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Tama opinnaytetyd kasittelee Finnairin operaatiokeskuksessa tehtya organisaatiomuutos-
ta. Tyo toteutettiin projektisuuntautuneena toimintatutkimuksena vuosina 2012—-2014.

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdéd miten saadaan aikaiseksi onnistunut muutos seké
miten luodaan hyva tyopaikka, jossa kaikilla tyontekij6illa on yhteiset tavoitteet seka yh-
dessa sovitut toimintaperiaatteet. Hankkeen kaytannon tavoitteina oli keskittda paivittainen
operatiivinen johtaminen, ohjaus seké tukitoiminnot saman osaston alaisuuteen seka jul-
kaista toimintaa ohjaava kasikirja.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostui muutosprosessista ja sen vaiheista, muutos-
johtamisesta sekd yksiloiden ja ryhmien osallistumisesta muutokseen. Viitekehyksessa
kasiteltiin myos hyvan tydyhteison ominaisuuksia.

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kehittdmismenetelmina oli muutospaja-
tyoskentely ja tyopajat. Tutkimuksen aikana tehtiin kolme kyselyd, joissa oli seké asteik-
koihin perustuvia kysymyksia ettd avoimia kysymyksia.

Organisaatiomuutos toteutettiin projektimuotoisena kehityshankkeena ja uusi organisaatio
aloitti toimintansa 16.6.2014. Marraskuussa 2014 tehdyn seurantakyselyn vastausten pe-
rusteella voidaan tulkita, ettd organisaatiomuutoksessa ja hyvan tyOpaikan luomisessa
onnistuttiin. Kehitysty0d ei ole paattynyt vaan sitd on jatkettu hankkeen aikana aloitetulla
jatkuvan kehittamisen toimintaperiaatteen mukaisesti miettien miten toimia huomenna pa-
remmin kuin tanaan.

Avainsanat muutosjohtaminen, muutospajatytskentely, osallistaminen, si-
touttaminen, projektisuuntautunut toimintatutkimus

-

Metropolia



Abstract

Author Tarja Parkkonen
Title Successful organizational change
Number of Pages 83 pages + 4 appendices
Date 16 April 2015
Master of Business Administration
Degree
Degree Programme Entrepreneurship and Business Competence

Specialisation option

Kirsti Kehusmaa, Principal Lecturer

Instructors Erja Turunen, Development Manager, Principal Lecturer

The aim of the present master's thesis was to study how to lead a successful
organizational change, as well as how to develop a great workplace where all employees
share common goals and are committed to mutually agreed ways of working. The study
focused on the organizational change performed at Finnair's Operations Control Center in
2012-2014. The practical aim of the project was to centralize the daily operational
management, control and support functions under the authority of the same organization.
One development task was to publish a handbook where all roles and responsibilities of
the new Operations Control Center were defined.

The study was qualitative research using the methodology of project-oriented action
research. The theoretical framework of the study focused on change management process
and leading change. In addition, human behavior and obstacles to change were studied.
Additionally, the theoretical framework included elements of creating a great workplace.
Muutospaja-concept and workshops were used as development methods. Moreover, three
surveys were carried out which all included both scale-based and open questions.
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1 Johdanto

Organisaatioiden toimintaympéristdt muuttuvat koko ajan haasteellisemmiksi ja
monimutkaisemmiksi. Tah&n vaikuttaa globalisaatio, talouden liberalisointi ja alati
kehittyvat eri teknologiat. Menestydkseen tulevaisuuden kiristyvassa kilpailu- ja
muutostilanteessa yritysten ja organisaatioiden on kyettava kehittymaan muutoksen
mukana. Aina ei edes riita, ettd sopeutuu muutokseen, vaan siihen on myoés pyrit-

tava vaikuttamaan ennakoivasti.

Taman toimintatutkimuksen kohdeyrityksen toimiala lentolikenne on muuttunut viime
vuosina valtavasti ja muuttuu edelleen. Kilpailu on kovempaa ja menestyminen vaatii
enemman kuin ennen. Toimiala kdy lapi rakennemuutosta, jonka vaikutukset ovat ol-
leet kohdeyritys Finnairin toiminnoissa rajuja. Taloudellisen asemansa kohentamiseksi
ja kilpailuasemansa parantamiseksi Finnair k&ynnisti vuoden 2011 elokuussa useita

mittavia rakennemuutoshankkeita.

Osana yrityksen vuonna 2011 aloitettua rakennemuutosta kaynnistyi elokuussa 2012
paivitetyn strategian mukainen merkittava MWB?* (must win battle) -hanke nimelta Ope-
rations Excellence. Operations Excellence-projektin aikana kuvattiin niin sanottu E2E
(end to end) -prosessi eli operointiin liittyvd tapahtumaketju lahtien jopa useasta vuo-
desta ennen varsinaista lentoa paattyen siihen kun lento on operoitu ja operointi kaikil-
ta osin jalkianalysoitu. Hankkeen tarkoituksena oli luoda malli, jonka avulla Finnair pys-
tyy operoimaan ja kehittdmaan verkostoaan mahdollisimman tehokkaasti yhdistaen
kannattavan kasvun, markkinakehityksen sekad asiakastyytyvaisyyden. Prosessin ku-
vaamisen avulla saatiin tietoa, jonka avulla pystytadn tunnistamaan toimivat prosessin

osat seka kehittAmaan niita alueita, joissa oli parannettavaa.

Tutkimusty6n aihe on ajankohtainen ja merkittdva silla toimintoihin on kohdistunut vii-
me vuosien aikana ja viela talléakin hetkella toiminnallisia muutoksia ja toimintojen kes-

kittamista. Tama tyonimella OCC-projekti tehty kehittdmishanke toteutettiin osittain

! Must win battle (MWB) on yrityksen johdon valitsema strategisesti tarked hanke, jonka onnis-
tuminen on kriittista ja johon panostetaan merkittéavasti resursseja.



Operations Excellence-projektin kanssa samaan aikaan kohdeyrityksen Operations-
yksikdsséa vuosina 2012- 2014.

2 Yritysesittely ja kehitystydn taustaa

Finnair-konsernin liiketoiminta-alueet ovat Lentoliikenne, Lentotoimintapalvelut ja Mat-
kapalvelut ja muut toiminnot. Finnair-konsernin henkildston maara oli vuoden 2011
lopussa 7458. Tytéaryhtiott toimivat lentoliikennetta tukevilla tai siihen laheisesti liittyvilla

toimialoilla. (Finnair yhteiskuntavastuuraportti 2011.)

Suomen valtio omistaa Finnair Oyj:n osakkeista 55,8 prosenttia. Muut osakkeet jakau-
tuvat julkisyhteisdjen, rahoitus- ja vakuutuslaitosten, yksityisten yritysten ja kotitalouk-

sien kesken. (Finnair 2011.)

Finnairin kilpailustrategia perustuu korkeatasoiseen palveluun, lentojen aikataulujen
tasmallisyyteen, sujuviin jatkoyhteyksiin, nykyaikaisiin lentokoneisiin sekd kattavaan
reittiverkostoon Aasiasta Eurooppaan Helsinki Hubin kautta, joko omalla kalustolla tai

yhteistyssa partnereiden kanssa.

Itse toimin Finnairin Operations-yksikon Operations Control Centerin (OCC) Duty Ma-
nagerina eli vuoropaallikkbné osastolla, joka on syntynyt tAman kehityshankkeen myo-
td ja joka oli kehityshankkeen aloitusvaiheessa nimeltdan Network Control Center
(NCC). Finnairin operatiivisen toiminnan keskus (OCC), ent. NCC vastaa Finnairin lii-
kenneohjelman toteuttamisesta 24 tuntia vuorokaudessa vuoden jokaisena paivana ja

varmistaa toiminnan tdsmallisyyden seka sujuvuuden.

2.1 Operations-yksikko

Operations-yksikon tehtavénd on toteuttaa Finnairin lentotoimintaa turvallisesti, talou-
dellisesti ja luotettavasti. Lentotoiminta k&sittdd ohjaajaresurssit, lentosuunnittelun,
lentokelpoisuuden optimoinnin, viranomaismaaraysten seurannan ja koordinoinnin se-

k& huoltotoiminnan ja maapalvelut.



Operations-yksikdssa on henkilbkuntaa 956, joista 736 lentajaa ja 220 toimihenkil6a,

naista 179 tyoskentelee Suomessa ja 41 ulkomailla. (Finnair 2011.)

2.2 Network Control Center (NCC) osana Operations-yksikk6a

Toimintatutkimuksen kohdeorganisaationa on ollut Operations-yksikk6on kuuluva Finn-
airin Network Control Center (NCC), jossa toimin operatiivisena vuoropaallikkona (NCC
Duty Manager).

NCC vastaa yrityksen globaalista operointiymparistosta 24/7 vastuualueen ollessa seu-
raavat 72 tuntia. Operaatiokeskuksen paaprosessit ovat paivittaisten operaatioiden
johtaminen, likenneohjelman muutoshallinta ja valvonta, hairiétilanteiden hallinta ja
johtaminen, seka yhteisty0 sisdisten- ja ulkoisten sidosryhmien kanssa. Operaa-
tiokeskuksen henkilokunta seuraa likennettd ja varmistaa omalta osaltaan liiken-
teen sujuvuuden ja tdsmallisyyden. Osaston toiminnalle on tarkedé tunnistaa verkos-

ton luotettavuudelle kriittiset tekijat.

Operaatiokeskuksen eri roolit vastaavat resurssien riittdvyyden varmistamisesta
oman vastuualueensa osalta seké tuottavat tarvittavaa informaatiota ja varmistavat

tiedonkulun sekéa ulkoisille ettd sisaisille asiakkaille.

NCC:n péivittaista toimintaa johti NCC Duty Manager. Hanen lisdkseen NCC:ssa sa-
massa tilassa tyoskentelivat Crew Supervisorit, OPS Controllerit sek& Technical Su-
pervisorit. Osaksi Network Control Centeria kuului Flight Planning Center (FPC), joka
sijaitsi samassa rakennuksessa toisaalla. NCC:ssa tyéskenteli eri rooleissa n 50 henki-
|6&. http://youtu.be/cK69CQXsrs0

NCC:n toimintakenttd muodostui reilusta 55 lentokoneesta, keskimaarin 240 lennosta
paivassa, 50 ulkomaan lentoasemasta kotimaassa olevien lentoasemien lisaksi sekd

noin 2500 lentdvan miehiston jasenesta.


http://youtu.be/cK69CQXsrs0

2.3 Network Control Centerin avainmittarit

Operaatiokeskuksen avainmittareita, joilla on mitattu toiminnan tulosta, ovat olleet:

- Arrival punctuality within 15 min AEA (The Association of European Airlines) el
mittarilla saadaan selville Finnairin lentojen saapumistdsmallisyys 15 min tole-
ranssissa suhteessa muihin eurooppalaisiin lentoyhtiihin

- Unreliability cost €/RPK (Revenue Passenger km = Paying passenger x km
flown) mitataan matkustajille maksettavia epdsaannéllisyyskustannuksia myyty-
j& henkilokilometreja kohden

- Fuel efficiency index /polttoainekustannukset puolestaan mittaa polttoaineen
kulutuksen taloudellista kehitysta

- Connection reliability mittaa jatkoyhteyksien pitavyytta lennolta toiselle lennolle

- HEL Hub well-handled baggage/1000 — tunnusluvulla mitataan, kuinka monta
matkatavaraa jaa lajitteluvirheiden tai tiukkojen jatkolentoyhteyksien vuoksi me-

nematta oikealle lennolle 1000 matkustajaa kohden.

3 Muutoshankkeen tarkoitus, tavoitteet ja visio

Strategian mukaisten rakennemuutosten, uusien yhteistyokumppanien ja alihankkijoi-
den mydta palvelun tuottamisesta siirrytd&n palvelun ostamiseen. Tulevan muutos-
hankkeen myo6ta operaatiokeskuksessa siirrytddn oman tuotannontilan ja matkustaja-
virtojen valvonnasta prosessien johtamiseen. Muutoshankkeen tarkeytta kuvaa se, etta
tarve tulevalle organisaatiomuutokselle seka toive laheista yhteisty6ta tekevien osasto-
jen muutosta samoihin toimitiloihin on esitetty sek& henkiloston ettéd yrityksen taholta
useampaan kertaan viime vuosien aikana. Tutkimustyon aihe on ajankohtainen ja mer-
kittava, silla operatiivisiin toimintoihin on kohdistunut viime vuosien aikana seka viela

tallakin hetkelld toiminnallisia muutoksia ja toimintojen keskittamista.

Toimintatutkimus, joka on lanseerattu tyonimella OCC-projekti, on kehittdmishanke,
jossa tutkijana on yrityksen tyontekijd, joka on ollut muutoshankkeessa tiiviisti mukana
projektitoimiston (PMO) tydssa ja kolmen osaprojektiryhmdan jasenend. Hanke on myags
maaritelty yhdeksi yrityksen paivitetyn strategian mukaiseksi merkittvéaksi hankkeeksi

(must win battle) kohti operatiivista erinomaisuutta (Operations Excellence). Taman



kehityshankkeen osalta olen toiminut tutkijana, tiedon prosessoijana, toiminnan seka

oman tyon kehittdjan roolissa.

3.1 OCC-projektin tavoitteet

OCC-projektin tavoitteena oli keskittdd verkoston operatiivinen johtaminen ja ohjaus
(Network Control Center NCC) seka tukitoiminnot (Flight Planning Center FPC), IRRE-

timi (Passenger Irregularity Management) ja OSC (Operations System Control) sa-

maan osaston alaisuuteen. Kaytannon tavoitteina oli:

keskittda alun perin monessa eri paikassa seké rakennuksessa olevaa ammatil-
lista osaamista samaan tilaan tai lahemmaéksi toisiaan seké tasoittaa tyokuor-
maa eri tybvuorojen ja tyttehtavien valilla

yhdistad nykyisten osastojen nimet Network Control Center (NCC) ja Flight
Planning Center (FPC) kansainvélisen kaytannén mukaiseksi Operations Cont-
rol Center (OCC)

tehostaa NCC:n ja FPC:n toimintaan liittyvien sidosryhmien kuten, lentdjien ja
alihankkijoiden, valista kommunikaatiota

lisatd reittiverkoston suunnittelun ja operatiivisen suunnittelun sekd paivittain
johdettavan operatiivisen toiminnan vuorovaikutusta

siirtya perinteisen yksikkdjohtamisen sijaan prosessijohtamiseen

kehittaa [&hiesimiestytta

rakentaa hyva tyopaikka, jossa kaikilla OCC tydntekijoilla on yhteiset tavoitteet
ja yhdessa sovitut toimintaperiaatteet "OCC ways of working”

kuvata operaatiokeskuksen prosessit sekéa kirjata ja kuvata nykyisten toimijoi-

den roolit ja vastuut englanninkieliseksi kasikirjaksi " OCC Handbook".

Kehittdmiskohteena olevia aiheita on tarkasteltu toiminnan organisoinnin kannalta ja

peilattu muutosprosessiin sekd sen vaiheisiin niin yksilon kuin ryhman nakékulmasta.

Taman lisaksi muutosjohtaminen, organisaatiomuutos projektimuotoisena kehityshank-

keena seka viestinta ovat olleet tarkastelun kohteina.

Hankkeen kaynnistysvaiheessa tehtiin nykytilankartoitus vuonna 2012 seka maariteltiin
tahtotila vuodelle 2013 (kuvio 1).



Kuvio 1. Tavoitteena uusi Operations Control Center OCC

OCC-projektin visioksi madriteltiin

Uusi Operations Control Center (OCC) ja sen sijainti tarjoavat turvallisia, Kil-
pailukykyisia ja laadukkaita operaatioita Finnairille ja sen asiakkaille. OCC on

hyva tydyhteiso ja tydpaikka.

3.2 Toimintatutkimuksen haasteet

Alun perin vuosien 2011/2012 vaihteessa alkavaksi suunnitellun OCC-projektin aloitus-
ta lykattin Operations-divisioonaan johtoryhméan péaatoksella mydhemmin ilmoitetta-
vaan ajankohtaan marraskuussa 2011. Paasyyna lykkaamiselle oli yrityksessa elo-
kuussa 2011 aloitettu rakennemuutos. Virallista aloitusta lykattiin toisen kerran touko-
kuussa 2012, silla projektin ei haluttu olevan pelkkd samaan toimitilaan muuttaminen
tai tilamuutos, eli tuolien, pdytien ja tietokoneiden siirto paikasta toiseen. Operatiivisen
toiminnan "Operate end to end" -prosessit tuli olla kuvattuina, jotta pystyttiin tunnista-



maan toimivat prosessin osat seka kehittdmaan niita alueita, joissa oli parannetta-

vaa.

Kehittamistydén pyrkimyksena oli, ettéd tehtavat paatokset ja linjaukset ovat yrityksen
yleisten linjausten seka strategisten tavoitteiden mukaisia. Riskind oli se, ettd naita
yleisia toimintaa ohjaavia linjauksia ei ole saatavilla tai olemassa oleviin linjauksiin teh-
daan kehittamisprosessin aikana sellaisia yksikdiden itsendisiin paatanta- ja toiminta-
valtuuksiin kohdistuvia rajoituksia, jotka estavat tai rajoittavat kehittamistyon toteutta-
mista. Liséaksi OCC-projekti nimella tehtava hanke oli kokonaisuudessaan taloudellises-

ti niin mittava, etta se vaati yrityksen johtoryhman kasittelyn seka hyvaksynnan.

Kehittamistydn tuloksia on todennakdisesti mahdollista tulkita monella tavoin, koska
tasmallista lentoyhtidn toimintaan luotua yksiselitteistd operaatio- tai ohjauskeskusmal-

lia ei ole olemassa.

Liséksi oli olemassa riski, ettd toiminnan kaynnistaminen ei ohjausryhmén tai opinnay-
tetyon tekijan pyrkimyksista huolimatta toteudu tai muutokselle ei yksikdssa eika yrityk-

sessa ohjata henkilo- tai taloudellisia resursseja.

Riskeiltd suojautumiseksi kehittdmishankkeen projektiryhma esitteli ohjausryhmaélle
jarjestelmallisesti muutoshankkeen osavaiheita seka tehtyjen toimenpiteiden vaikutuk-
sia ja hyvaksytti ohjausryhmalla toiminnan kehittamiseen sekd kaynnistamiseen téh-

taavat rajaukset, valitavoitteet ja osatoimenpiteet.



4 Tutkimusongelma

Tutkimusongelma on tutkimuksen paaongelma. Se on yleisluonteinen kysymys, jossa

koko tutkittava kokonaisuus hahmottuu. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2007, 124.)

Taman tutkimuksen paatutkimusongelmana oli selvittdd miten saadaan aikaiseksi

Onnistunut muutos - miten tyontekijat saadaan integroitumaan (yhdentymé&an) ja toi-
mimaan uudessa Operations Control Centerisséd yhdessa sovittujen toimintaperiaattei-

den "OCC ways of working" mukaan?

4.1 Tutkimuskysymyksia

Tutkimusongelmasta johdettuja tutkimuskysymyksia ovat:

- Kuinka saada ihmiset osallistumaan muutoshankkeeseen heti suunnitteluvai-
heessa tuomalla rohkeasti omia mielipiteité esille sekd ymmartamaéan, etta jo-
kaisen mielipiteet seké kehitysehdotukset otetaan huomioon?

- Miten saadaan kohdeorganisaation tydntekijat osallistumaan seka sitoutumaan
tulevaan muutosprosessiin?

- Keita toimijoita ja minkalaisia rooleja tulevassa OCC:ssa pitéisi olla?

- Mikéa on tulevan Operations Control Centerin johtamismalli?

4.2 Tutkimuksen rajaus

OCC-projekti on ollut varsin laaja sisdltden useita vaiheita erilaisten toimitilamallien
suunnittelusta aina eri osastojen yhdistymisistd sek& toimenkuvien muutoksista johtu-
viin YT-neuvotteluihin saakka. Tilaratkaisujen suunnittelu sekd niiden rakentaminen
olivat oleellinen osa projektia, silld niistd muodostui taloudellisesti mittavan iso osa
muutoshanketta. Tarkoituksena ei ollut ainoastaan tuottaa uusi toimiva tilatilaratkaisu,
vaan miettia perin pohjin uuden operaatiokeskuksen toimintamalleja, organisaatiota
seka johtamisjarjestelmid. Muutoshankkeesta aiheutuneet YT-neuvottelut ja toimitilojen
suunnittelu sek&@ rakentaminen rajattiin taman toimintatutkimuksen ulkopuolelle, silla

naista kaikista osa-alueista olisi riittanyt aiheita erillisiksi opinnaytetoiksi.



Yksi prosessin tuotos on tutkijan tehtdvanéa ollut englanninkielinen OCC Handbook,
jossa on kuvattu uuden operaatiokeskuksen organisaatio, hallintomalli, raportointisuh-
teet, toimintaa ohjaavat kasikirjat seka kirjattu kaikkien toimijoiden toimenkuvat, roolit ja
vastuut. OCC Handbook on julkaistu yrityksen intranet-sivuilla, mutta sita ei ole liitetty

julkiseen opinnaytetydraporttiin liikesalaisuudeksi katsottavan luonteensa vuoksi.

5 Tutkimuksen metodologia; menetelmét ja aineiston hankinta

Toimintatutkimus on yleisnimitys sen kaltaisille lahestymistavoille, joissa tutkimuskoh-
teeseen pyritddn tavalla tai toisella vaikuttamaan, seka tekemaan tutkimuksellisin kei-
noin kaytantdon kohdistuva puuttuminen tutkimuksen kohteena olevan yhteisén ela-
maan. Toimintatutkimus voidaan maaritella lahestymistavaksi, jossa tutkija osallistu-
malla tutkittavan yhteisén toimintaan pyrkii ratkaisemaan jonkin maéaritellyn ongelman
yhdessa tydyhteison jasenten kanssa. Toimintatutkimuksen johtavana ajatuksena on
ottaa kaikki ne ihmiset, joita tutkimus koskettaa, mukaan tutkimushankkeeseen sen
taysivaltaisina jAsenina seka yhdessa pyrkia toteuttamaan yhdessé asetettuja pAdmaa-
rid. (Eskola & Suoranta 2003, 126 — 127.)

Eskola & Suoranta toteavat, etta toimintatutkimuksellisia lahestymistapoja on kolmen-
laisia; yhteistoiminnalliset tutkimukset, osallistuvat tutkimukset ja pelkdt toimintatutki-
mukset. (Eskola & Suoranta 2003, 126 — 127.) Tama tutkimus on yhteistoiminnallinen,
koska seka tutkija ettd kaikki projektiryhmén jasenet osallistuivat oman osastonsa ja
roolinsa nakokulmasta OCC-projektin suunnitteluun ja toteutukseen. Taman liséksi
sekd muutosta ohjaavan ryhman ettd projektiryhméan toimesta osallistettiin kaikki ty6n-
tekijat, joita muutos koskettaa mukaan jo suunnitteluvaiheessa sitouttamisnakodkulma

huomioiden.

Toimintatutkimuksessa tutkija ja tutkittavan yhteisén vuorovaikutus ei ole ajallisesti ja
temaattisesti tarkoin maariteltyd, vaan se on pitkaaikaista ja pysyvaa. Olennaista pysy-
vyydessa on tutkijan ja tutkittavien aktiivinen vuorovaikutus seka sitoutuminen tavoittei-
siin. Tutkija toimii tutkimassaan kaytdnndssd muiden osallistujien kanssa ratkaisuja
etsien. Toimintatutkimuksen tutkivassa toiminnassa ovat siis kaikki osallistujat mukana
ja tutkija on osa tutkimuskohdettaan. (Eskola & Suoranta 2003, 128.)
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Tassa nimenomaisessa tydssa minulla tutkijana on ollut hyva mahdollisuus tehda toi-
mintatutkimusta, koska tydskentelen operatiivisena esimiehend muutoksen kohteena
olevalla osastolla. Taman liséksi olen ollut kolmen eri osaprojektin (Stream 1, 2 ja 4)
jasenena projektin molempien vaiheiden, vaihe | (Phase I) ja vaihe Il (Phase IlI), ajan.
Kuuluin projektitoimistoon (Project management Office = PMO), joka kokoontui viikoit-
tain ja varmisti, ettd hanke eteni suunnitelmien mukaisesti ja, etta istuntojen yhteista
sisaltva tyostettiin. OCC-projektissa tutkijan tehtavana oli osallistua uuden operaa-
tiokeskuksen suunnitteluun, muutospajojen vetdmiseen, muutospajojen tulosten analy-
sointiin, jatkuvan kehityksen edistdmiseen, ja muutosjohtajuuteen seka miettia miten
vanhoja toimintatapoja tulee muuttaa ja minkalaisiksi, jotta kilpailukyky sailyy uudessa
kilpailutilanteessa. Tutkija oli mukana my6s muutoshankkeen edeltdvassa vaiheessa
eli kuvaamassa koko operatiivisen toiminnan "Operate end to end" -prosesseja vastuu-
alueena "Plan Daily Operations”. TAman lisaksi tutkijan tehtavana oli hankkeen aikana
kirjoittaa englanninkielinen kasikirja nimeltd OCC Handbook, jossa on kuvattu uuden
operaatiokeskuksen organisaatio, hallintomalli, raportointisuhteet, toimintaa ohjaavat

kasikirjat seka kirjattu kaikkien toimijoiden toimenkuvat, roolit ja vastuut.

Toimintatutkimuksissa voi ongelmaksi nousta se, miten tutkijan toiminnasta erotetaan
tutkiminen ja muu toiminta eli osallistuminen. Tutkimusta tehtdessé on tarke& pohtia
sitd, missd suhteessa tutkijan toiminta on tutkimusta ja miltd osin toimintaa tai osallis-
tumista. On myds hyva miettid milla oikeudella tutkija puuttuu tutkittavan tydyhteisén
elamaéan seka kuka maarittelee kehittavan puuttumisen, koska tutkija on tutkimuksen
tekijan lisdksi my6s toiminnan muutostekijd. (Eskola & Suoranta 2003, 128 — 129.)
Tassa opinnaytteessa tutkija on yrityksen tydntekija, joka on ollut muutoshankkeessa
tiiviisti mukana projektin eri vaiheissa, kolmen osaprojektiryhmén jasenené seka vaikut-
tanut omalla osaamisellaan ja aikaisemmalla kokemuksella muutoshankkeen lapi-

viemiseen.

5.1 Tutkimusmenetelmat

Kehittamishankkeen pragmaattisesta (k&ytannon laheisestd) luonteesta johtuen, valit-
sin tdman kehittdmishankkeen tutkimusstrategiaksi projektisuuntautuneen toimintatut-
kimuksen. Vaikka toimintatutkimus ei ole puhtaasti tiedeperustaista kehittamista, hyo-
dynnetdan siind kuitenkin tutkimuksellista logiikkaa. Projektityyppiseksi toimintatutki-

muksen tekee tarkka tavoitemdarittely, prosessinomainen eteneminen ja lopullisten
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tulosten arviointi. Toimintatutkimuksen toimijoita itse tutkijan lisdksi ovat ne henkil6t ja
asiantuntijat, jotka osallistuvat aktiivisesti prosessin suunnitteluun, kulkuun ja lopputu-
losten implementointiin. Toimintatutkimus asettuu néin tutkimuksen ja projektitydn va-
limaastoon. (Toikko & Rantanen 2009, 157.) Liséksi projektisuuntautunut toimintatutki-
mus soveltuu metodeiltaan hyvin kehittdmistoimintaan, jonka tavoite on tehda jotain
paremmin ja tehokkaammin kuin ennen. Vertailukohteina ovat tavallisesti aikaisemmat
prosessit, tydmenetelmat ja toimintatavat. (Toikko & Rantanen 2009, 17). Toikon &
Rantasen maarittelyn mukaisesti ennen tatd kehityshanketta on kuvattu koko operatii-
visen toiminnan "Operate end to end" -prosessit. Tassa tutkimuksessa tehtiin nykyti-

lankartoitus vuonna 2012 sek& maariteltiin tahtotila vuodelle 2013.

Projektisuuntautunut toimintatutkimus on ennen kaikkea projektin kohteen mukaan
suuntautunut toimintatutkimus. Projektisuuntautuneessa toimintatutkimuksessa on
mahdollista yhdistaa erilaiset tutkimustoimenpiteet prosessin eri vaiheissa. Keskeisim-
pia tutkimusmenetelmia on yhteisesti hyvaksyttyihin ndkemyksiin porautuva keskustelu
eli diskurssi. Ideana on erdanlainen spiraalimainen etenemismalli: suunnittelu — toimin-
ta — havainnointi — reflektointi -kierrokset. (Anttila 2007, 136-137.) Anttilan mukaan
(2007, 136) toimintatutkimuksessa voidaan nain kayttdd diagnostisia osallistuvia, em-
piirisia ja kokeellisia tutkimusmenetelmia. Eri menetelmid menetyksellisesti toteutettuna
toimintatutkimus antaa aivan uuden ulottuvuuden aikaisemmin tunnettujen tutkimus-
menetelmien rinnalle. Tass&d opinnaytetydéssa hyddynnettiin tutkimusmenetelmina
muun muassa muutospajatydskentelya seka yrityksen sisalla hyvéksi todetun projekti-

mallin oppeja ja varsinainen muutoshanke noudatti projektimallin periaatteita.

Projektisuuntautuneen toimintatutkimuksen taustalla on tavallisesti, joko ongelma, joka
tulisi ratkaista, tai tulevaisuuslahtoinen visio siitd, miten jokin ratkaisu saataisiin toimi-
maan paremmin yhteisdssa. Ongelmien ja vision kombinaatiosta syntyy tavallisesti
muutama tavoite sekd tutkimuskysymys, miten tavoitteeseen paastaisiin. Tavoitteen
rajauksen jalkeen tutkimus etenee projektin organisointiin. Kaytdnndssa tama tarkoittaa
tutkimussuunnitelman tekemista, eli kdytannon suunnittelua ja valmistelua. (Koskenoja,
2012.)

Tavoite jyvitetadn paatavoitteeseen ja alatavoitteeseen, jonka yhteydessa tutkija joutuu
jo rajaamaan tutkimusalueen, suunnittelemaan resurssit, kuten osallistujat ja aikataulun
sekd tutkimusmenetelmét. Seuraavaksi toimintatutkimus pannaan kaytantoon niilla

menetelmilld, jotka tutkija on tutkimussuunnitelmassaan ideoinut. Tutkimusmenetelmén
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toteuttaminen riippuu pitkalti siitd, miten tutkija kykenee mallintamaan tutkimusmene-
telmada seka priorisoimaan ja dokumentoimaan tutkimuksen etenemista. Huono suunni-

telma voi johtaa huonoon lopputulokseen. (Koskenoja, 2012.)

Tassa nimenomaisessa projektisuuntautuneessa toimintatutkimuksessa toimin tutkija-
na seka projektin jasenena osallistuen tulevan operaatiokeskuksen suunnitteluun, tyo-
tehtavien ja roolien kehittdmiseen, muutosjohtamiseen seké tulevan operaatiokeskuk-
sen toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen. Tama hanke, sen toteuttaminen ja onnistumi-

nen, oli myds merkitty henkilokohtaiseen tuloskorttiini.

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jossa kaytetdan ihmis-
ta tiedon keruun vélineend ja misséa tarkoituksena on todellisen elamén kuvaaminen.
(Hirsjarvi, ym. 2007, 157-160). Kehittdmismenetelminé olivat muutospajatydskentely ja
tyOpajat. Tutkimuksen aikana tehtiin myods kolme kyselya, joissa oli sekd asteikkoihin
eli skaaloihin perustuvia kysymyksia seka avoimia kysymyksia. Avoimet kysymykset

antoivat vastaajille mahdollisuuden kertoa mita hanella on mielessaan.

Kvalitatiivinen tutkimusote sopi aiheeseeni paremmin kuin kvantitatiivinen, koska tarkoi-
tus ei ollut tarjoilla valmiita vastausvaihtoehtoja tai keratd maarallista aineistoa vaan
pyrkia I6ytamaan ne tekijat, jotka edistivat ison muutoshankkeen onnistumista seké

henkildkunnan sitoutumista tulevaan muutokseen.

Kehittamishankkeen lahtékohtana oli se, ettd organisaation ohella mygs tyontekija hyo-
tyy tutkimuksesta ja hanke nimenomaan parantaa yksilon mahdollisuuksia kehittya ja
kehittad omaa tydtdan seka osaamistaan halujaan ja kykyjadn vastaavasti. Laadullinen

tutkimus on persoonallista ja néin ollen tutkija on aina myos osa tutkittavaa prosessia.

Maarallista eli kvantitatiivista tutkimusaineistoa kaytettiin analysoimalla tutkimuksen
alkuvaiheen kyselytutkimuksen ja muutoshankkeen jalkeisen viiden kuukauden seuran-
tajakson kyselyn tuloksia sek& varsinaisen uusiin toimitiloihin muuton aiheuttaman

muutoksen vaikutusta lentoliikenteen l&aht6tasmallisyyteen.

Silloin kun tutkimuksessa yhdistellaan useammanlaisia aineistoja keskendan samassa
tutkimuksessa, voidaan puhua aineistotriangulaatiosta. Triangulaation kayttoa perustel-

laan silla, ettd yhdenlaisella tutkimusaineistolla ei liiketoiminnan kehittymista ja kehit-



13

tamistd voida tehda, koska ei saada riittdvan laajaa kuvaa tutkimuskohteesta. (Eskola
& Suoranta 2003, 68 — 69.)

Tutkimusaineisto kasittdd myods tutkijan omaa havainnoivaa osallistumista, koska tutkija
tyoskentelee kohdeorganisaatiossa. Osallistuvalla havainnoinnilla tarkoitetaan sitd, etta
tutkija osallistuu tutkimuskohteessa toimintaan tutkimuskohteen ehdoilla ja yhdessa
sen jasenten kanssa. (Hirsjarvi, ym. 2007, 211.) Tutkija kaytti lisdksi tutkimusaineistona
teoriatietoa kirjoista, kohdeorganisaation dokumentteja, oman toiminnan vertaamista
toisten toimintaan seka parhaisiin vastaaviin kaytantoihin (benchmarking) ja omaa ko-

kemustaustaa.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa pyritdan valttamaan virheiden syntymista, mutta siitd huolimatta tulos-
ten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat. Taméan vuoksi kaikissa tutkimuksissa pyritaan
arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuus eli reliaabelius
tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli kykyd antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia.
Reliaabelius voidaan todeta monella tavalla. Esimerkiksi jos kaksi arvioijaa paatyy sa-
maan tulokseen tai jos samaa henkil6a tutkitaan eri tutkimuskerroilla ja saadaan sama
tulos, voidaan tuloksia pitdd reliaabeleina. (Hirsjarvi ym. 2007, 226-227.) Anttilan
(2007, 146) maarityksen mukaan tutkimusmenetelma on reliaabeli, jos se antaa selkei-

ta ja harhattomia vastauksia asetettuihin kysymyksiin.

Tassa toimintatutkimuksessa reliabiliteettia on varmistettu siten, ettd teoriatausta poh-
jautuu useisiin lahteisiin, kaikkien muutosta koskettavien osastojen tyontekijat ja esi-
miehet osallistuvat toiminnan kehittdmiseen seka palautetta ja ideoita kerataan kaikilta

tyontekijoilta ja esimiehilta.

5.3 Tutkimuksen patevyys

Patevyys (validius) tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelmén kykya mitata juuri sita,
mit& on tarkoituskin mitata. On esimerkiksi mahdollista, ettd vastaajat ovat kasittdneet

kyselylomakkeen kysymykset aivan toisin kuin tutkija on tarkoittanut. Laadullisen tutki-
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muksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selonteko tutkimuksen toteuttamisesta.
Tarkkuus koskee jokaista tutkimusvaihetta. Aineiston tuottamisen olosuhteet on kerrot-
tava selvasti ja totuudenmukaisesti. Haastatteluista kerrotaan olosuhteet ja paikat, kay-
tetty aika sek& mahdolliset hairidtekijat. (Hirsjarvi ym. 2007, 226-228.)

Anttilan (2007) mukaan toimintatutkimuksen validiteetti perustuu siihen, ettd siind hen-
kilobn omat havainnot ja kokemukset heijastetaan muiden vastaavia kokemuksia omaa-
vien henkildiden ja ympéariston nakemyksiin. Siina on aina kysymyksesséa ryhma, joka

toimii yhdessa. Kyseesséa on kokemusperaisen tiedon validointi.

Tutkimuksen validiteetti littyy systemaattiseen palautteen hyvaksikayttoon ja syklien
moninkertaiseen lapikaymiseen. Sen sijaan, ettd tutkimuksessa koottaisiin yhdella ker-
taa kaikki aineisto, toimintatutkimus edellyttdd monia iteraatiokierroksia, joissa teoria,
kasitteet ja luokittelut samoin kuin itse prosessi etenevat ja hioutuvat, eriytyvat ja integ-

roituvat lopputulokseen saakka.

Koska on kyse toimintatutkimuksesta, tutkija ei voi olla etédinen eik& neutraali. On siis
hyvaksyttava, ettd seka teoriatausta ettéd henkilokohtaiset kokemukset vaikuttavat tut-
kimukseen ja tutkijan persoonallisuutta kaytetdan tydkaluna tutkimuksen tekemisessa.
Omassa tutkimuksessani muodostin kasityksen aiheesta perehtymalla teoriaan huolel-
lisesti ennen aineiston keraamista. Pirkko Anttilan (2007, 146) mukaan validiteetin arvi-
ointi kohdistaa yleenséd huomionsa kysymykseen, kuinka hyvin tutkimusote ja siind kay-
tetyt menetelméat vastaavat sitd ilmi6td, jota halutaan tutkia. Validiteetin varmistamisek-
si tutkimuskysymykset on muotoiltu huolellisesti, jotta ne tarjoavat vastaukset tutkimus-
ongelmaan. Tutkimuksen toteuttamisesta on tehty tarkka selonteko kaikissa sen eri
vaiheissa, kyselyt toteutettiin séhkdisesti ja kysymykset laadittiin vastaamaan tutkimus-
ongelmaa mahdollisimman hyvin. Muutoshankkeen kaikista muutospajoista ja kehitys-
ideoista tehtiin kirjalliset koosteet ja ne olivat kaikkien luettavissa verkkoasemalla. Li-

saksi hankkeen eri vaiheet ja aikataulut olivat kaikkien nahtavilla verkkoasemalla.
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6 Muutoksen onnistumisen avaimet

Toimintatutkimuksen lahtbkohta on, ettd elamme jatkuvassa muutoksessa. Samalla
tutkimuksessa oletetaan, ettd organisaatioiden on kyettava kehittdmé&én toimintaansa
selviytyakseen muuttuvassa toimintaymparistéssa. Edella mainittuihin olettamuksiin
perustuen teoreettinen viitekehys koostuu muutosprosessista ja sen vaiheista, yksil6i-
den ja ryhmien osallistumisesta muutokseen sek& muutosjohtamisesta ja erilaisista

organisaatiomalleista sekd hyvan tydyhteisén ominaisuuksista.

Muutosteorioita kasitellaén kirjallisuudessa laajasti, joten tulkintoja, n&kdkulmia ja joh-
topaatoksia on suhteessa yhtéa paljon kuin on tutkimuksiakin. Uraa uurtavana tutkijana
ja teoksena, johon useassa lahdemateriaalissa viitataan, on John P. Kotterin teos
"Muutos vaatii johtajuutta" vuodelta 1996. Kotter on julkaissut useita alan teoksia ja
tarjonnut toimintamalleja muutoksen hallintaan, jotka ovat puolestaan toimineet pohja-

na uusille tutkijoilla ja tutkimuksille.

Kehitystybn pragmaattisuudesta johtuen, tutkija on hakenut ndktkulmaa kirjallisuudes-
sa mainituista parhaista kaytanteista, joita on saavutettu vastaavan tyyppisissa organi-
saation muutos- ja kehittAmisprojekteissa. Alalla toimivien yritysten operaatiokeskusten

rakenteisiin seka toimijoihin tutkija on p&dssyt tutustumaan oman tyonsa kautta.

Muutos on nykyddn muotisana eiké tydelama ole saastynyt jatkuvalta muutospuheelta,
koska muutoksia on todella tapahtunut, ja tulee tapahtumaan tulevaisuudessakin. Muu-
tokset voivat olla isoja tai pienia ja niitd voidaan johtaa ja hallita monella eri tavalla.
Juuti & Virtanen (2009) kuvaavat muutosta kahdella laatusanalla; absoluuttisuus ja
suhteellisuus. Absoluuttisuudella tarkoitetaan sitd, ettei muutosta voi estaa, jolloin kyse
on tavallaan luonnonlaista. Samoin ty0yhteisoissa, organisaatioissa ja ihmisten henki-
I6kohtaisessa elaméassé tapahtuu muutoksia koko ajan. Muutoksen suhteellisuudella
tarkoitetaan sita, ettd muutokset ndhdééan eri tavoin ja niihin suhtaudutaan eri tavoin.
Jollekin jokin asia muutoksena tuntuu pienelta asialta ja jollekin toiselle sama asia on
maata mullistava asia, jota pelatdan, tai josta innostutaan. (Juuti & Virtanen 2009, 12—
14.)

Erametsa toteaa, ettd muutokset ovat osa jokapaivaista yritystoimintaa, silla yrityksen

tila ei ole koskaan staattinen. Jokapdaivaiset muutokset ovat yleensa pienid, mutta
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isompien muutosten eteen tarvitsee ndhda vahan enemman vaivaa. Seka kasvu ettd
kehitys siséltavat muutoksen, mutta niissé& on pieni vivahde-ero suoranaiseen muutok-
seen. Kasvun ja kehityksen lopussa voidaan huomata, etta nyt asiat ovat paremmin.
Muutoksessa ei aina valttamatta pyritd paremmuuteen, vaan ettd muutos muuttaa

suunnan erilaiseksi. (Erametsa 2003, 23-26.)

Muutokset nayttavat myos erilaisilta johdon, keskijohdon tai tydntekijan nakoékulmasta.
Samoin jotkut ihmiset karttavat muutosta, koska muutos merkitsee riskien realisoitu-
mista, jolloin muutos ja tuntematon ovat nain ajatteleville synonyymeja. Toisaalta jotkut
ihmiset suorastaan hakeutuvat uusiin tilanteisiin eivitka halua pelatd muutosta ja nain

ajatteleville muutos ja mahdollisuus ovat synonyymeja. (Juuti & Virtanen 2009, 13-14.)

Anneli Valpola toteaa kirjassaan Organisaatiot yhteen, muutosjohtamisen kaytannon
keinot, ettd muutos alkaa lopulla. Ennen kuin mikaan uusi voi alkaa, taytyy vanhasta
paastaa irti. Vanhan lopun ja uuden alun valissé on aina tarkea tyhja, tyhjyyden hetki,
jolloin muutos tiedostetaan todelliseksi ja omaan elamaan vaikuttavaksi. (Valpola 2004,
35.)

Pekka Mattila kiteyttdd muutoksen osaksi paivittaisjohtamista. Suhde kulloiseenkin
muutokseen muodostuu aikaisempien kokemusten kautta. Luottamus tai sen puute

ovat avaintekijoita kuinka uuteen tilanteeseen lahdetéaan. (Mattila 2007, 10, 47-49.)

6.1 Muutosprosessi

Muutosjohtamisoppaiden klassikkona, johon myéds Juuti & Virtanen viittaavat, voidaan
pitéd edellisessé luvussa mainittua John P. Kotterin vuonna 1996 julkaisemaa kirjaa
nimeltd: Muutos vaatii johtajuutta (alkuperdinen teos Leading Change). Tutkittuaan
syitéa organisaatioiden uudistushankkeiden epaonnistumisiin Kotter paatyi yhteen pe-
rusoivallukseen, ettei mittavia muutoksia tapahdu helposti. Muutosprosessien aikana
tehtyjen perusvirheiden valossa Kotter kehitti kuviossa 2 esitetyn kahdeksanvaiheisen
muutosjohtamisen prosessimallin. Han loi mallilla perustan vaiheittaiselle etenemiselle
muutoksen onnistumisen takaamiseksi. Muutosprosessin neljan ensimmaisen vaiheen;
saa aikaan kiireen tuntu, kokoa ryhma muutosta vetamaan, kehitad muutokselle visio ja

strategia seka selvita visiosi ja kauppaa se muille, tarkoitus on purkaa nykytilanne el



17

auttaa havaitsemaan muutoksen tarve seké tydyhteisbd paastamaan irti vanhasta. Uu-
sia toimintatapoja otetaan kayttdoon vaiheissa 5-7; valtuuta toiset toimimaan, kehita
lyhyen aikavalin voittoja ja &ala luovuta. Viimeisen vaiheen; luo uusi kulttuuri, on tarkoi-
tus juurruttaa uudet toimintatavat yrityskulttuuriin. Kotterin teoria perustuu vahvan visi-
on voimaan. (Kotter 1996, 17-19; Kotter 2008, 125-126.)

Kotterin kahdeksanvaiheinen malli sopii hyvin toimintatapamuutoksiin, tyon sisallon
muutoksiin, organisaation rakennemuutoksiin ja yrityksen muuttoon toiselle paikkakun-
nalle. Kotterin malli onkin hyvin muutoksen toiminnallisia piirteitd kuvaava ja yrityksen
nakokulmasta kirjoitettu ohjeistus muutoksen lapiviennistd. TAman lisaksi Kotter koros-
taa muutosjohtamisessa ajattelun ja tunteiden merkitysta, silla aidon muutosvalmiuden
saavuttamiseksi henkilostd on saatava tuntemaan muutoksen tarpeellisuus. Tunteet

ovat ajatuksia voimakkaampia. (Kotter 2008,128.)

Eri tahot nakevat muutoksen johtamisen eri tavoin, joten tarvitaan ymmarrysta organi-
saatiomuutosten lainalaisuuksista. Muutoksenjohtaminen muodostuu ihmisten valisen
vuorovaikutuksen tuotoksena, joten muutostilanteista viestintdan kohdistuu erityisia
haasteita. Tutkimusten mukaan ihmiset ovat luoneet itselleen sopeutumismekanismin,
jolloin he pyrkivat tekemaén vain omat tydnsa muutoksista valittamatta. Hiljainen, hen-
kilon ajatuksissa tapahtuva johdon ndkemysten vastustaminen vaikuttaa organisaation
toimintaan kielteisesti. Juutin ja Virtasen teoksessa viitataan John Kotterin antamaan
ohjeeseen muutoksen johtamiselle, jossa loogisten ja analyyttisten viestien sijaan joh-
don tulisi vedota ihmisten tunteisiin ja saada ihmisten mielenkiinto herddmaan, jolloin
on kyse ihmisten innoittamisesta ja mahdollisuuksien esittAmisestd. Kun ihmisten mie-
lenkiinto on saatu herddmaan, he ovat avoimempia uusille ndkemyksille. Ja kun ihmi-
set tuntevat, etta nykyinen tilanne ei ole tyydyttava, he alkavat muuttaa omaa kayttay-
tymistaan. (Juuti & Virtanen 2009, 140-142.)

Myds Timo Erdmetsd (kuvio 2) viittaa Kotterin malliin sekd ndkee muutosprosessin
vaiheet pitkélti samanlaisina. Erdmetséd antaa kuitenkin suuremman painon muutos-
viestinnlle ja henkildston valtuuttamiselle. Paapaino on muutoksen lapiviemisen suun-
nittelussa, muutoksen myymisessa ja konkreettisessa ihmisty6ssd. (Erametsd
2003,152-154.)
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Kuvio 2. Kolmen tutkijan; Kotterin, Erdmetsén ja Mattilan muutoksen johtamisen vaiheet.

ErAmetsa toteaa, ettd englannin kielessda muutoksen johtamisesta puhutaan termilla
"change management”, vaikka ehkd osuvampi termi olisi "Change leadership”. Termis-
sa "Change leadership” korostuu se, etta asiat tapahtuvat vain ihmisten tekemind tai
myo6tavaikutuksella. Erdmetsé toteaa, ettd muutoksessa jako "managementin” ja "lea-
dershipin” kesken on riittaméatonta kuvaamaan niita asioita, jotka ovat muutoksen joh-
tamisessa valttdmattomia. Lisaksi h&n toteaa, etta johtajan tai esimiehen uniikki taito
on saada ihmiset Ioytamaan paras tapa tehda ja toteuttaa muutos. (Erametsa 2003,
152 - 153))

Pekka Mattila jaottelee kirjassaan "Johdettu muutos - avaimet organisaation hallittuun
uudistumiseen” onnistuneen muutoksen johtamisen avaintehtavat Kotterista ja Eramet-
sastad poiketen neljagan vaiheeseen (kuvio 2): perustan luominen, kaynnistystoimet,
hallittu eteneminen ja vakiinnuttaminen. Mattila viittaa kirjassaan my6s John Kotterin
muutosjohtajan kahdeksankohtaiseen avaintehtavalistaan: luo kiireellisyyden tuntu,
kokoa ohjaava ryhma, kehitd muutosvisio ja -strategia, viesti luodaksesi ymmartamista
ja sitoutumista, kannusta toisia toimintaan, synnyta nopeita tuloksia, ala luovuta ja syn-
nytad uusi kulttuuri. Molemmat ovat kayttokelpoisia ryhmittelyja ja havainnoivat hyvin
muutosjohtamisen eri vaiheet. (Mattila 2007, 131-132.) Mattilalla on mielestani hyva
vinkki tai ohjenuora, siitd ettd muutosjohtamisessa teoriaa tdrkeAmpaa on apuneuvojen

tilanteenmukainen ja jarkevasti mitoitettu soveltaminen.
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Kotterin (1996) ja Erametsan (2003) muutoksen vaiheet soveltuvat kokonaan uuden
toimintatavan tuomiseen tydyhteisoon ja Mattilan (2007) vaiheet puolestaan ohjaavat

toiminnan kehittamiseen.

Anneli Valpolan (kuvio 3) mukaan muutos tarvitsee viisi asiaa onnistuakseen: muutos
tarpeen maarittelyn, yhteisen ndkemyksen luomisen, muutoskyvystd huolehtimisen,

ensimmaiset toimenpiteet ja muutoksen ankkuroinnin kaytantoon (Valpola 2004, 29).

|
\
|

Yhteisen Muutos- S .
Mulitoss nékemyk- kyvysta Ensimmal- || pyiirointi Onnistunut
Rl s huolehti- SeLiomen” | | kaytantson muutos
y luominen minen P

Kuvio 3. Onnistuneen muutoksen viisi tekijaa Valpolaa (2004) mukaillen

Onnistunut muutos alkaa Valpolan mukaan muutostarpeen maarittelystd. Tassa vai-
heessa maaritelladn, miksi yrityksen tai organisaation toimintaa tai tilaa on muutettava
ja mitd muutoksella tavoitetaan. Tassa vaiheessa muutoksen johtamisesta vastaavien
esimiesten on selvitettdvd muun muassa mitk& ovat liketoiminnan edellytykset, menes-
tystekijat ja taloudellinen tilanne sek& maariteltdva selkeat tavoitteet ja toiminta, joilla
kyseinen muutos toteutetaan. Mikali ensimmainen vaihe hoidetaan huonosti, ihmisten
on vaikea hyvaksya muutostarve ja heidan on vaikea innostua uusista suunnitelmista,
joten on vaarana, ettei muutosta saada koskaan kunnolla aloitettua ja toiminta jatkuu
kuten ennenkin. Seuraavaksi on luotava yhteinen ndkemys siitd, kuinka muutos toteu-
tetaan kaytdnnossa. Nakemyksen on oltava yhtendinen lapi koko muutosprosessin
sek& helposti viestittdvissa. Jos toinen vaihe unohdetaan, hyvin alkanut prosessi voi

kuihtua sekavuutensa takia ja muutos jaa toteuttamatta. (Valpola 2004, 30-31.)
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Seuraavaksi tarvitaan muutosvoimaa muutoskyvysta huolehtimiseen. Tassa vaiheessa
keskitssd ovat organisaation kulttuurilliset ja historialliset asiat. Muutoskykyyn vaikut-
tavia tekijoitd ovat mm. toimiala, tyotehtavat, henkildston valmiudet ja suhtautuminen
muutokseen, seka viestinnan onnistuminen. Tuleva muutos vaatii kaikilta osallistumis-
ta, uuden oppimista ja vanhan taidon soveltamista. Kolmas vaihe vahvistaa koko orga-
nisaation yhteisen nadkemyksen luomisesta. Muutos tuodaan kaikkien nahtavéksi ja
tuleva toiminta on kaikkien tiedossa. liman tata vaihetta muutoksesta voi jaada taysin
erilainen kuva esimiesten ja alaisten valille. Riskin& tédssd vaiheessa on se, ettd muu-
toksiin tottuneet osapuolet unohtavat yllapitad muutosvoimaa niiden osapuolten kans-
sa, jotka eivat ole tottuneet muutoksiin. Tama saattaa heijastua mydhemmin jatkuvina

suunnan vaihtoina seka voi johtaa lopulta turhautumiseen. (Valpola 2004, 31-32.)

Ensimmaiset toimenpiteet ovat elintarkeitd muutoksen suunnalle sek& vauhdille, kun
siirrytddn kaytannon tasolle. Muutoksen aloittaminen kaytannon tasolla on suunnitelta-
va tarkasti ja esimiesten on oltava nékyvia seka valmiita keskustelemaan ensimmaisis-
ta toimenpiteista. Ensimmaiset toimenpiteen vaikka ne olisivat pienid, ovat viestinnlli-
sesti tarkeitd, silld ne osoittavat, ettd muutosta on alettu toteuttamaan. Mikali taméa vai-
he unohdetaan, muutos uhkaa jaada vain johdon tai esimiesten tasolle, eika sitd saada
etenemdaan kunnolla. Viimeinen vaihe on ankkurointi kaytantdon. TAma muutosproses-
sin viimeinen vaihe kestdd muutoksen laajuudesta riippuen kuukausista useimpiin vuo-
siin. Tassa vaiheessa saadaan yhteista kokemusta, uuden yksikén toimintatavat alka-
vat muotoutua ja vanhoista kaytanteista luovutaan. Nyt koko organisaatioketju on kay-
nyt lapi muutoksen vaikutukset. Epaonnistuminen on kuitenkin edelleen mahdollista,
mikali jokin yksittdinen vaihe on jadnyt huomiotta suunnitteluvaiheessa. (Valpola 2004,
32-35.)

Juuti ja Virtanen toteavat, ettd onnistunut ihmisten johtaminen on vaikea taito laji. Muu-
tosvoima kumpuaa ihmisten pyrkimyksesta parempaan ja johdon tehtava on antaa talle
pyrkimykselle sanallinen asu ja kulkea yhdessa ihmisten kanssa, jotta tavoite saavute-
taan. Keskusteleva ihmisten johtaminen vie muutosta eteenpain, koska ihmiset halua-
vat selvita voittajina muutoksista tai ainakin sailyttdd kasvonsa muutoksen seuraukse-
na. Taman vuoksi ihmiset ovat mielelladn mukana keskusteluissa, joissa he saavat
reilulla tavalla mahdollisuuden luoda entistd mielekkdamman suhteen tyohonsa ja or-
ganisaatioon. Itsensa johtaminen ovat myds muutoksen johtamisen perustaitoja. Muu-
toksen johtaminen on jatkuvaa viestintaa, jossa viestinndn laatu ja maaréa ratkaisevat

muutoksen johtamisen onnistumisen. (Juuti & Virtanen 2009, 145-155.)
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Edella esitetyissa muutosjohtamismalleissa on yhteinen peruskaava, jolla muutos or-
ganisaatiossa perustellaan, aloitetaan, vied&dan I&pi ja juurrutetaan uudeksi tavaksi toi-
mia. Malleissa on yhteistd muutoksen tavoitteen ja vision selked maarittely, monipuoli-
nen muutosviestintd, lyhyen aikavalin tai valitavoitteiden saavuttamisen varmistaminen
ja muutoksen toteutumisen varmistaminen organisaatiossa niin, ettd osa-alueet toimi-
vat entistd tehokkaammin ja kannattavammin yhdessa. Mallien tuntemus auttaa muu-
toksen suunnittelussa ja niiden avulla edesautetaan sekd esimiehia ettd alaisia etene-

maan hallitusti askel askeleelta kohti uutta.

6.1.1 Muutosjohtaja

Pekka Mattilan mukaan hyvaksi muutosjohtajaksi harvoin synnytaan, sellaiseksi kasve-
taan. Hyvalla muutosjohtajalla on Mattilan mukaan oltava vakaa asema organisaatios-
sa sekd kunnioitusta heréattavaa asiantuntijuutta. Organisaation ulkopuolelta tulevan

muutosjohtajan voikin olla vaikea saada tyontekijoita puolelleen. (Mattila 2007, 31.)

Muutosjohtajan on oltava ymmartavainen henkiléstoad kohtaan muutostilanteissa, silla
pitkdan jatkuva muutosvaihe synnyttdd organisaatioissa aina epavarmuutta. Epavar-
muuden aiheuttamia syitd on usein mahdotonta poistaa kokonaan, ja se kannattaa
tunnustaa myds johtamisen toimintamalleissa. Muutos heréttdd henkilostéssa usein
menettdmisen tunteen: vanha korvataan uudella, toimintatavat muuttuvat ja henkils-
tossé voi tapahtua muutoksia, silla muutokset voivat tarjota tilaisuuksia uusille kywvyille.
Muutoksen aiheuttama haikeus on tarked osa muutoksen ymmartamista, silla se auttaa

selittamaan muutoksen aiheuttamaa vastarintaa. (Mattila 2007,230.)

Organisaatiomuutoksessa ja muutosjohtamisessa esimiehen keskeinen tehtdvd on
rakentaa itselleen positiivinen kuva muutoksesta, ettéd voi itse uskoa siihen. Esimiehen
toinen erittdin tarked tehtdvd muutoksessa on omasta jaksamisesta huolehtiminen, ja
se on jopa velvoittava tehtava. Esimies ei pysty hoitamaan omaa ty6taén, jos han lai-
minlyd oman toimintakykynsa. On myos kehitettdva ty6ta niin, ettéd organisaatiossa
katsotaan, mita pitdéd toimintakulttuurissa sailyttda ja mista pitaa luopua. (Pahkin & Ve-
santo 2013,14.)

Ponteva toteaa, ettéd esimiehilla on merkittdva rooli siind, kuinka he pystyvéat kannusta-

maan tyontekijoita niin, ettd he kokevat tekevansa mielekasta ja palkitsevaa tyota muu-
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toksista huolimatta. Esimiehiltd vaaditaan erityistéd jaksamista, silla heiddn kannalta
epamaaraiset ja epaselvat muutostilanteet ovat kaikkein vaikeimpia. Heid&n odotetaan
nayttavan esimerkkia ja osaavan vastata kaikkiin vastaan tuleviin kysymyksiin seka
lisdksi olemaan l&sn&d useassa paikassa samanaikaisesti. Jokainen esimies joutuu
muutosvaikuttajana miettimdan omaa suhdettaan muutokseen ennen alaisiaan, vaikka
olisi kuullut siitd samanaikaisesti muun organisaation kanssa. Tama vaatimus, jossa
esimiehen on varmuuden vuoksi varauduttava kaikkeen ja toisaalta ei mihink&an, voi
tuntua kohtuuttomalta, joten esimiehen kannattaa I6ytaa oma tapansa ja omat tukihen-
kilonsa, jotka auttavat muutoksen kasittelyssa ja jasentdmisessa. Jokaisen esimiehen
on hyva kehittaa itselleen fyysiset ja psyykkiset parjddmiskeinonsa, jotta voi sitten aut-

taa alaisiaan parjaamaan muutoksissa. (Ponteva 2010, 55-59.)

Esimiehen tulee ajatella henkil6stdd muutoksen jokaisessa vaiheessa. Henkilostolle on
annettava laajalti vastuuta muutosprosessin aikana (vrt. Kotterin viides askel "Kannusta
toisia toimimaan"), jotta koko organisaatio saadaan mydtavaikuttamaan muutoksen

puolesta. Kotter (1996) on tiivistanyt esimiehen tehtavat muutoksessa viiteen kohtaan:

1) Viesti ihmisille jarkevasta visiosta, silld yhteinen ja selked paamaard helpottaa

muutostoimenpiteiden kdynnistamista.

2) Nivo rakenteet vision mukaisiksi, koska vision vastaiset rakenteet estavat tarvit-

tavia toimenpiteita.

3) Valmenna henkilostoa tarvittavalla tavalla, silla ilman muutoksessa tarvittavia

taitoja ja asenteita henkildstd kokee, ettei heilla ole valtuuksia.

4) Nivo tieto- ja henkilostojarjestelmat vision mukaisiksi, koska ristiriitaiset jarjes-

telmat estavat tarvittavia toimenpiteita ja vaikeuttavat muutoksen etenemista.

5) Ryhdy toimiin tarpeellisia muutoksia jarruttavien esimiesten kanssa, koska han-
kala esimies vahentaa henkildston muutoshalukkuutta kaikista eniten. (Kotter
1996, 96-99.)
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6.1.2 Yksilobn muutos

Muutostilanteessa tyopaikan henkilostdd ja johtoa askarruttavat eri asiat, mika nakyy
puheissa ja kysymyksissa. Ylin johto ndkee muutoksen valttamattdmana ja uuden al-
kuna. Keskijohto liikkuu valimaastossa. Jotkut pyrkivat vakuuttamaan ja myos osoitta-
maan, ettd muutos on hyva asia, kun taas jotkut voivat omalla asenteellaan vaikeuttaa
muutoksen lapivientid. Tyontekijoitd kiinnostaa useimmiten oma ja ty6tovereiden tyo-
suhteen sailyminen, ja he haluavat keskittya ty6honsa ilman suurempia hairidtekijoita.
Mikali henkil6std ei saa vastauksia tulevaisuuttaan askarruttaviin kysymyksiin, suori-
tuskyky laskee. (Saarelma-Thiel 2009, 69-70.)

Muutoksessa parjaaminen voi alkaa tyontekijasta itsestdén. Jonkun on otettava en-
simmainen askel ja muutoksen kohtaaminen ensimmaisten joukossa vaatii rohkeutta,
silla edellakavija saattaa kohdata tytyhteiséssdadn muutosvastarintaa sekéa paheksun-
taa. Onkin olennaista tiedostaa, ettd jokaisen organisaatiomuutoksen onnistuminen
riippuu yksildiden henkilokohtaisesta suhtautumisesta muutokseen. Henkilékohtaisen
positiivisen ja tietoisen muutoksen mekaniikka noudattaa useimpia suuremman yhtei-
sOn muuttumisen lainalaisuuksia. Olemme yksiloita, joten herkkyys hyvaksya muutok-
set vaihtelevat paljolti, silla toiset hakevat tietoisesti elamdansa uudistuksia, kun taas

toiset arvostavat turvallisuutta ja vakautta. (Erametsd 2003, 40-42.)

Erametsa toteaa, ettd henkilokohtainen muuttuminen vaatii usein monia vaiheita ja han

on jakanut henkilokohtaisen muuttumisen vaiheet seuraavasti:

a) Kyseenalaista koko juttu. Pitaisiké minun ja maksaako se vaivan? Muuttuminen
on usein rankka prosessi, joten omien voimavarojen riittdvyys tulisi punnita heti

muutokseen alussa.

b) Loyda riittAvan voimakas henkilokohtainen syy ja perustele se itsellesi. Muutos
vaatii toteutuakseen suurta motivaatiota. On mietittava, miten muutoksesta voi
hy6tya henkilokohtaisesti. Henkilokohtainen tavoite voi olla esimerkiksi uudet

mielekkddmmat tyotehtavat tai palkankorotus.

c) Tee vakaa paatds. Muutoksen aloittaminen vaatii vakaan paatoksen siita, etta

muutos tulee olemaan pysyva. Paatoksesséa pysymisessa auttaa henkilokohtai-



d)

e)

f)

9)

h)
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seen tavoitteeseen keskittyminen. Paatoksessé luovut vanhasta ja siirryt uu-

teen.

Tutustu itseesi muuttujana - 16ydad muutosprofiilisi. Jokainen muuttuja on erilai-
nen ja jokaisella ihmisella on omat tapansa toteuttaa muutosprosessi. Uuteen
muutokseen lahdettdessa, on kannattavaa miettia aikaisempia muutostilanteita
ja omaa kayttaytymista niissa seka sitéd missa onnistui ja mitka tekijat vaikuttivat
epaonnistumiseen. Vastauksia kannattaa etsia kaikessa rauhassa, silla itsenséa

tunteminen auttaa muutoksen lapiviemisessa.

Luo itsellesi suunnitelma. Muutoksen onnistumisen todenn&kdisyys kasvaa
suunnitelmallisuuden myo6ta. Suunnitelmassa on hyva kayda lapi muutoksen
haasteet, tavoitteet, luopuminen vanhasta, muutoksen pysyvyys ja tavoitteiden

mittaaminen.

Luo tiedostamis- ja muistutusmekanismeja. Suurimpia haasteita on vanhojen
pinttyneiden tapojen korvaaminen uudella tavalla. Omia ominaisuuksiaan ja ta-
pojaan voi muuttaa tietoisesti palauttamalla mieleen sen tunteen ja paattavai-

syyden, jolla muutospaatoksen teit.

Aloita joka paiva uudelleen. Epaonnistumisia ja lipsumisia tapahtuu aina muu-
toksen aikana. Itselleen tulee olla armollinen ja aloittaa muutos joka paiva uu-

delleen.

Keskity yhteen tai muutamaan samansuuntaiseen muutokseen kerrallaan. On
osattava priorisoida ja keskittyd. Samanaikaisia muutoksia voi olla useampia,

jos ne tukevat toisiaan.

Luovu vanhasta tavasta. Vanhoille muutosta edeltdneille toimintavavoille on ja-
tettédva hyvastit, silla ellet luovu vanhasta et voi ottaa uutta suuntaa. Tehokasta
on hakea vastauksia kysymyksiin; mita saan, mista luovun, mika sailyy ja mita

se minulta vaatii? Paluuta vanhaan ei useimmiten ole.

Luo oikeat olosuhteet onnistumiselle. Kannustava ja turvallinen ymparisto tukee
muutoksessa onnistumista. Vaikka muutos tapahtuisi tyopaikalla, tarvitaan tu-

kea niin tydyhteisolta kuin omalta lahipiiriltakin.
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k) Al lopeta. Muutoksen varmistamisessa on Valttamatonta itsetuntemus ja oman
toiminnan, tunteiden ja ajatusten tiedostaminen. Vaikka muut aliarvioisivat on-
nistumista muutoksessa, ei omaa uskoaan onnistumiseen saa kadottaa. (Era-
metséa 2003, 42-53).

Pahkin ja Vesanto ovat tarkastelleet muutosta tyohyvinvoinnin kannalta ja he toteavat,
ettd hyvassa lahtotilanteessa ovat ne tyontekijat, jotka ovat saaneet organisaatiolta
paljon tukea jo ennen muutosta ja joilla on vahvat henkilokohtaiset resurssit, esimerkik-
si vahva tunne omasta elaméanhallinnasta. Hyvinvoinnin ndkdkulmasta tulevista muu-
toksista selvida parhaiten, kun

- oma tunne-elama on tasapainossa ja luottaa omaan selviytymiseensé

- on varmuus omasta osaamisestaan tyossa ja sitéd kautta tietoisuus siitd, etta

selvidd muuttuvistakin tyotehtavista
- kehittdd omaa osaamistaan ja yllapitdd ammattitaitoaan jatkuvasti

- tukena on hyva ty6yhteiso ja johtaminen.

Jokainen tyontekija ja yksilo ovat osa muutoksen alaista tytyhteistd. Siksi jokaisen
kannattaa kiinnittdd huomiota myos tydtovereiden jaksamiseen, tydyhteison toimivuu-
teen ja ilmapiiriin antamalla muille oman tukensa. Hyva ja terve tydyhteiso ei tue aino-
astaan omaa jaksamista, vaan se vaikuttaa myos muiden jaksamiseen ja hyvinvointiin
seké tukee muutoksen tavoitteiden ja tuloksellisen toiminnan saavuttamista ja luo poh-

jaa mahdollista seuraavaa muutosta varten. (Pahkin & Vesanto 2013, 5-10.)

6.1.3 Muutosvastarinta

Erametsa (2004) toteaa, "Terve muutosvastarinta on hyva ja hyodyllinen, taysin luon-
nollinen asia". Muutosvastarinnan syntyminen pakottaa miettimaan muutoksen mielek-
kyyttd perusteellisesti ja pohtimaan vaihtoehtoisia ratkaisuja. Erametsan mukaan terve
muutosvastarinta ja rakentava kriittisyys vahvistavat uskoa muutokseen, kun pohdinta
on avointa ja eri nakemyksia kunnioittavaa. Terve muutosvastarinta saattaa mahdollis-
taa myos sen, ettei lyhytnakdisia uudistuksia ja "vaaria" paatoksia vieda kaytantoon
asti. Samankaltaisia ajatuksia esittdd myods Mattila (2007), jonka mukaan vastarinta
kannattaa huomioida, koska se lisdd muutoksen onnistumisen mahdollisuuksia. Muu-

tosvastarintaa arvioitaessa kannattaa muistaa, ettd ndkemysero on eri asia kuin kon-



26

flikti. Jos nakemyserojen, tyytyméttomyyden ja epékohtien kertominen on kiellettya,
osa muutoksen harha-askelista saattaa jopa jaA&dda huomaamatta. Muutosvastarinta voi
ilmet&a aktiivisena toimintana esimerkiksi henkilon puheissa ja toiminnoissa tai se voi
ilmeta myo6s passiivisena vastarintana, jolloin muutoksen vaatimiin toimenpiteisiin ei
ryhdytéd tai muutoksen tavoitteisiin ei sitouduta. (Erametsa 2004, 98-100; Mattila 2007,
20-26.)

Muutosvastarinnasta syyllistetddn useimmiten ruohonjuuritason tyontekijaporrasta.
Tama johtuu osittain tietAmattdmyydesta ja ymmarryksen puutteesta, koska he eivat
ole olleet useinkaan mukana muutoksen valmistelussa. Toisaalta usein on huomattu,
ettd uudistusten tai kehityksen esteena ovat olleet lahempana huippua oleva johtotaso,
jonka jaseniltd muutos tyypillisimmin uhkaa viedd saavutettuja etuja tai etenemismah-
dollisuuksia. Muutosvastarintaa saattaa aiheuttaa pelko tydpaikan ja toimeentulon me-
nettdmisestd, omaan arvostukseen, sosiaaliseen yhteenkuuluvuuteen ja hyvaksytta-
vyyteen liittyvat pelot, vaarinkasitykset, tietdméattomyys, tuntemattoman pelko ja muu-
tostarpeen epavakuuttavuus. Alempi tyonjohto ja sitd seuraavat valiportaat tukevat
usein aidosti muutosta valittamalla ruohonjuuritasolta kumpuavaa tietoa ja argumentte-
ja ylempien tasojen paatdksenteon tueksi. Taméanlainen osallistumisen halu tulkitaan
helposti virheellisesti muutosvastarinnaksi. (Mattila 2007, 20 - 21; Erdmetsa 2003, 98,
193 -194))

Joka tapauksessa, oli muutosvastarinnan syy tai ilmenemismuoto mika tahansa, muu-
tosvastarinta on tiedostettava ja tunnustettava. Se on kohdattava ja kasiteltava kaikkine
siihen liittyvine tunteineen, sillda muuten vastarinta ja& kytemaan pinnan alle ja saattaa
jopa estaa muutoksen aidon toteutumisen. Muutoksen johtaminen on myfs muutosvas-
tarinnan johtamista. (Mattila 2007, 26; Erametsa 2003, 100 - 101, 196.)

6.1.4 Muutosviestinta

Muutostilanteessa viestintaa tarvitaan moninkertaisesti enemman kuin organisaation
tavallisessa arjessa. Muutosviestinndn kaksi oleellisinta asiaa on viestinnan kytkemi-
nen yrityksen muuhun toimintaan jatkuvana tiedonvirtana ja viestinnéan sisélté muutok-
sen syistd ja seurauksista. Viestinnaltd edellytetddn muutostilanteessa ennen muuta

johdonmukaisuutta ja paikkansapitavyyttd. Johdon ja esimiesten sitoutuminen korostuu
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muutosviestinnassa, silla asioista on kerrottava avoimesti ja totuudenmukaisesti, vaik-

ka muutos ei etenisikdan suunnitellulla tavalla. (Juholin 1999, 196-197.)

Muutostilanteissa noudatetaan yleisemmin ns. reaktiivista viestintaa, jolla tarkoitetaan
useimmiten kirjallista, jo tapahtuneiden asioiden kommentointia ja selittamista jalkika-
teen. Asiat tulevat virallista kanavaa pitkin henkildston tietoon myghassa, jolloin epévi-
ralliset kanavat ovat hoitaneet jo informoinnin. Jéalkikateen reagoiva viestintatapa ei
kannusta yrityksessa avoimeen keskusteluun vaan henkilostd saattaa kokea tdmanlai-
sen viestinnan asioiden pimittdmisenda. Jalkikateen tapahtuva eli reaktiivinen viestinta
vastaa useimmiten vain kysymykseen mita, muttei kysymykseen miksi. Vaikka tallainen
viestintimuoto onkin osoittautunut tehottomaksi, sitd kaytetddn silti hyvin paljon organi-

saatioiden muutosviestinndssa. (Juholin 1999, 199-200.)

Reaktiivisen vastakohta on proaktiivinen viestintd, jossa ennakoidaan muuttuvia tilan-
teita ja kaytetdan viestintdd valineena muutoksen hallinnassa. Proaktiivisessa eli enna-
koivassa viestinndssa korostuu kasvokkain tapahtuva viestintd ja vuorovaikutteisuus.
Ennakoivan viestinnan tarkoituksena on saavuttaa yhteisymmarrys muutoksen etene-
misesta ja tavoitteista seka antaa henkiléstolle voimia kohdata muutostilanne. (Juholin
1999, 200-201.) Proaktiivinen olisikin reaktiivista suotuisampi viestintamalli organisaa-

tiomuutoksissa.

Juholin toteaa, ettd muutostilanteessa avainasemassa on johto, jota viestinndn ammat-
tilaiset tukevat ja konsultoivat. Se on muutoksen edelldkéavija, jonka on osoitettava
omalla esimerkilladn sitoutumistaan siihen. Aitous paljastuu elavassa elaméssa, joten
viestinnan on oltava uskottavaa. Silloin kun asiat kerrotaan avoimesti ja jatkuvasti,
henkilostd kokee, ettd johto ymmartdd vastuunsa, ennakoi ongelmia ja tarpeita seka
toimii nilden mukaan. (Juholin 1999, 197-198.)

Uusimmat viestintindkemykset korostavat jokaisen yksilén omaa vastuuta muutostilan-
teessa. Kenenkéaan ei pida jadda vain odottamaan, vaan on myds itse otettava selvaa.
(Juholin 1999,205-206.)

Valpola toteaa, ettd viestintd on koko muutosprosessin ajan voimakkaasti mukana ja
mitd merkittAvdmmasta muutoksesta on kyse ja mitd suurempia pelkoja muutoksen
seurauksiin liittyy, sita tdrkeAmp&a on kiinnittda huomiota viestintaan. Viestit on kerrot-

tava rehellisesti ja samanlaisena eri sidosryhmille niin, etté valitetty viesti koetaan luo-



28

tettavana ja uskottavana, silla ihmiset kuuntelevat tarkkaan, miten samansuuntaisesti
johto, keskijohto ja henkildstd asioista puhuvat. Tarvitaan keskim&arin 17 toistoa, en-
nen kuin ihmiset uskovat, ettd muutosasiassa ollaan tosissaan ja muutokselle on pe-
rusteluja. Tarvittavien toistojen méaéara on moninkertainen huhuihin verrattuna, silla niita
uskotaan yhdell&kin toistolla. Epdvarmoissa tilanteissa ihmiset kaipaavat saada lisétie-
toa asiasta; monimutkaisissa puolestaan mahdollisuutta keskustella ja jasentda saa-
maansa tietoa. Viestinta vaikuttaa myos johdon saamaan luottamuspddomaan. Johdon
kyky olla aidosti lasna ja tarkoittaa mitd sanoo sekad paasta vuoropuheluun eri sidos-
ryhmien kanssa on korkealle arvostettua johtamisosaamista. (Valpola 2004, 62 - 63.)
Pahinta, mitd esimies muutostilanteessa voi tehda, on olla viestimatta. Siinakin tilan-
teessa, ettei tiedd, mita tulee tapahtumaan, on hyva kertoa avoimesti, ettei itsekdan
tieda. Rehellisyys on kommunikaation perusta ja se luo pohjaa luottamukselle. Kun
esimies on ymmartanyt viestinndn merkityksen muutostilanteissa, hanen tulee viela

opetella hyvan viestinnan perusperiaatteita. (Juuti & Virtanen 2009, 151-152.)

Muutosviestinnassa oleellista on viestinnén selkeys ja viestien keskindinen johdonmu-
kaisuus. Viestin siséllon on kestettava fiksujen ihmisten armotonkin analyysi. Muutos-
viestinnan kieleen kannattaa kiinnittd&a huomiota, silla mitd enemman informaatiota on
saatavilla henkiloston omalla kielelld, sitd laheisemmaltd muutosaloite tuntuu ja sita
suurempaa arvostusta omaa tyotaan kohtaa koetaan. Jokainen henkilé arvioi kerrottua
viestid omalta nakokulmaltaan: mita tdma tarkoittaa minulle? Sivistyssanojen ja ammat-
tislangin valttdminen ehkaisee vaarinymmarryksia ja lisdd vaikutelmaa samalla viivalla
olemisesta. Muutosviestinnasséd on erityisesti huomioitava mahdollisuus keskustella
saaduista tiedoista, silla ihmisten on pystyttavd ymmartamaan saamansa tieto oikein ja
saatava tarvittaessa lisdtietoa sen varmistamiseksi. (Juuti & Virtanen 2009, 152-153;
Mattila 2007,189; Valpola 2004, 63 - 64.)

Toista ihmistd loukkaa, jos antaa mielenkuvan, ettei pida hanen viestidén totena. Esi-
miehen on tarkea huolehtia keskindisessa kommunikaatiossa, ettd han kuuntelee, mita
toiset sanovat ja vasta sen jalkeen mahdollisesti pyrkii muokkaamaan kerrottuja mielipi-
teitd vaihtoehtoisten ndkemysten avulla. Esimies ei saa liikaa korostaa omaa merkitys-
tdan tai painottaa vain omaa ndkemystadn asiasta. Muutosviestinnan keskeinen pyrki-
mys on saada toinen mukaan keskusteluun, jolloin hdnen omat kokemuksensa nivou-
tuvat muutosprosessiin. Muutosviestinndssa on hyva huomata, etteivat toisten esitta-
mat vastavaitteet tai argumentit muutoksesta ole muutosvastarintaa, vaikka ne olisivat-

kin muutoksen kannalta kielteisia. Perustelujen pyytaminen sekd antaminen ovat osa
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henkilon sisdista pohdintaa siitd, mitd minulle tapahtuu, jos lahden muutosmatkalle
mukaan. (Juuti & Virtanen 2009, 153-154.)

6.2 Muutospajatydskentely

Tutkimuksen teoreettista pohjaa luodessaan tutkijalle muodostui tarve I0ytda yhteys
yksildiden ja ryhmien osallistumisesta muutokseen. Muutospaja-konsepti on syste-
maattinen tyohyvinvoinnin edistdmisen véline ja perustuu laajennettuun tyéhyvinvointi-
késitteeseen, jossa tarkastelun kohteena on tyd ja tyén muutoksen merkitys ihmiselle.
Muutospajan tydskentelymalli perustuu Yrjo Engestromin (1995) toiminnan teorian ja
kehittavan tydntutkimuksen lahtkohtiin sek& menetelmiin. Muutokset tydsséd nakyvét
ns. hairidind, jolloin tyd ei suju toivotulla tavalla. Toistuvat hairidtilanteet vahentavat
tydhyvinvointia ja tydon mielekkyyttd sek&d heikentavat tydyhteisdn yhteistoimintaa ja

tyOturvallisuutta.

On huomattava, etta hairiot liittyvat tydn muutoskehitykseen. Kysymys on siitd, miten
organisaatio pystyy kasitteleméan systemaattisesti muutosta, miten muutosta hallitaan.
Muutostytpaja on kehitetty toimintamalliksi, jossa tyontekijat yhdesséa esimiehensa
kanssa keskustelevat sujuvan tyon toteuttamisen keinoista, jotka lisdavat tyon mielek-

kyytta ja tydhyvinvointia.

Muutospaja perustuu yhteistoiminnalliseen tydn ja toimintatapojen kehittdmiseen, jossa
pajaryhméssd mukana olevat osallistuvat tasaveroiseen vuoropuheluun. Muutospaja-
tyoskentelyssa kehittdmisen lahtékohtana on se, etté tydhyvinvointia voidaan parhaiten
edistdd lisdamalla tyontekijoiden ja tybnyhteistjen aktiivista toimijuutta oman tyonsa

hallinnassa ja kehittamisessa.

Muutospajan erottaa muista kehittdmisotteista se, etta muutospajalla tartutaan koko
toimintakonseptin muutostarpeen ja muutosvaiheen analysointiin sek& uuden toiminta-
konseptin konkreettiseen ja yhteistoiminnalliseen rakentamiseen. (Launis & Schaupp &
Koli & Rauas-Huuhtanen, 2010, 10.)

Muutospajatydskentelyn perusrakenne koostuu 5-7 yhteisesta 2—4 tunnin toisiinsa liit-
tyvista tapaamisista, joiden kautta edetddn yhteiseen ratkaisuun. Muutospaja on mene-

telm@, jolla jasennetaan, tehdddn ymmarrettdvaksi ja myos vauhditetaan k&ynnissa
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olevaa kehitystd, haetaan sille tarkempaa suuntaa ja tarjotaan tydyhteisolle vélineita
arvioida toimintansa kehitysvaiheita ja tulevaa toimintatapaa. Muutospajatapaamisissa
(kuvio 4) pyritddn toteuttamaan tiivistetyssd muodossa toiminnan muutokseen tarvitta-
vat oppimisen vaiheet: vanhojen toimintatapojen kyseenalaistamisen, toiminnan haas-
teiden tulkintaan liittyvat analyysit ja tarpeiden maarittelyt sek& uuden toimintatapaide-
an rakentamisen, kaytannon kokeilut ja suunnitelmat vakiinnuttamisesta. (Launis ym.,
2010, 44.)

1. pajatapaaminen. Ny-
kytoiminnan hairiét ja
’ niiden analysointi toi-
Koulutus, val- . ) mintajarjestelmassa
mennus, jat- Vakiinnuttaminen ja
kuvien oppimis- | levittaminen Vanhan kyseenalaistaminen,
kaytantdjen tarvetilan tasmentaminen kehit-
rakentaminen tamiselle
2. pajatapaaminen.
Toiminnan muutokset
\ ja kehitysjannitteiden
analysointi
6. pajatapaaminen.
Kokellujen arviointi Arviointi ja 2o,
suhteessa valittuun kayttodnotto szc:rvl:s't nykytoiminta ja
konseptiin; suunni- 3. pajatapaaminen.
teimien tarkenta- Toimintakonseptin
minen ja korjaa- muutosvaihe, kehitys-
minen mahdollisuudet, tule-
van ennakointi
Kokeilut, uusi toi- Tulkinta, mallinnus,

mintatapa v vertailu, suunnittelu

5. pajatapaaminen. Kokellujen
valinta — pllotointi, kokemukset
uudesta suhteessa vanhaan

4. pajatapaaminen. Toiminta-
konseptin vaihtoehtoisten kehi-
tyssuuntien arviointi — |3hike-
hityksen mallintaminen

Kuvio 4. Oppimisen vaiheet muutospajassa (Muutospajaohjaajan opas, sivu 63).

Kokemusten mukaan muutospaja on osallistumisjarjestelmd, joka mydtavaikuttaa tyo-
hyvinvoinnin voimavarojen positiiviseen kehittymiseen. Muutospaja lisda luottamusta ja
tukee psykologisen sopimuksen sailymista suurtenkin muutosten ymparistossa. Muu-
tospaja edistdd myds tyéturvallisuutta ja turvallisuuskulttuurin parantuminen oli lisdnnyt

turvallisuuden tunnetta tyossa. (Anttonen & Rasanen, 2009, 25.)

Muutospajakonsepti soveltuu hankkeisiin, joiden tavoitteena on
- edistaa tyohyvinvointia
- kehittaa tyota ja toimintaa
- léytaa uusia ratkaisuja ja organisoida ty6ta uudelleen

- ennakoida tulevia muutoksia
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- uudistaa tyon tekemisté ja toimintamalleja silloin kun ty6 tai sen kohde on muut-
tunut

- kehittéda tydyhteison sisaista toimintaa

- varautua tulevaisuuden toiminta- ja kilpailuympéaristoon

- vahentda tydyhteisdssa esiintyvad tyytymattomyytta.

Kiteytettynd muutospajatydskentely on tydyhteisdn yhteinen oppimisprosessi, jossa
osallistujat ottavat oman tyonsd muutokset hallintaan ja kehittavat pitk&janteisia ratkai-

suja toiminnan haasteiden ylittdmiseksi.

6.3 Miksei muutoksessa onnistuta?

Luvussa 6.1 kuvatuissa muutosprosessimalleissa on selkea kaava, jolla muutos orga-
nisaatiossa perustellaan, aloitetaan, viedaan 1api ja juurrutetaan uudeksi tavaksi toimia.
Mallit toimivatkin varmasti hyvind suunnannayttajind ja virstapylvaind muutoksissa ja
niiden avulla edesautetaan seka esimiehia ettd alaisia etenemaan hallitusti askel aske-
leelta kohti uutta. Muutokset organisaatioissa aiheuttavat usein pettymyksia ja epaon-
nistuvat, joten muutoksen onnistumisen kannalta on tarkeaé tiedostaa minkalaisia ovat
yleisimmaét virheet, mita ep&onnistuneissa muutoksissa on tehty. Virheiden tiedostami-
sen avulla voidaan muutoksen suunnittelussa huomioida asiat, joita kannattaa valttaa,

jotta muutoksen toteutuminen ei epaonnistuisi.

Kotter esittelee kahdeksan (kuvio 5) muutoshankkeiden tavallisinta virhettd, joita myos
muut teoriat puoltavat. H&n mainitsee yhdeksi epdonnistumisen syyksi, sen etta vallit-
sevaan nykyiseen tilaan ollaan liilan tyytyvaisia. Kotter jatkaa, etteivat inmiset ole val-
miita hyvaksymaan muutosta, jos he eivat koe sitd valttAmattomaksi ja tarpeelliseksi.
He takertuvat helposti vallitsevaan tilanteeseen ja vastustavat ylhaaltd annettuja ehdo-
tuksia. (Kotter 1996, 4, 13-14)
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Kuvio 5. Kahdeksan organisaatioiden muutoshankkeiden tavallisinta virhettéd (Kotter 1996,13)

Valpola puolestaan toteaa, ettd muutos alkaa loppumisella eli ensin taytyy vanhasta
paastaa irti ennen kuin mikaan uusi voi alkaa. Vanhan lopun ja uuden alun valissa on
tarkea tyhjyyden hetki, jolloin muutoksen tarpeellisuus tiedostetaan. Vanhoista totutuis-
ta rutiineista luopuminen on vaikeaa ja luopumista hidastaa tyhjyyden pelko. (Valpola
2006, 35.)

Menneen, nykyisen ja tulevan jasentyminen kuvataan perinteisissa liikkeenjohdon teo-
rioissa ja muutosjohtamisen opeissa useimmiten erillisind kokonaisuuksina, kun taas
Mattila (kuvio 6) toteaa, ettda mennyt ohjaa tulevaa, silla mennyt hallitsee monessa mie-
lessa nykyisen tulkintaa seka tulevaisuuden ennustearvoa. Mattila korostaa, suhde
kulloisiinkin muutoksiin ei muodostu muutosjohtajan tai esimiesten maalaamien kuvien
perusteella vaan ennen kaikkea henkilon aikaisempien kokemusten kautta. Avainteki-
jOit& uuteen tilanteeseen lahdettdessa on luottamus tai sen puute. (Mattila 2007, 47—
50.)
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Mennyt . Nykyinen | Tuleva

Kuvio 6. Menneen, nykyisen sekd tulevan jasentyminen perinteisissa ja vaihtoehtoisissa
opeissa. (Mattila 2007, 49-50)

Kotterin listaa tarpeeksi vahva ohjaavan tiimin puuttumisen myos yhdeksi syyksi miksi
muutoshankkeissa epaonnistutaan. Onnistuneimmissa muutoksissa ohjaava ryhma on
vahva eika se aliarvioi muutosten aikaansaamisen vaikeuksia. (Kotter 1996, 5-6). Juulti
& Virtanen seka Valpola eivat puhu ohjaavasta ryhmasta vaan he toteavat, etta projek-
timuotoinen kehittdAmishanke on hyva keino muutoshankkeiden lapiviemiseen, jotta
voidaan vahentda resurssijaykkyytta seka parantaa ketteryytta. (Juuti & Virtanen 2009,
95-97, Valpola 2004, 68.)

Kotter painottaa vision maarittdmisen ja viestimisen tarkeyttd. Hanen mukaansa vision
aliarvioiminen (kuvio 5) on kolmas ep&aonnistumisen syy. Hanen mukaansa visio ohjaa
ja koordinoi suurten ihmisjoukkojen toimintaa sekd kannustaa heita toimimaan. llman
selke&a visiota muutoshanke uhkaa jAdda epamaaraiseksi joukoksi aikaa vievia projek-
teja, jotka eivat johda mihinkdan. Kotter toteaa myads, etta visiosta kerrotaan lilan vahan
ja joskus asioihin pyritdén vaikuttamaan kaikessa hiljaisuudessa kulissien takana. (Kot-
ter 1996, 7-8). Han huomauttaa, ettd "mik&én ei vaaranna muutosta enempaa kuin se,

ettd johtoasemassa olevat henkiltt toimivat toisin kuin puhuvat" (Kotter 1996, 8).

Kotterin mukaan viides epdonnistumisen syy on se, etta uuden vision tiella olevia estei-
td ei poisteta. Téallaisiksi esteiksi voi muodostua organisaatiorakenne tai esimiesten

muutosvastarinta. (Kotter 1996, 9.)
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Kuudennes virhe Kotterin mukaan on, sen etta lyhyen aikavalin onnistumisia ei saavu-
teta. Han toteaa, ettd todelliseen muutokseen menee aikaa ja muutoshanke uhkaa
pysahtyd, jos olemassa ei ole lyhyen aikavalin tavoitteita eika niiden saavuttamista
juhlita. Seitsemas syy on se, etta voitto julistetaan liian varhain. Eli julistetaan muutos-
hanke loppuun saatetuksi heti kun ensimmainen merkittdva parannus saavutetaan.
Kotterin viimeisend mainitsema virhe on se, ettei muutosta ei juurruteta yrityskulttuuriin.
Héan korostaa, ettd muutoksesta taytyy onnistuakseen tulla yksikon tai yrityksen pysyva
tapa toimia. (Kotter 1996, 10-14.)

Edella kuvatut muutoshankkeiden epaonnistumisten syyt eivat ole vaistamattomia. Nii-
den tunnistaminen ja niihin varautuminen voi lieventaa epéonnistumisen mahdollisuut-
ta. (Kotter 1996, 14.)

Kotterin mukaan muutoshankkeissa onnistuminen edellyttdd 70-90-prosenttisesti ih-
misten johtamista ja 10-30-prosenttisesti asioiden johtamista. Nain ei kuitenkaan mo-
nissakaan organisaatiossa menetella muutoshankkeissa, vaan johdetaan muutosta
asioiden avulla. (Kotter 1996, 23.)

Valpola esittelee kirjassaan muutoksen tarkeimpia lukuja (kuvio7), joiden huomioiminen
auttaa edistamaan muutoshanketta sekd muutoksen lapivientia vahentden epéonnis-

tumista.

huhu- 2-5
kustan- keskeista
nukset viestid

vuoden
lapimeno-
aika

17 toistoa

— johto ensim-
100 % maiset
sitoutunu 100
t 20 % paivaa
henkil6s-

tosta
sitoutunu

Kuvio 7. Muutoksen luvut Valpolaa (2004) mukaillen
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2-5 keskeista viestid. Muutoksen tavoitteet kiteytetddan muutamaksi ymmarrettavaksi ja
helposti toistettavaksi viestiksi, joita kadytetdan sidosryhmien kanssa. Olennaista on,

ettd johto puhuu ja kertoo samanhenkisesti viesteja.

17 toistoa. Viestin perillemenoon tarvitaan keskimaarin 17 toistoa. Jotta viesti kantaa,
ihmisten taytyy kuulla ja voida keskustella siitd useaan kertaan. Pitkét tauot, jolloin mi-
tédan ei kuulu, voivat herattda alkuvaiheen hAmmennyksen uudelleen henkiin ja antaa

huhuille tilaa. Huhut menevat nopeasti, jopa kerralla, 1api.

Ensimmaiset 100 paivaa. Usein muutosjohtamisessa kaytetddn sanontaa 'sata ensim-
maista paivad’, jolla tarkoitetaan noin kolmen kuukauden aikaa saada muutoksella il-
moitettua vaikutusta. Jatkuva viestintd auttaa, jottei alun innostusta unohdeta ja sitou-

tumisen itua meneteta.

20 % henkildstostad sitoutunut muutokseen. Muutoksen puolestapuhujia eli muutos-
agentteja tarvitaan 20 prosenttia kohderyhmaésta, jolloin muutos saa tarvittavaa tukea.
Kun joka viides henkilo osaa kertoa muutoksesta ja perustella sitd muille, niin se ei ole
enda vain muutaman harvan harteilla. On tarkeaa, ettda muutoksen kohteena oleva or-

ganisaatio toimii keskustellen.

Johto on 100 %:sti sitoutunut. Muutoksessa tarvitaan johdon 100-prosenttinen sitoutu-
minen. Ihmiset seuraavat tarkasti johdon eri jasenten sitoutumista ja muutokselta me-
nee pohja pois, jos johto puhuu muutoksen tarpeesta ja ratkaisuista ristiriitaisesti. Hen-
kilot, joilla on useita rooleja muutoksessa, joutuvat tarkasti miettimd&n omat nakemyk-

sensd ja tapansa osallistua muutokseen.

Sitkeytta viedd muutosta lapi useampi vuosi. Muutos vie suunnittelun ja yrityksen joh-
tamiselle ominaisen vuoden l&pimenoajan eli toimintasuunnitelmakauden. Laajat muu-
tokset tarvitsevat vuosia toteutuakseen ja antaakseen tulokset, joita varten muutokseen
lahdettiin. Viestinta, pitkajanteisyys ja sitkeys auttavat saavuttamaan muutoksen tavoit-

teet.

Huhukustannukset. Huhukustannukset nousevat nopeasti isoiksi, kun jokainen organi-
saation jasen kayttaa aikaa odotteluun, ihmettelyyn ja muutoksesta selvaa ottamiseen.

Pohditaan, mita vaihtoehtoja on, ja mita siitd seuraa. Huhuja rauhoittaa ja kustannuksia
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vahentdd kun yllapidetddn muutos- ja péatdsaikataulua ajan tasalla. (Valpola 2004,
46-50.)

Timo Erametsa tahdentaa Valpolan tapaan, ettd muutos vaatii suunnatonta sinnikkyyt-
td. Alkuinnostus hiipuu jossain vaiheessa ja on suuri vaara palata vanhaan tuttuun se-
k& turvalliseen toimintaan. Hiipuminen tapahtuu todenn&kdisesti ennen kun varsinaisia
tuloksia on saatu aikaan tai ennen uuden toiminnan osoittautumista paremmaksi. Ta-
man ymmartaminen ja siihen varautuminen ovat muutoksenjohtajien perustaitoja, jolla

valtetaan muutoksen epaonnistumista. (Erametsa 2003, 216-217.)

Erametsa toteaa, ettd aika on muutoksen lapiviennin kannalta kriittinen tekija. Mita pa-
remmin muutos on valmisteltu ja suunniteltu, sitd vAhemman tulee kiire. Aika on muu-
toksessa kriittinen, koska muutos reagoi jatkuvasti ymparistén muutoksiin. Muutoksen
nopeudella on my6s sisainen merkitys. Mita pidemp&an muutoksen lapivieminen kes-
taa, sitd pidempaan odottavat oletetusti muutoksella haetut tulokset. Muutoksen lapi-
viemisen aikaa on vaikea arvioida, silla siind missa toisessa yrityksessa ja kulttuurissa
sama asia onnistutaan viemaan l&pi puolessa vuodessa, voi se toisessa yrityksessa
kestaa kolme vuotta. Erametsé on listannut kolme erilaista muutosprosessia seka arvi-
oinut niiden ajallista kestoa, jotka kannattaa huomioida ennen kuin toteaa muutoksen

epaonnistuneen:

1) Kaulttuurimuutos, joka kestdd 2 - 10 vuotta. Yrityskulttuurin muuttamista voi ver-
rata parisuhteen tai perheen tapojen muuttamiseen. Kyse on voimakkaasta tot-
tumuksesta: miten muuttaa jotakin, mikd on vuosikymmenien aikana vakiinnut-

tanut paikkansa.

2) Suuri strateginen muutos, jonka kesto on 1 - 5 vuotta. Esimerkiksi suuryritysten
fuusio ja sen tuottamien hyotyjen saavuttaminen, mik& ei monilta fuusioitujilta
onnistu koskaan. Kriittistd on aikaisempien vuosien ty6 kulttuurin rakentamisek-

si. Fuusioituvien yritysten johtajilta vaaditaankin kulttuuriasiantuntijuutta.

3) Taktinen muutos, joka kestaa 1 - 18 kuukautta. Taktinen muutos voi olla esi-

merkiksi toiminnan tiimiyttdminen. (Erdmetsa 2003, 218-219.)
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6.4 Organisaatiomuutos projektimuotoisena kehityshankkeena

Tybyhteisoissa, organisaatioissa ja ihmisten henkilokohtaisessa elamassa tapahtuu
muutoksia koko ajan. Muutokset eri ndkokulmista ja eri inmisten kokemana ovat erilai-
sia. Toisille jokin muutos voi olla suuri ja jarkyttéava, ja toisille taas taysin vahapatoinen
asia. Muutokset, kuten organisaatiomuutokset, voivat olla isoja tai pienid ja niita voi-
daan johtaa ja hallita monella eri tavalla. Valpolan mukaan muutosprosessia ei voi py-
sayttdd, mutta sen lapivientid voi osata. Kaikissa muutosprosesseissa on samanlaisia
paapiirteita, jotka toistuvat ja joiden hallitsemiseen |0ytyy apua antavia ratkaisumalleja.
Jotta muutoksen lapiviemisesséa onnistutaan, on tarkead, ettd ymmarretdan mitka asiat

vaikuttavat muutoksen onnistumiseen ja epaonnistumiseen. (Valpola 2004, 27.)

Juuti & Virtanen puolestaan kirjoittavat teoksessaan Organisaatiomuutos, ettd organi-
saatiomuutosten tavoitteena on perinteisesti ollut hallittu muutos ja toivottuun lopputu-
lokseen paaseminen. Nykyisten organisaatiomuutosten tavoitteena on hyvan matkan
aikaansaaminen ja ennen havaitsemattomien asioiden l6ytdminen, jolloin ne tarjoavat
virikkeitéa uudelle ja inspiroivat. Asioita, jotka helpottavat muutosmatkaa ovat: henkilés-
ton osallistumisen merkitys, eri henkilGiden ja henkildstéryhmien valisen keskustelun ja
viestinn&n merkitys, vahvan organisaatiokulttuurin ja arvojohtamisen merkitys, proses-
suaalisuuden korostuminen, kielen ja kielikuvien merkitys, tunteiden ja kokemusten
merkitys ja erilaisuuden hyvaksymisen merkitys. Muutoksenhallinnassa on syyta huo-
mioida tdméan kaltaiset asiat, koska niiden myodta organisaatiomuutokset onnistuvat tai
epaonnistuvat. (Juuti & Virtanen 2009, 167.)

Muutokset tydyhteisdssa tapahtuvat erilaisista syistd. Osa muutoksista tapahtuu orga-
nisaation sisdaisista syista esimerkiksi tyoyhteison kehittyessa tiettyjen elinkaaren vai-
heiden tai strategiamuutosten kautta; toisaalta osa muutoksista tapahtuu organisaation
ulkoisten tapahtumien vaikutuksesta, esimerkiksi kilpailijoiden tai toimintaympéariston
muutosten takia tai asiakkaiden tarpeiden ja toiveiden muutoksia mukaillen. Ulkoinen
muutos on usein annettu seikka, johon yrityksen on sopeuduttava; sisdinen muutos
on puolestaan yleensa tehty ja harkittu valinta. Organisaatiomuutos tulee ajankoh-
taiseksi silloin, kun organisaatio on sisdisten- tai ulkoisten tekijdiden vaikutuksesta
ajautunut tilanteeseen, jossa sen on kyettdvd muuttamaan toimintaansa jatkaakseen
sita. Syita muutokselle voi olla useita, kuten tuottavuus- tai laatuongelmat, strategiset
muutokset tai henkildston vaihdokset. (Mattila 2007,15-18.)
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Organisaatioiden muutokset voidaan Mattilan mukaan jakaa kolmeen perustyyppiin:
vahittdinen muutos, radikaali muutos ja fuusio-fissio. Vahittdinen muutos tarkoittaa
muutosta, jonka taustalla vaikuttavat esimerkiksi laatujohtaminen, TQM (Total Quality
Management) -malli tai "Six Sigma"-ohjelma. Radikaali muutos puolestaan pitda sisal-
laén ajatuksen “business process re-engineering BRP"- ja "Restructuring’-malleista,
joissa yrityksen prosesseja muokataan tehokkaamman ja tuottavamman toiminnan
suuntaan ja muutos tapahtuu yleensa hyppayksin ko. toimenpiteen teon jalkeen. BPR-
termia kaytetdan silloin, kun liiketoimintaprosessin kehittaminen toteutetaan mallikkaas-
ti, se parantaa tuotteiden ja palveluiden laatua ja siten asiakastyytyvaisyytta. Fuusio-
fissio -tyyppinen muutos tapahtuu silloin kun organisaatio lakkaa olemasta ja toiminta
jatkuu osittain tai kokonaan yhden tai useamman uuden organisaation toimesta. (Matti-
la 2007, 16-17.)

Muutosten hallintaan on olemassa monia erilaisia mahdollisuuksia, ja riippuu pitkalti
organisaatiomuutoksen luonteesta, miten se hallitaan. Organisaatiomuutokset toteute-
taan usein projektimuotoisina, maaradaikaisina kehittdmishankkeina, joilla on selke&sti
maaritelty alku ja loppu seké tehtdva ja projektin vetovastuu. Projektit ja kehittdmis-
hankkeet ovat vaylia uudistaa organisaatiota, lisdksi niiden avulla olemassa olevat re-
surssit saadaan hyodynnettyd ja kohdennettua entistd paremmin. (Juuti & Virtanen
2009, 77-78, 96.) Myds Valpolan (2004, 68) mukaan muutoksen toteutuksesta kannat-
taa tehda projekti.

Valpola toteaa, etta organisaatioiden yhdistymisen alussa on kaksi olennaista tavoitet-
ta:
- saada perusasiat kuten tydnjako, sopimukset ja raportointisuhteet kuntoon
- integroida organisaatiot, osastot ja tiimit toiminnallisesti yhteen siten, ettd muu-
toksiin sitoudutaan ja saadaan aikaan yhteiset strategiat ja toimintatavat. (Val-
pola 2004, 68.)

Edella mainitut tavoitteet maarittelevat minkélaisen projektiorganisaation muutoshanke
vaatii. Muutaman kymmenen henkilén organisaatiomuutoksissa projektin toteutukseen
tarvitaan todennékdisesti 1-3 hengen projektiorganisaatio. Puolestaan suuremmissa
hankkeissa, joissa yhdistyminen koskee useampaa kymmenta tai sataa henkil6a, pro-
jektiorganisaatiossa (kuvio 8) tarvitaan ohjaava ryhma, projektipdallikké ja eri osa-

alueiden ty6ryhmat.
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| Ohjaava ryvhma

Projektipaallikko

Toiminta ja ‘

organisaatio

vhteen

Roolit ja Muutot ja Viestinta ja
sopimukset jarjestelmat valmennus

Kuvio 8. Projektiorganisaation perusmalli organisaatioiden yhdistymisesséa (Valpola, 2004).

Projektiorganisaatio on tehokas keino muutoksen ymmartdmiseen, silld organisaa-
tiomuutos on mittava projekti, jolla on vaikutusta monien ihmisten asemaan seka valta-
suhteisiin. Silloin kun projektiryhméssa suunnitellaan yhdessa, jasenet saavat itselleen
tarpeellista tietoa seka kokonaiskuvan. Kokonaiskuvan hahmottamisen avulla projektin
jasenet pystyvat kertomaan muutoshankkeen tavoitteista ja tarkoituksesta omissa tyo-
yhteisoissdan, mik& puolestaan edesauttaa muutoksen onnistumista. (Valpola 2004,
68-69.)

Pelin kiteyttaa "tarvittavaa osaamista tarvittavan ajan", toisin sanoen projektiorganisaa-
tio on projektin toteuttamista varten muodostettu tarkoituksenmukainen organisaatio,
jossa henkilot ovat mukana projektiorganisaatiossa maaraajan, jonka jalkeen he siirty-
vat takaisin linjaorganisaatioon tai seuraavaan projektiin. Projektin resurssi- eli henki-
[omaaré vaihtelee projektin koon ja luonteen mukaan ja alkuvaiheessa mukana on
muutama avainresurssi. Suunnitteluvaiheen aikana resurssimaaréd kasvaa ja on hui-

pussaan toteutusvaiheessa. (Pelin 2009, 63.)

6.5 Hyvan tydyhteisbn ominaisuuksia

OCC-projektin vision mukaisesti oli tarkoitus luoda hyva tydyhteiso ja tyopaikka. Seu-
raavaksi tarkastellaan hyvan tydyhteison ja tyOpaikan aikaansaamista seka sité, mista

elementeista ne ovat koostettavissa.
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Yhteen lauseeseen kiteytettynd hyvaan tyopaikkaan ja -yhteisoon liittyy tunne, ettd
kuuluu siihen olennaisena osana ja tarkeana tyontekijand. (Kaivola & Launila 2007,
133-139.)

Ty6 on ihmiselle merkityksellistd, koska sen kautta voi kokea olevansa tarked, arvostet-
tu ja hyvaksytty. Silloin kun ihminen menestyy ja onnistuu tydssaan, se antaa hanelle
suurta tyydytysta. Lisdksi se kohottaa h&nen itsetuntoaan ja vahvistaa itseluottamus-
taan. (Jarvinen 2008, 34.)

Jarvisen mukaan jokainen tydyhteiso tarvitsee perustakseen tietyt kantavat rakenteet,

jotta ihmiset voivat onnistua tydssaan ja toimia ammatillisesti. Tyon tekemisen |ahto-

kohtana ja kivijalkana on tydyhteison perustehtava (kuvio 9). (Jarvinen 2008, 85.)

Toimiva tyéyhteis6

Tyétekoa tukeva organisaatio
Tyoéntekoa palveleva johtaminen
Selkeat téiden jarjestelyt
Yhteiset pelisdannét

Avoin vuorovaikutus

Toiminnan jatkuva arviointi

Selked organisaation perustehtdva

Kuvio 9. Toimivan tydyhteison peruspilarit (Jarvinen 2008, 85.)

Perustehtdvd maarittelee, miksi organisaatio on olemassa, mita siella pitda tehda ja
mitd saada aikaan. Perustehtava ei pysy muuttumattomana, vaan sita pitaa tarkistaa ja
selkiyttaad jatkuvasti, koska asiakkaiden tarpeet muuttuvat ja kilpailu alalla kuin alalla on
kiredd. Ensimmaisen pilarin, tydntekoa tukevan organisaation, tehtdvana on luoda tyo-
yhteis60n yleiset puitteet ja jarjestelmét. Ne kytkevat kaikki tyoyksikot ja tydvaiheet

toisiinsa, jottei varsinkaan isoissa organisaatioissa kokonaisuus pirstoudu tai tydnjako,
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roolit ja vastuut jaa epdaselviksi. Uudistamalla vanhoja hierarkkisia organisaatioita pyri-
tdan rakentamaan verkostomaisempia ja tydprosesseja korostavia organisaatiomalleja
ja matriiseja. (Jarvinen 2008, 85-91; Jarvinen 2014, 57-68.)

Tybntekoa palveleva johtaminen on organisaation rakenneosa, johon kohdistuvat vaa-
timukset ja odotukset ovat suuret. Johtaminen ja esimiestyd ovat vaikuttamista ja nii-
den avulla saadaan méaariteltyd tyon perustehtava seka ylipaataan huolehdittua siita,
ettd tyon tekemisen edellytykset seké puitteet ovat kunnossa. Toimivassa tydyhteisos-
sa tarkastellaan kolmannen pilarin, selkeat téiden jarjestelyt, mukaisesti, ettd tdiden
organisointi ja tehtavien jako on tasapuolinen sek& miehitys eri tilanteissa on sopiva.
Tama tarkastelu on tarkedd varsinkin organisaatio muutoksissa, silla hyvalla téiden
jarjestelyilla pyritdan yhteistyon sujuvuuteen, tavoitteelliseen ja tehokkaaseen toimin-
taan. ( Jarvinen 2008, 85-91; Jarvinen 2014, 68-72.)

Neljannen pilarin muodostavat yhteiset pelisdannot luovat ja rakentavat koko yrityksen,
organisaation ja tiimin sisdisen toimintakulttuurin. Tydyhteison vuorovaikutuksen tulee
olla avointa, suoraa ja rehellista. Viides peruspilari, avoin vuorovaikutus, on kasitteena
yleisluontoinen ja siitd voi olla tydyhteisdissad hyvin erilainen kasitys. Jarvisen nake-
myksen mukaan vuorovaikutusta voidaan luonnehtia avoimeksi, silloin kun:

puhutaan ty6sta ja siihen liittyvista asioista

puhutaan niiden kanssa, joita asiat koskevat

puhutaan rakentavasti

varmistetaan, ettd viesti on ymmarretty oikein. (Jarvinen 2008, 91-100; Jarvinen 2014,
73-76.)

Kuudes pilari pitédéd sisdllaan téiden jatkuvan arvioinnin. Kyseessa on toimintatapa, jon-
ka avulla voidaan tutkia muiden pilareiden kuntoa sek& miettida, mitk& pilareista on kun-
nossa ja toimivat hyvin seka mité pitaisi kirkastaa tai tehda toisin. Organisaatiot, tyoyh-
teisot seka niiden jasenet ovat usein sokeita omalle toiminnalleen, joten arviointia var-
ten on kehitetty erilaisia seuranta- ja palautejarjestelmia. ( Jarvinen 2008, 103-112;
Jarvinen 2014, 76-78.)

Kaivolan ja Launilan mukaan toimiva yhteistyé (kuvio 10) on kokonaisuus, jossa sen
jokainen osa on vuorovaikutuksessa keskendan. Tydyhteisd, joka toimii hyvin, saa ai-
kaan hyvia tuloksia ja parjda kaikissa tilanteissa. Hyvin toimiva tydyhteiso pystyy tyos-
kentelemaan luovasti ja vastaamaan toimintaymparistén asettamiin muutoksiin. Hyva
tyoyhteisd tukee yksilon hyvinvointia ja jaksamista vetden puoleensa osaavia tyonteki-

joita. Hyvéan tydpaikan tunnusmerkkeja ovat mm. vélittdminen, luottamus, avoimuus,
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arvostus, hyvaksynta, yhteisollisyys, vastuunotto sekd avoin vuorovaikutus. Myds vir-
heet ja erehdykset ovat sallittua ja niistd opitaan. Hyva tydyhteist ei synny itsestdén
vaan sen rakentaminen vaatii aikaa ja kaikkien yhteista panostusta. (Kaivola & Launila
2007, 133-134, 138-139.)

Avoin
_ Pecitinineii vuorovaikutus ja \
yhteisollisyys . SR
S . Elava yhteinen \
Kyllin hyva / visio ja strategia |
johtajuus I:- Perustehtava —_— —

8 i Toimivat rakenteet

-

Kyky kasitella ——~_jariittavat resurssit |
ristiriitoja ja VHalu oppia ja ' i
ongelmia /  kehittya \ o >

L
B

Kuvio 10. Toimivan tydyhteison elementit Kaivola ja Launilan (2007, 134) mukaan

Kaivola ja Launila toteavat, kuten Jarvinen, ett organisaation toiminta perustuu toimin-
ta-ajatukseen eli siihen, miksi yritys on olemassa. Hyvin toimivassa tydyhteisdssa toi-
minta perustuu perustehtdvaén ja jokainen sen jasenistd tiedostaa oman asemansa
osana laajempaa kokonaisuutta. Organisaation jasenten tulee olla selvilla yhteisisté ja

yksilollisista tavoitteista. (Kaivola & Launila 2007, 134.)

Avoin vuorovaikutus on hyvin toimivan organisaation perusta. Jotta pysytaén perusteh-
tavassa ja tyo sujuu hyvin, vaaditaan jatkuvaa vuorovaikutusta organisaation eri osien
ja ammattiryhmien valilla. Vuorovaikutusta tarvitaan mm. uusien ideoiden kehittdmises-
sa, oppimisessa ja tiedon siirtdmisessa. Toimintoja ohjaa yhteinen visio ja strategia,
joiden avulla tyéyhteisén on mahdollista ennakoida tulevaa ja olla selvilla toimintaym-
paristbnsa muutoksista. Arvot ja strategia saadaan elamaan vuorovaikutuksen kautta.
(Kaivola & Launila 2007, 135-136.)

Hyvin toimivassa tydyhteistssa rakenteet tukevat tyon tekemista, tdiden jarjestelyt ovat

selkeét. Lisaksi jokainen tietdd omat tehtavansa ja mita kultakin odotetaan. Yhteiset,
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kaikilla tiedossa olevat, pelisddnntt maarittelevat rajat, vastuut seka vapaudet. Viih-
tyisa ja turvallinen tydyhteis0 sekd tarkoituksen mukaiset tyovalineet edistavat tyon
sujuvuutta. Toimivassa tydyhteisdssa tuetaan yksilollista ja yhteisteista oppimista seka
kehittymista. Tyon vaatimusten kasvaessa huolehditaan siitd, etta toimivaltuudet kas-

vavat samassa suhteessa vaatimusten kanssa. (Kaivola & Launila 2007, 136.)

Ristiriitatilanteet kuuluvat myés tyohon aina, kun on kysymys ihmisten valisesta vuoro-
vaikutuksesta. Avoin kommunikointi on edellytyksend ristiriitatilanteiden ennaltaeh-
kaisyyn ja ratkaisujen I0ytymiseen. Oleellista asioiden selvittdmisessa onkin se, kuinka
asiat opitaan tydyhteisosséa kasittelemaén ja kuinka nopeasti asiat otetaan esille. Esille
tuleviin ongelmiin puututaan valittdmasti ja ne ratkotaan tyon ongelmina eikéa tydyhtei-

son jasen henkilokohtaisiin ominaisuuksiin liittyvind. (Kaivola & Launila 2007, 137.)

Organisaation johto on avainasemassa hyvin toimivassa tyoyhteisossa. Johdon tehta-
vana on tukea kaikenlaista oppimista ja kehittamista. Hyvan tytyhteistn johtamisessa
korostuvat vuorovaikutus, yhteistyd ja koko tydyhteisén osallistaminen. Kuuntelu ja
lasnaolo sekd kannustus ja palaute ovat tarkeissa rooleissa johtamisessa. Hyvéan johta-
juuden tarkeimpina tunnusmerkkeind ovat myods oikeudenmukaisuus ja avoimuus, jotka
ovat luomassa turvallisuutta tydyhteisdssa. Hyvan tydyhteisén johtamiselle ja esimies-
tyolle on ominaista vastuun jakaminen ja luottamus siihen, ettéa tyontekijoilla on perus-
tarve saada aikaiseksi jotain hyvaa ja kokea onnistumisen iloa omassa tydssaan. (Kai-
vola & Launila 2007, 137-138.)

Luomalla avoin ilmapiiri tyoyhteisdon rohkaistaan tyéntekijad olemaan oma itsensa ja
lbytamaan tukea itselleen vuorovaikutuksesta toisen kanssa. Hyvalla tydyhteisolla on
kyky itsekritiikkiin ja valiton palautteen vastaanottaminen sekd antaminen kuuluvat
oleellisesti avoimuuteen. Palautteen antaminen kuuluu kaikille tyéyhteison jasenille ja
virheiden tekeminen mahdollistetaan eli virheet k&sitellddn avoimesti ja niistd otetaan

oppia, ei vain etsita syyllisia. (Kaivola & Launila 2007, 135.)

Hyvin toimivassa tydyhteisdssa on vallalla positiivinen yhteiséllisyys eli ilmapiirid leimaa
yhteenkuuluvuuden tunne seké yhteisollisyys ja toisesta valittamisen kulttuuri. Hyvassa
tyOpaikassa saa nauraa ja pitdad hauskaa muttei kuitenkaan toisten kustannuksella.
Toimivassa organisaatiossa ydinosaaminen ja tyon sujuu kaikkien osapuolten jatkuvan

vuorovaikutuksen ansiosta. (Kaivola & Launila 2007, 138—-139.)
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Kehusmaa (2011) puhuu hyvinvoivasta, tuottavasta ja voimaantuvasta tydyhteisdsta
sekd kuvaa hyvan tydyhteison ominaisuudet yksinkertaisella kolmiomallilla (kuvio 11).
Mallin mukaan ty6hyvinvoinnin perusainekset syntyvat neljasta osiosta, kunnon olosuh-
teista, mielekkaastd ja sujuvasta tyostd, tukea antavasta tyoyhteisostd seka reilusta

johtamisesta. (Kehusmaa 2011, 112.)

Reilu
johtaminen

Kunnon
olosuhteet

Mielekas ja ;;ﬂ:i;
y sujuva tyd tydyhteisd

Kuvio 11. Hyvinvoivan, tuottavan ja voimaatuvan tydyhteison perusainekset Kehusmaan mu-
kaan (Kehusmaa 2011, 112)

Kunnon olosuhteet tarkoittavat tydolosuhteiden perusvaatimusten tayttymista. Tyo6ta
tehd&an turvallisissa olosuhteissa eika tydskentely uhkaa terveyttd. Tyonkuormituksen
tulee olla oikealla tasolla tyontekijan fyysisiin ja psyykkisiin kykyihin ndhden, eika se ole
lian kuormittavaa tai terveytta haittaavaa. Myos toimivat tydvalineet luovat pohjaa tyén
sujuvuudelle ja onnistumiselle. Kunnon olosuhteissa tydskentely koetaan merkityksel-
liseksi ja tyOlla tunnetaan olevan tarkoitus. Omaa ty6td arvostetaan ja siitd koetaan

saavan ymparistolta arvostusta, (Kehusmaa 2011, 113.)

Mielekéas ja sujuva ty0 tulee arvioida yksilo tasolla, silla jokaista yksilod motivoi erilai-
set tarpeet. Tyon mielekkyyteen vaikuttaa se, miten jokainen kokee oman roolinsa ty6-
yhteis6ssa. Oman tyon nakeminen osana isompaa kokonaisuutta luo merkitysta tyélle.
Taman lisdksi oman tydn tavoitteiden yhteys organisaation yhteisiin tavoitteisiin konkre-

tisoi oman roolin merkitysta kokonaisuudessa. Mielekéas ja sujuva tyo tyydyttad yksilol-
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lisid tarpeita silloin kun oman tyon sisaltdon, kehittdmiseen, sujuvuuteen ja tydyhteisén
toimintaan voi vaikuttaa. Hyvassa tydyhteisossa kehitystyota ei pideta muusta toimin-

nasta irrallisina hankkeina vaan osana arjen ty6ta. (Kehusmaa 2011, 115-116.)

Tukea antava tydyhteis0 ymmartdd tyoyhteison yhteiset tavoitteet ja tydskentelee
yhteisten tavoitteiden eteen. Tydyhteisolle on tunnusomaista yhteisollisyys, me-henki,
luottamus ja avoin ilmapiiri. Erilaisten roolien ja tehtavien merkitys ymmarretdadn osana
kokonaisuutta eikéd kenenk&én tyota vahatelld. Tukea antavassa tydyhteisdssa uudistu-
taan ja uudistetaan tyonsisaltdd, prosesseja ja yhteisia toimintatapoja yhteisten koke-
musten ja oppimisen kautta, myos epaonnistumiset kasitellaan yhdessa ja niista opi-

taan syyllisia hakematta. (Kehusmaa 2011, 116-117.)

Viimeisend ja neljantend kohtana kolmiossa on reilu johtaminen. Tama tarkoittaa
osallistavaa, yhteisollistd johtamista. Yhteiséllinen johtamistapa korostaa yhteista te-
kemistd, osallistumista, jaettua vastuuta ja keskindista luottamusta. Reiluun johtami-
seen kuuluu se, etta jokaisella on oikeus vaikuttaa tulokseen ja keskindinen luottamus
pystytddn saamaan aikaiseksi erilaisissa kokoonpanoissa, jotta organisaatiossa oleva
asiantuntemus saadaan hyddynnettya monipuolisesti. Hyvan johtajuuden taustalla on
hyva itsetuntemus, ymmarrys omista vahvuuksista ja kehityskohteista. Reilu johtaja
tarkastelee omaa johtajuuttaan objektiivisesti hakemalla aktiivisesti palautetta kehitty-
akseen paremmaksi johtajaksi. Reiluun johtajuuteen kuuluu kokonaisuuksien ndkemi-
nen, kyky tarkastella asioita eri ndkokulmista, tunnistaa syy- ja seuraussuhteita seka

ymmartaa eri asioiden valisia yhteyksia. (Kehusmaa 2011, 118-120.)

Mitkd&an edelld mainituista hyvan tytyhteistn elementeista eivat synny automaattisesti
eivatkd kaskemalla vaan hyvan tydyhteisdn luominen vaatii lahes aina henkilokohtaista
asennemuutosta, organisaation todellisen tilanteen tunnistamista sek& tosiasioiden
tunnustamista. Hyvan tydyhteison rakentaminen edellyttdd tydyhteison jaseniltd kay-

tannon toimenpiteitd, oikeaa asennetta sekéd halua onnistua.

Jatkuvan muutoksen ja kehittdmisen odotusten lisaksi organisaatioiden toimintaympa-
ristbjen muuttuminen yha monimutkaisemmiksi synnyttda tarpeen luoda ja sopia Jarvi-

sen (2008, 2014) seka Kaivola & Launilan (2007) mainitsemat tydyhteisén pelisaannot.

Tybeldman perussdannét on méadaritelty Suomen eduskunnan saatamissa laeissa ja

asetuksissa. Esimerkiksi tydsopimuslaki, tydaikalaki ja ty6turvallisuuslaki pitavat sisal-
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[&&n suuren maaran sdadoksia siitd, miten esimerkiksi tydolosuhteet tulee jarjestaa ja
millaisia velvollisuuksia ja oikeuksia on ty6nantajalla ja tyontekijalla. Yhteistoimintalais-
sa (334/2007) maaritellaén yhteistoimintamenettelyssé sovittavista asioista. Lain tarkoi-
tuksena on parantaa tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia heitd itsedan koskevissa

asioissa, vaikka lopullinen paatdsvalta olisikin tydnantajalla.

Neuvotteluissa kdydaan lapi tydnantajan esittdmien muutosten perusteet, vaikutukset
ja vaihtoehdot. Tarkoituksena on:
- edistaa yrityksen ja henkilgston valista vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa
- kehittda yrityksen toimintaa, toimintaymparistfd ja tuottavuutta. (Westerberg,
2014.)

Lakien velvoitteiden lisdksi tyon tekemiseen on hyvin monenlaisia pelisdantdja. Tyon-
antajan ja tyontekijan valille voidaan sopia erilaisia koko organisaatiota koskevia ty6-
saantoja, joissa maaritellaan kaytanteet mm. tydsuhde-eduista, sairauspoissaoloista,
tyoterveyshuollon palvelujen kayttamisesta, tyontekijalle annettavasta varoituksesta ja
tyOpaikan jarjestysohjeista ja niiden noudattamisesta. Tyosaannot ovat samoja asioita,
joita tyGnantaja voisi tydnjohto-oikeutensa puolesta yksipuolisesti maarata, mutta peli-
saantdjen yhteinen laatiminen ja sopiminen sitouttavat molempia osapuolia enemman.
(Westerberg, 2014.)

Lakeihin perustuvien maaraysten ja saantojen liséksi voi jokainen organisaatio luoda
omia toimintamalleja, laatujarjestelmid, ohjeistuksia ja arvoja, jotka koskevat kaikkia
siella tyoskentelevia. Taman lisdksi jokainen tiimi tai osasto voi sopia juuri kyseiseen
toimintaan liittyvista yksityiskohtaisimmista pelisaéannoista. Erilaisissa muutostilanteissa
on erittdin hankalaa sovittaa yhteen erilaisten tydyhteistjen ja tiimien toimintatapoja,
silla tydyhteisd saattaa joutua luopumaan vanhoista hyviksi kokemistaan tavoista ja
ottaa kayttvon uuden tyoyhteison kaytannot ja toimintamallit. Selkeimmin tamé haaste
tulee nakyviin, kun tydyhteiso liitetdan osaksi toista organisaatiota. Joskus tyontekijoi-
den ja jopa esimiehen on vaikea kasittda ja toimia osana uutta organisaatiokokonai-
suutta. Esimiesten tehtavana on kuitenkin auttaa tydyhteista rakentamaan, sopimaan
ja tarvittaessa tarkentamaan lainsdddanngsta johtuvia rajoitteita tai sdéntoja ja yhdessa

organisaatiossa sovittuja pelisdéntdja seka ohjeita. (Jarvinen 2008,91-94.)
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7 OCC-hankkeen toteutus

Tassa luvussa kaydaan lapi OCC-hankkeen toteuttaminen. Tavoitteena on luoda sel-
ked sekd johdonmukainen kuvaus tapahtuneesta. Hankkeen esiaste oli tutkijalla tie-
dossa Metropolia Ammattikorkeakoulun Liiketalouden ylempaan ammattikorkeakoulu-
tutkintoon johtavan koulutuksen hakuvaiheessa ja aihio (lite 1) tulevasta organisaa-

tiomuutoksesta kuvattiin kevaan 2012 ennakkotehtavassa.

OCC-hankkeen aiheanalyysi esiteltiin Tutkimusmenetelmat ja -valmiudet opintojaksolla
syksylla 2012, jolloin syntyi my6s opinndytetydn, taulukossa 1 kuvattu, alustava aika-
taulu. Taulukkoon on lisatty kolmas sarake, johon on vertailun vuoksi kirjattu opinnayte-

tyon toteutunut aikataulu.

Taulukko 1.  Opinnaytety6n alustava ja toteutunut aikataulu

Opinnaytetyon aikataulu Alustava Toteutuma
Muutokseen valmistautuminen: toukokuu 2012  toukokuu
organisaatiomuutoksesta ja tavoitteista tiedottaminen 2012
Digium-kysely mika muutoksessa askarruttaa? 4.6.2012 4.6.2012
Kyselyn yhteenveto ja viestinta vastaajille 30.6.2012 30.6.2012
Tyb6skentelytavan valinta elokuu 2012 elokuu 2012

Kehityshankkeen aiheanalyysin esitteleminen Tutki- syyskuu 2012  syyskuu 2012

musmenetelmat ja -valmiudet -opintojaksolla

Muutospajat 4 x 4 38/2012- 38/2012-
07/2013 07/2013

Toimintasuunnitelman ja viitekehysanalyysin esittely 21.1.2013 21.1.2013

ONT ohjaajalle

Tulevaa OCC:ta koskeva tilakysely 18.2.2013 18.2.2013

OCC-projektin kick off 15.3.2013 15.3.2013

Vaihe 1: Tulevan OCC:n organisaation ja uuden toi- = 12/2013- 12/2013-
22/2013 22/2013

mintamallin rakentaminen
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Vaihe 1: toimitilan suunnittelu, kilpailutus ja rakenta- 12/2013- 12/2013-
: 32/2013 32/2013
minen
49/2013—-
23/2014
Viitekehysseminaari 18.4.2013 18.4.2013
Ensimmainen versio OCC Handbookista 4.6.2013 4.6.2013
Kesédlomakausi 23/2013- 23/2013-
33/2013 33/2013
Vaihe 2: Muutto ja uuden toiminnan implementointi 33/2013- 23/2014—-
44/2013 47/2014
Seurantamuutospajat tai Digium-kysely kuinka onnis- | 45/2013— 7.11.-
. 48/2013 16.11.2014
tuttiin?
Uuden toiminnan arviointi ja jatkuva kehittyminen 49/2013 => 48/2014 =>
Opinnaytety6seminaari kevaalla/2014 | kevaalla 2015

Muutoshankkeen toteutuksessa hyddynnettiin viitekehyksen luvussa 6.1 esitettyja nel-
jan tutkijan, Kotter (1996, 2008), Erametsa (2003), Mattila (2007) ja Valpola (2004),
esittdmid muutosjohtamisen malleja. Esitetyissa muutosjohtamismalleissa oli selke&a
yhteinen peruskaava, jolla muutos organisaatiossa perustellaan, aloitetaan, viedaan
l&pi ja juurrutetaan uudeksi tavaksi toimia. Malleissa oli yhteistd muutoksen tavoitteen
ja vision selked& maarittely, monipuolinen muutosviestinta, lyhyen aikavéalin tai valitavoit-
teiden saavuttamisen varmistaminen ja muutoksen toteutumisen varmistaminen orga-
nisaatiossa niin, ettd osa-alueet toimivat entistd tehokkaammin ja kannattavammin yh-
dessa. Koska hankkeessa oli kyse organisaatiomuutoksesta, se toteutettiin projekti-
muotoisena, maaraaikaisena kehittdmishankkeena, jolla oli selkeésti maaritelty tehta-
va, alku ja loppu, kuten Valpola (2004) seké& Juuti & Virtanen (2009) teoksissaan suo-

sittelevat.
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OCC-projekti toteutuksen kuvaamisessa keskitytaan kuvion 12 mukaisiin osa-alueisiin

Muutostarpeen OCC-projektin Projektin vaiheet
maanttely aloitus | &Il
. L )
Muutosta G!}jaava Muutospaja Muutoshankkeen
ryhma haasteet
I y — o TR 5
Mikéd muutoksessa | Sailoaria i Kuinka
askarruttaa - I J onnistuimme -
kysely kysely

Kuvio 12. OCC-projektin toteutus

alkaen muutostarpeen maarittelysta paatyen muutoksen onnistumisen mittaamiseen.

Uusi Operations Control Center (OCC) aloitti virallisesti toimintansa uusissa tiloissa
16.6.2014 ja toimintatutkimuksen raportti valmistui seurantajakson jalkeen kevaalla
2015.

7.1 Muutostarpeen maarittely

Hankkeen muutostarpeen maarittelyn taustalla ovat olleet toimialan kova kilpailu, jossa
menestyminen vaatii enemman kuin ennen seka yrityksessé elokuussa 2011 aloitettu
rakennemuutos. Toiminnan peruslahtdkohdat ja nykytila selvitettiin huolella, jotta saa-
tiin selville mita tai minkalaista toimintaa tarvitaan pystyaksemme aktiivisemmin tuke-
maan yrityksen strategian toteuttamista. Muutostarpeen tarkeytta kuvasi se, etta tarve
tulevalle organisaatiomuutokselle sek& toive laheista yhteistyota tekevien osastojen

muutosta samoihin toimitiloihin oli esitetty sek& henkildston etta yrityksen taholta use-
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ampaan kertaan viime vuosien aikana. Muutostarpeen méaaérittelyd varten koottiin seu-

raavassa luvussa esitetty ohjaava ryhma.

7.1.1 Muutosta ohjaava ryhméa

Kotterin (1996) kahdeksanportaisen muutosmallin mukaisesti OCC-hankkeen suunnit-
telua, valmistelua ja toteutusta varten koottiin alkusyksystd 2011 ohjaava ryhma. Ryh-
ma koostui silloisesta NCC & FPC-osaston vetdjastd, NCC:n operatiivisista vuoropaal-

likGista tutkija mukaan lukien sekd HRD-edustajasta.

Valmistelevan ryhméan suunnitelmista, muutokseen valmistautumisesta sekd mahdolli-
sesta organisaatiomuutoksesta ja tavoitteista tiedotettiin aktiivisesti kaikille niille henki-

I6storyhmille, joita mahdollinen muutos tulee koskettamaan.

Tybeldman hankkeille tyypilliseen tapaan OCC-hankkeen alkutaipeella, marraskuussa
2011, tuli esille erindisia osittain yrityksen rakennemuutokseen liittyvia seikkoja, joiden
perusteella hanketta lykattin Operations divisioonan - johtoryhméan paatoksella myo-
hemmin ilmoitettavaan ajankohtaan. Pa&syyna lykkaamiselle oli se, ettd projektin ei
haluttu olevan pelkka samaan toimitilaan muuttaminen tai tilamuutos, eli tuolien, pdy-
tien ja tietokoneiden siirto paikasta toiseen, vaan pohjalla tuli olla koko operatiivisen
toiminnan, niin sanottu "Operate end to end" -prosessien, kuvaaminen. Toikko & Ran-
tanen korostavat niin ikaan prosessien, tydmenetelmien ja toimintatapojen kuvaamisen

tarkeytta ennen kehittamistoiminnan aloittamista (Toikko & Rantanen 2009, 17).

Itse OCC-projektin tavoitetilan suhteen ei varsinaisia muutoksia tullut, joten siirtymises-
td huolimatta ohjaava ryhma jatkoi aktiivista toimintaa ja suunnitelman tasmentamista
tarkemmalle tasolle seka viesti hankkeen siirtymisesta. Aktiivista viestintdd jatkettiin,
vaikkei aina mitddn uutta kerrottavaa hankkeen suhteen ollutkaan, jottei hammennysta

aiheuttaville huhuille jaanyt turhaa tilaa.

Alustustyon ja suunnitelman jalkeen pidettin NCC:n ja FPC:n henkildston kanssa tyo-
pajoja muutoksen tarpeesta, valmistelusta seké tavoitteista. Naiden tapaamisten seu-

rauksena tehtiin muun muassa tyonjakoon seka tyévuoroihin muutoksia.
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Toukokuussa 2012 muutokseen valmistautuminen oli siind vaiheessa, ettd ohjaava
ryhma paatti tehdd henkildstolle Digium kyselyn "Mikd muutoksessa askarruttaa?", jotta
saimme selville organisaation muutoksen maaston (Mattila 2007), yllapidettyd muutos-
kykya (Valpola 2004) hankkeen viivastymisesta huolimatta sekd ennen kaikkea saada
kohdeorganisaation tyontekijat osallistumaan seka sitoutumaan tulevaan muutokseen

jo suunnitteluvaiheessa.

7.1.2 Mika muutoksessa askarruttaa - kysely

Operations Control Center (OCC) -hankkeen ensimmainen kartoituskysely (liite 1) lahe-
tettiin 4.6.2012 seuraavien yksikdiden henkiléille:

- IRRE Team ja OSC (Operational Systems Control)

- TechOps Supervisors (NCC Technical Supervisors)

- Network Control (NCC Duty Managerit ja Ops Controllerit)

- Crew Control

- Dispatch,

silla heitd muutos ensisijaisesti tulisi koskettamaan.

Linkki sahkoiseen Digium-kyselyyn (liite 2), jonka avulla oli tarkoituksena saada mah-
dollisimman todenmukainen k&sitys muutokseen liittyvista ja askarruttavista asioista,
lahetettiin 60 henkilblle. Maardaikaan mennessa vastauksia tuli 52 vastausprosentin

ollessa 86,7.

Ensimmaisessd kysymyksessa kysyttiin "Kuinka paljon tuleva muutos omassa roolis-
sasi sinua askarruttaa?". Vastaajat olivat luottavaisia, silla 83 prosenttia vastaajista ol
sitd mieltd, ettd muutos ei askarruta lainkaan tai jonkin verran. Nelja vastaajaa totesi,

ettd muutos askarruttaa erittain paljon.

Kysymyksen avoimesta osasta selvisi, ettd askarruttavia asioita olivat:

Tyon jatkuvuus ja sen mielekkyyden sailyminen

Vastuiden jako, resurssien riittavyys, tyokalut ja perehdyttdminen uusiin tehtaviin
Muuttuuko tydn kuva tai tydn maara olennaisesti

Ainahan muutokset askarruttavat. Luotan kuitenkin, ettd muutos on huolellisesti suunni-
teltu ja harkittu.

Onko tulevassa organisaatiossa nykyisen kaltaisia t6itéd minulle?

Tulevaisuuden yhteistytkuvio ja roolit, mutta se selvinnee kaavioista mydhemmin
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Yli puolta vastaajista askarrutti jonkin verran tulevan OCC:n toimintamalliin ja toimin-

taan liittyen seuraavat asiat:

Tyon jatkuvuus ja ty6paikkojen séilyminen

Mahdolliset tydnkuvan muutokset ja moniosaaminen
Tilankaytto ja yhteistyd koko porukan kanssa

Johtamismalli, sen kehittdminen ja kaytannén implementointi

Yhteisiin ty6tiloihin muuttoa "Kuinka paljon sinua askarruttaa yhteisiin tiloihin muutto?”

kysyttaessa yli 90 % vastaajista ei askarruttanut muutto lainkaan tai vain jonkin verran.

Muutamaa vastaajaa muutto askarrutti paljon tai erittéin paljon. Avoimista vastauksista

selvisi seuraavia huomioita ja odotuksia:

Erilaisten organisaatiokulttuurien yhteensovittaminen on haasteellista

Ei yhteiset tilat askarruta, olemme ennenkin olleet yhdessa.

Tyo6rauha on tarkea tekija, kuten myds kommunikointi. Sosiaaliset kontaktit muiden pe-
laajien kanssa on tarpeellista, mutta valilla on tehtavia, jotka vaativat tyérauhaa. Kaikki
eivat osaa tydskennelld halyssa

On ty6tehtavia, mitka vaativat tyorauhaa, kaikki eivat osaa tyoskennelld halysséa
Pelkastaan positiivisia odotuksia tAméan asian suhteen, olen yli kymmenen vuotta ihme-
tellyt miksi ndmaé toimijat ovat erillaan.

Suuri operaatiokeskus toki tuo varmasti etuakin ja toiminta tulisi olemaan luontevampaa
kun kaikki ovat ikaan kuin kollegoita keskenaan tyéskennellen samassa tilassa. Yhteis-
henki paranee taatusti.

Mitd, muutetaanko yhteisiin tiloihin? Siind on varmaan hyvia ja huonoja puolia - samas-
sa tilassa tieto siirtyy toivottavasti nopeammin yksikélta toiselle, mutta toisaalta tydrau-
ha metelissa voi olla mennytta.

Kaksi seuraavaa kysymysté kasittelivit osaamista. Vastaajista 11 %:ia oli huolissaan

omasta seka tyoyhteisbn osaamista tulevassa OCC:ssa, muita ei (89 %) oma eika tyo-

yhteisdn osaaminen huolettanut lainkaan tai vain jonkin verran. Seuraavat seikat askar-

ruttivat vastaajia:

Onko tarpeeksi aikaa opetella uutta?

Uskon, ettd osaan sen mité tarvitaan, ja opin sitten kaytannon tydssa lisda mité on tar-
peen.

Osaamista ja intoa l6ytyy, kunhan saa harjoitella tarpeeksi.

Perusosaaminen jollakin tasolla mutta uudet vaatimukset ja odotukset ei tiedossa.

Miten tyémme muuttuu, tuleeko paljon lisdéa oppimista.

Mahdollinen ty6pisteiden eriyttdminen saattaa olla joillekin hankalaa

Tuleekohan ristiinkoulutusta, Se on kylla usein mielenkiintoista

Kaikki ei voi osata kaikkea. Silloin tuntuu etté kukaan ei osaa mitaén.

On kovatasoista ja kokenutta porukkaa noin keskimaarin. Osaamiseen vaikuttanee kui-
tenkin se motivaatio. Motivaatio on ainoa joka ehk& hieman joskus askarruttaa joidenkin
osalta.

Syvillinen ristiinkoulutus viela vaiheessa.

Kyselyssa pyydettiin arviota myos yhteisista toimintaa ohjaavista sddnndista. Vastaus-

ten mukaan 85 % ei ollut huolissaan yhteisista toimintaa ohjaavista sd&nngista tai nii-

den noudattamisesta. Kysymyksen avoimen osan vastauksissa nousi huolenaiheeksi
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muun muassa tulevan osaston erilaiset tydehtosopimukset. Vastauksista ilmeni myds
se, etta ajatusta yhteista toimintaa ohjaavista sd&nndgista pidettiin hyvana.

- Eri sopimusaloilla olevia tekee samaa ty6téd, olisi selvempdaa jos kaikki kuuluisivat sa-
maan sopimukseen.

- Eri tes n mukaan samaa tytta tehdessa tasa-arvoisuus/puolisuus ei toteudu. Neljan eri
tes ja sen lisdksi paikallisten sopimusten kirjo liian suuri. Onko tavoitetila yhdistéaa yk-
sinkertaistaa ja muuttaa tilannetta projektin yhteydessa.

- Saantodjen pitaa olla selkeat, samoin kuin tehtéavien ja vastuiden. Niiden pitd&d myoskin
olla kaikkien tiedossa ja aika-ajoin niiden noudattamista ja ymmartamista pitaisi kontrol-
loida. Asioilla kun on tapana lahtea liukumaan. Tassé on p&allystdn rooli oltava vahva.
Myds huonoiksi havaittavat sdannét, sopimukset ja tavat pitéisi pystya joustavasti kor-
jaamaan paremmin toimiviksi.

- Toimintatavoissa ei askarruta, vaan arsyttda se, ettd ne poikkeavat liiaksi toisistaan yk-
silétasolla. Eli lahes jokainen tekee omalla tavallaan, mika valitettavasti on johtanut
myds suoranaisiin virheisiin. Itseohjautuva asiantuntijaorganisaatio on kaunis ajatus,
muttei ole toteutunut ainakaan meidén kohdalla johtuen ainakin osaksi erilaisista kasi-
tyksistad tydmoraalista, tavoitteista ja asenteista yleensa. Eli vahintdankin asioiden joh-
tamista toivoisi parannettavan nykyisestaén, jolloin yksilotasolla kéasitys oikeasta ja vaa-
rasta kirkastuisi.

- Naita on hyva kayda lapi.

Yhta kymmenesosaa vastaajista askarrutti sisdisen ja ulkoisen yhteistydn sujuminen
muiden ollessa luottavaisia yhteistyon jatkuvuuteen tulevaisuuden OCC:ssa.

- Ei askarruta kunhan on selvét pelisaannot.

- Varmasti alussa voi olla ongelmia mutta ajan kanssa homma kylla toimii.

- Selkeilla sdannéilla ja suunnitelmallisilla toimilla ei pitéisi yhteisty6ssa olla mutkia mat-
kassa.

- Yhteistyd on sujunut hyvin tdhéankin asti, miksi ei siis vastaisuudessakin

- Uskon muutoksen auttavan ja lahentavan meité tarkeimpiin sidosryhmiin

- Yhteistyd lentavaan henkilokuntaan eli siséisiin asiakkaisimme parantunee OCC:n
myo6ta.

- Toimii ja on aina toiminutkin hyvin. OCC on ylin operatiivinen johto.

Kyselyssd pyydettiin arvioimaan myds tulevan OCC:n tybnjakoa ja vastausten perus-
teella se askarrutti kahta kolmasosaa vastaajista jonkin verran tai paljon. Tamén osan
avoimista vastauksista ilmeni viestinnan tarkeys, silla lisatietoa kaivattiin, jotta kyselyyn
voisi vastata. Roolien selkeyttdminen nousi huolenaiheeksi, samalla kuitenkin todettiin
kehittaminen, yhdessé tekeminen ja keskusteleminen vahentavét huolenaihetta.

- Selkeat ohjeet ja tydnjaot.

- Hieman, mutta kehittdminen on omissa kasissé

- Roolitukset on saatava selkeiksi heti alusta alkaen.

- TyoOnjakoa joudutaan varmaankin tarkastelemaan uudessa valossa toimipisteiden yhdis-
tyessa, ja tilanteiden seka olosuhteiden muuttuessa.

- miten tdmmadiseen kyselyyn voi vastata, kun ei ole mitdan tietoa?

- tarvvitsemme liséinfoa

- Lahinna askarruttaa tulevat roolit, ettd ne tukevat tydn vaatimuksia aidosti. Toisaalta
kaverin auttamisen kulttuuri ja tiimityd. eli roolista toiseen tarpeen vaatiessa hyppaami-
sen kannustaminen ovat kehitettavia asioita.

- Toki aluksi voi olla epéaselvyyksia ja paallekkaisyyksia, mutta tekemalld ja keskustele-
malla saadaan vastuut ja roolit asettumaa luontaisille paikoilleen.
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Viimeisen kysymyksen Mita muuta OCC:n toteutuksessa tulisi ottaa huomioon? vas-
tauksista ilmeni tyontekijoiden halu osallistua muutoksen suunnitteluun sekd ymmarrys

muutoksen tarpeellisuudesta. Alla valikoima ehdotuksista:

- Tyonjako, tydvuorot, tyénjohto, tytvélineet isoja kehittamiskohteita !!!!

- En tiedd ko hankkeesta mitddn, mutta tulisi pitda ylla myos ydinosaamista, jokaisen
ryhméan paavastuu aluetta.

- Vaikea sanoa vield. Mutta sen verran etta tédhén projektiin tuskin konsulttia kannattaa
palkata. Homma pitéd& hoitaa omalla porukalla jolla on melkoinen operatiivinen kokemus
naistd hommista. Voisin vaikka vaittaa ettd vastaavaa kokemusta ei tdsta maasta |6ydy.
Ei kannata yrittdd keksia py6raé uudelleen.

- Luoda motivoiva tydymparistd jossa puuhaileva lahtee kotiinsa vasyneena, mutta onnel-
lisena tuntien tehneensé hyvia tekoja hyvien tovereiden keralla!

- Kaikkien osallistujien aanta kuunneltava. Avoin ja reilu toiminta kaikessa paatoksen te-
ossa.

- Ammattimaiset tydvéalineet ja tyopisteet, tarvittaessa rauhallinen tyétila, sosiaaliset tilat,
ty6vuorot, paallikbiden valmius nopeaan toimintaan, face to face kommunikaation mah-
dollistaminen osalle sidosryhmille, syvaluotaava kartoitus, mahdollisimman nopea
OCC:n kaynnistdminen saastojen aikaansaamiseksi, muutoshallinnan muuttaminen po-
sitiiviseksi energiaksi.....

- Tydtilaan vierailijakielto

- Sisdinen tiedotus ja ty6tehtavien jako selville kaikille, kiitos

- Toimintatavat, sadnndt ym toiminnan kannalta tarpeelliset asiat olisi keratty yhteen kan-
sioon johon kaikilla vapaa paasy jos tarvii jotain tarkistaa.

- alkataulu - ettei survota aloitusta liilan pikaisesti

- Positiivisen asenneilmapiirin rakentaminen. Nykyisellaan tuhlataan valtavasti energiaa
ongelmien hautaamiseen, vastuunpakoiluun ja yleiseen kitindan.

- Tehd&én kerralla hyva ja toimiva ops.

- Tasapuolinen kohtelu

Kyselyn vastausten perusteella vaikutti siltd, ettéa Valpolan (2004) kayttama termi "muu-
tosvoima” eli henkilostén valmiudet sekd suhtautuminen muutokseen olivat hyvalla
tasolla. Selkedd aktiivista muutosvastarintaa ei kyselyn perusteella havaittu ja taméa
saattaa johtua osittain siitd, ettd henkil6sto oli otettu alusta asti mukaan muutoksen
valmisteluun. Avointen kysymysten vastauksien perusteella ohjaavan ryhmén viestin-
nassa nahtiin jonkin verran puutteita. Viestintaa tuli lisatd, jotta muutos ja sen suunnit-

telu seka tuleva toiminta olisi paremmin kaikkien tiedossa.

Muutosvoimaa pidettiin ylla heindkuussa 2012 ldhetetylla Uusi yhteinen OCC-tydtila -
kyselylla, jolla selvitettiin minkalainen hyvan ja toimivan tydétilan tulisi olla. Taméan kyse-
lyn vastausten perusteella suunnitteluryhma sain tilaratkaisuehdotusten liséksi uusia
ajatuksia siitéd keita toimijoita tai millaisia rooleja uudessa OCC:ssa tulisi olla. Tilasuun-
nittelu on rajattu toimintatutkimuksen ulkopuolelle, joten kyselylomaketta ei ole opin-

naytetyon liitteena eika tuloksia myodskaan raportoida.
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7.2 Muutosvisio ja tavoitteet

OCC-hankkeen muutosvisio ja tavoitteita tarkennettiin syyskuun 2012 alussa jolloin
NCC & FPC -osastojen vetaja vaihtui. Samaan aikaan hanketta osittain lykanneen ope-
ratiivisen toiminnan "Operate end to end"-prosessien kuvaamisessa oli paasty hyvaan
vauhtiin, joten sieltd kumpusi esille seikkoja, jotka antoivat tulevalle muutokselle suun-
taa seka selkeytti sitd. Kun suunta oli saatu selvennettyd, julkaistin OCC-hankkeelle
luvussa 3.1 esitetty visio "Uusi Operations Control Center (OCC) ja sen sijainti tarjoaa
turvallisia, kilpailukykyisia ja laadukkaita operaatioita Finnairille ja sen asiakkaille. OCC

on hyva tydyhteiso ja tyopaikka" sekd maariteltiin tahtotila vuodelle 2013.

Visiosta ja tahtotilasta viestittiin henkildstolle esimiesten toimesta, jottei se jaanyt vain
muutosta valmistelevan ryhmén tietoisuuteen (vrt. viesti luodaksesi ymmartamista ja
sitoutumista, Kotter 1996). Viestimisen lisdksi tuli tarve kirkastaa yhteistd nakemysta

henkildston kanssa seka antaa muutokselle suuntaviivat.

7.3 Muutospajoissa yhteinen suunta

Yhteisen nakemyksen ja suunnan aikaansaamiselle luotiin pohjaa luvussa 6.2 Muutos-
pajatyoskentely esitetyn Yrjo Engestromin (1995) kehittAman muutospajakonseptin

avulla.

Muutospajatydskentely valittiin yhdeksi kehittamisen valineeksi, koska

- muutospaja on tyotekijdiden yhteistoimintaan perustuva oman tyon ja tyohy-
vinvoinnin kehittamisen malli

- muutospajassa toimitaan ihmisten ehdoilla tasaveroisen vuoropuhelun peri-
aatteilla

- tarkastelun keskipisteena tyo ja tytn tekeminen eikéd henkilokohtaiset omi-
naisuudet

- jokainen muutospajassa oleva tyontekija on paras tyonsé asiantuntija

- muutospaja on ennakoiva, eteenpain suuntautuva malli tarkastella ty6n ja
toimintatapojen muuttumista ympariston vaatimusten muuttuessa

- muutospajojen tavoitteena on, ettd ryhm& oppii arvioimaan ja kehittdmé&an

itsenaisesti tyotaan
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- sen toivotaan kannustavan tyoyhteisdja oma-aloitteeseen kehittdmistoimin-
taan ja jokaisen tyontekijdn oivallukseen mahdollisuudesta kehittdd omaa
tyotaan

- muutospajakonsepti sisaltdd tdman toimintatutkimuksen teoreettisessa vii-
tekehyksessa esitettyja muutoshankkeiden onnistumista edistavid element-
teja

- tutkijalla oli aikaisempaa kokemusta muutospajatydskentelysta vuosilta
2005-2008, jolloin han oli tutkittavan organisaation edustajana TyOterveys-
laitoksen tutkijoiden Launis & Virtanen & Ruotsala tekemassa Tydsuojelura-
haston hankkeessa 106105: Toiminta- ja palvelukonseptien kehittdminen ja

tyéhyvinvointi: epasynkronit ja hairiokuormitus.

Tutkija havaitsi muutospajatydskentelylld olevan yhteyden Mattilan (2007) esittdmaan
ajatukseen siita, ettd yksilon suhde tuleviin muutoksiin muodostuu henkilon aikaisem-
pien kokemusten kautta, jolloin mennyt ohjaa tulevaa (kuvio 6) sekd Erametsan (2003)
muutosjohtamisen mallin kuudennen kohdan "luopuminen ja esteiden poistaminen®

kanssa (kuvio 6).

7.3.1 OCC-hankkeen muutospajojen toteutus

OCC-hankkeen osalta muutospajakonseptia muokattiin alkuperaista konseptia lyhem-
maksi ja konkreettisemmaksi, tAhdn hankkeeseen paremmin sopivaksi. Muutospaja-
tyoskentelyyn osallistuivat kaikki muutoksen kohteena olleiden yksikdiden; FPC, NCC,
IRRE, OSC, tyontekijat sek& esimiehet tekniikan edustajilla vahvistettuna. Osallistujat
jaettiin neljdan ryhmaan, joissa kunkin ryhméan vetajana toimivat allekirjoittaneen lisdksi
operatiiviset esimiehet yrityksen HRD-edustajan toimiessa fasilitaattorina. Muutospaja-
ryhmat muodostettiin sekaryhminé siten, ettd jokaiseen ryhmaéan tuli osallistujia kaikista
muutoksen kohteena olevista yksikdista ja osastoista. Ensimmainen muutospaja 1 pi-
dettin 17.10.2012 ja viimeinen muutospaja 4 oli kaikkien ryhmien osalta pidetty
13.2.2013. Viimeinen pajatapaaminen 5 suunniteltiin pidettavaksi noin puoli vuotta

muutoshankkeen toteuttamisen jalkeen.

Muutospajat kasittivat jokaisen osallistujan kohdalla yhteensa nelja tapaamista, joiden
aikana luotiin muutosmatkan askeleet sek& suuntaviivat siita, millainen tulevan OCC:n

tulisi olla ja millaisiin asioihin tulevan OCC:n tulisi keskittya tukeakseen parhain mah-
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dollisin keinoin yhtion strategiaa ja operatiivista toimintaa tuottaen lisdarvoa yhtiolle.
Hankkeen toteuttamisen jalkeista viidetta seurantapajatapaamista ei pidetty lainkaan,
vaan muutoksen onnistumista arvioitiin marraskuussa 2014 tehdylla Digium-kyselyll&.
Tahan ratkaisuun paadyttiin tutkijan ehdotuksesta, koska neljasséd ensimmaisessa pa-
jatapaamisessa oli edustettuina 60 henkil®, joita muutos alun perin koski ja OCC-
hankkeen aikana uuden yksikdon henkildomaara oli noussut 156:teen, joten vain noin
kolmanneksen osalta olisi voitu arvioida muutospajatydskentelyn ja muutosmatkan

vaikutusta hankkeen onnistumiseen.

7.3.2 Muutospajojen teemat

Ensimmaisen kierroksen muutospajatapaamisissa kaytiin 1api ryhmien kanssa muutos-
pajakonsepti, toimialan haasteet, taustat hankkeen tarpeellisuudesta, tulevan hank-

keen visio ja tavoitteet (kuvio 13) sek& se, kuinka hankkeessa edetaan.

OCC goals: How?
o Safe operations . Cpen andheonest dizcuszions
. Cost competitive o perations - Everybody has the word
— Lean, simple and goal-oriented - What is wrong and what is right
way of working - Chalenging /s required
- Correct roles and responsibities : Bottlen ecks d etermination to gether
— Correct immedistely - Organization has the knowiedge
- Efficient  communication with v Prioritization o fthe bottlenecks
sltakeholders - Low hanging fruits
— Window of one week vs. T2 s — ltems of significant importance
— Fuel efficiency : Action plan detemination
. High guality o perations . Commitmentto the action plan

— Professionalizm and airmanship

— FPunciuaity

- Reguiarity

— Baggage delsys

— Connection relzbidy HEL HUE

- Customer experience

. Goodplace to work

- Good atmosphere

— Culure of honesty and fairness

— Motiv ating, ENCOraging and
caring

— Culure of continues improvement
and development

— improved syout with right “tools”™

Kuvio 13. OCC:n tavoitteet ja kuinka muutospajoilla edistetdédn muutosta
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Ensimmaisella pajakierroksella varattiin reilusti aikaa jokaisen ryhmén jasenen esittelyl-
le, jotta osallistujille muodostui kasitys keisté ja minkalaisista tyorooleista tulevaisuuden
OCC:ssa tullaan muodostamaan. Ensimmaéisen pajatapaamisen keskeisiksi aiheiksi
nousivat alustuksen ja ryhmaytymisen lisaksi myds vanhan toimintatavan sekd osasto-
jen kyseenalaistaminen seka tarvetilan tasmentaminen kehittamiselle kuviossa 14 esi-

tetyn toimintajarjestelmén osa-alueiden avulla.

VALINEET

Asiat, jotka mahdollistavat
ty&tehtavan suorittamisen.
Konkreettisetty dvalineet,

asaaminen
A
TERUA KOHDE TULOS
Winas Me € Mihintoiminta | Tavoitteet
kohdistuu? Mista tietad, ettd tavoitteet
Perustehtava on saavutettu? Mittarit
e = =
SAANNOT TYOYHTEISO TYONJAKD
Toimintaa ohjaavat saanndt. Samaa kohdetta kasittelevat Vastuiden, vallan, roolien ja
Kirjatut ja kijaamattomat ohjest, ihmisetjatahot. tehtivien jako tydyhieisassa.
normitjalait fﬁf;':;‘éfﬂﬁ'ﬂkt”'s‘“ Selkeys, tekevatko kaikki kaikkea
Saantojenselkeys. Yhteistydn maarajalaatu. yms.?
Koskevatko saannot kaikkia,
noudatetaanko?

Kuvio 14. Tydnmuutoksen arviointi toimintajarjestelman avulla

Toisen kierroksen muutospajaistunnoissa hahmoteltiin tulevan OCC:n uutta toimintajar-
jestelméaa ja -mallia sek& arjen toimintatapoja. Kolmansissa tapaamisissa puolestaan
uutta toimintamallia konkretisoitiin arjen tasolle vietavilla kokeiluilla ja kehittdmistehta-
villa. Neljansissa istunnoissa arviointiin aikaisemmissa istunnoissa kirjattuja kehittamis-
kohteita neljan eri teeman; osaaminen ja koulutus, roolit ja vastuut, toimintaa ohjaavat

saannot ja ohjeet seka tiedonjakamisen, avulla.

Muutospajaryhmat pyrittiin pitamaan samoina pajasta toiseen, jotta ryhmaét pystyivat

tarkastelemaan oman ryhméansd muutosprosessia jarjestelmallisesti. Keskustelu ryh-



59

missa oli avointa ja vilkasta ja keskustelussa esitettiin runsaasti konkreettisia tyotilan-
nekuvauksia. Koska tarkoitus oli ennen kaikkea kuunnella henkilokuntaa heidan tyos-
saan tarkeina pitamista asioista, keskustelu eri ryhmissé kulki jossain mé&éarin kyseisen
pajaryhmén ehdoilla ja keskittyi osittain eri teemoihin ja tyon yksityiskohtiin. Jokaisessa
pajatapaamisessa kirjattiin kaikki kehitysehdotukset ja niista tehtiin jokaisen pajakier-
roksen jalkeen yhteenvedot, jotka lahetettiin sédhkopostilla jokaiselle osallistujalle muu-

tospajaryhmittéain seka tallennettiin verkkoasemalle kaikkien osallistujien luettavaksi.

Kaiken kaikkiaan muutospajoista kirjattiin 123 muutosehdotusta, jotka priorisoitiin sek&
aikataulutettiin ja joista luotiin pohja OCC:n kehitysportfoliolle. Osa muutosehdotuksis-
ta toteutettiin jo muutospajatydskentelyn aikana Kotterin (1996) muutosmallin Synnyta
nopeita tuloksia mukaisesti. Valtaosa alkuperaisistd kehitysideoista toteutettiin varsi-
naisen OCC-hankkeen projektivaiheessa ja muutama ehdotus on ehtinyt jo "vanhen-
tua" toimintaympariston muututtua — toisaalta uusia ehdotuksia on lisatty, silla talla luo-

tiin alusta jatkuvan kehittymisen ja kehittdmisen ilmapiirille.

Muutospajatydskentelyn aikana havaittiin myos se, etta tulevan OCC:n alueen toimijoi-
den ja roolien maaraa tulisi lisata pystyakseen tukemaan parhain mahdollisin keinoin
yhtién strategiaa ja operatiivista toimintaa. Kaikkein konkreettisimpana asiana tulevan
OCC:n kannalta oli muutospajoista esiin noussut operatiivisten jarjestelmien IT-l&hituen
tarve. Niin ikdan pajatydskentelyn aikana syntyi erilaisia hahmotelmia OCC:n johtamis-

jarjestelmasté seka toimintaa ohjaavista pelisd&nndgista.

7.4 OCC-projektin aloitus

Projektiryhméa koottiin kevaalla 2013 muutospajojen jalkeen, jolloin OCC-hanke sai
virallisen projektin statuksen, jonka jalkeen organisaatiomuutosta jatkettiin projektimuo-
toisena kehityshankkeena yhtiosséa kaytdsséa olevan projektimallin mukaisesti. Projektin
paatavoitteena oli synnyttaa toiminnallista lahtokohdista tehty Operations Control Cen-
ter (OCC). Tavoitteena olivat muutospajoista esille nousseiden asioiden liséksi ope-
roinnin turvallisuus, kustannuskilpailukyky, korkea laatu, verkoston luotettavuus seka
asiakastyytyvaisyys. Muutospajoista saadun palautteen perusteella tulevan OCC:n
toimijoihin liséttiin - operatiivisesti tarkeiden jarjestelmien yllapitoon tarvittava IT-

henkildsto.
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Projektiorganisaatio (kuvio 15) muodostui matriisiorganisaatiomallin mukaisesti, jolloin
projektiin osallistuvat henkil6t tutkija mukaan luettuna jatkoivat tyotaan edelleen linjaor-
ganisaatiossa projektin liséksi. Talla varmistettiin se, etta projektin toteuttamiseen saa-
tiin oikeat ihmiset heidan paikastaan linjaorganisaatiossa huolimatta.

OCC Project Organization

Stream 1: OCC Org & Stream 2
Management System IRRE/OSC Integration to
Lead: IT occ
Members: HR: PV
L +Tarja Parkkonen Lead:
MH

Stream 4
Continuous Improvement
Plan

Stream 3
FPC structure

Lead:
VL

Lead:
TH

Members

M-LV

55

Tarja Parkkonen
Tarja Parkkonen

CM & Communication
SR, 1B

PMO
VL, PM
Steering Group = All horizontal and vertical leaders §

Vi = Tarja Parkkonen
T
PV =
PM [ OCC Project Owner

T

Kuvio 15. OCC projektiorganisaatio

Projektin osa-alueita (Stream) olivat organisaatiomalli ja johtamisjarjestelma (Stream
1), Disruption Managementin (IRRE team +OSC) toimintamalli ja yhdistyminen Opera-
tions-yksikkdon (Stream 2), Flight Dispatch eli lennonsuunnittelu ja erityisesti sen tuki-
toiminnat (Stream 3), koko OCC-alueen jatkuva kehitys (Stream 4), uuden toimitilan
suunnittelu ja muutto, IT-jarjestelmét ja viestintd sek& henkildstohallinto. Projektiin osal-
listuivat kaikkien nykyisten OCC:n tiloissa olevien yksikkdjen edustajien lisaksi edusta-
jat Flight Support Officesta ja Maintenance Controllista. Kokonaisvastuu projektista oli
projektipaallikolla. Peruslinjauksista péatti projektirynmé yhdessa, muistaen kuitenkin,
etta korkein paatantavalta oli OCC-projektin omistajalla (OCC Project Owner). Toimin
osa-alueiden 1, 2 ja 4 projektijasenend seké projektitoimistossa (Project Management
Office, PMO) sekd oman tydn kautta osallistuin uuden toimitilan suunnitteluun seka
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toiminnan implementointiin. Kehityshanke, sen toteutus ja onnistuminen oli my6s osa

henkilokohtaista tuloskorttiani.

7.4.1 Projektin ensimmainen vaihe

OCC-projekti muodostui projektisuunnitelman mukaisesti kahdesta erillisessa vaihees-
ta (Phase | & Il). Ensimmaisen vaiheen (kuvio 16) tarkoituksena oli luoda kesakuun
alkuun mennessa toteutuskelpoinen suunnitelma siitd, miten ja millaisena uusi OCC
perustetaan ja otetaan kayttoon uusien tilojen valmistuessa Toimintakeskuksen (TO-
KE) 2-kerrokseen.

Overall Schedule, Phase |
Y .

15.3.10.3. 26.3. 23.4. 7.5. 013 2L5. Y

5.4, 7.6,
rch 'npril Y ' May Y \_'J/ June July

wi0 | wit | wiz | wi3 | wia | was | wie | w17 | wig | w19 | wzo | w21 | w22 | w23 | w24 | wa2s | w26 | w27 | w2s | w29 | w30
4.3. [11.3;|183.]253.| 1.4. | 84. |154.]|224.|29.4.| 65. [13.5.|20/5.|27.5.| 356. |10.6.|17.6.|24.6.| 1.7. | 8.7. |15.7. | 22.7.

b Org design (inc Roles & J0s) i 0CC Org & Mgmt. System(Stream 1)
e i s .

Mew work shifts

! IRRE/OSC Integration to OCC (Stream 2)
L]

j /P work shift FPC Structure{Stream 3|

H i : i
I/P Roles 1D updates
. el

/P roles & work shifts Continuous Impr Plan (Stream 4)

Training requirements, Plan & Ann

Operaticnal Manuzl

Actions Planning

SWOT on Altea supp

I B -
3 115
1 pe— T

CME&Comms

Comms Planning

CME&Comms ActivitiesasperPlan

Kuvio 16. OCC-projektin ensimmainen vaihe

Painopistealueina tassé vaiheessa olivat erityisesti tulevan OCC:n organisointi ja siihen
littyva johtamisjarjestelmé rooleineen ja vastuineen, tilasuunnitelma aikatauluineen,

IRRE-tiimin ja OSC:n siityminen Operations-yksikkdon sek& lennonsuunnittelun taus-



62

tatoimintojen varmistaminen. Taman liséksi luotiin pohja OCC:n kehitysportfoliolle ja
aloitettiin jatkuva toiminnan kehittdminen. Ensimmaisen vaiheen paattymispaiva
4.6.2013 oli tutkijan kannalta merkittava, silla silloin piti olla valmiina ensimmainen ver-
sio toimintatutkimuksen toimeksiannon mukaisesta englanninkielisestda OCC Handboo-

kista, johon oli kuvattu OCC-toimijoiden roolit, vastuut seka organisaatiomalli.

7.4.2 Projektin toinen vaihe

OCC-projektin toisen vaiheen (Phase Il) pddpaino oli keskittyd toimintatutkimuksen
ulkopuolelle rajattuun tilasuunnitteluun, budjetointiin, tilojen remontointiin seka itse
muuttoon. Alkuperédisen suunnitelman mukaan tilojen (1246,6 m?2) remontoinnin piti
alkaa heinakuun puolivalissa, mik& tarkoitti sita, ettd muutto uusiin tiloihin olisi tapahtu-
nut lokakuun aikana. Uusien tilojen rakentaminen oli suunniteltava huolella, silla osa
uuden OCC:n toimijoista joutui siirtymdan entisista tiloistaan vaistotilaan remontin
vuoksi. Muutoista huolimatta operatiivisten jarjestelmien tuli olla toimintakykyisiéa ja toi-

minnan tuli jatkua normaalisti 24/7.

OCC-projektin toisen vaiheen tilasuunnittelua ja rakennustdiden aloittamista lykattiin,
silla investointihankkeen esittely konsernin johtoryhmalle siirtyi projektista riippumatto-

mista syista kesakuusta 2013 elokuun loppuun.

Tilahankkeen myo6h&stymisestd huolimatta projektin toinen vaihe jatkui muiden osa-
alueiden saralla ja heindkuun ensimmaisend paivana otettiin merkittdva askel kohti
uutta OCC:n toimintamallia, silld toimintatutkimuksen ulkopuolelle rajattujen YT-
neuvottelujen jalkeen IRRE-timin ja OSC:n raudanlujat ammattilaiset liittyivat odotet-
tuina ja tervetulleina Operations-yksikkdon NCC:n ja FPC:n rinnalle. Tassa yhteydessa
muuttui myds nimi Irregularity Management (IRRE) kansainvélisesti kaytetymmaksi
nimeksi Disruption Management. Samalla selkiytettin my6s yksikon organisaatiota,
silla kummallekin tiimille nimitettiin Service Managerit, jotka toimivat tahoillaan Disrupti-
on Managementin ja Operational System Supportin linjaesimiehina. Entista tiiviimpi
yhteisty6 paasti alkamaan konkreettisesti heina-elokuun vaihteessa, jolloin Disruption
Management muutti vanhasta p&é&konttorista TOKE:n 7-kerrokseen NCC:n |dheisyy-
teen. Fyysinen muutto vanhoista tiloista uusiin vdliaikaisiin tiloihin TOKE:n 7-

kerrokseen onnistui mallikkaasti operoinnin hairiintymatta.
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Vaikka heindkuu oli projektin tiimoilta hieman hiljaisempi ajanjakso, tydskentelya ja
OCC:n muutosmatkaa jatkettiin, jotta elokuussa p&astiin taas tayteen vauhtiin. Kesan
aika tapahtuneet muutokset olivat hyvad harjoittelua tulevaa OCC:ta silmalla pitaen.
Uuden yksikdn rakenne alkoi selkeytyéd ja matka entista toimintakykyisemman Operati-
ons Control Centerin suuntaan jatkui. Organisaatiota hiottiin ja jatkuvaa vuoropuhelua
jatkettiin henkilostén kanssa, silla koko OCC:n toiminnan johtamisen kannalta tavoit-
teena oli selkiyttaa ja yksinkertaistaa rakennetta, jolla saavutetaan kokonaisvaltaisem-
massa ymparistossa entistd nopeampi ja tehokkaampi paatoksenteko. TAma tarkoitti
my0s sita, ettd operatiivisen johtamismallin kehittdmista jatkettiin ja uuden organisaa-
tiomallin kayttdonottoa valmisteltiin, jotta kaikki oli valmista viimeistdan OCC:n perus-

tamisen ja uusiin yhteisiin tiloihin muuttamisen hetkell&.

Elokuussa hankkeen osalta tuli seuraava takaisku, silla investointihanketta ei otettu
konsernin johtoryhman kasittelyyn 29.8. vaan yrityksesséa olleen rakenneuudistuksen
sekd 140 miljoonan euron saastokuurin vuoksi sitd pyydettiin tarkentamaan. Investoin-
tihankkeen esittely seka hyvéksynta siirtyivat uudelleen ja seuraavaksi etapiksi maari-

teltiin marraskuu 2013.

Tilahankkeen toisesta myodhastymisestd huolimatta sinnikds kehitystytd jatkui. Crew
Controllin niin sanottu Back Office-toiminto siirtyi elokuun lopussa Crew Service Deskin
yhteyteen. Syyskuun alkupdivina alkoi tekniikan Maintenance Control-toiminnon raken-
tuminen vanhoihin NCC:n tiloihin TOKE:n 7-kerrokseen. Tam& muutos tarkoitti sita,
etta entisen yhden Technical Supervisorin sijaan NCC:ssé oli paikalla vuorokauden
ympari vahintdén viisi tekniikan ammattilaista; kaksi vianetsijda (Trouble Shooters),
AOG-deskin edustaja, lyhyen aikavalin huoltosuunnittelusta vastaava henkild (Short
Term Planner) seka tdman ryhman toiminnasta vastaavat MCC Duty Managerit. Edella
mainittujen lisaksi samaan kerrokseen muuttivat 12 hengen vianetsijan ryhmé seka

kaikki Maintenance Control -yksikdn vetovastuulliset esimiehet.

Seuraava suuri virstanpylvas saavutettiin 28.11.2013, jolloin investointihanke hyvaksyt-
tiin. Taman jalkeen paastiin tarkentamaan toimintatutkimuksen ulkopuolelle rajatun

uuden toimitilan rakennussuunnitelmaa ja aikataulutusta.

Investointihankkeen hyvéaksymisen jalkeen oli aika juhlia saavutettua etappia seka luo-
da pohjaa uuden osaston yhteishengen luomiselle sek& positiivisen yhteisollisyyden

vaalimiselle. Tutkija jarjesti joulukuussa 2013 kaksi samansisaltoistd "tulevan OCC:n
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perinteista keilailtaa”, jonne kutsuttiin kaikki tulevan Operations Control Centerin tyon-
tekijat. OCC:n henkiléstomaara oli tassé vaiheessa kasvanut alkuperaisesta 60 henki-
I6sta 136 henkiloon. Tilaisuuksissa kaytiin 1&api OCC-hankkeen visio, tavoitteet, sen
hetkinen status, tehdyt toimenpiteet sekad uusien tilojen rakennusaikataulu leikkimielista

keilakilpailua ja rentoa yhdessdoloa unohtamatta.

Ensimmaiset muutot vaistétiloihin tehtiin 20.1.2014 ja vanhojen tilojen purku sek& uu-
sien tilojen rakentaminen alkoi 1.2.2014. Nelja kuukautta kestaneiden rakennustoiden
sekd YT-neuvotteluiden jalkeen uuden organisaation muutto uusiin tiloihin paastiin
aloittamaan 2.6.2014. OCC:sta muotoutui tydyhteis®, jonka henkilomaara oli kasvanut
alkuvaiheen 60 henkilostd 156 henkiloon. Operations Control Center OCC aloitti viralli-
sesti toiminnan 16.6.2014. Seuraavana paivana pidettin OCC:n avoimet ovet, jolloin
tarkeimmat sidosryhmat paasivat tutustumaan uuteen operatiiviseen toiminnan syda-

meen ja sen toimintaan. Projektiryhma piti ansaitun paatostilaisuuden 18.6.2014.

Projektin kaikki vaiheet dokumentoitiin huolella ja niista viestittin avoimesti tulevalle
OCC-henkilostolle seka tallennettiin verkkoasemalle kaikkien luettavaksi. Yhtion muulle
henkilostélle kerrottin hankkeen tavoitteista, aikatauluista ja vaiheista yrityksen intra-

net-sivuilla.

7.4.3 OCC:n roolit, vastuut ja organisaatio

Projektin alkaessa sekd NCC Duty Managerit ettd Operations Controllerit raportoivat
linjaorganisaatiossa suoraan Head of NCC & FPC:lle ja operatiivisessa tydssé Operati-
ons Controllerit toimivat paivittain Duty Managerien alaisuudessa. Muutospajojen ja
varsinaisen projektivaiheen yhteydessa havaittiin tarve kehittdd NCC Duty Managerien
toimenkuvaa operatiivisesti nykyista laajemmaksi kattamaan koko tulevan OCC:n (ku-
vio 17) toiminnan operatiivisen johtamisen (OPS Control, Maintenance Control, Crew

Control, Flight Dispatch, Disruption Management).
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OCC Maintenance Control

+ OCC Duty Manager (Previous NCC | Support
DM)

= Operation Controllers
= Maintenance Control
» Duty Manager

Flight Planning Support

« Troubleshooters Flight Support Office
« AOG Desk
- Shc(’:"t Tter:” Fiing IT support of operational
rew Contro systems
= Dispatch
+ Disruption Management
= IRRE & OSC
“24/7" ~25 persons per shift Day Laborers ~45 persons

Kuvio 17. OCC roolit

Samalla todettiin jarkevaksi tehostaa lahiesimiesty6ta siirtamalla Operations Controlle-
rit OCC Duty Managerien suoraan alaisuuteen.

Niin ikd&n muutospajojen kehitysideoiden perusteella seké projektin aikana tehtyjen
erilaisten vaihtoehtojen perusteella todettiin jarkevaksi organisoida lennonsuunnittelun
tukitoiminnat uudelleen seka vahvistaa niitd. Myds Head of FPC-roolin osalta havaittiin
kehitystarvetta, joten se korvattiin uudella Head of Flight Planning-roolilla, jonka tehta-
vankuvaan lisattiin uuden organisaatiomallin mukaisen toiminnan kehittdminen seka
taloudellisesti merkittavana uutena elementting Fuel & Flight Efficiency-prosessin omis-
tajuus, sen kehittaminen sek& koko Flight Planning- alueen prosessien kustannusvas-
tuu. Suunnitelman mukainen organisaation uudelleenjarjestely synnytti neljan uuden
Flight Planning Support-roolin tarpeen ja aikaisemman Flight Permit Supervisor-
tehtavanimikkeen muuttamisen uudelle nimikkeelle sekd Route Planning Supervisor-
tyotehtavan lakkauttamisen. Neljan uuden tyotehtéavan lisdksi oli syntynyt tarve perus-

taa uusi Compliance Coordinator tehtavanimike.

YT-neuvottelut, mitkd rajattiin toimintatutkimuksen ulkopuolelle, aloitettiin 2.4.2014.

Suunnitellut muutokset toteutettiin jarjestelmalla alkuperaiset resurssit uudelleen. Ris-
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kin& oli, ettéa se jos uudelleenjarjestelyt eivat olisi onnistuneet, eivatk& suunnitelmat olisi

toteutuneet, henkilostomaara olisi vahentynyt kolmella henkilétyovuodella.

OCC:sta muodostui lopulta matriisiorganisaatio (kuvio 18), jossa jokaisella organisaa-

tiossa toimivalla henkil6lla on linjaesimies seka toiminnosta vastaava esimies.

| Head of OCC

I
I N

Head Of OCC OCC Duty Director Disruption | Head Of Flight Compliance
Manager Management J Flanning Coordinator
( Operations
OCC Duty Manager [ o | |

Head Of Flight Planning Dispatcher F“QEEEL?D”,T”Q

Crew Control Team Crew Control
Supervisor *

leader
Manager Maintenance Maintenance |
Control Center
Control team *
Director Disruption it omer Sevnee | Ser\.rlce Manager
Management Specialist/IRRE
Director Disruption Systern Su purt Servlce Manager
Management Speciali

Kuvio 18. OCC:n matriisiorganisaatio

OCC:n matriisiorganisaatio, jossa kuvataan vaakasuoralla rivilla linjaorganisaatiota ja
pystysuunnassa paivittaistd operatiivista organisaatiota, on selvennetty englanninkieli-
sessd OCC Handbookissa (liite 4) tarkemmalla tasolla. Késikirjassa on kuvattu uuden
operaatiokeskuksen organisaatio, hallintomalli, raportointisuhteet, toimintaa ohjaavat
kasikirjat sekéa kirjattu kaikkien toimijoiden toimenkuvat, roolit ja vastuut. OCC Hand-
book on julkaistu yrityksen intranet-sivuilla, mutta sit& ei ole liitetty julkiseen opinnayte-

tyoraporttiin liikesalaisuudeksi katsottavan luonteensa vuoksi.
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7.5 Muutoshankkeen haasteet

OCC-projektin toteutusta kuvastaa Erametsan (2003) toteamus "muutos vaatii usein
suunnatonta sitkeytta" seka Valpolan (2004) "sitkeytta vieda muutosta lapi useampi
vuosi”, silla hyvin suunniteltu ja aloitettu muutosmatka viivastyi kerran ennen kuin se
edes ehdittin saada kunnolla kayntiin sekd kaksi kertaa varsinaisen projektivaiheen

aikana.

Luvussa 3.2 kuvatuista toimintatutkimuksen haasteista taloudellisten resurssien saami-
nen toisin sanoen investointihankkeen lykkdaminen muodostui todelliseksi haasteeksi
myohastyttden projektin valmistumista vuodella. Investointiluvan viivastyksista huoli-
matta projektirynma ei lannistunut eikd jattAnyt projektia kesken vaan jatkoi jarjestel-
mallisesti tyotd kehittAmishankkeen muiden osa-alueiden parissa, silla usko tulevan

tavoitteen saavuttamiseksi oli vahva.

Muutosviestinnan tarkeys korostui, koska muutos ei edennyt suunnitellulla tavalla. Niin
projektijphdon kuin esimiesten avoimella ja totuudenmukaisella viestinnalla ilmaistiin
sitoutumien hankkeeseen. Koko ty6yhteisbn muutosvoimaa pidettiin ylla kertomalla
johdonmukaisesti my6hastymisten syistd sekd seuraavista etapeista, etteivat epdilyt

koko hankkeen kuoppaamisesta tai huhut saaneet valtaa henkiléston keskuudessa.

Muutospajoissa keréattyja kehitysideoita vietiin jarjestelmallisesti eteenpdin, ei pelkas-
tdan projektiryhman vaan myos koko henkiloston toimesta. Esille nousseista aiheista
yhteisten pelisdantdjen luominen vaati yllattavan paljon tyota. Jokaisen tydyhteison
jasenen panos oli tarked, koska tyo OCC:ssa vaatii vuorovaikutteisuutta, puhumista ja
kuuntelemista sek& monien eri ndkokulmien esille nostamista. Muutos vaati kaikilta

osallistumista, uuden oppimista ja vanhan taidon soveltamista.



68

7.6  Muutoksen onnistumisen mittaaminen

Hankkeen toteuttamisen jalkeistd viidettd seurantamuutospajatapaamista ei pidetty
lainkaan, vaan muutoksen onnistumista arvioitiin marraskuussa 2014 tehdylla Digium-
kyselylla. Tutkija ehdotti tata ratkaisua, koska neljissd ensimmaisessa pajatapaami-
sessa oli mukana 60 henkil6d ja muutos kosketti koko uuden OCC:n henkildstoa, jonka

maara oli noussut 159:4an.

Digium-kyselyn "Kuinka onnistuimme?" (lite 3) linkki saatekirjeineen l&hetettiin 159
henkilolle. Vastausaikaa oli yksi viikko (7.11.—16.11.2014) ja maardaikaan mennessa
vastauksia tuli 104 vastausprosentin ollessa 65. Avoimiin kysymyksiin vastattiin ahke-

rasti ja vastauksia kertyi 35 sivun verran.

Ensimmaisessd kysymyksessa pyydettiin antamaan arvio asteikolla 1-5 kuinka yhtei-
nen toiminta ja tiimipelaaminen uusissa tavoitteen mukaisissa yhteisissa OCC-tiloissa
ovat onnistuneet? Vastaajista 95 %:a oli sitd mielta, ettd yhteinen toiminta ja tiimipe-

laaminen ovat onnistuneen erinomaisesti tai hyvin.

Avoimella kysymykselld pyydettiin tarkentamaan miten yhteinen toiminta ja tiimipelaa-
minen nakyvat kaytdnndssa, jos ensimmaisen kysymykseen vastattiin jotenkuten, huo-
nosti tai ei lainkaan. Vastauksissa nousivat esille avokonttorin ongelmat sekd epéaselvat

roolit.

- Aanet kuuluvat hairitsevasti, jopa tavallinen puhe riippuen siitd, mist4 suunnasta se tu-
lee.

- Tiimipelaamista vaikeuttaa kun MCC:n sisalla roolit ovat epaselvat.

- Tekniikan, Crew Controllin,Irren ja OSC kanssa tiimipelaaminen sujuu eriomaisesti mut-
ta Dispatch/OPS-Controller ty6tehtavia ei ole jaettu kuten aiemmassa OCC-projektissa
yhteisesti sovittiin.

Seuraavaksi pyydettiin vastaajia kijaamaan kolme asiaa, jotka ovat vastanneet odo-
tuksiasi OCC:sta. Toteutuneita odotuksia oli runsaasti (5 A4-arkkia) ja niistd nousivat
paallimmaisiksi parantunut yhteisty®, tiedonkulku, tilannetietoisuus ja kommunikointi

sek& hyva tyoilmapiiri ja yhteishenki. My@s tilaratkaisut vastasivat odotuksia.

- Tiedon vélittaminen/ saaminen / auttaminen helpompaa, kun ollaan samassa tilassa.

- Nykyaikaisen oloiset tilat, yhteisty® lisdantynyt muiden OCC -toimintojen kanssa, pro-
jekti hyvin johdettu, tiedotettu ja toteutettu

- Siisti ja ammattimainen tydymparisto. -Helpompi kommunikoida, kun kaikki toimijat sa-
massa tilassa. -Tiedonkulku parantunut ja samalla yhteishenki, kun eri toimijat ovat tul-
leet tutummiksi.
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Parempi kommunikointi yksikdiden valilla. Avotilan ja hiljaisten huoneiden hyddyntami-
nen on onnistunut hyvin. Oma kuva muiden yksikdiden tehtavista ja vastuista on laajen-
tunut.

Yhdessa tekemisen meininki, vastuun jakaminen ja tiimity®

Yhteinen tilaratkaisu on hyvin onnistunut Avokonttori toimii hyvin Kommunikointi on hel-
pottunut

Tiedon nopea siirtyminen, ongelmanratkaisun parantuminen, Yhteistyd yleensd OCC:n
toimijoiden valilla.

yhteisty®0 tiivistyy ja sitamyodten hyva me-henki, ymmartadmys toisten toista ja niiden vai-
kutus omaan ty6hon, uusia ideoita, ndkemyksié uskaltaa ja saa esittaa

Vastaajia pyydettiin myos kertomaan kolme asiaa, jotka eivat ole vastanneet odotuk-

siasi OCC:sta. Toteutumattomia odotuksia oli vahemman, mutta niista paallimmaisiksi

nousivat ilmastoinnin ongelmat, keittién siisteys ja jddkaappien riittvyys, danet seka

niiden tuoma rauhattomuus.

Joskus isossa tilassa on paljon halinda, mikéa vaikeuttaa keskittymista.

Keittion siivous ja jaadkaappien riittdvyys. limastointi ongelmallinen. LAmpdtilaerot suuret
eri puolilla tiloja.

Yleista halinda on joskus paivasaikaan turhan paljon ja omaan tyohon keskittyminen
vaikeutuu. - limastointi OCC:n tyétilassa on silloin talldin liian tehokasta (riippuen tydpis-
teesi sijainnista) - Kylmasailytystilaa evaille on lilan vahan tydntekijamaaraan verrattu-
na, siivous kettidtiloissa turhan summittaista.

Sen "New-Yorkin-porssin-metelin” puuttuminen eli yllatyinkin positiivisesti, ettei tama
yhteinen tila ollutkaan hirvean metelinen paikka. Yleislampétila oli aluksi hirvittavan
kylm&, mutta sekin asia saatiin korjattua lahes tyystin.

Kolmannessa kysymyksessa pyydettiin arvioimaan Kuinka hyvin tunnet OCC:n sisélla

eri toimijoiden roolit ja vastuut. Kysymykseen vastanneista 32 % oli sitéd mielta, ettd he

tunsivat eri toimijoiden roolit ja vastuut jotenkuten, huonosti tai ei lainkaan. Vastauksiin

pyydettiin tarkennusta kuinka se vaikuttaa tyon tekemiseen sek&a miten eri roolien tun-

temusta voisi mielestasi parantaa?

Esittelykierros olisi paikallaan, saisi tiedon mit& kukin (ryhma) tekee.

Olen aloittanut OCC:ssa heindkuussa ja opettelen vield tuntemaan kanssatoimijoitani ja
heid&n vastuitaan.

Ei vaikuta paljoakaan. Toki olisi mukava, ettd olisi joskus sopiva vali kdyda "hevosen-
kengasta" pidemmallakin tutustumassa. Hevosenkengan toimijoiden roolit tunnen varsin
hyvin

Ei suoranaisesti lainkaan (lahinnd en tunne Dispatchien, tekniikan miesten ym. tehtéavia
[Ahemmin - mutta kokoajan oppii lisd&! Ja uuden oppiminen kiinnostaa aina!

“Ihan voi itse menna juttelemaan.”

Olisi kiva jos kaikki kéavisivat ihan oikeasti "vierihoidossa" katsomassa etta mité toiset
tekee.

Paranee itsestaan kun ollaan toimittu tarpeeksi pitkdén yhdessa.

OCC toiminnot tulevat tutuksi tekemisen kautta. Esim ODD "perinteinen™ keilailta erin-
omainen tapa tutustuttaa ihmiset toistensa tekemisiin ja haasteisiin.

Seuraavaksi pyydettiin arvioimaan kuinka hyvin tiedonkulku- ja paatoksentekoprosessi

toimivat OCC:ssa seka pyydettiin kertomaan konkreettinen esimerkki kuinka se nakyy

arjessa. Vastanneista 89 % koki, etta tiedonkulku- ja paatoksentekoprosessi toimivat
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hyvin tai erittdin hyvin OCC:ssa. Kehitystarvetta oli vuorotydympariston tiedonkulussa
vuorolta toiselle.

Viidennessa kysymyksessa etsittiin tydyhteison ndkemystéa kuinka hyvin yhteiset pro-
sessit toimivat muiden sidosryhmien kanssa. Vastanneista 84 % arvioi, etta prosessit
toimivat erittéin hyvin tai hyvin. Muutamia kehityskohteita kuitenkin [0ytyi:

- HEL HUBIn kanssa selvitettdvad, mutta se on tyon alla. OCC:n sisélla toimii hyvin.
- Sidosryhmien omat prosessikuvaukset eivat valltdmatta ole sovitettu yhteen OCC:n
prosessien kanssa.

Seuraavaksi haluttiin selvittad henkiléston tuntemukset uuden toimitilan toimivuudesta;
OCC:n alueella tydskentelee noin 150 henkil6a. Kuinka mielestasi tilat soveltuvat eri
ryhmille? Vastanneista 15 %:a arvioi, etta tilat sopivat eri ryhmille jotenkuten, huonosti
tai ei lainkaan kun taas 85 %:a vastaajista oli sitd mieltd, etta tilat sopivat erittain hyvin
tai hyvin. Vaikka valtaosa henkilostosta pitda tiloja toimivina, niin parannettavaa loytyi
ilmastoinnissa, keittion ja jadkaappien siisteydessa seka aanieristyksessa.

Seitseméannen kysymyksen avulla pyydettiin arvioimaan, onko tyon tekeminen tehostu-
nut uuden OCC:n myo6ta? Kaksi kolmasosaa vastaajista oli sita mielta, etta tyén teke-
minen on tehostunut, Puolestaan yksi kolmannes totesi, ettei tyon tekeminen ole tehos-
tunut lainkaan, erittdin vahan tai vain jonkun verran.

- Yhteistyd ja tiedonkulku on tehostunut, mutta keskittymista vaativien tydtehtavien teke-
misen teho on laskenut.

- Kommunikointi on parantunut ja helpottunut eri toimijoiden vélilla

- Koska tieto likkuu nopeammin, paatoksenteko on myds nopeutunut

- Suurin piirtein samat tehtavat on edelleen tehtdva, mutta mm. parantuneen kommuni-
koinnin ansiosta tekeminen on tehokkaampaa kuin ennen.

Kysymyksessa kahdeksan pyydettiin arvioimaan kuinka hyvin yhteiset pelisaannét toi-
mivat? Viidennes vastaajista oli sitd mieltd, etta pelisdannét toimivat huonosti tai joten-
kuten. Myds tdmén osan avoimien kysymysten vastauksissa mainittiin taukotilasta huo-
lehtiminen " Muuten hyvin, mutta keittio on ikuisuuskysymys, silla aina on henkilGita,
joilla &iti siivoo kotona "

Tyoviihtyvyyttd kysyttdessa 92 %:a vastaajista totesi viihtyvyyden parantuneen. Paran-
tuminen nakyy arjessa muun muassa yhteiséllisyytena, yhteenkuuluvuutena, hyvana
yhteishenkena ja tyotehtavien arvostuksena.

- Yhteenkuuluvuuden tunne on lisdantynyt, kun enaa ei olla omissa huoneissa ja siilois-
sa. Kommunikointi on parantunut ja tuntuu, etté tiimin kesken henki on erittdin hyva ja
tyon teossa on hyva draivi.

- Yhteishenki on hyva ja jokaista tyotehtavaa arvostetaan.

- TyO0paikalla on mielesténi parempi henki

- llmapiiri on mielestani positiivisempi ja parantunut
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- Yhdessa tekeminen ja yhdessa onnistuminen motivoi kaikkia. Toisen tydstd ymmarta-
minen lisdé arvostusta Mukavat viihtyisat ja siistit tilat.

- Tiedonkulku parempaa ja apu lahelld ongelmatilanteissa. Tapaa paljon uusia ihmisia ja
paasee vaikuttamaan entistd paremmin ty6paikan asioihin.

- Tunnen yhteenkuuluvuutta ja nden paremmin miten oma tyoni vaikuttaa kokonaisuu-
teen.

- Ihmisten on hyva olla yhdesséa, eikd omissa poteroissaan. OCC:n myota useampia toi-
mijoita on verkottunut melko tiiviiksi ryhmaksi, jossa tuetaan yksiloité aktiivisesti yhtei-
sen tavoitetilan saavuttamiseksi.

- Kauan kaivattu muutos on vihdoin toteutunut. Toiminta on selkedmp&a. T6ihin on kiva
tulla. Ty6pisteissa ei syoda.

Lopuksi kysyttiin milla konkreettisilla toimenpiteilla kehittaisit edelleen OCC:n toimintaa
sekd mistd OCC:n toimintaan liittyvasté asiasta kaipaisit liséa tietoa? Taman osion vas-
tausten perusteella kaivattiin parempaa tuntemusta eri tyotehtavista, sovituista kehitys-

hankkeista ja meneilldan olevista projekteista. Alla valikoima vastauksia:

- Olisi hyva saada syvempi tuntemus eri toimitsijoiden tyotehtavista ja paatdsten tekoon
vaikuttavista asioista. esim. tiimikokouksissa.

- Tietopaketti ja tutustuminen kaikkien yksikkdjen toimintaan. Voisiko pitdd lyhyempia
OCC:n palavereja/ tietoiskuja osastopdivan sijaan. 6kk valein pidettavaén osastopai-
vaan ehtii kertya liikkaa asiaa. Paivasta tulee raskas ja asiat kdydaan kiireella.

- Jo sovituilla kehityshankkeilla. Aktiivisella ja kehitysmyénteisella asenteella, joka otta
huomioon henkiléston ehdotukset ja ndkemykset. Keskittymalla konkreettiseen toimin-
taan, joka tuottaa lisdarvoa

- Tyovuorojen kehittdmiselld Yhteisten kommunikointi kanavien ja tyylien I6ytamisella Tu-
tustumisella toisiimme ja toistemme t6ihin

- Syvempi tuntemus eri toimitsijoiden tydtehtavista ja paatdsten tekoon vaikuttavista asi-
oista

- Kollegojen meneillddn olevista projekteista hieman lisaa tietoa.

Vastauksista tehtiin kooste ja tulokset esiteltiin 1&pi joulukuussa 2014 jarjestetyissa
"OCC:n perinteisissa keilailloissa”, jonne kutsuttiin koko OCC:n henkildsto eli 159 hen-
ked. Tilaisuuksissa kaytiin 1api kyselyn tulosten lisédksi OCC-hankkeen muutosmatka ja

kehitysportfolion tilanne sek& arvioitiin viisi kuukautta kestanytta yhteista taivalta.

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd valtaosa henkilostosta koki OCC-hankkeen
onnistuneen. Hyvan tydpaikan ja -yhteison rakentamisessa oli paasty alkuun, silla hen-
kilostd koki yhteisollisyyden, yhteenkuuluvuuden, yhteishengen ja ty6tehtéavien arvos-
tuksen parantuneen. Lisd& tietoa kaivattin muiden tyotehtavistd, meneillddn olevista
projekteista seka kehityshankkeista. Parannettavaa |0ytyi myds ilmastoinnissa, taukoti-
lan toimivuudessa ja danieristyksessa. Kehityskohteille valittin kehitysvastaavat, jotka

ottivat tehtavat hoitaakseen.



72

Maaliskuussa 2015 jarjestettiin kaksi iltapaivatapahtumaan nimiltdédn "OCC Visit Day",
jolloin pidettiin eri toimintojen esittelyja ja henkildstd paasi tutustumaan toinen toisiinsa

koordinoidusti.

8 Kehittamishankkeen tulokset

Muutoksen onnistumista mitataan usein tavoitteiden saavuttamisella, aikataulun pité-
vyydella tai budjetissa pysymisella. Muutoksen voidaan todeta olleen onnistunut, jos
saavutetun muutoksen tila on pysyva. Talla projektisuuntautuneella toimintatutkimuk-
sella oli kaytannolliset tavoitteet: keskittdd paivittdinen operatiivinen johtaminen ja oh-
jaus seka tukitoiminnot samaan tyotilaan, tehostaa operatiiviseen toimintaan liittyvien
sidosryhmien valistd kommunikaatiota, muuttaa ja yhdistda osastojen nimet kansainva-
lisen kaytannon mukaiseksi Operations Control Centeriksi (OCC), kuvata OCC-
toimijoiden roolit ja vastuut uutta organisaatiota vastaaviksi, julkaista toimintaa ohjaava
kéasikirja sek& luoda hyva tyopaikka, jossa kaikilla tyontekijoilla on yhteiset tavoitteet

seké yhdessé sovitut toimintaperiaatteet.

Kehittamishankkeen aikana saatiin toteutettua kaikki kaytdnnon tavoitteet. Marras-
kuussa 2014 tehdyn kyselyn vastausten perusteella voidaan tulkita henkildston olevan
sitd mieltd, ettd hankkeen aikana onnistuttin luomaan hyva ty6paikka, jossa kaikilla
tyontekijoilla on yhteiset tavoitteet sekd yhdesséa sovitut toimintaperiaatteet. Hyva tyo-
paikka ei synny itsestadn vaan sen rakentaminen vaatii aikaa ja kaikkien tydyhteisén

jasenten yhteista panostusta.

Muutoksen toteutuksessa toimin tutkijana sek& projektin jasenena osallistuen tulevan
operaatiokeskuksen suunnitteluun, tyotehtavien ja roolien kehittdmiseen, muutosjoh-
tamiseen seka tulevan operaatiokeskuksen toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen. Tutki-
jan tehtavana oli myos kirjoittaa englanninkielinen toimintaa ohjaava kasikirja OCC
Handbook. Tutkija on nain paassyt vaikuttamaan omalla ty6lldan hankkeen lopputulok-
seen. Taman lisdksi muutoksen suunnittelu, toteuttaminen ja onnistuminen oli merkitty

henkildkohtaiseen tuloskorttiini.

OCC-projektia ei voitu toteuttaa alkuperaisen suunnitelman ja aikataulun mukaisesti

tutkijasta riippumattomista syista. Riskienhallinta eli yllatyksiin varautuminen oli kuiten-
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kin otettu huomioon projektin alkaessa. Kartoitetuista riskeistd toteutui taloudellisen
resurssien puuttuminen, silla investoinnin hyvaksyminen siirtyi kaksi kertaa. Projekti-
ryhman jasenet tutkija mukaan luettuna olivat sitoutuneet hankkeeseen milla oli johdon
taysi tuki viivastyksista huolimatta. Projektin omistajana oli tutkijan esimies, joka loi
myonteiselld, tarmokkaalla ja positiivisesti tiukalla otteella muutokselle toimintaenergi-
aa. Jalkeenpain ajateltuna hankkeen viivastyksista ei ollut haittaa - painvastoin niiden
seurauksena paastin pidemmén suunnitteluajan ja tarkemman vaihtoehtojen punta-

roinnin perusteella parempaan lopputulokseen kuin osattiin alkuvaiheessa aavistaa.

Maarallista eli kvantitatiivista tutkimusaineistoa kaytettiin analysoimalla edell& mainittua
tutkimuksen muutoshankkeen jalkeisen viiden kuukauden seurantajakson kyselyn tu-
loksia seka varsinaisen uusiin toimitiloihin muuton aiheuttaman muutoksen vaikutusta

lentoliikenteen 1&htotasmallisyyteen.

Luvussa 2.3 lueteltiin operaatiokeskuksen avainmittarit, joilla on mitattu toiminnan tu-
losta. Viidesta kuvatusta mittarista nelja jai uuden OCC:n mittariksi:

- Arrival punctuality within 15 min AEA (The Association of European Airlines) el
mittarilla saadaan selville Finnairin lentojen saapumistdsmallisyys 15 min tole-
ranssissa suhteessa muihin Eurooppalaisiin lentoyhtigihin

- Unreliability cost €/RPK (Revenue Passenger km = Paying passenger x km
flown) mitataan matkustajille maksettavia epdsaannéllisyyskustannuksia myyty-
j& henkilokilometreja kohden

- Fuel efficiency index /polttoainekustannukset puolestaan mittaa polttoaineen
kulutuksen taloudellista kehitysta vuoteen 2010 verrattuna

- Connection reliability mittarilla mitataan jatkoyhteyksien pitavyyttad lennolta toi-

selle lennolle.

Naiden neljdn mittarin osalta vuoden 2014 jalkimmaisen vuosipuoliskon (H2) osalta
saavutettiin paremmat tulokset (yrityksen sisaista tietoa) vuoden 2013 lahtdtilantee-

seen verrattuna.
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8.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Kehittamistehtdvan paatutkimusongelmana oli selvittdd miten saadaan aikaiseksi "On-
nistunut muutos - miten tyontekijat saadaan integroitumaan (yhdentymaan) ja toimi-
maan uudessa Operations Control Centerissé yhdessa sovittujen toimintaperiaatteiden

"OCC ways of working" mukaan?"

Muutokset organisaatioissa ovat taman paivan keinoja kehittdd yrityksen toimintaan
seké kasvattaa menestymisen mahdollisuuksia alati kovenevassa kilpailussa. Eri tahot
nakevat muutoksen johtamisen eri tavoin, joten onnistumista varten tarvitaan ymmar-
rysta organisaatiomuutosten lainalaisuuksista. Ihmiset, jotka ovat muutoksen kohteena
tai toteuttamassa sita ovat usein aluksi hAmmennyksissé tai huolissaan siitd, miten
muutos koskettaa minua. Muutosprosessin alkuvaiheessa on monesti paljon enemman
kysymyksia kuin mihin pystytddn vastaamaan. Sen takia asioista kannattaa kertoa
avoimesti ja rehellisesti, silla jokaisen organisaatiomuutoksen onnistuminen riippuu

yksildiden henkilokohtaisesta suhtautumisesta muutokseen.

Muutoksenjohtaminen muodostuu ihmisten vélisen vuorovaikutuksen tuotoksena, joten
muutostilanteista viestintadn kohdistuu erityisia haasteita. Onnistunut muutos saadaan
alulle avoimella ja rehelliselld viestinnalla. Avoimen keskusteluilmapiirin aikaansaami-
nen vaatii tyotd ja saattaa olla haastavaa niin muutoksen toteuttajille kuin muutoksen

kohteena oleville, silla avoimuudessa on kyse ihmisten asenteista ja asennoitumisesta.

Muutoksen tavoitteet kiteytetdan muutamaksi helposti ymmarrettavaksi ja toistettavaksi
viestiksi. Viestin perillemenoon tarvitaan useita toistoja, joten on olennaista, etta niin
johto kuin esimiehet puhuvat ja kertovat samanhenkisia viesteja. Muutoksen onnistu-
misen kannalta on tarkeaa, ettei viestinndssa pideta pitkia taukoja, jottei alkuvaiheen

hammennysta heratetd uudelleen henkiin tai anneta huhuille tilaa.

Tutkimusongelmassa mainittu tyontekijoiden integrointi (yhdentyminen) alkaa vaihees-
ta, jossa hyvaksytdén organisaation todellinen tilanne, jonka perusteella toimintaa on
muutettava. Kun muutokselle on méaaritelty selkeéat tavoitteet ihmisten, on helpompi
hyvaksya muutostarve. Tuleva muutos vaatii kaikilta osallistumista, uuden oppimista
seké vanhan tiedon ja taidon soveltamista. Taman hankkeen osalta integrointia edistet-

tiin muutospajatydskentelylld, jossa tyoskentelytapa perustuu yhteistoiminnalliseen
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tyon ja toimintatapojen kehittdmiseen, ja jossa kaikki mukana olevat osallistuvat tasa-
veroiseen vuoropuheluun. Talla tydskentelytavalla syntyy tydyhteisén yhteinen oppi-
misprosessi, jossa osallistujat ottavat oman tyonsd muutokset hallintaan seka kehitta-

vat pitkdjanteisia ratkaisuja toiminnan haasteiden ratkomiseksi.

Muutospajoissa arvioitiin tydénmuutosta toimintajarjestelman avulla, jolloin tarkastelun
kohteina olivat muun muassa tyontekijat (min&/me), tyonteon vélineet ja kohde, tavoit-
teet, toimintaa ohjaavat sdannot, vastuiden, vallan, roolien seké tydtehtavien jako ty6-
yhteis6ssa. Neljan eri istunnon aikana luotiin pohjaan yhdessa sovituista toimintaperi-
aatteista "OCC ways of working". Yhteisesti yhdessa sovituilla kaikilla tiedossa olevilla
toimintaperiaatteilla maariteltiin toiminnan rajat, vastuut sekd vapaudet. Liséksi jokai-

nen tietdd omat tehtdvansa ja mita kultakin odotetaan.

Tutkimusongelmasta johdettuja tutkimuskysymyksia olivat:

Kuinka saada ihmiset osallistumaan hankkeeseen heti suunnitteluvaiheessa tuomalla
rohkeasti omia mielipiteitd esille sekd ymmartdmaan, etta jokaisen mielipiteet ja kehi-

tysehdotukset otetaan huomioon?

Ymmartdminen on kaiken muuttumisen kulmakivi. Muutoksessa tarvitaan paljon tietoa,
joka auttaa hallitsemaan tilanteen synnyttdmaa epavarmuutta. Muutoksissa pitad miet-
tia tarkkaan keitd kaikkia muutos koskettaa ja ottaa heidat riittavan ajoissa mukaan
suunnitteluun, silla muutosvoima kumpuaa ihmisten pyrkimyksesta parempaan, koska
he haluavat selvitéd voittajina muutoksesta tai ainakin sailyttdd kasvonsa muutoksen
seurauksena. Kun ihmiset otetaan mukaan miettimdén ja suunnittelemaan muutoksia,
oletusarvona on, ettéd heidan pohdintansa otetaan aidosti mukaan. Nain saadaan paras
mahdollinen kaytdnnon toteuttajien asiantuntemus kayttéon, kehitetédan mahdollisim-

man toimivat ratkaisut sekd voidaan véalttdd muutosmatkan karikot.

Talle hankkeelle koottiin muutosta valmisteleva ryhma, jonka suunnitelmista kerrottiin
henkilostélle heti alkuvaiheessa avoimesti. Alustustydn ja suunnitelman jélkeen pidet-
tiin NCC ja FPC henkiloston kanssa tyopajoja muutoksen tarpeesta, valmistelusta seka
tavoitteista. Naiden tapaamisten seurauksena tehtiin henkildston ehdotuksesta muun

muassa tyonjakoon seka tydvuoroihin muutoksia.
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"Mik& muutoksessa askarruttaa?"-kyselylla saatiin yllapidettyd muutoskykyd hankkeen
viivAstymisestd huolimatta sek& ennen kaikkea saatiin kohdeorganisaation tyontekijat
osallistumaan sekéa sitoutumaan tulevaan muutokseen antamalla oman arvokkaan pa-

noksensa kyselyyn vastaamalla.

Muutospajatydskentelyn aikana kumpusi henkiléston keskuudesta reilusti yli sata kehi-
tysehdotusta, joista osa voitiin toteuttaa ja ottaa kayttoon saman tien. Taman tydsken-
telytavan ansiosta henkilostdé huomasi, ettd omalla aktiivisella ja ennakkoluulottomalla
asenteella seké osallistumisella jokainen voi vaikuttaa oman toiminnan kehittdmiseen

sek& uuden tydyhteisdn rakentamiseen.

Miten saadaan kohdeorganisaation tyontekijat osallistumaan sekad sitoutumaan tule-

vaan muutosprosessiin?

Paras tapa sitouttaa tyontekijat ja saada heidat osallistumaan, on ottaa heidat mukaan
muutoksen suunnittelun lisdksi myds mahdollisuuksien mukaan toteutusvaiheeseen.
Kun ihmisten mielenkiinto on saatu herddmaan, he ovat avoimempia uusille ndkemyk-
sille. Muutospajatydskentely on hyva vaihtoehto saada henkildstd osallistumaan muu-
tokseen seka kehittamaan omaa tyotaan seka tyodyhteison toimintaa. Talla tydskentely-
tavalla voidaan vaikuttaa ryhmahengen luomiseen, saadaan aikaiseksi yhteenkuulu-

vuuden tunnetta ja kasvattaa tietoisuutta koko tydyhteison toiminnasta.

Tyontekija sitoutuu helpommin muutosprosessiin, kun hanen asiantuntemustaan tyon
siséllén tai suorittamiseen liittyvissa asioissa kuunnellaan. Sitoutumisen edellytyksena
on myos se, etta tyontekijd ymmartdd oman roolinsa tarkeyden osana isompaa koko-
naisuutta. Tastd syntyy positiivinen kierre, silldA muutokseen suunnitteluun ja tekoon
osallistaminen motivoi henkil6d. Han tuntee, ettéd hanta kuullaan ja hanen mielipiteensa
on tarkea. Osallistaminen puolestaan lisda sitoutumista, mikd on tarkedd muutoksen

tavoitteiden saavuttamiseksi.

Muutokset nostattavat tyoyhteisdssa erilaisia tunteita, varsinkin jos ihmiset joutuvat
luopumaan jostakin totutuista ja turvallisista toimintatavoista tai saavutetuista eduista.
Kielteiset tunteet sekd argumentointi nahdéaan helposti vastarintana. Toisaalta muutos-
vastarinnan syntyminen kertoo sitoutumisesta muutokseen, silla se pakottaa osaltaan

miettimaan perusteellisesti muutoksen mielekkyytta sekd pohtimaan vaihtoehtoisia
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ratkaisuja. Muutoksen sietamistd voi jokainen opetella, ja muutososaaminen syntyy

kokemuksesta.

Keita toimijoita ja minkalaisia rooleja tulevassa OCC:ssa pitdisi olla?

Muutospajojen ja varsinaisen projektivaiheen yhteydessa havaittiin tarve kehittdd NCC
Duty Managerien toimenkuvaa operatiivisesti nykyistd laajemmaksi kattamaan koko
tulevan OCC:n toiminnan operatiivisen johtamisen (Operations Control, Maintenance
Control, Crew Control, Dispatch, Disruption Management). Samalla todettiin jarkevaksi
tehostaa l&hiesimiesty6ta siirtdmalla Operations Controllerit OCC Duty Managerien

suoraan alaisuuteen.

Niin ikd&n muutospajojen kehitysideoiden perusteella sekd projektin aikana tehtyjen
erilaisten vaihtoehtojen perusteella todettiin jarkevaksi organisoida lennonsuunnittelun
tukitoiminnat uudelleen seka vahvistaa niitd. Head of FPC-roolin osalta havaittiin kehi-
tystarvetta, joten se korvattiin uudella Head of Flight Planning-roolilla, jonka tehtavan-
kuvaan liséttiin uuden organisaatiomallin mukaisen toiminnan kehittdminen seka talou-
dellisesti merkittdvanad uutena elementtina Fuel & Flight Efficiency-prosessin omista-
juus, sen kehittaminen seka koko Flight Planning- alueen prosessien kustannusvastuu.
Suunnitelman mukainen organisaation uudelleenjarjestely synnytti neljan uuden Flight
Planning Support-roolin tarpeen ja aikaisemman Flight Permit Supervisor-
tehtavanimikkeen muuttamisen uudelle nimikkeelle seka Route Planning Supervisor-
tyotehtavan lakkauttamisen. Lisdksi oli syntynyt tarve perustaa uusi Compliance Coor-

dinator tehtavanimike.

Mik& on tulevan Operations Control Centerin johtamismalli?

OCC:sta muodostui lopulta matriisiorganisaatio, jossa jokaisella organisaatiossa toimi-

valla henkil6lla on linjaesimies seké toiminnosta vastaava esimies.

OCC:n matriisiorganisaatio on kuvattu englanninkielisessd OCC Handbookissa tar-
kemmalla tasolla. Kasikirjassa on kuvattu uuden operaatiokeskuksen organisaatio,
hallintomalli, raportointisuhteet, toimintaa ohjaavat kasikirjat seka kirjattu kaikkien toimi-
joiden toimenkuvat, roolit ja vastuut. OCC Handbook on julkaistu yrityksen intranet-

sivuilla, mutta se on jatetty opinndytetydn rajauksen vuoksi tasté raportista pois.
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8.2 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetilla ja validiteetilla mitataan tutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd. Laa-
dullisen tutkimuksen luotettavuutta lisaé tutkimuksen kaikkien vaiheiden tarkka selos-
tus. Anttilan (2007, 146) maarityksen mukaan tutkimusmenetelma on reliaabeli, jos se

antaa selkeita ja harhattomia vastauksia asetettuihin kysymyksiin.

Tassa toimintatutkimuksessa reliabiliteettia on varmistettu siten, etta teoriatausta on
pohjautunut useisiin lahteisiin, kaikkien muutosta koskettavien osastojen tydntekijat ja
esimiehet ovat osallistuneet toiminnan kehittdmiseen. Palautetta ja kehitysideoita kerat-

tiin kaikilta tyontekijoiltéd ja esimiehilta.

Patevyys (validius) tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelmén kykya mitata juuri sita,
mitd on tarkoituskin mitata. Toimintatutkimuksen validiteetti perustui siihen, etta siina
tutkijan omat havainnot ja kokemukset heijastettin muiden vastaavia kokemuksia
omaavien henkildiden ja ympariston ndkemyksiin. Koska kyseessa oli toimintatutkimus,
tutkija ei voinut olla etédinen eik& neutraali. On siis hyvaksyttava, ettd seka teoriatausta
ettd henkilokohtaiset kokemukset ovat vaikuttaneet tutkimukseen ja tutkijan persoonal-

lisuutta on kaytetty tydkaluna tutkimuksen tekemisessa.

Validiteetin varmistamiseksi tutkimuskysymykset muotoiltiin huolellisesti, jotta ne tarjo-
sivat vastaukset tutkimusongelmaan. Tutkimuksen toteuttamisesta tehtiin tarkka selon-
teko kaikissa sen eri vaiheissa, kyselyt toteutettiin sdhkoisesti ja kysymykset laadittiin
vastaamaan tutkimusongelmaa mahdollisimman hyvin. Muutoshankkeen kaikista muu-
tospajoista ja kehitysideoista tehtiin kirjalliset koosteet ja ne olivat kaikkien luettavissa
verkkoasemalla. Lisaksi hankkeen eri vaiheet ja aikataulut olivat kaikkien nahtavilla

verkkoasemalla.

8.3 Jatkotoimenpiteet

Projekti saatiin paatbkseen ja OCC:sta muotoutui tyoyhteisd, jonka henkiloméara kas-
voi alkuvaiheen 60 henkildsta 159 henkil6on. Ty6skentely jatkuu uusissa tavoitteen

mukaisissa yhteisissa OCC-tiloissa, projektin aikana muokatulla organisaatiolla ja toi-
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mintamallilla. Tehtya toimintamallia pitda edelleen haastaa miettimallda, miten toimia

huomenna paremmin kuin tdndén ja miten tukea yrityksen strategian toteuttamista.

OCC:n kehitys ei ole pysahtynyt, vaan sita on jatkettu projektin aikana aloitetulla jatku-

van kehittdmisen toimintaperiaatteen mukaisesti.

9 Lopuksi

Toimintatutkimuksen tekeminen oli mielenkiintoinen kokemus, joka opetti paljon seka
tutkimuksen tekemisesta etté erityisesti muutoksen johtamisesta ja siihen liittyvista
haasteista. OCC-projektiksi nimetty hanke oli tiedossani, kun hain opiskelemaan ylem-
paa ammattikorkeakoulututkintoa vuoden 2012 kev&alla. Muutosjohtamiskirjallisuuteen
aloin tutustua heti. Alalla toimivien yritysten operaatiokeskusten rakenteisiin seka toimi-

joihin olin paassyt tutustumaan oman ty6n kautta.

Projektisuuntautunut toimintatutkimus koostui useista eri osa-alueista ja tydhon tehtiin
useita rajauksia, mutta mielestéani onnistuin pitamaan sen kasassa niin, etta kehittdmis-
tehtdavan punainen lanka sailyi. Organisaatiomuutokseen ja organisaation kehittdmi-
seen seka muutoksen ja kehittdmisen johtamiseen on lukuisia teorioita sekd monia
muutosmalleja. Mielesténi ei ole tarkeda eikd edes mielekésta etsid kaiken kattavaa
muutosjohtamisen teoriaa vaan olennaista on ymmartaa erilaisten lahestymistapojen
vahvuuksia ja heikkouksia seké arvioida minkalaiseen muutoshankkeeseen kukin l&-

hestymistapa soveltuu.

Tybeldman hankkeilla on tapana joskus viivastya eivatkd muutokset tapahdu hetkessa.
Olen vakuuttunut, ettéd tAman hankkeen osalta eri syista johtuneiden lykkdamisten an-
siosta lopputulos eli uusi Operations Control Center on huomattavasti toimivampi ope-

ratiivisen toiminnan sydan kuin alkuperainen tavoite oli ollut.

Myds henkilokohtaisen kehittymisen sekd oppimisen kannalta OCC-projektin venymi-
sestéd oli enemman hyotya kuin haittaa, silla l&ahes kaikilla liiketalouden ylemp&éan am-
mattikorkeakoulututkintoon siséltyvilla opintojaksoilla oli jonkinlainen yhteys hankkeen

eri vaiheisiin ja ne tukivat opinnaytetydskentelyani.
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Muutosjohtamisesta on tullut minulle tarke& asia ja olen huomannut miten oma suhtau-
tumiseni muutokseen on vahvistunut. Uudet muutokset kiehtovat, silla ne sisaltavat

monta mahdollisuutta.

Uusi Operations Control Center aloitti toimintansa kesdkuussa 2014 ja Finnairin raken-
nemuutosohjelma saatiin paatbkseen vuoden 2014 lopussa. Tama ei kuitenkaan tarkoi-
ta sita, ettd voidaan olla tyytyvaisia saavutukseen ja hidastaa tahtia. Kilpailu toimialalla
on edelleen kovaa ja tulevaisuuteen liittyy monia epavarmuustekij6itd, joten OCC:n

kehitystyo jatkuu hankkeen aikana tehdyn kehitysportfolion mukaisesti.

Mennyttd on hyva analysoida, tdssd hetkessa pitdd tehdd parhaansa ja samalla katse
on suunnattava tulevaan. Seuraava laaja yrityksen strateginen MWB (must win battle) -
kehittamishanke OPS Excellence "matka maailman luokkaan", jossa saan kunnian olla
mukana, on kdynnistynyt ja sen on maara olla tavoitteessa 30.11.2016 klo 11 mennes-

sa.

Muutos on haaste. Jos hoidat sen hyvin, hyddyt monikertaisesti. Jos hoidat muu-
toksen huonosti, saatat muut ja itsesi vaaraan. (Kotter & Rathgeber 2008, 13.)
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Ennakkotehtava

Metropolian Liiketalouden ylempaén ammattikorkeakoulututkintoon johtavan koulutuk-

sen hakuvaiheen ennakkotehtavéssa opintoihin liittyvaa kehittdmistyota ja sen tavoittei-

ta esiteltiin seuraavasti:

Kehittdamiskohteena on tulevaisuuden haasteisiin valmistautuminen seka Network Cont-
rol (NCC) ja Flight Planning Center (FPC) osastojen yhdistyminen Operations Control
Centeriksi (OCC).

Tavoitteina yhdistymiselle on osaamisen yhdistaminen, parempi yhteydenpito tarkeim-
pien sidosryhmien valilla seka kirkastaa nykyisid NCC- ja FPC-rooleja, niiden vastuita ja
esimiestyo6ta.

Muutos on tarked, koska télla hetkella NCC ja FPC sijaitsevat samassa rakennuksessa
mutta eri kerroksissa. Osaaminen seké osittain tyttehtévat ovat jakautuneet epatasai-
sesti kahden osaston valilla ja kummankin osaston osaamista tulee kehittéa, jotta pys-
tymme vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin.

Muutoshankkeen mydta NCC ja FPC yhdistyvét Operations Control Centeriksi (OCC) ja
muuttavat samoihin tiloihin, jolloin osaamista voidaan jakaa ja hyddyntdd paremmin.
Muutoshanke ei ole kasita pelkdstdén osastojen nimien ja toimitilojen muuttamista vaan
osana muutoshanketta on operatiivisten prosessien kuvaus sekd kahden osaston joh-
tamiskulttuurin yhtendistaminen.

Muutosten lapivieminen ei varmastikaan ole helppoa vaikka muutosta on toivottu jo pi-
demman ajan ja se koetaan henkildston keskuudessa tarpeelliseksi. Muuttuminen vaatii
jokaisen tyontekijan ja esimiehen omien asenteiden, uskomusten ja toimintatapojen tar-
kistamista.

Tama kahden osaston yhdistymistarve on tiedostettu jo aikaisemmin kummankin osas-
tojen tyontekijdiden taholta, joten muutoshankkeen ensimmaéisessé vaiheessa kaikille
henkiltille tiedotetaan tulevasta muutoksesta, suunnitelmista seka aikatauluista.
Tyontekijat sekd osastojen esimiehet otetaan muutoksen suunnitteluun mukaan heti al-
kuvaiheessa, heidat haastatellaan ja sitd kautta saadaan vaki sitoutettua muutoshank-
keeseen ja osallistumaan oman tydn sisallén seka tyotilojen kehittamiseen. Samalla ke-
rataan ideoita tilansuunnittelua varten seké kartoitetaan henkiléston kanssa mahdollisia
pullon kauloja, jotka heikentédvét hankkeen toteumista.



Liite 2
1(3)

Mik& muutoksessa askarruttaa? -kysely

Operations -yksikdssa kaynnistyy kesalomien jalkeen virallisesti vuoden 2012 loppuun kestéva

Operations Control Center (OCC) -hanke.

Hankkeen tavoitteena on:

 Kuvata Operate -prosessi, minka yhteydessa lapikaydaan nykyiset roolit ja vastuut

* Verkoston operatiivisen johtamisen, ohjauksen ja tukitoimintojen keskittdminen samaan tilaan
* NCC:n ja oleellisesti NCC:n ydintoimintaan liittyvien sidosryhmien kommunikaation tehostami-
nen (mm. lentajét ja cabin )

» Nimenmuutos kansainvélisen standardin mukaiseksi Operations Control Center (OCC)

Alla linkki kyselyyn, jonka avulla haluamme kartoittaa sinun mielipiteesi ja tuntemuksesi hank-
keeseen liittyen. Jokaisen mielipide ja ndkemys ovat alkavan hankkeen ja toiminnan suunnitte-
lun kannalta erittdin merkityksellisid, joten ota hetki aikaa vastataksesi kyselyyn siind olevien

tarkempien ohjeiden mukaisesti.

Valitse organisaatiosi:

IRRE Team GCS
TechOps Supervisors
Network Control
Crew Control

L S RN

Operations Dispatch

1 a. Arvioi (1-5) kuinka paljon tuleva muutos omassa roolissasi sinua askarruttaa?
1=ei askarruta lainkaan

2=askarruttaa jonkin verran

3=askarruttaa paljon

4=askarruttaa erittéin paljon

1 b. Kerro halutessasi lyhyesti mika sinua erityisesti askarruttaa omassa roolissasi.

2 a. Arvioi (1-5) kuinka paljon sinua askarruttaa tuleva OCC:n toimintamalli?
1=ei askarruta lainkaan

2=askarruttaa jonkin verran

3=askarruttaa paljon

4=askarruttaa erittéin paljon

2 b. Kerro halutessasi lyhyesti mika sinua askarruttaa tulevassa OCC:n toiminnassa.
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3 a. Arvioi (1-5) kuinka paljon sinua askarruttaa yhteisiin tiloihin muutto?
1=ei askarruta lainkaan

2=askarruttaa jonkin verran

3=askarruttaa paljon

4=askarruttaa erittéin paljon

3 b. Kerro halutessasi lyhyesti mik& sinua erityisesti askarruttaa yhteisiin tiloihin muut-
tamisessa.

4 a. Arvioi (1-5) kuinka paljon sinua askarruttaa oma osaamisesi tulevassa OCC:n toi-
minnassa?

1=ei askarruta lainkaan

2=askarruttaa jonkin verran

3=askarruttaa paljon

4=askarruttaa erittéin paljon

4 b. Kerro halutessasi lyhyesti mika sinua erityisesti askarruttaa omassa osaamisessasi.

5 a. Arvioi (1-5) kuinka paljon sinua askarruttaa tydyhteisési osaaminen tulevassa OCC:n
toiminnassa?

1=ei askarruta lainkaan

2=askarruttaa jonkin verran

3=askarruttaa paljon

4=askarruttaa erittéin paljon

5 b. Kerro halutessasi lyhyesti mik& sinua erityisesti askarruttaa tydéyhteisdsi osaami-

sessa.

6 a. Arvioi (1-5) kuinka paljon sinua askarruttaa yhteista toimintaa ohjaavat sdannot?

1=ei askarruta lainkaan
2=askarruttaa jonkin verran
3=askarruttaa paljon
4=askarruttaa erittéin paljon

6 b. Kerro halutessasi lyhyesti mikad sinua erityisesti askarruttaa yhteisissa saanndoissa.

7 a. Arvioi (1-5) kuinka paljon sinua askarruttaa sisdisen ja ulkoisen yhteistyén sujumi-
nen?

1=ei askarruta lainkaan

2=askarruttaa jonkin verran
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3=askarruttaa paljon
4=askarruttaa erittéin paljon

7 b. Kerro halutessasi lyhyesti mika sinua erityisesti askarruttaa yhteistydn sujumisessa.
8 a. Arvioi (1-5) kuinka paljon sinua askarruttaa tyonjako tulevassa OCC:n toiminnassa?
1=ei askarruta lainkaan

2=askarruttaa jonkin verran

3=askarruttaa paljon
4=askarruttaa erittéin paljon

8 b. Kerro halutessasi Iyhyesti mika sinua erityisesti askarruttaatydnjaossa.

9. Mitd muuta OCC:n toteutuksessa tulisi ottaa huomioon?
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Kuinka onnistuimme? -kysely

OCC aloitti virallisesti toimintansa uusissa tiloissa 16.6.2014. Takana oli pitkd, jo loppuvuodesta
2012 aloitettu projekti, jonka tarkoituksena ei ollut ainoastaan tuottaa uusi toimiva tilatilaratkai-

su, vaan miettid perin pohjin toimintamalleja, organisaatiota ja johtamisjarjestelmia.

Tyoskentelemme uusissa tavoitteen mukaisissa yhteisissd OCC-tiloissa, projektin mukaan
muokatulla organisaatiolla ja toimintamallilla, joka kattaa viikon operatiivisesta ikkunasta huoleh-
timisen. Tehdyt toimenpiteet ovat vield lapsenkengissdan, emmeka ole viela kaikkia hyotyja
voineet vield nahdd, mutta palat ovat loksahtaneet pikku hiljaa paikoilleen ja hyddyt alkavat
realisoitua. Toisaalta emme ole taatusti kaikkia toimintojen integroinnin tuomia hyo6tyja edes
osanneet miettid. Tehtyja toimintamalleja pitdé edelleen hioa rakentavasti ja ohjata niitd edel-
leen ty6n tekemisen kannalta parempaan suuntaan. Tahan tarvitsemme koko porukalta sita
samaa asennetta, avoimuutta ja uskallusta kyseenalaistaa tekemistd, joiden kautta olemme

paasseet yhdessa tédhan pisteeseen.

Aina loytyy kehitettdvad ja siind mielessé valmista ei tule koskaan. OCC-tydskentelyn viilaami-

nen jatkuu edelleen, joten ole ystavallinen ja arvioi OCC:n alkutaivalta vastaamalla tahan kyse-

lyyn.

Vastaaminen vie aikaa noin 5-10 minuuttia.

Vastaukset kasitellaan nimettéminé ja luottamuksellisesti.

Vastaathan kyselyyn 21.11.2014 mennessa.

Valitse organisaatiosi:

() Johtoryhma

() OPS Control

() Flight Planning (ml. Flight Planning Support & Flight Dispatch)
() IRRE

() oscC

() Maintenance Control (MCC, Support)

() Crew Control

() Flight Support Office

() IT support of Operational Systems
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1. Arvioi (1-5) kuinka yhteinen toiminta ja tiimipelaaminen uusissa tavoitteen mukaisissa

yhteisissd OCC-tiloissa ovat onnistuneet:

Mikali vastasit, ettd yhteinen toiminta ja tiimipelaaminen uusissa tavoitteen mukaisissa yhteisis-
sd& OCC-tiloissa ovat onnistuneet jotenkuten, huonosti tai ei lainkaan. Mainitse kuinka se kay-
tdnndssa nakyy

2.1. Kirjaa kolme asiaa, jotka ovat vastanneet odotuksiasi OCC:sta.

2.2. Kirjaa kolme asiaa, jotka eivat ole vastanneet odotuksiasi OCC:sta.

3. Kuinka hyvin tunnet OCC:n siséalla eri toimijoiden roolit ja vastuut.

Mikali vastasit, ettd tunnet OCC:n sisélla eri toimijoiden roolit jotenkuten, huonosti tai ei lain-
kaan. Mainitse kuinka se vaikuttaa tyon tekemiseen.

3.1 Miten eri roolien tuntemusta voisi mielestasi parantaa?

4. Arvioi (1-5) kuinka hyvin tiedonkulku- ja pdatoksentekoprosessi toimivat OCC:ssa.

Mikali vastasit, ettd tiedonkulku- ja paatoksentekoprosessi toimivat jotenkuten, huonosti tai erit-

tain huonosti. Kerro konkreettinen esimerkki kuinka se nakyy arjessa.

5. Arvioi (1-5) kuinka hyvin yhteiset prosessit toimivat muiden sidosryhmien kanssa.

Mikali vastasit, ettd sidosryhmien kanssa yhteiset prosessit toimivat jotenkuten, huonosti tai

erittdin huonosti. Kerro konkreettinen esimerkki siita, miten se nékyy arjessa.

6. OCC:n alueella tydskentelee noin 150 henkild&a. Kuinka mielestési tilat soveltuvat eri

ryhmille.

Mikali vastasit erinomaisesti tai hyvin. Mika erityisesti on mielestasi hyvaa?

Mikali vastasit tilojen toimivan jotenkuten, melko huonosti tai huonosti. Miten tilojen toimivuutta

voisi mielestési parantaa?

7. Arvioi (1-5) onko tydn tekeminen tehostunut uuden OCC:n my6ta?
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Mikali vastasit, ettd tydntekeminen on tehostunut OCC:n my6ta jonkun verran, erittdin vahan, tai

ei ollenkaan. Kerro konkreettinen esimerkki siitd, miten se nékyy arjessa.

8. Arvioi kuinka hyvin yhteiset pelisdannét toimivat.

Mikali vastasit, ettd pelisdannot toimivat jotenkuten, melko huonosti tai huonosti. Kuvaa miten

se nakyy arjessa.

9. Onko toiminta uudessa OCC:ssa mielestasi parantanut tai heikentanyt tyéssa viihty-

mista?

Mikali vastasit, ettd toiminta uudessa OCC:ssa on mielestasi parantanut tydssa viihtymista.

Kerro konkreettinen esimerkki, miten se nékyy arjessa.

Mikali vastasit, ettd toiminta uudessa OCC:ssa on mielestédsi heikentéanyt tydssa viihtymista.

Kerro konkreettinen esimerkki, miten viihtymista voisi parantaa.

10. Milla konkreettisilla toimenpiteilla kehittaisit edelleen OCC:n toimintaa?

11. Mistd OCC:n toimintaan liittyvsta asiasta kaipaisit lisdad tietoa?
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OCC Handbook (salainen)



	1 Johdanto
	2 Yritysesittely ja kehitystyön taustaa
	2.1 Operations-yksikkö
	2.2 Network Control Center (NCC) osana Operations-yksikköä
	2.3 Network Control Centerin avainmittarit

	3 Muutoshankkeen tarkoitus, tavoitteet ja visio
	3.1 OCC-projektin tavoitteet
	3.2 Toimintatutkimuksen haasteet

	4 Tutkimusongelma
	4.2 Tutkimuksen rajaus

	5 Tutkimuksen metodologia; menetelmät ja aineiston hankinta
	5.1 Tutkimusmenetelmät
	5.2 Tutkimuksen luotettavuus
	5.3 Tutkimuksen pätevyys

	6 Muutoksen onnistumisen avaimet
	6.1 Muutosprosessi
	6.1.1 Muutosjohtaja
	6.1.2 Yksilön muutos
	6.1.3 Muutosvastarinta
	6.1.4 Muutosviestintä

	6.2 Muutospajatyöskentely
	6.3 Miksei muutoksessa onnistuta?
	6.4 Organisaatiomuutos projektimuotoisena kehityshankkeena
	6.5 Hyvän työyhteisön ominaisuuksia

	7 OCC-hankkeen toteutus
	7.1 Muutostarpeen määrittely
	7.1.1 Muutosta ohjaava ryhmä
	7.1.2 Mikä muutoksessa askarruttaa - kysely

	7.2 Muutosvisio ja tavoitteet
	7.3 Muutospajoissa yhteinen suunta
	7.3.1 OCC-hankkeen muutospajojen toteutus
	7.3.2 Muutospajojen teemat

	7.4 OCC-projektin aloitus
	7.4.1 Projektin ensimmäinen vaihe
	7.4.2 Projektin toinen vaihe
	7.4.3 OCC:n roolit, vastuut ja organisaatio

	7.5 Muutoshankkeen haasteet
	7.6 Muutoksen onnistumisen mittaaminen

	8 Kehittämishankkeen tulokset
	8.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin
	8.2 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti
	8.3 Jatkotoimenpiteet

	9 Lopuksi
	Lähteet

