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Kehittamistehtavassa kehitettiin kohdeorganisaatiossa olevien matriisitimien yhteistyota.
Tama kehittdmistehtava arvioitiin tarpeelliseksi, koska matriisitiimien toimintaa haluttiin ke-
hittda. Kehittamistarpeita tunnistettiin olevan matriisitiimien johtamisessa. Lisaksi tiimien ta-
voitteisiin ja tiedonkulkuun liittyi haasteita. Kehittamistehtavan tavoitteena on tuottaa tietoa
toteutetusta muutosprosessista ja ymmartda muutosprosessin hyodtyja matriisitimien uudel-
leen organisoinnin jalkeen.

Kehittamistehtava toteutettiin toimintatutkimuksena, ja siina on seka laadullisia ettd maa-
rallisia mittareita. Teoreettinen viitekehys perustuu ensinnakin kuvaamaan organisaatiora-
kenteen ja tiimitydskentelyn vaikutusta johtamiseen. Lisaksi teoreettiseen viitekehykseen
on valittu alykkaan johtamisen osa-alueita, joita on tarkasteltu tarkemmin asiantuntijaor-
ganisaation nakokulmasta. Teoreettiseen viitekehykseen on vaikuttanut kohdeorganisaa-
tion organisaatiorakenne. Taman lisaksi kehittamishankkeen kannalta keskidssa on orga-
nisaation muutoksen toteuttaminen. Muutoksen toteutuksessa tarvitaan muutosjohtamista.
Kehittamishankkeessa muutosprosessia on arvioitu tunnetun Kotterin muutosjohtamisen
mallin avulla.

Kohdeorganisaation tilanteessa matriisitimien halutaan toimivan tehokkaammin, ja sen
vuoksi tilannetta on kartoitettu kyselytutkimuksella. Taman jalkeen toimintaa on uudistettu
laadullisesti seka tehty organisoitumiseen liittyva muutos. Muutoksen jalkeista tilannetta on
arvioitu kohdennettujen haastattelujen perusteella. Kohdeorganisaatiossa huomattiin haas-
teita matriisitiimien johtamiseen liittyen. Lisaksi kehittamistarpeita arvoitiin olevan selkeiden
tavoitteiden puuttumisessa, ja tiedonkulkuun liittyi haasteita. Muita esille nousseita teemoja
ovat tiimityohon liittyva vuorovaikutus seka tiedon ja kaytanteiden jakaminen tiimien ja tii-
mien jasenten kesken.

Kohdeorganisaation tilanteessa organisaation on syyta kiinnittdd huomiota yhteisen vision
muodostamiseen. Vaikka matriisitimien toimintaa on saatu kehitettya, on edelleen tdsmen-
nettavia asioita matriisitimien tehokkaaseen toimintaan liittyen. Muutosprosessin nakokul-
masta kohdeorganisaation muutosprosessissa olisi voitu viestid tehokkaammin visiosta
seka muutosprosessin vaiheista.

Avainsanat matriisitiimit, asiantuntijoiden johtaminen, muutosjohtaminen
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The purpose of this study was to develop the co-operation of the matrix teams in the target
organisation. The development of the matrix teams was seen as important in the target or-
ganisation, because there were some challenges in managing the matrix teams. In addition,
there were challenges related to information flow and team goals that were not clear enough.
The goal of the study was to provide information about the change and understand the ben-
efits of the change after reorganising.

The thesis was carried out as action research using both qualitative and quantitative meth-
ods. The theoretical framework focused on the impact that teamwork and organisational
structure has on management. In addition, the framework discussed intelligent leadership
from the perspective of a knowledge organisation. The theoretical framework was influenced
by the target organisation's organisational structure. In addition, the development project
dealt with the implementation of the organisational change, which requires change manage-
ment. The change process was evaluated with the help of Kotter's Change Model.

The current situation in the target organisation was mapped by a survey. Based on the re-
sults, the operation was renewed with qualitative measures and the organisation was reor-
ganized. After the change, the situation was assessed with targeted interviews. Based on
the interviews, development targets were identified in the target organisation related to the
management of the matrix teams, setting clear enough objectives as well as ensuring the
flow of information. Other themes were related to the interaction between the teams, and
sharing practices among the teams and team members.

The author recommends that the organisation should pay attention to the importance of
forming a common vision. The activities of the matrix teams have been developed, but still
the issues related to the efficient functioning of the teams have to be specified. The perspec-
tive of the change process in the target organisation, the vision and the stages of the change
process could have been communicated more effectively.

Keywords Matrix teams, knowledge organisation leadership, change
management
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1 Johdanto

Tyoskentely verkostoissa aiheuttaa haasteita johtamisella ja esimiestyolle. Nykyaan
tyota tehdaan enemman verkostoissa, jotka voivat olla joko organisaation sisaisia tai or-
ganisaation ulkopuolisia. Lisaksi yha useampi tyd arvioidaan olevan asiantuntijatyota,

jonka johtamiseen liittyy my0s erilaisia haasteita.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata uudelleenorganisointiprosessi verkos-
tossa toimivien asiantuntijoiden johtamiseen ja heidan yhteistyonsa kehittamiseen liit-
tyen. Uudelleenorganisointia tarkastelleen muutosjohtamisen nakokulmasta. Verkosto-
jen johtamisessa on tarkeaa kiinnittdd huomiota rooleihin, vastuisiin ja tavoitteisiin. Ver-

kostotkaan eivat toimi itsestdan, vaan hyvakin verkosto edellyttaa johtamista.

Opinnaytetydssa on tarkoitus 16ytaa tiimien johtamiseen liittyvan teorian avulla kaytan-
non parannusta empiirisessa osuudessa esitetyn organisaation matriisitimien toimintaan
littyen. Kohdeorganisaatiossa ndhdaan haasteena matriisitiimien johtaminen. Lisaksi
puutteita arvioidaan olevan tavoitteiden puuttumisessa, ja tiedonkulkuun liittyy haasteita.
Muita esille nousseita teemoja ovat tiimitydhon liittyva vuorovaikutus, tiedon ja kaytan-
teiden jakaminen tiimien ja tiimien jasenten kesken. Muutos toiminnassa edellyttaa aina,
ettd muutosta johdetaan. Muutosjohtamisen keinoin muutos saadaan toteutumaan mah-
dollisimman tehokkaasti. Hyvakin johtaja ja muutoshanke kaipaavat muutoksen tueksi

muutosagentteja.

Empiirisessa osuudessa on kuvattu case-tyyppisesti matriisitimien kehittamiseen liitty-
vaa muutospolkua. Toteutettu tutkimus ja sen analyysi on jatetty kohdeorganisaation
pyynnoésta vain heidan kayttéonsa (liitteet 2-4). Tassa opinnaytetydssa esitetaan ylei-
sella tasolla kohdeorganisaation matriisitimien kehittamisen prosessi, tulokset seka joh-

topaatokset.



2 Kehittamiskohteen tutkimusongelmat

2.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimuskohteeni on Keskinainen tyoelakevakuutusyhtio Varma ja siella toimivat matrii-
sitiimit. Tyoskentelen itse kohdeorganisaatiossa, ja olen ollut kehittdmishankkeen kayn-
nistyessa osa matriisitimeja, mutta kehittamishankkeen aikana toimenkuvani on muut-
tunut. Toimin edelleen laheisessa yhteistydssa kehittdmishankkeen tarkastelukohteena

olevien matriisitimien kanssa.

Kohdeorganisaation matriisitimien kehittdmista ja uudelleen organisointia pohdittiin or-
ganisaatiossa, mutta tiimien toiminnasta ja tilanteesta ei ollut systemaattisesti keratty
tietoa. Organisaatiossa arvioitiin, ettd uudelleen organisoinnilla voitaisiin tiimien toimin-
taa ja yhteistyota kehittaa, mutta tilannetta haluttiin kartoittaa tarkemmin. Tutkimuksen

taustaa ja lahtotilannetta kuvataan tarkemmin liitteessa 4.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on muodostunut ensinnakin kuvaaman organisaa-
tiorakenteen ja tiimitydskentelyn vaikutusta johtamiseen. Lisaksi teoreettiseen viiteke-
hykseen on valittu Sydanmaanlakkaa lainaten alykkaan johtamisen osa-alueita, joita on
tarkasteltu tarkemmin asiantuntijaorganisaation nakdkulmasta. Teoreettiseen viiteke-
hykseen ovat vaikuttaneet kohdeorganisaation organisaatiorakenne. Tutkimus kohdis-
tuu linjaorganisaatiossa toimiviin matriisitimeihin. Taman lisaksi kehittamishankkeen
kannalta keskidssd on organisaation muutoksen toteuttaminen. Muutoksen toteutuk-
sessa tarvitaan muutosjohtamista. Kehittamishankkeessa muutosprosessia on arvioitu

tunnetun Kotterin muutosjohtamisen mallin avulla.

2.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Kehittamishankkeessa tulee ottaa huomioon, mitd kehittamishankkeella saavutetaan.
Organisaatiossa toimivien matriisitimien yhteistydssa arvioitiin olevan kehittdmisen tar-
vetta, jotta ne voisivat toimia entista tehokkaammin ja laadukkaammin. Tutkimuksen ta-
voitteena on tutkia, saavutettiinko tiimien uudelleenorganisoitumisella positiivisia vaiku-
tuksia. Kehittamishankkeen tavoitteena on tuottaa tietoa kohdeorganisaation lahtotilan-

teesta ja muutosprosessista. Muutosprosessin tavoitteena on tiimien yhteistydén paran-



tuminen ja toiminnan tehostuminen. Lisdksi kehittamishanke pyrkii todentamaan teki-
jOita, jotka muutoksen myota ovat muuttuneet. Tutkimuksella pyritdan |6ytamaan vas-
tausta siihen, onko uudelleen organisoinnista ja uusista toimintatavoista hyotya tiimien

yhteistyon kehittamisen kannalta.

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa kohdeorganisaatiolle analyysi tilanteesta, jossa or-
ganisaatio oli kevaalla 2015. Nykytilanteen analyysin jalkeen organisaatiossa on toteu-
tettu organisoitumisen muutos syksylla 2015, jonka tavoitteena on ollut yhteistyon kehit-
taminen sekd yhteistyota tukevien rakenteiden vahvistaminen. Ennen organisoinnin

muutosta seka toimintaa etta toimintatapoja on uudelleen maaritelty ja kehitetty.

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa toteutetusta muutosprosessista ja ymmartaa
muutosprosessin hyotyja matriisitimien uudelleen organisoinnin jalkeen. Tutkimuksessa
pyritdan loytamaan vastaus kysymykseen, vaikuttaako matriisitiimien uudelleen organi-

sointi ja siihen liittynyt muutosjohtamisen prosessi matriisitiimien yhteistydhon.

Tutkimuskysymykset:
= Mika on kohdeorganisaation I&htdtilanne ennen uudelleen organisoitumista?
= Onko osoitettavissa, ettd uudelleen organisoituminen ja uudet toimintatavat ke-
hittivat toimintaa?
= Parantuiko matriisitimien uudelleen organisoinnin myo6ta matriisitimeissa toimi-

vien jasenten yhteisty6?

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa analyysi kohdeorganisaation I&htGtilanteesta. Ana-
lyysin jalkeen olen esittényt kehitysehdotuksia kohdeorganisaation matriisitimien kehit-
tamiseen liittyen. Kehitysehdotuksia on hyddynnetty matriisitimien organisaatiomuutok-
sessa. Syksylla 2015 toteutetun organisaatiomuutoksen jalkeen tilannetta on arvioitu uu-
delleen, ja arvioinnin perusteella kohdeorganisaatiolle on esitetty uusia kehittdmis- ja jat-
kotoimenpiteitd. Oma roolini tutkimuksessa on ollut laatia kohdeorganisaatiolle kysely,
jonka perusteella alkutilannetta arvioidaan, ja esittaa kyselyn analyysin jalkeen kehitys-
ehdotukset toimintaan liittyen. Taman jalkeen toteutan ja laadin haastattelulomakkeen
seurantahaastatteluja varten. Haastattelujen jalkeen analysoin vastaukset ja esitan ana-
lyysin perusteella kohdeorganisaatiolle uusia kehittdmiskohteita. Arvioin myos kohdeor-

ganisaation tilaa organisaatiomuutoksen jalkeen.



3 Tutkimuksen teoreettinen tausta

Moderneissa, muutoksen kourissa olevissa, nykyorganisaatioissa ja innovatiivisissa tyo-
yhteisdissa ei uskota enaa, etta ylimmalla tasolla tai yleensa johdossa olisi koko organi-
saation aivot, jolloin henkiléston pitéisi vain tehda, mité johto kulloinkin kertoo (Heikkila
& Heikkilda 2001, 27-28). Viimeisten vuosikymmenten aikana ty6 ja organisaatiot ovat
olleet melkoisessa murroksessa. Ty0 on muuttunut enemman asiantuntijaverkostoissa
ja -tiimeissa tapahtuvaksi, ja lisdksi tydsta on tullut prosessimaista. Lisaksi muutoksista
on tullut jatkuvia, ja toimintamallien hajautuminen edellyttaa asiantuntijalta itseohjautu-
vuutta ja vastuunottoa. Organisaatiorakenteet verkoissa ja verkostoissa ovat madaltu-
neet, ja delegoiva johtaminen on vahentynyt. Lisdksi asiantuntijaorganisaatioissa johta-
juus kehittyy helposti jaetuksi johtajuudeksi. Ongelmana epaterveessa asiantuntijaor-
ganisaatiossa on, ettad organisaatiossa voi esiintya epatervetta kilpailua ja tiedon pant-
taamista. (Jylhd & Rimmanen 2009, 21-22.)

Vaikka nykyisin tiedostetaan henkiloston merkittdva asema organisaation menestyksen
kannalta, haasteena on paatéksenteko- ja valtajarjestelmat. Organisaatio ei saisi joutua
tilanteeseen, jossa paatoksenteko- ja valtajarjestelmat tukahduttavat luovuuden, vaan
niiden tulisi tukea uuden kehittamista. Innovatiivisen organisaation tunnuspiirteena on,
etta organisaatioissa valta ja vastuu jakautuvat tasapuolisemmin kuin perinteisissa orga-
nisaatioissa. Valta ei voi olla ainoastaan ylimman johdon kasissa, eika sen kayttdminen
perustu vain organisaatiohierarkian maarittdmaan asemaan. Kun valtaa jaetaan tyonte-
kijoille, tama saa heidat ottamaan vastuun tekemastaan tyosta. Lisaksi valtuuttaminen
saa aikaan kollektiivista, jaettua vastuuntunnetta. Valtuuttaminen lisaa myos tydomotivaa-
tiota seka sitoutumista tehtavaan ja organisaatioon. (Stahle, Sotaranta & P&yhdnen
2004, 95-96.)

Johtajuus on saanut uuden sisallon, kun esimiesten tehtavana on tukea tyontekijoita hei-
dan paivittaisessa tydssaan, tyon kontrolloinnin ja tyontekijoiden kaskyttamisen sijasta.
Erilaisissa tilanteissa tyontekijan tulee johtaa ja vieda eteenpain tyétoimintaa esimiesten
tukiessa, mutta toisaalta my06s esimiesten tulee harjoittaa maaratietoista johtajuutta. Jal-
kibyrokraattinen johtaminen merkitsee aikaisempaa voimakkaampaa henkilokohtaista
sitoutumista johtamisprosessiin. Esimiehen tehtdvana on taata sellaisten rakenteiden,
saantdjen ja menetelmien olemassaolo, joiden avulla tydntekijdoiden on mahdollista sel-

keasti osallistua johtamisprosessiin ja tydpaikan tapahtumiin. (Kira 2003, 19-20.)



Sydanmaanlakka (2007, 242) arvioi, etta tulosten mittaaminen ja ty6tehtavien selkea
maarittely ovat alykkaan organisaation menestystekijoita. Lisaksi olennaista on, etta or-
ganisaation jasenet tietavat, mika on kyseisen organisaation toiminnan tarkoitus ja min-

kalaista osaamista tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa (Sydanmaanlakka 2004, 195).

3.1 Tiimityoskentely ja tiedon jakaminen tiimissa

Tiimityolle tai tyoskentelylle tiimissa ei ole olemassa vain yhta maaritelmaa. Tiimitutki-
muksen teoria pohjautuu kahteen paalinjaan: sosiotekniseen traditioon ja japanilaisesta
teollisuustoiminnasta Iahtdisin olevaan soveltamisen tapaan, jonka tunnetuin sovellus on

‘lean production’.

Ensimmainen maaritelma perustuu psykologiseen kirjallisuuteen. Taman maaritelman
mukaan itseohjautuvan ryhmatyon nahdaan tyydyttdvan samanaikaisesti psykologisia ja
tehtavan suorittamiseen liittyvia tarpeita (Rice, 1958; Trist ym., 1963). Currie ja Procter
(2003, 583) pitavat ruotsalaista teollisuustuotannon jarjestdmista yhtena tiimityon so-
sioteknisen tradition esimerkkina. Lisaksi autonomisten tydryhmien ajatusta heijastavat
saksalaiset tydon humanisointiin liittyvat ja yhdysvaltalaiset tydelaman laatua painottavat

tekijat.

Toinen myohaisempi maaritelma ja sen sovellus liittyvat matalan tuotannon ajatukseen
(lean production), jonka perustan muodostavat joustavat ja monitaitoiset tydntekijat (Wo-
mack ym., 1990). Ajatuksena on, etta tiimin toiminta on sen vetajien vastuulla. Tiimin
toiminnassa tarkeinta on kehittaa jatkuvasti uusia tehokkaampia tapoja tehda tyota. Maa-
ritelmaan ei sisally tavoitetta tiimin autonomiasta tai vastuunjaosta sen jdsenten kesken,

vaan tiimitydn avulla pyritdan tehostamaan tyésuoritusta. (Currie & Procter, 2003.)

Adler (1995) seka Katz ja Allen (1988) ovat todenneet, ettd kommunikaatio, tydskentely
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja tiimin jasenten valinen tukeminen ovat keskei-
sid laadukkaan tiimin piirteitd. Niemeldn (2008) selvitysten mukaan ryhman tai tiimin
laatu koostuu ryhman jasenten kyvysta tehda useita tehtavia ja siirtya tehtavasta toiseen
saumattomasti. Laatu merkitsee usein hyvin toimivaa tyotehtavien ja tdiden jakoa, mika
johtaa tyon tuloksellisuuden parantumiseen ja monipuolistumiseen. Lisaksi Niemela
(2008) on havainnut, etta laatu on yhteydessa siihen, etta tiimilld on laajat valtuudet paat-
taa tyon organisoinnista ja tyotehtavien suorittamisesta, mika tukee ajatusta tiimien osit-

taisen autonomian hyodyllisyydesta.



Hyvin menestyvat organisaatiot kykenevat integroimaan tietoa osaksi toimintojaan, jotta
ne saavuttavat padmaaransa (Droge ym., 2003; Teece, 1998). Tdman vuoksi organisaa-
tion kyky saavuttaa kilpailuetua tiedon avulla riippuu ennen kaikkea siita, miten organi-
saatiossa tietoa pystytaan levittdmaan ja toisaalta, miten tietoa pystytaan hydodyntamaan

oikeassa paikassa (Drége ym., 2003; Grant, 1996; Spender, 1996).

Johannessenin ym. (2001) mukaan hiljaisen ja julkilausutun tiedon tasapainon saavutta-
minen on polku siihen, etta tiedon avulla voidaan saavuttaa lisaarvoa. Julkisen tiedon tai
toisaalta hiljaisen tiedon yliarvostus voi johtaa siihen, etta kilpailukykya menetetaan. Kui-
tenkin on osoitettu, etta sellaisilla organisaatioilla, joilla on seka hiljaista etta julkilausut-
tua tietoa, on enemman jaettua tietoa (Blumenberg ym., 2009, 351). Alavin ja Leidnerin
(2001) mukaan hiljainen tieto muodostaa perustan, jonka paalle julkilausuttua tietoa voi-
daan lahted rakentamaan. Avain hiljaisen tiedon ja julkilausutun tiedon vuorovaikutuk-
selle on oikeanlainen johtaminen, mika voi tarkoittaa esim. resursseja. Resursseilla tar-
koitetaan tdssa yhteydessa aikaa organisaation tiedonmuodostustapahtumalle tai luot-
tamuksen rakentamiselle. Tasapainoinen tiedonjakaminen edistaa organisaation tuotta-

vuutta ja maksaa taten itsensa takaisin.

3.2 Organisaatiorakenteen vaikutus johtamiseen

Harisalon (2008, 31) kiteytyksen mukaan organisaatio on yhteistoimintajarjestelma, joka
kokoaa ja yhdistaa erilaiset voimavarat haluttujen tarkoitusten toteuttamiseksi. Organi-
saatio koostuu siis ihmisista, joilla on erilaista osaamista ja joiden tarkoitus on saavuttaa

yhdessa maaratyt tavoitteet.

Innovatiivinen organisaatio on organisaatio, joka korjaa, kehittaa ja uudistaa tekemistaan
ulkoisesti ja sisaisesti. Toiminta on itsetoimivaa, itseohjautuvaa ja pakotonta, mika johtaa
siihen, etta organisaatio ei pysahdy, lamaudu tai puolustaudu. Tall6in ensimmainen re-
aktio on kehittava ja uudistuva. Innovatiiviselle organisaatiolle on tunnusomaista moti-
vointi, henkinen varmuus ja vuorovaikutus. Innovatiivisuus on pohjimmiltaan syvaa vuo-
rovaikutusta ja strateginen tapa johtaa seka kehittaa organisaatiota. (Harisalo 2008, 286-
288.)

Sydanmaanlakan (2012, 92-93) mukaan alykasta johtamista voidaan harjoittaa erilai-

sissa organisaatioissa, mutta organisaation on otettava huomioon organisaation arvot,



kulttuuri ja rakenne. Olennaista on, ettd tyontekijat tietdvat, miksi jotain tehdaan. Liséksi

tarvitaan hyvaa motivaatiota, suorituksen johtamista ja tiimitydskentelya.

Tyobnantajalla on tydsopimuslain mukaan tyonjohto-oikeus eli direktio-oikeus, joka takaa
tydnantajalle oikeuden johtaa ty6ta ja antaa tyonjohdollisia ohjeita ja maarayksia tyonte-
kijoille. Tydsuhteessa tyontekija sitoutuu tekemaan tyota tydnantajan johdon ja valvon-
nan alaisena noudattaen niitd maarayksia, joita tydnantaja antaa toimivaltansa mukai-
sesti tyon suorittamiseen. Tyonantajalla on myds oikeus valvoa seka tyontekoa etta lop-

putuloksen laatua. (Tydsopimuslaki 2001.)

3.2.1 Tiimit ja organisoituminen

Sydanmaanlakka (2012, 48-49) kuvaa, ettd ryhma voi muodostaa tiimin, jolloin puhutaan
joukosta ihmisia, joilla on toisiaan taydentavaa osaamista, yhteiset tavoitteet ja toiminta-
tavat. Ryhma on naissa tilanteissa yleensa myos riippuvainen jasenistaan ja ryhman

kesken toteutuu yhteisvastuullisuus.

Hyvassa ryhmassa tai tiimissa yhdistyvat liikketoiminnallisen tilanteen ymmartaminen, ta-
voitteiden hyvaksyminen ja niiden suuntaisesti toimiminen seka yhdessa ajattelu. Toimi-
vassa ryhmassa ryhman jasenet ymmartavat kaikkien jasenten tuoman erilaisuuden ar-
von. Toimiva ryhma haluaa jatkuvasti tehda entista paremmin ja lisaksi toimivassa ryh-
massa on mahdollista saada tilaa kehittya paremmaksi. Toimivan ryhman taustalla on
vahva luottamus ryhman jasenten kesken. Esimies voi tukea ryhméan toimintaa ihmisten
perustarpeiden kautta. Lahtokohtaisesti jokaisella on halu saada tehtavat saatettua lop-

puun, tulla toimeen ihmisten kanssa ja saada arvostusta. (Heinonen ym. 2011, 78, 81.)

Ryhmien toiminnalle on saatettu asettaa useita tavoitteita. Yleensa ryhman toiminta te-
hostuu silloin, kun tavoitteista pystytdan nostamaan esille ne kaikkein tarkeimmat, jotka
pyritdan ensiksi saavuttamaan. Tavoitteiden priorisointi ja pilkkominen parantavat ryh-
man sisaista motivaatiota ja sitoutumista. Keskeista motivaation ja sitoutumisen kasvat-
tamisessa on my@s toiminnan fokuksen lisdaminen. (Heinonen ym. 2011, 76, 78, 81.)
Tavoitteiden saavuttamisen kannalta ryhnman toimintaa on jarkevaa tarkastella useam-
man kerran vuoden aikana, jotta fokus ja ryhman tavoite kirkastuvat. Edellda mainittua
tavoitteiden tarkastelua tulee arvioida oleellisen toiminnan kannalta. Tavoite kirkastetaan
pohtimalla, mikd on ryhman tarkoitus ja mitd sen on tarkoitus saada aikaiseksi. (Heino-
nen ym. 2011, 249.)



3.2.2 Linjaorganisaatio

Funktionaalisesta organisaatiosta kaytetaan synonyymia linjaorganisaatio, joka merkit-
see organisoitumista tehtdvien mukaan, jolloin tehtavan suoriutumisessa vaaditaan tie-
tyn tyyppista osaamista. Funktionaalista tehtavajakoa on perusteltu, silla oletuksella, etta
tehtavakohtainen kehittyminen on mahdollista vain, jos saman osaamisalueen ihmiset
tyoskentelevat samassa osastossa tai tydryhmassa. Funktionaalisten organisaatioiden
ongelmaksi arvioidaan, etta ne ovat helposti liian byrokraattisia ja jaykkia. Taman tyyp-
pinen organisaatio mahdollistaa, ettd jokainen toiminto keskittyy vain omaan tehta-
vaansa eika nde kokonaisuutta tai koko organisaation perimmaista tavoitetta. (Honkanen
2006, 136.)

3.2.3 Matriisiorganisaatio

Linjaorganisaation ja prosessiorganisaation valiin sijoittuu organisaatio, jota kutsutaan
matriisiorganisaatioksi. Siitd on olemassa erilaisia variaatioita riippuen siita, milla tavalla
olemassa oleva linjaorganisaatio ja sita leikkaavat yrityksen prosessit painottuvat. (Vir-
tanen & Wennerberg. 2007, 42, 59.)

Matriisiorganisaatiomallissa tulosyksikdista ja ydinprosesseista on muodostettu matriisi,
jolloin johtaminen on matriisin johtamista. Johtamisessa sovitetaan yhteen tulosyksioi-
den ja ydinprosessien tavoitteita. Matriisiorganisaatiomallissa prosessien tehtdvana on
antaa tukea tulosyksikoille. Yleisimmin tuki kohdistuu ydinprosessiin liittyvien tehtavien
hoitamiseen. Matriisimallissa tulosyksikoilla ei ole enaa omistusta kaikkiin resursseihin,
vaan osa niista on suunnattu ydinprosessien kayttoon. Matriisimallin vahvuudeksi on ar-
vioitu, etta organisaation yhteisiin tavoitteisiin kiinnitetaan riittavasti huomiota. Lisaksi
matriisimallin vahvuutena on parempi sisdinen yhteisty6. Ongelmia matriisiorganisaa-
tiossa tulee mahdollisesti valtataisteluista ja konflikteista. Ongelmat johtuvat lahes aina
prosessi- ja linjaorganisaatioiden leikkauspintojen maarittelyyn liittyvista asioista. (Hon-
kanen 2006, 143; Kiiskinen ym. 2002, 34; Virtanen & Wennerberg. 2007, 158.)

Prosessijohtamisessa on yksinkertaisuudessaan kysymys siita, ettd halutaan tehok-
kaasti katsella toimintaa "poikkisuuntaisesti" ja selvittda ne prosessit, jotka ovat asiak-

kaan kannalta tarpeellisia (Karlof 1994, 343). Prosessijohtamiselle on tunnusomaista,



ettd jokaiselle prosessille maaritetadn omistaja, jonka tehtava on vastata prosessin su-
juvasta toiminnasta. Prosessin sisdinen koordinointi hoidetaan eri toimintojen valilla
muodostamalla tiimi, jossa on jasenia organisaation jokaisesta prosessin vaiheesta
(Honkanen, 2006, 143).

Matriisiorganisaation vahvuutena voidaan pitdd kokonaisndkemyksellisyytta, joka voi
tuottaa kaikille tulosyksikoille yhteisia toimintamalleja tai -tapoja. Matriisiorganisaatiossa
voidaan myos hyddyntaa organisaatiorakennetta tehokkaasti, koska samalla toimitaan
pienessa ja tavoitehakuisessa organisaatiossa. Rakenteen vuoksi resurssien siirto on
nopeaa ja helppoa, minka lisdksi myos informaatiovirtaa voidaan tehokkaasti kasvattaa.
Matriisiorganisaatiossa tyontekijat pystyvat ottamaan huomioon erilaisia tavoitteita, ja
heidan paatosvaltansa ja vastuunsa kasvavat. Matriisiorganisaation ongelmana on pi-
detty johtamisongelmaa, joka usein liittyy valta- ja vastuusuhteiden epaselvyyteen seka
paallekkaisyyksiin tulosyksikkoorganisaation kanssa. Hyvan suunnittelun avulla heik-
koudet tai ongelmat voidaan kuitenkin estaa. (Virtanen & Wennberg 2007: 138-140; Te-
vameri & Kallio 2009: 19.)

3.2.4 Linjaorganisaation matriisitiimit

Prosessilahtdinen toiminta ei ole uusi keksintd, vaan se on ollut aina olemassa, mutta
prosessiin viittaavia termeja on alettu kayttaa vasta jonkin aikaa sitten (Virtanen & Wen-
nerberg. 2007, 14). Matriisiorganisaatiossa on pyritty yhdistdmaan traditionaalisen orga-
nisaatiorakenteen edut seka projektitoiminnan vaatima joustavuus. Projekteille perusor-
ganisaatio tuottaa ja tarjoaa osaamista ja asiantuntemusta, jotta projektit pystyvat toimi-
maan. Matriisin tarkoitus on korostaa projektien tarkeyttd tai asemaa kokonaistoimin-
nassa. Matriisiorganisaatiossa henkild kuuluu kahteen ryhmaan: projektikohtaiseen yk-

sikkddn ja toimintokohtaisen jaottelun mukaiseen yksikkéon. (Ruuska 2007, 74-75.)

Matriisiorganisaatio syntyy, kun liikeidean ja toiminta-alueiden maara ja erikoisosaami-
sen tarve lisaantyvat, ja linjaorganisaatio ei enaa riita. Tietyn erikoisosaamisen hyoty
levida nain paremmin kaikille yksilGille. Toimintojen valisena yhdyssiteena toimii yhteis-
tyota tekeva henkildsto, jonka erikoisosaamisalueiden ja linjojen risteyskohdissa yksilot
ja tiimit oppivat seka tytskentelevat synergisesti. Matriisiorganisaatioissa funktionaali-
nen ja projektiorganisaatio toimivat samanaikaisesti molempien ohjatessa henkilostoa ja

toimintoja. Matriisiorganisaatio mahdollistaa tehokkaamman henkiléresurssien kayton ja
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on joustavampi kuin funktionaalinen organisaatio. Ongelmana tosin on kahden ohjaus-

jarjestelman aiheuttamat ristiriidat. (Viitala 2004, 117.)

Tyon huolellinen seuranta on matriisitimeissa viela enemman keskiossa verrattuna mui-
hin organisaatiomuotoihin. Matriisitimeissa tydskentelevien hallinta edellyttaa taitoa ja
yhteisty6ta kaikkien matriisiin osallistuvien osalta, jotta matriisitiimi saadaan toimivaksi.
(Dangot-Simpkin 1991.)

Matriisitiimeihin liittyen ongelmia aiheuttavat prosessi- ja linjaorganisaation leikkauspin-
nat. Leikkauspintojen maarittely auttaa kohdentamaan tyGskentelyd, ja haasteita voi-
daan sen avulla ratkaista. Kuitenkin matriisitimien tapauksessa tavoitteita seka seuran-
taa tehddan aina useamman toiminnon strategian toimesta. Matriisimallissa tulosyksi-
kossa ei ole enaad omistusta kaikkiin resursseihin, vaan osa niista on suunnattu ydinpro-
sessien kayttoon. Direktio-oikeus, jonka tydsopimuslaki tydnantajalle antaa, jakautuu siis
matriisin seka linjan kayttoon, jonka vuoksi maarittelyt ja sopimus toimintatavasta ovat
keskiossa, jotta matriisitimeilla on Iahtokohtaisesti mahdollisuuksia onnistua tehtavas-

saan.

3.3 Alykas johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa

Sydanmaanlakan (2012) mukaan alykas johtaminen on johtamisen kaytanndllinen viite-
kehys ja tydkalupakki. Alykés johtaminen koostuu seitsemasta johtamisen tasosta, jotka
on esitetty kuviossa 1. Kaiken johtamisen taustalla on itsensa johtaminen. ltsensa joh-
tamisen, yksildiden johtamisen ja tiimien johtaminen tulee olla kunnossa ennen neljan-
nen tason saavuttamista. Neljannella tasolla on kysymys siita, ettd yha useammin tyos-

kentelya tehddan hajautetussa organisaatiossa. (Emt. 83-87.)
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Kuvio 1. Alykk&an johtamisen tasot (Sydanmaanlakka 2012, 85)

Alykk&an johtamisen malli perustuu systeemiajatteluun, joka on kokonaisuuksien nake-
miseen perustuva tieteenala. Malli perustuu kahteen oletukseen: ilmididen valisten suh-
teiden ja muutosprosessien nakemiseen. Johtaminen voidaan nahda johtajan ja asian-
tuntijoiden valiseksi vuorovaikutusprosessiksi, jossa yritetdan saavuttaa mahdollisim-
man tehokkaasti jaettu visio ja tavoite. Alykkaan johtamisen prosessimalli on kuvattu ku-
viossa 2. Alykkaan johtamisen prosessia on mahdollista hyddyntaé soveltaen erilaisiin

organisaatioihin ja tiimeihin. (Sydanmaanlakka 2012, 88, 92.)
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Kuvio 2. Alykk&aan johtamisen prosessimalli (Sydanmaanlakka 2003).

Alykkaan johtamisen malli perustuu panos-prosessi-tuotos-ajatteluun. Johtamisproses-
sin lahtokohtana ovat visio, tarkoitus ja tavoitteet. Prosessi voi olla organisaatiosta riip-
puen aitoa vuoropuhelua johtajan ja asiantuntijoiden kesken. Vuorovaikutus tapahtuu
tiimeissa, ja johtaminen nahdaan talléin kollektiivisena prosessina. Onnistunut lopputu-
los voidaan toki saavuttaa joko tehokkaasti tai tehottomasti. (Sydanmaanlakka 2012, 88,
92.)

Sydanmaanlakan (2007) mukaan johtaminen alykkadassa organisaatiossa koostuu nel-
jasta johtamisen osa-alueesta: visiojohtamisesta, strategisesta johtamisesta, suorituk-
sen johtamisesta ja itsensé johtamisesta. Alykk&assa organisaatiossa henkiléstd tulee
nahda tarkeimpana resurssina. Henkilostojohtamista kehittdessa tuki tulee olla ylimmalta

johdolta, ja sen tulee olla sitoutunut ja mukana kehittdmisessa. (Emt. 227-234, 242.)

3.3.1 lItsensa johtaminen

Sydanmaanlakan (2011, 28-34) mukaan itsensa johtaminen on oppimisprosessi ja vai-
kuttamisprosessi, jossa yksild tulee syvasti tietoiseksi kehostaan, mielestaan, tunteis-
taan ja arvoistaan, minka jalkeen han pystyy paremmin ohjaamaan tekojaan, ajatuksiaan

ja tunteitaan. Smithin (2000, 269-270) mukaan itsensa johtaminen on tila, jossa yksild
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tulee tietoisemmaksi itsestaan, kun han on kosketuksissa omien persoonallisten ominai-

suuksien kanssa.

Itsensa johtamisen opettelu tuottaa itseensa vaikuttamisen tekniikoita, jotka lisdavat si-
saistd motivaatiota (Williams 1997, 139). Moni harjoittaa itsensa johtamista, mutta use-
ammin ihmiset eivat ole tehokkaita itsensa johtajina, vain harvat johtavat itsedan tehok-
kaasti (Manz 1992). Tehokasta itseohjautuvuutta voidaan oppia ja kehittda vaikuttamalla
yksilon ajatusmalleihin (Neck & Manz 1996, 445).

Itsensa johtamisen lisaksi organisaatiossa tarvitaan johtajuutta, joka luo merkitysta unel-
mien ja visioiden avulla. Henkil6tason itseohjautuvuus ja itsensé johtaminen vaativat joh-
tajuudelta alya, vuorovaikutuksen mahdollistamista, yksinkertaistamista, jamakkaa toi-

meenpanoa ja jatkuvaa uudistumista. (Sydanmaanlakka 2004, 191-192.)

Sydanmaanlakka (2004) kuvaa itsensd johtamisen olevan tietoisuuden hallitsemisen
tekniikka, jossa keskeista on vapauttaa tietoisuus ulkopuolisista asioista. Itsensa johta-
misessa on vaikutteita zen-budhalaisuudesta, Intian joogalajeista ja taolaisesta elaman-
katsomuksesta. Itsensad johtaminen on henkil6dn itseensa liittyvaa tietoisuuden laajen-
tamista. (Emt. 60-61, 200-201.)

Sydanmaanlakan (2011) mukaan itsensd johtamisen yksi perimmainen tavoite on
omasta hyvinvoinnista huolehtiminen. Kokonaisvaltainen hyvinvointi eli kokonaiskuntoi-
suus voidaan nahda yhtena alykkaan itsensa johtamisen paamaarana. Meidan tulisi pi-
tad huolta kokonaiskuntoisuudestamme. Kokonaiskuntoisuusmalli on konkreettinen ja
kokonaisvaltainen I1ahestymistapa itsensa johtamiseen. Mallin 1ahtokohta on, ettd ihmi-
nen on kokonaisuus ja elaman hallintaan tarvitaan kokonaiskuntoisuutta. Kokonaiskun-
toisuus koostuu kuudesta osa-alueesta (kuvio 3), joita pitda osata johtaa tasapainoisesti.
Tata kokonaisuutta johdamme, kun johdamme itsedmme tasapainoisesti, tavoittelemme
kokonaisvaltaista hyvinvointia, jatkuvaa uudistumista ja henkil6kohtaista tehokkuutta.
(Emt. 28-34.) Persoonallisuuden piirteet vaikuttavat yksilén kykyyn johtaa itsedan, mutta
tutkimuksissa on myds havaittu, ettd itsensa johtamista voidaan valmentaa (Neck ja
Manz 1996, 445).
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Kuvio 3. Kokonaisvaltaisen hyvinnoin elementit (Sydanmaanlakka 2011)

Itsensa johtaminen tulisi nAhda osana organisaation johtamisjarjestelmaa. Alykkaassa
organisaatiossa itsensa johtaminen nahdaan olevan johtamisen ytimessa. Kun organi-
saatiot ovat madaltuneet, edellytetaan kaikilta tyontekijoilta entista itsenaisempaa toimin-
taa ja vastuunkatona. Johtamisjarjestelman on tasapainotettava erilaisia ristiriitaisiakin
tavoitteita. Alykkaassa organisaatiossa osataan tasapainottaa kolmea tekijaa, tehok-
kuus, uudistuminen ja hyvinvointi, jotka ovat elintarkeitd organisaation olemassaololle
pitkalla tadhtédimelld. Kun organisaatio toimii tehokkaasti, se on kilpailukykyinen. Organi-
saatio my0Os panostaa jatkuvasti uuden oppimiseen ja organisaation uudistumiseen, jol-
loin se varmistaa kilpailukykynsa tulevaisuudessakin. Lisdksi organisaatio pitda hyvaa
huolta hyvinvoinnistaan, koska talléin se mahdollistaa, etta sen henkiléstoé voi hyvin, te-
kee hyvaa tulosta ja uudistuu pitkalla tahtaimella. Edella kuvattuun tasapainoiseen joh-
tamiseen paastaan, kun sovelletaan systemaattisesti viitta johtamisen perusprosessia:
suorituksen, osaamisen ja tiedon johtaminen seka alykas ihmisten ja itsensa johtaminen.
Kun itsensa johtaminen on ytimessa, toimiessaan hyvin, se edesauttaa kaikkien muiden

johtamisprosessien laadukasta toteutumista. (Sydanmaanlakka 2011, 28-34.)
3.3.2 Suorituksen johtaminen
Suorituksen johtamista voi pitaa tarkeimpana henkildéstéjohtamisen prosessina, koska se

luo pohjan monille muille henkildstojohtamisen prosesseille. Vaikka suorituksen johta-

mista on tehty pitkdan organisaatioissa, ei se kuitenkaan toimi kaytannossa kovinkaan
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hyvin. Suorituksen johtamisen tavoitteena on suorituksen jatkuva parantaminen. Suori-
tuksen johtamisessa on nelja eri elementtia: tavoitteiden asettaminen, seuranta/valmen-
nus, palaute ja kehittdminen. Aikaisemmin suorituksen johtamisesta on kaytetty termia
suorituksen arviointi, joka keskittyi tavoitteiden asettamiseen ja palautteeseen seka lei-
mallisesti vain arviointiin. Suorituksen johtamisen tavoitteena on keskittyd enemman
seurantaan, valmentamiseen ja kehittamiseen, jolloin suorituksen arvioinnista siirrytaan
menneisyydesta nykyisyyteen ja tulevaisuuteen seka arvioinnista kehittamiseen. (Sy-
danmaanlakka 2012, 81-83.)

Suorituksen johtamista tapahtuu yksil6-, tiimi- ja koko organisaatiotasolla. Tarkeimmat
tyokalut ovat suunnittelukokoukset, suunnittelu- ja kehityskeskustelut ja paivittaisjohta-
minen. Paivittdisjohtaminen luo perustan hyvalle suorituksen johtamiselle, ja sita ei tule
unohtaa. Paivittdinen johtaminen on alaisten ohjaamista, tukemista, palautteenantoa,
delegointia ja yhdessa tekemista. Hyva paivittaisjohtaminen tarkoittaa, etta tuntee alai-
sensa, ja osaa ohjata heita yksildllisesti ja oikeudenmukaisesti, unohtamatta motivointia.
Henkil6std on organisaation tarkein resurssi, joten kilpailukyky muodostuu pitkalti henki-
I6stdn osaamisesta ja motivaatiosta. Olennaista on, miten tehokkaasti tata organisaation
keskeisinta voimavaraa johdetaan. Johtajan tehtava on organisoida onnistumisia ja pitaa
henkil6stén motivaatiotaso mahdollisimman korkeana. Organisaatiossa tulee olla johta-
mismalli, johon suorituksen johtaminen liitetaan. Hyvin yleinen edelleen kaytossa oleva
malli on tilannejohtaminen, jonka Paul Hersey ja Kenneth H. Blanchard ovat kehittaneet.
Tilannejohtamismallissa sovelletaan neljaa johtamistyylia alaisen valmiustason perus-

teella: ohjaava, myyva, osallistuva ja delegoiva. (Syddnmaanlakka 2012, 83, 110-115.)

Suorituksen johtaminen perustuu jatkuvaan suorituksen kehittdmisen, joka voi kohdistua
esim. asiakastyytyvaisyyteen parantamiseen, operatiivisen tehokkuuden parantami-
seen, osaamisen tai tydhyvinvoinnin kehittdmiseen. Tarkeaa on, etta kehittamisen nako-
kulmana on jatkuva kehittdminen systemaattisesti ja ettd suorituksen tavoiteltu parantu-
minen on pitkaaikaista. Lisaksi suorituksen johtamisen tarkoitus on yhdistaa organisaa-
tion, yksilon ja ympariston nakokulma. Tavoitteiden harmonisointi on suorituksen johta-
misen avaintehtava yrityksen nakokulmasta. Hierarkiset organisaatiot mahdollistavat te-
hokkaan ylhaalta alas —viestinnan, vaikka ne eivat olisikaan muuten tehokkaita. Verkosto
tai prosessiorganisaatioissa on olennaista huomioida suorituksen johtamisen jarjestel-
massa organisaation tarpeet. Yksilon kannalta on tarkeda nahda oma toiminta kytkettyna
koko organisaation tarkoitukseen. Yksilon tulisi tietdd organisaation visio ja oman yksi-

kon tavoitteet, jotta voi ymmartadd oman tarkoituksen kokonaisuudessa. Kuviossa 4 on
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esitetty yksilotasolla, miten saavutetaan tuloksellinen toiminta. (Syddnmaanlakka 2012,
85-91.)

Tulokset
Selkeat tavoitteet
Sitoutuminen
Avaintehtavat
Osaaminen
Tehtavan tarkoitus

Arvot ja kulttuuri

Oman yksikon tavoitteet

Koko organisaation visio

Kuvio 4. Tuloksellisen toiminnan portaat yksilétasolla (Mukaillen Sydanmaalakka 2012, 88)

Tuloksellisen toiminnan taustalla merkittdvassad asemassa on oman tehtavan tarkoituk-
sen hahmottaminen. Tarkoitusta tulee peilata organisaation arvoihin ja kulttuuriin, mika
tuo ndkemyksen siitd, miten yleensa on tapana toimia. Tarkoituksen jalkeen tulee tietda
oma avaintehtava, ja mitd osaamista se edellyttda. Sitoutuminen selkeisiin tavoitteisiin
mahdollistaa tulosten aikaansaamisen. Esimiesten tehtava on antaa yksil6lle kuva orga-
nisaation visiosta kasin, miten huippusuoritukset saavutetaan. (Syddnmaanlakka 2012,
85-91.)

3.3.3 Asiantuntijoiden johtaminen

Asiantuntijaorganisaatiossa asiantuntijoilla on usein vahvempi osaaminen organisaation
toiminnan keskeisilld osaamisalueilla kuin johdolla. Asiantuntijat luottavat usein omaan
asiantuntemukseensa ja eivatka valttdmatta halua tulla johdetuksi, mika tekee johtami-
sesta haasteellista asiantuntijaorganisaatiossa. Asiantuntijaorganisaatiossa ajattelua ja
toimintaa ei voi erottaa toisistaan, vaan johtaminen ja asiantuntijoiden erityistietamys tu-

lee nivoa yhteen. Perinteinen johtamiskasitys erottaa johtamisen tydn sisallosta, mutta
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asiantuntijaorganisaatiossa johtamisen tulee liittyd voimakkaasti tyon sisaltéon. (Juuti
2001, 240-241; Mintzberg 1990; Sipila 1995, 56-66, 69-70.)

Etenkin asiantuntijaorganisaatiossa organisaation voimavarat muodostuvat pitkalti ai-
neettomasta padomasta, jolle on tyypillista, etta sitd on vaikea maaritella. Aineeton paa-
oma koostuu inhimillisesta-, organisatorisesta- ja suhdepaaomasta. Inhimilliseen paa-
omaan kuuluvat tiedot, ihmisten osaaminen ja kokemukset. Organisatorista pddomaa
ovat arvot, kulttuuri, tietojarjestelmat seka keratty tieto. Suhdepddomaan kuuluvat suh-
teet asiakkaisiin ja esim. sidosryhmiin. Aineettoman paaoman johtaminen on noussut

huomion keskipisteeseen, kun puhutaan organisaation oppimisesta. (Juuti 2013, 165.)

Menestyksen taustalla asiantuntijaorganisaatiossa on sen jasenten (asiantuntijoiden)
tuottama osaaminen. Asiantuntijaorganisaatiossa koko organisaation toiminta rakentuu
asiantuntijoiden ominaisuuksien perusteella. Asiantuntijaorganisaatiossa korostuukin ih-
misten johtaminen, jonka tulisi olla visionaarista ja innostavaa. Johtamisen keskiossa
olisi luoda organisaatioon arvomaailma, pohtia strategioita ja kehittdd organisaatiokult-
tuuria. Kun johtaminen on laadukasta, organisaation jasenet kokevat organisaation edun
omana etunaan ja organisaation menestyksen henkildkohtaisena menestyksenaan. Tyy-
pillisesti talldin myds omasta organisaatiosta ollaan ylpeita, ja koetaan tyOyhteison jase-
net itselle tarkeiksi ihmisiksi. Edella kuvatussa organisaatiossa merkittdvassa roolissa
ovat yhteistyd seka avoin vuoropuhelu. Naiden lisaksi kilpailu sekd konfliktit jadvat va-
hemmalle huomiolle. Organisaatiossa, joka on edelld kuvatun kaltainen, toiminnan rajat
ovat joustavat, eivatkd ne perustu jaykkiin saantoihin. Talléin johtajuus kumpuaa luotta-
musta ja tilannetajua auktoriteettien sanelemien ohjeiden sijaan. (Huuhka 2010, 37, 74,
80.)

Johtajan tulee asiantuntijaorganisaatiossa kuunnella, rohkaista, valittaa ja kannustaa.
Lisaksi asiantuntijoiden johtamisessa johtajalle tulisi olla tarkeda kommunikointi seka
halu kohdata henkilosto, jolloin henkilostd kokee, etta heita arvostetaan. Erilaisten koh-
taamisten kautta johtajalle mahdollistuu henkildst66n tutustuminen ja henkildstolle tutus-
tuminen johtajaansa. (Huuhka 2010, 137-140.)

Laineman (2005, 45) mukaan asiantuntijaorganisaatio toimii sitd paremmin, mita vahem-
man kaytdssa on asemavaltaan perustuva johtaminen. Toimintakulttuurin avoimuus ja

jatkuva dialogi ovat merkittava osa luottamuksen ja yhteistyon rakentamista. Etenkin luo-
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vat osaajat arvostavat johtajan kykya olla avoin, riippumaton ja tasapuolinen. Taman li-
saksi usein arvostetaan myds aktiivista kommunikointia, rehellisyytta ja oikeudenmukai-
suutta. Luovassa asiantuntijaorganisaatiossa tulisi maarittaa laadullisia ja maarallisia ta-
voitteita, eika niinkaan kayttaa energiaa tydhon kaytettyjen tuntien mittaamisen. Luovuus
vapautuu parhaiten, kun tyontekija voi vaikuttaa tyontekemisen paikkaan ja aikaan.
(Huuhka 2010, 84-85, 137-140.)

Organisaatiossa toteutettua johtamista tulkitaan mydnteisesti tai kielteisesti tunneha-
vaintojen sekd muodostuneiden kasitysten perusteella. Edella kuvatut tyoperaiset koke-
mukset joko vahvistavat tai heikentavat sitoutumista organisaatioon. Asiantuntijaorgani-
saatiossa henkilokohtaiset tavoitteet ja toiveet ovat tekijoita, jotka johtajan tulee ottaa
huomioon, koska nama tekijat ohjaavat kohti paamaaria. Johtajalta edellytetdan tun-
nealytaitoja, joilla pystytaan tunnistamaan ja ymmartamaan jokaisen yksilén omia tavoit-
teita. Johtamisen vuorovaikutuksella mahdollistetaan, etta seka yksilon etta organisaa-
tion tavoitteisiin saadaan molemmille yhteisia merkityksia, jolloin yksilon ja organisaation
tavoitteet saadaan samansuuntaisiksi. Tilannetajun avulla johtaja pystyy havaitsemaan
muutostarpeita ja odotuksia seka toimintaympariston ettd yksildiden tasolla. Pehmeiden
arvojen huomiointi kovien arvojen rinnalla on menestyksen kannalta tarkeaa. Vuorovai-
kutustilanteet johtamisessa vaikuttavat siihen, miten yksild ymmartaa johtamisen, ja mita
merkityksia se yksildlle tuottaa. Voidaankin siis todeta, etta johtamisen tunneperaiset ra-
kenteet ovat yhteydessa tyontekijoiden motivaatioon, toimintaan ja osaamisen kehitty-
miseen. (Kolari 2010, 177, 181.)

3.4 Muutosjohtaminen

Filander (2000) kuvaa muutosjohtamista prosessiksi, jossa yksil6t ja yhteis6 autetaan
siitymaan vanhasta tavasta tehda asioita uuteen tapaan. Muutoksia tapahtuu kaikissa
organisaatioissa, mika asettaa paivittdisen haasteen muutosprosessien ennakoinnille,
suunnittelulle ja toteutukselle. Organisaatioissa vastaan tulee seka pienia ettd suuria
muutoksia. Muutoksia voi siis tapahtua jatkuvasti paivittain tai vastaavasti hyvinkin har-
vakseltaan, joista erityisesti nopeat muutokset edellyttavat muutosjohtamisen taitoja

(Stenvall & Virtanen 2007). Erilaisia muutoksia on kuvattu kuviossa 5.
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Muutoksen kohteen koko

Suppea

Laaja-alainen

Muutoksen aikahorisontti

Nopea

Hidas

Muutostyyppi 1.
"pieni mutta nopea muutos”

sorganisaation osaan kohdistuva muutos
* toteutetaan nopeassa aikataulussa

* riskit realistisia

* tihtdd toimintatapojen muuttamiseen

* edellyttii muutosjohtamisen taitoja

Muutostyyppi 2.
"pieni ja hidas muutos”

* organisaation osaan kohdistuva muutos

* toteutetaan hitaassa aikataulussa

* olemattomat riskit

* tihtaa toimintatapojen muuttamiseen

* muutosjohtamiseen ei erityisid vaatimuksia

Muutostyyppi 3.

"laaja-alainen ja nopea muutos”

koko organisaation toimintaan kohdistuva
muutos

* toteutetaan nopeassa aikataulussa

* riskien tiedostaminen kriittista

* tihtaa viimekadessi organisaatiokulttuurin
muuttamiseen

* Muutoksen johtaminen vaatii erityisti taitoa
ja kokemusta

Muutostyyppi 4.

"laaja-alainen hidas muutos”

* koko organisaation toimintaan kohdistuva
muutos

* toteutetaan hitaassa aikataulussa

* riskien tiedostaminen merkityksellista
muutoksen alan laajuuden vuoksi

* tihtaa viimekadessa organisaatiokulttuurin
muuttamiseen

* Muutoksen hallinta ja "muutosprojektin
ohjaus” asia, josta huolehdittava

Kuvio 5. Muutosten tyypittely (Stenvall & Virtanen 2007)

Esimiehen tehtaviin kuuluu sitoutuminen muutokseen ja organisaation vieminen kohti

asetettuja tavoitteita. Muutostilanteissa esimiesten tehtava on kertoa tyontekijoille yksin-

kertaisesti, mikd muuttuu, miksi muutos tehdaan, ja miten muutos tulee vaikuttamaan

juuri kyseisen tydntekijajoukon toimintaan. (Stenvall & Virtanen 2007.)

Kun arvioidaan henkildston roolia muutostilanteissa, keskeisimmaksi kysymykseksi nou-

see se, miten muutos koetaan organisaation alimmilla hierarkiatasoilla. Muutostilantei-

den hallitsemiseksi on erityisen tarkedd ymmartaa, mita tunteita organisaatiossa tapah-

tuvat muutokset nostavat tyontekijoiden mieliin. Tutkimuksissa on havaittu henkiloston

kokevan muutokset usein prosessinkaltaisina, josta voidaan erottaa kolme paavaihetta:

lamaannus, toiveen herdamisvaihe seka sopeutumisvaihe. (Stenvall & Harisalo 2000).

3.4.1

Kotterin muutosprosessimalli

Eras tunnetuimmista muutosjohtamisen mallinnuksista on John P. Kotterin kahdeksan

askeleen -malli. Kotter (1996) toteaa, ettd muutoksen aikaansaamiseksi tavoitteiden li-

saksi on suunniteltava hyvin varsinaisen muutosprosessin kulku. Kotter korostaa, etta
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ensimmainen askel muutosprosessin kdynnistdmisessa on muutoksen ja muutostarpeen
hyvaksyminen. Muutoksen edistyminen vaatii muutoksen kiireellisyyden ja valttamatto-
myyden painottamista. Kotterin malli etenee kuvion 6 mukaisesti. Viestinnalla on tarkea
rooli koko muutosprosessin ajan jokaisessa vaiheessa. Lisaksi vaiheet nivoutuvat tiivisti
toisiinsa, ja vaiheista muodostuva kokonaiskuva on oleellinen Kotterin muutosprosessi-
mallissa. (Kotter 1995.)

* Muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden tahdentaminen

» Ohjaavan tiimin perustaminen

+ Vision ja strategian laatiminen

» Muutosvisiosta viestiminen

Valtuuksien antaminen henkilostolle vision mukaiseen toimintaan

Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

» Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

» Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

(- C-CoC-C- - K- 4

Kuvio 6. Kotterin muutosmallin vaiheet

Seuraavaksi esittelen Kotterin muutosmallin vaiheet

1. Muutosten kiireellisyyden ja valttdamattomyyden tdhdentdminen

Onnistuneessa muutosjohtamisessa luodaan Kotterin mallin ensimmaisen vaiheen mu-
kaan muutoksen kiireellisyyden ja valttdmattdomyyden tunne organisaatioon. Tall6in kil-
pailutilanteen ja markkinoiden tunteminen ja tutkiminen ovat keskidssa. Tarkoitus on
paastad eroon liiasta tyytyvaisyydesta vallitsevaan tilanteeseen. Olennaista on luoda

tunne tai kuva muutoksen valttamattomyydesta ja tarkeydesta. Mikali tdma vaihe ei to-
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teudu, organisaatiota on vaikea saada tekemaan yhteisty6ta muutoksen eteen. Henki-
I6st6 on talloin liian tyytyvainen vallitsevaan tilanteeseen ja arvioi muutoksen turhaksi,
mika johtaa siihen, ettd muutokset eivat etene toivotusti. Olennaista on, ettd muutoksen
onnistumiseen ja sen tuomiin mahdollisuuksiin uskotaan keskijohdossa. Heidan on vali-
tettdva uskottavasti viesti muutoksen valttamattomyydesta ja vahennettava liiallista or-

ganisaatiossa vallitsevaa tyytyvaisyytta. (Kotter 1996, 18, 31-39.)

Organisaatiossa tulee tunnistaa ja kdyda lavitse organisaation tilanne. Kosonen ym.
(2002) tuovat esille nykytila-analyysin. Analyysin tarkoitus on tuoda esille mahdollinen
organisaation muutostarve. Nykytila-analyysissa tulee keskittya kokonaistoimintaan, ja
analyysin tarkoitus on tuottaa luotettavaa ja tdsmallista tietoa organisaation l&htotilasta.
Tilaa hahmoteltaessa on hyva kayttda hyvaksi seka objektiivista etta ihmisten kasitysta
asiasta. Organisaation nykytilan hahmottamiseksi tietoa tulee keratd mahdollisimman
monesta lahteestd. (Emt. 11-24.) Tiedon kerdamisen jalkeen organisaatiossa tulee kes-

kustella mahdollisuuksista, joihin muutoksella haetaan ratkaisua (Kotter 1996, 35).

Muutosten alkuvaiheessa esimiehen tehtava on tukea ja auttaa henkilostéd ymmarta-
maan ja hyvaksymaan ne syyt ja perusteet, minka vuoksi muutosta ollaan toteuttamassa.
Moni tydntekija saattaa kokea uhkana sen, kun tydprosessi muuttuu tai valta tydympa-
ristdssd muuttuu, minka vuoksi on tarkeaa keskustella avoimesti ja rehellisesti muutok-

sesta (Haapalainen 2005, 24.)

2. Ohjaavan tiimin perustaminen

Monessa tapauksessa muutokset saatetaan liittdd nakyvasti yhteen henkildon, joka
saattaa olla vaarallista, koska harvoin yksi henkild pystyy kehittdmaan vision, poista-
maan muutosprosessin edessa olevat esteet, hallitsemaan useita muutosprojekteja sa-
manaikaisesti seka juurruttamaan uusia toimintatapoja. (Kotter 1997,45-16.) Muutospro-
sessissa tarvitaan vahvaa ohjaavaa tiimia, joka pitdd muutoksen kaynnissa (Kotter 1996,
45-51).

Tiimin tarkoituksena on vieda muutosta eteenpain seka samalla ohjata muutosta oikeaan
suuntaan. Tiimin kokoonpanon taytyy olla huolellisesti valittu seka oikea, jotta tiimi on-
nistuu tydssaan. Olennaista on, etta jasenten valilla vallitsee keskindinen luottamus. Li-
saksi tiimilla tulee olla yhteinen tavoite. Vahvaan ohjaavaan tiimiin olisi hyva saada mu-

kaan mahdollisuuksien mukaan erilaisia persoonia. Lisaksi tiimissa tulisi olla riittavasti
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tiettyyn asemaan perustuvaa valtaa, johtajuutta, uskottavuutta ja asiantuntemusta. Vah-
van ja yhteen hiileen puhaltavan ohjaavan tiimin avulla muutoksen eteen tulevat ongel-
mat ovat helpommin ratkaistavissa, ja muutos on mahdollista pitaa koko ajan kaynnissa.
(Kotter 1996, 45-51.)

Ohjaavan tiimin henkil6ité valittaessa luottamus on tarkea, koska silla on merkitysta seka
tiimin jasenten keskinaiseen suhteeseen ettd koko organisaation toimivuuteen johdetta-
essa organisaatiota kohti uusia yhteisia paamaaria. Luottamus auttaa ryhmaa yhteisten
tavoitteiden maarittelyssa ja tavoitteisiin sitoutumisessa. Jasenilla on syyta olla tarvitta-
vaa asiantuntemusta, mutta myos riittavan hyva maine. Muutos vaatii johtamista, mutta
ei pelkadstaan vaiheiden lapikayntia. Muutoksen johtamisessa ihmisia tulee kannustaa
toimimaan samansuuntaisesti, jotta yhteinen pddmaara saavutetaan. (Kotter 1996, 57,
65; Kotter 1997, 51-53.)

3. Vision ja strategian laatiminen

Kolmannessa vaiheessa muutokselle laaditaan ja muodostetaan visio seka strategia
muutoksen toteuttamiseksi. Visio toimii muutoshankkeen ohjenuorana ja sen toteuttami-
sen varmistamiseksi tarvitaan toimintastrategioita. (Kotter 1996, 18.) Muutosprosessissa

toimintastrategialla tarkoitetaan keinoja, joilla visio voidaan saavuttaa (Kotter 1996, 71).

Visio on yrityksen nakyma siitd, millainen yritys haluaa olla pitkalla aikavalilla. Visiota
kehitelldan tulevaisuuteen ja se pohjautuu arvoihin. Vision on oltava selked, voimakas,
vakuuttava seka saavutettavissa oleva. Toisaalta vision tulee herattaa tunteita, kuohut-
taa tai jopa pelottaa. (Kamensky 2010, 78-79.) Vision tarkoitus on antaa organisaatiolle
suunta, mihin organisaatio haluaa menna ja mika se haluaa olla. Lisdksi sen avulla pyri-
tdan kartoittamaan yhteisia paamaaria organisaatiolle ja koko henkiléstélle. (Kauppinen
2002, 32-33.)

Muutosprosessissa visiolla on kolme tavoitetta. Visio maarittdd muutokselle suunnan,
motivoi ihmisia tydskentelemaan muutoksen hyvaksi ja auttaa koordinoimaan suoritetta-
via toimenpiteitd (Kotter 1996, 68-69). Visiolla hahmotetaan tulevaisuuden kuvaa ja se
antaa viitteita siihen, miksi maariteltya tulevaisuutta tulee tavoitella. Visio on valttamaton
muutosprosessin onnistumiselle. Se selkiyttdd muutoksen yleistd suuntaa, joka auttaa

yksinkertaistamaan yksityiskohtaisempia paatoksia. Visio lisaksi kannustaa henkilostoa
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tekemaan oikeita toimenpiteitd niiden vaikeudesta huolimatta. Hyvan vision avulla voi-
daan torjua muutoksesta johtuvaa haluttomuutta, koska se antaa toivoa ja toimii sen
vuoksi kannustavana. Lisaksi visio auttaa myds koordinoimaan yksiléiden toimenpiteita
tehokkaasti. Yhteisen ja selkean vision avulla voidaan saastaa merkittavasti prosessin
kustannuksissa, koska prosessi toimii tehokkaasti. Talloin henkilostd voi tydskennella
itsendisesti ilman, etta jokaista asiaa taytyy varmistaa esimiehelta tai kollegoilta. (Kotter
1996, 60-62.)

Kun organisaatio maarittelee visionsa hyvin, sitd voi kayttda tydokaluna menestyksen
saavuttamisessa. Tall6in visio antaa suunnan organisaatiolle. Ensinnakin visio voidaan
arvioida olevan organisaation tydvalineista haastavin, mutta samalla se on myds tarkein,
kun arvioidaan liiketoiminnan johtamista seka kehittamista. Toiseksi visio voidaan kuvata
organisaation elamantehtavaksi, koska toiminta-ajatusten sek& arvojen kautta organi-
saatiota viedaan kohti visiota. Lisaksi vision tehtavana on auttaa strategisessa suunnit-

telussa ja sen toteutuksen eri vaiheissa. (Kamensky 2010, 81-82.)

4. Muutosvisiosta viestiminen

Neljannen vaiheen tarkoitus on kayttda hyvaksi kaikkia keinoja, jotta uudesta visiosta ja
strategioista viestitdan tehokkaasti. Lisaksi ohjaavan tiimin on tarkoitus nayttaa mallia
niista toimintamalleista, joita muun henkildston odotetaan noudattavan. Avoin ja runsas
viestinta vahentavat ennakkoluuloja ja huhuja. Vision suurin hydty saavutetaan, kun se
on viestitettavissa koko organisaatiolle ja sita kautta organisaatiossa inmiset motivoituvat
yhteisen paamaaran hyvaksi. Onnistuneen viestimisen avulla saavutettu yhteinen nake-
mys tavoiteltavasta tulevaisuudesta, voi auttaa muutosten Iapiviemista tukevien toimen-

piteiden koordinoinnissa ja muutokseen motivoitumisessa. (Kotter 1996, 16, 73, 85.)

Aberg (2006) muistuttaa, ettd muutostilanteet vaativat jatkuvaa viestintaa. Myés Kotterin
(1996) mukaan viestia tulee toistaa erilaissa yhteyksissa yha uudelleen ja uudelleen.
Taman avulla ihmiset saadaan asennoitumaan muutokseen ja valittdmaan sen puolesta
ajatusta eteenpain. Lisaksi on hyva varautua keskusteluihin muutoksesta, joka auttaa

viestinnan onnistumista. (Emt., 90.)

5. Valtuuksien antaminen henkilostolle vision mukaiseen toimintaan
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Viidennen vaiheen tarkoituksena on siirtaa vastuuta ja valtuuksia mahdollisimman laa-
jalle henkilostdjoukolle. Henkildstdlle tulee antaa valtuudet strategian mukaisen toimin-
nan aikaansaamiseksi. Tallin poistetaan muutosvision toteuttamisen tielta mahdollisim-
man paljon esteitd. Merkittavia esteitd ovat organisaatiorakenteet, puuteellinen osaami-
nen tietojen tai taitojen osalta, jarjestelmien toimivuus ja johdon haluttomuus muutoksille.
(Kotter 1996, 88-99, 102.)

Organisaatiorakenne on tarkea miettid uudestaan uuden vision saavuttamisen kannalta,
jotta voidaan tehda tarvittavat muutokset. Koulutusta on syyta tarjota henkildstdlle puut-
teellisten tietojen ja taitojen saavuttamiseksi. Lisdksi muutoshaluttomaan johtoon on
hyva kiinnittdd huomiota. Hankalien ja muutoshaluttomien esimiesten toimintaan ja kay-
tokseen on tarkea puuttua, koska heidan toimintansa jarruttaa koko muutosprosessia.
Organisaation tieto- ja henkilostojarjestelmat eivat myodskaan saa olla ristiriidassa uuden
vision kanssa, vaan ne on muutettava ja nivottava yhteen uuden vision kanssa. Henki-

I6stdn tulee ymmartdd muutostarve. (Kotter 1996, 88-99, 115.)

Kun yrityksessa on oikeanlainen rakenne, oikea valmennus, oikeat jarjestelmat ja esi-
miehet, jotka tukevat visiota, on mahdollista hyddyntaa henkiléston taitoja. Henkilosto
rooli on tuoda muutosten toteuttamiseen tarpeellinen ihmisten johtamisen osaaminen.
(Kotter 1996, 88-99.)

Johdon tehtavana on opettaa organisaatiolle organisaation vision suuntaisia ihanteita,
joilla luodaan perusta sille, ettd jokainen organisaation jasen pystyy luomaan kiintean
suhteen oman toiminnan ja organisaation vision valille (Juuti 2013, 166). Visio on orga-
nisaation kehittymisen kannalta keskeinen tekija. Visionaarisyys on johtajan keskeinen
ominaisuus, minka avulla organisaatio viedaan uskottavasti kohti tulevaisuutta, jonka us-
kotaan olevan tavoittelemisen arvoinen. Kun visio on innostava, se saa henkildston si-
toutumaan vision maarittelemaan suuntaan ja mahdollistaa kyseisen suunnan vaatiman
muutoksen. Visiondarisessa johtamisessa olennaista on johtajan vuorovaikutustataidot,
joilla johtaja motivoi asiantuntijat antamaan parhaan panoksen organisaatiolle ja sen toi-
minnalle. (Huuhka 2010, 59-61.)

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

Pienetkin muutosprosessit ovat yleensa pitkia, jolloin on hyva osoittaa, ettd tehdyista

muutoksista on ollut hyétya ja niilla on saavutettu tuloksia. Suuria muutoksia on hyva
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kannustaa todentamalla onnistumisia pienempien ja lyhyella aikavalilla saavutettavien
tulosten kautta. Tama auttaa varmistamaan myds muutosprosessin jatkuvuutta, jos muu-
tosprosessin tulosten saaminen kestaa kauan, saattaa hyvinkin alkanut muutos pysah-
tya tai loppua, jos tuloksia ei pystyta osoittamaan. Lyhyen aikavalin onnistumiset osoit-
tavat henkildstolle, ettd uhraukset ovat olleet sen arvoisia. (Kotter 1996, 117-119, 122-
123.)

Onnistumisten on oltava todellisia, nakyvia, kiistattomia ja niiden on liityttdva muutos-
hankkeeseen. Lyhyen aikavalin onnistumisten tarkoituksena on parantaa henkildston
suorituskykya ja yllapitdd muutoshanketta sekd mielenkiintoa muutoksesta. Onnistumis-
ten avulla varmistetaan henkildston motivaation sailyminen ja mahdollistetaan motivaa-
tioon lisddntyminen. Onnistumisten avulla saadaan nayttéa muutoksen onnistumisesta.
Lisaksi onnistumisten kautta voidaan perustella muutoksen aiheuttamia kustannuksia.
Onnistumiset myds vahentavat muutosta vastustavien vaitteitd, ja houkuttelevat heita
muutoksen kannattajiksi ja puolestapuhujiksi. Olennaista on my@s, etta lyhyen aikavalin
onnistumisten avulla voidaan tarkkailla muutoksen suuntaa ja varmistaa vision mukainen
menosuunta. (Kotter 1996, 102-106.)

Lyhyen aikavalin onnistumisen tavoittelu saattaa my0s lisatd henkilostoon kohdistuvaa
painetta. Vaikka paine voi olla johdon ja esimiesten kannalta valttdmatén keino pitaa
muutos mielessa, niin se saattaa aiheuttaa stressia ja uupumusta. Muutoshankkeissa
johdon tulisi vahentaa stressia ja lisata motivaatiota muutoksesta kertomalla jatkuvasti

visiosta ja strategioista. (Kotter 1997, 10.)

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

Edellisessa vaiheessa tarkoitus on herattda organisaatio muutokseen, jotta muutos voi-
daan toteuttaa. Seitsemannessa vaiheessa tulee varmistaa, ettd organisaatiossa toimi-
taan tehtyjen parannusten edellyttdmalla tavalla. Uusien toimintatapojen vakiinnuttami-
sessa tulee ottaa huomioon organisaatiossa vallitsevat riippuvuudet. Toiminnan muutos
voi edellyttda organisaation muiden toimintojen muutosta, jotta muutos saadaan vakiin-
tumaan. Toimintojen riippuvuussuhteita on syyta tarkastella ja karsia, koska ne voivat
olla jaanteita historiallisista toiminnoista. Talloin edistetdan parannusten vakiintumista,
koska organisaation ja toiminnan kehittyminen vaatii jatkuvasti uusia muutoksia. (Kotter
1996, 113, 131-132, 142.)
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Tama vaihe saattaa kestaa jopa vuosia. Ihmisten johtamisen taito ja johtajien ajattelun
pitkajanteisyys ovat todella tarkeita. Yksi iso muutoshanke saattaa koostua kymmenista
pienemmista muutoshankkeista, joiden kaikkien pitaisi toimia yhden ison vision suuntai-
sesti. Ylimman johdon tehtava on haasteellinen, jos kaikki hankkeet olisivat heidan hal-
linnassaan, jonka vuoksi on olennaista, ettd alemman tason johtajat hoitavat projektin-
hallinnan ja projektikohtaisen johtamisen. Ylimman johdon tehtadvana on kuitenkin pitaa
huolta siita, etta organisaatiossa muutokset koetaan tarkeiksi. Lisaksi olennaista on, etta
kokonaishankkeen tavoite pysyy selkednad. Osa hankkeista saatetaan saada onnistu-
neesti paatokseen jo siind vaiheessa, kun kokonaishanke olisi viela kesken. Tassa vai-
heessa ohjaavan tiimin rooli on tarkea. Tiimin tehtdva on luoda koko ajan uusia muutos-
projekteja lyhyen valin onnistumisten vuoksi. Talldin valtytddn muutoshankkeen tyrehty-
miselta tdssa vaiheessa. Ohjaavan tiimin tulisi kayttaa riittdvasti aikaa varmistaakseen,
ettd kaikki uudet menettelytavat ja onnistuneet pienemmat muutokset juurtuvat kunnolla
organisaation kulttuuriin. (Kotter 1996, 124-126.)

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Kotterin (1996) muutosjohtamisen mallin viimeisessa vaiheessa on tarkoitus juurruttaa
muutoksen tuomat uudet toimintatavat yrityskulttuuriin. Kotter kritisoi menetelmia, joissa
ensimmaiseksi muutetaan yrityskulttuuria tai arvoja muutokselle ja kehitystyodlle sopi-
viksi. Muutosprosessin kannalta on tarkeampaa ymmartdd organisaatiossa vallitseva

kulttuuri kuin yrittda alussa muuttaa sita. (Emt, 18, 155-157.)

Kulttuuri tarkoittaa tassa yhteydessa ihmisryhman keskuudessa vallitsevia yhteisia ar-
voja ja toimintanormeja. Toimintanormit ovat ryhmassa vallitsevia tavallisia toimintata-
poja, jotka ovat mukana ryhman toiminnassa. Ryhméa opettaa toimintatavat aina uusille
jasenille. Uuden jasenen on omaksuttava ryhman toimintanormit, jotta han paase mu-
kaan ryhmaan. Lisaksi yhteiset arvot ovat ryhman jasenille asioita, jotka tulee ottaa huo-
mioon, koska ne vaikuttavat suoraan ryhman toimintatapoihin. Yleensa todetaan, etta
yhteisia arvoja on vaikeampi muuttaa kuin toimintanormeja. Tama johtuu siita, etta arvot
ovat normeja nakymattdmampia, ja ne ovat juurtuneet kulttuuriin syvemmin. Yrityksen
kulttuuri on tarked, koska se voi vaikuttaa merkittavasti inmisten toimintatapoihin. Kult-
tuuria on vaikea muuttaa, koska nakymattomyytensa takia siihen on suoraan vaikea vai-
kuttaa. (Kotter 1996, 129-130.)
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Jos muutoshankkeen aikana kehitetyt uudet toimintamallit eivat ole yhteensopivia yrityk-
sen kulttuurin kanssa, on riskina, etta ne eivat koskaan vakiinnu. Jopa vuosien jalkeen
muutokset voivat kadota, jos ne eivat ole juurtuneet tiukasti normeihin eivatka arvoihin.
Kun yrityksen vanha kulttuuri ei ole taysin ristiriidassa uuden muutosvision kanssa, haas-
tetta aiheuttaa, miten yhdistdad uudet toimintatavat vanhaan muottiin ja karsia samalla
ristiriitaiset osuudet pois. Jos uusi visio ei ole ollenkaan sopusoinnussa yrityksen vanhan
kulttuurin kanssa, tehtavasta tulee paljon haastavampi, koska kulttuuria ei voi muokata

helposti ja nopeasti eika sitad voi muuttaa vakisin. (Kotter 1996, 130, 132, 135-137.)

Kulttuurin muutosprosessi alkaa muutoshankkeen alkuvaiheessa. Tallin asenteet ja toi-
mintatavat alkavat muuttua muutoshankkeen tavoitteiden mukaisiksi. Kuitenkin suurin
osa muutoksista juurtuu vasta kunkin muutosjakson lopussa. Kulttuurin lopullinen muu-
tos tulisikin toteuttaa vasta, kun muutoshanke on lopussa. Usein uudet toimintatavat
juurtuvat kulttuuriin vasta, kun on aivan selvaa, ettd ne toimivat paremmin kuin vanhat
menetelmat. Kulttuuri muuttuu yleensa vasta, kun henkildostd on alkanut toimia uudella
tavalla ja uusi toimintatapa on alkanut tuottaa nakyvia hyotyja. Lisaksi usein edellytyk-
sena on, etta henkilostd nakee uuden toimintatavan ja suoritusparannusten valisen yh-
teyden. Kulttuurin muutos voi joskus vaatia myos keskeisessa asemassa olevien henki-
I6iden vaihtamista. Muutos on juurtunut lopullisesti yrityksen toimintaan ja kulttuuriin, kun
on varmistettu ne keinot, joilla johtohenkildiden seuraajat valitaan ja koulutetaan. Keino-
jen tulee olla uusien toimintatapojen mukaisia, jotta voidaan varmistaa, ettd muutos py-
syy mukana yrityksen toiminnassa, vaikka vaihtuvuutta henkilostdssa tai johdossa ta-
pahtuisikin. (Kotter 1996, 130, 132, 135-137.)

3.4.2 Esimiehen asema muutoksen onnistumisessa

Esimiehen tehtaviin kuuluu sitoutuminen muutokseen ja organisaation vieminen kohti
asetettuja tavoitteita. Muutostilanteissa esimiesten tehtava on kertoa tyontekijoille yksin-
kertaisesti, mika muuttuu, miksi muutos tehdaan, ja miten muutos tulee vaikuttamaan

juuri kyseisen tydntekijajoukon toimintaan. (Stenvall & Virtanen 2007.)

Kun arvioidaan henkildston roolia muutostilanteissa, nousee keskeisimmaksi kysy-
mykseksi se, miten muutos koetaan organisaation alimmilla hierarkiatasoilla. Muutosti-
lanteiden hallitsemiseksi on erityisen tarkead ymmartad, mitd tunteita organisaatiossa
tapahtuvat muutokset nostavat tyontekijoiden mieliin. Tutkimuksissa on havaittu henki-

I6ston kokevan muutokset usein prosessin kaltaisina. Kokemuksista voidaan erottaa
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kolme paavaihetta: lamaannus, toiveen herdamisvaihe seka sopeutumisvaihe. (Stenvall
& Harisalo 2000.) lloranta & Pajunen-Muhonen (2008, 70) kuvaavat, ettd perinteisesti
ostaminen ja ostajan rooli on nahty passiivisena ja muiden toimintaa taydentava, mutta
silti ostajat ovat aina etsineet parempia vaihtoja ostaa tai hankkia uusia lahteita ja kilpai-

lukykyisempia toimittajia.

Hankinnan perinteinen maaritelma liittyy hankinnan tavoitteiden kuvaamiseen. Hankin-
nan tavoite on ostaa oikea maara, oikeaa laatua, oikeaan aikaan ja oikealla hinnalla,
oikealta tarjoajalta, oikeaan paikkaan toimitettuna. Talldin hankinnan keskeisin tehtava
on varmistaa tuotekehityksen tai tuotannon maarittelemien tuotteiden ja palveluiden saa-
tavuus, joilla taataan organisaation toimintojen jatkuvuus. Perinteinen maaritelma edus-
taa hankinnan reaktiivista mallia, jossa hankinta vastaa organisaation muiden osien ja
toimintojen tarpeeseen. Kun tarkastellaan kehittyneiden yritysten hankintatoimea, voi-
daan todeta, ettd hankintahenkiloston tybajasta vain pieni osa kuluu itse hankintaan —
transaktioon. Hankintahenkiloston tydajasta suurempi osa liittyy toimittajien etsimiseen,
valintaan, hallintaan ja toimittajayhteistyon kehittdmiseen. Hankinta pyrkii proaktiivisesti
hyddyntamaan toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksia. Konkreettinen ero reaktiivisen ja
proaktiivisen hankinnan valilld on niiden suhtautumisessa toimittajamarkkinoiden muu-
toksiin. Reaktiivinen hankinta pyrkii reagoimaan muutoksiin, kun ne ovat toteutuneet, ja
proaktiivinen pyrkii vaikuttamaan muutoksiin ja ohjaamaan niita haluttuun suuntaan. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, 61-66.)

Hankintatoimen jaottelu reaktiiviseen ja proaktiiviseen hankintaan on mielestani hyvin
verrattavissa esimiehen asemaan muutoksen johtajana. Esimiehen tehtava on viestia
muutoksesta, mikali muutoksesta viestitaan reaktiivisesti eli talléin muutokseenkin rea-
goidaan vasta, kun se on toteutunut. Proaktiivisella viestinnalla esimies varmistaa, ett
muutoksiin voidaan vaikuttaa ja niita voidaan ohjata oikeaan suuntaan. Tavoitteiden na-
kokulmasta esimiehen asema matriisitimissa muutoksien viestijana on etenkin oleelli-

nen, kun ottaa huomioon matriisitiimeihin liittyvat valta- ja vastuusuhteiden epaselvyydet.

3.4.3 Muutosjohtamisen viestintasuunnitelma

Viestintd on keskeisessad asemassa muutosprosessissa. Organisaatiotutkijat ovat tun-
nustaneet viestinnan keskeisen aseman, eivatkd organisaatiot muutu automaattisesti,
vaan muutos laitetaan kaytantdon ja sita pidetaan ylla viestinnan avulla. (Lewis & Seibold
1998; Russ 2008.)
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Aberg (2006) muistuttaa siité, ettd muutostilanteet vaativat jatkuvaa viestintaa. Muutok-
sista seuraa epavarmuutta, mutta viestinnan avulla epavarmuuden kokemusta voidaan
vahentaa (Elving 2005; Allen ym. 2007). Epavarmuutta kokiessaan ihminen alkaa etsia
tietoa vahentddkseen epavarmuutta (Berger & Calabrese 1975; Van Vuuren & Elving
2008). Tiedoksi tassa yhteydessa kelpaa sekd muodollinen ettd epamuodollinen tieto.
Organisaation tulisikin pyrkia vahentdmaan epamuodollisen tiedon maaraa, koska se

uhkaa ja hairitsee kaikenlaista muodollista tietoa. (Bull & Brown 2012.)

Armenakisin & Harrisin (2002) mukaan johto usein aliarvioi johdonmukaisen viestinnan
merkityksen muutosprosesseissa. Tehokkaalla sisaisella viestinnalla on huomattu ole-
van positiivisia vaikutuksia organisaatiokulttuuriin, ja sitd kautta muutosprosessit tehos-
tuvat. Tehostuminen nakyy myds lisaantyneena tukena johdon asettamia tavoitteita koh-
taan, ja sitoutumisena muutokseen (Nordvang ym. 2009). Allen ym. (2007) mukaan laa-

dukkaan muutosjohtamisen myoéta tydntekijat ovat avoimempia muutoksille.

Kotterin (1996, 76) mukaan vision onnistunut viestinta kiteytyy seitsemaan onnistumisen
kannalta olennaiseen periaatteeseen:

— Viestin yksinkertaisuus on valttia

- Kielikuvat, vertaukset ja esimerkit kertovat enemman kuin tuhat sanaa

— Kayta useita viestintakanavia

— Tehokas viestinta vaatii toistoa

- Johdon oma esimerkki lisda uskottavuutta

— Puutu ristiriitoihin aktiivisesti

— Kaksisuuntainen viestinta on aina tehokkaampaa kuin yksisuuntainen.

Viestinnan rooli on tarkea muutoksen onnistumisessa. Kotterhan korostaa koko muutos-
prosessimallin ohjaavana nuorana olevan viestinnan kulkeminen kaikkien vaiheiden rin-
nalla. Johtamiseen kuuluu keskeisena asiana riittava ja avoin viestinta, joka on erityisen
tarkeaa etenkin asiantuntijaorganisaatioissa, joissa asiantuntijat yleensd arvostavat

avointa, riittdvaa ja dialogista viestintaa.

4 Kehittamishankkeen toteutus

Kehittamishankkeen luotettavuuden paaasiallinen merkitys on se, ettd se kommunikoi

lukijan kanssa. Tutkimuksen vakuuttavuus on saavutettavissa tekemisen, kirjoittamisen
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seka muiden retoristen keinojen avulla. Lisaksi kehittdmishankkeessa tulee pohtia tulos-

ten laajennettavuutta ja siirrettavyytta. (Anttila 2007.)

Perinteisesti tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan validiteetin ja relialibiliteetin kasit-
teilla, mutta ne eivat sovi hyvin toimintatutkimukseen tai ylipddnsa laadullisen tutkimuk-
sen arviointiin. Toimintatutkimuksessa validiteetin sijasta kayttetaan validointia, joka viit-
taa vahitellen prosessin aikana kielen valityksella kasvavaan maailman ymmartamiseen.
Tiedon tulkitseminen nivoutuu aikaan, paikkaan ja kieleen, minka vuoksi totuus on jatku-
vaa dialogia. Validioininssa arvioidaan tiedon historiallista jatkuvuutta, reflektiivisyytta,
toimivuutta ja vaikuttavuutta. (Heikkinen & Syrja 2007, 147-149.)

Toimintatutkimuksen tavoitteena on yleistamisen sijasta ymmartaa ja selittaa. Tulokset
koskevat yleensa yksittaistapauksia, mutta joskus tuloksilla voi olla laajempaakin kayt-
toéa. Toimintatutkimusta arvioidaan suhteessa hankkeen omiin tavoitteisiin. Tutkimuksen
tuloksen maarittelevat ne, jotka olivat mukana prosessissa. Toimintatutkimuksessa voi-

daan myods mitata asenteiden muutosta. (Kananen 2009, 23, 27, 98-99.)

Toimintatutkimuksessa vuorottelevat suunnittelu, toiminta ja toiminnan arviointi, kuten
kuviosta 7 voi todeta. Tutkimusprosessi on syklinen. Tarkoituksena on ensin valita paa-
maarat, ja tdman jalkeen tutkia. Tutkimisen jalkeen kokeillaan kaytdnndén mahdollisuuk-
sia edeta mahdollisiin pdamaariin. Taman jalkeen sykli aloitetaan alusta, tarkennetaan
paamaaria, tehdaan kaytannon kokeita toiminnan kehittdmisesta ja arvioidaan niita. (Lin-
turi 2003.)
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Kuvio 7. Toimintatutkimuksen syklit (Linturi 2003)

Eri tutkijat nostavat omissa maaritelmissaan esille uusia nakokulmia ja korostavat tiettyja
osa-alueita. Toimintatutkimuksia kuvaavia toistuvia avainsanoja ovat reflektiivisyys, tut-
kimuksen kaytannonlaheisyys, muutosinterventio seka ihmisten osallistuminen. (Heikki-
nen & Jyrkdma 1999.) Toimintatutkimuksen kuvataan olevan kdytannon ja teorian sys-
temaattista vuoropuhelua tosielaman tilanteissa seka sen tavoitteena on tuoda esille tie-
toa uudesta toiminnasta sitd samalla kehittaen (Linturi 2003; Heikkinen & Jyrkdma 1999).
Kuula (1999) arvioi myos, ettd toimintatutkimukselle ei ole olemassa mitdan yksiselit-
teista ja kaikkien hyvaksymaa maaritelmaa, eika sita voi erottaa siina kaytettyjen tutki-

mustekniikkojen perusteella, koska ne vaihtelevat.

Tavoiteltua prosessin muutosta olisi hyva kokeilla (pilotoida) ensiksi rajoitetussa mitta-
kaavassa. Pilotointi voi tuoda esille prosessin parannustarpeet, joiden toteuttamisen jal-
keen prosessi voidaan ottaa kayttdon koko laajuudessaan. Jos prosessit ovat monimut-
kaisia, pilotointi ei ole aina mahdollista. Talléin prosessimallin toimivuutta ja tulokselli-
suutta voidaan arvioida prosessiin osallistuvien ja muiden asiantuntijoiden ndkemyksen

perusteella. (Martinsuo & Blomqvist 2010.)
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Kehittamishankkeen tarkoituksena on kuvata kohdeorganisaation tilaa ennen toteutettua
muutosta, arvioida muutosprosessia ja todentaa muutosprosessin hyotyja. Kehittdmis-
hankkeessa on pyrkimys I6ytaa nykyiseen organisoitumiseen liittyvia epakohtia, joita voi-
daan ottaa huomioon uudelleen organisointiin liittyen. Matriisitimien tilanteessa olen-
naista on ottaa huomioon, ettd matriisitimeihin liittyy ongelmakohtia, mutta uudelleen
organisointi mahdollistaa hyvin uusien toimintatapojen tekemisen. Matriisitimeissa tyos-
kentelevien hallinta edellyttda taitoa ja yhteisty6ta kaikkien matriisiin osallistuvien osalta,
jotta se saadaan toimivaksi ja mahdollisia ongelmakohtia matriisitimien ja linjaorgani-
saation leikkauspinnoissa voidaan valttaa. Matriisitimien kehittdmisessa tulee organisa-
torisen nakdkulman (jarjestaytymistapa) liséksi ottaa huomioon myds keskeisia tavoittei-
siin ja rooleihin liittyvia asioita. Keskeiset matriisitimien kehittdmiseen liittyvat seikat tu-
levat olemaan tiimien organisointi, tiimin tavoitteet sekd ammattiryhmien roolien maarit-
tely timeissa tehtavaan tyéhon liittyen. Lisdksi tdssa yhteydessa tulee ottaa huomioon
tarpeet palveluiden tarkentamisessa seka resurssien kayttoon liittyvissad kysymyksissa.
Kehittamishanke noudattaa kuvion 8 mukaista kehittdmisen mallia, johon on koottu kes-
keiset kehittamista vaativat toimenpiteet. Matriisitiimien kehittdminen seuraa toimintatut-

kimuksellekin omaista kehittdmisen syklisyytta: strategia, toimenpiteet, seuranta.

Seuranta Yhteinen nakemys

(seurannan mittarit) (strategia)

N e >
» Saavutettiinko yhteinen Mita tavoitellaan?
tavoite? * Miten tavoite

?
STV iela tehds? saavutetaan?
Mita voidaan viela tehda « Mihin keskitytasn?

Toimenpiteet
(uudelleen organisoituminen,
tavoitteet, pelisdanndt, resurssit)

» Miten voidaan olla tehokkaampia?
» Mika tehokkuutta estaa?

Kuvio 8. Kehittamisprosessin kulku
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Kehittdmishankkeessa on tehty kartoittava pohjatilanteeseen liittyva kvantitatiivinen ky-
selytutkimus, jonka olen laatinut kohdeorganisaatiota varten. Pohjatilanteen kartoittami-
seen liittyvan tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa ja tuottaa ennen muutosta oleva poh-
jatilanne, jonka jalkeen organisaatiossa toteutetaan muutos uudelleen organisointiin liit-
tyen. Nykytilakyselya tarkastellaan tarkemmin seuraavassa kappaleessa. Lahtotilanteen
kartoituksen analyysia seka kehitysehdotuksia on hyédynnetty uudelleen organisoitumi-

sessa ja uusien tiimien toimintatavoissa.

Kehittamishankkeessa on tavoitteena toteuttaa seurantutkimus 6-12 kuukauden kuluttua
muutoksen toteuttamisesta. Seurantutkimuksessa on tarkoitus todeta, saavutettiinko uu-
delleen organisoitumisella myonteisia vaikutuksia matriisitimien tyoskentelyyn liittyen.
Lisaksi nama mydnteiset vaikutukset pyritddn nostamaan tutkimuksellisesti esille. Seu-
rantatutkimuksessa saatujen tietojen perusteella tulen esittamaan analyysiin perustuen,
onko kehittdmiskohteita saavutettu. Lisdksi tulen esittamaan seurantatutkimukseen liit-

tyen uusia kehittamiskohteita, jotta toimintaa voidaan edelleen kehittaa.

Kehittamishankkeen aikana on tarkoitus toteuttaa Linturin toimintatutkimuksen syklisyy-
teen viitaten ensimmainen sykli. Lisdksi esitdn kohdeorganisaatiolle, etta he toteuttaisi-
vat jatkossa taman tutkimuksen ulkopuolella seurantatutkimuksen jalkeisten kehittamis-
kohteiden toteuttamisen seka uuden seurantatutkimuksen. Aikataulullisesti muutosten
l&pivienti ei ensimmaisen seurantutkimuksen jalkeen ole mahdollista tdman tutkimuksen

aikataulussa.

4.1 Lahtotilanteen kartoitus

Strategia-termia on alettu kayttamaan liike-elamassa 1950-luvulla. Strategia-termin
tausta on sotilaskielestd, jolloin sen sisaltd ei ollut aluksi selkeé liike-elaméassa. Strate-
gian tarpeellisuutta liike-elamassa myods epailtiin, koska loistavia tuloksia oli aiemmin
tehty ilman strategian maarittamistakin. Strategialle tyypillisia ominaisuuksia ovat, etta
se ei aiheuta valitdnta toimintaa. Strategian pohjalta on mahdollista kehittda strategiset
projektit. Strategian avulla voidaan valvoa toimintoja seka tehda tarkastuksia. Strategiset

keinot auttavat pddmaarien saavuttamisessa. (Ansoff 1984, 52-53.)

Strategiakasitettd on vaikea maaritella lyhyesti, koska se on monitahoinen ja hyvin mo-

nipuolinen kasite. Strategia voidaan maaritella yrityksen tavoitteiden seka toiminnan
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suuntaviivojen tietoiseksi valinnaksi. Se voi olla myds keino, jonka avulla hallitaan toi-
mintaymparistéa. Strategian avulla yritys pystyy hallitsemaan niin ulkoisia kuin sisaisia-
kin tekijoita. Lisaksi strategialla voidaan hallita ulkoisia ja sisaisid vuorovaikutussuhteita
niin, etta yrityksen on mahdollista saavuttaa asetetut tavoitteet: kannattavuus-, jatku-

vuus- ja kehittymistavoite. (Kamensky 2010, 18.)

Jokainen yritys kasittelee strategiaa hieman eri tavalla. Osassa strategia kuvataan talou-
dellisten suunnitelmien ja toisissa tuotteiden ja palveluiden avulla. Jotkut organisaatiot
lahestyvat strategiaa inhimillisen padoman tai oppimisen kautta. Edella kuvatut tavat ku-
vata strategiaa ovat kapeita, koska kokonaisvaltainen kasitys organisaatiosta on vain
harvalla johtajalla. Jos johtaja ei pysty kuvaamaan organisaation strategiaa kollegoilleen
tai alaisilleen, strategiasta viestiminen ei ole mahdollista. Tama myos aiheuttaa sen, etta
resursseja ei voida kohdentaa oikein, kun yksimielisyytta toteutettavasta strategiasta ei
ole. (Kaplan & Norton 2004, 27-28.)

Kuten Kotter toteaa muutosprosessimallissaan, on valttdmatdnta tuntea organisaation
nykytilanne, jotta muutosprosessia voidaan lahted viemaan eteenpain. Organisaation
nykytilan tuntemus on avainasemassa, jos suunnitelluista muutoksista halutaan pysyvia
yrityskulttuuriin juurtuneita toimintatapoja. My6s Sydanmaanlakka korostaa tuloksellisen
toiminnan taustalla olevan koko organisaation yhteinen visio, ja esimiehen tehtava on
tuoda johdettavilleen ndkyma organisaation visiosta kasin, miten huippusuorituksiin

paastaan.

Albert Humphreyn kehittdma nelikenttdmenetelma. SWOT-analyysin avulla maaritetaan
yrityksen ja toimintaympariston muutostekijat ja niiden rooli yrityksen tavoitteisiin nah-
den. Analyysin lopputulokset esitetdan nelikenttdna (kuvio 15). Analyysin tulisi sisaltaa
rittavasti tietoa, jotta kuka tahansa voi ndhda ja ymmartaa, miksi jokin tekija on vahvuus,
heikkous, uhka tai mahdollisuus, ja kasittaa, mita johtopaatdksia organisaation siita tulisi
tehda. (Meristé ym. 2007, 12-14.)
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Vahvuudet Heikkoudet

Perinteinen

Mahdollisuudet

Kuvio 9. Perinteinen SWOT-nelikentta

Laadukkaassa SWOT-analyysissa painotetaan toimintaymparistén muutosten, uhat
mahdollisuudet, merkitysta tulevaisuuden kannalta. Lisaksi arvioidaan omia heikkouksia
ja vahvuuksia siitd nakoékulmasta, miten niitd poistamalla tai kehittdmalla organisaatio
pystyy vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin ja innovoimaan niistd uutta menestyksel-
lista liiketoimintaa. Lopullisia toimintavaihtoehtoja peilataan yrityksen visioon, johon liittyy

tahtotilan lisaksi riskianalyysi ja arvio tarvittavista resursseista. (Meristdé ym. 2007, 18.)

SWOT-analyysia tekevassa tyéryhmassa tulee aina olla mukana yrityksen omia asian-
tuntijoita. SWOT-analyysin tydstamistapa voi esimerkiksi olla hiljainen aivoriihi, jossa jo-
kainen osallistuja pohtii asiaa ensiksi ja tuo ndkemykset sen jalkeen yhteiseen keskus-
teluun. Usein kaytetdan myods ohjattua keskustelua, jossa jokainen osa-alue kaydaan
lavitse ja mielipiteet kirjataan kasiteltdvaan SWOT-alueeseen, ja saaduista tuloksista

koostetaan yhteenveto. (Meristé ym. 2007, 18.)

Strategioita voidaan luoda SWOT-analyysin pohjalta useita, jotta yrityksella olisi mahdol-
lisuus 16ytéda joitakin todella erinomaisia vaihtoehtoja. Tulevaisuussuuntautuneessa
tydssa ei tulisi keskittya vain nykyhetkeen painottuvaan tietoon. SWOT-analyysia laadit-
taessa riskind on pysyminen vanhoissa kasityksissa, jolloin perususkomukset jyraavat
kaiken muun. Innovoinnin mahdollistajana on usein kyseenalaistajat, jotka voivat tuoda
tarkeitd nakemyksia esille. Tydssa ei saisi jaddda mydskaan pelkastdan organisaation
sisdisen ndkdkulman varaan. Nakdkulman laajentaminen on mahdollista esimerkiksi ver-
kostojen avulla. Ongelmia voi olla my6s osallistujien tietojen ja ndkemysten eparealisti-
suudessa, jolloin omat vahvuudet voidaan n&hda liian subjektiivisesti. Lisaksi strategis-
ten pddmaarien epamaaraisyys ja yhteisen vision puuttuminen voivat vaikeuttaa tehta-
vaa tyota. (Meristé ym. 2007, 21.)
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4.1.1 Nykytilakyselyn toteutus

Organisaatiossa paatettiin toteuttaa nykytilan kartoitus, koska nykytilasta ei ollut kaytet-
tavissa aineistoa tai tutkimuksia, joiden avulla organisaatiossa olevaa kasitysta voitaisiin
havainnollistaa. Organisaatiossa toteutetaan nykytilaa kartoittava kysely, jonka olen laa-
tinut kohdeorganisaatiolle kohdeorganisaation tarpeeseen. Kyselyn tekemisessa on hyo-
dynnetty minulle kohdeorganisaatiosta kertynytta tietoutta, organisaatiossa kaytyja kes-
kusteluja seka kehityspaivien materiaaleja (2013-2014). Kyselyn lopullinen muoto on li-
saksi kayty lavitse toimintojen vetdjien kanssa. Tarkemmin kyselyn muotoutumista on

kuvattu liitteessa 4.

Kaytetty kyselytutkimus on kvantitatiivinen kyselytutkimus ja se analysoidaan laadulli-
sesti ja maarallisesti. Kysely paatettiin toteuttaa verkkopohjaisella kyselomakkeella sen
toteuttamistavan yksinkertaisuuden ja helppouden vuoksi. Verkkopohjaiseen kyselytut-
kimukseen liittyy samoja validiteetin ja reliabiliteetin haasteita kuin perinteiseen kysely-

tutkimukseen, mutta verkkopohjaisessa kyselytutkimuksessa on myds omia haasteita.

Couperin (2001, 464-465) mukaan verkkopohjaisissa kyselytutkimuksissa on otettava
huomioon ongelmat, jotta aineisto on tutkimuksen kannalta validia ja reliaabelia. Coope-
rin mukaan vastausprosentin alhaisuus verkkopohjaisessa kyselyssa voi johtua kol-
mesta seikasta: kyselyiden suuri maara, tekniset haasteet ja luottamus. Organisaatioissa
jatkuvasti lisaantyvien kyselyiden vuoksi ihmiset kieltdytyvat vastaamasta kyselyihin tai
arvottavat niiden hyodyllisyytta. Lisaksi jollekin henkilGille verkkolomakkeen tayttd voi
olla teknisesti liian haastavaa. Merkittdva syy alhaiseen vastausprosenttiin liittyy myds
siihen, etta kyselyyn liittyen voi olla luottamuksellisuuden puutetta, jolloin vastaajat saat-

tavat epailla tietojen paatyvan vaariin kasiin.

Kyselylomaketta tehdessa tulee huomioida vastaajien kaytettavissa oleva aika, halu
seka taidot vastata kyselyyn. Lomakkeen huolellinen suunnittelu ja testaaminen vaikut-
tavat merkittavasti tutkimuksen onnistumiseen. Kuitenkaan pelkka lomake ei yksin takaa
onnistunutta tutkimusta. (KvantiMOTV 2016.)

Kyselylomaketta tehdessa tulee ottaa huomioon lomakkeen kohtuullinen pituus seka ul-
koasun selkeys. Edella olevat seikat vaikuttavat merkittavasti vastaajien vastaamiseen

ja toisaalta myos tietojen analysoinnin helppouteen. Tutkimusongelman kannalta tulisi
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pyrkia kattavaan, mutta samalla yksinkertaiseen ja helppotajuiseen kysymyksenasette-
luun. Vastaajien pitaisi ymmartaa kysymykset mahdollisimman samalla tavalla ja myo6s
vastata niihin yhteismitallisin arviointiperustein. Jotta edelld mainittu tavoite saavutetaan,
se edellyttdd kauttaaltaan yksinkertaista ja tasmallista kieltda kysymysten laadinnassa.
(KvantiMOTV 2016.)

Perusjoukon kyselytutkimuksessa muodostavat matriisitimien ennalta maaritellyista ja-
senista koostuva joukko (litteessa 4 perustellaan tarkemmin valittua joukkoa). Kyselyyn
vastaava joukko on méaaritetty sen perusteella, etta naiden henkildiden valinen yhteistyo

nahdaan merkittdvana osana toimintojen valista yhteistyota.

4.1.2 Alkukartoituksen kyselylomake

Kysymykset on jaettu taustakysymyksiin, organisaatioon liittyviin kysymyksiin seka tii-
meihin liittyviin kysymyksiin. Taustakysymykset koskevat ikaa, sukupuolta, nimiketta or-
ganisaatiossa ja tehtdvassa seka organisaatiossa tyoskentelyaikaa. Kyselytutkimus
koostuu sisalldllisesti kolmesta teemasta: organisaatio, viestinta ja tiimien tyoskentely.
Liitteessa 2 esitelladn kohdeorganisaatiolle toteutettu kyselylomake, ja liitteeseen 1 on
laadittu julkinen versio samasta kyselysta. Kehittamishankkeessa on laadittu kyselylo-
make kohdeorganisaation tarpeita varten, mutta se on yleistettavissa kuvaamaan matrii-
sitiimien toimintaan liittyvia keskeisia tekijoita: rooleja, tavoitteita, yhteistyota. Kyselylo-
make on tehty kehittdmishanketta varten ja siihen on pyritty tuomaan organisaatiossa
kaytyjen keskustelujen, matriisitimien kehittdmiseen ja suorituksen johtamiseen liittyvien
teemojen kautta olennaisia kysymyksia, joilla pyritaan mahdollisimman laajasti kartoitta-
maan organisaation nykytilannetta. Kyselylomakkeen laadinnassa on pyritty kartoitta-
maan, etta johtuvatko asiat organisaatiosta vai tiimeista, jolloin voidaan arvioida myos

kehittdmiskohteiden kohdistamista organisaatio- tai tiimirakenteisiin.

Analyysia varten organisaatioon liittyvat kysymykset on jaoteltu neljaan kategoriaan: esi-
miestyd, organisoituminen, tavoitteet, viestinta. Tiimiin liittyvat kysymykset on jaettu kol-
meen kategoriaan: organisoituminen, tavoitteet ja viestintd. Taman lisaksi on saatu
avointa palautetta kahden avoimen kysymyksen avulla. Lisdksi muutamaa kysymysta ei
ole hyédynnetty organisaatio ja timimittarien koostamisessa, vaan ne ovat olleet tilan-
netta kartoittavia. Kyselylomakkeessa ei ole tiimeihin liittyen esimieskategoriaa, koska
kohdeorganisaation tiimeilla ei ole yhteistd esimiesta, vaan esimies on organisaatiota-

solla linjaorganisaatiossa.
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4.1.3 Aineiston analyysimenetelma

Kyselytutkimuksella saatu aineisto on ajettu SPSS-tilasto-ohjelmaan, jossa aineistoa on
analysoitu. Kyselytutkimus oli rakennettu silla tavoin, etta kaikkiin kysymyksiin oli vastat-
tava, jonka vuoksi puuttuvia arvoja ei aineistossa ollut. Taysin samaa mieltd; taysin eri
mieltd —vaittamien skaala on muutettu niin, etta tadysin samaa mielta on arvo 5 ja taysin
eri mieltd on arvo 1. Kyselylomakkeessa arvot oli maaritelty pain vastaiseen jarjestyk-
seen. Talléin mahdollisimman suuri arvo kuvaa vaittdman kanssa mahdollisimman
suurta yhtalaisyytta. Taman jalkeen tilastollinen kasittely jatkui kuvailevien menetelmien
avulla. Aineistosta tarkasteltin mm. keskiarvoa, mediaania, moodia ja keskihajontaa.
Analyysia jatkettiin keskiarvojen vertailulla. Keskiarvojen vertailulla pyrittiin I0ytamaan
taustamuuttujia, jotka vaikuttavat tiimien tyoskentelyyn. Toiseksi keskiarvojen vertailulla
pyrittiin selvittamaan, mitka taustamuuttujat vaikuttavat tiimin tuloksellisuuden eri ulottu-
vuuksiin, esimerkiksi onko tyotehtavalla vaikutusta siihen, miten vastaaja arvioi tiimin yh-

teistyon. Keskiarvojen vertailussa ei viela rajattu osiomuuttujien joukosta muuttujia pois.

Keskiarvojen vertailun jalkeen osiomuuttujista, joiden oletettiin vaikuttavan tiimin tulok-
sellisuuden eri ulottuvuuksiin, muodostettiin aineiston tiivistdmiseksi ja analysoinnin hel-
pottamiseksi keskiarvomuuttujia. Kyselytutkimuksen tulosten analysoinnin tuloksena ai-
neisto luokiteltiin mittareihin, jotka koskevat organisaatiota ja tiimeja. Organisaatiomittari
jaettiin neljgan alamittariin ja tiimimittari kolmeen alamittariin. Lopputuloksena saatiin
yhdekséasta mittarista koostuva mittaristo, joka kuvaa matriisitimien toimintaa ja toimin-

nan kehittamiskohteita.

» Organisaatio
= Esimiesty6 organisaatiotasolla
= Organisoituminen organisaatiotasolla
» Tavoitteet organisaatiotasolla

» Viestinta organisaatiotasolla

» Organisoituminen tiimitasolla
= Tavoitteet tiimitasolla

=  Viestinta tiimitasolla
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4.2 Uudelleen organisoituminen ja muutoksen hallittu I&pivienti

Organisaatiossa toteutettiin uudelleen organisoituminen syksylla 2015. Uudelleen orga-
nisoitumisen myota tiimien maaraa vahennettiin merkittdvasti. Ennen organisaation
muutosta kesan ja alkusyksyn 2015 aikana tiimien toimintaa ja rakenteita kehitettiin ke-
hityspaivilla, jossa tiimien tavoitteita ja yhteisia kaytanteita pyrittiin kartoittamaan ja maa-
rittdmaan. Toiminnan kehittdmisessa pyrittiin vastaamaan tiimien tyoskentelyyn liittyviin
haasteisiin ja viime kadessa tehostamaan tiimien toimintaa. Tehostamisen tavoitteena
oli toiminnan kehittdminen yhteisten toimintatapojen osalta, joka selkeyttaa tiimien jasen-

ten tyotehtavia, ja lisaksi tavoitteena oli toiminnan laadun parantuminen.

Kotterin mallin mukaan muutoksen hallitussa lapiviennissa ovat keskitssa visio, strate-
gia, viestinta ja osallistaminen. Muutoksen lapiviennissa on syyta kiinnittdd huomiota sii-
hen, ettd kehittamisessa on yhteinen paamaara ja sen saavuttamista tuetaan. Lisaksi
etenkin asiantuntijaorganisaatiossa on olennaista, ettd johtamisen vuorovaikutuksella
mahdollistetaan yksilon ja organisaation tavoitteiden toteutuminen samanaikaisesti, jol-

loin tavoitteet tuovat molemmille yhteista merkitysta.

Kehittamishankkeen kannalta on olennaista muutosten lapiviennissa kiinnittda huomiota
ensinnakin suorituksen johtamisen kannaltakin olennaiseen asiaan eli yksilon omaan
tarkoitukseen kokonaisuudessa. Kuten Sydanmaanlakka (2012, 85-91) toteaa, esimie-
hella on keskeinen tehtava luoda nakyma tyontekijalle organisaation visiosta kasin, jotta
tyotekija paasee huippusuorituksiin. Esimiehen tehtava tadssakin muutoksessa on kertoa
sen vaikuttavuudesta yksildlle. Lisaksi tdssaékin muutoksessa on hyva kiinnittdd huo-
miota siihen, etta Kotterin (1996, 117-119) mainitsemia lyhyen aikavalin onnistumia saa-

daan tarpeeksi, jotta koko muutosprosessin onnistumisesta saadaan nayttoja.

Kehittamishankkeen kannalta olennaista on myoés Kotterin mallin (1996, 113,131-132,
142) 7-porras, jossa parannuksia vakiinnutetaan, ja toisaalta valmistaudutaan uusien toi-
mintatapojen juurruttamiseen. Toiminnan kehittamisessa on pyritty selkeyttamaan tii-
mien tydskentelya tekemalld selkedmmat raamit tiimien tyoskentelylle, joka on pitanyt
sisallddn muun muassa palveluiden tdsmentamista. Olennaista uuden toiminnan myé6ta
on kuitenkin, miten sita aletaan harjoittaa kaytannossa, ja juurtuvatko uudet tavat toimia
kaytannon tekemiseksi. Kuten aiemminkin toimintatavoille on ollut yhteisia raameja,

mutta niita on kirjavasti noudatettu. Uudelleen organisoinnin jalkeen olennaista tuleekin
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olla, ettd miten tehdyt muutokset koetaan, ja miten toimintatavat juurtuvat organisaa-

tioon.

4.3 Muutoksen seuranta

Kotterin mallin mukaan kuudennessa vaiheessa tulee osoittaa henkilostolle, etta teh-
dyistd muutoksista on ollut hyotya ja niilla on saavutettu tuloksia. Usein suurien muutos-
ten hyodyt tulevat pidemman ajan kuluessa, mutta kuitenkin tulisi pystya esittdmaan

lyhyemman aikavalin tuloksia. Suurta muutosta ja sen jatkuvuutta tulee kannustaa osoit-
tamalla pienempia ja lyhyemmalla aikavalilla saavutettavia pienia onnistumisia. Muutok-
sen johtamisessa on my6s hyva huomioida, etta tulosten nédkyminen saattaa kestaa
kauan. Lupaavasti alkanut muutos voi hidastua tai pahimmassa tapauksessa loppua ko-

konaan henkil6stdn motivaation puutteeseen. (Kotter 1996, 117 - 119.)

Lyhyen aikavalin hyvat onnistumiset koostuvat Kotterin mukaan ainakin kolmesta asi-
asta. Onnistumisen tulee olla ymmarrettava: henkiléston tulee hahmottaa, ettéd kyse on
todellisesta eika vain kuvitellusta muutoksesta. Toiseksi sen on oltava yksiselitteinen,
jolloin sen todenperaisyytta ja aitoutta ei ole mahdollista kiistad. Viimeiseksi kohdaksi
Kottler mainitsee, ettad sen tulee olla selkeasti osa kokonaismuutosta. (Kotter 1997, 104
-105.)

Lyhyen aikavalin onnistumiset todistavat henkilostolle, ettd muutoksen eteen tehty tyo
on kannattanut ja ollut mahdollisten uhrauksien arvioista. Onnistumisilla on vaikutusta
myoOs vastustuksen ja mahdollisen kyynisen ajattelun vahentamiseen. Liséksi onnistu-
misten myota johdolle muodostuu sellainen kuva, etta ollaan menossa oikeaan suun-

taan, mika pitdd myds esimiehet mukana muutoksessa. (Kotter 1996, 122 - 123.)

Muutosten arvioinnin todentamiseen tulee panostaa myos lyhyella aikavalilla. Kehitta-
mishankkeen myota saadaan kerattya tietoa muutoksen vaikuttavuudesta lyhyella ajalla,
ja tarvittaessa luodaan myos mittareita, joiden avulla sen todentaminen onnistuu myos

pidemman ajan kuluessa.
4.3.1 Seurantatutkimus
Seurantatutkimus paatettiin lopulta toteuttaa kohdennetuilla haastatteluilla, joissa haas-

tatellaan matriisitiimien jasenten esimiehia seka tiimien jasenia. Haastatteluihin osallistui

yhteensa 8 henkilda.
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Liitteessa 1 on seurantakyselyn haastattelulomake. Haastattelut toteutettiin ryhma- tai
yksildhaastatteluina. Haastatteluissa haastattelija on kirjannut kaydyn keskustelun pe-
rusteella kirjaukset liitteena 1 esitettyyn lomakkeeseen. Haastatteluissa haastateltavilla
todettiin, etta haastattelut ovat luottamuksellisia ja vastauksia ei tulla yksildimaan. Haas-
teltaville annettiin etukateen kysymykset mietittavaksi, ja keskustelua kaytiin kysymyk-
sien pohjalta eli kyseessa on puolistrukturoitu haastattelusta. Haastatteluissa hyodyn-
nettiin kysymyspatteristoa, mutta vastausvaihtoehtoja ei ollut, vaan vastauksia haluttiin

saada avoimesti esille nostettuihin vaitteisiin.

Seurantahaastatteluilla pyritdan osoittamaan I&htétilanteen jalkeen tapahtuneita muu-
toksia, ja todentamaan uudelleen organisoitumisen hyotyja. Lisaksi seurantatutkimuksen
tarkoitus on reflektoida ja arvioida organisaation tilaa maaliskuussa 2016 ja tuoda esille
uusia kehittamistarpeita. Seurantatutkimuksen aineiston analyysin jalkeen, tulen esitta-
maan ehdotukset siita, miten toimintaa olisi syyta lahtea kehittdmaan jatkossa, jotta al-

kuperainen visio tehokkaista matriisitimeista voidaan saavuttaa.

4.3.2 Haastattelut

Haastattelu on yksi kaytetyimpia tiedonkeruutapoja. Haastattelua kaytetaan tutkimusai-
neiston saamiseksi, ja aineistoa on tarkoitus analysoida ja tulkita tieteellisen tutkimus-
tehtavan selvittamiseksi. Haastattelussa tutkija ja haastateltava keskustelevat haastat-
telutyypista riippuen enemman tai vhemman strukturoidusti tai laveasti asioista, jotka
kuuluvat tutkimusaiheeseen. Haastattelun idea perustuu siihen, etta haluttaessa tietoa
ihmisten elamasta, on toisinaan viisasta kysya asioita ihmisilta itseltdan. Haastattelua
saatetaan kayttaa tutkimuksen aineistonkeruumetodina kyseenalaistamatta sen soveltu-
vuutta tutkimusaiheeseen tai edes harkitsematta muita menetelmia. Haastattelu on aina
ainutlaatuinen, kielellinen vuorovaikutustilanne, joka on suunniteltava huolellisesti ja jo-
hon tulee valmentautua ja valmistautua. Haastattelijan kayttaytymisella, eleilla ja ilmeilla
sekd muilla ominaisuuksilla on merkitysta vuorovaikutustilanteen muodostumisessa.
(KvaliMOTV 2016.)

Haastattelut voidaan jakaa karkeasti kahtia: strukturoituihin ja puolistrukturoituihin tai
strukturoimattomiin (avoimiin). Strukturoidussa haastattelussa on valmiiksi muotoillut ja

jarjestelmalliset kysymykset seka vastausvaihtoehdot. Puolistrukturoidussa tai struktu-
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roimattomissa haastatteluissa kysymysten esittdmistavat vaihtelevat, ja niissa ei ole tar-
jolla valmiita vastausvaihtoehtoja. Puolistrukturoidussa haastattelussa edetaan niin, etta
kaikille esitetaan samat tai lahes samat kysymykset. Taysin yhtenaistd maaritysta osit-

tain strukturoitujen haastattelujen toteutuksesta ei ole olemassa. (KvalimoTV 2016.)

Strukturoitu haastattelu (lomakehaastattelu) on formaalisin haastattelumuoto, joka vas-
taa kyselylomakkeen tayttamista ohjatusti. Haastattelussa kaytetdan lomaketta, jossa on
valmiita kysymyksia valmiine vastausvaihtoehtoineen. Kysymykset esitetddn samassa

jarjestyksessa kaikille haastateltaville. (KvalimoTV 2016.)

Haastatteluissa hyddynnettiin soveltuvilta osin nykytilakyselyn runkoa, ja sen lisaksi py-
rittiin saamaan vastaus keskeisiin nykytilakyselyssa esille nousseisiin kehittamistarpei-
siin. Talla tavoin pyritddn saamaan vastaus siihen, onko organisaatiossa tapahtunut

muutosta organisaation itsearviointiin perustuen.

5 Kehittamishankkeen tulokset

Tassa kappaleessa esitan kehittdmishankkeen tulokset. Aluksi kerron Iahtotilanteen jal-
keen saaduista tuloksista, jonka jalkeen kuvaan organisaatiomuutoksen lapivientia. Ta-
man jalkeen esittelen seurantahaastattelujen tulokset, ja lopuksi arvioin muutosproses-

sia.

5.1 Lahtdtilanteen kartoitus, analyysi ja toimenpiteet

Kysely toteutettiin ajalla 4.3.2015 — 16.3.2015. Kyselyajan loppupuolella lahetettiin muis-
tutusviesti kyselyyn vastaamisesta. Lahtotilanteen kartoituksella organisaation matriisi-
tiimeista saatiin organisaatiossa vallitsevan kuvan mukaista tietoa. Tutkimuksen tulokset
eivat olleet yllattavia, mutta eri ryhmien valiset erot tutkimustuloksissa olivat osittain ylla-

tys.

Kyselyyn vastasi 36 henkil6a 55 henkilosta, joten vastausprosentiksi muodostui 65 pro-
senttia. Vastausprosenttia voidaan pitad kohtuullisen hyvana, ja otosta voidaan pitaa
edustavanana. Vastauksia saatiin kohtalaisesti kaikilta tiimien jaseniltd. Vastausten ja-

kaumat Ioytyvat liitteesta 3 ja tarkempi analyysi liitteesta 4.
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Kyselyn vaittdmat koottiin kohdassa 4.1.3 esitettyyn 9-tasoiseen mittaristoon, jossa on
muutettu organisaation kayttamat kasitteet yleiskielisiksi. Muuten data ja tulokset ovat

kohdeorganisaatiosta. Mittariston tulokset on kiteytetty koko aineiston osalta kuvioon 10.

Alkukartoitus, N=36

Organisaatio IS 33667
Esimiestyd organisaatiotasolla NS 36296
Organisoituminen organisaatiotasolla IS 34167
Tavoitteet organisaatiotasolla HEEETEEEEEEEEEEEEEEEEE——— 3 6528
Viestintd organisaatiotasolla HEEEEEEEEE——————————— 3 1508
Tiimi 3,0359

Organisoituminen tiimitasolla NS 3 1481

Tavoitteet tiimitasolla ——————————— 3 0525

Viestintd tiimitasolla NEEETEEEE————— ? 9389

2,5 2,8 3,1 3,4 3,7 4

Kuvio 10. Alkukartoituksen mittariston yhteenveto

Viitaten kuvioon 10 kokonaisuudessaan organisaatioon liittyvat asiat arvioidaan olevan
paremmassa tilassa kuin tiimeihin liittyvat asiat. Kyselyssa parhaimmat tulokset saatiin

esimiestydsta ja tavoitteista organisaatiotasolla ja heikoimmat tiimitason viestinnasta.

Ammattiryhmakohtaisista vastausten jakaumista voidaan yleisella tasolla todeta, etta eri
ammattiryhmilld on hyvin erilainen ndkemys tiimien nykytilasta seké& organisaation etta
tiimien toiminnan nakdkulmasta (kuvio 11). On Idydettavissa seka kriittisin etta tyytyvai-

sin ryhma.
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Total

Ammattiryhma 5 370

Ammattiryhma 4
B Tiimi

Ammattiryhma 3 ® Organisaatio

Ammattiryhma 2

Ammattiryhma 1

3,67

2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

Kuvio 11. Alkukartoituksen vastausten keskiarvo tiimi- ja organisaation mittareiden perusteella
eri ammattiryhmissa

Vastausten perusteella on Idydettavissa, ettd suurimmat erot koko vastaajajoukon vas-
tauksissa (kuvio 12 ja 13) liittyvat tiimien organisoitumiseen ja organisaation viestintaan.
Osa vastaajista nakee, ettd ndma asiat ovat organisaatiossa hyvalla tasolla, ja osa na-

kee naissa asioissa olevan merkittavasti kehitettavaa.

Total

Ammattiryhma 5
4,00

Ammattiryhmé 4 " Viestinta tiimitasolla

E Tavoitteet tiimitasolla

Ammattiryhma 3 o o
m Organisoituminen tiimitasolla

Ammattiryhma 2

Ammattiryhma 1

2,00 250 3,00 350 4,00 4,50

Kuvio 12. Tiimi-mittarin alamittarien keskiarvo eri ammattiryhmien osalta
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Kuviossa 12 on mukana tiimimittariin kuuluvat 3 alamittaria ja niiden perusteella voidaan
todeta, ettd kokonaisuudessaan kaikkien alamittarien keskiarvot ovat lahelld arvoa 3.

Kuitenkin vastauksien hajonta eri ammattiryhmien ja eri mittarien osien osalta on suurta.

Total

Ammattiryhma 5 m Viestinta organisaatiotasolla

Ammattiryhma 4 Tavoitteet organisaatiotasolla

Ammattiryhmé 3 ® Organisoituminen

organisaatiotasolla

Ammattiryhma 2 ® Esimiesty6 organisaatiotasolla

Ammattiryhma 1

2,00 250 3,00 350 400 4,50

Kuvio 13. Organisaatio-mittarin alamittarien keskiarvo eri ammattiryhmien osalta

Kuviossa 13 olevien organisaatiomittarien alamittarien keskiarvot kaikkien vastaajien
osalta eroavat enemman toisistaan kuin tiimimittarien keskiarvot. Organisaation mittarien
osalta kaikki kohdat ovat yli arvon 3,15. Organisaatio-tasolla keskiarvojen erot eri mitta-
rien kesken ovat suuremmat kuin tiimimittarien osalta. Kuitenkin kokonaisuudessaan tii-
meihin liittyviin vaittdmiin suhtaudutaan kriittisemmin kuin organisaation liittyviin 1ahes

poikkeuksetta, joka nakyy myds kaikkien keskiarvojen osalta (kuvio 14).
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Viestinta tiimitasolla
Tavoitteet tiimitasolla

Organisoituminen tiimitasolla

u Total
Viestinta organisaatiotasolla = Ammattiryhmé 5
Tavoitteet organisaatiotasolla = Ammattiryhma 4
Organisoituminen = Ammattiryhma 3
organisaatiotasolla & Ammattiryhma 2

Esimiesty® organisaatiotasolla B Ammattiryhma 1

Tiimi

Organisaatio

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kuvio 14. Eri ammattiryhmien vastausten keskiarvot kaikkien yhdeksan mittarin osalta

Alkukartoituksen yhteydessa vastauksia pyydettiin vastauslomakkeella myds kahteen
kysymykseen, johon vastaavat vastasivat avoimesti:
- miten nykyinen organisaatio voisi tukea paremmin tiimien tyéskentelya?

- mika on tarkein asia, mita tulisi kehittda tiimien toimintaan liittyen ja miksi?

Vastaajien mielestd nykyinen organisaatio voisi tukea paremmin tiimien tydskentelya
maarittamalla, mita tiimien tydlla tavoitellaan ja miten johto sita arvioi. Lisaksi esitettiin
kysymys, miten johto on sitoutunut matriisitimien tydskentelyyn, onko sille aikaa ja mika
sen tavoite on. Vastaajien mielestd epaselvaa on, kuka johtaa matriisitimien toimintaa.
Tiimien tydskentely voisi olla organisoidumpaa (vuosikello -ajattelu). Tiimien toimintaan
liittyen nahtiin, etta tavoitteissa tulisi huomioida tiimien tyéhdn kuluva aika seka kirkastaa
tavoitteita ja pelisdantdja. Tavoitteiden maarittelyssa voitaisiin ottaa mukaan asiakkaat.
Vastauksissa tiedusteltiin, ettd kuinka paljon asiantuntijoiden palveluita voidaan tarjota.
Yhteistydlle toivottiin enemman aikaa (esimerkiksi osallistujien rajaaminen ja resurssina-
kékulma). Toivottiin selkedd maaraa, kuinka paljon aikaa voidaan kayttaa. Vastaajat ar-
vioivat, etta tiedonkulkua voidaan kehittaa ja jarjestaa yhteisia foorumeja. Lisdksi merkit-

tavaksi tekijaksi arvioitiin tiimien sisdisen viestinnan kehittdminen.
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Vastaajien mielesta tarkeimmat asiat, miten tiimien toimintaa voidaan kehittda ovat tii-
mien selkeiden tavoitteiden ja toimintamallien muodossa. Arvioitiin, ettd nykyinen ajan-
kaytto ei ole tehokasta eika tuloksellista. Tiimien jasenten roolit ja vastuut tulisi maarittaa
selkedmmin, jolloin tiedettaisiin kuka johtaa ja on vastuussa. Tiimeille toivottiin myos sel-
keaa tiiminvetdjaa. Tiimin palveluiden raameja tulisi kirkastaa, jotta tiedetaan, mita voi-
daan tarjota. Tiedonkulun ja toimintatapoja kehittdmisen osalta toivottiin, ettd niita voitai-
siin kehittaa yhtenevaisiksi. Tiimeihin haluttiin saada ne henkildt, jotka kyseista tyota ha-

luavat tehda.

Yhteenvetona alkutilakyselyn perusteella eri ammattiryhmat arvioivat tiimien nykytilaa
hyvin erilaisin tuloksin, jonka perusteella voisi myds todeta, ettd odotukset tiimien tyos-
kentelyyn ovat hieman erilaiset. Keskeisiksi ongelmakohdiksi alkukyselyn analysoin-
nissa nousivat vastaajien mielesta tiimien johtaminen, tavoitteiden puute seka tiedon-
kulku ja pelisaannot. Vastauksissa tulee selkeasti esille myos resurssikysymys: kuinka
paljon voidaan kayttaa aikaa tiimien tyohon ja mika on tiimien tyohaon liittyva riittava laatu.

Tarkemmat kehittamistarpeet ja -kohteet on esitetty liitteessa 4.

5.2 Organisaation muutoksen lapivienti

Kotterin muutosprosessimallissa keskidssa on, ettd varsinainen prosessi on suunnitel-
tava hyvin, jotta sille asetetut tavoitteet saavutetaan. Kehittamishankkeen kaynnistyessa
kevaalla 2015 oli selvilla jo jollain tasolla uudelleen organisoitumisen tilanne ja valittu
uusi organisointimalli. Orjallisesti Kotterin muutosprosessimallia noudattaen kaynnisty-
misvaiheessa oltiin jo [8htokohtaisesti tasolla 3. Vaikka Kotterin muutosprosessin malli
on toimiva seka hyvaksi havaittu niin kuitenkin kaytannossa prosessit eivat etene valtta-
matta kaikkien vaiheiden mukaisessa jarjestyksessa. Olennaista muutoksen lapivien-
nissa on viestinnan tarkeys, kuten Aberg ja Kotterikin toteavat. Viestinta4 ja toistoa ei voi

koskaan olla liikaa.

Muutosprosessia varten esitin kuviota 15 mukaillen, ettad toiminnan alkukartoituksen jal-
keen on syyta siirtyd maarittamaan organisaation visiota ja strategista suhtautumista
matriisitimien tydskentelylle. Matriisitimien toiminnassa nahtiin haasteita, jotka kiteyte-
tysti liittyvat matriisitimien rakenteeseen. Matriisiorganisaatio mahdollistaa tehokkaam-
man henkiléresurssien kaytdn ja on joustavampi kuin funktionaalinen organisaatio. On-
gelmana tosin on kahden ohjausjarjestelman aiheuttamat ristiriidat, mutta yhteistyolla

haasteisiin voidaan |6ytaa ratkaisu.
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Seuranta Yhteinen nakemys
Tiimien toiminnan Tiimien strategia
seurannan mittarit «Mita tiimeilld

tavoitellaan?

*Miten tavoite
saavutetaan?

*Mihin keskitytdan?

*Saavutettiinko
yhteinen tavoite

*Mita voidaan viela
tehda?

Toimenpiteet

Uudelleen organisoituminen;
tavoitteet, pelisdannot ja
resurssit

*Miten tiimit toimisivat paremmin?
*Mika estaa tiimeja toimimasta
tehokkaasti?

Kuvio 15. Matriisitimien toiminnan kehittdmisen suunnitelma alkukartoituksen pohjalta

Tassakin muutoksessa tulee huomioida muutoksen viestinta tyéntekijoille. Russin (2008)
mukaan osallistaminen on yksi keino sitouttaa henkil6st6a muutokseen. Kyselyissa kar-
toitetaan henkiloston nakemystd muutokseen, jonka kautta johdolla on kaytettavissa
ajantasainen tieto henkildston suhtautumisesta. Muutosprosessissa kuitenkaan kysy-
mys ei ole vain henkildston kuulemisesta, vaan henkildston tulisi olla aktiivisesti mukana

rakentamassa yhteisymmarrysta ja vaikuttamassa muutoksen sisaltéén (Emt. 2008).

Alkukartoituksen jalkeen uutta toimintaa suunniteltiin ja kehitettiin kehittamispaivien
muodossa, joissa tavoitteena oli maarittaa toimintatapoja ja sita kautta selkeyttda matrii-

sitiimien toimintaa. Aikataulullisesti tiimien kehittdminen ennen organisaation muutoksen
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toteuttamisesta lokakuussa 2015 osuu Kotterin mallissa kohtiin 3-4. Kaikki timien jase-
net eivat osallistuneet tiimien kehittamispaiviin, mutta eri ammattiryhmien edustus oli mu-
kana, jota kautta voidaan ajatella, etta riittdva osallistavuus saavutettiin. Tata kautta voi-
daan ajatella, etta yhteista visiota ja strategiaa on oltu muodostamassa tarpeeksi laajalla

joukolla.

Alkukartoituksen seka seurantakyselyn valissd minun roolini on ollut sparraava, ja olen
ollut tukemassa toimintatapojen kehittdmisessa. Olen alkuhaastattelun jalkeen esittanyt
litteestad 4 tarkemmin esille tulevat kehityskohteet, kdaynyt dialogia niihin liittyen ja ollut
mukana suunnittelemassa uusia tapoja toimia ja tehda yhteisty6td uusissa tiimeissa.
Seurantahaastattelujen tultua ajankohtaiseksi olen kdynyt organisaatiossa keskusteluja
niiden toteuttamisen ajankohtaan seka tapaan liittyen. Olen seurantahaastatteluja varten
laatinut ajantasaisen uuden kyselyn seka sopinut kyselyn toteuttamisen tavasta. Kyselyn
toteuttamisen jalkeen olen analysoinut aineiston ja esittanyt sen perusteella kehittamis-
tarpeita ja —kohteita, jotka tarkemmalla tasolla ilmenevat liitteesta 4, mutta yleisella ta-

solla niita kasitellaan seuraavassa kappaleessa.

5.3 Matriisitiimien toiminnan kehittyminen

Seurantatutkimus toteutettiin haastatteluilla maaliskuussa 2016. Seurantatutkimuksessa
haastateltiin matriisitimeihin osallistuvien ammattiryhmien esimiehia seka tiimien jase-
nia. Haastateltavia valittaessa pyrittiin siihen, etta eri tiimit olivat haastatteluissa edustet-

tuina. Haastatteluihin osallistui organisaatiosta yhteensa 8 henkil6a.

Matriisitimien selkean johtamisen osa-alueen osalta haasteltavat arvioivat, etta organi-
saatiossa on korostettu matriisitimien vetajien roolia ja vastuuta. Lisaksi yksinkertaisuu-
dessaan rooli ja vastuu on viestitty avoimesti organisaatiossa. Aiempaan verrattuna ti-
lanne on siis tuotu konkreettisesti kaikkien tietoon ja tunnistettu. Roolia on saatu sel-
keytettya seka tiimille seka vetajille, mutta kaytanndssa kuitenkin asia toteutuu viela eri
tavoilla. Ideaalitilanteessa vetajat kayvat yhdessa asiat lavitse seka jalkauttavat toimin-
tatavat matriisitiimiin. Persoonallisuuserot korotuvat ja vaikuttavat kokemukseen matrii-
sitiimien johtamisesta. Lisaksi haastatteluissa tulee esille, etta kaikkien kohdalla selke&a
muutosta ei ole tapahtunut. Kokonaisuudessaan haastattelujen perusteella valittyy kui-

tenkin kuva siita, ettd matriisitimien johtamisen osa-alueen osalta toiminta on kehittynyt.
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Matriisitiimeihin kohdistuvien odotusten osalta todetaan, etta roolien ja toimintatapojen
kirkastuksen myo6ta on tullut selkeytta, mutta samalla matriisitiimiin liittyen nahdaan, etta
kaytanteet ja tavat toimia ovat vield hioutumattomia. Matriisitiimin lisdarvoa kokonaisuu-
dessaan ei ole vield taysin hyddynnetty ja esimerkiksi yksittdisena asiana epaselvyytta
on tiimin kokoontumisten agendasta. Esille nousee kysymys siita, hyddynnetaanko tata
talla hetkelld muiden foorumien puuttumiseen, eri ammattiryhmien yhteistyén nakdkul-
masta. Lisaksi matriisitiimien visio ei ole aivan selkea, ja se mahdollistaa sooloilua, joka
koetaan haastavana yhteisten toimintatapojen toteutumisen nakékulmasta. Odotusten
osalta on menty eteenpain, mutta siihen liittyen selkeyttamisen tarvetta kuitenkin organi-

saatiossa viela on.

Matriisitimien nykyisten tavoitteiden osalta nahdaan tilanteen olevan kaksijakoinen.
Myynnilliset tavoitteet tunnistetaan, mutta laadullisten tavoitteiden osalta tilanne ja roolit
eivat ole selkeitd. Toiveena olisi saada koko tiimin tekemista kuvaavaa laadullinen ta-
voite, jossa otettaisiin palveluiden vaikuttavuus huomioon. Talla hetkell tilanne nahdaan
haasteellisena tavoitteiden osalta, koska oma vaikutusmahdollisuus ei ole selked, ja sen
lisdksi itse tiimin lisdarvo mietityttda. Haastatteluissa tulee esille myos, ettd mika yli-
paansa on tiimien lisaarvo ja mita niilla tavoitellaan. Tavoitteiden osalta organisaatiossa
tulisi viela kirkastaa yhteisia tavoitteita ja niiden luonnetta. Lisaksi arvioisin, etta tavoit-
teiden nakokulmasta niiden viestiminen ja tietoisyyden lisddminen tulisi vieda viela

enemman toiminnan keskioon.

Matriisitimien tasalaatuisuudessa on kehitettdvaa ja kokonaisuudessaan arvioidaan,
etta tiimien valilla on eroja, mutta tiimien sisalla on menty tasalaatuisempaan suuntaan.
Riittdva tasalaatuisuus ndhdaan ja tunnistetaan. Tiimien rakenteet ja kohderyhmat eivat
taytta tasalaatuisuutta mahdollista eikd se ole tarkoituskaan, mutta siitd huolimatta on
tunnistettavia tdiden tekemiseen, raportointiin ja dokumentointiin liittyvia yhtenevia kay-
tanteita, joissa tasalaatuisuutta tulisi lisata. Talla hetkelld koetaan, etta yksildlliset erot
henkildiden kautta nakyvat merkittavasti. Lisaksi tuodaan esille, etta riittavasti ei ole kay-
tetty aikaa yhteisten asioiden lapikayntiin. Haastatteluissa nousee esille, ettd osaamisen
ja kehittamisotteen osalta tiimien jasenten valilla on eroja. Haastatteluissa toivotaan ai-
toa vuoropuhelua tiimien sisalla ja valilla seka tehokkaampaa ajankaytt6a. Tasalaatui-
suuden kokemuksessa on eroja nakokulmaeroista johtuen ja kokonaisuudessaan arvioi-
sin haastattelujen perusteella, ettd selkeaa kehittymista tdman osalta ei ole saavutettu.
Kokemukset tahan liittyen ovat vastakkaisia, kuten ne ovat olleet my6s aiemmin organi-

saatiossa. Kuitenkin kehittymisen kannalta tarkeana asiana naen, etta tasalaatuisuuteen
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littyen on tunnistettu myods, etta kaikessa ei tasalaatuisuutta tavoitella, joka sallii erojen
olemassaolon. Kuitenkin kehittdmispotentiaali on, ettd saavutetaan tiimien tasalaatui-

suuden vahimmaisvaatimus ja tietyt sovitut asiat toteutuvat kaikissa tiimeissa.

Haastatteluissa kartoitettiin lisdksi ndkdkulmia suorituksen johtamiseen. Haastatteluissa
arvioitiin, etta resurssien rajaaminen on auttanut, mutta arjessa resursseilla saatava tu-
los ei nay selkeasti. Lisaksi korostetaan, etta laatunakokulmaa tulisi korostaa, jossa tulisi
ottaa huomioon vaikuttavuus. Tyotehtavien ja roolien osalta nahdaan, etta tilanteet ovat
selkeytyneet, mutta tuotteen osalta tulisi kayttaa aikaa sen selkeyttamiseen, mita tarjo-

taan, kenelle ja milla tavalla.

Haastatteluissa tiedusteltiin nakdkulmaa tavoitteiden ristiriitaisuuteen kahdesta syysta.
Ensinnakin yleisestikin matriisitimien tapauksessa, kun tiimin jasenet ovat organisaation
eri linjoista, voi lahtokohtaisesti olla haasteita tavoitteiden yhteensovittamisessa. Klassi-
nen esimerkki tilanteesta on, etta toinen yksikko tavoittelee parempaa laatua ja toinen
alhaisempaa hintaa. Toiseksi alkukartoituksessa nousi esille, etta yksikdissa tunnistet-
tiin tilanteita, ettd organisaatioiden omat tavoitteet aiheuttivat yksittaisissa tilanteissa tii-
mien jasenille haasteita tdiden priorisoinnin ndkokulmasta. Haastateltavat totesivat, etta
taalla hetkella selkeaa ristiriitaa ei ole, vaan ensinnakin asiantuntijoiden kaytettavissa
olevat tydmaararajat ovat mahdollistaneet, ettd eri yksikdiden valilla aikaa jaa myos yk-
sikdn omien tavoitteiden tavoitteluun. Kokonaisuudessaan arvioitiin, etta tavoitteet tuke-
vat koko organisaation perustavoitetta ja tehtavaa. Toisaalta tunnistettiin tilanteita, joissa
keskusteluja tahan liittyen on kayty ja nostettiin esille riittavia resursseja etenkin asian-
tuntijoiden kaytettavissa olevan tydajan osalta. Lisdksi arvioidaan, etta viestinta ja infor-

mointi yksikdiden vetdjien valilla tdhan liittyen on keskidssa.

Haastateltavat arvioivat, ettd kaytdssa olevan tydajan ja resurssien osalta hankaluutta
aiheuttavat talla hetkelld tilanteet, joissa palveluita tarjotaan tarpeeseen, joka tunniste-
taan eri tavalla eri organisaation osissa. Resurssien riittdvyydessa tulee huomioida tar-
peet ja tunnistaa tilanteet, mita palvelua tarjotaan ja minka aikaa. Kaytanteiden kuvataan
olevan resurssien seurannan osalta talla hetkella viela jasentymattomia, ja siihen toivo-

taan systemaattisuutta ja ennakointia.

Riittavan laadun ndkdkulmaa haastateltavat arvioivat kriittisesti, vaikka siihenkin liittyen

nahtiin, ettd on tunnistettu tilanteita, joissa paallekkaisyyttd on esimerkiksi saatu karsit-
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tua. Palveluiden tarjoamisen kartoittamisessa ja niiden rajaamisessa matriisitiimin veta-
jien nahtiin olevan keskidossa. Kuitenkin kaytanteet ovat olleet viela pitkalti sellaisia, etta
palveluiden rajaamista on tapahtunut asiantuntijoiden arvioinnin pohjalta. Palveluiden
karsintaan toivottiin avointa vuoropuhelua, jolloin voidaan ottaa huomioon erilaiset tilan-
teet seka palveluista saatavat hyodyt. Lisaksi esille nousi myés, olisiko tarpeen tarkem-
min maaritelld kaytossa olevia resursseja koko matriisitimin osalta ja sen sisalla. Kehit-

tamisen tarvetta arvioidaan olevan palveluiden optimoinnissa.

Alkukartoituksessa nousseet neljan keskeisinta kehittamistarvetta liittyvat tiimien organi-
soitumiseen ja tavoitteisiin tiimitasolla (taulukko 1). Lokakuussa tapahtuneen organisaa-
tiomuutoksen jalkeen, on saatu kehitettya kolmea osa-aluetta ja yhden osalta tilanne on

haastattelujen perusteella epaselva. Tarkemmat kehittamistarpeet ja -kohteet on esitetty

liitteessa 4.
Taulukko 1.  Seurantahaastattelujen tulos
Tavoite Tiimeilla on | Organisaation | Nykyiset tavoit- | Tiimien toi-
selked johtaja | odotukset tii- | teet ohjaavat | minta on tasa-
mien jasenille | timien  tyos- | laatuista
ovat selkeat kentelya
Onko seuran- | Kylla, toiminta | Kylld, odotus- | Kylla, osittain | Epaselva,

tahaastattelu-
jen perusteella
kehittymista ta-

pahtunut?

on  kehittynyt
parempaan

suuntaan

ten osalta on
kehitytty, mutta
selkeyttamisen
tarvetta kuiten-
kin organisaa-

tiossa viela on

kehittymista on
tapahtunut. Ta-
voitteita  tulisi
kuitenkin edel-
leen kirkastaa
ja miettida nii-

den luonnetta

edelleen eroja
tasalaatuisuu-
dessa, mutta
tunnistettu ta-
salaatuisuuden

tasoja

5.4 Muutosprosessin arviointi

Kotterin mallin nakdkulmasta olennaista on kaikkien vaiheiden my6ta muodostuva koko-
naiskuva sekd muutosprosessin aikana tapahtuva viestinta. Seurantahaastattelujen pe-
rusteella kokonaiskuvaa on saatu visiomielessa kirkastettua seka yhteista strategiaa
muodostettua. Lisaksi on olennaista myos, etta avoin keskusteluyhteys eri toimintojen

valilla on kunnossa. Kuitenkin viestinnan nakdkulmasta on olemassa esimiesten valisen
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viestinnan taso seka tiimien valisen viestinnan taso. Seurantahaastattelujen perusteella
naméa nakokulmat eivat vaikuttaisi olevan talla hetkella vield samalla tasolla. Voidaankin
kysya, onko vision jalkautus ja viestinta toteutunut tavoitellusti. Yksi merkittavista kehit-
tamiskohteista on ollut tavoitteiden kirkastaminen. Asiantuntijoiden johtamisen keskitssa

on, etta organisaation ja yksilon tavoitteet saavat yhteista merkitysta.

Esimiehen tehtavana on taata sellaisten rakenteiden, saantdjen ja menetelmien olemas-
saolo, joiden avulla tyontekijdiden on mahdollista selkeasti osallistua johtamisprosessiin
ja tyopaikan tapahtumiin. Lisaksi tulosten mittaaminen ja tyotehtavien selked maarittely
ovat alykkaan organisaation menestystekijoita. Lisdksi olennaista on myos, etta organi-
saation jasenet tietavat, mika on kyseisen organisaation toiminnan tarkoitus, ja minka-

laista osaamista tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa.

Kotterin mallissa kiinnitetdan huomiota siihen, etta ensiksi pitdd ymmartaa organisaatiota
ennen kuin sita voidaan muuttaa. Kokonaisuudessaan — kuten myds lahtotilanteessa —
organisaation ymmarrys tilanteesta oli hyvalla tasolla. Organisaatiossa tiedostettiin toi-

mintaan liittyvia haasteita.

Muutoksen jalkeista tilannetta arvioitaessa, jota kasittelin edellisessa luvussa, voisi to-
deta, ettd Kotterin mallin tasmallisempi noudattaminen olisi voinut mahdollistaa tehok-
kaamman muutosprosessin. Muutoksen kaynnistymisen aikajanne oli varsin pitka, ja
viestinnan nakokulmasta oli havaittavissa, ettd ihan selkedd kuvaa tilanteesta ei ollut
viela seurantahaastatteluita tehtdessa. Yhteinen visio oli ehkd& maaritelty, mutta sen kay-
tantdon implementointi on jaanyt hieman taka-alalle. Osa seurantahaastatteluissa esille
nousseista haasteista liittyy tiimien toimintaan, mutta osa korostetummin eri ammattiryh-
mien toimintaan. Voidaankin siis todeta, etta ensinnakin organisaatiossa olisi hyva kate-
gorisoidusti sisaistaa tiimien tyohon liittyvat asiat seka eri ammattiryhmien tyohon liittyvat
sisdiset asiat. Haastattelujen perusteella nama ovat osittain sekaisin, joka hankaloittaa
tiimien hyodyllisyyden arviointia. Yksinkertaisuudessaan kyse on tavoitteista, mika on
ryhman tavoite, ja mita sen on tarkoitus saada aikaan, ja mika on jokaisen tiimilaisen
tavoite. Ensimmainen osuus vaatii linjojen valista yhteistyota ja toinen linjojen sisalla ta-
pahtuvaa tdsmentamista, jossa lahiesimiestyd on keskidssa, kuten Sydanmaanlakkaa

toteaa tulokselliseen toimintaan viitaten (kuvio 4).

Muutosprosessi on organisaatiossa viela kesken ja voidaan arvioida, etta Kotterin mallin

mukaisia 6-portaan lyhyen valin onnistumisia on saavutettu. Kohdeorganisaatiossa on
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I0ydetty ratkaisuja keskeisiin ongelmakohtiin, mutta kuitenkin prosessi on viela kesken.
Kehitystd on tapahtunut, mutta jatkokehittymistd odotetaan vield myos tapahtuvan. Ko-
konaisuutena arvioisin, ettd prosessissa ollaan vaiheessa 7. Tiimien kehittymisessa on
saatu aikaan parannusten vakiintumista, mutta kaytanteet ja toimintatavat eivat ole viela
juurtuneita tai vakiintuneita. Lisaksi timien kesken on myds vaihtelua, kuten lahtétilan-

teessa.

Kehittamishankkeen ja tiimien kehittymisen kannalta olennaista on, etta kaytanteet saa-
daan juurtumaan, jotta ei palata vanhoihin totuttuihin tapoihin toimia. Liséksi olennaista
on myods tietynlainen toiminnan tasalaatuisuuden saavuttaminen. Rakenteellisesti toki
osaa tilanteista voidaan valttda, mutta Iahitulevaisuudessa tavoiteltavia tavoitteita on
hyva jakaa osakokonaisuuksiin, joiden avulla kehittdminen voidaan pitaa keskiossa seka
voidaan saavuttaa lyhyen aikavalin onnistumisia. Kuten Syddnmaalakka toteaa, alyk-
kddssa organisaatiossa organisaation jasenet tietdvat, mika toiminnan tarkoitus on, ja

mita osaamista tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa.

6 Johtopaatokset

Johtamisessa keskidssa on, ettd onnistunut ja menestyva tiimi ja ryhma vaativat syste-
maattista kehittamista, ja systemaattinen kehittdminen vaatii kehittamiskohteiden syste-
maattista tunnistamista. Tiimityon kehittdminen organisaatiossa merkitsee vastuun jaka-
misen myo6ta tapahtuvaa yhteista sitoutumista ja halukkuutta kehittya. Tiimit toimivat pa-
remmin, jos tavoitteet ovat selkeat ja tiedetaan, mita tehdaan. Jotta voidaan tietda, mita
tehdaan, edellyttaa se, etta roolit ja vastuut on selkeasti maaritelty. Viestinnan nahdaan
olevan keskiossa myds matriisitimien johtamisessa, jotta tieto ja tietamys liikkkuvat eri
organisaation osien valilla. Lisaksi organisaatiossa tapahtuvaan poikittaiseen toimintaan
liittyen rakenteiden ja toimintatapojen sopiminen on keskeista. Epaselva tilanne tai epa-
maaraisyys pitaisi purkaa yhteisten tavoitteiden ja toimintatapojen kautta. Kaikilla tulisi

olla selvilla, mita on sovittu ja mihin ollaan menossa.

6.1 Toimintatutkimuksen onnistumisen arviointi

Tutkimuksessa pyrittiin etsimaan vastausta kysymykseen, vaikuttaako matriisitimien uu-
delleen organisointi ja siihen liittynyt muutosjohtamisen prosessi matriisitimien yhteis-

tyohon.
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Toimintatutkimuksen tavoitteena on yleistamisen sijasta ymmartaa ja selittaa tapahtu-
mia. Tassakin toimintatutkimuksessa tulokset maarittyvat hankkeessa mukana olevien
nakokulmasta. Toimintatutkimuksen tarkoitukset on kiteytetty kolmeen tutkimuskysy-

mykseen:

= Mika on kohdeorganisaation I&htdtilanne ennen uudelleen organisoitumista?

= Onko osoitettavissa, ettd uudelleen organisoituminen ja uudet toimintatavat ke-
hittivat toimintaa?

= Parantuiko matriisitimien uudelleen organisoinnin myota matriisitimeissa toimi-

vien jasenten yhteisty6?

Tutkimuksen avulla 16ydettiin kohdeorganisaation matriisitimeihin liittyvia kehittamistar-
peita ja nama tarpeet saatiin nostettua esille organisaatiossa. Kehittamistarpeet kartoi-
tettiin kevaalla 2015, jonka jalkeen maaliskuussa 2016 ollutta tilannetta peilattiin lahtoti-
lanteeseen. Kohdeorganisaatio sai tutkimuksen kautta lisatietoa matriisitimien tilan-
teesta kevaalla 2015 seka kehittamiskohteita, joita voitaisiin kehittdd ennen uudelleen
organisoitumista. Taman lisdksi maaliskuussa 2016 tehtiin seurantatutkimus, jonka pe-

rusteella esitettiin uusia ja tdsmennettyja kehittdmiskohteita.

Kehittamistarpeiden nakokulmasta on osoitettavissa, ettéd osa lahtdtilanteessa todetuista
ongelmista tai haasteista on ratkennut uudelleen organisoinnin ja palveluiden seka mui-
den toimintatapojen kehittamisen ja maarittelyn kautta. Kuitenkin on todettava, etta vajaa
puoli vuotta uudistuksen jalkeen kaikkia tunnistettuja kehittdmistarpeita ei ole saatu ke-
hitettyd, mutta kuitenkin monissa kohdin asiat ovat edenneet parempaan suuntaan. Al-
kukartoituksessa nousseiden neljan keskeisimman kehittamistarpeen perusteella loka-
kuussa tapahtuneen organisaatiomuutoksen jalkeen, on saatu kehitettya selkeasti kahta
osa-aluetta, yhden osalta on menty eteenpain ja yhden osalta tilanne on haastattelujen

perusteella epaselva.

Tutkimukselle asetettu aikataulu oli jalkikateen ajateltuna liian tiukka. Tutkimus aloitettiin
alkukyselylla maaliskuussa 2015, mutta uudelleen organisointi toteutettiin vasta loka-
kuussa 2015. Alkuperaisessa suunnitelmassa esitin seurantatutkimuksen toteuttamista
6-12 kuukauden sisalla muutoksesta, mutta yhdessa organisaation kanssa arvioimme,

ettd 6 kuukauden ajankohta oli liilan pian. Muutokset eivat ole ehtineet viela muuttaa toi-
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mintaa tarpeeksi. Kuitenkin toteutetut seurantahaastattelut antavat mielestani kehitta-
mishankkeen arvioinnin kannalta tarpeeksi vahvaa nayttoa tilanteesta, vaikka otos onkin

alkukartoitusta niukempi.

Voidaankin todeta seurantahaastatteluihin vedoten, ettd organisaation muutos on paran-
tanut ja tehostanut tyoskentelya rakenteiden uudelleen maarittelyn myoéta. Kuitenkin yh-
teistydn nakokulmasta haasteita ja ongelmakohtia on viela todettavissa, vaikka seuran-
tahaastatteluissa todettiin, ettd kehittymista on tapahtunut. Tutkimuksen aikana keratty
aineisto mahdollistaa sen, etta sen perusteella voidaan todeta, ettd uudelleen organi-
sointi on parantanut yhteisty6ta osittain, mutta yhteistydn parantuminen ei ole tasalaa-

tuista.

Edella kuvattujen tutkimuskysymysten perusteella voin todeta, etta tutkimuksen aikana
on saatu riittdva naytté matriisitiimien kehittymisesta. Kuitenkin muutosjohtamisen nako-
kulmasta osa ongelmakohdista ja haasteista olisi voitu kenties valttaa tarkemmalla muu-
toksen suunnittelulla seka kohdennetummalla Kotterin mallin seurannalla. Taman lisaksi
on todettava seurantahaastatteluihin viitaten, ettd arviota muutoksesta tehdaan sen ol-
lessa viela kaynnissa. Mikali seurantatutkimus toteutetaan esitykseni mukaisesti vuoden
kuluttua uudelleen organisoinnista, uskon, ettd useammalla osa-alueella on saatu aikaan
kehittymista. Kokonaisuudessaan arvioisin edella oleviin tutkimuskysymyksiin ja seuran-
tahaastatteluihin viitaten, etta uudelleen organisointi on vaikuttanut matriisitiimien yhteis-
tyon kehittymiseen tuloksiin viitaten positiivisesti, ja myds muutosprosessilla on ollut vai-

kutusta yhteistydon nykymuotoon.

6.2 Itsearviointi viitekehyksen soveltuvuudesta

Viitekehyksen avulla organisaation matriisitimien toiminnan ymmartaminen ja sen kehit-
tamisen tarpeet ja rakenteet mahdollistivat kehittamishankkeen toteuttamisen. Viiteke-
hyksen taustalla on organisaatiomallit ja niiden vaikutus itsensa, suorituksen ja asian-
tuntijoiden johtamiseen. Edelld mainittuja seikkoja peilataan muutoksenjohtamisen to-

teutumiseen matriisitimien uudelleen organisoinnissa.

6.3 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimustulosten pysyvyytta. Toisin sanoen, jos tutkimus toiste-

taan, saadaanko aikaan samanlaisia tuloksia. Reliabiliteetti voidaan jakaa stabiliteettiin
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ja konsistenssiin. Stabiliteetti mittaa mittarin pysyvyytta ajassa ja konsistenssi, miten mit-

tarin eri osat mittaavat samaa asiaa. (Kananen 2012, 168.)

Validiteetti tarkoittaa patevyytta tieteellisessa tutkimuksessa, joka tarkoittaa tulosten
yleistettavyytta, ja mittaavatko mittarit sita, mita niiden pitaisi mitata. Validiteetti voidaan
jakaa ulkoiseen- ja sisdiseen validiteettiin. Sisainen validiteetti koostuu sisalto-, rakenne-
ja kriteerivaliditeetista. Sisaltovaliditeetti tarkoittaa oikeiden mittarien kayttamista ja ra-
kennevaliditeetti mittaa kuinka hyvin kasitteet on johdettu teoriasta. Kriteerivaliditeetti
edellyttdd muiden tutkimusten olemassaoloa, ja se kuvaa kuinka hyvin muita tutkimuksia
kaytetddn oman tutkimuksen tuloksena. Ulkoinen validiteetti kuvaa tutkimustulosten
yleistettavyytta, joka tarkoittaa, ettd tutkimustuloksia voidaan pitaa patevind samanlai-

sissa tilanteissa. (Kananen 2012, 170.)

Tiimien jasenistda koostuvan kohderyhman osalta paadyin alkukartoituksessa toteutta-
maan tutkimuksen kyselytutkimuksena haastattelujen sijaan, jolloin sain kyselyn avulla
todennakoisesti paremman vastausjoukon. Alkutilanteen kartoituksen osalta kyselyyn oli
valittu mukaan tiimien jasenet ja niiden osalta 65% vastausprosenttia, voidaan pitda hy-
vana ja otosta edustavana. Lisaksi kyselytutkimus mahdollisti, ettd vastaajat vastasivat
kyselytutkimukseen anonyymisti. Haastattelun heikkous on aina se, etta vastaajan hen-
kildllisyys tulee ainakin haastattelijan tietoon. Oletankin, ettd vastaajat ovat voineet alku-
kartoitukseen liittyen vastata hyvin avoimesti ilman kaunistelua, koska vastaukset eivat
tule julki. Uskon taman toteutuneen hyvin ja perustan vaitteeni tietdmykseen organisaa-
tiosta. Mielestani vastaukset vastasivat hyvin kaunistelematta organisaation |ahtotilan-

netta.

Alkukartoituksen luotettavuutta tarkasteltaessa, sen voidaan katsoa olevan sidoksissa
toteutushetkeen ja -tilanteeseen, jonka vuoksi muutokset vastaajien henkilokohtaisissa
tilanteissa voivat vaikuttaa tuloksiin. Taman lisdksi organisaatiossa oli tiedossa jo ke-
vaalla 2015, ettd organisaatiossa on tapahtumassa muutoksia. Voidaan arvioida, etta
sekd muutoksesta tietdminen etta vastaustilanne, ovat voineet vaikuttaa tutkimuksen tu-
loksiin, mutta muilta osin tutkimus on toistettavissa, ja arvioin sen olevan sen vuoksi

myos reliaabeli.

Alkukyselylla onnistuttiin kerddmaan hyvin kattavasti eri asiantuntijoiden nakemyksia ja

kokemuksia tutkimuksen kohteena olevasta ongelmasta. Saatua aineistoa vertailtiin ke-
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rattyyn teoreettiseen tutkimusaineistoon. Aineiston pohjalta oli mahdollista tehda johto-
paatoksia, jotka vaikuttivat esitettyihin kehittdmisehdotuksiin, minka perusteella voidaan-

kin arvioida, etta tiimeille tehty kvantitatiivinen kyselytutkimus on validi.

Tiimien jasenille ja johdolle suunnatun kvalitatiivisen haastattelun reliabiliteetin ja validi-
teetin toteaminen on hankalampaa. Ensinndkin on huomioitava haastatteluihin liittyva
ongelma, jota ei ollut kvantitatiivisessa kyselytutkimuksessa, ovatko haastateltavat vas-
tanneet rehellisesti ja avoimesti. Taman lisaksi tutkimuksessa on otettava huomioon,
onko haastattelijan oma rooli vaikuttanut vastauksiin. Olen toiminut organisaatiossa al-
kukyselyn aikaan matriisitiimin jasenena, ja seurantahaastattelujen aikaan olen ollut esi-
miesasemassa, tosin en matriisitimien jasenille, mutta onko esimiesasema vaikuttanut
etenkin matriisitimien asiantuntijajasenten haastattelujen tuloksiin. Luotettavuuden arvi-
ointia voidaan peilata suhteessa tutkimustietoon, jolloin kyselysta saadut vastaukset vai-
kuttavat reliaabeleilta. Kyselyn luotettavuutta olisi parantanut nykyista suurempi otos.
Vastauksien avulla saatu aineisto antoi hyvan kuvan kohdeorganisaation muutoksen jal-
keisesta tilanteesta, ja lisasi myos tutkimuksen tekijan ymmarrysta aiheesta. Kvalitatiivi-
sen kyselyn vastaukset vaikuttivat keskeisesti johtopaatoksiin ja niiden perusteella esi-
tettyihin kehittdmiskohteisiin. Voidaankin todeta, etta kyseisen aineiston validiteetti oli

hyva.

Kokonaisuudessaan voisin edella perustellun mukaisesti arvioida, etta tutkimus on mah-
dollista toistaa ja saada samanlaisia tuloksia. Lisaksi tutkimus on mahdollista toteuttaa
muissa organisaatioissa, jolloin siitd saa apua matriisitimien kehittdmiseen. Tutkimus

tayttaa reliabiliteetin ja validiteetin maaritelmat.

6.4 Jatkokehityskohteita

Seurantahaastatteluissa olen todennut haastateltaville, ettd jatkossa olisi hyva hyédyn-
tda vuosittain tiimien kehittamisessa siihen laadittua mittaristoa, joka kuvaa tiimien ja
organisaation yhteistyota seka kehittamistarpeita. Mahdollisen seurantatutkimuksen to-
teuttamista olen esittdnyt tehtavaksi vuoden kuluttua tiimien uudelleen organisoitumi-
sesta, jolloin tutkimus toteutettaisiin lokakuussa 2016. Seurantatutkimus olisi syyta to-

teuttaa vastaavassa laajuudessa kuin alkukysely kevaalla 2015.

Lean-menetelmasta on organisaatiossa hyvia kokemuksia, joten sita voitaisiin jatkossa

tehokkaasti hydodyntaa myos matriisitimien edelleen kehittdmisessa. Lean kehittamine
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voidaan tiivistaa olevan kehittamista, jossa pyritddn eroon organisaatiossa olevista hu-
kista ja pyritaan 16ytdmaan organisaation arvoa tuottavat tehtavat ja pyritdan tekemaan
ne tehokkaammin ja pienemmalla panoksella. Lean-menetelmasta voitaisiin saada apua
prosessien kuvaamisen ja optimaalisen tekemisen maarittdmisessa. Organisaatiossa on
jo keskusteltu Lean-menetelman kayttdonotosta matriisitimien kehittamisen kannalta.
Kannustaisin organisaatiota hyddyntamaan Lean-menetelm&a matriisitimien kehittami-
sessa. Vaikka tiimien yhteistyon kehittdmisessa on otettu isoja askeleita eteenpain, voisi
Lean-menetelma&n hyddyntaminen mahdollistaa viela tehokkaamman seka jasenty-
neemman tavan toimia. Lisdksi vaikka pelisdantoja, toimintatapoja ja palveluita on saatu
tasmennetty3, auttaisi Lean tassa tyossa viela padsemaan seuraavalla tasolle. Kannus-
tan kuitenkin organisaatiota todentamaan tdhan mennessa tehdyt toimenpiteet ennen
uusien aloittamista, jotta organisaatiossa on taas kuva tdman hetkisesta tilanteesta. Ta-

man jalkeen osataan asemoida tiimien tilanne aikaisempaan lahtétasoon verrattuna.

Matriisitimien jaseniltd edellytetdan itsensa johtamista, kuten muiltakin tyontekijoilta,
mutta itsensa johtamisen teema korostuu, kun toimitaan prosessi- ja linjaorganisaation
leikkauspinnassa. Lisaksi keskiossa etenkin matriisitimien jasenilla tulee olla tiimin toi-
mintaan liittyvat tavoitteet. Lahiesimiehen tehtava on jokaisen johdettavan osalta osoit-
taa tavoitteet. Tavoitteiden asettamisessa tarvitaan yhteistyota, jonka rakenteita matrii-
sitiimien kehittamiseen liittyen on saatu vahvistettua. Avoin keskustelu ja vuoropuhelu

eri organisaation osien valilla on matriisitimien tavoitteiden asettamisessa keskiossa.

Matriisitiimien kehittdmisen myota organisaatioon on kertynyt oppia, jota on mahdollista
hyddyntda myods muiden tiimien kehittdmiseen liittyen. Kotterin muutosprosessimallissa
parannusten vakiintumisen ja uusien muutosten toteuttamisen -kohdassa todetaan, etta
organisaation osien valisisia riippuvuussuhteita on syyta tarkastella kriittisesti. Kotter to-
teaa, etta riippuvuussuhteiden vuoksi toiminnan kehittaminen vaikeutuu, kun toisen toi-
minnon toiminnan on samalla myds muututtava. Kotter toteaa, ettd organisaation osien
valista riippuvuutta on hyva arvioida kriittisesti, koska osa riippuvuuksista voi olla jaan-
teita historiallisesta toiminnasta. Kohdeorganisaatiossa olisi myos hyva kartoittaa riippu-
vuussuhteita ja niiden ajantasaisuutta sekd mahdollista vaikuttavuutta toiminnan kehit-

tamiseen.
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Liite 1: Alkukyselyn kyselylomake (julkinen)
Alkukyselyn kyselylomake
Taustatiedot

Nimike:

¢ Valmiit nimikevaihtoehdot
e Lisaksi vaihtoehto muu

Sukupuoli:
e Mies
e Nainen

Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt organisaatiossa? (vuosina)

¢ Avoin vastauskentta

Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt nykyisessa tydtehtavassa? (vuosina)

¢ Avoin vastauskentta

Organisaatio ja viestinta (vastausvaihtoehdot: tidysin samaa mielta, osittain samaa
mieltd, ei samaa eika eri mielta, osittain eri mielta ja taysin samaa mielta)

+ Saat lahiesimiehelta tarpeeksi tukea tybhdsi

* Roolisi on selkea organisaatiossasi

* Tavoitteesi ovat selkeat organisaatiossasi

* Nykyinen organisaatio tukee tyoskentelyasi tiimeissa
* Saat Iahiesimieheltasi tukea tiimissa tydskentelyyn

¢ Roolisi on selkea tiimissa

* Nykyinen organisaatiorakenne tukee suoriutumistasi tyossasi
* Nykyinen organisaatiorakenne tukee tiedonjakamiseen liittyvaa viestintaa

+ Saat tukea esimieheltasi viestintdan ja tiedonjakamiseen liittyen
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* Organisaatiossa tiedonjakaminen on helppoa

* Intranet tukee tiedonjakamiseen liittyvaa viestintaa

+ Tietojarjestelma A tukee tiedonjakamiseen liittyvaa viestintaa

* Hyddynnan viestinnassa Intranettia

* Hyddynnan viestinnassa tietojarjestelmaa A

* Hyddynnan viestinnassa tietojarjestelmaa B

Miten nykyinen organisaatio voisi tukea paremmin tiimien tyoskentelya?

¢ Avoin vastauskentta

Tiimien tyoskentely (vastausvaihtoehdot: tidysin samaa mieltd, osittain samaa
mieltd, ei samaa eika eri mielta, osittain eri mielta ja tadysin samaa mieltd)

* Organisaation odotukset tiimien jasenille ovat selkeat

* Nykyiset tavoitteet ohjaavat tiimien tyoskentelya

» Tiimeilld on selkea johtaja

« Tiimien toiminta on tasalaatuista

» Tiimien toiminta on tuloksellista

+ Tiimeilla on selkeat tavoitteet

+ Tiedan, mita tiimissa tyoskentely edellyttda minulta

» Tiimeilla tulisi olla yhteisia seurattavia tavoitteita

+ Tiimien tapaamiset ovat tehokkaita

» Tiimien tapaamiset ovat tuloksellisia

+ Tiimien tapaamiset tuovat lisdarvo asiakkaalle

+ Tiimien tavatessa agenda on selkea

« Tiimien tavatessa tiimien jasenilla on selkeat roolit

+ Tiimien on hyva pitaa sisainen palaveri ennen asiakkaan tapaamista

« Tiimeilla pitaisi olla sovittuna tapaamisia saanndllisesti iiman asiakasta
« Tiimien jasenten valinen viestinta on kaikkien tiimiin kuuluvien vastuulla

« Tiimien jasenten valista viestintaa tulee parantaa
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+ Jarjestelmaa A hyddynnetaan talla hetkella tiimien sisdisessa viestinnassa

* Intranettia hyodynnetaan talla hetkella tiimien sisaisessa viestinnassa

+ Jarjestelmaa B hyddynnetaan talla hetkella tiimien sisadisessa tyoskentelyssa

Mika on tarkein asia, mita tulisi kehittaa tiimien toimintaan liittyen ja miksi?

¢ Avoin vastauskentta

Avoin palaute kyselyyn liittyen

e Avoin vastauskentta



Seurantakyselyn haastattelulomake

Taustatiedot

Pvm:
Haastateltava:

Haastattelija:

Nimike:
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Alkutilanteessa keskeisiksi kehityskohteiksi nahtiin matriisitiimien johtaminen, tavoittei-

den puute seka tiedonkulku ja pelisdannot.

Miten arvioitte seuraavien vaittdmien osalta nykytilannetta (mika on hyvin, mita on kehi-
tettdva, muut kommentit)?

» Organisoituminen tiimitasolla

Tiimeilla on selkea johtaja

= Tavoitteet tiimitasolla

Organisaation odotukset tiimien jasenille ovat selkeat

Nykyiset tavoitteet ohjaavat tiimien tyoskentelya

Tiimien toiminta on tasalaatuista

Tiimeilla on selkeat tavoitteet

Vaittama

Mika on hyvin?

Mita kehitettavaa?

Muut kommentit

Tiimeilla on selkea
johtaja

Organisaation odo-
tukset tiimien jase-
nille ovat selkeat

Nykyiset tavoitteet
ohjaavat tiimien
tyoskentelya
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Tiimien toiminta on
tasalaatuista

Tiimeilla on selkeat
tavoitteet

Suorituksen johtaminen matriisitimeissa

Suorituksen johtaminen perustuu jatkuvaan suorituksen kehittdmiseen. Verkosto tai pro-
sessiorganisaatioissa on olennaista huomioida suorituksen johtamisen jarjestelmassa
organisaation tarpeet. Yksilon kannalta on tarkeaa ndhda oma toiminta kytkettyna koko
organisaation tarkoitukseen. Yksilon tulisi tietda organisaation visio ja oman yksikon ta-

voitteet.

- Miten arvioitte, etta tulosten mittaaminen ja ty6tehtéavien selked maa-

rittely toimivat nykyisin matriisitiimeissa?

- Onko matriisitiimien tavoitteet ristiriidassa yksikéiden tavoitteiden

kanssa?
Alkukyselyssa tuli vahvasti esille kysymys tiimien kaytettavissa olevista resursseista.
- Onko tilanne talla hetkelld selkedampi kuin vuosi sitten ja mista

syysta?

- Miten kuvaisitte riittdvan laadun matriisitiimien toimintaan liittyen?



