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ESIPUHE
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1 JOHDANTO

Kilpailu-urakoinnin kannattavuuden huonontumisen myété strateginen tahtotila on
suuntautua  hankekehitysurakoiden  toteuttajaksi.  Projektikeskukset  uusin
tydtehtavéroolein ovat taysin uusi toimintatapa talotekniikkaurakoinnin-alalla.
Projektikeskukset mahdollistavat suurienkin hankekehitysurakoiden tarjoamisen ja

toteuttamisen.

Urakointiliiketoiminnan kannattavuuden parantaminen oli strateginen valinta YIT
Kiinteistétekniikka Oy:ssd. Tarkoituksena oli liiketoiminta-alueiden pienten
tulosyksikoiden yhdistdminen isommiksi ja projektikeskuksien perustaminen naihin
uusiin yksikoihin. Projektikeskukset ja isompi tulosyksikkékoko mahdollistavat eri
tydsuoritusten jakamisen uusien tyb6tehtavaroolien mukaisesti tarjoustoiminnasta

tuotantoon.

Strategiaprosessi kaynnistyi vuoden 2012 puolivalissa, ja siind madritettiin
toimenpiteet projektiliiketoiminnan tulevaisuudelle. 2012 syksylla maaritettiin uudet
projektikeskuspaikkakunnat ja isommat tulosyksikét Suomen liiketoiminta-alueille.
2013 vuoden alussa kaikki uudet tulosyksikét ja projektikeskukset olivat
toiminnassa. Osana tdt4 muutosta on 2013 vuoden alussa toteutettu high5
koulutusohjelma kaikille urakointiliiketoiminnan toimihenkiloille uusien
tyotehtavaroolien mukaisin kokoonpanoin. Strategiaprosessi kestdsd vuoden 2015
loppuun ja jatkuu edelleen Caverion Suomi Oy:n toiminnan k&ynnistymisen

jalkeenkin, alkuperéisen strategian mukaisesti.

Opinnaytetyd kasittelee osaamisenjohtamisen kannalta seitsemaé osa-aluetta. Yksi
niista on johtaminen, ja toinen on projektinhoito. Kolmas on tarjouslaskenta. Neljés
on hankinnat, ja viides on tydvoima. Kuudes on hankekehitys, ja seitsemas myynti
ja markkinointi. Tutkimuksen tavoitteena on kehittdd uuden Pohjanmaan
talotekniikkaratkaisut yksikon toimintaa, 16ytamalla toiminnasta epékohtia, joissa on
viela parannettavaa. Opinndytetydssé kerrotaan organisaatiomuutoksesta ja sen

vaikutuksista seké tutkimuksen avulla selvitetdan mita etuja
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organisaatiomuutoksella Pohjanmaalla on saatu aikaan verrattuna entiseen
organisaatioon. High5 on valtakunnallinen kannattavuuden parantamisohjelma ja
tassa opinnaytetydssa tutkitaan myods sen vaikutuksia Pohjanmaan alueelle, koska
organisaatiomuutos syntyi High5 ohjelman myo6ta vaikutuksesta. Tassa
opinnaytetyossa keskitytddn organisaatiomuutokseen Pohjanmaan alueen

urakointiliiketoiminnassa.

Tutkimusongelman p&akysymys, on miten uudessa, isossa ja maantieteellisesti
laajassa tulosyksikéssd organisaatiomuutos koetaan. Alatutkimusongelma-
kysymyksia ovat miten organisaatiomuutos parantaa toimintaa ja miten osaamisen

johtamisen seitseman osa-aluetta seka uudet tydtehtavaroolit toimivat.

Tutkimus jakaantuu kuuteen osaan. Johdannossa kuvataan tutkimuksen taustaa ja
esitellddn tutkimusongelma |Iyhyesti. Tutkimuksen teoriaosassa késitellaan
organisaatiomuutosta, muutosjohtamista, tyohyvinvointia  muutostilanteessa,
tiedottamista ja  viestintdd muutoksessa sekd  strategista toimintaa
muutostilanteessa. Kolmannessa luvussa kerrotaan YIT ja Caverion konserneista,
jotka ovat toimintakenttd mihin tutkimustyotd tehd&ddn sekd esitelldan
valtakunnallinen high5 projekti, jolla on my6s merkitystd tutkimuksen tekemisen
kannalta. Neljas ja viides luku sisaltavat tutkimuksen toteutuksen ja sen tulokset.
Viimeisessa luvussa esitetaan johtopaatokset, aiheet jatkotutkimukselle ja tulosten
pohdinnat.



2 ORGANISAATIOMUUTOS

2.1 Organisaatiomuutoksen taustoitus

Téassa luvussa kdydaan lapi teoriatausta organisaatiomuutoksesta. Ensimmaisena
selvitetddn teemoja jotka koskevat organisaatiomuutosten yleistd luonnetta ja
lahtdtilannetta. Toisena kasitellddn organisaatiomuutoksen kaynnistavia voimia.
Kolmantena perehdytaédn varsinaiseen organisaatiomuutoksen toteuttamisen
teoriaan. Neljantend kéasitellaan organisaatiokulttuuria ja sen vaikutusta
muutokseen. Viidentena kasitelladn organisaatiomuutoksen hallintaa. Kuudentena
kasitelladn muutos sellaisena kuin se tulisi ottaa eli mahdollisuutena. Lopuksi

kasitellaan muutos- ja kehittamistydn lahtotilannetta teoriassa.

2.1.1 Organisaatiomuutoksen yleinen luonne ja lahtétilanne

Muutokset nayttavat hyvin erilaisilta riippuen siita, ettd katsotaanko muutosta
johdon, keskijohdon vai "lattiatason” ty6ntekijéiden nakékulmasta. Tunteilla on suuri
merkitys muutostilanteissa selviamisessd ja menestymisessid. Muutoksen
tekeminen kuuluu kaikille, ei suinkaan pelkastddn johtoportaan henkildille,
puhumattakaan siitd, ettd yksi ihminen (ylin johto) yksin voisi toteuttaa muutoksen.
(Virtanen & Juuti 2009, 7-8)

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys on esitetty kuviossa 1, jossa on kuvattu mista
urakointiliiketoiminta ja organisaatiomuutos koostuvat. Urakointiliiketoiminta
koostuu johtamisesta, projektinhoidosta, tarjouslaskennasta, hankinnoista,
tydvoimasta, hankekehityksestd ja myynnistd sekd  markkinoinnista.
Organisaatiomuutos koostuu muutosjohtamisesta, tyéhyvinvoinnin huomicimisesta,
tiedottamisesta, strategiasta sekd tassd tapauksessa High5 projektista. Teoria
koskee organisaatiomuutosta ja varsinainen tutkimus alan tyGtehtdvia
urakointiliiketoiminnassa. Kuinka toiminta saataisiin kaynnistetty mahdollisimman

hyvin ja vield paremmin muutoksen jalkeen uudella organisaatiolla.
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Organisaatioihin  liittyvistd kehitysilmidistd talla hetkelld silmiinpistavin on
organisaatioiden koon kasvaminen ja niiden  sisaisen  rakenteen
monimutkaistuminen. Monilla toimialoilla tapahtuu jatkuvaa kehittymista niin, etta
lopulta pari suurta yritystd hallitsee markkinoita. Kun téllainen kehitys tapahtuu
globaalisessa ympéristdssa, organisaatioista voi muodostua todellisia jattilaisia.
Organisaatiot muuttuvat verkostomaisiksi, ja tiimitydn merkitys kasvaa. Tiimit
toimivat verkosto-organisaation solmuina, jotka pitdvat kudelman kasassa.
Tyontekijdiltd vaaditaan siis tiimitydvalmiutta ja esimiehet ovat enemmankin
koordinoijia kuin perinteisia johtajia. Organisaatioilta vaaditaan my6s yh& parempaa
joustavuutta ja kykya nopeisiin muutoksiin. Tassa suhteessa pienet ja ketterat

organisaatiot saattavat selviytyd paremmin kuin isommat. (Honkanen 2006, 93-94)

Urakeinfiliiketolminta Digznisasiumuiys
Organisaatioimuutos
I Muutosjohtaminen I
Projektinhoito Urakointiliiketoimintaan ja [ Tyshyvinvolnti |
arganisaatiomuutokseen ||
vaikutiaa Tiedottaminen ja
| viestintd
| Strateginen toiminta |
: Ymparisto- ja
Hankekehilys ieknologiamuuickset
Myynii ja markhinointi HIGHS Projekti

Kuvio1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Muutoksesta on tullut nykyajan muoti ilmid, jonka nimeen kaikki vannovat. Muutos
tarkoittaa kuitenkin eri ihmisryhmille samankin organisaation sisélla varsin erilaisia
asioita. Johto uskoo tiedotusvélineistd ja konsulteilta saamaansa sanomaa, jonka
mukaan ymparisté on muuttumassa ja useat muut organisaatiot ovat ottaneet
kayttoon uusia menetelmia selvitdkseen uudenlaisessa ymparistossa. Johdon

kadynnistimat muutosprojektit eivat valttdmatta kuitenkaan ndy sellaisinaan
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organisaatioiden arjessa. Eivat, ainakaan taysin samalla tavalla kuin johto on ne
suunnitelleet. Henkilostolle ja johdolle muutos tarkoittaakin eri asioita. Muutoksia
nayttdd olevan yha vaikeampi ennakoida ja kuitenkin niihin pitaisi pystya
reagoimaan entistd nopeammin. Lisdksi johto haluaa toteuttaa parannuksia ja
kehittdmiseksi kehystdmansa muutokset entistd nopeammin ja laaja-alaisemmin.
(Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 9)

Organisaation, tydn ja henkildston kehittdminen on toimintaa, jonka tavoitteena on
parantaa organisaation suorituskykya ja tehokkuuita. Talléin on kyseessa
tuottavuustavoite. Henkiléstén tydhyvinvointia ja motivaatiota sekd kasvua tydssa.
Talldin on kyseessa hyvinvointitavoite. Organisaation uudistumis- ja oppimiskyky3,
innovatiivisuutta, muutosvalmiutta. Talloin on kyseessd uudistumistavoitieesta.
Organisaation ja henkiloston kykyd ymmartaa, tiedostaa ja arvioida oman toiminnan
tavoitteita, arvopddmaaria ja seurauksia. Talldin on kyseessa ymmartadmis- ja

tiedostamistavoite. (Honkanen 2006, 18)

Realistisesti painottuneen nakdékulman mukaan organisaatio ja sen ympaéristé ovat
erillisid, ja muutos ympdaristdssd vaati muutosta organisaatiossa. Taman
nakdkulman mukaisesti organisaatioiden on jatkuvasti tarkkailtava ymparistdaan,
kilpailijoitaan, asiakkaidensa kayttaytymista, tavarantoimittajien ja alihankkijoiden
toimintaa seka alalle tulevien uusien nakokulmien syntymista. Realistisen
nakokulman mukaan johto luo strategioita eli valitsee paamaaria ja reitteja valittuun
paamaaraan paasemiseksi. Henkiloston tehtavana on toteuttaa nuo paamaarat ja
pysya johdon valitsemilla reiteilld. Organisaatiomuutoksen onnistuminen onkin kiinni
siitd, kuinka alykkaita paatoksia on tehty ja siita, kuinka tarkoin johdon ohjeita on
noudatettu. Johdon nahdaan olevan ulkoisen tekijan, joka tarkkailee pelikenttda ja

tekee siirtojaan loogisten saantojen puitteissa. (Virtanen & Juuti 2009, 22-23)

Kun tieto organisaatiomuutoksesta kantautuu organisaatioon, vie hetken ennen
kuin ensivaikutelmamme ja reaktiomme ovat valmiit. Taustalla on silti silkkaa
intuitiota jarjestaytyneempi prosessi, jossa seka tietoisella etta tiedostamattomalla
analyysilla ja pohdinnalla on paikkansa. Jotta toimintaamme muutoksessa yksildina
ettd ryhmina voi jarkevasti ymmartaa, on pohdittava niitd tekijoitd, joiden avulla

rakennamme suhteemme uuteen. Suhtautumisemme muutokseen juontaa
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aiemmista kokemuksistamme, perusasenteesta ja tulevaisuudenodotuksista.
Pohjimmiltaan on kyse siitd, kasitammeko muutoksen kohdallamme joutumisena
vai padasemisena. Uuden kynnykselld omaksumme kaikki tietoisesti tai
tietmattamme myods erityisen muutosroolin, joka taydentaa tyopaikan arkipaivéan
totuttua mindkuvaamme. Muutoksessa on eri vaiheita niin kehityshankkeen kuin
johtamisen kannalta. Samalla tavoin vaiheittain etenee tavallisesti myos kykymme

suhtautua ja sopeutua muutokseen tunnetasolla. (Mattila 2008, 37)

Joka muutoksessa on uutuudenkiillon takana vaistdméattd myds menetysta.
Uudistuksella on haikea kaantdpuolensa, tutun ja turvallisen, esimerkiksi
tyopistejarjestelyiden,  yritystunnusten tai  tietojérjestelmien  havittdminen.
Luopumisen aiheuttaman haikeuden ja epavarmuuden k&sittdminen on térkea osa
muutoksen ymmartamistd, silld se auttaa selittdmdin my0s muutoksen
aiheuttamaa vastarintaa. Muutosvastarinta, muodossa tai toisessa, onkin ldhes aina

luonnollista, joskus oikeutettua ja monesti jopa hyddyllista. (Mattila 2008, 37)

Organisaatiomuutosten toteutukseen liittyy aina yllatyksellisyys. Kaikkea ei voida
tietdd eikad suunnitella etukateen. Moni asia selvida toteutuksen kuluessa. Silloin
vasta saadaan riittavasti tietoa, jonka avulla pystytaan tekeméaan valintoja ja
hakemaan muutoskeinoja. P&attajilta ja toteuttajilta vaaditaan rohkeutta ja sitkeytta.
Pieni organisaatiomuutos koskee 10-20 ihmista, joista jokainen haluaa tietdd, mitd
tehddan ja miksi. Iso organisaatiomuutos koostuu seka isosta, koko yrityksen
muutoksesta ettd jokaisesta osakokonaisuudesta, jonka organisaatio muuttuu.
Monen esimiehen tydna on toteuttaa organisaatioiden yhdistdmistd muutoksessa.
(Valpola 2004, 15)

Toisinaan organisaatioiden yhteen meno sujuu helposti, eri osapuolet loytavat
keskusteluyhteyden ja sekd haluavat ettd osaavat kasitellda yhdessa erittdin
haasteellisia tilanteita. Toisinaan taas organisaatioiden yhteen meno kompastuu jo
alkumetreille muutaman ihmisen arvovaltataistoon, eteenpdin p&astdan vain
hitaasti, kipeiden vaiheiden kautta. Tama kayttaytyminen voi ulkopuolisista nayttéda
suorastaan huvittavan pieniltd asioilta verrattuna visioon. Kaikki organisaatioiden

yhdistdminen vaatii ty6td ja toimia niin sanotun normaalitydn lisdksi. Mik&an
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muutostilanne ei ole itsestaan selva, tarvitaan aina kunnon tilannearvio ja selkeat

perustelut liikkkeelle 1ahtoon ja ty6ta vieda muutos lapi. (Valpola 2004, 18)

Lahtétilanne antaa muutosvalmiudet. Lahtotilannetta helpottaa, kun perusasiat ovat
kunnossa. Ihmisill& on vakaa pohja, jolta |ahtead uuteen. Hyvalle perustoiminnalle on
ominaista, ettd kaikilla organisaatiossa tyoskentelevilla on kokonaiskuva
toiminnasta, sen tavoitteista ja tuloksellisuudesta. Liikeidea on kaikille tuttu ja omat
taloudelliset tulokset sekd mahdollisuudet vaikuttaa niihin, ovat helppoja ymmartaa.
Organisaation suunnitelmat ovat tuttuja ja tunnettuja. Ammattitaito on kunnossa,
jokainen osaa riittdvan laajasti tehtdvansa. Organisaatio joustaa riittavasti, ihmiset
osaavat oman tyonsa liséksi auttaa muita yksikdssaan. lhmiset myos tietdvat oman
osaamisensa ja kehittymistarpeensa. Toimintaa kehitetddn jatkuvasti.
Organisaatiolle on ftuttua tyoskennelld tietyn kehittamisajattelun mukaan,
esimerkiksi kehittdd toimintaa laatujohtamisen keinoja soveltaen. Johdolla on
luottamuspéaaoma. Eli johto saa viestinsa |api, johdolle kerrotaan asioita kunnolla ja
halutaan tarvittaessa kysya lisatietoja. llmapiiri tydpaikalla on myodnteinen ja toisia

arvostava, asioista pystytaan keskustelemaan ja sopimaan. (Valpola 2004, 19)

Valitettavasti on lukuisia tilanteita, joissa muutoksen lapiviennin yhteydessa pitaa
saada kuntoon perusasiat ennen kuin eri osapuolet ovat yhdistymistd varten
samalla tasolla. Henkilosiolla on edessaan nopea perehtyminen sekd omaan
tilaansa ettd tulevaan muutokseen. Usein joudutaan perustelemaan muutoksen
syyt, keskustelemaan niista kunnolla ja samalla perehtym&in oman toiminnan
kulmakiviin. Johdon on saatava organisaation luottamus, muuten viesteja ei uskota
eikd muutosten tarpeellisuudelle ja aiotulle perusratkaisulle saada tukea. Tarkeaa
on muistaa, etta ihmiset ja yksikot tekevat jo tayttd tyopaivaa, eikd heidan ole
helppo ymmartaa, miten he ehtisivat hoitaa kaiken muutoksen lapivientiin liittyen.
Muutosprosessi tarkoittaa yleensd lisdad kokouksia, selvittelyd, suunnittelua,
yhteydenpitoa, uusien asioiden ja mielipiteiden ymmartamista. Tahan kaikkeen
liittyy epavarmuutta ja keskeneraisyytta. Tarve saada kokonaiskuva ja ote uudesta

tilanteesta tuntuvat tosi tarpeelliselta. (Valpola 2004, 19-20)

Toimivan tydyhteison piirteitd ovat autonomisuus, eli ty0 on itsenaistd, on

mahdollisuus suunnitella itsendisesti ja tehd&. On avoin ja hyvaksyvéa tydilmapiiri.
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Asioista voi puhua suoraan tarvitsematta pelata. Hyvaksyva ilmapiiri, jossa
erilaisuus hyvaksytdadn. Tukea antava. lhmisia tuetaan, esimies toimii myos
valmentajana.  Yhteistyokulttuuri.  lhmiset toimivat aidosti  yhteistyossa
vastavuoroisesti. Kommunikointi. Paljon keskendan kommunikoiva eli tiedon kulku
tehokas. Osallistuminen. Henkildkunnan mielipiteet otetaan huomioon, on
mahdollisuus vaikuttaa paatoksentekoon. Sopivat tavoitteet, henkildiden taidot
kaytossa, tydssa oppii uutta ja tyd motivoi. Luovuutta ja ideointia tuetaan. Tyot ja
tehtdvat koostuvat mielekkaistda kokonaisuuksista. Tyén merkitys ndhdaan osana
kokonaisuutta, miten se riippuu toisista ja vaikuttaa toisiin. Omasta tydstad saadaan
jatkuvasti palautetta. Johtamisen keinot ovat kaytdssa tilanteen mukaan.
(Honkanen 2006, 73-74)

Muutos on jotain sellaista, joka voi tapahtua riippumatta siita, yritAmmeko, vaikuttaa
asioihin vai emme. Sen sijaan kehittdminen on aina hyvin tietoisesti yhteydessé
johonkin muutokseen. Olemme muuttamassa jotain tapaamme toimia, ajatella tai
tuntea tai sitten ylipdansa vain oppimassa jotain uutta. Kaikkeen muutokseen ei liity
kehittdmistd tai oppimista, mutta kaikessa kehittdmisessd ja oppimisessa on

tavoitteena saada aikaan jotain muutosta. (Honkanen 2006, 344)

2.1.2 Organisaatiomuutoksen kaynnistavat voimat

Muutoksen suunnittelun tulee olla huolellista. Mikéli edellytyksia ei ole olemassa,
tulisi harkita kriittisesti, kannattaako muutosta |&hted ollenkaan toteuttamaan.
Taulukossa 1 on kerrottu asioista joihin tulisi kiinnittdd huomiota muutoksen
toteutuksen valmistelussa. Monessa organisaatiossa unohdetaan perusteellisen
suunnittelun merkitys. Suunnitteluvaiheessa tulisi harkita muutoksen hyédyllisyytta
suhteessa olemassa olevaan toimintaan sekd kustannuksiin. Muutos edellyttda
valtaa, silld lahes poikkeuksetta muutoksiin liittyy enemman tai vdhemmaén
vastarintaa. Tastd syysta onkin tarkedd pohtia muutoksen kriittisia resursseja eli
sita, kenesta prosessi viime kadessa riippuu. Suuri muutoshankkeiden maara voi
tarkoittaa, ettei henkilostolla ole voimavaroja toteutukseen. (Stenvall & Virtanen
2007, 47)



Taulukko 1. Muutoksen alkuvaihe (Stenvall & Virtanen 2007, 46-47)
ASIOITA JOIHIN TULISI KIINNITTAA HUOMIOTA, KUN LAHDETAAN TOTEUTTAMAAN MUUTOSTA

1|Ovatko suunnitellut uudet kdyténngt parempia kuin organisaation nykyinen toiminta?
Onko muutos vaivan arvoinen, kun otetaan huonioon sen edellyttamé aika, tuotetut héiridt ja resurssien kiytts?

Onko hyddyllistd tehda vain symbolinen muutos sen sijaan, ettd pyritddn muuttamaan organisaation ydintd?

Onko muutos hyddyllinen yksittaisille henkildille, mutta haitallinen koko organisaatiolle?

Onka henkildstd kuormitettu liian suurella muutoshankkeiden mazralla?

Onko henkildstd valmis ja kykeneva oppimaan ja péivittdmadn tietonsa siind madrin, mitd muutos edellyttas?

2
3
4
5[Onko muutoksen eteenpdin vievilla tahoilla riittavisti valtaa toteuttaa hanke?
b
7
8

Onko muutosta eteenpdin vievilla tahoilla valmiutta keskeyttad tai suuntautua uudelleen muutostilanteessa, mikéli se on
vilttimatonta?

Pyséhtyneisyyden tilassa oleva organisaatio on luiskahtanut jarjestyksen ja
kaaoksen vélissa olevalta kuilun reunalta kuiluun. Pys&htyneisyyden tilassa oleva
organisaatio kérsii epéluottamuksesta, syyttelyistd ja ristiriidoista. Organisaatio on
joutunut tilaan, jossa kaikki pyrkivat puolustamaan omaa asemaansa. Johtaminen
on autoritaarista ja kaskyttavaa, sillda muunlaisella johtamisella ei tunnu olevan
minkaanlaista vastakaikua organisaatiossa. Organisaatio on joutunut kaikkiaankin
olemassaolotaisteluun, jossa asioihin reagoidaan takertumalla vanhoihin
toimintamalleihin. Pyséhtyneisyyden tilassa olevassa organisaatiossa on vaikea
toteuttaa strategisen johtamisen toimenpiteitd, silld kaikki energia kuluu oman
aseman puolustamiseen, eikd kelladn ole energiaa ajatella uusia haasteita.
Kiehuntatilassa olevassa organisaatiossa on runsaasti uudistumishalua, mutta
nakdkulmat siitd, mihin suuntaan ja milla menetelmilla uudistumista tulisi toteuttaa,
eroavat toisistaan. Organisaatio voi ajautua kiehuntatilaan kovin erilaisista syista.
(Virtanen & Juuti 2009, 25-26)

Organisaatioon on tullut uusi johtaja organisaation ulkopuolelta ja han haluaisi
uudistaa toimintoja ja onkin saanut mukaansa jokseenkin kaikki organisaation
palveluksessa olevat henkilot, koska he ovat kokeneet aikaisemman tilanteen
epatyydyttdvaksi. Tama on mahdollinen aiheuttaja kiehuntavaiheeseen. (Virtanen &
Juuti 2009, 25-26)

Pyrkimys pois pysahtyneisyyden tilasta, mikéa nostaa ihmisten pyrkimyksié uudistaa

toimintoja. Mikali uudistavia toimenpiteitd ei kyetd toteuttamaan taitavasti,
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saatetaan ajautua erilaisten nakdkulmien keskindisen kilpailun areenalle. (Virtanen
& Juuti 2009, 25-26)

Organisaation johtoon on tullut useita narsistisen persoonallisuuden omaavia
henkiléita, jotka kaikki haluaisivat ndyttdad omaa suuruuttaan organisaation kautta.
Talldin he ajautuvat vaistamattomasti keskindiseen valtataisteluun, jossa jokainen
haluaisi vieda organisaatiota haluamaansa suuntaan. (Virtanen & Juuti 2009, 25—
26)

Organisaation vahittainen kasvu, jonka seurauksena organisaation
johtamisjarjestelmat ovat jdaneet alikehittyneeseen tilaan. Téaméan seurauksena
kaaos saa vahitellen yha lisaa tilaa jarjestykseltd. Kaaoksen ja jarjestyksen vélille ei
ajan myotd enaa l6ydy tasapainoa. Organisaatio ei paase niin sanotusti kuilun
reunalle eli luovan kehittymisen tilaan, jossa jérjestys ja kaaos tasapainoilevat
sopivasti keskenaan. (Virtanen & Juuti 2009, 25-26)

Organisaatio ei valttamatta tieda "sairauttaan”, vaan luulee olevansa hyvinkin terve
ja toimintakykyinen. Kriisitilanteisiin joutuminen usein osoittaa sen, kuinka sairaasta
organisaatiosta on ollut kysymys. Sairauden laadusta kertoo viime kadessa se,
miten kriiseihin reagoidaan. Todella parantumattomasti sairaat eivét edes tunnista
muutoksia edellyttavia kriisitilanteita ennen kuin on liilan myohaista. (Virtanen &
Juuti 2009, 56)

Lepotilan kitkassa olevaksi organisaatioksi kutsutaan organisaatiota, joka omaa
nakemyksen siitd, millaiseksi tulisi kehittyd, mutta jossa ei ole yhteistd tahtoa
uudistumiselle. T&t4 organisaatiota voitaisiin kuvata organisaatioksi, jonka kytkin
luistaa. Lepokitkassa olevalle organisaatiolle on tyypillistd, ettd siella on yleisesti
hahmotettu selked kehittymisen suunta, mutta tastd huolimatta ei syysta tai toisesta
paasta liikkeelle. Organisaatio voi ajautua monista syista lepokitkan tilassa olevaksi
organisaatioksi. Organisaatio on esimerkiksi voinut pettya aikaisemmissa
kehittymispyrkimyksissdan ja siksi ajautua tilanteeseen, jossa esiintyy
muutoshaluttomuutta. (Virtanen & Juuti 2009, 26)
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Hyvin menestyva organisaatio on saattanut ajautua lepokitkan tilaan, koska se on
unohtanut jatkuvan kehittamisen merkityksen. Organisaatio mieltdd olevansa
huippuorganisaatio ja tuloksetkin ovat perinteisesti olleet hyvid, mutta juuri tama
aikaisempi menestys on sokaissut organisaation palveluksessa olevat henkilt ja
organisaatio on alkanut taantua. Vaikka ihmiset ovatkin yleisesti tunnistaneet
tilanteen vakavuuden, he eivdt paase kehittymisen polulle, koska vanhat

toimintatavat ovat lilan vahvoja. (Virtanen & Juuti 2009, 26)

Organisaatio on voinut my®ds ajautua lepokitkan tilaan siksi, ettd eri
henkildstoryhmat elavat omissa maailmoissaan, eivatkd ymmarra toistensa puhetta.
Niinpa johdon kaynnistamat kunnianhimoiset muutoshankkeet eivat todellisuudessa
aiheutakaan aiotun kaltaista kehittymista, silla ihmiset pyrkivat toteuttamaan

kehittymistoimenpiteitd vain minimaalisessa maarassa. (Virtanen & Juuti 2009, 26)

Kaikki organisaatiot eivat valttamatta koskaan taannu tai kuole. Taantumista on
ainakin kahdenlaista. Voidaan puhua taantuvista teollisuudenaloista, jolloin syyna
ovat toimintaympéristossa tapahtuvat vahittdiset muutokset. Organisaatio voi
taantua myos heikon kilpailuasetelman, asiakkaiden kaikkoamisen, tappioiden,
leikkausten ja irtisanomisten vaikutuksesta. Néissd taantuminen viittaa
organisaation voittojen, liikevaihdon tai koon pienenemiseen, ja téllaiset ilmi6t
voivat kohdata organisaatiota yllattdenkin. Toinen maaritelmé taantumiselle viittaa
organisaation yleiseen ilmapiiriin, suuntautumiseen ja toimintaan. Organisaatiosta
tulee passiivinen ja byrokraattinen. Tallaisen organisaation rakenteista ja
prosesseista on tullut itsedan yllapitava jarjestelma, joka ei kykene oppimaan uutta
ja uudistumaan. Organisaation sisdinen rappeutuminen ei valttdméatta merkitse, etta
organisaatio taantuisi pienenemalla. Taantumisen vaikutukset organisaation

toimintaan voivat olla hyvin kielteisid ja dramaattisia. (Honkanen 2006, 156—-157)

Organisaation sisdinen taantuminen voi johtua neljastd eri syystad. Ensinndkin
organisaatio saattaa seisahtua paikoilleen. Organisaation suurta menestysta
seuraa usein taantuminen. Menestyksen péaivind organisaatio on luonut sisaiset
jarjestelmat, joiden avulla ongelmat on korjattu. Naistd jarjestelmista pidetaan
tiukasti kiinni viela senkin jalkeen, kun ongelmat ovat poistuneet. Ne saattavat

kuitenkin soveltua huonosti uusien ongelmien k&sittelyyn. Toiseksi varsinkin nuoret
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organisaatiot ovat haavoittuvia, ja voidaan sanoa, ettd organisaatioiden maailmassa
nuorten organisaatioiden loppuminen nopeasti on yleista. Kokemattomuus, sisaiset
konfliktit ja heikot suhteet sidosryhmiin saavat nuoren organisaation helposti
kriisiytymaan. Kolmanneksi organisaatiolta saattaa kadota tekeminen, kun sen
tehtdvd on tullut suoritetuksi. Tallaisen organisaation tulisi tietenkin lopettaa
toimintansa. Todellisuudessa tapahtuu usein juuri painvastoin. Organisaatio pyrkii
l6ytamaan itselleen korvaavia tehtdvid. Jos organisaatio toisaalta on onnistunut
oikeuttamaan asemansa, silla ei enaa ole tarvetta todistaa vaikkapa tehokkuuttaan.
Neljas syy taantumiseen on ymparistén eli markkinoiden tai rahoittajien alentunut

kyky tukea organisaation toimintaa. (Honkanen 2006, 157)

Taantumisen lopullinen paatepiste on organisaation toiminnan |opettaminen,
organisaation kuolema. My6s téllaiset tilanteet olisi hyva saattaa hallitusti loppuun.
Hallitsematon kuolema voi jattda sekd tyontekijat ettd organisaation ympariston
vakavien ongelmien eteen. Moni eldménura saattaa tuhoutua ja tydttdmyys
kohdata. Emo-organisaation imago saa tahran, ja erilaiset kielteiset vaikutukset
voivat heijastua myds organisaation paikkakunnalla ja |&hiyhteis6on. (Honkanen
2006, 158)

Huippusuoritukseen yltavissa flow-organisaatioissa yhdistyvat vahva muutoshalu ja
yhtenainen kasitys tulevaisuuden suunnasta. Parhaimmillaan kyse on
ihannetilanteesta, jossa organisaatio itseohjautuvasti toteuttaa omaa tahtotilaansa,
johon organisaation jasenet laajasti sitoutuvat. Tata tilaa voidaan kuvata
kollektiiviseksi virtaukseksi, flow’ksi, joka saa aikaan omien rajojen ylittymista ja
ajan seka paikan tajun katoamista. (Virtanen & Juuti 2009, 27) Kun olet flow'n
vallassa, suljet silmasi kaikelta muulta kuin siltd, mihin olet juuri silloin keskittynyt ja

mik& sinua eniten sattuu kiinnostamaan. (Virtanen & Juuti 2009, 29)

Organisaatioiden toimintaympériston kilpailutilanne, asiakkaiden kayttdytyminen,
teknologia ja yhteiskunta muuttuvat nopeasti ja organisaatioiden on mukauduttava
muutoksiin, jos ne haluavat pysya hengissa. Tassd muutos on mukautumista
ympariston muutoshaasteisiin. Organisaatio on monimutkainen organismi ja
systeemi. Muutos yhdessa osassa vaikuttaa myos muihin systeemin osiin. Tassa

muutosta tarkastellaan systeemisesti. Jos tunnistamme kaikki systeemin osat ja
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niiden véliset syy-seuraus-suhteet, voimme my6s jossain maarin vaikuttaa
muutoksiin tai ohjata niitd. Organisaatiot ovat kompleksisia tai kaoottisia
systeemejd, jotka ovat alati virtaavassa tilassa. Muutoksen virta on siis
organisaatiossa jatkuvasti l&dsnd. Kaaoksen vastavoimana toimii kuitenkin itse
organisoitumisen periaate, joka tuottaa organisaatioon uusia rakenteita. T&ssd
muutos on jotain spontaania, luovaa ja ei kovin hyvin hallittavissa olevaa.
(Honkanen 2006, 342)

Missa maarin muutos on "objektiivisessa todellisuudessamme” tapahtuvaa ja missa
maarin kyse on omista paansisaisista, subjektiivisista mielikuvista ja tulkinnoista
siitd, mita ymparilla tapahtuu. Ymparisto ei tunne epavarmuutta muutoksissa, vaan
se on meiddan oma kokemuksemme. Mika siis maarda sen, mitkd asiat nousevat
muutosilmidiksi. TAssd muutos on jotain, joka valittyy meille sisdisten malliemme
kautta. Keiden etuja ja intressejd palvelee tiettyjen asioiden mé&éaritteleminen
muutoshaasteiksi. Onko kyse vain valtaapitavien retoriikkasta, muutospuheesta,
jonka tarkoitus on perustella heiddn omista intresseistadan kumpuavia paatoksia ja
valintoja. Tassd muutos nahdadn organisaation sisdisen politikan ja

valtakamppailun heijastumana. (Honkanen 2006, 343)

Organisaatioissa tapahtuvat muutokset voivat johtua ulkoisista tai siséisista
tekijoistad. Ulkoisia tekijoitd ovat kilpailutilanteen muutokset, kumppanuussuhteiden
muuttuminen ja ylipaansa toimintaympéaristtn muutokset. Sisdisida muutoksia
aiheuttavia tekijoita ovat johtamiskulttuurin kehittyminen, organisaation toiminta- ja
paatoksentekomallien muutospaineet seki asiakaspalvelussa havaitut puutteet.
(Stenvall & Virtanen 2007, 27)

2.1.3 Organisaatiomuutosten toteuttaminen

Muutoksen toteutusvaihe sisaltdd muutoksen vaatimien toimenpiteiden tekemisen,
halutun toiminnan vakiinnuttamisen, uusien rutiinien aikaansaamisen, muutoksen
levittdmisen seka arvioinnin ja seurannan. Toteutusvaihe on vaativa, ja siina

punnitaan muutosjohtamisen onnistuneisuus. (Stenvall & Virtanen 2007, 49)
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Kaikessa muutos- ja kehittamistydssé on otettava kantaa siihen, ketka saavat ja
milld tavoin osallistua muutoksen suunnitteluun, siihen liittyvaan paatdksentekoon
ja itse muutosten toteuttamisen ohjaamiseen. Taulukossa 2 on kerrottu asioista,
jotka tulisi oftaa huomioon muutosta tai kehittdmistd suunniteltaessa.
Osallistamiseen liittyy kiistattomia etuja. Kun johtamistydssa ihmiset osallistetaan
paatoksen tekoon, on siitd kaksi tarkead hyoétya. Ensinndkin ihmiset hyvaksyvat
paatokset helpommin. Muiden osallistaminen paattksentekoon vaikuttaa siihen,
missd maarin sitoudutaan toimenpiteisiin, joita paatdksistd seuraa. Osallistamisella
sitoutetaan ja motivoidaan toimimaan paatoksien suuntaisesti. (Honkanen 2006,
373-374)

Taulukko 2. Muutoksen suunnittelu (Honkanen 2006, 373-374)

MITA KAIKKE A MUUTOSTA TAI KEHITTAMISTA SUUNNITELTAE SSA TULISI OTTAA HUOMIOON
Onko muutosta pohjustettu riittavasti?
Onko kyetty rakentamaan muutokselle mydnteist3 ilma piiria?

Onko muutoksen tai kehittdmistyd n toteuttamiselle riittdvat resurssit ja puitteet?
Onko muutosta tukemassa riittdvd mééra erilaisia muutosagentteja; myds ulkopuolisia
tukihenkildita, esimerkiksi konsultteja?

e Lo

L

Onko organisaation sisdisten muutosagenttien valmennukseen kiinnitetty huomiota?

6| Miten ihmisid on informoitu muutoksissa? Miten tiedottaminen on varmistettu muutostyon
aikana?
7|Ketka kaikki saavat osallistuz muutoksen tekemiseen?

B]Onko johto aidosti sitoutunut muutos- ja kehittamistydhéinja sen tukemiseen?
9]Onko muutokselle olemassa organisatorisia edellytyksia?

10}Mitkd ovat tarkeimmat muutosvastarinnan lahteet tai muutoksen vastavoimat?
11|Onko muutokseen osallistuville jarjestetty riittava tukiverkosto?

12|Onko ihmisten jaksamisesta huolehdittu? Miten yksilollinen ja yhteisdllisen tuen
muodot on organisoitu?

13|Miten uuden oppimista on pyritty tukemaan?

14} Ovatko valitut kehittd misen menetelm3at oikeassa suhteessa tavoitteisiin?

Toiseksi osallistaminen johtaa usein myos péaatdksien parempaan laatuun.
Osallistaminen paatdoksentekoon on hyoddyllistd silloin, kun halutaan varmistaa
kaiken mahdollisen tiedon, ideoiden ja ndkemysten hyvaksikaytté paatdksenteossa.
Halutaan varmistaa, ettd paras ratkaisu valitaan useista eri vaihtoehdoista.

Osallistamisen etuja ja ongelmia kannattaa punnita hyvin tarkkaan jo heti muutos-
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ja kehittamistyota aloitettaessa. On tarkeda viestittaa henkilostolle realistisesti ja
rehellisesti se tapa ja henki, jolla he saavat olla mukana. Osallistaminen voi olla

kuitenkin aikaa vievaa, kallista ja monimutkaista organisoida. (Honkanen 2006,
372-373)

Organisaatiomuutosten toteuttaminen voidaan ottaa kasitteellisesti haltuun
pohtimalla kahta muutosten toteuttamisen perusmallia. Muutos voi ensinnékin olla
tarkkaan suunniteltu rationaalinen prosessi, jossa jokainen vaihe voidaan
sisdlténsd, resurssivaatimustensa ja riskiensd osalta tietda etukateen.
Organisaatiomuutos rationaalisena suunniteltuna prosessina perustuu oletukseen
analyyttisesta ajattelusta koskien muutostarpeiden todentamista, erilaisten

muutosvaiheiden yksildintia, muutosten johtamista ja yksildiden kayttaytymista.

Toisesta &aripaasta loytyy tulkintamalli anarkistisesta, sattumanvaraisesta ja
suunnittelemattomasta muutosprosessista, jossa muutos lahdetdan toteuttamaan
enemman tai véhemman intuitiivisesti hyvaksymalla ajatus siitd, ettei monimutkaisia
paattksentekotilanteita ja muutosprosessin riskejé voi ennakoida kovin tarkasti eika
se ole edes mielekdstd. Téallainen suhtautumistapa tuntuu jarkevaltd jo senkin
vuoksi kun muistetaan, millaisia tutkimustuloksia on saatu analysoimalla sita, miten
strategiat valittyvat toimintaan: strategiat muuttuvat matkan varrella eika ole
lainkaan itsestdan selvda, ettd organisaation eri tasoilla strategiat mielletaén
samansuuntaisesti. Nain ollen voisi ajatella, etté riittda, jos muutoksen idea on koko
ajan kirkkaana. Téllaisissa muutosprosesseissa muutosjohtamisen vaatimukset

korostuvat, koska tarkkaa suunnitelmaa muutoksen toteuttamiselle ei ole olemassa.

Riippumatta siitd, millainen muutoksen toteutusmalli valitaan, on tahdellista
tiedostaa muutamat keskeiset muutosprosessiin vaikuttavat tekijat. Yksi naistad on
aika. Ei ole yhdentekevaa, miten muutoksen aikahorisontti hahmotetaan muutoksen
johtamisen nakokulmasta. Yhden tulkinnan mukaan nayttaisi olevan niin, etta
organisaatiomuutokset kannattaa vieda lapi nopeasti. Vastaavasti joidenkin mukaan
muutosten toteuttamiseen kannattaa varata riittavasti aikaa. (Virtanen & Juuti 2009,
27)
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Oleellista on, ettd organisaatiomuutosten pyorteisséd aikahorisontilla on merkitysta
myos yksildiden kannalta. Yksilot kokevat ajan kulun muutoksissa hyvin
yksilollisesti. Joillekin vuosi on ikuisuus, toisille taas huippunopeasti kuluva
aikajakso. Ajan lisaksi muutosten laaja-alaisuudella ja kokonaisvaltaisuudella on
oma merkityksensa. Muutokset voivat olla pienimuotoisia tai toisaalta hyvin
radikaaleja kohdistuen koko organisaatioon. Lyhyessad ajassa toteutettuja
kokonaisvaltaisia -muutoksia kutsutaan radikaaleiksi organisaatiomuutoksiksi ja
pitkdn aikavalin kuluessa toteutettavia organisaatiomuutoksia vastaavasti

askeltaviksi muutoksiksi taikka inkrementaaliseksi muutokseksi.

Kaikki organisaatiomuutokset liittyvat tavalla tai toisella tunteisiin. On vaikea
kuvitella, etté olisi taysin tunteettomia ihmisia. Kaikki ihmiset omaavat tunteita. Jopa
paatuneimmat psykopaatitkin tuntevat jotain, vaikka mydtaeldmisen ja empatian
taitoja heilla ei olisikaan. Leikkisasti voidaan todeta, ettd tydhonsa taydellisella
intohimolla suhtautuvat ihmiset ovat tdysin tunteidensa vallassa, heillahan on

taydellisen intohimoinen suhde tyohonsa. (Virtanen & Juuti 2009, 27-28)

Hoélynpdlyda on uskoa siihen, ettd hyva organisaatiomuutoksen suunnitelma
aukottomasti merkitsisi onnistunutta organisaatiomuutosta. Monissa tapauksissa on
kaynyt niin, ettd hyvin valjalla muutossuunnitelmalla on saatu aikaan loisteliaita
tuloksia muutoksia lapikayvassa organisaatiossa. Organisaatiomuutos on siis
suhteellinen kasite. Se voi tarkoittaa monia asioita. Organisaatiomuutoksilla
voidaan viitata esimerkiksi organisaatiofuusioihin, tyotapojen muutoksiin
tydyhteistissd, organisaatiokulttuurissa tapahtuvaan muutoksiin ja kaikkein
subjektiivisimmassa mielessa yksittdisen tyontekijan ajattelutavan muutoksiin ja
vaikkapa yksilollisiin oppimiskokemuksiin. Samaan hengenvetoon voimme viela
alleviivata sitd, ettd muutoksia tapahtuu koko ajan. Olisi naiivia vaittaa, ettei

muutoksia tapahdu.

Yhtd naiivia on vaittda, ettd organisaatiomuutosten toteuttaminen olisi helppoa.
Vaikka organisaatiomuutoksista |Oytyy tiettyja yhteisia piirteita, ovat ne aina
tavallaan uniikkeja. N&in ollen ei voida ajatella, ettd organisaatiomuutosten
toteuttamiseen voisi koskaan olla taysin valmis. Aina Iéytyy oppimista, ja usein

kokeneetkin muutosjohtajat joutuvat Iuopumaan vanhoista opeistaan ja
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uskomuksistaan. Vanhat totuudet eivat valttdmattd toimi uusissa tilanteissa.
(Virtanen & Juuti 2009, 30)

Honkasen mukaan erilaisia tapoja tehda kehittamisty6ta muutokseen ovat, uuden
tiedon saaminen itsesta, toisista tai organisaatiosta johtaa muutokseen. Tavoitteena
on tulla tietoiseksi asioista, joiden vaikutusta ei ole aikaisemmin huomannut tai
ottanut huomioon. Jos uusi tieto ei ole liian uhkaavaa, se voi johtaa muutokseen.
Uhkaavan tiedon edessd saatetaan ryhtyd muutosvastarintaan. Kerda ja tarjoa
ihmisille konkreettista tietoa heidan toimintansa tuloksista, vaikutuksista tai

vaikuttimista. Tarjoa heille peili, josta tutkia itsedan.

lhmisten ja ryhmien vaélinen vuorovaikutus ja sen méaaran kasvu vaikuttaa
sellaisenaankin asenteisiin ja kayttdytymiseen. Ryhmilld on taipumus eristaytya
muista ja luoda toisista jaykkia mielikuvia. Lisdantynyt vuorovaikutus auttaa ihmisia
testaamaan noiden mielikuvien todenperéisyyttd. Vuorovaikutuksen avulla on
mahdollista lisata positiivisia tunteita ja mielikuvia toisia kohtaan. Tehokkaan
vuorovaikutuksen tielld ovat usein ihmisten erilaiset uskomukset tunteet, asenteet,

arvot tai normit.

Kouluttaminen ja valmentaminen ovat toimintaa, jonka avulla pyritaan vaikuttamaan
tietoihin, asenteisiin ja taitoihin. Koulutuksen vaikutus perustuu uuden, objektiivisen
tiedon jakamiseen tai omakohtaiseen |6ytdmiseen, asioiden kokemiseen uudella
tavalla tai uusien taitojen harjoittamiseen. Osallistaminen viittaa niiden ihmisten
osallistamiseen, joiden on sallittua olla mukana ongelmanratkaisussa, tavoitteen
asettelussa, uusien ideoiden {tuottamisessa tai suunnittelussa. Sen, etta
henkilostosta moni osallistuu, on huomattu parantavan paatoksenteon laatua ja

siihen sitoutumista seka lisdavan tyotyytyvaisyytta.

Haluttujen tulosten aikaansaamiseksi kehittdmistyossa on tarkeaa saada ihmiset
yrittdmaan, toimimaan ja sitoutumaan. Tassa mielessd kehittdmistoiminnan tulee
pyrkia myos kohottamaan aktivaatiotasoa, energisyytta ja uskoa siihen, etta
tavoitteet voidaan saavuttaa. Kehittamistyon eraana keskeisena tavoitteena voi olla
tukea parempaa tapaa jasentaa todellisuutta, ratkaista ongelmia tai kehittaa uutta.

Varsin monet kehittdmismenetelmat perustuvat erilaisen luovan
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ongelmanratkaisukyvyn hyvaksikayttdmiseen ja kirvoittamiseen ja toisaalta téllaisen
oppimiseenkin. (Honkanen 2006, 376-378)

2.1.4 Organisaatiokulttuuri

Muutokselle  alttin ~ organisaatiokulttuurin ~ rakentamisessa  organisaation
muutoshistorian tunnistaminen ja ymmartdminen on tarkeatd. Tallainen pohdinta
auttaa suhteuttamaan tulossa olevia muutoksia. Olennaista olisikin se, etta aiemmin
tehdyistd muutoksista on osattu tehda oikeat johtopaatdokset. Kyse on siis
tietoisuudesta sen suhteen, missa asioissa on aiemmin muutoksissa onnistuttu ja
missa taas epdonnistuttu. Muutos on yksildllinen kokemus, riippumatta siita milta
organisaation tasolta muutosta kulloinkin katsotaan ja tulkitaan. Yksilotasolla
muutokselle alttiutta vahvistaa se, etta tuntee itsensad hyvin. Oman yksilollisen
kehityshistorian mieltdminen ja tulossa olevan muutoksen siihen suhteuttaminen on
voimavara missd  tahansa muutoksessa. Muutoksissa sovellettavat

selviytymistekniikat ovat myés sangen yksiléllisia. (Virtanen & Juuti 2009, 58)

Mennyt ohjaa kohti tulevaa. Huomattava osa tydpaikan toiminnasta saa
perustelunsa menneista kokemuksista ja tapahtumista. On varsin tavallista, etta
muutosta estavat tai edistdvat teot eividt ole vain reagointia nykyhetkeen tai
kurkottelua kohti tulevaisuutta. Tulevaisuudenodotus seka siihen nojaava
henkildkohtainen suhde muutokseen syntyvat meissa jokaisessa mitd suurimmassa
maarin menneiden kokemusten perusteella. Aiempiin tilanteisiin liittynyt kielteinen
stressi saa helposti epardimaan tulevien muutosten houkuttelevuutta. Ahdistavat
muutoskokemukset syntyvat tyypillisesti riittdmattdomyyden {tunteesta, eivat
suinkaan siita, ettd tydn sisallén tai tydpaikan uudistuminen sinallaan koettaisiin
kielteiseksi. (Mattila 2008, 38)

Johdon roolilla on suuri merkitys organisaatiokulttuurin kehittdmisessé. Jos johto ei
ymmarrd tai nde tarvetta muutokselle alttiin organisaatiokulttuurin rakentamiseksi,
mitaan ei oikeastaan ole enda tehtavissd. On vaikea uskoa tilannetta, jossa
muutoksia ei tarvitsisi tehda. Mikdan organisaatio ei menesty ikuisesti

toimintatapojaan kehittamatta. (Virtanen & Juuti 2009, 59) Johto on kovan haasteen



19
edessa juuri sellaisissa tilanteissa, joissa organisaatiota pitdd muuttaa radikaalisti.
Kun pienet muutokset eivat riita, tarvitaan radikaaleja uudistuksia, ja nimenomaan
johdon tehtdvdnd on muokata organisaatiota sellaiseen suuntaan, joka
mahdollistaa muutosten toteuttamisen tai uuden organisaation ajattelutavan.
(Virtanen & Juuti 2009, 61)

Erityisend haasteena on menestyvan organisaation muuttaminen. Menestyvai
organisaatiota on vaikeata muuttaa ja usein sitd ei edes kannata tehda.
Organisaatiomuutokset |&htevat liikkeelle joko ilman painetta tai paineen johdosta.
Joka tapauksessa ne aiheuttavat organisaation sisalla painetta toteutusvaiheessa.
Paineen saately on siis térkeétd ja paineensaatelykeinona voivat tulla kyseeseen
esimerkiksi kdynnissd olevien kehittdmisprojektien ma&aaran rajoittaminen,
avainhenkildiden kuormituksen keventdminen, aikatauluissa joustaminen ja niin
edelleen. On suuri merkitys millaisesta organisaatiosta on kyse muutoksen edella.
Muutokset voivat |&hted liikkeelle kriisista tai sitten ilman kriisia. llman kriisia
organisaatio ei valttaméatta tunnista uudistamisen tarvetta.

(Virtanen & Juuti 2009, 68)

Ongelmatyoyhteison piirteitd, ovat: Paéatokset tehdaan ylhaalla, kontrolli lisdantyy,
hierarkkisuus. Tyo on tulipalojen sammuttamista, ei ehditd ajatella eik& suunnitella,
vaan sannataan sinne tanne. Epaily kaikkea uutta kohtaan, ei haluta kokeilla, ei
kykya riskinottoon. Kaikkeen muutokseen ja uuden oppimiseen suhtaudutaan
kielteisesti. Etsitddn kohteita, joiden syyksi kaikki voidaan panna, ei oteta vastuuta.
Vastuu tydstd ja tehtavistd heikkenee, on tarkeda siilyttaa omat edut tai kasvot.
Kyvykkdimmat |ahtevat, suuri vaihtuvuus. Resurssit tiukoilla, tyovéalineet
puutteelliset, kaikessa saastetddn eikd henkilokuntaan tai tydn kehittdmiseen
panosteta. Vaikeus nahda mika on olennaista tai tarkeda, kaytetdan juustohoylaa.
Syntyy kuppikuntia, jotka synnyttavat ristivetoa ja kdhmintda. lhmiset menettavat
luottamuksensa toisiinsa ja johdon kykyyn ratkaista ongelmia. Ihmisten jaksaminen

tyossa heikkenee, sairastavuus lisdantyy. (Honkanen 2006, 74)
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2.1.5 Organisaatiomuutosten hallinta

Muutoksen hallinnalla on monta ulottuvuutta. Ne liittyvat tavallaan hyvin teknising
pidettyihin asiakokonaisuuksiin, mutta myds laajemmin ajatellen koko organisaation
kannalta merkityksellisiin seikkoihin, kuten johtamistyéhén kokonaisvaltaisesti
ajatellen. Organisaatiomuutokset organisoidaan miltei poikkeuksetta
projektimuotoisina, madaraaikaisina kehittdmishankkeina, joila on selkeasti
madaritelty alku ja loppu, tehtava ja projektin vetovastuu. (Virtanen & Juuti 2009, 77—
78)

Erilaisissa organisaatiomuutoksissa kiinnittyy helposti huomio kolmeen jasentavaan
seikkaan, siihen miten suunnitelmalliset muutokset ovat, siihen miten mielekkaiksi
ne koetaan ja siihen miten merkittavistd muutoksista on kyse. Na&itad jasentavia
seikkoja voidaan tarkastella kolmesta nédkdkulmasta, millaisia muutoksia liikkkeelle
sysddvia seikkoja organisaatiomuutosten takaa Ioytyy, miten kaytannossa
organisaatiomuutoksista opitaan niin yksilo-, tiimi- kuin koko organisaationkin
tasolla. (Virtanen & Juuti 2009, 79)

Organisaatiomuutoksen toteutusmotiivi perustuu periaatteessa aina tietynlaiseen
kriisiin, joka voi olla organisaation ulkoisista tekijoistd tai sisaisista tekijdistad
likkeelle l|&htenyt prosessi. Esimerkkinad ulkoisista muutosmotiiveista voidaan
mainita kilpailutilanteen muuttuminen. Yrityksen toimintaedellytykset ovat
oleellisesti heikentyneet kilpailijoiden aktivoitumisen ja uusien palveluinnovaatioiden
myo6td. Vastaavasti sisdisistd tekijdistd voidaan mainita esimerkkina vaikkapa
organisaation dramaattisesti huonontunut henkiloston tyohyvinvointi.
Organisaatiomuutoksen toteutustapa, muutoksen hallinta ja yhteistoiminta viittaavat
siihen, miten organisaatiomuutos toteutetaan kaytidnndssad. Organisaatiolla on
oltava toimintakonsepti siihen, miten muutoksia viedaan |api, millainen
projektitoimintakulttuuri organisaatiomuutokseen liittyy ja miten
organisaatiomuutoksiin osallistuu organisaation henkilokuntaa ja mahdollisesti
sidosryhmien edustajia. (Virtanen & Juuti 2009, 82)

Muutoksen lapivienti tarvitsee tuekseen mittarit, joilla lopputulosta ja

muutosprosessia arvioidaan. Tunnuslukujen avulla sovitaan yhteismitallisesti, mita
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tehdaan. Pelkké aikataulu ja komennot valmiiksi ja toimimaan ohjaavat huonosti eri
yksikoista tulevia keskustelemaan, mitd muutoksessa halutaan tuloksena. Tulos ja
vaikuttavuus ovat osoittautuneet hyodyllisiksi kasitteiksi maarittdamaan muutosta.
Kun muutos kuvataan tuloksina, keskitytdan kertomaan, mitd on tarkoitus saada
aikaiseksi. Tulosmuoto kertoo my6s tunnusluvut, joilla voidaan arvioida.
Vaikuttavuudella voidaan kertoa, mitd tuloksen avulla on saatu pitemmé&n ajan
kuluessa aikaiseksi. (Valpola 2004, 46)

2.1.6 Organisaatiomuutos mahdollisuutena

Jotta uusi tilanne kaantyy omakohtaisesti palkitsevaksi ja kaiken ponnistelun
arvoiseksi, se vaatii vaivannakéa myos henkilokohtaisella alueella. Muutos on
tilaisuus rakentaa omaa osaamista ja patevyyttd sekd@ nykyisen tehtdvan etta
mahdollisten tulevien haasteiden kannalta, mutta tadma edellyttda omaa
aktiivisuutta. Samaa edellyttdd myds oman ammatillisen tulevaisuuden suunnittelu
niin omalla tybpaikalla kuin tyomarkkinoilla laajemminkin. (Mattila 2008, 77)
Muutoskyvystd voidaan maaréatietoisesti kasvattaa kilpailuetutekija myds koko
tyoyhteisolle (Mattila 2008, 91).

Muutostilanteet muokkaavat tydpaikkojen organisaatiorakenteita ja painotuksia.
Selvimmin tdmé tulee nakyville, kun paatoksid tehd&dan ja pannaan toimeen
kertarytinalla. Tavallisempaa, mutta vAhemman julkisuutta nauttivaa on kuitenkin
se, ettd muutos luo vahan kerrassaan uudenlaisia rooleja ja ohjaa painottamaan
osin erilaisia tehtavia ja toimintoja kuin ennen. Tama tarkoittaa sita, ettd oma,
kenties pitkaankin vakaasti kellunut tydyhteisd tayttyy mahdollisuuksilla ja kuhinalla.
Sitkeille, kehityshaluisille ja ahkerille se tarjoaa nopeasti portteja uusiin rooleihin.
Samalla monilla tydpaikoilla kdynnissd oleva sukupolvenvaihdos avaa sekin
mahdollisuuksia etenemiseen myds rauhallisemmissa osissa organisaatiota.
(Mattila 2008, 79)
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2.1.7 Muutos- ja kehittamistyon lahtotilanne

Muutos- ja kehittdmistyon lahtétilanteen peruskysymykset ovat, mikd on muutos- ja
kehittamistyon kohteena, mitd halutaan muuttaa. Miten asioiden nykytila on. Miten
asioiden fulisi tulevaisuudessa olla. Mitkd ovat tavoitteemme. Milla keinoin,
menetelmin naihin tavoitteisiin padsemme. Mitkd seikat voisivat edistda tai estda
muutoksen toteutumisen ja tavoitteisiin p&dsemisen. Kaikki kehittdmis- ja
muutostyd voidaan nahda prosessina, jossa on eri vaiheita. Jollakin tavalla
kuhunkin vaiheeseen liittyvat tehtdvat ja valinnat ratkaistaan, joko tietoisesti tai
vahemman tietoisesti. Joko tarkkaan asioita punniten tai héatdisesti eteenpéin
rynnaten. Kehittdmisessa ja konsultoinnissa on tarkeda saattaa nama tehtavat ja
valinnat ihmisten tietoisuuteen ja pohdintaan. Muutosprosessi on myos hyva nahda
iteratiivisena kehana, jossa palauteketju toimii niin, ettd muutoksen arvioinnista

palataan uudelleen muutostarpeiden tarkasteluun. (Honkanen 2006, 366-367)

Muutoksen vaiheita ovat ensimméiseksi muutostarpeen tiedostaminen ja
herattdminen. Seuraavaksi pitda tunnistaa miksi pitdisi muuttua. Sitten tulee
ympériston haasteiden sekd omien kehittdmisalueiden, paikantaminen. Visio
muutoksen suunnasta ja keinoista eli muutoksen painopisteiden ja valineiden,
valinta. Tilanneanalyysin osia ovat organisaation eri osien, prosessien, osaamisen
ja resurssien, arviointi. Muutoksen suunnittelua on valita ketkd osallistuvat

suunnitteluun. Viimeiseksi tulee menetelmien ja vélineiden, valinta.

Muutoksen toteuttamisen vaiheita ovat ihmisten sitouttaminen, muutokseen
valmentaminen, muutoksen vastustamisen kasittely sekd muutosprosessin, hallinta.
Jatkuvaa kehittdmistd ovat muutosten jaadyttdminen, joustavuuden yllapitdminen,
ihmisten tukeminen ja oppivan organisaation, kehittdminen. Muutoksen arvioinnissa
tarkeaa ovat toiminnan jatkuva arviointi, palautteen antaminen ja siita oppiminen.
llman ensimmaista vaihetta, eli muutostarpeen tiedostamista, muutostyélld ei ole
juurikaan pohjaa. (Honkanen 2006, 367-368)
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2.2 Muutosjohtaminen

Tassa luvussa kaydaan l|api teoriatausta muutosjohtamisesta. Ensimmaisena
selvitetadn muutoksen historiaa ja nykytilannetta. Toisena kasitellaadn tyéeldman
muutoksia, tyontekijéiden kannalta. Kolmantena kéasitellaan projektien johtamisen
kehittymistd. Neljantend kasitellaan muutosten aikaansaamista johtamisen
nakokulmasta. Viidentena Kkasitellaan muutostilanteiden haasteita johtamisen

kannalta. Lopuksi kasitellaan muutosjohtamisessa onnistumisen edellytyksia.

2.2.1 Muutoksen pysyvyys

Muutos on tullut pysyakseen. Jalkeen 1980-luvun mikaan ei ole entisellaan.
Yrityksia yhdistellaan, ostetaan, myydaan tai vahintdan vaihdetaan nimea. Pysyvia
tydopaikkoja ei ole. Eurooppa yhdentyy ja kansalliset valuutat poistuivat. Tydvoima
saa siirtyd maasta toiseen. Tulevaisuuden ennustaminen on osoittautunut hyvin
vaikeaksi. Suomen laman syvyys 90-luvun alussa yllatti. Voimakkaan nousukauden
aikana oli yhtd vaikeata ennustaa nousun katkeamista vuoden 2001 alussa. Kaikki
muutokset heijastuvat globaalisti suomalaisiinkin yrityksiin. Vuoden 2009 alussa
kukaan ei osannut ennustaa kansainvalisen finanssikriisin suuntaa ja kestoa. (Pelin
2011, 11)

Yritystoiminnassa muutoksia on kaynnistetty perinteisesti johtajavetoisesti. Ylin
johto maarittelee strategiat ja avainalueet. Nykyisesséa tilanteessa t&méa ei riita.
Koko organisaation on osallistuttava kehityksen seuraamiseen ja uusien ideoiden
esille tuomiseen. Voidaan sanoa, ettd vastuu muutoksen toteuttamisesta
jalkautetaan yha alemmaksi organisaatiossa. Siirrytaan muutosten seuraamisesta
muutosten aikaansaamiseen. Tama merkitsee vastuun jakamista, oma-aloitteisen
paatoksenteon tukemista ja johtamisjarjestelmia, joilla dynaaminen toiminta
mahdollistetaan. Tietotekniikan tulee olla ajan tasalla ja halyttda heti, kun varoittavia

signaaleja ilmaantuu. (Pelin 2011, 12)
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2.2.2 Tyoelaman muutokset

Luovuus on halua ajatella paremmin, mutta jotta ajatuksista voi tulla tekoja,
tarvitaan kokeiluun kannustava ymparistd. Maailma muuttuu uusien ideoiden
ansiosta. Niiden lisddminen vaatii organisaatioilta ja valtioilta, erityisesti johtajilta,
kykya ymmartda luovuutta ja sietdd epaonnistumista. Johtajien kautta maailma
paasee muuttumaan konkreettisesti. Useimmat johtajat ymmartavat loogisella
tasolla, ettéd epaonnistumisista oppiminen on tarkeda. Mutta yha uskotaan, ettd sen
hyvaksyminen loisi valinpitamattoman ilmapiirin tyopaikalle. (Piippo & Peltola 2012,
87) Tutkimuksissa on todettu henkiloston ja yhteisdjen kokevan muutoksen
prosessinomaisesti. Tyypillisesti henkiléston kokemuksissa erotetaan kolme
toisistaan poikkeavaa vaihetta muutosten toteutumisessa. Na&ma ovat
lamaannusvaihe, toiveen herdttdmisvaihe sekd sopeutumisvaihe. (Stenvall &
Virtanen 2007, 50-51)

Muutosten vaikutus tydelaméaan on ollut valtaisa. Yritysten
ulkoistamistoimenpiteiden seurauksena kaytetaan entistd enemman alihankkijoita ja
yhteistydkumppaneita. Lisaantyneen tehokkuuden ja  kustannussaastdjen
vastapainoksi tulee johtaminen vaativammaksi. On panostettava enemman
yritysten valiseen koordinointiin, tiedonkulkuun, kommunikointiin ja valvontaan. On
yrityksia joissa ulkoiset tyontekijat tydskentelevat yrityksen tiloissa aivan kuin

omakin henkilosto. Palkka vain tulee toisesta organisaatiosta. (Pelin 2011, 15)

Usko rationaaliseen suunnitteluun ja mittaamiseen elavat edelleen, vaikka
suunnitelmatalouden piti jdada historiaan. Johtajien mielestd suoritusporras on
jamahtanyt muutosvastarintaan eikd suostuisi kehittymaan, ellei tydtd vakisin
kehitettaisi. Johto tahtoo siirtdd konsulttien avulla hankkimansa valistuksen
linjahallintoon kehittdmishankkeina ja tyoryhmina. Tyoelaman kehittaminen on
katsottu olevan sarja erillisia projekteja, seuranta- ja arviointijarjestelmia, jotka johto
ylhaaltapain lanseeraa. (Siltala 2007, 486)

Kehittdmistd toimeenpannaan muodikkaasta menetelmastd eikd tyopaikkojen
ongelmista |ahtien. Puhtaiden mallien ja muotojen toivotaan korvaavan

aliresursoinnin haitat. Muutos nahdaan valmiin ratkaisun valuttamisena hierarkian
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tasolta toiselle, kertakaikkisena lineaarisena prosessina ottamatta huomioon
vuorovaikutteisuutta, takaisinkytkentéja ja uudelleenmaarittelyja. (Siltala 2007, 487)
Tulevaisuuden tyd on viela monimutkaisempaa ja alyllisesti vaativampaa, ja vaatii
tekijoiltdan yha parempia é&lyllisid ja sosiaalisia valmiuksia. Heiddn on myods
kyettava oppimaan tehokkaammin uusia asioita. Tyon tekeminen monimutkaisessa
organisaatiossa vaatii sopeutumistaitoja, hyvaa itseluottamusta sek& valmiutta
kestdaa epavarmuutta ja kaaostakin. Tehtavakohtainen osaaminen ei enaa riita,
vaaditaan myds kykya reflektoida ja kehittdd omaa tyotdan. Tunnedly on erés
tallainen tarpeellinen taito, kun yritetddn ymmartaa asiakkaan tarpeita. Tyon rajojen
hamartyminen onkin tyypillistd tietotydlle, jossa tyontekija itse pitkalti sdantelee
tydnsa. (Honkanen 2006, 94)

Tyontekijan oma vastuu korostuu. Tydn tekemisen aika- ja paikkasidonnaisuus
vahenee fulevaisuudessa, kun tietotekniikan kehitys mahdollistaa esimerkiksi
etatydn tekemisen. Myds etatydssd ongelmaksi voi muodostua tyon rajojen
hamartyminen. Miten sovittaa tyd ja vapaa-aika seka tyd ja perhe-elama toisiinsa?
Tyota voidaan tehda myos virtuaalisissa timeissa ja organisaatioissa. Haasteena
on kehittdd sellainen johtamisjarjestelm&, jossa toiminnan koordinaatio toimii ja
ihmiset sitoutuvat yhteisiin tavoitteisiin virtuaalisuudesta huolimatta. My6s valvonta
ja  kontrolli  organisaatioissa  vahenevat. Joustavuutita  korostettaessa,
organisaatioiden mataloituessa ja tiimityota lisattdessa valtaa ja vastuuta annetaan
yhd enemman tyontekijoille. Heilta edellytetaan kykya itsendiseen paatoksentekoon
ja oma-aloitteellisuutta. (Honkanen 2006, 94-95)

Organisaatioiden suoriutuminen riippuu yhd enemmaén siitd, miten se on kyennyt
hankkimaan ja kehittdmaan oikeanlaista osaamista talon sisélla. Yha tarkeammaksi
kilpailutekijaksi nousevat henkiset voimavarat. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etta
"henkilostd on organisaation tarkein voimavara” pitdisi aina kirjaimellisesti
paikkansa. ltse asiassa organisaatioiden henkilostorakenne on kehittyméssa silla
tavalla kerrostuneeksi, eftd vain organisaation ytimessa toimivilla on osaamista,
josta halutaan pitda kiinni ja johon panostetaan. Muu ytimen ymparilla toimiva
henkilésté voidaan vaihtaa tilanteen mukaan. Puhutaan ydintydvoimasta ja
perifeerisestd tydvoimasta, ja tdhan liittyy keskustelu ns. tydeldman joustoista.

Téllaiset joustavuuden vaatimukset vaikuttavat myods tyén ja uran kasitteiden



26
muuttumiseen. Tyd muuttuu yha enemman projektimaiseksi, eika tyopaikkaa enaa
vaihdeta perinteisessd mielessd vaan liikutaan projektista toiseen. Eras tahan
liittyva ilmid on myos se, ettd patkatyon tekeminen lisaantyy. Seurauksena voi olla
myos lisaantyva huoli ja epavarmuus omasta tyollistymisesta. Tallaisilla
tydmarkkinoilla  parjaamiseksi jokaisen on itse huolehdittava omasta
tyomarkkinakelpoisuudestaan ja sikali tyduraan liittyy myos elinikdisen oppimisen
haaste. (Honkanen 2006, 95)

Arvot ja motiivit muuttuvat. Toisaalta myds ihmisten tarpeet ja arvot muuttuvat
yhteiskunnassa niin, ettd organisaatiot joutuvat yha enemman tekemaan toita
sitouttaakseen tyontekijoitinsd. He eivat endd valttdmatta sitoudu tydnantajaan,
vaan tdiden siséltéihin ja omaan uraansa. Myds tyovoiman tarjonta ja kysynta
tilanne muuttuu vaestdon ikdantymisen myotd. Varsinkin osaavasta tydvoimasta
kilpaillaan. Jollakin toimialoilla voi olla pulaa tyovoimasta, ja nain syntyvét
tydnhakijan markkinat. Organisaation onkin entistd paremmin huolehdittava
tydnantajaimagostaan. Tulevaisuudessa organisaatiot kohtaavat myos enemman
kulttuurista moninaisuutta, kun tydmarkkinat laajenevat EU:n my6ta ja siirtolaisuutta
aletaan kayttaa tydvoimapoliittisena vélineena. Suomalaisetkin tyonantajat joutuvat
opettelemaan, miten toimia eri kulttuuri- ja kielialueilta tulevien tydntekijdiden
kanssa. Tama nostaa esille tasa-arvon ja tydsyrjinndn kysymykset. Kyse ei
kuitenkaan ole vain etnisista ryhmistd, vaan tdma koskee myos eri sukupuolten, eri-
ikdisten ja eri tavoin vammaisten ja vajaakuntoisten asemaa tyomarkkinoilla.
(Honkanen 2006, 96)

2.2.3 Projektien johtamisen kehittyminen

Ovatko muutokset vaikuttaneet projektimuotoiseen tyotapaan. Projekti lahtee
konkreettisesti asiakkaiden tarpeista. Tehtavankuvat maaraytyvat projektissa
tarvittavan tyon mukaisesti. Projektipaéllikkdd voidaan verrata pienen yrityksen
toimitusjohtajaan. Hanelld on voimakas motivaatio saada projekti onnistuneesti
toteutettua. Mybds projektiryhma saadaan sitoutumaan  henkildkohtaisiin
tavoitteisiinsa projektissa. Projektiin voidaan rakentaa oma

tulospalkkausjarjestelma. Projektin valmistuttua henkildsto siirtyy joustavasti toisiin
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projekteihin. Vaikeuksiakin on, mutta oikealla tavalla kaytettyna projektijohtaminen
on mitd sopivin tydtapa nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa. Vaatimukset
projektien hallinnalle kasvavat: Projektien tavoitteiden kiristymisen myo6ta,
kansainvélisesta kilpailusta johtuen. Projektiorganisaatiot ovat yha mutkikkaampia.
Mukana on suuri joukko yrityksia, alihankkijoita, ndiden alihankkijoita, toimittajia.
Tyotd tehdaan globaalisti eri maissa. Tiedon kulun ja viestinnan hallinta
monimutkaistuu. (Pelin 2011, 18-19)

2.2.4 Muutosten aikaansaaminen johtamisen nakdkulmasta

Vaikka johto esittelisi erinomaisia analyyseja tilanteista, jotka sen mielests vaativat
ihmisid muuttamaan kayttaytymistdan, ei tdstd seuraa automaattisesti, ettéd ihmiset
alkaisivat muuttaa toimintaansa. Péainvastoin ihmiset, joiden toiminta perustuu
heidan omiin kokemuksiinsa ja ammatilliseen nakemykseensd, eivat muuta
kayttaytymistaan. Sen sijaan he pitavét johdon esittdamia analyyseja virheellisiné tai
etdalld kaytédnnosta olevina. (Virtanen & Juuti 2009, 140) Tarvitaan ymmarrysta
organisaatiomuutosten lainalaisuuksista ja siitd, millaisissa olosuhteissa mikékin
organisaatiomuutos on mahdollista toteuttaa. On hyvad pohdiskella sitd, miksi
ihmiset eivat muuta toimintaansa, vaikka heitd hierarkkisessa asemassa
korkeammalla oleva ja usein heitd korkeammin koulutettu johto esittdd loogisia
analyysejd. Syynd saattaa olla, ettd ihmiset Iluottavat enemmé&n omiin
kokemuksiinsa ja havaintoihinsa kuin johdon tekemiin analyyseihin. Liséksi johtoa
ei usein pideta luotettavana. Ihmiset saattavat kokea, ettd johto pyrkii esittamaan
argumentteja, jotka ovat heiddn kannalta edullisia mutta henkiloston kannalta
kielteisia. Ihmiset ehka ajattelevat myos, ettd johto haluaa lisdta organisaation
toiminnan tehokkuutta ja vahentaa henkiléstén maaraa siitd huolimatta, etta toita on
jokaisella yllin kyllin. (Virtanen & Juuti 2009, 141)

Muutosjohtamisen onnistumiselle on kaikkein tarkeintd maéaritelld mika on muutos,
joka halutaan. Muutosta voidaan tarvita uuden mahdollisuuden hyvaksikayttoon tai
puutteiden  korjaamiseen.  Muutosprosessin  ohjaaminen on  siirtymista
nykytilanteesta haluttuun tilaan. Muutoksessa prosessia ei voi pysayttaa.

Muutoksen lapivientia voi kuitenkin osata. Muutoksessa on tietyt paapiirteet, jotka
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kuitenkin foistuvat ja joihin l6ytyy ratkaisumalleja, jotka useimmiten auttavat.
(Valpola 2004, 27)

Useissa tutkimuksissa on empiirisesti osoitettu, etté johto ja muu henkildstd elavat
eri maailmoissa. Johto kokee organisaation asiat paljon mydnteisempina kuin muut
henkilostoryhméat. Jo tdma& on omiaan vaikeuttamaan yhteisymmarryksen
syntymistd organisaatiossa. Lisdksi eri henkildstoryhmat kayttavat hyvin erilaista
kieltd. Johto pitda tydntekijdiden kieltd usein slangina ja muut henkildstoryhmat
kokevat johdon puhuvan kasittamatonta strategiajargonia. Johdon esittamat
muutospuheet eivat useinkaan jaa vaille vastustusta organisaatiossa. Jo se, etteivat
ihmiset syvalla sisimméassaan sitoudu johdon esittamiin nakokulmiin, on riittava este
muutosten toteuttamiselle. Loogisten ja analyyttisten viestien sijaan johdon tulisi
vedota ihmisten tunteisiin. Kun ihmiset tuntevat, ettei nykyinen tilanne ole
tyydyttéava, he alkavat muuttaa kayttaytymistadn. Toisin sanoen kyse on ihmisten

innostumisesta. Mahdollisuuksien osoittamisesta. (Virtanen & Juuti 2009, 141-142)

Organisaatioiden tulee kyetd kohtaamaan muutoksia. Ne ovat valttdmattémia, jotta
organisaatiot sailyisivat elinvoimaisina. Jokainen muutosprosessi on ainutlaatuinen.
Vaikka olisi olemassa I|dhes kaksi identtistd tilannetta, esimerkiksi
organisaatiofuusioita, saattaa samoilla johtamistavoilla syntya taysin toisistaan
poikkeavia vaikutuksia. Muutoksissa tapahtuu oppimista, ja niissd luodaan
kayttaytymistd ohjaavaa kulttuuria. (Stenvall & Virtanen 2007, 43) On vaikea
kuvitella, ettd pelkastaan prosessiin luottamalla saisimme aikaan muutoksia.
Vastaavasti voidaan ajatella, etta sokeasti suunnitelmiin tuijottamallakaan tuskin
saadaan aikaan mielekkaita ja tarkoituksenmukaisia tuloksia. (Stenvall & Virtanen
2007, 45-46) Jokainen muutos on investointi organisaatiolle. Helppoa ja
vaikuttavaa muutosta ei ole. Muutosprosessi vie aina huomiota pois
perustehtdvastd. Organisaatiossa olisikin hyodyllistd ajatella, ettda toiminnassa
tarvitaan aina tasapaino uuden kehittdmisen ja nykytilan toiminnan tehokkuuden
valilla. (Stenvall & Virtanen 2007, 52)

Voidakseen vedota ihmisten tunteisiin relevantilla tavalla johdon on kyettava
asettumaan niihin tunnetiloihin, joiden sisélld henkildstd eldd. Johdon on tunnettava

henkilostonsd kokemusmaailma ja kyettdva empaattisesti asettumaan henkiloston
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tilanteeseen. Samalla johdon on tarjottava oma persoonansa kokemusten
muuttamisen sillaksi. Siltana toimiessaan johto joutuu ottamaan ihmisten toiveita ja
ahdistusta kantaakseen. Johto joutuu ottamaan ihmisten foiveita ja ahdistusta
kantaakseen. Johto joutuu toimimaan tunteiden siirron valineena. Johdon on
suostuttava kuljettamaan henkiloston kielteisia, jopa eparealistisia tunteita

mukanaan aina tunteiden huojentumiseen asti. (Virtanen & Juuti 2009, 142)

Johdon on kyettava olemaan samalla aaltopituudella seka henkiléstdn ettd muiden
sidosryhmien kanssa, seka tunteiden ettéd ajatusten tasolla, talldin johdon on oltava
sinut itsensa kanssa. Tama edellyttaa myos kohtuullisen syvallista organisaation ja
sen tyontekijdiden tuntemista. Organisaation koon kasvaessa tdma haaste on
luonnollisesti entistd suurempi. Luottamus, rehellisyys ja aitous kulkevat kasi
kadessa. Henkild, joka ei tunnista omia tunteitaan tai joka pyrkii kieltdmaan omat
tunteensa, ei herata luottamusta muissa. Itselleen ja muille rehellinen, aito ihminen
kykenee myods olemaan oikeudenmukainen, silld hdn ei vaihda mielipiteitaan
tilanteiden vaihtuessa, vaan tavoittelee itsedan suurempia asioita, jotakin hyvaa.
(Virtanen & Juuti 2009, 142-143)

Hyva johtaja on henkild, joka tarttuu yhteisbssa olevaan tunnetilaan ja pyrkii
tyostamaan sitd yhteison perustehtdvan suuntaan. Hyva johtaja on siis samalla
aaltopituudella muiden ihmisten ajatusten ja tunteiden kanssa seka tyostda oman
itsensa ja vuorovaikutustaitojensa avulla johtamiensa ihmisten kokemusmaailmaa
kohden tydyhteistn perustehtavaa. (Virtanen & Juuti 2009, 143)

Onnistunut ihmisten johtaminen on vaikea taito. Sen lahtGkohta on yhteisdssa
olevien ihmisten todellisuus. Sen kayttbvoimana on se energia, jota ihmisilld on
heidan pyrkiessaan poistamaan elamaansa liittyviad pulmia. Muutosvoima kumpuaa
ihmisten pyrkimyksistd parempaan. Johdon tehtdvana on myds kulkea yhdessa
ihmisten kanssa se vaivalloinen matka, jonka kulkeminen tarvitaan tuon kaukaisen
vision saavuttamiseksi. Muutoksen johtaminen, joka kaynnistyy ihmisten
kokemusten ja unelmien antamasta energiasta, voi onnistua. Muutoksen
johtaminen, joka kumpuaa etdalld ihmisten kokemusmaailmasta olevista
analyyttisista laskelmista, on tuomittu ep&onnistumaan. (Virtanen & Juuti 2009,
145-146)
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2.2.5 Muutostilanteiden johtamisen haasteet

Ihmisten johtamisessa esimies joutuu laittamaan itsenséa likoon. Han joutuu itsekin
olemaan muutokselle ja muuttumiselle alttiina. Esimies, joka pyrkii silyttamaan
etaisyytensa ja pysymaan sellaisena kuin on aina ollut, ei voi antaa omaa
persoonaansa muiden kayttoon. Han katkeytyy omien uskomustensa ja

pinttyneiden tapojensa suojamuurin taakse.

Ihmisten johtaja antaa oman persoonansa muiden kayttéon. Samalla han joutuu
itsekin muuttumaan. Han joutuu olemaan herkkd muiden viesteille ja tunteille. Han
joutuu avaamaan itsensa aina kallisarvoisimpia tunteitaan myten muiden ihmisten
muckattavaksi. Han joutuu ottamaan riskin, ettd hénen tunteitaan muokkaavat
ihmiset eivat ole hanen mieleensa. Osa hanen tunteitaan muokkaavista ihmisista
saattaa olla hanen mielestaén jopa vastenmielisid. Osa voi vihata hénta ja hanen
edustamiaan arvoja. Téstd huolimatta ihmisten johtajan on hyvaksyttava, ettd han

kuljettaa naidenkin ihmisten tunnemaisemia kohden toisenlaista tilaa.

Muutoksen johtajan on myds edustettava ulkopuolista maailmaa. Hénen on
kyettdva viestimdan ulkoisen todellisuuden tilaa ihmisten omalla kielella.
Tybyhteisébn on kyettdva palvelemaan asiakkaiden ja muiden organisaation

ulkopuolella olevien toimintaa.

Esimiehen on kyettava elamaan ihmisten keskell3, silla sielld tyot tehdaan. Kaukaa
johtaminen ei onnistu. Huomionarvoista on, ettd etdisyys on suhteellinen kasite.
Naapurihuonekin voi pahimmassa tapauksessa olla valovuoden péaédssa.
Vastaavasti ison organisaation johtaja pa&see halutessaan lahelle ihmisia.
Tunteisiin vetoaminen ja innostaminen ovat tdssa suhteessa avainasemassa.
(Virtanen & Juuti 2009, 146)

Muutosprosessin toimeenpanossa riskienhallinnalla on keskeinen, asema ja riskien
tunnistaminen ja hallinta ovat muutosjohtamisen keskeisiad sisélt6ja. (Stenvall &
Virtanen 2007, 26-27) Henkilostdjohtamisen nakokulmasta tarkasteltuna
muutoksen johtaminen keskittyy usein roolien vaatiman koulutuksen ja

perehdyttdmisen jarjestdmiseen. Tama onkin valttamatontd muutoksen
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onnistumiseksi. Lukuisat organisaatiomuutokset ovat epdonnistuneet sen vuoksi,
ettei johto ole investoinut riittivasti aikaa ja rahaa koulutukseen. liman riittdvaa
koulutusta on vaikea omaksua uudenlaisen jarjestyksen vaatimia taitoja ja luoda
niihin liittyvia yhteistoimintasuhteita. Tietenk&an pelkat taidot eivat takaa muutoksen
onnistumista. Tarvitaan tahtoa toteuttaa muutos ja toimia uusissa rooleissa. Muutos
saa aina aikaan myos vastustusta. Vanhojen periaatteiden ja saanttjen avulla
toteutettu muutos osoittautuu tdman vuoksi usein ndenndismuutokseksi, jossa
mikaan ei todellisuudessa muutu. (Virtanen & Juuti 2009, 161) Organisaatiomuutos
ei olekaan mahdollista ilman, ettd organisaatiossa tyossa olevat ihmiset itsekin
muuttuvat. (Virtanen & Juuti 2009, 167)

2.2.6 Muutosjohtamisessa onnistumisen edellytykset

Muutosjohtajan tehtavia ovat tavoitteista paattdminen. Riippuvuuksien selvittdminen
eli ketka toimijat ovat térkeitd muutokseen liittyvien tavoitteiden saavuttamisessa.
Avainhenkildiden mielipiteet eli Mitkd ovat organisaation avainhenkildiden kannat
muutokseen. Muutoskapasiteetin tunnistaminen elikkd minkalaisia vallankaytén
mahdollisuuksia avainhenkil6illda on. Muutosvallan kartoittaminen, toisin sanoen
mitk& ovat johdon vallankdytén mahdollisuudet. Muutoksen toteutustavan valinta,
paattaa millainen on sopiva strategia tilanteeseen. (Stenvall & Virtanen 2007, 92—
93)

Seuraavaksi esitelldan viisi tekijda, jotka aikaan saavat onnistuneen muutoksen,
muutostarpeen hyvéksyminen on perusta koko prosessin kaynnistamiselle.
Muutostarve kertoo, miksi tdma muutos on tarpeellinen, mitd sen avulla aiotaan
saada aikaan, miten se tulee muuttamaan liiketoiminnan edellytyksia ja

kilpailukenttda. Kerrotaan mahdollisuudet ja |ahtétilanteen faktat. (Valpola 2004, 30)

Yhteinen ndkemys kertoo, milla perusratkaisuilla haluttuun tulokseen pyritaan.
Nakemys tarvitaan, jotta suunnitelmat alkavat toteutua halutulla tavalla ja
tarvittavilla tuloksilla. Yhteinen nédkemys kohdistaa voimat muutamaan muutokseen
ja antaa myds mittarit, joilla edistymistd voidaan arvioida. Nakemys taytyy huolella
kiteyttda. Se on perustana viesteissd, kun muutoksesta keskustellaan ja

toimenpiteita suunnitellaan. (Valpola 2004, 30)



32

Muutosvoimaa tarvitaan muutoksen toteutukseen. Toisissa organisaatioissa
muutosvoimaa on runsaasti osana yrityksen historiaa ja kulttuuria. Yrityksella on
esimerkiksi ollut yrittdjdmainen johto, jonka vauhdittamana uusia asioita on
ennakkoluulottomasti otettu kayttéon tai yritys on onnistunut vaikean taloudellisen
kriisin hoitamisessa. Henkiléstdlle on kasvanut vahva luottamus omiin kykyihin

selviytya uusissa tilanteissa. (Valpola 2004, 31)

Ensimmaiset toimenpiteet ovat kriittisia halutun muutoksen suunnalle ja vauhdille.
Ensimmaiset toimenpiteet konkretisoituvat, mitd muutoksen ensimmaisen paivan
viestit tarkoittavat kaytannodssa. Ensimmaisia toimenpiteitd tutkitaan suurennuslasin
kanssa. Ensimmaiset toimenpiteet ovat viestinndllisesti tarkeitd. Usein ajatellaan,
ettei niistd kannata kertoa, koska ne ovat niin pienia tai koskevat vain pienta osaa
organisaatiota. (Valpola 2004, 32-33)

Ankkurointi kdytantddn on usein pitka, monivaiheinen tie. Kestaa kauan, ennen kuin
muutoksen synnyttdama uusi yksikkd on luonteva kokonaisuus, missa ei kayteta
vanhoja nimia eikd haikailla vanhan peraan. Toisinaan mittarit ovat hyvin
yksinkertaisia, kéytetaankod yhteistd kahviautomaattia vai keitetdanko edelleen

erikseen kahvia kaytavien paissa. (Valpola 2004, 33-34)

Ennen kuin mikaan uusi voi alkaa, taytyy vanhasta paasta irti. Monille ihmisille
lopettaminen on todella vaikeaa. Heille lopetus on epamieluisa katkos
jatkuvuudessa. He ovat elamansa aikana tottuneet valttdmaan lopetuksia ja
panostavat siksi jatkuvuuteen. Toiset taas osaavat rutiineillaan vahentdd
lopetuksen stressid tunnistaen myds uudet alut mahdollisina. Lopettamista hidastaa
tyhjyyden pelko. Taméa kohdistuu erityisesti lisdaaikaan, joka elintapa- ({tai

toimintatapamuutoksen avulla saadaan. (Valpola 2004, 35)

2.3 Tyohyvinvointi muutostilanteessa

Ensinnd ké&sitellddn vyleisia tydhyvinvoinnin asioita muutoksessa. Toisena

kasitellddn muutoksen herattdmia tunteita. Lopuksi kasitelldan muutosvastarintaa.
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2.3.1 Yleista tyohyvinvoinnista muutoksessa

Yritysten muutostilanteet ovat haaste tyohyvinvoinnille. Jokaiseen muutokseen
sisaltyy jotain ennalta arvaamatonta tai ennen kokematonta. Hammennys, sekavat
tunteet ja ristiriitaiset ajatukset kuuluvat muutoksen mausteisiin, oli sitten kyseessa
mydnteinen tai kielteinen muutos. lhmiset kaipaavat muutoksissa vastauksia
lukuisiin kysymyksiin. Pelkka tiedon jakaminen ei kuitenkaan riita. Ihmisilla tulee
tyopaikoilla olla myds mahdollisuus keskustella ja arvioida muutosta omasta
nakokulmastaan. Toivottavaa on, ettd tydhyvinvoinnista tulee yrityksen johdon, sen
esimiesten ja henkilostdon yhteinen haaste. Tydhyvinvointi vaikuttaa myos
taloudelliseen tulokseen, katsottiin sitd sitten yrityksen tai yksittdisen tydntekijan
kannalta. Ennenaikaiset tydkyvyttémyyselékkeet heikentavat seka yrityksen tulosta

etta tyontekijan toimeentuloa. (Ojanen 2006, 4-5)

Kuusi tyohyvinvointiin vaikuitavaa aluetta, ovat johtaminen, tyoyhteisd, osaaminen,

motivaatio, eldméantilanne ja terveys (Ojanen 20086, 6-7).

Kenelld on vastuu tydhyvinvoinnista ja jaksamisesta. Entd kenella on vastuu
tyonilosta ja tydn tuloksellisuudesta. Oletamme, ettd tallaisiin kysymyksiin ei
valttamatta ole olemassa yksiselitteisia vastauksia, ellemme sitten anna itsellemme
lupaa ajatella kohtuullisen yleisella tasolla. Jos néin on, vastuu on varmasti
ensinnakin organisaation johdolla, mutta viime kadessd kaikilla organisaation

jasenilla. Olemme siis kaikki vastuussa. (Virtanen & Juuti 2009, 64)

Koveneva kilpailu, tarve parantaa suoriutumista koko ajan ja jatkuva muutos
aiheuttavat yksildissd myds paineita ja lisdantyvaa stressid. Tulevaisuudessa
tasapainon loytaminen tyon vaatimusten ja yksilon voimavarojen valilla tulee
olemaan yha haastavampaa ja vaikeampaa. Tyohyvinvoinnin kehittdminen nousee
myds yhteiskunnalliseksi tavoitteeksi tydstressin aiheuttamien kustannusten ja
ongelmien korjaamiseksi. Kun tydn vaatimukset kovenevat, kaikilla ei enda edes

I&ahtkohtaisesti ole tarvittavia resursseja ja kykyja. (Honkanen 2006, 95-96)

Muutostilanne kaksinkertaistaa helposti asiantuntijan tai lahiesimiehen todellisen

tydkuorman. Jotta hallinnan tunne sailyy, stressi pysyy kurissa ja aidolle
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tuottavuudelle jaa tilaa, pitaa tyolle asettaa yhtddltd kirkas tarkeysjarjestys ja
toisaalta selkeat rajat. (Mattila 2008, 69.) Asioiden ja erityisesti ihmisten johtamisen
taidot ratkaisevat muutoksen onnistumisen yrityksessd. Johdolta edellytetdan
vankkaa tahtoa sekd halua luoda uutta. Sen lisdksi tarvitaan kykya saada

henkildsté mukaan tekemaan muutoksia. (Ojanen 2006, 8)

Uraan saattaa liittyd monta tekijaa, jotka stressaavat henkil6a. Mikali tydn jatkuvuus
ei ole turvattua esimerkiksi lomautusten tai irtisanomisten vuoksi, saattaa henkilo
kokea omanarvontuntonsa olevan uhattuna. Vastaavasti henkildé voi kokea
epaonnistuneensa ihmisena taysin, mikali hanet alennetaan tai siirretaan tehtaviin,
jotka eivat ole kovin arvostettuja. Tallaiset siirrot vAhemman arvostettuihin tehtéaviin
ovat erityisen stressaavia niille, jotka ovat hyvin tyokeskeisia ja kunnianhimoisia.
Myds se, ettei etene urallaan riittdvan nopeasti, saattaa stressata yksiléa. Mikali
muut henkilot h&nen tuttavapiirissdan nayttavidt edenneen urallaan héanta
nopeammin, hdn saattaa kokea suhteellista alemmuudentunnetta. Lisdksi hén
saattaa kokea polkevansa paikallaan ja kokea, ettei voi tydssaan kasvaa henkisesti.
Uralla eteneminen voi stressata myds silloin, kun henkilélla ei ole riittdvaa
kapasiteettia vastata nopeaan urakehitykseen. Henkil® voi kokea olevansa tyéssé,
joka edellyttaisi sellaisia valmiuksia, joita hanelld ei ole ja joita han ei voi hankkia
riittavan nopeasti. (Juuti 2006, 111)

Tila tarkoittaa tadssd yhteydessd aikaa ja tyoskentelymenetelmia kasitelld ja
jasentaa uutta, Samalla ihmiselle vahvistuu ajatus siita, ettd he aidosti pystyvat
vaikuttamaan muutokseen. Tilan tarjoaminen tarkoittaa sitd, ettd ihmisilld on aikaa
ja mahdollisuutta jasentaa omia ajatuksiaan suhteessa tulevaan tai kaynnissa
olevaan muutokseen. Tilan mahdollistaminen edistda sita, ettei tyoyhteisd juutu
vanhaan, joudu sekaannukseen tai ala pahimmassa tapauksessa peldta uutta.

Tallaisessa tilanteessa uutta ei nahda mahdollisuutena. (Virtanen & Juuti 2009, 69)

Tuki uuden etsimiseen ja ihmisid arvostava kohtelu tuo mukanaan sen, ettd ihmiset
alkavat kokea vastuullisuutta muutoksesta. Samalla he kokevat saavansa apua
omissa pulmissaan, koska muutostilanteessa meita kaikkia kiinnostaa luonnollisesti
ja inhimillisesti se, miten minulle kay, miksi tama kyseinen muutos tapahtuu ja mita

meille tydyhteiséna tapahtuu. Tunteiden ymmartdminen on luonnollisesti suuri
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haaste muutosten johtamisessa. Esimiehet voivat innostamalla vahvistaa
yhteisollisyyttd ja yksildllista motivoitumista tai toisaalta lannistamalla vauhdittaa

tydyhteisdbn "huonoa” kierrettd ja pahan hengen lisaantymista. (Virtanen & Juuti
2009, 69)

Ihmiset ovat nykydadn jo vaistaméatia tottuneet siihen, ettd nykyisissa
organisaatioissa muutokset seuraavat toisiaan. Tutkimusten mukaan ihmiset
ovatkin luoneet itselleen sopeutumismekanismin, jossa he pyrkivat vain tekemaan
omat tyonsa muutoksista valittamattad. |hmiset ovat myds tottuneet katsomaan
johdon muutospuheiden taustalla olevan valtapelin taakse. Vaikka he eivat yksildina
voisikaan asetftua vastustamaan heille ylivoimaista tahoa, he voivat menettaa
uskonsa johtoon, organisaatioon ja jopa oman ammattinsa arvoon. Tallainen
hiljainen, henkilén ajatuksissa tapahtuva johdon nakemysten vastustaminen
heijastuu organisaation toimintaan kielteisella tavalla. Talla hiljaisella vastustuksella
on kuitenkin myos hintansa yksildiden itsensd tasolla. Ajatuksissaan johdon
toimintaa vastustavat henkilét ovat vaarassa muuttua kyynisiksi ja jopa palaa
loppuun. (Virtanen & Juuti 2009, 141)

On raakaa ironiaa, ettd muutos uuvuttaa usein, ne jotka siihen lujimmin uskovat ja
kovimmin sitoutuvat. Yhdet ja samat ihmiset tavataan kiinnittdd projektiin kuin
projektiin. He saavat kunnian osallistua myds lukemattomien muiden aloitteiden
kommentointikierroksille. Ajoittain koettu tdiden ruuhkautuminen voi olla vain
innostavaa ja tehokkuutta sekd paatdksentekokykyd vahvistavaa. Kaikella on
kuitenkin rajansa. Tehtévien aina vain kasautuessa lisdantyy harjaantuneimmallakin
puurtajalla lopulta my6s haitallinen stressi. Samalla arsytyskynnys laskee ja
tyonlaatu karsii. Kaksi tekijad pelastaa monen avainhenkilon pahenevasta
tilanteesta, omat ajanhallinnan taidot sekd@ avoimesti sovittu tydroolin sisaltd.
(Mattila 2008, 88)

2.3.2 Muutoksen herattamat tunteet

Muutoksen aiheuttamat tunteet tulevat henkilon mieleen useina aaltomaisesti

etenevind vyoryind. Yksi aalto saattaa sisdltdd lukuisia tunteita, kuten vihaa,
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artymysta, kiukkua ja pelkoa. Tunneaallon vallatessa henkilén han saattaa joutua
narsistisen raivon valtaan. H&n saattaa alkaa huutaa tai purskahtaa itkuun tai ryhtya
uhmakkaasti osoittamaan mieltd&n. Joku toinen henkil® voi puoclestaan aluksi torjua
muutoksen aiheuttamat tunnekuchut, mutta ajautua myShemmin alitajuisesti
torjuttujen tunteiden vuoksi loppuun palamiseen ja lopulta masennukseen johtavaan
kierteeseen. On vaikea sanoa, kumpi reagointitapa on oikea. (Virtanen & Juuti
2009, 119)

Tyontekijoiden elaméa voi olla siedettavampaa mikali he voivat heijastaa kielteiset
tunteensa johtoon. Vastaavasti johto voi helpommin hyvaksya huonon tuloksen,
mikali se voi syyttda tydntekijoitd laskoiksi tai muutosta vastustavaksi joukoksi.
(Virtanen & Juuti 2009, 122) Mikali strategia pyritdén toteuttamaan hyvin, on johdon
tyOstettava strategiaa yhdessa ihmisten kanssa heidan tunnetilojaan kuunnellen
(Virtanen & Juuti 2009, 144).

2.3.3 Muutosvastarinta

Selviytymis- ja oppimisahdistus auttavat ymméartdmaan myds sellaista ilmiéta kuin
muutosvastarinta. Termind muutosvastarinta kuitenkin vaaristdd asiaa hieman,
ehkd kannattaisi ennemmin puhua muutosvasteesta. Muutokseen liittyy aina
voimia, jotka edistavat muutosta ja vastavoimia, jotka osoittavat johonkin toiseen
suuntaan. Kyse ei ole aina ihmisista, vaan myos itse sen rakenteissa ja kulttuurissa
tai organisaation toimintaymparistéssa saattaa olla tekijoitd, joiden merkitys

muutokselle voi olla joko mydnteinen tai kielteinen. (Honkanen 2006, 369-370)

Kehittamistyota ja muutosta aloitettaessa on kuitenkin jollain karkealla tasolla syyté
olla selvilla siitd, miten ihmiset muutokseen suhtautuvat. Kuinka paljon on
vastustajia ja tukijoita. Usein sanotaankin, ettd onnistuakseen muutos tarvitsee
taakseen tietyn kriittisen massan. Kyse ei ole kuitenkaan valttamatta aina maarasta
vaan my0s laadusta. Siita, ketd organisaatiossa vastustavat ja ketka kannattavat.
Muutoksen onnistumiseksi aktiiviset vastustajat voivat jossain tilanteissa olla
tarkeitad, koska he tekevat kriittisia kysymyksia ja pakottavat ndin muutoksen tekijat

ottamaan laajemmin erilaisia nakdkulmia huomioon. Ongelmallisia ryhmia ovat
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valinpitamattdmat ja passiiviset myétamieliset, koska ne eivat valttamatta sitoudu
muutostydhon ja saattavat muodostaa ongelman muutosten

implementointivaiheessa. (Honkanen 2006, 369-370)

On hyva myés analysoida, mitd mahdollisen muutoksen vastustamisen taustalla on.
Suurin tai todennakéisin syy muutoksen vastustamiseen liittyy tiedon puutteeseen.
Seuraavaksi tarkein tai todennakoisin syy on ihmisten kokemus siitd, ettei heill4 ole
tarvittavaa osaamista. Vasta viimeiseksi on syytd tarkastella, mikd merkitys on
ihmisten motiiveilla eli silla, etté joku ei halua muutosta. Motiivejakin tarkasteltaessa
on hyvad muistaa, ettd joskus muutoksen vastustaminen ei johdu huonoista
motiiveista, vaan vastustukselle on taysin rationaaliset syyt. Kaikki muutos ei ole
kaikkien mielesté oikeaa tai hyvaa. (Honkanen 2006, 370-371)

2.4 Tiedottaminen ja viestinta muutoksessa

Ensimmaisena kasitellaan yleista tietoa tiedon kulusta muutostilanteessa. Lopuksi

kasitelldan luottamuksen merkitystd muutostilanteessa.

2.4.1 Tiedon kulku muutostilanteessa

Tieto on tarked osa muutosten toteuttamista. Todellista ja oikeata tietoa on syytd
jakaa, koska muutostilanteissa huhuilla ja mielikuvilla on sellainen ominaisuus, ettd
ne levidvat kulovalkean tavoin. Huhut ja vaara tieto taas ruokkivat ahdistumista,
todellisuudesta kieltdytymista, lojaalisuuden murentumista ja pahimmassa
tapauksessa vainoharhaisuutta. (Virtanen & Juuti 2009, 68-69) Viestintd on koko
muutosprosessin ajan voimakkaasti mukana, se on osa kaikkia toimenpiteitd, niin
sanottu kolikon toinen puoli, toiminta ja viestintd. Mitd isommasta muutoksesta on
kysymys ja mitd suurempia pelkoja muutoksen seurauksiin liittyy, niin sitd
tarkedmpaa on viestinnan avulla tukea tavoitteisiin pdasya. Viestintdan kannattaa
panostaa. (Valpola 2004, 62)
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Tydpaikkojen muutostilanteisiin liittyva viestintd saa usein murskaavia arvosanoja.
Luemme tarkeimmat itsedmme koskevat uutiset lehdista tai sisainen tiedotus
laahustaa kéytavahuhujen perdssa huimalla viiveelld. Jos tiedottaminen virallisia
kanavia pitkin kaynnistyy kovin myohaan, on puskaradiota pitkin ehtinyt levitd jo
vakuuttava huhuviestinta, eika virallinen tieto talloin enaa pysty aidosti kilpailemaan
hevosmiesten tietotoimiston kanssa. Kielteiset viestit leviavat tyoyhteisOssa
tutkimusten mukaan miltei yhdeksadn kertaa nopeammin kuin neutraalit tai
myonteiset. (Mattila 2008, 72)

Viestintd tukee muutoksen toteutusta. Viestintaa tarvitaan, jotta muutos saataisiin
vietyd lapi suunnitellusti. Nain ollen viestinndstd on valiténta hyotya itse
muutoshankkeelle. Viestintd profiloi muutoksen siséllon. Viestintaa tarvitaan, jotta
muutoshankkeelle saataisiin luotua tarkoituksenmukainen muutosprofiili. Mita
myodnteisempi  muutosprofiili, sen todennakdisempaa on muutoshankkeen
onnistunut lapivienti. Viestinnédn avulla voidaan informoida muutoksen siséllésta ja
tavoitteista. Viestinndn avulla varmistetaan, etta tieto muutoksen lapiviemisesta
valittyy. Kyse on siis laajemmasta motiivista kuin edelld mainittu muutoksen
toteutuksen tukeminen. Informoinnin osalta kyse on siitd, ettd organisaatio kertoo
paitsi omille jasenilleen myos muille sidosryhmille muutoksen toteutuksesta.
Viestinnan avulla sitoutetaan organisaation jasenid muutoshankkeen sisaltéon ja
tavoitteisiin. Nykydan ei voida olettaa, ettd tydntekijat sitoutuisivat tyonantajaansa
organisaatiokollektiivina. Sen sijaan on alettu puhua, ettd tyontekijat liittoutuvat
organisaationsa kanssa, mieltdvat organisaation arvot ja tavallaan lupautuvat
tavoitteiden toteuttamiseen. Viestintd vauhdittaa muutostilanteissa vuorovaikutusta.
Viestintd  |ahtokohtaisesti luo  mahdollisuuksia  sosiaalisten  tarpeiden
tyydyttdmiseen. Ihmiset ovat p&asaantdisesti sosiaalisia, ja viestinta voi antaa uusia

merkityksia ihmisille muutostilanteissa. (Stenvall & Virtanen 2007, 66-67)

Stenvallin ja Virtasen mukaan esimiesten ja hanen vélitidmassa tydnjohdossa
olevien tydntekijéiden vélinen viestintd muodostaa muutosviestinnan peruspilarin.
Esimies ja hdnen alaisensa viestivét toisilleen organisaation koosta ja tehtavista
rippumatta saanndllisesti, tavallisesti paivittdin. Spontaanin, tyonjohdollisen,
vuorovaikutuksen lisaksi esimerkiksi kehityskeskustelut antavat mahdollisuuden

kdyda lapi joko tulevia, kdynnissd parhaillaan olevia tai jo loppuun saatettuja
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organisaatiomuutoksia. Verkkoviestinta tapahtuu monin eri tavoin, joskin
paaviestikanavia ovat internet- tai intranet-sivut sek& sahkoposti liitetiedostoineen.
Muutoskehittdjien ei kuitenkaan kannata tuudittautua siihen, ettd kaikki
hakeutuisivat verkkoviestintakanavien aareen. Pelkka tieto, etta tietoa on saatavilla,
ei vield takaa sita, etta tietoa kaytetdaan hyvaksi ja muokataan itselle sopivalla
tavalla. Tiimi ja osastopalaverit ovat formaaleja tiedonvalitys ja — luomisfoorumeja.
Niissa voi myos kerrata tulevia, kaynnissa olevia tai paattyneitd muutoshankkeita.
Oleellista on, etta tallaiset tilaisuudet organisoidaan niin, ettd osallistujille annetaan
mahdollisuus dialogiin. Pahimmassa tapauksessa tallaiset tilaisuudet organisoidaan
niin, ettd osallistujille annetaan mahdollisuus dialogiin. Pahimmassa tapauksessa
tallaiset tilaisuudet ovat johdon tiedotustilaisuuksia, vailla mahdollisuutta

kysymyksiin, kommentteihin, ja mika tarkeinta, vastavaitteisiin.

Luottamushenkildinstituutiot ovat tarked vuorovaikutuskanava johdon ja henkildstén
vélilla. Niiden avulla johto voi saada tietoa henkiloston "fiiliksistd" ja vastaavasti
henkiléston edustajille annetaan mahdollisuus saada tietoa muutoshankkeiden
julkilausutuista ja kenties piilossakin pidetyista tavoitteista. Yhteistoimintamenettely
on tallaisesta hyvd esimerkki. Erilaiset tiedotustilaisuudet ovat viestinnallisia
"tdsmadiskuja”. Tiedotustilaisuuksia voidaan jarjestdd jonkun spesifin teeman tai
sitten jonkin laajan teemakokonaisuuden tiimoilta. Suurta ja syvalle menevaa
organisaatiomuutosta tuskin kannattaa kaynnistda niin, ettd jokin pieni ryhm& on
suunnitellut hankkeen, minkd jalkeen valmistuneesta hankesuunnitelmasta
tiedotetaan tiedotustilaisuudessa. Tallaisen menettelyn jalkeen organisaation
muutoshankkeelle voi ennustaa kosolti vastoinkdymisia. Valmistelutydssa on tehty
kaksi suurta klassista muutosjohtajuusvirhettad: “"salassa suunniteltu” ja "tiedon
valittminen tiedotustilaisuudessa, jossa ei ole dialogia”. Salassa suunnitteleminen
on monisyinen asia. Padsaantoisesti voidaan sanoa, ettd avoimuus on hyvasté ja
edistda asiaa. Kuitenkin joissakin tapauksissa muutoshanketta ehka taytyy
suunnitella pienella joukolla, jotta muutosideaa saisi ylipaétanséa eteenpéin. Kyse on
siitd, miten tallaisissa tapauksissa tdman alkuvaiheen “"pienen piirin” suunnittelun
jélkeen asia viestitddn organisaatiossa ja viela niin, etta muutoshanke koetaan
kaikkien yhteiseksi hankkeeksi. (Stenvall & Virtanen 2007, 67-69)
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Ylimman johdon haastattelutunti tai ylimméan johdon verkkopaivakirja,
mahdollistavat organisaation ylimmé&n johdon ja koko henkiléstén vuorovaikutuksen.
Blogista on todettu, ettd varsinkin tilanteessa, jossa esimies on uusi, antaa
kyseinen kanava hyvan mahdollisuuden valottaa esimiehen taustaa ja
ajattelutapoja. Tiedotus- ja henkilostélehden tai vastaavan viestintdkanavan
merkitys on koko ajan vahentynyt verkkoviestinndn eri muotojen yleistyessa.
Painettujen tiedotus- ja henkilostolehtien perusongelmat liittyvat niiden
julkaisuhitauteen. (Stenvall & Virtanen 2007, 67-69)

2.4.2 Luottamus muutoksessa

Luottamus on antautumista epavarmuuteen hyvassa uskossa. Se on keskeinen
tekija sekd yksildiden ettd tydyhteisojen kyvylle kohdata muutos. Vastaavasti
luottamuksen puute, epdluottamus, heikentdd valmiuttamme kohdata uutta ja
keskittdd energiaamme  yhteisiin  tavoitteisiin.  Ty&paikoilla ilmenevalle
luottamukselle on tunnistettu kolme varsin erilaista perustaa, kunnioitus, tieto ja
samaistuminen. Naistd kaksi jalkimmaistd nojaavat myonteisiin voimavaraoihin,
avoimeen viestintddn ja vuorovaikutukseen sekad toisaalta joukkuehenkeen ja
selkedan visioon. (Mattila 2008, 15)

Luottamus rakentuu kokemuksista. Alkuvaiheessa muodostunut luottamuksen tila
luo ennusteen onnistumiselle. Muutosjohtajan on pyrittdva vaikuttamaan
alkuvaiheessa luottamuksen muodostumiseen. Luottamus vahvistuu esimerkista.
Mikali muutosjohtaja on epdvarma muutoksen tarkoituksenmukaisuudesta tai
vahattelee tehtdvad hanketta, on se lahes varma tae epaonnistumisesta. Toisinaan
luottamusta kasvattaa sekin, ettd johtaja luopuu muutostilanteessa eduistaan tai
mahdollisesti asemastaan muun henkiléston tavoin. Muutosjohtamista voi vahvistaa
pyyteettomalla toiminnalla. Merkittavaa luottamuksen synnyssd on kokemus, jossa
toinen toimii pyyteettomasti. Tilanteet, joissa koetaan auttamista silloinkin, kun
auttaja ei itse siitd hyody. Ammattitaito ja patevyys ovat térkeitd luottamuksen
rakentajia. Jos henkilostdé uskoo muutosjohtajan osaamiseen, vaikuttaa se

edellytyksiin vieda prosessi eteenpéin. (Stenvall & Virtanen 2007, 87-88)
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Luottamusta kasvattaa toiminnan johdonmukaisuus ja lupausten pitédminen.
Muutosjohtajan on pyrittdva pitamaan kiinni sovituista asioista. Ihmisillda on
taipumusta luottaa asioihin, jotka he tuntevat. Luottamuskin kytkeytyy

muutostilanteissa viestintdan ja kommunikaatioon. (Stenvall & Virtanen 2007, 87—
88)

2.5 Strateginen toiminta muutostilanteessa

Ensimmaisend ké&sitellaan strategisen toiminnan esteitd. Toisena kasitellaan
muutosvalmiuden luomista. Kolmantena kasitellaan muutosten siirtamista
toimintaan. Neljantena kasitellddan Uudistavan strategisen toiminnan vaalimista.

Lopuksi kasitelldan johdon sitoutumista muutos strategiaan.

2.5.1 Strategisen toiminnan esteet

Santalaisen mukaan menestys on muutoksen tyranni. Johto joutuu helposti
menestyksen vangiksi. Menestyksen svengin kadottua johto toteaa, ettd oli
mahdotonta I6ytdd uudistumisen seuraavaa kantoaaltoa. Muutosvauhdin sanotaan
kiihtyneen suuremmaksi kuin koskaan. Vaittama on ja ei ole ftotta.
Ymparistomuutosten ajurit, teknologiat, arvostukset ja kilpailun dynamiikka ovat
erilaisia kuin ennen. Se, miten muutos vaikuttaa johtamiseen, ei ole muuttunut

vuosisatojen aikana. Muutoksen johtamisen haaste sailyy.

Viisaat strategit uskaltavat investoida organisaationsa elinvoimaisuuden
vahvistamiseen menestyksenkin aikana. He ymmaértavat, etta tuleva menestys
vaatii entistd monipuolisempaa osaamista. Mitd kunnianhimoisempia tavoitteita
organisaatiolla on, sitd enemman sen on ponnisteltava. Huippumenestys ei liike-
elamassa, taiteessa, tieteessa tai urheilussakaan tule ilmaiseksi. Tama selitténee
sen, ettd menestyvien organisaatioiden johto on muita valmiimpi investoimaan
rahaa ja aikaa kehitystydhon. Menestyvat organisaatiot pystyvat sitouttamaan
organisaation jasenet strategioiden ja patevyyksien uudistamiseen. Taloudellisten

resurssien puute ei ole rajoitteena.
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Muutoksen viivastyessd organisaation menestyksen tasaannuttua ajaudutaan
kriisiin. Kiriisitlanteen harvoja hyvid asioita on, ettd koko organisaatio kokee
muutoksen tarpeelliseksi ja on sitoutunut tilanteen korjaamiseen. Asenteellisen
muutosvalmiuden luomiseen ei tarvitse panostaa. Muutoskyky sen sijaan on usein
vahainen; eihan muutoin olisi ajauduttukaan kriisiin. Tilannetta hankaloittaa se, etta

on pakko muuttua-nopeasti. (Santalainen 2009, 229)

Muutosvastarinnan kéasiteestd on tullut keino, jolla organisaation tydntekijoita
syyllistetddn johdon kehityssuunnitelmien ja toimenpiteiden ep&onnistumisesta.
Usein on huomattu, ettd uudistusten pahimpana esteena onkin l1ahempana huippua
oleva johtotaso, jonka jaseniltd muutos tyypillisimmin uhkaa vieda seka saavutettuja

etuja ettd etenemismahdollisuuksia. (Mattila 2007, 20)

Aika on muutoksen kriittinen resurssi. Se voi olla sekd myo6ta- ettd vastavoima. Ajan
hallinta on reagoivan muutoksen kriittinen tekija. Reagointi on puolustustaistelua.
Kyky lukea ulkoisia ja sisdisid muutossignaaleja seka taito muuntaa ne nopeaksi
toiminnaksi riittda useimmiten pitdmaan organisaation elinvoimaisena. Ajoitus luo

kilpailuetua.

Radikaalin muutoksen kaynnistda joko unelma tai ongelma eli visio taikka kriisi.
Kehityspaineen olemassaolo on muutoksen |ahtdkohta. Visiovetoinen muutospaine
on abstrakti. Parhain tilanne on se, ettd organisaation johto, hallinto ja henkilosto
kykenevat lukemaan ja ennakoimaan heikkoja signaaleja sekd tyostamaan niistd
keskindisen dialogin avulla tulevaisuutta luovia toimintamalleja. (Santalainen 2009,
230-231)

2.5.2 Strategisen muutosvalmiuden luominen

Sekd muutoshalukkuus ettd —vastarinta konkretisoituvat yksilotasolla; teoreettisena
iimiéna jokainen pitdd muutosta hyvand asiana. Esimerkiksi johtoryhméssa tai
projektiryhmassad  kaytdvan  keskustelun avulla  pystytddan  kohtaamaan

arkaluonteisiakin toimintakulttuuriin, sisaisiin ristiriitoihin tai yksildéiden asenteisiin
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liittyvia tekijoitd. Vastavoimat voivat olla esimerkiksi avainhenkildiden pinttyneita
tottumuksia, kokemuksia aikaisemmista ep&onnistuneista muutoksista, pelkoja,
elakkeen odottelun aiheuttamaa muutosenergian puutetta tai johtoryhman heikkoa
henkilokemiaa. (Santalainen 2009, 238-240)

Muutoksen myotavoimat voivat olla samoja siséisid tai ulkoisia tekij6itd kuin
vastavoimatkin. Kriisin todettiin olevan muutosvalmiutta luova mydtévoima.
Monipuolinen keskustelu auttaa tiedostamaan faktoja, henkil6itd tai ajoitukseen
liittyvia tilannetekijoitd, joiden varassa voidaan aikaansaada liikevoimaan tarvittava

asenteellinen ja tiedollinen valmius. (Santalainen 2009, 238-240)

Organisaation lahiesimiesten roolia muutoksen onnistumisessa ei voi liikaa
korostaa. Muutoksen hallittu johtaminen vaatii maaréallisesti enemman management
kuin leadership taitoja ja nayttoja. Kansainvalisissa yrityksissa |ahitukea voi olla
erityisen vaikea jarjestdd, koska esimiehet ovat fyysisesti usein toisilla
paikkakunnilla ja usein jopa eri maissa. Talldoin kasvokkain kohtaamiset ovat
harvoja, ja eri puolilta valittyy ristiriitaisia odotuksia. Organisaatioiden uudistuessa
toiminnan sujumisen kannalta valttdimatén management-jarjestelma paasee
helposti rapautumaan. Talloin se ei enda onnistu tukemaan ylintd johtoa, mika

heijastaa paatosten toimeenpanon ongelmina. (Mattila 2007, 222)

Santalaisen mukaan muutosvalmiusvaiheen aikana voidaan luoda kuva siitd, ketka
ovat kyseessd olevan muutosprosessin lapiviemisen avainhenkildita. Ihmiset viime
kadessa toteuttavat muutokset, eivat jarjestelmat, rakenteet tai lomakkeet. Usein
transformaation avainhenkilét on hyoddyllisia poimia yksitellen sen sijaan, etta
valinta kohdistuisi rakenteen perusteella yksiselitteisesti esimerkiksi johtoryhmaan.

Piilevd muutospotentiaali on hyva hyodyntaa.

Muutosvalmiuden luominen on erityisen haasteellista silloin, kun avainhenkildiden
ennakkoasenne on kielteinen ja kielteisyys perustuu tilanteen ymmartadmiseen.
Tilanne toistuu esimerkiksi yritysostojen tai fuusioiden yhteydessa. Kokemus on
melko yksiselitteisesti opettanut, ettd on parempi tehda kipeiltéakin tuntuvia

henkilovaindoksia, kuin jattda vastustus muhimaan organisaation sisdiseksi
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maanalaiseksi armeijaksi. Sekd organisaatio ettd kaikki asianomaiset hyotyvat
selkeista ratkaisuista. (Santalainen 2009, 238-240)

2.5.3 Muutosten siirtaminen toimintaan

Muutosvalmiuden. synnyityd voidaan ryhtyd siitBmaan halutut muutokset
kaytantdoon. Valmiuden lisdksi kiireellisyys on keskeinen tekija, joka maarittaa
muutosprosessin toteutustavan. Jos organisaation muutosvalmius on hyva, mutta
muutosvoimat ja kiireen tuoma muutospaineet ovat alhaiset, voidaan toteuttaa
laajoja, osallistumiseen perustuvia, koko organisaation kattavia keskitetysti ohjattuja

kehitysprosesseja.

Tuloskortin installointi on tilanne, joissa muutos voidaan toteuttaa vaiheittain
prosessina. Johdon rooli on kannustaa ja tukea. Parhaimmillaan johto on aktiivinen
valmentaja. Uusitun strategian toteuttaminen transformaatioprosessina siten, etta
strategian siséltéa ja henkildston valmiuksia kehitetdan tahdistetusti, voi ikaan olla

laajaa osallistumista edellyttdva muutosprosessi. (Santalainen 2009, 240-241)

Hyvasta muutoskyvysté strategista kilpailuetua ja asemaa hakevalle organisaatiolle
olennaista on vahvistaa uusien taitojen hankkimiskykyjaan. Erityisesti kyky
kaynnistaa projekti ja pian jélleen irtautua siitd on tarkeaa. Vaaditaan myos kykya
omaksua uuttaa ja perehtyd nopeasti. Keskeistd on intohimoton suhtautuminen
hierarkioihin ja rakenteisiin eli kyky siirtyd kitkatta uusiin k&sky ja
raportointisuhteisiin. (Mattilla 2007, 245)

Jos organisaation muutosvalmius on hyva ja muutoksen tarve selked seka nopeaa
toimintaa edellyttdvd, muutosprosessien toteutusvastuu kannattaa hajauttaa
laajalle, organisaatioon. Nain voidaan hyddyntaa organisaation muutosenergiaa ja
yrittdjyyttd. Johdon tehtdvdnd on mahdollistaa muutos toimimalla yrittdjyyden
katalysaattorina. Alhaalta ylospain levidvien muutosprosessien avulla voidaan
kehittéda keinoja asiakaspalvelun parantamiseksi. Asiakasléheisen tuotekehittelyn

tuloksena synnytetdan monia menestysideoita.
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Organisaation alkavan kriisiytymisen signaaleja on vaikea erottaa. Talldin
muutosvalmius on heikohko. Mikéli johdon kyky lukea kriisiytymisen heikkoja
signaaleja on hyva, tilanne voidaan nopeasti korjata ylhdaltd alas johdetulla
muutosprosessilla. Johdon tulee ottaa késkyttdjdn ja suunnannayttijan rooli.
Muutoksen onnistuminen rakentuu p&&osin yksildiden, ei ryhmien, saavutusten
varaan. Taloudellisten voimavarojen niukentuessa johtajat, jotka panostavat
rohkeasti uudistamiseen, osoittautuvat sumun hélvettyd korvaamattoman
arvokkaiksi. (Santalainen 2009, 240-241)

Joskus tilanne on sellainen, jossa muutosvalmius ja —signaalit ovat heikkoja.
Kiireen tunteen puuttuessa voidaan kysyd, miksi kannattaa muuttua? Tilanne on
otollinen irtiottoa haluaville organisaatioille, jotka tahtovat luoda tulevaisuuttaan.
Strategiset  aloitteet, esimerkiksi  globaalien kykytiimien kehittdmien
tilkkerinhyppystrategialla, soveltuvat talléin muutosprosesseiksi. Johdon roolina on
luoda puitteet ja onnistumisen mittarit. Johdon rooli muistuttaa avarasti ajattelevan

ja empaattisen hallituksen puheenjohtajan roolia. (Santalainen 2009, 240-241)

2.5.4 Uudistuvan strategisen toiminnan vaaliminen

Muutosprosessin kolmannen pé&évaiheen olemus voitaneen kuvata parhaiten
puhumalla uudistavan strategisen toiminnan vaalimisesta kuin muutosten
jaédyttamisestd. Vakiinnuttamisvaihe vaatii samanlaista herkkyyttd ymmartaa
prosessin  perusluonne  kuin  muutosvalmiusvaihekin.  Tarvitaan  myds
pitkdjanteisyyttd. Uusitun strategian mukaisen toiminnan vahvistamiseksi voidaan
harkita esimerkiksi jatkuvien parannustoimien toteutusta. On pyrittdva pitdmaan
muutosprosessin aikaansaama liikevoima ylld. Muutoksen vaikuttavuutta voidaan
lisata tekemalla uskottavuuden kasvettua yha radikaalimpia muutoksia rakenteissa,
jarjestelmisséa ja henkildiden vastuissa. Henkildvalinnoissa sekd henkildston

kehittdmisessa tulee panostaa ihmisiin, jotka pystyvét toteuttamaan uuden vision.

Menestymisen mittaus esimerkiksi toimintatutkimuksen keinoin antaa tietoa
edistymisesta. Se vaalii strategista toimintaa. Mukana olleiden sitoutuneisuutta

lisatdén, kun he joutuvat arvioimaan saavutettuja tuloksia ja omaa panostaan.
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Prosessin pitkakestoisuuden takia toistuvat mittaukset tuovat lisdarvoa

transformaatioprosessin ohjaukseen. (Santalainen 2009, 241)

Transformaation uudistavaa voimaa voidaan pitkdlla aikajanteella vahvistaa
viestimdlld saavutettujen tulosten ja organisaation menestymisen valisesta
positiivisesta yhteydestd. Nopeat onnistumiset ovat tarkeita. Mahdollisen
kehittdamiskrapulan hoitamiseksi on hyodyllista toteuttaa valilla pienimuotoisempia
kehitysprojekteja uusiutuvin teemoin. Sisadisten muutosagenttien kehittdminen on

tuottava investointi. (Santalainen 2009, 241)

Jatkuva parantaminen on uusi kilpailustrategia, jossa tuotteiden muutos on vakaata,
mutta prosessien muutos on dynaamista. Tuotteiden ja kysynnan muutos tietyilla
kypsilla markkinoilla on tulevaisuudessakin vakaata ja ennakoivaa. Nailla
markkinoilla on tulevaisuudessakin vakaata ja ennakoitavaa. Na&illd markkinoilla
voidaan saavuttaa kilpailuetu perinteisiin massatuottajiin ndhden, jotka hankkivat
tehokkuutta vakaudesta ja muutosten valttdmisesta. Jatkuvan parantamisen
kilpailustrategiaa kayttavat yritykset pyrkivat parantamaan prosessin laatua ja
nopeutta sekd vahentdmaan kustannuksia, mikd tuottaa todellista etua. Ne
ponnistelevat jatkuvasti vastatakseen suureen ja vakaaseen tuotteiden kysyntaan.
Niiltd vaaditaan jarjestelmia, jotka toisaalta mahdollistavat pitk&aikaisen oppimisen
tuotteiden perusteella, mutta joilla toisaalta hyddynnetaan nopeita ja radikaaleja
muutoksia tuotantoprosesseissa. Yrityksen perusprosessit, vaikka yritys tuottaisi
vain yhtd tuotetta, suunnitellaan sellaisiksi, ettad niitd voidaan jatkuvasti muuttaa ja
kehittdd. Jatkuvan parantamisen strategian saavuttaminen edellyttdd prosessien
radikaalia uudistamista. (Honkanen 2006, 117)

Jatkuva parantaminen perustuu kyvylle parantaa prosessien suorituskykyd nopeasti
ja halvalla. Parantaminen ei valttdmattda perustu asiakkaiden vaatimuksiin
paremmasta palvelusta vaan se voi perustua ennakointikykyyn ja jatkuvan
parantamisen organisaatiorakenne perustuu tyéryhmiin tai tiimeihin. Ryhméarakenne
on integroitua ja edellyttda jatkuvaa yhteisty6ta prosessintaitajien valilla. Keskeinen
ero verkostoon nahden on tyéryhman tyon yhteistoiminnallinen luonne. Prosessien
muutos suunnitellaan ja toteutetaan tyoryhmissa. Jatkuvan parantamisen

mahdollistavat tydryhmat ylittdvat perinteiset toimisto- ja organisaatiorajat kuten
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kehittamisen, tuotannon ja markkinoinnin. Tyoryhmilld pitaa olla paitsi tahto tehda
kaikki tarvittava tavoitteen saavuttamiseksi, myos oikeus muuttaa ja kehittaa
yrityksen toimintatapoja toisin kuin massatuotannossa, jossa ajattelu ja tekeminen
on jyrkasti erotettu toisistaan. Prosessien jatkuvassa parantamisessa tehokkuutta
hankintaan myds silla, ettd parannusten keksiminen on jokaisen tyontekijéan
tehtava. (Honkanen 2006, 118)

2.5.5 Johdon sitoutuminen muutos strategiaan

Muutokselta menee pohja pois, jos johto puhuu muutoksen tarpeista ja ratkaisuista
ristiriitaisesti. Pahinta on, jos johto on sitoutunut vain omissa kokouksissaan, mutta
kertoo erilaista viestia alaisilleen omissa johtoryhmissaan ja osastokokouksissaan.
Pelko on, ettei rehellista tietoa muutoksen perusteluista eikd seurausvaikutuksista
saada kulkemaan organisaatiossa. Johdolla voi olla virheellinen kuva tilanteesta,
eikd se siten osaa tehda tarvittavia lis@muutoksia. Tilanne voi pahimmillaan olla,
ettd kellaadn ei ole rohkeutta kertoa organisaation todellisista aikaansaannoksista.
Vastaavasti johto, joka on perusteellisesti keskenaan puinut tilanteen ja hakenut
yhteiset ratkaisulinjat, on vahva toteuttaja vaikeissa, todella haastavissa
muutoksissa. (Valpola 2004, 48-49)

2.6 Ymparisto- ja teknologiamuutosten vaikutus

Ensimmaisenda kasitelladn nopeaa muutostahtia ja kiristyvda kilpailua
yritysmaailmassa. Toisena kasitelladn teknologisen kehityksen vaikutuksia.
Kolmantena kasitellddn asiakkaiden tarpeiden ja tydvoiman muuttumista.
Neljantend kasitellddn rooliristiriitoja teoriassa. Lopuksi kasitellddn ihmisten

persoonallisuuteen liittyvia rooleja tybyhteistssa.
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2.6.1 Nopea muutostahti ja kiristyva kilpailu

Tarkeimmaksi yleiseksi muutostekijaksi voi nimetd nopean yhteiskunnallis-
taloudellisen muutoksen. Niin taloudessa kuin koko yhteiskunnassakin muutostahti
kiihtyy yha. Nama muutokset ovat hyvin moninaisia. Modernin maailman menoa on
toisinaan todella vaikea ymmartéa, jasentaa tai ennustaa. Onko maailmamme siis
taysin pirstaloitumassa ja muuttumassa kaoottiseksi. Vai onko kyse vain siita, etta
oma maailmankuvamme on hajonnut ja olemme itse kadottaneet avaimet asioiden
ymmartamiseen. Pirstaloituminen voi olla hyodyllinen kasite, kun yritetdan
ymmartaa haasteita, joita organisaatiot kohtaavat yrittdessdén luoda strategiaa.
(Honkanen 2006, 90)

Yritysmaailma  kilpailee asiakkaista, markkinaosuuksista ja hupenevista
resursseista. Resurssien osalta kilpaillaan lahinna osaavasta tydvoimasta. Julkinen
sektori kilpailee sekin hupenevista resursseista, mikd kuitenkin merkitsee talla
hetkella pikemmin hiipuvaa rahoitusta. Kiristyva kilpailu haastaa organisaatiot
toimimaan yha tehokkaammin. Tehokkuutta on periaatteessa kahta lajia.
Organisaatio voi toimia tehokkaasti ymparistdssdan ja esimerkiksi kasvattaa
tulojaan lisdamalla myyntia tai saamalla liséda rahoitusta. Organisaatio voi toimia
tehokkaasti myos sisdisesti, tekemélla vdhemmin panoksin enemman eli karsimalla
kuluja. (Honkanen 2006, 91)

2.6.2 Teknologisen kehityksen vaikutukset

Nykymaailman menoa savyttdd myds nopea tieteellis-tekninen kehitys. Teollinen
kehitys on perustunut siihen, ettd koneiden ja tekniikan avulla on korvattu ihmisen
ruumiillista ty6ta tuotantoprosessissa. Informaatioteknologia on ollut jo viimeiset 20
vuotta nakyvin teknologisen kehityksen moottori. IT ja automaatio ovat muuttaneet
erittdin perustavalla tavalla tapaamme tehda ty6ta ja kommunikoida tydssa toisten

kanssa. Ty vaatii yna enemman kéasitteellista ajattelua.

Suurin osa IT-alueella tehtavistd panostuksista liittyy talla hetkella erilaiseen

hallinnolliseen tyohon ja taméa vahentaa hallinnollisten resurssien tarvetta. Usein
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ajatellaan, ettd uudella teknologialla olisi positiivinen vaikutus organisaatioon.
Vaikutus ei valttdmattd ole mydnteinen, koska teknologian suunnittelussa ei aina
ole otettu huomioon Kkayttdjien psykologisia ominaisuuksia tai tyopaikan
vuorovaikutus- ja kommunikointimalleja. Automaatiota hyodynnetdan viela
perinteisen massatuotannon alueella korvaamassa osaa ihmistydsta koneilla.
Automaatiota voitaisiin kehittdd paljon laajempaan kayttéon mita se nykyaan on.
(Honkanen 2006, 91-92)

2.6.3 Asiakkaiden tarpeiden ja tyovoimanmuutos

Organisaatioiden kannalta hyvin tarked muutostekija liittyy markkinoiden
kayttaytymisen tai asiakkaiden tarpeiden muuttumiseen. Vaikka
massahyddykkeilldkin on viela vahva kysyntapohja, toisaalla tapahtuu myos
painvastaista kehitystd. lhmiset haluavat yksildllisia tuotteita ja palveluita, ja he
odottavat myos saavansa parempaa laatua ja kohtelua. Asiakkaiden kayttaytymista
on myos yha vaikeampi ennustaa. Tallaiseen haasteeseen organisaatio voi vastata
periaatteessa kahdella tavalla. Ensinnakin se voi erikoistua tuottamaan vain jotain
erityistuotetta tai palvelua jollekin eritysryhmalle. Tai sitten se voi kehittaa sellaisen
joustavan tuotantotavan, joka mahdollistaa monien erilaisten hyddykkeiden tai

palveluiden tuottamisen lyhyissa sarjoissa. (Honkanen 2006, 92)

Teollistuneissa lansimaissa vaesto ikaantyy kovaa tahtia. Jos mitdan ei tapahdu,
niin 20 vuoden kuluttua joka viides eurooppalainen on ylittdnyt 65 vuoden ian.
Viestorakenteen muutos on sen verran raju, ettd edessd on vasjaamatta
tydvoimapula ja tyot on siis kyettiva tekem&én yha pienemmalla porukalla. Tama
tuottaa suuren haasteen organisaatioiden toiminnan tehostamiselle, ja paineet
esimerkiksi automaation ja itsepalvelun kaytolle lisdantyvat. Tyovoimaa joudutaan
hankkimaan myos niista maista, joissa siitd on ylitarjontaa. Téma tuottaa paineita

monikulttuurisuuden kohtaamiseen myds tydorganisaatioissa. (Honkanen 2006, 93)
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2.6.4 Rooliristiriidat

Tyo6rooli muodostuu niistéd odotuksista, joita organisaation muut tahot kohdistavat
henkiloon. Tyorooliin vaikuttavat lisaksi henkilon omat nakemykset tydstad ja sen
lopputuloksista. Rooliristiriitoja voi syntyd ainakin seuraavista syistd. Henkildén
tehtdva ei ole selvasti madaritelty. Kaksi eri henkildd kohdistaa henkil6dn
samanaikaisesti erilaisia odotuksia. Henkildbn oma mielikuva tydstdan ja siihen
liittyvistd p&amaéaarista poikkeaa siitd, mitd muut odottavat henkilon tekevan.
Henkilolla ei ole, taloudellisia, teknisid ynnd muita sellaisia edellytyksia suorittaa

tydhonsa liittyvia tehtavia, vaikkakin esimiehet niin olettavat.

Jatkuva epédselvyys omasta roolista ja tyohon liittyvistéd tavoitteista on vakava
stressitekija ty6eldamassid. On valttamatonta, ettd tyonkuva on selked ja
ymmarrettdvissa oleva ja etta tyontekijalle annetaan riittdvasti vapautta toteuttaa ja
rytmittda tyd mielensd mukaisesti. Liséksi on térkeda, ettd jokainen tietda, missa
rajoissa voi paattaa tydhonsa liittyvistd asioista. Rooliristiriidoista aiheutuva stressi
on sitd pahempi, mitd enemman organisaatiossa rangaistaan tyontekijan tekemista
virheista. (Juuti 2006, 110-111)

Heti muutospaatoksen jalkeen organisaation tydnjako ja henkildiden sijoittuminen
eri tehtaviin on jarjestettava kuntoon. Esimiesjoukko valitaan ensin, henkil6t
kiinnitetdan aiemman tehtdvdn mukaan nopeasti paikalleen. Organisaation
rakentamisvaihetta  seurataan tarkkaan omalla  raportointijarjestelmalla.
Esimiesjoukon jalkeen kiinnitetdan jokainen henkild omalle kustannuspaikalleen.
Organisaation rakentumisen yhteydessd muutetaan mahdollisesti myos fyysisesti
uusiin pisteisiin, muutto toiseen rakennukseen tai uuteen istumajarjestykseen on

tarpeellinen osa kokonaismuutosta. (Valpola 2004, 67)

2.6.5 Persoonalliset roolit tydyhteisossa

Organisaation  arkipdivdssd omaksumme rooleja sekd tietoisesti ettd

huomaamattamme. Muutostilanteissa kayttaytymisessa korostuvat joskus eri

piirteet kuin tasaisesti lipuvassa arjessa. Muutostilanteissa toistuvat organisaatiosta
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riippumatta usein samankaltaiset roolit. Roolit ovat jaettuna viidessa paatyypissa,

aktivistit, seurailijat, epéilijat, oppositio ja opportunistit. (Mattila 2008, 40)

Aktivistit kokeilevat ja kdynnistavat uutta innokkaasti. He ovat muutoksen vetureita
ja myods nauttivat asemastaan uuden esitaistelijoina. Aktivisti asettuu eritoten
suurissa organisaatioissa usein avoimeen konfliktiin vakiintuneen perinteen kanssa.
Moni aktivisteista- pitdd suhtautumistaan luonnekysymyksena. Uusi innostaa jo
uutuuden vuoksi, vaikka sen hyddyistd oman tydn tai tydyhteison kannalta ei olisi
vield varmuuttakaan. Samalla motivaatio oppia uutta ja kehittda omaa ammattitaitoa

on kova, myos siitd saatava palkinto veta3 puoleensa. (Mattila 2008, 41)

Seurailijat edustavat aktivisteja varovaisempaa linjaa suhteessa muutokseen.
Heistd muodostuu usein tydpaikan suuri hiljainen enemmistd, joka jattaytyy
uudistushankkeiden alussa mieluummin varovaisen tarkkailijan rooliin. Samalla
seurailijat ovat perustoiminnan tukipilareita. He kokevat myds edustavansa
tydpaikallaan erdanlaista maalaisjarked. Muutostilanteissa osa henkildstosta tyytyy
helposti tarkkailevaan rooliin, kun taas toiset pyrkivat ottamaan kohtalon heti omiin
kasiinsa. Monesti myds johtamisihanteissa halutaan korostaa oman aktiivisuuden

merkitysté ja ohjata oma-aloitteisuuteen. (Mattila 2008, 43)

Epailijat suhtautuvat nimensakin mukaisesti varautuneesti tydpaikan ja tyon
muuttumiseen. Epéluulon taustalla vaikuttavat useimmiten aiemmat huonot
kokemukset joko omassa tyossd@ tai lahipiirissd. Kyynikon ja epéilijan roolin
omaksuvat yleisimmin ne tydyhteison jasenet, jotka pitkdn kokemuksen mydta ovat
saavuttaneet tydyhteisdssdan tunnustetun aseman, v&hintdankin epévirallisen
tydyhteisébn mielipidevaikuttajina. Seurailijoiden tapaan myods epailijat ovat hyvin
lojaaleja tydnantajaansa kohtaan, mutta varautunut suhtautuminen uusiin aloitteisiin
purkautuu kuin huomaamatta pelkojen ja epailysten kylvamisena. Naiden levidmista
edesauttaa viela  epéilijgn  korkea asema  yhteisén  epdvirallisessa
nokkimisjériestyksessid. Kun kentdn laidalla notkujia on useita, hidastuu
uudistusaloitteiden eteneminen. Epailijdiden laatima synke& ennuste toteuttaa nain
itse itsensa. (Mattila 2008, 44)
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Oppositio kuvaa jyrkkda vastustavaa asennetta. Tyypillisesti oppositio nakee
muutoksessa pelkastdan kielteistda ja menetettdvaa. Jarrumielialaa lisdavat
muutostilanteessa erityisesti uhatuksi koettu oma ja lahityOyhteison arvostus.
Harvalukuinen oppositio haluaa puhua usein kokonaisen ammattikunnan tai
organisaation osan suulla, minkd vuoksi yksittiisten henkildiden todellisia
vaikuttimia on toisinaan vaikea ndhda. Ryhman selédn suojissa on helpompi valvoa
omaakin etua. Vastakarva voi yhteiseen viholliseen kohdistuessaan olla aivan
poikkeuksellisen yksituumaista. (Mattila 2008, 46)

Opportunisti on roolina harvinaisin. Kasitteend se herattdd suomalaisessa
yhteiskunnassa lahinna kielteisid tuntoja. Siksi se kéy tyopaikoillakin hyvin
leimakirveesta. (Mattila 2008, 47)
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3 YIT JA CAVERION KONSERNIT SEKA HIGH5 PROJEKTI

3.1 YIT Kiinteistotekniikka Oy

YIT Kiinteistotekniikka Oy kuului 30.6.2013 saakka YIT konserniin, joka noteerataan
porssissd. Rekisterdityja osakkeenomistajia YIT konsernissa oli vuonna 2012 noin
33 000. Liikevaihto vuonna 2012 oli noin 3,8 miljardia euroa, josta kiinteisto- ja
teollisuuspalveluiden liikevaihto oli noin 2,8 miljardia eurca. Voittoa YIT tuotti
samana vuonna noin 230 miljoonaa euroa. Tyéntekijoitd vuonna 2012 oli koko

konsernissa noin 25 000 ja joista yli 9000 oli Suomessa. (YIT2013a)

Kuviossa 2 on esitetty YIT Kiinteistotekniikka Oy:n organisaatiokaavio sellaisena
kuin se oli vuoden 2013 alussa. YIT Kiinteistétekniikka Oy:n talotekniikkaratkaisut
Pohjanmaan palveluksessa oli vuoden 2013 alussa noin 90 henkilda. Liikevaihto

2013 ensimmaisella puolivuotiskaudella oli noin 6 miljoonaa euroa.

Kiinteistotekniset palvelut, Suomi, Vendja ja Baitia
YIT Kiinteistoteknlikka Dy, i

Kilntolst- Taln'luknil.kka- Pirkanmaa Lounais- Pohjanmaa ja Kaskl-Ja Pohjois- Vendjh ja
palvelut ja ratkaisut jo Hime Suomi Koski-Pohjan- Iti-Suomi Suomi Ballia
Ll Litketoimi 8 Aluejohtaja |Aluejohtaja Lkl (RUBA)
rathaisut  PRESPREE lohta] [ohia} Aluejohtaja | |Aluejohtaja Aluejohtaja
Lilketolmi njohtaja

TALOUSUA -
Talousjohtaja _ njohtaja

Espoo ® Liike-ja ® Hyvinkda = Lieto ® HKokkola * Jyvskylh ® Kajaani *® Vaniji
HENKILOSTO Holsinkl tolmitilat * Himeenlinna Pari Platarsaari Kuoplo Koml
JA'OSAAMINEN Vantaa Espoo Lahti Rauma Selnajoki Joensuu Oulu
Henkiloslbjohtaja 8 Helsinki Riihimaki Salo Vaasa Lappeenranta Raaho
® JHrvonpii ®= Tampero &  Turku s Yivieska *= Mikkali & Rovanloml s Baltlan
MYYNTI, MARKKINOINTI, Savonlinna Tomlo maat
VIESTINTA Asunnot ja
Lakimies L aluecratkalsut

HANKINNAT
Hankintajohtaja |

KEHITYS X
Kehitysjohtaja -
L] Refeil ettt of Wi
lk_sikﬁnpéélllkkﬁ
|Yksikénpaallkks |
" Yksikonpaallikks | S T
T | Yksikénpaallikka _| i

| Ykslkbnpaallikka flsh

0 Operatiivinen johtoryhma "l'

@ Laajennettu johloryhmé

YIT [ 1] tntemal

Kuvio 2. YIT Kiinteistotekniikka Oy:n organisaatio (YIT 2013a)



54
Talotekniikkaratkaisut Pohjanmaan palvelutarjontaan kuuluu 1&amp6-, vesi-,
iimastointi-, sahko-, jaéhdytys- ja automaatiotekninen urakointi.
Talotekniikkaurakointia suoritetaan julkisyhteisgille, kiinteistdpalveluyrityksille,
isénnoitsijdille,  kiinteistosijoittajille,  kiinteistdjen  omistajille, kotitalouksille,
teollisuuden  yrityksille, toimitilojen  kayttgjile ja rakennuttajille sek&

rakennusliikkeille.

3.2 Caverion Suomi Oy

Caverion Oyj:n muodostamien liiketoimintaryhmien liikevaihto vuonna 2012 oli noin
2,8 miljardia euroa. Suomen osuus liikevaihdosta oli noin 20 %. Caverion Oyj:lla on
13 toimintamaata ja pé&&konttori sijaitsee Suomessa. Toimipaikkoja on 250.
Osakkeenomistajia on noin 36 000 heindkuun alussa 2013. Liikevaihdosta 55 %
tulee huollosta ja kunnossapidosta. Tyéntekijoitd on noin 18 000. Huoltoautoja on
5 500.

Kuviossa 3 on esitetty Caverionin logo ja toiminta-ajatus. Palvelut kattavat kaikki
talotekniikan osa-alueet kiinteiston ja teollisuuslaitoksen koko elinkaaren ajan.
Suunnittelu, toteutus, huolto ja kunnossapito loytyvat koko palveluvalikoimaan.
Palveluvalikoimassa ovat lamp0, vesi, ilmastointi, sdhko, tele, ICT, automaatio,
kiinteistovalvomo, turvatekniikka, paloturvallisuus, tekninen kiinteistéjohtaminen,
energiatehokkuus, kiinteistdjen energiasertifikaatit, teollisuuden esivalmisteet seka
jaahdytys. (Caverion 2013)
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Kuvio 3. Caverionin logo ja toiminta-ajatus (Caverion 2013)
Caverion Oyj:n kilpailuedut

Kattavat palvelut, maantieteellisesti laaja toiminta ja vahva markkina-asema.
Kilpailuetu markkinoilla, joilla suuri osa muista palveluntarjoajista keskittyy
muutamaan yksittdiseen ratkaisuun paikallisesti. Tekninen edelldkavijyys ja omat
innovatiiviset ratkaisut. Puhdastilojen, sairaaloiden ja laboratorioiden teknologiat
ovat pitkdlle kehitettyjd. Kiinteistéjen automaatio ja etavalvonta luovat kilpailuetua.
Teollisuuden korkeapaineputkistot. Oma tuotekehitys takaa innovatiiviset,

asiakkaille kustannussaastdja tuovat ratkaisut.

Energiatehokkuus on osana kaikkia palveluja ja ratkaisuja. Aina ollaan mukana
palvelusopimuksissa ja projektitoimituksissa. Asiakkaalle loytyy olennainen
valintakriteeri. Kyky kasvaa myds yritysostoin. Hajanaisilla markkinoilla on runsaasti
mahdollisuuksia yritysostoihin. Vankka kokemus vyritysostoista on historiassa.
Edellytykset ovat vahvalle kassavirralle. Huollon ja kunnossapidon merkittava

osuus, pitkdaikaiset asiakkuudet ja laaja asiakaspohja vahentavat riippuvuutta
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suhdannevaihteluista. Henkildvaltainen liiketoiminta vaatii vahaisia investointeja.
(Caverion 2013)

Caverion Oyj:n strategiset painopisteet

Kuvio 4 esittdd Caverionin vision. Kannattavuuden parantaminen Pohjois-
Euroopassa varmistetaan huollon tehokkuuden jatkuvalla kehittamiselld
toimintatapoja  ja  tydkaluja uudistamalla. Matalampi organisaatio ja
projektiliiketoiminnan keskittdaminen osaamiskeskuksiin parantavat kannattavuutta.
Tarkempi projektien valinta kannattavuuden ja riskien suhteen edesauttavat
kannattavuuden parantamista. Parempi projektien johtaminen, systemaattisempi
riskien hallinta seka hankinta- ja tarjousprosessin tehostaminen parantavat myos
kannattavuutta. Tuotteistetut palvelupaketit kuten Serviflex ovat kannattavuuden
kasvuun. Kasvu Keski-Euroopassa orgaanisesti ja yritysostoin toteutetaan
valikoiduilla yritysostoilla erityisesti saksankielisilla alueilla sekd huolto- ja
kunnossapitoliiketoimintaa kasvattamalla. Laajat, uudet ja edistykselliset projektit ja
palvelut kuten talotekniikan kokonaistoimitukset ja suuret Design & Build —
hankkeet, joissa Caverion on mukana suunnittelusta lahtien. Pitkdaikaiset
palvelusopimukset huollossa ja kunnossapidossa sekd palvelukonseptien
kehittaminen ovat myos strategisia painopisteitd. Tekninen erityisosaaminen ja

tuotekehityksen vahvistaminen kuuluvat strategiaan. (Caverion 2013)

Taloudelliset tavoitteet vuoteen 2016

Liikevaihdon kasvu keskimaérin yli 10 % vuodessa. Kannattavuuden kayttokate yli
6 % liikevaihdosta. Vahva operatiivinen kassavirta investointien jalkeen, jolla
mahdollistetaan orgaaninen kasvu, lainojen takaisinmaksu ja osingon jako.

Osingonjako tavoite on vahintaan 50 % tilikauden tuloksesta. (Caverion 2013)
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Kuvio 4. Caverionin visio (Caverion 2013)

Oma tutkimuskeskus Saksassa

On erikoistunut vaativiin ilmanvaihtoon, jaahdytykseen ja lammitykseen liittyvien
erikoistuotteiden kehittdmiseen. Keskuksessa simuloidaan kiinteistdtekniikan
toimivuutta haastavissa kohteissa, muun muassa leikkaussaleissa, laboratorioissa

ja tv-studioissa. (Caverion 2013)

Johtamisperiaatteet Caverionissa

Taulukossa 3 on kerrottu Caverionin johtamisperiaatteista lisdd. Johdamme
rohkeasti esimerkin voimalla. Asetamme haastavia tavoitteita ja annamme rehellista
ja rakentavaa palautetta. Kannustamme henkilékohtaisen ja suunnitelmallisen
ammatillisen osaamisen kehittdmiseen ja tuemme innovatiivisuutta. Valitdmme
tyontekijoidemme tydhyvinvoinnista, olemme avoimia ja meitd on helppo ldhestya

asemasta riippumatta. Me annamme vastuuta ja valtuudet toimia. (Caverion 2013)
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Taulukko 3. Johtaminen Caverion Oyj:ssa (Caverion 2013)

Johdamme teimintaamme arvejemme mukaisesti
Arvot tasapainossa _ o]k
Edelldkdvijyys Yhteistyo Vastuullisuus Erinomainen toiminta

Vankka osaamisemme |Asiakaskeskeisyys ohjaa |Toimimme eettisesti |Luomme lisdarvoa eri

perustuu jatkuvaan toimintaamme sidosryhmille
oppimiseen

Kehitdmme kestdvia Toimimme tiimind Teemme sen, mitd | Ylitimme odotukset
ratkaisuja yhteistyGkumppaneita lupaamme

varten kunnioittaen

Toimintatapamme on |Toimimme yhteisty&ssa ja |Olemme aloitteellisial Haluamme olla
innovatiivinen jaamme osaamistamme toimialamme paras

Caverion Oyj:n johtoryhma

Johtoryhmaan kuuluvat konsernin toimitusjohtaja, talousjohtaja, kehitysjohtaja,
Pohjois-Euroopan kiinteistdteknistenpalvelujen johtaja, Keski-Euroopan
kiinteistoteknistenpalvelujen johtaja, viestintijohtaja, teollisuudenpalvelujen johtaja,
Caverion Suomi Oy:n toimitusjohtaja, Ruotsin liiketoimintojen toimitusjohtaja,
Tanskan liiketoimintojen toimitusjohtaja, Norjan liiketoimintojen toimitusjohtaja ja

Itavallan liiketoimintojen toimitusjohtaja.

Caverion Oyj:n hallituksen kokoonpano

Hallitukseen kuuluu puheenjohtajan liséksi nelja jasenta, jotka ovat kaikki hyvin

koulutettuja ja kokeneita liike-eléaman vaikuttajia.

Caverion Suomessa

Liikevaihto oli vuonna 2012 noin 586 miljoonaa euroa. Liiketoimintoihin Kuuluvat
kiinteistotekniset palvelut ja teollisuuden palvelut. Paapaino toiminnassa on
huollossa ja kunnossapidossa. Henkilostomaara on noin 4 900. Toimipisteiden
maara on noin 40. Huoltoautojen maara on noin 720. Lahes 1 000 kiinteistda on 24

tunnin vuorokaudessa ja 7 vuorokauden viikko valvomopalvelussa. (Caverion 2013)
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3.3 YIT Kiinteistotekniikka Oy:n High5 projektin I1dhtokohdat

Taloteknisten projektien menestyksellinen hallinta ja toteutus ovat entistd
tarkeampia kilpailutekijoitd liilketoiminnassa. Oman osaamisen ja toimintatapojen
jatkuva kehittdminen on valttamatonta, jotta parannetaan toiminnan kannattavuutta
ja séilytetdan Kkilpailukyky. Pohjois-Euroopan kiinteistotekniset palvelut toimiala
strategiansa mukaisesti kaynnisti alkuvuodesta 2012 toimialan kehityshankkeen
projektinhallinnassa.  Tahan liittyen myods  kiinteistotekniikka  toteuttaa
projektitoiminnan kehityshankkeen, joka koskee yhtion kaikkia
projektiliiketoimintaan liittyvid toimintoja, lukuun ottamatta sammutus-, turva ja
automaatioratkaisuja. Kehitysprojekti liittyy kiinteistotekniikan strategiaan ja

"halutuin hankekehittaja”"- strategiaohjelmaan. (YIT 2012a)

Kehitysprojektin tavoitteena on projektiliiketoiminnan kannattavuuden
parantaminen, selkeiden roolien ja tehtdvakuvien muodostaminen henkilostolle,
tarkoituksenmukaisten foiminnan mittarien maéaritteleminen sek& raportoinnin
selkiyttdminen. Kokonaistavoitteena ovat parempi projektien lapivienti ja lopulta
tyytyvaiset asiakkaat. Toiminnan kehittdmisen kautta halutaan kasvattaa osaamista
ja siirtya pelkdstd hinnalla kilpailemisesta osaamisella ja ammattitaidolla
menestymiseen. Projekiilla tavoiteltavan toimintamallin perusperiaatteena on
keskitettyjen projektikeskusten muodostaminen. Laajat ja monipuolista osaamista
vaativat kohteet, hankekehitys, projektiostaminen ja tarjouslaskenta ovat
tavoitteena keskittaa projektikeskuksiin. (YIT 2012a)

Lyhykaisyydessaan syitd miksi hankkeeseen on lahdetty, ovat urakoinnin
kannattavuuden ja kilpailukyvyn parantaminen, osaamisessa on alueellisia eroja.
Tarjoamisessa on alueellisia eroja. Parempi riskien hallinta mahdollistuu
muutoksella. Keskitetyt ratkaisut mahdollistuvat asuntoihin ja liiketoimintoihin.
Tiedonkulku paranee, parhaat ratkaisut jakoon. Valtakunnallinen siséinen

verkostoituminen mahdollistuu. (YIT 2012a)
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3.4 Roolit urakointiliiketoiminnassa

Téassé esitetaan lyhyt kuvaus kustakin yleisimméasta urakointiliiketoiminnan
henkiléroolista YIT:n intranetin mukaan ja tiedot kaikista rooleista ovat esitetty

taydellisimmin opinnaytetyon liitteessa 5.

Controller vastaa oman alueen ja yksikdiden talousasioiden ja jarjestelmien
koulutuksesta seka tukemisesta. Controllerin keskeisia tehtévia ovat henkildiden
perehdytys talouden nakdkulmasta ja talouden tuki yksikonpaallikdille seka
projektipaallikdille. Controllerin keskeisid osaamisalueita ovat SAP osaaminen ja

talouden prosessien tunteminen.

Hallintopalvelut vastaavat tydnumerojen avauksesta, ostolaskujen kierrdtyksesta ja
tuntien kirjaamisesta. Hallintopalveluiden keskeisia tehtavia ovat avata
yksikonpaallikdn tai projektipaallikdn pyynndsta projektinumero, vastaan ottaa
ostolaskut ja tarkistaa laskun perustiedot. Hallintopalveluiden keskeisia
osaamisalueita ovat SAP:n osaaminen ja riittava talouden perus-tapahtumien

osaaminen.

Tarjouslaskija vastaa laskennan aloituspalaveriin osallistumisesta, kohteeseen
perehtymisesta, tarjouspyyntdjen teosta, maaralaskennasta ja alihankintatarjousten
vertailusta. Tarjouslaskijan keskeisia tehtavia ovat osallistua laskennan
aloituspalaveriin, koota tarjouspyynnén perustiedot, pyydetyt osahinnat ja
hankintarajat seka tarvikkeiden ja téiden kerdys. Tarjouslaskijan keskeiset
osaamisalueet ovat yleisten sopimusehtojen tunteminen, aliurakoitsijoiden ja —

toimittajien tunteminen seka jarjestelmien, tarvikkeiden ja tydehtosopimustuntemus.

Ostaja vastaa paikallisista sopimuksista alihankkijoiden ja tavarantoimittajien
kanssa, hankintasuunnitelmista, projektiostoista ja hyvaksynnoista seka
hankintaneuvotteluista. Ostajan keskeiset tehtévat ovat vastata paikallisten- ja
aliurakkasopimusten tekemisestd seka niiden kehittamisests, osallistua
hankintasuunnitelmien tekoon ja avustaa projektipaéllikkba sen tekemisessa ja
osallistua projektiostoihin seka tehda lopullinen hyvaksynta. Ostajan keskeiset

osaamisalueet ovat hallita sopimuksiin liittyvéat ohjeistukset, ymmartaa
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sopimustoimittaja kaytannot seka tuntea alueen toimittajat ja alihankkijat seka

alansa tekninen osaaminen.

Yksikonpaallikkd vastaa oman tulosyksikkdnsa johtamisesta tavoitteiden
mukaisesti, yksikdn myynnistéa ja tuotannon laadusta, omista asiakkuuksista ja
aluestrategiaan seka alueen toimintasuunnitelmaan pohjautuvan
toimintasuunnitelman laadinnasta ja toteuttamisesta. Yksikdnpaallikon keskeiset
tehtévét ovat johtaa omaa yksikkdaén ja toimia asennus- seka projektipaallikoiden
esimiehena. Yksikdnpaéallikon keskeiset osaamisalueet ovat hyvé tekninen
yleistuntemus yksikkdnsa toimialoista, hyva henkildstdjohtamistaito ja

organisointikyky seka vahva talouden osaaminen.

Asennuspaallikko vastaa toimialansa johtamisesta tavoitteiden mukaisesti,
resursoinnista, tiedon siirtymisesté alaisilleen ja toimialansa projektien
taloudellisesta onnistumisesta. Asennuspaallikén keskeiset tehtavat ovat johtaa
omaa toimialaansa suorassa alaisuudessaan projektipaallikét ja projektinhoitajat
seka varmistaa, etta toimialan henkildst6llad on tarvittavat tydn tekemisen
edellytykset. Asennuspaallikén keskeiset osaamisalueet ovat vahvat
henkildstéjohtamisen taidot ja organisointikyky, hyvé tekninen tuntemus omaan

toimialaansa liittyen ja osata hyvin aikataulun hallinta.

Projektipaallikké vastaa projektin siirrosta myynnista tuotantoon,
suunnitteluohjauksesta ja hankinnoista, budjetoinnista, ennustamisesta,
maksuerista ja yksikkohintaluetteloiden laadinnasta sekd asennustdiden
johtamisesta. Projektipaillikon keskeiset tehtavét ovat aikataulu ja
resurssisuunnittelu, budjetointi ja ennustaminen, kassavirran varmistaminen seka
tydomaasopimukset, aloituspalaverit, perehdytykset ja tydturvallisuusasiat.
Projektipaallikén keskeiset osaamisalueet ovat aikataulun tekeminen ja sen pohjalta
resurssivaraukset, tydehtosopimuksien, yleistensopimusehtojen ja

rakennusmaaradysten tunteminen. (YIT2012b)
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3.5 High5 koulutusohjelma toimihenkiloille

Ensinna esitellaan eri rooliryhmille jarjestettavat koulutuspaketit asiasisalloliaan.
Toisena kasitellaan suurimman rooliryhman eli asennuspaallikoille,
projektipaallikdille, projektinhoitajille ja hallintopalveluille yhteistd koulutusohjelmaa

ja kaydaan sisaltd tarkemmin lapi.

3.5.1 Koulutusohjelmat

Kiinteistotekniikan projektitoiminnassa olevassa High5- kehityshankkeessa saatiin
2012 vuoden lopulla valmiiksi nykytoiminnan analysointi. Saatuja tuloksia
hyédynnettin  ja highb jatkui miftavalla projektitoiminnan  henkildston
koulutusohjelmalla. High5- kehityshankkeen yhtend tavoitteena on, ettd koko
projektitoiminnan uudelleen mietitty prosessi ja siihen kuuluvat roolit muokataan
samanlaisiksi koko yhtiossa ja kaikilla alueilla. Se tarkoittaa asiakkaille parempaa

toimitusvarmuutta ja tasalaatuista palvelua koko maassa. (YIT2013c)

Uusi toimintamalli ja uudelleen maaritellyt roolit projektitoimintaan

Kehityshanke téhtda siihen, ettd kasvatetaan osaamista hankekehityksessa ja
projektien hankinnoissa sekd muodostetaan alueellisia projektikeskuksia.
Kiinteistotekniikan strategian mukaan pyritdan siitdmaan painopistetta kilpailu-
urakoinnista pidemmalle jalostettuihin projektin toteutusmuotoihin. Projektitoiminnan
roolit on kuvattu ja tehtavakuvat on selkiytetty. Henkilostolle on rakennettu
koulutusohjelma, joka kattaa uuden toimintamallin ja uudelleen maaritellyt roolit.
Tavoitteena on, etta jokainen osaa mahdollisimman hyvin omaan rooliinsa kuuluvat
tehtavat. Koulutus toteutettin 2013 ensimmaisen puolivuotiskauden aikana

projektitoiminnan toimihenkildille. (YIT2013c)

Koulutusohjelman ensimméinen osa on yhteinen kaikille alueen projektipuolen
toimihenkildille. Seuraavat osiot jarjestetddn tehtavarooleittain muodostetuille

pienemmille ryhmille. Koulutuskertoja on jokaiselle osallistujalle yhteensa nelja.
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Koulutuksen paasiséllot ovat roolit, vastuut ja keskeiset tehtavat. Miten mina luon
arvoa asiakkaalle. Minun tehtévani ja vastuuni. Tehokkuus omassa roolissani ja
tehokkuuden  mittarit.  Jarjestelmien  kayttdminen omassa tehtavassani.
Koulutuksella  halutaan antaa  jokaiselle  projektitoiminnassa  olevalle
mahdollisimman tdsmallinen kasitys omasta roolista ja siihen kuuluvista tehtavista.

Taman kautta pystytddn parantamaan toiminnan laatua ja tuloksellisuutta.
(YIT2013c)

Eri koulutusohjelmat ovat Hallintopalvelut, asennuspaéllikét, talotekniikkapaallikét,
projektipdallikét ja projektinhoitajat. Talle ryhmalle raataldityyn koulutusohjelmaan
oli eniten osallistujia ja se toteutettiin jokaiselle Suomen liiketoiminta-alueelle
omanaan paikallisesti, koska suurin osa toimihenkildista on naissa rooleissa.
Toinen koulutusohjelma on suunnattu yksikénpaallikdille ja controllereille. Tama
koulutus jarjestettiin Helsingissé ja siihen osallistui kaikki Suomen yksikénpaallik6t
ja controllerit eri alueilta. Kolmas koulutusohjelma on  suunnattu
suunnittelupaallikéille, hankekehityspaallikdille ja myyntipaallikdille. Tama koulutus
jarjestettiin Helsingissa ja siihen osallistui kaikki Suomen ndissé rooleissa toimivat
toimihenkilot eri alueilta. Neljas koulutusohjelma on suunnattu tarjouslaskijoille.
Tahan koulutukseen Helsingissa osallistui kaikki Suomen tarjouslaskijat eri alueilta.
Viides koulutusohjelma on ostajille. Tahan koulutukseen Helsingissa osallistui kaikki
Suomen ostajat eri alueilta. (YIT2012b)

3.5.2 Yleisimman koulutusohjelman sisalto

Tassd kuvataan suurimman ryhméan eli hallintopalvelut, asennuspaaillikot,
talotekniikkapaallikot, projektipaallikot ja projektinhoitajat rooleissa toimivien
koulutusohjelman siséltéa. Ensimmaisen koulutuspéivan ohjelmaan kuuluivat roolit,
vastuut ja keskeiset tehtdvat seka strategia, huippusuoritus ja esimiehen rooli.
Sisalto ja tarkoitus ensimmaiselle koulutuspaivélle oli luoda hyva ja myodnteinen
ilmapiiri ja perusta koko valmennusjaksolle. Kohdistaa osallistujien huomiota omiin
ajatusmalleihin ja oman asenteen merkitykseen. Korostaa ja painottaa esimiesten
keskeistd roolia tyéryhmien tavoitteiden saavuttamisessa. Tarkentaa esimiehen

tyonjohdollista roolia organisaatiossa. Painottaa esimiesten
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tydnvalvonta/seurantatehtévan keskeista roolia johtamisessa, oleellista poikkeamiin
reagointi, motivointi ja haastaminen. Kirkastaa esimiestyén laadun ja maéaran

yhteytta tydryhmien ja osastojen tehokkuuteen.

Toisen Koulutuspaivan ohjelmassa olivat johtamisjérjestelma, tehtavani ja vastuuni
sekd johtamisjarjestelmd, raportointi ja seuranta. Sisdltdé ja tarkoitus toiselle
koulutuspaivélle . olivat Johtamisjarjestelman kasitteiden avaaminen.
Johtamisjarjestelman merkityksen korostaminen esimiestytkaluna. Oivalluttaa
johtamisjarjestelmé&n koko toimintaa ohjaava vaikutus, seurantapisteet ja
esimiestyd. Painottaa esimiehen seurantatehtévien keskeista roolia esimiestydssa,
poikkeamiin reagointi. Korostaa seurantapisteiden aikajanteen merkitystd, oikea-
aikainen positiivinen tai korjaava palaute. Oivalluttaa ennakkosuunnittelun ja

haastavien tavoitteiden keskeinen yhteys henkiloston tehokkuuteen.

Kolmannen koulutuspdivédn ohjelmassa olivat oman toiminnan kehittdminen,
johtamisen tyokalut ja jarjestelmien kayttd omassa tydnkuvassa. Sisalto ja tarkoitus
kolmannelle koulutuspéivélle olivat jarjestelmét oikein kaytettynd tehokkuuden
takuu. Huomioi tyéssasi muutkin osapuolet. Toivot itse saavasi edellisen tyovaiheen
tehtavat valmiina omaan tydstamiseen. Kohtele nain myds seuraavaan tyovaiheen
tekijoita. Opitaan tehdyistd hyvista oivalluksista ja myos virheistd. Otetaan sovitut

asiat kayttoon kaikissa projektiyksikéissa.

Neljdnnen koulutuspaivan ohjelmassa olivat oman toiminnan kehittdminen,
johtamisen tydkalut. Henkilékohtainen tehokkuus, ajankayttd ja esimiestoiminta.
Ostaminen ja tarjouslaskenta. Tehokkuus omassa roolissa ja sen mittarit.

Siséltd ja tarkoitus kolmannelle koulutuspaivélle olivat Tehokkuuden kasitteiden
avaaminen. Tehokkuusajattelun merkityksen korostaminen esimiestydkaluna.
Korostaa jokaisen henkil6kohtaista vastuuta omasta ajankaytosta. Tarjota tyokaluja
oman ajankayton tehostamiseen. Oman ajankaytén kehittdmissuunnitelman
laadinta. (YIT2013b)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen tausta ja teoria

Ensimmaisené kerrotaan yleistietoa tulosyksikkdorganisaatiosta, koska muutoksen
kohteena ovat vanhat tulosyksikot ja niistd muodostettu uusi tulosyksikké seka
tekijan kokemuksia organisaatiosta. Toisena kerrotaan tulosyksikon eduista ja
ongelmista. Kolmantena esitelladn vanha organisaatiorakenne. Lopuksi esitelldan

uusi organisaatiorakenne joka on otettu kayttéén organisaatiomuutoksen myéta.

4.1.1 Yleistietoa tulosyksikkdéorganisaatiosta

Peruskysymys on miten muodostaa jarkeva tulosyksikk6? Toinen suoran
johtamisen kevennysmenetelma on standardoida tyon tulokset. Johtamisen
perusfilosofia on selva "en ole kiinnostunut niinkdan siita, miten tydtasi teet, kunhan
vain saat aikaan sovitut tuotokset”. Jos pitdisi mainita johtamisen malli, joka
selvimmin hallitsee nykyistd organisaatiomaailmaa, on tillaiseksi nostettavissa
tulosjohtamis- tai tulosohjausajattelu ja tdman kylkidisend organisaation
tulosyksikoéittdminen. Kun organisaatio kasvaa riittdvdn suureksi, jonkinlainen
tulosyksikkdorganisaatio on lahes vaajdamaton lopputulos. Suurin  osa
organisaatiomuutoksista tai — uudistuksista organisaatioissa liittyykin juuri siihen
tapaan jolla organisaatiot ryhmittelevat eri toimintojansa tulosyksikdihin. Haasteena
on loytaa se kriteeri, jonka pohjalta tulosyksikét muodostetaan. (Honkanen 20086,
138)

Aloitin tydurani YIT:l& 2006 tammikuussa Industria Oy:ssa ja siirtyessani Kokkolaan
Kiinteistétekniikka Oy:n projektipaallikbksi saman vuoden elokuussa oli
tulosyksikoitd tosi paljon. Seindjoella, Vaasassa, Pietarsaaressa, Kokkolassa ja
Ylivieskassa oli kullakin paikkakunnalla oma tulosyksikkénsd. Ensimmaéisia
muutoksia on ollut, ettd paikkakuntien urakointi- ja palveluliiketoiminta ovat eriytetty

omiksi tulosyksikdikseen. Sen jalkeen tulosyksikkdkokoja on aletiu kasvattamaan
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yhdistamalld Seindjoen ja Vaasan sdhkourakointi yhdeksi tulosyksikdksi. Seindjoen
ja Vaasan lvi-urakointi muodosti oman tulosyksikkénsa. Kokkolan ja Ylivieskan
urakointiliiketoiminnat yhdistettiin yhdeksi talotekniikkaratkaisut Keski-Pohjanmaa
tulosyksikoksi. Talle opinnaytetytlle syntyi tilaus kun viimeisimpan&d muutoksena
2012 syksylld alkoi YIT Kiinteistdtekniikka Oy:ssa urakointiliiketoiminnan High5
kannattavuuden parannusohjelma jonka myota paatettin yhdistdd Pohjanmaan
alueella jaljella olevat 3 tulosyksikk6d yhdeksi uudeksi talotekniikkaratkaisut

Pohjanmaa tulosyksikoksi.

4.1.2 Tulosyksikon edut ja ongelmat

Etuina on, etté herkkyys ja reagointikyky tuote- tai asiakaspinnassa ovat hyvét. Kun
delegoidaan riittavasti, ylin johto ei kuormitu liikaa. Toiminnan ja tuloksen arviointi
on helpompaa, ja yleisjohtajien kehittymiselle luodaan kasvupohja. Ongelmia ovat,
ettd paallekkaisyyksid muodostuu ja sisdinen tehokkuus voi olla heikkoa.
Yleisjohtajien 10ytdminen ja kouluttaminen vaatii panostuksia, ja ylin johto voi
menettdd mahdollisuutensa kontrolloida organisaation toimintaa jos yksikot
itsendistyvat liikkaa. Soveltuu hyvin tilanteisiin, joissa yritys on hyvin iso ja sen
toiminta eriytynyttd tai hajanaista eli kun yksi henkild ei enda kykene johtamaan
koko organisaatiota, mutta ylimméan johdon riittdva kontrolli halutaan kuitenkin
sailyttaa. Sensitiivisyys ja reagointinopeus ovat tallaisessa organisaatiossa
tarkedmpia kuin sisdinen tehokkuus. Yleisjohtajien kasvattaminen on tarke&a. Kun
yksikot ovat riittAvan suuria, myos erillisfunktioita voidaan yllapitda. (Honkanen
2006, 141)

4.1.3 Vanha organisaatiorakenne

Kuviossa 5 on esitetty entinen, talotekniikkaratkaisut Pohjanmaa Ivi-yksikko.
Yksikkoon kuului yksikonpaallikon lisdksi kaksikymmentakaksi asentajaa, kaksi
projektipaallikkbad ja yksi tarjouslaskija. Toiminta mittareiden valossa on ollut

tehokasta alihankinnalla tehtyjen ilmastointiurakoiden ansiosta.
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NYKYTILANNE

Tehtava Henkilo LVI M€
{kpl :

Yksikonpaall. 1
Tukiyksikkd 1

Sundeluvut IV- tyst Aggqnug.— 0
3331‘?§.=$}siﬂs.zm alihankintana paallikko
Projektipaall. 2
Asentaja 22
Yhteensa 27 6
7 WEE

Kuvio 5. Entinen Talotekniikkaratkaisut Pohjanmaa LVI-yksikkd.

Kuviossa 6 on esitetty entinen, talotekniikkaratkaisut Keski-Pohjanmaa yksikkd.
Yksikk6on kuului yksikénpaallikon liséksi kaksikymmentéviisi asentajaa, kaksi
projektipallikkdd, yksi projektinhoitaja sekd osa-aika eldkkeelld oleva
tarjouslaskija. Liikevaihto on edellisestad vuodesta tullut alas, mutta henkildstomaara

vastaa edelleen aikaisempaa vuotta.



TTR Keski-Pohjanmaa, 12514

Tehtava Henkilo LV/ M€
{kpl

" Yksikonpaall. 1
" Tuki 60 %

Suhdeluvut Asennuspaall. 1
i Projektipaal. 2
Asentaja 25
31 4
3 \f I 'r

Kuvio 6. Entinen Talotekniikkaratkaisut Keski-Pohjanmaa yksikko.

Kuviossa 7 on esitetty entinen, Talotekniikkaratkaisut Pohjanmaa sahkoyksikkd,

sellaisena kuin se oli ennen yhdistymista.

TTR Pohjanmaa sahké, 12551

YKsikanpaalikkas
olgAlnE/ohtajaly

i}

Asennilg«iliigkb}i
TS

Tehtava Henkilo LV/ ME
/kp!

Yksikénpaall. otona

Tuki 1
Suhdeluvut Liian vahin Asennusp.":iéll. 1
S00UPPePrLS8 oM asentajia Projektipaall. 4
toimihenkilgihin r
verrattuna Asentaja 29
Yhteensa 34 5
: vir

Kuvio 7. Entinen Talotekniikkaratkaisut Pohjanmaa sahkoyksikko.
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Yksikkonpaallikon tehtavia hoiti omantoimen ohessa aluejohtaja, liséksi yksikkodn
kuuluivat kaksikymmentayhdeksén asentajaa, asennuspééllikko, tarjouslaskija seka
nelja projektipdallikkdd. Entiselld henkilostomaaralla olisi pitanyt lilkkevaihtoa saada

kasvatettua.

4.1.4 Uusi organisaatiorakenne

Kuviossa 8 on esitetty uusi, talotekniikkaratkaisut Pohjanmaa yksikkd, jossa on
yhdistettynd kolme aikaisemmin esiteltyd vanhaa yksikkéa yhdeksi tulosyksikoksi.
Uuteen yksikkéon kuuluvat yksikdnpaallikén liséksi seitsemankymmentéakuusi

asentajaa.

Suhdeluvut

weow  TTR Pohjanmaa Uusi

160/PP+PH->17,6M
SYKSIRBRpAAIKRSS

 fTentivi  |Henkils |LVI ME
i ' {kpl :

Yksikénpaal 1

Tukiyksikkd 6 ja 60 %
Asennus- 2
paallikkd

Projektipaall 10

Asentaja 76+5
“ Yhteensa 9345 18

Kuvio 8. Uusi yksikkdrakenne

Asentajavahvuuteen on kuvattu lisdksi alihankintana ostettu ilmastointiurakointi,
jossa arvioidaan vahvuuden olevan viisi asentajaa. Yksikossa on tarkoitus olla
hankekehityspaallikkd, kolme kokopaivaistd tarjouslaskijaa ja vyksi osa-
aikaeldkkeelld oleva. Ostossa on ollut tarkoitus olla kaksi henkiléd ja

projektipaallikdita kymmenen.
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4.2 Tutkimuksen suorittaminen

Tutkimuksen tarkoitus on mitata uuden organisaation toimintaa
organisaatiomuutoksen jalkeen, eli mita hyotya muutoksella saadaan aikaan.
Kyseessd on suhteellisen lyhyelld aikavalilla suoritettu pitkittdistutkimus jonka
ensimmaisessa vaiheessa suoritettiin 1&htétilanne-analyysi ja jonka vastauksien
pohjalta suoritetaan mydhemmin loppukysely. Tarkoitus on hahmottaa muutokset
lahtétilanneanalyysin ja loppukyselyn valilla, mitkd asiat ovat paremmin tai
huonommin kuin ennen muutosta. Laht6tilanne-analyysin ja loppukyselyn teossa

kaytettiin apuna osin kvalitatiivista sahkopostikyselya.

Kysymyslistat on luotu toimeksiantajan eli YIT Kiinteistotekniikka Oy:n seka
mydhemmin Caverion Suomi Oy:n ja oppilaitoksen kanssa yhteistyossa.
Kyselyaineiston |dhettaminen ja kyselyn teettdminen nettisivuohjelmisto digiumin
kautta on hoidettu YIT Kiinteistdtekniikka Oy:n sek& loppukysely Caverion Suomi
Oy:n kautta. Tutkimuksen kohderyhmana ovat toimineet Pohjanmaan
talotekniikkaratkaisut eli urakointiyksikén toimihenkilot ja kysymykset ovat heidan

tydhonsa liittyvia.

Tutkimuksentekoa voidaan l|ahestyd kahdesta suunnasta, laadullisesti ja
maarallisesti. Laadullisessa ja maarallisessa tutkimuksessa tutkimuskohteita
analysoidaan erilaisista nakokulmista, ja saadaan vastaus erilaisiin kysymyksiin.
Kun ilmiotéa tutkitaan kvalitatiivisesti, saadaan vastaukset kysymyksiin kuinka paljon
ja monta. Talldin tutkimusaineisto on maaréltdan suuri. Nakdkulma ollessa
kvalitatiivinen tutkimus, vastataan miksi ja miten, ja ndin ollen aineisto on
rajallisempi. Maarallinen ja laadullinen nadkokulma eivat sulje toisiaan pois, vaan
tdydentavat toisiaan kun niitd kdytetdan rinnakkain. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2004, 125-127)
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Lahtoétilanne analyysi

Uusi organisaatio'aloitﬁ toimintansa taysin tammikuun alusta 2013. Lahtotilanne-
analyysi teetettiin helmikuussa 2013. Opinnaytetydn valttamaton lahtékohta oli
organisaation nykyisen tilanteen ja muutosasenteen selvittdminen, jotta saatiin
tietoa todellisesta |ahtdtilantieesta tulosyksikkétasolla. Lahtétilanne-analyysin
tarkoituksena oli selvittda toimihenkildiden nakemyksia heidéan omasta tyostaan
muutoksen alussa. Lahtdtilanne-analyysi seka loppukysely valittiin suoritettavaksi
osittain kvalitatiivisella sahkopostikyselylla. Sahkopostikysely rakennettiin tukien
teoriaviitekehystd, mutta sisdllon painottuen padasiassa suoraan tyohon.
Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus auttaa ymmartdmaan tutkimuksen kohdetta
eli tassd tapauksessa Pohjanmaan talotekniikkaratkaisut yksikk6d sen
toimihenkildiden kautta. Kvalitatiivisen tutkimuksen |&htékohtana on, sen
perustuminen todelliseen eldamaan ja sen kuvaamiseen. Kvalitatiivisen tutkimuksen

paaajatuksena on tutkia kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.

Aineistoa l|ahtotilanteesta kerattiin  sahkopostikyselyn avulla, liitteesséd 1 on
lahtotilanneanalyysin  kyselylomakkeet kokonaisuudessaan, kaikista seitsemasta
osa-alueesta. Sdhkdpostikysely toteutettiin digium-ohjelman avulla verkkokyselyna.
Kyselyn avulla keréattiin tietoa seitseman eri osaamisenjohtamisen aiheen alueilta.
Aiheet ovat johtaminen, projektinhoito, tarjouslaskenta, hankinnat, tydvoima,

hankekehitys sekd myynti ja markkinointi.

Kysely toteutettiin kayttden neljdd eri vaihtoehtoa eli monivalintakysymyksina.
Vaihtoehdot olivat tdysin samaa mielta, jokseenkin samaa mielta, jokseenkin eri
mieltd ja taysin eri mieltd. Monivalintakysymysten vastaukset ovat maaréllisia.
Liséksi jokaisen kysymyksen lopuksi oli vapaa kommentointi aiheesta osio joiden
vastaukset ovat laadullisia. Td&man opinnaytetyon kannalta oli hyva kayttaa myos
avoimia vastauksia lisana. Avoimia kysymyksia kaytetdan tyypillisesti

kvalitatiivisissa tutkimuksissa ja jos vaihtoehtoja ei tunneta tarkkaan. Avoimille
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kysymyksille luo arvoa, ettd ne ovat helppoja laatia ja niilld usein saadaan
vastauksia, joita ei etukdteen olisi odotetiu tulevankaan. L&htétilanne-analyysin

tarkoitus oli keratd omakohtaista kokemus ja ndkemystietoa toimihenkilGilta.

Kysely lahetettiin kaikille uuden tulosyksikén toimihenkildille, joita oli yhteensé
kolmetoista henkiloa. Vastaajista kaksi oli Ylivieskasta, kaksi Kokkolasta, Vaasasta
kolme ja Seingjoelta kuusi. Vastaajista viisi oli Ivi-toimialalta ja kahdeksan
sahkoalalta. Kyselyn lahettdmisesta vastasi toimihenkild YIT Kiinteistétekniikka
Oy:n HR-osastolta. Vastausaikaa annettiin seitseman vuorokautta ja muistutusviesti
lahetettiin  kaksi pdivaad ennen vastausajan paattymistd. Vastausprosentin
maksimoimiseksi, karhuamisen saatteen laittoi aluejohtaja. Vastausajan paatyttya
kyselyyn oli vastannut yksitoista henkilda. Kahdesta vastaamattomasta toinen oli
itisanoutunut ja kyselyn aikana siirtynyt toisen tyénantajan palvelukseen. Toinen oli
kyselyn aikana pitkalla sairaslomalla eli tyésahkopostin tavoittamattomissa. Naméa

seikat huomioon ottaen voidaan vastausprosenttia pitaa taytena.

Vastausten perusteella pystyttin  luomaan kasitys organisaatiomuutoksen
|&htétilanteesta. Poikkeavuuksia vastauksissa oli havaittavissa vahan. Suurimmat
poikkeavuudet liittyivat uuden organisaation tarkoitukseen muuttaa toimintatapoja ja
lisata liikkuvuutta toimipaikkojen valilld resurssien osalta, jotta koko yksikon
tietotaito saadaan paremmin hyddynnettya. Vastausten perusteella voidaan todeta,
ettd suurta muutosvastarintaa ei ole vaan keskiarvo oli hyvaa, joten henkilosté on
positiivisesti asennoitunut muutokseen. Vastausten perusteella oli tunnistettavissa
joitakin kehityskohteita, kuten tiedonkulun parantaminen, toimihenkiléiden oman
tydbnkuvan selkeyttdminen, projektinhoito toisille paikkakunnille, keskitetty
tarjouslaskenta, tarjouspyyntdjen kirjaaminen yhteiseen tiedostoon, hankintojen
keskittdminen ja asentajaresurssien liikuttelu. L&htdtilanne-analyysin pohjalta
saatiin paljon tietoa uuden organisaation toimintamallin hiomiseksi. Liitteessa 2 on

I&htétilanneanalyysin vastaukset, joista selvida jokaisen seitseman osion tulokset.
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5.2 Loppukysely

Loppukysely teetettiin elokuussa 2013, kun uusi organisaatio oli toiminut yli kuusi
kuukautta. Lahtotilanne-analyysin jélkeen suoritettava loppukysely tekee
tutkimuksesta pitkittéistutkimuksen. Suppean, koska aikataulullisista syistd ja
opinnaytetyén rajaamiseksi ei ole mahdollista jatkaa tutkimusta useaa vuoctta ja

suorittaa valikyselyita tietyin aikavalein.

Pitkittaistutkimukseen ryhdytaan esimerkiksi silloin kun halutaan seurata jonkin
ilmion kehittymistad tai halutaan katsoa, miten asiat muuttuvat jonkin kasittelyn
seurauksena ajankohdasta toiseen. Kasvatustieteen alueella tyypillisia
pitkittdistutkimuksia eli seurantatutkimuksia ovat olleet koulukokeilut. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2004, 167)

Litteessd 3 on loppukysely, joka teetettin myds sahképostikyselyn avulla.
Liitteessd on joka osion kysymys-sarjat vastaajan nakyméasta. Kyselyn avulla
kerattiin tietoa miten organisaatiomuutos on toteutunut ja miten toiminta on
kehittynyt 1ahtotilanne-analyysin jalkeen. Vastaajaryhma on sama kuin I&htdtilanne-

analyysissa. Henkilostovaihtuvuutta ei ole ollut kyselyjen vélissa.

Kysely lahetettin  samoille tulosyksikén toimihenkildille kuin lahtétilanne-
analyysissa, toimihenkilGitd oli yhteensa kaksitoista henkil6d. Seindjoelta oli yksi
vastaaja  sahkoalalta vdhemméan, koska hé&n oli irtisanomisajalla
lahtotilanneanalyysin aikana. Kyselyn lahettamisesta vastasi jalleen toimihenkil®
Caverion Suomi Oy:n HR-osastolta. Vastausaikaa annettiin seitseman vuorokautta
ja muistutusviesti l|&hetettiin  kaksi paivda ennen vastausajan paattymista.
Vastausajan paatyttyd kyselyyn oli vastannut yksitoista henkiléa. Henkilo joka ei
vastannut kyselyyn, oli kyselyn aikana pitkélla sairaslomalla elikka tyosahkopostin
tavoittamattomissa. Tama seikka huomioon ottaen voidaan vastausprosenttia pitaa

taytena.

Vastausten perusteella pystyttiin @ luomaan kasitys organisaatiomuutoksen
jalkautuksen jalkeisestd tilanteesta. Vastausten perusteella johtaminen ei ole

organisaatiomuutoksen myo6td parantunut, projektinhoitoa ei edelleenkaan tehda
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ristiin eri paikkakuntien valeilla, keskitetty tarjouslaskenta ei viela ole kokonaan
kaytéssd, hankinnat eivat ole keskitetty, hankekehitys organisaatiota ei ole, myynti
ja markkinointi on puutteellisesti organisoitu, kilpailukyky seka tilauskanta eivat ole
parantuneet muutoksen myo6ta. Lisaksi toimihenkildiden tyOtyytyvaisyys ja
sitoutuminen eivat ole kasvaneet muutoksen myéta. Vastausten perusteella oli
tunnistettavissa melkein samat kehityskohteet kuin lahtétilanne-analyysissa eli
tiedonkulun parantaminen, toimihenkildiden oman tydnkuvan selkeyttaminen,
projektinhoito toisille paikkakunnille, keskitetty tarjouslaskenta, hankintojen
keskittdminen, myynnin ja markkinoinnin organisointi ja hankekehitys organisaation
maarittdminen. Loppukyselyn pohjalta saatiin paljon tietoa organisaation
toimintamallin parantamiseen. Liitteessd 4 on vastaukset, joista selvidd jokaisen

osion tulokset loppukyselysta.

5.3 Tulokset

Tahan tulostenyhteenvetoon olen kerannyt molempien tutkimusosioiden vapaasana
kohdat suoraan lainattuina kyselyn vastauksista. Loppukyselyn perusteella voidaan
nahda, ettd muutos on vield kesken ja ldheskdan kaikkia haluttuja asioita ei ole
vield saatu muutettua, mutta osittain muutos on onnistunut mikd on positiivinen
asia. Selvaa vastarintaa ei ole ollut havaittavissa kummassakaan tutkimuksen

osiossa, tdma on tarkeda muutoksessa onnistumisen kannalta.

5.3.1 Lahtotilanne-analyysin vapaasana osiot

Johtaminen

Johtamisesta saatiin seuraava kommentti:
"Yhteistyé paikkakuntien valilla toimisi hyvin pitaa yhteisia tapaamisia
olla riittévasti seka vapaamuotoisia, etta johdettuja”.(V1)

Tastd voidaan ymmartda, etta yhteisia tapaamisia on liian va&han ja niiden

lisdaminen parantaisi yhteistyota.
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Projektinhoito

Projektinhoidosta saatiin seuraava kommentti:
"Projektinhoitaja voi harvoin olla kokoajan tyémaalla muutenkaan.
Asioiden hoitaminen ei ole paikkakunnasta kiinni. Riippuu projektin
suuruudesta ja aikataulusta. Meilla on tyokalut hoitaa missa vain, tai
ainakin pitaisi olla”.(V1)

Tasta voidaan tehda sellainen johtopaéatds, etté projektinhoito ei vastaajan mielesta

ole paikkakuntariippuvaista vaan sitd voidaan tehdd mybs etatyona toiselta

paikkakunnalta kasin.

Lisaksi projektinhoidosta saatiin seuraavanlaiset kommentit:
"Minulla on sellainen ndkemys, ettd mita likempana projektinhoito on,
itse projektia niin sen paremmin se on hoidettu”.(V2)
"Toimihenkiloiden liikkumisehdot ovat yleensd huonommat kuin
tydntekijoilla”.(V3)
"Yhteistyodlla eteenpain”.(V4)
Naistd kommenteista voidaan tehda sellainen johtop&étds, ettd osan vastaajista
mielestd projektinhoitajan  kuuluisi olla mahdollisimman lahelld projektia.
Projektinhoitajat eivat halua liikkua, koska taloudelliset ehdot ovat huonot ja

yhteistyon avulla liikkuminen saataisiin paremmin toimimaan.

Tarjouslaskenta

Tarjouslaskennasta saatiin seuraavanlaiset kommentit:
"Eri tarjouslaskijoiden omaavat taidot saatava yhteen. Monta eri
ndkdkulmaa on aina parempi kuin yksi. Voidaan oppia toisilta.
Paikkakunnalla tarjouslaskentaan vaikuttaa asiakassuhteet ja tavat
toimia heidan kanssa”.(V1)
"Tarjouslaskenta sahkossa on keskitetysti alueella”.(V2)

Tastéd voidaan paatella, ettd eri paikkakuntien tarjouslaskijoiden yhteistyotd on

liséttava ja sahkourakoiden tarjouslaskenta on keskitetty.
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Hankinnat

Hankinnoista saatiin seuraavanlainen kommentti:
"Vaativa tydmaa. Asiantuntija-ostajan ammattitaito niin kaupankaynnin
kuin tekniikan tietdmyksen osalta on oltava hyva. Mukaan vield
myyntikokemusta, niin toimii”.(V1)

Tasta voidaan tehda johtopaatds, ettd ammattitaitoisen ostajan 16ytdminen alueelle

on tosi vaikeaa.

Hankinnoista saatiin liséksi seuraava kommentti:
"Monilla myyjapuolella on jaanyt kasitys, ettd valtakunnalliset
sopimukset ovat maksimialennuksia. Pitdisi ohjeistaa sopimuksen
tekijoita, etta sopimushinnat ovat vahimmaisalennuksia
projektitoimituksessa. Takavuosina Arto Eerola antoi palautetta, etta
sopimushintoja pitdisi noudattaa. Kokonaisuus kuulemma on
tarkeAmpaa kuin yksittdinen projekti. limeisesti sopimuspuolella olisi
hankittava turvakengat, etteivat varpaat jaa valiin”.(V2)

Tastd voidaan todeta, ettd hankintavastaavat ovat antaneet ohjeen ostaa

kallimmalla kuin olisi mahdollista.

Hankinnoista saatiin kolmannelta vastaajalta kommentti:
"Alueelliseen hankintaan on mahdollista saavuttaa luottamus ja
keskusteluyhteys joka mahdollistaa aidon yhteistydon”.(V3)

Tadmén mukaan alueen oman ostajan nimeaminen olisi positiivinen asia ja

parantaisi yhteisty6ta hankinnoissa.

Tyovoima
Tyovoimasta saatiin seuraavanlaiset kommentit:
"Pitaa olla joustava tiimityélainen™.(V1)
"Tiedonkulku on tassakin oleellista”.(V2)
Naiden vastauksien mukaan tiimityolla ja tehokkaalla viestinnalld tyévoiman

liikkuvuus toimisi paremmin.



77

Hankekehitys

Hankekehityksesta saatiin seuraavanlaiset kommentit:
"Aktiivinen, ennakkoluuloton, sosiaalinen, opastava. Téméan hetken
avainhenkild, joka saa asiakkaan kiinnostuksen herddmaan eri
vaihtoehtojen maailmassa”.(V1) Ja "onko sellaista osaajaa saatavissa
joka hallitsee koko talotekniikan”.(V3)

Naiden kommenttien perusteella voidaan tehda johtopaatds, ettd ammattitaitoisen

hankekehityspaallikén rekrytointi alueelle on haastava tehtava.

Lisaksi hankekehityksesta saatiin seuraavanlainen kommentti:
"Liilkkuuko alueella niin paljon KVR projekteja, etta l|oytyisi tyota
sellaiselle™(V2)

Kommentin mukaan hankekehityspaallikon rekrytointi ei olisi tarpeellinen, koska

hankekehitysurakoille ei ole tarpeeksi markkinoita.

Myynti ja markkinointi
Myynti ja markkinointi osiosta saatiin seuraava kommentti:
"Paikkakunnan asiakkaiden tuntemuksesta on hy6tya, mutta voi olla
jossain tapauksessa haittaakin. Uudet ihmiskontaktit saattaa
piristda”.(V1)
Tasta voidaan tehda johtop&atos, ettd ulkopuolinen myyntimies, jota asiakkaat eivat
ennestdan tunne voisi olla hyvaksi myynnille.
Lis&ksi saatiin seuraava kommentti:
"Tuleeko siita yksi kartoitus kirjoituspoytélaatikkoa varten"?(V2)
Kommentin vastaaja ei usko asian etenevdn mihinkaan vaikka kartoitus
tehtaisiinkin.
Lisaksi saatiin kolmannelta vastaajalta kommentti
"Myynti on saatava paremmin liikkeelle miten se nykymuotoisena
toimii.(V3)

Kommentin mukaan myynti ei nykyiselldan toimi tarpeeksi hyvin.
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5.3.2 Loppukyselyn vapaasana osiot

Johtaminen

Johtamisesta saatiin seuraava kommentti:
"Mielestani juuri mikdan ei ole muuttunut. Ennen keskustelin Veikon
kanssa, nykyaan paasaantoisesti Arin kanssa. Ennen tiesin mita
tarjotaan, nykydan satunnaisesti. Ei valid vaikka nadin onkin, mutta
miesten varaaminen toéille hankaloituu, kun ei edes tiedd mitd ehka on
odotettavissa”.(V1)

Tastd voidaan tehda johtopaatds, ettd tiedonkulku olisi vain huonontunut

muutoksen jalkeen.

Projektinhoito

Projektinhoidosta saatiin seuraavanlaiset kommentit:
"On turhaa resurssien tuhlaamista, jos paikkakunnalla on toimiva
kokoonpano, ei sinne pida vakisin tunkea lisdd henkiléitd. Jos apua
pyydet&an tai tarvitaan, niin totta kai autetaan, mutta turha kdrmesta on
vakisin pulloon ajaa”.(V1)
"Omalla paikkakunnalla on helpompi toimia kun myds muut urakoitsijat
ovat ns. tuttuja. Toisaalta projektin hoitaminen toisella paikkakunnalla
voi myos olla opettavaa, kun tydmaalla ei voi ohimennen kayda, niin
joutuu pakostakin suunnittelemaan tyOmaata vahan pidemmalle kuin
normaalisti”.(V2)

Naistd kommenteista voidaan todeta, ettd projektinhoitajan pitéisi olla samalla

paikkakunnalla kuin projektitkin. Lisdksi nahtiin opettavaisiakin puolia projektin

hoitamisessa toiselle paikkakunnalle.

Tarjouslaskenta

Tarjouslaskennasta saatiin seuraava kommentti:
"En oikein ymmarra tata tarjouslaskennan menettelytapaa. Vaasassa
on aika paljon sellaisia yhteyshenkilGita, jotka soittavat suoraan minulle
ja pyytavat tarjouksen, koska ovat tottuneet saamaan hinnan minulta,
lisaksi ko. tyot ovat usein sellaisia, joita ei edes kilpailuteta. Nykyaan en

tieda juurikaan, mitd on laskennassa, jos tdma on tarkoitus niin ok. Ps.
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High5-kurssilla painotettiin, ettéd projektipaallikét yms. Henkil6t eivat
laske tarjouksia, vaikka heilta sita pyydetdan. Aika outoa”.(V1)
Kommentin perusteella high5-kurssin oppeja ei pitdisi noudattaa kirjaimellisesti

vaan soveltaen kaytantoon.

Hankinnat
Hankinnoista saatiin seuraava kommentti:
"Ei viela kokemusta".(V1)

Kommentin perusteella alueellinen hankinta ei ole vield kaytossa.

Hankekehitys

Hankekehityksesta saatiin seuraavanlainen kommentti:
"En ole tietoinen alueen hankekehitys osaamisesta tai projekteista,
tuntuu ettda tassa pitaisi olla aktiivisempi esim. mainostamalla ja
tuomalla yritysta esille enemman”.(V1)

Tasta voidaan tehdd johtopdatds, ettd alueella on suhteellisen vahén

hankekehitysta tai ei ollenkaan ja hankekehitysmahdollisuutta tulisi tuoda paremmin

esille asiakkaille.

Myynti ja markkinointi

Myynti ja markkinointi osuudesta saatiin seuraavanlaiset kommentit:
"Vaikeapa noihin on vastata, kun ei tieda asioista yhtaan mitaan”.(V1)
"En tiedd”.(V2)

Kommenttien mukaan myynnissd ja markkinoinnissa on viela paljon

parantamisenvaraa.

Yleiset kysymykset osiossa oli seuraavanlainen kysymys, ettd olen tyytyvainen
organisaatiomuutokseen ja sen aikaansaamiin muutoksiin, tyotyytyvaisyyteni on
parantunut  organisaatiomuutoksen myota, sitoutumiseni on  lisdantynyt

organisaatiomuutoksen myota. Tahan ei saatu yhtdan vastauksia.

Mitd muita kehittdmisehdotuksia sinulla on Pohjanmaan TTR:n toiminnan

parantamiseksi? Tahan saatiin seuraavanlaiset kommentit:
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"Kohdan 8 kysymyksiin on aika vaikea vastata, koska en tieda asiasta
oikein mitdan, en ole huomannut juuri mitddn muutosta, ehka suurin
muutos on se, ettd puhutaan vieldkin vdhemman asioista kuin
ennen”.(V1)
"Urakkalaskentakohteita pitdda haalia muualtakin kuin hilmasta, eika
odotella vain konttorilla etté joku tuo laskentaa toimistolle. Maakunnissa
kohteita mita ei hilmassa ilmoiteta, menevat meilta talla hetkella ohi.
Markkinoinnissa  meillda on  kilpailjaan  verrattuna  paljon
parantamista”.(V2)
Naistd kommenteista voidaan tehda johtopaatokset, ettd muutoksella ei ole ollut

vield nakyvia positiivisia vaikutuksia ja muutos on edelleen kesken.

5.3.3 Teorian ja kaytannon keskustelu

Luotettavan kyselylomakkeen taytyisi olla reliaabeli, eli jos kysely valittomasti
toistettaisiin, pitdisi tulosten olla samanlaiset. Kyselylomakkeen taytyy olla myos
validi, eli mittaa oikeita asioita organisaatiosta. Taysin luotettavaa
organisaatiomittaria ei ole olemassa eika sellaista koskaan kyeté kehittdmaankaan,
joten kyselyitd ei kannata toteuttaa siind toivossa, ettd lopullinen totuus omasta,

organisaatiosta niiden avulla paljastuisi. (Honkanen 2006, 84)

Taméan tutkimuksen kyselylomakkeet olivat laadittu koskien liiketoimintaa, jonka
organisaatiossa kysely toteutettiin. Otsikot tulivat aluejohdolta ja niihin tehtiin
alakysymykset pohjautuen ajankohtaisiin High5 tydtehtédvarooleihin.
Loppukyselyssad oli lisdksi tutkimuksen p&dongelman vastausta tukevat
yleiskysymykset. Tutkimuksen paaongelmaan, miten wuudessa, isossa ja
maantieteellisesti laajassa tulosyksikéssd organisaatiomuutos koetaan, vastaus
saadaan koko kyselyn yhteenvetona. Alatutkimusongelman kysymykset ovat
suoraan seitseman osaamisenjohtamisen kysymyssarjoista tutkimuksessa ja

vastaukset tulevat suoraan kustakin osiosta.

Sama organisaatiokysely uusittin erdassa tehtaassa kahden vuoden péaasta.
Tulokset jalkimmaisessd mittauksessa olivat I&hes kaikilla arvioiduilla osa-alueilla

huonompia kuin edellisella kerralla, ja tehtaan johtaja masentui tédstd. Han oli tuon
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kahden vuoden aikana tehnyt paljon ty6td henkiloston ja tydyhteisén kehittamisen
eteen. Tilanteen analysoinnin jalkeen paadyttiin siihen, ettd tehtaan uusi johto oli
todellakin tehnyt paljon tyotd muuttaakseen tehtaan perinteistd tuotantotapaa ja
organisaatiokulttuuria yleensakin, ja henkilostd oli saanut aidosti osallistua
kehittamistyohdn. Taméan kaiken kehittdmisen ja osallistumisen seurauksena
henkilostd oli oppinut tarkastelemaan asioita uudella tavalla. He olivat oppineet
tunnistamaan ongelmat ja kehittdmiskohteet. Tassa mielessid he myds kayttivat, nyt
uudessa tilanteessa, kyselylomakkeen vastausasteikkoa toisella, kriittisemmallad
tavalla. Kehittamistyd oli tuonut myos piilossa olleet ristiriidat avoimemmin esille,
mika nakyi kyselyjen tuloksissa huonompana ilmapiirina. Kyse ei ollutkaan siita, etta
johto olisi ep&onnistunut vaan pdainvastoin erinomaisella tavalla onnistunut

pyrkimyksissdan muuttaa vanhaa organisaatiokulttuuria. (Honkanen 2006, 85)

Tassa tutkimuksessa on havaittavissa sama ero lahtétilanneanalyysin ja
loppukyselyn valilla. Lahtotilanneanalyysin aikana vastaajat eivat varmaankaan
ymmartaneet kaikkia kysymyksid ja vastasivat positiivisempaan savyyn, koska
olivat positiivisen avoimia uudelle muutokselle. Loppukyselyn tulokset ovat
huonompia, koska kaikki kavivat kevdan aikana High5 koulutuksen lapi ja osasivat

suhtautua kriittisemmin palautteen antoon loppukyselyssa.

Kun johdon kaynnistdma muutospuhe on kaynnistdnyt muutospyrkimykset, on
myos oletettavaa, ettd organisaatioiden arjen tasolla syntyy toisenlaista
muutospuhetta, arjen muutospuhetta. Muutospuhe onkin puhetta, joka tdhtda oman
aseman parantamiseen. Muutospuhe jadsentyy tdméan valtapyrkimyksen kautta,
vaikka se saa silotettua ilmiasunsa. Objektiivinen puhe on pyrkimystd katkea
valtapyrkimykset ja piiloftaa ne organisaation sisdisistd ongelmista puhumisen
muotoon. Sekd aktiivinen muutoksen puolesta puhuminen ettd muutoksen
vastustaminen ovat siirtoja organisaation valtapelin areenoilla. (Juuti, Rannikko &
Saarikoski 2004, 20,22)

Tutkimuksen loppukyselyn huonompia tuloksia, verrattuna laht6tilanneanalyysiin
voidaan pitdd myds vastaajien pettymyksenad organisaatiomuutokseen. Kolmesta
tulosyksikosta vain yksi oli tappiollinen ja siitd huolimatta kaikki yhdistettiin. Oliko

tarkoituksena parantaa ja kehittda toimintaa, vai ainoastaan saada sulautettua
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tappiollinen yksikkd muihin, niin ettei siita tarvitse enaa toimitusjohtajalle erikseen

raportoida.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen p&dongelma tassd tutkimuksessa oli, miten uudessa, isossa ja
maantieteellisesti  laajassa  tulosyksikéssd  organisaatiomuutos  koetaan.
Alatutkimusongelma-kysymyksia olivat, miten osaamisen johtamisen seitsemén
osa-aluetta ja uudet tyotehtavaroolit toimivat muutoksessa. TAmén tyén tuloksia ei
voida sellaisenaan soveltaa muiden yritysten liiketoimintaan kuin nykyisen Caverion
Suomi  Oy:n. Yritykset eldvat jatkuvassa muutoksessa, jonka my6ta
organisaatiomuutokset tapahtuvat useammin kuin ennen. Nopealla aikavéililla pitaa
jatkaa ftuottavaa toimintaa aivan uudella kokoonpanolla. Tama luo haasteita
kaikessa liiketoiminnassa. Tutkimuksen teko on ollut opettavaista, koska en ole
aikaisemmin varsinaista tutkimustyota tehnyt joten kysymysten teko ja tulosten

analysointi oli aivan uutta.

Pitkittdistutkimuksen  lyhyt  aikavali, puolivuotta  lahtétilanne-analyysista
loppukyselyyn vaikuttaa osaltaan tutkimuksen tuloksiin, pidemmalla aikavalilla
muutos olisi mahdollisesti toteutunut jo paremmin. Tutkimus onnistui kuitenkin
tavoitteessaan eli |ahtdtilanteen maarittmisessd ja toiminnan kehittymisen
havaitsemisessa loppukyselyn avulla. Tutkimuksen avulla saatiin vastaukset
tutkimusongelman p&ékysymykseen miten uudessa, isossa ja maantieteellisesti
laajassa tulosyksikdssa organisaatiomuutos koetaan. Tiivistettynd voidaan todeta,
ettd muutos koettiin mahdollisuutena, mutta joidenkin vastausten perusteella

organisaatiomuutoksen toteuttamisen jalkeen kehitysty6ta ei ole juurikaan jatkettu.

Alatutkimusongelmakysymykseen miten organisaatiomuutos parantaa toimintaa
saatiin myos vastaus. Tiivistettyna voidaan todeta, ettd organisaatiomuutos ei ole
vield parantanut mitenkdan toimintaa, vaan osan vastaajista mielestd jopa
huonontanut. Alatutkimusongelmakysymykseen osaamisen johtamisen seitseman
osa-alueen ja tydtehtdvaroolien toimivuuteen saatiin myds vastaukset. Tiivistettyna
voidaan todeta, etta kaikilla osa-alueilla on vielda parantamisen varaa ja roolit eivat
kaikilta osin ole vield taytetty tavoitteen mukaisesti. Yleinen toimihenkildiden

tietdmys asioista oli havaittavissa heikoksi ja tdma johtuu organisaatiomuutoksen ja
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roolien huonosta jalkauttamisesta organisaatiossa. Lisdksi tutkimuksen avulla
havaitsi onko vastaajat sitoutuneita muutokseen vai ovatko he vastaan. Alueille
nimettyjen ostajien koulutusputki saatiin paatdkseen vasta syyskuussa ja sen

jalkeen keskitetty hankinta alueella on vasta kaytossa.

Tutkimuksen reliabiliteetti on méaarélliselle tutkimukselle tyypillinen. Tutkimuksen
tulokset eivat ole sattuman aiheuttamia. Jos tutkimus uusittaisiin, samoissa
olosuhteissa ja samoilla osallistujilla, samalla ajanjaksolla, saatettaisiin saada
samansuuntaiset tulokset. Taman tutkimuksen validiteetti on hyvéa, joka osa-alueen
tutkimustuloksia voidaan kayttda yhdessa tai erikseen. Tutkimustuloksista voidaan

tehda myos paatelmia ja sopivia jatkokehityssuunnitelmia.

Parannettavaa alueella on l&hinnd hankekehityksessa ja tarjouslaskennassa seké
yhteistydon tiivistimisessd eri paikkakuntien valilla. Uskon, ettd naissa
kehityskohteissakin paastdan parempiin tuloksiin jonkin ajan p&astd, kunhan
kehitystyota edelleen jatketaan sinnikkaasti. Vuoden 2014
henkilostotyytyvaisyyskysely on yksi mittari, jossa organisaatiomuutoksen

vaikutuksia mitataan menneeseen verrattuna, eli tutkittavaa jai viela muillekin.

Yhtena lahtotilanne-analyysin kysymyksend oli, olisiko hankekehitys tarpeesta ja
yritysten kiinnostuksesta alueella syytd tehdid kartoitus ja siitd hyotya kvr-
markkinoinnissa? Noin 60 % oli taysin samaa mielta ja noin 40 % jokseenkin samaa
mieltd. Tasta tuloksesta olisi hyva aihe jatkotutkimukselle. Tama kartoittaminen olisi
taloudellisestikin jarkevda tehda, ennen kuin investoidaan paljon t&han
hankekehityksen organisaation rakentamiseen tai markkinointiin. Tehtava olisi niin
laaja, koska aluekin laaja ja paljon yrityksia, ettd aihe sopisi opinnaytetyoksi ja on
vaikeaa muuten toteuttaakaan. Mikédli markkinoiden kartoitus opinnaytetyona
osoittaisi alueen, yritysten olevan valmiita tilaamaan kvr-urakoita niin voitaisiin

suurempi markkinointi talle alueelle jarjestaa ja kasata tarvittavat resurssit.
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Léahtotilanneanalyysin kysymyspatteri LIITE 1/1

Pohjanmaan projektiyksikén toiminnan kehittdminen

Tervetuloa vastaamaan kyselyyn!

http://digiumenterprise.com/answer/survey.asp?THIS _[S_YOUR PERSONAL ANS... 11.2.2013



Lahtotilanneanalyysin kysymyspatteri

Pohjanmaan projektiyksikdn toiminnan kehittdminen

1 Johtaminen

LITE 1/2

Ole hyva ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!

1 Toimihenkilén esimiehen ei
tarvitse olla samalla
paikkakunnalla riittdvan tuen ja
tiedon saamiseksi.

2 Uusi preojektiyksikdn viikko- ja
kuukausipalaveri kdytdntd on
toimiva ja riittava tiedon kulun
kannaita yksikdssa.

3 Tehtavadni uudessa yksikdssa
on selked, tieddn mitd tehtaviini
kuuluu.

4 Yapaa kommentointi aiheesta

Taysin
samaa
mieltd

Jokseenkin Jokseenkin

Samaa
mielta

eri mieltd

14 %

Taysin eri
mielta

Jatka =

http://digiumenterprise.com/answer/survey.asp? THIS IS YOUR_PERSONAL_ANS... 11.2.2013



Lahtétilanneanalyysin kysymyspatteri

Pohjanmaan projektiyksikdn toiminnan kehittdminen

2 Projektinhoito

LITE 1/3

Ole hyva ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!

Taysin
samaa
mielta

1 Projektien vetdjien tulee olla
valmiita lilkkkumaan ykslkén
alueella samoilla ehdoilla kuin
asentajien niille paikkakunnille
joissa on toitd.

2 Olen itse valmis lilkkumaan
yksikon patkkakunnilla
tydtilanteen mukaan.

3 Projektinhoito ei ale
paikkakunnasta riippuvaista.

4 Vapaa kommentointi aiheesta

Jokseenkin
samaa
mielta

—~

Jokseenkin
eri mielta

29 %

Taysin eri
mielta

http://digiumenterprise.com/answet/survey.asp? THIS IS_YOUR_PERSONAL_ANS... 11.2.2013



Léhtotilanneanalyysin kysymyspatteri

Pohjanmaan projektiyksikdn toiminnan kehittdminen

3 Tarjouslaskenta

LITE 1/4

Ole hyva ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!

1 Keskitetty tarjouslaskenta on
tehokkaampi ja taloudellisempi
kuin joka paikkakunnalle
hajautettu.

2 Myynti ja projektinhoitaminen
pitda olla eriytetty niin, ettd
projektihenkilét saavat keskittya
vain projektien ja lisdtdiden
hoitoon.

3 Laitan kaikki tulleet
tarjouspyynnét ja valmiit

laskelmat yksikdn yhteiseen
tiedostokansioon.

4 Vapaa kommentointi aiheesta

Taysin
samaa
mielta

Jokseenkin Jokseenkin

samaa
mielta

eri mieltd

< Takaisin

43 %

Taysin eri
mieltd
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Lahtétilanneanalyysin kysymyspatteri

Pohjanmaan projektiyksikén toiminnan kehittdminen

4 Hankinnat

LITE 1/5

Ole hyva ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!

Taysin
samaa

1 Alueen hankinnat
keskittamalld saadaan
merkittavia sdastdja.

2 Hankintatoiminnan
keskittamispaikkakunnalla
vksikén alueella ei ole
merkitysta.

3 Alueen oma keskitetty
hankinta olisi parempi ratkaisu
kuin valtakunnallisen
hankintahenkilostén kaytto.

4 Vapaa kommentointi aiheesta

rmieltd

Jokseenkin Jokseenkin

samaa
mieltd

eri mieltd

57 %

Taysin eri
mieltd

http://digiumenterprise.com/answer/survey.asp?THIS IS YOUR _PERSONAL_ANS... 11.2.2013



Lahtétilanneanalyysin kysymyspatteri

Pohjanmaan projektiyksikdn toiminnan kehittdminen

5 Tyovoima

LIITE 1/6

Ole hyva ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!

Taysin
samaa
mieltd

1 Projektista vastaava
projektipdéllikké johtaa kaikkia
projektiin osallistuvia, myds
toisen paikkakunnan asentajia.

2 Projektipdallikkd paattaa
projektin lainaresurssien lomat
ja muut projektia koskevat
asiat,

3 Toisen palkkakunpan laina
asentajia on monesti helpompi
johtaa kuin omia suoria alaisia.

4 Vapaa kommentointi aitheesta

Jokseenkin Jokseenkin

samaa
mielta

eri mieltd

| < Takaisin |

71 %

Taysin eri
mielta

http://digiumenterprise.com/answer/survey.asp?THIS IS YOUR PERSONAL ANS... 11.2.2013



Lahtotilanneanalyysin kysymyspatteri

Pohjanmaan projektiyksikén toiminnan kehittédminen

6 Hankekehitys

LIITE 1/7

Ole hyvd ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!

1 Alueella tulisi olla oma
hankekehityspaallikks.

2 Hankekehityspaéllikén tulee
toimia yksikén alueella eri
paikkakunnilla sen mukaan
mihin kvr-kohteita tehdaéan.

3 Hankekehityspaallikkd tulisi
olla uusi ulkopuolelta tehtdvadn
rekrytoitu henkild,

4 Vapaa kommentointi aiheesta

Taysin
samaa
mieltd

Jokseenkin
samaa
mieltd

)

Jokseenkin
eri mielta

| < Takaisin |

86 %

Taysin eri
mielta

Jatka > ]

http://digiumenterprise.com/answer/survey.asp?THIS IS YOUR_PERSONAL_ANS... 11.2.2013



Lahtotilanneanalyysin kysymyspatteri LIITE 1/8

Pohjanmaan projektiyksikén toiminnan kehittdminen

7 Myynti ja markkinointi

Ole hyvé ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!

Taysin Jokseenkin Jokseenkin Taysin eri

samaa samaa eri mieltad mieltd
mielta mieltd
1 Hankekehityspdallikon tulisi ) ) (i

kartoittaa alkavia
rakennushankkeita alueella ja
myydéd kvr-osaamista ennen
suunnittelua.

2 Olisiko hankekehitys tarpeesta g )
ja yritysten kiinnostuksesta

alueella syyté tehda kartoitus ja

siitd hydtyd kvr-

markkinoinnissa.

3 Myynti ja markkinointi tulisi . )
keskittdd ja vastuuttaa

tarkemmin yksikéssa.

4 Vapaa kommentointi aiheesta

99 %

http://digiumenterprise.com/answer/survey.asp? THIS IS YOUR_PERSONAL_ANS... 11.2.2013



Lahtotilanneanalyysin kysymyspatteri LIITE 1/9

Pohjanmaan projektiyksikén toiminnan kehittédminen

Kiitos vastauksistasi!

100 %

hitp://digiumenterprise.com/answer/survey.asp? THIS IS YOUR_PERSONAL_ANS... 11.2.2013



Lahtétilanneanalyysin vastaukset

LITE 2/1

Pohjanmaan projektiyksikon toiminnan kehittéminen
Keskiarvotaulukko, N=11, Julkaistu: 11,2.2013

Kaikki vastaajat

N=11
Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos! 3,06
1 Toimihenkilén esimiehen ei tarvitse olla samalla paikkakunnalla riittdvan tuen ja tiedon saamiseksi. 3,18
2 Uusi projektiyksikén viikko- ja kuukausipalaveri kdytantd on taimiva ja riittdvé tiedon kulun kannalta yksikossa. 2,82
3 Tehtévani uudessa yksikdssé on selked, tieddn mitd tehtaviini kuuluu. 3,18
Ole hyv3 ja vastaa seuraaviin kysymyksiin, Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos! 3,18
1 Projektien vetdjien tulee alla valmiita liikkumaan yksikén alueella samoilla ehdoilla kuin asentajien niille paikkakunnille 327
ljoissa on toita. ;
2 Olen itse valmis liikkumaan yksikdn paikkakunnilla tyétilanteen mukaan. 3,36
3 Projektinhoito ei ale paikkakunnasta riippuvaista. 2,91
Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos! 2,91
1 Keskitetty tarjouslaskenta on tehokkaampi ja taloudellisempi kuin joka paikkakunnalle hajautettu. 2,91
2 Myynti ja projektinhoitaminen pit&4 olla eriytetty niin, ettd projektihenkilét saavat keskittyd vain projektien ja lisatdiden 100
hoitoon. '
3 Laitan kaikki tulleet tarjouspyynnét ja valmiit laskelmat yksikdn yhtelseen tiedostokansioon. 2,82
Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos! 3,21
1 Alueen hankinnat keskittamalld saadaan merkittavid sdastdja. 2,82
2 Hankintatoiminnan keskittamispaikkakunnalla yksikén alueella ei ale merkitysta. 3,27
3 Alueen oma keskitetty hankinta olisi parempi ratkaisu kuin valtakunnallisen hankintahenkilgstdn kayttd. 3,55
Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos! 3,30
1 Projektista vastaava projektipaallikkd johtaa kaikkia projektiin osallistuvia, myds toisen paikkakunnan asentajia. 3,82
2 Projektipdéllikko pdattdd projektin lainaresurssien lemat ja muut projektia kaoskevat asiat. 3,36
3 Toisen paikkakunnan laina asentajia on monesti helpampi johtaa kuin omia suoria alaisia. 2,73
Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos! 2,82
1 Alueella tulisi olla oma hankekehityspaallikkd. 2,82
2 Hankekehityspaallikdn tulee toimia yksikon alueella eri paikkakunnilla sen mukaan mihin kvr-kohteita tehdaan. 3,45
3 Hankekehityspaailikkd tulisi olla uusi ulkopualelta tehtdvadn rekrytoitu henkild. 2,18
Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos! 3,58
1 Hankekehityspaéllikdn tulisi kartoittaa alkavia rakennushankkeita alueella ja myyda kvr-osaamista ennen suunnittelua. 3,64
2 Olisiko hankekehitys tarpeesta ja yritysten kiinnostuksesta alueella syyta tehdé kartoitus ja siitd hybtya 355
kvr-markkinoinnissa. !
3 Myynti ja markkinointi tulisi keskittd ja vastuuttaa tarkemmin yksikéssa. 3,55
Yhteenveto 3,15

1,00-1,74 [ |u75-249 [ ]2,50-3.24 [[]3:25-4,00




Lahtotilanneanalyysin vastaukset LIITE 2/2

Pohjanmaan projektiyksikén toiminnan kehittédminen
Taulukkoraportti, N=11, Julkaistu: 11.2.2013

Kailkki
vastaajat
(N=11)

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [1 Toimihenkilén esimiehen ei tarvitse olla

samalla paikkakunnalla riittévin tuen ja tiedon saamiseksi.]

Taysin samaa mieltd 18%
Jokseenkin samaa mielta 82%
Jokseenkin eri mieltd 0%
Taysin eri mieltd 0%
Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [2 Uusi projektiyksikén viikko- ja
kuukausipalaveri kiiytdntd on toimiva ja riittdvd tiedon kulun kannalta yksikéssa.]

Taysin samaa mielta 18%
Jokseenkin samaa mieltd 45%
Jokseenkin eri mieltd 36%
Taysin eri mieltd 0%
Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [3 Tehtdvini uudessa yksikéssd on selked,
tieddn mitd tehtdviini kuuluu.]

Téysin samaza mieltd 36%
Jokseenkin samaa mieltad 45%
Jokseenkin eri mieltd 18%
Tdysin eri mieltd 0%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [1 Projektien vetéjien tulee olla valmiita

lilkkumaan yksikén alueella samoilla ehdoilla kuin asentajien niille paikkakunnille joissa on tdit3.]

Tdysin samaa mieltd 45%
Jokseenkin samaa mieltéd 45%
Jokseenkin eri mieltd 0%
Taysin eri mielta 9%
Ole hyvd ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [2 Olen itse valmis liikkumaan yksikén
paikkakunnilla tyétilanteen mukaan.]

Taysin samaa mielta 55%
Jokseenkin samaa mieltd 27%
Jokseenkin eri mieltd 18%
Téysin eri mielta 0%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [3 Projektinhoito ei ole paikkakunnasta

riippuvaista.]

Téysin samaa mieltd 27%
Jokseenkin samaa mieltd 45%
Jokseenkin eri mieltd 18%

9%

Taysin eri mielta

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [1 Keskitetty tarjouslaskenta on tehokkaampi ja

taloudellisempi kuin joka paikkakunnalle hajautettu.]

Taysin samaa mieltd 27%
Jokseenkin samaa mielté 45%
Jokseenkin eri mieltd 18%

9%

Taysin eri mieltd

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiites!, [2 Myynti ja projektinhoitaminen pitda olla

eriytetty niin, ettd projektihenkilét saavat keskittyd vain projektien ja lisdtdiden hoitoon.]

Tdysin samaa mieltd 36%
Jokseenkin samaa mieltd 36%
18%

Jokseenkin eri mieltd




Ldhtétilanneanalyysin vastaukset

Taysin eri mieltd

LITE 2/3

| 9%

Ole hyvéa ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [3 Laitan kaikki tulleet tarjouspyynnét ja

valmiit laskelmat yksikdn yhteiseen tiedostokansioon.]

Taysin samaa mielta 27%
Jokseenkin samaa mielta 36%
Jokseenkin eri mieltd 27%
Taysin eri mieltd 9%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [1 Alueen hankinnat keskittdmalld saadaan

merkittivia sadstdja.]

Taysin samaa mielta 18%
Jokseenkin samaa mieltéd 55%
Jokseenkin eri mielta 18%
Taysin eri mieltd 9%
Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [2 Hankintatoiminnan
keskittémispaikkakunnalla yksikon alueella ei ole merkitysta.]

Taysin samaa mieltd 45%
Jokseenkin samaa mieltd 36%
Jokseenkin eri mielta 18%
Taysin eri mieltd 0%

Ole hyv3 ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [3 Alueen oma keskitetty hankinta olisi parempi

ratkaisu kuin valtakunnallisen hankintahenkiloston kiyttd.]

Taysin samaa mieltd 64%
Jokseenkin samaa mielta 27%
Jokseenkin eri mieltd ats,
Taysin eri mieltd 0%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [1 Projektista vastaava projektipaallikko johtaa

kaikkia projektiin osallistuvia, myés toisen paikkakunnan asentajia.]

Tdysin samaa mielta 91%
Jokseenkin samaa mielta 0%
Jokseenkin eri mieltd 9%
Taysin eri mielta 0%
Ole hyva ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [2 Projektip&illikkd pdittid projektin
lainaresurssien lomat ja muut projektia koskevat asiat.]

Tdysin samaa mieltd 64%
Jokseenkin samaa mieltd 9%
Jokseenkin eri mielta 27%
Taysin eri mielta 0%

Qle hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [3 Toisen paikkakunnan laina asentajia on

monesti helpompi johtaa kuin omia suoria alaisia.]

Taysin samaa mieltd 18%
Jokseenkin samaa mielta 45%
Jokseenkin eri mieltd 27%
Taysin eri mielta 9%
Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [1 Alueella tulisi olla oma
hankekehityspaallikkd. ]

Taysin samaa mieltd 18%
Jokseenkin samaa mielta 45%
Jokseenkin eri mieltd 36%
Taysin eri mieltd 0%
Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [2 Hankekehitysp&éllikén tulee toimia yksikon
alueella eri paikkakunnilla sen mukaan mihin kvr-kohteita tehddan.]

Tdysin samaa mieltd 55%
Jokseenkin samaa mielta 36%
Jokseenkin eri mielta 9%




Lahtétilanneanalyysin vastaukset LITE 2/4

Taysin eri mieltd

|  o%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [3 Hankekehityspdallikko tulisi olla uusi

ulkopuolelta tehtdvadn rekrytoitu henkild.]

Tdysin samaa mieltd 0%
Jokseenkin samaa mieltd 36%
Jokseenkin erl mieltd 45%
Tdysin eri mieltd 18%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [1 Hankekehitysp&allikon tulisi kartoittaa

alkavia rakennushankkeita alueella ja myyda kvr-osaamista ennen suunnittelua.]

Tdysin samaa mieltd 64%
Jokseenkin samaa mielta 36%
Jokseenkin eri mieltd 0%
Taysin eri mieltd 0%
Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [2 Olisiko hankekehitys tarpeesta ja yritysten
kiinnostuksesta alueella syytd tehdd kartoitus ja siitéd hyotya kvr-markkinoinnissa.]

Tdysin samaa mielta 55%
Jokseenkin samaa mielta 45%
Jokseenkin eri mieltd 0%
Taysin eri mielta 0%
Ole hyvd ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [3 Myynti ja markkinointi tulisi keskittda ja
vastuuttaa tarkemmin yksikossa.]

Taysin samaa mieltd 55%
Jokseenkin samaa mieltéd 45%
Jokseenkin eri mielta 0%
Tdysin eri mieltd 0%




Léhtétilanneanalyysin vastaukset

LIITE 2/5

Pohjanmaan projektiyksikén toiminnan kehittdminen
Tilastotietoa, N=11, Julkaistu: 11.2.2013

KAIKKI VASTAAJAT

Vastaajia yhteensa: 11
SAHKOPOSTIKUTSUT

Vastaajia yhteensa: 5]
Sdhkdpostikutsujen maard: 13
Sahkdpostikutsun kautta vastanneet: 9 /13 (69%)
MUUT VASTAUSLOMAKKEET

Avegimen linkin kautta tulleita vastauslomakkeita: 2
Paperilomakkeita syotetty: 0
Puhelinhaastatteluja tehty: 4]




Loppukyselyn kysymyspatteri LIITE 3/

Pohjanmaan projektiyksikén toiminnan kehittdminen. Loppukysely

Tervetuloa vastaamaan kyselyyn!

Caverion

http://digiumenterprise.com/answer/survey.asp?sid=1046837&answerer=2&chk=DKIJF... 6.8.2013



Loppukyselyn kysymyspatteri LIITE 3/2

Pohjanmaan projektiyksikén toiminnan kehittaminen. Loppukysely

1 Johtaminen

Ole hyvé ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!

Taysin Jokseenkin Jokseenkin Taysin eri
samaa samaa eri mielta mieltd
mieltd mieltd

1.1 Toimihenkiléiden johtaminen
eri paikkakunnalta eténa on
onnistunut hyvin,

1.2 Uusi projektiyksikon viikko- 0, D)
ja kuukausipalaveri kdytantd on

toiminut hyvin ja ollut riittdva

yhteydenpitokeino.

1.3 Johtaminen on parantunut
organisaatiomuutoksen mydta.

1.4 Vapaa kommentointi aiheesta

(Gate~ |
]

12 %

hitp://digiumenterprise.com/answer/survey.asp? THIS_IS_YOUR_PERSONAL_ANSW... 6.8.2013



Loppukyselyn kysymyspatteri LIITE 3/3

Pohjanmaan projektiyksikdn toiminnan kehittdminen. Loppukysely
2 Projektinhoito

Ole hyva ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!

Taysin Jokseenkin Jokseenkin Tdysin eri
samaa samaa eri mielta mielta
mieltd mieltd

2.1 Projektien vetdjlen
liikkuminen alueen projekteissa
eri paikkakunnilla on lahtenyt
hyvin kdyntiin.

2.2 Olen itse matkustanut
yksikén paikkakunnilla ja
hoitanut etéana projekteja.

2.3 Projektinhoito ei ole
paikkakunnasta riippuvaista.

2.4 Yapaa kommentointi aiheesta

[Jatia >

25 %

http://digiumenterprise.com/answer/survey.asp?THIS_[S_YOUR_PERSONAL_ANSW.. 6.8.2013



Loppukyselyn kysymyspatteri

LIITE 3/4

Pohjanmaan projektiyksikdn toiminnan kehittdminen. Loppukysely

3 Tarjouslaskenta

Ole hyvéa ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!

Taysin
samaa
mielta

3.1 Keskitetty tarjouslaskenta
on ykslkéssd joka paivaisessd
kaytdssa.

3.2 Myynti ja
projektinhoitaminen on eriytetty
niln, ettd projektihenkildt saavat
keskittya vain projektien ja
lisdtdiden hoitoon.

3.3 Olen laittanut kaikki tulleet
tarjouspyynnét ja valmiit
laskelmat yksikén yhteiseen
tiedostokansioon.

3.4 Vapaa kommentointi aiheesta

Jokseenkin Jokseenkin

samaa
mieltd

eri mielta

38 %

Taysin eri
mielta

Jatka >

http://digiumenterprise.com/answer/survey.asp? THIS_[S_YOUR_PERSONAL_ANSW... 6.8.2013



Loppukyselyn kysymyspatteri LIITE 3/5

Pohjanmaan projektiyksikdn toiminnan kehittéminen. Loppukysely

4 Hankinnat
Ole hyvé ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!

Taysin Jokseenkin Jokseenkin Taysin eri
samaa samaa eri mielta mieltd
mielta mielta

4.1 Alueen hankinnat
keskittdmaélld on saatu
merkittavia sdastdja.
4.2 Hankintatoiminnan

keskittdmispaikkakunnalla ei ole
ollut merkitysta.

4.3 Alueen oma keskitetty
hankinta on parempi ratkaisu
kuin valtakunnallisen
hankintahenkildston kaytto.

4.4 Vapaa kommentointi aiheesta

[Jete> |

http://digiumenterprise.com/answer/survey.asp?THIS IS YOUR_PERSONAL_ANSW.. 6.8.2013



Loppukyselyn kysymyspatteri LIITE 3/6

Pohjanmaan projektiyksikdn toiminnan kehittdminen. Loppukysely

5 Tyovoima
Ole hyva ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!

Téaysin Jokseenkin Jokseenkin T&ysin eri
samaa samaa eri mieltd mielta
mieltd mieltd

5.1 Projektipaallikdiden
liikkuminen ja lainaaminen
onnistuu paremmin alueen
sisdlld kuin ennen.

5.2 Asentajien liikkuminen ja
lainaaminen onnistuu paremmin
alueen sisdlla kuin ennen.

5.3 Tydntekijdiden tydehdot
ovat yhtenalstyneet
organisaatiomuutoksen myota.

5.4 Vapaa kommentointi aiheesta

[Gata> |

62 %

-

http://digiumenterprise.com/answer/survey.asp? THIS_IS_ YOUR_PERSONAL_ANSW... 6.8.2013



Loppukyselyn kysymyspatteri LIITE 3/7

Pohjanmaan projektiyksikon toiminnan kehittdminen. Loppukysely

6 Hankekehitys

Ole hyvé ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!

Taysin Jokseenkin Jokseenkin Taysin eri
samaa samaa eri mieltd mielta
mielté mieltd

6.1 Alueen hankekehitys
osaaminen on vahvistunut
organisaatiomuutoksen mydta.

6.2 Alueen hankekehitys on ' ] !
organisoitu riittavasti.

6.3 Hankekehityspdéllikkdlle ei
ole kysyntaa alueellamme.

6.4 Vapaa kommentointi aiheesta

75 %

http://digiumenterprise.com/answer/survey.asp?THIS _[S_YOUR_PERSONAL_ANSW... 6.8.2013



Loppukyselyn kysymyspatteri

LITE 3/8

Pohjanmaan projektiyksikdn toiminnan kehittaminen. Loppukysely

7 Myynti ja markkinointi

Ole hyva ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!

Taysin
samaa
mieltd

7.1 Olemme alkuvuodesta
kartoittaneet alkavia
rakennushankkeita alueella ja
myyneet kvr-osaamista ennen
suunnittelua.

7.2 Myynti ja markkinointi on
keskitetty ja vastuutettu tarkasti
vksikdssa.

7.3 Kilpailukykymme ja
tilauskantamme ovat selvésti
parantuneet
organisaatiomuutoksen mydta.

7.4 Vapaa kommentointi aiheesta

Jokseenkin
samaa
mieltd

Jokseenkin
eri mieltd

88 %

Taysin eri
mielta

| Jatka >

http://digiumenterprise.com/answer/survey.asp? THIS_[S_YOUR_PERSONAL_ANSW... 6.8.2013



Loppukyselyn kysymyspatteri LIITE 3/9

Pohjanmaan projektiyksikdn toiminnan kehittdminen. Loppukysely

8 Yleiskysymykset

Ole hyvé ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!

Taysin Jokseenkin Jokseenkin T&ysin eri
samaa samaa eri mielta mielta
mieltd mieltd

8.1 Olen tyytyvdinen
organisaatiomuutokseen ja sen
aikaansaamiin muutoksiin.

8.2 Tyodtyytyvaisyyteni on
parantunut
organisaatiomuutoksen mydta.

8.3 Sitoutumiseni on lisaantynyt
organisaatiomuutoksen myota.

Mitd muita kehittdmisehdotuksia sinulla on Pohjanmaan TTR:n toiminnan
parantamiseksi

http://digiumenterprise.com/answer/survey.asp? THIS_IS_YOUR_PERSONAL_ANSW... 6.8.2013



Loppukyselyn vastaukset

LIITE 4/1

Pohjanmaan projektiyksikon toiminnan kehittiminen. Loppukysely
Keskiarvataulukko, N=11, Julkaistu: 8.8.2013

Kaikki vastaajat

N=11
Ole hyvé ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos! 2,55
1.1 Toimihenkildiden johtaminen eri paikkakunnalta etdnd on onnistunut hyvin. 2,73
1.2 Uusi projektiyksikdn viikko- ja kuukausipalaveri kdyténtd on toiminut hyvin ja ollut riittédva yhteydenpitokeino. 2,64
1.3 Johtaminen on parantunut organisaatiomuutoksen mydta. 2,27
Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin, Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos! 2,36
2.1 Projektien vetdjien liikkuminen alueen projekteissa eri paikkakunnilla on Iahtenyt hyvin kayntiin. 2,55
2.2 Olen itse matkustanut yksikdn paikkakunnilla ja hoitanut etana projekteja. 2,09
2.3 Projektinhoito ei ole paikkakunnasta riippuvaista. 2,45
Ole hyvé ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos! 2,30
3.1 Keskitetty tarjouslaskenta on yksikdssé joka péivaisessd kéytbssd. 2,73
3.2 Myynti ja projektinhoitaminen on eriytetty niin, ettd projektihenkildt saavat keskittyd vain projektien ja lisdtdiden 227
hoitoon. 1
3.3 Olen laittanut kaikki tulleet tarjouspyynnét ja valmiit laskelmat yksikdn yhteiseen tiedostokansican. 1,91
Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos! 2,72
4.1 Alueen hankinnat keskittdmalla on saatu merkittévié sadstdja. 2,10
4.2 Hankintatoiminnan keskittdmispaikkakunnalla ei ole ollut merkitysta. 2,73
4.3 Alueen oma keskitetty hankinta on parempi ratkaisu kuin valtakunnallisen hankintahenkiléstdn kaytto. 3,27
Ole hyvia ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos! 2,52
5.1 Projektipdéllikdiden liikkuminen ja lainaaminen onnistuu paremmin alueen sisalld kuin ennen. 2,73
5.2 Asentajien lilkkkuminen ja lainaaminen onnistuu paremmin alueen sisélla kuin ennen. 2,36
5.3 Tyontekijdiden tydehdot ovat yhtenaistyneet organisaatiomuutoksen myo6té. 2,45
Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos! 2,15
6.1 Alueen hankekehitys osaaminen on vahvistunut organisaatiomuutoksen myté. 2,09
6.2 Alueen hankekehitys on organisoitu riittévasti. 2,18
6.3 Hankekehityspaéllikkodlle ei cle kysyntada alueellamme. 2,18
Ole hyva ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos! 2,17
7.1 Olemme alkuvuodesta kartoittaneet alkavia rakennushankkeita alueella ja myyneet kvr-osaamista ennen 740
suunnittelua. 1
7.2 Myynti ja markkinointi on keskitetty ja vastuutettu tarkasti yksikossa. 2,10
7.3 Kilpailukykymme ja tilauskantamme ovat selvésti parantuneet arganisaatiomuutoksen my&té. 2,00
Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos! 2,52
8.1 Olen tyytyvainen organisaatiomuutokseen ja sen aikaansaamiin muutoksiin. 2,45
8.2 Tyotyytyvdisyyteni on parantunut organisaatiomuutoksen mydéta. 2,45
8.3 Sitoutumiseni on liséantynyt organisaatiomuutoksen mydta. 2,64
Yhteenveto 2,41

[i00-1,74 [ J1,75-2.49 [ ]2s50-324 []3,25-4,00




Loppukyselyn vastaukset LITE 4/2

Pohjanmaan projektiyksikén toiminnan kehittéminen. Loppukysely
Taulukkoraportti, N=11, Julkaistu: 8.8.2013

Kaikki
vastaajat
(N=11)

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [1.1 Toimihenkildiden johtaminen eri
paikkakunnalta etiini on onnistunut hyvin.]

Taysin samaa mieltd 9%
Jokseenkin samaa mielta 64%
Jokseenkin eri mielta 18%
Taysin eri mieltd g%,

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [1.2 Uusi projektiyksikén viikko- ja
kuukausipalaveri kaytdntd on toiminut hyvin ja ollut riittdva yhteydenpitokeino.]

Tdysin samaa mieltd 0%
Jokseenkin samaa mielté 64%
Jokseenkin eri mieltd 36%
Taysin eri mieltd 0%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [1.3 Johtaminen on parantunut
organisaatiomuutoksen myots.]

Taysin samaa mieltad 0%
Jokseenkin samaa mieltd 36%
Jokseenkin eri mieltd 55%
Taysin eri mieltd 9%

Ole hyvd ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [2.1 Projektien vetdjien lilkkuminen alueen
projekteissa eri paikkakunnilla on ldhtenyt hyvin kiyntiin.]

Taysin samaa mieltd 9%
Jokseenkin samaa mieltd 36%
Jokseenkin eri mieltd 55%
Taysin eri mieltd 0%

Ole hyva ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [2.2 Olen itse matkustanut yksikdn
paikkakunnilla ja hoitanut etdna projekteja.]

Taysin samaa mieltd 27%
Jokseenkin samaa mieltd 9%
Jokseenkin eri mielta 9%
Taysin eri mieltd 55%

Ole hyvid ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [2.3 Projektinhoito ei ole paikkakunnasta

riippuvaista.]

Taysin samaa mieltd 27%
Jokseenkin samaa mielta 9%
Jokseenkin eri mieltd 45%
Taysin eri mieltad 18%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [3.1 Keskitetty tarjouslaskenta on yksikissa
joka paivdisessd kaytossa.]

Taysin samaa mielta 18%
Jokseenkin samaa mieltd 36%
Jokseenkin eri mieltd 45%
Tdysin eri mielté 0%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [3.2 Myynti ja projektinhoitaminen an eriytetty
niin, ettd projektihenkildt saavat keskittyd vain projektien ja lisdtéiden hoitoon.]

Tadysin samaa mieltéd 9%
Jokseenkin samaa mieltd 27%
Jokseenkin eri mieltd 45%
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Téysin eri mielts |  18%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [3.3 Olen laittanut kaikki tulleet
tarjouspyynndt ja valmiit laskelmat yksikon yhteiseen tiedostokansioon.]

Taysin samaa mieltd 0%
Jokseenkin samaa mielté 27%
Jokseenkin eri mieltd 36%
Taysin eri mieltéd 36%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [4.1 Alueen hankinnat keskittdmalld on saatu
merkittdvid sdastdji.]

Téysin samaa mielta 0%
Jokseenkin samaa mielta 30%
Jokseenkin eri mieltd 50%
Tdysin eri mieltd 20%

Ole hyvd ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [4.2 Hankintatoiminnan
keskittdmispaikkakunnalla ei ole oflut merkitysta.]

Tdysin samaa mieltd 9%
Jokseenkin samaa mieltd 64%
Jokseenkin eri mieltd 18%
Tédysin eri mieltd 9%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [4.3 Alueen oma keskitetty hankinta on
parempi ratkaisu kuin valtakunnallisen hankintahenkiloston kadytto.]

Taysin samaa mieltd 27%
Jokseenkin samaa mieltad 73%
Jokseenkin eri mieltd 0%
Taysin eri mielta 0%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [5.1 Projektip&éllikdiden liikkuminen ja
lainaaminen onnistuu paremmin alueen sisdlld kuin ennen.]

Taysin samaa mielta 9%
Jokseenkin samaa mielté 55%
Jokseenkin eri mielta 36%
Taysin eri mieltd 0%

Ole hyv# ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [5.2 Asentajien liikkuminen ja lainaaminen
onnistuu paremmin alueen sisalla kuin ennen.]

Taysin samaa mielta 0%
Jokseenkin samaa mieltd 55%
Jokseenkin eri mieltd 27%
Taysin eri mielta 18%

Ole hyvé ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [5.3 Tyontekijdiden tydehdot ovat
yhtendistyneet organisaatiomuutoksen mydta.]

Taysin samaa mielta 0%
Jokseenkin samaa mielté 45%
Jokseenkin eri mieltd 55%
Taysin eri mielta 0%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [6.1 Alueen hankekehitys osaaminen on
vahvistunut organisaatiomuutoksen my&ta.]

Taysin samaa mieltd 0%
Jokseenkin samaa mieltd 18%
Jokseenkin eri mieltd 73%
Taysin eri mieltd 9%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [6.2 Alueen hankekehitys on organisoitu
riittdvasti.]
Taysin samaa mieltd 0%

Jokseenkin samaa mieltd 27%

Jokseenkin eri mieltd 64%
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Taysin eri mieltd | 9%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [6.3 Hankekehityspaéllikkolle ei ole kysyntdd
alueellamme.]

Téysin samaa mielta 0%
Jokseenkin samaa mieltd 36%
Jokseenkin eri mieltd 45%
Taysin eri mieltd 18%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin Kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [7.1 Olemme alkuvuodesta kartoittaneet alkavia
rakennushankkeita alueella ja myyneet kvr-osaamista ennen suunnittelua.]

Tdysin samaa mieltd 10%
Jokseenkin samaa mieltd 30%
Jokseenkin eri mieltd 50%
Taysin eri mieltd 10%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [7.2 Myynti ja markkinointi on keskitetty ja
vastuutettu tarkasti yksikossd.)

Tdysin samaa mieltéd 0%
Jokseenkin samaa mieltd 20%
Jokseenkin eri mieltd 70%
Taysin eri mieltd 10%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvekas, kiitos!, [7.3 Kilpailukykymme ja tilauskantamme ovat
selvdsti parantuneet organisaatiomuutoksen myo6ta. ]

Tdysin samaa mielta 0%
Jokseenkin samaa mieltd 20%
Jokseenkin eri mieltd 60%
Téysin eri mielta 20%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [8.1 Olen tyytyvdinen organisaatiomuutokseen
ja sen aikaansaamiin muutoksiin.]

Tdysin samaa mieltad 0%
Jokseenkin samaa mieltd 45%
Jokseenkin erl mieltd 55%
Tdysin eri mieltd 0%

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [8.2 Tyotyytyviisyyteni on parantunut
organisaatiomuutoksen my&ta.]

Tdysin samaa mieltd 0%
Jokseenkin samaa mieltd 45%
Jaokseenkin eri mieltéd 55%
Tédysin eri mieltd 0%

Ole hyvé ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Mielipiteesi on meille arvokas, kiitos!, [8.3 Sitoutumiseni on lisddntynyt
organisaatiomuutoksen myots.]

Tdysin samaa mieltéd 9%
Jokseenkin samaa mieltd 45%
Jokseenkin erl mieltd 45%
Téysin eri mieltd 0%
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Pohjanmaan projektiyksikén toiminnan kehittdminen. Loppukysely
Tilastotietoa, N=11, Julkaistu: 8.8.2013

KAIKKI VASTAAJAT

Vastaajia yhteensa: 11
SAHKOPOSTIKUTSUT

Vastaajia yhteensa: 6
Sdhkopostikutsujen madrd: 12
Sdhkopostikutsun kautta vastanneet: 6/ 12 (50%)
MUUT VASTAUSLOMAKKEET

Avoimen linkin kautta tulleita vastauslomakkeita: 5
Paperilomakkeita sybtetty: [}
Puhelinhaastatteluja tehty: [}



Roolit urakointiliiketoiminnassa

Controller
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LITE 5/1

n Keskeisettehtavat Keskeiset osaamisaluest

Oman alueen ja yksikdiden

1 talousasioiden ja jarjestelmien koulutus  projektip&llikdille

ja tuki

2 | Riskien hallinta

3 Kaudenkatko raportointi

4 Muuraportointi

5  Yksikdn lukujen analysointi

6 Yhteyshenkild Jarjestelméyksikkdtn

YIT

aloituspalavereihin osallistuminen

 oteutusvaiheen seuranta

- Uusien henkilgiden perehdytys talouden
nakékulmasta
- talouden tuki yksikdnpadllikéille ja

- SAP PS koulutus

- Edistaa taloudellista ajattelua
liiketoiminnassa

- tarjousvaiheen riskianalyysit (asiakkaan

talous)

- projektien ja sopimusten
- projektien ja sopimusien
- yksikan kuukausitiaisiin

piojektipalaveriin osallistuminan
- reklamoitujen ja eraaniyneiden

 myynisaamisen seuranta ja tandtiaven
‘raporttien [ahettaminen yksikoihin

-yiksikdiden lukujen oikeellisuuden
vamisiaminen

- Projektien ja sopimusten ennusteiden
ja perustietojen [apikaynti

- Alueen jory-aineiston raporttien
kokoaminen

- Alueen ja yksikoiden viikkoraportteihin

 lanvitavien raportien tuotiaminen

- Alueen johdon fydpari

- tiedon tuotiajasta fiedon
hyvaksikaytijaksi

- liiketoiminnan riskien funnistaminen
IT hankkeiden jalkautusten kéyianndn
fukena ja paikallisena viestilinkkind
omalle alugelle

SAP osaaminen

-YTn ja Kiten talouden prosessien tunieminen

- koulutustaito ja muutoksen ldpivientitaito

lilketoiminnan en prosessien hyva funtemus

- Analysointtaito

- oma-aloitteisuus

- SAP osaaminen

- YT:n ja Kiten talouden prosessien tunteminen

- SAP osaaminen

- liketoiminnan eri prosessien hyvé tuntemus
- Analyscintitaito

- oma-aloitieisuus

- oma-aloifteisuus
- koulutustaito ja muutoksen [dpivientitaito

aal
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Hallintopalvelut

# [astaa  [Keskeisettehfivit Keskeiset osaamisalueet

| ~Avaa yksikanpaallikkdn ai projekt2al ikan pynndsta projekinimeran SAP

1 Tyonumeronavaus P i - SAPn osaaminen

2 Oslolaskujen kierratyksesti - Vastaanottaa ostolaskut Baswarejarestelmaan - Baswaren csaaminen
- Tarkistaa laskun perustiedot (taimitiaja, maksuehlo, laskun numero, - Riittéva telouden perus-tapahiumian csaamingn
pankkitilinumero, filiginti,jne.)
- Kohdistaa ilaukseliset ostolaskut ostotilaukselle - Hyva tiimitydtaidat

- Lahettdd ostolaskut tarkastus- ja hyvéksyntakiemokselle
- Siirt# ostolaskut Baswaresta SAP:in ostareskoniraan
3 Myyntilaskujen Iihetiamisestd ja arkistoinnista  Muodostaa fopulisen laskun velmilkst hinnoitellulia myyntflauksella - SAP:n osaaminen
| tarkistaa laskun tekstin ja ulkoasun, lisad laskulle tanittaessa litteet ja

|ahettaa laskun asiakkalle.
Lahetida projektien a sopimusten maxsueralaskul aikataulun mukan . Rittava talouden perus-apahiumien osaaminen
- lawwitehintaprojextien kustannusten keraaminen laskutusta varen - Hyvat timitytaidot
4 Tuntien viennistd CATS:jin aikatauln mukaisesli - Tallentaa tarkistetut ja hyvéksyt funfikoonnit CATS:jin . Rittdva talouden penus-apahtumien osaaminen
- Tukes ja newneo erityistilantgissa . Hyt liimitydtaidot
- Toimii yhleyshenkilong konsemin palkanlaskentatiimiin (asentajien - SAP:n osaaminen

sairaslomatodistukset, lomalistat, pekkaset ja muut poissaolotiedot)
- paafiad feknisesti hyonumeron PS:ssa ysikanpadlikan tai projekipaalliven
iimaituksesta
5 Tydnumeron paattiminen - |2hettad paiyneen iyon varaukset kifanpitoon (menc-, fulo- jafial fakuuvaraus)
| projektipaallikan iimaituksen mukaan

- 3AP'n osaaminen

|- Riitava falouden parus-iapahfumien osaaminen

555 Mobiilillia tallennettujen tuntien korjauksista - Tarkistaa mobiilla raportoivien asentajien tunnil hyvaksytiyjen tunlikaontien
paleluliketoiminnessa mukaisesti ja tekee mahdolliset korjaukset esimiehen ilmaituksen mukaisesti

YIT | 2 | Internal \’I'r
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Suunnitelupaallikkd

LITE 5/3

H Keskeiset tehtavat Keskeiset osaamisalueet

1

Suunnitteluttamisprosessin
pyorittdmisesti

Suunnitteluaikataulun tekemista ja
valvomisesta

Suunnitelmien oikeellisuuden
varmistamisesta

Hankekehityspaallikdiden
tukemisesta teknisissa detaljeissa

Laitejarjestelmien kehittdmisestd ja
suunnittelusta

YIT kehitysprojekteihin
osallistumisesta

Alankehittymisen seuraamisesta

Yhteydenpidosta sidosryhmiin

YIT | 3 | Internal

- Tarjouspyynntdjen tekminen

- Suunnittelutarjousten kasittely
- Suunnittelusopimukset

- Vastaa, ettd suunnittelu pysyy sovitussa
aikataulussa

- Varmistaa, ettd oikeanlaiset tuotteet ovat
esimerkki tuotteina
- Seuraa, ettd suunnittelu pysyy aikataulussa

- Varmistaa, etta suunnitelmat vastaa
suunniteluchjetta

- Varmistaa, eftad suunnittelija tekee
suunnittelukokouksissa sovitut muutokset

- Oman "aselajin" vahva hallinta

- Tuo innokkaasti uusia ratkaisuja
hankeaihioihin

- Vastaa, ettd YIT:lta I6ytyy asiakkaiden
vaatimat ratkaisut

- Energianero

- Loginero

- Tilanero

- Seuraa aikaa

- Seuraa maarayksien ja trendien
kehtittymista

- Seuraa YIT:n muissa maissa tehtyja
ratkaisuja

- Laitevalmistajien tuntemus
- Suunnittelutoimistojen tuntemus

- Viranomaisten tuntemus

- TATESS

- Kokonaisvaltainen talotekniikan
ymmartamys

- Riittdva talouden perus-
tapahtumien osaaminen

- Hyvat tiimityotaidot

- Kokonaisvaltainen talotekniikan
ymmartamys

- Riittava talouden perus-
tapahtumien osaaminen

- Hyvat tiimitytaidot

- Hyvat vuorovaikutustaidot

YIT
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Hankekehityspaallikko

TatE Keskeiset
o

Hankkeen kehittimisesti - Kokonaisvaltainen

i T - hankeaihion pyorittaminen/ YIT Rakennuksen tuki ta!ote.kn‘i‘ikan
ymmartamys
1 - Riittava talouden
- varmistaa, ettd hanke etenee kite mydnteiseen suuntaan perus-tapahtumien
osaaminen
- Hoitaa kayttajapalaverit - Hyvét tiimityotaidot

Hankkeen taloteknisestd

hinnoittelusta - Hinnoittelee hankekehitysvaiheessa olevat ty6t

2
- Varmistaa, ettd hinta vastaa jarjestelmékuvauksessa
kerrottua laajuutta
- Varmistaa, ettd asiakaalle tarjotaan kaikki mahdolliset YIT
5 YIT tuotteiden myynti / lis#tsidentuotteet
myynti - Tuottaa tuotannolle lisatydaihioita
- Vastaa, ettd suunnittelu vastaa myytya siséltda
4 Hankkeen suunnitteluchjauksen - Varmistaa, etta oikeanlaiset tuotteet ovat esimerkki
toteutuksesta tuotteina
- Seuraa, ettd suunnittelu pysyy aikataulussa
Hanki X 3 - YIT BS tuotteet
5 an u‘_ltatoumen strategian - YIT bridge
tukemisesta
- Vastaa, ettd tuotannon budjetti laaditaan valittdmasti
5 Kohteen jalkilaskennan kuvien valmistuttua
toteutuksesta
Kohteen
7 energiatehokkuudenvarmistami - Vastaa, ettd luvattu energiatehokkus toteutuu kohteessa
nen
8 5v vastuun ja serviflex hdnndn - Vastaa ja ohjaa, ettd 5 V vastuun tuomat reunaehdot

kiinnityksesta toteutuu

Strategisesti tarkeiden
9 komponenttien
hankintaohjauksesta

- Pitda aloituskokouksen

- Varmistaa, ettd hiljainen tieto siirtyy kuviin ja

10 Kohteen "siirrosta tuotantoon fstannantiatonn

YIT | 4 | Internal \’I'r
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Myyntipaallikké

Keskeiset
Vastaa Keskeiset tehtavat losaamisalle
et

Kirjaa tulleet tarjouspyynnét jarjestelmaan Masi
: asi
(Masi)

Tekee laskettamis paatdksen

Tarjouspyyntdjen vastaanottamisesta

Tarjouslaskennan aloituspalaverit

Tarjouslaskijoiden osaamisalueiden

2 Tarjouslaskennan resurssoinnista
tuntemus

YSE
3 Urakka-asiakirjojen lapikdynnistd

Asiakkaiden hankkeiden tila SRR e

mus
4 Yhteydenpidosta vastuuasiakkaisiin
Yhteydenpito sidosryhmiin
5 Hintatason ja markkinatilanteen raportoinnista johdolle Tiedonkeruu
it Bid no Bid
6 Tan:;ottawen kohtem!en es:ttelgfsta y_ntys;ohdolle YIT:n Esitielymateriaalin luonti
tarjousmenettelyohjeen mukaisesti
Seuraa aktiivisesti hilmaan tulevia ;
. Hilma
Julkisesten hankkeiden kdynnistymisen seuraamisesta I
7 ja raportoinnista Faktanet Faktanet
Raportoi johdolle hankkeista
8 Myyntiryhm&n kokousten jarjestidmisesta
Urakan reunaetojen selvittdminen
9 Urakkaneuvotteluihin osallistuvien briifauksesta
Oman kapasiteetin tuntemus YSE
o Gy . Uskettava
10  Kaupan teosta Urakkasisallén kokonaisuuden tuntemus esiintyminen

Hintatason oikeellisuuden varmistaminen Pelisiima

YIT | 5| Internal \'I'r



Roolit urakointiliiketoiminnassa LIITE 5/6
Tarjouslaskija

n Keskelset tehtavat Keskeiset osaamisaluest

Osallistuu laskennan alotuspalavefiin.
Kokoaa tarjouspynnan perustiedot,
pyydetyt osahinnal, hankintarajal
| Siunniteimien Iapkayna
| Kohtzeseen perehtyminen Poikkeawuksien unnistaminen Yisten sopimusehiojen tunteminen
Kokanaisuuden hahmofiaminen
Mahdolisten tarjoajien karloitus,
Tarjouspyyntdjen feko Tarjouskirjeiden tekeminen, Tarjousten  Aliurakoitsijoicen ja -toimittajien funteminen
valvonta

Laskennan aloftuspalaveriin
osallistuminen

| Jdriestelmien, farvikeiden ja TES-funfemus.
| hsiakirjojen patewysareshisen unteminen.
| Asennukseen tanvitaven apuvdineiden

| lunnistaminen. Pakettien sisallon tuntemus.

| Tarvikkeiden ja tiden kerays. Tunnistaa
! :.u!eellisetasialhinnan nakakuimasta.
Madralaskenta | Hankintarajojen tunnistaminen.
| Suunnitielee massojenkerdystavan
' kohteen ominaisuuksien mukaan.

“ﬁ\fannistelaan.eiﬂ alihankintatarjous on .

tanousasiakiriojen mukainen tai feknisifta

| ominaisuuksitaan vastaava fuote. |

s edulsn o, Esfelagn | Tor TS

 palikalls mahdolisuus vaihoehioiseen.

oukseen

Kerathien massojen sybitd

Hinnottelu jérestelmadn, hinnoibelun tarkastus,  ECP osaaminen. Paketien siséfldn bunfemus.
siitotiedoston teka,
' Hinnanmazriyks en esitaytaminen;
 Poikkeawulsien kijaaminen
| hinnanmaantyseen. Maleraslien

| Hinnanmadrityksen esitdyttaminen korolusvarausten tekeminen (alustava).
Toiden jaksotus. Lisakustannusten
| kirjaaminen. Projektin muiden kulujen
 magiteleminen.

Alihankinatarjousten vertailu

| Hinnanmaaritys ydkalun osaaminen. TES-
osaaminen.

Esitellaan hinnanmaanityks en valinnoille
perustest Materizalien hinnankorotus ja
"efunojat’ kasitell3En (myds hankinta
mukaan). Tarkistetaan fydhinnan
madritdset. Mintelddn tagouksen muut
kustannukset. Anioidaan projektin skt

Hinnanmédrityksen esitys pailikille Tydmaaprosessin funtemus ja kokemus siita.

| Tarjouksen esittel yesikenpalidle.

rTaf]oushlnnal‘Uvalhtuehlusten | Vaihtoehtoisten ratkaisujen | Jarestelmien ja tuotieiden untemus
| tarjousten esiftely | K '

funnistaminen.

Osahiniojen ja entelyen ko,

| Ei‘l’(:;:i'mmﬂkf’E;::i'neism.e" Yislafimaisss; Tunrstza mafdokse
| Tarjouksen teon tukeminen | B i ) lisaantyvatja vahentyvatfyot. Osahintojen

tekolitaminen. Asiakiroissa havaitujen
nistritzisuuksien esilletuominen ja
kasitiely

Urakkaneuvottelumuutosten hinnoittelu o LR

hinnoitiely. ’ '
W [ 8 | niemal Laskelmien perusteiden esittzlyja
Projektin aloitus palaveriin osallistuminen e Yl

poikkeamat tarjousaingisioon.

| madritiely kassaviman nakokulmasta.



Roolit urakointiliiketoiminnassa
Ostaja

LITE 5/7

— Keskeiset tehtivat Keskeiset osaamisalueet

Vastaa paikallisten- ja
aliurakkasopimusten
Paikalliset sopimukset tekemisestd seka niiden
(alihankintx'ja kehittamisesta. (uusien
tavaratoimittaja)
yhtién tavoitteiden
mukaisesti)

|Osallistuu hankinta
'suunnitelman tekoon ja
\avustaa projektipaallikksad
isen tekemisessd.
|Projektipaallikké kutsuu
{hankintapalaverin koolle.

Hankintasuunnitelma

Osallistuu projektiostoihin ja
tekee lopullisen hyvaksynnén.

Projektipaallikkd toimittaa

kyselyaineiston (sadhkoisesti)

ostajalle. Lahettaa kyselyt
Projektiostot/hyvdksyn hankintasuunnitelmassa
ta sovituille toimittajille seka

tarkastaa saatujen tarjousten

vastaavuuden.
Projektipaéllikkd vastaa

sisdllostd.

:Yleisesti: ostotilaukset

/jarjestelmaan tehdadan osto-

'pikeuksien mukaisesti
|(maksimiin saakka).
|Projektiostojen

dokumentainti Tekee kilpailuttamistaan

‘alihankinnoista tilauksen ja

‘alihankintasopimuksen.

Vastaa hankintaneuvottelujen

lapiviennista ja
dokumentoinnista.
Projektipaallikks tekee
hankintakokouksesta
muistion.

Hankintaneuvottelut

Ohjeistaa

gsioleqiofiestaipien \alihankintasopimusten ja

alueella

Osallistuu tarvittaessa
Hinnanméiiritysten tarjousvaiheessa hintojen
hankintaosion kdsittely maarittelyyn (ei

tarjouskysely_yn)
YIT | Hankinnan sisdinen

verkostoituminen

potentiaalisten etsimisesta

|ostotilausten tekemisessa.

‘Tiedon ja osaamisen vaihto

Hallitsee YIT
Kiinteistotekniikan
sopimuksiin liittyvat
chjeistukset (eettiset ohjeet,
tilaajavastuu, maksuehto,
toimitusehdot,
maksueritaulukko...)

Ymmartaa YIT

Kiinteistotekniikan

'sopimustoimittaja kaytannot
'sekd tuntee alueen toimittajat
/ja alihankkijat.

Tarvittaessa kontaktoi YIT
Kiinteistotekniikan
aselajikohtaista
hankintapaillikkda
optimaalisen tuloksen
saamiseksi tai yhteisoston
varmistamiseksi. Alansa
tekninen osaaminen.
Toimittaja kentdn tunteminen.

; ; i .. Ostodokumenttien hallinta.
saatujen tarjousten teknisesta

Jarjestelma hallinta.

l

|Sopimusjuridiikka.
|Jarjestelma tuntemus. Osaa
|selvittda toimitttajan
‘kelpoisuuden (tilaajavastuu.fi)

Hallitsee kokoustekniikan.

Tuntee YITn
hankintakaytannt

Materiaalien ennusteiden
hallinta.

Jarjestelmat, sosiaaliset
taidot, kielitaito

YIT



Roolit urakointiliiketoiminnassa

Yksikonpaallikko

Vastaa Keskeiset tehtavat Keskeiset
- osaamisalueet

1 Oman

tulosyksikkdnsa
johtamisesta
tavoitteiden
mukaisesti

Yksikdn myynnista ja
tuotannon laadusta

Omista
asiakkuuksistaan

Aluestrategiaan ja
alueen
toimintasuunnitelmaan
pohjautuvan
toimintasuunnitelman
laadinnasta ja
toteuttamisesta

Kiinteistétekniikan
projektiprosessien

manirlatamicncka

- Johtaa omaa yksikkdaan ja toimii Asennus-
/ projektipaallikdiden esimiehena

- Varmistaa yksikkdnsa oikeat asentaja- ja
toimihenkiléresurssit (kompetenssit,
koulutus, rekrytointi)

- Kay kehityskeskustelut kaikkien alaistensa
kanssa

- Varmistaa, etta yksikdn henkildstélla on
tarvittavat tyon tekemisen edellytykset ja
huolehtii yksikon toiminnan jatkuvasta
kehittamisesta ja tybturvallisuudesta

- Varmistaa hyvan tiedonkulun, huolehtii
tiedottamisesta yksikdlleen ja esimiehelleen
- Varmistaa toimitilojen ja kaluston tehokkaan
kayton

- Varmistaa, etta yksikdssé toimitaan yhtién
paatdksenteko- ja toimintamallin mukaisesti

- Johtaa yksikkénsa myynti- ja
tarjoustoimintaa ja osallistuu aktiivisesti
omien ja yksikkénsa muiden
asiakassuhteiden hoitoon ja kehiftdmiseen

- Asettaa tavoitteet (tulos, asiakkaat,

henkildstd, johtaminen) suorille alaisilleen

seka seuraa niiden toteutumista

- Varmistaa tuotannon laadun siten etta se

edesauttaa kaupankayntia ko. asiakkaalle

- Laatii vastuuasiakkaidensa
hoitosuunnitelmat
- Hoitaa asiakkaat

- Osallistuu alueen toimintasuunnitelman
laadintaan ja yllapitaa sen perustietoja oman
yksikkénséa osalta

- Laatii, toteuttaa ja yllapitaa oman
yksikkénsa budjetin ja sitéd tukevan
toimintasuunnitelman seka ennusteet
kayttaen tukena muita toimihenkiléita

-Asettaa yksikélleen taloudelliset ja
toiminnalliset tavoitteet

lahtAam vulbailklbARAR AliAiatiatAan mmiilraan ia

LIITE 5/8

- Hyva tekninen
yleistuntemus
yksikkdnsa
toimialoista.

- Hyva
henkiljohtamistait
0ja
organisointikyky

- Yhtién
paatdksenteko- ja
toimintamallin
funtemus

- Vahva talouden
osaaminen

-On
toimialueellaan
verkottunut ja
tuntee hyvin
markkinat

- Hyvat myynti- ja
vaikuttamistaidot

- Yrittdjamainen
asenne ja
ajattelutapa

Kiinteistotekniikan

mahrialh o nracAceinn



Roolit urakointiliiketoiminnassa LIITE 5/9

Asennuspailiikkd

R

Toimialansa johtamisesta lavodteidanmukaisesti - Johtaz omaa boimialzansa suorassa alaisuudessaan prajekbpadllikdl ja projektinhoitajal - Omaa vahvat henkiGjahtamisan idot fa onomanisainbkykyingn
1 -Marmistaa, et toimizan henkilostolia on rvitvat o kkamisen edelbhsel «Omaa hyvan lzknisen untemuksan omaan toimialaansa lityen
-Varmistza, et toimialallaan kimitzan Kiten paitksenteko- 2 toiminBmalin mukasest
Resurssoinnista -\amistaa toimialansa oikeat faiminenkil3-ja asentzjaresurssil (koululuksel, rekntainnil) - 0saa hyin aikatautun hallinnan
? -Vamistaa et hy@mailla on oikea madra 2sentjia joila on bnettava ammatiizito ja hn lzkemisen edelybksel - Aaistensa unleminen arvtavssa maann (osaaminen, ki)
-Vastaa opiskelijoidan palkkaamisesta harjoieluun ja kesdtiiin - Osaa kiyt3d yntyksen reknfointtydkaluja ja hallises tyihaastatelu prosassin
3 Toimialansa leknisen kehityksen seurannasta - Kehitt3a uusian asennustapojen ja maleriaatien kehityst ja kaytad - Vahva tekningn esaamingn
- Jangstaa banvitavia koulutuksia henkidstilz jhdassa laite- lai materiaalin toim tajien kanssa
Tiedon sirtymisestd alaisilleen - Osalistuy kuukausitain yksikkdnsa JORY- &i yesikkGpalavenin - Omaz hyval kokous- j2 newvotelutaidal
4 - YT-newwtizlujzn piminen kuukausitisin omantaimialansa asentajien luotamusmighen kanssa - Halliisee hydl worovalkutusominaisuudzl

-Vamistaa bedon siitymisen alaisillzen piEmal taimizlapalavenn kuukausitain
- Tyhuonekunnan palavereihin osallistuminen j2 hyanantzjzn asiaiden esitminzn asenijakunnalie

5 Toimialansa projeklien laloucelisesta onnistumisesta - Osakisluy tantttaessa npuslaskennan tukemisean ja hinnoitzluun - Omaa vafivan taloudefisen osaamisen
- Asennusryhmizn urakoidzn sopiminen jhdzssa hamaan projekdipaalikan j2 kerkimishen kenssa - Osaa kaytdd louden hallintsa Brkoitzthya vlinetd
- Osalistuy aman toimialansa projekben hankintasuunniteimien laadintaan - Oman taimialansa toimitajen [ yhtishekumppanaiden unlemus
- Tydehtasopimuksen tunteminen tanitiavin asin - Tuntez toimialafzan kayetdval oshtosapmukset a i alalaan yaisest kivihttommttat
-Aoius- 3 lopetuspalawereihin osallistuminzn
TyGmaiden heidosta -Yrsitdislssa projekteissa TATE- lal projektipaatixdn tehtaval - Osaa projzktfoiminnan kaikki prosessitalusta loppuun
g -Ongaimatiantsissa ja reklamaatioissa projektipaalikeidzn ukemingn - Tietda muiden kaimialojen jrestzimat 2 loimintztaiattanitala osils

- Tekninzn osaaminen korkaalla sola

YIT | 9 | Internal \'I'r



Roolit urakointiliiketoiminnassa

Talotekniikka

paallikko

LIITE 5/10

Keskeiset
H Keskeiset tehtavat

KOKQUKSET

TALOUS

SOPIMUS

AIKATAULU

YHTEISTYO

JALKIHOITO

YIT | 10 | Internal

- Projektin almtuskokouksen jarjestaminen teimihenkildille (standardilomake kaikille)

- Projektipalaverien jarjestdminen kuukausittain toimihenkiltille (standardilomake kaikille)

- Tydmaakokouksiin osallistuminen. LVISASPR tydvaiheiden esittely (samanlaiset pohjat).
Materiaalitoimittajien ja alihankkijoiden kirjauttaminen hyvaksytetyksi. TATE-tSiden
aikataulutilanteiden ja ym. erikseen esille otettavien asioiden esittely (samanlaiset pchjat)

- Urakoitsijapalavereihin osallistumien. Yleensa TATE pdéllikké on my6s jonkin aselajin
projektipéallikkd

- Kayttajapalavereihin osallistuminen kun rakentamisp&datos on tehty

- Suunnittelukokouksiin osallistuminen kun rakentamispédétés on tehty. Varmistaa sielld, etta
suunnittelu etenee sovitun aikataulun mukaisesti. Jos projektiin kuuluu suunnittelu, osallistuu
suunnittelun ohjaukseen hankekehityspaillikdn kanssa ja varmistaa, ettd suunniteimat
tehdaan YIT:n "mallin” mukaisesti

- Projektin lopetuskokouksen jarjestaminen

- Maksuerataulukon laadinta (vastaa kaikkien aselajien osalta) ja laskutus

- Huolehtia, ettsd budjetit syotetdan jarjestelmaan, kun hinnanmaaritykset on toimitettu
projektipdallikdille

- Koordinoida kaikki lisatyotarjoukset lisatydpohjalle tehtyna eteenpdin ja pitaa ylla taulukkoa
tarjouksista. Tehd4 lis- ja muutostybtarjoukset yhteistydssa projektipaillikdiden kanssa

- Huolehtia projektin taloudellisesta seurannasta ja raportoi mahdollisista poikkeamista
yksikonpaallikdlle.

- Kiirehtid lisatyotarjouksien paatoksia

- Sopimuksen sisallon hallinta

- Tytturvallisuus- ja laatusuunnitelmien teko

- Tarvittaessa reklamaatioiden laadinta yhdesséa projektipdallikdiden kanssa
- Jarjestelmakuvauksen lapikaynti TATE ryhméan kesken (poistaa epaselvyydet)

- Aikataulun seuranta ja sen poikkeamiin nopea reagointi

- Tiivis yhteistyd hankekehityksen kanssa (hankekehitysprojektit)

- Yhteisty6 tilaajan ja padurakoitsijan sekd vuokralaisten kanssa

- Jalkimyynti ja projektin siirto YIT huoltoon

- Jalkitéiden hoito

YIT



Roolit urakointiliiketoiminnassa

Projektipaallikk

_ Keskeiset tehtavat Keskeiset osaamisalueet .

YIT | 11 | Internal

‘hankinnat

Aikataulu ja
resurssisuunnittelu

Pojektin siirto
myynnistd tuotantoon

IKuvir;\n tarkastaminen
‘taloudellinen nakokulma
'huomioon ottaen. (Esim.

Suunnittelunohjaus ja

Budjetointi, Budjetointi ja ennustaminen

ennustaminen, maksuerét Sapissa. Kassavirran

ja yksikkdhintaluetteloiden varmistaminen

laadinta. maksuerataulukko.
| Tybmaasopimukset,
'aloituspalaverit,
perehdytykset ja

Asennustdiden ty6turvallisuus asiat.

‘johtaminen

Tyémaa- ja
urakoitsijakokousiin
osallistuminen.

Kokaukset

|Omantyén tarkastukset ja

Asennustdiden Valvonta;laadunva[vonta.

Lis&- ja muutostdiden

Lisel- J muuidstyt tunnistaminen.

Huolehtia oman aselajinsa

\Viranomaistarkastukset vaatimat tarkastukset

'dokumentointeineen.

Luovutusaineisto,
kéytonopastus,
lopetuspalaverit.

Projektin luovutus
] BT

takuuhuoltojen hoitaminen
oma-aloitteisesti.

Koekéaytdsta sopiminen ja

Yhteiskoeksytts osallistujien kokoominen

|halvemmat tuotteet/ratkaisut).
|Alihankintojen maarittaminen.

_' Asiakassuhteiden vaaliminen

LITE 5/11

Aikataulun tekeminen ja sen
pohjalta resurssivaraukset.

Hankintasuunnitelman
Itekeminen.

| Jarjestelmakuvauksen
laatutason saavuttaminen
|rak.maar.kokoelman rajoitteet,
{huomioon ottaen. Hankintojen
|potitus ja kilpailutus.

| Taimitusten ja toteutuksen
{oikea-aikaisuus.
|Alihankintasopimukset.

Sap-chjelman hallinta, erien
oikea aikainen laskutus.
Basware yms.

ITES:n, YSE:n ja rak.maar.
{tuntemus. Tyoturvallisuus ja
|vaarojentunnistaminen ja TR- |
|kierroksiin osallistuminen.

Aikataulun seuranta ja
valvonta, tyémaahdairididen ja
reklamaatioiden kirjaus.

{Oman aselajin osaaminen.
Materiaalien tuntemus.
Vilitavoitteiden
|saavuttamisen
Ivarmistaminen.

Tarjousten tekeminen heti
muutostarpeen ilmaannuttua.
Muutostdiden budjetointi,
resurssointi ja
aikatauluvaikutukset.
\Tarkastuskansion
‘dokumenttien kerdaminen.
|Materiaalien
'tyyppinyvaksynnat.
Luovutusprosessin
vaiheistus aikataulun
mukaan.

Lisamyynti.

‘Takuuhuoltojen tekeminen
ajallaan.

YIT
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Projektinhoitaja

LITE 5/12

Vastaa Keskeiset tehtavat Kesi‘(elset
osaamisalueet

Asennusttiden
johto ja ohjaaminen

‘Toimii tyomaalla
tyonantajan
edustajana

Kokoukset

Tyomaahankinnat

Tybajanseuranta

Tyéturvallisuus

Laadunvarmistus

Kohteessa asennus-ja
muiden urakkaryhmien
téiden
yhteensovittaminen.

"Tyc‘jnjohto

Riittava osaaminen ja
tuntemus omasta
aselajista.
Yhteistyotaitoinen
henkild.

Perehdyttamiset,
‘asennustoiden
seuranta ja
‘ohjaaminen.

Urakokoitsijakokoukset Tuntee

, risteilypalaverit.
'massoittelu,
‘apuvalineiden ja
tyokalujen hankinnat.
Perustarvikkeiden
tilaaminen.

Tuntilaput, tuntity6t.

Valvoo
tyoturvallisuuden
noudattamista.

Omantydntarkastukset
virheiden
korjauttaminen.

kokouskaytannon.

'Hankinnat yrityksen
ohjeistuksen
'mukaisesti. Hyva
perustuntemus alan
tarvikkeista.

Osaa erottaa
urakkaankuulumattoma
t tyoét. TES:sin
tuntemus.

Tuntee yleiset ja
yrityksen
tyoturvallisuusmaarayk:
set.

'Rak.maaraysten

tuntemus.
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Asentaja

H Keskeiset tehtdvat Keskeiset osaamisalueet

Ty6n toteuttamisesta
suunnitelmien mukaisesti

Omasta ja muiden
tydturvallisuudesta

3 Materiaalin kaytosti

4 Tydkaluistaan

Projektin taloudesta
osaltaan
6 Omasta ammattitaidostaan

YIT | 13 | Internal

- Hyvd ammattitaito omalta
toimialalta

- Tiet&a suoritettavan tyén sopimuksen pasdkohdat -

- Informoi esimiestédan havaitessaan mahdolliset
halventavat ratkaisut asennusteknisesti tai jos
ilmenee mahdollisesti tehtdvia lisa- tai muutostéitéd

- On velvollinen puuttumaan havaitsemiinsa - Tuntee tydturvallisuusohjeet ja -
turvallisuusepakehtiin tai -rikkomuksiin valittémasti  lait

- Tutustuu tydmaansa riskianalyyseihin ja
mahdollisiin erityisohjeisiin

- Toimii YIT:n ty6turvallisuusohjeiden ja lakien
mukaisesti

- Perehtyy YIT:n turvallisuuschjeisiin ja
toimintatapoihin.

- Huolehtii vastuullaan olevasta materiaalista
(varastointi, palautukset, hukka, inventointi)

- Ottaa tytmaalla materiaalia vastaa ja tarkistaa sen

- Toteuttaa tydn suunnitellusti

- Tuntee tarvittavat materiaalit

kunnon ennen kuin kuittaa vastaanotetuksi. - Kyky organisoida logistiikka
Viallisesta materiaalista ilmoitettava valittdmasti tyomaalla toimivaksi
esimiehelle.

- Tarkkailee saannollisesti, ettd tydkalut,

asennustelineet ym. laitteet ovat hyvassa kunnossa - Tuntee toimialallaan kaytettévat
eika niilla tydskenneltdessad aiheudu vaaraa itselle tai tydkalut

muille

- Vastaa tydkalujen asianmukaisesta varastoinnista

- Pitaa huolen, ettd tydkalut ovat nykyaikaisia ja

tydhon soveltuvia, jotta tydsuoritukseen ei vaarien tai

viallisten ty6kalujen takia kulu ylimaaraista aikaa

- Tyoerittelyjen laadinta ja kuittauttaminen tydn - Tuntee urakkasopimuksen
tilaajalla paakohdat

- Hakeutuu tarvitsemaansa ammattikoulutukseen

- Huolehtii omien lupiensa voimassaolosta - Tulitydkortti, tydturvallisuuskortti,
(ammattiluvat, kulkuluvat jne.) tieturvakortti, EA-kortti ym.

YIT






