla
on tapahtunut henkildmuutoksia. Varsinkin isannoitsijat kertoivat vie-
neensa aktiivisesti viestia HelpDesk- ilmoituskanavasta ja vastuuhenkil®-
muutoksista tilojen kayttajille tiedotteiden lisaksi.

Yksikon sisdisen toiminnan koettiin henkiloston keskuudessa tiivistyneen
muutoksen jalkeen. Saman talon sisalla toimiessa tieto kulkee entista no-
peammin ja apua saa valittomasti varsinkin alueellisten tiimien sisalla.
My0s isannoitsijoiden ja projektitiimin yhteistyd hankkeiden lapiviennin
osalta on selkeytynyt ja sujuvoitunut. Hankintoja on saatu yhtenaistettya
Nekalan sisalla, mutta samaa vaikutusta ei ole saatu aikaiseksi rakennutta-
jien suuntaan. Myos hankkeiden hoitamisessa on epaselvyyksia, kuka mil-
loinkin on projektin vastuuhenkil6. Hankkeiden osalta ei ole selvaa toimin-
tamallia, jossa olisi selkeat rajapinnat vastuiden osalta. Melko usein on tul-
lut esille rakennuttajien puolelta, etta heilld ei ole tietoa organisaatiomuu-
toksen sisdllosta. Tama nahtiin olevan toimipisteiden erilldadan olemisen
syyta. Myds rakennuttajat ja suunnittelijat pitdisi haastateltavien mielesta
olla samassa toimipisteessa.

Ennen muutosta keskindinen toiminta nahtiin kasvottomana, koska oltiin
eri toimipisteissa. Yhteydenpito jai lahinna sahkdpostin, puhelimen ja liian
harvoin pidettyjen yhteisten palaverien varaan. Tama oli aiheuttanut tun-
teen, etta oltiin eri porukkaa, vaikka hoidettiin samoja kiinteist6ja ja asiak-
kaat olivat samoja. Osa koki muutostilanteen heikentaneen hetkellisesti
tyon tehokkuutta, koska omaan tyohon tuli aiempaa enemman keskeytyk-
sid. Keskeytykset aiheutuivat kaikkien opetellessa uusia toimintatapoja,
jonka vuoksi tuli paljon kysymyksia kollegoilta, sekd muilta yksikoilta. Pi-
demmalla aikavalilla tarkasteltuna koettiin, ettd muutos on selkeyttanyt
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tyonjakoa, parantanut yhteistyota ja yksikdssa on saatu syntymaan kehit-
tamisen ilmapiiri.

Yksikdn johdon osalta tehtdavakentta ja vastuu on selkedsti kasvanut uu-
dessa toimintamallissa. Johdon suunnasta on havaittu kiinteistonpitoyksi-
kdn ilmapiirin parantuneen ja huomattu ihmisten kehittamishaluisuus.
Muutoksen on huomattu vaikuttaneen positiivisesti kaikkeen tekemiseen
ja on saatu luotua henkildston kanssa yhdessa tekemisen kulttuuri.

Tiedottaminen muutostilanteessa nahtiin hyvin eri tavalla. Joidenkin mie-
lesta tiedottaminen oli riittavaa seka avointa ja muutos toteutui juuri niin
kuin oli suunniteltu. Osan mielesta muutoksen sisdltda ei tuotu esille riit-
tavasti ja ilmoitettiin vain, ettda muutos on tulossa ja siihen piti vain sopeu-
tua. Olisi myo6s kaivattu enemman valiaikatietoa muutoksen suunnittelu-
vaiheen etenemisesta. Yleensa ottaen tiedottamisen olisi pitanyt olla saan-
nollista koko muutosprosessin ajan. Tiedonkulku ei valttamatta edennyt
jokaiselle organisaation tasolle, vaan tiedon kulku oli pitkalti kiinni esimie-
hen aktiivisuudesta jakaa tietoa alaisilleen. Esim. kesken vuoden 2017 tul-
leiden uusien kohteiden aiheuttama aluejakomuutos ei kulkeutunut raken-
nuttajille.

Muutoksesta tiedottaminen asiakkaiden suuntaan koettiin pdaosin hei-
koksi. Asiakkaiden suuntaan tiedottamisessa ei ollut selkeitd ohjeita ja kai-
kille ei tieto mennyt perille. Osan tietokatkosta katsottiin johtuvan asiak-
kaan omasta sisdisesta tiedonkulun puutteesta tai henkildmuutoksista.

5.1.2 Uuden toimintamallin jalkauttaminen

Muutos lahti konkreettisesti liikkeelle, kun kohdeisdannoitsijat muuttivat
alueellisen ylldpito-organisaation kanssa samoihin tiloihin. Muutto tapah-
tui jo lokakuussa, joten kaikilla oli aikaa totutella uuteen ymparist66n en-
nen sovittua organisaatiomuutoksen kayttéonottohetkea. Jo muuttovai-
heessa oli selvilla tehtavien karkea roolijako, jota hiottiin vield yhdessa lop-
puvuoden 2016 aikana.

Muuttovaihe koettiin onnistuneen paaosin hyvin. Muuton valmisteluun oli
panostettu ja kaytetty aikaa. Uudet tyopisteet oli jo valmiiksi suunniteltu,
jarjestelty ja kalustettu uutta toimintaa vastaaviksi. Muuton vuoksi tehty
tavaroiden kerdaminen kuljetusta varten ja sailytettavien asiakirjojen pak-
kaaminen muiden toiden ohella nahtiin kuormittavana uuteen toimipis-
teeseen muuttavien henkildiden osalta. Muuttopaiva oli kaikilla ennak-
koon tiedossa, mutta tyotilanteen kiireellisyyden takia kaikki eivat siihen ei
ehtineet tarpeeksi valmistautua. Joidenkin mielestd myds muutoshetken
seuranta ei ollut riittavan tehokasta resurssit eivat olleet riittavat. Tyokuor-
maa lisasi suurimmaksi osaksi tilojen kayttajat, jotka halusivat saada kaikki
avoimina olevat asiat selvitettyd, ennen kuin kohteen isannditsija vaihtui.
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Muutoksen kayttoonottovaiheessa organisaatiossa oli haastateltavien
mielesta sovittu yhtendiset toimintamallit ja pelisdannot. Toisaalta tuli
myo0s esille vastakkaisia kokemubksia, etta pelisddnnot olivat osalta hukassa
ja toimittiin kukin omien mallien mukaisesti. Kaikki eivat pystyneet otta-
maan uusia toimintamalleja kdyttéon yhta nopeasti. Ongelmia ilmeni kui-
tenkin ldhinna kohdeisannoitsijoiden ja vastuuisannditsijoiden vastuualu-
eiden rajauksissa. Joidenkin tehtavaalueiden yhteydessa koettiin vield
haastatteluhetkelldkin olevan ns. harmaita alueita, joita ei ole saatu taysin
ratkaistua. Taman nahtiin ensisijaisesti johtuvan siita, etta vastuu- ja koh-
deisannoitsijoiden toimipisteet sijaitsevat nykyaan eri paikoissa. Haastat-
teluissa tuli esille, etta osittain toimitaan vieldkin vanhojen toimintatapo-
jen mukaisesti. Taman koettiin johtuvan siita, ettd uudet toimintamallit ei-
vat ole viela tarpeeksi tuttuja ja vaaditaan edelleen toistoja, jotta uusia toi-
mintatapoja opitaan kayttamaan. Osaksi syyna nahtiin olevan se, etta van-
hoista tavoista ei osata helposti luopua ja uusien tapojen oppiminen vaatii
valtavasti tyota ja kertaamista varsinkin pitkaan tydskennelleilta.

Yhtendiseen toimintaan nahtiin olevan hyvat mahdollisuudet, kun vain
kaikki pitavat huolen sovituista kdytanteistd. Toiminnan ohjaamista on
tehty, kun havaittuja ongelmia on ratkaistu yhdessa esimiehen tai tiimin
kanssa. Tietoa ratkaisun lopputuloksesta ei ole usein kuitenkaan saatu siir-
tymaan muulle henkildstolle. Lisdksi ratkaistun ongelman lopputulos on
jaanyt ikdan kuin ilmaan leijumaan, kun sita ei ole kirjattu toimintaohjei-
siin. My®6s uusien toimintamallien kertaaminen riittdvan usein yhteisesti-
koko henkil6stdon kanssa nahtiin olleen riittamatonta.

Talouden seurantaan oli kiinnitetty huomiota muutosvaiheessa. Budje-
tointi oli valmisteltu huolellisesti ja seurantamalli selvilla. Jarjestelmia ei
kuitenkaan saatu hyddynnettya niin, ettd budjetin toteuma olisi kokonai-
suudessaan ajan tasalla. Haastatteluhetkelld tilanne oli talouden seuran-
nan osalta edelleen sama kuin koko alkuvuoden osalta. Budjettia seura-
taan saannollisesti isdnnoitsijakohtaisesti, mutta siitd puuttuu edelleen Ti-
lakeskuksen oman tyovoiman kustannukset tuntipalkkaisten osalta. Ylei-
sesti nahtiin, etta talouden seurantaan tulisi olla selkeampi ja helppokayt-
toisempi jarjestelma.

Toimintamallissa oleviin epdkohtiin on tehty muutoksia, jos se on ollut tar-
peellista. Yksittaisten prosessien poikkeamiin on myo6s puututtu ja ne on
kayty yhdessa lapi. Kaikki haastateltavat eivat kuitenkaan kokeet toimin-
nassa ilmenneisiin epakohtiin puuttumista riittavaksi. Kaikki olivat kuiten-
kin sitd mieltd, etta puuttumisen kynnys tulisi olla matalalla ja ongelmiin
olisi puututtava valittomasti. Poikkeamat toiminnassa tulisi tuoda esille va-
littdmasti ja kasitellda ne ensin esimiehen toimesta henkilokohtaisella ta-
solla. Taman jalkeen ongelmat tulisi kdayda lapi koko yksikon tai tiimin
kanssa, jotta niista voitaisiin oppia yhdessa.
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Tiimipalaveri, joka pidetdadan kuukausittain, koettiin hyvaksi tilaisuudeksi
my0s ongelmien ldapikdymiseen seka toiminnan kehittamiseen. Tiimipala-
veriin osallistuu tuotantopaallikdn johdolla yksi nimetty tiimivastaava jo-
kaiselta kunnossapitoalueelta. Tiimipalaverin tarkoituksena on alueellisen
toiminnan kokonaisvaltainen kehittaminen.

Ongelmiin puuttuminen koettiin myds parantuneen saanndllisesti pidetta-
vien kehittamispalaverien ansiosta. Palavereissa on tuotu esiin ongelmia ja
niihin on pyritty loytamaan ratkaisut mahdollisimman nopeasti. Kaikilla
haastatelluista ei tamantapaisia toiminnan kehittamiseen tahtaavia pala-
vereita kuitenkaan ole ollut. Nama palaverit koskevat Iahinna alueellista
kunnossapitotoimintaa seka huoltohenkilostda. Koko kiinteisténpitoa kos-
kevaa yksikkdpalaveria ei nahty toiminnan kehittamisen nakdkulmasta
vaan siind on tuotu esille Ilahinna muita yhteisia asioita. Yksikkopalaveri,
joka jarjestetdan n. 4-kertaa vuodessa koettiin olevan myo6s liian harvoin.
Usein asiat ovat jo vanhentuneet, kun niita kasitellaan yksikkdpalaverissa.

Haastatteluissa tuli esille, etta Tilakeskuksessa tyoskentelee osaavat esi-
miehet seka muu henkilésto ja aina voi menna puhumaan asioista kenelle
tahansa. Vastauksista tuli esille yksikon hyva yhteishenki ja se, ettd apua
on aina saatavilla. Asioita halutaan myos yhteisesti ja avoimesti kehittaa.
Toiminnassa esiintyviin ongelmiin on saatu tukea esimiehilta ja heilld on
ollut selkea tarkoitus saada asiat kuntoon.

5.1.3 Miten uusi toimintamalli on vaikuttanut paivittdiseen toimintaan

Uudet toimenkuvat ovat aiempia selkeammat. Toimenkuvissa on jonkin
verran vield paallekkaisyyksida. Tama on tullut esille ainakin vastaavien- ja
kohdeisannoitsijoiden tehtdvien rajapinnoissa. Osittain tehdaan vield paal-
lekkaisia tehtavia ja valilla on tunne, ettd pompotellaan tehtavia isannoit-
sijoiden kesken. Taman katsottiin johtuvan ainakin osittain siita, etta kaikki
eivat toimi uusien ohjeiden mukaisesti. Toisaalta haastateltavat kokivat,
ettd toiminnan muutos oli kuitenkin tavallaan uusi alku, joten sen haltuun-
otto vie aikansa.

Myos rakennuttamispuolella on huomattu esiintyvan epaselvyyksia ke-
nelle tietyt tehtavat organisaatiossa kuuluvat. Varsinkaan yhteyshenkil6t
eivat ole selvilla kiinteistbissa suoritettavien projektien aikana eika niiden
jalkeen. Takuuajan asioista vastaavat henkilot eivat ole aina tiedossa,
koska asioista tiedottaminen varsinkin tilojen kayttdjille on puutteellista.
Tama aiheuttaa ylimaaraisia yhteydenottoja tilojen kayttdjien puolelta ja
luo heille kuvaa, ettd toiminta ei ole Tilakeskuksella hallussa.

Ty6kuorman koettiin tasaantuneen aikaisempaa paremmin isannditsijoi-
den kesken, vaikka kiinteist6jen maarat lisddantyivatkin. Tdman katsottiin
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johtuvan maantieteellisesti jaettuun alueelliseen malliin siirtymisen ansi-
osta. Aiemmin toimialueiden mukaisesti jaetut isanndéitsijoiden vastuulla
olleet kiinteistot saattoiva sijaita eri puolilla Tamperetta. Uudessa mallissa
mm. kohdekaynteja voi helpommin yhdistaa toisiaan ldahelld olevien kiin-
teistdjen osalta. Osa koki myos, ettd sisdilma-asioihin tuli ryhtia muutok-
sen kayttoonoton jalkeen ldhinna tasaisemman tydkuorman ansiosta. Tyo-
kuormaa lisdaa myos muista yksikoista tulevien tilamuutosten tekeminen
varsinkin, kun pyynto on kiireellinen. Tama sekoittaa muiden téiden sovit-
tuja aikatauluja. Aina ei tyon tilaajalla ole my&s antaa selkeaa tietoa tyon
sisallésta ja siita, mista rahasta tyo tehdaan. Sen vuoksi joudutaan teke-
maan ylimaaraisia selvittelyita, joka on pois muista toista.

Prosessikaavioita suunniteltiin ja piirrettiin ennen uuden toimintamallin
kayttoonottoa, mutta sen jalkeen niihin ei ole palattu. Lisaksi prosessien
suunnittelu jai osittain kesken, koska uusi toimintajarjestelma on ollut viela
tekeillda. Taman vuoksi tehtavia on hoitanut valilla joku muu, kuin on alun
perin tarkoitettu. Nahtiin, etta jatkossa tulisi tehda yhteiset prosessikaa-
viot rakennuttamisen ja kiinteistonpidon kanssa. Nyt ei Frenckelissa tie-
detda mitd Nekalassa tehdaan. Selkeimpana yksittaisena ongelmana tuli
esille kiinteistojen tai laitteiden takuuajan asioiden hoitaminen. Talla het-
kelld ei ole selkedsti saatavilla tietoa missa kohteessa tai laitteessa takuu-
aika on voimassa ja koska se paattyy. Tiedon puuttumisen vuoksi saatetaan
menna korjaamaan takuun piiriin kuuluvia asioita ja urakoitsijan tai laite-
toimittajan takuu saattaa sen vuoksi raueta. Tahan nahtiin ratkaisuna
esim. Haahtelan Res-jarjestelman tehokkaamman kayton. Jarjestelmaan
siirrettdisiin takuutiedot, josta ne olisivat helposti oman henkiloston ja so-
pimuskumppaneiden saatavilla. Nykydan takuutietojen I6ytaminen koe-
taan tyolaaksi.

Tyon mielekkyytta ja motivaatiota lisda se, etta itse voi melko vapaasti ke-
hittaa tyossa olevia asioita haluamaansa suuntaan. Tama vaatii kuitenkin
oma-aloitteisuutta ja aktiivista otetta tyohon. Myos etatyon mahdolli-
suutta on lisatty uuden toimintamallin yhteydessa. Etatydmahdollisuutta
ei ole kuitenkaan esimiehilla, joilla on toissa tuntipuolen tyontekijoita.

5.1.4 Toiminnan mittaaminen

Tilakeskuksessa toimintaa mitataan laadullisesti asetettujen tavoitteiden
saavuttamisen muodossa, sekd saannollisilla asiakastyytyvaisyysmittauk-
silla. Asiakastyytyvaisyyden mittaamista ollaan viela jatkossa kehittdmassa
kohdentamalla kyselyja tarkemmin. Tehokkuuden mittaamiseen yllapito-
yksikdssa kaytetdadan mittausmenetelmana Haahtelan Res-vikailmoitusjar-
jestelmaa. Res- jarjestelmaa kdytetaan huoltokirjana ja vikailmoitusten va-
littdmiskanavana. Vikailmoitusten maaraa ja vasteaikaa seurataan vastuu-
alue- ja toimialakohtaisesti. Vasteaikaa ei kuitenkaan nahda riittavana to-
denmukaisen tilanteen seurantavadlineena.
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Kustannusten osalta toimintaa kiinteistonpitoyksikdssa mitataan kunnos-
sapitomadadrdrahojen kdyttdéa seuraamalla. Kunnossapitomadararahat bud-
jetoidaan alueittain isannditsijakohtaisesti ja maararahojen kayttoa seura-
taan seka raportoidaan kuukausittain aluepalaverien yhteydessa. Lisaksi
taloudellista vertailua tehddaan mm. KTl Kiinteistotieto Oy:n toimesta. Seu-
ranta tapahtuu valtakunnallisella tasolla ja siind mitataan huoltokustan-
nuksia ja verrataan niita eri kaupunkien kesken. Vertailu suoritetaan joka
toinen vuosi ja siita nahdaan kaupunkikohtainen huollon taloudellisuus.

Talouden seurantaa suoritetaan myos kiinteistojen kunnossapitorahan
osalta. Kunnossapitoraha budjetoidaan vuosittain isdnnoitsijakohtaisesti
jaisannditsijat ohjaavat rahan kayttdéa yhdessa oman alueensa aluevastaa-
van kanssa. Budjetointi on haastateltavien mukaan ollut ongelmallista uu-
den organisaation mukaisessa toimintamallissa, koska kiinteistdjen jako
meni lahes kokonaan uusiksi. Lahes kaikki kiinteistot olivat isannditsijoille
uusia, joten kokemuspohjaa ei vielad ole ehtinyt kertya.

Kaytdssa olevien mittareiden ei ndhda kuitenkaan vastaavan siihen vastaa-
vatko tarjotut palvelut asiakkaan toiveita. Asiakastutkimusta tulisi ohjata
enemman siihen suuntaan, ettd saataisiin tietoa asiakastarpeista.

5.1.5 Miten toimintaa tulisi kehittaa

Toimintaa tulisi edelleen kehittda niin, etta Tilakeskuksen kilpailukyky li-
saantyisi. Haasteena tdssa tulee olemaan kaupunkiorganisaation raskaat
hallinnolliset kulut, jotka ovat viime vuosina jatkuvasti kasvaneet. Henki-
|6ston kokonaismaadraa ei tulisi lisata vaan lisapalveluiden tarve hankittai-
siin ulkoa. Jatkossa tulee kehittda tuotteistusta ja palveluiden optimointia
asiakkaan tarpeiden mukaisesti.

Kohdeisannoitsijoilla tulisi olla tieto kokonaisuudesta mita hankkeita hei-
dan kohteissaan on suunniteltu, mitda on kadynnissa ja milla aikataululla.
My0Os myyntiin menevistd ja myydyista kiinteistoista tulisi saada kiinteis-
tonpitoyksikossa tieto aikaisemmin. Talla tavoin isannoitsija olisi se hen-
kilo, jolla olisi kokonaisuus hallussa kohteissaan. Kaivataan myo6s palave-
reita, joissa kdydaan lapi hankkeita ja niihin liittyvia yksityiskohtia. Hank-
keet tulisi nain kaikkien tietoon ja niista pidettaisiin yksinkertaista tauluk-
koa, joka parantaisi kaikkien osapuolten mahdollisuutta ennakoida tule-
vaa. Olisi oltava jarjestelmd, johon hankkeet voisi helposti kirjata ja muo-
kata seka siihen pitaisi pystya liittamaan kuvia. Palavereissa tulisi olla mu-
kana myds projektitiimi.

Kiinteistdjen palvelukuvauksissa on edelleen puutteita, vaikka tilanne on
parantunut aiemmasta. Palvelukuvaukset tulisi saada selkeammiksi. Koh-
teissa ei ole samalaisia palvelukuvauksia johtuen siitd, ettda osa sopimuk-
sista on vanhoja ja niissd on puutteelliset vastuunjaot. Palvelukuvaus on
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tarkeimpia HelpDeskin tydkaluja, joten sen yhtendistaminen olisi erittdin
tarkeaa.

Jarjestelmien osalta koettiin, etta nykyisia jarjestelmia olisi uusittava. Sap-
jarjestelma nahtiin hankalaksi ja monimutkaiseksi kayttaa ja siind on valta-
vasti ylimaaraisia toimintoja. Parasta olisi, jos ei olisi yhta koko kaupunkia
koskevaa jarjestelmda vaan Tilakeskuksessa voisi olla omat toimintaan
kohdennetut jarjestelmat. Taman ei nahty kuitenkaan olevan todenna-
koista, koska Tampereen kaupunki kilpailuttaa kaupungille palveluita tuot-
tavien yksikoiden jarjestelmat. Mobiilijarjestelmien osalta tulisi jatkaa ke-
hittamista lisaamalla erilaisten tarkastuslomakkeiden mobiilitdyttda seka
vikailmoitusten tayttamisen mobilisoinnin kayttéonottoa. Myos matkalas-
kujen tekeminen mobiilisovelluksen avulla helpottaisi isoa osaa tyonteki-
joista. Huoltotehtdvissa olisi myods mahdollisuuksia mobiiliseurantaan
energian kulutusten yms. osalta.

Tiedonhallinnan osalta oltiin sita mieltd, etta tieto on hajallaan lilan mo-
nessa paikassa ja sen I6ytaminen on hankalaa. Tiedon ylimaaraiseen etsi-
miseen arvioitiin menevan 10-15 % tydajasta. Perimmainen syy talle nah-
tiin siind, etta ei ole sovittu yhta yhteista paikkaa missa tietoa kasitellaan
ja sailotaan. Saatavilla olevasta tiedosta ei ole mydskaan varmuutta onko
se ajantasaista. Osa kiinteistojen suunnitelmista on viety sahkoiseen arkis-
toon, mutta kaikkia ei ole edes saatavilla. Vanhojen projektien tietoja ei
padse nakemaan, jos ei ole ollut mukana projektissa tai jos henkil6 on vaih-
tunut kesken projektin. Tama johtuu jarjestelman kayttooikeuksien puut-
tumisesta kyseiseen projektiin. Uusissa projekteissa oikeudet saadaan li-
sattya kaikille. Uuden toimintajarjestelman avulla tiedonhallinnan koko-
naisuuteen saataisiin ratkaisu.

Tiedon kulku nadhtiin olevan kiinni paljon henkil6ista ja viestinnan vali-
neistd. Nykyaan tieto kulkee melko hyvin, mutta tiedon kohdentamisessa
nahtiin ongelmia. Osittain se johtuu siitd, ettd tiedotetaan varmuuden
vuoksi kaikille, vaikka asia ei kaikkia koskisikaan. Tama aiheuttaa helposti
tietotulvan joka tulee esiin varsinkin lomalta t6ihin palatessa. Sdhkopos-
tien selvittdmiseen kuluu useita paivia aikaa jolloin muut tyo6t karsivat. Tie-
don kulku Tilakeskukselta tilojen kayttajille on my6s varsin vaihtelevaa ja
henkilon aktiivisuudesta riippuvaista. Ensiksi tulisi laatia tiedottamisesta
selkedt ohjeet ja listata siihen liittyvat toimenpiteet erilaisissa tilanteissa.
Tiedon kulkemisen parantamiseksi ehdotettiin otettavaksi kayttéon Tila-
keskuksen sisdinen viestintdakanava, jolla tieto saavuttaisi kaikki nopeasti.
Talla tavoin voitaisiin mm. hoitaa hankkeiden esittely ja aikataulut seka uu-
sien tyontekijoiden esittely.

Toimintaa jatkuvasti kehitettdessa kaivattiin selkeitd ohjeita ja toimintata-
poja, jotka myos kirjataan ylos selkeinad paatoksina. Paatokset tulisi tuoda
kaikille yhteisesti tiedoksi ja kerrata niita tarpeeksi usein. Talla tavalla ke-
nellekaan ei jaisi epdselvaksi, kuinka pitaisi toimia. Hankkeiden vastuualu-
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eet ja rajapinnat eri sisdisten toimijoiden valilla tulisi selkeyttaa esim. pro-
sessikaavioiden tai tehtavanjakotaulukoiden avulla. Myds perehdyttami-
seen tulisi keskittya varsinkinkin hankintojen osalta, koska siind nahtiin sel-
keita puutteita. Hankintoihin perehdyttaminen tulisi kdyda lapi ensin koko
Tampereen kaupungin ja Tilakeskuksen tasolla, ja sen lisdksi vielad yksikko-
kohtaisesti.

5.1.6 Mitka ovat kiinteistonpitoyksikon ydinosaamisalueet

Kiinteistonpitoyksikon ydinosaamiseen kuuluu kiinteistéjen yllapitotoi-
minta, jonka avulla taataan terveelliset ja turvalliset olosuhteet tilojen
kayttadjille. Yllapitotoimintaan olennaisena osana lueteltiin kuuluviksi kiin-
teistdjen isannointi, huolto-, korjaus- ja kunnossapitotoiminta seka niihin
liittyvat hankinnat.

Paras tieto ja osaaminen Kaupungin omistamista kiinteistoista [oytyy Tila-
keskuksen sisalta. Mielipiteissa tuli esille, etta yllapidon laatu karsisi huo-
mattavasti, jos toimintaa tulisi hoitamaan joku ulkopuolinen taho. Nykyis-
ten kiinteistonpidon palveluiden laajuus nahtiin riittavana ja oltiin sita
mieltd, etta muut palvelut voidaan ostaa ulkoa. Osaan toiminnoista kaivat-
tiin kuitenkin lisaa henkiléresursseja.

5.1.7 QOsaamisen johtaminen ja kehittaminen Tilakeskuksessa

Osaamisen johtaminen oli haastatteluiden mukaan hyvin hallussa Tilakes-
kuksessa. Osaamisen kehittaminen on suunnitelmallista ja sdannollista.
Osaamistarpeet kdydaan jokaisen kanssa vuosittain lapi kehityskeskuste-
luissa. Tilakeskuksessa tehddan vuosittain koulutussuunnitelma, johon esi-
miehet keraavat henkilostolta koulutustoiveita. Toiveisiin pyritdan vastaa-
maan, kun koulutus ndhdaan tarpeellisena toiden hoitamisen kannalta.
Yleisesti oltiin sitd mieltd, ettd jos Tilakeskuksessa esiintyy koulutustar-
vetta, niin se my0s jarjestetaan. Haastatteluissa esille tulleita koulutuksia
on lahiaikoina pidetty mm. radonin ja asbestin osalta. Tilakeskuksessa jar-
jestetaan myos yksikon yhteisia koulutuksia, joihin tyonantaja edellyttaa
kaikkien osallistuvan. Naita yhteisia koulutuksia ei koettu aina tarpeel-
liseksi oman tyon suorittamista varten.

Hiljaisen tiedon hallintaa tulisi kehittaa. Elakoityvien tilalle ei voida kau-
punkiorganisaatiossa ottaa uutta tekijad, ennen kuin henkilo jaa eldk-
keelle. Taman vuoksi perehdyttaminen jaa vajavaiseksi, koska hiljainen
tieto ei siirry tekijalta toiselle ns. mestari-kisalli toiminnan avulla. Esille tuli
myo6s ndakokulma, ettd on myos olemassa sellaista hiljaista tietoa, joka ei
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ole tydonantajan puolesta oikeata tietoa. Ensisijaisesti tiedon arkistointime-
netelmia tulisi kehittaa, etta tietoa saataisiin paremmin talteen muidenkin
hyodynnettavaksi. Talla hetkelld hiljaista tietoa saa lahinna itse kysele-
malla esim. henkilévaihdoksen yhteydessa. Irtisanoutuminen tai eldkoity-
minen aiheuttaa sen, ettd ei saada talteen henkilon kokemukseen perus-
tuvaa tarkeda tietoa. Myos jarjestelmien uusimisvaiheessa saattaa doku-
mentoitua tietoa jaada siirtamatta tai kadota.

Tilakeskuksessa kannustetaan osaamisen kehittamiseen ja varsinkin oma-
ehtoiseen opiskeluun. Omaehtoisen osaamisen kehittaminen katsotaan
olevan hyodyksi niin opiskelijalle kuin myds tyonantajalle. Kiinteistonpito-
yksikdssa on viime vuosina suoritettu useita tutkintoja ja niiden yhteydessa
tehtyjen projektien avulla on kehitetty myds yksikdn toimintaa. Oppisopi-
muskoulutus on myos ollut selvassa kasvussa viime vuosina. Tampereen
kaupunki palkitsee lisaksi tutkintojen suorittajat sovitun suuruisella kerta-
korvauksella, jota voi hakea, kun todistus tutkinnosta on saatu.

Tilakeskuksessa on kadytossa kertapalkkiojarjestelma. Kertapalkkiota on
myonnetty yksikkdtasolla asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta. Kerta-
palkkiot on mydnnetty padasiassa palkallisina vapaapaivina. Rahallista pal-
kitsemista on kaytetty lahinna palkitsemalla henkil6kohtaista aktiivisuutta,
kun on osallistunut esim. sisdisten koulutusten jarjestamiseen. Palkitsemi-
nen on haastateltavien mielesta kehittynyt uuden toimintamallin aikana.
Aiemmin vaati omaa aktiivisuutta ja aloitetta, ettd palkitsemisasian sai vi-
reille. Nykyaan esimiehet esittavat palkkiota, kun tavoitteet on saavutettu
tai muuten taytetty palkitsemisen kriteerit.

5.1.8 Ideoita osaamisen kehittamiseen

Osaamisen kehittamista olisi ohjattava jarjestelmien nykyistda parempaan
hyédyntamiseen. Varsinkin PTS- suunnitelmien tekemiseen tulisi tulevai-
suudessa panostaa, jotta saataisiin toimintaa yha suunnitelmallisempaan
suuntaan. Henkilostda tuli opastaa ja kouluttaa PTS- tiedon jarjestelmalli-
seen tuottamiseen, jotta paastaisiin pois tilanteesta, jossa ehditdan kiin-
teistdjen osalta Iahinna vain tulipalojen sammuttamiseen. Projektitiimiin
olisi hyva saada hankkeiden rakennuttamiskoulutusta. Hankinta-asioiden
koulutusta kaivattiin varsinkin sopimustekniikan alueelta. Myos Tilakes-
kuksen yhteinen hankintalakimies voisi olla jatkossa hyodyllinen.

Sisadilma-asioihin kaivattiin koulutettua erikoisosaamista, jota pitaisi loytya
talon sisalta, mutta osa voidaan ostaa myo6s ulkoa. Lait ja asetukset muut-
tuvat jatkuvasti ja Tilakeskuksessa pitdisi olla jatkuvasti uusin tieto saata-
villa ja se tulisi nopeasti jalkauttaa koko organisaatioon.
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Kiinteistdjen tekniset tarkastukset tulisi tehda pienimuotoisesti itse ja
muut tarkastukset tuli ostaa ulkoa. Mydskdan teknista laitteistoa tarkas-
tusten tekemiseen ei kannata hankkia liikaa itselle, koska silloin on huomi-
oitava niiden huolto ja kalibroinnit yms. Tilakeskuksen nykyinen henkil&s-
tomaara nahtiin riittdvana, kun saadaan tehtdvien rajapinnat selkedm-
miksi.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuskysymyksemmehan oli, miten organisaatiomuutos on onnistunut
kiinteistonpitoyksikdssd ja siihen kyettiin vastaamaan hyvin. Tutkimus on-
nistui hyvin ja eteni kokonaisuudessaan suunnitelmien ja aikataulun mu-
kaisesti. Teemahaastattelut ajoittuivat aikaan, jolloin uusi toimintamalli oli
ollut kaytdssa reilut puoli vuotta. Tassa ajassa haastateltavat olivat jo ehti-
neet muodostaa laajemman kuvan uuden toiminnan sisallosta eika muu-
toksen kayttodnottovaihe ollut viela unohtunut.

Tutkimuksen suunnitelmavaiheessa valitut teoriat olivat riittavia ja oikeita
tutkimuksen sisaltdon nahden. Teorian rajaaminen juuri kasiteltaviin aihe-
alueisiin oli haasteellista ja vaati kovasti tyota. Tutkimuksessa tuli esille tar-
keda tietoa monesta eri nakékulmasta ja eri tehtdvissa toimivilta henki-
|6ilta. Haastateltavien vastauksista naki, ettd he olivat pohtineet teema-
alueisiin liittyvia asioita jo ennen haastattelua. Haastatteluiden aikana
haastateltaville herasi lisaksi ajatuksia, joihin he eivat valttamatta normaa-
lin kiireisen arjen keskelld olisi kiinnittdaneet huomiota. Haastateltavien
maara 7 henkilda oli juuri riittava, jotta saatiin tarkeita asioita selville. Tie-
tyilta osin viimeisten haastateltavien aikana vastaukset alkoivat toistaa it-
sedan ja uusia asioita tuli esille alkupaan haastatteluja vahemman.

Tutkimuksessa esille tulleita asioita voidaan hyodyntaa Tilakeskuksen tule-
vissa muutoksissa seka toiminnan edelleen kehittamisessa. Tulevaisuu-
dessa kuntaorganisaatioita tullaan muuttamaan koko Suomessa ja muu-
toksilta ei voi kukaan valttya, joten tutkimuksesta voivat hyotya muidenkin
kuntien organisaatiot. Tutkimuksesta voivat hyotya myos yksityisen sekto-
rin yritykset, koska muutosprosessi etenee lahes saman peruskaavan mu-
kaan riippumatta organisaatiosta ja muutoksen laajuudesta. Muista-
kaamme kuitenkin kunta-alan toimintaympariston erilaisuuden yksityisen
sektorin toimijoihin ndahden, joka tuotiinkin esille tdman tutkimuksen joh-
dannon loppupuolella.
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Tutkimuksen johtopaatokset kappaleen varsinaisten tulosten aluksi kuva-
taan kuviossa 9 teemahaastatteluissa esiin tulleita muutoksessa onnistu-
neita asioita ja kuviossa 10 kehittdmista vaativia asioita. Taman jalkeen tu-
lokset avataan tarkemmin sanallisessa muodossa.

Kuvio 9. Tutkimuksessa esille tulleita organisaatiomuutoksessa onnistu-
neita asioita.
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Tutkimuksessa esille tulleita kehittamista vaativia asioita on kuvattu seu-
raavassa kuviossa 10.

Kuvio 10. Tutkimuksessa esille tulleita tarkeimpia kehitettavia asioita.

Toimintaa on Tilakeskuksessa edelleenkin kehitettava laatimalla yhteiset
toimintamallit ja tiivistamalla eri yksikoiden yhteisty6ta. Yhteistyon yhtena
esteend nayttaa olevat toimipisteiden sijainti eri kohteissa. Tilakeskuksen
sisalla kaikilla yksikoilla taytyisi olla samat toimintamallit ja tarkat tehta-
vankuvat, jotta toimintaa saataisiin tehokkaammaksi. Kohdeisannoitsijoi-
den siirryttyd vuoden 2016 lopussa Nekalaan samoihin tiloihin yllapito-or-
ganisaation kanssa toiminta oli saatu yhtendisemmaksi ja sisdinen tiedon-
kulku on tehostunut.

6.1 Organisaatiomuutoksen johtaminen ja kehittaminen Tilakeskuksessa

Haastatteluiden perusteella tuli selkeasti esille, mitka asiat johtivat organi-
saatiomuutokseen. Haastateltavat olivat yhta mielta siita, etta organisaa-
tiomuutos 2017 oli Iahtoisin Tampereen kaupungin strategisista |ahtokoh-
dista tehostaa toimintaa mm. purkamalla sisdinen tilaaja-tuottajamalli.
Muutos nahtiin myds valttamattoémana ja se olisi joidenkin mielestd myds
voitu tehda jo aiemmin.
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Muutosjohtamisen tuloksien perusteella tutkimuksessa tuli esille, ettd on
tarkeda ottaa henkildstd kokonaisuudessaan mukaan muutokseen jo suun-
nitteluvaiheessa. Talla tavoin saadaan minimoitua kokemukset, ettd muu-
tos tuodaan organisaatioon vakisin ja siihen ei itse voi vaikuttaa. Osalla
henkilostosta tydtehtdvat vaihtuivat muutoksen yhteydessa ja heilta oli ky-
selty, mihin tehtavaan he haluaisivat uudessa organisaatiossa sijoittua. Osa
vaihtoikin tehtavaa ja hankki uutta osaamista kouluttautumalla.

Tutkimuksen perusteella voidaan nahda, etta yhdessa asioita miettimalla
ja ongelmiin ratkaisuja hakemalla saadaan usein paras lopputulos. Tule-
vissa muutoksissa ja toiminnan kehittamisessa tuleekin ottaa eri organi-
saation tasoilta henkilostéa esim. tyoryhmatyoskentelyn kautta pohti-
maan yhdessa erilaisia toimintamalleja. Kun suunnitteluun ja valmisteluun
on osallistuttu koko organisaation voimalla, niin lopputulos on yhtenai-
sempi ja toimintamallin noudattaminen on helpompaa. Mita kauempana
itse toiminnasta paatokset tehdaan, niin sita heikompi motivaatio henki-
[6stolla on niita noudattaa. Toiminnan yhtendisyyden kannalta on tarkeaa,
ettd on selkedt pelisdannot ja ne on myds kirjattu ylos ja kayty yhdessa lapi.

Muutoksen kayttoonottovaiheen koettiin onnistuneen hyvin. Muutto-
vaihe oli hyvin suunniteltu ja valmisteltu, joten kohdeisannditsijoiden oli
helppo muuttaa Nekalaan. Haastateltavat olivat motivoituneita muutok-
seen, koska he kokivat saaneensa vaikuttaa toiminnan ja tulevien tehta-
viensa sisaltoon.

Muutostilanteessa pelisddntojen jatkuva kertaaminen on myds elinehto
sille, ettd yhteisid toimintamalleja noudatetaan. Vaikka muutosprosessit
ovat usein raskaita ja ne tapahtuvat muun tyén ohessa niin yrityksen joh-
don ja esimiesten on kyettdva jalkauttamaan uusi toimintatapa organisaa-
tioon niin, etta siitd tulee uusi tapa toimia eikd vanhaan enaa palata. Toi-
mintaa on silti kyettdva myoés muuttamaan, jos huomataan, ettd suunni-
teltu malli ei toimi kdytdnnossa. Kun havaitaan, etta joku ei toimikkaan uu-
den toimintamallin mukaisesti niin silhen on esimiehen toimesta puutut-
tava valittomasti. Puuttumisen kynnys tulee olla matalalla ja toiminta tulee
mahdollisimman nopeasti oikaista takaisin sovitun mukaiseksi. Asioihin
puuttuminen on tehtava rakentavasti ja hyvassa hengessa niin, etta ketdaan
ei syyllisteta. Toimintaa voidaan seurata ja kehittada mm. erilaisten tiimipa-
laverien tai kehittdmispalaverien avulla.

Haastateltavat kokivat hyvaksi Kiinteistonpitoyksikdssa kuukausittain pi-
dettadvat aluepalaverit, jotka on tarkoitettu paaasiassa alueellisen toimin-
nan kehittdmiseen. Vastaavanlaisia palavereita tulisi jarjestaa saannolli-
sesti myos vastuu- ja kohdeisannoitsijoiden valilla, seka rakennuttajien ja
kiinteistonpitoyksikon kesken. Talla tavoin saataisiin tiedonkulkua paran-
nettua yksikoiden valilla seka toimintamalleja yhtendisemmiksi. Asiakkaan
suuntaan nakyy vain yksi Tilakeskus ja mitd yhtendisempaa toiminta on,
niin sitd paremmaksi asiakaskokemus muodostuu. Haastatteluissa saatu-
jen kokemusten perusteella alueellisen toimintamallin kdyttédnotto niin,
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ettd kohdeisannoitsijat tulivat siihen mukaan, oli kokonaisuudessaan on-
nistunut. Kehittamista tulee silti jatkaa mm. sen osalta, ettad saadaan koh-
deisdannoitsijoille jarjestettyd enemman aikaa kohteissa kdymiseen. Tahan
saataisiin apua, kun jatkuvasti enemman isannoitsijoita tyollistavaan si-
sdilma-asioiden hoitamiseen saataisiin lisdvahvistusta. Opinndytetyon vii-
meistelyvaiheessa varmistuikin, etta sisdilma-asioiden hoitamiseen tullaan
kouluttamaan Tilakeskuksen organisaation sisalta sisdilma-asiantuntija.
Nain saadaan kohdeisannoitsijdiden resurssia varattua kohteisiin jalkautu-
misiin, mika tuo isdannoitsijoita myds kohteiden kayttajille tutummaksi.
My0s PTS- suunnitelmien paivittamiseen jaa jatkossa isannoitsijoille enem-
man aikaa.

Tiedottamisessa ja tiedon kulussa Tilakeskuksen sisdlla seka asiakkaan
suuntaan nahtiin paljon ongelmia, mutta tietyissa asioissa myods selkeaa
kehitysta. Tiedon kulku oli parantunut huomattavasti uudistetussa organi-
saatiossa niiden osalta, jotka toimivat samoissa toimitiloissa. Tiedon saa-
tavuuden koettiin parantuneen alueellisen toimintamallin ansiosta, koska
nykyaan kohdeisannoitsijat ja aluevastaavat tyoskentelevat samassa huo-
neessa. Tieto kulkee helposti paivittdisen toiminnan yhteydessa ja ongel-
mat on helpompi ratkaista yhdessa heti niiden ilmetessa. Myos kiinteisto-
palveluiden asiantuntijoiden muutto yllapito-organisaation kanssa samoi-
hin tiloihin nahtiin hyvana asiana. Aiemmin asiantuntijat kiinteistopalvelui-
den osalta toimivat eri osoitteessa ja olivat osa tilaajaorganisaatiota, jol-
loin yhteistyd ei ollut kovin tiivistd. Tama aiheutti tiedonkulun katkoksia ja
sen seurauksena toiminnan tehottomuutta. Asiakkaille tiedonkulun ongel-
mat nakyvat tehottomana toimintana ja yhteistyon toimimattomuutena.
Asiakkaalle saadaan apu ongelmiin nykyisessd alueellisessa toiminnassa
nopeammin paadtdstenteon ja tiedonkulun nopeutumisen ansiosta. Tiedon
ei koettu kulkevan kuitenkaan eri yksikdiden valilla. Rakennuttamispalve-
lut- seka kiinteistonpitoyksikko toimivat eri osoitteissa ja haastatteluissa
koettiin, etta tieto ei kulje niiden valilla. Yksikdissa tehdaan kuitenkin tyota
samojen kiinteistojen ja asiakkaiden kanssa, joten tiedon tulisi liikkua on-
gelmitta. Tilakeskuksen sisalla tulisi olla tieto mita projekteja on tekeilld ja
niiden aikataulut. Tiedon saavuttaminen kohderyhman jokaiselle jasenelle
tulisi myos jollakin tapaa pystya varmistamaan. Tiedottamisesta tulisi laa-
tia selkedt ohjeet prosessikaavioiden muodossa ja vastuuttamalla tiedot-
tamisesta velvolliset eri toiminnoissa. Lisaksi tulisi ottaa kayttoon yksikoi-
den yhteinen tiedotusfoorumi, jossa tieto olisi ajantasaista ja helposti kaik-
kien saatavilla. Tieto voisi olla nahtavilla esim. lyhyina tiedotteina ja koh-
distettuna oikeille henkil6ille. Tiedottaminen voisi tapahtua myds mobii-
listi, jolloin tieto kulkisi tehokkaammin my0s kohteissa tyota tekevalle hen-
kilostolle.
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6.2 Jarjestelmat

Tietojarjestelmien osalta tuli esille toiveita helpommin kaytettavista ja uu-
denaikaisemmista jarjestelmista. Jarjestelmien maaraa tulisi myos vahen-
taa. SAP- jarjestelma, jota kdytetadan Tampereen kaupungin yhteisena toi-
minnanohjausjdrjestelmand. SAP nadhtiin hankalana ja monimutkaisena
kayttad. SAP-jarjestelmasta tarvitaan vain hyvin pienta osaa ominaisuuk-
sista, jota voidaan hyddyntaa kiinteistonpitoyksikossa.

Kunnossapitomaardarahojen seurantaan Kkiinteistonpitoyksikdssa kaytet-
tava Kiinteistotieto- ohjelma nahtiin sinansa kayttokelpoiseksi, mutta talla
hetkella sen avulla ei saa taysin ajantasaista tilannetta. Tama johtuu siita,
etta oman henkilostdn palkkakuluja ei olla saatu siirrettya ohjelman laske-
miin kuluihin. Taman vuoksi budjetin seuranta on ollut haastavaa. Taman
ongelman arveltiin kuitenkin korjaantuvan lahiaikoina.

Mobiilijarjestelmien kehittaminen on edennyt viime vuosien aikana ja sen
kehittamiseen panostetaan jatkossakin. Mobiilijarjestelmien kayton koet-
tiin helpottavan varsinkin liikkuvan tyon tekijoita. Myos tyonjohto on voi-
nut vahentaa paperisten asiakirjojen tayttamista. Mobiilijarjestelman pii-
riin on jo otettu mm. vikailmoitusten vastaanotto, tydajanseuranta, tunti-
palkkaisten tuntikirjaukset, tydmaiden viikko- ja kuukausitarkastusraportit
seka vaaranpaikka ilmoitukset. Jatkossa mobiilijarjestelmien kaytén nah-
tiin lisddantyvat erilaisten kiinteistotarkastusten osalta seka huoltohenkilds-
ton apuvialineena.

6.3 Muutoksen jalkauttamisen valmistelu

Muutos tulee perustella henkilostolle riittdvan selkeasti, koska silloin saa-
daan vietya viesti eteenpain, ettd muutos on valttamaton.

Organisaation sisdisen ja ulkoisen tiedonkulun kannalta yksikoiden yhdis-
tamista tulisi jatkaa ja kehittda. Organisaatiomuutoksessa 2017 yhdistetyt
kohdeisannditsijat ja alueellinen kunnossapitotoiminta olivat erinomainen
toimenpide, jonka avulla tehostettiin ja yhtenaistettiin toimintaa. Haastat-
teluiden perusteella tuli esille, etta my6s rakennuttamispalvelut-yksikko
tulisi yhdistaa jatkossa samoihin tiloihin kiinteistonpitoyksikén kanssa, jol-
loin saataisiin aikaiseksi samanlainen yhteistyon tiivistyminen ja yhdessa
tekemisen kulttuuri.

Hankkeiden osalta tulee kehittada selkea toimintamalli ja vastuuttaminen.
Rajapinnat hankkeiden eri vaiheissa seka takuuajan asioiden hoitovastuut
tulisi olla selkeat. Talla saataisiin annettua myds asiakkaiden suuntaan Ti-
lakeskuksen toiminnasta luotettavampi kuva.
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Toiminnan mittaamista tulee kehittaa talouden seurannan osalta niin, etta
saadaan helposti ajantasainen tieto kunnossapitomaararahan kaytosta. Ti-
lanne on talla hetkelld se, ettd kakki kulut eivat siirry jarjestelmien valilla
ajantasaisesti. Tama vaikeuttaa budjetin seurantaa ja suunnitelmallisten
kunnossapitotdiden valmistelua ja aloittamista. Jarjestelmia on edelleen
kehitettava, jotta niitd voidaan hyddyntaa suunnitelmallisen kunnossapi-
don apuna.

Toimenkuvat ovat kiinteistonpitoyksikdssa selkeammat kuin aiemmin,
mutta muiden yksikdiden osalta on paljon epaselvyyksia tehtavien sisal-
|6sta ja tehtavien rajapinnoista. Tilakeskuksen tehtavankuvat tulisi tarkas-
taa kaikkien yksikdiden osalta ja tehda toimintajarjestelmaan tarkat pro-
sessikaaviot jokaisesta palveluprosessista. Ensimmaisena esiin nousi ta-
kuuajan velvollisuudet ja vastuut. Prosessikuvauksissa tulisi osoittaa selke-
asti, kuinka takuuajan piiriin kuuluvat asiat hoidetaan jarkevasti Tilakes-
kuksen sisalla. Prosessien suunnittelussa tulisi olla mukana henkil6ita kai-
kista Tilakeskuksen yksikoista, jotta saadaan jokaisen nakékulma mukaan.

Alueelliseen toimintamalliin siirtyminen on tasannut varsinkin isannoitsi-
joiden tyotaakkaa, joka oli yhtena tavoitteena muutoksen taustalla. Toi-
saalta kiinteistojen maaran lisdantyminen ja uusiin kiinteistdihin tutustu-
minen on vienyt runsaasti aikaa. Kohdekayntien maara on jaanyt vahai-
semmaksi mitd olisi tarpeen Iahinna PTS-suunnitelmien tekemisen nako-
kulmasta. Toimintoja tulisi viela tarkistaa alueellisella tasolla, milld tavoin
isdnnoitsijan tehtavaa voisi helpottaa ja saada aikaa kohdekayntien lisaa-
miseen. Yhtena ratkaisuna on, etta sisdilma-asioihin koulutetaan henkilo,
jonka avulla viime vuosina lisdantyneet

6.4 Osaamisen johtaminen organisaatiomuutoksessa

Haastatteluissa tuli esille, etta kiinteistonpitoyksikon ydintehtava ja ydin-
tehtavaalueet olivat haastateltavilla hyvin selvilla. Yksikdn ydintehtavaksi
koettiin Tampereen Kaupungin omistamien kiinteistdjen yllapitaminen
niin, etta ne sailyttavat arvonsa ja tilojen kayttajien on niissa terveellista ja
turvallista olla. Ydintehtavaalueiksi mainittiin isdanndinti, huolto-, korjaus-
ja kunnossapitotoiminta, sekd yksikon toimintaan liittyvat hankinnat. Uu-
den toimintamallin mukaiset tehtdvat nahtiin riittavind myods tulevaisuu-
den toimintaa silmalla pitden.

Yllapito-organisaatiolla katsottiin olevan paras tieto kaupungin omista-
mien kiinteistdiden kunnosta ja sitda on vahvistanut asiantuntijoiden sijoit-
tuminen nykymallissa samoihin tiloihin. Tieto liikkuu huomattavasti nope-
ammin kuin aiemmin ja apua saadaan laheltd aina kun sita tarvitsee. Tasta
hyotyy myos asiakas saamalla Tilakeskukselta nopeampaa palvelua.

Henkiloston osaamisen on huomattu myos lisddntyneen tiivistyneen yh-
teistyon ansiosta. Tiedon kysymisen kynnys on myds laskenut, koska oman
alueen asioista voi jutella valittdmasti samassa tai viereisessa huoneessa
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olevan henkilén kanssa. My6s hiljaisen tiedon siirtyminen on lisaantynyt
paivittdisten kohtaamisten ja kanssakdaymisen seurauksena. Hiljaista tietoa
jaa myos hyodyntamatta eldakoitymisen kautta, koska kuntasektorilla ei
yleensa voi ottaa eldkoityvan rinnalle paallekkaista tyontekijaa harjoittele-
maan samaan tehtdvdaan mestari-kisdlli periaatteella. Tahan toivottiin
muutosta, jolloin tarked kokemukseen perustuva hiljainen tieto saataisiin
talteen esim. kiinteiston korjaushistorian muodossa. Hiljaisen tiedon siir-
tamisessa on myos oltava tarkkana mika on senkaltaista tietoa, etta siita
on tydnantajalle hyotya

Osaamisen kehittaminen Tilakeskuksessa on jatkuvaa ja suunnitelmallista
Osaamista kehitetdaan aktiivisesti esim. oppisopimuskoulutuksen avulla.
Myo6s omaehtoiseen koulutukseen kannustetaan ja tyon ohessa opiskele-
ville annetaan mahdollisuus tehda opintoihin liittyvia projekteja, jotka tuo-
vat hydtya myds tyonantajalle.

Tilakeskuksen tehdadan vuosittain yksikkdkohtainen koulutussuunnitelma,
johon haetaan koulutustarpeita henkilostén toiveiden, seka yksikdn muut-
tuvien osaamistarpeiden perusteella. Toiveisiin pyritdan aina vastaamaan,
jos halutulle osaamistarpeelle on kayttoa tilakeskuksessa tai se on toimin-
nan kehittamista edistavaa. Tilakeskuksessa jarjestetdadan myos koko yksik-
koa koskevia koulutuksia, joihin tyonantaja edellyttdaa kaikkien osallistu-
mista. Nama yhteiset koulutukset koettiin vdhemman hyddyllisiksi kuin
pienemmalle ryhmalle kohdistetut tasmakoulutukset.

Sisdilma-asioihin kaivattaisiin myds kouluttamisen avulla lisdvoimaa ja
osaamista. Kouluttamalla sisdilma-asiantuntija Tilakeskukselle saataisiin
kohdeisannditsijoita kovasti kuormittavaa osa-aluetta jaettua pois muiden
tehtavien tieltd. Tutkimuksen loppuvaiheessa tulikin esille, etta sisdilma-
asioita hoitamaan oli valittu henkild organisaation sisédlta, joka alkaa hoita-
maan tehtdvaa paatoimisesti.

PTS-suunnitelmien tekemiseen tarvitaan jatkossa enemman panostusta.
Osaamista ndihin pitkan tahtdimen suunnitelmien tekemiseen l6ytyy ylla-
pitopuolelta riittavasti, kun tehtdvat saadaan jarjestettya niin, etta niiden
tekemiseen ehditdaan keskittymaan kunnolla. Kuntoarvioiden tekemiseen
ei kannata panostaa vaan ne kannattaa hankkia ulkopuolelta. Kuntoarvioi-
den ja muiden tarkempien tutkimusten tekemiseen tarvittaisiin myos uu-
sinta teknista laitteistoa, jota ei ole jarkevdaa hankkia, koska ne vaativat
saannollista huoltoa ja kalibrointeja.

6.5 Tulosten validius ja reliabiliteetti

Tutkija oli perehtynyt tutkimusaiheen varmistuttua laajasti tutkimusalu-
een teoriaan muutosjohtamisen ja osaamisen johtamisen alueelta. Tutkija
on myos tyoskennellyt Tilakeskuksella samassa organisaatiossa yli 5-vuotta
aluevastaavana, joten hanelld oli hyva nakemys yksikén vanhasta seka uu-
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desta toimintamallista. Tutkijan kokemuksesta on ollut myds hyotya koh-
deryhman valinnassa. Kohderyhmaan valittiin laaja-alaisesti henkil6ita mo-
nelta eri tehtdvatasolta, joka lisdd myds osaltaan tutkimuksen validiutta.
Tutkimuksen haastattelujen aikana tutkijalla oli mahdollisuus osallistuvaan
havainnointiin vaikuttamatta kuitenkaan haastateltavien mielipiteisiin.
Haastatteluvaiheessa tutkija oli jo siirtynyt toisen tyonantajan palveluk-
seen, mutta tutkimuksen kohteena oleva tydyhteiso oli hanelle tuttu.

Tutkimus on tarkasti toistettavissa luvussa 4. esitettyjen kappaleiden tut-
kimuskuvauksen tutkimusmenetelmdt ja tutkimuksen toteuttaminen
avulla.

Tutkimuksen avulla saavutettiin sille asetetut tavoitteet. Teemahaastatte-
lun avulla saatiin tuotua esille kokemukseen perustuvaa tietoa organisaa-
tiomuutoksen onnistumisista ja kehitettavista asioista. Tutkimuksen avulla
saatiin arvokasta tietoa seuraaviin muutoksiin ja nykyisen toiminnan kehit-
tamiseen. Tutkimuksen avulla saatiin myos tietoa nykyisen paivittdisen toi-
minnan ongelmakohdista. Toiminnan jatkuva kehittaminen tutkimuksessa
esille tulleiden asioiden ansiosta on entistda helpompaa, koska nyt on tie-
dossa mitka toiminnan osa-alueet ovat heikompia.

6.6 Jatkotoimenpidesuositukset

Tutkimuksen avulla saatiin esille useita erilaisia jatkotoimenpidesuosituk-
sia, joita on esitetty seuraavassa kuviossa 11.
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Prosessikuvaukset tulisi
tarkentaa
Kohdeisanngitsijciden "
tehtavien rajapintojen ﬂ::silek:;ltl: ;::T:‘en
tarkastaminen
Yksikoiden valiset
hankepalaverit PTS-suu::lItielmiin
Kiinteistojen
Palvelukuvausten
paivittdminen

Kuvio 11. Tutkimuksessa esiin tulleet jatkotoimenpidesuositukset.

Toimintajarjestelméatyd olisi tarkeada vieda prosessien kuvausten osalta
maaliin. Prosessikuvauksia tulisi tarkentaa ja henkiloston tehtavakuvauk-
set tulisi kdyda yksityiskohtaisesti lapi tehtdvien rajapintojen osalta. Myos
kiinteistdjen palvelukuvaukset tulisi padivittada mahdollisimman selkeiksi ja
yhtendisiksi.

Kohdeisdannoinnin tehtdavakenttaa olisi saatava edelleen selkeytettyd, jotta
heille jaisi nykyista enemman aikaa kohdekdynneille ja PTS:n laatimiseen.
Talla tavoin tehostettaisiin ennakoivaa kiinteistonpitoa ja saataisiin vahen-
nettya "tulipalojen sammuttelua”.

Kiinteistonpito- ja rakennuttamispalveluyksikdiden valisia hankkeisiin liit-
tyvia palavereita tulisi pitda saannollisesti, etta tieto kiinteistdissa tehta-
vista toista saataisiin kulkemaan yksikéiden valilla paremmin. Tiedonkulun
lisdantyessa myos asiakkaat saisivat tarkempaa tietoa kohteissa suoritet-
tavista toimenpiteistd. Myds yhteisen tiedotuskanavan ottaminen kayt-
toon lisdisi tiedon kulkua eri yksikoiden valilla.

Toiminnan tavoitteet ja niiden saavuttamisen mittausmenetelmat tulisi
tuoda selkedsti esille ja kdyda ne vuosittain lapi henkiloston kanssa.
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Taman tutkimuksen pohjalta voisi tutkia myds laajemmin Tilakeskuksen eri
yksikdiden yhteisen toiminnan rajapintoja ja sujuvuutta. Tutkimukseen
voisi ottaa mukaan myo6s asiakasnakdkulman esim. kohdennetun asiakas-
tyytyvaisyystutkimuksen avulla.

Tutkimuksen loppuvaiheessa varmistui, ettd Tampereen Tilakeskus Liike-
laitos tullaan yhtidittamaan suhteellisen nopealla aikataululla. Taman tut-
kimuksen tuloksia voidaan hyodyntaa, kun organisoidaan uutta toiminta-
mallia. Yhtidittamisen seurauksena kuntabyrokratia tulee kevenemaan ja
yhtidon on helpompi ohjata nykyisen yksikon toimintaa haluttuun suuntaan.
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Liite 1/1
TEEMAHAASTATTELUT TEEMAT JA AVAINSANAT

HAASTATTELUN TEEMA-ALUEET
Nakokulmana alueellinen kiinteistonpitotoiminta Tilakeskuksessa

1. ORGANISAATIOMUUTOKSEN JOHTAMINEN

1.1 Organisaatiomuutoksen lahtokohdat
- mika aiheutti muutostarpeen
- muutoksen valttamattomyys
- vaikuttamismahdollisuudet muutoksen suunnitteluvaiheessa
- oliko muutoksen kayttéonottohetki tiedossa, pitiko aikataulu
- muutoksen vaikutus kiinteistopitoyksikdn toimintaan
- muutoksen vaikutus omaan toimintaan
- tiedottamisen riittavyys

1.2 Uuden toimintamallin jalkauttaminen
- onko laadittu selkeat pelisaannot
- noudatetaanko yhteisia pelisdant6ja
- miten toiminnan epadkohtiin puututaan
- toiminnan yhdenmukaisuus

1.3 Miten uusi toimintamalli on vaikuttanut paivittdiseen toimintaan
- onko toimenkuvat selkeadt
- yhteistyon sujuvuuteen
- prosessien lapivientiin
- tyon tehokkuuteen
- tydn mielekkyyteen
- tybmotivaatioon
- tyOssa jaksamiseen

1.4 Toiminnan mittaaminen
- mitd mittareita on kdytossa (kustannus, laatu, tehokkuus)
- mittareiden sopivuus
- miten onnistumisesta palkitaan

1.5 Miten toimintaa tulisi kehittaa
- isdnnoitsijat/aluevastaavat
- HelpDeskin nakdkulmasta
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- jarjestelmien osalta
- saatavilla olevan tiedon osalta
- tiedonkulun nakékulmasta

2. OSAAMISEN JOHTAMINEN ORGANISAATIOMUUTOKSESSA

2.1 Mitka ovat kiinteistonpitoyksikén ydinosaamisalueet
- mita osaamista kiinteistonpitoyksikdssa on
- muutoksen vaikutus osaamisen kehittamiseen
- mita osaamista tarvitaan

2.2 Osaamisen johtaminen ja kehittaminen Tilakeskuksessa
- onko osaamisen johtaminen suunnitelmallista
- vaikuttamismahdollisuudet koulutuksen sisalto6n
- hiljaisen tiedon hyédyntaminen
- koulutustarjonta
- mahdollisuus uralla etenemiseen
- omaehtoisen opiskelun kannustaminen
- mita palkitsemiskeinoja on kaytossa

2.3 Ideoita osaamisen kehittamiseen
- mitd osaamista yksikossa tarvittaisiin
- yksilon nakokulmasta
- teknologian kehittamisideoita
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Liite 2

TEEMAHAASTATTELU

Aiheena Tampereen Tilakeskuksen organisaatiomuutoksen 2017 onnistuminen.

3. MIKA ON TEEMAHAASTATTELU

Teemahaastattelu on tiedonkeruumenetelma, jossa on kaikille haastateltaville
samat etukdteen maaritellyt teema-alueet eli aihepiirit. Samat teema-alueet
kdaydaan jokaisen haastateltavan kanssa lapi, mutta niiden laajuus ja jarjestys
saattavat vaihdella haastattelujen valilla. Teemahaastattelun avulla on tarkoitus
kerata uutta kokemusperdistd tietoa tutkimuksen kohteena olevasta asiasta.
Haastattelija kirjaa yl0s, keraa ja analysoi haastatteluaineiston. Lopuksi haastat-
telija tekee haastatteluaineistosta oman tulkintansa ja paatelmat tutkimusta var-
ten.

Lahde: http://www.cs.tut.fi/~ihtesem/k2007/materiaali/luento4.pdf

4. TEEMAHAASTATTELUN TEEMA-ALUEET
2.1 ORGANISAATIOMUUTOKSEN JOHTAMINEN

- Organisaatiomuutoksen lahtokohdat

- Uuden toimintamallin jalkauttaminen

- Paivittaisen toiminnan muutokset uudessa toimintamallissa
- Toiminnan mittaaminen

- Toiminnan kehittdmissuunnat tulevaisuudessa

4.2 OSAAMISEN JOHTAMINEN ORGANISAATIOMUUTOKSESSA

- Kiinteistonpitoyksikén ydinosaamisalueet
- Osaamisen johtaminen ja kehittaminen Tilakeskuksessa
- ldeoita osaamisen kehittdmiseen
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