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ALKUSANAT

Opinnidytetyoni koostuu kahdesta kokonaisuudesta: organisaatiorakennemuutoksen ku-
vaamisesta ja palaverikdytinteiden kehittimisesti. Monivaiheinen kehittimisty6 on edel-
lyttinyt monipuolista paneutumista teoriaan ja kdyttimiini tutkimusmenetelmiin. Olen
suorittanut opintoni tyon ohessa ja korvannut lihiopetuspiivit ty6nantajalleni, joten
tama on vaatinut sinnikkyyttd ja asioiden tarkkaa aikatauluttamista. Olen saanut kirjoit-
taa ohjaus- ja kehittimistyoryhmién palaverimuistiot ja tehdéd teemahaastattelut tyoajalla-

ni. Ndma ovat jonkin verran helpottaneet opinniytetyoni tekemista.

Ohjaus- sekd kehittimistyoryhmissd toimimisella on ollut vaikutusta opinnaytetyoni
johdonmukaiseen etenemiseen. Haluan kiittdd tyGryhmien jdsenid yhteistyosta ja erityi-
sesti esimiestani Kajaanin Mamsellin johtajaa Tuija Vuorista tuesta ja antoisista keskus-

teluista kehittimistyoni aikana.

Haluan kiittdd opinnéytetyoni ohjaajaa, lehtori Hannele Siipolaa opinnaytetyoni ohjaami-
sesta. Hannele ei antanut valmiita ratkaisuja, vaan haastoi opiskelijaa tarkastelemaan asi-

oita eri nakokulmista.

Aviomieheni Pertti, tyttiremme Saaramari ja poikamme Miikka ovat olleet suurena tu-
kena opiskeluni aikana. He ovat huolehtineet arjen sujumisesta silloin, kun olen uppou-
tunut opinndytetyoni tekemiseen. Haluan antaa heille ison kiitoshalauksen. Perheen
kannustus ja litkunnan tuoma energia ovat auttaneet viemdin timin opinndytetyo-

projektini loppuun asti.

Kajaanin Kylmilli 8.4.2012

Mervi Mustonen
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1 JOHDANTO

Opinndytetyoni on osa matkailualan ylemmin ammattikorkeakoulututkinnon opintoja.
Toimeksiantajana on Kajaanin Mamselli -litkelaitos (myohemmin Kajaanin Mamselli). Opin-
nidytetyon aiheena on Muutoksen johtaminen — organisaatiorakennemuutos ja palaverikay-
tanteiden kehittiminen Kajaanin Mamsellissa. Tama opinndytetyé on kehittimisty6, joka
palvelee ty6elimin kehittimistarpeita. Téssd tutkimustyGssd padpaino on toiminnan uudis-
tamisessa. Kehittdmistyon tutkimuksellisena, padasiallisena lihestymistapana kdytetidn toi-
mintatutkimusta. Toimintatutkimusta voidaan hyédyntéa silloin, kun halutaan tarkastella uu-
denlaisten jirjestelmien kiyttoonottoa tai kehittimistd. Toimintatutkimuksessa toiminnan
tutkiminen ja kehittdiminen tapahtuvat samanaikaisesti. Sen paimairind on saada aikaan

muutoksia sosiaalisissa toiminnoissa, mutta samalla my6s tutkia nditd muutoksia.

Kehittimistyon tavoitteena on kehittad Kajaanin Mamsellille uusi organisaatiorakenne ja sen
mukaiset palaverikaytinteet. OpinnaytetyOssd tarkastellaan Kajaanin Mamsellin strategiaa
muutokseen liittyvien osa-alueiden osalta ja kuvataan organisaatiorakennemuutosta seki pa-
laverikdytinteiden kehittimistd. Vuoden 2012 organisaatiorakennemalli sekd sen mukaiset
valta- ja vastuujaot ovat liht6kohtana palaverikaytinteiden kehittimiselle. Kohdeorganisaa-
tiossa, Kajaanin Mamsellissa, on lihdetty organisaatiorakenneuudistukseen, koska vuoden
2011 organisaatiomallin mukaan eri alueiden ydintoiminta, ateria- ja puhtaanapitopalvelut,
eivit ole kehittyneet samalla tavalla, ja nykyinen tiimiorganisaatio ei ole toiminut strategia-
tyon kdytint6on panijana tehokkaasti. Organisaatiorakennemuutoksen ja uudistettujen pala-
verikaytinteiden avulla Kajaanin Mamselli haluaa varmistaa tiedon siirtymisen kaikilla orga-
nisaation hierarkiatasoilla ja sen, ettd toiminta on kaikilla toiminta-alueilla Kajaanin Mamsel-

lin strategian mukaista, ja ettd ydintoiminta kehittyy haluttuun suuntaan.

Kehittdjand minulle on useita rooleja tutkimuksen atkana: havainnoijan rooli, ryhmain vai-
kuttajan rooli, tutkijan ja kehittdjin rooli ja muutostavoitteiden aktivoijan rooli. Kehittimis-
tyon aikana toimin ohjaus- ja kehittimistyoryhmaissd osallistuvana jasenend. Kerddn tutki-
musaineistoa ennen muutosta, muutostoiminnan aikana ja muutoksen tapahduttua. Tutki-
musaineistona kaytin kehittimistyoryhmén muistioista ja osallistuvan havainnoinnin avulla
saatuja tietoja. Piddn tutkimuksen aikana havainnointipaivakirjaa johon kirjaan kehittdmistyo-
ryhmin toimintaan ja muutoksen eri vaiheita ylos. Vuoden 2012 organisaation toiminnan

onnistumista ja palaverikdytinteiden toimivuutta selvitin teemahaastattelujen avulla.



2 OPINNAYTETYON KUVAUS

Tassa luvussa kasitellddn opinndytetyon tavoitteita, tuodaan esille tutkimusongelmat seka
tehddin kehittdmistyon rajaus. Luvussa 2.2 kuvataan tutkimusmenetelmat: toimintatutkimus,
osallistuva havainnointi ja teemahaastattelu seki tutkijana sekd kehittdjind toimiminen. Lu-
vussa 2.3 kiydddn lipi opinndytetyon rakennetta ja luvussa 2.4 esitellidn kohdeorganisaatio,

Kajaanin Mamselli.

2.1 Tyon tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Kehittimistyon tavoitteena on kehittdda Kajaanin Mamsellille uusi organisaatiorakenne ja sen
mukaiset palaverikdytinteet. Opinndytety6ssa kuvataan organisaatiomuutosta: rakenne, valta-
ja vastuusuhteet, tehtivinimikkeet sekd Kajaanin Mamsellin vuoden 2012 strategiaa tutki-
muksessa kasiteltdvien osa-alueiden osalta. Organisaatiorakennemuutoksessa toimin ohjaus-
ja kehittimistyoryhmien jasenend sekid osallistuvana havainnoijana. Palaverikdytinteiden ke-

hittaminen on minun vastuullani.

Tama kehittimistyo el kohdistu Kajaanin Mamsellin johtokunnan kokouskiytinteiden eiki
hallinnon palaverikiytinteiden kehittimiseen. Tdssd opinndytetyGssa kehittimisen padpaino
kohdistuu Kajaanin Mamsellin johtoryhmin kokousten ja talouspalavereiden sekad organisaa-
tiorakenteen mukaisten alue- ja tyGyksikkotason sekd ydintoimintaa, ateria- ja puhtaanapito-
palveluja, tukevien palavereiden kehittimiseen ja uudistamiseen. Tyon muina tavoitteina on
tehdd Kajaanin Mamsellille vuositason palaverikalenteri sekd suunnitella asialista/muistio-
pohja palavereiden yhtendistimistd ja dokumentointia varten. Tutkimuksessa etsitddn vasta-

uksia tutkimusongelmiin:

Minkilainen organisaatiorakenne mahdollistaa Kajaanin Mamsellin strategian toteut-

tamisen?

Minkalaisia palaverikdytinteitd tarvitaan tukemaan ydintoiminnan kehittimistd uuden

organisaatiorakenteen mukaisesti?



2.2 Tutkimusmenetelmat

Kehittaimistyon tutkimuksellisena, pédasiallisena lihestymistapana kaytetdin toimintatutki-
musta. Muina laadullisina eli kvalitatiivisina menetelmini kédytetdidn dokumenttianalyysia ke-

hittdmistyoryhmin palaverimuistioista, osallistuvaa havainnointia ja haastatteluja.

Ferrance (2000, 11) suosittelee kiyttimaidn toimintatutkimuksessa vihintdin kolmea eri tut-
kimusaineiston keruumenetelmii. Tiedonkeruun tulee olla kattavaa ja sitd tulee kerdtd eri
lihteistd. Télloin tutkimusaineiston laatua varmentava triangulaation (triangulation) vaatimus

saadaan tdytettya.

Tutkimuksen tutkimusaineisto muodostuu ja se keritidn palaverimuistioista ja osallistuvan
havainnoinnin avulla organisaatiorakenteen suunnittelupalavereista eli aivoriihipalavereista.
Palaverikaytinteiden osalta kehittiminen tapahtuu tekemieni suunnitelmien pohjalta yhteis-
ty6ssd muiden toimijoiden kanssa. Teemahaastattelujen avulla pyritidn saamaan tietoa siité,
onko uusi organisaatiorakenne toiminut suunnitelman mukaisesti ja miten palaverikdytinteet

ovat toimineet kdytinnon tasolla.

Taatila (2009, 17-18) pitdd aivoriihtd hyvind ideoinnin perusvilineend ja sitd kautta myos
hyvina tiedon keruumenetelmand. Idea- eli aivoriihi on nimensid mukaisesti ideoinnin tycka-
lu. Aivoriihen vaiheita ovat tehtivin maarittely, ideoiden keksiminen, ideoiden seulominen ja
jatkokehittely seka toteutuksen suunnittelu. Ensimmaiseksi aivorithessd maaritellddn se, mita
halutaan saada aikaan ja kerrotaan asiaan liittyvit taustatiedot. Ideointivaiheessa keksitdan
mahdollisimman moni, hullultakin tuntuvia ideoita. T4ssd vaiheessa ehdotuksia ei arvioida,
vaan kehitettddn eteenpdin. Keksimisvaiheen jilkeen tarkastellaan parhaimmalta tuntuvia
ideoita. Ideoiden seulonnan jalkeen ehdotuksia analysoidaan tarkkaan ja niistd valitaan paras
ratkaisu. Viimeisessd vaiheessa, toteutuksen suunnittelu, sovitaan miten ideaa lihdetdin vie-
madn eteenpiin: tyonjako, aikataulu ja muut jatkotoimet. (Kauppinen, Nurmi & Savola 2010,

273)

Toimintatutkimus (action research)

Toimintatutkimusta ei pidetd varsinaisena tutkimusmenetelmina, vaan se on pikemmin tut-

kimusstrateginen ldhestymistapa. Lihtokohtana on kidytinnon ja teoreettisen tutkimuksen



vuorovaikutus. Siind tieto kerdtddn hyédyntimalld erilaisia aineiston keruumenetelmia. (Kajak

2009.)

O’ Brien (1998) on miiritellyt toimintatutkimuksen seuraavasti:

" Action research is learning by doing — a group of pegple identify a problem, do something to resolve it, see how success-
ful their efforts were, and if not satisfied, try again.”

Toimintatutkimuksen juuret ulottuvat jo amerikkalaisen pragmatismin varhaisvaiheisiin.
Toimintatutkimuksen luojana pidetiin 1940 -luvulla vaikuttanutta amerikkalaista sosiaalipsy-
kologi Kurt Lewinid. Lewinin mielestd toimintatutkimusta voidaan luonnehtia rationaaliseksi,
sosiaaliseksi toiminnaksi, joka etenee asetettua tavoitetta kohti pienten toistuvien vaiheiden
kautta. Jokaiseen vaiheeseen sisiltyy suunnittelua, toimeenpanoa, analysointia ja tulosten ar-
viointia. Toimintatutkimuksessa toimijat tarkastelevat omaa toimintaansa ulkopuolisen tutki-
jan silmin. T4lloin he voivat kyseenalaistaa toimintaansa ja etsid sithen parannusehdotuksia.

(Juutt & Virtanen 2009, 49-50.)

Toimintatutkimuksessa teoriaa ja kdytint6d ei nihda toisistaan erillisend eli teoria on sisilld
kiytinnoissd ja pdinvastoin. Ihmisen toiminta ohjautuu ajattelun avulla. Toimintaan liittyva
tieto on kuitenkin piilevai tietoa. Toimintatutkimus voidaan nihdi filosofisena ajattelemisen
taitona. Tamin perusteella toimintatutkimus on pikemmin mielentila. Téll6in mielentila yh-
distyy kaytinnollinen toiminta ja syvillinen ajattelu. (Aaltola & Valli 2001, 171.) My6s Mc
Niff (2000, 227) tuo esille, ettd toimintatutkimus on kaytinnonlaheista. Siind thmiset tutkivat
kdytinnon toimintaansa. Ihmiset luovat yhdessi timin pohjalta teoriaa ja oman nikemyk-

sensa uudenlaisesta kdytinnosta.

Toimintatutkimuksessa toiminnan tutkiminen ja kehittiminen tapahtuvat samanaikaisesti.
Sen pddmairind on saada aikaa muutoksia sosiaalisissa toiminnoissa, mutta samalla my0s
tutkia naitd muutoksia. Tavoitteena on siis ihmisten yhteistoiminnan kehittiminen. (Aaltola
ym. 2001, 170-172.) Toimintatutkimuksen avulla pyritidn vaikuttamaan organisaatiossa
tyoskentelevien ithmisten jokapiiviiseen toimintaan ja tyGeldamin ammattikaytintéjen kehit-

tamiseen (Kajak 2009).

Toiminnan muuttaminen muodostaa toimintatutkimuksessa spiraalin (Kuvio 1.). Reflektiivi-
nen ajattelun avulla pyritidn ymmirtimédin toimintaa uudella tavalla ja sitd kautta kehitta-
midn toimintaa. Reflektiokeskeisyys ndhddin toimintatutkimuksessa itsereflektiiivisend ke-

héini, jossa toiminta, toiminnan havainnointi, reflektointi ja uudelleensuunnittelu seuraavat



toisiaan. Niin refleksiivisestd kehdstd syntyy ajassa etenevi spiraali. (Juuti ym. 2009, 49-50;

Aaltola ym. 2001, 176-177.)

Toiminnan kehittaminen

Havainnointi

y . Toiminta
Reflektointi
Havainnointi
Parannettu
Reflektointi suunnitelma
Toiminta
Suunnitelma

Kuvio 1. Toimintatutkimuksen spiraali (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2008, 81)

Toimintatutkimusta pidetddn kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen suuntauksena. Sen
avulla pyritidn kehittdmiin kohteena olevan organisaation toimintatapoja. Toimintatutki-
musta pidetddn kdytinnonldheisend lihestymistapana, jota kiytetddn ihmisten yhteistoimin-
taan tietyn ongelman ratkaisemisessa ja sithen konkreettisien ratkaisumalleja kehittiessd seka
tulevaisuuden toimintamallien hahmottelemisessa. (Taatila 2009, 10—12.) Heikkild (2008, 15)
tuo esille toimintatutkimuksen kayttoalueita. Sen avulla voidaan seurata ja analysoida esimer-
kiksi ty6tapojen soveltuvuutta. Tata tutkimustyyppid voidaan hyodyntid myos tarkasteltaessa

uuden jarjestelmin kdyttéonottoa tai kehittimista.

Toimintatutkimus kuuluu itseohjautuvan toiminnan kehittimisen menetelmiin. Itseohjautu-
vuus katsotaan luontevaksi silloin, kun ryhmi osallistuu itseddn koskevien asioiden kehitté-
miseen ja toteuttamiseen. Itseohjautuvilla eli osallistuville kehittimismenetelmilli saadaan
yhdessd kehitettyd parempia ratkaisuja, koska tyontekijit tunnistavat tydhon liittyvit ongel-
mat parhaiten. Vuorovaikutustilanteissa saadaan esiin niin sanottu hiljainen tieto ja kokemus-
tieto. Tamankaltaisella kehittimismenetelmilld on my6s muita positiivisia vaikutuksia. Osal-
listuvassa tutkimuksessa ryhmin itse 16ytamait ratkaisut lisdavit tyontekijéiden motivaatiota

ja lisaavit heidan sitoutumistaan. (Routio 2007.)



Toimintatutkimus etenee prosessimaisesti teosta toimintaan, jota havainnoidaan ja muute-
taan saatujen kokemusten perusteella. Toimintatutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa tunnis-
tetaan ja maaritellidn tarve muutokselle. Ongelma-analyysin jilkeen maaritelladn tarkemmin,
mistd on kysymys, ja valitaan padmaird eli mihin tavoitteeseen pyritddn. Edelld mainittujen
vaiheiden pohjalta tehddin toimintasuunnitelma, jonka avulla ongelma ratkaistaisiin. Kaytan-
nén tyéskentelyvaiheessa toimitaan suunnitelman mukaisesti, hyddyntiden eri toimintamalle-
ja. Tyoskentelyn jatkuva havainnointi ja arviointi antavat pohjan uudelle toimintasuunnitel-
malle. My6s parannettua suunnitelmaa havainnoidaan ja arvioidaan. (Taatila 2009, 24, 20;

Kajak 2009.)

Syklimaistd toimintaa jatketaan niin kauan, kun muutos on saatu vietyd onnistuneesti lapi ja
ongelma on saatu ratkaistua. Toimintatutkimukseen kuuluu neljd perusteemaa: osallistujien
sitoutuminen, yhteistyo, tietimyksen hankkiminen ja sosiaalinen muutos. Nimi teemat voi-
daan yhdistid mm. toimintatutkimuksen sykliin (Kuvio 2.). (Taatila 2009, 24, 26; Kajak
2009.)

Kehittimis-
kohteen
tunnista-

minen

Tiedon
Reflektointi -ETaATTEn
ja jérjesti-
minen
Tietoon .
pohjautuvat T1edon
toimen ol -
pitest minen

Kuvio 2. Toimintatutkimuksen sykli (mukaillen Ferrance 2000, 9)

Toimintatutkimusta on pidetty jopa kahlitsevana, koska toiminnan etenemisessi ei voida to-
dellisuudessa erottaa tarkkaan erillinen suunnittelu, toiminnan ja arvioinnin vathetta. Tétd
nikemystd on lievennetty siten, ettd reflektiivinen spiraali pyrkiikin antamaan vain periaat-
teellisen yleiskuvan toiminnan etenemisestd. Todellisuudessa vaiheet lomittuvat toisiinsa ja
tutkimuksen aikana voi tulla eteen myo6s sivuspiraaleja esimerkiksi ennakoimattomia ongel-

mia ja tutkimustehtdvid. (Aaltola ym. 2001, 178.)



Titd tutkimusta voidaan luonnehtia my6s kommunikatiiviseksi toimintatutkimukseksi, koska
siind korostuu talle tutkimustyypille keskeinen piirre, demokraattinen ja keskusteleva luonne.
Avoimen keskustelun ja reflektoinnin kautta saadaan tuotua esille kehittimistd vaativat asiat.

(Taatila 2009, 11-12.)

Kommunikatiivisen toimintatutkimuksen toteutumisen ehtoja Taatilan (2009, 11) mukaan

ovat:

1 tutkimuksessa kehitetddn sosiaalisen kohteen ja ryhmin toimintaa

2 tutkimus toteutetaan spiraalisena syklind, sithen kuuluvat suunnittelu, toiminta, ha-
vainnointi ja reflektointi

3 tutkimuksen jasenet osallistuvat aktiivisesti kaikkiin tutkimusprosessin vaiheisiin.

Toimintatutkimuksessa tutkija on mukana ryhmassi, jota hin tutkii. Tutkijan tulee olla yksi
osallistuja muiden joukossa. (Taatila 2009, 8.) Tutkija vaikuttaa itse ryhmaissi, joten hin on
toimiva subjekti. Han tulkitsee sosiaalista tilannetta omasta nakokulmastaan kasin. Hin toi-
mii aktiivisesti kehittimis- tai muutosprosessissa. Tutkimusraportissa tulisi tuoda esille ne
yhteydet, joiden kautta tutkija on sidoksissa tutkimaansa tutkimuskohteeseen. Yhteisollisyys

on toimintatutkimuksessa keskeinen piirre. (Aaltola ym. 2001, 179-180.)
Havainnointi

Havainnointi on tieteellisen tutkimuksen perusmetodi. Osallistuva havainnointi tuli tunne-
tuksi jo 1920 -luvulla Bronislaw Malinowskin etnografisen tutkimuksen kautta. Havainnointi
vol tapahtua luonnollisessa ympiristossa tai laboratorio-olosuhteissa. Luonnollisessa ympi-
ristossd havainnot tehddin aina siind asiayhteydessi, kontekstissa, jossa havainnot ilmenevit.

Tama on havainnointiin perustavan toimintatutkimuksen edellytys. (Vilkka 2007, 37.)
Havainnointitavat jaotellaan sen mukaan, miten tutkija toimii suhteessa tutkimuskohteeseen:

1 tarkkaileva havainnointi (ulkopuolinen havainnointi)

2 osallistuva havainnointi (sisilli toiminnassa havainnointi)
3 aktivoiva osallistuva havainnointi (toimintatutkimus)

4 kokemalla oppiminen (etnografia)

5 piilohavainnointi. (Vilkka 2007, 42.)



Tidssa tutkimuksessa tutkimusmetodina kiytetddn aktivoivaa osallistuvaa havainnointia eli
toimintatutkimusta. Taman tutkimusmenetelman kautta ymmairtimisen lisiksi Vilkan (2007,
46) mielestd pyritidn myos muuttamaan tutkimuskohdetta. Tutkimusaineiston kerdaminen
aktivoivan osallistuvan havainnoinnin avulla on tilannekeskeistd, aktiivista vaikuttamista ja

muutokseen pyrkivaa.

Havainnoinnin avulla voidaan nihdd, miten ihmiset toimivat ja keskustelevat keskendin seka
millainen keskusteluilmapiiri kyseisessi tilanteessa on. Niistd toiminnoista voidaan tehdi ha-
vaintojen perusteella tulkintoja, mutta havainnoija ei voi olla varma, mitd ne merkitsevit.
(Surakka 20006, 19.) Kuitenkin piadperiaatteena on, ettd tutkija ja tutkittavat yhdessd suunnit-
televat, korjaavat ja arvioivat sekd paitoksidan ettd toimintaansa (Vilkka 2007, 47). Tdssa tut-
kimuksessa tarkastellaan havainnoinnin avulla kehittimisty6ryhmin toimintaa: miten muu-
toksen liittyvit asiat etenevat, esiintyyké ryhmin jdsenien keskuudessa muutosvastarintaa ja

ovatko kehittimistyoryhmin jasenet sitoutuneita muutoksen ldpiviemiseen.
Tutkijana ja kebittdjand toimiminen

Havainnointitilanteissa tutkija on samaan aikaan osallistuja ja muiden kdyttdytymisen seuraaja
(KvaliMOTYV). Havainnointi toteutetaan ja tutkimusasetelma muodostuu vuorovaikutukses-
sa tutkimuskohteen kanssa (Vilkka 2007, 47). Tutkijalla on kaksi roolia - havainnoija ja ryh-
min toimintaan vaikuttaja (Pennington 2005, 32). Myos Vilkka (2007, 70) nikee, ettd toimin-
tatutkijalla on useita rooleja tutkimuskohteessa: tutkijan rooli, ihmisen rooli ja muutostavoit-

teiden aktivoijan rooli.

Tutkijan roolissa tutkijan tehtivind on keritd tutkimusaineistoa ja muuta materiaalia koh-
deyhteisostd, jotka auttavat tutkijaa ymmartimain tutkimuskohdetta. Tutkimusaineiston ke-
rdaminen tapahtuu eri tutkimuksen vaiheissa: ennen muutosta, muutostoiminnan aikana ja
muuttuneesta tilanteesta. Toimintatutkimuksessa tutkija dokumentoi havainnoinnin avulla
saatua muutostoimintaan liittyvaé tietoa ja tutkimuskohteen tyGskentelyd. Tutkija tekee tut-
kimuksesta tutkimusraportin, josta tulee esille tutkijan osallisuus tutkimukseen. (Vilkka 2007,

70, 72.)

Thmisen roolissa, tutkijan tulee olla muutostavoitteinen ja aktiivinen toimija. Ihmisend hinel-
ta odotetaan myotielimisen taitoja ja tarvittaessa avunantoa ongelmatilanteissa. Tutkija teh-

tivini on saada tutkimuskohteen jasenet pohtimaan aktiivisesti yhdessd muutostilanteen rat-



kaisuja. Héinen ensisijainen roolinsa on auttaa tutkimuskohteen jdsenid tiedostamaan ja rat-

kaisemaan itse toiminnassaan havaitut ongelmat. (Vilkka 2007, 71.)

Kuvaan Kajaanin Mamsellin vuoden 2011 organisaation nykytilaa ja toimivuutta ohjaus- ja
kehittdmistyoryhmassd esille tulleiden organisaatiorakennemuutokseen liittyvien asioiden
pohjalta. Pidin tutkimuksen aikana havainnointipdivakirjaa johon kirjaan kehittimistyoryh-
min toimintaan ja muutoksen eri vaiheita ylés. Kuvatessani organisaatiorakennemuutosta
kaytin kehittimistyoryhmin palavereista tehtyjad muistioita ja havainnointipaivakirjaan kirjat-

tuja asioita tutkimusaineistona.

Palaverikiytinteiden osalta kerddn Kajaanin Mamsellin palaveritoiminnan nykytilasta tietoa
kaymalla lapi vuonna 2011 eri organisaatiotasoilla pidettyjen palavereiden muistioita seka
hy6dynnin ohjausryhmin jasenten kanssa kaytyjd keskusteluja ja omia nakemyksidni siita,
mitd olen havainnoinut osallistuessani Kajaanin Mamsellin eri palavereihin vuoden 2011 ai-
kana. Tarkastelen vuoden 2011 Kajaanin Mamsellin eri palavereista tehtyjen muistioiden
kautta palavereiden asiasisilt6jd, ja sitd miten eri palaverit ovat tukeneet Kajaanin Mamsellin

ydintoiminnan kehittymista.

Selvitin vuonna 2011 pidettyjen palavereiden midria ja palavereiden luonnetta lihettdimalld
Kajaanin Mamsellin vuoden 2011 organisaation mukaisille kuudelle alueelle Excel -taulukon
johon alueen vastuuhenkilot kirjaavat alueellansa pidetyt palaverit. Johtokunnan ja johto-
ryhmin kokousten ja talouspalaverin ajankohdat kirjaan taulukkoon itse. Kerdan tiedon ky-
seisistd palavereista palavereiden vastuuhenkil6iltd, Kajaanin Mamsellin johtajalta, taloussih-

teeriltd ja ateria- ja puhtaanapitopaallikolta.

Tutkimuksen aikana olen mukana ohjaus- ja kehittimistyoryhmissi. Teen yhdessd ohjaus-
ryhmin kanssa linjaukset muutoksen eri vaiheiden eteenpidin viemisestd. Toimin muutos-
agenttina yhdessa muiden kehittimistyéryhman jasenten kanssa. Minun rooli on koordinoi-
da, aktivoida toimintaa ja ratkaista muutoksen edetessd eteen tulevia ongelmia yhteistyGssa
muiden toimijoiden kanssa. Palaverikdytinteiden alustava suunnittelu ja kehittiminen sekd
palavereita koskevien suunnittelupalavereiden vetiminen ovat minun vastuullani. Seuraavalla

sivulla olevan kuvion 3. avulla kuvataan tutkijan/kehittdjan rooliani tarkemmin.
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TUTKIJA/KEHITTATA
v v
LAHTOTILA-ANALYYSI
v v
ORGANISAATIO- PALAVERI-
RAKENNE KAYTANTEET
HAVAINNOIN- TEEMA-
TIPATVAKIRJA v v HAASTATTE-
OHJAUSRYHMA KEHITTAMINEN/ LUT
* havainnointi - muutoksen linjaukset SUUNNITTELU
* dokumentti- - palaverikalenteri * tutkimustulokset
analyysi * - asiasisillot * kehittamis-
j' - - aikataulut chdotukset
KEHITTAMISTYO- - asialista/
RYHMA muistiopohja
- osallistuva havainnoija | _ suunnittelupalaverit
- muutosagentti
- toimintaan vaikuttaja
- koordinoija
- aktiivinen toimija
) )
YHTEISTYO MUIDEN TOIMIJOIDEN KANSSA

Kuvio 3. Tutkijan/kehittdjin rooli kehittdmistyon aikana

Teemahaastattelun avulla selvitin vuoden 2012 organisaatiorakenteen ja uudistettujen pala-

verikdytinteiden toimivuutta. Tutkimustulosten pohjalta nostan esille kehittimisehdotuksia.
Teemahaastatteln

Toimintatutkimuksessa kiytetddn apuna teemahaastattelua, jolloin se tukee muutosprosessin
aikana tehtyd havainnointia. Teemahaastattelussa edetddn etukiteen valittujen teemojen mu-
kaisesti. Teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen. Haastattelun avulla tutkija pyrkii
saamaan selville tutkimuksen aihepiirin liittyvid asioita. Teemahaastattelussa eli puolistruktu-
roidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille samat, mutta siind ei kiytetd valmiita vasta-
usvaihtoehtoja. (Aaltola & Valli 2007, 25, 27; Heikkinen, Rovio & Sytjild 2008, 109-110;
Tuomi & Sarajirvi 2009, 77.) Keskeisintd teemahaastattelussa on se, ettd siind huomioidaan
thmisten tulkinnat ja heididn antamat merkitykset asioista sekd merkitysten syntyminen vuo-

rovaikutustilanteissa (Hirsijarvi & Hurme 2001, 48).

Hirsijarvi ja Hurme (2001, 47) ovat jaotelleet teemahaastattelun ominaispiirteet seuraavasti:
lihtokohtana on se, ettd haastateltavat ovat kokeneet kyseisen tilanteen, toiseksi tutkija on

perehtynyt tutkittavaan ilmiéon ja luonut analyysinsd pohjalta haastattelurungon. Viimeisessa
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vaiheessa haastattelu suunnataan tutkittavien henkiléiden subjektiivisiin kokemuksiin tilatei-

siin, jotka ovat olleet ennalta tutkijan analysoinnin kohteena.

Heikkisen, Rovion ja Syrjalan (2008, 110) mielestd tutkija voi valita haastateltavat henkil6t,
avaintiedonantajat, harkinnanvaraisesti. Hin voi my0s pédttid toteuttaako hin haastattelut
yksil6- vai ryhmahaastatteluna. Tirkeinti on saada teemahaastattelun avulla tutkimuksen
kannalta merkityksellisid vastauksia tutkimuksen ongelmanasettelun mukaisesti. Tédssa tutki-
muksessa teemahaastattelut toteutetaan yksil6haastatteluina. Haastattelevat henkil6t valitaan

harkinnanvaraisesti Kajaanin Mamsellin organisaation eri hierarkiatasoilta.

Ferrance (2000, 12) muistuttaa, ettdi muutoksen toimeenpanon jilkeen tulee tehdéd seurantaa
ja tiedonkeruuta siitd, onko muutoksella ollut vaikutusta. Ilman muutoksen arviointia ei voi-
da tietdd, onko kehittimiskohteessa tapahtunut parannusta. OpinnaytetyOssd pyritidn 16yta-
miin teemahaastattelujen avulla vastauksia sithen, miten Kajaanin Mamsellin vuoden 2012
organisaation mukainen toiminta on onnistunut ja miten uudistetut palaverikdytinteet toimi-
vat kiytinnossd. Tutkimustulosten pohjalta voidaan edelleen kehittdd Kajaanin Mamsellin
organisaation ja palaverikdytinteiden toimivuutta. Tutkimushaastattelun toteuttaminen ja

tulokset kuvataan tarkemmin luvussa 5.5.

2.3 Opinniytety6n rakenne

Opinndytetyon toisessa luvussa kuvattiin tutkimuksessa kaytettavid tutkimusmenetelmia:
toimintatutkimusta, osallistuvaa havainnointia ja teemahaastattelua eli puolistrukturoitua
haastattelua seki tutkijan roolia toimintatutkimuksen toteuttamisessa. Naiden lisdksi kysei-

sessi luvussa esitelldidn kohdeorganisaatio, Kajaanin Mamselli -liikelaitos.

Kolmannessa luvussa kdydaan lipi organisaatiomuutokseen liittyvid osa-alueita muutosjoh-
tamisen ja muutosviestinndn ndkoékulmista. Organisaatiorakennemuutosta tarkastellaan lu-
vussa seuraavaksi. Tama luku on opinndytetyon ensimmiinen teoreettinen viitekehyksen ko-
konaisuus. Kyseinen teoreettinen viitekehys luo yhtymakohdan teorian ja kehittimistyon en-

simmiisen vaiheen, organisaatiorakennemuutoksen, eri vaiheiden kuvaamiselle.

Luvussa nelja tarkastellaan palaverikdytinteiden kehittimista yhteisOviestinnin, keskustele-

van johtamisen ja vuorovaikutteisen viestinnan nakokulmista. Organisaation sosiaalisen péa-
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oman merkitystd ja organisaation vuorovaikutussuhteiden kehittdmistd dialogin avulla kisi-
tellddn myos tissd luvussa. Edelld esitetyn opinndytetyon toisen teoreettisen viitekehyksen
kokonaisuuden avulla saadaan teoreettinen pohja kehittimistyon toisen vaiheen, palaverikay-

tanteiden kehittamiselle.

Kiytinnon kehittamisty6 otsikon alla, luvussa viisi, kuvataan tutkimuksen toteutusta, strate-
glaa muutoksen taustatekijind, organisaatiorakenteen uudistamista sekéd palaverikaytinteiden
kehittdmistd. Palaverimuistioista ja havainnoinnin avulla saatuja tutkimustietoja kasitellidn
kyseisessa prosessikirjoituksen osiossa. Tietoja peilataan teoreettiseen viitekehykseen ja kuva-
taan organisaatiorakenteen ja palaverikdytinteiden kehittdmistd toimintatutkimuksen spiraa-
lin avulla. Teemahaastattelujen toteuttaminen ja niiden tulokset analysoidaan myos tissa lu-

vussa.

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan luvussa 5.6. Pohdinta ja johtopditds luvussa kay-
ddan lipi Kajaanin Mamsellin muutosprosessia, tutkimuksen onnistumista, tutkimusmene-
telmin, toimintatutkimuksen, valintaa timan tutkimuksen toteuttamisessa ja kehittdjin roolia
muutosprosessissa. Kyseisessd luvussa tehddin johtopditoksid saaduista teemahaastattelun
tuloksista, esitetdan kehittimisehdotuksia ja pohditaan opinndytetyon onnistumista peilaten

sitd ylemmin ammattikorkeakouluopintojen tavoitteisiin.

2.4 Kohdeorganisaation esittely

Kajaanin Mamselli -litkelaitos aloitti toimintansa vuoden 2008 alussa. Kajaanin Mamselli on
ateria- ja puhtaanapitopalveluja sekd hoitoty6ti tukevia palveluja tuottava Kajaanin kaupun-
gin omistama litkelaitos. Tatd ennen Kajaanin kaupungin ruoka- ja siivouspalvelut toimivat

sivistystoimialan alaisuudessa. (Kajaanin Mamselli 2011.)

Liikelaitoksena Kajaanin Mamselli toimii litketoimintaperiaatteella ja tulosvastuullisesti. Liike-
laitoksen toiminnasta, kehittimisestd ja tuottavuudesta vastaa Kajaanin kaupunginhallituksen
alainen Kajaanin Mamselli -liikelaitoksen johtokunta yhteistyossi Mamsellin johtajan kanssa
kaupunginvaltuuston mairittimien toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden seka tuotto-

vaatimusten mukaisesti. Kaupunki toteuttaa omistajaohjaustaan liikelaitoksen johtokunnan

kautta. (Kajaanin Mamselli 2011.)
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Liikelaitoksen johtajan nimeidma johtoryhma hoitaa litkelaitoksen sisdistd hallintoa ja kehit-
tamistd Kajaanin Mamsellin johtajan apuna. Asioiden valmistelu johtokunnalle on my6s joh-
toryhmin tehtidvani. Sisdinen valvonta ja riskienhallinta toteutetaan Kajaanin Mamsellissa
osana normaalia toimintaa. Toimintaa ohjaavat kaupungin konserniohjauksen sidnnokset,
litkelaitoksen johtosddnto ja oma vuosittain tehtiva toimintasuunnitelma. (Kajaanin Mamselli

2011))

Kajaanin Mamsellin toiminta perustuu kumppanuuteen perustuvaan kunnalliseen ateria- ja
puhtaanapitopalvelujen tuotantoon seka yhdessi asiakkaan kanssa rditiloityjen palvelupaket-
tien tuottamiseen. Kajaanin Mamselli tuottaa ateria- ja puhtaanapitopalveluja Kajaanin kau-
pungin ja Kainuun maakunta -kuntayhtyman eri kohteisiin: paivakodit, koulut, opiskelija- ja
henkilostoravintolat sekd hoivalaitokset. Kajaanin Mamselli tuottaa noin 10 000 ateriaa pii-
vissi. Puhtaanapitosopimukset kattavat noin 144100 m® piivissi. Tyontekijoiti Kajaanin

Mamsellissa on noin 170. Suurin osa tyontekijoistd tekee seka ateria- ettd puhtaanpitoty6ta.

Kajaanin Mamsellin perustehtdvd on tuottaa laadukkaita ja kilpailukykyisid ateria—, puh-
taanapito- ja hoitoty6ti tukevia palveluja asiakkailleen. Kajaanin Mamselli on laatinut vision
ja strategiset tavoitteet vuodelle 2012. Vision mukaan Kajaanin Mamselli on Kainuun paras

julkisten ateria- ja puhtaanapitopalvelujen tuottaja. (Kajaanin Mamselli 2011.)
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3 ORGANISAATIORAKENNEMUUTOKSEN TOTEUTTAMINEN

Muutosta voidaan luonnehtia pysyviksi olotilaksi nykypdivin liiketoimintaymparistossd. Or-
ganisaation menestymisen mahdollistaa se, ettd organisaatio kykenee sopeuttamaan toimin-
taansa muutosten edellyttimien vaatimusten mukaisiksi. Organisaation toiminnassa voidaan
tunnistaa joitakin perustekijoitd, jotka kuvaavat itse muutosta sekd muutoksen merkitystd
organisaatiolle ja sen kehitykselle. Muutos on prosessi, joka pitid organisaation liikkeelld. Té-
ti monivaiheista prosessia ei voida tdydellisesti ennustaa etukiteen. Tirkeintd muutoksen
onnistumisen kannalta on mdaritelld muutos, joka halutaan toteuttaa sekd valmistella muu-
tosprosessia etukiteen. Muutosprosessin avulla ohjataan nykytilaa pddsemadin haluttuun ti-

laan. (Kvist & Kilpid 20006, 15, 17.)

Organisaation muutoskykya voidaan tarkastella neljasta nikékulmasta: tietoisuus, toteutta-
misvalmiudet, johtajuus ja paitoksentekokyky. Organisaation muutoskyvyn mairittelee edelld
mainituista osatekijoistd heikoin. Jos tietoisuus on organisaatiossa alhainen, ei organisaatio
tiedosta syytd muuttaa olemassa olevia nikemyksidin tai toimintatapojaan. Vastuiden maarit-
tely, henkiloston valinnat ja organisaatiorakenne voivat olla niitd tekijoitd, jotka jarruttavat
muutoksen toteutumista. Muutoksen johtamisessa tarvitaan energiaa ja osaamista viedd muu-
tosta eteenpdin. Osaamaton johtaminen estdd uudistumista. PadtSksentekokyky voidaan
nihdi vaikeimpana uudistumisen ulottuvuutena. Johdolla tulee olla kyky ja valta tehdi tar-
koituksenmukaisia padtoksid. Vapaan paitoksenteon puuttuminen jarruttaa organisaation

muutosta. (Lainema, Lahdenpidi & Puolakka 2001, 224-225.)
Muutosmallit

Jarjestelmallisten muutosmallien mukaan kehitysprojekti jactaan toisiaan seuraaviin vaihei-
siin. Naitd vaiheistettuja malleja voidaan nimittdd myos kriittisten menetystekijéihin pohjau-
tuviksi malleiksi. Kriittiset menestystekijit, asiakokonaisuudet tai toimenpiteet, vaikuttavat

projektin onnistumiseen tai epdonnistumiseen. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 16.)

1950-1uvulla Kurt Lewin esitti mallin, jossa vapauttaminen (unfreeze), muutos (change) ja
vakiinnuttaminen (refreeze) olivat perikkiisind vaiheina. Vapauttamisvaiheessa padpaino on
muutoksen valmistelussa ja yhteisen vision luomisessa. Tamin vaiheen kohdalla tulee ky-

seenalaistaa ja tarvittaessa purkaa vanhat toimintatavat ja jarjestelmit. Varsinaisessa muutos-
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vaiheessa tapahtuu toimintatapojen ja rakenteiden muutos. Viimeisessd vaiheessa muutokset

vakiinnutetaan osaksi organisaation jokapiivaistd toimintaa. (Lanning ym. 1999, 16-17.)

John P. Kotter kuului 1990-luvun tunnetuimpiin muutoksenhallinnan asiantuntijoihin. Kot-
ter jakaa muutoshankkeen kahdeksaan eri toteuttamisvaiheeseen: muutosten kiireellisyyden
ja valttimattomyyden tihdentiminen, ohjaavan tiimin perustaminen, vision ja strategian laa-
timinen, muutosvisiosta viestiminen, henkiléstdn valtuuttaminen vision mukaiseen toimin-
taan, lyhyen aikavilin onnistumisten varmistaminen, parannusten vakiinnuttaminen ja uusien
muutosten toteuttaminen ja uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin. (Kotter

1996, 19.)

Yleensd mittavissa muutoshankkeissa kiaydadn kaikki kahdeksan Kotterin maarittelemit vai-
hetta jarjestyksessa lipi. Kehitysprojektin vaiheet ja niiden tehtavat seki tavoitteet tulee to-
teutua, jotta kehitysprojekti toteutuisi suunnitelmien mukaan. (Lanning ym. 1999, 17.) Neljin
ensimmaistd uudistamisprosessin vathetta auttavat nykytilan purkamisessa. Vaiheissa 5-7
uudet toimintatavat otetaan kayttoon. Viimeisen vaitheen avulla muutokset juurrutetaan yri-

tyksen kulttuuriin ja tehddan niistd pysyvid. (Kotter 1996, 19-20.)

Beerin, Eisenstatin ja Spectorin malli oli my6s 1990 -luvun muutoksenhallinnan klassikko.
Tamin mallin mukaan onnistuneessa kehittimisprojektissa organisaation tulee keskittya
konkreettisten ongelmien ratkaisemiseen ja maaritelld henkiloston roolit ja vastuut siten, ettd
ne tukevat tirkeimpid kilpailukykyyn liittyvid tavoitteita. Henkilostolld tulee olla aktiivinen
rooli kehittimisessd ja tavoitteisiin padsemisessd. Koordinointi, sitoutuminen ja osaaminen

mahdollistavat muutoksen onnistumisen. (Lanning ym. 1999, 17.)

Bullock ja Batten (1985) tuovat esille eri nikemyksen muutosprosessin kulusta. Heiddn mie-
lestdidn muutosprosessin kriittiset menestystekijit eivat valttimattd seuraankaan toisiaan tie-
tyssé jarjestyksessd. Kotterin vaiheistettu muutosprosessi kuvaakin Bullockin ja Batten mie-
lestd sitd, missa jarjestyksessd asiat tulevat projektissa vastaan. Vaiheiden kesto voi vaihdella

ja ne voivat menna paillekkain. (Lanning ym. 1999, 19.)

Lanning, Roiha ja Salminen (1999, 328-329) jakavat muutosprojektin neljddn toisiaan seu-
raavaan vaitheeseen: valmistelu, suunnittelu, toteuttaminen ja vakiinnuttaminen. Valmistelu-
vaiheessa kartoitetaan millainen on kehitettivin organisaation nykytila. Analyysien avulla et-

sitddn ongelmakohtia, miiritellddn kehittdmiskohteita ja selkeytetiddn mihin suuntaan organi-
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saatiota halutaan kehittdd. Tarkeintd valmisteluvaiheessa on se, ettd jokaisella on nikemys
siitd, ettd muutosta tarvitaan ja mihin suuntaan muutosta lihdetdin viemain. Suunnitteluvai-
heessa mairitellidin muutosprojektille visio ja tavoitteet. Tavoitteet tulee olla selkedt ja mitat-
tavissa olevat. Niiden avulla etsitidn keinoja niithin pdasemiseksi ja ne pitdvit muutosprojek-
tia oikeassa suunnassa. Tdman vaiheen kohdalla laaditaan projektisuunnitelma, maaritellddn

valta- ja vastuusuhteet sekd perustetaan projektiorganisaatio.

Toteutusvaihe sisiltid muutosten kiytinnon toteutuksen ja koulutuksen. Henkil6sto tulee
ottaa mukaan muutosprojektiin. Kun he voivat itse vaikuttaa heidin tyotidn koskeviin muu-
toksiin, saadaan aikaan toimivia ratkaisuja. TyOntekijit my6s sitoutuvat silloin paremmin
muutoksen lipiviemiseen. Muutosprojektin etenemisti tulee seurata ja arvioida. Palautteiden
kautta muutoksen kulkuun voidaan tehdd my6s korjauksia. Viimeisend projektivaiheena on
muutoksen vakiinnuttaminen jokapiiviiseksi toiminnaksi. Johtamiskiytinteiden, suoritusten
mittaaminen ja palkitseminen tulee tukea kehittimistavoitteita. Talloin uudet toimintatavat
pédsevit juurtumaan hyvaksytyiksi tyorutiineiksi. Kun kaikki ndima projektin vaiheet on viety
loppuun, projekti kannattaa arvioida. Punnitsemalla onnistumisia ja epaonnistumisia seuraa-

vat kehittimisprojektit ovat helpompi vieda lapi. (Lanning ym. 1999, 19.)

Valpola (2004, 35) on jaotellut muutosprosessin kolmeen vatheeseen: loppu—tyhjyys—alku
(ending—time of lost ness—beginning a new). Loppu kuvaa sitd, ettd ennen kuin uusi voi al-
kaa, niin vanhasta on péastettiva irti. Tyhjyyden kohdalla muutos tiedostetaan todelliseksi.

Alku merkitsee sitd, ettd muutos alkaa loppumisella.

Muutosprosessin perusvaiheet ovat Laineen (20006, 12.) mielesti taakse jattiminen, valivaihe,
kaaos ja uuden alkaminen. Nima vaiheet eivit etene loogisessa jirjestyksessd, vaan ne voivat
esiintyd muutostilanteen eri vaiheissa: luopumisena, epdvarmuutena, tunteiden sekamelskana
ja uuden omaksumisena. Jokaisella thmiselld on oma tapa muutoksen kohtaamisessa ja kasit-

telyssa.
Muntoksen perustasot

Muutoksen perustasot voidaan jaotella Anderson & Andersonin mukaan seuraavasti: pieni
muutos eli parannus (change), keskisuuri muutos eli uudistus (transition) ja suuri muutos eli
muodonmuutos (transformation). Pieni muutos kohdistuu nykyisen toiminnan parantami-

seen. Sitd tulisi tukea organisaatiossa osaamisen kehittimiselld. Jatkuva parantaminen liittyy
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péivittiiseen toimintaan. Se ei vaikuta yrityksen strategiaan ja ajattelutapaan, vaan tyoyksikot

voivat sen itse toteuttaa katsomallaan tavalla. (Kvist ym. 2006, 28—-29.)

Uudistusta voidaan pitdd parannusta monimutkaisempana muutoksena. Sen avulla ei paran-
neta jo olemassa olevaa, vaan korvataan olemassa oleva jollakin toisella. Uudistukseen ryhdy-
tadn silloin, kun havaitaan toimintakentissi isohko ongelma tai kehittdimisen mahdollisuus.
Sen avulla vastataan sisiisiin toiminnan tehostamisvaateisiin, liiketoimintaymparistossi tai
asiakaskentissd tapahtuviin merkittdviin muutoksiin. Uudistusluokan muutokseksi voidaan
katsoa esimerkiksi organisaation tai ydinprosessin uudistaminen. Kun uudistukseen ryhdy-
tadn, tulee mairitelld haluttu tavoitetila. Tahdn pdasemiseen tulee luopua entisestd toiminta-
tavasta. Uudistamisella ei ole suurta vaikutusta organisaatiokulttuuriin. (Kvist ym. 20006, 20,

29-30.)

Kvist ja Kilpid (2006, 30) nikevit, ettd uudistumisen aikana johtamisessa tulee pitdd huolta
siitd, ettd tuotanto toimii tehokkaasti ja uudistus etenee suunnitelmien mukaan. Molemmat
johtamisen osa-alueet tulee uudistuksessa organisoida erikseen. Suunnittelussa tulee huomi-
oida, mitkd vaikutukset uudistuksella on henkil6st66n. Uudistamisen syyt tulee kertoa henki-
16stolle perusteellisesti ja projektin etenemisestd on tiedotettavasti jatkuvasti. Télld tavoin

poistetaan uudistamisen atheuttamaa ahdistusta ja epéselvyytta.

Muodonmuutos on muutoksista monimutkaisin. Kun isoon muutoksen ryhdytain, se vaatii
radikaalia muutosta ajattelutavassa, yrityskulttuurissa ja kayttaytymisessi. Muodonmuutok-
sessa el aluksi tiedetd mikd on muutoksen lopputila. Ympiristod, asiakkaita ja omaa tyotd
koskevista tekijoistd on kyettava paastamaan irti. Uusi vahva kilpailija, asiakkaiden vihene-
minen tai avainasiakkaiden kdyttdytymismuutokset aiheuttavat tarpeen muodonmuutokselle.
Merkittivin ympiristdmuutoksen jilkeen yritys ei pysty jatkamaan toimintaansa entisen or-

ganisaatiorakenteen mukaan ja toteuttamaan entista strategiaansa. (Kvist ym. 20006, 31.)

Muutoksen perusluonnetta voidaan tarkastella Laineen (2006, 10) mielestd seuraavien ulottu-
vuuksien kautta:
e Muutoksen laajuus — kuinka suuri osa toiminnoista muuttuu ja mika sailyy ennallaan?
e Muutoksen kesto — kuinka kauan muutokseen arvioidaan kuluvan aikaa?
e Muutoksen vaikutus organisaatioon — mitkéd toiminnot muuttuvat ja mitka sailyvat?

e Muutoksen syy — mité tapahtuu, jos muutos ei tehda?
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e  Muutoksen laatu — tiyskddnnds, kehitys vai poikkeustila?

Muutoksessa on tietyt prosessin paapiirteet: muutostarpeen mairittely, yhteisten nikemysten
luominen, muutoskyvystd huolehtiminen, ensimmiiset toimenpiteet ja ankkurointi kiytin-

to6n. Muutos tarvitsee ndma viisi tekijda onnistuakseen. (Valpola 2004, 29.)

Muutosprojektin vision tulee vastata kysymykseen, mitkéd ovat yrityksen kilpailuedun kannal-
ta olennaisimmat kehitysalueet organisaatiossa ja sen toiminnassa. Muutosvision avulla il-
maistaan, mihin suuntaan organisaatio haluaa kehittya. Jokaisella tulisi olla yhtenidinen nike-
mys siita millainen organisaatio on kehittimisprojektin jalkeen. Talloin organisaation kehit-
tyminen on kokonaisvaltaista. Visoin avulla kehitystd voidaan viedd eteenpdin tehokkaasti

seuraavien syiden avulla:

vision avulla varmistetaan, ettd kaikki kehittdvit toimintaa samaan suuntaan

e visio toimii jokapiiviisen pditoksenteon tukena

visio selkeyttad yksittdisen tyontekijan tehtivia tulevassa organisaatiossa

visio motivoi. (Lanning ym. 1999, 85-87.)

Projektissa mukana olevilta henkil6iltd vaaditaan kykya kehittda ja saavuttaa asetettuja tavoit-
teita. Heilld pitdd olla osaamista seki tietoa projektin visiosta ja paamairistd. Lisaksi heiddn
tulee ymmairtid, miten projektimaisesti etenevad kehittimisty6td viedddn eteenpdin. Aito
mahdollisuus kehittda ja kehittyd on onnistuneen kehittdimisen kolmas tekija. Tahto ja kyky
kehittdd yrityksen toimintaa eivit vield riitd, vaan myos toimintaympariston tulee tukea pro-
jektin tavoitteiden saavuttamista. Toimintaympdristoon kuuluvat olennaisesti organisaation
rakenteet, valta- ja vastuukysymykset sekd pelisidnnot. Tahdon, kyvyn ja mahdollisuuksien
lisaksi kehittimisessa tarvitaan kauriinalaisuutta vietdessd muutosta eteenpdin. (Lanning ym.

1999, 26-27.)

3.1 Johtamisen merkitys muutoksen toteuttamisessa

Muutosjohtaminen (change management) pitdd sisillidn muutosprosessin suunnittelua, hal-
lintaa ja toteuttamista. Esimiesten ja johtajien tulee hallita muutoksenjohtaminen. Muutoksen
onnistumisen kannalta tirkeitd tekijoitd ovat johtaminen vision avulla, valtuuttaminen, teho-

kas viestintd ja riittdvin tuen ja resurssien antaminen muutoksen kohteena oleville. Johdon
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sitoutuminen ja esimerkkini toimiminen ovat tirkeitd viestimia tyontekijéiden sitouttamiselle

ja motivoitumiselle. (Kvist ym. 2006, 17-18.)

Muutosjohtamisessa tarkoituksena on saada aitkaan monitasoinen muutos ja sen tukeminen.
Se tulee nihdd prosessina, jossa analysoidaan muutoksen tarpeita, méaritellidn tavoiteltava
muutos, toimitaan suunnitelmallisesti tavoitetta kohti sekd arvioidaan muuttunutta toimintaa
ja sen seurauksia. Muutosta on tdysin vaikea hallita ja johtaa. (Viitala 2006, 30.) Muutoksen
johtamisessa tirkeitd onnistumisen edistavid asioita ovat vuoropuhelu, koulutus sekd yhdessa
tyontekijoiden kanssa muutoksen suunnittelu ja toteutus. Esimieheltd vaaditaan myos kykya
luoda turvallisuuden tunnetta ja luottamusta. (Viitala 2009, 277-278.) Helinin (1995, 117)

mielesta

“hyvin muntosjobtajan tarkein tyokalu on kebittynyt miclikuva (ajatusmalli) siita, millaisia vaibeita muutosprosessiin

vanhdilla muntosprosessit yleensd etenevat.”

Omia mielikuvia vertailemalla muutosjohtaja tietdd missd vaiheessa muutosprosessia ollaan
menossa ja mitd seuraavaksi kannattaa tehda. Johtamisen mielikuvat voidaan jaotella seuraa-
vasti: késkytys, projekti ja prosessi. Kiskytys on mielikuvista vanhin. Tdmi mielikuva on pe-
riisin sotilasjohtamisesta, mutta sitd kaytetidn myos organisaatioissa. Tamin mallin kaytta-
mistd perustellaan silld, ettd muutos pidetdin salassa kilpailujoilta ja my6s omalta henkil6stol-
td. Kilpailijoiden pelitdan kiyttivin tietoja hyviksi ja vallinaiset tiedot aiheuttavat henkilés-
tossa vain himmennystd. Kaskytys mielikuva on autoritaarisin malli ja se atheuttaa eniten

muutosvastarintaa. (Helin 1995, 117-119.)

Projekti kisityksen mukaan muutos nihddin sarjana perakkiisind ja rinnakkaisina tehtavina,
joiden aikataulut suunnitellaan ja sovitellaan yhteen. Tétd mielikuvaa voidaan hyoédyntid
isoissa projekteissa. Tamin kisityksen heikkoutena voidaan nihda, ettd onnistumista arvioi-
daan silld, miten hyvin pysytadn budjetissa ja aikataulussa. Mitd on saatu aikaan ja miten mo-

tivoitunutta henkil6sté on, silld ei ole merkitystd. (Helin 1995, 117-119.)

Prosessi nahddin melko avoimena, ldhimmin ympiriston kanssa vuorovaikutuksessa tapah-
tuvana oppimisprosessina. Prosessissa padpaino on osallistuvissa ithmisissd. Heiddt otetaan
mukaan suunnitteluun mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. T4lld tavoin ihmiset sitoutetaan
muutokseen, vihennetidn muutosvastarintaa sekd mahdollistetaan tiedon ja luovuuden esiin
saamista. Tdssd ajatusmallissa muutosta ei suunnitella valmiiksi, vaan henkil6ton esittimat

ideat ja ymparistostd esille tulevat uudet mahdollisuuden voidaan huomioida. Prosessimieli-
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kuvan hy6ty perustuu ymmarryksen ja vaikutusmahdollisuuksien lisidmiseen. Vapaehtoisuu-
den ja ymmirryksen kautta muutos on helpompi ja nopeampi viedé lapi. (Helin 1995, 117—

119.)

Juuti ja Rovio (2010, 100) tuovat esille, tyoelimidn muutoksessa aiempaa tirkeimpdd olisi
pysihtya kuulostelemaan, keskustelemaan ja harkitsemaan, mitd ympiristOssi ja organisaati-
ossa todella tapahtuu ja mihin muutosta tulisi todella suunnata. Heiddn mielestidn johtajat
ovat suuressa vastuussa siitd, mihin suuntaan he muutosta vievit. Viitala (2006, 30) painot-
taa, ettd kaynnistettyd muutosta tulisi tarkastella my6s oppimisen nikékulmasta. Muutoksen
onnistuminen riippuu siitd, miten thmiset ldhtevit sitd toteuttamaan. Organisaation kehitty-

minen tapahtuu lopulta yksil6tason oppimisena.

Muutosjohtamisessa korostetaan johtamisen merkitystd. Kuitenkin esimiestyon roolia ja
merkitystd sekd esimiestyon osaamista ei saa unohtaa. Organisaation hierarkkisesta nakokul-
masta katsottuna alimman portaan arjen esimiesty0 on ratkaisevaa muutoksen lipiviemisen
kannalta. Esimiestyon ja johtamisen hyvind mittarina voidaan pitdi sitd, kuinka esimiehet ja
alaiset keskustelevat keskenddn. (Erimetsd 2003, 122.) Mattila (2007, 147) nikee, ettd muu-
toksen suunnitteluun ja toteuttamisen osallistuminen vahvistaa osallistujien sitoutumista.
Osallistuminen mahdollistaa laajempien nidkékulmien esille tulemisen ja perehdyttimisen ja
valmentamisen. Niiden tekijoiden lisdksi voidaan hyodyntia arjen operatiivista tuntemusta ja
hiljaista tietoa. Tamién toimintatavan kautta muutos saadaan vietyd nopeammin kiytintéon ja

vakiinnutettua organisaatiossa.

Muutosstrategiat vaativat johdolta tunnistaa toimintaympiristossa keskeiset muutostekijat.
Niiden analysointi ja yrityksen toiminta tulee sovittaa mahdollisimman hyvin niiden muutos-
suuntien kanssa. Suurimpana haasteena voidaan nihdé oikeiden painopisteiden 16ytiminen.
Ydinbisneksessa on tehtdva oikeat asiat oikealla tavalla. Yrityksen toimintaympiristoltd vaa-
ditaan jatkuvaa valmistautumista tulevaan. Tdhén tarvitaan mm. hierarkkisten organisaatioi-
den madaltamista seki yrityksen henkil6ston, tuotteiden ja prosessien jatkuvaa kehittimista.

(Viitala ym. 2001, 217.)

Muutosjohtamisen onnistumiselle on tirkeda maaritelld, mitd muutoksen avulla halutaan saa-
da aikaan, miksi muutos on tarpeellinen, miti muutosta halutaan, ja miten muutos tulee

muuttamaan organisaation toimintaa. Muutosprosessin kdynnistyminen perustuu muutostar-
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peen hyviksymiseen. Muutosprosessia ohjatessa siirrytian nykytilasta haluttuun tilaan. (Val-

pola 2004, 27, 30.)
Muntosjohtamisen malli

Kvist ja Kilpid (2006, 169) ovat mairitelleet esimichille, muutosagenteille tarkoitettuun muu-
tosjohtamisen malliin viisi osaa: 1. luo muutosvalmiutta ja muutoskykyid, 2. suunnittele muu-
toksen toteuttamista, 3. kuuntele, keskustele sekd tarkenna ja oivalluta visio, 4. tue uuden
oppimista ja opettele, varmista onnistumiset ja pdivitd muutossuunnitelmaa, 5. juhlista, vah-

vista ja valmistele seuraava muutos.

Esimiehen muutosvalmius ja muutoskyky ovat avainasemassa organisaation muutoksen lipi-
viemisessd. Muutostilanteessa esimieheltd vaaditaan taitoja ja asennetta. Hinen asenteensa
ratkaisee, miten muutoksen lipivieminen onnistuu. Innostunut esimies osaa kannustaa tyon-
tekijoitddn saavuttamaan haastavatkin tavoitteet. Muutoshenkisen ilmapiirin luominen mah-
dollistaa muutostilanteessa toimimisen. Organisaation tulee yhdessé katsoa tulevaisuuteen ja
nihdi kehittimisen suunta. Esimiehen tulee olla rohkaisija eli hinen tulee kannustaa tyonte-
kij6itd tuomaan uusia ehdotuksia ja parannuksia muutosprosessiin. Miksi muutos on tarpeel-
linen? Esimichen tulee tuoda titd jatkuvasti esille muutostilanteessa. Tyontekijoiden tulee
ymmirtid muutoksen taustat esimerkiksi johtuuko muutos organisaation ulkoisesta tai sisii-
sestd asiakastyytyvaisyydestd, kustannuskehityksestd vai kilpailijoiden toimenpiteistd. (Kvist
ym. 2000, 171-172.)

Mattila (2007, 147) muistuttaa, ettd muutosstrategiaa pohdittaessa on ratkaistava, minkalaisel-
la kokoonpanolla muutosta lihdetidn viemain eteenpiin, ja missd vaiheessa ja missd mairin
organisaation eri tasoja ja henkilost6d otetaan mukaan suunnitteluun sekd muutoksen toteut-
tamiseen. Muutoksen toteuttamiseen tarvitaan ohjausryhmad, johon valitaan asiasta innostu-
neita ja sitoutuneita ihmisid. Ohjausryhmalld tulee olla nikemys muutoksen kokonaiskuvasta.
Luottamushenkil6 tai suojeluvaltuutettu voivat olla my6s mukana ryhmassd. (Kvist ym. 172—

175.)

Ohjausryhma tulee rakentaa lihtien muutoksen tavoitteista. Sen tulee médritelld yhdessi
muutoksen onnistumisen mittarit sekd alustava visio tahtotilasta. Ryhmaissi tulee kisitelld,
mitd hyotyja muutoksesta seuraa ja mikd merkitys muutosvastarinnalla on muutoksen lapi-

viemisessd. On tirkedd mairitelld, mitd toimenpiteitd tarvitaan ja miten ne aikataulutetaan,
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jotta muutos toteutuisi onnistuneesti. Ohjausryhmin tulee laatia alustava kokonaissuunni-

telma, jossa nakyvit:

e muutoksen tausta ja nykytila

e muutoksella tavoiteltavat hyodyt

e muutoksen visio

e muutoksen toteuttamisen tavoitteet, vilitavoitteet ja mittarit
e konkreettiset tavoiteltavat asiat ja nithin liittyvat toimenpiteet
e ctenemisen aikataulu toimenpidetasolla

e kustannukset ja sitoutuva tyoaika

riski ja niiden hallintatavat. (Kvist ym. 172—-175.)

Eriametsd (2003, 227) tuo esille my6s ohjausryhmin tehtivid. Se voi koordinoida varsinaista
muutosprosessia ja seurata sen onnistumista. Ohjausryhmin rooli on myés sitouttaa ydin-

ryhma muutoksen lipiviemiseen. Tarvittaessa sen tulee suunnata toimenpiteet uudelleen.

Muutoksen suunnittelu tapahtuu samanaikaisesti muutoksen tunnepuolen kisittelyn kanssa.
Esimiehen tulee hyviksyi, ettd ihmisten kokemat tunnetilat ovat heille todellisia. Esimiehen
kuuntelijan rooli tulee olla aktiivinen. Hanen tulee osata huomioida ihmisten tuntemuksia
my0s ns. rivien vilistd. Tosiasiat tulee kertoa avoimesti. Muutokseen osallistuville tulee osata
perustella muutoksen tuomat hyodyt ja mikd merkitys silli on, jos muutosta ei toteuteta.
Keskusteluun osallistuvia tulee rohkaista mielipide-erojen esille tuomiseen. Esimiehen tulee
kannustaa tuomaan esille pelot ja kritiikki. Muutoskeskustelussa ei esimies tuo esille valmiita
ratkaisuja, vaan kasiteltivin ongelman. Tilld tavoin muutoksen kohteena olevista thmisistd
tulee muutoksen suunnittelijoita. Etsimilld ideoita ongelmien ratkaisemiseen tyontekijit

huomaavat, ettd kellddn ei ole valmiita ratkaisuja. (Kvist ym. 2006, 176-177.)

Asioiden tyOstimiseen voidaan kidyttdd esimerkiksi aivoriihid. Aivoriithityéskentelyn pohjalta
keritidn kommentit ja asiat, jotka aiheuttavat vield kysymyksid. My6s mahdolliset esiin nou-
sevat heikkoudet ja puutteet tulee huomioida. Kritiikki, huolenaiheet ja ehdotukset tulee tar-
kentaa toimintasuunnitelmaan. Muutosehdotuksista tulee antaa palautetta ryhman jasenille ja

uusitusta muutossuunnitelmasta tulee viestittdd. (Kvist ym. 2006, 176-177.)

Jatkuva muutos tyGssd on nostanut osaamisen entistd tirkeimmaksi tekijaksi. Muutos ja op-

piminen ovat vuorovaikutteisesti sidoksissa toisiinsa. Muutos vaatii uutta osaamista, uusi
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osaaminen mahdollistaa kehityksen ja sithen liittyvit muutokset. Toimintaympariston muu-
tos atheuttaa poisoppimisen entisestd ajattelu- tai toimintamallista ja samalla se haastaa ajatte-
lemaan ja toimimaan uudella tavalla. Silloin kun tyontekijéiden osaaminen ja oppimiskyky on

korkealla tasolla, suurikin muutos voidaan viedéd yhdessa lapi. (Viitala 2006, 329.)

Kvist ja Kilpid (2006, 179) painottavat, ettd muutostilanteessa tulee jarjestda tarvittava osaa-
misen kehittdmistd ja valmennusta. Koulutuksen ei tarvitse tulle organisaation ulkopuolelta,
vaan auttaminen ja ohjaaminen voivat tapahtua organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten
avulla. Esimiehen rooli on toimia esimerkkinid uuden opettelussa ja vision mukaan toimimi-

sessa. Muutosta viedddn eteenpiin pienin askelein vilitavoitteiden kautta.

Viimeisessa muutosjohtamisen mallin vaiheessa huomioidaan hyvit ja palkitaan erinomaiset
suoritukset. Palkitsemisen perusteet tulee muistaa perustella. Muutos on padttynyt vasta, kun
muutos on muuttunut organisaatiossa tavaksi toimia. Lopuksi tulee arvioida muutosmatkan
onnistumiset ja epaonnistumiset sekd varmistaa, ettd kaikki organisaatiossa ovat sitoutuneet

uuteen ratkaisuun ja hyviksyvit sen. (Kvist ym. 2006, 181-182.)

3.2 Viestintd organisaation muutostilanteissa

Muutosviestintda kasitellddn omana lajinaan, vaikka Juholinin (2009, 320, 322) mielestd se on
osa strategista viestintdd ja johtamista. Muutosviestintd toimintona voidaan kyseenalaistaa,
tarvitseeko muutosta erikseen hallita ja johtaa, koska muutos on jatkuvaa. Tirkedd on, ettd

muutosviestinnassa asiat kiasitellddn syvemmin ja perusteellisemmin.

Muutosviestinnin péatarkoituksena on selittid organisaation jasenille, mitd tapahtuu ja miksi.
Syy-yhteyksien selittimiselli on ratkaiseva merkitys muutoksen ymmairtimisessd. (Karlof
2004, 133; Juholin 2009, 323.) Muutoksesta kannattaa viestittdd koko ajan. Jatkuva viestinta
vihentdd muutosvastarintaa. Jatkuvalla viestinnilld voi olla myOs negatiivista vaikutusta. Se
saattaa atheuttaa tyontekijoiden keskuudessa vairista tulkinnoista johtuvia kriiseja. (Kvist ym.

2000, 175-176.)

Muutosviestinnin tavoitteena on saada henkil6sté ymmairtiméan, miksi organisaation kehit-
tamiseen ryhdytddn, mitd organisaation tasoja se koskee ja mitkd projektin tavoitteet ovat.

Samalla tulee kirkastaa organisaation tulevaisuuden visio. Tulee my6s pohtia, mikd on orga-
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nisaation tulevaisuus, jos muutoksen ei ryhdyti ja kehitysti ei viedd eteenpiin. Muutostar-
peen ja tavoitteiden kisittelyn jalkeen kaydadn lapi projektisuunnitelman sisiltd. Tédssd vai-
heessa tiedottaminen suunnitelmasta ja keinoista, joiden avulla pyritidn tavoitteisiin, tulee

olla aktiivista ja johdonmukaista. (Lanning ym. 1999, 220-222).

Juutin ja Virtasen (2009, 104-105) mielestd viestinndn merkitys muutostilanteissa on niin
suuri, ettei sen merkitystd voida koskaan korostaa litkaa. Organisaation, tyOyhteiséjen ja niis-
si tyoskentelevien ihmisten muodostaman sisdisen vuorovaikutussuhdeverkoston ymmarta-
minen ei ole helppoa. Ty6yhteis6viestinnin avulla muutosta voidaan nopeuttaa tai hidastaa.
Tahan vaikuttavat viestien sisallot ja milld keinoin viestintd tapahtuu. Minkilaiseksi organi-
saation viestinnallisen toimintakulttuuri muotoutuu, riippuu paljolti ylimmin johdon asen-
teesta, ja siitd, miten paljon he korostavat viestinndn merkitysté ja avoimuutta. Valpola (2004,
33) nikee, ettd ensimmidiset muutostoimenpiteet ovat viestinnallisesti tirkeitd. Ne osoittavat,
ettd muutosta on alettu toteuttaa. Muutos saa niakyvyyttd, kun siitd kerrotaan niille, jota muu-

tos koskettaa.

Laine (2000, 6) painottaa, ettd muutosviestinnéssa ja keskusteluissa tulee kertoa rehellisesti
muutoksen vilttamattomyydestd. Organisaation johdon tehtivinid on jirjestdd keskusteluti-
laisuuksia, jotta muutoksessa mukana olevat ihmiset voivat esittdd heitd askarruttavia kysy-
myksid ja purkaa tuntemuksiaan. Yhteisen tulevaisuudenkuvan luomisen ja vastausten anta-

misella kysymyksiin voidaan vihentad muutoksen atheuttamaa himmennysta ja epailya.

Muutostilanteissa organisaation viestintd voi olla joko yksisuuntaista muutostiedostusta tai
kaksisuuntaista muutosviestintad. Yksisuuntaisessa viestinnissi tiedottaminen tapahtuu yl-
haaltd alaspiin. Till6in tietoa vilitetddn juuri sen verran kuin on pakko. Oletetaan, etti tieto
valuu organisaation eri tasoilta ylhéaltd alas. Tieto vilitetddn esimerkiksi strategia-asiakirjojen

ja muistioiden avulla sen jilkeen, kun péditckset on jo tehty. (Juuti ym. 2009, 105-107.)

Kaksisuuntaisessa muutosviestinnissi tietoa vilitetddn, koska siitd katsotaan olevan hyotyi
organisaatiomuutoksen toteutukselle. Tiedon vilttimisen taustalla on ajatus, ettd organisaati-
ossa tyoskentelevilli on mahdollisuus osallistua muutoksen suunnitteluun. Muutosta koskeva
viesti my6s muokataan sellaisen muotoon, ettd se on ymmairrettivi. Tietoa levitetiin puheen

ja vuorovaikutuksen vilitykselld. (Juuti ym. 2009, 105-107.)

Miksi muutos on hankala viedi lapi? Viitala (2009, 277) tuo esille asioita, jotka ovat muutos-

vastarinnan takana: tiedon puute muutoksessa, luottamuksen puute muutoksen ehdottajia
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kohtaan, epiausko muutoksen hy&dyllisyyteen, epausko muutoksen onnistumiseen, pelot ja
turvattomuuden tunne, haluttomuus ponnistella tai oppia uutta, ryhmin kielteinen asenne

(organisaatiokulttuuri) ja koettu uhka omaa asemaa kohtaan.

Jotta muutos saataisiin vietyé ldpi, muutosmyonteisyyden kasvattaminen edellyttid aina kehit-
tamistd niin kulttuurin, johtamisen kuin yksiléiden tasolla. Muutosta ei saa viedd ldpi kuule-
matta asianomaisia. Muutoksen lipiviemisessa esimiehen tulee huomioida tyontekijat. Hinen

tulee hyviksyi kyseenalaistaminen ja sallia ristiriitoja. (Viitala 2009, 277.)

Laine (2006, 13) on todennut, ettd muutosvastarinnassa on kysymys luopumisen tuskasta,
tuttujen asioiden menettimisesta ja taakse jattdmisestd. Muutoksen vilivaiheeseen, kaaokseen
liitty1 epavarmuutta. Tama ilmenee motivaation laskuna ja epivarmuutena muutosta kohtaan.

Erimetsa (2003, 98) vaittaa, etta
”terve muntosvastarinta on hyvd ja hyodyllinen, taysin lnonnollinen asia.”

Terve muutosvastarinta on luonteeltaan posititvinen, vapauttava ja ei—saastuttava.

Muutosvastarinnan voimakkuus riippuu siitd, miten ihmiset ennakoivat menettivinsi jotain
arvostamaansa. Muutostilanteessa pelko perustuu ihmiseen omaan tulkintaan tilanteesta. Ih-
minen voi pelitd tydon menettimistd tai toimeentulon heikkenemistd. Muutos aiheuttaa epa-
varmuutta, hallitsemattomuutta, ja se tekee tulevaisuudesta epdvarman. Traumaattisin kaikis-
ta peloista on se, ettd joudutaan luopumaan aiemmin luoduista hyvistd suhteista asiakkaisiin,
tyotovereihin ja esimiehiin. Muutoksen kohteena olevalla tulee pelko vastuualueensa ja teh-
tivien menettimisestd. Asiat joiden eteen on tehty toitd, ja jotka tuntuvat tirkealtd ovat arko-

ja asioita muutoksen edetessa. (Kvist ym. 2006, 135-137.)

Muutosvastarinnan olemassaolo ja sen taso tulee tiedostaa. Sen olemassaolo tulee myds hy-
viksyd. Muutosjohtajan tulee kuunnella ja ymmirrettivd muutostunteita. Térkeintd on kisi-
telld muutostunteita vuorovaikutteisesti. Tulee pyrkia sithen, ettd negatiivisista muutostun-

teista kdydddn heti muutoksen alkuvaiheessa keskustelua, myos dialogia kannattaa suosia.

(Erametsa 2003, 100-101.)

Lanning, Roiha ja Salminen (1999, 220) ovat maairitelleet (Kuvio 4.), miten viestintd tulee
huomioida muutosprojektin eri vaiheissa. Erimetsd (2003, 251) painottaa, ettd muutosvies-

tintd tulee olla jatkuvaa ja viestinnin toisto tulee olla riittivdda. Muutoksesta vastaava henki-
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16n tulee varmistaa, ettd kaikki — ohjausryhma, esimiehet — viestivit muutoksessa samalla ta-

valla.
Muutostarpeen perustelu
Valmistelu Projektin tavoitteet ja visio
| |
Projektisuunnitelma
Suunnittelu Miten tavoitteisiin pyritiin?
| |
Toteutus Projektin tulokset ja edistyminen
Muutokset projektisuunnitelmassa
| |
Vakiinnuttaminen . )
Projektin pdittyminen
Loppuarviointt

e

Kuvio 4. Viestinta muutosprojektin eri vaiheissa (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 220)

Viestiminen tulee painottua niihin toimenpiteisiin, joiden avulla on viety muutosta eteenpdin.
Viestinnidssi ei saa unohtaa kuuntelua, vaan muutoksen kohteena olevien ithmisten tunte-
muksia tulee jaksaa kuunnella yha uudelleen ja uudelleen. Muutosviestintda ei saa lopettaa
ennen kuin on varmistettu, ettd muutos on sisdistetty uudeksi toimintamalliksi. (Erimetsi

(2003, 251)

Toteuttamisvaiheessa tiedotuksen tulee olla jatkuvaa ja sdannéllistd. Tiedottaminen muutok-
sen edistymisestd, tavoitteiden saavuttamisesta ja seuraavista toimenpiteisti ovat tissd vai-
heessa projektia tirkeimpid viestinndn osa-alueita. Saannolliset tapaamiset, projektikokoukset
ovat keino huolehtia jatkuvasta muutosviestinnastd. Muutoksen edistyminen tulee tehdd ni-
kyviksi. Saavutettuja asioita kannattaa verrata alkuvaiheeseen. Till6in konkreettinen edisty-

minen voidaan nihda. (Lanning ym. 1999, 223.)

Viestintd muutoksesta paittyy, kun itse projekti paittyy. Muutosprojektin onnistumista tulee
my6s arvioida. Viestiminen loppuarviointi on kuin huipentuma projektille. Sen viestimiselld
varmistetaan, ettei projekti jad vain yhdeksi asiaksi asioiden joukossa, vaan projektilla on

merkitystd organisaation kehittymiselle. Muutosprojektin pédtyttyd tulee tarkastella, miten
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rakenteet ja toimintatavat ovat muuttuneet verrattaessa lihtotilanteeseen. Muutoksen vakiin-

nuttamisella edesautetaan uuden toimintatavan saattamista osaksi normaaleja rutiineja. (Lan-

ning ym. 1999, 224, 290.)

3.3 Organisaatiorakennemuutos

Organisaatiomuutos toteutetaan yleensd kehittimishankkeena. Sen olemuksesta riippuu,
kuinka isosta tai pienestd projektista kulloinkin on kysymys. Koko organisaation niakoékul-
masta katsottuna projektilla ja kehittimishankkeella voidaan uudistaa organisaatiota. Niissa
hy6dynnetdidn organisaation yhteisid resursseja, jotka saadaan projektien avulla kohdennettua

paremmin. (Juuti & Virtanen 2009, 95.)

Organisaatioiden muutosten taustalla olevat syyt voidaan jaotella ulkoisiin ja sisdisiin muu-
toksiin. Ulkoiset muutosldhteet ovat organisaation ulkoisessa toimintaymparistossi tapahtu-
via muutoksia, esimerkiksi yritys pyrkii ennakoimaan ympariston aiheuttamaa muutostarvet-
ta. Yrityksen sisdltd lihtevd muutoksiksi voidaan listata mm. henkil6ston ikadntymisestd, joh-
don vaihtumisesta tai organisaationrakenteen muuttumisesta johtuvia muutoksia. (Limsi &
Hautala 2004, 28.) Muutos voi saada alkunsa my0s yrityksen litketoimintaan tai talouteen liit-

tyvistd tapahtumista tai yritysjohdon havainnoista (Kvist ym 2006, 15).

Muutostarve syntyy, kun organisaation nykytila ja toimintatavat eivit johda sitd haluttuun
suuntaan. Muutostarpeen maarittimisen edellytyksend on tieto siitd, millainen organisaatio
haluaa tulevaisuudessa olla. Muutostarvetta tutkittaessa on pyrittava nakemaan, mitka tekijat
tuovat kilpailukykyd, miten asiakassegmentit ovat muuttumassa, mitkd ovat koko yrityksen
pitkantdhtiimen suunnitelmat. Operatiivisen toiminnan kehittimiselld ei saada merkittavaa
tulosta aikaan, jos tuotteen laatu ei ole kohdallaan. Muutostarpeen kannalta kaikista tirkeinta
on nahdi todelliset ongelmat ja niiden syy sekid organisaation tirkeimmit kilpailutekijit. Ke-
hityshenkil6ston yhteinen nikemys muutostarpeesta helpottaa huomattavasti kehityksen to-

teutusta. (Lanning ym. 1999, 33-34.)

Resurssipohjainen ajattelu painottaa sitd, ettd yrityksen menestys perustuu yrityksen kykyyn
tuottaa jatkuvasti asiakkaita tyydyttivid tuotteita ja palveluja. Osaaminen nihddin yhdeksi
tirkeimmiksi strategiseksi kilpailukeinoksi. T4all6in puhutaan ydinosaamisesta ja ydinkyvyk-

kyydestd. Ydinosaaminen nakyy toimintatavoissa ja tuotteissa. (Viitala ym. 2001, 217.)
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Juuti ja Virtanen (2009, 22) tuovat esille, ettd organisaatiota tulee kehittdd rationaalisen ajatte-
lun perusteella. Realistisen nikoékulman mukaan organisaatio ja sen ymparisté ovat erillisid.
Muutos ympiristOssa vaatii muutosta myOs organisaatiossa. Tami vaatiikin organisaatiolta
tarkkaavaisuutta. Sen tulee tarkkailla jatkuvasti mm. ympiristédin, kilpailijoitaan ja asiakkai-

den kayttaytymista.

Organisaatiomuutos on lineaarinen prosessi, jonka eri vaiheet tulee osata tunnistaa ja selkeis-
ti erottaa toisistaan. Johdon tulee luoda strategioita eli valita padmairia ja reittejd, miten ha-
luttuun paamadriaan paastain. Organisaatio menestyy silloin, kun se 16ytad oikean paamairin

ja suunnistaa maidratietoisesti sitd kohti. (Juuti ym. 2009, 23.)

Organisaation strategisen suunnan selkeys ja organisaation uudistushalukkuus ovat niita teki-
joitd, jotka kdynnistdvit organisaatiomuutoksen. Juuti ja Virtanen (2009, 25) mairittelevit
niiden ulottuvuuksien avulla nelji organisaatiomuutoksen tyyppid: pysahtyneisyyden tila,
kiehuntatila, lepokitka ja flow. Pysihtyneisyyden tilassa olevan organisaation toimintaa voi-
daan luonnehtia kaaosmaiseksi. Johtaminen on autoritaarista ja tyontekijoitd johdetaan kis-
kemailld. Toiminta perustuu vanhoihin toimintamalleihin, jolloin organisaatiossa on vaikea
toteuttaa strategisen johtamisen toimenpiteitd. Organisaatiossa tyoskentelevit ajavat vain
omaa etuaan. Siitd johtuen kenellikddn ei ole intressejd ldhted kehittimidin organisaation
toimintaa. Kiehuntatilassa oleva organisaatiolla haluaa uudistua, mutta henkilostolla ei ole
yhteistd nakemystd, mihin suuntaan ja milld menetelmalld uvudistaminen tulisi toteuttaa. (Juuti

ym. 2009, 25-27.)

Lepokitkan tilassa oleva organisaatio nikee sen, millaiseksi sen tulisi kehittyd. Kuitenkaan se
ei 16ydd yhteistd tahtotilaa muutokselle. Organisaatiossa on hahmotettu selked kehittimisen
suunta, mutta tistd huolimatta se el jostakin syystd saa muutosprosessia alkuun. Syy siihen,
ettd organisaatio on ajautunut lepokitkatilaan, on se, ettd se on unohtanut, mika merkitys jat-
kuvalla kehittimiselld on. Organisaatio alkaa taantua, koska se olettaa olevansa huippuorga-
nisaatio hyvien tulosten pohjalta. Juurtuneet, vanhat toimintatavat seki liian suppeat katson-
takannat estavit kehittymisen. Flow- organisaatiolla on pyrkimys yltad huippusuorituksiin.
Tilloin organisaatiossa on vahva muutoshalu ja yhtendinen kuva tulevaisuudesta. Thanneti-
lanteessa organisaatio toteuttaa omaa tahtotilaansa itseohjautuvasti ja organisaation jisenet

sitoutuvat muutoksen lapiviemiseen. (Juuti ym. 2009, 25-27.)
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Lainema, Lihdenpii ja Puolakka (2001, 224-225) mairittelevit organisaation uudistumisky-
vyn tietoisuuden, toteutumisvalmiudet, johtajuuden ja paitoksenkyvyn pohjalta. He painot-
tavat, ettd tirkeintd tarkastelussa on l6ytdad ndiden tekijéiden pullonkaulat. Heikoin osatekiji
madrittelee millainen organisaation uudistuskyky on. Jos organisaation tietoisuus on alhainen,
se el tiedosta realistisesti timén hetken tilaansa. Tastd johtuen mikddn suurempi muutos ei
ole mahdollista, silld organisaatio ei tiedosta tarvetta olemassa olevien toimintatapojen muu-

tokseen.

Toteuttamisvalmiudet esimerkiksi vastuiden mairittely, henkil6ston valinta tai organisaation
rakenne voivat jarruttaa muutosta ja atheuttaa erimielisyytté, vaikka organisaatio on tietoinen
muutoksen tarpeesta. Muutokset vaativat paljon energiaa ja resursseja. Vain tulevaisuuteen
suuntautunut johto pystyy vastaamaan tihin haasteeseen. Jos johtajuus muodostaa muutok-
sen pullonkaulan, ei uudistusta voi vieda ldpi ilman johdon vaihdosta. Organisaatiolta vaadi-
taan paatoksentekokykyi, sen puuttuminen jarruttaa tehokkaasti organisaation uudistumista.

(Lainema ym. 2001, 224-225.)

Prosessikeskeisessd kehittimisessid organisaation johdolla on tehtdvind yhteistyon organi-
sointi ja koordinointi. Painopiste kehittimisessd tulee olla arkipdivin tutkimisessa. Tahin
tarvitaan saannollisid organisoituja palavereja, joissa pohditaan yhdessd toimintaan liittyvid
kysymyksid. Organisaatiota tulisi kehittad alhaalta ylospiin, koska organisaation perustasolla
tyoskentelevilld on paras nikemys asiakkaiden tarpeista. Taman vuoksi perustason henkilos-
ton kuuleminen ja heiddn mielipiteidensd huomioiminen ovat tirkeitd. Organisaation menes-
tymiseksi tarvitaan kaikkien jasenten johdon, esimiesten ja tyontekijoiden nidkemyksid, jotta
osataan hahmottaa organisaation kokonaistilanne. Kokonaisuuden hahmottaminen onkin
prosessikeskisessi kehittdmisessd avaintekijd. Tamd tarkoittaa sitd, ettd eri organisaatiotasojen

vililld tapahtuu vuorovaikutusta. (Murto 1995, 26, 31-32, 34.)

Organisaation kehittdmisessd ja tutkimisessa tulee kiinnittia huomiota sen sosiaaliseen raken-
teeseen. Virallinen sosiaalinen rakenne tulee esille organisaatiokuviossa ja erilaisissa toimin-
tasddnnoissa esimerkiksi johtosadnnoissd. Virallisesta sosiaalisesta rakenteesta tulee nakyviin
tehtivijaot, valta- ja vastuusuhteet sekd muut velvoitteet. Ndmi ohjaavat organisaation toi-
minnallista rakennetta. Kun toiminnallista rakennetta joudutaan muuttamaan, tulee huomi-
oida sosiaalisten rakenteiden vaikutus toiminnan muutokseen. Toiminnallisen rakenteen tut-
kiminen ja arvioiminen luo perustan perustehtivin jatkuvalle arvioinnille ja toiminnan kehit-

tamiselle. (Murto 1995, 60, 63-64.)
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Organisaatiorakennemuutoksessa muutetaan organisaatiorakennetta. Organisaatiomuutoksen
paitarkoituksena on edistad toiminnan kehittymista liikeidean ja tavoitteiden mukaisesti.
(Karlof ym. 2006, 72.) Kvist ja Kilpid (2006, 49) nikevit, ettd vaikeinta rakennemuutoksen
lipiviemisessd on ihmisten johtaminen. Miten rakennemuutos onnistuu, sen ratkaisevat or-

ganisaatiossa tyOskentelevit ithmiset.

Organisaation muutoksessa, joka koskee organisaatiorakenteen muutosta, ei ole kyse vain
organisaatiokaavion piirtimisestd tai tehtivanimikkeiden madirittelemisesti. Organisaatiota
muutettaessa muutetaan myOs valta- ja vastuusuhteita ja ihmisten vilisid vuorovaikutussuh-
teita. Muutos kohdistuu my6s asenteiden, arvojen ja normien muuttamiseen. (Lanning ym.

1999, 235.)
Organisaatiorakenne

Tavanomainen tapa on organisaatiot jakaa yrityksiin, julkishallinnon organisaatioihin ja kol-
mannen sektorin organisaatioihin esimerkiksi vapaaehtoisjirjestoihin ja yhdistyksiin. Organi-
saatio kuvataan tavallisesti ihmisten muodostamaksi yhteistoiminnaksi, jonka pyrkimyksend
on saavuttaa yhteiset tavoitteet. Tavoitteet voivat liittyd esimerkiksi tyéryhmin toimintaan,
talouteen tai myyntiin. Yhteisten tavoitteiden lisaksi organisaatiossa tyoskentelevilld jasenilld
on henkilokohtaisia tavoitteita. Liittymalld organisaatioon he pyrkivit saavuttamaan nima
tavoitteet. Yksittdisten henkildiden tavoitteet ovat esimerkiksi tietyn aseman saavuttaminen
organisaatiossa, arvostuksen saaminen tai itsensé toteuttaminen haasteellisessa tyossid. Henki-
l6kohtaiset tavoitteet voivat hyvinkin poiketa suhteessa organisaation yhteisiin tavoitteisiin.

(Lamsa & Hautala 2004, 9-10.)

Organisaatiotutkija Morgan (1989) on jakanut organisaatiot byrokraattisiin organisaatioihin,
matriisiorganisaatioihin, projektiorganisaatioihin ja 16yhisti kytkettyihin orgaanisiin verkos-
toihin. Byrokraattisessa eli funktionaalisessa organisaatiossa on jarjestetty eri osastot eti toi-
minnoille ja siind toimintaa ohjaavat vakiintuneet toimintatavat ja virallinen viestintad. Mat-
riisiorganisaatiossa organisaation pystyrakenteen tueksi on rakennettu vaakarakenne, matriisi.
Jolloin organisaation johto ja keskijohto koordinoivat toimintaa ja takaavat resurssein riitta-
vyyden. Tidssd organisaatiomallissa toiminta toteutetaan asiakaslidhtoisesti. Talloin yhteistoi-
minta eri osastojen vialille rakennetaan prosesseiksi tuotteen ja palveluiden ympitrille. (Huota-

ri, Hurme & Valkonen 2005, 18.)
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Projektiorganisaatio perustetaan jonkin tehtavin vuoksi. Organisaation toiminta loppuu sil-
loin, kun projekti loppuu. Loyhasti kytketty orgaaninen verkosto eli emergentti voi syntya,
kun eri yhteisot liittyvat yhteen saman padmairan vuoksi. Téllainen organisaatiomuodolla ei
ole selkedd rajaa tai se voi olla kisitteellinen verkosto, jonka muodostavat usean eri organi-

saation osat tai useat organisaatiot. (Huotari ym. 2005, 18.)

Organisaatio voi Kantolan ja Hautalan (2004) mielestd koostua kolmesta eri tasosta: osaa-
misvarannosta, muodollisesta organisaatiorakenteesta ja epamuodollisesta tyoryhmaraken-
teesta. Osaamista tapahtuu tyéryhmarakenteen tasolla ja se kertyy osaamisvarantoon. Tamin
vuoksi organisaation osaamisen kehittimisessa tulee padpaino olla tydryhmien kehittimises-
sd. Muodollinen organisaatio on jatkuvan muutoksen alla, joten organisaation osaamisen ke-

hittimisessd tulee huomioida millainen osaamisvaranto organisaatiolla on.

Limsin ja Hautalan (2004, 152) mukaan

“organisaatiorakenteella tarkoitetaan organisaatiossa toimivien ihmisten valisid subteita ja nithin rakentuneita toimin-
tatapoja. Rakenne tekee mabdolliseksi jobtamisen, ja se luo organisaation jisenille yhteisen nakemyksen toiminnan jar-
Jestyksestd, tyonjaosta ja olosubteista.”

Organisaatiorakennetta maaritellessd tulee huomioida, ettd organisaatio palvelee toimintaa.
Sekd uuden ettd uudistettavan organisaation lahtokohdiksi tulee ottaa litkeidea (toiminta-
ajatus), visio/tavoitetaso ja strategiat. Organisaatio mairitelldin ihmisten erilaisten roolien ja
tehtidvien pohjalta, ei sen pohjalta keitd organisaatioon kuuluu. Organisaatiota pidetdin kei-

nona saavuttaa jotain. (Karlof & Helin Lovingsson 20006, 11, 71-72; Honkanen 2006, 63.)

Organisaatiorakenteella on merkitystd yrityksen toiminnassa. Pieni ja yksinkertainen organi-
saatiorakenne on joustava. Suuren organisaation haasteeksi muodostuu se, miten siilyttaa
joustavuus ja reagointikyky. Organisaation pienuus atheuttaa my6s ongelmia kuten kapea—
alaista osaamista ja resurssien niukkuutta. Kehittymisen ongelmaksi nousee riippuvuus yh-
destd tai muutamasta henkil6std. Suuremmassa organisaatiossa joudutaan muodostamaan

rakenteellista tyonjakoa, tyoryhmii ja erilaisia esimiestasoja. (Limsa ym. 2004, 151.)

Organisaatiorakenteet tehtivit voidaan tiivistdd seuraavasti:

e organisaatiorakenne mahdollistaa taloudellisen ja tehokkaan toiminnan sekd resurssi-
en tarkoituksenmukaisen kdyton

e organisaatiorakenteen avulla valvotaan toimintaa
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e organisaatiorakenteella mairitellddn eri tehtivissd toimiville henkil6ille ja ty6ryhmille
vastuut ja velvollisuudet

e koordinointi tapahtuu eri tehtivien ja organisaation eri tasojen vililld
e organisaatiorakenne mahdollistaa joustavuuden kehittimistarpeisiin reagoitaessa

e organisaatiorakenteen avulla edistetidn henkiloston tyytyviisyyttd ja yhteistyota.
(Lamsa ym. 2004, 153.)

Edelld kuvatut tekijit mahdollistavat organisaation rakenteellisen tehokkuuden. Tarkoitukse-
na on, etti organisaatiorakenne palvelee organisaation toiminnan suorituskyvyn parantamis-
ta. Mikddn organisaatiorakenne ei ole hyvi, ellei se lisdd organisaation pitkdn tihtdimen ky-
vykkyyttd suoriutua perustehtivistiin. Sen tulee myOs sopia yhteen ihmisten ja heidédn ta-

voitteidensa kanssa. (Lamsd ym. 2004, 153.)

Jos organisaatiorakenteen sopivuus ei ole yhteydessd ympirist60n, ja se toimii huonosti, syn-
tyy organisaation toiminnassa ongelmia. IThmisten motivaatio ja moraali alentuu, jos organi-
saatiossa ei ole miiritelty tyotehtiviad selkedsti. Organisaatiorakenteen viljyys hidastaa ja hei-
kentdd padtoksentekoa. Koska tyontekijit eivit saa riittdvisti arviointi- ja palautetietoa heididn
omasta toiminnastaan ja tuloksellisuudestaan, heididn oppimisensa estyy ja organisaatio taan-
tuu. Hierarkkinen ja sidntOkeskeinen rakenne aiheuttaa tyontekijoissid turhautuneisuutta ja
vaikuttaa kielteisesti ithmisten vastuuntuntoon. Organisaation korkea hierarkiarakenne ja
monet organisaatiotasot hidastavat toimintaa ja vahentavit tehokkuutta, joten niilld on kiel-
teisid kustannusvaikutuksia. Organisaatiorakenteen madaltamisella ja ty6tehtdvia delegoimalla
tyontekijatasolle organisaatio lisdd toiminnan tehokkuutta ja vihentdd kustannuksia. (Lamsi

ym. 2004, 153-154.)

Organisoidun toiminnan lihtokohtana on tehokkuuden kisite ja pyrkimys luoda arvoa. Arvo
on silloin suurempi kuin arvon tuottamiseksi tarvittavat kustannukset. Asiakkaan saama arvo
voidaan miiritelld hyédyn (laadun) ja hinnan viliseksi suhteeksi. On tiedostettava asiakkaan
tarpeet ja arvot ja ottaa ne huomioon organisaation toimintoja mietittdessd. Taman pohjalta
tulee selvittdd, millainen organisaatiorakenne vastaa parhaiten asiakkaiden toiveita ja niiden

taustalla olevia tarpeita. (Karl6f ym. 20006, 82, 108—109.)

Kamensky (2008, 183—184) nikee, ettd organisaatiorakenteen tulisi mahdollistaa strategian
toteuttaminen. Asiakaskeskeisyys, kilpailukeskeisyys, tuloskeskeisyys, thmiskeskeisyys, resurs-

sein tehokas kaytto ja oikea vaikeusaste ovat kriteereitd, jotka organisaatiorakenne tulisi tdyt-
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tid mahdollisimman hyvin. Organisaatio on vuorovaikutuksessa ympiristonsa kanssa. Ym-
paristd asettaa vaikutuksia sille, minkélainen organisaatiorakenne tulee olla. Jos ymparisto
muuttuu hitaasti, organisaatiorakenne voi olla hierarkkinen ja jaykka, ja painvastoin, jos ym-

péristé muuttuu nopeasti, organisaatiorakenteen tulee olla joustava. (Juuti 2006, 208.)

Limsi ja Hautala (2004, 158) tarkastelevat valvontajanne -kisitteen avulla sitd, kuina monta
alaista yhdelld esimiehelld on. Onko valvontajinne suuri vai pieni kuvaa organisaatioraken-
teen hierarkiaportaiden ja alaisten mairid (suuri valvontajinne — paljon alaisia ja pieni val-
vontajinne — vihin alaisia). Pieni valvontajinne merkitsee korkeaa hierarkiarakennetta ja
monia esimiestason portaita. Tall6in organisaation kustannukset ovat isot ja toiminta on te-
hotonta. My6s tiedonkulussa on hankaluuksia ja paitoksenteko on hidasta. Suuremman val-
vontajinteen, matalamman hierarkiarakenteen, avulla organisaation toiminta on joustavam-

paa, kustannustehokkaampaa ja asiakasldhtoisempaa.

Organisaation avulla osoitetaan, miten eri toiminnot ja tyotehtivit on jaettu organisaation
yksikéille ja jasenille sekd luo puitteet organisaation auktoriteettisuhteille. Organisaation ra-
kenne jisentdd johtamisen valta- ja vastuualueita. Yrityksen organisaatiota kuvataan kuviolla,
jossa ilmenee tehtdvialueet ja raportointisuhteet sekd vertikaalisesti (pystysuorina vastuu-
aluejakoina, auktoriteettisuhteina) ettd horisontaalisesti (rinnastamalla samantasoisia vastuu-

alueita vaakasuorassa linjassa). (Viitala & Jylha 2001, 167; Juuti 2006, 208.)

Organisaatiorakenne mairittad tyontekijoiden tehtavit, vastuualueet, tyoroolit ja suhteet seka
viestintdverkostot. Sen pohjalta voidaan suunnitella, jirjestid, ohjata ja valvoa toimintaa.
(Lamsa ym. 2004, 152.) Organisaatiossa mairitellyt tyGjaot ovat pohjana sille, miti ohmisten
odotetaan tekevin ty6ssidn. Ohjaus- ja valvontaketjulla tuodaan esille se kenelle thmiset vas-
taavat ja raportoivat tyoskentelystidn. Se sisdltad kunkin henkilon aseman tuomat oikeudet ja
velvollisuudet. Kyseinen ketju kattaa kaikki organisaation hierarkiatasot, johdosta suoritu-
sportaaseen. Ohjaus- ja valvontaketjussa on mddritelty esimiestehtdvit. Niilld esimiehilld on
virallinen auktoriteettiasema, jonka pohjalta he voivat ohjata ja valvoa tyontekijoitd sekd an-

taa heille ohjeita ja mairayksia. (Limsa ja Hautala 2004, 157-158.)

Vallanjako, valta- ja vastuusuhteet, nikyy organisaatiossa esimies-alais-suhteena ja organisaa-
tion eri tasoina. Organisaatiossa tapahtuu viistimittd tyon ja vallan jakoa yhteiseen tavoittee-
seen padsemiseksi. Tyonjako synnyttdd esimerkiksi organisaation eri osastot ja erilaiset ty6-

tehtivit. (Aberg 2006, 52.)
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Ilman vastuualueiden mairittelemistd organisaation toiminta on vaikeasti hallittavissa. Selva-
piirteiset organisaation rajat ja johtamissuhteet mahdollistavat organisaation joustavuuden ja
tehokkuuden. Niiden avulla tyontekijit pystyvat hahmottamaan vastuualueet ja vastuut. Esi-
miesaseman madrittelyn kautta tyontekijat tietdvit keneltd he ottavat vastaan tychon liittyvit
toimeksiannot ja kenelle he raportoivat tyon etenemisesti ja tuloksista. (Makipeska & Nie-

meld 2005, 203.)
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4 PALAVERIKAYTANTEET ORGANISAATION KEHITTAMISEN VALINEENA

Organisaation vuosisuunnitelmassa yleensa kuvataan esimerkiksi strategian ja toimintasuun-
nitelman laatiminen. Surakka (2006, 26, 32-33) nikee, ettd myos palaverikaytinteet tulee kir-
jata vuosisuunnitelmaan, koska palavereilla on keskeinen rooli asioiden toteuttamisessa. Pa-
laverikaytinteitd suunniteltaessa tulee tarkastella organisaation toiminnan kokonaisuutta.
Kun organisaatiossa tiedetddn millaisia asioita palavereissa tulee kiydéd lipi vuosisuunnitel-
man pohjalta, hahmottuu my6s tarvittavien palavereiden luonne. Tilld tavoin pystytiddn maa-
rittelemdin paremmin palaverethin menevit aikaresurssit. Vuosisuunnitelmaan voidaan
suunnitella sidnnollisesti toistuvat palaverit ja niiden tavoitteet eli madritellddn, mitd tulee

saada aikaiseksi ja mihin mennessi asia tulee olla kasitelty.

Surakan (2006, 13) mairitelman mukaan

"palaverikdytinteilld tarkoitetaan niitd ddneen lausnttuja tai ddneen lausumattomia, sunnniteltuja tai sunnnitelmat-
tomia kdytinteild, joiden mukaan organisaation palavereja totentetaan.”

Ennen palaverikaytintéjen kehittimista tulee arvioida niiden nykytila. Palaverien toimivuutta
voidaan arvioida sen avulla millainen palaverien vuorovaikutus on. Yhteensovittaminen, yh-
teistyo ja kehittely ovat vuorovaikutuksen tyyppejd, joiden avulla voidaan analysoida ja kuva-
ta palavereiden vuorovaikutusta ja yhteistyotd. Niiden tyyppien kuvauksessa toistuu keskei-
set kisitteet: kisikirjoitus ja kohde. Kasikirjoitus tarkoittaa palavereiden osalta esimerkiksi
asialistaa, palaverin etenemissuunnitelmaa tai menettelytapoja. Palaverin osallistujat kasittele-

vit tai tyOstdvit kohdetta eli asiaa tai ongelmaa. (Surakka 20006, 18, 22-23.)

Yhteensovittamisessa osallistujat tuovat esille asioita omasta nakokulmastaan. Talloin asioista
neuvotellaan, jossa osallistujat pyrkivit pitimain kiinni omista nakokulmistaan ja esittimadn
omat mielipiteensd. Tall6in todellista dialogia ei pddse syntymédan. Yhteensovittaminen on
tyypillista sdannollisesti toistuvissa palavereissa. Naitd palavereita ohjaavat vakioasialista ja

toistuvat samanlaiset toimintatavat. (Surakka 2006, 22-23.)

Palaverikaytinteiden tarkistamisella ja hyvilld suunnittelulla voidaan minimoida palavereissa
esiintyvid vuorovaikutusongelmia: keskustelu levida moneen suuntaan, puheenvuorot eivit
pysy kyseisessd asiassa, puheajat jakaantuvat epitasaisesti, liiallinen yksimielisyys asioista,
ryhmin sisiiset klikit, auktoriteetin pelko ja ylikriittisyys. Liiallinen yksimielisyys palavereissa

alentaa paitosten laatua ja organisaation kyky reagoida muuttuviin tilanteisiin heikkenee. Jos
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palavereiden jilkeen kdydadn kaytavikeskusteluja siitd, miten asiat oikeasti olisi pitinyt pait-

tad, on tarkasteltava palavereiden toimivuutta uudelleen. (Huuhtinen 2002, 99—102.)

Palaverikaytinteissa tulee olla kolme yleistavoitetta:
1 tuottavuus
2 suhteiden yllapito
3 pédtoksiin sitoutuminen. (Huuhtinen 2002, 103.)

Ty6yhteisojen keskustelussa aiheet ja muodollisuudet vaihtelevat, mutta niiden yhteinen piir-
re on tavoitteellisuus. Tavoitteelliset keskustelut voidaan jakaa kolmeen paityyppiin: palave-
rit, neuvottelut ja kokoukset. Naiden kasitteiden kiytossd on eroavaisuuksia eri organisaati-
oissa. Jotkut organisaatiot méarittelevit kaikki tapaamiset kokouksiksi, kun taas toisissa or-

ganisaatioissa kdydaidn neuvotteluja tai palavereita. (Repo & Nuutinen 2003, 210.)

Suomeen palaveri -sana on tullut englannin kielen kautta palaver -sanan muodossa. Palaver —
sanan taustalla on portugalinkielinen sana palavra. Palavra -sanaa kaytettiin Lansi-Afrikan
rannikolla kaupanteon ja tinkimisen yhteydessa. Nykypaivina palaverilla ymmarretdan melko
vapaamuotoista ja lyhyehk6d neuvonpitoa. Sanaa palaveri voidaan kdyttdd puhuttaessa esi-
merkiksi ty6paikan tiimipalavereista, kokouksista, neuvotteluista ja erilaisista keskustelutilan-
teista. Palaverit ovat monensuuntaisia viestintitilanteita. Palavereissa vathdetaan mielipiteitd
ja kisiteltdvistd asioista pyritddn 16ytimadn yhtendiset nikemykset. Niissid toimitaan sosiaali-
sissa verkostoissa. Palaverin, neuvottelun ja kokouksen vilinen raja on hiilyva. Ne menevit
tyGelimissa kiytinnossd paallekkiin ja limittdin. Yhteistd niilld on se, ettd niilld tavoitellaan

aina joitakin tuloksia. (Vaahtio 2008, 9, 19, 24, 206.)
Palaveri on miiritelmin mukaan

Vepdamnodollinen keskusteln- tai nenvottelukokons, jonka tarkoituksena on ratkaista ongelmia, tehdd pacitoksid, tnot-
taa unsia ideoita, kartoittaa tilannetta, koota ja vélittid tietoa ja kokemunksia, snunnitella ja kebittid asioita.”

(Karhu, Salo-Lee, Sipila, Selinne, Séderlund, Uimonen & Yli-Kokko, 2005, 112.)

Palaveri mielletiin epimuodolliseksi kokoontumiseksi toisin kuin kokous, joka on pitkalti
sdadelty ja madrimuotoinen (Mattila 2000, 4). Palavereissa osallistujien tavoite on yhteinen,
kun taas neuvottelussa eri osapuolet pyrkivit ajamaan omia tavoitteitaan (Taipale & Kupias
2011). Niipola ja Rauramo (2008, 4) tuovat esille, ettd tavoitteet ja toivottu lopputulos ohjaa-

vat kokoontumisen luonteen, eli sen onko kyseessi neuvottelu, kokous vai palaveri.
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Palaverin tavoitteena on saada aikaan palaveriin osallistujien yhteinen kisitys, tulos tai paitos
kasiteltavistd asiasta. Palaverin aitheena voi olla asioiden suunnittelu, ideointi, ongelmaratkai-
su sekd seuranta ja arviointi. Neuvottelussa pyritdan saavuttamaan sopimus osapuolten vilil-
ld. Kokouksissa pyritidn kisitteleméin asioita demokraattisesti sekd tekemai sitovia ja laillisia
paatoksia. Palavereissa keskustelu on vapaampaa kuin neuvotteluissa ja kokouksissa. Neu-
vottelut ovat virallisempia ja kokouskiytinteitd ohjaavat lakisditeiset ja vakiintuneet kaytin-

teet. (Repo ym. 2003, 210.)

Voidaan jaotella, ettd kokouksesta tehddin poytakirja ja palaverista muistio. Poytikirjaan asi-
at kirjataan pykilind omina asioina ja siind jirjestyksessa kuin ne on kisitelty. Muistio on pSy-
takirjaa epamuodollisempi asiakirja. Muistioon kukin asia kirjataan numeroiduksi omaksi
kappaleeksi. My6s muistio on hyvi kadyda ldpi seuraavan kokouksen alussa. Poytikirja tulee

tarkistaa. Sen jilkeen siitd tulee virallinen asiakirja. (Vaahtio 2008, 106.)

Palaverit liittyvit oleellisesti organisaation sisdiseen toimintaan. Palaveri nahddidn johtamisen
vilineend organisaation sisilld ja sidosryhmien kanssa. Palavereiden avulla vieddin asioita
paatoksenteon avulla eteenpiin. (Karhu ym. 2005, 112.) Palavereissa ydinkysymys on se, mi-
ten asiat tehdadn. Jos palaveri koskee vain mita -asioita, silloin kyseessd on tiedotustilaisuus.
Palaverin jilkeen osallistujilla tulee olla tunne, ettd he ovat saaneet palaverista uutta infor-

maatiota seké uusia nakokulmia ja ideoita tehtaviensa suorittamiseen. (Huuhtinen 2002, 98.)

Tiedonvalitysta ja yhteistd neuvonpitoa pidetdan palaverien paitarkoituksina. Palavereilla on
my0s useita oheismerkityksid. Hyvin toimivat ja johdetut palaverit lisddvit henkil6ston yhtei-
sollisyyttd, sosiaalisuutta ja sitoutumista. Ne voivat tuottaa organisaatiossa tyoskenteleville
lisdaarvoa. Palaveritaitojen kehittyessd palaveriin osallistuvat tukevat toistensa persoonallista

kasvua yhteistoiminnallisissa taidoissa joko alitajuisesti tai tietoisesti. (Mattila 2000, 4-5.)

Palavereilla tehddin paitoksia, ratkaistaan ongelmia, kehitetddn toimintaa ja seurataan paa-
tosten toteutumista. Palavereiden avulla toimeenpannaan strategiaa ja tehddin yhteistyota.
Palavereiden tarkoituksena on saavuttaa yhteiset paamaarit. Palavereiden tarkoituksenmukai-
suutta tulee arvioida seké tarkastella, milli organisaatiotasolla tai kokoonpanolla niitd kay-
dédin. Organisaatiossa tulee paistd pois turhista palavereista ja mairitelld toiminnan kannalta
merkitykselliset palaverit. Palaverit tulee hahmottaa osana kokonaisuutta. Merkityksellisissa

palavereissa osallistujat tietdvit vastuunsa ja palaverit mielletddn tavoitteelliseksi yhteistyoksi.

(Surakka 2006, 9-10.)
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Palaverit tulee olla tehokkaita, koska ne kuluttavat ty6aikaa, rahaa ja energiaa. Tunnetasolla
huonosti organisoitu palaveri aiheuttaa osallistujissa drtyneisyytta ja turhautumista. Palaveriin
osallistujat voivat tuntea palaverin ajan haaskaukseksi. (Huuhtinen 2002, 103.) Tehottomat
palaverit tulevat organisaatiolle kalliiksi. Palavereilla tulee olla tarkoitus ja nithin osallistujien
tulee olla aktiivisia keskusteluun osallistujia. Passiivisista osallistujista, vapaamatkustajista, ei
palavereissa ole hyotyd. Koska he eivit osallistu keskusteluun, heidin osaamisensa ei hyo-

dynni ryhmid. (Lohtaja ym. 2006, 133))

Hyvin palaverin ominaisuuksia ovat tuloksellisuus, rehellisyys, tasavertaisuus, sosiaalisuus ja
toistuvuus. Palaverilla tulee olla aina tietty tarkoitus ja tavoitteellisuus. Palaverin tarkoitusta

tarkasteltaessa tulee huomioida seuraavat tekijat:

e Miksi osanottajat kutsutaan palaveriin?

e Millaisin odotuksin he saapuvat palaveriin?

e Minki suuntaista tulosta he palaverilta odottavat?
e Kuinka on toimittavat, jotta tulos saavutetaan?

e Missd ja milloin palaveri pidetddn? (tyon keskeyttiminen palaverin vuoksi korostaa
palaverin merkitystd)

o Ketka kutsutaan?

e Saavutettaisiinko tavallisuudesta poikkeavalla kokoonpanolla lisietuja? (esimerkiksi
ulkopuolisen asiantuntijuuden hyédyntiminen). (Mattila 2000, 11-14.)

Palavereissa kasiteltivid asioita tulee viedd yhteishengessi eteenpdin. Osanottajien vilinen
avoimuus ja rehellisyys ilmenevit yhteistyon lipinakyvyytend. Tiedon tasavertaista jakamista
pidetddn yhtend parhaista sitoutumisen keinoista. Tasavertaisen kohtelun kautta palaverien
avulla voidaan rakentaa yksilollisyyttd ja erilaisuutta arvostava ilmapiiri. Tasavertaisuus takaa
organisaation jasenille my0Os sosiaalisen ja ammatillisen kasvun sekd kehittymisen. Palaverissa
tulee tavoitella aktiivisesti myonteisid yhdessidolon kokemuksia. Palaverien sosiaalisuutta te-
hostetaan yhteisten tekemisien avulla. Palaverien toistuvuudella tuetaan tehokasta palaveri-
kulttuuria. Etukiteen sovittujen palaverien ajankohtien avulla palaveritoimintaan saadaan
tehokkuutta. Suunnitelmallisuuden kautta osallistujat pystyvit sovittamaan palaveriaikataulut

tyosuunnitelmiinsa. (Mattila 2000, 12—14.)
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Surakka (2000, 89) nikee, ettd vuorovaikutus on palaveriin osallistujien yhteinen tyéviline.
Vuorovaikutteisuudesta tulee huolehtia ja sitd tulee kehittia tietoisella havainnoinnilla, opet-
telemalla dialogista vuorovaikutustapaa ja sopia yhteisistd palaverikdytinteitd koskevista pe-
lisadnnoistd. Tyopaikan palavereissa ja neuvottelutilanteissa ilmeet ja ddnensivyt viestittdvit
yhteisty6halukkuudesta. Vuorovaikutus on dynaaminen prosessi, jossa luodaan, ilmaistaan,
havaitaan ja tulkitaan viestejd sekd reagoidaan niihin. Vuorovaikutusta pidetddn tilldin jat-
kumona, joka muuttuu jokaisen viestintikokemuksen jilkeen. Edellinen viestintikomeus luo
pohjan tulevalle viestintitilanteelle. Viestijoiden vilistd vuorovaikutussuhdetta voidaan luon-
nehtia kontekstiksi esimerkiksi keskustelua, neuvottelua tai tyéryhmin palaveria. Voidaan
puhua organisaatiosta tai kulttuurista konteksteina. Konteksti maarittelee sen, minkilainen
viestintakayttaytyminen mielletddn tarkoituksenmukaiseksi ja hyviaksyttavaksi. (Huotari ym.

2005, 43-46.)

Palavereja voidaan pitda my6s oppimistilanteina. Niissd saadaan tietoa, muokataan tai tiy-
dennetddn tietorakenteita ja ajatusmalleja. Asioiden kasittely yhdessd auttaa ty6yhteis6ja so-
pimaan yhteisistd kdytinteistd. Parhaimmillaan palaverit ovat keino ammatilliseen kehittymi-
seen. Tulee pohtia, miten palaverikdytinteitd ja palavereissa tapahtuvaa keskusteluja tai toi-

mintatapoja voitaisiin kehittid vield toimivammaksi. (Viitala 2008, 278-280.)
Palaverimuodot

Erilaisia palavereja voidaan tarkastella niiden tarkoituksen, muodon tai niiden jatkuvuuden
mukaan. Niitd tulee tarkastella my0s siitd nikokulmasta, miten ne nivotetaan tyOyhteisdn
muuhun toimintaan. Sadnnollisten palavereiden tulee tukea organisaation visiota, strategiaa
sekd jokaisen tyontekijin tyotd. (Surakka 20006, 26.) Vaahtion (2008, 26, 28) mielestddn ei ole
mitddn toista ndin hyvii tapaa viedd asioita eteenpiin. Palavereiden avulla organisaatiota voi-
daan kehittda ja organisaatio voi kehittya. Térkeintd on yhteinen puhuminen ja asioista sopi-

minen. Palaverit ovat keskeinen viestinnin ja pdatoksenteon kanava.

Palaverit voidaan jakaa peruspalavereihin, projektipalavereihin ja yksittdisiin tai satunnaisiin
palavereihin. Peruspalavereille on tyypillinen sidnnollisyys, joita ovat esimerkiksi kuukausi- ja
viikkopalaverit. Ne ovat kiinted osa johtamista ja niiden avulla tapahtuu sisdinen viestinta ja
sidosryhmiyhteisty6. Projektipalaverit kokoontuvat tietyn asian tiimoilta. Ryhmit kokoontu-

vat tarvittaessa ja ryhmién toiminta loppuu, kun projekti loppuu tai asia on saatu vietya péa-
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tokseen. Yksittiiset tai satunnaiset palaverit kokoontuvat akuutin asian tai ongelman vuoksi

kerran tai joitakin kertoja. (Karhu ym. 2005, 113-114.)

Palaverien tavoitteet mairittelevit sen minkalaiseksi palaverit muodostuvat. Tavoitteena voi-
vat olla tiedottaminen, kehittiminen ja ideointi, ongelmien ratkaisu tai paitosten teko. (Tai-
pale & Kupias 2011.) Palaverin tarkoitus on suunnittelun ldhtokohtana. Palaverin suunnitte-
luvaiheessa tulee tunnistaa sen luonne, silld se vaikuttaa palaverin toteutukseen. Palavereiden
tehtdva madrittelee, minkalainen palaveri on kyseessé. Palaverit voidaan jaotella maastoutus-,
suunnittelu-, kehitys-, ideointi-; kdynnistys-, seuranta-, ristiriita- ja koordinointipalavereihin.

(Surakka 2006, 26.)

Saannollisia palavereita voivat olla esimerkiksi osastojen tai tyoyksikoiden kuukausi- tai viik-
kopalaverit. Niissa palavereissa voi esiintyd mika tahansa edelld mainittu palaverityyppi. Sa-
massa palaverissa voi olla useita elementtejd erityyppisistd palaverista. Palaverin, vakio tai
osittain vaihtuvaa, sisidltéad ohjaavat toiminnan tavoitteet. Sidnnollisesti toistuviin palaverei-
hin voidaan nostaa asioita my0s organisaation vuosisuunnitelmasta. Tiettyyn projektiin liitty-
vien palavereiden luonne riippuu siitd, missd vaiheessa projektissa ollaan menossa. Ollaanko
projektia suunnittelemassa, kiaynnistimassa vai paattimissa mairittelee sen, mitd palaveri-

tyyppii kiytetiin. (Surakka 2006, 26, 28.)

Maastoutumispalaverista kaytetidn myos nimitystd jalkauttamispalaveri. Timan palaveri-
muodon avulla voidaan tehdéd konkreettiseksi jokin organisaation maaritelma strateginen asia
esimerkiksi organisaatiomuutos. Jalkauttamisessa on tirkedd, ettdi maastouttajat ovat itse si-
sdistineet muutoksen, jotta he voivat olla uskottavia kertoessaan muutosviestid tyontekijoille.
(Surakka 2006, 27.) Maastoutumispalaverin ensimmaisessd vatheessa on tirkedd yhdessi
konkretisoida, mitd kyseessd oleva muutos tarkoittaa eri organisaation tasolla. Toisessa vai-
heessa tehdddn analyysi siitd, miten toiminta muuttuu, ja missd asioissa on muutettava toi-
mintatapoja. Tdman pohjalta tulee tehdi kehityssuunnitelma: mitd asioita on kehitettdva, mi-

ten ja missa jarjestyksessa. (Surakka 2006, 27; Helin 2000, 160.)

Suunnittelupalaveria voidaan hyédyntda esimerkiksi toimintasuunnitelman tekemista jalkau-
tetun strategian pohjalta. Mahdollisimman monen osallistuminen monipuolistaa asioiden ki-
sittelemistd. Valmistautuminen tehostaa palaverin kulkua ja sitouttaa osallistujia. (Surakka
2000, 27.) Suunnittelupalaverissa mairitellidn ensin painopistealueet ja sen jilkeen suunnitel-

laan toimenpiteet, milld pddstidn miiriteltyihin tavoitteisiin. Jos palaverissa joudutaan lihte-



41

madn litkkeelle annetuista tavoitteista, tilléin padpaino on l6ytid ne kiytinnén keinot joilla

saavutetaan asetetut tavoitteet. (Helin 2000, 157.)

Kehityspalavereiden avulla voidaan purkaa esimerkiksi kyselyjen tuloksia ja pédattidd tulosten
pohjalta kehittimistoimenpiteistid. Tamin palaverimuodon avulla voidaan arvioida yhdessa
mennyttd kautta ja asettaa tyOyksikolle seuraavan kauden tavoitteet. Haasteellista tissd pala-
verissa on saada kaikki osallistujien mielipiteet esille. On huomioitava, ettd pelkalld alustuk-
sella ja yleiskeskustelulla pditoksid ei viedd kdytint6on, vaan ne jadvit vain puheen tasolle.
(Surakka 2006, 27.) Helin (2000, 157) on jaotellut kehittimispalaverin lipi kaymisen kolmeen
vaiheeseen: ongelmien mairittely, parannusehdotusten tuottaminen ja kdytinnon toimenpi-
teet. Palaverissa tulee sopia mitd muutoksia tehdddn ja milld aikataululla ne toteutetaan. Jo-

kaiselle toimenpiteelle tulee nimetid vastuuhenkilo.

Helin (2000, 158) jakaa ideointipalaverin seuraaviin osa-alueisiin: ideointialueen rajaus, ideoi-
den tuottaminen ja priorisointi. Ideointipalaverissa tulee osata erottaa ideointi- ja ana-
lyysivaihde toisistaan. Ideoiden rajaus ei saa olla liian tiukka, koska se rajoittaa hyvien ideoi-
den syntyi. Ideoinnin aikana on tarkoituksena tuottaa mahdollisimman paljon ideoita. Ideoi-
ta tulee voida kommentoida seka kielteisesti ettd myonteisesti. Tarkoituksen on tuottaa uutta
tietoa ja kyseenalaistaa itsestidnselvyyksid. Analyysivaiheessa valitaan parhaat ideat (priori-

sointi) ja niidden toteuttamista lihdetdan suunnittelemaan. (Surakka 20006, 27.)

Kiynnistyspalaverin yhtend tirkedna tavoitteena on sitouttaa avainhenkil6t kdynnistettdvaan
projektiin. Projektiin osallistujat tulee saada ymmirtimain projektin hyodyt sekd esteet ja
ongelmakohdat. Taman vuoksi on tirkedd suunnitella milld keinoin timidn mahdollistetaan.
Yhteiskeskustelun kautta esteiden ja ongelmakohtien lipikdyminen auttaa osallistujia moti-
voitumaan projektista. Yhteisen nikemyksen jilkeen laaditaan projektille toteuttamissuunni-

telma. (Surakka 2000, 27.)

Seurantapalavereiden avulla varmistetaan, etti projekti etenee kohti tavoitetta. Palaverissa
tulee keritd palautetta siitd, miten toiminta on konkreettisesti parantunut. Kehityksen my6n-
teisten vaikutusten julkituominen luo lisid uskoa kehitysty6hon ja auttaa viemidn muutosta
kohti tavoitetta. Seurantapalaverissa tarkastellaan my0s sitd, miten sovittujen kehittdmistoi-

menpiteiden toteuttamisessa on onnistuttu. (Surakka 2006, 28.)

Ristiriitapalavereiden tavoitteena on ratkaista tyontekijoiden vililld esiintyvit erimielisyydet.

Ensimmiisessd vatheessa tulee kuunnella tyontekijéiden ndkemykset asiasta. Kenenkiin na-
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kemyksid ei tule tuomita tai osoittaa tdssd vaiheessa vadraksi, vaan todetaan erilaisten nake-
mysten olemassaolo. Seuraavana vatheena on kiayda lapi, miten kukin ymmairtdd toistensa
nikemykset. Asioita voidaan tyOstad pienryhmatyoskentelyn avulla. Ristiriitojen ratkaisemiksi
sovitaan yhdessd, mitdi ehdotuksia lihdetidn tyostimidin eteenpdin. Ratkaisun tavoitteena
tulee olla se, ettd tyOntekijat toimivat samaan suuntaan ja pyrkivit yhteisiin tavoitteisiin ja

paamairiin. (Surakka 20006, 28; Helin 2000, 160-161.)

Viikkopalaveri on tyypillinen koordinointipalaveri. Palaverissa kdydadn lipi viikon tirkeim-
mit tyotehtavit. Palaverissa hahmotetaan sen vitkon toiminnan kokonaisuus. Télléin pysty-
tidn reagoimaan myos yllittiviin tekijoihin parhaalla mahdollisimmalla tavalla. (Surakka

2000, 28.)

4.1 Vuorovaikutussuhteet organisaatiossa

Amerikkalaiset teoreetikot James Coleman ja Robert Putnam seki ranskalainen teoreetikko
Pierre Bourdieu tarkastelivat sosiaalista paddomaa 1980—1990 -luvuilla. Heiddn nikemyksensi
mukaan sosiaalinen padoma -kisitteen mairittely riippuu siitd, nihddanké sen yksiloén vai yh-
teison ominaisuutena. Colemanin ja Putnamin nikemykset sosiaalisesta padomasta oli yhte-
niisevat. Heiddn mielestdin sosiaalinen padoma koostuu verkostoista, sosiaalisista normeista
ja luottamuksesta. Colemanin mielesta sosiaalisilla verkostojen tiiviys ja sosiaalisen rakenteen
sulkeutuneisuus mahdollistaa informaation kulkemisen ja toiminnan tarkkailun. Putnamin
mukaan sosiaalinen padoma on sidoksissa historiallisesti muodostuneisiin sosiaalisiin kaytin-
toihin. Bordieun nikemys perustuu siihen, ettd sosiaalinen padoma muodostuu kulttuurisen
padoman kautta. Hin nikee sosiaalisen padoman joko yksilon tai ryhmin ominaisuutena

esimerkiksi ryhmin samankaltaisuutena tai organisaatio verkostona. (Rouvinen-Wilenius

2008, 13-14.)

Sosiaalinen pddoma koostuu vuorovaikutussuhteisiin liittyvistd eli relationaalisesta (rela-
tional), kognitiivisesta (cognitive) ja rakenteellisesta (structural) ulottuvuudesta. Vuorovaiku-
tussuhteisiin liittyva ulottuvuus kuvaa sitd minkélainen eri osapuolten vilinen suhteen luonne
on. Jos organisaation jisenilld on yhteisid ajatuksia ja visioita, silloin tarkoitetaan kognitiivista
ulottuvuutta. Rakenteellisen ulottuvuuden kautta kuvataan sosiaalisten sidoksien ominai-

suuksia, organisaation hierarkkisuutta. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 148—149.)
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Sosiaalista padomaa voidaan tarkastella makro-, meso- ja mikrotasoilla. Makrotasolla tarkas-
telun kohteena ovat koko poliittinen jirjestelma ja yhteiskunnan instituutiot sekid oikeusjar-
jestelmd. Yritysten vilisten verkostojen luoma kilpailuetu on mesotason sosiaalisen padoman
nikokulma. Mikrotasolla sosiaalista pidomaa voidaan tarkastella esimerkiksi tyOyhteisGjen

sisdisend resurssina. (Rouvinen-Wilenius 2008, 14-15.)

Sosiaalisen padoman muodot, kuten verkostot, normit ja luottamus edistavit yksiloéiden vilis-
td yhteistyOtd organisaatiossa, ja vaikuttavat yhteisten paamairien saavuttamiseen. Jos organi-
saation toiminta perustuu yksildiden yhteistoimintaan ja jaettuun tietotaitoon, on sosiaalisen
pddoman laadulla ja mairilld vaikutusta sithen millainen organisaation tehokkuus ja toimin-
takyky on. Sosiaalisilla kontakteilla on vaikutusta niin yksildiden kuin yksikéiden tuottavuu-

teen. Organisaatio kokonaisuudessaan hy6tyy yhteistoiminnasta. (Kantola & Hautala 2004.)

Sosiaalisen padoman ulottuvuuksista, tyOyhteis6ssa toimivien ithmisten keskindiset suhteet ja
verkostot, on organisaation toiminnassa keskeisin osa-alue eli keiden kanssa kommuni-
koimme, missé asioissa ja miten. Kun tyoyhteison tavoitteet, arvot ja pyrkimykset ovat selke-
dsti ilmaistu, niitd voidaan kayttda tietoisesti toimintaa ohjaavina tekijéind. Toimiva organi-
saatiorakenne: toimintaperiaatteet, valta- ja vastuusuhteet sekd tyonjaot, tukevat tavoitteiden

ja yhteistyon toteuttamista. (Makipeska & Niemeld 2005, 17-19.)

Mitd paremmin tieto kulkee ja mitd esteettémampai tiedon kulku on organisaation eri hie-
rarkiatasoilla, sitd paremmin tieto vilittyy organisaation eri osiin. Tama on perusedellytys or-
ganisaation toiminnalle. Sosiaalisen pddoman niakokulmasta katsottuna on keskeistd, miten
tieto on yhteison saatavilla ja kdytossid. Suomalaisten organisaatioiden ongelmana on ollut
vihiinen vuorovaikutus. Hyvin toimivan organisaation tulee poistaa vuorovaikutuksen estei-
td, jotta sosiaalinen padoma ei rajaudu ja menetd merkitystidn organisaation tavoitteita palve-

levana resurssina. (Mékipeska ym. 2005, 23-25.)

Normit sddtelevit tyoyhteison toimintaa ja tyGyhteisd voi myo6s sdaddelld niitd. Tdstd johtuen
normit voidaan sisillyttdd tyOyhteison sosiaalisen padomaan. Normit voivat olla kirjoitettuja
tai d4aneen lausuttuja seka kirjoittamattomia, ddneen lausumattomia normeja. TyOyhteison on
helpompi sdddelld ensin mainittuja normeja. Kirjoitettujen normien, esimerkiksi sovitut peli-
sdaannot tyoajoista ja palaverikdytinteistd, toimivuutta voidaan arvioida. Sosiaalisen padoman

kannalta normit tulee olla selkedsti ilmaistu ja yhteisesti sovittu, jotta henkilosté voi niihin
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sitoutua. Demokraattisen toiminnan avulla toiminnan valvonta tapahtuu koko organisaation

tasolla, eikd vain johdon toimesta. (Makipeska ym. 2005, 20-22.)

Sosiaalinen piddoma on jaettu tieteellisestd nikokulmasta kolmeen perustyyppiin: bonding,
bridning ja linking. Bonding -tyyppiset (sitovat) verkostot luovat jasenten vilille vahvoja si-
teitd ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Ty6yhteis6ssa sosiaalinen padoma on usein luonteeltaan
sitova, ja se liittyy vahvoihin siteisiin organisaatioon liittyvan viiteryvhman sisilld. Tyopaikalla
muodostuu my0s epavirallisia verkostoja, jolloin yhdistdva sosiaalinen pddoma perustuu yksi-
16iden henkil6kohtaisten mielipiteiden tai asioiden kautta. Sitova padoma voi my0s hidastaa
kehitystd, jos lilan tiukat normit estdvit yksilon tai ryhmién toimintavapautta. (Kantola ym.

2004; Rouvinen-Wilenius 2008, 16.)

Bridging -tyyppinen (silloittava) verkostoituminen auttaa verkostoitumista erilaisten ihmisten
tai ryhmien vililld. Tdmi mahdollistaa epivirallisten tai muodollisten ryhmien jdsenten sosi-
aalisen vuorovaikutuksen kasvamisen. Linking (toisiinsa kytkevd) verkostoitumisen osa-
aluetta, luokka- tai valta-aseman omaavien vilisid sosiaalisia suhteita tai verkostoja, voidaan
kayttdd resurssien tai vallan hankkimiseen. Organisaation kehittymisen kannalta sosiaalisen
padoman osa-alueet, bridging ja linking, yhdessd ovat tirkeitd. Niitd voidaan hyodyntia esi-
merkiksi organisaation eri yksikéiden vilisten toimintatapojen vertailussa (benchmarking).

(Kantola ym. 2004; Rouvinen-Wilenius 2008, 16—-17.)

Organisaation vuorovaikutusta voidaan kuvata kehamallilla. Organisaatiossa tapahtuvaa vuo-
rovaikutusta voidaan tarkastella kehdmallin pohjalta muodostuneiden osamallien avulla: ho-
risontaalinen vuorovaikutusmalli (bonding -tyyppinen sosiaalinen piddoma) ja vertikaalinen
vuorovaikutusmalli (bridging ja linking -tyyppinen sosiaalinen padoma). Kuviossa 5. suora-
kaiteet kuvaavat mahdollisia ty6ryhmia, joissa X, y, z ja v ovat tyéryhmassa toimivia yksiloita.
Ympyroity yksilo toimii tyoryhmin vastuuhenkilona. A-H kuvaavat eri variaatioita, joita voi

esiintyéd yhdelld tai useammalla kehalld. (Kantola ym. 2004.)
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IV Periferta IV Periferia

11T Semiperiferia

1T Ythmen tolslue

Kuvio 5. Horisontaaliset (A-D) ja vertikaaliset (E-H) vuorovaikutusmallit (Kantola & Hauta-

la 2004)

Kuvion 5. vasen puoli, horisontaaliset vuorovaikutusmallit (A-D), kuvaavat tilanteita, joissa
tyoryhmait ovat jarjestiytyneet horisontaalisesti vyohykkeiden sisilld. Téalloin eri sosiaalisilla
vyohykkeilld, renkailla tai kehilld ty6skentelevien yksiloiden vililld ei tapahdu vuorovaikutus-
ta. Horisontaalisen vuorovaikutusmallin vaarana on sisddnpiin limpiamisen korostuminen.

(Kantola ym. 2004.)

Vertikaalisen vuorovaikutusmallin (E-H) osat kuvaavat sitd, miten eri sosiaalisilla kehilla
tyoskentelevit yksilot ja tyoryhmit muodostavat vuorovaikutustilanteita yli sosiaalisten kehi-
en ja vyOhykkeiden rajojen. Vertikaalisen vuorovaikutusmallin etuna voidaan pitdd yksittiis-
ten henkil6stéryhmien kuormittumisen viheneminen, avoimen vuorovaikutuksen lisddanty-

minen organisaatiossa ja tyGyhteison toiminnan turvaaminen. (Kantola ym. 2004.)

4.2 Viestintd tyoyhteisossi

Johtamisviestinnin tirkein tehtivd on organisaation vision ja strategian viestiminen niin
ymmarrettivisti, ettd tyontekijit pystyvit soveltamaan niitd omaan ty6honsa. Johtamisvies-
tintd nihdaan usein vertikaalisena viestintdna. Ylimmalld johdolla on tietoa, joka liittyy ty6yh-
teison tulevaisuuteen, muutoksiin seki toimialan ja toimintaympariston muutoksiin. Tamin

vuoksi organisaatiossa viestitdan ylhailta alas. Viestin tulee siirtya eri organisaation tasoilta- ja
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ryhmiltd toiselle. Esimiehen rooli on vilittdd titd tietoa yksikkOnsd ja muun organisaation

vililld seka pystysuorassa ettd horisontaalisessa suunnassa. (Juholin 2003, 4.)

Puro (2002, 143, 146) nostaa esille vuorovaikutusjohtamisen. Téstd nikokulmasta katsottuna
johtaminen niahdain aitona vuorovaikutuksena esimiehen ja alaisten vililld. Organisaatiota
kehitetidn eteenpiin keskustellen, kuunnellen ja yhteisty6ssi koko henkiléstéon kanssa. Vuo-
rovaikutusjohtaminen mielletiin osana strategista johtamista. Vuorovaikutus on niin erotta-
maton osa organisaation perustoimintaa, ettd se tulee huomioida strategioiden yhteydessi.
Strategiakeskustelut eivit saa jaddd vain johdon ja esimiesten vilisiksi abstraktisiksi keskuste-
luiksi, vaan keskustelun tulisi valua osaksi jokapdiviista toimintaa. Viestintd tekee strategiasta
ymmirrettavada. Esimiehen tehtivand on huolehtia siitd, ettd jokainen hidnen alaisistaan tietad,

mihin suuntaan organisaatiota pyritiin kehittimain.

Tyoyhteison kehittiminen vaatii ryhmien sisdisten ja ryhmien vilisen vuorovaikutuksen ke-
hittimistd. Lawrence Frey (1994) on tutkinut ryhmiviestintdd. Hinen mielestidn ryhmai ei
voi edes olla ilman vuorovaikutusta. Informaation ja tiedon hyédyntiminen on kaikenlaisten
ryhmien toiminnan perusedellytyksid. Térkeintd on osaamisen jakaminen. Ryhmin tulee op-
pia arvioimaan ja hyodyntimaiin toistensa tietoa ja asiantuntijuuttaan. Ryhmin jisenten tulee
jalostaa uutta tietoa, joka mahdollistaa kehittimisen. Vuorovaikutteinen toiminta ei yksin rii-
td, vaan tarvitaan viestintdd tulosten aikaansaamiseksi. (Huotari ym. 2005, 83, 87.) Viestinnin
avulla maaritellddn suunta, minkd avulla organisaatio tyontekijat saadaan kulkemaan samaan

suuntaan (Puro 2002, 140).

Vuorovaikutus mahdollistaa uusien ideoiden ja ajatusten vathdannan seki ideoiden parante-
lun. Vuorovaikutteisen viestinndn avulla padstddn helpommin yhteisymmarrykseen asiasta

kuin yksisuuntaisen viestinnin kautta. (Aberg 2006, 86.)

Puron (2002, 102) mukaan viestintitilanteiden vuorovaikutteisuus on sita,

Vettd viestintitilanteissa oleville osapuolilla on ybtildinen mabdollisuns vaikunttaa toisiinsa. Tavoitteena on merkitysten ja-
kaminen, minkd jobdosta pubuminen ja Runnteleminen vnorottelevat subteellisen tasapainoisesti keskendan.”

Organisaatiossa tapahtuvan vuorovaikutteisen keskustelun ensisijaisen tavoitteena on tyon
kehittiminen. Vuorovaikutuksen kehittimistd tulee tarkastella kiytinnollisyyden nakokul-
masta, silld vuorovaikutteisuus on ty6yhteison toiminnan kannalta merkityksellistd. Viestinta-
tilanteissa vuorovaikutus on vuoroittaisuuteen ja vaikuttamiseen perustuvaa, jolloin ihmiset

vaikuttavat tilanteessa toisiinsa. (Puro 2002, 103.)
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Kallio (2011, 1) tarkastelee tyGorganisaatioissa tapahtuvaa viestintidd vuorovaikutusosaamisen
nikokulmasta. Vuorovaikutusosaamisella voidaan nidhdi ilmi6td johon liittyy viestintiosaa-
minen, sosiaaliset taidot, vuorovaikutuksen ja dialogin laadukkuus. Vaikka vuorovaiku-
tusosaaminen voidaan mdiiritelld eri tavalla, kuitenkin niissd korostuvat ihmisten viliseen
kanssakdymiseen liittyvad osaaminen. Vuorovaikutusosaamista voidaan tarkastella sekd osaa-
misen yksilollisend ilmiénd (competence) ettd yhteison kyvykkyytend (cabability). Yksilollinen
osaaminen ja yhteisollinen kyvykkyys parhaimmillaan tdydentivit toisiaan. Organisaation

vuorovaikutusta tulee

»kebittiii subteessa organisaation toimintakonseptiin ja sen vuorovaikutukselle asettamiin vaatimmksiin.” (Kallio

2011, 3.)

Viestintda voidaan tarkastella informaation siirtomallin ja vuorovaikutusmallin kautta (Kuvio
6.). Siirtomallissa padpaino on sanoman siirtdmisessd ja vuorovaikutusmallissa kuvataan vies-
tintdd ihmisten yhteydenpidon muotona ja yhteisyyden rakentajana. Vuorovaikutus nihdiin
prosessina, jossa vahintidn kaksi viestijad ilmaisee, vilittad, tulkitsee ja reagoi toistensa ver-
baalisija ja nonverbaalisia viestejd. Vuorovaikutuksessa samanaikaisesti sekd viestitetidn sa-

nomia ettd saadaan niistd palautetta. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 40—41.)

( Vuorovaikutusmalli )

paloute

., kontekst -0

e, -t

Kuvio 6. Vuorovaikutusmalli (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 41)

Vahvasti vuorovaikutteisessa viestinnassa keskeisid ominaispiirteitd ovat sosiaalisuus, funk-
tionaalisuus, symbolisuus, dynaamisuus ja kontekstuaalisuus. Viestinti on aina sosiaalista.

Silloin mahdollistaa yksiléiden yhteistyon ja yhteis6jen olemassaolon. Tydelimin vuorovai-
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kutustilanteissa neuvotteleminen ja ongelmaratkaisujen ratkaiseminen vaativat viestintitaito-

ja. (Huotart ym. 2005, 43—46.)

Funktionaalisuus nikyy vuorovaikutteisessa viestinndssd esimerkiksi sosiaalisten suhteiden
luomisessa ja yllapitimisessd. Tyoryhmissd vuorovaikutuksen funktiona on ryhmin toimin-
nan ylldpitimien ja kehittdminen, tiedon kulkeminen seka uusien ideoiden syntyminen. Vies-
tid voidaan minkd symbolin avulla tahansa, jolla on tai jolle on annettu merkitys. Verbaali
viestintd on vuorovaikutuksessa keskeistd. Nonverbaalisen viestinnian keinoja ovat ilmeiden,
eleiden ja ddnen kdyttdiminen. Sen avulla ilmaistaan tyOyhteisGssd tunteita ja asennoitumista.

(Huotari ym. 2005, 43-46.)

Suikosaaren (1999, 12) mielestd yhteiséviestintanimitystd kiytetddn silloin, kun puhutaan tie-
tyn organisaation tai yhteison viestinnisti. Lohtaja ja Kaihovirta—Rapo (2007, 13) tuovat esil-
le, ettd yhteisoviestintd koostuu sekd kaksisuuntaisesta, vuorovaikutteisesta viestinnéstd seka
tiedottamisesta. YhteisOviestintd tukee litketoimintaa ja organisaation tavoitteiden saavutta-
mista. Sen avulla rakennetaan organisaatiokuvaa ja varmistetaan vuorovaikutteinen tiedon

vaihto. Viestintd on my6s johtamisen viline. (Niipola & Rauramo 2008, 3.)

Yhteis6viestintd voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen tai viralliseen ja epéviralliseen viestin-
tadn. Organisaatiossa tapahtuva tyontekijoiden keskindinen viestintd on sisdistd viestintia.
Sisdisen viestinnin avulla tiedotetaan, motivoidaan henkil6stéd, vaikutetaan myonteiseen il-
mapiiriin ja kehitetddn litketoimintaa. Ulkoisella viestinnalld tavoitellaan organisaation ulko-
puolisia tahoja. Sitd kiytetadn uutisointiin. Virallinen viestintd kohdistuu organisaation va-
kiintuneisiin kaytintéihin esimerkiksi kehityskeskustelujen kidymiseen sidnnéllisin viliajoin ja
saannollisiin palaverikdytintoihin. Epavirallisen viestinndn avulla voidaan vaikuttaa yritys-
kulttuurin muotoutumiseen. Epavirallista viestintdd kdydadn esimerkiksi taukohuoneissa ja

ty6paikan kaytivilld. (Lohtaja ym. 2007, 14.)

Prosessikoulukunnan mukaan viestintd nahdain tiedon siirtotapahtumana. Silloin tieto valit-
tyy erilaisten kanavien kautta vastaanottajille. Téll6in padpaino ei ole tiedon ymmairtimiselld
tai vaikuttavuudella, vaan tieto pyritidn saamaan litkkkeelle ja perille vastaanottajalle. Toisen
koulukunnan, merkitysnakokulman, mukaan viestintd voi olla monisuuntaista ja -tasoista
vuorovaikutusta. Tdmidn nidkemyksen mukaan korostetaan asioiden merkitysten syntyi ja
uusiutumista thmisten vilisen vuorovaikutuksen tuloksena, merkitykset luodaan yhdessi.

(Juholin 2003, 1.)
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Viestintd on tyOyhteisoén toiminnan edellytys. Viestinnin avulla tyontekijoille kerrotaan ta-
voitteista, tyonjaoista ja annetaan palautetta heididn tyoskentelystiin. Aberg miirittelee tyo-
yhteis6viestinnin sanomien vathdannaksi tyGyhteison osien vililld, joka mahdollistaa eri ti-
lanteissa tyGyhteison ja sen jisenten tavoitteiden toteuttamisen. Viestintd littdd tySyhteison
osat toisiinsa ja koko tydyhteisén ympiristoénsi. (Aberg 2002, 104—105.) Juholin (2009, 45)
nikee tyOyhteisoviestinnin tyypilliseksi tehtdviksi luoda ja lujittaa tyontekijoiden sitoutumis-
ta tychén ja tySyhteiso6n. Sitoutuminen mahdollistuu, kun tyontekijoilld on selvilld organi-
saation perustehtivi, tavoitteet, taloudellinen tilanne sekd he saavat tietoa organisaation tule-

vaisuuden suunnitelmista ja nakymista.

Aberg (2006, 93) miirittelee viestinnin tydyhteisssi tapahtumaksi, prosessiksi,

7 jossa merkityksen antamisen kantta tulkitaan asioiden tilaa ja jossa timd tulkinta saatetaan muiden tietoisuuteen vuo-
rovaikutteisen, sanomia valittavan verkoston kautta.”

Viestintd nihdéddn prosessina, joka koostuu osista: lahettdja, vastaanottaja, sanoma, informaa-
tio, kanava, hiiriot, palaute, vuorovaikutus ja konteksti. Talloin viestintd nahddin vaihdanta-
prosessina. Vuorovaikutteisessa viestinndssd kaikki osapuolet ovat toimijoita, subjekteja.
Viestintd on esimiechen johtamisen keino. Téstd nikékulmasta katsottuna johtamista ja vies-

tintd4 ei voida erottaa toisistaan: ilman viestintii ei voida johtaa. (Aberg 2000a, 22.)

Viestinnin avulla organisaatio haluaa osoittaa, ettd se ei pelkidstddn tiedota asioista, vaan toi-
mintaa halutaan kehittdad avoimempaan ja vuorovaikutteisempaan suuntaan. Yhteisoviestin-
nén tulee olla suunniteltua, johdettua ja tavoitteellista. Sen tulee olla jokaisen organisaatiossa
tyoskentelevin vastuulla, jotta organisaation tavoitteet saavutetaan. YhteisOviestintdd pide-
tidn onnistuneena silloin, kun viestintd on monensuuntaista ja vuorovaikutteista. Onnistues-
saan viestintd antaa tukea organisaatiossa paivittiisessd toiminnassa. Viestintd madritelldidin
kahdensuuntaiseksi kommunikaatioksi (communication), jonka avulla informaatiota vaithde-

taan lihettdjin ja vastaanottajan vililld. (Suikosaari 1999, 11-12.)

Tyoyhteison viestinta sisaltada ihmisten vililld tapahtuvan epavirallisen, virallisen, suunnitellun
tai spontaanin viestinnan. Virallisen ja suunnitelmallisen viestinndn avulla informoidaan or-
ganisaation toiminnasta, suunnitelmista ja muutoksista. Talloin viestinndn keinoina kaytetddn
mm. palavereita, muistioita seki sisdistd tietoverkkoa, intranetid. TyOyhteisOssd tapahtuvaan
viestintddn osallistuvat kaikki tyontekijit kaikilta organisaation tasoilta. Jokaiselta organisaati-
on jaseneltd vaaditaan viestintitaitoja ja aktiivisuutta tiedon etsintdd sekd tiedon valttdmista

tyoyhteison sisalld. (Juholin 2003, 1.)
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Sisainen viestinta

Aberg (20002, 171) kiyttid tydyhteisén sisdisestd viestinnisti ilmaisua sisiinen informointi,
Sisdisen viestinnan avulla tieto vilitetddn tyOyhteison jasenille. Tyoyhteison sisdinen viestinté
on sidoksissa kyseiseen yhteis66n, sen kulttuuriin, arvoihin ja pddmaariin. Naiden tekijéiden
pohjalta organisaatio miarittelee, mitd tehtivia ja tavoitteita se asettaa organisaation sisiiselle
viestinnille, jotta viestintd palvelee sen tavoitteita. Sisdisen viestinnin tehtdvit voidaan jakaa

kolmeen osa-alueeseen:

1 tiedonkulku: ihmiset saavat tarvitsevan tiedon tai se on helposti saatavilla ja etsittd-
vissa

2 vuoropuhelu ja vaikuttaminen eri henkildiden tai ryhmien kesken: mielipiteiden il-
maisu ja kuulluksi tuleminen

3 vision, strategian ja arvojen kisittely. (Juholin 1999, 43.)

Onnistuneella tiedonkululla voidaan tarkastella, onko organisaation viestintéjirjestelmad toi-
miva. Vuorovaikutus ihmisten vililld ja vaikuttaminen kuvaavat organisaation thmissuhteiden
toimivuutta. Vision, strategian ja arvojen avulla vahvistetaan organisaation olemassaolon tir-

keytt. (Juholin 1999, 43—44.)

Juholin (1999, 32) kuvaa tydyhteison sisiisen viestinnin tehtivid Abergin (1997) tulosviestin-
tad kuvaavan viestintdpizzan avulla. Tdman pohjalta sisdisen viestinnin tehtavit voidaan jao-
tella seuraavasti: yhteison toiminnan tukeminen, organisaation profilointi, informointi, kiin-
nittiminen ja sosiaalinen vuorovaikutus. Muiden edelld mainittuihin tekijéihin, lukuun otta-
matta sosiaalista vuorovaikutusta, voi tyOyhteiso itse vaikuttaa. Nelja ensimmaistd viestinndn
muotoa vaikuttavat suoraan tai vilillisesti ty6yhteisoén tuloksen tekemiseen. Viestintdd tulee
tarkastella kokonaisuutena, jolloin tulosviestinnin lohkoja kehitetdan siten, ettd ne mahdollis-
tavat organisaation kokonaistavoitteiden saavuttamisen ja tuloksen tekemisen. Sosiaalinen
vuorovaikutus voi tukea yhteison toimintaa tai se voi heikentdd sitd. Viestintddn tarvitaan

tybyhteison jisenten sosiaalisten tarpeiden tyydyttimiseen. (Aberg 2000b, 63.)

Ty6yhteisOssd tapahtuvaa paivittdisviestintd, josta voidaan kayttdd my6s nimitysta arkiviestin-
td, tybviestintd ja persustoimintojen tuki, tarkoittaa kaikkea sitd tiedonvaihtoa ja keskustelua,
joiden avulla jokapiiviiset tyStehtivit voidaan toteuttaa. Jos viestinndssd el onnistuta, se na-
kyy nopeasti ja konkreettisesti tyOsuorituksissa, tyén suorittamisessa tapahtuu ongelmia. (Ju-

holin 2009, 42-43.)
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Perustoimintojen tukeminen on tirkein tyoyhteisoén viestinnillinen tehtiva. Ulkoisen vies-
tinnan avulla esimerkiksi pidetddn suhteita ylld toisiin tyGyhteis6ihin ja sisdisen viestinnin
avulla viestitddn operatiiviseen tyohon liittyvistd asioista. Jos operatiiviseen tyohon liittyva
viestintd ei toimi, sitd ei voida korvata muulla viestinnilld. Informoinnin avulla tiedotetaan,
mitd tyoyhteisossa tapahtuu. Organisaation profiloitumisessa tulee maaritelld mitd organisaa-
tio tekee ja miten se toteuttaa mairitellyt tehtdvit. Organisaation tulee my6s méaritelld mita
ja miten se viestii. Tavoitekuvan tulee nidkya kaikessa organisaation viestinndssa. Ilme, miltd
organisaatio nayttad, tulee viestittdd organisaation tavoitekuvaa. Organisaation profiloitumi-
sesta tulee tulla osa organisaation arkiviestintda. Viestinndn tehtivai, kiinnittimista, tarvitaan,
kun tyontekijoitid perehdytetian tydyhteiséon ja itse tyohon. (Aberg 2002, 108, 110-111, 117;
Aberg 2000b, 63.)

Sisdisen viestinnin avulla turvataan tyOyhteison jasenille oleellisen tiedon saatavuus. Viestin-
nilld annetaan tietoa mm. organisaation toiminnasta, ajankohtaisista asioista, muutoksista ja
tulevaisuuden nikemyksistd. Informointi on tirkeiden ja oleellisten asioiden uutisointi henki-
16stolle ja tarvittaville sidosryhmille. Sen tulee toimia myds toisin piin eli tyGyhteison jasenil-

ta tulee palautetta ja kehittimisideoita esimiehille ja johdolle. (Juholin 2003, 3.)

Aberg (20002, 173) on jaotellut sisiisen viestinnin kanavat lihi- ja kaukokanaviin. Lihi-
kanavien avulla viestit kulkevat tyGyhteison jasenille ja tyoyksikkojen wvililld. Esimerkiksi
henkil6kohtainen kanssakdyminen tyotovereiden ja esimichen kanssa tai erilaiset tyopaikka-
palaverit ovat keskindisviestintdd. Kaukokanavien avulla, esimerkiksi verkkoviestinnin kautta

tai tiedotustilaisuuksissa, viestitidn koko tyoyhteisolle.
Juholin (2003, 5) on jaotellut viestintikanavat seuraavasti:

1 suulliset, kirjalliset ja sihkoiset kanavat
2 horisontaaliset ja vertikaaliset kanavat
3 epiviralliset ja viralliset kanavat

4 lahikanavat ja kaukokanavat.

Vertikaalinen viestinnidn kanavien kautta toteutetaan organisaation virallista viestintid. Ho-
risontaalinen kommunikointi on suullista ja epavirallista sekd vapaamuotoista. Se tiydentdd
organisaation virallista viestintdjirjestelmda. (Juholin 2003, 5.) Kuviossa 7. kuvataan edelld

listattujen viestintakanavien jaottelua tarkemmin.
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Suulli- | Kirjalli- Siahkoi- | Hori- Verti- Epi- Viralli- | Lihi- Kauko-

nen nen ka- nen ka- sontaalinen | kaalinen | virallinen nen kanava | kanava

kanava | nava nava kanava kanava kanava kanava

* tyoto- | * tiedot- | * sdhkoé- | * tyStoverit * ldhin * tyoyhtei- | *ldhin | * l4- * yri-

verit teet posti esimies sOn sosiaa- | esimies | himmait | tyksen
* rinnakkai- liset suhteet tyoto- etdinen

*ldhin | * muistiot | * intranet | sessa tyo- * muut eli puska- * muut | verit johtaja

esimies ryhmassi esimiehet | radio tai esimie-

* hallin- * sisdinen | toimivat viidakko- het

* tyéyh- | nolliset vV * johto rumpu

teisbn ohjeet * ldheiset * johto

sisaiset yhteistyo- * tauot

palave- kumppanit

rit

Kuvio 7. Viestintikanavien jaottelu (Juholin 2003, 5)

Virallisen viestinnin avulla saadaan tieto samaan aikaan samansisiltéisend. Epivirallisen vies-
tintd on osa virallista viestintda silloin, kun tychon ja tyoyhteis6on liittyvid yhteisid asioita
pohditaan ty6tovereiden kanssa. Epavirallisen viestinta liittyy myos ihmisten omiin kiinnos-

tuksen kohteisiin ja sosiaalisiin suhteisiin. (Juholin 2003, 5.)

Juholin (2009, 111, 117) korostaa, ettd on tirkedad mairitellda milld sopivilla viliajoilla péivit-
tdisviestintdd organisaatiossa toteutetaan. Organisaatiolla tulee olla suunnitelmalla, jossa ni-
kyy miten usein ja jopa miné ajankohtana eri sisiltdalueet kdydaidn organisaatiossa lapi. Asiat,
jotka toistuvat vuosikierron mukaan toistuvasta, kannattaa kirjata esimerkiksi organisaation
vuosikelloon. Vuosikelloon kirjataan ne oleelliset asiat jotka ohjaavat organisaation toimin-

taa, asiat ovat strategian mukaisia ja tukevat koko organisaation tavoitteita.

4.3 Dialogi yhteistydmuotona

Juuti ja Rovio (2010, 33) nakevit, ettd johtaminen on vuorovaikutuksellista toimintaa. Kes-
kusteleva johtaminen on dialogin kiymistd. Perinteinen, hierarkkinen johtaminen nihdiin
kiskyjen antamisena ja yksisuuntaisena tiedottamisena. Keskustelevan johtajuuden avulla
edesautetaan tyontekijoiden sitoutumista, oma-aloitteisuutta ja luovuutta. TyOyhteison tulee
kyetd yhdessd tuomaan esille uusia nikokulmia asioihin. Tdma edellyttid onnistunutta vuo-
ropuhelua kaikkien ihmisten vililld. Dialogin avulla luodaan asioille yhteisid merkityksid. Dia-
logityyppiselld yhteistyolld voidaan ymmairtdd oman toiminnan merkitys kokonaisuuden kan-

nalta. (Heikkild & Heikkild 2001, 33.)
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Puro ja Matikainen (2000, 9) mairittelevat dialogin seuraavasti:

dialogi on yhdessd ajattelemisen taito. Se tihdentdid Rdsitystd, ettd ajattelu on pobjimmiltaan ybteisollistd, kollektiivis-
ta. Sitd ei voi tehdd yksin. Omat dineen lansutut ajatukset synnyttavdt toisessa nusia ajatuskulfuja. Perusidea on, et-
td ihmiset kebittavat keskustelun aikana nakemyksiddan ennestidin tutuista asioista.”

Niipolan ja Rauramon (2008, 10) mielesta

“dialogia voidaan kuvata keskusteluksi, jossa ihmiset ajattelevat yhdessd ja heidin vélillaan vallitsee lnottamus.”

Dialogi sana muodostuu sanoista dia (lipi tai halki) ja logos (jarki tai oppi). Ne kuvaavat yh-
dessa dialogisuuden olemusta, viliin kerittyd, maailmaa. Dialogisuus kuvaa myos ithmiskasi-
tystd ja maailmankuvaa. Ndma vaikuttavat sithen, miten kohtaamme toiset ihmiset. (M6nk-

koénen 2007, 86.)

Arnkil (20006, 1) tuo esille sen, ettd dialogisuudelle ei ole olemassa vain yhtd mairitelmaa.
Hinen mielestddn dialogi on, kuten Niipola ja Rauramokin (2008, 10) tuovat esille ihmisten
vilistd vuoropuhelua ja keskindistd luottamusta. Arnkil nostaa esille dialogissa my6s kuunte-
lemisen tirkeyden. Matikaisen (2002, 262) mielestd dialogi on sosiaalinen ilmi6, jossa ajatel-
laan yhdessa. Dialogissa tarvitaan kuuntelemisen, kunnioituksen, odotuksen ja suoraan pu-

humisen taitoja.

Thanteellisessa vuoropuhelussa jokaisen tyontekijin tulee tuoda avoimesti esille ja muiden
arvioitavaksi omia olettamuksiaan. Hierarkkisessakin organisaatiossa toinen tyontekija tulee
nihdi tyotoverina, kollegana. Jonkun tiytyy huolehtia siitd, ettd keskustelu pysyy asiassa.
Keskustelu kaipaa my0s innoittajaa, joka pitdd vuoropuhelun liikkeessd. (Puro & Matikainen
2000, 9.) Puro ja Matikainen (2000, 27) painottavat, ettd vuoropuhelu, ajatusten jalostaminen
ja kyseenalaistaminen ovat luovuutta. He pitivit huumoria my6s luovuuden kasvualustana.
My6s Arnkilin (2006, 7) mielesta dialogissa huumorin sivyttiva ilmapiiri edesauttaa luovuut-

ta ja yhteistyOhenkea sekd ristiriitojen kisittelya.

Juuti ja Rovio (2010, 34-35) korostavat, ettd dialogin edellytyksend on kuunnella ja kuulla,
mitéd toiset sanovat. Kuulijan tulee osata heittiytyd toisen tarinaan ja etsid siitd merkityksia,
mitd sanoja pyrkii viestittimaan. My6s puhujalle luodaan keskustelussa odotuksia. Dialogissa
thmisen kohtaavat kasvokkain, face to face, ja keskustelun aikana he keskittyvit toisiinsa.
Hyvin toimivassa avoimessa dialogissa on mahdollisuus ldhestya asioita eri nakokulmista se-
ki etsid uusia ratkaisuja ongelmatilanteisiin. Tall6in informaatioldhteind toimivat ihmiset.

(Heikkild ym. 2001, 67.)
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London (2011) tuo esille, ettd dialogisen keskustelun avulla pyritidn edistimadn vuorovaiku-
tustilanteessa olevien keskinidistd ymmarrystd. Tehokas dialogi edellyttad osallistujien tasaver-
taisuutta ja toisten kunnioittamista. Uusien ideoiden ja nakokulmien avoin tarkastelu auttaa

l6ytaimain kehittimiseen yhteisen suunnan.

Juholin (2009, 143, 151) kertoo vastuullisen dialogin mallista eli tyOyhteison uudesta agen-
dasta, joka koostuu kuudesta + yhdesta tyoyhteison peruspilareista: 1) isot ja merkitykselliset
asiat, 2) ajantasainen tieto, 3) tunnelma, 4) osallistuminen ja vaikuttaminen, 5) yhdessd oppi-
minen ja 6) tiedon jakaminen sekd + 1, ndiden tekijéiden yhdistiva tekijd, foorumi. Naiden
avulla tyGyhteisot haastetaan kasittelemain isoja ja merkittivid asioita, esimerkiksi organisaa-
tion strategiaa tal organisaatiomuutosta, vuorovaikutteisesti. Ajantasaisen tiedon vaihdanta
on kaikkien organisaatiossa tyOskentelevien asia. Se on tirkea resurssi tyon tekemisen kan-
nalta. Jokaisen tyontekijan tulee ymmartdd, mitd kyseiset isot ja merkitykselliset asiat tarkoit-

tavat hinen tyonsa kannalta.

Vastuullisen dialogimallin mukaan tyoyhteisén sisélld tapahtuva keskustelun odotetaan ole-
van tunnelmaltaan vapaamuotoista ja toisia arvostavaa. Ihmisilla tulee olla mahdollisuus vai-
kuttaa ja osallistua seka ldhityGyhteis6a ettd koko organisaatioon koskevien asioiden kasitte-
lyyn. Heiltd odotetaan my6s kykya esittdd omia ajatuksiaan ja kyseenalaistaa asioita. Viestin-
nit kautta organisaatiolla on mahdollisuus yhdessid oppimiseen ja osaamisen jakamiseen. Jo-
kainen organisaatiossa tyOskenteleva voi omalla toiminnallaan vaikuttaa tyGantajamaineeseen.
Kiinteisend vaikutuksena organisaation maine heijastuu takaisin tyontekijoéiden identiteettei-
hin. Foorumien tehtidvin on yhdistdd organisaatio verkostoihin ja sen toimintaymparistoon.
Foorumit nihdadin tiedon vaihdannan ja vuoropuhelun paikoiksi. (Juholin 2009, 144-145.)

Sisdisen viestinnin foorumeja, lihi- ja kaukokanavia, on tarkasteltu luvussa 4.2. tarkemmin.

Arnkil (2000, 1) tarkastelee dialogia my6s tulevaisuusdialogin nikékulmasta. Hian maarittelee
tulevaisuusdialogin konstruktionistiseksi, narratiiviseksi ja diskurssianalyyttiseksi menetel-
miksi. Tulevaisuusdialogi liittyy sosiaaliseen ryhmin, organisaatioon ja verkostoon ja tatd
kautta toimintatutkimukselliseen traditioon. Tulevaisuusdialogin avulla voidaan pyrkia ratkai-
semaan kompleksisia, monimutkaisia ongelmia. Kompleksisuus on heuristinen kisite, jolla
pyritddn tavoittamaan uusia niakokulmia esimerkiksi organisaation toimintaan. Kasvokkain
kohtaaminen ja kommunikointi ovat nousemassa vahvasti esille. Tétd ihmisten kohtaamista

ei voida korvata, kuten Arnkil sanoo “sind digitalisoitumisen ja kankoviestinnin aikana.” (Arnkil 2000, 4.)
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Tulevaisuusdialogissa tarkastellaan Arnkilin (2006, 6) mielestd “kolminkertaista nykyhetkea”,
jossa ovat lasnd menneisyyden nykyisyys (muistaminen), nykyhetken nykyisyys (huomion
kiinnittiminen, huomiointi, havaitseminen) ja tulevaisuuden nykyisyys (odotus ja ennakointi).
Dialogisissa tilanteissa korostuu moni nikékulmaisuus, kuuntelun ja tasa-arvoisuuden edis-
taminen. Toimintatutkimuksellisesti tulevaisuusdialogia voidaan tarkastella tiedonhankinta-

menetelmini. (Arnkil 2000, 8.)

Dialogin ja keskustelun vililli voidaan huomata eroavaisuuksia (Kuvio 8.). Sarja (2002, 345)
vertaa keskustelun ja dialogin erilaisuutta. Keskustelussa tavoitellaan yhtd oikeata ratkaisua
ottamatta huomioon muiden ideoita ja mielipiteiti. Keskustelu voi olla muodollista, jolloin
asiat kasitellddn tehokkaasti, asiallisesti ja pysyen aikataulussa. Yhteiselle puhumiselle ei jitetéd
aikaa, vaan tarkoituksena on piasta lopputulokseen mahdollisimman pian. (Monkkénen
2007, 86; Isaacs 2001, 63.) Dialogissa osallistujat pyrkivit ymmartimain kasiteltivdd asiaa ja

esittimadn kysymyksia uteliaisuudestaan ja halusta tietdid enemmin (Niipola ym. 2008, 11).

Dialogi Keskustelu
e Rakennetaan osista kokonaisuus e Rikotaan ongelmia osiksi
e Havaitaan osien viliset yhteydet e Havaitaan osien viliset erot

Tutkitaan ja thmetellddn itsestadnselvyyk-
sid ja uskomuksia

Opitaan tutkimaan ja paljastamaan

Luodaan monista nikokulmista yhteinen

Vakuutetaan ja puolustellaan itsestdin-
selvyyksid ja uskomuksia

Taivutellaan, myydéan ja vakuutellaan

Tuotetaan yksi yksimielinen merkitys

/jaettu merkitys

Kuvio 8. Dialogin ja keskustelun ulottuvuudet (Niipola & Rauramo ym. 2008, 10)

Sarja (2002, 345) tuo esille taitavan keskustelun, joka muistuttaa dialogia. Niiden eroavaisuus
16ytyy siitd, ettd taitavassa keskustelussa tehdddn valintoja, kun taas dialogissa tarkastellaan
valintojen luonnetta ja taustatekijoitd sekd tehdddn valintoja useista vaihtoehdoista. My6s

Isaacs (2001, 63) kuvaa keskustelun ja dialogin erilaisuutta samoista lihtékohdista kuin Sarja.
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5 ORGANISAATIORAKENTEEN JA PALAVERIKAYTANTEIDEN KEHITTA-
MISTYO

Tassa luvussa kidydain lipi Kajaanin Mamsellin organisaatioon kohdistuvaa muutosta ja pa-
laverikdytinteiden kehittimistd. Tutkimusmenetelmien avulla saatuja tietoja peilataan teoreet-
tiseen viitekehykseen ja kuvataan organisaatiorakenteen ja palaverikdytinteiden kehittimisté
toimintatutkimuksen spiraalin avulla. Luvussa 5.5 kisitellidn teemahaastattelun toteuttamista
ja teemahaastatteluista saatuja tutkimustuloksia. Luvussa 5.6 arvioidaan kehittimistyén luo-

tettavuutta.

5.1 Kehittimistyon toteuttamisen lahtékohdat

Kajaanin Mamsellin organisaatiorakennemuutoksen syyna olivat, kuten Kvistin ja Kilpidn
sekd Lanning luvussa 3.3 tuovat esille, yritysjohdon havainnot ja toimintaymparistossd tapah-
tuvat muutokset. Tavoiteltavan muutoksen avulla halutaan yhtendistdd toimintatavat koko

organisaation tasolla ja turvata Kajaanin Mamsellin kilpailukyky my6s tulevaisuudessa.

Paitos Kajaanin Mamsellin toiminnan kehittimisestd ja muutoksen kdynnistimisestd tehtiin
syksylla 2010. Varsinainen organisaatiorakennemuutosprosessin suunnittelu kaynnistettiin
vuoden 2010 loppupuolella. Till6in aloitettiin my6s opinnidytetyon tekeminen. Kajaanin
Mamsellin johtajan alustavan suunnitteleman pohjalta tehtiin muutoksen toimintasuunnitel-
ma, joka sisaltdd strategian paivittdimisen vuodelle 2012 sekad organisaatiorakennemuutoksen

ettd palaverikdytinteiden kehittimisen aikataulutuksen (Liite 1.).

Mattila (2007, 147) muistuttaa, ettd muutosstrategiaa pohdittaessa on ratkaistava, minkalaisel-
la kokoonpanolla muutosta lihdetidn viemain eteenpiin, ja missd vaiheessa ja missd mairin
organisaation eri tasoja ja henkilost6d otetaan mukaan suunnitteluun sekd muutoksen toteut-
tamiseen. Kajaanin Mamsellin muutosta lihdettiin suunnittelemaan syksylld 2010 ensin ohja-
ustyhmissi johon kuuluivat Kajaanin Mamsellin johtaja, ateria- ja puhtaanapitopaallikko,

palvelusuunnittelija seka laatu- ja kehittdmisvastaava. Toimin ohjausryhmin jaseneni.

Luvussa 3.1 tarkasteltiin tarkemmin Kvistin ja Kilpidn sekd Erimetsin nakemyksid ohjaus-

ryhmin tehtivistd. Kajaanin Mamsellin ohjausryhmalld oli kuten Kvist ja Kilpid korostivat
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kokonaiskuva muutoksen lipiviemisestd ja tavoitteista. Ohjausryhmassi sovittiin muutoksen
lipiviemisen linjauksista ja tehtivijaoista. Kyseisen ryhmin jasenend minulla oli koordinoin-

tivastuu yhdessa muiden jasenten kanssa.

Kuviossa 9. tuodaan esille muutosagenttien rooli muutoksen ldpiviemisessd. Mattilan (2007,
147) mielestd muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen osallistuminen vahvistaa osallistuji-
en sitoutumista. Osallistuminen mahdollistaa laajempien nikokulmien esille tulemisen ja pe-
rehdyttimisen ja valmentamisen. Lisdksi timin laajennetun mallin avulla voidaan hyédyntia
arjen operatiivista tuntemusta ja hiljaista tietoa. Taman toimintatavan kautta muutos saadaan

vietyd nopeammin kiytintoon ja vakiinnutettua organisaatiossa.

Pysyvyys

A

Yllipidd muutos- Luo tarve

. ja visiol
valmiutta! Ja visio:
Katse eteenpidin >le Katse taaksepiin
Kannusta, Kaynnisti
valtuuta ja muutos ja
tarjoa tukeal kuuntele!

v

Kaaos

Kuvio 9. Muutosagenttuen toimenpiteet muutoksen eri vaiheissa (mukaillen Kvist & Kilpid

2006, 132)

Ohjausryhman lisiksi Kajaanin Mamsellin organisaatiorakennemuutosta ldhtivit suunnitte-
lemaan ja viemadin eteenpiin Kajaanin Mamsellin vuoden 2011 organisaatiossa tyoskentele-
vit aluepéallik6t (6 henkil6d). Heiddt otettiin kehittdmistyoryhmaidn mahdollisimman pian
mukaan, koska heidit haluttiin sitouttaa muutoksen lapiviemiseen. Esimiehini heididn roolin-
sa oli toimia kehittdimistyoryhman jasenyyden lisdksi muutosagentteina ja huolehtia muutok-
sen viemisestd kaytintoon. Aluepéallikoilld oli kuten Mattilakin tuo edelld esille operatiivisen

tyon tuntemusta ja hiljaista tietoa.
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Organisaatiorakennemuutoksesta johtuen Kajaanin Mamsellissa joudutaan tarkastelemaan
valta- ja vastuusuhteet, tehtdvinimikkeet, ja palaverikaytinteet uudelleen. Uuden organisaa-
tiorakenteen mukainen toiminta aloitetaan vuoden 2012 alusta. Silloin my6s uudistetut pala-
verikdytinteet otetaan kayttoon yhteiseksi toimintamalliksi. Kehittdmistyon tyGstiminen ta-

pahtuu aikataulullisesti samaa tahtia muutosprosessin ja opintojeni etenemisen kanssa.

Koska kehittimistyon pohjatiedoksi tarvitaan Kajaanin Mamsellin strategialinjaukset, tarkas-
tellaan kehittimisty6ssd ensin Kajaanin Mamsellin strategiaa muutokseen liittyvien osa-
alueiden osalta. Tamain jilkeen kehitetdan organisaatiorakenne ja palaverikiytinteet. Toimin-
tatutkimuksen syklin mukaan kehittimistehtdvissi kartoitetaan ensin toiminnan nykytilaa eli

tunnistetaan ja maaritelldian tarve muutokselle (Taatila, 2009, 24).

Sekd Kajaanin Mamsellin organisaatiorakenteen uudistus ettd palaverikiytinteiden kehitta-
minen aloitetaan nykytilan analysoinnilla. Kajaanin Mamsellin vuoden 2011 organisaatiora-
kenteen toimivuutta tarkastellaan ohjaus- ja kehittimistyoryhmassa esille tulleiden nikemys-
ten pohjalta. Palaverikdytinteiden osalta nykytilan arviointi tehdddn kdymalldi vuoden 2011
palavereiden muistioita ldpi ja hyddyntimalld ohjausryhmin jisenten kanssa kaytyja keskuste-
luja seka kehittdjin omia havaintoja. Vuonna 2011 pidettyjen palavereiden mairi ja palave-
reiden luonnetta selvitetidn Kajaanin Mamsellin eri alueille lihetettivin Excel -taulukon

avulla. Nama edelld kuvatut lahtotilan analysoinnit kirjataan havainnointipaivikirjaan.

Tissa toimintatutkimuksessa tutkimusaineisto keratain organisaatiorakennemuutoksen osalta
kehittdmistyoryhmin palaveri- ja aivoriithimuistioista, osallistuvan havainnoinnin (havain-
nointipéivakirja) ja haastattelujen avulla. Havainnointipédivakirjaan kirjataan ohjaus- ja kehit-

timistyoryhmién toimintaa ja muutoksen eri vaiheita ylos.

Palaverikiytinteiden alustava suunnittelu ja kehittiminen ovat minun vastuullani. Palaveri-
kaytinteiden lopullinen kehittiminen: palaverikalenteri, palavereiden aikataulut, palavereiden
sisdllot ja asialista/muistiopohja tehdéddn yhteistyossi muiden toimijoiden (Kajaanin Mamsel-
lin hallinto, palvelupiillikt ja -esimichet) kanssa. Uuden organisaatiorakenteen mukaista
toimintaa ja palaverikdytinteiden toimivuutta selvitetidn teemahaastattelujen avulla. Myo6s
palaverikiytinteiden kehittiminen ja teemahaastattelujen toteuttaminen kirjataan havain-

nointipéivakirjaan.
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5.2 Strategia muutoksen taustatekijini

Strategian tulee olla Tuomen ja Sumkin (2010, 9) mielestd organisaation johtamisen opas,
joka ohjaa organisaation jisenten piivittiistd tyotd. Se on organisaation yhteinen tyéviline,
jonka avulla visio toteutuu, ja jonka avulla tehddin organisaation tulevaisuus. Strategia nayt-
taytyy organisaation eri tasoilla erilaisena, mutta samansuuntaisena. Johdon tehtivin on joh-
taa, selkeyttdd ja fokusoida strategia ymmirrettdviksi ja varmistaa, ettd strategia toteutuu kay-

tannon tasolla.

Kajaanin Mamselli kayttda Balanced Scorecard — BSC strategisen suunnittelun ja johtamisen
sekd arvioinnin tyovilineend. Kaplan ja Norton ovat kehittineet kyseisen yritystoiminnan
kokonaisvaltaisen johtamisen ja seuraamisen vilineen eli tasapainotetun mittariston. Tasa-
painotetun mittariston avulla voidaan jalkauttaa strategiaa. Tdlloin jokainen organisaatiossa
tyoskentelevd ymmartda, mitd strategiat ovat ja mitd ne merkitsevit hinen tyoskentelylleen ja
koko tyGyhteisolle. Taman toimintatavan avulla strategia muunnetaan operatiiviseksi toimin-
naksi. Pddmairien, mittareiden, tavoitetasojen ja toimenpiteiden maiirittelemisen kautta yh-
distyy koko organisaation, tyOyhteisdjen ja yksildiden kehittiminen. (Viitala & Jylhd 2002,
250.)

Kajaanin Mamsellin strategia koostuu neljasta tasapainotetun mittariston osa-alueesta: palve-
lujen vaikuttavuus, palvelun laatu ja asiakastyytyviisyys, toimintaprosessin sujuvuus ja talou-
dellisuus seka henkiloston aikaansaannoskyky. Kajaanin Mamsellin strategiaperustan muo-
dostavat organisaation perustehtivi ja toiminta-ajatus sekéd haluttua tulevaisuuden kuvaa il-
mentiva visio. (Kajaanin Mamselli 2011.) Kajaanin Mamsellin toiminta-ajatus, visio ja perus-

tehtava on kuvattu tarkemmin luvussa 2.4.

Tuomi ja Sumkari (2010, 16) nikevit, etti on hyvi pysihtyi ja tarkastella aika-ajoin organi-
saation toimintaa eli tapaa tehdé toitd ja paitoksid. Merkitykset eli diskurssit voivat pitdad or-
ganisaation kiinni menneessi toimintamallissa. Tall6in organisaation toiminta jimahtaa, eiké
kehitystd tapahdu. Strategian uudistaminen on hyvi tapa avata niitd merkityksia, jotka eivit
ole strategian mukaisia. Yhdessa strategian tekeminen on keino tulkita organisaation tulevai-
suutta. Koska merkitykset muuttuvat tulee strategian tekeminen ja sen mukaan toimimisen

olla jatkuvasti mukana organisaation arjessa. (Tuomi ym. 2010, 16, 19.)
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Kajaanin Mamsellin strategiasuunnittelupdiva pidettiin 2.2.2011. Suunnittelupalaveriin osal-
listuivat Kajaanin Mamsellin hallinnossa tyoskentelevit henkil6t: johtaja, johdon assistentti,
ateria- ja puhtaanapitopalvelupaillikko, talous- ja laskentasihteeri, palvelusuunnittelija seka
mind itse laatu- ja kehittimisvastaava, aluepaallikét (6 henkil6d) ja johtokunnan puheenjohta-
ja. Vuoden 2012 strategiaa tyOstettiin ryhmityona, kahdessa eri ryhmissd. Tamian tyoskente-
lymuodon tarkoituksena oli saada laaja-alainen nikemys strategiasuunnitteluun ja 1oytad tir-

keimmiit strategiset painopistealueet.

Strategiatyoskentelyn pohjaksi ryhmit tutustuivat SWOT -analyysin pohjalta vuonna 2010
tehtyyn Kajaanin Mamsellia koskevaan toimintaympdristdanalyysiin. Ryhmat toivat esille
muutosesityksia ja lisiysehdotuksia analyysiin. Toimintaympiristoanalyysiyhteenvedon ja Ka-
jaanin kaupungin 2011-2016 strategian avulla ryhmait analysoivat Kajaanin Mamsellin nykyis-

td strategiaa ja tekivit sithen muutosehdotuksia.

Kamenskyn (2008, 172—-173, 177) nikemyksen mukaan yrityksen toimintaymparistoad tulee
tarkastella ajallisesti. Télloin tarkastelu kohdistuu menneisyyteen, nykyisyyteen ja tulevaisuu-
teen. Tulevan ympiriston nikeminen on olennaisinta. Yritys joka pystyy ennakoimaan tule-
vaisuuden toimintaympiristdd muita paremmin, on etulyOntiasemassa. Yritys pystyy enna-
koimaan tulevaisuutta skenaarioiden avulla. Skenaarion eli tulevaisuuden kasikirjoituksen
avulla voidaan hahmottaa tulevaisuuden tapahtumien tahtotilaa. Skenaarioita voidaan kayttaa

strategiavalinnan perustana.

Kajaanin Mamsellin vuoden 2012 strategiaa ei saatu paivitettyd yhdelld kertaa, vaan strategia
tyOstettiin  valmiiksi iltapdivdpalaverissa 2.5.2011. Tissd suunnittelupalaverissa Kajaanin
Mamsellin johtokunnan puheenjohtaja ei ollut mukana. Muuten ryhmi oli sama kuin strate-
glasuunnittelupdivani. Keskustelujen pohjalta saatiin muodostettua yhteinen nikemys strate-
gisista paamadrista, kriittisistd menestystekijoistd ja mittareista. Kajaanin Mamsellin johtaja

muotoili strategian lopullisen asiasisillon ja ulkoasun Kajaanin kaupungin strategiapohjalle.

Kajaanin Mamsellin vuoden 2012 strategiassa toimintaprosessin sujuvuus ja taloudellisuus
osa-alueen yhtena strategisena pdamidrind on tuottavuus ja taloudellisuus, jonka kriittisind
menestystekijéind ovat taloudenhallinta ja tehokkaat prosessit. Tavoitetasoon piistikseen
Kajaanin Mamsellin tulee onnistua organisaatiouudistuksessaan. Toimiva organisaatiokult-

tuuri on Kajaanin Mamsellin strategian, henkilston aikaansaannoskyky, osa-alueen yksi
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paamairistd. Kriittisiksi menestystekijoiksi strategiaan on kirjattu johtajuus, yhdessi sovitut

valta- ja vastuusuhteet ja toimiva vuorovaikutus. (Kajaanin Mamselli -litkelaitos 2011.)

Surakka (2006, 31, 42) korostaa, ettd strategian sisdistiminen on oppimisprosessi. Tehok-
kainta oppiminen on silloin, kun tyontekijd kisittelee itse strategiaa. Téll6in thminen ymmar-
tad, hyviksyy ja sitoutuu paitoksiin paremmin, kun hian on itse ollut osallisessa paatoksente-
ossa. Strategia tulee olla johdonmukainen kokonaisuus, jotta sen sisilté voidaan hahmottaa

koko organisaation kannalta. Oleellista strategian toteuttamisen kannalta on, ettd tyontekijit

oivaltavat, miti strategia tarkoittaa tyoyksikon ja oman tyon nakékulmasta.

Kajaanin Mamsellin strategiasuunnittelussa mukana olleet nakivit kyseisen toimintatavan
tarkedksi. Osallistujat arvioivat, ettd strategiapaivin aikana sai keskittyd vain kyseiseen tee-
maan ja strategian tyostimiseen oli varattu riittdvisti aikaa. Ryhmityon kautta osallistujat sai-
vat tuoda esille omia nikemyksiddn strategiaan, kuten Surakka edelld kuvaa, kisitelld itse stra-
tegiaa. Ryhmityoskentelyjen ja yhteisten keskustelujen jilkeen strategiatyoryhmille tuli yhte-

niinen nikemys ja ymmarrys Kajaanin Mamsellin vuoden 2012 strategisista linjauksista.

Kajaanin Mamsellin tySyksikoiden vastuuhenkiléille pidettiin esimiesinfo 10.8.2011, jossa
Kajaanin Mamsellin johtaja kivi lapi vuoden 2012 strategian paakohdat: palvelujen vaikutta-
vuus, palvelun laatu ja asiakastyytyviisyys, toimintaprosessien sujuvuus ja taloudellisuus seka
henkil6ston aikaansaannoskyky. Organisaatiorakennemuutoksen osalta johtaja esitteli alusta-
van asiakassegmenttiajattelun pohjalta luodun organisaatiorakennemallin, jossa nakyivit
my0s alustavat tehtivinimikkeet. Hin kertoi muutoksen sen hetkisestd tilanteesta, missa
suunnittelu oli menossa valta- ja vastuusuhteiden ja tehtivinimikkeiden osalta. Vastuuhenki-
16illd oli mahdollisuus esittdd tarkentavia kysymyksid. Esimiesinfossa ei noussut esille strate-
glaa ja organisaatiorakennemuutokseen koskevia kysymyksid. Kuitenkin tilaisuutta voidaan
pitdd tirkednd, kuten myos Manteren, Himalidisen, Aaltosen, Ikdvalkon ja Teikarin (2003,
141-142.) mielesta kaikkien strategian toteuttajien tulee olla tietoisia strategian sisdllosta.

Strategian kasittelyn kautta strategian ydintavoitteet ja -kasitteet tulevat toteuttajille tutuksi.

Juuti ja Virtasen nidkemyksid kaksisuuntaisen muutosviestinnin tarkeydesta on tarkasteltu
luvussa 3.2. Heiddn mielestdidn muutosta koskevaa tietoa tulee muokata ymmirrettiviin
muotoon ja organisaatiossa tyOskentelevilld tulee olla mahdollisuus vaikuttaa muutoksen ete-

nemiseen.
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Kajaanin Mamsellin vastuuhenkil6ille pidetyssi esimiesinfossa huomioitiin Juutin ja Virtasen
nikemys levittdd tietoa puhumisen ja vuorovaikutuksen vilitykselld. Kajaanin Mamsellissa
strategiasuunnittelu ja strategiaviestintd kéytiin vuorovaikutteisesti lapi. Kuten Mantere ym.
(2003, 27-29, 32, 45) muistuttavat strategian viestintd ei saa olla pelkkda tiedottamista. Osal-
listumalla strategiakeskusteluun voidaan helpottaa strategiasta viestimistd ja strategian ym-
mirtimistd (Kuvio 10.). Tadma parantaa myos strategian toteuttamiseen sitoutumista. Tatd

kautta strategia saadaan arkipdiviisemmaksi, lihemmaksi jokaisen tyota.

3. Toteuttava viestii
ymmartamansa strate-

glan gian

e

1. Laatija viestii strate-

4. Laatija ymmar-
tad toteuttajan
tulkinnan strategi-
asta

5. Laatija tarkentaa
tai muokkaa viesti-
mainsi strategiaa

laatijan tulkinnan
pohjalta

Ymmairtami-
nen

2. Toteuttaja ymmartid
viestin

Kuvio 10. Strategian viestinnin ja ymmartimisen kehd (mukaillen Mantere ym. 2003, 55)

Kajaanin Mamsellin vuoden 2012 strategian pohjalta luotiin koko organisaatiota koskeva
toimintasuunnitelma. Strategia-asiakirjat ja toimintasuunnitelma ldhetettiin tyoyksikéille, jon-
ka pohjalta Kajaanin Mamsellin vuoden 2012 organisaatiorakenteen mukaiset alueet tekevit
omat toimintasuunnitelmat vuodelle 2012. My6s Surakka (2006, 31) tuo esille sen, miten
strategia vieddin organisaation eri tasoille: vuosisuunnittelussa strategia puretaan organisaati-
on eri tasojen vuositavoitteiksi ja toimintasuunnitelmiksi seka tarvittaessa henkil6tason ta-
voitteiksi ja toimintasuunnitelmiksi. Seuraavan sivun kuviossa 11. tuodaan esille Surakan

(2000, 31) nikemys siitd, miten strateginen johtaminen toteutetaan organisaatiossa.
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Operatiivinen strategiajohtaminen voidaan kuvata seuraavasti:

Strateginen johtaminen

Toteutuneiden tulosten analyysi Analyysi

[
L]

Yritys- ja yksikk6kohtaiset
tavoitteet
v
Budjetti

v

Henkilokohtaiset tavoitteet
ja toimintasuunnitelmat

v

Tyon tekeminen
tavoitteiden ohjaamana

v

Tulosten valvonta

v

Palkitseminen
tulosten mukaan

Kuvio 11. Operatiivisen johtamisen malli (Surakka 2006, 31)

Organisaatiorakennemuutoksen kirjaaminen strategiaan ja tavoitetasona toimivat palaveri-
kaytinteet olivat omalta osaltaan pohjana Kajaanin Mamsellin organisaatiorakenneuudistuk-

sen kaynnistymiselle ja lipiviemiselle sekd palaverikdytinteiden kehittimiselle.

5.3 Organisaatiorakenteen uudistaminen

Strategian toimeenpanossa strategisten tavoitteiden on siirryttiva kdytinnon toiminnaksi.
Tahin vaikutetaan kolmen pddtésmuuttujan kautta: organisaation rakenteiden, resurssien
allokoinnin ja etenemiseen liittyvin kontrollin kautta. Rakenteiden, organisaatiorakenteen ja
miten asiat tapahtuvat organisaatiorakenteen sisilld, luodaan tarkoituksenmukaiset valta- ja
vastuusuhteet sekd vastuualueet. Resurssien allokoinnin avulla mairitellidn voimavarojen

kohdentuminen eri toiminnoille, tuotteille ja alueille. Kontrollin eli seurannan avulla toden-
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netaan, ettd rakenne- ja resurssiratkaisut johtavat odotettujen tavoitteiden saavuttamiseen.

Tidmi mahdollistaa my6s korjaavien toimenpiteiden tekemisen. (Juuti ym. 2009, 55-56.)

Kajaanin Mamsellissa vuoden 2011 toiminnallinen tiimiorganisaatio muodostuu hallinnosta,
kuudesta alueesta, tiimeista ja tyOyksikoistd (Kuvio 12.). Alueen toiminnan kokonaisuudesta
vastaa aluepdillikko. Alueiden koosta riippuu, kuinka monta tiimid ja tiiminvetdjad alueilla
on. Kajaanin Mamsellissa on tarkasteltu liikelaitoksen nykytilaa organisaatiorakenteen alueja-

on pohjalta ja niiden kehittymisen nikokulmasta.

Strateginen ohjaus

Hallinto

Tuotannon ohjaus, Talous Toimiala

johdon tukipalvelut

Laatu ja
kehittaminen

Pohjoi-
nen alue

Tulosalue

Lohtajan
alue

Ravintola
alue

Tiimin vast.alue

Tiimien ohjaus

Vastuualue
Tulosyksikko

Tyoyksikkdjen ohjaus

Tyontekijoiden itseohjautuvul“ ’ ‘ . . '.

Kuvio 12. Kajaanin Mamselli -litkelaitoksen organisaatiokuvio vuonna 2011 (Kajaanin Mam-

selli 2011)

Kajaanin Mamsellin vuoden 2011 organisaation lihtotilanteen selvityksessa selvisi, ettd tiimi-
organisaatio ei ole toiminut strategiatyon kdytintoon panijana tehokkaasti. Suurin osa Kajaa-
nin Mamsellin organisaatiossa toimivista tiimeistd on ns. ndenndisid tiimeja ja vain osa toimii
tiimimairitelman mukaisesti. Nama ndenndiset tiimit ovat olleet ryhmii, jotka ovat kokoon-
tuneet satunnaisesti keskustelemaan kuulumisistaan. Tapaamisissa ei ole padpaino ollut op-

pimisessa, kehittymisessi ja ydintoiminnan kehittimisessa.
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Lampimaen (2010, 14) mukaan tiimiksi voidaan luonnehtia pysyviluonteisesti organisoitu-
nutta ryhmaa, thmisid, joilla on toisiaan tdydentdvia taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen
paamiirdin, yhteiseen toimintamalliin ja tavoitteisiin yhteisten sddntéjen puitteissa. Tiimi
toimii itseohjautuvasti ja yhteisvastuullisesti sekd tiiviissd yhteisty6ssd. Kajaanin Mamsellin
tiimeja voidaan luonnehtia lahtotilanneanalyysin pohjalta ryhmiksi, joiden jdsenet tarvitsevat
ohjaajaa toiminnan toteuttamiseen. Organisaatiorakennemuutoksessa vuoden 2011 tiimior-

ganisaatio ja tiimit puretaan.

Kajaanin Mamsellissa on lahdetty muuttamaan organisaatiorakennetta, koska vuoden 2011
organisaation timan hetkisten alueiden ydintoiminta, ateria- ja puhtaanapitopalvelut, eivit
ole kehittyneet alueilla samalla tavalla eli nykyinen organisaatiorakenne ei ole ollut tasti na-
kokulmasta tarkasteltuna toimiva. Tuomi ja Sumkin (2010, 15) ovat tarkastelleet asiaa samal-
ta kannalta. Heiddn mielestddn organisaation kehittdmisen haasteeksi nousee, miten ydin-
osaaminen saadaan organisaation yhteiseksi osaamiseksi. Kun organisaatiorakennetta tarkas-
tellaan, tulee pohtia onko organisaatio mahdollisimman toimiva ja vahvistaako se ydinosaa-

misen kehittimista.
Organisaatiorakennemuntos

Kajaanin Mamsellin organisaatiorakennemuutosta voidaan luonnehtia luvussa kolme esille
tulevan Kvistin ja Kilpidan nikemyksen mukaan keskisuureksi muutokseksi eli uudistukseksi
(transition). Kuten he toteavat uudistukseen lihdetdan silloin, kun toimintakentissid havai-
taan ongelma tai kehittimisen mahdollisuus. Kajaanin Mamsellin organisaatiorakenneuudis-
tuksen avulla halutaan vastata, kuten Kvist ja Kilpid (20006, 28) tuovat esille sisdisiin toimin-

nan tehostamisvaatimuksiin. Niin ollen muutoksen laatua voidaan luonnehtia kehitykseksi

(Laine 2000, 10).

Luvussa kolme tarkasteltiin muutoksen perusluonnetta Laineen (2006, 10) maarittelemien
ulottuvuuksien kautta. Muutoksen laajuudessa tulee tarkastella miki toiminnoista muuttuu ja
miké sdilyy ennallaan eli mikd vaikutus muutoksella on organisaation toimintaan. On myo6s
hyvd miettid sitd, mitd organisaatiolle tapahtuu, jos muutosta ei tehdd. My6s Valpolan (2004,
30-31) nikemyksen mukaan muutostarpeesta tulee muodostua organisaatiossa yhteinen ni-
kemys, jotta muutos alkaa toteutua halutulla tavalla ja menemaiin kohti haluttuja tuloksia.
Jotta muutos saadaan toteutettua, sithen tarvitaan muutosvoimaa. Saaduilla muutostuloksilla

voidaan lisitd organisaation muutoskykya ja halua toteuttaa asioita.
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Alun perin Kajaanin Mamsellin uuteen organisaatioon oli suunniteltu nelja aluetta: kaksi alu-
etta paivikoti- ja koulusektorille, Ravintola-alue ja Sote -alue. Ensimmaiisessd organisaa-
tiomuutospalaverissa (22.11.2010) kehittdmistyéryhman yksi jasenistd uskalsi tuoda rohkeasti

esille, ettd
Vmifksi alueita ei voisi olla kolme.”

Tarkastelun pohjaksi otettiin alueiden liikevaihto ja palaverissa mairiteltyjen tulevien palve-
luesimiesten lukumdéard. (Muistio 8.12.2010.) Edelld kuvatut tekijit puolsivat kolmen alueen

muodostamista neljan alueen sijaan.

8.12.2010 pidetyssa kehittaimistyoryhman palaverissa keskusteltiin my6s muutoksen tarpeelli-
suudesta, muutoksen tavoitteista ja sen merkityksestd. Ohjausryhmin ja aluepiillikéiden yh-
teisessd tarkastelussa ja keskustelussa todettiin, ettd organisaatiorakennemuutos on valttima-
tontd Kajaanin Mamsellin ydintoiminnan kehittymisen ja kilpailukyvyn kannalta. (Muistio
8.12.2010.) Edelld kuvattuihin asioihin palattiin vield kehittimistyoryhmassd 25.5.2011. Esille

noust vield kysymys,
“miksi muntokseen on yleensi libderty?” (Muistio 25.5.2011.)

Kajaanin Mamsellin organisaatiorakennemuutoksen muiksi positiivisiksi tavoiteltaviksi vaiku-
tuksiksi kehittdmistyoryhmin palaverissa 8.12.2010 nostettiin esille ydintoimintojen laadun ja
kustannustehokkuuden parantaminen koko organisaation tasolla sekid julkisen sektorin kil-
pailukykyisyyden lisdantyminen. (Muistio 8.12.2010.) Kuten Lanning, Roiha ja Salminen
(1999, 232) korostavat, kiytinnén muutokset organisaatiossa sekd uusien toimintatapojen
omaksuminen ovat kehittimisprojektin ydin. Todellisten muutosten aikaansaaminen mah-

dollistaa organisaation suorituskyvyn paranemisen.

Kehittimistyoryhman palaverissa 8.12.2010 sovitun yhteisen pditoksen mukaan Kajaanin
Mamsellin organisaatiorakennetta muutetaan siten, ettd kuusi nykyisen organisaatiorakenteen
mukaista maantieteellisesti ja toiminnoittain jaettua aluetta muutetaan asiakassegmenttien
pohjalta kolmeksi alueeksi: perusopetus- ja varhaiskasvatusalueen palvelut (mychemmin
Varpe -alue), ravintola-alueen palvelut (myohemmin Ravintola -alue) ja sosiaali- ja terveys-
alueen palvelut (mychemmin Sote -alue) (Kuvio 13.). Uudistetun organisaatiorakenteen avul-
la Kajaanin Mamselli haluaa madaltaa organisaation hierarkiatasoja, selkeyttda toimintaansa ja

luoda ydintoimintoja ohjaavan organisaatiomallin. (Muistio 8.12.2010.)
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Kuvio 13. Kajaanin Mamselli -litkelaitoksen organisaatio vuonna 2012 (Kajaanin Mamselli

2011)

Luvussa 3.3 tarkastellaan Limsan ja Hautalan (2004, 158) esittimin valvontajinne -kisitteen
avulla organisaation hierarkiarakennetta ja esimiesten alaisten médrda (suuri valvontajinne —
paljon alaisia ja pieni valvontajinne — vahin alaisia). Kajaanin Mamsellin organisaatioraken-
teen uudistamisen avulla, suuremman valvontajinteen muodostamisella, halutaan parantaa
tiedonkulkua ja ottaa henkil6st entisti enemmin mukaan organisaation toimintojen kehit-
tamiseen. Edelld mainittujen etujen lisdksi Lamséin ja Hautalan (2004, 158) mukaan suurem-
man valvontajinteen, matalamman hierarkiarakenteen, avulla organisaation toiminta saadaan
joustavammaksi, kustannustehokkaammaksi ja asiakaslihtoisemmaksi. Nama tekijat, kuten
edelld on jo tullut esille, ovat my6s Kajaanin Mamsellin organisaatiorakenneuudistuksen ta-

voitteina.

Havaintojeni mukaan muutoksen alkuaikoina kehittimisty6ryhmassa aluepaillikbiden osalta
syntyl muutosvastarintaa sekd ndkemyseroja muutoksen tarpeellisuudesta. Kuten Laine
(2006, 13) on todennut, muutosvastarinnassa on kysymys luopumisen tuskasta, tuttujen asi-
oiden menettimisesta ja taakse jattamisestd. Muutosvastarinta voi ilmetd motivaation laskuna
ja epdvarmuutena muutosta kohtaan. Juuri ndin havaintojeni mukaan aluepaillikiden osalta

tapahtui.
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Erimetsd (2003, 100-101) muistuttaa, kuten luvussa 3.2 tuodaan esille, ettd muutosvastarin-
nan olemassaolo ja sen taso tulee tiedostaa. Muutosjohtajan tehtivina on kuunnella ja ym-
mirrettava muutostunteita. Térkeintd on kasitelld muutostunteita vuorovaikutteisesti. Samas-
sa luvussa tarkastellaan myos Laineen (2006, 6) nikemystd organisaation johdon viestinnilli-
sid tehtdvida muutostilanteessa. Keskustelutilaisuuksien avulla voidaan antaa vastauksia muu-

toksen aiheuttamiin kysymyksiin ja epdilyihin.

Kehittimistyoryhman palaverissa (Muistio 8.12.2010) sovittiin, ettd aluepdillikéiden esimies,
ateria- ja puhtaanapitopalvelupiillikké ja Kajaanin Mamsellin johtaja keskustelevat muutok-
sen valttimittomyydestid ja askarruttavista asioista aluepaillikbiden kanssa. Keskusteluja kiy-
tiin seka yksilo- ettd ryhmakeskusteluina. Tiedon lisddntyessd ja oman tyontehtivin muotou-
tuessa uudessa organisaatiossa sekd muutoksen valmistelun myotia nykyiset aluepaillikot si-
toutuivat mielestini paremmin muutoksen suunnitteluun ja lipiviemiseen. Niiden keskuste-

lujen jilkeen aluepaallikbiden suhtautuminen muutosta kohtaan muuttui positiivisemmaksi.
Valta- ja vastunsubteet sekd tebtavinimikkeet

Luvussa 3.3 kisiteltiin valta- ja vastuusuhteita Abergin (2006, 52) ajatusten pohjalta. Myés
Kajaanin Mamsellin organisaatiokaaviossa esimies-alaissuhteet ja organisaation eri tasot tule-

vat esille Abergin kuvauksen mukaan.

Kajaanin Mamsellin uuden organisaatiorakenteen mukaisia valta- ja vastuusuhteita tarkastel-
taessa muutoksia tapahtuu nykyisten aluepaillikéiden eli tulevien palvelupaallikbiden tehta-
vikentdssd. Palveluesimiestehtdvdd ei ole ennen ollut Kajaanin Mamsellin organisaatiossa.
Kaksi nykyistd aluepaillikk6a ja kaksi nykyista tiiminvetdjad siirtyy palveluesimiesten tehta-
viin. Kolmelle tulevalle palveluesimichelle tehtiva on uusi. Muutoksessa tarkastelun kohtee-

na on tulevien palvelupaillikéiden, palveluesimiesten ja palveluvastaavien valta- ja vastuujaot.

Tulevat palveluesimichet liittyivit kehittaimisty6ryhmadn 21.3.2011. Vaikka palveluesimiehia
oli pohjustettu tulevaan, heistd uusi tehtivikuva tuntui vield episelvilti. Kyseisessd palave-
rissa huomattiin, ettd valta- ja vastuusuhteita ei voida luoda kaikille alueille samanlaisia, koska
toiminnan luonne on erilainen. Sovittiin, ettd tulevat kolme aluetta kasittelevit valta- ja vas-
tuusuhteita omissa palavereissaan. Tama oli hyva paitos, koska alueiden toiminta on erilaista
johtuen toiminnan luonteesta ja asiakassegmenteistid. Mielestini, palavereita eriyttamalld val-
ta- ja vastuusuhteiden tyOstiminen jantevoityi. Tdstd padtoksestd johtuen kehittimistyéryh-

madn jii ohjausryhmin jasenten lisdksi tulevat palvelupéallikot.
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Varpe -alueella on noin kolmekymmenta palveluyksikkod: piivikoteja ja kouluja. Kyseisen
alueen valta- ja vastuusuhteita lihdettiin tarkastelemaan yksikoiden sijoittumisen ja ruokatuo-
tannon kautta. Sote- ja Ravintola -alueilla ei ole niin paljon yksikoitd, joten valta- ja vas-
tuusuhteiden tarkastelu oli yksiselitteisempéda. Keskusteluissa korostui, ettd Sote -alueella on
toimintaa vuoden jokaisena piivani eli seitsemind paivand viikossa, kun taas Varpe -alue ja
Ravintola-alue toimivat viitend paivina viikossa. Niiden lisdksi valta- ja vastuusuhteiden tar-
kastellessa huomioidaan kenen esimiesvastuualueella kukin yksikké on. Tdma puolestaan
vaikuttaa sithen, kuka tekee yksikon tyovuorosuunnittelun, ja kuka kiy henkil6ston kanssa

kehityskeskustelut.

Niiden tarkastelujen pohjalta luotiin pohja (Liite 3.), jonka avulla lihdettiin ty6stimadn eri
alueiden valta- ja vastuusuhteita. Taulukkopohjan avulla kaytiin lapi palvelupéallikon, palve-
luesimiehen ja yksikén vastuuhenkilén viliset valta- ja vastuusuhteet: henkil6stoasiat, talous-
asiat, johtaminen, palaverit, laatu- ja sopimusneuvottelut ja operatiivinen tyo. Taman lisdksi
esimiesvastuuta tarkasteltiin vastuualueen, tyontekijimiirin ja liikevaihdonndkékulmista.
Edelld kuvatuissa valta- ja vastuusuhteissa 16ytyy yhtymikohtia Limsin ja Hautalan (2004,
157-158) nikemykseen siitd, miten ohjaus- ja valvontaketjulla tuodaan esille se kenelle ihmi-
set vastaavat ja raportoivat tyoskentelystidin. Esimiestehtivit kuvaavat organisaatiorakenteen

mukaista auktoriteettiasemaa.

Aivoriihipalaverissa 22.11.2010 aluepaallikot suunnittelivat pareittain organisaatiopohjamallin
tyhjiin kohtiin tehtivanimikkeitd. Aluepaillikot kokivat nimikkeiden miettimisen haasteelli-
seksi. Keskusteluissa nousi esille, mita ravintola- ja keittiopaallikéiden nimikkeille tapahtuu ja
muuttuvatko hallinnossa ty6skentelevien tehtdvinimikkeet? Jokaisella Kajaanin Mamsellin
organisaation mukaisella kolmella alueella tulee olemaan palvelupiillik6t. Heidédn lisikseen
Ravintola - ja Sote -alueilla on seki ateriapalveluiden ettd puhtaanapitopalveluiden palve-
luesimies. Perusopetus- ja varhaiskasvatusalueella tulee olemaan kaksi ateriapalveluesimiesti

ja yksi puhtaanapitopalveluesimies. (Muistio 22.11.2010.)

18.1.2011 pidetyssa aivorithipalaverissa Kajaanin Mamsellin johtaja esitteli uuden organisaa-
tion mukaisen vastuukorvaustaulukon. Kyseinen taulukko hyviksyttiin suunnittelun pohjak-
si. Tulevien tehtidvinimikkeiden tyGstimista jatkettiin hyvakidsikoetun parityoskentelyn avul-

la. Kehittimistyoryhmin nikemykset olivat nimikkeiden muutosten osalta yhteneviiset.

(Muistio 18.1.2011.)
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Kajaanin Mamsellin henkilostélle pidettiin yhteistoimintamenettelyneuvottelu 26.9.2011, jos-
sa kaytiin vield ldpi uusi organisaatiorakennemalli ja kerrottiin tehtivanimikkeiden muutok-
set. (Muistio 26.9.2011). Kajaanin Mamsellin vuoden 2012 alusta kayttoon otettavat tehta-

vanimikkeet kuvataan kuviossa 14.

Nykyinen nimike Uusi nimike
aluepiallikko palvelupiillikké
palveluesimies
ravintolapaillikk6 palveluvastaava
keittiopaallikko palveluvastaava
ravitsemispaallikk6 palveluesimies
tarjoilija ruokapalvelutyontekija
vastaava koulutyontekija koulutyo6tekija
laatu- ja kehittimisvastaava palvelusuunnittelija

Kuvio 14. Kajaanin Mamselli -litkelaitoksen tehtivanimikkeiden yhtendistiminen

Tehtivanimikkeiden muutoksen myota ravitsemis-, ravintola- ja keittiopaallikké nimikkeet
poistuvat ja nima nimikkeet muutetaan palveluvastaava nimikkeeksi. Vastaava koulutyonte-
kija nimikkeen tilalle tuleva nimike on koulutyontekiji ja tarjoilijan ruokapalvelutyontekija.
Hallinnon osalta laatu- ja kehittimisvastaavan eli minun tehtivinimike muuttuu palvelu-
suunnittelijaksi. Palveluesimiesnimike on kokonaan uusi nimike Kajaanin Mamsellin organi-

saatiossa. Muutoksen my6ti nimikkeet saadaan yhteniistettyd koko organisaation tasolla.
Toimintatutkimnksen spiraali organisaatiorakennenmuntoksessa

Kajaanin Mamsellin organisaatiorakenteen uudistus aloitettiin toimintatutkimuksen syklin
mukaan vuoden 2011 organisaation mukaisen toiminnan analysoinnilla. Ohjaus- ja kehitta-
mistyoryhmassa esille tulleiden nikemysten pohjalta Kajaanin Mamsellin sen hetkinen kuu-
den alueen mallin mukainen tiimiorganisaatio ei mahdollistanut ydintoiminnan, ateria- ja
puhtaanapitopalvelujen, kehittymista kaikilla alueilla samalla tavalla. Organisaatiorakenne-
muutos nahtiin valttimattomana Kajaanin Mamsellin ydintoiminnan kehittymisen ja kilpai-

lukyvyn kannalta.

Toimintatutkimuksen avulla kehitettiin kohteena olevan organisaation rakennetta, rakenteen
mukaista toimintaa, valta- ja vastuusuhteita ja tehtivinimikkeitd. Uusi kolmen alueen (Varpe
-alue, Ravintola-alue ja Sote -alue) organisaatiorakennemalli suunniteltiin asiakassegment-
tiajattelun pohjalta. Valta- ja vastuusuhteiden suunnittelu vei muutosprosessissa eniten aikaa.

Niitd suunniteltiin ensin kehittimistyéryhmassd yhdessd, mutta kolmen alueen toiminnan
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erilaisuudesta johtuen suunnittelu eriytettiin. Tehtidvinimikkeiden muuttamisen avulla saatiin

yhteniistettyad nimekkeet koko organisaation tasolla.

Ideointi ja kehittiminen uuden organisaatiorakenteen osalta tapahtuivat kehittimistyoryh-
min aivoriihipalavereissa. Palaverimuistioita ja osallistuvaa havainnointia sekd havainnointi-
paivikirjaa hyodynnettiin tutkimusaineiston kerddmisessi ja dokumenttianalyysissd. Organi-
saatiomuutos el toteutunut jirjestyksessi eri vaiheiden kautta, vaan vaiheet lomittuivat toi-

siinsa (Kuvio 15.).

Toiminnan kehittiminen (2012)

Tutkimustulokset (kevit 2012)

Haastattelut (22.3.-3.4.2012) Toiminta (tammi-maaliskuu 2012)

Reflektointi,

dokumenttianalyysi (2011) Parannettu suunnitelma:

uusi organisaatiorakenne (syksy 2011)
Reflektoint (syksy 2010) Suunnittelu, dokumentointi,
havainnointi (syksy 2010, kevit 2011)

Organisaation toimivuuden
nykytilan arviointi (syksy 2010)

Kuvio 15. Organisaatiorakennemuutoksen spiraali (mukaillen Heikkinen ym. 2008, 81)

Organisaatiomuutosprosessissa toteutui toimintatutkimuksen kiaytinnoénliheisyys luvussa 2.2
tulleen Mc Niffin (2000, 227) ja Taanilan (2009, 12) nikemyksien mukaan. Tutkimuksen

kohteena oli organisaation toimintatapojen tarkastelu ja ongelmiin ratkaisujen etsiminen.

Uuden organisaation mukainen toiminta aloitettiin vuoden 2012 alussa. Teemahaastattelujen
avulla selvitettiin mahdollistaako uusi organisaatiorakenne alueiden yhteniiset toimintatavat
ja ydintoiminnan kehittymisen samalla tavalla organisaation eri alueilla. Luvussa 5.5 tuodaan
tarkemmin esille haastattelujen tulokset. Haastattelutulosten pohjalta tehddin toimintaan tar-

vittaessa korjaavat toimenpiteet.
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5.4 Palaverikiytinteiden kehittiminen

Luvussa 4. (kts. s. 34) kiytiin lapi Surakan nakemysta siitd mitka asiat tulee olla laht6kohtana
palaverikaytinteiden kehittamiselle. Hin muistuttaa, ettd palaverikiytinteet tulee kirjata vuo-
sisuunnitelmaan. Tahidn syyni on se, ettd palavereilla on keskeinen rooli asioiden toteuttami-
sessa. Suunnittelun ldhtékohtana tulee olla organisaation toiminnan kokonaisuus. Organisaa-
tion vuosisuunnitelmasta saadaan pohja sille, mita asioita palavereissa tulee kisitelld. Tdmin
tiedon pohjalta hahmottuu palavereiden luonne ja voidaan maiiritelld tarkemmin palavereihin

meneva aika.

Kartoitin Kajaanin Mamsellin palaverikiytinteiden nykytilaa kdymilld lipi eri organisaa-
tiotasoilla vuonna 2011 kaytyjen palavereiden muistioita. Selvittidkseni vuonna 2011 pidetty-
jen palavereiden madria ja palavereiden luonnetta, lihetin Kajaanin Mamsellin vuoden 2011
organisaation mukaisille kuudelle alueelle Excel -taulukon johon alueen vastuuhenkil6t ja
tiiminvetdjat kirjasivat alueellansa pidetyt palaverit. Johtokunnan ja johtoryhmin kokousten
ja talouspalaverin ajankohdat vein taulukkoon itse. Kerisin tiedon kyseisistd palavereista pa-
lavereiden vastuuhenkil6iltd (Liite 4.). Niiden lisiksi hyodynsin analysoinnissa Kajaanin
Mamsellin vuoden 2011 aluepaallikkopalavereissa tekemidni havaintoja ja ohjausryhman ja-
senten kanssa kiytyja keskusteluja. Vuoden 2011 aluepaillikkbpalavereista tekeméni havain-
not esitetddn tarkemmin mychemmin tissd luvussa. Kaytin edelld esittdimiéni tietoja ldhto-
kohtana palaverikiytinteiden kehittimisessd. Vuoden 2011 palavereiden lihté6tila-analyysi

tulee esille havainnointipaivakirjassa.

Kajaanin Mamsellissa sddnnollisesti vuonna 2011 pidettyja kokouksia ja palavereita ovat joh-
tokunnan ja johtoryhmin kokoukset, talouspalaverit, hallinnon palaverit, henkilostopalaverit,
esimiesinfo, aluepaallikképalaverit, tiimipalaverit tiimeittdin, aluepalaverit ja tyoyksikképala-
verit. Palaverit ovat olleet joko kuukausi- tai viikkotason palavereita. Naiden lisaksi tavaran-
toimittajien edustajat tapaavat sadnnollisen viliajoin puhtaanapitopalvelusuunnittelijaa ja laa-
tu- ja kehittimisvastaavaa sekd isompien tyoyksikoiden vastuuhenkiloitd. Tassd kehittdmis-
tyossd kehittimisen ulkopuolelle jadvit johtokunnan kokoukset seki hallinnon viikkotason

palaverit.

Kajaanin Mamsellin koko henkilostolle pidetidn henkilostopalaveri kaksi kertaa vuodessa.
Henkilostopalavereissa kasitellidn ajankohtaisia asioita. Esimiesinfo on pidetty yksikéiden

vastuuhenkil6ille ennen koulujen lukuvuoden alkua elokuussa. Kyseiset palaverit ovat olleet
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enemmin informaatiotilaisuuksia kuin vuorovaikutteisia palavereita. Sekd henkil6stépalave-

reiden ja esimiesinfon ajankohtiin ja sisall6llisiin asioihin ei tule muutoksia.

Luvussa 4.2 Juholin korostaa, ettd organisaatiolla tulee olla suunnitelma siitd, miten usein ja
mind ajankohtana eri sisdlt6asiat kdydddn organisaatiossa lipi. Vuosikelloon tulee kirjata or-
ganisaation toimintaa ohjaavat ja koko organisaation tavoitteita tukevat vuositasolla toistuvat
asiat. Kajaanin Mamsellin vuosikello ohjaa organisaation toimintaa ja tavoitteisiin paasya.
Kajaanin Mamsellissa on mairitelty johtokunnan, johtoryhman ja aluepaillikbiden palaverien
ajankohdat puolivuosittain. Johtokunnan kokousten ja johtoryhmin palavereiden asiasisallot

ovat mairiytyneet vuosikellon mukaisesti.

Kajaanin Mamsellin johtajan nimedma johtoryhmi kokoontuu kerran kuussa. Johtoryhmin
kokoonpanoon vuonna 2011 kuuluvat Kajaanin Mamsellin johtokunnan puheenjohtaja, Ka-
jaanin Mamsellin johtaja, ateria- ja puhtaanapitopiillikkd, taloussihteeri ja tyontekijéiden
edustaja. Kuten luvussa 2.4 tuodaan esille, johtoryhmin tehtivinid on hoitaa liikelaitoksen

sisdistd hallintoa ja kehittimistd Kajaanin Mamsellin johtajan apuna.

Talouspalavereiden vuositason asiasisiallét ovat vuonna 2011 mdéirdytyneet talouden osa-
vuosiraporttien ja tilinpaitosaikataulujen pohjalta. Talouspalaverit on pidetty noin kerran
kuukaudessa. Kyseisissd palavereissa on kayty lipi esimerkiksi koko Kajaanin Mamsellin ja
nykyisten kuuden alueen taloudellista tilannetta. Jokaisessa talouspalaverissa on ollut esilld
my6s jokin ajankohtainen teema esimerkiksi neljannesvuosiraportit tai talousarvionlaadinta.
Talouspalavereissa ovat olleet mukana Kajaanin Mamsellin johtaja, talousosasto ja aluepailli-

kot, yhteensd yhdeksin henkil6a.

Kajaanin Mamsellissa aluepaillikkGpalavereiden asiasisiltojd ei ole tarkastelu kokonaisvaltai-
sesti vuositasolla, vaan niiden asiasisillot ovat muodostuneet ajankohtaisista asioista (aluei-
den tilannekatsaus, Mamsellin toiminta ja kehittiminen, henkil6stéasiat, hankinnat, ateriapal-
velun asiat, puhtaanapitopalvelun asiat ja muut ajankohtaiset asiat). Aluepéallikképalaverit on
pidetty kerran kuussa. Seuraavan sivun kuviossa 16. tulee esille se, miten tieto on kulkenut
vuonna 2011 Kajaanin Mamsellin eri hierarkiatasoilla edelld kuvattujen johtoryhmain, talous-

ja aluepidillikkopalavereiden vilitykselld.
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Kuvio 16. Kajaanin Mamsellin palaverikdytinteiden kokonaisuus vuonna 2011

Kajaanin Mamsellin johtoryhmissd kasitellyt asiat on kisitelty aluepaillikkopalavereissa.
Talouspalavereista muistio on lahetetty aluepaillikéille ja Kajaanin Mamsellin hallinnossa
tyoskenteleville. Tarkoituksena on ollut, ettd tieto talousasioista ja aluepiillikkpalavereissa
kasitellyistd asioista menee tyoyksikéiden vastuuhenkilille sahképostilla lahetetyn aluepail-
likk6palaverin muistion kautta. Operatiivisen tyén ohjaaminen alueilla, tiimeissd ja tySyksi-
koissd on ajateltu tapahtuvan aluepaillikiden tai tySyksikoiden vastuuhenkiliden pitimien

palaverien kautta.

Tarkastelujeni ja havaintojeni pohjalta aluepiillikkpalavereiden kautta tiedon siirtiminen
organisaation eri tasoille ja operatiivisen tyon ohjaaminen eivit ole kaikilta osin toteutuneet
kaikilla Kajaanina Mamsellin vuoden 2011 organisaation mukaisilla alueilla. Ongelmat, miksi
tieto sovituista asioista ja kdytinteistd ei ole mennyt Kajaanin Mamsellissa kaikille tyGyksi-

koille ja tyotekijoille asti, voidaan listata seuraavasti:

e kaikissa yksikoissd ei ole tehty muistioita kuukausitason vastuuhenkil6- ja tyoyksik-
kopalavereista

e kaikissa tyOyksikoissa ei ole kdyty muistioita lapi
e muistioissa kirjatut asiat on kirjattu lyhyesti, henkil6 joka ei ole ollut palaverissa mu-

kana, el valttamittd saa muistiosta kuvaa siitd, mitd asioilla todellisuudessa tarkoite-
taan
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e sovittuja asioita ei ole kasitelty ja viety kiytintoon kaikissa tyOyksikoissa ja alueilla =
tyoyksikoiden ja alueiden erilainen kehittyminen

e alue- ja tiimipalaverit on pidetty vain kaksi kertaa vuodessa, kiytintoon laitettavat
asiat tulevat tiedoksi tyontekijoille liian myShdan

e nykyisessd organisaatiomallissa valta- ja vastuusuhteiden mukaan tiedon siirtimista,
ohjausta, kehittdmisti ja seurantaa ei ole riittivan tarkasti valtuutettu.

Palaverikdytinteiden undistaminen

Luvussa 4. tulee esille sekd Surakan ettd Juholin nikemykset siitd minkd vuoksi palaverien
suunnitteleminen vuositasolla on tirkedd. Palaverisuunnitelman avulla voidaan tarkastella
organisaation toiminnan kokonaisuutta. Tamin pohjalta saadaan selvitettyd my0s tarvittavien
palavereiden luonne ja palavereihin tarvittavat aikaresurssit. Suunnitelmaan on hyva sisallyt-
tid miten usein ja mitkd asiasisdllot, jotka ohjaavat organisaation toimintaa ja tukevat koko

organisaation tavoitteita.

Suunnittelin Kajaanin Mamsellin vuoden 2012 alustavan palaverikalenterin Kajaanin Mam-
sellin vuoden 2011 vuosikellon ja kerddmani palaveritietojen pohjalta. Huomioin suunnitel-
massa palavereiden sadnnoéllisyyden ja Surakan nakemyksen (Luku 4) siitd, miten palaverei-
den tulee tukea organisaation visiota, strategiaa seka jokaisen tyontekijan tyotd. Surakka pai-
nottaa my®os, ettd suunnittelun lihtékohtana tulee olla palaverin tarkoitus ja tarkastelun koh-

teena se, milld organisaatiotasolla tai kokoonpanolla palavereita kaydaan.

Palaverikalenterin suunnittelun lihtékohdaksi otin Kajaanin Mamsellin johtoryhmin palave-
reiden sisillot ja Kajaanin Mamsellin vuosikelloon kuukausitasolla kirjatut asiat. Tein palave-
rikalenterin Kajaanin Mamsellin vuosikellon pohjalle (Liite 5.). Esittelin Kajaanin Mamsellin
hallinnossa tyéskenteleville suunnittelemani alustavan Kajaanin Mamsellin vuositason pala-
verikalenterin 12.12.2011. Tulevien palvelupaillikbiden kanssa kavin palaverikalenterin lapi

samana paivand. (Muistio 12.12.2011.).

Seki hallinnossa ty6skentelevien ettd tulevien palvelupaillikdiden kanssa kaytyjen keskustelu-
jen pohjalta lihdettiin uudistamaan toimintatapaa, jonka mukaan johtoryhmin kokoukset
sekd talous- ja aluepiallikkSpalaverit yhdistetddn yhdeksi samaksi palaveriksi. Palvelupaillikot
pitavit henkilOstOstrategian pohjalta palaverit ateria- ja puhtaanapitopalvelupiillikon kanssa

vuosisuunnitelman mukaisesti.
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Uuden toimintamallin mukaan johtoryhmain palaverit, talouspalaverit ja aluepiillikképalave-
rit yhdistetdan yhdeksi palaveriksi. Johtoryhmi nimed kayttivan palaverin aikaa pidennetdan
ja sisdllollisia asioita tarkennetaan. Johtoryhmin kokoonpanoon tulee uuden organisaatiora-
kenteen my6td my6s muutoksia. Tyontekijoiden edustaja poistuu johtoryhmisti ja tilalle tu-
levat palvelupaillikét (3 henkil6d). Palvelupaillik6t osallistuvat johtoryhmissd Kajaanin
Mamsellin kokonaisvaltaiseen strategiseen kehittdimiseen ja talouden tarkasteluun. My6s joh-

don assistentti ja laskentasihteeri aloittavat johtoryhmassi uusina jasenina.

Kajaanin Mamsellin vuosikellon pohjalta suunnittelemani palaverikalenterin lisdksi suunnitte-
lin kuukausitason palveluesimies- ja vastuuhenkilopalavereiden asiasisillot. Suunnittelu oli
linjassa Kajaanin Mamsellin johtajan laatiman johtokunnan kokousten, johtoryhmin ja hal-
linnon palavereiden asiasisaltojen kanssa. Johtoryhmaissi kisiteltavia eri kuukausitason asiasi-
siltojd ovat mm. talouteen liittyvit asiat (kuukausitason taloudellinen tilanne, osavuosikatsa-
ukset ja talousarvio), toimintajrjestelmaasiat (tapahtumakanava, mittarit), toimintaymparis-

ton ja palvelutarpeen analysointi, strategian laadinta ja hyviksynti (Liite 6.).

Kajaanin Mamsellin ydintoiminnan kehittdminen ja tiedon kulkeminen operatiiviselle tasolle
tapahtuu palvelusuunnittelijoiden koordinoimien kuukausittain pidettivien palveluesimiespa-
lavereiden kautta. Palveluesimiespalavereissa kisitellidn ateria- ja puhtaanapitopalveluihin
liittyvia asioita ajankohtaisia asioita sekd toiminnan suunnittelua ja kehittdmista. Tavarantoi-
mittajien kanssa kdydyt tapaamiset nivotetaan my0s palveluesimiespalavereiden yhteyteen tai

tavarantoimittajat pitavit tuotekoulutuksia erikseen sovitun ajankohdan mukaisesti.

Suunnittelin palveluesimies- ja vastuuhenkil6palavereiden aikataulut uuden johtoryhmain ai-
kataulun pohjalta (Liite 7.). Kuukausitason vastuuhenkilopalaverit pidetddn eri alueilla johto-
ryhmipalaverin ja palveluesimiespalavereiden jilkeen. Kyseisissd palavereissa ovat mukana
alueen palvelupiillikk6, palveluesimiehet ja tyoyksikoiden vastuuhenkilt. Palavereissa on
tarvittaessa mukana palvelusuunnittelijat. Vastuuhenkil6t pitivit timédn palaverin jilkeen
tyoyksikkopalaverit (Kuvio 17.). Palveluesimies- ja vastuuhenkil6- seki ty6yksikkopalaverissa
otetaan kiyttoon hallinnon esityslistapohjalta suunnittelemani esityslista/muistiopohja (Liite

8.).
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STRATEGIAVIESTINTA
Johtoryhma Tyo6yksikko-
Tiedon —A palaveri Vuoro-
siirto Vastuuhenkil6- vaikutus
palaveri
Palvelu- Tyo6yksikko-
esimiespalaveri palaveri
/'y 3
A 4 A 4 A 4
DOKUMENTOINTI
Tiedon (yhteinen x -asema, asialista/muistio) Seuranta
hallinta Sote -alue Ravintola-alue Varpe -alue

Kuvio 17. Palaverikiytinteiden toimintamallin kokonaisuus vuoden 2012 alussa

Yhteniisen toimintamallin avulla mahdollistuu Kajaanin Mamsellin strategiaviestintd. Talla
tavoin tieto saadaan vietyd melko yhti aikaa ja samansisiltoisena Kajaanin Mamsellin organi-
saation operatiivisella tasolla. Kaikilla organisaatiotasoilla pidetyistd palavereista tehddin
muistiot. Asialista/muistiopohjat dokumentoidaan sihkoisend Kajaanin Mamselli yhteiselle
asemalle alueiden kansioihin. Sihkoisen lomakepohjan kiyton avulla tyontekijéilld on mah-
dollisuus kirjata asialistalle palavereissa kasiteltdvia asioita. Tdmin toimintatavan avulla heilld
on mahdollisuus vaikuttaa palavereiden asiasisaltoihin. Sihkéinen tallentaminen mahdollistaa

palavereiden seurannan.

Edelld kuvatun Kajaanin Mamsellin uuden palaverikaytinteiden toimintamallin kokonaisuu-
den avulla mahdollistuu Juholin luvissa 4.2 esille tullut nikemys siitd, miten sisdisen viestin-
nin avulla turvataan tySyhteison jasenille oleellisen tiedon saatavuus, ja miten tyoyhteisén
jasenet voivat vaikuttaa mitd asioita palavereissa kasitellidn. Kyseisen toimintamallin avulla

voidaan toteuttaa organisaation virallista viestintda vertikaalisten kanavien kautta.
Toimintatutkimuksen spiraali palaverikdytinteiden kebittimisessi

Ennen palaverikaytinteiden uudistamista tuli olla selvilld Kajaanin Mamsellin uusi organisaa-
tiorakennemalli seké valta- ja vastuujaot. Vuoden 2012 organisaation mukainen toiminta oli

lihtokohtana palaverikiytinteiden kehittimiselle. Kuviossa 18. kuvataan palaverikdytintei-
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den kehittdmistd toimintatutkimuksen spiraalin avulla. My6s palaverikiytinteiden osalta toi-

mintatutkimuksen spiraali alkoi nykytilan arvioinnilla. Sitd on kuvattu luvussa 5.4 tarkemmin.

Toiminnan kehittiminen (2012)

Tutkimustulokset (kevit 2012)

Haastattelut (22.3.-3.4.2012) Toiminta: yhteiset palaverikiy-

tinteet (tammi-maaliskuu 2012)
Reflektointi (syksy 2011)
Parannettu

itel ksy 2011
Palavereiden suunnitelma (syksy 2011)

midrikartoitus(syksy 2011) Suunnittelu: palaverityypit,

palaverikalenteri, sisallot,
asialista/muistiopohja (syksy 2011)

Palaverikiytinteiden
nykytilan arviointi (kevdt 2011)

Kuvio 18. Palaverikiytinteiden kehittdmisen spiraali (mukaillen Heikkinen ym. 2008, 81)

Seuraavassa vaiheessa syklid kehitettiin muiden toimijoiden (Kajaanin Mamsellin hallinto,
palvelupaillik6t ja palveluesimichet) kanssa palaverityypit, palaverikalenteri, palavereiden ai-
kataulut ja palavereiden sisdllot tekemieni suunnitelmien pohjalta. Suunnittelin alustavan pa-

laverikalenterin Kajaanin Mamsellin vuosikellon pohjalta.

Palavereiden asiasisiltdjen tarkastelun lihtokohtana oli sekd vuosikelloon kirjatut asiat ettd
johtoryhmin palavereiden asiasisallot. Asialista/muistiopohjan suunnittelun lihtékohtana oli
Kajaanin Mamsellin hallinnon viikkopalaveriasialista/ muistiopohja. Uudet palaverikiytinteet
otetaan kdytt6on Kajaanin Mamsellissa vuoden 2012 alussa. Palaverikiytinteiden toimivuut-
ta selvitetidn teemahaastattelujen avulla eli verrataan lahtotilannetta nykytilaan. Tulosten
pohjalta kehitetiin palaverikdytinteiden toimivuutta edelleen. Luvussa 5.5 kidydain teema-

haastattelun toteuttamista ja tuloksia tarkemmin ldpi.
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5.5 Teemahaastattelujen toteuttaminen ja tulokset

Opinndytetyohon liittyvissa kehittdmistyossd kehitettiin Kajaanin Mamsellin organisaatiora-
kenne ja palaverikdytinteet. Organisaatiorakennemuutoksen osalta tarkasteltiin organisaa-
tiorakennetta, organisaatiorakenteen pohjalta muotoutuneita valta- ja vastuusuhteita ja tehté-
vianimikkeitd. Palaverikdytinteiden kehittiminen kohdistui Kajaanin Mamsellin johtoryhman
kokousten ja talouspalavereiden, organisaatiorakenteen mukaisten alue- ja tySyksikkotason

sekd ydintoimintaa tukevien palavereiden kehittimiseen.

Kehittimistyon aikana suunniteltiin Kajaanin Mamsellin uusi organisaatiorakennemalli, méa-
riteltiin uuden organisaation mukaiset valta- ja vastuusuhteet ja muutettiin sekd yhtendistet-
tiin tehtavanimikkeitd. Naiden lisiksi tehtiin Kajaanin Mamsellille vuositason palaverikalente-
ri sekéd suunniteltiin palavereiden sisillot ja atkataulut. Uudistusten avulla haluttiin mahdollis-
taa ydintoiminnan, ateria- ja puhtaanapitopalvelujen, yhdenmukainen kehittyminen asiakas-
segmenttiajattelun pohjalta ja parantaa tiedonkulkua organisaation eri hierarkiatasojen vililld
seki tehostaa palaverikaytinteitd. Palaverikdytinteiden uudistamisen avulla pyritidn jalkaut-

tamaan Kajaanin Mamsellin strategiaa operatiiviselle tasolle.

Kajaanin Mamsellin uuden organisaatiorakenteen ja uudistettujen palaverikiytinteiden toi-
mivuutta selvitettiin teemahaastattelun eli puolistrukturoidun haastattelun avulla. Téssa
huomioitiin luvussa 2.1 esille tullut Ferrancen (2000, 12) nakemys siitd, ettdi muutoksen toi-
meenpanon jilkeen tulee selvittia onko muutoksella ollut vaikutusta ja arvioida, onko kehit-

timiskohteessa tapahtunut parannusta.

Valpola (2004, 34) muistuttaa, ettd muutoksen ankkurointi vie aikaa. Ankkurointivaihe kestda
muutoksesta riippuen kuukausia, vuoden ja jopa useita vuosia. Uusi toimintamalli tarvitsee
muutoksen lipiviemiseen ainakin yhden toimintajakson eli vuosisuunnittelukellon ajan. Tédssa
ajassa organisaatiossa saadaan muutokseen liittyvistd asioista yhteisid kokemuksia sekd pois
opitaan vanhoista kdytinteistd ja sitoudutaan uuteen toimintamalliin. Teemahaastattelut to-
teutettiin 22.3.-3.4.2012 valisend aikana. Haastatteluajankohtana Kajaanin Mamsellin uuden
organisaatiorakenteen mukaista toimintaa oli toteutettu noin kolme kuukautta. Muutoksen
vaikutuksia haluttiin selvittdd, koska haastattelutuloksien pohjalta voidaan organisaation toi-
mintaa tehda tarvittaessa korjaavia toimenpiteitd ja kehittdd palaverikdytinteita vield toimi-

vimmiksi.
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Valitsin haastateltavat (neljd henkil6d) harkinnanvaraisesti Kajaanin Mamsellin eri organisaa-
tion hierarkiatasoilta. Sovin haastatteluajat haastateltavien kanssa suullisesti. Lahetin infokir-
jeen ja teemarungon heille etukiteen sihkopostilla (Liite 9.). Haastatteluun/henkilé meni
aikaa keskimairin noin tunti. Osa haastatteluista pidettiin tyGhuoneessani ja osa haastatelta-
vien tyOpaikoilla. Haastattelujen teemarunko muodostui tutkittavien aihealueiden pohjalta
(Liite 10.). Teemahaastattelussa teema-alueet olivat kaikille haastateltaville samat. Nauhoitin

haastattelut haastateltavien suostumuksella.

Tallensin haastatteluaineistot tietokoneelle kunkin haastattelupiivan iltana. Kuuntelin haas-
tattelut useaan kertaan ennen niiden liiteroimista. Purin aineiston kirjoittamalla teema-alueet
tietokoneella tekstiksi. Hirsijarven ja Hurmeen (2001, 138) nikemys tuki valintaani. He tuo-
vat esille, ettd litterointi voidaan tehdi valikoiden esimerkiksi teema-alueittain. Luokittelin
aineiston pidteema-alueiden ja niiden alateemojen avulla. Tutkimustulosten raportoinnissa

kaytin suoria haastatteluotteita.
Uunden organisaatiorakenteen mukainen toiminta

Organisaatiorakennemuutoksen osalta teemahaastattelujen avulla selvitettiin aluejaon toimi-
vuutta ja sitd, mahdollistaako vuoden 2012 asiakassegmenttiajattelun pohjalta muodostettu
organisaatiorakenne Kajaanin Mamsellin ydintoiminnan, ateria- ja puhtaanapitopalvelujen,
kehittymisen. Vuoden 2012 organisaation mukainen asiakassegmenttiajattelun pohjalta muo-

dostettu aluejako nihtiin hyvina ja toimivana ratkaisuna.

Haastatteluista nousi esille, ettd esimerkiksi Varpe -alueella oli vuonna 2011 kolme tuotanto-

keittiotd. Uuden toimintamallin mukaan
Vel lahetd endd sooloilemaan, pystytidn tiiviimmin tekemddn yhteistyota.”

Nihtiin tirkednd, ettd Kajaanin Mamselli toimii vuoden 2012 organisaation mukaan ketjuoh-

jauksessa ja ydintoiminnan kehittiminen on

“asiakasta kobtaan oikein.”

Ketjuohjaus mahdollistaa yhtendisen toiminnan kaikilla Kajaanin Mamsellin organisaation

alueilla.

"Joka alueella on omat vivahteensa, ei voi tavallaan olla endd eroja.”
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Uudistetun organisaatiorakenteen mukaisen toiminnan kaynnistimisessd on ollut haastateltu-
jen mielestd hieman kankeutta. He joille tehtivikuva oli uusi, ndkivit, ettd tehtdvien opette-

luun ja esimiesroolin omaksumiseen menee aikaa.

"Liikaa tulee asiaa liian lyhyessd ajassa.”

"Pdivd paivilti selekeityy ja selekeityy minun tehtiviknva.”

Muutoksesta on kulunut vasta haastattelujen tekohetkelld kolme kuukautta, joten

Vensimmdinen kevit on habmottelua, ettd saadaan alne haltunn, sen jilkeen voi libted suunnittelemaan.”

Esille nousi, ettd toiminnan onnistumista voidaan tarkastella paremmin silloin, kun on toi-

mittu yksi toimintavuosi.

Organisaatiorakennemuutoksen yhteydessd Kajaanin Mamsellissa tarkasteltiin palvelupéalli-
koiden, -esimiesten ja -vastaavien valta- ja vastuusuhteet ja koko organisaation tasolla tehti-
vianimikkeet uudelleen. Haastattelussa haluttiin selvittdid onko tehtidvidjaot onnistunut ja ku-
vaatko tehtdvinimikkeet tyotehtivad. Haastateltavien mielestd tehtdvijaot olivat onnistuneet
ja tehtivinimikkeet kuvasivat hyvin tehtavaikuvaa ja esimiesasemaa. Yksi haastatellusta vie-
rasti esimies -nimikettd. Hinen mielestddn ohjaaja -nimike kuvaisi paremmin hinen ty6tehta-
viiansd, ohjaamista ja opastamista. Muiden mielesti palveluesimies -nimike koettiin hyviksi ja

se kuvaa haastateltavien mielesta hyvin palveluesimiehen esimiesroolia.

"Olyjaaja ei anna esimiesstatusta, palveluesiniies antaa.”

Haastateltavien mielesta tieto kulkee paremmin vuoden 2012 mukaisessa organisaatiossa eti
organisaation hierarkiatasoilla kuin entisessid organisaatiossa. Uudistetut palaverikiytinteet

mahdollistavat vuorovaikutuksen organisaation eri tasojen ja eri tyontekijaryhmien valilla.
Palaverikdytinteiden toimivuns

Palaverikiytinteiden osalta teemahaastattelujen avulla haluttiin selvittda palavereiden hyodyl-
lisyyttd eli voidaanko niiden avulla ohjata alueiden toimintaa ja tukea Kajaanin Mamselli
ydintoiminnan kehittimistd. Johtoryhmin palaverit, palveluesimiespalaverit ja alueilla kdyta-
vit vastuuhenkilopalaverit koettiin hyodyllisiksi. Palaverikiytinteiden uudistamisen myo6ta
johtoryhma, talous- ja aluepiillikkGpalaverit yhdistettiin johtoryhmiksi. Tamé uudistus nih-
tiin hyviksi, koska uudistuksen myo6ti saatiin vihennettyd palavereiden maarai ja kyseisessa

palaverissa voidaan kasitelld Kajaanin Mamsellin
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"isoja asioita.”

Johtoryhmin ja palveluesimiespalavereiden osallistujien mairittelemiseen oltiin tyytyvaisia.
Surakka muistuttaa luvussa 4. (kts s. 30), ettd organisaatiossa tulee paidstd pois turhista pala-
vereista ja mairitelld toiminnan kannalta merkitykselliset palaverit. Hinen mielestddn on hyvi
arvioida palavereiden tarkoituksenmukaisuutta sekd tarkastella, milli kokoonpanolla niitd

kiiydain.

Haastateltavien mielestd palveluesimiespalavereiden kautta voidaan kehittdd ydintoimintaa,
ateria- ja puhtaanapitopalveluja, yhdenmukaisesti kaikilla alueilla. Etukiteen suunnitellut pa-

lavereiden asiasisillot, kuukausiteemat, nahtiin hyvind mallina viedi asioita eteenpain.
"On saatn hyvid yhteisid linjanksia.”

Palveluesimiespalavereiden kohdalta toivottiin, ettd tavarantoimittajien edustajat esittelisivit
toimintaansa ja tuotteitaan eri ajankohtana kuin palveluesimiespalaverien yhteydessd. Haasta-
teltavien mielestd tima vie aikaa varsinaiselta palveluesimiespalaverilta ja tekee palaverista

sekavan.

Palaveriajankohdat (palaverikalenteri) ja palavereiden asiasisillot on suunniteltu uudessa toi-
mintamallissa vuositasolla ja palaveriajankohdat puoleksi vuodeksi etukiteen valmiiksi. Haas-
tateltavat nikivit timin hyvaksi toimintatavaksi. Palaveriaikataulujen etukiteissuunnittelu

koko Kajaanin Mamsellin tasolla nahtiin onnistuneeksi.
"Kun varraa snoraan kalenterista ajat, se belpottaa sunnnittelua ja aikatanlutusta.”

Esille nousi toive, ettd syksyn suunnittelu (ajankohdat ja ydintoimintaan liittyvit teemat) teh-
taisiin jo toukokuussa ja kevddn suunnittelu marraskuussa. Tama helpottaisi toiminnan
suunnittelua alueilla. Haastateltavien nikemykset olivat yhteneviiset Mattilan luvussa 4. (kts
s. 37) tuoman palaveriaikataulujen etukiteissuunnittelun positiivisista vaikutuksista. Mattilan
mielestd suunnitelmallisuuden kautta palavereihin osallistujat pystyvit sovittamaan palaveri-
aikataulut tyosuunnitelmiinsa ja etukiteen suunniteltujen aikataulujen avulla palaveritoimin-

taan saadaan tehokkuutta.

Haastattelun avulla haluttiin saada selville se, mitd mieltd haastateltavat olivat uudistetuista
asialista/muistiokdytinnosti. Kajaanin Mamsellin yhteiselle x -asemalle tallennettu sihkoinen

asialista/muistipohja koettiin toimivaksi ja hyvaksi ideaksi.
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"Helppo tayttd, kun minnlle tulee asioita mieleen.”

Sekid palaverinvetdjd ettd palaveriin osallistuja voivat kirjata asialista/muistiopohjaan asiat
etukiteen. Tamd mahdollistaa asioiden esille nostamisen ja tiedon siirron. Uuden asialis-
ta/muistiopohjan hyédyntiminen, esille nostettavien asioiden kirjaaminen, vastuuhenkil6pa-
lavereiden osallistujilta vaatii haastateltavien mielesta vield opettelua. Tahin toivottiin yhteis-
td linjausta koko Kajaanin Mamsellin tasolla. Nahtiin my6s tarkedksi, ettd tiedot 16ytyvit yh-
destd samasta paikasta x -asemalta ja ettd sovittujen tehtivien seuraamisesta, kiytinnon vie-

misestd, huolehditaan.

Haastateltavat kokivat, ettd palavereiden mairit olivat riittdvit. Varpe -alueella tyoyksikéiden
miédrdstd johtuen joitakin vastuuhenkilopalavereita joudutaan ehki eriyttimain. Uuden toi-
mintamallin mukaan sekéd koulujen ettd paivikotien vastuuhenkil6ille pidetiain omat palaverit
toiminnan luonteen mukaan tehdyn jaottelun pohjalta. Osa Varpe -alueen vastuuhenkilépa-
lavereista mietitdian uudelleen tuotantokeittion nidkokulmasta. Silloin palaveriin kokoontuu
sekd pdivikodin ettd koulujen vastuuhenkil6t sen palveluesimiehen johdolla mistd kyseiseen
péivakotiin tai kouluun toimitetaan ateriat. Kyseisissd palavereissa kisitellidn tuotanto- ja
palvelukeittididen yhteistyotd ja sen kehittimistd. Nahtiin kuitenkin, ettd osa vastuuhenkil6-

palavereista tulee pitdd alkuperdisen suunnitelman mukaisesti.

Teemahaastattelun avulla haluttiin selvittdid mahdollistavatko palaverikdytinteet tiedon siir-
tymisen Kajaanin Mamsellin organisaation eri tasoilla. Uuden toimintatavan tarkoituksena on
ollut, etti palvelupdillikot tuovat vastuuhenkil6palavereihin asiat johtoryhmisti ja palve-
luesimiehet palveluesimiespalavereista. Taltd osin palavereiden osallistujista ja asioiden

eteenpdin viemisestd oli vield jonkin verran epdselvia.

Kaikilla alueilla eivit palvelupaillikot ja palveluesimiehet ole pitineet yhdessd vastuuhenkil6-
palavereita, vaan palvelupiillikké on pitanyt palaverit yksin. Tieto palveluesimiespalavereista
ei ole siirtynyt vastuuhenkil6ille. T4lloin tiedonsiirto ja ydintoimintaan, ateria- ja puhtaanapi-
topalveluihin, liittyvien asioiden kasittely on jadnyt vaillinaiseksi eri organisaation hierar-

kiatasoilla.



84

5.6 Kehittimistyon luotettavuuden arviointi

Kaikissa tutkimuksissa tulee pyrkid arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen
luotettavuutta voidaan arvioida validius (pitevyys) ja reliaabelius (mittaustulosten toistetta-
vuus) kisitteiden avulla. Ndama kisitteet ovat syntyneet ja niitd kdytetddn paljolti kvantitatii-
visten eli méarillisten tutkimusten yhteydessa. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa
validiutta voidaan tarkastella sen pohjalta onko tutkijan selitys luotettava ja totuudenmukais-
ta. My6s useiden menetelmien kdytté samassa tutkimuksessa tarkentaa tutkimuksen luotetta-

vuutta. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2007, 226—227.)

My6s Ferrance (2007, 11) suosittelee kdyttimaan toimintatutkimuksessa vihintiin kolmea
eri tutkimusaineiston keruumenetelmaa. Tassd tutkimuksessa kéytettiin tutkimusmenetelmini
osallistuvaa havainnointia, tehtiin dokumenttianalyysid aivoriihi- ja palaverimuistoista seka
kerittiin muuttuneista tilanteista tietoa haastattelujen avulla. Tehdyt havainnot ja dokument-
tianalyysit kuvattiin havainnointipaivakirjassa. Tassa tutkimuksessa tutkimusaineiston laadun
varmennus saatiin tiytettyad triangulaation (triangulation) avulla. Juholin (2009, 363) on sa-
maa mieltd Ferrancen kanssa siitd, ettd monen tutkimusmenetelmin kéyttiminen lisdd tutki-

muksen luotettavuutta.

Pennington (2005, 35) on tuonut esille tekijoitd mitka tulee ottaa huomioon havainnoinnin
suunnittelussa. Lahtokohtaisesti tulee paittad toimiiko tutkija osallistuvana vai ulkopuolisena
havainnoijana. Osallistuvalla havainnoinnilla saadaan parempi nikemys ryhmin toiminnasta,

mutta tutkijan objektiivisuus voidaan kyseenalaistaa.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin, kuten Pennington kuvaa, “elivda” havainnointia, joka sallii
vain yhden analysointikerran. Toimin osallistuvana tutkijana ja otanta perustui lyhyen, pala-
vereissa kasiteltivien aihealueiden ja ryhmavuorovaikutuksen havainnointiin. Kirjasin ha-
vainnoinnit havainnointipaivikirjaan palaveritapaamisien jilkeen. Havainnointipaivakirjaan
kirjasin ajankohdan, palaverin luonteen, palaveriin osallistujat, tulleet dokumentit ja havain-
nointini. Havainnointipdivikirjan avulla pystyin palamaan havainnoituihin asioihin uudelleen
ja avaamaan niitd prosessikirjoittamisen vatheessa. Tarkastelin havaintojani teoreettisen viite-

kehyksen kautta prosessikirjoittamisen osiossa.

Penningtonin (2005, 32) tuo esille osallistuvan havainnoinnin etuja ja haittoja. Hinen mieles-

tadn tutkija saa paremmin selville muiden ryhmin jisenten asenteita ja uskomuksia. Samalla
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tutkija voi havainnoida my6s omaa toimintaansa niistd nikokulmista. Haittana voidaan nih-
di se, osaako tutkija toimia objektiivisesti, koska hin tietdd, mitd tutkitaan. Eettinen kysymys

on se, tietavatkdé muut ryhmin jisenet tutkijan kaksoisroolista.

Tutkijana en ollut etukiteen miaritellyt, mitd ryhmin kéyttdytymisestd havainnoin. Havain-
nointi tapahtui asiayhteyksissi. Havainnointi perustui sithen, miten ryhmin jisenet suhtau-
tuivat kisiteltivddn asiaan, ja miten palaverissa kisiteltdvit asiat menivit eteenpdin. Pyrin
katsomaan asioita objektiivisesti, ulkopuolisin silmin. Toin asiat esille havainnointini pohjal-

ta.

Kehittimistyoryhmalle kerrottiin tutkimuksen alussa, ettd teen opinnidytetyotd palaverikay-
tanteiden osalta. Myohemmin heitd muistutettiin kaksoisroolistani ja tarkennettiin, ettd ha-
vainnoin kehittimistyéryhman toimintaa. Tutkijana korostin, kuten Penningtonikin (2005,
47) muistuttaa, ettd tutkimusaineisto tulee olla luottamuksellista ja se tulee esittdd anonyymis-
ti. Tutkimuksessa el saa tunnistaa osallistujia. Tédssd tutkimuksessa kasiteltiin havainnot ylei-
selld tasolla. Dokumenttiaineistoja, muistioita, ei kéytetty opinndytetyon liitteend, jotta koh-
deorganisaation ja kehittimistyéhon osallistuvien henkiléiden yksityisyytta ei loukattu. Nailtd

osin opinndytetyota voidaan pitdd luotettavana.

Haastattelujen osalta voidaan tarkastella luotettavuutta haastatteluaineiston laadukkuuden
pohjalta. Luotettavuus voi heikentyi silloin, jos vilineist ei ole kunnossa, tallenteiden kuu-
luvuus on heikkoa, litteroinnissa ei ole noudatettua yhteniistd toimintatapaa tai teemojen
luokittelu on tehty sattumanvaraisesti. Haastattelujen laadukkuutta voidaan parantaa huoleh-
timalla teknisten vilineiden kunnosta, haastattelurungon huolellisella suunnittelulla, haastat-
telupdivikirjan pidolla ja litteroimalla haastattelut mahdollisimman pian haastattelujen jal-

keen. (Hirsijarvi ym. 2001, 184-185.)

Nauhoitin teemahaastattelut haastateltavien luvalla. Tallensin haastattelut tietokoneelle ja
kuuntelin ne heti haastattelupiivin iltana. Kuuntelin haastattelut useaan kertaan ennen litte-
roinnin aloittamista. En litteroinut haastatteluja sanasta sanaan, vaan tein haastatteluissa kisi-

tellyistd teema-alueista yhteenvedot.

Haastattelumateriaali oli selkedd ja nauhoitusten kuuluvuus oli hyvi. Kisittelin organisaa-
tiorakennemuutokseen ja palaverikdytintoihin liittyvat teemat omina osa-alueina. Kaytin tut-
kimustuloksissa suoria lainauksia. Haastatellut henkil6t eivit tule esille teemahaastattelun tu-

losten analysoinnissa. Edelld kuvatut tekijit lisddvit timin tutkimuksen luotettavuutta.
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Opinniytetyon tekeminen oli osa ylempida ammattikorkeakoulututkintoa. Se oli luonteeltaan
tyoelamaldhtoinen kehittdmistehtivi, joka kohdistui Kajaanin Mamsellin toiminnan kehitta-
miseen. Tein opinndytetyoti johdonmukaisesti ja se eteni samaa tahtia Kajaanin Mamsellin
muutosprosessin kanssa. Opinnaytetyon tekeminen kesti koko opintojeni ajan. Aloitin opin-

néytetyon syksylld 2010 ja se valmistui kevailla 2012.

Toimintatutkimus sopi lihestymistapana tihin kehittimistydhon hyvin, silld tutkimuksen
aikana pyrittiin muuttamaan toimintamalleja ja samaan aikaan lisidmain tietoisuutta kisitel-
tivdstd ongelmasta sekd muutostarpeesta. Demokraattisen ja avoimen keskustelun sekd ref-
lektoinnin kautta saatiin muutosprojektin aikana tuotua esille kehittimista vaativat asiat. Tut-
kimuksessa toteutuivat toimintatutkimuksen ehdot, silld tutkimuksessa kehitettiin sosiaalisen
kohteen eli organisaation toimintaa. Tutkimuksen toteuttamisessa suunnittelu, toiminta, ha-

vainnointi ja reflektointi toteutuivat spiraalisena syklina.

Kiytinnon kehittimistyo koostui kahdesta kokonaisuudesta: organisaatiorakenteen ja pala-
verikdytinteiden kehittdmisesti. Monivaiheinen kehittimistyé edellytti Kajaanin Mamsellin
strategian osittaista tarkastelua sekd organisaatiorakennemuutoksen kuvaamista, palaveri-
muistioiden eli dokumenttien ldpi kidymistd ja dokumentointia, havainnointia sekd havain-
nointipéivakirjaan kirjaamista. Organisaatiorakenne maaritteli organisaation eri hierarkiatason
vuorovaikutussuhteet, jonka vuoksi palaverikdytinteiden kehittiminen oli mahdollista vasta

organisaatiorakennemuutoksen jilkeen.

Selvitin sekd Kajaanin Mamsellin organisaation ettd palaverikaytinteiden toimivuuden nyky-
tilaa saadakseni selville liht6tilanteen toimintatutkimustani varten. Organisaatiorakennemuu-
toksen osalta kerisin tutkimusaineistoa havainnoinnin avulla, pidin havainnointipaivikirjaa ja
tein dokumenttianalyysia muistioista. Palaverikiytinteisiin liittyvien uudistusten suunnittelu
oli minun vastuullani. Esitin eri yhteyksissd ensin oman nikemykseni palaverikiytinteiden
kehittimiskohdista ja sen jilkeen ratkaisin eteen tulleet ongelmat yhteisty6ssd muiden toimi-
joiden kanssa. Toimin kehittimistehtdvin aikana seka asiantuntijan ettd koordinoijan roolis-
sa. Uudistetun organisaatiorakenteen mukaista toimintaa ja palaverikdytinteiden toimivuutta

selvitin teemahaastattelujen avulla.
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Organisaatiorakennemuutos

Kajaanin Mamsellin organisaatiorakennemuutos oli luonteeltaan uudistus. Entinen organi-
saatiorakenne oli tiimiorganisaatio. Uudistettua organisaatiota voidaan luonnehtia matriisior-
ganisaatioksi. Vuoden 2012 organisaatiossa on kolme aluetta kuuden alueen sijaan. Alueet oli
ennen jaoteltu maantieteellisen sijainnin mukaan. Nyt jaottelun lihtokohtana oli asiakasseg-

menttiajattelu, asiakkaiden luonteesta ja tarpeista johdettu organisaatiomalli.

Tarkastelun kohteena ollut vuoden 2011 organisaatiorakenne ei ollut toimiva. Se antoi jo or-
ganisaatiokaaviona vairistyneen kuvan organisaation hierarkiatasoista, valta- ja vastuujaoista
ja vuorovaikutussuhteista (kts Kuvio 11., s. 63). Uuden organisaatiokaavion mukaan toimin-
nan ohjaaminen ja kehittiminen ovat linjassa toiminnan kanssa. Vuoden 2012 organisaa-
tiokaaviosta tulee esille pystysuorana (vertikaaliset) vastuualuejakoiset auktoriteettisuhteet ja
vaakasuorassa (horisontaaliset) samantasoiset vastuualueet. Tama ilmentda sitd, ettd asiantun-
tijat ja keskijohto koordinoivat toimintaa (kts Kuvio 12., s. 66). Entisen toimintamallin mu-
kaan tieto on valunut alhaalta yléspiin. Viestintd on ollut tiedottamista ja organisaation eri
tasoilla ei ole tapahtunut vuorovaikutteista dialogia. Uudistettujen palaverikiytinteiden avulla

strateginen viestinti ja tieto siirtyvat myos horisontaalisesti eri organisaatiotasoilta toisille.

Teemahaastattelun avulla selvitettiin Kajaanin Mamsellin vuoden 2012 organisaatiorakenteen
mukaista toimintaa. Haastatteluhetkelld asiakassegmenttiajattelun pohjalta suunniteltu orga-
nisaatiomalli oli ollut kdytossa noin kolme kuukautta. Haastateltavilla oli muodostunut selked
nikemys siitd, ettd organisaatiorakenneuudistus oli hyvi ja toimiva. Uudistettu organisaa-
tiorakenne mahdollistaa yhtendisen ydintoiminnan asiakaslihtéisen kehittimisen ja ketjuoh-
jauksen koko Kajaanin Mamsellin tasolla. Valta- ja vastuujaot tuntuivat toimivilta. Uudistetut
tehtivinimikkeet koettiin kuvaaviksi. Esimiesroolin ja -statuksen vuoksi nimikkeessi tulee

olla paillikko tai esimies sanana.
Palaverikdytinteiden kebittiminen

Palaverikaytinteiden uudistamisella haluttiin jalkauttaa Kajaanin Mamsellin strategia operatii-
viselle tasolle asti ja parantaa viestintdd organisaation eri hierarkiatasoilla. Kehittimisty6ssa
tarkasteltiin palavereiden tarkoituksenmukaisuutta ja sen pohjalta johtoryhmin kokoukset,
talous- ja aluepiallikkopalaverit yhdistettiin johtoryhmaksi. Johtoryhman tehtivina on tehda
organisaatiotason paittksid ja valmistella asiat johtokunnan kokouksiin. Talouden seuranta ja

johdon katselmusten tekeminen ovat my6s johtoryhmin tehtavid. Operatiivisen tyoén ohjaus
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ja ydintoiminnan kehittiminen tapahtuvat palveluesimiespalavereiden kautta. Vastuuhenki-
l6palavereissa kiyddan lipi sekd johtoryhmistd ja palveluesimiespalavereista esille nousseet

asiat.

Sivulla 75 kuvion 13., palaverikiytinteiden toimintamallin kokonaisuuden, avulla esitetidn
tiivistetysti strategisen viestinnian eteneminen Kajaanin Mamsellissa organisaation eri tasoilla.
Asialista/muistiopohjan sihkoinen dokumentointi ja tallentaminen mahdollistavat asioiden
eteenpdin menemisen ja seurannan. Palaverikdytinteiden toimintamallilla on yhtymikohta
Surakan luvussa 4. esittimain nikemykseen siitd, ettd palavereiden avulla voidaan toimeen-

panna strategiaa.

Palaverikaytinteiden uudistamisen myotd myos sosiaalisen padoman ulottuvuudet, tyOyhtei-
sOssd toimivien thmisten keskiniiset suhteet ja verkostot, muuttuivat. Sosiaalisen padoman
nikoékulmasta katsottuna tiedon siirtyminen on esteettdémampdi ja tieto on saatavilla ja kay-
tossa tyontekijoilld kaikilla organisaation tasoilla entistd paremmin. Uuden organisaatio-
rakennemallin mukainen toiminta mahdollistaa vertikaalisen vuorovaikutusmallin toteutumi-
sen. Kajaanin Mamsellissa vuorovaikutustilanteet tapahtuvat uudistamisen myotd yli sosiaa-
listen kehien ja vyohykkeiden rajojen (kts Kuvio 7., s. 44). Tama mahdollistaa avoimen vuo-
rovaikutuksen lisddntymisen, tiedonkulun parantumisen, tavoitteiden saavuttamisen ja tyon

kehittimisen organisaatiossa.

Teemahaastattelun toisen teeman avulla haluttiin selvittad kehitettyjen palaverikaytinteiden
toimivuutta. Vuositason palaverikalenteri, palavereiden sisilt6jen etukiteissuunnittelu ja pa-
laverireiden puolivuosittainen suunnittelu nahtiin hyviksi toimintatavaksi. Haastateltavien
mielestd timidn kokonaisvaltaisen suunnittelun avulla alueiden vastuuhenkiléiden, palvelu-
péallikéiden ja palveluesimiesten, on helpompi suunnitella alueensa vuositason toimintaa ky-
seisten asiakirjojen pohjalta. Haastatteluissa tuli esille se, milloin syksyn ja kevdin suunnittelu
tulee olla valmiina, jotta alueet voivat suunnitella omaa toimintaansa. Tama on selked kehit-

tamisidea, joka voidaan huomioida palavereiden aikataulutuksessa.

Sihkoisen asialista/muistiopohjan kiyttoonotto ja tallentaminen sihkoéisesti Kajaanin Mam-
sellin yhteiselle x -asemalle nahtiin hyvin uudistuksena. Uudistettu kdytintémalli mahdollis-
taa palavereiden osallistujia kitjamaan etukiteen kisiteltdvit asiat asialista/muistipohjaan.
Tama lisda tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuuksia. Haastateltavat nakivit, ettd tyontekijit

eivit ole vield omaksuneet tiysin kyseistd tapaa toimia.
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Tiedon siirtyminen palvelupaillikbiden ja palveluesimiesten vililli koettiin ongelmalliseksi.
Haastatteluissa ihmeteltiin sitd, milloin palvelupaillikot ja palveluesimiehet kdyvit yhdessa
asioita lapi. Suunnitelman mukaan johtoryhmaissa kasitellyt asiat tulevat vastuuhenkil6palave-
reihin palvelupiillikéiden ja palveluesimiespalaverista palveluesimiesten kautta. Kaikilla alu-
eilla palveluesimichet eivit ole olleet mukana vastuuhenkilopalavereissa. Talloin palve-
luesimiespalavereissa kisitellyt asiat eivit ole menneet tyontekijitasolle asti. Tulee vield tar-
kentaa ketkd henkil6t ovat missikin palavereissa mukana ja mitd asioita palvelupiillikét ja -
esimiehet tuovat kasiteltaviksi vastuuhenkil6palaverethin. Palaverikdytinteiden kokonaisuus

tulee kidyda vield lipi Kajaanin Mamsellin koko henkil6ston kanssa.
Kebhittamisehdotukset

Teemahaastattelujen tulosten pohjalta voidaan nihdi, ettd Kajaanin Mamsellin organisaa-
tiorakenteen uudistaminen asiakassegmenttiajattelun pohjalta oli onnistunut. My6s palaveri-
kaytinteiden kehittiminen nihtiin hyviksi ja toimivaksi uudistukseksi. Uuden organisaa-
tiorakenteen ja palaverikiytinteiden toimivuutta tarkasteltiin melko pian muutoksen toteut-
tamisesta, joten muutoksen kokonaisvaikutuksista ei voida vield tehdd tarkkoja analysointeja.
Muutoksen toteutuminen ja sen vaikutukset on hyvi kayda lipi koko henkil6ston kanssa
vuoden 2012 loppupuolella. T4lloin pystytddn jo nikemadn tarkemmin muutoksen vaikutuk-
set koko organisaation tasolla. My6s muutosprosessi tulee arvioida: missid onnistuttiin ja mité

olisimme voineet tehdi tosin?

Palaverikiytinteet tulee ottaa osaksi Kajaanin Mamsellin viestintdsuunnitelmaa. Kajaanin
Mamsellin vuosikellon ja palaverikalenterin yhdistiminen alueen vuositason toimintakelloksi
mahdollistaisi alueen vuositason toiminnan kokonaisvaltaisen tarkastellun ja suunnittelun.
Yhteisten palaverikdytinteiden pelisdidnndistd sopiminen koko Kajaanin Mamsellin tasolla
edesauttaa palavereiden toimivuutta ja tehokkuutta. Palavereita voidaan kehittdad vuorovai-
kutteisimmiksi kayttimilld erilaisia toimintatapoja palavereiden toteuttamisessa. Avoimen
keskustelukulttuurin luomisella saadaan palavereiden osallistujat mukaan vuorovaikutteiseen
dialogiin. Palavereiden systemaattisen arvioinnin kautta pystytiin kehittimain palavereita
vield toimivimmiksi. Hevonoja (2009, 86, 92) on kdyttinyt tutkimuksessaan reflektointipro-
sessia apuna kokouskiytinteiden kehittimisessa. Tutkimustulosten pohjalta kokousten arvi-
oinnin avulla kokouksia voidaan saada huomattavasti tehokkaammiksi. Kuitenkin hin nikee,
ettd kokouskiytinteiden muuttaminen on vaikeaa, mutta reflektointia voidaan kuitenkin pi-

tad yhtena hyvina kokousten kehittimisen tapana.
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Muntosprosessin lipivieminen

Kajaanin Mamsellissa muutosprosessi haluttiin viedd eteenpiin omin voimin. Organisaa-
tiorakennemuutoksen onnistumiseksi panostettiin erityisesti muutosjohtamiseen. Muutokses-
ta tiedotettiin kaikilla organisaation tasoilla: miksi muutokseen lihdettiin, keitdi muutos kos-
ketti ja mitka olivat muutoksen tavoitteet. Tyontekijoiden kanssa kaytiin yksilo- ja ryhmakes-

kusteluja ja muutokseen liittyvid informaatiotilaisuuksia pidettiin useita eri tyotekijaryhmille.

Muutosta ei suunniteltu valmiiksi, vaan ideointi tapahtui yhdessi. Muutos eteni prosessimai-
sesti ja muutoksessa huomioitiin henkil6stoltd tulleet ideat. Ty6yhteison jasenet osallistuivat
aktiivisesti kaikkiin muutosprosessin vaiheisiin. Sddnnélliset tapaamiset mahdollistivat jatku-
van muutosviestinnin. Jo aivan alussa eri alueiden aluepiillikot otettiin mukaan muutoksen
suunnitteluun ja lipiviemiseen. Tulevat palvelupiillikot olivat kehittimistyoryhman jasenini
koko kehittimistyon ajan. Heilld oli mahdollisuus vaikuttaa muutoksen suuntaan. Tama sel-
keidsti vaikutti positiivisesti heiddn suhtautumiseensa muutosta kohtaan, vihensi muutosvas-
tarintaa ja kannusti heitd viemdin muutosta eteenpidin. Vastaavasti ohjausryhmi sai heiltd
hy6dyllistd tietoa siitd kdytinnon operatiivisesta tyostd, jolla oli vaikutusta muutoksen suun-

nittelussa ja toteuttamisessa.

Ohjaus- ja kehittimistyéryhman rooli oli merkittivd muutoksen lipi viemisessa ja asioiden
koordinoimisessa. Muutos saatiin vietyd toimintasuunnitelman ja aikataulun mukaisesti lapi:
uuden organisaatiorakenteen mukainen toiminta aloitettiin ja uuden palaverikiytinteet otet-

tiin kdytt6on Kajaanin Mamsellissa vuoden 2012 alussa.
Arviointi opinndytetyon onnistumisesta ja asiantuntijuuteni kehittymisesti

Opinndytetyoni oli osa matkailualan restonomi ylempad ammattikorkeakoulututkintoa. Am-
mattikorkeakoululain asetuksessa (423/2005, /§) on miiritelty ylemmin ammattikorkeakou-
lututkinnon opinnéytetyon tavoitteet. Opinnaytetyon tekijilta odotetaan valmiutta tyésken-
nelld itsendisesti asiantuntijatehtivissi, kykyid kehittdd ja soveltaa tutkimustietoa seka kayttda
valittuja tutkimusmenetelmid tyoeliman ongelmien tarkasteluun ja ratkaisemiseen. Peilaten
ylemmin ammattikorkeakoulun tavoitteisiin, pystyin opinndytetyon tekemisen kautta lisad-
midn tieteellisen kirjoittamisen ja tiedonhankinnan osaamistani. Opin soveltamaan tutkimus-
tietoa ja kayttimadn kehittdmistyossd valitsemiani tutkimusmenetelmid tyoelimaldhtoisten

ongelmien tarkasteluun ja ratkaisemiseen.



91

Opinndytetyossd oli kaksi teoreettisen viitekehyksen kokonaisuutta, koska kehittimistyGssa
kehitettiin ensi Kajaanin Mamsellille uusi organisaatiorakenne ja sen pohjalta palaverikiytin-
teet. Organisaatiomuutosta: muutosjohtamista ja muutosviestintda kisitteleva teoriaosa antoi
liittymédkohdan organisaatiorakenteen kehittimisen eri vaiheille. Palaverikaytinteiden kehit-
tamistd varten saatiin teoreettinen pohja tarkastelemalla yhteiséviestintad, keskustelevaa joh-
tamista ja organisaation vuorovaikutussuhteita sekd organisaation sosiaalista pidomaa. Kah-
den teoreettisen viitekehyksen kokonaisuuden kayttiminen oli perusteltua. Prosessikirjoitta-
misen vatheessa pystyin kdymadn vuoropuhelua teoreettisen viitekehyksen, toimintatutki-
muksen spiraalin kautta ja kehittimiskohteiden kanssa. Kehityin opinndytetyoprosessin aika-

na niin asiantuntijana kuin kehittdjana.

Kajaanin Mamsellin muutosprojekti eteni samaa tahtia opiskelujeni kanssa. Tilla oli selkedsti
merkitystd opinndytetyon systemaattiseen etenemiseen ja aikataulussa pysymiseen. Pystyin
jonkin verran hyodyntimain opinnaytetyossini ylemman ammattikorkeakoulun muilla opin-
tojaksoilla tekemidni oppimistehtivid. Opinndytety6hon liittyvien aloitus- ja viliseminaarien
aikataulut ohjasivat my6s opinnidytetyon johdonmukaista etenemistd. Olisin toivonut enem-
min pienryhmiohjaustapaamisia opinnaytetyon tiimoilta. Toisilta opiskelijoilta saatu tuki ja

opinniytetyohon liittyvit kommentit jaivit opinnaytetyoprosessin aikana vihdiseksi.

Opinniytetyon tekeminen vaati minulta asioiden aikatauluttamista ja kurinalaista toimintaa.
Monien tutkimusmenetelmien kiyttiminen oli my6s haasteellista. Pyrin tuomaan kehittimis-
tyoni eri vaiheissa esille, mitd tutkimusmenetelmia kulloinkin kaytin. Havainnointipaivakir-

jaan jasensin kehittdmistyon eri vaiheiden etenemisen.

Opinndytetyon rakenteessa pyrin esittimiin asiat johdonmukaisesti. Tarkastelin organisaa-
tiorakenteen ja palaverikdytinteiden kehittimisen omina osa-alueinaan. Kajaanin Mamsellin
strategian tarkastelu antoi pohjan Kajaanin Mamsellin muutokselle ja niin ollen kehittdmis-
tyolleni. Kidytin tyossini viliotsikointia selkeyttimaidn opinndytetyon rakennetta. Pyrin siihen,

ettd lukijan olisi helpompi viliotsikoiden avulla jisentad lukemaansa.

Teemahaastatteluissa selvisi palaverikdytinteiden osalta se, ettd kaikilla Kajaanin Mamsellin
organisaation mukaisilla alueilla ei palavereita ole pidetty uuden toimintamallin mukaisesti
vuoden 2012 alusta alkaen. Tamin tiedon pohjalta palaverikdytinteet otettiin yhdeksi Kajaa-

nin Mamsellin henkildstéinfon teemaksi 12.4.2012. Esittelin henkilostolle palaverikdytintei-
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den toimintamallin kokonaisuuden, kivin lipi palavereiden merkityksen organisaation kehit-

timisen vilineeni ja esittelin asialista/muistiopohjan.

Kehittimistyoni ty6elimiohjaajana oli Kajaanin Mamsellin johtaja Tuija Vuorinen ja opin-
néytety6tini ohjasi lehtori Hannele Siipola Kajaanin ammattikorkeakoulusta. Ty6elimaohjaa-
jan kanssa tarkastelin muutoksen etenemistd ja organisaation ja palaverikiytinteiden kehit-
timistd kohdeorganisaation kdytinnon toiminnan ndkékulmasta. Opinndytetyon ohjaltani
saln mm. opinndytetyon sisidltoon ja rakenteeseen sekd tutkimusmenetelmien kuvaamiseen

liittyvia ohjeita. Ohjaamisella oli tirked merkitys opinnaytetyGprosessini onnistumiselle.

Olin Kajaanin Mamsellin muutosprojektin eri vaiheissa, valmistelussa, suunnittelussa, toteu-
tuksessa ja vakiinnuttamisessa, mukana. Sain kehittimistehtivin kautta lisivalmiuksia toteut-
taa tulevaisuudessakin palvelusuunnittelijan, asiantuntijan roolissa, Kajaanin Mamsellin orga-

nisaation toimintaan liittyvid kehittdmisprojekteja.

Tyoelamailidhtoisen kehittimistyon avulla saatiin vastaukset tutkimusongelmiin: minkalainen
organisaatiorakenne mahdollistaa Kajaanin Mamsellin strategian toteuttamisen ja minkélaisia
palaverikiytinteitd tarvitaan tukemaan ydintoiminnan kehittimistd uuden organisaatioraken-
teen mukaisesti? Asiakassegmenttiajattelun pohjalta kehitetty organisaatiorakenne ja uudiste-
tun organisaation mukaiset palaverikiytinteet mahdollistavat strategian jalkauttamisen orga-
nisaation operatiiviselle tasolle asti ja ydintoiminnan kehittimisen. Uuden organisaatioraken-
teen mukainen toimintamalli ja uudistetut palaverikdytinteet voidaan ottaa kaytt6on suu-

remmassakin mittakaavassa, jos Kajaanin Mamsellin toiminta-alue tulevaisuudessa laajenece.
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LIITE 1. Muutoksen toimintasuunnitelma

LIITE 1

Muutosprosessin vaiheet

Aikataulu

Huomioitavaa

YT-menettelyiden selvittiminen

syksy 2010

* muutoksen osalta ei tarvitse kadyda,
muutokset ovat organisaation sisdisid
muutoksia

Henkilostovalinnat

syksy 2010

* selvitetddn tyontekijoiden halukkuus
uusiin tyotehtaviin
* selvitetddn rekrytointitarve

Laaditaan uusi organisaatiomalli

syksy 2010

* kolmen alueen malli, asiakassegment-
tiajattelun pohjalta

Vuoden 2012 strategian paivittiminen

kevit 2011

* uusi kokoonpano: Kajaanin Mamsel-
lin hallinto, aluepaallikét ja johtokun-
nan puheenjohtaja

Valta-vastuusuhteet kevit 2011 | * alueiden toiminnan mukaan
syksy 2011
Uudet nimikkeet, my6s hallinnon syksy 2011 | * palvelupiillikko, palveluesimies, pal-

veluvastaava ja palvelusuunnittelija

Organisaatiomallin esittely henkil6- syksy 2011 | * esimiesinfo
kunnalle (+ perusteet muutokselle)
Yhteistoimintamenettelyneuvottelu syksy 2011 | * organisaatiomuutoksen lapi kdymi-

nen
* nimikkeiden yhtendistiminen
* palkkojen tarkistaminen

* luottamusmiehet mukana

Palaverikaytinteiden kehittiminen

syksy 2011

* palaverityypit, palaverikalenteri, pala-
vereiden aikataulut ja palavereiden si-
sallot

Uuden organisaation mukainen toi- tammikuu | * aikataulun mukaisesti

minta 2012

Palaverikaytinteet kiytintoon tammikuu | * aikataulun mukaisesti
2012

Arviointi kevat 2012 | * teemahaastattelut

syksy 2012

* arviointikeskustelu




LIITE 2. HAVAINNOINTIPAIVAKIRJA (havainnot ja dokumenttianalyysi)

LIITE 2 1(8)

Palaverityyppi

Aihe

Pvm

Osallistujat

Dokumentti

Havainnointi

Suunnittelu-
palaveri
Lihtokohta-

analyysi

Paitos Kajaanin Mamsel-
lin toiminnan kehittimi-
sestd ja muutoksen kayn-
nistimisesta

Syksy 2010

Hallinto

Keskustelut
Lihtokohta-
analyysi

* vuoden 2011 organisaation ny-
kytilan arviointi

* tiimiorganisaatio ei ollut toimi-
va

* ndenndiset tiimit > ryhmit

* ydintoiminta ei kehittynyt sa-
malla tavalla organisaation eri
alueilla

Suunnittelu-
palaveri

Muutosprosessin suunnit-
telu

vuoden 2010
loppupuoli

Ohjausryhman jisenet

Muutoksen toi-
mintasuunnitel-
ma

* strategia lahtokohtana organi-
saation ja palaverikiytinteiden
kehittimiselle

* muutoksen aikataulutus

Atvoriihi

Uusi organisaatiomalli

22.11.2010

Kehittimistyoryhman jasenet

Muistio

* kaikille ei ollut selvinnyt, miksi
muutokseen lihdetdin, keskustel-
tiin vield muutoksen tirkeydestd
> asiasta tuli yhteinen nikemys

* muutos nahtiin tarpeelliseksi

* uskallettiin tuoda esille eri vaih-
toechtoja organisaatiorakenteesta
* nimikekeskustelu koettiin haas-
teelliseksi

Aivoriihi

Uusti organisaatiomalli

8.12.2010

Kehittimistyoryhman jasenet

Muistio

* uskallettiin ottaa kantaa asioi-
hin
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* osallistujat olivat yksimielisia
asioista

* syntyl yhteinen pditos organi-
saatiomallista

* organisaatiouudistus on valtta-
mittomyys ydintoiminnan kehit-
tymiselle, kilpailukyvylle kustan-
nustehokkuuden parantamiselle
* atpu- paillikon ja johtajan kay-
vit yksilo- ja ryhmakeskustelut
aluepiillikdiden kanssa = alue-
paillik6t sitoutuvat muutoksen
lipiviemiseen ja suhtautuivat
muutoksen positiivisemmin

Ohjausryhman
palaveri

Organisaatiomuutoksen
aikataulutus

7.1.2011

Ohjausryhman jasenet

Keskustelu

* sovittiin, miten edetdin

Aivoriihi

Uusti organisaatiomalli

18.1.2011

Kehittimistyoryhman jasenet

Muistio

* esille nousi selkedsti muutos-
vastarintaa

* nikemyserot muutoksen tar-
peellisuudesta

* osataanko luopua entisistd teh-
tavistd, osataanko ajatella ja toi-
mia uudella tavalla?

* vastuukorvaustaulukko hyvik-
syttiin, se heritti keskustelua
myShemmin

Strategiapdivi

Kajaanin Mamsellin stra-
tegian ja toimintasuunni-

2.2.2011

Kehittimistyoryhmin jasenet
Kajaanin Mamsellin hallinto

Strategia-
asiakirjojen

* ryhmityGskentely miellettiin
hyviksi tyskentelymenetelmaksi
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telman paivittiminen

Johtokunnan pj

luonnokset

* kokonaista suunnittelupdivia
pidettiin hyvini

* syntyl keskustelua ja erilaisia
nikemyksia tuli esille

Ohjausryhmin
palaveri

Valta- ja vastuusuhteet

18.2.2011

Ohjausryhman jisenet

Muistio

* kéytiin tehtdvinimike-
ehdotuksia lapi

Ohjausryhman
palaveri

Valta- ja vastuusuhteet

15.3.2011

Ohjausryhman jasenet

Keskustelu

* yhteenvedot

Suunnittelu-
palaveri

Tulevien palvelupaillik6i-
den ja palveluesimiesten
tyotehtivit

21.3.2011

Kehittimistyoryhmin jdsenet
Tulevat palveluesimiehet

Keskustelu

* palveluesimiehille, jotka eivit
ole viela olleet kehittaimistyo-
ryhmissd mukana tuntui organi-
saatiomuutos hyvinkin episelvil-
ta

> elvit osanneet jasentad uutta
tyotehtivia

* eri alueet tyGstivit valta- ja vas-
tuukysymyksid omissa palavereis-
sa, alueiden toiminta poikkeaa
jonkin verran toisistaan

* kisittelyjen eriyttiminen oli
hyvi ratkaisul

Palaverikaytintei-
den kehittiminen
ja suunnittelu

Palaverikaytinteiden nyky-
tilan arviointi
Excel -taulukko

Kevit 2011

Kehittij

Keskustelut oh-
jausryhmin ja-
senten kanssa
Kaavio

* lahtotila-analyysi

* vuoden 2011 palavereiden toi-
mivuuden analysointi

* palavereiden mairakartoitus

* palavereiden aikataulut

* palavereiden sisdllot
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Suunnittelu- Palvelusuunnittelijoiden 8.4.2011 Kehittimistyoryhman jasenet * padpaino ydintoiminnan kehit-
palaveri rooli uudessa organisaati- tamisessa
0ssa * koordinointi
Henkil6stéinfo Uust organisaatiomalli 13.4.2011 Kajaanin Mamsellin henkil6sto PowerPoint * asiat esitettiin ymmdrrettivasti
ja selkedsti
* ei herannyt kysymyksia
Suunnittelu- Perusopetus ja varhaiskas- | 18.4.2011 Johtaja Muistio * asiat eivit olleet vield selkeyty-
palaveri vatusalue/ Laatu- ja kehittimisvastaava neet
valta- ja vastuusuhteet, Aluepiallikot (2 henkil6d) * tulevat tyotehtivit eivit olleet
palvelupaillikon ja palve- Tiimiesimies selkeytyneet
luesimiesten roolit uudessa
organisaatiossa
Strategiailtapaiva Kajaanin Mamsellin stra- | 2.5.2011 Kehittimistyoryhmin jasenet Strategia- * strategia saatiin valmiiksi
tegian ja toimintasuunni- Kajaanin Mamsellin hallinto asiakirjojat * yhteiset nikemyksen strategisis-
telman paivittiminen ta padmdaristd, kriittisistd menes-
tystekijoistd ja mittareista
* strategia-asiakirjat ja toiminta-
suunnitelma ldhetetddn tySyksi-
koille
Suunnittelu- Ravintola- ja sote-alue/ 3.5.2011 Aluepiallikot (2 henkil6d) Muistio * en ollut mukana
palaveri valta- ja vastuusuhteet, Tulevat palveluesimiehet (3 henki-
palvelupaillikon ja palve- 163)
luesimiesten roolit uudessa Johtaja
organisaatiossa
Suunnittelu- Perusopetus ja varhaiskas- | 9.5.2011 Ohjausryhman jasenet Muistio * valta- ja vastuusuhteita katsot-
palaveri vatusalue/ valta- ja vas- Aluepaillikot (3 henkil6d) tiin tuotannon nikokulmasta

tuusuhteet, palvelupailli-

Tulevat palveluesimiehet (2 henki-

> selkeytti vastuutehtivien jaot-
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kon ja palveluesimiesten
roolit uudessa organisaati-
ossa

164)

telua

Suunnittelu- Perusopetus ja varhaiskas- | 16.5.2011 Ohjausryhmain jisenet (2 henkil6d) | Muistio * suunnittelu oli mennyt hyvin
palaveri vatusalue/ valta- ja vas- Aluepiallikot (3 henkilod) eteenpiin
tuusuhteet, palvelupailli- Tulevat palveluesimiehet (2 henki-
kon ja palveluesimiesten 164)
roolit uudessa organisaati-
ossa
Suunnittelu- Perusopetus ja varhaiskas- | 24.5.2011 Aluepiallikot (2 henkil6d) Muistio * en ollut mukana
palaveri vatusalue/ valta- ja vas- Tulevat palveluesimichet
tuusuhteet, palvelupailli- (2 henkiloa)
kon ja palveluesimiesten
roolit uudessa organisaati-
0ssa
Suunnittelu- Ravintola-alue ja Sote - 24.5.2011 Aluepaallikko Muistio * en ollut mukana
palaveri alue/ valta- ja vastuusuh- Tulevat palveluesimiehet (3 henki-
teet, palvelupaillikon ja 163)
palveluesimiesten roolit Ohjausryhman jisenet (2 henkil6a)
uudessa organisaatiossa
Kehittimi- Palaverikaytinteiden kehit- | Syksy 2011 Kehittija Asiakirjat * palaverikiytinteiden toiminta-
nen/suunnittelu timinen Kaavio mallin kokonaisuus

* palaverikalenteri

* palavereiden sisallot

* palavereiden aikataulut
* asialista/muistiopohja
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Suunnittelu- Valta- ja vastuusuhteet 25.5.2011 Kehittimistyoryhma (tulevat palve- | Muistio * valta- ja vastuusuhteiden tar-
palaveri lupaillik6t ja ohjausryhma) kastelu alueiden toiminnan nako-
kulmasta
Esimiesinfo Vuoden 2012 strategia 10.8.2011 Tyoyksikkojen vastuuhenkilot PowerPoint * johtava kivi ldpi strategian pai-
Organisaatiorakennemuu- Johtaja kohdat
toksen viliaikakatsaus Ateria- ja puhtaanapitopalvelupiil- * johtaja esitteli alustava organi-
likko saatiorakennemallin, valta — ja
Laatu- ja kehittimisvastaava vastuusuhteiden ja tehtivinimik-
Taloussihteeri keiden suunnittelutilanteen
* kysymyksid el noussut esille
Suunnittelu- Valta- ja vastuusuhteet 17.8.2011 Kehittimistyoryhmi (tulevat palve- | Muistio * kaytiin lapi palvelupdillikoiden
palaveri lupiillikot ja ohjaus-ryhma) tehtdvinkuvia
* osataanko luopua vanhoista
toimintatavoista, luovutetaanko
omista nykyisistd tyotehtavista?
Lihtokohta- Palaverikiytinteiden nyky- | Syksy 2011 Kehittija Excel -taulukko | * palavereiden vuoden 2011 aika-
analyysi tilan arviointi taulut
* palaverityypit
* tiedonkulku
* palavereiden asiasisallot
* vuoden 2011 palaverikiytantei-
den kokonaisuus
Ohjausryhmin Palvelusuunnittelijan tule- | 21.9.2011 Ohjausryhman jisenet Uuden organi- * sovittiin, ettd palvelusuunnitte-
palaveri va rooli saation valta- ja | lijat ovat mukana alueiden "ty6-
vastuujaot pajoissa”
Yhteistoiminta- Tiimiorganisaation put- 26.9.2011 Erillinen nimilista Muistio * el herdttinyt kummastusta, eikd
menettelyneuvot- | kaminen/perustelut keskustelua
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telu Nimikemuutokset
Uuden organisaation esit-
tely
Suunnittelupiiva Vuoden 2012 suunnittelu | 28.9.2011 Mamsellin hallinto Toiminta- * alueiden nimien tarkastelu
suunnitelma
2012
Ty6pajapaiva Toiminnan suunnitte- 15.10.2011 Uusi organisaatiomalli/ Muistio * tyopaja oli hyvin suunniteltu ja
varhaiskasvatus ja | lu/uusi organisaation tuleva palvelupaillikk6 sithen oli valmistauduttu, materi-
perusopetus alue | valta- ja vastuujaot — tau- Tulevat palveluesimichet aali oli lihetetty osallistujille
lukon pohjalta Tulevat palveluvastaavat * uuden organisaationmukaisen
Palvelusuunnittelija toiminnan suunnittelu oli jo pit-
Laatu- ja kehittimisvastaava kalld
Ty6pajailtapaiva Toiminnan suunnitte- 7.11.2011 Uusi organisaatiomalli/ Kooste mietitta- | * ei ollut valmistauduttu
Ravintola-alue lu/uusi organisaation tuleva palvelupaillikk6 vistd asioista * sovittiin pelisddntojen tyosta-
valta- ja vastuujaot — tau- Tulevat palveluesimichet misestd 15.11.2011
lukon pohjalta Tulevat palveluvastaavat
Palvelusuunnittelija
Laatu- ja kehittimisvastaava
Ty6pajailtapaiva Toiminnan suunnitte- 15.11.2011 Uusi organisaatiomalli/ Kooste mietitta- | * ei ollut valmistauduttu
Sote -alue lu/uusi organisaation tuleva palvelupaillikk6 visté asioista * osallistujat eivit tienneet mika
valta- ja vastuujaot — tau- Tulevat palveluesimichet oli tapaamisen aihe
lukon pohjalta Palvelusuunnittelija * tarvitsee vield tyGstdmistd
Laatu- ja kehittimisvastaava
Ohjausryhman Ty6pajojen kooste 22.11.2011 Ohjausryhman jisenet Keskustelu * tyopajahavaintojen perusteella
palaveri sovittiin kehittdmistyoryhman

palaverista
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Hallinnon palaveri | Palaverikalenterin esittely | 12.12.2011 Kajaanin Mamsellin hallinto Keskustelu * johtoryhmin kokousten, talo-
Kehittaja us- ja aluepaallikkGpalaverit
—>johtoryhmi
Kehittamisty6- Yhteenveto valta- ja vas- 12.12.2011 Kehittimistyoryhmi (tulevat palve- | Keskustelu * Sote-, ja Varpe alueella valta- ja
ryhmiénpalaveri tuusuhteista lupiillikét ja ohjausryhmd) vastuusuhteet olivat suunnitel-
Palaverikalenterin esittely massa ok. Ravintola-alue tekee
Kehittdjan rooli vield ”hienosaat6a”
* muistutin osallistujia tutkijan
roolistani ja siitd ettei tutkimuk-
sessa tule esille henkil6t (luotet-
tavuus)
* palaverikalenterin esittely ja
palaverikidytinteiden kehittdmi-
sesta
Palveluesimies- Palaverikaytinteet 13.12.2011 Kehittaja Muistio * palaverikalenterin esittely
palaveri Tulevat palveluesimichet * palaverikdytinteiden alustavat
sisallot
Palveluesimies- Palaverikaytinteet 10.1.2012 Kehittija Muistio * palavereiden sisélt6jen tarkaste-
palaveri Palvelusuunnittelija (puhtaanapito- lu ja niistd sopiminen
palvelut) * asialista/muistiopohjan kiyt-
Palveluesimichet toOnotto
Teemahaastattelut | Uuden organisaation mu- | 22.3.— Tutkija Nauhoitteet * tutkimustulokset
kainen toiminta 3.4.2012 Haastateltavat (4 henkil6d) * kehittdmisehdotukset

Palaverikaytinteiden toi-
mivuus
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Tehtava Palvelu- Palveluesimies, |Palveluesimies, | Yksikon
paallikko ateriapalvelut puhtaanapito- | vastuuhenkild
palvelut
Henkilostoasiat | Esimies alueensa | Tyon- Tyon-
henkilostolle johdollinen johdollinen
esimies esimies
* alueellinen X
henkilosto-
suunnittelu
* sijaisjarjestelyt X X X
* tyOvuoro - X X X X
suunnittelu
* palkkatuella X X
palkattujen
haastattelut
* nimenkirjoitus- X
oikeus
* perehdyttiminen | X X X X
* yuosiloma- X X X X
suunnittelu
* yuosiloman X X
sijaiset
* e-tyOpoyta X X
* rekrytointi- X X X X
haastattelut
* tyosopimukset X, alle 2 viikkoa
* kehityskeskustelut | X X
Talousasiat
* kokonaisvastuu X
alueen taloudesta
* vastuu taloudesta X
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* talouden seuranta

alue

* tuloskeskustelu

* tuotteistaminen

* laskujen

tarkistaminen

* Jaskujen
hyviksyminen

* Sap -oikeudet

*CPU

* myyntilaskutus-
tietojen
muodostaminen

* talousarvion
laadinta

Johtaminen

* vastuu alueen
johtamisesta ja
kehittamisesta

* vastuu yksikoiden
toiminnan
johtamisesta ja
kehittimisesta

* toiminta-
suunnitelman

laatiminen

X, alue

* alueen
perussiivous-
suunnitelmat

X, palvelu-
suunnittelija

* palveluesimiesten
ohjaus

X, palvelu-
suunnittelijat

Palaverit

* aluepalaverit
henkiléston kanssa
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2-3 x vuosi

* kuukausipalaverit

X, palvelu-
suunnittelijat

X, palvelu-
suunnittelijat

* viikkopalaverit
palveluesimiesten
kanssa

X

X

* vitkkopalaverit
yksikoissi

Laatu- ja
sopimus-
neuvottelut

* maakunta (ateria)

* maakunta

(puhtaanapito)

* kunta (ateria ja
puhtaanapito)

* avainasiakkaat

* palvelu-
sopimusten

vastaaminen

* palvelu-
sopimusten
lipikdyminen
yksikoissi

* palautteisiin
reagointi

* palautteiden
kasitteleminen
yksikoissi

Operatiivinen ty6

* kalusto- ja
investointiesitykset

* tilaustoiminta
(raaka-aineet,
puhdistusaineet ja -
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vilineet)

* ruokalista- X, palvelu- X
suunnittelu suunnittelija

* toiminnan X, palvelu- X, palvelu- X, palvelu-

kehittaminen

suunnittelijat

suunnittelijat

esimiehet
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LIITE 4. Vuoden 2011 palavereiden kartoitus

KAJAANIN MAMSELLIN PALAVERIT VUONNA 2011

PALAVERITYYPPI Tammi Helmi | Maalis | Huhti | Touko | Kesi | Heind | Elo | Syys Loka | Marras | Joulu
Johtokunta 24.2. 20.4. 23.9.
Johtoryhmi 20.1. 152, [233. |26.4. |18.5. 23.8.121.9. 18.10. |22.11.
Hallinto maanantaisin
Talous 3.2. 17.3. [19.4. |19.5. 25.8.122.9. 20.10. |24.11.
Aluepaillikko 25.1. 16.2. 223, |27.4. |17.5. 14.9. 5.10.  [10.11. |14.12.
Henkil6stopalaveri 16.4
Esimiesinfo 10.8.
Tulospalkkio 14.4.
Tyohyvinvointi 25.5. 8.12.
Ravintola-alue
tyOyksikkSpalaveri X X X X X X X X X
péivapalaveri ldhes paivittiin, kk-palaveri joka kuu-
kausi
(tiimi)palaveri kokoalue 31.3. 30.5. 21.10.
Vuorilaakson alue ei vastausta
Sote -alue

1.ja 15.ja
Tiahka, viikkkopalaveri tiistaisin 11.1. 22.2.  |24.3

Vuolikoto, useita kertoja 7.,13.
jotka eivit ole missddn listalla ja 24.8.
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19.3.

15.,19.

Vuolijoen alue 29.1. 23.3. 9.8. |ja22.9. 2.11.
4. ja 15.ja

Hoitokodit 17.1. 21.2. |16.3. |6.4. 16.6. | 29.7. 30.9. 12.10. |10.11.

5, 8., 9.ja
T4dhka ja laitoshuolto 20-22.9. [13.10. |29.11.

21.ja
Laitoshuolto 18.1. 242, |17.3. |54. |125. |29.6. 25.8.130.9. 19.10. |16.11.
Kiténlahden alue
Oma talo joka viikko
Koulujen vastuuhenkil6t 31.1 31.8 [12.9 18.10 15.12
PK vastuuhenkilot 31.1 31.8 [12.9 18.10 15.12
Koko alue 30.3 14.6 16.11
Lohtajan alue
Koko alue 27.1. 15.2. |24.3. |3.5. 29.9. 15.11. |19.12.
Lounatuulen alue
Lounatuulen palaveri 15.1 X X X X X X X X X
Koulujen vastuuhenkil6t X X X 19.9 12.10 |15.11 |15.12
PK vastuuhenkilot X X X X X 20.9 13.10 |16.11 |15.12
Koko alue koulutus 21.6 4.10
Suotiimi X
Palveluryhmitiimi 14.5 10.9
Nakertajan tiimi el vastausta
Keskustan tiimi el vastausta
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KAJAANIN MAMSELLIN PALAVERIKALENTERI

o Johtoryhmé
el U Palveluesimies

Palveluesimies
TAM

Johtoryhma

oU

Johtoryhma

Palvelupéaallikkd Q\ Alueen Asiakaﬁyﬁwéi 6’
&?& toiminta- syyskyselyjen 62
; hteenveto
suunniteima ¥ Vastuuhenkild

eittain

Tydyksikkd

Henkilosto
Johtoryhméa % % Johtoryhma
Palveluesimies O Palveluesimies
Vastuuhenkil%
~ Mamsellin Tyévksikk
toiminta- yoy
suunnitelma
Strategia
Vastuuhenkil Henkildsts Johtoryhmé
Johtoryhma A Tyoyksikké § Palvelupéallikks
’A ‘b Tulospalkkio
Palveluesimies

Palveluesimies
astuuhenkild

Tydyksikkd stuuhent
@ Esimiesinfo Tyoyksmk%
Q
Johtoryhma O r‘
Johtoryhmé
HEI KES Tyéhyvinvointi

Palveluesimies

Ulkokehd: suunnittelu- ja kehittamispalaverit
Sisdkeha: strategian jalkauttaminen, operatiivinen tyd

LIITE 5
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LIITE 6. Palaveriajat, kevit 2012
Johtoryhma

ke 18.1.
ke 22.2.
ke 22.3.
to 19.4.
to 24.5.

Palveluesimiespalaveri

t1 10.1.
ti 13.3.
t1 10.4.
ti 15.5.

Vastuuhenkil6palaveri, Ravintola - alue

ti 24.1.
t1 27.3.
t1 24.4.
t1 29.5.

Vastuuhenkil6palaveri, Sote -alue

ke 25.1.
ke 28.3.
ke 25.4.
ke 30.5.

Vastuuhenkilopalaveri, Varpe -alue, koulut

ti 24.1.
ti 27.3.
ti 24.4.
t1 29.5.

Vastuuhenkilopalaveri, Varpe -alue, paivikodit
to 26.1.
to 29.3.
to 26.4.
to 31.5.

Tyoyksikkopalaverit pidetidn sadnnollisesti vastuuhenkil6palavereiden jilkeen.

Palavereista tehd4ian muistiot.
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Ajankohta Johtoryhmi Palvelupaillikké Palveluesimies Vastuuhenkil Tyoyksikot Henkil6sto, esi-
miesinfo, ty6hy-
vinvointi- ja tulos-
palkkioty6ryhma
Tammikuu | * TyOyhteison toimivuus- * Alueen toiminta- * Alueen toiminta- * Asiakastyytyviisyys- * Asiakastyytyviisyys-
kyselyn purku ja kehittimis- suunnitelma suunnitelma kyselyjen yhteenveto kyselyjen yhteenveto
toimenpiteistd sopiminen (jo- | * Asiakastyytyvai- * Asiakastyytyviisyys- | * Tavarantoimittajat,
ka toinen vuosi) syyskyselyjen yh- kyselyjen yhteenveto tuoteuutuudet (tuotan-
* Toimintajirjestelmaasiat: teenveto * Tavarantoimittajat, tokeittiot)
* talous tuoteuutuudet
* tapahtumakanava
* AT ja PU mittarit
Helmikuu * Tilinpaitoksen ja toiminta- | * Kehityskes- * TyGyhteison toimi- | * Ty6yhteison toimi- * TyOyhteison toimi-
kertomuksen esittely kustelut vuuskyselyn yhteenve- | vuuskyselyn yhteenveto | vuuskyselyn yhteenve-
* Toimintajirjestelmaasiat: to (joka toinen vuosi) | (joka toinen vuosi) to (joka toinen vuosi)
* talous (uusi taloudenseuran- * Kehityskeskustelut * Kehityskeskustelut * Kehityskeskustelut
talomake)
* tapahtumakanava
* henkil6stéhallinnon mittarit
Maaliskuu * Toimintaympariston ja pal- * Sisdisen auditoinnin | * Palvelupaallikko- ja * Vastuuhenkil6pala-

velutarpeen analysointi, stra-
tegian laadinta (laajennettu
johtoryhma)

* Tulospalkkiosta paittiminen
ja mittareiden tarkastelu yh-
dessa tulospalkkioty6ryhmin
kanssa

yhteenveto

* Lahi- ja luomuruoka
ruokalistalla

* Ymparistoasiat

palveluesimiespalave-
reissa esille tulleet asiat

verissa esille tulleet
asiat
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* Toimintajirjestelmaasiat:
* talous (mittariteema)

* tapahtumakanava

* ymparistomittarit

Huhtikuu

* Osavuosikatsaus 1-3

* Kainuun maakunta - kun-
tayhtyman palveluhintatarkis-
tukset

* Toimintajirjestelmaasiat

* talous (mittariteema)

* tapahtumakanava

* sisdisen arvioinnin tulokset
*TTT -mittarit

* Tuloskeskustelu

* Henkil6stostrate-
glan toteutumisen
seuranta ja henkilOs-
tosuunnitelman pii-
vitys

* Vuosiloma-
paitokset

* Perussiivoussuunnit-
telu

* Ruokalistasuunnitte-
Iu

* Perussiivoussuunnitte-
Iu

* Palvelupaillikk6- ja
palveluesimiespalave-
reissa esille tulleet asiat

* Perussiivoussuunnit-
telu

* Vastuuhenkilpala-
verissa esille tulleet
asiat

* Henkil6sto
* Tulospalkkio

Toukokuu

* Strategian hyviksyminen,
talousarvion raamit, toimin-
nalliset tavoitteet talousarvio-
vuodelle ja kahdelle suunnitte-
luvuodelle, mittarit, sisdisen
valvonnan tavoitteiden paivit-
taminen, riskikartoitus, perus-
korjaus- ja investointiesitykset
* Toimintajirjestelmiasiat:

* talous (mittariteema)

* tapahtumakanava

* johtamismittareiden tarkas-
telu

* Talous (talousar-
vioin laadintaohjeet)

* Perussiivoussuunnit-
telu

* Talous (talousarvioin
laadintaohjeet)

* Palvelupaillikk6- ja
palveluesimiespalave-
reissa esille tulleet asiat

* Vastuuhenkilopala-
verissa esille tulleet
asiat

* Tyohyvinvointi

Kesikuu

* yksik6iden talousarvioesityk-
set

* Toimintajirjestelmiasiat:

* talous (mittariteema)

* tapahtumakanava

Heindkuu
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Elokuu * Osavuosikatasaus 1-7 * Tavarantoimittajat, * Tavarantoimittajat, * Esimiesinfo
* Toimintajirjestelmaasiat: tuoteuutuudet tuoteuutuudet (tuotan-
* talous (mittariteema) tokeittiot)
* tapahtumakanava
* AT ja PU mittarit
Syyskuu * Talousarvion esittely, tieto * Asiakastyytyviisyys- | * Palvelupaallikko- ja * Vastuuhenkil6palaveri
palveluhintojen tarkistuksesta kyselyjen suunnittelu | palveluesimiespalave- sa esille tulleet asiat
* Toimintajirjestelmaasiat: reissa esille tulleet asiat
* talous (mittariteema)
* tapahtumakanava
* henkil6stéhallinnon mittarit
Lokakuu * Toiminta- ja markkinointi- * Sisdisen auditoinnin | * Tavarantoimittajat, * Vastuuhenkilopala-
suunnitelman esittely yhteenveto joulutuotteet, verissa esille tulleet
* Toimintajirjestelmaasiat: * joulunajan ruokalista | viikko 40 (tuotantokeit- | asiat
* talous (mittariteema) * Tavarantoimittajat, tiot)
* tapahtumakanava joulutuotteet, * Palvelupaillikk6- ja
* sisdisen auditoinnin tulokset viikko 40 palveluesimiespalave-
reissa esille tulleet asiat
Marraskuu | * Osavuosikatsaus 1-10 * Henkil6stostrate- | * Seuraavan vuoden * Henkil6sto
* Tilinpdatoksen valmistelu gian toteutumisen suunnittelu
Toimintajarjestelmaasiat: seuranta ja henkilos- | * pintahygienianayt-
* talous (mittariteema) tosuunnitelman pdi- | teiden ldpi kiyminen
* tapahtumakanava vitys
* ympiristOmittarit
Joulukuu * Uudet ateriahinnat (verotta- * Seuraavan vuoden * Tyohyvinvointi

ia)
* Toimintajirjestelmiasiat:
* talous (mittariteema)

* tapahtumakanava
*TTT -mittarit

ruokalistateemojen
suunnittelu

* asiakaspalautteiden
kasittely
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LIITE 8. Asialista/muistiopohja
PALVELUESIMIESPALAVERI

ASIALISTA/MUISTIO pvm, palaverin numero, klo

Asialistalle tulevat asiat tulee olla merkittyna edellisen viikon perjantaina klo 14.00 mennessal

SIHTEERI

EDELLISEN KOKOUKSEN MUISTIO | edellinen sihteeri

KASITELTAVAT ASIAT

ALUEKATSAUS VASTUUHENKILO
VARPE -ALUE
SOTE -ALUE
RAVINTOLA-ALUE

SOVITUT TEHTAVAT VASTUUHENKILO

OSALLISTUJAT
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LIITE 9. Teemahaastattelun infokirje

Kajaani 4.3.2012

Arvoisa vastaanottaja

Opiskelen Kajaanin ammattikorkeakoulussa ylempidd ammattikorkeakoulututkintoa. Teen

opinniytetyona tydelimalihtoisen kehittdmistehtivin Kajaanin Mamselli -liikelaitokselle.

Pyrin selvittimidin teemahaastattelujen avulla Kajaanin Mamsellin uuden organisaatio-
rakenteen mukaista toimintaa seké palaverikdytinteiden toimivuutta. Pyyddn Teita ystival-
lisesti osallistumaan haastatteluun. Sovin haastatteluajankohdasta henkilékohtaisesti Tei-

din kanssanne.

Tutkimusta varten antamanne tiedot ovat luottamuksellisia ja tutkimusaineisto on vain
tutkijan kaytossa. Voitte tutustua liitteend oleviin teema-alueisiin ennen haastattelua.

Haastattelu nauhoitetaan suostumuksellanne.

Annan mielellini haastatteluun liittyvia lisitietoja.

Ystavallisin terveisin

Mervi Mustonen

Hankitie 19, 87500 Kajaani
metvi.mustonen@kajaani.fi

puh. 044 7100362
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LIITE 10. Teemahaastattelun teemat teema-alueittain

Mervi Mustonen 4.3.2012
MYM10S

Kajaanin ammattikorkeakoulu

Ylempi ammattikorkeakoulututkinto

Matkailualan koulutusohjelma

Teemahaastattelu
Teema 1 Uuden organisaation mukainen toiminta
Teema 2 Palaverikaytinteiden toimivuus

1 Uuden organisaation mukainen toiminta

e alucjaon toimivuus

e tyonjako ja tehtivinimikkeet

e ydintoiminnan, ateria- ja puhtaanapitopalvelujen, kehittyminen
e tiedon kulku

2 Palaverikiytinteiden toimivuus

e palavereiden mairi

e palavereiden hyodyllisyys

e palavereissa kisiteltdvit asiat
e osallistujat

e muistiokdytinto

e tiedonkulku ja vuorovaikutus

e osallistujien valmistautuminen
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