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1

JOHDANTO

Taman opinndytetyon tarkoituksena on kartoittaa ja luoda ehdotus uu-
desta organisaatiomallista merkittavan suomalaisen hankinta- ja logistiik-
kayrityksen yhdessa toiminnossa. Toiminto on ollut erilaisten muutosten
alla usean vuoden ajan. Muutosten yhteydessa eri tyotehtavia on keratty
eri funktioista yhden toiminnon alle. Yhdistymisten seurauksena on tehta-
viin liittyva osaaminen henkil6itynyt yksittdisiin tyontekijoihin. Toimin-
noista monet ovat yritykselle kriittisia, minka johdosta osaamisen laajen-
taminen on tarkeda. Toiminnon alaisuuteen on keraantynyt paljon erilaisia
tehtavia, jolloin osaamisen johtaminen on muodostunut haasteelliseksi.

Erilaisia organisaatioita ja organisoitumista on tapahtunut toistuvasti his-
torian saatossa mutta nykykasityksen mukainen ty6organisoituminen on
suhteellisen tuore ilmi6é (Honkanen 2006, 45). Buchanan ja Huczynski
(2004) esittavat nykymuotoisen organisoitumisen maaritelmaksi seuraa-
vaa: "Organisaatio on sellainen sosiaalinen ryhmaéjarjestely, joka pyrkii saa-
vuttamaan kontrolloidun toiminnan avulla kollektiivisia tavoitteita.”

Tama maaritelma organisoitumisesta tiivistaa hyvin taman opinnaytetyon
tavoitteen organisaatiomallin uudistamisen tavoitteesta. Historian saa-
tossa onirrallisina toimintoina toimineisiin yksikdihin syntynyt erilaisia tyo-
tapoja seka omat tyokulttuurinsa. Muutosten yhteydessa naiden toiminto-
jen prosesseja seka toimintamalleja tulisi yhtendistda ja ndin saavuttaa te-
hostamisen seka prosessikehittamisen tavoitteita. Uuden organisaatio-
mallin luominen on keskiossa, kun tavoitellaan kollektiivisia tavoitteita
synnytettdvan ryhman avulla.

Organisaatioiden toiminnalliset edellytykset seka kehittyminen sitoutuvat
vahvasti johtamiseen. Organisaation ja johtamisen yhteys voidaan kiteyt-
taa kahteen keskeiseen kysymykseen:

— miten organisoida tehtavat?

— miten saada ihmiset suorittamaan nuo tehtavat?

Tehtavien jarjestaminen ja maarittely vaikuttavat merkittavasti organisaa-
tion rakenteeseen. Organisaation ja toiminnan suunnittelu ldhtee tehta-
vien ja tavoitteiden maarittelysta, tehtavien jakamisesta seka vastauiden
maarittelysta. Organisaation rakennetta voidaan perustaa naiden ajatus-
ten pohjalta. Keskeistd on myods hahmottaa heti alkuvaiheessa, miten teh-
tavien suorittaminen tavoitteiden mukaisesti voidaan varmistaa. (Honka-
nen 2006, 60-62.)

Tyota aloitettaessa oli erilaisia toiminnallisia funktioita toiminut Yritys X:n
sisalld jo useita vuosia. Toiminnot olivat toimineet irrallisina yksikoina, to-
teuttaen heille osoitettuja tyotehtavia. Tyotehtavat olivat hyvin rajattuja
ja taman seurauksena myds osaaminen kussakin tehtavassa henkilditynyt



selkedsti. Prosessien kehittyminen, erityisesti matriisissa, oli muodostunut
haasteeksi. Matriisissa kehittamisen merkittavimpind haasteena nahtiin
vakiintuneiden tyotapojen seka kunkin funktion oman ”tyokulttuurin”
eroavaisuudet.

Tyon onnistumisen kannalta ratkaisuna nahtiin mahdollisuus kartoittaa
henkiléston osaaminen, toiveet sekda nakemykset mahdollisista kehitta-
miskohteista. Tyonantajalla oli olemassa oma kasityksensa naista kysymyk-
sista mutta keskeisena kohtana koettiin olevan myos henkildstén omat na-
kemykset sekda kokemukset. Tyota alustettaessa tyonantaja koki myds
merkityksellisena muodostaa kasitys siita, tuleeko mahdollinen organisaa-
tiomuutos kyseeseen. Myds johtamiseen liittyvat mahdolliset haasteet
seka tarpeet olivat esilla. Organisaatiomuutoksen toteuttaminen vaatisi
tyonantajan nakemyksen mukaan myos tilanteeseen soveltuvaa johta-
mista. Mahdolliset muutokset seka muutokselle asetettavien tavoitteiden
saavuttaminen nahtiin erittdain merkittavana tekijana.

Toivottujen tulosten saamiseksi henkilostén kuulemisesta, olisi valittava ti-
lanteeseen sopiva empiirisen tutkimuksen tutkimusmetodi. Tutkimuksen
toivottiin olevan kevyt henkiléston kannalta, koska henkiléstéon lukeutui
hyvin erilaisia ja erilaisia taustoja omaavia henkil6ita. Tyonantaja koki, etta
tutkimusmetodin valinnalla tulisi olemaan merkittava vaikutus saavutetta-
viin tuloksiin.



2  TUTKIMUSMETODI VALINTA

2.1

Empiirisessa tutkimuksessa tutkimusmetodin valinta on keskitssa. Meto-
din soveltuvuus kasilla olevan ongelman ratkaisuun tulee pohtia huolelli-
sesti. Menetelmavalintoihin vaikuttavia tekijoita ovat muun muassa tehok-
kuus, tarkkuus ja luotettavuus.

Empiirisen tutkimuksen lahtokohtana on vastausten etsiminen kasitelta-
vaan ongelmaan tai kysymykseen. Ongelman luonne maarittaa lahestymis-
tavan. Ihmisten mielipiteisiin tai kokemuksiin perustuvien ongelmien sel-
vittdmiseen haastattelu on hyvin soveltuva valinta. Empiirinen tutkimus on
aina monivaiheinen kokonaisuus ja vaiheet ovat riippuvaisia toisistaan.
Empiirisen tutkimuksen yleispateva kuvaaminen on haasteellista. Lahes
kaikista tutkimuksista on kuitenkin l0ydettavissa joukko erilaisia vaiheita.
Kuvassa 1 on esitetty lineaarisesti tutkimuksen osavaiheet. Osavaiheet
ovat alustava tutkimusongelma, aiheeseen perehtyminen, aineiston keruu
ja analysointi seka johtopaatokset ja raportointi. Tutkimus ei kuitenkaan
tyypillisesti ole suoraviivaista ja usein ongelmakohtiin palataan toistuvasti.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 14-15.)

Alustava
tutkimusongelma
Aiheeseen e Tutustuminen kirjallisuuteen
perchtyminen ja —— *Kokeellinen tutkimus
ongelman tismennys =Survey tutkimus

I
Aineiston *Haastattelu
keruu Ja — * h}-'se[}r
analyvsointi *Havainnoinri jne.

| .

...... *Tulosten tulkinra
Johropdiwkset *Synteesi tuloksista
: L S0
ja raportointi y . e
*Raportin muokkaus ja viimeistely

Kuva 1. Empiirisen tutkimuksen kokonaisuus ja vaiheet (Hirsjarvi &
Hurme 2000)

Haastattelututkimus

Kayttaytymis- ja yhteiskuntatieteiden yksi perustiedonhankinta meto-
deista on haastattelu. Haastattelu tutkimustapana on myds yksi kaytetyim-
mistd metodeista. Haastattelu on monimuotoinen ja joustava. Formaat-
tina haastattelu on muokattavissa yksinkertaisesti tutkittavan kohteen
mukaan. Haastattelua voidaan hyddyntaa ldhes kaikissa tutkimuksissa ja
sen avulla on mahdollista saada syvallista tietoa. Ihmisten mielipiteita, ka-
sityksia ja uskomuksia kartoitettaessa seka tietoa keratessa, keskustelu on
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luonnollinen toimintatapa. Myds arvojen, arvottamisten ja toimintatapo-
jen selvittamisessa, keskustelu on kayttokelpoinen tyokalu. Haastattelulla
on mahdollista selvittdd myos vastauksiin vaikuttavia motiiveja.

Muihin tutkimusmetodeihin verrattaessa, haastattelututkimus korostaa
haastateltavan asemaa subjektina. Haastateltavalla on mahdollisuus tuoda
esiin itsedaan koskevia seka haastateltavan itsensa kokemia seikkoja. Meto-
din etuna nahdaan myds vastausten ennakoimattomuus. Valta vastauk-
sista on haastateltavalla. Haastateltavan vastaukset halutaan sijoittaa laa-
jempaan asiakokonaisuuteen. Tarvittaessa vastauksia voidaan myos tar-
kentaa seka saatavia tietoja voidaan syventaa. Samoihin seikkoihin liittyy
myo0s haastattelun haittapuolet. Haastattelijalta vaaditaan taitoa, jotta tut-
kimusta voidaan pitda onnistuneena. Vastaukset saattavat polveilla eri
suuntiin ja vastauksista saattaa tulla laajoja. Tutkimuksen analysointi voi
olla myds haasteellista, koska haastattelututkimukselle ei ole yleispatevaa
analysointimallia. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 35.)

Yksi haastattelututkimuksen haasteista on haastateltavalle annettava in-
formaatio tutkimuksesta. Tutkijan tulee paattaa, kuinka paljon tutkimuk-
sen tavoitteista ja yksityiskohdista voi tutkimuksen kohteille kertoa. Tutki-
jaa saattaa arveluttaa tutkimuksen kohteen mahdollisuus muuttaa kayt-
taytymistaan tai vastauksiaan sen mukaan, miten uskoo vastausten vaikut-
tavan tutkimukseen. Yleisperiaatteena on kuitenkin, etta tutkimuksesta on
annettava asianmukaiset faktat ja tieto tutkimuksen kayttotarkoituksesta.
Talla tiedolla taataan tutkimuksen kohteelle mahdollisuus eettisiin valin-
toihin siitd, haluaako kohde osallistua tutkimukseen.

Tutkimusta suunniteltaessa on ensimmaisia valintoja kaytetaanko kvalita-
tiivista vai kvantitatiivista tutkimusta. Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 27)
mukaan kvantitatiivinen tutkimus soveltuu parhaiten kun halutaan tietoa
tutkittavan ilmion laajuudesta ja voimakkuudesta. Tutkimuksissa tulisi
kayttaa standardoituja tyokaluja, esimerkiksi kyselylomakkeita. Kvalitatii-
vinen tutkimus sen sijaan soveltuu kaytettavaksi erityisesti, kun selvityksen
kohteen on kayttaytyminen tai toimintatapa asiayhteydessa. Kvalitatiivi-
nen tutkimus tuo esiin havainnot tilanteesta seka mahdollistaa tutkittavien
menneisyyden tai kehityksen huomioimisen. Yleisella tasolla kvalitatiivis-
ten menetelmien kayttoé on suositeltavaa mita lahemmaksi yksilda ja vuo-
rovaikutusta tullaan. N&illa menetelmilla paastaan paremmin kiinni niihin
merkityksiin, joita ihmiset antavat ilmidille ja tapahtumille.

2.2 Haastattelu, kyselylomake vai havainnointi?

Haastattelu ja kyselylomake ovat ihmisen mielen sisdltoon kohdistuvia tut-
kimusmenetelmia. Molempia menetelmia on useita erilaisia lajeja. Kysely-
lomaketta kaytetdan nykyisin paljon, erityisesti ei-tieteellisissa tarkoituk-
sissa. Lomakkeen kayttd on yksinkertaista, edullista ja nopeaa. Lomakkeilla
voidaan helposti [ahestya suuriakin ihmisjoukkoja. Lomakkeiden yleistymi-
nen on johtanut siihen, etta lomakkeiden kaytdsta on tullut arkipdivaista.



Lomakkeiden yleistyminen on osittain johtanut myds ihmisten halutto-
muuteen tayttaa erilaisia lomakkeita. Haastattelua ja lomakkeen kayttoa
verrattaessa menetelmind, nousee haastattelun kaytossa esiin muutamia
positiivisia puolia verrattuna lomakkeen kayttoéon. Haastatteluilla usko-
taan olevan lomakkeita suurempi motivoiva vaikutus kohdehenkil6ihin.
Haastattelussa haastattelija pystyy kontrolloimaan kysymysten jarjestysta.
My0s vastausten mahdollinen selventaminen ja tarkentaminen onnistuvat
haastattelun aikana. Haastattelua pidetaan myos joustavampana ja henki-
I6kohtaisempana. Kysymyksia, joista ei vield ole objektiivista tutkimustie-
toa, voidaan myos kasitella haastattelun avulla selvasti helpommin. (Hirs-
jarvi & Hurme 2000, 35-37.)

Havainnointi on kaikille tieteen haaroille yhteinen tutkimusmetodi. Kay-
tannossa lahes kaikissa tutkimusmetodeissa hyédynnetaan havainnointia,
vahintaankin muiden metodien rinnalla. Havainnointi ainoana metodina
soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa tutkimuksen kohteella ei ole mahdol-
lisuutta tai halua ilmaista itsedan kielellisesti. Havainnointi on metodina
hyvin vaativa. Laajojen kohteiden havainnointi voi olla hyvin ty6lasta, eri-
tyisesti ilman asianmukaisia apuvalineita. Havainnointia voidaan tehda re-
aktiivisesti tai ei-reaktiivisesti. Reaktiivinen ja ei-reaktiivinen havainnoin-
nin eroavaisuus syntyy siita tiedostaako havainnoinnin kohde tutkimuksen
vai ei. Erityisesti reaktiivisessa tutkimuksessa on merkittava riski siita, etta
tutkimuksen kohde muuttaa kayttaytymistaan havainnoinnin seurauk-
sena. Havainnointi menettaa merkityksensa myds, mikali tutkimus tapah-
tuu keinotekoisissa olosuhteissa. Haastattelun merkittdvimmat hyodyt
verrattuna havainnointiin on toistaminen ja aikajanne. Havainnointia voi-
daan suorittaa vain nykytilanteesta, eikd toistamisen mahdollisuutta ole.
Havainnoinnin kannalta on hyvin tarkeaa, etta tutkija ei vaikuta havaintoi-
hin. Haastattelu antaa mahdollisuuden myds tarkennuksiin ja syventaviin
kysymyksiin. Kdytanndssa havainnointi on kuitenkin aina osallisena muun
muassa haastatteluissa. Havainnoin kautta voidaan haastattelutilanteessa
arvioida esimerkiksi tutkimuskohteen vastausten totuuden mukaisuutta.
Tutkimusmetodit tdydentavat toisiaan. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 37-38.)

2.3 Tutkimushaastattelun lajit

Tutkimushaastattelussa tutkijan todellisuuskasitykset maaraavat miten
tutkimus lahestyy aihetta. Haastattelun tarkoituksena on valittaa tutki-
muksen kohteen ajatukset, kasitykset seka kokemukset aiheesta. Haastat-
telu on vuorovaikutus tilanne, jossa haastattelija pyrkii saamaan mahdolli-
simman oikean kuvan haastateltavan ajatuksista. Vaikka haastattelu ta-
pahtuukin keskustellen, eroaa haastattelu normaalisti sosiaalisesta tilan-
teesta siind, ettd haastattelun tarkoituksena on kerata informaatiota en-
nalta maaritettyyn tarkoitukseen ja paamaaraan. Tutkimushaastattelun
tarkoituksena on kerata tietoa jonkin kdaytdnnon ongelman ratkaise-
miseksi. Tutkimushaastattelulle ihanteellisia ominaispiirteita ovat (Hirs-
jarvi & Hurme 2000, 43):

— haastattelu on ennalta suunniteltu



— haastattelu on haastattelijan alulle panema ja ohjaama

— haastattelija joutuu yleensa motivoimaan haastateltavaa ja yllapita-
maan tata

— haastattelija tuntee roolinsa, haastateltava oppii sen haastattelun ku-
luessa

— haastateltava voi luottaa siihen, etta annettuja tietoja kasitellaan luot-
tamuksellisesti

Hirsjarvi ja Hurme jakavat kirjassaan Tutkimushaastattelu (2000, 44) tutki-
mushaastattelut kolmeen eri lajiin. Nama erityyppiset tutkimushaastatte-
lun lajit ovat lomakehaastattelu, strukturoimaton haastattelu ja teema-
haastattelu. Eri kirjallisuuden lahteissa naista lajeista kdytetddn vaihtelevia
nimia mutta perus periaatteet ovat samat.

Lomakehaastattelu on kaytetyin haastattelumuoto. Haastattelussa kayte-
taan lomaketta, jossa kysymykset seka vaitteet ovat ennalta maaritelty ha-
luttuun jarjestykseen. Lahtokohtaisena oletuksena on, etta kaikki vastaajat
ymmartavat nama kysymykset ja vaittamat samankaltaisesti. Tallaisen
strukturoidun haastattelun merkittavin haaste on lomakkeen ja kysymys-
ten muotoilu siten etta edella mainittu lahtokohta tayttyy. Lomakehaas-
tattelu katsotaan sopivan parhaiten tilanteisiin, joissa testataan muodolli-
sia hypoteeseja, aineisto halutaan helposti kvantifioida, halutaan kerata
faktatietoa tai testataan aiempien kvalitatiivisten tulosten yleistettavyytta.

Strukturoimaton haastattelu rakentuu avointen kysymysten paalle. Haas-
tattelija esittaa avoimia kysymyksia ja rakentaa jatkokysymykset haastatel-
tavien vastausten varaan. Haastattelun luonne on keskusteleva, missa
edellisen kysymyksen vastaus saa aikaan uuden kysymyksen. Haastatte-
lulle on ominaista, ettei tutkimuksen kohde valikoidu satunnaisesti. Haas-
tateltavaksi valikoidaan ennalta nimettyja kohteita.

Teemahaastattelu tunnetaan myos nimellad puolistrukturoitu haastattelu.
Kyseinen haastattelun laji on ikdan kuin valimuoto kahdesta edellisesta la-
jista. Teemahaastattelulle tyypillista on, ettd kysymykset ovat kaikille sa-
mat. Haastattelija voi kuitenkin tutkimustilanteessa vaihdella kysymysten
jarjestysta tai esitysmuotoja. Vastausvaihtoehtoja ei myodskadan ole ennalta
maaritetty vaan haastateltava voi vastata omin sanoin. Kdaytanndssa siis
haastattelussa on lyoty lukkoon joitakin ndkokohtia, teemoja, mutta ei
kaikkia.



3 POSITIOT, ORGANISAATIO JA JOHTAMINEN

Opinndytetyon teoriapohjan lahestymisen keskiossa olivat projektin kan-
nalta tarkeat tutkimus- ja selvitystyo, resurssien kohdistaminen mahdolli-
simman tehokkaasti ja optimaalisesti kokonaisuutta palvelevaksi seka esi-
miestyd johtamisen ndakdkannasta. Projektissa tutkimus tulisi asettamaan
pohjan kokonaisuuden onnistumiselle. Resurssien oikea kohdistaminen
seka tulevaisuuden johtamismallit ovat avainasemassa jos ja kun suunni-
telma vietdisiin tuotantoon ja tarkoituksena olisi lunastaa sille asetetut ta-
voitteet

3.1 Henkilosto oikeissa tehtavissa

Organisaation sisaisia positioita tarkasteltaessa tai henkilostén vaihtuvuu-
desta johtuen tulee vaistamatta eteen tilanteita, joissa tyontekijoille avau-
tuu mahdollisuus siirtya uusiin tyétehtaviin. Luonnollisesti myds siirtymia
vahemman mieluisiin tehtaviin joudutaan hetkittdin tekemaan tyonanta-
jan aloitteesta. Tyon mielekkyyden, kehittymisen sekda menestyksekkaan
organisaation rakentamisen kannalta on erittdin tarkeaa ohjata oikeat ih-
miset heille parhaiten sopiviin rooleihin. Ihmisten sijoittuminen heille so-
pivaan rooliin voi tapahtua kahta eri tieta. Henkil® voi itse hakeutua par-
haaksi katsomaansa rooliin tai henkilé voidaan rekrytoida rooliin, jossa ha-
nen uskotaan menestyvan. Kummassakin tapauksessa oikean ihmisen saa-
minen oikeaan rooliin luo edellytykset koko organisaatiolle, jopa yrityk-
selle, kehittya ja kulkea kohti menestysta.

Elisa Valvisto kuvaa teoksessaan Oikeat ihmiset oikeille paikoille (2005, 61-
67) johtamisjarjestelman tarkeytta oikeiden roolien kartoittamisessa tyon-
tekijoille. Johtamisjarjestelmalla Valvisto tarkoittaa tdssa yhteydessa sys-
temaattista seurantajarjestelmaa tyontekijan ohjaamiseen yrityksen stra-
tegian ja tavoitteiden mukaiseen toimintaan. Valvisto korostaa saannolli-
sen tyontekijoiden seurannan, palautteen annon seka tavoiteasetannan
tarkeytta. Nailla tekijoilla ihmisista pyritddn motivoimaan seka [6ytamaan
heista potentiaali mahdollisia tulevaisuuden nakymia silmalla pitden. Saan-
nollinen henkildiden toiminnan seuranta luo kasityksen siitd, miten henki-
I6t toimivat erilaisissa tilanteissa, miten henkilot kasittelevat takaiskuja
sekd miten henkilot toimivat ryhmissa. Nama tiedot voivat olla hyvin ar-
vokkaita, kun organisaatiossa yllattden tapahtuu henkiléstomuutoksia ja
paikkoja organisaatiossa avautuu.

Monissa organisaatioissa avautuvia tehtavia pyritdan ensisijaisesti taytta-
maan sisdisesti haettavilla henkil6illa. Taman koetaan palvelevan urakehi-
tysta hakevia tyontekijoita ja ndin sitouttavan henkilostéa. Tyon mielek-
kyyden, motivaation kasvun ja ammatillisen seka henkil6kohtaisen kehit-
tymisen kannalta urapolut ovat selkea tapa kannustaa henkil6stda. Jokai-
nen tydntekija on lopulta itse vastuussa omasta kehittymisestaan ja uras-
taan. Suurella osalla ihmisista onkin luonnollinen halu kehittya ja hakeutua



tydelamassa vaativimpiin tehtaviin. Sopivien ihmisten I6ytaminen juuri ha-
nelle sopivaan tehtdavaan onkin haaste. Tarjolla oleviin rooleihin valmiita
henkil6ita kaytanndssa on tarjolla vain hyvin harvoin, jolloin keskeiseksi ky-
symykseksi nouseekin potentiaalisimman henkilén 16ytdminen ehdok-
kaista. (Valvisto 2005, 73-77.)

Erityisesti esimiesrooliin uuden henkilon palkkaaminen voi olla merkittava
riskitekija. Onnistuessaan esimies saa koko tiiminsa toimimaan entista sel-
vasti paremmin mutta epdonnistuessaan esimies voi halvaannuttaa koko
tyoyhteison. Ensimmainen esimiestehtava on erityisesti rooli, johon usein
urakehitysta hakevat ihmiset hakeutuvat, mutta tehtava ei yksinkertaisesti
sovi kaikille. Uuden esimiehen valintaa tehtdessa on erityisen hyddyllista,
jos henkilon ty6tapoja on padsty seuraamaan jo aikaisemmin. Jos henkil6
on aikaisemmalla toiminnallaan osoittanut vahvaa potentiaalia, voi riskin
ottaminen kannattaa monin kerroin. (Valvisto 2005, 82-85.)

3.2 Organisaatiomuutos

Organisaatiomuutoksen syyt perustuvat kahteen eri ndakékulmaan. Tarve
muutokselle perustuu Idhtokohtaisesti organisaation strategian suunnan
muutokseen ja organisaation uudistumishalukkuuden muutokseen. Orga-
nisaation strategian muutos voi koskettaa koko tyoyhteisda tai vain jotain
osaa kokonaisuudesta. Organisaation soveltuminen uuden strategian vaa-
timiin muutoksiin saattaa vaatia organisaation muokkaamista. Ndin pyri-
taan luomaan mahdollisimman hyvat edellytykset muutoksen tukemiseen
ja toteuttamiseen. Uudistuminen on valttamatonta myos tilanteissa, joissa
varsinaisia strategisia linjauksia ei muutettaisi. Toimintaymparistét muut-
tuvat jatkuvasti, mika edellyttda organisaatioilta kehittymistd muutosten
mukana.

Kuvassa 2. on esitetty nelja eri organisaatiomuutoksen tyyppia.

Vahva Kiehunta Flow
Muutoshalua Energia, vahvoja tunnetiloja
Poikkeavia kasityksia muutoksen Innokkuutta
suunnasta Haasteena positiivisen
Haasteena nakokulmien luominen uudistumiskierteen yllapitaminen
Uudistus-
hakuisuus
Pysdhtyneisyys Lepokitka
Epéluuloja, pelkoja, ristiriitoja Yhtendinen kasitys suunnasta
Haasteena luottamuksen Vaikeuksia lahtead liikkeelle
Heikko rakentaminen Haasteena pienten muutosten

kdynnistdminen

Strategisen

Heikko Vahva

suunnan
selkeys

Kuva 2. Organisaatiomuutoksen tyypit (Juuti & Virtanen 2009, 26)



Pysahtyneisyyden tilassa oleva organisaatio on siirtynyt tai siirtymadssa kaa-
okseen. Organisaatiolle tyypillistd ovat ristiriidat, luottamuspula seka syyt-
tely. Organisaatio keskittyy puolustamaan asemaansa seka tilaansa. Kehit-
tyminen on pysdhtynyt kdytdnnossa kokonaan ja organisaatio "takertuu”
vanhoihin ja tuttuihin prosesseihin sekd toimintatapoihin. Pysahtyneisyy-
den tilassa olevaa organisaatiota johdetaan kdytanndssa vain kaskytta-
malla, autoritadrisesti. Strateginen johtaminen on hyvin vaikeaa. (Juuti &
Virtanen 2009, 25.)

Kiehuntatilassa olevalle organisaatiolle tyypillista on halukkuus kehittymi-
seen. Organisaatiolla on vahva halua uudistaa ja uudistua. Ongelmana kie-
huntatilassa on kehittymisen suunta. Organisaatiossa ei vallitse selkeada na-
kemysta mihin suuntaa kehittymisen tulisi suuntautua. Kiehuntatilaan or-
ganisaatio joutuu tyypillisesti neljan eri tekijan johdosta. Yleisin syy kiehun-
taan on organisaation uusi johtaja, joka haluaa uudistaa toimintoja. Johtaja
saa henkil6t mukaan muutoksen tahtotilaan, mikali henkilostd on kokenut
aikaisemman tilanteen epatyydyttavana. Kiehuntaa voi syntya muutoksen
suunnasta. Toinen mahdollinen syy kiehuntaan on organisaation pyrkimys
pois pysahtyneisyyden tilasta. Henkilostolla on tarve kehittaa ja uudistua
mutta ndkemykset suunnasta ovat erilaisia. Kolmantena vaihtoehtona kie-
huntatilaan ajautumisessa on sisdiset valtataistelut. Organisaation joh-
dossa voi toimia narsistisia henkil6ita, jotka pyrkivat edistamaan omaa ase-
maansa organisaatiota hyodyntamalla. Neljantend syyna kiehuntatilaan
joutumiselle on organisaation kasvu. Kasvun seurauksena johtaminen jaa
jalkeen kehityksestd ja kaaostila valtaa organisaatiota. (Juuti & Virtanen
2009, 25-26.)

Lepokitka tilaan ajautuneelle organisaatiolle keskeiset nimittavat tekijat
ovat visio kehittymisen suunnasta seka yhteisen tahtotilan puuttuminen
uudistumiselle. Organisaatiolla saattaa olla aikaisempia negatiivisia koke-
muksia kehittymispyrkimyksistd, mika aiheuttaa haluttomuutta pyrkia yh-
teista visiota kohti. Organisaatiolle tyypillistd on taantua huipputiimista le-
pokitkan tilaan, jos organisaatio sivuuttaa jatkuvan kehittamisen tarkey-
den. Lepokitka tilaan saattaa my6s ajautua organisaatiot, joilla on sisdisia
kommunikointi vaikeuksia.

Flow tilassa olevat organisaatiot ovat tyypillisesti huippusuorituksiin ylta-
via tiimeja, joilla on vahva muutoshalu seka selkea yhteinen visio tulevai-
suuden suunnasta. Flow tilassa olevat organisaatiot toimivat ideaalitilan-
teessa itseohjautuvasti ja ovat sitoutuneita. (Juuti & Virtanen 2009, 27.)

3.2.1 Organisaatiomuutoksen toteuttaminen

Organisaation muutosta voidaan lahestya kahdesta eri darindakékulmasta.
Muutosta voidaan ldahestya tarkasti harkitusta ja rationaalisesta |lahtokoh-
dasta. Riskien analysointi, tydtehtdvien sisallon muodostaminen, resurssi-
tarpeiden huomiointi, prosessin vaiheistaminen seka muutosjohtamisen
hahmottaminen etukdteen on keskeistda analyyttisessa ja rationaalisessa
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prosessissa. Toista ddripdata edustaa ldhes anarkistinen ajatusmalli, jossa
muutoksia ruvetaan toteuttamaan intuition pohjalta. Tallin hyvaksytaan
ajatus, ettei kaikkia paatoksentekoa vaativia ja muutosprosessin muka-
naan tuomia tilanteita voida hahmottaa tai ole mielekdsta ennakoida tar-
kasti etukateen. Kaytanndssda muutosprosessin toteuttaminen tapahtuu
usein naiden darindkokulmien sekoituksena. (Juuti & Virtanen 2009, 27-
31.)

Muutoksen toteuttamisen kannalta keskeisia tekijoita on myds aika seka
muutoksen kohteiden huomioon ottaminen. Lyhyelld aikajanteella toteu-
tettuja organisaatiomuutoksia kutsutaan radikaaleiksi organisaatiomuu-
toksiksi. Pidemmalla aikavalilla toteutettavia muutoksia kutsutaan askelta-
viksi muutoksiksi. Radikaalien muutosten toteuttaminen on monesti miel-
letty hyvaksi, koska erilaisista ihmisista koostuvat organisaatiot suhtautu-
vat muutoksiin erilailla. Pidemmalla aikavalilla toteutuvat muutokset ai-
heuttavat monesti erilaisia tunnetiloja ja mahdollista muutosvastarintaa.
Muutokset vaativat aina muutosten kohteilta sopeutumista uuteen tilan-
teeseen. Radikaalilla muutoksella muutos toteutetaan nopeasti ja koko-
naisvaltaisesti. Muutosteen kaytant6on vienti ja kehittyminen alkavat no-
peammin. Muutosten toteutumiseen on kuitenkin tarkeaa varata aikaa ja
varmistaa muutosten toteutuminen. (Juuti & Virtanen 2009, 27-31.)

Olennainen osa muutosten toteuttamista on myos muutosviestintd. Muu-
tosten kohteina oleville henkildille on tarkeda viestia selkedsti seka joh-
donmukaisesti mitda muutoksilla haetaan ja mitka ovat tavoitteet. Muutos-
ten kohteiden on tarkedad paastd aidosti osalliseksi muutosprosessia.
Osana prosessia on aidon kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen oltava
avointa ja mahdollistavan myds suunnitelmien kyseenalaistamisen. Muu-
toksessa keskiossa on yhdessa tekeminen seka oppiminen. (Juuti & Virta-
nen 2009, 85-87.)

3.2.2 Oppiva organisaatio

Oppivan organisaation maaritelmia on useita. Yhteisia piirteita erilaisille
maaritelmille ovat oppimisen yhteys muutokseen ja kehitykseen, toiminta-
ja tyoskentelytapojen muuttaminen, delegointi sekd naita tukevan johta-
mistavan korostaminen. Oppivan organisaatiota voidaan lahestya eri na-
kokulmista. Organisaation madaltaminen ja hierarkian keventaminen joh-
taa henkiloston osaamisen tason ja kouluttautumisen kasvamiseen ja yh-
teisen vision tavoitteluun. Matala organisaatio lisaa avoimuutta seka tie-
don kulkua, osallistaen ndin henkildstoa. Avoin kanssakdayminen tehostaa
muutos- ja kehitystoimia. My6s oman toimintansa kriittinen arviointi suh-
teissa muihin organisaation jaseniin on helpompaa. Jokaisella organisaa-
tion jasenelld on omat tietonsa seka taitonsa, jotka tulevat matalassa or-
ganisaatiossa vahvemmin kaikkien hyodyksi. Toisilta oppimisen kynnys las-
kee. Kollektiivisesti jaettu tietoisuus ohjaa yhteisen kulttuurin ja toiminta-
mallien rakentumiseen. Organisaation reunaehtojen hahmottaminen yh-
teisesti luo pohjaa uusien menettely- ja toimintatapojen luomiselle. Luova
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oppiminen on keskeinen tekija oppivan ja kehittyvan organisaation muu-
toksessa. (Sarala & Sarala 2012, 53-57.)

3.3 Johtaminen

Johtamisen voidaan kuvata olevan tavoitesuunnattua sosiaalista toimin-
taa. Erilaiset johtamisen suuntaukset kasittelevat aihetta eri nakdkulmista
tai tavoitteista. Johtamisen ydin on kuitenkin sama: johtamista varten tar-
vitaan aina henkil6ita joita johtaa ja lopulta johtaminen on aina pohjimmil-
taan vuorovaikutteista sosiaalista toimintaa.

Johtamista voidaan tehda monella eri tasolla, erilaisilla aikajanteilla seka
kohdistaa johtaminen erityyppisiin tekijoihin. Lopulta kyse on aina ihmis-
ten johtamisesta seka erilaisten tavoitteiden viestinnasta ja kommunikoin-
nista. Tapa, jolla nama toteutetaan, on johtamisen ydinta. Erilaiset johta-
misen oppikunnat tarjoavat ndkemyksiaan siita mita kaikkea muuta johta-
minen pitaa sisallaan. Lopulta johtamisen ytimessa palataan aina samaan,
ratkaisevaan tekijaan: hienoimmatkaan visiot, strategiat ja toimintamallit
eivat toteudu itsestdan, kaikkeen tarvitaan ihminen toteuttamaan naita.
(Hersey & Blanchard 1988, 5-6.)

3.3.1 Johtamisen koulukuntia

Frederick Tayloria pidetdan yleisesti johtamisteorioiden kantaisana.
1900 -luvun vaihteessa Taylor esitteli ajatuksiaan tieteen ja tutkimuksen
kdyttamisestd johtamisen perustana. N&ita tekijoitd ymmartamalla seka
hyvaksikdayttamalld organisaatioita voitaisiin johtaa hallitusti seka tehda
tarvittavia muutoksia haluttujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Ennen
Taylorin ajatuksia vallalla oli ajatusmaailma, jossa kutakin ongelmaa rat-
kottiin erilaisissa ”"purkkavirityksilla”. Ndain mahdollisesti kyseinen ongelma
saatiin ratkaistua mutta kokonaisuuden kannalta pysyvat positiiviset rat-
kaisut jaivat saavuttamatta. Taylorin suuri oivallus oli vakioida tuotantolin-
joja seka asettaa naille tavoitteita. Tastd johdannaisena syntyi malli stan-
dardeista, joilla saavutettavissa oli selkeita tehollisia mullistuksia. Kun nai-
hin oivalluksiin viela lisattiin laadun tarkkailun niin tydssa kuin tuotoksissa,
oli otettu merkittava kehitysaskel teollisen tuotannon kehityksessa. Taylo-
rin ajatuksissa jarjestelmallisyys, pitkalle viety suunnittelu ja ennen kaikkea
valvonta olivat keskiossa. Nailla kohdilla ei keskitytty vain tyontekijoihin
vaan kaikkeen mika liittyi tyontekemiseen, niin ymparistoon kuin turvalli-
suusnadkokohtiin. Johtamisen tarkeimpana tehtdvana nahtiin suunnitel-
mien implementointi seka valvontavelvoite asioiden toteutumisesta halu-
tusti. Taylorin ajatuksiin pohjautuu hyvin monet nykyisista johtamisen me-
todeista, muun muassa Lean filosofia. (Harisalo 2008, 55-57.)

Johtamisoppien keskeinen teema on se, miten johtamisen vdlineita voi-
daan kayttaa paremman tuloksen saavuttamiseksi. Johtamisen vilineita
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ovat muun muassa organisaatio ja delegointi. Erilaisia johtamisen oppeja,
malleja ja valineitd on kehitetty hyvin pitkdan. Tasta johtuu johtamiseen
liitettavien erilaisten tekijéiden suuri maara. Lopulta kuitenkin kaikki teki-
jat pyrkivat samaan paamaaraan, tekijoilla pyritdan luomaan ohjeita yhtei-
son menestykselliseen ja tulokselliseen johtamiseen. Yhteisolla voidaan
tarkoittaa hyvin eritasoisia populaatioita. Suurimmillaan puhutaan kan-
sasta tai kansoista, pienimmillaan yhdesta johdettavasta henkilosta. Joh-
tamista kuvataan yleisesti hyvaksyttyjen ja omaksuttujen johtamisoppien
avulla. Lopulta voidaan todeta, etta johtamisen mallit, opit ja vdlineet ovat-
kin synonyymeja toisilleen. Kaytannossa kaikki tekijat edustavat toiminta-
malleja, joiden on havaittu parantavan johtamisen tuloksia. Johtamisen
mallit ja opit ovat kuitenkin vain ihmisen kehittamia valineita, jotka on pe-
ritty aiemmilta sukupolvilta. Malleja ja oppeja voi oppia ja niitd voi myds
aina kehittaa paremmiksi.

Tarkeimpana tyovalineena johtamisen nakdkulmasta toimii organisaatio.
Organisaation puitteissa toteutettava tyonjako ja yhteistoiminta ovat mer-
kittavin osa johtamista. Johtaminen on tulosten tekemista ihmisten kanssa
ja avulla. Ihmiset ovat johdettavissa organisaation puitteissa. Organisaatio
on parhaimmillaan tavoitteellinen ja tydnjakoon perustuva yhteis, yhteis-
toimintajarjestelma. Organisaation kolmea peruspiirrettda (tavoitteelli-
suutta, tyonjakoa ja yhteistoimintaa) voidaan kuvata, kuten kuvassa 3. on
esitetty.

ORGANISAATIO
TAVOITTEELLINEN
TYONJAKCON PERUSTUVA
YHTEISTOIMINTAJARJESTELMA

r

¥

TYONJADH YHTEISTOIMINMAN
TOTEUTTAMIMNEM TOTEUTTAMINEN

| 1

TYORJAON MUKAISEST) ERIKDISTUNUT
OS54\ A HENKILOSTO

Kuva 3. Organisaation perusvalineet (Saari 2004)

Taylorin ndkemyksiin perustuvia, niin sanotun klassisen koulukunnan, op-
peja julkaistiin ensimmaisen kerran jo 1900 -luvun alkupuolella. Klassinen
koulukunta keskittyi kehityksessdaan organisaatioiden rakenteiden ja hal-
linnollisten elinten tarkasteluun. Naita tekijoita kehittamalla ja rakenteita
tarkastelemalla pyrittiin tulokseen, joka luo mahdollisimman hyvat edelly-
tykset tuotannon prosessien tehokkaaseen hyddyntdmiseen. (Harisalo
2008, 68-69.)

Jokainen organisaatio on yksil6llinen ja rakentuu juuri tdman organisaation
tarpeiden mukaisesti. Organisaatiorakenteella kuvataan vallan ja vastuun
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jakautumista sekd ndiden keskindista suhdetta. Rakenteen mukaisesti
muodostuvat erilaiset hallinnolliset prosessit, joiden merkitys tuotannon
tehokkaaseen hyodyntamiseen olikin klassisen koulukunnan suuri oivallus.
Klassinen koulukunta Idhestyy johtamista lahtokohdasta, jossa oletetaan
selkeiden esimies-alaissuhteiden ja komentosuhteiden luovan edellytykset
koko organisaation kehittymiselle seka tehostumiselle. Tehokkuuden mer-
kitys organisaatioiden tavoitetilana oli ymmarretty jo aikaisemmin. Vasta
klassinen koulukunta nosti esiin kasityksen, jonka mukaan fyysisesti to-
teuttavan tyon kehittaminen vaati taustalle hallinnollista ty6ta, joka mah-
dollistui virtaviivaisen ja vastuutetun organisaatiomallin my6ta. Organisaa-
tiomalleihin tuli mukaan kasitteet vertikaalisesta seka horisontaalisesta or-
ganisaatiosta. Kasitteilla kaytannossa tarkoitettiin eri organisaatiohaaro-
jen suhdetta toisiin. Toiminnot voivat olla keskendan samanarvoisia (hori-
sontaalinen) ja jakautua viela pienempiin tehtaviin horisontaalisen toimin-
non sisalla (vertikaaliset tehtavat). Kun jokaiselle tehtavalle osoitetaan
oma selked vastuualue, voivat tehtavassa toimivat henkilot erikoistua seka
selvasti paremmin kohdentaa osaamistaan. Nain henkildiden kokonaiste-
hokkuuden oletetaan kasvavan. (Harisalo 2008, 70-72.)

Ihmissuhteiden koulukunnan johtamisopeissa keskiéssa on ihminen, ei
niinkdan organisaation muodollinen rakenne. Oppisuunnan esiin nosta-
neena henkil6a voidaan pitdd Elton Mayoa. Mayoa aloitti Yhdysvalloissa
1930 -luvun taitteessa merkittavan tutkimusohjelman tydolojen muutos-
ten vaikutuksia tyontekijoiden motivaatioon ja tehokkuuteen. Tutkimuk-
sessa haluttiin alun perin selvittaa fyysisten olosuhteiden vaikutusta tyo-
panokseen seka tehokkuuteen. Tutkimuksen lopputuloksena tutkijat ha-
vaitsivat, ettei varsinaisilla fyysisilla edellytyksilla ollut kovin suurta vaiku-
tusta tehokkuuteen. Merkitykselliseksi nousi tyontekijoiden keskindiset
sosiaaliset suhteet seka tutkijoiden tyontekijoihin kohdistama erityinen
mielenkiinto. Tutkijoille yllatyksena tuli myos havainto, jonka mukaan edes
taloudelliset tekijat eivat olleet merkitsevin osuus tydmotivaatiota tai -tyy-
tyvaisyytta tutkittaessa. Tyontekijoiden reaktiot nousivat esiin ryhmana, ei
niinkdan yksilotasolla. Ndiden tutkimuksen esiin nostamien seikkojen lop-
putuloksena tutkijat paatyivat siihen, ettei tehokkuus synny vain ja ainoas-
taan erikoistumisesta vaan tyontekijat tarvitset ty6ta johtamaan uuden
mallisen johtajan. Uuden mallisen johtajan tulee ottaa huomioon ihmiset,
kuunnella heita sekd antaa palautetta. (Harisalo 2008, 91.)

Kontingenssi- ja tilanneteoriat lahestyvat johtamista erilaisten tilanteiden
nakokulmasta. Kumpikin teoria ndkee johtamistyylin sopeuttamisen avain-
asemassa halutun tuloksen optimointiin, mutta teorioiden Iahestymistavat
poikkeavat toisistaan.

Tilanneteorian mukaisesti johtajan johtamistavan on muututtava tilanteen
vaatimusten mukaisesti. Tyontekijoiden valmius toteuttaa annettuja teh-
tavia toimii ratkaisevana elementtind johtamistyylin valinnassa. Tyonteki-
joiden ollessa uudessa tilanteessa tai kypsyyden ollessa vasta kehitty-
massa, tulee johtajan kdyttaa enemman tehtdvakeskeista johtamistyylia.
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Tyontekijan kypsyessa ja taitojen kehittyessa, voi johtaja keskittya enem-
man ohjaavaan, kannustavaa ja ihmisldaheiseen johtamiseen. Pitkalle kehit-
tynyttd ja osaavaa tyontekijaa voidaan taas johtaa asiakeskeisesti, jolloin
johtaminen on ldhinna delegoivaa mallia. Johtamisen tavoitteena on edes
auttaa tyontekijaa kehittymaan ja sitd myoden pyrkia saavuttamaan en-
tistd parempia tuloksia tehokkaasti. (Peltonen 2007, 126.)

Kontingenssiteorian mukaisesti itse johtaminen muuttuu vallitsevan tilan-
teen tai tavoitteiden mukana. Karkeasti ajatellen tama voi tarkoittaa par-
haimmillaan jopa tehtavaa johtavan henkilén vaihtamista tilanteen mu-
kaan, riippuen minka johtajan tyyli kyseiseen tehtavaan parhaiten sopii.
Tavoitteena tassakin teoriassa on luoda mahdollisimman otolliset olosuh-
teet tehtdvien tehokkaaseen toteuttamiseen. Erilaiset tehtavat vaativat
olosuhteista riippuen joko ihmis- tai asiakeskeistdajohtamista ja teorioiden
periaatteena on, ettei samankaltaista johtamismetodia voida kayttaa aina.
(Peltonen 2007, 126.)

Kulttuurinakokulman kehittelijat kiinnittivdt huomion organisaation kult-
tuurin ja viestinnan merkitykselle organisaatiolle. Kulttuurikoulukunnan
nakokulmasta johtamisen keskeisia tehtavia on yhteisen todellisuuden ra-
kentamisena. Tarkeiksi johtamisen tehtaviksi nousevat taman koulukun-
nan mukaan viestintd, yhteiset toimintatavat ja organisaation arvot. Nama
asiat kytkeytyivat yritysmaailmassa usein yrityksen markkinointi- ja vies-
tintatoimintoihin seka yrityksen ulospdin viestimiin arvoihin. Kulttuuria ra-
kentamalla ja kehittamallad luodaan ikdan kuin pelisddannot, tavoitteet ja
mielikuvat organisaatiossa toimiville ihmisille siitda mita organisaation ha-
lutaan olevan ja miksi sen halutaan tulevan. Johtaminen keskittyy kulttuu-
rin luomiseen, ei niinkdan yksittaisiin henkildihin tai asiakeskeiseen teke-
miseen. Halutun kaltainen kulttuuri ajaa ihmiset toteuttamaan tehtavidaan
kulttuurin mukaisilla tavoilla ja ndin saavutetaan haluttuja lopputuloksia.
(Matikainen 1999, 18-19.)

Postmodernikoulukunnan johtamisteorian keskeisin ajatus on kriittinen ja
kyseenalaistava suhtautuminen asioihin. Johtajan tulisi tunnistaa omien
nakokulmiensa ja ymmarryksensa rajoittuneisuus. Rajoittuneisuudella tar-
koitetaan lahinna tiedostamista, ettei kukaan voi omata nakemysta kai-
kista asioista. Taman oman tiedostamattomuuden hyvaksynta ja myonta-
minen vaatii rohkeutta ja sitda mydden dialogin merkitys kasvaa erilaisten
nakokohtien esiin tuomiseen postmodernissa johtamisessa. Tastd nako-
kulmasta arvioituna organisaatiot ja niiden toiminnollisuudet eivat ole ob-
jektiivisia ja annettuja. Erilaiset ihmiset voivat omilla kokemuksillaan ja
osaamisillaan tuoda organisaatiolle arvokasta ymmarrysta, jota johtajan
tulisi vaalia. Rakenteellisesti organisaatiot nahdaan ajasta ja paikasta riip-
puvaisiksi, mitka johtavat yksil6ita joko valillisesti tai suoraan. Kaytanndssa
johtajuudesta tulee ikdan kuin kaikkien asia. Johtaminen muuttuu enem-
man valtuuttamiseksi, kun erilaiset nakokannat on nostettu esiin. Postmo-
dernit teoriat keskittyvat tarkastelemaan ihmisia ja todellisuutta sitoutu-
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misen nakdkulmasta. Ilman eri organisaatiotasojen sitoutumista ei tulevai-
suutta voida rakentaa toivottuun suuntaan. Moraaliset tekijat ovat merkit-
tavassa vaikuttavassa roolissa erilaisia kysymyksia pohdittaessa. (Séyrinki
2010, 12-13))

3.3.2 Visiojohtaminen

Visio kasitteena on helpoin ymmartaa ikaan kuin valokuvana tulevaisuu-
desta. Visiolla luodaan mielikuvaa siita, mihin yksilo, organisaatio tai yritys
haluaa tulevaisuudessa paasta tai haluaa olla. Visiolla vedotaan tunteisiin
ja mielikuviin, eika vision tarvitse valttamatta perustua nykyhetken arkeen.
Visiolla haetaan nimenomaan haluttua tavoitetilaa. Parhaimmillaan visi-
olla saadaan luotua innostavaa ja motivoivaa energiaa organisaatioon. Hy-
valla ja mielekkaalla visiolla organisaatiota voidaan ohjata seka motivoida
hakeutumaan tavoitetilaa kohti. (VIA 2014.)

Visiojohtamisessa vision luominen ja muodostaminen on osoitettu johta-
jan tai johtoryhman tehtavaksi. Koko tyoyhteisélla on varmasti omia visi-
oita useastakin asiasta mutta yrityksen toimintaan liittyvassa visioinnissa
vastuu on johdolla. Tall6in visiosta on tehty kdaytanndssa tuote, jossain ta-
pauksissa jopa tuotannon vialine. Monesti aloittaessaan vision rakenta-
mista johto eristaytyy omaan rauhaansa pohtimaan tulevaisuutta. Nake-
mys tulevaisuudesta on luonnollisesti subjektiivinen nakemys, oli kyseessa
sitten yksittdinen johtaja tai johtoryhma. Visio ottaa aina kantaa koko yh-
teison tulevaisuuteen. Muodostetun kasityksen implementointi henkilds-
tolle vaatii nakemyksen hyvan perusteltavuuden. Jos visio luodaan vain
”haavekuviin” perustuen, ei taman perusteltavuus ja henkilostolle myymi-
nen ole helppoa. Hyvan vision tulee aina perustua arjen normaalin tyon
padlle. Mihin suuntaan tyota halutaan vieda, millaisia lopputuloksia halu-
taan saavuttaa ja mita tama tarkoittaa kullekin organisaation tasolle? Nai-
hin kysymyksiin rakentuu hyvan vision hahmottaminen. Johtajan tehta-
vana on sitten tuoda nama ajatukset koko organisaation tiettavaksi seka
ymmadrrettdavaksi. Usein ylimman johdon luomaa visiota tarkennetaan
vielda eri organisaatiotasoilla, tarkentaen kullekin organisaatiohaaralle
omaa visiotaan. Olennaista on kuitenkin, ettd kaikki organisaation haarat
tahtaavat samaan lopputulokseen. (VIA 2014.)

3.3.3 Strategiajohtaminen

Strategialle tarkoitetaan valintoja, joita yrityksen tai yhteison tehtava mat-
kallaan maaritettyyn visioon. Jos visiota ajatellaan valokuvana tavoitetilan-
teesta, voidaan strategia mieltaa poluksi, jolla tavoitetilaan paasta. Talla
polulla menestyminen vaatii usein suunnan muutoksia verrattuna nykyi-
seen ja nditd muutoksia ilmaistaan usein erilaisina tavoitetasoina. (VIA
2014.)
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Strategisella johtamisella kasitetaan kokonaisuutta organisaation visiosta,
tavoitteiden luomisesta ja ndiden implementoinnista. Strategista johta-
mista voidaan jaotella kolmeen eri osaan, jolloin ndakdkulmiksi muodostuu
strategian luominen, strategian jalkauttaminen sekd ohjaaminen. Strategi-
nen suunnittelu seka paatdksenteko jakaantuvat niin ikaan kolmeen ta-
soon: strateginen, hallinnollinen ja operatiivinen taso. Kaytanndssa strate-
ginen johtaminen ja strateginen suunnittelu seka paatoksen teko linkitty-
vat vahvasti toisiinsa, muodostaen yhdessa kokonaisuuden. (Kamensky
2004, 24-29.)

Organisaation mukautuminen vallitsevaan ymparistéon on tarkea seikka
nyky-yhteiskunnassa toimivissa yrityksissa. Strateginen johtaminen koos-
tuu kokonaisuutena sellaisista paatoksista ja toimista, joilla yritykset mu-
kautuvat tahan parhaan kykynsa mukaan. Ymparisto ja organisaatiot ovat
usein jatkuvien muutosten tilassa, jolloin myos strategisesta johtamisesta
tulee paattymaton prosessi. Tama jatkuva prosessi lahtee yrityksen ylim-
man johdon toimenkuvasta. Tarkeaa koko johtamiskulttuurin kannalta on,
ettei strateginen johtaminen saisi olla vain ylimman johdon asia. Johta-
mista tulisi toteuttaa niin, etta koko organisaatiolle valittyisi jatkuvasti na-
kemysta valitusta suunnasta seka saanndllista viestintaa strategisista va-
linnoista, strategisista pdamaarista ja strategisista tavoitteista. Nama vali-
tut tekijat toteutuvat vain, jos viesti saadaan vietya ja avattua ymmarret-
tavasti aina organisaation alimmille tasoille asti. Ylimman johdon luomat
vélitavoitteet jokaiselle osastolle, ryhmalle ja yksilolle muodostavat koko-
naisuutena yritystavoitteet. Jos kukin osasto, ryhma tai yksilo ymmartaa ja
pystyy tayttdamaan valitavoitteensa, on yritykselld hyvat mahdollisuudet
saavuttaa yritystason tavoitteensa. Ndin strategia ja visio ovat konkretisoi-
tuneet lapi koko organisaation. (Kamensky 2004, 24-29.)

Yhtena merkittavimmista esteista strategian jalkauttamiselle ndhdaan vai-
keaselkoinen strategia. Kdaytanndssa organisaatio ei yksinkertaisesti ym-
marrd mitad polkua ylin johto haluaa yrityksen tai yhteison kulkevan. Jollei
strategiaa saada muunnettua konkreettiseen muotoon, ei sen toteuttami-
selle annetaan paljoakaan huomiota. Vaikka strategian luomiseen olisi kay-
tetty kuinka paljon aikaa tahansa, on sen toteuttaminen kuitenkin avain
kaikkeen menestykseen. Merkittavimmat tekijat strategian jalkauttami-
sessa on sen viestintd ja kommunikointi muualle organisaatioon. Voidaan-
kin siis todeta, etta strategian jalkauttaminen on kaikkein tarkein vaihe.
Tata jalkauttamista ei korvaa erityisen yksityiskohtaisestikaan laadittu
suunnitelma. (Kamensky 2004, 24-29.)

3.3.4 Tietojohtaminen

Yksi johtamisen malleista on tiedolla johtaminen. Tassa mallissa strategi-
sen vuorovaikutusjohtamisen tulee perustua tietoon. Analyysit ovat mer-
kittdva osa suunnittelua seka yksi merkittava strategisen arkkitehtuurin
padelementeistd (Kamensky 2004, 44). Tiedon hankkiminen johtamisen
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tueksi on erityisen tarkeaa, jotta esimiesty0 ja paatdsten tekeminen perus-
tuvat oikeisiin tekijoihin. Lisdksi on erinomaisen tarkeda pystya seuraa-
maan tehtyjen pdatosten ja tyon edistymisen suuntaviivoja ja tuloksia.

Ennen varsinaista suunnittelua on hyva varmistaa tiedon oikeellisuus. Oi-
kean tiedon kerdaminen voi olla hyvin haastavaa. Ldhtotilanteen tunte-
musta pidetdankin vaativana tehtavana mutta on tarkeaa tuntea tama ti-
lanne niin yrityksen, tyontekijoiden kuin ympariston nakokulmista. Analyy-
sien laatimisille tulisikin asettaa kolme keskeista tavoitetta. Ensimmaiseksi
analyyseilla haetaan perustaa liiketoiminnan johtamiselle ja kehittami-
selle. Toisekseen pyritaan kehittamaan lahtoétilanteen tuntemusta. Kol-
mantena tavoitteena on kehittda ihmisten analyysitaitoja ja luoda edelly-
tyksia yhteisten nakemysten syntymiselle organisaatiossa. (Kamensky
2004, 117.)

Niin sanottu ”“informaation laki” tiivistaa hyvin tiedon keruun ongelmat
(Kamensky 2004, 120).
”1§ Tieto, joka meilla on kdaytdossamme, ei ole sita, jota haluamme.”
”28§ Tieto, jota haluamme, ei ole sitd, mita tarvitsemme.”
”3§ Tieto, jota tarvitsemme, ei ole nyt saatavissa.”

Erilaisia analyysimalleja on luotu valtavia maaria tyydyttamaan tiedon tar-
vetta. Samoista analyyseista voi olla useita eri versioita, riippuen yritystyy-
pistd johon analyysia on tarkoitus soveltaa. Kaytettyja analyyseja voivat
olla muun muassa organisaation kokonaistehokkuus, organisaatiorakenne,
jakelun tehokkuus ja yksikoiden taloudelliset tunnusluvut.

Sanonta ”"Se mita mitataan, tulee tehtya” kuvaa hyvin tilannetta. Tama lau-
sahdus on monessa yrityksessa todettu paikkansa pitavaksi. Ongelma
muuttuvassa toimintaymparistossa on luonnollisesti tulevaisuuden nake-
minen ja ennustaminen. Tahan haasteeseen pyritdan strategian kautta va-
rautumaan ja vastaamaan, analyyseilla voidaan seurata tilannetta ja kehi-
tysta. (Kamensky 2004, 120-122.)

Kun tietopohja on kunnossa ja analyysit ajan tasalla, on selvasti yksinker-
taisempaa asettaa selkeitd tavoitteita. Edistymisen seuraaminen, tiedon
kommunikointi tyontekijoille sekd mahdollisten korjaavien toimenpiteiden
johtaminen ovat tarkeitd elementteja tietojohtamista hyddyntdessa.
Vaikka taustalla merkittdvana tekijana onkin mustavalkoinen data, ei
myo6skadn tietojohtamisessa voida unohtaa kommunikoinnin tarkeytta
tyontekijoiden suuntaa. Jollei tieto ole hyvin hallussa ja jollei tata saada
kommunikoitua sita tarvitseville ihmisille, on tuloksena epdonnistuminen
johtamisessa.

3.3.5 Operatiivinen johtaminen

Johtamisesta voidaan puhua yleiselld tasolla lyhyen, keskipitkan ja pitkan
aikavalin johtamisena. Nailla aikavalin maareilla kuvastetaan johtavassa
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roolissa olevan henkiléon nakdkentan pituutta omissa toimissaan ja johta-
mismetodien sopivuutta kunkin ajanjakson pituuteen. Keskipitkan ja pit-
kdn aikavdlin johtaminen kasitetdan yleisesti joko strategiseksi johta-
miseksi tai visiojohtamiseksi. Operatiivinen johtaminen keskittyy lyhyelle
aikajanteelle. Lyhyelld aikajanteelld tarkoitetaan erikseen maaritettya
kautta tai vuosisuunnittelua. Operatiivinen johtaminen keskittyy yleensa
kokonaisuuksiin kuten tuotanto- tai palveluprosessit, seurannat, kirjan-
pito, myynnin, ostojen tai tdéiden suunnitteluun.

Suunnittelu itsessaan kohdistuu nykyhetkeen tai [ahitulevaisuuteen. Suun-
nittelun pohjana kaytetaan sen hetkista todellisuutta tai [ahitulevaisuuden
ennusteita. Nailla tiedoilla voidaan lyhyelld aikavalilla vahvistaa paatoksen-
tekoa tai naihin tietoihin perustuen voidaan pohtia eri vaihtoehtoja. Myos
hieman pidemmalle menevaa tarkkaa suunnittelua, esimerkiksi mukaan
tulevan vuoden ajanjaksoa, pidetaan operatiivisena suunnitteluna. Suun-
nittelun lisdksi operatiiviseen johtamiseen katsotaan sisaltyvdan myos orga-
nisaatiolle asetettavat tavoitteet, toimintasuunnitelmat, budjetti, henkilo-
kohtaiset tavoitteet, tyon tekemisen mallit, tulosten valvonta seka saatu-
jen tulosten huominen seka tarpeen mukaan palkitseminen. (Suominen
2012, 30-31.)

Operatiivinen johtaminen on siis eri toimijoiden, toimintojen tai organisaa-
tioyksikdiden yhteistyon suunnittelua. Kdaytanndssa operatiivinen johtaja
ei paata lopullista tavoitetta tai pddmaaraa vaan operatiivinen johtaminen
keskittyy siihen, miten haluttuun pdamaaraan paastaan. Operatiivinen joh-
taja siis keskittyy jokapdivaisen toiminnan johtamiseen, jossa usein toimii
apuna linjaorganisaation esimiehid. Operatiivinen johtaja usein on vas-
tuussa ylemman tason johtajille ja toimii ndin strategisen johtamisen ta-
voitteiden mukaisena toimenpiteiden jalkauttajana. Pienissa organisaa-
tioissa operatiivisen tason johtamista voi tehdd myods toimitusjohtaja.
(Suominen 2012, 30-31.)

3.3.6 Toiminnan- ja kayttaytymisen johtaminen

Johtaminen voidaan luokitella joko ihmisten johtamiseen (leadership) tai
asioiden johtamiseen (management). Kummassakin tapauksessa lopulta
johdetaan ihmisia mutta keskeinen kysymys on keskitytaanko johtamiseen
ihmisnakdkulmasta vai prosessinakdkulmasta. Toiminnan- ja kayttaytymi-
sen johtaminen lasketaan leadership -johtamiseksi, eli pddpaino on ihmi-
sissa. (Salminen 1993, 105.)

Ihmisten johtaminen ei voi koskaan olla taysin samanlaista kaikille ihmi-
sille. Johtajan haasteena on monesti tunnistaa johdettavan henkilén val-
mius ja halukkuus. Nama yhdessa kaytannossa maarittelevat johdettavalle
sopivan johtamistyylin. Erityisen haasteen ndiden tekijoiden tunnistami-
seen luo fakta, ettei ihmisen halukkuus ja kyky ole stabiileja. Johdettavan
motivaatio, osaaminen seka kiinnostus vaihtelevat hyvin vahvasti tehtava
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rilppuvaisena, jolloin saman henkilén johtaminen tapahtuu tilanteesta riip-
puen eri metodeilla. Erilaiset johtamisen oppikunnat tarjoavat erilaisia me-
todeja naiden tilanteiden tunnistamiseen sekd antavat neuvoja kdytetta-
viin johtamisen tyyleihin. Hieman yksinkertaistettuna voidaan kuitenkin
katsoa erilaisia johtamistyyleja olevan nelja kappaletta. Tahan yksinker-
taistettuun malliin nousevat ohjaava, taivutteleva, osallistuva ja delegoiva
johtajuus. (VIA 2014.)

Ohjaava johtamistyyli soveltuu paaasiassa ihmisille, joiden kyvyt ovat joko
olemattomat tai ovat vasta kehittymassa seka henkilon halu toteuttaa teh-
tavaa on kyseenalainen. Johtajan tehtavana on talldin antaa selkeita kas-
kyja tai toimintaohjeita, kommunikaatio on usein siis yksisuuntaista. Tai-
vutteleva johtamistyyli sen sijaan soveltuu henkiléille, joilla on taito mutta
ei halua. Tall6in johtajan tehtavaksi jaa tehda edelleen paatokset mutta
myo6s pyrkia motivoimaan tekijaa, tdman omasta vastustelustaan huoli-
matta. (VIA 2014.)

Osallistuva johtamistyyli sopii henkil6illa joilla on osaamista, ei kuitenkaan
valttamatta aivan riittavasti, ja halua toteuttaa asioita. Tall6in johtajan
rooli on kdyda rakentavaa ja ohjaavaa keskustelua henkilon kanssa, tukea
tekijaa. Tekijalle on myos tarkedaa ymmartaa, etta hanelld on aina mahdol-
lisuus pyytaa apua, ohjausta ja tukea, mikali sitd kokee tarvitsevansa. De-
legoiva tyyli johtamisessa soveltuu erityisesti henkiloille, jotka ovat moti-
voituneita ja joilla on taitoa toteuttaa annetut tehtavat. (VIA 2014.)

Sopivaa johtamistyylid miettiessa on tarkeda muistaa, ettd ihmiset saatta-
vat kehittyd kussakin tehtavassadan uudelle tasolle tai taantua takaisin
enemman kaskytettdvaan suuntaan.
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4 YRITYSESITTELY

4.1

Yritys X (my6hemmin Yritys) on osuuskuntamuotoinen hankinta- ja logis-
tiikkayritys. Yritys toimii keskitettyna hankinta- ja logistiikkayrityksena
asiakasomistajilleen ja tuottaa naille yrityksille keskitetyn ja tehokkaan
koko maan kattavan tilaus-toimitusketjun. Yhtion perustehtavaksi on maa-
ritelty ”Yritys X on pdivittaistavarakaupan strateginen toimitusketju -part-
neri”. Perustehtdva kasitetdan siten, etta yritys pyrkii kaikilla paatoksillaan
ja toimillaan tukemaan, vahvistamaan ja edesauttamaan omistajiensa lii-
ketoiminnan kehitysta. (Yritys X 2014.)

Yrityksen asiakasomistajia on nelja kaupanalan yritysta. Naiden omistajien
edustajat muodostavat yhdessa Yrityksen toimitusjohtajan kanssa Yrityk-
sen hallituksen, joka ohjaa ja antaa suuntaviivoja yrityksen toiminnan ke-
hittamiseksi. Omistajat ovat myos Yrityksen suurimmat asiakkaat ja osuus-
kuntamallin mukaisesti Yrityksen paaasiallinen tehtava on tuottaa palve-
luitaan omistajilleen. Omistajien lisdksi Yritykselld on muutamia pienempia
logistisia asiakkuuksia. Naille asiakkaille yhteista on, etta asiakkaiden toi-
minta tukee Yrityksen omistajien liiketoimintaa, vaarantamatta omistajien
kilpailuasemaa.

Yrityksen avainluvuista mainittakoon vuonna 2014 liikevaihdon olevan
noin 800 miljoonaan euroa, omaa henkildsta olevan noin 550 henkil6a. Ta-
man lisdksi alihankkijoiden henkilostoa yrityksessa toimii noin 150-200
henkil6a riippuen kaudesta. Tuotteita yrityksen valikoimissa on noin 25000
nimikettd, toimittajia noin 1500 kappaletta ja tilausten vuosivolyymi on
noin 45 miljoonaa tilausrivia. Yrityksen jakeluketjussa hyodynnytetaan yh-
deksda ympari Suomea sijaitsevaa maakuntaterminaalia, jotka toimivat ali-
hankkijaperiaatteella. Nama terminaalit toimivat kaikki itsenaisesti, hoi-
taen runkokuljetukset Keravalta maakuntaan, terminaalitydskentelyn seka
tuotteiden jakelun asiakkaille. (Yritys X 2014.)

Missio ja strategia

Yritys ndkee itsensa kehittyvana ja lisdarvoa tuottavana yhteistydkumppa-
nina niin omistajilleen kuin omille yhteistydkumppaneilleen. Yhtion missi-
oksi on maaritelty paaasiallisen asiakaskunnan muodostumisen osuuskun-
nan jasenista, joille yhtio pyrkii toiminnoillaan lunastamaan jasenten vali-
set kaupalliset synergiat. Yritys toimii omakustannusperiaatteella. Palve-
luiden tuottaminen on kuitenkin mahdollista myds muille arvoketjun
kumppaneille. Yritys toimii paivittdistavarakaupan markkinoilla. Yrityksella
on myds omia kuluttaja- ja asiakastarpeiden pohjalta luotuja tuotemerk-
keja. Yritys hallitsee kokonaisuudessaan toimitusketjun toimittajalta kaup-
paan tai suurkuluttajalle. Yhti6é ohjaa koko ketjua perustuen reaaliaikai-
seen kuluttajakysyntdan. Tata kysynta dataa hyvaksikayttdaen ohjataan niin
tilauksia, hankintoja, varastovolyymeja, kerdilyprosesseja kuin toimituksia.
Yritys tuottaa vahittaiskaupan sektorille kaikille omistajilleen ennustepoh-
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jaisia volyymitietoja seka ohjaa omistajien tilauksia lahes taysin automati-
soidulla tilaus-tdydennysjarjestelmalla. Yhtié on erikoistunut ohuiden ta-
varavirtojen hallintaan, luoden ndin mahdollisuuksia entistda pienempien
tuotemaarien ja erien tilaamiseksi asiakkaille. Yhtion tavoitteena on integ-
roitua osaksi omistajajasenien arvo-ketjua ja kehittda jatkuvasti yhteis-
tyossa uusia, parempia ja tehokkaampia, tapoja palvella heita. (Yritys X
2014.)

Yrityksen strategiakausi on pituudeltaan 4 vuotta. Opinnadytety6ta koskeva
kausi alkoi vuonna 2013 ja kesti vuoden 2016 loppuun. Strategiakaudelle
on madritetty nelja eri strategiateemaa. Teemojen alle on osastokohtai-
sesti maaritelty erikseen, mita kukin teema tarkoittaa kullekin osastolle ja
mita tavoitteita meneilldan olevalla kaudella kullekin osastolle on maari-
tetty. Tavoitteet ovat jossain maarin viitteellisia ja ndiden tarkentaminen
tapahtuu kauden puolessa valissa.

Strategiateemat ja niiden visiotavoitteet (Yritys X 2014):

— Taitoa! Resurssit ja osaaminen Yritykselle vastuutetuissa arvoketjun
osissa on toimialan huippua

— Tietoa! Reaaliaikainen tieto ohjaa ja tukee arvoketjua ilman organisaa-
tiorajoja

— Tehoal! Jatkuvasti tehostuva ohuiden materiaalivirtojen osaaja

— Tarjontaa! Yrityksen tuote- ja palvelutarjonta ennakoi alati muuttuvia
asiakkaiden ja kuluttajien tarpeita ja on kustannusvastaava

4.2 Yritystason organisaatio

Yritys X:n yhtiétason organisaatio jakautuu kuuteen eri haaraan. Liiketoi-
minnalliset yksik6t ovat hankinta ja logistiikka. Niin sanottuihin tukifunkti-
oihin lukeutuu talous & hallinto, ICT & kehitys, henkilosto- ja lakiasiat seka
vastuullisuus. Naiden yksikdiden vetdjat muodostavat yhdessa toimitus-
johtajan kanssa yhtion johtoryhman kuvassa 4. esitetylla tavalla.

4
Toimitusjohtaja ‘

-
Johdon assistentti
—
Viestints
A

Hankintajohtaja Logistiikkajohtaja
Hankinta Logistiikka

T e ICT johtaia L0 e e R

" lakiasiainjohtaja
Talous & hallinto ICT & Kehitys Henkilésts- & lakiasiat Vastuullisuus

Kuva 4. Yritys X:n yhtidtason organisaatio
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5 LAHTOTILANTEEN KUVAUS

Yrityksen Logistiikka -osaston alaisuudessa toimiva Terminaalipalvelut
muodostettiin 2010 vuoden alussa. Tassa vaiheessa Terminaalipalveluiden
alaisuudessa toimiviksi luettiin vain lahettamotoiminta seka ajosuunnitte-
lijat. Seuraavien neljan vuoden aikana Terminaalipalveluihin liitettiin eri or-
ganisaatiomuutosten yhteydessa varaston toiminnan ohjaustiimi, varastoa
seka kuljetuksia tukevat erilaiset toimistotyot, hankintaa tukevat varas-
tossa toteuttavat tyot, asiakasomistajille toteutettavat asiakaskohtaiset
kiintidvarastotoiminnot seka varaston vastaanottotoiminnot.

Muutokset toteutettiin useassa osassa, toimintoja siirrettiin Terminaali-
palvelujen alaisuuteen vaiheittain. Nama vaiheistetut toimintojen siirrot
aiheuttivat tilanteen, jossa esimiesasemassa olleet henkil6t joutuivat jat-
kuvasti sopeutumaan uusiin tilanteisiin. Vaiheistus aiheutti useita paallek-
kaisyyksia seka epaselvyyksia vastuissa ja organisaatiorakenteessa. Nama
epaselvyydet heijastuivat myos tyontekijoihin, joille sekava tilanne heijas-
tui erilaisina epaselvina tilanteina. Toimintojen yhdistamisen tavoitteena
oli tehostaa toimintaa seka vahentaa toimintojen valista siiloutumista.
Epdselvat tilanteet vastuissa eivat tukeneet tavoitteiden toteutumisessa.
Tilanteen johdosta tavoitteet kehittyivat hetkittdin jopa pdin vastaiseen
suuntaan.

Parhaimmillaan Terminaalipalveluissa on tydskennellyt noin 150 tydnteki-
jaa ja heidan esimiehindan seitseman tyonjohtajaa. Tyonjohtajien esimie-
hena toimi terminaalipaallikkd. Terminaalipaallikon esimiehena toimi jake-
lujohtaja, jonka esimiehena toimi yhtion johtoryhman tyéskentelyyn osal-
listuva logistiikkajohtaja. Esimiestason moninaisuus aiheutti vaistamatta
byrokratiaa, vaikeuttaen erilaisten operaatioiden ja prosessikehittdmisen
toteuttamista.

Vuonna 2015 tilanne Terminaalipalvelujen osalta on selkeasti vakiintunut.
Muutaman vuoden jatkunut laskusuhdanne kaupankaynnissa yhtiotasolla
on kannustanut tehostamaan toimintoja entistda vahvemmin. Osana tata
tehostamista Terminaalipalveluissa aloitettiin projekti Terminaalipalvelu-
jen alaisuudessa toimivan Tuotantotoimiston toéiden vastuunjaon selkeyt-
tamiseksi sekd tehostamiseksi. Niin esimiehet kuin tydntekijat olivat vah-
vasti ilmaisseet tarpeen tilanteen selkeyttamiselle ja uudelleen arvioin-
nille. Projektille hyvaa pohjaa loi tilanne, jossa kaikki osapuolet uskoivat
vahvasti projektin olevan toteutettavissa. Tehostamistavoitteiden lisaksi
tyontekijoiden ja esimiesten tyon mielekkyytta pyrittiin kehittamaan.

5.1 Logistiikan organisaatio

Yrityksen organisaatiossa tapahtui muutoksia kevaalla 2015. Logistiikan
vetovastuu siirtyi uudelle logistiikkajohtajalle, ulkomaan ja kotimaan kulje-
tusten vastuut yhdistettiin yhdelle kuljetuspaallikélle ja logistiikan tukior-
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ganisaatiossa tapahtui pienida muutoksia seka henkildissa etta tehtdavaku-
vissa. Ndiden muutosten myota logistiikan tukiorganisaation henkilomaara
pieneni selkedsti ja muutokset asettivat paineita linjaorganisaation vas-
tuun kasvattamiselle seka vastuiden selkeyttamiseen. Organisaatio raken-
tui kuvassa 5. esitettyyn muotoon. Nailla toimenpiteilld pyrittiin vahvista-
maan ja laajentamaan osaamista seka tarjoamaan henkildille suurempaa
mahdollisuutta ottaa vastuuroolia eri prosessien vaiheissa. My06s proses-
sien virtaviivaistaminen, yksinkertaistaminen ja sopeuttaminen laskevien
volyymien suhdanteisiin ovat tavoitteena muutoksia tehdessa.

Logistiikka 2015 |

________ At

Varastopalvelut

+  kerdily +  kotimaanjakelu
*  arvotavara +  hankin@rahdit
+  waraston tukityot * tuontibgisikka
* pakkaamo

+ myymala

Logistiikan Kehitys

Resurssit Resurssit
projektikohtaisasti projektikohtaisasti projektikohtaisasti

Resurssit

Resurssit
Hx

K
K
K
K

Resurssit Resurssit

TR T Kalle Kivistd (0T0) X

Kuva 5. Yritys X:n Logistiikan organisaatiokaavio

5.2 Tuotantotoimisto

Tuotantotoimisto oli Terminaalipalveluiden alaisuudessa toimiva yksikko,
johon oli koottu varastoa ja kuljetustoimintaa tukevia toimistotehtavia.
Tehtdvakokonaisuuksia olivat ajojarjestely, prosessiohjaus (varastonoh-
jaus), inventointi, paikoitus, asiakaspalautus ja noutotoiminnot, Tuotepal-
velu, varastohotellitoiminnot, kiintidvarastotoiminnot, jakoterminaalitoi-
minnot, kerdilytoimisto, runkoliikenteen lahetystoimisto, volyymitallennus
seka tehdaskerailyn toimistotyot. Tehtdva kokonaisuuksien tarkempi erit-
tely liitteessa 1. Kaikkien naiden tehtavakokonaisuuksien linjaorganisaa-
tion esimiehena toimi Tuotantotoimiston esimies. Poikkeuksena varasto-
hotelli-, kiintidvarasto- ja jakoterminaalitoiminnot, joissa linjaorganisaa-
tion esimiehend toimi terminaalipdallikko. Matriisiorganisaatiossa erityi-
sesti varastohotelli-, kiintidvarasto- ja jakoterminaalitoimintoihin ottivat
kantaa myos logistiikan muut osastot. Tuotantotoimiston esimiehen esi-
miehena toimi terminaalipadallikkd, jonka varamiehena Tuotantotoimiston
esimies myos toimi.
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Tuotantotoimiston esimiehen alaisuuteen oli keratty hyvin erilaisia toi-
menkuvia, laajasta osaamisvaatimusten skaalasta tyontekijatehtavista asi-
antuntijatuntijatehtaviin. Esimiehen alaisuudessa toimi 17 tydntekijaa
seka 15 toimihenkil6a. Tuotantotoimistossa tyoskenteli henkildita seitse-
mana padivana viikossa, vuorokauden ympari. Lauantaista sunnuntaihin
kello 17:00 - 14:00 valisena aikana toiminnot olivat suljettuna. Viikonlop-
puisin resurssit eivat olleet taysipainoisesti paikalla vaan toiminnoissa kay-
tetdan minimiresursseja.

Tuotantotoimiston tehtdvat olivat Yritys X:n logistiikalle padosin tarkeita
tai kriittisia. Tehtavia suorittavat henkilot olivat padasaantoisesti olleet toi-
missaan useiden vuosien ajan. Henkilot olivat harjaantuneet omiin tehta-
viinsd, vaihtuvuuden henkil6stossa seka tydtehtavissa ollessa hyvin pienta.
Tuotantotoimiston esimies oli toiminut tehtavassaan hieman yli vuoden.
Osan tehtavista esimiehelle tunsi hyvin, johtuen henkilén omasta histori-
asta eri tehtavien parissa. Esimies oli ilmaissut, ettei ole mielestdaan paassyt
riittavasti perehtymaan kaikkiin tehtaviin. Esimies ei kokenut omaavansa
riittdvaa teknista taitoa tukeakseen osaa alaisistaan heidan tyotehtavis-
saan. Esimies koki, etta organisaatiomuutosten seurauksena kasvanut vas-
tuualue oli liian suuri. Esimies ei kokenut mahdolliseksi saavuttaa riittavan
syvallistd osaamista tuen tarjoamiseksi henkilostolle. Ennen vuoden 2014
organisaatiomuutosta Tuotantotoimiston tehtdvat olivat jaettu kahdelle
esimiehelle ja prosessiohjaus oli toiminut linjaorganisaatiossa eri yksikon
alaisuudessa, oman esimiehensa alaisuudessa.

Yhtion henkilostopolitiikan mukaisesti henkiloston kanssa oli kayty kehitys-
keskusteluja sdaannoéllisesti. Taman lisaksi tiimikohtaisia palavereja kaytiin
saannollisesti. Erityisesti asiantuntijatehtavissa olevat henkilot olivat nos-
taneet kehityskeskusteluissa kahtena edellisena vuotena esiin tyytymatto-
myytensa esimiehensa asiantuntemukseen seka saatavissa olevan tuen
maaraan, osassa tyotehtdvia. Palaute ja kehityskeskusteluissa saatu kri-
tiikki eivat kohdistunut esimieheen henkilona. Henkilosto koki, ettei esi-
miehelld ollut mahdollisuutta panostaa huomiotaan kaikkiin tehtaviin, nii-
den vaatimalla tasolla. Henkilost6é oli nostanut esiin useasti myos nake-
myksen siitd, ettd tyotaakka jakautui epatasaisesti. Osa tyotehtavista ko-
ettiin jopa turhina.

Lahtotilanteessa seka tiimi ettad tiimin esimies olivat lahtékohtaisesti sa-
maa mielta siitd, etta tehtavien tarkempi kartoitus oli perusteltua ja tar-
peellista. Myos selkeda tahtotilaa tehtavien uudelleen vastuuttamiseksi,
tyotehtavien uudelleen arviointiin sekd esimiessuhteisiin oli olemassa.
Tama tahtotila sekd yhtion taloudellinen tilanne huomioiden, ajankohta
nahtiin hyvana aloittaa projekti Tuotantotoimiston tdiden uudelleen jar-
jestelyksi.
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6 TARVEKARTOITUS

Tuotantotoimiston uudelleen organisoinnin projekti aloitettiin keskustele-
malla tahtotilasta Logistiikka osaston johtoryhmassa. Johtoryhmassa kes-
kusteltiin tahtotilasta, jota Terminaalipalvelujen ulkopuoliset toiminnot
odottivat Tuotantotoimiston tyontekij6ilta ja ndiden suorittamilta tehta-
vilta. Keskusteluissa nousi esiin huoli erityisesti varaston ohjauksen, asiak-
kaille ndkyvien toimintojen seka jakelun suunnitteluun liittyvien tehtavien
varmistamisesta. Kyseisiin tehtaviin liittyvat tyot luettiin yhtion kannalta
kriittisiksi ja tasta syysta katsottiin, ettei ole tarkoituksenmukaista riskee-
rata kyseisia tehtavia liian vaativalla resursoinnilla. Samalla pohdittiin mi-
ten resursoida tehtavat kustannustehokkaasti seka tyontekijoiden kan-
nalta mielekkaasti. Myos yhtiossa toteutunutta osaamisen siiloutumista
haluttiin purkaa. Yhtitssa kaytossa oleva termi “moniosaaminen” nousi
esiin keskusteluissa useasti. Johtoryhma piti tarkeana, etta kriittisten teh-
tavien osaamista pystyttaisiin laajentamaan uusille henkilgille.

Projektista paatettiin olla tekematta virallista projektia yhtion projekti-
portfolioon. Projektin katsottiin olevan Terminaalipalveluiden sisdista or-
ganisointia, jonka perusteella projektin toteutus voitiin toteuttaa toimin-
non sisdisend toimenpiteena. Projektin paatettiin keskittyvan tyotehtaviin
ja resursseihin, ei esimerkiksi tietojarjestelmien kehittdmiseen. Vetovas-
tuu projektista annettiin terminaalipaallikolle, jonka lisaksi projektin re-
surssiksi osoitettiin Logistiikan kehitystiimista yksi projektipaallikko. Talla
asetelmalla pyrittiin luomaan tilanne, jossa projektin toteutuksessa on mu-
kana henkil®, joka tuntee niin tyotehtavia kuin henkil6ita, seka henkil®,
joka katsoo tilannetta niin sanotusti ulkoa pain.

6.1 Toteutussuunnitelma

Terminaalipaallikko ja projektipaallikko jatkoivat projektin suunnittelua si-
saisilla kokouksilla. Parhaaksi malliksi toteuttaa projektia paatettiin haas-
tattelututkimus, joka toteutettaisiin kaikille Tuotantotoimistossa tyosken-
televia henkil6ita. Haastattelututkimukseen paadyttiin sen keveyden seka
muokkautuvuuden vuoksi. HenkilGille laadittaisiin etukdteen toimitettavat
kysymykset, joiden pohjalta keskustelua voitaisiin kdyda jokaisen henkilén
kanssa yksityisesti. Talla mallilla uskottiin henkildiden saavan tasapuolisen
mahdollisuuden tuoda esiin omat ajatuksensa, ilman ettda mahdollinen ryh-
madpaine vaikuttaisi henkildiden vastauksiin. Riskind mallissa nahtiin ti-
lanne, jossa haastateltavat henkil6t asettuisivat lahtokohtaisesti niin sano-
tusti puolustuskannalle, mahdollisesti peldaten haastattelun vaikutuksia
henkildiden omiin tyotehtaviin. Tata riskida paadyttiin minimoimaan mah-
dollisimman avoimella projektin toteutuksella. Henkil6ille, joita tultaisiin
haastattelemaan, paatettiin jarjestaa tiedotustilaisuus. Tilaisuudessa haas-
tateltaville kerrottaisiin avoimesti projektin tarkoituksesta.
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Terminaalipdallikko ja projektipaallikké kavivat keskustelua projektiin si-
sallytettavista tehtavista. Keskustelun pohjalta tehtiin paatos, etta paikoi-
tusta, inventointia ja palautustoimintoja tekevat henkilot rajattaisiin pro-
jektin ulkopuolelle. Paatos perustui siihen, ettd kyseiset tehtavat olivat sel-
keita tehtavakokonaisuuksia ja kyseiset toiminnot toimivat itsenaisina yk-
sikdina. Kyseisten tehtavien perusresursointi ndhtiin olevan kunnossa. Nai-
den tehtdvien resursoinnin kehittdminen olisi vaatinut tietojarjestelmien
kehitystd, joka oli rajattu taman projektin ulkopuolelle.

Projektin kannalta katsottiin olevan myds hyvin olennaista muodostaa
yleiskasitys Tuotantotoimiston henkildston tehtavista. Terminaalipaallikon
ja projektipaallikdn lahtétiedot poikkesivat jonkin verran toisistaan. Tahto-
tila oli, ettd molemmilla haastatteluihin osallistuvilla henkil6illa olisi vahin-
tdan samansuuntainen kasitys siitd, mita haastateltavaien henkildiden ty6-
tehtavat sisaltavat. Taman kasityksen muodostamiseksi paatettiin kayda
tutustumiskaynnilla kaikissa tydvuoroissa, kaikkia tyotehtavia tarkkaile-
massa. Tama tutustumiskayntia haluttiin toteuttaa myés mahdollisimman
avoimesti. Tyontekijoille mahdollisesti syntyvia negatiivisia mielleyhtymia
kokonaisprojektista tahdottiin valttaa.

Terminaalipaallikko ja projektipaallikko paattivat luoda lyhyen esittelyma-
teriaalin ja pitda Tuotantotoimiston henkilostolle projektin esittelytilaisuu-
den. Tuotantotoimiston henkilostd tyoskenteli kolmessa vuorossa. Tilai-
suuksia paatettiin pitdd saman paivan aikana jokaiselle vuorolle erikseen.
Talla pyrittiin varmistamaan se, ettei henkiloston keskuudessa lahtisi hu-
hupuheita liikkeelle ja tdman seurauksena syntyisi vadrinkasityksia.

Aikataulullisesti projektilla koettiin olevan suhteellisen kiire. Suunnittelu-
vaihe toteutettiin maaliskuussa 2015. Haastateltavia henkil6ita rajausten
jalkeen jai 21 kappaletta. Kullekin henkilolle haluttiin varata kiireetdn aika,
jolloin keskustelua voitaisiin kdyda rauhassa. Varattavaksi ajaksi katsottiin
kahden tunnin mittaisen ajanjakson riittavan. Koska terminaalipaallikolla
ja projektipaallikolla oli myds muut normaalit tydtehtavat hoidettavanaan,
katsottiin ettd haastatteluajankohdat varataan huhti- ja toukokuun ajalle.
Taman jalkeen, vield ennen kesdlomia, jdisi aikaa koota yhteenvedot,
tehda johtopadatokset seka tehda suunnitelmat mahdollisista muutoksista.
Mahdollisten muutosten toteutusajankohdaksi suunniteltiin elo-syyskuun
vaihdetta 2015.

6.2 Tiedotustilaisuudet ja tehtaviin tutustuminen

Tiedotustilaisuudet henkilostolle paatettiin pitaa 1.4.2015. Tilaisuuksia
varten varattiin neuvottelutilat jokaiselle vuorolle erikseen. Tilaisuudessa
paatettiin informoida henkildsto projektin luonteesta seka aikatauluista.
Lisaksi varauduttiin vastaamaan henkildston mahdollisesti esittamiin kysy-
myksiin seka epadilyihin projektin tavoitteista. Tilaisuutta varten luotiin ly-
hyt esittely projektista seka laadittiin ennakkoon henkilostélle annettavat
kysymykset. Tilaisuudessa esitelty materiaali liitteessa 2
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Kysymysten asettelussa pdatetiin lahestya aihetta kvalitatiivisesta nako-
kulmasta ja teemahaastattelulajia hyvaksi kdyttdaen. Kysymysten ei haluttu
olevan liian yksityiskohtaisia vaan kysymykset pyrittiin muotoilemaan niin,
ettd kaikki haastateltavat henkil6t pystyvat vastaamaan kysymyksiin oman
nakemyksensa kannalta sekd tuomaan esiin omia ajatuksiaan. Kuitenkin
niin, ettd kaikki haastattelussa perustana kaytettavat kysymykset ovat
henkildille samat. Tarkeaksi koettiin saada henkilot keskustelemaan. Kes-
kustelun lomassa haastattelijat voisivat esittaa tarkentavia kysymyksia.

Etukateen annettavissa kysymyksissa paadyttiin seuraaviin:

—  Mita tehtavia tyohon kuuluu ja kuinka paljon kukin tehtadva vie tyopai-
vasta?

— Onko tyopaivassa kuinka paljon tyhjaa odotteluaikaa vai onko paivat
ylimitoitettuja?

— Minkalaisia tyotehtavia kunkin tiimin tehtaviin kuuluisi?

— Onko tyotehtavia, joita henkilon mielesta pitaisi siirtda pois oman tii-
min tehtdvan kuvasta tai jostakin muusta tehtavasta?

— Onko tyotehtavia, joita henkilon mielesta voitaisiin lisdtd oman tiimin
tehtavan kuvaan tai jonkin muun tehtavaan?

— Oman tiimin vahvuudet?

— Oman tiimin heikkoudet?

— Oma jarjestelmdosaaminen?

— Oman prosessiosaaminen?

Kysymyksista tehtiin tarkoituksella sellaisia, joissa voi ottaa kantaa seka
omaan osaamiseen, tiimin osaamiseen ja jopa toisen tiimin tekemiseen.
Talla asettelulla haluttiin saada esiin mahdollisesti tyontekijoiden mielissa
piilevia kehitysehdotuksia kokonaisuudessaan. Jokaiselta henkiloltd paa-
tettiin kysyda myos omia intresseja erilaisiin tehtaviin ja mahdolliseen tule-
vaisuuden ndakymiin oman uran suhteen. Myo6s henkildiden nakemyksia
oman persoonansa sopivuudesta tyontekijatason, asiantuntijatehtdvien
tai esimiestehtdviin paatettiin kysya. Naitd kysymyksia ei haluttu antaa
etukateen, jotta ihmisten vastaukset naihin olisivat mahdollisimman spon-
taanit haastattelutilanteessa.

Tiedotustilaisuuksiin osallistui lahes kaikki tyontekijat. Kaksi henkiloa olivat
esteellisia saapumaan tilaisuuksiin. Heidan kanssaan materiaali kaytiin lapi
heidan ollessaan saatavilla. Henkilosto suhtautui projektiin hyvin positiivi-
sesti. Henkilosto naki hyvin potentiaalisena |6ytda uusia tapoja organisoida
tyotehtavia ja osoittivat arvostavansa sita, etta henkil6sto paasee suoraan
vaikuttamaan toiden sisaltoon.

Tehtaviin tutustuminen toteutettiin tiedotustilaisuuden jalkeisen viikon ai-
kana. Tutustumista varten terminaalipaallikko ja projektipaallikko kavivat
fyysisesti jokaisen tehtavdkokonaisuuden tyopisteelld haastattelemassa
yleisella tasolla tyontekijoita tyonsisallosta. Keskusteluissa ei otettu kantaa



28

tehtavan mielekkyyteen tai toteuttamistapaan. Tutustumiskdynnin tarkoi-
tuksena oli tutustua tehtavien sisaltoon. Henkilosto kertoi hyvin avoimesti
tekemistdan tehtdvista ja taustatietoja siitd, miksi mitakin tehtavaa teh-
daan.

6.3 Haastattelujen toteuttaminen

Haastattelujen ajankohdat ja varaukset julkaistiin tyontekijoille tiedotusti-
laisuuden jalkeen. Kullekin haastattelulle varatiin aikaa kaksi tuntia seka
neuvotteluhuone, jossa haastattelu voitaisiin suorittaa rauhassa. Haastat-
teluajat pyrittiin varaamaan niin, ettd samoja tehtavia tekevat ihmiset
haastateltaisiin lahekkain.

Itse haastattelut haluttiin pitad mahdollisimman rennossa ilmapiirissa.
Haastattelijat olivat sopineet etukateen, ettei itse haastattelutilanteessa
kaytettaisi esitysmateriaaleja vaan haastattelu vieddan lapi keskustelujen
pohjalta, muistiinpanoja tehden. Haastattelut aloitettiin kaymalla lapi ly-
hyesti syyt miksi haastatteluja tehdaan seka kertomalla projektin aikatau-
luista. Haastattelijat esittelivat itsensa ja kertoivat keskustelujen aluksi hie-
man omaa historiaansa yrityksessa. Alkusanojen jalkeen haastattelut kes-
kittyivat taysin haastateltaviin seka heidan esittamiinsa ajatuksiin ja nake-
myksiin.

Padsaantoisesti haastateltavat tulivat tilaisuuteen hyvin avoimin mielin.
Osa haastateltavista oli valmistautunut tilaisuuteen perusteellisemmin
kuin toiset. Osalla henkildista oli mukanaan tarkkoja listoja tehtavistaan,
hyvinkin yksityiskohtaisella tasolla. Haastatteluissa pyrittiin kuitenkin kay-
maan tehtavia |api yleiselld tasolla sekd muodostamaan kasitys erityisesti
ajankaytollisista seikoista. Haastattelijoille tuli jossain maarin yllatyksena,
kuinka avoimesti osa haastateltavista kertoi tyotehtavia olevan niin vahan,
ettd tdma aiheuttaa jo ongelmia tyon mielekkyyden kanssa. Osa haastatel-
tavista koki kuitenkin olevansa suorastaan ongelmissa tyotehtavien kasau-
tumisen vuoksi. Padasaantoisesti haastateltavat henkilot nakivat tyotilan-
teiden jakautuvan hyvin samankaltaisesti. Tima koettiin haastattelijoiden
taholta positiivisena varmenteena siitd, ettei niin sanottua ”kotiinpain ve-
toa” juurikaan esiintynyt haastattelujen aikana.

Kokonaisuutena haastatteluista jai haastattelijoille erittdin positiivinen
mielikuva. Tyontekijat selvasti halusivat tuoda esiin omia ajatuksiaan seka
kehittdda omaa tyotansa. Haastatteluissa kaytiin lapi myds henkildiden aja-
tuksia itsestdan seka heidan nakemyksidan urakehityksesta. Haastatelta-
vat kertoivat hyvin avoimesti my6s millaisina henkil6ina nakevat itsensa ja
pohtivat hetkittdin jopa syvallisesti, minka tyyppisiin tehtaviin nakisivat so-
pivansa parhaiten. Myds toiveita aivan toisen tyyppisiin tehtaviin siirroista
nousi esiin, kun henkil6 koki olevan aivan vaarassa tyotehtavassa.
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6.4 Haastattelujen tulokset

Haastattelu saatiin toteutettua kaikkien kyseisissa tyotehtavissa toimivien
henkildiden osalta. Haastateltavat jaoteltiin neljadn ryhmaan tyotehta-
vasta riippuen. Tuotantotoimiston esimiesta haasteltiin kokonaisuudesta.
Toimihenkildiden haastattelut jakaantuivat kahteen osaan, ajojarjestelij6i-
hin seka suunnittelijoihin. Tyéntekija sopimuksella tydskentelevat henkil6t
haastateltiin omana ryhmanaan.

Esimiehen haastattelussa selkeimpana nakdkantana haastateltava kertoi
kokevansa tyoétilanteensa sellaisena, ettei pysty panostamaan kaikkien
alaistensa tukemiseen haluamallaan tasolla. Haastattelussa kaytiin lapi
niin sanotut kiinteat tyot, joihin sisaltyy toistuvia rutiineja seka rooli varas-
ton kokonaisuuden hallinnassa. Esimies koki, ettei hdnen roolinsa kokonai-
suuden hallinnassa ole hanelle selva. Epaselvyys roolissa luo haasteita ot-
taa kantaa ja vastuuta omassa toimessa seka alaistensa ohjaamisessa. Nai-
den haasteiden esimies koki aiheuttavan tilanteen, jossa han ei pysty pa-
neutumaan ja tukemaan itsellensa vieraampia tyotehtavia. Esimies myds
koki, ettei ole onnistunut paneutumaan kaikkiin hanelle osoitettuihin pro-
sessivastuisiin, vaikka hanelle on annettu aikataulullisesti tdhan mahdolli-
Suus muun organisaation toimesta. Tasta johtuva epavarmuus tehtavien
ohjaamisessa halutulla tasolla on aiheuttanut tilanteen, jossa esimies ko-
kee tilanteen korjaamisen hyvin vaikeaksi. Esimies ehdotti itse, ettd Termi-
naalipalveluiden organisaation sisdlla vastuita eri prosesseista arvioitaisiin
uudelleen ja vastuita pyrittdisiin selkeyttdmaan. Esimies myos koki, ettei
hdn ole saanut riittavasti tukea oman roolinsa toteuttamiseen. Erityisesti
tuki tilanteissa, joissa hanen taytyy ohjata muita varaston esimiehia toimi-
maan halutulla tavalla, koettiin haasteeksi. Esimiehen toimiessa matriisissa
samalla tasolla muiden esimiesten kanssa, aiheuttaa haastateltavan mie-
lesta tilanteen jossa vertaisten ei tarvitse valittda annetuista ohjeista, mi-
kali kokevat ndma epamukaviksi.

Ajojarjestelijoita haasteltiin kuusi henkiloa. Heista nelja henkil6a toimii pai-
vavuoroissa ja kaksi henkil6a yévuorossa. Yovuoron henkildita haastelta-
essa nousi selkedsti esiin tyytyvaisyys nykytilanteeseen, esimiestyota lu-
kuun ottamatta. Esimiehen tydskentely eri tydaikoina koettiin hankalana
ja erilaisten tyosuhteeseen tai tydskentelyyn liittyvien asioiden hoitaminen
hankalaksi sekd kankeaksi. Samalla tilanne myds ymmarrettiin erilaisten
tyovuorojen vuoksi. Henkildiden toive oli, ettd esimiessuhteita voitaisiin
arvioida uudelleen siten, ettd yovuorossa toimiva toisen tiimin tyonjohtaja
voisi toimia my06s ajojarjestelijoiden esimiehena. Muuten tyotehtavat ko-
ettiin selkeiksi, tyota koettiin olevan padasiassa sopivasti. Tiedon kulku yli-
paatdan paivavuoroista yovuoroon koettiin osittain haasteeksi. Myos it-
sensa kehittdminen nousi esiin. Kumpikin henkildista kaipasi mahdolli-
suutta padsta tutustumaan laajemmalla skaalalla eri prosessien vaiheisiin.
Keskustelujen lomassa naista mahdollisuuksista sovittiinkin alustavasti.
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Pdivavuorojen ajojdrjestelijdiden haastatteluissa pdaasiallinen viesti oli
toiden vahyys (osan aikaa) ja ajojarjestelytehtdvan tyon luonne. Yhtenai-
sena kaikkien haastatteluiden osalta havaittiin poikkeuksellisen hyva yh-
teishenki ajojarjestelijoiden kesken. Tata korostivat myds kaikki haastatel-
lut henkil6t. Toiden vahyydesta keskusteltaessa kavi ilmi, ettd haastatelta-
vat kokivat tekevansa enemman asiakaspalvelun tehtavia kuin varsinaista
ajojarjestelya. Haastatteluja tehtdessa yrityksella oli meneilldan ajosuun-
nittelun kehitysprojekti, jossa kuormasuunnittelun onnistumista testattiin
automatisoidulla optimointi jarjestelmalla. Testausta tehtiin alihankkijan
toimesta. Talla koettiin oleva selva yhteys tydn mielekkyyteen ja jopa ky-
seenalaistettiin koko tehtavan olemassa oloa. Tyotehtavien vaatiman ajan
koettiin myos projektin tiimoilta laskeneen selvasti. Kaikki haastateltavat
olivat yhta mielta siita, etta uusia tyotehtavia voitaisiin lisata ajojarjesteli-
joille.

Tuotantotoimistossa tyoskentelevien tyontekijasopimuksella toimivien
henkildiden haastatteluissa nousi esiin samoja piirteita tyotehtavien maa-
rasta suhteessa tyopadivaan. Haastatteluja tehtdessa naissa niin sanotuissa
konttoristin tehtavissa tyoskenteli kuusi henkiléa. Tyovuorot jakautuivat
neljan henkilon tydskennellessa aamuvuoroissa ja kahden henkilon ilta-
vuorossa. Kullekin henkildlle oli osoitettu oma tehtavansa, liitteen 3 mu-
kaisesti. Jo haastattelua suunniteltaessa tiedostettiin tydnantajan puo-
lelta, etteivat kyseiset tehtavat valttamatta tayta koko tyopaivaa. Haastat-
teluissa kavi selkeasti ilmi, etta henkilosta piti itsekin tehtavia vain osapai-
vaisind toina ja henkilot kaipasivat muutoksia tehtavankuviinsa. Tehtava-
kokonaisuuksien tarkeys ja merkitys ymmarrettiin hyvin mutta tyon mie-
lekkyys oli karsinyt turhan odottelun johdosta. Konttoristit tekivat yksiloi-
tyja ehdotuksia tehtavien yhdistamisesta tai jopa siirtdmisesta muihin teh-
tavakokonaisuuksiin. Haastatteluissa nakyi selvasti, etta kollegat olivat
keskenaan selvasti pohtineet asiaa yhdessa ja paatyneet, ainakin ndennai-
sesti, yhtenevdiseen ehdotukseen. Haastatteluissa tuli esiin myds ilmapii-
riin negatiivisesti vaikuttavia seikkoja henkilston sisaisten kemioiden joh-
dosta. Naihin seikkoihin toivottiin otettavan vahvemmin kantaa ty6nanta-
jan puolesta. Haastateltavat kertoivat esimiehen puuttuneen aiheeseen jo
useasti seka pyrkineen ratkaisemaan tilannetta keskustelemalla mutta tu-
lokset eivat viela tyydyttaneet tyontekijoita.

Haastateltavia suunnittelijoiksi luokiteltuja henkil6ita oli yhteensa yhdek-
san. Naista yksi henkild tyoskenteli yovuorossa ja muut henkilot paiva- ja
iltavuoroissa. Yovuorossa olevan henkilén haastattelussa jatkui sama linja,
kuin yovuoron ajojarjestelijoiden kanssa. Tyotehtavia pidettiin selkeina,
vuoron henked hyvana ja ylipdataan tilanteeseen oltiin tyytyvaisia. Myos
suunnittelijan kohdalla nousi esiin toive paasta tutustumaan erilaisiin pro-
sesseihin, myds oman vuoron ulkopuolella. Suunnittelija koki tiedon kulun
selvasti paremmaksi, verrattuna ajojarjestelyn henkil6ihin.

Suunnittelijoiden tyot jakaantuivat haastatteluhetkelld kolmeen kokonai-
suuteen. Prosessiohjaus, Tuotepalvelu seka varastohotelli-, kiintidvarasto-
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ja jakoterminaalitoiminnot muodostivat omat kokonaisuutensa. Kokonai-
suuksiin oli kuhunkin kiinnitetty omat henkilonsa lahes kiinteasti. Liitteessa
4 on tehtavdkokonaisuudet avattu laajemmin. Prosessiohjauksen suunnit-
telijoiden haastatteluissa paapaino keskusteluissa oli toiminnallisissa haas-
teissa. TyOntekijat toivat esiin runsaasti erilaisia epakohtia varaston toi-
minnassa, jolla suunnittelijoiden tyota voitaisiin virtaviivaistaa. Myos pro-
sessiohjauksen henkildiden rooli erilaisissa suunnittelukokouksissa nousi
esiin usean henkilon kohdalla. Suunnittelijoille toivottiin vahvempaa roolia
ndissa kokouksissa sekda mukaanottoa erilaisiin tuotantoa ja varastonoh-
jausjarjestelmaa koskeviin kokouksiin. Tiedon kulku oli merkittavin syy,
miksi suunnittelijat toivoivat mukaan paasya naihin kokouksiin. Esimiesty®
nousi keskusteluihin kaikkien henkildiden kohdalla. Suunnittelijat eivat ko-
keneet saavansa tukea ja opastusta esimieheltdaan. Esimiehen koettiin hoi-
tavan hyvin henkiléstoasioihin keskittyvat tehtavat mutta ammatillisesti
esimiehen osaamisen koettiin olevan riittdamatén. Huomion arvoista haas-
tatteluissa koettiin olevan sen, ettd haastatellut eivat huomioineet kaytan-
nossa muita tehtavakokonaisuuksia tai henkiléstoryhmia mitenkdan. Kay-
tannossa kaikki huomio oli keskittynyt yksioikoisesti omiin tehtaviin, syner-
giaa muiden prosessin osien kanssa ei nahty.

Tuotepalvelussa tyoskentelevien kahden henkilon kohdalla tilanne oli hy-
vin samankaltainen. Tydntekijat puhuivat hyvin avoimesti omiin tehtavaan
liittyvistd prosessien haasteista seka tarpeista tyOkalujen kehitykselle.
Myds Tuotepalvelun henkilot kokivat, ettei esimies pysty heita tukemaan
tehtavien hoidossa. My0s tdssa tapauksessa esimiehen koettiin hoitavan
hallinnolliset tehtavat hienosti. Tuotepalvelun henkilot olivat jatkuvasti
kanssakdymisissa yrityksen eri osastojen kanssa. Tassa kommunikoinnissa
eri osastojen valilla ndhtiin my0ds selkeitd kehittamistarpeita. Omaa tyo-
kuormaa pidettiin padsaantoisesti sopivana ja tehtdvien mielekkyytta hy-
vana. Erityisia toiveita osaamisen laajentamiseen henkil6t eivat esittaneet.
Toiveita jarjestelmapuolen koulutuksista kuitenkin nousi esiin.

Varastohotelli-, kiintidvarasto- ja jakoterminaalitoiminnoissa tydskenteli
haastattelujen aikaan kaksi henkil6a. Kumpikin henkildista oli tehnyt tyota
jo useamman vuoden. Kyseista tehtdvaa pidettiin yleisesti yrityksessa mer-
kittdvana ja erityisosaamista vaativana. Keskeista tehtavassa oli se, etta
tehtdvan haltijat toimivat tiiviissd yhteistydssa niin omistaja-asiakkaiden
kuin ulkopuolisten toimijoiden kanssa. Hyva kommunikointi, joustavuus ja
huolellisuus olivat tdrkea osa tehtdvan hoitoa. Henkil6ita haastateltaessa
nousi esiin merkittavia kehityskohteita. Kumpikin haastateltavista henki-
[6ista nosti esiin yhteistyon kehittamisen ja tiivistamisen niin yrityksen si-
saisten toimintojen kuin yrityksen ulkopuolisten toimijoiden kanssa. Kum-
pikin henkil6ista kokivat tehtavansa mielekkaiksi mutta toivat myos selke-
asti esiin tahtotilansa kehittya urallaan eteenpain. Toinen henkildista ker-
toi avoimesti olevansa kiinnostunut esimiesroolista ja toinen toivoi uransa
johtavan entista vahvemmin projekti- ja asiantuntijaroolin mukaisiin tyo-
tehtdviin. Henkiléiden kanssa keskusteltaessa kumpikin haastateltavista
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osoittivat laajempaa prosessiymmarrysta- sekda osaamista. Toinen haasta-
teltavista esitti myds nakemyksiaan tiimin uudelleen organisoinnista seka
ajatuksiin siitd, mihin suuntaan nakisi tiimin tulevaisuuden olevan vieta-
vissa. Kummankin henkilon kohdalla oli selvasti ndahtavissa, ettda nakemyk-
sia yli oman ty6tehtavan ja roolin oli selkedsti mietitty.

6.5 Tulosten yhteenveto

Haastattelukierrosta pidettiin onnistuneena. Mahdolliset ennakkokasityk-
set haastattelijoiden osalta olivat osittain vahvistuneet seka osittain osoit-
tautuneet vaariksi. Haastattelijoille yllatyksena tuli, kuinka selkeasti tyo-
maaran arviot tehtavakohtaisesti olivat yhtenevaisia. Myos haastatelta-
vien avoimesti esiin tuomat ongelmat ja kehityskohteet olivat positiivinen
yllatys. Haastattelijoiden epailys siita, etta haastateltavat saattaisivat aset-
tua haastattelutilanteessa puolustuskannalle, osoittautui turhaksi.

Haastattelujen perusteella molemmat haastattelijat olivat yksimielisesti
sitd mieltd, etta ydévuoron resursseihin ja tehtaviin ei tultaisi puuttumaan.
Yovuoron henkil6itda kannustettaisiin entista vahvemman avoimeen yh-
teistyohon, joka jo ennestaan oli hyvalla tasolla. Kehityssuunnitelman laa-
timisessa tultaisiin keskittymaan paivavuoroissa tapahtuviin tehtaviin seka
tehtadvien rooleihin. Myds esimiestyd nousi useassa kohtaa esille ja taman
kohdan ratkaisu tulisi olemaan yksi tarkeimmista seikoista. Esimiehen tai
esimiesten rooli, johtamistyyli sekd osaaminen osoittautuivat haastattelu-
jen perusteella erittdin tarkeiksi tekijoiksi. Henkilosto vaikutti ylipaataan
olevan halukas ja kyvykads niin toteuttamaan kuin kehittamaan erilaisia tyo-
tehtavia. Kun tama tahtotila saataisiin valjastettua hyotykayttoon, olisi
tyoilmapiirissa, tehtavien mielekkyydessa seka resurssien tehokkuudessa
varmasti saavutettavissa kehitysta.
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7 KEHITYSSUUNNITELMA

Haastattelujen perusteella arvioitiin organisaation olevan niin sanotussa
kiehunta tilassa. Tilan tunnistamisen perusteella aloitettiin kehityssuunni-
telman laatiminen rationaalisesta lahtékohdasta. Kehityssuunnitelmaa
laatiessa tunnistettiin kuitenkin tilanne, ettei kaikkea muutostekijoita
voida ottaa huomioon. Kehityssuunnitelmaa laatiessa pyrittiin huomioi-
maan tyontekijoiden ndakemyksia omasta tydstaan seka siitd, mihin suun-
taan tehtavia heidan nakemyksen mukaan tulisi vieda. Kehityssuunnitel-
man lahtokohtana oli, ettei varsinaisesti mitaan tyotehtavaa voida koko-
naisuudessaan lopettaa. Tyotehtdvia lahdettiin arvioimaan vaadittavan
osaamisen kautta. Arvioitiin minka tyyppiset tehtavat olisi mahdollista
osoittaa samoille tekijoille, minkdlainen osaaminen tukisi parhaiten koko-
naisuutta ja minka tyyppinen osaaminen oli kyseisella hetkella henkil6ity-
nyt vain harvoihin tekijéihin. Osaamisen laajentaminen ja sita kautta syn-
tyva potentiaali laajempaan tehtdavakenttaan seka osaamisen varmistami-
seen, tukisi projektin tahtotilaa sekd mahdollisuuksia resurssien tiivistami-
seen. Luotavasta organisaatiomallista pyrittdisiin saamaan mahdollisim-
man ehyt kokonaisuus, joka pystyisi tukemaan sisdistd oppimista mahdol-
lisimman hyvin.

Tehtavakokonaisuuksien hahmottumisen jalkeen keskityttdisiin tehtava-
kuvausten luomiseen yrityksen politiilkan ja mallin mukaisesti. My0ds esi-
miestyon ratkaisu tulisi olemaan keskeinen asia. Haastattelijat katsoivat,
ettd parhaiten esimiestd tai esimiehida koskeva asia voitaisiin ratkaista
vasta, kun tiedettdisiin mitd osaamista esimiehilta odotettaisiin.

7.1 Tehtavakokonaisuudet

Tehtavakokonaisuuksia arvioitaessa paatettiin, ettei nykyisen tehtavien ja-
kautumisen annettaisi olla rajoittavana tekijana. Kokonaisuuksia pyrittiin
rakentamaan siten, etta yhdelle tyonimikkeelle keratdaan sopivimmat teh-
tavat ja samalla pohdittaisiin resurssitarpeita, reunaehtoja huomioon ot-
taen. Reunaehdoiksi tunnistettiin tdssa vaiheessa yrityksen tuotannon
edellyttamat tehtavat ja naiden tyovuoroista aiheutuvat sidonnaisuudet
tehtavakokonaisuuksien haltijoiden lasnaoloon.

Kartoitusta tehdessa ilmeni myds tarve ottaa tehtavia arvioidessa mukaan
varaston paikoitus. Paikoitus oli tdhan asti toiminut itsendisena toimin-
tona. Luonnollinen poistuma tulisi aiheuttaman akuutin resurssivajeen la-
hitulevaisuudessa. Parhaaksi ratkaisuksi katsottiin yhdistdaa paikoitus uu-
siin tehtdavakokonaisuuksiin.
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7.1.1 Ajojarjestely

Ajojarjestelyn tehtdavakokonaisuuden arvioinnissa keskeisena tekijana pi-
dettiin kehittynyttd nakemysta ja kokemusta jakelun reitityksestd, kuor-
masuunnittelusta, kalustotuntemuksesta seka jakeluun liittyvien ongelma-
tilanteiden ratkaisusta. Ajojarjestelijoiden vastuulle kuulunut ldhialueen
jakelun lisaksi katsottiin, etta tehtavaan olisi luonnollista yhdistaa runkolii-
kenteeseen liittyvat toiminnot. Yrityksen mallin mukaisesti runkoliiken-
nettd ajavat kuljetusliikkeet ovat itse vastuussa omia autojansa koskevan
runkosuunnittelusta. Ajojarjestelijoiden vastuulle siirrettdisiin yhteyden-
pito myds runkoliikennetta liikkennoiviin kuljetusliikkeisiin seka maakun-
nissa sijaitseviin aluejakelukeskuksiin. Vastuu pitaisi sisallaan tiedottami-
sen ja kommunikoinnin niin normaaleista volyymitiedoista kuin poikkeus-
aikoina tapahtuvan kommunikoinnin. Rahtidokumenttien tuottaminen
seka rahteihin liittyvat tallennukset seka valvonta kuuluisi jatkossa myos
ajojarjestelyn rooleihin. Ratkaisuun paadyttiin, koska katsottiin “yhden
luukun” periaatteen palvelevan kokonaisuutta kaikkein tehokkaimmin.

Tyovuorollisesti ajojarjestelyn katsottiin olevan hyvin tarpeellinen funktio
aina kun runko- tai jakeluliikennetta varastosta on lahddssa. Kaytanndssa
tama tarkoittaisi sita, etta henkilostoa tulisi olla paikalla seitsemana pai-
vana viikossa. Varaston ollessa kiinni lauantaista sunnuntaihin kello 17:00
- 14:00 valisena aikana ajojarjestelylle ei olisi tarvetta. Jakelun optimointi
projekti oli tdssa vaiheessa vasta testauksessa. Arvioinnissa katsottiin, ettei
tassa vaiheessa ole tarvetta ottaa kantaa tuon projektin mahdollisesti tuo-
miin resurssimuutoksiin.

7.1.2 Tuotantotoimiston toimistotyot

Toimistotyota tekevien konttoristien tehtavissa nahtiin merkittavin resurs-
sien tehostamisen potentiaali. Konttoristien t6ita yhdistamalla muihin teh-
taviin katsottiin mahdolliseksi tiukentaa resurssien kayttoa siten, etta al-
kuvaiheessa voitaisiin konttoritoita tekevien henkildiden maara vahentaa
kahteen. Naille kahdelle henkil6lle osoitettaisiin tehtavat tehdaskerailyn
tuloutuksesta seka kuljetusterminaalimallin volyymitietojen tallennuk-
sesta. Niin sanottu “kaukopuolen” konttorin tehtadvat siirrettaisiin ajojar-
jestelyn tehtaviin ja kerdilytoimiston tehtavat Tuotannonohjaukselle. N&in
vapautuvaa resurssia voitaisiin ohjata joko yrityksen vapautuviin muihin
tehtdviin tai varaston muihin tehtaviin. Koska osaaminen haluttiin kuiten-
kin sailyttaa usealla henkildlla, paadyttiin malliin jossa aikaisemmin kont-
toristin tehtavia hoitaneet ihmiset kiertaisivat viikoittain eri téita tehden.
Nain luotaisiin heille mahdollisimman tasapuolinen tyénkuva, varmistaen
kuitenkin osaaminen sekda mahdollinen resurssien saatavuus loma- ja pois-
saoloaikoina. Jaljelle jaavat tehtavat edellyttavat lasndoloa vain arkipaivi-
sin ja aamupainotteisesti. Kiertavassa tydaikamallissa otettaisiin tama huo-
mioon.
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7.1.3 Tuotannonohjaus

Tehtavakokonaisuuksia pohdittaessa huomattiin osaamisvaatimusten ole-
van lahelld toisiaan osassa vanhoja toimintoja. Niin prosessiohjauksen,
Tuotepalvelun kuin varastohotelli-, kiintiévarasto- ja jakoterminaalitoimin-
tojen laadukas suorittaminen vaatii syvallisempaa jarjestelmaosaamista,
prosessiosaamista seka kokonaisuuksien ymmarrysta. Samalla todettiin,
ettd ndiden vanhojen toimintojen kohdalla osaamisen ”siiloutumisen” riski
oli kaikkein suurimmillaan. Kaikki nama toiminnot olivat myds erittain tar-
keita yrityksen ndakdkannasta. Naissa toiminnoissa tyoskennelleilld henki-
[6illa katsottiin olevan myos erinomaiset edellytykset omaksua uutta osaa-
mista ja tuoda aikaisempaa osaamistaan muiden saataville.

Toimintojen pirstoutuminen aiheuttaa hierarkkisuutta seka tiedon kulun
kanssa ongelmia. Tahtotila osaamisen laajentamiseen loi hyvin perusteen
organisaation muutokselle ja tavoitteella synnyttaa itseohjautuva seka op-
piva tiimi. Katsottiin parhaaksi lopettaa aikaisemmat yksittdiset toiminnot
ja yhdistdaa nama kaikki yhdeksi uudeksi organisaatioksi. Samalla uuteen
toimintoon yhdistettaisiin keradilytoimiston tehtavat seka paikoitus. Nain
saataisiin rakennettua isompi kokonaisuus, jossa toimivilla henkil6illa olisi
hyvat mahdollisuudet kehittda omaa osaamistaan monipuolisesti ja resurs-
seja olisi mahdollista kohdentaa siihen tehtavaan, joka milloinkin vaatisi
ndita. Osaamisen varmistaminen kaikilta toimintoon yhdistettavilta tehta-
vakentilta syntyisi sivutuotteena laajemmalle henkil6joukolle. Osa Tuotan-
nonohjauksen tehtédvista olisi sellaisia, ettd resurssin lasndoloa vaadittai-
siin aina varaston ollessa auki, osa tehtavista olisi toteutettavissa arkisin
toimistoaikoihin. Tama vaade olisi otettava huomioon resursseja kohden-
nettaessa.

7.2 Tehtavien resursointi

Resursointia pohdittaessa lahtékohtana olivat tuotannon edellytykset tyo-
tehtdvien suhteen. Tuotantoa tukevat tyotehtavat seka kuljetuksia tukevat
tyotehtavat tuli resursoida siten, ettd osaavaa henkilokuntaa on saatavilla
aina kun toiminta olisi kdynnissa. Resursoinnin suunnitelmaa lahdettiin ra-
kentamaan taman vaatimuksen ymparille.

Osa tehtdvasta oli luonteeltaan sellaisia, ettei vuorokauden ajankohta
maaritellyt tydn suorittamisen ajankohtaa. Kun resursoinnin lahtokohtana
pidettiin tuotannon vaatimuksia, katsottiin ndiden muiden toimintaa tuke-
vien tyotehtdvien olevan sijoitettavissa tuotantoa tukevien tehtavien yh-
teyteen. Muut toimintaa tukevat tehtavat voitaisiin suorittaa muutoin rau-
hallisina ajankohtina. Kun kaikkia tehtavia ei pyrittdisi suorittamaan sa-
manaikaisesti tai paallekkadin, oli saavutettavissa selkeda resurssisdaastoa
seka tehokkaan tyGajan lisdamista. Tehtavakokonaisuuksia rakennettaisiin
hyodyntden tata tehokkuuden lisddntymista. Tehokkuuden lisdantyminen
yhdistettyna tyonkiertoon toisi kaivattua osaamisen varmistamista ja tyén
mielekkyytta.
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Tehtdviad suunniteltaessa ja henkilditd nimetessa tehtaviin, pyrittiin otta-
maan huomioon seka henkildiden omat toiveet etta tydnantajan nakemys
henkildiden vahvuuksista ja kehityskohteista. Myds henkildiden omat na-
kemykset siitd, miten he kokivat omat tavoitteensa henkilékohtaisessa ke-
hittymisessa ammatillisesti, pyrittiin ottamaan mahdollisuuksien mukaan
huomioon.

Tarkempi resursointi suunnitelma seka ennen etta jalkeen tilanteessa on
esitetty liitteessa 5.

7.3 Esimiesvastuut ja johtaminen

Tehtavakokonaisuuksien tarkastelun jalkeen paadyttiin siihen, ettd koko-
naisuuden hallinnan kannalta olisi paras ratkaisu jakaa toiminnot kahteen
eri organisaatioon. Kokonaisuuksiksi paatetiin ehdottaa Tuotantotoimis-
ton ja Tuotannonohjauksen tiimeja. Kummankin kokonaisuuden alle kerat-
taisiin selkeitd osaamistarpeita seka toisiaan tukevia tehtavia.

Tuotantotoimisto -tiimin alaisuuteen ehdotettiin jaavaksi Tuotantotoimis-
ton toimistotyota seka ajojarjestelya. Nama kaksi tehtavakokonaisuutta
tukisivat toisiaan ja naihin tehtaviin valikoitaisiin henkilot siten, etta tarvit-
taessa tiimin resurssit pystyisivat toisinaan toimimaan toistensa sijaisina,
vahintadnkin auttavasti.

Uutena tiimina ehdotettiin perustettavaksi Tuotannonohjauksen tiimi. Or-
ganisaation alaisuuteen kerattdisiin tyotehtavat, joissa tarvitaan erityis-
osaamisia. Tiimilla tulisi olla kykya ja tahtoa kehittdd omaa toimintaansa
seka kayttamiaan tyokaluja. Tiimille tarvittaisiin esimies, joka pystyisi veta-
maan asiantuntijaorganisaatiota seka omaisi riittavat tiedot ja taidot tiimin
vetdmiseen seka kehittamiseen. Tiimin vetajan tulisi myos ymmartaa osaa-
misen jakautumisen tarkeys seka kyeta varmistamaan toimintojen toimin-
nallinen varmuus kaikkina aikoina. Kaytettavissa olevia resursseja, esimies-
kokemusta omaavat, arvioitaessa todettiin, ettei kdytettavissad olevista
henkildista l0ytynyt valmiita tdllaista henkil6a. Sopivaa henkilda aloitettiin
kartoittamaan henkiloista, jotka olivat ilmaisseet mielenkiintoansa esi-
miestehtdvia kohtaan sekd joiden osaaminen ja tausta edesauttaisivat
seka tarjoaisivat mahdollisuuden kasvaa tehtdavaan. Sopiva henkilo [6ytyi
haastateltujen tyontekijoiden joukosta. Projektiryhma paatyi yksimielisesti
esittdmaan kyseista henkiload tehtavaan. Projektiryhma suositteli myos ky-
seiselle henkil6lle tarjottavan Yrityksen toimesta esimiestehtavaan valmis-
tavaa koulutusta. Koulutus tarjoaisi nakemysta ja tyokaluja tulevaisuu-
dessa. Vastaavia koulutuksia oli Yrityksen toimesta tarjottu aikaisemmin
myo6s muille esimiesasemassa oleville henkildille.

Uuden esimiestehtavan esityksen yhteydessa korostettiin myds johtamis-
tavan tarkeyttd. Asiantuntija tehtdvissa olevia henkildita johdettaessa ko-
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rostuisi toiminnan- ja kdyttaytymisen johtamisen tarkeys. Kuitenkin asian-
tuntija roolissa olevien henkildiden tyopanoksen ollessa Yritykselle jopa
kriittisen tarkeita, olisi johtamisessa huomioitava myos operatiivisen joh-
tamisen metodit. Tehtdavaa ei missaan tapauksessa pidetty helppona
mutta esitetty kandidaatti oli osoittanut selkeda tahtotilaa tehtavaa koh-
taa seka aikaisemmilla naytoilldan osoittanut kykenevansa kasvamaan uu-
siin tehtaviin ja pystyvansa toimimaan myds suurempien paineiden alai-
suudessa. Esitetylla henkil6lla oli myos selkeita nakemyksia mihin suun-
taan han halusi vieda tiimin toimintaa ja kehitysta.

Toimintaympariston jatkuva muuttuminen luo tydyhteisolle pysyvan pai-
neen muutokseen ja kehitykseen. Organisaatioiden kyky vastata tahan
haasteeseen tulee olemaan avain asemassa menestyksen tekijana. Esimie-
hen rooli erdaanlaisena konsulttina ja kehittdjana on keskeinen osa johta-
mista. Koko tiimin osallistaminen analysointiin seka kehittdmiseen on osa
kehittamisstrategiaa ja menestyksekasta toimintaa. (Niskanen 2013, 103-
104.)
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8 POHDINTA

Opinndytetyossa saatiin toteutettua sille asetetut tavoitteet. Kokonaisuu-
dessaan projekti saatiin vietya lapi suunnitellusti, ilman suurempia haas-
teita. Suurin kiitos projektin etenemisesta suunnitellusti kuuluu henkilés-
tolle, jotka olivat tutkimuksen ja sitd seuranneen organisaatiomuutoseh-
dotuksen kohteena. Henkilosté suhtautui projektiin hyvin avoimesti ja
mahdollisti omalla toiminnallaan objektiivisen nakékannan muodostami-
sen seka tehtavakokonaisuuksiin keskittyvan ehdotuksen luomisen. Alus-
tavien nakemysten mukaan myds yritys suhtautui ehdotuksiin positiivisesti
ja projektia paatettdaessa oli nakyma se, etta ehdotetut toimenpiteet vie-
taisiin tuotantoon sellaisenaan.

Tyon vaikutusten toimintaan uskottiin riippuvan vahvasti siitd, miten uu-
sien toimenkuvien jalkauttaminen seka johtaminen onnistuttaisiin toteut-
tamaan. Teoriassa uusien toimenkuvien uskottiin selkeyttavan tilannetta
sekd vastuiden olevan selkedmpia. Yhtend merkittdvana vaikutuksena
muutoksilla uskottiin olevan kehittymiseen. Esitettyjen toimenkuva ja or-
ganisaatiomuutosten uskottiin tarjoavan merkittavan mahdollisuuden ke-
hittda toimintaa jatkossa. Osaamisen laajentamisen, tyokulttuurien ja tyo-
tapojen kehittymisen myota olisi mahdollista avoimen kanssakdaymisen
myotd mahdollista toteuttaa innovatiivisia toimintamalleja. Merkittdavassa
roolissa ndiden mahdollisuuksien hyddyntamisessa olisivat organisaatioyk-
sikdiden esimiehet. Johtamistavat ja -kulttuuri ratkaisivat miten henkil6sto
saataisiin osallistumaan kokonaisuuksien edistamiseen. Henkiloston haas-
tatteluissa ilmi kdynyt tahtotila kehittymiseen oli selvasti olemassa, tdma
tahtotila tulisi saada kohdennettua hyotykadyttoon.

Pidemman aikavalin jatkokehitykselle oli myds nahtavissa mahdollisuuk-
sia. Tuotantotoimiston organisaatiossa erilaiset jakelun optimointiratkai-
sut, tyotehtavien automatisointi seka erilaisten sahkoisten sanomaliiken-
neratkaisujen hyédyntaminen toisivat tehtaviin edistysaskeleita seka mi-
tattavia hyotynakoékohtia. Tuotannonohjauksen tyokalujen ja prosessien
kehittaminen avaisivat varmasti mahdollisuuksia tehostaa kokonaispro-
sesseja. Varaston prosessien ja tukevien toimintojen tehostaminen seka
virtaviivaistaminen olisivat mahdollisia, kun kokonaisprosessien kasitys ke-
hittyisi. Myods kokonaan uusien innovatiivisten toimintamallien luominen
olisi varmasti mahdollista nykyisten prosessien pullonkaulojen selkeytymi-
sen myota.
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