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Tassa tapaustutkimuksessa pohditaan keinoja parantaa taloudellisesti hyvinvoivan
yrityksen, Ranuan Seudun Matkailu Oy:n menestymisen edellytyksia tulevaisuudes-
sa. Yrityksen toiminta on laajentunut viimeisten vuosien aikana. Toiminnan laajen-
nuttua on tullut aika tarkentaa tyontekijdiden tydnkuvat ja vastuualueet. Yrityksessa
on kaynnistetty organisaatiota koskeva muutosprosessi, jossa padmaarana on tiimi-
organisaatiomalli. Tutkimuksen tavoitteena on tukea yrityksen organisaatiomuutosta.

Tutkimuksen paatutkimuskysymys on Miten yhtion organisaatiota voidaan kehittaa
taman paivan haasteita vastaavaksi? Organisaatiomuutoksen toteuttamisessa rat-
kaisevassa roolissa on yrityksen operatiivinen johto. Tutkimuksen tarkoituksena on
selvittaa, miten tydyhteisdén arkea voidaan saada toimivammaksi esimiestydskente-
lya kehittamalla.

Kehittdmisen pohjana on yrityksen esimiehille ja toimitusjohtajalle toteutettu haastat-
telu. Organisaation kehittamisehdotusten perustana on oppivan organisaation kehit-
tamisen MOTTI-malli. Mallin eri elementtien kehittdmisen tueksi on teoriaosuudessa
avattu organisaatiokulttuurin ja johtamisen kehittamisen merkitystd muutosproses-
sissa.

Tutkimuksessa tehd&dén ehdotus tiimiorganisaatiomallista ja annetaan ideoita orga-
nisaatiokulttuurin kehittamiseksi yrityksessa. Paavastuu kehittdmisen kaynnistami-
sesta on toimitusjohtajalla, mutta myods esimiehet on vastuutettava oman osastonsa,
oman tiiminsa kehittdmiseen yhdessa tiimin jdsenten kanssa. Yritys kehittyy kohti
tiimiorganisaatiota vahitellen ja mahdollisesti tulevaisuudessa myos alykkaaksi or-
ganisaatioksi.

Avainsanat Johtaminen, oppiva organisaatio, organisaatiokulttuuri,
organisaatiomuutos, tiimiorganisaatio
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This case study focuses on an economically viable company, namely Ranuan
Seudun Matkailu Oy, and on the ways to enhance the company’s future prospects.
The operations of the company have expanded in the past years. Due to the
expansion, the time has come to update the personnel's work descriptions and
areas of responsibility. The company has launched a development process to create
a team organization model. The goal of the study was to support the organizational
transformation of the company.

The main question of the study was: How should the company’s organization be
developed to meet the challenges of today? The operative management of a
company has a key role in implementing the organizational change. The purpose of
the study was to find out how the daily activities of the work community can be
facilitated by developing the work of the superiors.

The development work was based on an interview with the superiors and managing
director of the company. The development proposals are based on the MOTTI
development model of a learning organization. To support the construction of the
various elements of the model, the theory part of the study addresses the
significance of developing the organization culture and management in the
transformation process.

The study introduces a proposal for a team organization model and provides ideas
to develop the organization culture of the company. The managing director has the
main responsibility to initiate the development work, but the superiors must also be
committed to develop their own departments and teams together with the team
members. The company will gradually shift toward a team organization and possibly
later on toward an intelligent organization.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Organisaatioiden on muututtava maailman kehittyessa nopeaan tahtiin. Ei
kuitenkaan ole yhdentekevaa, toteutetaanko organisaatiomuutos pakotetusti
vai ovatko muuttajat ja muuttujat mukana silmat innosta hehkuen. Organisaa-
tiomuutoksissa on tiettyja yhteisia piirteitd, mutta muutokset ovat kuitenkin
ainutlaatuisia. Organisaatioilla on nyt ja tulevaisuudessa jatkuvasti jotakin

uutta opittavaksi.

Organisaatiomuutos sanana herattdd monessa pelonkaikuja. Sana liitetddn
yt-neuvotteluihin, lisatdihin tai se kuulostaa muuten vain johdon sanahelinal-
td. Mielikuvaan muutoksesta negatiivisena asiana on ilmeisesti vaikuttanut
suurten, globaalien yritysten voiton varmistaminen, jolloin organisaatiomuu-
tos on tehty ennakoivasti keskittamalla toiminnot. Toimintojen keskittamisesta
johtuen toiminta Suomessa on vahentynyt tai lakannut lahes kokonaan seu-
rauksenaan tyottomyytta. Organisaatiomuutos on synonyymi organisaation

uudistumiselle ja kehittymiselle, jotka sanoina ovat savyiltddn positiivisia.

Toisinaan organisaatiomuutos voi olla perustelematon tai kokonaan turha.
Joissain tapauksissa organisaatiomuutoksesta on tullut keino ratkoa johtami-
sen ongelmia yrityksissa tai silla on pyritty perustelemaan yt-neuvotteluja.
Ekonomi Keijo Varis on vaitéskirjassaan todennut, ettd monet organisaa-
tiomuutokset ovat taysin tarpeettomia. Hanen mukaansa organisaatiomuu-
toksien pitaisi perustua toimintaympariston todellisten muutostarpeiden seka
organisaation johtajan ja henkiléston muutosvalmiuksien analysointiin. (Varis
2012, 199-200.) On tiedettava tarkkaan, mitd muutetaan ja vasta sitten ryh-
dyttdva toimiin. Hatdnen on luonut analysointimallin oppivan organisaation
kehittamiseen. Kehittaminen aloitetaan tekemalla kehitystarveanalyysi, ensin

kartoitetaan kehittamisen tarve. (Hatonen 2005, 12.)

Organisaatiokulttuurin kehittaminen tiedetdan hitaaksi, vaikeaksi, mutta mah-
dolliseksi prosessiksi. Miten elefantin pystyy syomaan? Pienina palasina! —
sanonta patee tassa projektissa. Suomessa jarjestettiin vuonna 2013 tyoela-
mafestivaali 925 Festival. Tapahtumassa perehdyttiin tydelamaa koskeviin
viimeisimpiin tutkimustuloksiin ja uuden aikakauden johtamiseen, ty6tapoihin

seka itsensa kehittdmiseen. Seminaarissa oli puhujana muun muassa Puli-
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zer-palkittu toimittaja ja tiedekirjailija Charles Duhigg. Hanen mukaansa tapo-
jen muuttaminen 45-55-vuotiailla on yhtd mahdollista kuin 15-25-vuotiailla.
Tapojen muuttaminen tapahtuu vaiheittain antamalla ensin tietoinen vihje,
kuten esimerkiksi juoksukengéat sangyn viereen illalla. Kun juoksulenkki aa-
mulla on kayty, on vuorossa palkinto, mikéa todella tuntuu palkinnolta. Vihjet-
ta, toimintoa ja palkitsemista toistamalla toivotusta muutoksesta tulee rutii-
ninomaista, siis hyva tapa. Duhigg varoittaa tarttumasta lian moneen haas-
teeseen eli vain yhta tapaa kannattaa kehittaa kerralla. (Sammalisto 2013.)
Opinnaytetydssa kaytetaan organisaation kehittamiseen oppivan organisaa-
tion kehittdmisen keinoja. Organisaatiota kehitetdan osa kerrallaan, alati jat-
kuvana prosessina. Organisaation tapoja, siis organisaatiokulttuuria voidaan

muuttaa vahitellen samalla tavalla kuin ihmisten tapoja.

Johtajan rooli muutoksen toteuttamisessa on keskeinen. Palvelutehtavas-
saan muutosjohtaja ja esimies jasentavat muuttuvan organisaation perusteh-
tavaa, josta heilld on oltava yhtenainen kasitys. Muutosta johtaessaan esi-
miesten ja johdon vaativin tehtdva on organisaatiokulttuurin kehittdminen se-
ka siihen liittyvien arvojen kirkastaminen. Operatiivisen johdon tarkeimpana
tehtavana on selventaa, miten yrityksen strategiset linjaukset ja visio konkre-

tisoituvat tyontekijan paivittaisessa tyossa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tyon rajaukset

Taman opinnaytetydn tavoitteena on tukea Ranuan Seudun Matkailu Oy:ssa
menneillaén olevaa organisaatiomuutosta. Organisaatiomuutos kaynnistettiin
kesalla 2013 omistajatahon ja toimitusjohtajan alustamana. Organisaatiota
kehitetdan tiimiorganisaatioksi. Kehittdmisen tarve pohjautuu yhtidn toimin-
nan laajenemiseen viimeisen kymmenen vuoden aikana. Toiminnan laajen-
nuttua henkiléston toimenkuvat ja vastuualueet ovat tarvelahtdisesti muuttu-

neet useamman kerran. Yritys on liiketaloudellisesti hyvin menestyva.

Opinnaytetyon paatutkimuskysymys ja sitad taydentavat kaksi alatutkimusky-

symysta ovat seuraavat:

Miten yhtion organisaatiota voidaan kehittdd tdman paivan haasteita
vastaavaksi?

Mitd arjen esimiestyota vaikeuttavia haasteita on esimiesten arjessa?



Miten edella mainittuihin haasteisiin liittyen kehitetaan toimintaa?

Tassa opinnaytetydssa pyritddn selvittimaan, miten tydyhteison arki saa-
daan toimivammaksi esimiestydskentelya kehittdmalla. Esimiestyd ja johta-
minen ovat osa organisaatiokulttuuria. Koska esimiehet ja toimitusjohtaja
toimivat yhtiéssa operatiivisessa johdossa, he ovat organisaatiokulttuurin ke-

hittmisessa tarkeimmassa roolissa.

Kehittamisen pohjana on tutkimusta varten toteutettu haastattelu, jossa haas-
tateltiin kolme esimiesta ja toimitusjohtaja. Aineisto kerattiin toimeksiantajan
toiveesta vain esimiehiltd, jolloin muutosprosessia voitiin tutkimuksessa tar-
kastella tarkemmin operatiivisen johdon nakdkulmasta. Haastatteluissa selvi-
tettiin esimiesten nykyinen tydnkuva, ammatillinen osaaminen, halu ja mah-
dollisuudet osaamisen kehittamiseen, taloudellinen tietamys vyhtiosta ja
omasta osastostaan sekda suhtautuminen asiakkaisiin. Tutkimustuloksissa
keskitytddn nimenomaan niihin yhtion operatiivisen johdon toiminnan aluei-
siin, joissa haastattelujen perusteella havaittiin eniten kehitettavaa, ja joihin
esimiehet ja johto voivat toiminnallaan eniten vaikuttaa. Osaamiskartoitus ja
kehittamistarveanalysointi henkildston osalta jaa tulevien tutkimusten tehta-
vaksi. Yhtion vallitseva organisaatiokulttuuri hidastaa kehittamista ja tasta
syysta aineettoman paaoman johtamiseen kiinnitetddn opinnaytetytssa tar-
kempaa huomiota.

Taman opinnadytetyon tavoitteena on antaa syketta ja tahtia yhtioén johdolle ja
esimiehille kehittamisen prosessiin, joka yhtiéssa on kaynnissa. Opinnayte-
tyon teoriaosuudessa esitetdan toiminnan jatkuvalle kehittdmiselle perusteet,
jotta koko henkil6std voisi jatkossa toteuttaa kehittamista yhdessa. Strategi-
aan ja visioon pohjautuva toiminnan kehittdmisen tarveanalysointi ja kehitta-
misen jatkaminen siltd pohjalta perustellaan opinnaytetyéssa. Opinnaytetyo
kasittelee paaasiassa organisaatiomuutosta operatiivisen johdon nakokul-
masta. Tutkimuksessa ei paneuduta tarkemmin yhtién talouteen, markkinoin-
tiin eikd strategiaprosessiin. Opinnaytetydn tulokset ja kehittdmisideat esite-
taan yhtiohallitukselle ja koko henkilostolle yhteisessa tilaisuudessa opinnay-

tetydn valmistuttua.



2 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY

2.1 Matkailupitaja Ranua

Matkailu on tutkitusti merkittava tulonlahde monelle ranualaiselle. Matkailun
tutkimus- ja koulutusinstituutti MTI ja Lapin yliopisto ovat tutkineet matkailun
talousvaikutuksia 12:ssa Lapin kunnassa. Ranualla matkailun osuus kaikkien
toimialojen liikevaihdosta on suhteellisesti samaa tasoa kuin selvityksessa
mukana olevissa vaestomaaraltaan suurimmissa kunnissa. Tutkimuksen mu-
kaan matkailutuloa kohdistuu perinteisesti matkailutoimialojen lisdksi huomat-
tavasti esimerkiksi vahittaiskauppoihin. Ranualla suurin matkailutulo kohdistui
vahittaiskaupan alalle. Majoitus- ja ravitsemus- seka ohjelmapalvelualat ovat
vahittadiskauppaa tyovoimavaltaisempia ja siten merkittavia tyollistajia tutki-

muksen kaikissa kunnissa. (Satokangas 2013, 24-25.)

Ranuan matkailun merkittdvin toimija on Ranuan Seudun Matkailu Oy:n
omistama Ranuan eldinpuisto, joka houkuttelee vuosittain noin 100 000 kavi-
jaa. Kavijamaara nousi ratkaisevasti jadkarhun pennun synnyttya
18.11.2011. Ranzo-nimen saanut jddkarhunpentu nosti vetovoimallaan Ra-
nuan elainpuiston kavijamaaran vuonna 2012 ennéatykselliseen 151 353:een.
Vetovoimatekijana toimii myods alueen luonto. Majoituspaikkojen maara Ra-
nualla lisdantyi jouluksi 2012 avatun 120-vuodepaikkaisen lomakylan ansios-
ta. Lomakylan kymmenessé paritalossa on 20 nykyaikaisin mukavuuksin va-
rustettua lomahuoneistoa. Hotelli llveslinna on tarjonnut majoitusta ja ravinto-
lapalveluja paikkakunnalla jo kolmen vuosikymmenen ajan. (Lapin liitto 2013,
19; Satokangas 2013, 24-25.)

Elainpuiston yhteydessa toimii myds muita palvelukokonaisuuksia, kuten lei-
rintdalue ja ohjelmapalvelukeskus. Ranua on onnistuneesti hyédyntanyt mai-
nettaan hillapitdjanéd. Ranuan Hillamarkkinat elokuun ensimmaisenda viikon-
loppuna ovat alueen merkittdvin matkailijoita houkutteleva tapahtuma. Ranua
tekee matkailumarkkinointia yhdessd Rovaniemen kanssa. Rovaniemen
seudun kesamatkailun kehittAmiseksi on toteutettu alueen kayntikohteisiin
yhteinen kesapassi. (Lapin liitto 2013, 19; Satokangas 2013, 24.)



2.2 Historiasta nykypdaivaan

Ranuan elainpuisto avautui yleisolle 17.6.1983. Elainpuiston 30-vuotisjuhlaa
vietettiin kesalla 2013. Idean eldinpuiston perustamisesta sai KTM:n virka-
mies Pertti Korhonen, joka yhdessa Ranuan silloisen kunnanjohtajan Kauno
Harjun kanssa mietti ideoita Ranuan, Suomen kolmanneksi kéyhimman kun-
nan kehittdAmiseksi. Hanketta valmisteltiin salaisesti kunnanjohtajan johdolla.
Kilpailevia hankkeita oli vireilla sek& Rovaniemella ettd Kuusamossa. Ranua
toimitti ensimmaisené salassa valmistellun lupahakemuksensa maa- ja met-
satalousministeriéon ja lupa elainpuiston perustamiseen heltisi. Elainpuiston
rakentaminen aloitettiin syksylla 1982 ja avajaisia vietettiin 17.6.1983, tasan
kymmenen vuotta Ahtarin elainpuiston avaamisen jalkeen. (Ranua Zoo
2013.)

Puiston avautuessa asiakkaat paasivat ihailemaan karhun, suden, ilveksen,
ahman, ketun, naalin seka supikoiran elamaa. Seuraavana vuonna rakennet-
tiin hirvieldainkierros ja lintueldinkierros. Villisikojen aitaus valmistui vuonna
1987. Kavijamaarat olivat alkuvuosina noin 70 000 kavijaa, mutta Suomen
ensimmaisen jaakarhun muutettua eldinpuistoon vuonna 1989 kavijamaara
kasvoi 110 000:een. Samana kesana Ranualla olivat myds Suviseurat. (Ra-
nua Zoo 2013.)

Elainpuiston pihapiiriin valmistui vuonna 1986 Murr Murr -linna. Linnan tilois-
sa on toiminut muun muassa Pentikin pehmoleluompelimo, keramiikkapaja ja
myymala. Nykyaan tiloissa toimivat Ranuan Revontuli Oy myyden tilaviineja
ja luonnonmarjatuotteita, Fazerin makeismyymala, Lelutapuli-matkamuisto-
myymala seka lastenvaateliike Tenavakulma. Fazerilla oli vuodesta 1988
vuoteen 1999 Ranualla eléinpuiston parkkipaikan toisessa paassa marmela-
ditehdas, jossa valmistettiin muun muassa Vihreitéa Kuulia ja Pihlaja-karkkeja.
(Ranua Zoo 2013.)

Elainpuistoon valmistui 1990-luvun alussa uusi eldintalo. Kotielainpuisto ja
satupuisto uudistettiin. Kansainvalistyminen kaynnistyi virolaisten joulumat-
kailjoiden ansiosta 1980-1990-lukujen taitteessa. Yhteistyd6ta Rovaniemen
hotellien ja safariyritysten kanssa tiivistettiin. Jouluturisteja alkoi saapua
myos Kemistd, Oulusta, Syotteeltd ja Kuusamosta. Itdsaksalaisten maara

lisdantyi parin kesan ajaksi Berliinin muurin murruttua vuonna 1989. Ranua
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sijaitsi sopivasti matkan varrella kohti Nordkappia. Nykyaan lahes neljannes
kavijoista on ulkomaalaisia. Tarkeimpia asiakasmaita ovat Vendaja, Espanja,

Italia, Kreikka, Saksa, Hollanti ja Ranska. (Ranua Zoo 2013.)

Vastaanottorakennus on valmistunut vuonna 2003. Myskiharka sekéa jadkar-
husisarukset Venus ja Valeska muuttivat eldainpuistoon vuonna 2006 ja 30-
vuotisjuhlan kunniaksi myskikauris muutti puistoon vuonna 2013. Vuositu-
hannen alussa erityista huomiota kiinnitettiin laadun kehittdmiseen. Toimin-
nan laajentumisen esteeksi todettiin oheispalveluiden puute ja majoitustar-
jonnan niukkuus. Investoinnit suunnattiin palvelutarjonnan monipuolistami-
seen. Vuonna 2006 elainpuistossa aloitettiin safaritoiminta Ranua Wildlife
Safaris -aputoiminimella. Tayden palvelun safaritalo valmistui linnan laajen-
nusosaan ennen joulusesonkia vuonna 2007. Elainpuiston laheisyyteen avat-
tiin vuonna 2009 Ranua Zoo Camping -leirintdalue. Lomakyld Gulo Gulo
huoneistoineen valmistui ennen joulusesonkia vuonna 2012. Myo6s elainpuis-
ton ravintolarakennus uudistettiin samaan aikaan. Kavijamaarat ovat vakiin-

tuneet noin 100 000 k&vijaén vuosittain. (Ranua Zoo 2013.)

Ranuan eldinpuisto sijaitsee noin 80 kilometria Rovaniemelta kaakkoon, kan-
tatie 78:n varrella. Matka Rovaniemelta Ranualle kestda noin yhden tunnin.
Ranuan elainpuiston erikoisuus ovat arktiset elaimet. Elainpuistossa on noin
50 villielainlajia ja 200 elainyksiloa. Keséalla alueella toimivat lisaksi kotielain-
puisto, satupuisto ja sahkoautorata. Eldainpuiston laheisyydessa on noin kol-
men kilometrin luontoreitti, jonka varrella on laavu ja kota. Ranuan elainpuis-
to erottuu muista eldintarhoista luonnonmukaisuudellaan. Elainpuisto on ra-
kennettu luontoon, ja asiakkaat voivat tutustua elaimiin kavellen helppokul-
kuisia kavelysiltoja pitkin. Korkealla kulkevilta k&velyreiteilta asiakkaat nake-
vat hyvin eldinaitauksiin, ja reittien ansiosta puiston luonto pysyy hyvéssa
kunnossa. Ranuan eldinpuiston elaimet saavat elad Euroopan suurimmissa

aitauksissa. (Ranua Zoo 2013.)

2.3 Ranuan Seudun Matkailu Oy

Yritysrekisterin mukaan Ranuan Seudun Matkailu Oy harjoittaa matkailuelin-
keinoa, leiritoimintaa, safaritoimintaa seka ohjelmapalveluiden ja majoituksen

valitystoimintaa. Toimintaansa varten yhtiolla on omistuksessaan leirinta-,
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elainpuisto- ja virkistysalueita sekd muita matkailua palvelevia laitoksia.
(Kauppalehti 2014.)

Ranuan Seudun Matkailu Oy:n toiminta on laajentunut kasittéen nykyaan
muutakin kuin pelkan elainpuistokierroksen myynnin. Elainpuiston aluetta on
lahimenneisyydessa kehitetty menestyksekkaasti ja maaratietoisesti kaynti-
kohteesta matkailukohteeksi. Eldinpuiston laheisyyteen on avattu leirintaalue
seka lomakyla Gulo Gulo pidentdmaan vieraiden viipymaa. Alueella on myods
safaritarjontaa, ravintola, matkamuisto- ja tilaviinimyymala seké lastenvaate-
like. (Hinno 2013.)

Alueen toimintaa kehitettaessa on kehitettdva myos elainpuistoa, paatuotetta.
Kansainvalisilla markkinoilla elainpuisto ei kuitenkaan ole ydintuote, vaan
matkailija tulee Ranualle majoittuakseen ja tavoittelemaan elamyksia, joista
yhden muodostaa eldinpuistokaynti. Maailman elainpuistoihin verrattuna Ra-
nuan elainpuisto on vain pieni eldinpuisto, vaikka poikkeaa luonnonlaheisyy-
delladn muun maailman eldinpuistoista. Eldinpuisto on ydintuote edelleen
kotimaisille matkailijoille, joita suurin osa asiakkaista on. Henkiloston asian-
tuntijuudella ja moniosaamisella on suuri merkitys elainpuiston menestymi-

sessa tulevaisuudessa. (Hinno 2013.)

Ranuan Seudun Matkailu Oy:n pd&domistaja on Ranuan kunta. Yhtidssa on
vakituisia tyontekij6itd asiakaspalvelu-/majoitus-/safaritoimintavastaava, in-
tendentti, eldintenhoitajien esimies, kaksi eldaintenhoitajaa, kaksi asiakaspal-
velutydntekijaa, kiinteistonhoitaja, siistija seka toimitusjohtaja. Sesonkityonte-
kijoita elainpuisto tyollistaa vaihtelevan mééaran ajankohdan tarpeen mukaan.
Safarityontekijat tyoskentelevét tilaustarpeen mukaan. Erityisesti kesaisin
yhtio tyollistda merkittdvan maaran kunnan nuoria. Samassa rakennuksessa
lipunmyynnin kanssa toimii ravintola, jonka kaksi omistajaa tekevat yhteisty6-

t& Ranuan Seudun Matkailu Oy:n kanssa. (Hinno 2013.)



3 ORGANISAATIO YRITYKSEN MENESTYSTEKIJANA

Yksildiden saavutukset ovat heidan organisointikykynsa ja -taitonsa tuloksia.
Kukaan ei kuitenkaan toteuta visioitaan yksin, vaan jokainen tarvitsee toisten
ihmisten tukea. Yksildiden saavutusten taustalla on laajempi yhteis6 ja onnis-
tumisten perustana ovat yhteisoélliset tekijat. Yhteisollisilla tekijoilla tarkoite-
taan ihmisten yhteistyon tarkoituksen maarittamista, valttamattomien tehtavi-
en tarkoituksenmukaista hoitamista ja kokonaisuuden hallintaa eli kykya luo-
da ja hallita organisaatioita. Silloinkin, kun ihminen luulee toimivansa yksin,
han turvautuu muiden ihmisten tyon tuloksiin, joita ovat esimerkiksi asunnot,
likenneratkaisut ja erilaiset tyokalut. lhmiset elavat organisaatioyhteiskun-
nassa, mikd mahdollistaa huomattavasti paremmat mahdollisuudet kayttaa

kekselidisyytta ja innovatiivisuutta kuin toimimalla yksin. (Harisalo 2010, 13.)

3.1 Organisaation rakentuminen ja organisaatiokulttuuri

3.1.1 Organisaatiorakenne

Organisaatio on yhteistoimintajarjestelma, joka kokoaa ja yhdistaa erilaiset
voimavarat haluttujen tarkoitusten toteuttamiseksi (Harisalo 2010, 31). Orga-
nisaatio voidaan maaritella myds ihmisten muodostamaksi yhteistoiminnaksi,
jonka pyrkimyksen& on saavuttaa yhteiset tavoitteet. Organisaatio toimii mo-
nien eri ryhmien ja ihmisten tavoitteiden séateleméné. Organisaatio voi olla
my0s ihmisten suhteiden verkosto, joka toimii joustavasti, verkostomaisesti ja
innovatiivisesti. (Lamsa—Hautala 2005, 9, 11-12.) Buchanan ja Huczynski
maadrittelevat organisaation seuraavasti: "Organisaatio on sellainen sosiaali-
nen ryhmajarjestely, joka pyrkii saavuttamaan kontrolloidun toiminnan avulla
kollektiivisia tavoitteita." Maaritelman mukaan ryhméan ihmiset ovat saan-
nonmukaisella tavalla vuorovaikutuksessa keskenaan saaden aikaan organi-
soitua toimintaa. Ihmiset yhdesséa saavuttavat asettamiaan, heille arvokkaita
tavoitteita. Ryhman toiminta on kontrolloitua, toisin sanoen ryhma organisoi

seka koordinoi jasentensa ja osiensa toimintaa. (Honkanen 2006, 45-46.)

YhteisOn valitsema organisaatiomalli vaikuttaa ratkaisevasti siihen, mita or-
ganisaatiosta ajatellaan ja kuinka sita tutkitaan ja kehitetaan. Harisalo maarit-
telee organisaation neljalla eri tavalla. Yleisin tapa maaritella organisaatio

pohjautuu tavoitteellisuuteen ja tehokkuuteen. Sen mukaan organisaatio on
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huolellisesti suunniteltu jarjestelmé&, jonka tehtdvana on toteuttaa sille asete-
tut tavoitteet. Maaritelmassa korostetaan tavoitteellisuutta ja tehokkuutta,
jotka ovat taman méaaritelmén mukaan organisaation tarkeimpia ominaisuuk-
sia. (Harisalo 2010, 17-18.)

Toinen tapa maaritelld organisaatio on nimeltaan sailymismalli tai luonnolli-
nen jarjestelma. Tassa maaritelmassa organisaatiot edustavat jarjestelyita,
joiden tavoitteena on mahdollistaa organisaation olemassaolo ja toiminnan
jatkuminen. Taman maaritelméan mukaan tavoitteellisuus ja tehokkuus voivat
olla toissijaisia kriteereité organisaation sailymisen ollessa ensisijainen kritee-
ri. (Harisalo 2010, 17.)

Kolmas tapa maaritella organisaatio on vaihdantamalli, jota kutsutaan myos
avoimen jarjestelmén malliksi. Tassa méaaritelmassé korostuvat organisaation
ja toimintaymparistén valinen vuorovaikutus ja vaihdanta. Tassa tarkastelu-
mallissa ollaan kiinnostuneita siita, miten toimintaympariston olosuhteet oh-
jaavat ja rajoittavat organisaation kehitysmahdollisuuksia. Organisaatiot tark-
kailevat ymparistddan, kehittavat toimintaansa havaintojensa perusteella ja
tyydyttavat ymparistonsa vaatimukset. (Harisalo 2010, 18.)

Organisaatio voidaan maaritella myos tulkinnalliseksi mielikuvaksi. Tassa
neljannessa organisaatiomaaritelmassa ihmisten ymmarrys organisaatiosta
pohjautuu heidan omiin kasityksiin ja tulkintoihin. Tulkinnalliset mielikuvat
ovat pelkistyksia jatkuvasti muuttuvasta todellisuudesta. Ihmisen miettiessa
omaa itseaan, kuka han on ja millaiseksi han haluaa tulla, han samalla maa-
rittdd omaa kasitystddn organisaatiosta. lhmisen muodostamaa kasitysta
mielikuviensa perusteella kutsutaan kulttuuriseksi organisaatiomalliksi. (Hari-
salo 2010, 18.)

Kaikilla organisaatioilla on ominaisuuksia, jotka esiintyvat eri savyissa ja pai-
notuksissa riippuen maaritelméasta. Ominaisuuksia ovat esimerkiksi tavoitteel-
lisuus, rationaalisuus, muodollisuus, paatdoksenteon keskittdminen ja hajaut-
taminen, erikoistuminen seké& organisaation koko. Yhtena ominaisuutena pi-
detdan myos organisaation monimutkaisuutta, milla tarkoitetaan organisaati-
ossa samanaikaisesti kasiteltavien moninaisten ja ennakoimattomien asioi-

den suurta lukuméaaraa. Monimutkaisuutta lisda vaikeus kertoa tai kuvata
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luotettavasti, kuinka erilaiset, ennakoimattomat asiat vaikuttavat toisiinsa.
Monimutkaisuudella viitataan myo6s asioiden hallinnan edellyttamaan tieta-
mykseen. (Harisalo 2010, 27-28.)

"Organisaatiorakenteella tarkoitetaan organisaatiossa toimivien ihmisten vali-
sid suhteita ja niihin rakentuneita toimintatapoja” (Lamsad—Hautala 2005,
152). Organisaatiorakenteella voidaan tarkoittaa myds kuvausta, josta paa-
toksenteko-, vastuu- ja raportointisuhteet ilmenevat (Huusko 2007, 55). Or-
ganisaation rakenne mabhdollistaa johtamisen. Yrityksen tyontekijat voivat
muodostaa yhteisen ndkemyksen toiminnan jarjestyksesta, tyonjaosta ja oh-
jaussuhteista, jolloin toiminnan suunnittelu, jarjestaminen, ohjaus ja valvonta
onnistuvat organisaatiorakenteen pohjalta. Organisaatiorakenteen tarkoituk-
sena on maarittdd ihmisten tehtavat, vastuualueet, tyoroolit ja suhteet seka
viestintaverkostot (ks. Kuvio 1). Organisaatiorakenteella on ratkaiseva tehta-
va myos tyontekijoiden tyytyvaisyyden ja yhteistyon edistdjana. Jotta yritys
voi vastata kehittymistarpeisiinsa, organisaatiorakenteen on oltava joustava.
(Lamsd—Hautala 2005, 152-153.)

ORGANISAATIORAKENNE
Madrittelee Maadrittelee ohjaus- | Maérittelee vallanjaon Maar::tot.erf.illll';rrr]nsten M:le\;lgttzl{lee
tyonjaon ja valvontaketjut |(keskistetty/hajautettu) il !

muodollisuusasteen | madrdn/esimies

Kuvio 1. Organisaatiorakenteen ulottuvuudet (mukaillen LAmsa—Hautala 2005, 157—
160)

3.1.2 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiorakenteen rinnalla ja siihen istutettuna ty6yhteisdén toimintaan
vaikuttaa syvallisesti organisaatiokulttuuri. Organisaatiokulttuurista voidaan
|0ytaa selitys, miksi organisaatio, jolla on kilpailijoitaan heikommat aineelliset
voimavarat, voi kuitenkin menestya Kkilpailijoitaan paremmin. Organisaa-
tiokulttuuri maaritellaédn yksinkertaisimmillaan "tavaksi, jolla asiat hoidetaan".
Martins ja Terblanche (2003, 64—74) mé&arittelevat organisaatiokulttuurin "or-
ganisaation henkilékunnan yhteisesti jakamiksi, syvaan juurtuneiksi ja usein

alitajuisiksi arvoiksi ja uskomuksiksi". Organisaatiokulttuuria synnyttaa henki-
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l6std yllapitamalla hyvéaksi koettuja kaytéanteitd sosiaalisessa kanssakaymi-
sessaan. Kaytanteistd muodostuu yhteisesti hyvaksyttyja ja omaksuttuja ta-
poja toimia ja kasitella ongelmia organisaatiossa. (Puusa—Reijonen 2011,
309.)

Harisalon mukaan organisaatiokulttuuri on organisaatiossa suhteellisen laa-
jasti omaksuttu henkinen syvarakenne, jonka varassa organisaatiossa ajatel-
laan, toimitaan ja strukturoidaan valinnan mahdollisuuksia. Kulttuuri ohjaa
ihmisten ajattelua, arvostuksia ja huomiokykya. Se ohjaa myo6s ihmisten kayt-
taytymista. Kulttuuri ehdollistaa ihmisten valintaan vaikuttavia tekij6ita ja va-
linnan mahdollisuuksia ja siten tehostaa, helpottaa ja rutinoi ihmisten valinto-
jen tekemista. (Harisalo 2010, 266-267.) Martinsin ja Terblanchen tavoin
Paalumaki viittaa organisaatiokulttuurin maaritelmassaan sosiaalisen vuoro-
vaikutuksen merkitykseen. Paalumaki maarittelee organisaatiokulttuurin syn-
tyneen ajan mittaan sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Se on tietylle ryh-
malle yhteistd merkitysjarjestelmaé, joka luo organisaation jasenille yhteisen
viitekehyksen ja joka ohjaa heidan toimintaansa. (Paaluméki 2011, 317.)

Organisaatiokulttuurin perustehtavia ovat sosiaalisen jarjestyksen luominen
ja jatkuvuuden rakentaminen. Sen tehtavia on myo6s luoda pohja sitoutumi-
selle ja motivaatiolle seka luoda perusta kollektiiviselle ja yksilolliselle identi-
teetille. Kulttuuri tuo yritykseen tarpeellista integraatiota ja konsensusta, joka
pitdd yhteison koossa. Yhteisen ymmarryksen voimin yhteisén on helpompaa
toimia ryhméana. Organisaatiokulttuurilla on yleinen taipumus vastustaa muu-
tosta ja luoda stabiliteettia. Joskus kulttuuri voi toimia haitallisestikin tarpeelli-
sia uudistuksia vastaan, mutta toisinaan muutoksen vastustaminen voi olla
jarkeva vaihtoehto. Nain on silloin, kun pysyvyys ja omiin kokemuksiin tur-
vaaminen on yrityksen menestyksen kannalta strateginen menestystekija tai
jopa kriittinen selviytymiskeino muuten epévakaassa toimintaymparistossa.
(Paalumaki 2011, 322-325.)

Organisaatiokulttuurin vahvuus ja sopeutuvuus vaikuttaa yrityksen taloudelli-
seen suorituskykyyn myonteisesti. Vahvuudella tarkoitetaan yhdenmukaista,
koko organisaation lapaisevaa ja sisdisesti yndenmukaista kulttuuria. Yhteys
perustuu ajatukseen siita, ettd kulttuurisesti vahva organisaatio kykenee

suuntaamaan tavoitteensa selkeAmmin. Sopeutuvassa organisaatiokulttuu-
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rissa ei ilmene liiallista staattisuutta, mik& auttaa organisaatiota reagoimaan
ympariston muutoksiin. (Paalumaki 2011, 322-326.) Harisalo puolestaan
maarittelee vahvan organisaatiokulttuurin kulttuuriksi, jossa perusolettamuk-
set, arvot, perspektiivit ja konkreettiset tulokset tukevat toisiaan eika niiden
valilla ole toimintaa hidastavia ristiriitoja. Talloin tydntekijat ovat sisaistaneet
sen kiistattomasti ja toimivat sen mukaan johdonmukaisesti. Vahvan kulttuu-
rin yrityksessa ohjauksen ja valvonnan tarve vahenee ja siten saadaan ai-

kaan kustannussaastoja. (Harisalo 2010, 270-271.)

Kulttuurin muuttaminen voi olla vaikeaa — vaikeampaa kuin organisaatiora-
kenteen muuttaminen, mutta organisaatiokulttuurin muuttaminen on silti
mahdollista. Yrityksen on luotava itselleen vahva kulttuuri. Vahvan kulttuurin
vaikutus yrityksen menestykseen on kiistatonta; se saa ihmiset suuntaamaan
ajatuksensa, toimintansa ja valintansa tiettyyn suuntaan. Organisaatiokulttuu-
ri yhdistaa organisaation tyontekijoiden yhteisten kokemusten kautta, vahvis-
taa heidan yhteisymmarrystdén seka saa heidat ponnistelemaan kohti samo-
ja tavoitteita. Organisaatiokulttuurilla voidaan luoda yritykseen kilpailijoihin

verrattuna ylivoimainen osaamisen perusta. (Harisalo 2010, 273, 281.)

Organisaatiokulttuuri on osa aineetonta paaomaa ja siksi sen tarkastelussa ja
kehittdmisen tavoitteissa ei voida paneutua vain taloudelliseen hy6tyyn. Kult-
tuurin kehittdmisessa olennaisinta on yrityksen jokapaivaisten toimintojen
analyysi: miten ihmiset toimivat yhdessa ja tekevat tyota. Kehittamistoimenpi-
teet kohdistetaan analysoitaviin tydprosesseihin. Toisinaan pelkastaan tyo-
prosessien lapikaynti voi olla sysays kehittymiselle. Kulttuurin analyysi on
siis, samoin kuin muidenkin aineettomien paaomien erien mittaus, jokaisen
yrityksen omaa, luovaa kehittamisty6td ja semmoisena alituiseen jatkuva
prosessi. Kulttuurin nakyvéksi tekemisen seurauksena muutos usein kaynnis-
tyy automaattisesti. Jos henkilosté osallistuu prosessiin, muutos yleensa no-
peutuu. (Paalumaki 2011, 330-331.)

3.1.3 Aineeton pddoma

Aineeton padoma on sita yrityksen omaisuutta, jota ei voida kasin kosketella.
Aineettomuutta on esimerkiksi tyontekijéiden osaaminen ja motivaatio. Palve-

luorganisaatiossa tuotteet eli palvelut ovat myods aineettomia. Organisaa-
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tiokulttuurissa yrityksen tyontekijoiden tapa tehda tyota voi olla kilpailutekija
tai vastaavasti pinttyneessa kulttuurissa kehitysta jarruttava tekija. Koska
omaisuus muodostuu ndkymattomista ja vaikeasti maariteltavista ilmioista,
sitd on varsin vaikea hallita. Tama aiheuttaa haasteita aineettoman paddoman
johtamiselle ja sen mittaamiselle. Aineettomuudestaan huolimatta aineetto-
muus on kuitenkin erittain konkreettista. Konkreettisuus korostuu nimen-
omaan silloin, kun aineetonta padomaa ei johdeta. Inhimillinen padoma, tyon-
tekijan osaaminen ja kokemukset, lahtee paivittain sdanndllisesti kotiin ja jaa
aikanaan elékkeelle. Inhimillinen pddoma voidaan helposti menettaa kilpaile-

valle yritykselle jo ennen elakeikaa. (Lénnqvist 2012, 99.)

Yleensa aineeton paaoma maaritellaan ei-rahalliseksi padomaksi, joka ei ole
konkreettista, mutta jolla on arvoa ja joka tuottaa tulevaisuuden voittoja (ks.
Choong 2008, 609-638). Lonngvistin, Kujansivun ja Antolan (2005, 12) mu-
kaan aineettomalla paaomalla tarkoitetaan sitéd organisaation paaomaa, joka
ei ole fyysista tai taloudellista omaisuutta. Puusa ja Reijonen Kkirjoittavat Ed-
vinssonin ja Sullivanin maaritelleen artikkelissaan vuonna 1996 aineettoman
paaoman olevan tietoa, joka voidaan muuttaa arvoksi. Suomalaisessa kirjalli-
suudessa aineetonta padomaa kuvataan myos termeilla alyllinen pddoma tai
tietopddoma. Naissa termeissa korostuu tiedon merkitys aineettomana paa-

omana. (Puusa—Reijonen 2011, 10-11.)

Aineeton paaoma jakaantuu osa-alueisiin, joita ovat inhimillinen paaoma,
suhdepadoma ja rakennepaaoma (ks. Kuvio 2). Inhimillistd paaomaa on yksi-
I6iden hallussa oleva aineeton pddoma, kuten henkilokohtaiset ominaisuudet,
osaaminen ja kokemus. Suhdep&domaan kuuluvat organisaation ulkoiset
sidosryhmat, verkostot ja erilaiset kontakti- ja yhteistydsuhteet. Rakennepaa-
oman muodostavat organisaation toimintaan liittyvat rakenteet, jarjestelmat,
prosessit seké toimintatavat ja toiminnan kulttuuri. (Puusa—Reijonen 2011,
15-16.)
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Inhimillinen
paaoma

Suhdepdioma

= 1 L »Arvotjakulttuuri
» Osaaminen ja sen % ; v or v »Toimintatavat
S J »Suhteet asiakkaisiin ja s .
kehittaminen e " » Tybilmapiiri
e e muihin sidosryhmiin 4 o
» Tieto ja hiljainen . : »Innovatiivisuus
Noc S » Verkostot ja . e "
tietdmys seka niiden » Prosessit ja jarjestelmét

e verkostoituminen " g O
kehittdminen S ; »Dokumentoitu tieto
¥ G 9 & »Vuorovaikutus, . C ..
»Henkiloominaisuudet » Immateriaalioikeudet
. luottamus o rrere s i
» Kokemus R . s » Hiljaisen tietimyksen
3 - »Imago, maine, brandit . -
» Kyvyt, ammattitaito R 4 johtaminen
: 7 Yhteisty6sopimukset 4 S s
»Asenne S : » Johtamiskaytannot
i » Yhteiskuntasuhteet . o
»Koulutus »Oppiminen

Kuvio 2. Inhimillinen, suhde- ja rakennepaaoma (mukaillen IC Partners Oy 2004, 17;
Puusa—Reijonen 2011, 15)

Ongelmat organisaatioissa liittyvat yleensa tieto-taidon siirtdmiseen, olennai-
sen tiedon priorisointiin sek& tiedon yhteiseksi tekemiseen. Tiedon jakaminen
on hankalaa, mika osaltaan johtuu siita, ettd me yleensa tiedamme enemman
kuin osaamme kertoa. Tieto voidaan ymmartaa eksplisiittiseksi, milla tarkoite-
taan perusteltua, totta olevaa uskomusta, seka hiljaiseksi tiedoksi. Eksplisiit-
tinen tieto kyetaan lausumaan aaneen, se voidaan piirtdé tai kirjoittaa. Tieto,
joka on sidottu aisteihin, fyysisiin kokemuksiin, liiketaitoihin, intuitioon, &&-
neen lausumattomiin mentaalisiin malleihin tai peukalosaantdihin, on hiljaista
tietoa. Molemmat tiedon tyypit ovat organisaatiossa tyoskenteleville tarke&a
tietoa. Uuden tiedon luominen on yrityksen kilpailukeino. Dynaamista tietoa
luodaan yksildiden ja organisaatioiden vélisissa sosiaalisissa vuorovaikutusti-
lanteissa. Vuorovaikutustilanteiden mahdollistaminen on edellytys uuden tie-

don syntymiselle. (Puusa—Reijonen 2011, 19-21.)

Yrityksen kyky toimia oikein suhteessa kilpailijoihin, asiakkaisiin ja muihin
sidosryhmiin maaraavat sen kilpailukyvyn ja menestymisen markkinoilla. Or-
ganisaation inhimillinen voimavara, sen tyontekijat saavat aikaan organisaa-

tion paivittaiset tulokset. Tyontekijat ja heidan toiminta yrityksessa muodosta-
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vat organisaation kokonaisuuden. Mitd osaavampia ja motivoituneempia sen
tyontekijat ovat, sitd paremmat edellytykset yrityksella on menestya. (Puusa—
Reijonen 2011, 310.)

3.2 Organisaatio muutoksessa

Maailmassa tieteellinen ja tekninen tieto kaksinkertaistuu joka 5.—7. vuosi.
Tama tarkoittaa, etta viiden vuoden paasta endé puolet nyt tuotetusta tiedos-
ta on sovellettavissa. Teknologian muutokset aiheuttavat tiedon vanhenemis-
ta. Globalisoituminen aiheuttaa voimakasta painetta kaikilla aloilla maailman-
laajuiseen kilpailuun. Taloudellisen, poliittisen ja sosiaalisen ympariston on
muututtava olosuhteiden muuttuessa. Taloudellisen hyvinvoinnin levittaydyt-
tya lahes koko maailmaan tytvaeston keski-ik& nousee, osaamisvaatimukset
kasvavat ja ihmisten tyOpaineet lisaantyvat. Myods ymparistd ja ekologinen
hyvinvointi aiheuttavat ihmisille uusia paineita. Tasta kaikesta johtuen yrityk-
set elavat alituiseen muutosprosessissa. (Sydanmaanlakka 2012, 26—-27.)

3.2.1 Oppiva organisaatio

Oppiminen on muuttumista, kehittymista, kasvua ja kypsymista. Oppiminen
on prosessi, jossa yksiloé hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia
ja kontakteja, jotka johtavat muutoksiin h&nen toiminnassaan. Oppimista ta-
pahtuu kaiken aikaa, joskus tavoitteellisesti ja suunnitellusti, joskus sattu-
manvaraisesti ja suunnittelemattomasti. Oppija suodattaa tietoa peilaten sita
aikaisempiin kokemuksiin. Reflektoimalla oppimistaan oppija analysoi koke-
muksiaan, vertailee niita aikaisempiin kokemuksiin ja liittda tietoa laajempiin
kokonaisuuksiin. Oppija luo uuden toimintamallin soveltaen sitd tulevaisuu-
dessa. (Sydanmaanlakka 2012, 32—-33, 55.)

Oppiva organisaatio voidaan maaritella organisaatioksi, joka kykenee jatku-
vasti sopeutumaan, muuttumaan ja uudistumaan ympéaristonsa vaatimusten
mukaisesti. Oppiva organisaatio oppii kokemuksistaan ja pystyy nopeasti
muuttamaan toimintatapojaan. Oppivassa organisaatiossa pidetdadn hyvaa
huolta henkiléston osaamisesta. Nykyisten tehtavien hoitaminen sujuu mal-
likkaasti, mutta silti osaamista kehitetdan tulevaisuuden haasteet huomioi-
den. Mikali osaamista kehitetddn nykyhetkessa, yritys menestyy myos tule-
vaisuudessa. (Syddnmaanlakka 2012, 55, 73.)



17

Honkanen esittelee Pedlerin, Burgoynen ja Boydellin ndkemyksen oppivasta
organisaatiosta. Heiddn mukaansa oppiva organisaatio tiedostaa, etta ristirii-
dat, konfliktit, erilaiset arvot ja ndkemykset ovat oppimisen kayttdvoimaa.
Oppimisen edellytys on tiedon vapaa kulkeminen organisaation siséalla. Pa-
laute tyon tekemisesta ja saaduista tuloksista katsotaan ensiarvoisen tarke-
aksi. Organisaatiolla on oltava tehokas tulosten seuranta- ja valvontajarjes-
telma. Palkitseminen on tarkeaa oppimisen vahvistamista. Oppivassa organi-
saatiossa henkilostva kannustetaan oppimaan kokemuksen kautta. Yritys
resursoi tyontekijoiden kehittamiseen, mutta tyontekijoitd kannustetaan otta-
maan vastuu omasta oppimisestaan ja kehittymisestaan. Organisaation hen-
kilostd valjastetaan tekemaan havaintoja ympariston muutoksista ja heita
kannustetaan ottamaan oppia myds muilta organisaatioilta (benchmarking).
(Honkanen 2006, 403-404.)

Osaamisen uudistuminen ratkaisee muutoksessa parjaamisen. Viitala (2006,

11.) esittelee teoksessaan yhteiskuntatieteilija Laurence Prusakin lausuman:

"Yrityksen kilpailukyky riippuu enemman kuin mistaan muusta siita,
mita siella osataan, miten tuota osaamista kaytetaan ja kuinka nope-
asti kyetdan oppimaan uutta."

Sydanmaanlakka syventaa Viitalan ja Prusakin nakemystd osaamisesta yri-
tyksen menestystekijdnd. Hanen ndkemyksensa mukaan yritysten kriittinen
menestystekija tulevaisuudessa on osaamisen kehittdmisprosessin hallinta.
Han korostaa oppimisprosessin merkitysta yksilon, tiimin ja koko organisaati-

on tasolla. (Sydanmaanlakka 2012, 16.)

Organisaatioiden ja tydyhteisdjen on kehityttava jatkuvasti. Mikali kehittami-
seen ei panosteta, voivat tydyhteison toiminta- ja ajattelutavat jAhmettya. Tal-
|6in esimiehet ja tyontekijat tuudittautuvat turvalliseen rutiinien ja tottumusten
luomaan hyvanolontunteeseen. Kehittaminen perustuu oman toiminnan ja
siitéd saatujen kokemusten kriittiseen arviointiin, mink& pohjalta tydyhteistssa
opitaan. (Jarvinen 2001, 68.) Oppivan organisaation kehittaminen on jatkuva
prosessi, jossa organisaation ominaisuuksia kehitetddn osa kerrallaan. Kehit-
tamisessa voidaan lahtea liikkeelle siitd osasta, joka aiheuttaa eniten tydyh-
teisbssa ongelmia. Kun tdmé osa saadaan kehitettyd, voidaan siirtyéd seuraa-

vaan, eniten haasteita aiheuttavan osan kehittdmiseen. Oppivan organisaati-
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on kehittdmistydssa ei paasta maaliin milloinkaan, mika onkin oppivan orga-
nisaation kehittamistyon tarkein periaate. Kehittamisen avuksi on luotu MOT-
TI-malli. Mallissa organisaation eri elementit ovat palapelin osia, joita yrite-
tédan sovittaa ja koota yhteen. (Honkanen 2006, 404-405.)

2. Rakenne:
Selkeytetiin tyonjakoa,
valta- ja vastuusuhteita

6. Sisaiset suhteet: B. Kulttuuri: Kehitetiin
~ Kehitetain yhteistyon lybilmapiiria, tuetaan
rakenteita ja drkeiden arvojen ja
‘edellytyksia normien omaksumista

4. Osaaminen:
Tunni taan

osaamistarpeet,
maaritelldaan
kompetensseja

Kuvio 3. MOTTI-malli oppivan organisaation kehittdmisen runkona (mukaillen Hon-
kanen 2006, 405)

Sydanmaan alykkaaksi organisaatioksi kutsuma tulevaisuuden ihanneor-
ganisaatio on toteutettavissa. Alykas organisaatio on tehokas, oppiva ja en-
nen kaikkea hyvinvoiva. Organisaatio oppii hopeammin kuin ymparistd muut-
tuu, minka johdosta organisaatio johtaa muutosta. Henkil6sté on organisaati-
on tarkein resurssi, minka taéhden henkiléston hyvinvointi on koko organisaa-
tion tarkein arvo. Muutosnopeuden kasvaessa vauhtisokeus estdd nakemas-
ta tapahtuvaa: enaa ei ehditd miettimd&n, mitd on tapahtumassa ja miksi,
onko suunta oikea ja hallittavissa. Kova vauhti on pysaytettava, koska muu-
toksen onnistuminen vaatii syvallista pohtimista. Alykkyyden saavuttamiseksi

on yksildiden ja yhteison muutettava ajattelumallejaan. Nykyisid uskomuksia
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on kyseenalaistettava, hyvaksyttdva uudet, inhimilliset arvot ja muutettava

toimintatapoja arvojen suuntaisesti. (Sydanmaanlakka 2012, 259-261.)
3.2.2 Organisaatiomuutos menestyksen porttina

Jokainen joutuu tydssaéan ja elaméassaan kohtaamaan muutoksen. Muutoksia
on pienia ja suuria. Pieni muutos voi olla esimerkiksi uuden tietokoneohjel-
man asentaminen ja sen kayton opiskelu. Suuresta muutoksesta on kysymys
silloin, kun koko organisaation rakennetta muutetaan. Lahtokohdat muutok-
selle |10ytyvéat organisaation, tyon ja henkiloston kehittamisestd. Muutoksen
tavoite on parantaa organisaation suorituskykya ja tehokkuutta. Muutoksella
pyritddn myds parantamaan henkilostén hyvinvointia, motivaatiota ja kasvua
tydssaan. Tavoitteita ovat myds organisaation uudistumis- ja oppimiskyvyn ja
muutosvalmiuden parantaminen sek& innovatiivisuuden lisddminen. Lisaksi
muutokselle asetetaan ymmartamis- ja tiedostamistavoite, milla tarkoitetaan
organisaation ja henkiloston kykya ymmartaa, tiedostaa ja arvioida oman

toiminnan tavoitteita, arvopaamaaria ja seurauksia. (Honkanen 2006, 9, 18.)

Muutos edellyttaa aina jollain tasolla vanhasta luopumista ja uuden omaksu-
mista. Muutos aiheuttaa ihmisten mielissa ristiriitoja. Yleensa ihmiset kaipaa-
vat uudistuksia ja vaihtelua, mutta samalla he haluavat asioiden pysyvan
muuttumattomina. Muutoksia toivotaan virkistykseksi, niiden avulla halutaan
paasta eroon ongelmista tai niita toivotaan erilaisten haasteiden ja kehittymi-
sen mahdollistajana. Muutokset aiheuttavat epavarmuutta, turvattomuutta,
huolta ja pelkoja, mika vaimentaa ihmisten positiivisen suhtautumisen muu-
tokseen. Ihmiset eivat halua ottaa riskia siitd, ettd muutos epaonnistuu; he
eivat halua sietdaa epavarmuutta. Tyontekijoiden epavarmuuden sietokyky on
riippuvainen heidan aikaisemmasta elaméstaan. Jos he ovat tydskennelleet
yrityksessa, missa olosuhteet ovat aina olleet hyvin varmat ja turvalliset, pie-
netkin muutokset aiheuttavat kielteisia reaktioita. Toisaalta sesonkitydpai-
koissa tydskennelleet tyontekijat ovat tottuneita muutoksiin ja he suhtautuvat

niihin pelottomammin ja realistisemmin. (Jarvinen 2001, 53-54.)

Muutosvastarinta on tydyhteison normaali reagointitapa muutokseen. Tyodyh-
teisbn reagointi on itse asiassa jo muutoksen tyostamista, jolloin tydntekijat

miettivat omaa suhdettaan tyéhon ja tydpaikkaansa muutoksen nakdkulmas-
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ta. Talla tavalla ymmarrettynd muutosvastarinta on perusteltua toimintaa ja
osa muutosprosessia. Muutosvastarinnan ymmartaminen vaatii ymmarrysta
ihmisen minan perusrakenteista. Minan perusrakenteita ovat mielekkyysko-
kemus, itsemaaraamispyrkimys ja ammatillinen identiteetti. Ihmisen elamén
henkisen hyvinvoinnin perustan muodostaa mielekkyyskokemus. Muutos ko-
ettelee ihmisen mielekkyyskokemusta. Tyodpaikan muutostilanne herattaa
tyontekijassa kysymyksid muutoksen pyrkimyksista, muutoksen onnistumisen
vastuista, mahdollisuudesta vanhan toimintatavan jatkamiseksi ja siita, kuka
hyotyy muutoksesta. Henkildstolta puuttuu ymmarrys uudistustarpeesta, mika
usein johtuu riittAmattomasta tiedottamisesta. Tiedottamisen lisaksi on erit-
tain tarkeaa, etta henkilostolle annetaan aikaa ja mahdollisuus uudistuksesta
keskusteluun ja mielipiteiden vaihtoon, vuorovaikutukseen. (Jarvinen 2001,
55-58.)

Ihmisen itsemaaraamiskokemus joutuu koetukselle muutoksessa. Jokaisen
kayttaytymista ohjaa pyrkimys itse maarata itsestadn, omasta elamastaan ja
suhdettaan ty6honsd. Muutostilanteessa tyontekija pohtii, kaventuvatko ha-
nen itsenaisyytensa ja vaikutusmahdollisuutensa. Han pohtii myds, tehdaan-
k6 muutoksia kysymatta hanelta mielipidetta. Jos ihminen kokee, etta hanen
itsem&araamisoikeuttaan on loukattu esimerkiksi poistamalla hanen vaiku-
tusmahdollisuutensa, han voi vastustaa tasta syysta jarkevadkin muutosta.
Muutoshankkeet on toteutettava siten, etta niissa huomioidaan tydntekijoiden
itsemaaraamispyrkimys. Tyontekijat on otettava mukaan muutosta edelta-
vaan ideointi- ja luonnosteluvaiheeseen, jolloin muutoksen toteuttajat paase-
vat itse miettimd&n muutoksen toteutustapoja. Talla tavalla tyontekijat eivat

koe muutosta alistavaksi ja itsendisyytta loukkaavaksi. (Jarvinen 2001, 59.)

Muutoksissa voivat tyontekijéiden roolit ja tydnkuvat muuttua. Talléin muutos
koskettaa tyontekijan ammatillista identiteettid ja itsetuntoa. Han joutuu poh-
timaan omaa suhdettaan tyon sisaltoon, tydémenetelmiin ja tyétapoihin. Muu-
tos voi aiheuttaa tyon luonteen muuttumista siten, etta tyontekija kokee oman
koulutuksensa olevan puutteellinen tai kokonaan vaara. Talloin tydntekija
pohtii hyvin syvdllisesti ja henkilokohtaisesti omaa osaamistaan, arvoaan
tyontekijana, parjaamistadn muutoksessa, halukkuuttaan muuttaa tyotapo-

jaan sekda omaa motivaatiotaan. Yrityksen on huolehdittava riittavista tukitoi-
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mista ja koulutusmahdollisuuden antamisesta muutosta toteuttaessaan. (Jar-
vinen 2001, 59-61.)

Muutos ja oppiminen ovat sidoksissa toisiinsa; muutoksesta johtuen tyonteki-
joiden nykyinen osaaminen muuttuu riittAmattdmaksi. Kun tyontekijat kehitta-
vat osaamistaan, muutos mahdollistuu. Muutoksen ja osaamisen suhdetta
havainnollistetaan kuviossa 4. Muutosvirrat ovat jatkuvia ja ennakoimattomia,
mika aiheuttaa haasteen tyontekijoiden oppimiskyvylle. Toimintaymparistén
muutos aiheuttaa paineen poisoppimiselle aikaisemmasta ja haasteen omak-
sua uusia ajattelu- ja toimintamalleja. Vahvistamalla henkiléstén osaamis- ja
oppimiskykya voi yritys selviytya suuristakin muutoksista. (Viitala 2006, 29—
30.)

= o

Haastaa

Osaaminen

i Mahdollistaa
Kuvio 4. Muutoksen ja osaamisen suhde (mukaillen Viitala 2005, 29)

3.3. Johtamalla menestykseen

Johtaminen on yksi valttamattomista hallinnollisista prosesseista ja siksi osa
laajempaa kokonaisuutta. Organisaatio tarvitsee johtamista ja johtaminen
organisaatiota. (Harisalo 2010, 15.) Johtajalla on rooli yrityksen suunnannayt-
tgjana ja kehityksen ohjaajana. Vaikka paatdksentekoa ja vastuuta jaetaan,
se ei vahenna johtajan roolin tarkeytta: jokaisella laivalla on oltava kap-
teeninsa. Esimiehet ovat yrityksissa avainasemassa, kun yritykset elavét jat-

kuvassa muutos- ja oppimispaineessa. He toimivat ryhmiensa tukihenkil6ina



22

ja konkreettisen tydn suunnannayttgjind auttaen ylintd johtoa saavuttamaan
yrityksen paamaaria ja toteuttamaan strategioita seka tukien alaisia heidan
omissa tyotehtavissaan. (Viitala 2004, 68.) Nykyajan esimies ei toimi autori-
taarisesti, vaan han toteuttaa auktoriteettiaan demokraattisella tavalla kan-
nustaen tyontekijoitd toimimaan yrityksen tavoitteiden suuntaisesti (Jarvinen
2001, 27-28).

Johtajan ja esimiehen ty6 on muuttunut luonteeltaan palvelevaan suuntaan.
Heidan ei endé oleteta ohjeistavan yksityiskohtaisesti. Myosk&éan valvonta ei
enda kuulu heidan primaaritehtaviin. Heidan on hallittava organisaatiossaan
monimutkaisia, ennakoimattomia, samanaikaisia, lukumaaraltdéan moninaisia
ja erilaisia asiakokonaisuuksia (Harisalo 2010, 27—-28). Johtajan ja esimiehen
on oltava erittéain sopeutuvia ja ennen kaikkea osattava hoitaa kaikenlaista
viestintda nopeasti, tarkasti ja tehokkaasti. Menestydkseen on johtajan kyet-
tava tarvittaessa kokoamaan uusi tyotiimi nopeasti. Muutoksissa menestyvan
yrityksen johtaja ja esimies ovat visionaarisia, tavoitteellisia, innostavia, itse-
naisia ja heilla on kyky tukea ja arvostaa. Heidan tyonsa on vaativaa ihmis-
suhdety6td, jossa oman tyon lisdksi on kyettava auttamaan myds muita te-
kemaan tyonsa hyvin. Tydssaan johtajat ja esimiehet tarvitsevat tunnealya,
noyryyttd ja vahvuutta samaan aikaan. Heidan on tyossaan kehittyakseen
kasvettava jatkuvasti ihmisend, lisattavd ymmarrystaan ihmisten ja ryhmien
kayttaytymisesta, laajennettava nakemyksiaan esimiesroolista, organisaation

toiminnasta seka toimintaympariston muutoksista. (Viitala 2004, 99, 103.)
3.3.1 Strateginen johtaminen

Kaplan ja Norton sek& Lumijarvi ovat tutkimuksissaan tulleet johtopaatok-
seen, etta niilla yrityksilla, joilla on kaytdossaan virallinen strategian toteutus-
jarjestelm@, on 2-3 kertaa suurempi todennakoisyys menestyd kuin niill,
joilla sellaista ei ole kaytdossdan. (Kaplan—Norton 2009, 18-19; Lumijarvi
2005.) Mika Kamensky on menestyksekkaasti kehittanyt jo neljankymmenen
vuoden ajan suomalaisissa yrityksissa strategista johtamista. (Kamensky
2010). Strategia-sana on suomennos kreikankielisestd sanasta strategos,
jolla tarkoitetaan sodan johtamisen taitoa. Kamensky (2008, 19) antaa stra-

tegia-kasitteelle kolme maaritelmaa:
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1) Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toimin-
nan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa,

2) Strategian avulla yritys hallitsee ymparistéaan ja

3) Strategian avulla yritys hallitsee tietoisesti ulkoisia ja sisaisia teki-
jOita seka niiden valisia vuorovaikutussuhteita siten, etta yritykselle
asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittamistavoitteet pystytaan
saavuttamaan.

Strategisella johtamisella tarkoitetaan strategiatyon johtamista. Kamenskyn
mukaan Johtaminen on kyky aikaansaada tuloksia organisaation kanssa.
Strategiatyon johtaminen on strategista ajattelua, strategiatyon suunnittelua,
strategian toimeenpanoa seka strategiatyon valvontaa. Strategiaty6 on jatku-
va prosessi. Strategiaa on tydstettavad organisaation henkildston kanssa.
Tyodstaminen perustuu kehittdmisen tulosten seuraamiseen ja analysointiin.
(Kamensky 2008, 28-29, 51.) Kamenskyn strategiaprosessin kehittamisfilo-
sofian keskeisin lahtékohta on yhdistaa liiketoiminnan, organisaation ja hen-
kiloston kehittdminen huomioiden ympariston tarjoamat mahdollisuudet. Lii-
ketoiminnan, organisaation ja henkildstén samanaikaisella ja vuorovaikuttei-
sella kehittamisella voidaan varmistaa pitkdjanteiset ja kestavat tulokset.
(Kamensky 2008, 84; 2010.)

Strategiaprosessin pysyvin elementti ja kaiken toiminnan perusta on yrityk-
sen toiminta-ajatus, joka vastaa kysymykseen: miksi olemme olemassa. Se
on niin selkeé ja kantava, etta sen avulla voidaan ohjata toimintaa. Toiminta-
ajatus pohjautuu yrityksen arvoihin. Perusarvot ovat toiminnan ohjausperiaat-
teita, yleensé voimakkaita ja pysyvid. Arvomaarittelyyn pitaisi osallistua vuo-
rovaikutteisesti koko henkildston, mutta ylimman johdon on lopulta sovitetta-
va arvot strategisen arkkitehtuurin paaelementteihin, ennen kaikkea toiminta-
ajatukseen ja visioon. (Kamensky 2008, 58, 71, 78-79.)

Visio on yrityksen luoma nakyma, jota kohden yritys kulkee. Yrityksen valit-
semaa kulkureittid kohti visiota kutsutaan strategiaksi. Strategiaa ovat yrityk-
sen toiminnassaan tekemat valinnat, joiden avulla se saavuttaa vision. Visio
elaa ja muuntuu jatkuvasti toimintaympariston muuttuessa. (Viitala 2004, 52.)
Yhteinen pddmaara ja visio kannustavat tyontekijoitd oppimaan ja tavoittele-
maan parasta suoritusta. Vaikka johto onkin avainasemassa visiokeskustelun

avaamisessa, yhteista visiota ei voida antaa ylh&alta. Organisaation on luo-
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tava yhteinen visio, keskusteltava mahdollisista nakemyseroista ja synnytet-
tava kaytyjen keskustelujen avulla yhteistd nakemysta toiminnan tulevaisuu-
desta. Vision avulla ty6yhteisO muodostaa pdamaaria ja konkreettisia tyon
tavoitteita, ja vision avulla voidaan ehkaista tyoyhteison stressia, turhautu-
mista seka karsiméattomyyttd uudistumisen eteenpain viemisessa. (Hatbnen
2005, 9.)

Strategiassa maaritellaén yrityksen liiketoiminta ja sen laajuus. Strategian on
joustettava, vaikka strategiset suunnitelmat ovatkin yleensa yrityksen toimin-
nan perustusta ja sinallaan pysyvat valitunkaltaisina vuosia. Strategiaa luo-
dessa huomioidaan yrityksen aineeton ja aineellinen padoma ja mahdollisuu-
det ndiden kasvattamiseen seka toimintaymparistéssa havaitut mahdollisuu-
det ja uhkat. (Viitala 2004, 52.) Kamenskyn mukaan strategisen johtamisen
kivijalka ovat analyysit. Analyysit eivat ole vain tietty tapahtuma, joita tehdaan
strategiaa luodessa, vaan ne tulisi nahda jatkuvana prosessina. Analyysit
ovat strategisen arkkitehtuurin valine, jolla yritys voi seurata ympariston
muuttumisen ja oman kehittymisensa vaikutuksia toimintaansa. (Kamensky
2008, 119-122.)

Strategia on kytkettava operatiiviseen johtamiseen (ks. Kuvio 5). Kytkenta
tapahtuu hyvan vuosisuunnittelun ja lyhyemman osavuosisuunnittelun avulla.
Strategiat puretaan yksikoiden ja alayksikdiden vuositavoitteiksi ja toiminta-
suunnitelmiksi ja edelleen tarvittaessa henkildtason tavoitteisiin seka toimin-
tasuunnitelmiin saakka. Vuosisuunnittelu aloitetaan tavoiteasetannalla, missa
haetaan strategiaan pohjautuen oikea tasapaino taloudellisten tavoitteiden,
ulkoisen tehokkuuden, sisdisen tehokkuuden ja kehittamistavoitteiden valilla.
Keskeisille tavoitteille laaditaan toimenpideohjelma. Budjetit ovat liiketalou-
dellinen yhteenveto edelld laadituista tavoitteista ja toimenpideohjelmista.
Yksikoiden tavoitteet ja toimenpideohjelmat puretaan tyéntekijoiden henkil6-
kohtaisiksi ohjelmiksi henkilokohtaisessa tuloskortissa (Balanced Scorecard),
jota voidaan kayttada myos kehityskeskustelujen pohjana. (Kamensky 2008,
349-351.) Operatiivisen toiminnan suunnittelussa voidaan kayttaa apuna

vuosikelloa, johon eri toiminnot ajastetaan.

Vuosikello on ajanhallinnan ja toimintaympariston hahmottamisen tyokalu,

johon merkitdan tekeminen ja tekemisen ajankohta. Sen suunnitteluun osal-
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listetaan eri toimijoita yrityksessa, jotta yrityksen tieto-taito saadaan mahdolli-
simman laajasti yhteisen hyvan kaytt6on. Vuosikelloa voidaan kayttaa lyhyen
ja keskipitkan aikavalin toiminnan suunnitteluun ja sita paivitetaén jatkuvasti.
Vuosikellon sisallon ja tarkasteltavien ajanjaksojen tarkkuus on yrityksen itse
maariteltava. Kaytanndssa on hyva, jos valittujen aikajanteiden sisdan syotte-
taan toimenpidekokonaisuuksia ja yksittaisia tehtavia. Nain saadaan edistet-
tya lapinakyvyytta eri osastojen ja toimijoiden valilla. Lapinakyvyys auttaa
ennakoimaan ja tarkastelemaan toimintaymparistéa kokonaisuutena.

(Garcia-Rosell-Kylanen—Pitkanen—Tekoniemi-Selkéla—Vanhala 2010.)

Toteutuneiden tulosten
analyysi

A

Yritys- ja yksikkokohtaiset tavoitteet

L Z

Toimintasuunnitelmat
v
Budjetit
v

Henkilokohtaiset tavoitteet ja toimintasuunnitelmat

L Z

Tyon tekeminen tavoitteiden ochjaamana

L Z

Tulosten valvonta

v

Palkitseminen tulosten mukaan

Kuvio 5. Operatiivisen johtamisen periaatemalli (mukaillen Kamensky 2006, 350)

3.3.2 Osaamisen johtaminen

"Anna miehelle kala ja ruokit hanet paivaksi. Opeta mies kalasta-
maan ja ruokit hanet elamén ajaksi.” (Kiinalainen sananlasku)

Suomessa astui 1.1.2014 voimaan laki taloudellisesti tuetusta ammatillisen
osaamisen kehittdAmisesta. Lain tarkoituksena on edistda tyontekijoiden am-

matillisen osaamisen kehittamista. Lain ensimmaisen pykalan mukaan am-
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matillisen osaamisen kehittamisella tarkoitetaan tydntekij6ille tarjottavaa
suunnitelmallista koulutusta, joka on tarpeen tyodntekijoiden ammatillisen
osaamisen yllapitamiseksi ja kehittamiseksi vastaamaan tyon ja ty6tehtavien
asettamia vaatimuksia ja ennakoitavissa olevia muuttuvia osaamistarpeita.
(Finlex 2013.)

Lain (3—68) mukaan tyOnantajan on laadittava tydntekijoiden ammatillisen
osaamisen kehittamiseksi koulutussuunnitelma. Suunnitelmaan on siséllytet-
tava arvio koko henkildston ammatillisesta osaamisesta sekd ammatillisen
osaamisen vaatimuksissa tapahtuvista muutoksista ja naiden syista. Lisaksi
on laadittava edella mainittuun arvioon perustuva suunnitelma henkilosto-
ryhmittain tai muutoin tarkoituksenmukaisella tavalla ryhmiteltynd. Suunni-
telmassa on kasiteltava yleiset periaatteet, joilla pyritdan yllapitamaan tyoky-
vyttbmyysuhan alaisten ja ikaantyneiden tyontekijoiden tyokykya seka tyot-
tomyysuhan alaisten tyontekijoiden tyémarkkinakelpoisuutta. Liséksi suunni-
telmaan on kirjattava, miten sita on tarkoituksena toteuttaa ja seurata. Mikali
tyOnantaja ei ole laatinut ammatillisen osaamisen kehittdmissuunnitelmaa,
tydnantajan on tyontekijan pyytaessa keskusteltava tyontekijan kanssa ta-
man ammatillisen osaamisen kehittamiseen liittyvistd kysymyksista. (Finlex
2013))

Viitalan mukaan osaamisen johtamisen tavoitteena on vahvistaa osaamisen
avulla yrityksen toiminta- ja kilpailukykya seka turvata yrityksen tavoitteiden
ja paamaarien edellyttdama osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Osaamista
suunnataan yrityksen strategisten linjausten mukaan: johtajan on siis maari-
teltdva, milla alavisioilla ja alastrategioilla yrityksen visiota ja strategioita tue-
taan. Johtaja maarittdd, mitka osaamiseen liittyvat tavoitteet ja kaytdnnon
toimet ohjaavat kohti suunniteltua visiota ja strategiaa. Tarkeinta osaamisen
johtamisessa on yrityksen tyontekijéiden osaamisen tason nostaminen ja
vaaliminen seka osaamisen tehokas hyddyntdminen. Osaamisen kehittdmi-
nen on kytkettava yrityksen padmaariin ja tavoitteisiin, jotta yksittaisen tyon-
tekijdn osaamisen kehittdminen saadaan yhtion kayttoon eikd kehittdmisella
tueta pelkastaan tyontekijan tyémarkkina-arvon kehittymistd. Oppivassa or-
ganisaatiossa johto luo oppimista edistavaa ilmapiirid edistamalla kokeilutoi-
mintaa, avointa kommunikointia, rakentavaa vuoropuhelua ja kokemusten
prosessointia. (Viitala 2006, 14-16, 38, 50.)
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Sydanmaanlakka kytkee Viitalan (2006, 14-16, 50) tavoin osaamisen johta-
misen organisaation visioon, strategiaan ja tavoitteisiin. Olennaista on pohtia,
mika on organisaation tarkoitus ja minkalaista osaamista se tarvitsee toteut-
taakseen omaa tarkoitustaan. Yhtio maarittelee ydinosaamisen, joka luo kil-
pailuetua organisaatiolle. Seuraavassa vaiheessa ydinosaaminen konkreti-
soidaan osaamisalueiksi ja tyontekijoiden osaamisiksi. Organisaatio siis kar-
toittaa eri osastojensa ydinosaamisen ja myds tyontekijoidensa yksilbosaa-
miset. Kartoituksessa selvitetdan, mita osaamista tietylld osastolla on, mita
osaamista pitaisi hankkia ja mistd mahdollisesti luopua. Kartoituksessa on
parempi keskittya kriittiseen osaamiseen, jotta osaamislistoista ei synny vai-
keasti hallittavaa, lilan pitkda listaa. Suunnittelua on tehtdva 2—3 vuoden ai-
kajanteelld, jolloin voidaan yhteenvetona synnyttdé osaamisen kehityssuun-
nitelma. (Sydanmaanlakka 2012, 131-134.)

Laadittu kehityssuunnitelma on jalkautettava yksilotasolle. Osaston kehitys-
suunnitelma ja tyontekijan henkildkohtainen kehityssuunnitelma kytketaéan
toisiinsa. Kaytdnnossa tdma toteutuu tyontekijan ja johtajan vélisessa kehi-
tyskeskustelussa. (Sydanmaanlakka 2012, 133.) Viitala mainitsee kehitys-
keskustelun osaamisen johtamisen ensimmaisena ja turvallisena etappina.
Han korostaa saannoéllisen palaverikdytdnnon merkitystd osaamisen johtami-
sessa. Palaverit varmistavat keskustelulle minimitason luoden siten johtami-
seen selkeytta ja ryhtid. Systemaattisia palavereita ei voida korvata kahvipoy-
takeskusteluilla. (Viitala 2006, 343, 345.)

Jokainen tyontekija vastaa itse oman ammattitaitonsa kehittymisesta ja ajan
tasalla pitamisesta. Organisaation jokaisella tyontekijalla on vastuu osaami-
sen vaalimisesta yrityksessad seké informaation kerddmisesta, tutkimisesta ja
kayttdmisesta niin, ettéd oppimisprosessi organisaatiossa edistyy. Esimiesten
vastuulla on huolehtia, etta tyontekijéilla on mahdollisuus oman ammattitai-
tonsa kehittamiseen. Osaamisen johtamisen painavinta vastuuta kantaa yri-
tyksen ylin johto, koska sen paatoksenteko suuntaa ja mahdollistaa kaikkien
muiden toimia. Ylin johto toimii siis joko katalysaattorina tai esteena osaami-
sen kehittamiselle. (Viitala 2006, 23—-24, 50.)

Osaamisen johtajan on huolehdittava omasta osaamisestaan ja paivitettava

omaa osaamistaan. Markku Koponen laati asiantuntijaryhman kanssa loppu-
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raportin pitkdn aikavalin ennakointihankkeesta Palvelut 2020. Hankkeen ta-
voitteena on ennakoida yksityisella palvelusektorilla tapahtuvia muutoksia,
alojen tulevaisuuden toimintaymparistja ja ndiden heijastumista alan osaa-
misvaatimuksiin. Raportin mukaan matkailun johtotehtavissa tygskentelevalta
vaaditaan hyvaa peruskoulutusta ja kokemuksen mukanaan tuomaa osaa-
mista. Raportissa kaikkien alojen, myds palvelualojen johtotehtavissa paino-
tetaan johtamisosaamista. Jatko- ja tdydennyskoulutuksen merkitysta koros-
tetaan. Kansainvalinen toimintaymparistd luo tarpeen laaja-alaiselle liiketoi-
mintaosaamiselle. Palvelualan johtajan on osattava vetaa projekteja ja johtaa
prosesseja. Muita johtamisen osaamisalueita ovat verkostoitumisosaaminen,
ennakointikyky, muutosvalmius, yhteistyokyky, tiedon analysointi- ja ongel-
manratkaisukyky seké kyky jakaa omaa ja ymmartaa toisten osaamista. (Ko-
ponen 2005, 36—42.)

Osaamisen johtamisen tehtavaalueiden perustana on esimerkilla johtaminen.
Johtajan ja esimiehen oma suhtautuminen tydhonsa ja kehittymiseensa on
keskeistd osaamisen johtamisessa. Samalla johtaja tai esimies rakentaa us-
kottavuuttaan johtajana tai esimiehena. Esimiehen motivaatio omaan johta-
mistehtavaansa ja sitoutuminen nakyvat konkreettisesti sitoutumisena tyo-
paikan yhteisiin asioihin ja innostuksena omaan ty6hén ja oman ammattitai-
don kehittamiseen. Kayttaytymisessdan esimies ilmentaa omia arvojaan ja
ihmiskasitystaan. Esimies ilmaisee itseddn puhumalla ja tekemalla asioita
todeksi tydyhteisdssaan. Han viestittdd myods puhumattomuudellaan ja teke-
mattomyydellaan, jolloin esimies tekee asiasta merkityksettémén koko tyoyh-
teistlle. Esimiehen on puhuttava oppivan organisaation kielta ja tehtava teko-
ja, jotka ndkyvat ja auttavat organisaatiota oppimaan: hanen on ilmaistava
tyoyhteisolle, ettd tyontekijdiden on hyvaksi oppia toisiltaan, epdonnistumisis-
ta ja onnistumista seka muilta yrityksilta. Naiden lisaksi tyontekijoiden on tar-
kasteltava kriittisesti aikaisempaa toimintaansa. (Viitala 2006, 323—-324.)

Viitala kasittelee teoksessaan osaamisen johtamiseen liittyvaa tiedon johta-
mista. Tiedon johtamisella han tarkoittaa tiedon tehokasta hallintaa seka tie-
don lisdamista, levittamista, omaksumista ja uudistamista. Tiedon tehokas
hallinta ymmarretdén tietojarjestelmind ja toimintamalleina, joilla tietoa pro-
sessoidaan, levitetddn ja varastoidaan. Tiedon lisddminen, levittdminen,

omaksuminen ja uudistaminen on inhimillistd oppimista, jonka johtamisessa
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tyontekijaa rohkaistaan ottamaan itse vastuuta itsensa kehittamisesta yksin
ja yhdessa seka jakamaan tietoa. Tama oppimisen prosessi on suunnattava
liketoimintastrategiaa tukevaksi, jolloin voidaan puhua strategisesta osaami-
sen johtamisesta. (Viitala 2004, 53.)

3.3.3 Muutoksen johtaminen

Muuttuvassa maailmassa menestyksekkaat yritykset eivéat voi jaada paikoil-
leen makaamaan, vaan niiden on taisteltava sailyttddkseen asemansa ja
varmistaakseen kilpailukykynsé. Johtajien ja esimiesten on uudistettava ty6-
yhteisda ja johdettava muutosta. Heidan on luotava yritykseensa organisaa-
tiokulttuuri, jossa keskeista on vallitsevien toimintatapojen kyseenalaistami-
nen ja uuden oppiminen. Tydyhteison jatkuva kehittdminen perustuu oman
toiminnan seka siitd saatujen kokemusten reflektoivaan arviointiin ja sen poh-

jalta oppimiseen. (Jarvinen 2001, 68.)

Muutoksessa johtajan tehtavana on selkiyttaa tavoitteita ja toiminnan periaat-
teita sekd luoda jarjestystd. Johtajalta odotetaan kykya jarjestdd muutoksen
aiheuttamaa kaaosta, kykya osoittaa paamaaria ja suuntaa seka kykya aset-
taa asioille tarkeysjarjestys. Muutoksessa johtaja toimii katalysaattorina tyon-
tekijoiden merkityksen muodostukselle, mikd osaltaan auttaa suuntaamaan
toimintaa. Han luo ihanteita, rohkaisee tyontekijoita ja antaa valineitd muu-
toksen toteuttamiseen. (Viitala 2004, 89; 2006, 295.) Omalla kaytoksellaan
johto ja esimiehet osoittavat kiinnostusta henkildstéaan ja sen kehittdmista
kohtaan. Heidan kayttaytymismalli osoittaa henkilostolle, millainen aloitteelli-
suus, toimintatapa ja suhtautuminen tyéhon on toivottua ja millainen ei, he

siis luovat yrityksen organisaatiokulttuuria. (Jarvinen 2001, 18.)

Palvelualalla henkiléstdé on keskeinen tuotantotekija. Johtajan ja esimiesten
on pohdittava, mikd merkitys henkilostélla on liiketoiminnan ja strategisten
tavoitteiden toteutumisen kannalta muutostilanteessa. Mikali yrityksen strate-
gisena paamaarana on kasvattaa yrityksen taloudellista tulosta vaikkapa
luomalla innovatiivisia tuotteita, johdon on selvitettdva, mita tavoite edellyttaa
henkilostdlta ja organisaation toiminnalta, miten tydyhteisén on siis muututta-
va. Vaikka organisaation kehittdmisasiat ovat haastavia ja pitkajanteisyytta

vaativia, ei niita tulisi johtajan siirtdd muiden, kuten konsulttien ratkaistavaksi.



30

Ulkopuolisten suunnittelemana kehitystoiminta voi alkaa elaa ihan omaa
elamaansa muusta toiminnasta erilladn, koska tyon kehittajina eivat ole kehit-
tamisen kohteet tai osalliset. Muutosta johtavalla johtajalla on oltava selked ja
vahva nakemys tyoyhteisollisista asioista, mikali han haluaa, etta asiat ote-
taan tyoyhteisdssa todesta. Hanen on viestittavd oma nakemyksensa ja lin-
jansa seka puheillaan etta teoillaan alaisilleen ja koko henkilostélle. (Jarvinen
2001, 22-25.)

Jokaisessa esimiestyOta ja johtamista kasittelevassa lahdeteoksessa tulee
selkeasti esille viestinnan ja vuorovaikutuksen merkitys johtamisen valinee-
na. Stenvall ja Virtanen (2007, 65) esittavat viestinnan ja muutoksen johtami-
sen valisen kiintedn yhteyden: ei voi olla toista ilman toista. Kamenskyn mu-
kaan yrityksen tarkeimpia menestystekijoitd on vuorovaikutus, ja muita me-
nestystekijoitd ovat strategia, johtaminen seka osaaminen (Kamensky 2008,
29-30). Viestinta koostuu kolmesta osasta: ideasta eli mita viestitaan, viestin-
tékanavasta, josta esimerkkina séhkdpostiviesti seka viestin tulkinnasta, milla
tarkoitetaan viestin vastaanottajalle syntyvaa mielikuvaa. (Stenvall-Virtanen
2007, 60-61, 65.)

Kiireessa ja hektisessa arjen tydssa viestinta pelkistyy usein suppeaksi tie-
dottamisen toimintatavaksi. Viestinta ei ole pelkastaan johdon harjoittamaa
yksisuuntaista tiedottamista, vaan koko tyéyhteison vastavuoroista viestintaa
tyohon liittyvista asioista. Vuorovaikutus on siis vuoroin vaikuttamista. Vies-
tintd on haasteellista, niin tydelamassa kuin muussakin elamassa. Suurimpia
viestinnan virheoletuksia on, etta viestinnan vastaanottaja ymmartaa lahete-
tyn viestin lahettgjan tarkoittamalla tavalla heti vastaanotettuaan viestin. Toi-
nen virheoletus on, ettd vastaanottaja tulkitsee saamansa viestin |&hettdjan
tarkoittamalla tavalla. (Savolainen 2010.) Organisaatiomuutosta suunnitelta-
essa on tarkedad suunnitella my6és muutosviestintda. Viestinndn avulla muu-
tos saatetaan ymmarrettdvddn muotoon. Viestinnan toteuttajana muutosjoh-
taja on avainhenkil6é. Hanen on loydettava itselleen luontevimmat viestinnan
toimintatavat, jotta han kykenee viestittdmaan ja olemaan vuorovaikutukses-
sa tyborganisaatiossa vastuullisesti, vakuuttavasti ja uskottavasti. (Stenvall—
Virtanen 2007, 65-66.)
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Tyborganisaatiot ovat ihmisten valisistd suhteista muodostuvia, monimutkai-
sia, jatkuvasti avoimia ja maarittymattomia verkostoja. Johtamistyota tyoor-
ganisaatioissa toteutetaan dialogilla, siis keskustelemalla, kokemuksia jaka-
malla ja kysymalla. Johdon ja esimiesten tehtédvand on synnyttdd yhteisia
merkityksia tyostd keskustelemalla siitd tyontekijoiden kanssa. Tyoyhteison
vuorovaikutus kytkeytyy paaosin tyohon liittyvien tehtavien ja tietojen valitta-
miseen (Jarvinen 2001, 46). Jarvisen (2001, 45) mukaan henkilokemia ei voi
olla toiden hoitamisen esteena eivatkad ihmissuhdeasiat saa maarata tydpai-
kan toimintaa: tyontekijoiden ei tarvitse rakastaa toisiaan, mutta kaikilta tulee
edellyttaa asiallista yhteistyota kaikkien tydyhteison jasenten kanssa. Tyoyh-
teisdssa harjoitettavan tavoitteellisen dialogin seurauksena jokainen organi-
saation jasen pystyy méaarittelemaén, miksi organisaatio on olemassa. Tyon-
tekijoiden on kyettdva maarittelemaan oman, kehityksen kohteena olevan
tyon yhteys yrityksen perustehtavadn myds muutostilanteessa. Mitd useam-
min ja sdannodllisemmin tydyhteisolla on mahdollisuus keskusteluun, sita pa-

rempi organisaation kehittamisvaline dialogi on. (Nummelin 2007, 62—63, 68.)

Kiivastahtinen tyo voi estaa kehittdmisen. Kiireen keskella ei ole niin sanottu-
ja suvantopaikkoja, jolloin kehittamistyolle olisi aikaa. Ensimmaisena edelly-
tyksend muutoksen toteuttamiselle on jarjestaa riittavasti foorumeja, joissa
voidaan sovittuina ajankohtina ottaa etaisyytta tyohon ja keskustella tydn su-
jumisesta ja kehittamistarpeista (ks. Kuvio 6). Sdanndlliset palaverit ja kehit-
tamiskeskustelut ovat kehittdmistyon perusrakenteita. Mikéli esimies tai hen-
kilostd on sita mieltd, ettd palaverit ovat ajan haaskausta, jarjestelmallinen ja
jatkuva toiminnan kehittdminen ei ole mahdollista. (Jarvinen 2001, 74.)



32

Kehittimisfoorumit

»Kehityskeskustelut
»Tiimi- ja projektipalaverit
»Osastopalaverit

»Pysdhtyminen
Etdisyyden otto
»0man toiminnan

»Yhteistyopalaverit e
»Johtoryhmakokoukset J .
> Vritysinfot kyseenalaistamista

>Kehittimispalvit »Kokemuksesta oppiminen

oiminnan arviointi opimukset tavoitteista ja
toimenpiteista

Kuvio 6. Tydyhteisdn jatkuvan kehittamisen foorumit (mukaillen Jarvinen 2001, 74)

Muutosjohtajalla on vastuu muutoksen toteuttamisesta, mutta muutosta or-
ganisaatiossa toteuttavat tyontekijat yhdessa johtajan kanssa. Jokainen tyon-
tekija siis kantaa vastuuta omasta tydstaan, oman tyon kehittamisesta ja silta
pohjalta jatkuvasti kehittyvan yrityksen menestyksesta tulevaisuudessa. Jotta
tyontekija voi sitoutua muutokseen, on hdnen ymmarrettavd muutos. Muutos-
johtajalla on vastuu antaa muutokseen liittyvaa tietoa tyontekijoilleen, mutta
tyontekijalla on vastaavasti itselladn vastuu vaatia tarvitsemaansa tietoa. Jo-
kaisen tyontekijan on ymmarrettdva omaan tydtehtavaan liittyvd muutoksen
tausta, tarkoitus, tavoite ja keskeinen siséltd. Oman paikan tiedostaminen
muutoksen toteuttamisessa auttaa suuntaamaan ponnistelut tavoitteita koh-
den oikein. (Mattila 2008, 62.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Soveltava tutkimus

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran mukaan lahtokohta soveltavalle tutki-
mukselle on tarve luoda uutta tietoa, joka auttaa paremmin ymmartdmaan
ratkaistavien ongelmien luonnetta ja Ioytamaan keinoja ongelmista selviyty-
miseen. Tutkimaan ryhdytaan usein siksi, ettéa arkipaivan toimet eivat suju
jokapdivaisen ajattelun pohjalta. Tutkimuksen avulla saavutettu tieteellinen
tieto tasment&aa ongelmiin liittyvia kysymyksia ja auttaa suuntaamaan huomi-
on olennaisiin seikkoihin. Tieteellisen tiedon avulla voidaan myds vapautua
perinteisista ajattelutottumuksista ja ndhda tutkittavia asioita uudesta nako-
kulmasta. Sen avulla saadaan uusia ideoita oman ty6n kehittamiseen, ja se
auttaa systemaattisesti padsemaan kiinni uusiin asioihin. (Hirsjarvi-Remes—
Sajavaara 2003, 20— 21.) Eskolan ja Suorannan (2000, 81) mukaan sovelta-
vassa tutkimuksessa teoriaa hyddynnetdaén keinona tuottaa tutkimusaineis-

tosta tietoa.

Tutkimuksella on myds tarkoitus. Tarkoitukseksi ymmarretaan yleenséa nelja
eri seikkaa. Tutkimuksen tarkoitus voi olla kartoittava, kuvaileva, selittava tai
ennustava. Yleensa tutkimuksiin liittyy useampaa eri tarkoitusta. Selittavassa
tutkimuksessa yleenséa kiinnitetddn huomiota toimintaan vaikuttaneisiin us-
komuksiin, tapahtumiin ja asenteisiin ja ndiden véaliseen vuorovaikutukseen.
(Hirsjarvi ym. 2003, 129.) Tama opinnaytetyd on osittain kartoittavaa tutki-
musta. Opinnaytetytssa etsitddn uusia nakdkulmia kohdentamalla tutkimus
tapaustutkimuksen mukaisesti tiettyyn ryhmaan, jonka tyénkuvia kartoitetaan.
Tama tutkimus on myos selittavaa tutkimusta, koska siind etsitaan selitysta
tilanteelle tai ongelmalle, siis selitystéd esimiesten haasteisiin heidan tyds-

saan.
4.1.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimuksesta (case study) on kysymys silloin, kun tutkija kerda yksi-
tyiskohtaista, intensiivista tietoa yksittaisesta tapauksesta tai pienesta joukos-
ta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Tapaustutkimukset ovat niin sanottu
ensimmainen askel toimintaan, koska niiden Iahtokohta on toiminnallinen ja
niiden tuloksia sovelletaan kaytannéssa. Metsamuuronen kirjoittaa Cohenin

ja Manionin (ks. 1995, 123) esittdaneen tapaustutkimuksen edun olevan rapor-
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toinnin selkeys. Raportti kirjoitetaan yleensa kansantajuisesti, ja siksi se tyy-
dyttda monenlaista lukijakuntaa. (Hirsjarvi ym. 2003, 125; Metsamuuronen
2006, 91.)

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti kirjoittavat tapaustutkimuksen soveltuvan hyvin
kehittamistyon lahestymistavaksi. Tapaustutkimuksessa halutaan ymmartaa
syvallisesti jonkin organisaation tilannetta ja tehtavana on ratkaista siella il-
menneita ongelmia. Tutkimusta tehdd&n myds kehittamisehdotusten luomi-
seksi. Heidan mukaansa puhtaassa tapaustutkimuksessa ei siis kaytannossa
toteuteta muutosta, vaan sen avulla luodaan kehittamisideoita tai ratkaisueh-

dotuksia havaittuihin ongelmiin. (Ojasalo—Moilanen—Ritalahti 2009, 37-38.)

Tama opinnaytetyd on tapaustutkimus, koska tassa tutkimuksessa tutkitaan
yhteis6a ja siind tapahtuvia prosesseja seka edellda mainittujen yhteyttd ym-
paristoonsa. Lisaksi tama tutkimus pyrkii luomaan pohjaa uudenlaiselle orga-
nisaatiokulttuurille, jossa yrityksen jatkuva kehittyminen prosessina mahdol-

listuu.
4.1.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Tama opinnaytetyé on kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivisen tutkimuksen
lahtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen ja pyrkimyksend mahdolli-
simman kokonaisvaltainen kohteen tutkiminen. Kvalitatiivisen tutkimuksen
tekija tutkii kohdettaan omien arvolahtokohtien pohjalta, joten objektiivisuu-
den saavuttaminen sanan tarkassa merkityksessa on lahes mahdotonta.
Yleisesti onkin todettu, ettd "kvalitatiivisessa tutkimuksessa on pikemminkin
tarkoitus l0ytaa tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa olemassa olevia (to-
tuus)vaittamid”. (Hirsjarvi ym. 2003, 152.) Vilkka yhtyy Hirsjarven ym. esityk-
seen kvalitatiivisen tutkimuksen totuuspyrkimyksesta: kvalitatiivisen tutkimuk-
sen tavoitteena ei ole totuuden l6ytadminen tutkittavasta asiasta. Vilkka (2005,
98.) kirjoittaa:

"Tutkimuksen tavoitteena on tutkimisen aikana muodostuneiden tulkintojen

avulla nayttaa esimerkiksi ihmisen toiminnasta tai hanen tuottamistaan kult-
tuurituotteista jotakin, joka on vélittbman havainnon tavoittamattomissa”.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle ominaisesti on tadssa tutkimuksessa suosittu

ihmisia tiedon keruun instrumenttina; ihmisille on annettu mahdollisuus tuoda
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julki &&dnensa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ihmisten kokemuksista ja kasi-
tyksista luodaan johtolankoja ja vihjeita, joita voidaan kayttaa tulkintojen te-
kemiseen ja tutkimuskysymysten ratkaisemiseen (Vilkka 2005, 98). Ominais-
ta kvalitatiiviselle tutkimukselle on myds tutkimussuunnitelman uudelleen
muotoutuminen ja muuntuminen tutkimusprosessin edetessa. (Hirsjarvi ym.
2003, 155.) Nain tapahtui tamankin tutkimuksen tutkimussuunnitelmalle. Tut-
kimuksen kohde oli alunperin koko henkilostd, mutta otanta rajattiin toimek-
siantajan toiveesta ennen haastatteluja koskemaan yhtion esimiehia ja toimi-
tusjohtajaa. Otannan muuttuminen vaikutti osaltaan teoreettisen viitekehyk-

sen sisaltdoon.

Kvalitatiiviseen tutkimukseen liittyy myds tutkimuksen emansipatorisuus. Tal-
|& tarkoitetaan sita, ettd tutkimuksen yksi padmaara on laajentaa tutkittavien
ymmarrysta tutkittavasta asiasta. Ymmarryksen lisaannyttya tutkittavien ajat-
telu- ja toimintatavat muuttuvat tutkimuksen tarkoitusta myoénteisesti tukevik-
si. Tutkimuskohteet eivat siis ole ainoastaan tutkimusvalineita ja tiedon anta-
jia, vaan he hyotyvat yhtéalailla tutkimustilanteesta kuin haastattelija. (Vilkka
2005, 103.) Tutkittavassa organisaatiossa on kaynnistetty muutosprosessi.
Stenvallin ja Virtasen mukaan onnistunut muutosprosessin toteutus perustuu
aina kriittiseen reflektioon. Muutosta toteuttavien on ymmarrettava, millaises-
ta muutoksesta on kysymys ja missa vaiheessa muutosprosessi on. Muutos-
toimijoiden on kyettava kriittisesti kyseenalaistamaan toimintaansa. Reflektio
on oman ja organisaation toiminnan Kriittista tarkastelua, oppimiskokemuksiin
tahtaamista ja entisen toiminnan kyseenalaistamista. (Stenvall-Virtanen
2007, 12.)

4.1.3 Tutkimuksen eettisyys, reliabiliteetti ja validiteetti

Tieteelliselle tutkimukselle on ominaista yhteinen vertailuperusta, josta tie-
teellinen tutkimus aloitetaan, ja johon se lopulta palaa. Vertailuperustan
muodostavat tieteelliselle tutkimukselle asetetut vaatimukset. Econ (ks. 1989,
43-46) mukaan ndaita vaatimuksia ovat tutkimuskohteen tarkka maarittely,
uuden, ennen lausumattoman luominen, hyo6dyllisyys muille seka riittavat
perustelut keskustelun herattamiseen. Vilkka lisad Econ vaatimuksiin viela
teoreettisen viitekehyksen hyddyntamisen tutkimuksessa seka hyvan tieteel-

lisen kaytannon eli tutkimusetiikan noudattamisen. Tutkimusetiikka asettaa
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lisavaatimuksia tutkimuksen tekemiselle: tutkimuksen tekemisen on oltava

kurinalaista, jarjestelmallista seka tasmallista. (Vilkka 2005, 21.)

Tutkimuseettinen neuvottelukunta on maaritellyt ihmistieteisiin luettavien tut-

kimusalojen eettiset periaatteet, joita ovat tutkittavan

1.) itsemaardamisoikeuden kunnioittaminen,
2.) vahingoittamisen valttaminen ja
3.) yksityisyys ja tietosuoja.

Itsemaardamisoikeuteen liittyen tutkittavien osallistuminen tutkimukseen on
oltava vapaaehtoista ja tutkittavia on asiallisesti informoitava tutkimuksesta.
Tutkittavan vahingoittamista on valtettdva aineistoa keratessd, aineistoa sai-
lytettdessa seka tutkimusta raportoidessa. Tutkimuksesta ei saa aiheutua
tutkittaville henkisi&, sosiaalisia eika taloudellisia haittoja. Yksityisyyden suoja
on Suomen perustuslailla suojattuja oikeuksia. Tutkimuksessa korostuu tie-
tosuojan merkitys osana yksityisyyden osa-aluetta. Tutkimusaineisto on suo-
jattava ja kasiteltava luottamuksellisesti. Tietosuoja on huomioitava aineiston
sailyttamisessa tai havittdmisessé seka tutkimuksen raportoinnissa ja tutki-
musjulkaisuissa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012.)

Tassa tutkimuksessa tutkitaan Ranuan Seudun Matkailu Oy:n organisaation
esimiestytta. Haastatteluaineiston pohjalta, teoriaan perustuen, kehitetaan
organisaatiolle uusia ratkaisuja haasteisiin, jotka vaikeuttavat organisaation
uudistumista. Taman tutkimuksen haastateltavat osallistuivat tutkimukseen
vapaaehtoisesti. Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite kerrottiin haastattelun alus-
sa haastateltaville. Tutkittaville ei ole aiheutunut aineiston keraamisesta eika
aineiston sailyttdmisesta vahinkoa. Tutkimusraportti on kirjoitettu siten, etté
siitd ei aiheudu tutkittaville henkistd, sosiaalista eika taloudellista haittaa.
Tutkimusta tehtdessa on erityisen tarkasti huomioitu yksityisyyden suoja tut-
kimuksen analyysi-, tulkinta- ja raportointivaiheissa: haastatteluaineiston ka-
sittelyssa ei ole erikseen yksiloity haastateltavia ja haastateltavien vastaukset

on esitetty satunnaisessa jarjestyksessa.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen luotet-
tavuutta, uskottavuutta. Tutkijan on oltava tarkka kasitteellistdessaan ja tulki-

tessaan tutkittavien kasityksid. Tarvittaessa tutkittavilta voidaan varmistaa
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tulkintojen oikeellisuus. Uskottavuutta on myds tutkimustulosten siirrettavyys
vastaavanlaisiin tilanteisiin. Tutkijan on huomioitava omat ennakkokasityk-
sensa tulkintoja tehdesséan. Tutkijan tulkintoja on vahvistettava toisista, vas-
taavia ilmidita tarkastelleista tutkimuksista. (Jarvenpaa 2006, 37.)

Tassa tutkimuksessa luotettavuus ja uskottavuus (reliabiliteetti) pohjautuu
perusteelliseen vastausten analysointiin ja tulkintaan. Tutkimustuloksia voi-
daan kayttdd muidenkin vastaavankokoisten yritysten organisaatiokulttuurin
haasteiden ymmartamiseen. Tutkimuksen emansipatorisuustavoitteesta joh-
tuen tutkittavilta ei ole raportointivaiheessa tarkistettu haastattelutilanteessa
annettujen vastausten oikeellisuutta, koska tutkittavien vastaukset mahdolli-
sesti, ja joiltain osin toivottavasti, voisivat olla muuttuneet. Tutkija on huomi-
oinut ennakkoka&sityksens, tutustunut vastaavanlaisiin tutkimuksiin ja pyrki-

nyt mahdollisimman objektiiviseen tulkintaan.

Kvalitatiivisen tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan kuvauksen, paatelman,
selityksen tai tulkinnan oikeellisuutta tai luotettavuutta. Kuvauksen luotetta-
vuuteen ja oikeellisuuteen vaikuttavat aineiston tarkkuus ja kattavuus. Tulkin-
ta on validi, jos tutkija ymmartaa tutkittavien ihmisten nakdkulmat ja merkityk-
set eika kayta tutkimuksessaan omia kasityksia tai omaa viitekehysta. Tutki-
jan on huomioitava poikkeamat aineistossa ja pohdittava vaihtoehtoisia seli-
tyksid. Tutkijan ennakkokasitykset voivat vaikuttaa luotettavuuteen. (Jarven-
paa 2006, 38—-39.)

Taman tutkimuksen aineisto on kattava. Tutkimukseen on haastateltu yhtioén
kaikki esimiehet. Jokaiselta esimieheltd on kysytty samat haastattelukysy-
mykset. Toimitusjohtajan haastattelussa aihealueisiin liittyvia kysymyksia tar-
kennettiin, jolloin hanelta saatiin viela syvallisempaa aineistoa. Haastatteluai-
neistossa toimitusjohtajan vastaukset on joko rinnastettu esimiesten vastauk-
siin, jolloin h&n on esiintynyt yhten& esimiehend, tai hanen vastauksia on
kaytetty syventdmaan esimiesten vastauksia. Haastateltavien nakemyksia on
pyritty ymmartamaan tulkiten heidan puhettaan. Haastattelija ei ole muuttanut
tutkittavien nakemyksida omanlaisikseen. Aineistossa esiintyvat poikkeamat
on tuotu raportissa esille. Tutkimuksen haasteet, joihin opinnaytetydssa an-
netaan kehittdmisideoita, ovat nousseet aineistosta useamman esimiehen

aanella.
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Tutkimuksen tulkintaa tehdessa on huomioitava validiteettia heikentavat sei-
kat (Metsamuuronen 2006, 68). Opinnaytetydssa selvisi tulkintavaiheessa
yhden haastattelukysymyksen vastausten kohdalla epéatarkkuuksia, jotka
haastattelijan olisi pitdnyt tarkentavilla kysymyksilla selventdd. Kysymys olisi
alunperin pitanyt muotoilla toisella tavalla. Kysymys koski yhtion kehittamisen
vaikutusta esimiehen tydtehtaviin: Oletko tietoinen yhtidssa tapahtuvasta ke-
hittdmisesta siltd osin kuin se vaikuttaa omaan tyohosi (kysymys 5)? Epa-
tarkkuudet johtuivat kysymyksen muotoilusta, jolloin haastateltavilla oli mah-
dollisuus vastata lyhyesti kylla tai ei, asiaa tarkemmin perustelematta. Toi-

saalta kysymyksen lyhyet vastaukset kertoivat omaa sanomaansa.

4.2 Tutkimusmenetelma ja haastatteluaineisto

Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohta on todellisen elamén kuvaaminen. To-
dellisuus on moninainen ja sita ei voida pirstoa osiin. Tasta syysta kohdetta
pyritaan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Aineiston hankin-
nassa kvalitatiivisessa tutkimuksessa suositaan metodeja, joissa tutkittavien
aani saadaan esille. Esimerkkind metodeista voidaan mainita teemahaastat-
telu, osallistuva havainnointi, ryhmahaastattelu seka erilaisten dokumenttien
ja tekstien kirjoitetut tai puhutut analyysit. Menetelm&éa valitessa on huomioi-
tava tutkimukseen kaytettava aika, eettisyys ja tutkijan voimavarat. Eettisyy-
della tassa yhteydessa tarkoitetaan tutkittavien yksityisyyden ja identiteetin
tarkkaa huomioimista. (Hirsjarvi ym. 2003, 152, 155, 175.)

Tutkimushaastattelu on tiedonkeruumenetelmd, jossa ollaan suorassa kielel-
lisessd vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Haastattelussa ihmisten ko-
kemukset ovat puheen muodossa (Vilkka 2005, 100). Tutkittava nahdaan
subjektina, joka luo merkityksia ja on aktiivinen. Haastattelutilanteessa tutkit-
tavaa voidaan havainnoida, jolloin vastaukset saadaan kytkettyd laajempaan
kontekstiin. Monitahoisia ja erilaisia vastauksia voidaan haastattelutilantees-
sa selventdd lisakysymyksilla ja aihetta voidaan nain syventaa lisatiedoilla.
Haastattelut antavat mahdollisuuden tutkia myds arkoja tai vaikeita aiheita.
(Hirsjarvi ym. 2003, 193-195.) Haastattelu tutkimuksen tiedonkerd&misen
menetelmana on monissa kehittamistehtavissa sopivin, silla haastatteluilla
saadaan nopeasti keratyksi syvéllista tietoa kehittamisen kohteesta (Ojasalo
ym. 2009, 95).
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Tutkimushaastattelut jakaantuvat kolmeen ryhmaan: strukturoitu haastattelu
eli lomakehaastattelu, teemahaastattelu seka avoin haastattelu tai toiselta
nimeltdan syvahaastattelu. Teemahaastattelussa ovat haastattelun aihepiirit
eli teema-alueet tiedossa, mutta tutkija voi itse maarittdd kysymysten muo-
don ja jarjestyksen. (Hirsjarvi ym. 2003, 198-199.) Taman opinnaytetytn ai-
neistonkeruumenetelmand toimivat teemahaastattelut, jotka toteutettiin
24.1.-31.1.2014. Teemahaastattelun kyselylomakkeessa (Liite 1) olevat ky-
symykset haastattelija luki haastateltaville ja haastattelut nauhoitettiin. Haas-
tattelumateriaali on litteroitu 24.1.—8.2.2014. Ennen ja jalkeen haastattelujen
kaytiin keskusteluja haastateltavien kanssa. Ennen haastattelua kaytavalla
keskustelulla oli tarkoituksena viritella haastateltava oikeaan mielentilaan ja
rentouttaa tilannetta. Haastattelun jalkeen kaydyn keskustelun tavoitteena oli
koota haastattelun teemoja ja antaa haastateltavalle mahdollisesti lisaa aja-
tuksia lapikaydyista asioista, siis herattdaa pohtimaan haastateltavan oman

tyon osuutta yhtion toiminnassa.

Haastattelukysymykset laadittin teemoittain. Kysymyksia oli kaikkiaan 12
kysymysta. Ensimmaisen teeman kysymykset (1-4) liittyivat esimiesten tyon-
kuvien kartoittamiseen. Esimiehiltéa kysyttiin heidan koulutuksensa ja tyonku-
van mukaiset ty6tehtavat. Toisen teeman kysymyksissa (5-8) nékdkulmana
olivat yhtion toiminnan prosessit. Tassa teemassa selvitettin alais-
esimiessuhdetta ja sen toimivuutta. Tahan teemaan liittyen kehittamisosiossa
pohditaan keinoja, joilla kitkaton esimiestyd yhtiossa mahdollistetaan. Tar-
kasteltavana olivat siis operatiivisen johtamisen keinot. Tahan liittyen haas-
tattelija halusi selvittdd myo6s yhtion viestintakulttuuria. Kolmannessa jaksos-
sa paateemana (9. kysymys) oli strateginen talouden nédkdkulma, tarkemmin
siis haastateltavan osuus yhtion talouteen. Neljannen teeman kysymyksissa
(10-11) oli nédkdkulmana haastateltavan suhde asiakkaisiin. Viidenneksi
teemaksi oli otettu osaamisen ndkokulma (12. kysymys). Haastateltava sai

pohtia keinoja omaan tydhon liittyvan osaamisen kehittamiseen.

Tassé organisaatiossa myos toimitusjohtaja tekee suoritustason ty6tehtavia.
Toimitusjohtajalle toteutettiin sama haastattelu kuin esimiehille, mutta héanelta
kysyttiin lisdksi koko yhti6ta koskevia kysymyksid. Toimitusjohtaja rinnastuu
aineiston analysoinnissa ja tulkinnassa esimiehiin. Tahan tutkimukselliseen

valintaan vaikutti haastattelijan eettinen vastuu haastattelijoiden yksityisyy-



40

den sailyttdmisessa. Samasta syysta eri esimiesten vastauksia ei ole yksil6ity

ja vastauksia ei kasitella haastattelujarjestyksessa.
4.2.1 Tybnkuva

Ensimmaisessa kysymyksessa (kysymys 1) pyydettiin esimiehid kertomaan
omat tyotehtdvansa. Kaikki neljd esimiesta jaottelivat omat tyttehtavansa
suoritustason- ja esimiestehtaviin. Kahden esimiehen tyénkuvissa korostui
tiettyjen alojen asiantuntijuus. He vastasivat asiantuntijuutta vaativista osaa-
misaloistaan yksin. Toisessa kysymyksessa (kysymys 2) kysyttiin, keitd ovat
haastateltavan lahiesimies ja alaiset. Kaksi esimiehista kertoi lahiesimiehek-
seen toimitusjohtajan. Yhdella esimiehista on lahiesimiehena toinen esimies.
Toimitusjohtajan vastaus koskien organisaatiohierarkiaa oli yhteneva esi-
miesten vastauksien kanssa. Esimiehet kertoivat myds nimeltd omat alaisen-

sa.

Tyontekijdiden monipuolisia tydrooleja yhtidssa selvitettiin kysymalla (kysy-
mys 3), mihin tyotehtavaan esimies on alunperin palkattu. Esimiesten tydhis-
toriat yhtiossa olivat pituudeltaan 9-12 vuotta. Kaksi esimiehista kertoi palka-
tun suoraan esimieheksi, tosin toinen heista oli tehnyt joitain lyhyempiaikaisia
sijaisuuksia suoritustason tydssa ennen esimiestydtaan. Yksi esimiehista oli
ylennyt, aika pian aloitettuaan tyon yhtidsséa, suoritustason tyotehtévista vas-
taavan asemaan. Yksi esimies oli tydskennellyt monissa eri suoritustason
tyotehtavissa eri osastoilla lahes kymmenen vuoden ajan ennen kuin han oli

siirtynyt esimiehen tyéhon.

Ensimmaisen teeman viimeinen kysymys (kysymys 4) oli: Mink&lainen on
koulutustaustasi? Kahdella neljastd esimiehesta on AMK-tutkinto, yhdella
esimiehella yliopistotutkinto ja yhdelld ylioppilaspohjainen opistotason tutkin-
to. Yhdella esimiehistd on lisakoulutuksena yliopisto-opintoja ja kurssituksia.
Vaikka tassa kysymyksessa ei erikseen kysytty kielellistd osaamista, ilmeni
yhden esimiehen vastauksessa harvinaisen kielen taito. Taitoaan han voi

kayttaa tyotehtavissdan aina ajoittain.
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4.2.2 Prosessinakokulma

Toisen teeman ensimmaisessa kysymyksessa (kysymys 5) kysyttiin koko
yhtion kehittamisen vaikutusta esimiehen omiin ty6tehtaviin: Oletko tietoinen
yhtidssa tapahtuvasta kehittdmisesta siltd osin kuin se vaikuttaa omaan tyo6-
hdsi? Kaksi esimiehista vastasi tietdvansa kehityssuunnitelmista, jotka liitty-
vat heidan omaan ty6honsa. Toisaalta toinen heistd antoi ymmartaa, etta
tietoa voisi saada enemmankin. Yksi esimiehisté kertoi, etta kehittymista ha-
nen osastollaan ei ole ollut havaittavissa viime aikoina. Toimitusjohtajalta
kysyttiin pitemman aikavalin suunnitelmista. Han kertoi yhteistyon yhtiéhalli-
tuksen kanssa olevan hyvaa. Yhtion taloudellinen kasvu on ollut hallittua,
mutta nopea kasvu on aiheuttanut joitain haasteita hallitustybhon. Taman
kevaan yhdeksi kehittamisen kohteeksi h&n nimesi johtoryhmatydskentelyn

kaynnistamisen.

Teeman toisessa kysymyksessa (kysymys 6) kysyttiin esimiehen mahdolli-
suudesta vaikuttaa omiin tybtehtaviinsa. Kolmesta esimiehesta yksi vastasi
voivansa vaikuttaa ty6tehtaviinsa kaikilla tavoin, koska itse ne suunnitteli ja
sitten toteutti. Yksi esimiehista kertoi vaikuttavansa omiin tyotehtaviinsa kes-
kustelemalla esimiehensd kanssa. Yhden esimiehen vaikutusmahdollisuus
suoritustason tyon johtajana oli hdnen mielestd&n kunnossa, mutta han ei
erikseen tarkentanut, milla tavalla han vaikutti omiin tyotehtaviin. Yksi esi-
mies toi taman kysymyksen kohdalla esille halunsa ammatillisen osaamisen

lisdamiseen.

Toisen teeman kolmannessa kysymyksessa (kysymys 7) kysyttiin esimiehen
yhteistydsta oman esimiehen kanssa. Kolme esimiestd kertoi tapaavansa
esimiehensa paivittdin ohimennen tai tarkoituksella, jolloin he voivat hoitaa
paivittaisia asioita. Esimiehet kertoivat, etta yhtiéssa ei jarjesteta saannoéllisia
palavereita eikd kehityskeskusteluja. Esimiehet kertoivat myds yhteistytsta
yhtidhallituksen kanssa.

Toisen teeman viimeisessa kysymyksessa (kysymys 8) kysyttiin esimiesten
oman tyon kehittdmisen keinoja. Kolme esimiesta kertoi haluavansa kehittaa
osaamistaan opiskelemalla tai kurssittamalla, mutta siihen ei ole toistaiseksi

ollut mahdollisuutta. Kouluttautuminen liittyy ammatillisen osaamisen lisdami-
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seen. Kaksi esimiesta tuo esille oppimisen muilta, tutustumisen muihin yhti-
dihin ja he myds hakevat itse lisétietoa aktiivisesti. Yksi esimies ei koe halua-
vansa varsinaisesti opiskella, vaan haluaa kartuttaa osaamistaan muulla ta-
valla. Esimies kertoi, etta on tdydentanyt osaamistaan osallistumalla kehitys-

hankkeisiin.
4.2.3 Talouden nakokulma

Kolmannen teeman ainoassa kysymyksessa (kysymys 9) kysyttiin esimiehen
tietoa oman osaston tuloista ja menoista sekd hanen mahdollisuuttaan vai-
kuttaa osastonsa talousasioihin. Kolmella esimiehelld ei ollut tiedossa osas-
tojensa vuosittaiset budjetit. Esimiehet eivat kertomansa mukaan voi vaikut-
taa toihinsa liittyviin talousasioihin. Osittain tietamattomyys johtuu vasta ta-
pahtuneista tyonkuvamuutoksista.

Talousasioista keskusteltiin kahden esimiehen kanssa tarkemmin. He halua-
vat kehittdd omaa osastoaan tulevaisuudessa. Esimiehet toivovat, ettd oman

osaston budijetti olisi heidan tiedossaan jatkossa.
4.2.4 Asiakasnakokulma

Neljannen teeman ensimmainen kysymys (kysymys 10) oli: Miten tydsi vai-
kuttaa asiakkaisiin? Esimiehet kokevat, ettd asiakkaat ovat tyon lahttkohta.
Yksi esimiehista kertoi, ettd he voivat palvella asiakkaita yksilollisesti. Esi-
mies kertoi asiakas- ja verkostopalautetta seurattavan saanndllisesti. Palaut-
teeseen reagoidaan valittomasti. Yksi esimiehistad kertoi, ettd hanen luomat
suunnitelmat toteutuessaan lisdavat hanen tyonsa merkitystd asiakkaille.
Haastattelussa kavi ilmi, ettd sosiaalisen median merkitys tiedottamis-
kanavana on vahainen ja sosiaalista mediaa kaytetaan l&hinna lisaéamaéan

tunnettavuutta kuvin ja videoin.

Neljannen teeman toisessa kysymyksessa (kysymys 11) haluttiin selvittéa
esimiesten ndkemys siita, miten he henkilona voivat vaikuttaa asiakkaisiin.
Esimiehet kertoivat vaikuttavansa omalla olemuksellaan ja asenteellaan asi-
akkaisiin. PAdmaarana on aina tyytyvainen asiakas. Esimies kertoi, etta asi-
akkaalle on aina l6ydyttava aikaa.
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4.2.5 Osaaminen

Viidennen teeman kysymyksessa (kysymys 12) haluttiin selvittdd keinoja,
joilla esimies voi kehittdd omaan tyohon liittyvdd osaamistaan. Kolme esi-
miesta toivoi voivansa hankkia lisakoulutusta. Kaksi esimiesta halusi amma-
tillista lisdkoulutusta ja yksi halusi osallistua kurssituksiin havaitsemansa tar-

peen mukaan. Esimiehet ilmaisivat halukkuuden tyén ohessa opiskeluun.

Kaikki esimiesasemassa olevat tiedostavat tarvitsevansa osaamisen kehit-
tamista. Osaamisen kehittdmiseen on esimiesten vaikeaa l6ytaa aikaa. Esi-
miesten osaamisen kehittamisen suunnitelmat ovat heidan omia suunnitelmi-

aan eika niista ole keskusteltu johdon kanssa.

4.3 Tulkinta

Analyysi ja tulkinta voidaan ymmartaa kahdeksi eri vaiheeksi. Analyysi-kasite
tarkoittaa toimintaa, jossa aineisto jarjestetddn jonkin menetelman avulla.
Tulkinnassa tutkija suhteuttaa tekstit kayttamaansa teoreettiseen nakokul-
maan. Tutkimusprosessissa yleensa ei valttdmatta eritella naita kahta eri vai-
hetta. (Eskola 2010, 180.) Tassad opinnaytetydssa aineisto on jarjestelty en-
nen sen tulkintaa, vaikka jarjestelyd ei erikseen tuoda raportissa tarkemmin

esille.

Haastatteluaineisto jarjesteltiin Excel-taulukkoon siten, etta esimiesten vas-
taukset tiettyyn kysymykseen olivat rinnakkain. Tassa vaiheessa strate-
giateemat sailytettiin haastattelurungon mukaisina. Taman jalkeen haastatte-
luaineistosta poimittiin vastaukset, jotka taydensivat muita vastauksia. Tay-
dentavia vastauksia oli annettu haastattelijan lisdkysymyksiin. Haastatteluai-
neistosta loytyivat esimiestyon haasteet kehittdmisen pohjaksi. Haasteteemat
nousivat esille vahvempina kuin haastattelukysymysten pohjana olevat stra-

tegiateemat. Tasta syysta tulkinta raportoidaan haasteteemojen avulla.

Opinnaytetyossa haastattelumateriaali teemoitellaan kolmeen haastetee-
maan. Naitd teemoja ovat tarkentumattomat tydnkuvat, osaamisen kehit-

tdminen ja esimiesty6hodn vastuuttaminen.
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4.3.1 Tarkentumattomat tyonkuvat

Yhtion varsinainen organisaatiomuutos kaynnistettiin kesalla vuonna 2013.
Esimiesten tyonkuvia ei ole vield haastatteluhetkell&d, tammikuussa vuonna
2014 tarkennettu. Tydnkuvat ovat vuosien varrella muotoutuneet vahitellen
muotoonsa, lahinnd osaamiseen pohjautuen. Tydnkuvat ovat esimiehilla mo-
nipuolistuneet, koska entiseen tydnkuvaan on lisatty uusia tyotehtavid. Pie-
nehkosséa organisaatiossa tyontekijat ovat moniosaajia, mika onkin valttdma-
tonta yhtion menestyksen kannalta. Esimies kertoi, ettad "tyontekijoita kierra-
tetdan". Haastatteluaineistosta kavi ilmi, ettd organisaation esimiehet ovat
sitoutuneita, he tekevét paljon suoritustason ty6ta ja heidan osaamisensa on
monipuolista. Toiminnan laajennuttua on tullut aika pohtia, ovatko tytt ja-
kaantuneet tasaisesti ja johdonmukaisesti: onko kehitettavien tiimien esimie-

hilla resursseja hoitaa omaa tonttiaan hyvin?

Haastatteluista voitiin todeta, etta neljasta esimiehestd yhden tydnkuva ol
selked, vaikka se olikin vasta muuttunut. Han rajasi omat tyotehtavansa sel-
keasti ja kertoi suunnittelevansa ja toteuttavansa tyotaan itsenaisesti. Yhden
esimiehen esimiestehtdvien osuus suhteutettuna esimiehen téihin varattuun
aikaresurssiin naytti kohtuuttomalta. Hanen vastuulleen oli annettu yksittaisia
laajahkoja, asiantuntijuutta vaativia tehtdvakokonaisuuksia, jotka ehké voisi-
vat olla hanen esimiehensa vastuulla. Tama esimies kertoi, ettéd esimiesty6-
hon suunniteltua aikaresurssia ei mahdollisesti olla lisddmassa. Han koki
my0Os suoritustason tyon aikamitoituksen olevan ongelmallinen, mika héanen
kohdallaan on syy ylitdihin. Yksi esimiehisté oli vastikdan vaihtanut osastoa.
Hanella oli kuitenkin sailynyt myos edellisen tyétehtavan vastuualueet, jolloin
hanen vastuullaan oli toisen osaston vastuualueita ja lisdksi koko yhtitta
koskevia vastuualueita. Myds hanen esimiesvastuunsa naytti kohtuuttoman
laajalta. Kolmelle esimiehelle on vastuutettu sosiaalisen median paivittamis-

ta.

Eraalla esimiehistd oli vastuullaan paljon asiantuntijjuusaikaa vieva tehtava-
kokonaisuus. Tehtavakokonaisuus suurensi merkittdvasti hanen suoritusta-
son tybn osuutta esimiestyon osuuden vaistdmatta jdddessa vahiin. Yksi

esimiehistda koki suunnittelevansa ja osittain toteuttavansakin osaamistaan
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yksin. Han suunnitteli mielellaén, mutta olisi toivonut esimiestdéan mukaan

suunnitteluun.

Kolme esimiesta tyoskentelee kaiken aikaa suoritustason tdissa. Heidan
tyonkuvat on maariteltava siten, etta esimiehelta vaadittavat suoritustason ja
esimiestason tyttehtavat erottuvat omiksi kokonaisuuksiksi. Esimiestyoélle ja
siihen kuuluviin ty6tehtaviin on varattava niihin kuluva aika. Vaikka esimies-
toitd tehdaan tyon ohessa, niita ei kuulu tehda omalla ajalla tai ylityGtunteina.
Yrityksen ei pida hyvaksikayttaa sitoutuneiden esimiesten tunnollisuutta.

Yksi esimies kertoi, etta han ei valttamatta merkitse tydvuorolistaan kaikkea
tydajan ulkopuolella tekemaansa ty6ta. Han kertoo nauttivansa tydstaan ja
pitda ylitoitd ikaan kuin harrastuksenaan. Haastattelussa toinen esimies ker-
toi, ettd ylitdiden toteutumista ja tydtehokkuutta tullaan jatkossa yhtiossé seu-
raamaan tarkemmin. Ylitdiden maardd on seurattava, mutta lahtokohtana
seurannalle on oltava realistiset tydnkuvat ja tydtehtavat suhteutettuna niihin

tarvittavaan aikaan.
4.3.2 Osaamisen kehittdminen

Yhtiossa tyota tehdéaan sesongeittain ja suvannot sesonkien valilla ovat lyhyi-
td. Suvantoaikoina henkildstd niin sanotusti vetaa henkea ja valmistautuu
seuraavaan sesonkiin. Organisaation kaikilla esimiehilla on erityisosaamista.
Heilla on halukkuutta kehittd& osaamistaan, mutta osaamisen kehittamiseen
ei tunnu l6ytyvan resursseja. Osaamisen kehittaminen ei tapahdu vahingos-

sa, huomaamatta ja siina sivussa, vaan perustellusti ja suunnitellusti.

Esimiehet kertoivat tavoista, joilla he voivat tai voisivat osaamistaan kehittaa.
He mainitsivat kurssitukset, tutustumisen muihin yrityksiin ja niiden toimin-
taan (benchmarking) seka osallistumisen kokouksiin, asiantuntijapalaverei-
hin, erilaisiin hankkeisiin ja yhteisty6rinkeihin. Yhdeksi kehittdmisen tavaksi
esimies kertoi uusien ohjelmien, valineiden ja tytkalujen itseopiskelun ty6ta
tekemalla. Esimies kertoi itsensd kehittAmisen tavaksi tiimitydskentelyn, jol-

loin yhdessé tekemalla omakin osaaminen kehittyy.

Kahdella esimiehelld oli kasitys, etta yhtid ei tue heidan halukkuuttaan itsen-

sa kehittdmiseen. He ajattelivat, ettd ehkd kehittamisen jarruna ovat talous-
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asiat. Kaksi esimiesta koki, etta heilla ei tavallaan ole aikaa kehittaa osaamis-
taan, koska tyon tekeminen vie kaiken ajan. Toinen heista pohti, ettd aikaa
voisi itsensa kehittamiseen |0ytyd asioita priorisoimalla. Toinen heista aikoo
hankkia AMK-tasoista ammatillista koulutusta, mutta asia ei viela ole elaméan-
tilanteesta johtuen ajankohtaista. Han kertoi voivansa osallistua lyhyisiin

kurssituksiin tydn ohessa.

Organisaatiossa ei ole laadittu osaamisen kehittamisen suunnitelmaa. Laki
velvoittaa organisaation suunnittelemaan osaamisen kehittamista, osaamisen
kartoittamista, osaamisen muutosten ennakointia ja tyontekijdiden henkil6-
kohtaisen osaamisen kehittamista. Lain mukaan kehittamissuunnitelmaa ja
sen toteutumista on seurattava. (Finlex 2013.) Esimiehet ovat ratkaisevassa
asemassa osaamisen kehittdmisessa ja suunnitelmien jalkauttamisessa. Yksi
kehittamisen vaéline ovat kehityskeskustelut (Sydanmaanlakka 2012, 131-
134), joita haastattelujen mukaan ei tahan mennessa ole yhtidssa toteutettu.
Viitala korostaa kehityskeskusteluiden merkitystd osaamisen johtamisen en-
simmaisena ja turvallisena etappina (Viitala 2006, 343).

Yhtion esimiesten vastaukset kysymyksiin (teema 4, kysymykset 10 ja 11)
heidan suhteestaan asiakkaisiin olivat myonteisia. Esimiehet toimivat tyos-
saan, seka esimiehena ettd suoritustason toissaan asiakaslahtoisesti: asia-
kas ndhd&an toiminnan lahtokohtana. Palvelut pyritdan suunnittelemaan
mahdollisimman hyvin asiakkaiden tarpeita vastaaviksi. Esimiehen mukaan
palaute palvelusta on ollut positiivista. Palveluosaaminen on haastattelujen
perusteella yhtiossa kohdillaan. Organisaatiokulttuuri ohjaa ihmisten kayttay-
tymista (Harisalo 2010, 266—-267). Esimiesten yhtenevat kommentit asiakas-
palvelun merkityksestd kertovat siita, miten asiakaspalvelun merkityksen
huomioiva organisaatiokulttuuri vahvistaa yrityksen tyontekijoiden asiakas-

palveluosaamista.
4.3.3 Esimiesten vastuuttaminen

Esimiehilla on vastuu operatiivisesta tyon johdosta. Tasséa yrityksessa esi-
miehet tekevat merkittdvassd maarin suoritustason tyota, suoritustason tyon-
tekijoiden rinnalla tai heidéan puolestaan. Haastatteluissa esimiehet kertoivat

omista vastuualueistaan. Tyonkuvia tulkitessa todettiin, ettd vastuualueet
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ovat mahdollisesti liilan laajoja ja yhdella esimiehelld ylittavat jopa osastorajat.
Haastatteluissa kavi ilmi, ettd esimiehilla on paljon suoritustason ty6ta, mutta
lisdksi niin sanottua byrokraattista vastuuta, tydskentelya tietokoneella. Esi-
miesty6 on ennen kaikkea vuorovaikutusta tyontekijoiden kanssa. Vuorovai-
kutus tarkoittaa siis vuoroin vaikuttamista (Savolainen 2010). Nummelinin
(2007, 35-36) mukaan esimiesten tehtdva on olla viestin vieja molempiin
suuntiin, johdolta henkilostélle ja henkilostoltd johdolle. Vuorovaikutuksen
onnistumiseksi on esimiesten luotava organisaatioon sédanndllisia vuorovai-
kutuksen kaytantoja, jotka palvelevat hyvin seka esimiesten etta henkildston

tarpeita dialogiin.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta yhtiossa ei ole minkaanlaista sdannollisten pa-
laverien kaytantda. Kahden esimiehen mielesta palavereita ei ole koettu tar-
peelliseksi, koska asioita on voitu hoitaa muutenkin, esimerkiksi kahvitellessa
tai ohi mennen, heti tilanteeseen liittyen. Yksi esimies ilmaisi halunsa pitaa
palavereita esimiehensa kanssa useammin ja yksi kertoi, etta paivittaiset pa-
laverikohtaamiset lahiesimiehen kanssa ovat toimineet hyvin. Han kuitenkin
ehdotti, ettd koko yhtio voisi kertoa eri osastojen asioista toisilleen kuukausit-
taisissa palavereissa. Kaksi esimiehistd toivoi yhteyksia yhtidhallitukseen
useammin. Yksi esimies koki, ettd yhteydet yhti6hallitukseen ovat olleet riitta-
vid ja niita ei tulisi liséaté, koska yhteyksisséa voi olla muutoinkin kuin palave-
reissa. Yleisesti esimiehet ovat tyytyvaisia hallitustydhon. He kertoivat, etta
voivat tarvittaessa olla yhteydessa yhtithallitukseen. Yksi esimies tarkoittaa
tilannetta, jossa haluaisi omistajan nédkdkulman asiaan ja toinen esimies ti-
lannetta, jossa oma esimies ei tue hanta tarpeeksi. Kaksi esimiesta kertoi
henkiloston joskus lukevan yhtion asioista lehdesta, koska viestintdd ei ole

organisaatiossa tapahtunut.

Tassa yhtibssa organisaatiokulttuuri on kehittynyt laisekseen, myds viestin-
nan ja palaverikaytantdjen suhteen. Nyt kulttuuria pitaisi muuttaa, uudistaa.
Helpoin askel organisaatiomuutoksessa on uudistaa palaverikaytantoja. Viita-
lan mukaan s&anndlliset palaverit muodostavat minimitason johdon ja esi-
miesten seka esimiesten ja henkiloston véliseen dialogiin ja palaverit siten
ryhdittévat johtamista. Hanen mukaansa kahvipdytakeskustelut eivat korvaa

saanndllisia palavereita. (Viitala 2006, 343.)
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Esimiehilla on vastuuta monista asioista, mutta onko heill& valtaa toteuttaa
vastuutaan? Haastatteluissa tiedusteltiin, onko esimiehilla tiedossa omaan
tyohon liittyvat talousasiat. Kolme esimiesta kertoi, ettad heilla ei ole tiedossa
osastoonsa liittyva budjetti. Yksi kolmesta esimiehesta epadili, onko budjettia
laadittu ollenkaan hanen osastolleen. Yhden esimiehen mielesta tietaméatto-
myys oman osaston budjetista johtui vasta muuttuneesta tydnkuvasta ja tilan-
teeseen on hanen mukaansa tulossa muutos. Kolme esimiesta ilmaisi halun-
sa tietda osastoaan koskevista talousasioista enemman. Budjetit ovat liiketa-
loudellinen yhteenveto osastoittain laadituista vuosittaisista toimenpideohjel-
mista (Kamensky 2008, 349-351). Eri osastojen esimiehilla on oltava tieto
osastonsa tarkasta budjetista. Talla tavalla he voivat suunnitella osaston toi-
mintaa lyhyella aikavalilla. Heilla on oltava esimiehind valtaa suunnitella ja
toteuttaa kehittamista omalla osastollaan ja suoritustason tydéssaan. Suunnit-
telu ilman todellisia, taloudellisia ja tarkoin maariteltyja resursseja on vain
unelmien maalailua. Yhtiossa paivitettava visio ja strategia toimivat jatkossa

kehittdmisen suunnan nayttgjina.

Haastattelun perusteella yhtion liiketoimintasuunnitelman paivitys on ajan-
kohtaista, koska suunnitelmat ovat kirjattuna vuoteen 2015. Yhtio ryhtyy stra-
tegiatybhon kevaan 2014 aikana. Strategiatyohon liittyen esimiesten vastuu-
alueet ja osuus budjettitydssa tarkennetaan. Ratkaistava on, miten niin sa-
nottu johtoryhma (tiimivastaavat ja toimitusjohtaja) alkaa toimia kaytannossa.
On myo6s pohdittava, miten esimiehet toteuttavat yhtiossa omaa operatiivisen
johtamisen tehtavaansa: miten he auttavat alaisiaan toteuttamaan yhtion
strategiaa ja visiota. Onko mahdollista resursoida esimiehille esimieskoulu-

tusta?
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5 KEHITTAMINEN

5.1 MOTTI-malli yhtion kehittamisessa

Kehittamisessa on pohjana kaytetty tdssa opinnaytetydssa aikaisemmin esi-
teltyd MOTTI-mallia, joka on oppivan organisaation kehittamisen véline. Ped-
ler, Burgoyne ja Boydell suosittavat kehittamaan organisaation yhtad ominai-
suutta kerrallaan. Organisaatio voidaan kuvitella palapeliksi (ks. Kuvio 7), jota
kootaan vahitellen. (Honkanen 2006, 404; ks. Pedler—-Burgoyne—Boydell
1997.)

IR =N
3. Prosessit:
1._Tavoitteet: Selkeytetiin Kehitetiin
Klrkastetaan tyonjakoa, tybjarjestelmaa
perustehtivaa ja valta- ja g nmakl
luodaan strategia vastuusuhteita -
7 RSM Oy tarkentaa
RSM Oy paivittaa RSM Oy:td tyontekijoiden
strategiansa i ‘kehlte.taar;. » tyonkuvat
» ' iimiorganisaatioksi
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palaverikiytantojaan

tyoyhteisollista
viestintaa

5. Kehittiminen:
Kehitetian
ihmisten
osaamista

9. Suhteet ulos:
Kehitetaan
suhteita
ymparistoon

RSM Oy resursoi

RSM Oy tekee tyontekijoiden RSM Oy:n
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Kuvio 7. MOTTI-mallin soveltaminen Ranuan Seudun Matkailu Oy:n kehittdmisessa
(mukaillen Honkanen 2006, 405)

Palapelin (Kuvio 7) kokoaminen aloitetaan siitd organisaation osasta, joka on
pahiten rempallaan. Paloja kootaan yksi kerrallaan; kehittaminen tapahtuu
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osa kerrallaan. Palan asettamisen jalkeen huomataan, ettd yhden nurkan
pala on irtoamassa, joten kokoaminen jatkuu siitd nurkasta. Kun palapeli
valmistuu, kokoaminen aloitetaan uudelleen. (Honkanen 2006, 404; ks. Ped-
ler ym. 1997.) Ranuan Seudun Matkailu Oy:n organisaation kehitettavat omi-
naisuudet |6ytyivat haastatteluaineiston pohjalta. Organisaation kehittaminen

tapahtuu vabhitellen.

5.2 Tiimiorganisaatio

Yhtid on valinnut uudeksi organisaatiomallikseen tiimiorganisaation. Taten
esimiehista tulee tiimiensa johtajia. Katzenbachin ja Smithin maaritelméén
tiimista yhtyy myds Huusko. Heidan mukaansa tiimi on pieni ryhma ihmisia,
joilla on toisiaan taydentavia taitoja ja jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paa-
maaraan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin. Lisaksi
tiimin jAsenet pitavat itsedén yhteisvastuussa suorituksistaan. (Huusko 2007,
13; ks. Katzenbach—Smith 1998; Lamsa—Hautala 2005, 129.)

Kehitettavan organisaation osastoilla on toisistaan poikkeavaa osaamista,
joten on jarkevaa luoda tiimit osastoittain (ks. Kuvio 8). Esimiehen rooli tii-
meissa riippuu tiimin kehitysvaiheesta. Kun tiimiorganisaatio vasta kaynnis-
t&& toimintaansa, esimiehet ovat keskidssa suunnitellen, organisoiden, jaka-
en tyot seka valvoen toimintaa. Tiimien kehittyessa itseohjautuvimmiksi tyon-
tekijat voivat keskenaan sopia tehtavistd, tavoitteista seka aikatauluista ja
jatkuvan seurannan maaraa voidaan vahentdd. Kun tiimin jasenet ovat si-
saistaneet tiimityoskentelytavat, on tiimista tullut itseohjautuva. TallGin tiimi
kantaa tayden vastuun tiimin tehtavista. Esimies varmistaa tiimilaisille mah-
dollisimman hyvat tydskentelyolosuhteet ja tarpeelliset tiedot. Vaikka itseoh-
jautuvassa tiimissa esimiehen rooli operatiivisena johtajana jaa taka-alalle,
on esimiehen silti oltava tietoinen tiimin asioista. Tall6éin esimies voi organi-
soida tiimien valista yhteisty6ta. (Spiik 2001, 134-135.)
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Ranuan Seudun Matkailu Oy:ssa tavoitteena ovat itseohjautuvat tiimit. Tiimi-
tyéhon siirtyminen on monimutkainen muutosprosessi, jolle on annettava ai-
kaa (Heikkila 2002, 35). Tiimityoskentely aloitetaan tarkentamalla tiimin vas-
tuualueet, avaintehtava, tavoitteet ja pelisaannot. Tiimityoskentely alkaa tii-
min jasenten aloittaessa uudenlaisen ajattelun ja keskustelun tyostaan timi-
na. Tiimin oppiessa uusia tiimityotaitoja tiimista kehittyy itseohjautuvampi.
Johdon on kuunneltava tiimin ndkemyksia. Varsinaista tiimity6ta tiimi toteut-
taa vasta sitten, kun se tiimina on sisaistanyt vastuunsa, tehtavansa, tavoit-
teensa ja pelisaantdnsa seka sovittanut ne yhteen organisaation tarkoituksen
ja paamaaran kanssa. (Spiik 2004, 46-47.)

Yhtiohallitus
Toimitusjohtaja
Esimies
Tiimi iimi Tiimi
— Esimies — Esimies
Esimies <Z \[/ t t
L\ tt tt
>t tt <— t tt
stt
stt stt stt] St s
stt tt = tyontekija
stt stt stt = sesonkityontekija,

jonka esimies maaraytyy
tyotehtavasta riippuen

Kuvio 8. Ranuan Seudun Matkailu Oy:n tiimiorganisaatiomalli
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Ranuan Seudun Matkailu Oy on valinnut organisaatiomallikseen tiimiorgani-
saation. Organisaatiomuutos on kaynnistetty vahitellen, aloittaen yhdella
osastolla. Toimitusjohtajan on kaynnistettdva muutosprosessi myods muilla
osastoilla nimeamalla tiimivastaavat, jotka kaytanndssd ovat osastojensa
esimiehid. Heilla on esimiesvastuu tiiminséd/osastonsa toiminnasta ja kehit-
tamisesta. Kaytannéssa muutoksia esimiesvastuissa on toteutettava kahden
esimiehen vastuualueissa. Toisen esimiehen esimiesvastuu rajataan koske-
maan vain h&nen osastoaan ja toimitusjohtaja ottaa oman osastonsa vastuul-
leen. Henkildstbn kannalta suurin muutos on osastojen tyon tekeminen tii-
meind. Tiimiorganisaatioksi kehittyminen vaatii riittdvan maaran ohjausta ja
valmentautumista (Spiik 2004, 46—47). Koska tiimiorganisaatioksi ei kehityta
ainoastaan organisaationimiketta muuttamalla, toimitusjohtajan tehtava on
huolehtia, etta tiimit saavat riittdvasti ohjausta oman toimintansa aloittami-

seen ja esimiehet riittavasti tietoa oman esimiestydnsa toteuttamiseen.

5.3 Tydnkuvat, esimiesten vastuuttaminen ja strategia

Opinnaytetyossa kaytetdan kasitteita suoritustason tyo ja esimiestyd. Tut-
kittavassa organisaatiossa suoritustason ty6ta ovat elaintenhoitotyd, kiinteis-
tonhoitoty0 sekad asiakaspalvelutyd siséltden myyntitydn ja markkinoinnin
tilanteissa ja valillisesti. Organisaation esimiestydon maarittely kaipaa tas-
mennysta. Lahdemateriaalin mukaan esimiestydta ovat suunnittelu, organi-
sointi, ohjaus, toteutus ja toteutuksen valvonta. Esimiesty6hon kuuluvat toi-
minnan sujuvuuden varmistaminen sekéd tyontekijdiden tybén suuntaaminen
yhtion strategian ja vision mukaiseksi. (Kaistila 2013, 7.) Esimiehelle séalyte-
taan myos vastuu vuorovaikutustilanteista ty6paikalla, vaikka jokaisella tyon-
tekijalla onkin oma vastuunsa tydpaikan sosiaalisten tilanteiden onnistumi-
sesta. Esimiehen on osattava viestittdd sekad luoda luottamuksen ilmapiiri.
(Kuusela 2013, 42.) Myds muut yhteisoéllisyyden periaatteet, kuten henkilds-
ton oikeudenmukainen kohtelu ja paatoksenteon puolueettomuus, ovat esi-

miehen tydssa tarkeitd (Romana—Keskinen—Keskinen 2004, 6).

Toimitusjohtajan johdolla esimiehet ja tyontekijat kirjoittavat omat tydnkuvan-
sa. Tyonkuvat tarkennetaan siten, etta jokainen esimies voi rauhassa keskit-
tya kehittdm&édn oman tiiminsd kanssa osastonsa toimintaa. TyOnkuvissa

maaritelladn myos erikseen esimiestyd ja suoritustason tyd. Paaasiallisesti
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tyotehtavat ovat oman osaston eli oman tiimin tyotehtavid. Tydnkuvia tarken-
nettaessa tyotehtavien aikamitoitus tarkistetaan koko henkiloston osalta.
Esimiesten tydnkuvissa mitoitetaan asiantuntijuutta vaativien suoritustason
tdiden osuus. Toimitusjohtaja ja esimiehet pohtivat, miten esimiesten suori-
tustason toitéd voidaan jakaa osastojen tyontekijoille. Jakaminen vapauttaa
esimiehille aikaa esimiestydhon ja edesauttaa tiimiorganisaation kehittymista.
Esimiehiltd poistettavia suoritustason toita voivat olla esimerkiksi some-

paivitykset ja laskutukseen liittyvat toimistotyot.

Organisaation on mahdollistettava laadukas esimiestyd. Laadukkaan esi-
miestyon lahtdkohta on "ylimmasta johdosta lahteva, organisaatiossa vallit-
seva ymmarrys johtamisen ja esimiestyon tarkeydesta, joka ndkyy panostuk-
sina esimiestydhon” (Aarnikoivu 2013, 33). Naitd panostuksia ovat yhteistyon
mahdollistava organisaatiorakenne, esimiesten perehdytys seka esimiesroo-
lin ja esimiestehtavan maarittely. Esimiehilla on oltava tieto omista oikeuksis-
ta, velvollisuuksista ja tydhonsa liittyvista odotuksista. (Aarnikoivu 2013, 33—
34.) Toimitusjohtajan on huolehdittava, ettd jokainen esimies saa tietoonsa
omaan tyohon liittyvan, yhtiotd koskevan tiedon seka osastonsa tarkan bud-
jetin. Naita tietoja esimiehet tarvitsevat operatiivisen esimiestyon todelliseen

toteuttamiseen. Toimitusjohtaja vastuuttaa esimiehet esimiestyohon.

Strategiaa suunnitellaan ja toteutetaan limittéain sek& samanaikaisesti. Ensin
luodaan organisaatiotason kuva tulevaisuudesta ja taman jalkeen osastot
miettivat oman toimintansa strategian. Eri vastuualueille on mahdollista tehda
omat, tarkennetut, arjessa kiinni olevat strategiat. Organisaatiostrategia on
muutettava elavéaksi, mihin tarvitaan maastoutusta, aikaisemmin on kaytetty
iimaisua jalkauttaminen. Maastouttamalla pa&strategia lahennetddn koko
henkilostolle. Organisaatiotason strategia ja vastuualueiden strategiat raken-
netaan yhdessd ymmarrettaviksi ja arjessa toteutettaviksi. Ratkaisevassa
asemassa maastouttamisen kaynnistamisessd, ohjaajana ja yllapitajana ovat
esimiehet. Henkilostd sitoutetaan strategiaan osallistamalla. Pelkastaan joh-
don tekemana, valmiina henkildstélle annettuna, strategia ei avaudu tyonteki-
joille. Strategiaa on tehtdva yhdessa, siitd on keskusteltava ja siihen liittyen
on luotava yhteiset ja ymmarrettavat kasitteet: mitd strategia tarkoittaa ja

miksi strategiaa tarvitaan. (Lauri-Sumkin 2010, 19-21.)
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Ranuan Seudun Matkailu Oy:ssa strategiatyd on ajankohtaista. Strategian
suunnitteluun on otettava mukaan koko henkiléstd, jolloin osallistamalla si-
toutetaan heidat yhteisen strategiaan. Strategiatydtn konkreettiseen toteutta-
miseen on olemassa kaytannonldheisia oppaita, jotka ohjaavat strategiseen

ajatteluun ja strategiaprosessiin vaihe vaiheelta.

5.4 Organisaatiokulttuuri

Jarvisen mukaan tavallisimmat ja kaytetyimmat kehittdmisen toimintatavat
ovat kehityskeskustelut, tiimi- ja projektipalaverit, osastopalaverit, yhteistyo-
palaverit, johtoryhmakokoukset, yritysinfot seka kehittdmispaivat. Kiivastahti-
sen tybn pysayttaminen, etaisyyden ottaminen, oman toiminnan arviointi ja
kyseenalaistaminen ja kokemuksesta oppiminen ovat niin ikaan kehittdmisen

toimintatapoja (ks. Kuvio 6). (Jarvinen 2001, 74.)
5.4.1 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat tarpeen osaamisen kehittdmisen toteuttamisessa.
Kehityskeskustelulla tarkoitetaan esimiehen ja alaisensa kdymaa, luottamuk-
sellista keskustelua, jossa he yhdessa kayvat lapi tietyt aihealueet. He kes-
kustelevat tyon tuloksista ja tydstd suoriutumisesta, tehtavankuvasta ja sen
selkeydesta. Lisaksi he antavat palautetta toisilleen, maarittelevat tyon tavoit-
teet, tunnistavat kehittamistarpeet seka sopivat kehittamistoimenpiteista. Ke-
hityskeskustelussa esimies ja alaisensa pohtivat myds, miten he voivat edis-
téaa yhteistyota ja hyvaa tydilmapiirid. Viitala ja Sydanmaanlakka painottavat
kehityskeskustelujen merkitystd osaamisen kehittdmissuunnitelman jalkaut-
tamisessa yksilotasolle. Kaytanndssa tiimin ja tyontekijan henkildkohtainen
kehityssuunnitelma kytketddn toisiinsa kehityskeskustelussa (Sydanmaan-
lakka 2012, 131-134; Viitala 2004, 343, 361.)

Yhtiossa ei aikaisemmin ole toteutettu kehityskeskusteluja. Kehityskeskuste-
lut tulisi nyt aloittaa. Kaytdnndssa tiimit voivat suunnitella oman tiiminsa kehi-
tyskeskustelujen ajankohdat. Toimitusjohtaja suunnittelee yhdesséa esimies-
tensd kanssa toimitusjohtajan ja esimiestensa valisten kehityskeskustelujen
ajankohdat. Toimitusjohtaja kay kehityskeskustelun yhtidhallituksen tai halli-

tuksen edustajan kanssa. Kehityskeskustelujen ajankohdat merkitdan jokai-
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sen osalta vuosikelloon, jonka esimiehet suunnittelevat yhdessa toimitusjoh-

tajan kanssa.
5.4.2 Osaaminen

Henkilostd kertoi haastatteluissa keinoista, joita he voivat kayttaa oman
osaamisensa kehittamiseen. Keinoja olivat muun muassa tutustuminen mui-
hin yrityksiin ja niiden toimintaan (benchmarking), osallistuminen yhteistyo-
rinkeihin seka uusien ohjelmien, vélineiden ja tydkalujen haltuunotto tyota
tekemalla. Kerrotut keinot ovat Honkasen mukaan oppivan organisaation ke-
hittdmisen keinoja. Oppivassa organisaatiossa nimenomaan kannustetaan
oppimaan kokemuksen kautta. Henkilostbéa kannustetaan tekemaan havain-
toja ymparistobn muutoksista ja muista yrityksista. (Honkanen 2006, 403—
404.) Spiik kehottaa tiimeja valmentautumaan hakemalla virikkeitd muualta,
jopa kilpailijoilta tai toisilta aloilta. H&n mainitsee benchmarkingin hyvana kei-
nona tiimivalmennukseen: otetaan oppia toisilta ja kehitetaan edelleen. (Spiik
2001, 159.)

Toistaiseksi yhtio ei ole tukenut esimiesten itsensa kehittamistd. Osaamisen
kehittdaminen on huomioitava kevaan 2014 strategiatydssa. Strategiatyon ylin
vastuu on yrityksen johdolla. Toimitusjohtajan johdolla, osaamisen kehitta-
misty0hon valittu tiimi tekee tyontekijoiden ammatillisen osaamisen kehitta-

miseksi koulutussuunnitelman.
5.4.3 Palaverit

Spiik tdhdentdd organisaation sdanndllisten palaverien valttamattomyytta.
Hanen mukaansa operatiivisen toiminnan saanndllisissa viikko- tai kuukausi-
palavereissa tulisi ajankayttd jakaa siten, etta ajasta 20—30 prosenttia kasitel-
l&&n menneitd asioita ja 70-80 prosenttia tulevia asioita; menneisyyteen ei
enda voida vaikuttaa, mutta tulevaisuuteen voidaan. Talldin asioita kyetaan
ennakoimaan ja tiimin toiminta on siksi tehokkaampaa. Palavereissa ké&sitel-
tavat asiat Ioytyvat organisaation tavoitteista, tiimin tarkoituksesta, vastuu-
alueesta, jasenista tai tarpeista. (Spiik 2001, 152, 156-157.) Kaikissa koko-
us- ja palaverikdytannoissd on kolme yleistavoitetta: tuottavuus, suhteiden
yllapito ja paatoksiin sitoutuminen (Huhtinen 2002, 103).
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Yhtiossa on ryhdyttava pitamaan saanndllisia palavereita. Tiimit voivat itse
pohtia, kuinka usein tiimi kokoontuu, mutta kokoontumisen on jatkossa ta-
pahduttava saanndllisesti. Myds tiimivastaavien (johtoryhman) palaverit tulisi
jatkossa jarjestaa saannollisesti. Palaveritiheys, kuten myos palaverikaytan-
not on sovittava organisaatiossa yhteisymmarryksessa. Palavereita kannat-
taa pitaa riittdvan usein, jotta kasiteltavia asioita ei kerry liikaa, ja palaverit
eivat kestoltaan muodostu lilan pitkiksi (Torvinen 2014). Palavereissa asiat
dokumentoidaan, jolloin mikaan asia ei jaa pelkastadn puhutun muistitiedon
varaan ja organisaatiossa jokainen voi toimia paatetyn mukaisesti, tulokselli-
sesti (OK-opintokeskus 2012). Ehdotetaan, etta tiimivastaavat jatkossa ko-
koontuvat kahden viikon valein. Tiimivastaavat voivat pitdéa omien tiimien pa-
laverit piakkoin tiimivastaavien palaverin jalkeen, jolloin tietoa tiimivastaavien
palaverista jalkautetaan. Haastattelussa haastateltava ehdotti kuukausittaista
henkilostopalaveria, jossa kaytaisiin lapi koko yhtion asioita. Ehdotus yhtio-
hallituksen ja yhtion henkiloston valisten palaverien tiheydeksi on kaksi ker-

taa vuodessa, sesonkien valissa.

Koska palaverikaytannot ovat uusia organisaatiossa, on niiden aloittaminen
suunniteltava hyvin. Palaverit ovat osa uutta organisaatiokulttuuria; on mal-
tettava antaa aikaa uuden kulttuurin kehittdmiseen ja kehittymiseen. Huhti-
nen kehottaa suunnittelemaan palaverit hyvin, jotta kenenkaan tydaikaa ei
tuhlaannu turhaan istumiseen. Palaverien asiat on saatettava osallistujien
tietoon ennen palaveria, jotta he voivat pohtia asioita ennen kokoontumista.
Palaverit alkavat tarkalleen ajallaan ja loppuvat sovittuna ajankohtana. Pala-
verien paatokset dokumentoidaan. (Huhtinen 2002, 103, 107.) Tietenkaan
palaverit eivat ole este kahvipoytakeskusteluille, joita toivotaan kaytavan jat-
kossakin. Koko yhtiotd koskevien palaverien ajankohdat merkitadn vuosikel-

loon.
5.4.4 Viestinta

Tiedon levittaminen mahdollisimman avoimesti ja laajalle auttaa johtajaa
muutoksen hallinnassa. Muutoksen johtaminen onnistuu parhaiten, jos johta-
ja ja esimiehet huolehtivat tyontekijéiden mahdollisuudesta keskusteluun,
koulutukseen seka yhteistoimintaan muutoksen suunnittelussa ja toteuttami-

sessa. Kestavimpia tuloksia muutostilanteissa saavutetaan aidon vuoropuhe-
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lun avulla, mika vaatii paljon aikaa ja voimavaroja. (Viitala 2004, 95.) Avoi-
messa, oppimista tukevassa organisaatiokulttuurissa asiat kerrotaan peitte-
lematta ja faktaperusteisesti huomioiden eri tiimien ja yksildiden nakokulmat.
Viestinndn avulla voidaan muutostilanteissa yhdessa pohtia ja jasennella
asioita, jotka mahdollisesti ovat olleet epaselvia, tai joista on ollut epatietoi-
suutta. Talléin viestinta luo yhteisollisyytta. (Stenvall-Virtanen 2007, 64—65.)

Organisaatioviestinndn on taytettava kaksi kriteerid: suunnitelmallisuus ja
tavoitteellisuus. Viestinnalla ei ole arvoa, jos sen toteutumista ei seurata eika
johdeta. Viestinnan paaviesti pohjautuu organisaation toiminta-ajatukseen ja
strategisiin tavoitteisiin. Jokaisen vaativan paatoksenteon yhteydessa on
mietittdvd, miten asiasta viestitdan. Viestintasuunnitelma auttaa yritysta to-
teuttamaan viestintaa tietylla periodilla. Yleensa suunnitelma laaditaan kalen-
terivuodeksi. Tata suunnitelmaa voidaan kutsua myos viestinnan vuosikellok-
si. (Summa—Couavoux 2013.) Kuviossa 9 on esitettyna vuosikellopohja, jon-
ka laadinnassa on hyddynnetty erdaan yrityksen toimitusjohtajan haastattelua.
(Torvinen 2014).
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Viestinndn merkitys muutoksen johtamisessa on kiistaton. Stenvallin ja Virta-
sen (2007, 65) mukaan ei voi olla toista ilman toista. Viestinnan asiantuntija
Leif Aberg on todennut: ilman viestintda ei voi johtaa (Stenvall-Virtanen
2007, 60). Yhtion henkildstoviestinnan toimintatapoja on muutettava. Kaikki
yhti6ta koskevat asiat koskettavat aina myos henkiléstod. Mik&dan suunnitel-
ma ei voi olla asiakkaille, siis median kohderyhmalle, tarkedmpi kuin henki-
|6stblle. Siksi henkiloéston on tiedettava yhtiossa tapahtuvista muutoksista,
uudistuksista ennen asiakkaita. Heille on annettava mahdollisuus yhtion toi-
minnan suunnitteluun ja kehittdmiseen. Viestintdkanavana molempiin suun-
tiin toimivat esimiehet. Esimiehilla on vastuu, etta tyontekijat ymmartavat
suunnitelmien vaikutukset omaan tyohonsa (Aarnikoivu 2013, 43). He ovat
my0s viestintakanava henkilostolta johdolle ja yhtiohallitukselle.

Muutostilanteissa luotettavan ja avoimen viestinnan kytkenta johtamiseen on
voimakas (Mattila 2008, 72—73). Mattilan mukaan sisdinen viestintd on erit-
tain haasteellista ja harmittavan usein tyontekija lukee itsedan koskevat uuti-
set lehdesta. Kaytavahuhut laahaavat merkittavasti virallisen sisaisen vies-
tinnan perassa. Mattila tdhdentéd, ettd jokaisella muutoksen osallisella on
rooli ja vastuu muutokseen liittyvassa tiedottamisessa. Jokaisen tulisi asettua
tiedonjakajan eika tiedonkulun tulpan rooliin. Ranuan Seudun Matkailu
Oy:ssa on tulevaisuudessa kiinnitettadvd enemman huomiota sisadisen viestin-

nan onnistumiseen.
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6 YHTEENVETO

Ranuan Seudun Matkailu Oy on laajentanut toimintaansa. Yhtié on taloudelli-
sesti hyvinvoiva. Taloudelliset tavoitteet on viime vuosina jopa Yylitetty. Laa-
jentuminen on tuonut painetta organisaatiomuutokselle, joka kaynnistettiin
kesalla vuonna 2013. Taman tutkimuksen tarkoituksena on tukea organisaa-

tiouudistusta.

Tutkimusta varten haastateltiin yhtion kolmea esimiesta ja toimitusjohtajaa.
Haastatteluaineistosta esimiesten kertomat, heiddn omaan ty6hon liittyvat
haasteet hahmottuivat kolmeen katekoriaan: tarkentumattomat tydnkuvat,
osaamisen kehittaminen ja esimiesten vastuuttaminen. Haastatteluaineisto
tulkittiin haasteteemojen pohjalta ja haasteisiin kehitettiin teorian pohjalta rat-

kaisuja.

Yhtio oli jo aikaisemmin valinnut uudeksi organisaatiomallikseen tiimiorgani-
saation. Opinnaytetydssa tehdaan ehdotus tiimijaosta ja esimiesten sijoittu-
misesta tiimivastaaviksi. Koska yhtidssa on eri osastoja, joissa osaaminen on
toisistaan poikkeavaa, tiimit muodostetaan osastoittain. Yrityksessa esimies-
ten tyonkuvat tarkennetaan siten, ettd suoritustason ja esimiestydn osuudet
maaritelladn. Joitain suoritustason tydtehtavia siirretaan esimiehilta tyonteki-

joille. Kaikille tyotehtaville tehdaén aikamitoitus.

Yhtion henkil6std muodostaa yhtion aineettoman pddoman inhimillisen osan.
Inhimillistda pddomaa ovat muun muassa henkiléston osaaminen, hiljainen
tieto ja tyontekijoiden koulutus. Aineettoman p&&oman rakenteellista osaa
edustaa organisaatiokulttuuri, jolla tarkoitetaan organisaatiossa vallitsevia
toimintatapoja, arvoja ja uskomuksia. Yhtiossa havaittiin haasteita nimen-
omaan aineettoman padoman johtamisessa. Osaamisen kehittamiseen ei ole
resursoitu taloudellisesti. Kehittdmistoimena ehdotetaan, etta yhtiossa ale-
taan jarjestaa kehityskeskusteluja, jotka ajastetaan esimiesten laatimaan
vuosikelloon. Kehityskeskustelujen pohjalta yhtiossa suunnitellaan koko hen-
kiloston osaamisen kehittdmista. Haastatteluissa ilmeni, etta yhtiébn organi-
saatiokulttuurissa on uudistumista hidastavia kaytanteitd. Naita ovat esimer-
kiksi haastateltujen tottumus viestintdan ilman saanndllisia formaatteja, vies-
tintdan kahvitellessa ja ohi mennen. Kehittamisen kohteena ovat palaverikay-

tannaot ja niiden ajastaminen vuosikelloon.
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Ranuan Seudun Matkailu Oy:ssd esimiehet tekevat merkittavassa maarin
suoritustason ty6ta. Suoritustason tyén maarad on ajoittain niin suuri, etta
esimiestybn osuus ja& vaistamattd vahiin. Organisaatio ei voi toimia ilman
kunnollista esimiesty6ta. Esimiehilla on vastuu tyontekijoiden tyon sujuvuu-
den varmistamisesta ja tyon suuntaamisesta yhtion strategian ja vision mu-
kaiseksi. Lisaksi heilla on vastuu tyohon liittyvasta viestinnésta henkildston ja
johdon valilla, molempiin suuntiin. He kantavat vastuun tyopaikan vuorovai-
kutustilanteista, vaikka jokaisella tyontekijalla onkin oma vastuunsa sosiaali-
sista tilanteista. Esimiehet suunnittelevat, organisoivat ja valvovat tyon toteu-
tumista. Toteuttaakseen esimiestytta esimiehet tarvitsevat selkeat tiedot re-
sursseista, joilla heiddn osastonsa toimii. Haastatteluissa ilmeni, ettd esi-
miesten tiedot oman osastonsa toimintasuunnitelmista ja budjetista ovat
puutteellisia. Tilanteen arveltiin osin johtuvan muutosprosessista. Esimiesten
oletetaan osallistuvan kevaalla 2014 aloitettuun strategian ja vision suunnitte-

luun. Esimiesten on tuotava suunnitteluun mukaan myds henkildston ideat.

Yhtid on muutoksen kourissa. Muutosta pitdd johtaa, sen ei saa antaa vain
tapahtua. Muutos ja oppiminen ovat sidoksissa toisiinsa. Muutoksesta johtu-
en tyontekijoiden nykyinen osaaminen ei enaa riita ja on opittava uutta. Oppi-
vassa organisaatiossa henkilostd kykenee jatkuvasti sopeutumaan, muuttu-
maan ja uudistumaan ymparistonsa vaatimusten mukaisesti. Talléin organi-
saatio johtaa muutosta, ja se ei enaa ole niin sanotusti tuuliajolla. Organisaa-
tion kehittdminen oppivaksi organisaatioksi on jatkuva prosessi, joka aloite-
taan, mutta ei milloinkaan lopeteta. Kehittamista on tehtava vahitellen kuin
palapelia kooten. Tassa opinndytetydssd on annettu kehittamisehdotuksia
MOTTI-malliin perustuen (Honkanen 2006, 405). Mallin mukaan yhti6 voi
aloittaa kehittamisen jostakin osasta ja edeta vahitellen oppivan organisaati-

on kehittdmisprosessissa.

Tapaustutkimukselle ominaisesti tdssa tutkimuksessa tehdaan kehittdmiseh-
dotuksia. Ehdotusten toimeenpano on yhtion esimiehista ja johdosta kiinni.
Tutkimustulokset esitelladn koko henkildstolle ja myds yhtidhallitukselle. Ta-
man tutkimuksen emansipatorisena tavoitteena on heréatella esimiehia esi-
miestyohon. Haastattelutilanteessa haastattelija keskusteli ennen ja jalkeen

haastateltavien kanssa yhtion tilasta ja tapahtumista. Haastattelija on tutki-
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musprosessin aikana ollut yhteydessa esimiehiin antaen heille mahdollisuu-

den tutustua tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen.

Tama tapaustutkimus selvitti yhtion esimiesten mielipiteitd ja kokemuksia
haastatteluajankohtina. Esimiestydn osaamisen taitoja tulisi kartuttaa edel-
leen. Lisatutkimusta yhtiossa on tehtava koko henkiléston osaamisen kartoit-
tamiseksi, minka pohjalta yhtiossa voidaan laatia tyontekijdiden ammatillisen

osaamisen kehittdmiseksi koulutussuunnitelma.

Yritysten kriittinen menestystekija tulevaisuudessa on osaamisen kehittamis-
prosessin hallinta (Syddnmaalakka 2012, 16). Ranuan Seudun Matkailu
Oy:ssa tydskentelee monitaitoisia, eri alojen asiantuntijoita. Yhtiossa tapah-
tuva muutos pakottaa henkildston luopumaan vanhasta ja oppimaan uutta.
Esimiesten tehtavana on luoda ilmapiiri, jossa jokainen tyontekija haluaa op-
pia. Yhtion hyva taloudellinen tilanne mahdollistaa organisaatiossa uudistuk-
sia, joilla osaamisen kehittamisprosessi saadaan kaynnistettya. Organisaa-
tiokulttuuria kehitetdan vahitellen osaamisen kehittdmista tukemaan. Ranuan
Seudun Matkailu Oy kehittyy kohti tiimiorganisaatiota vahitellen ja mahdolli-

sesti tulevaisuudessa myos alykkaaksi organisaatioksi.



62

Lahteet

Aarnikoivu, H. 2013. Keskity olennaiseen esimies. Helsinki: Talentum Media
Oy.

Choong, K.K. 2008. Intellectual Capital: definitions, categorization and report-
ing models. Journal of Intellectual Capital 9 (4), 609—-638.

Cohen, L. — Manion, L.1995. Research Methods on Education. 4. Edition.
London: RoutledgeFalmer.

Eco, U. 1989. Oppineisuuden osoittaminen eli miten tutkielma tehdaan?
Tampere: Vastapaino.

Eskola, J. 2010. Laadullisen tutkimuksen juhannustaiat. Laadullisen aineiston
analyysi vaihe vaiheelta. — Teoksessa lkkunoita tutkimusmeto-
deihin Il. Nakokulmia aloittelevalle tutkijalle tutkimuksen teoreet-
tisiin lahtdkohtiin ja analyysimenetelmiin. (toim. J. Aaltola ja R.
Valli), 180. Jyvaskyla: PS-kustannus.

Eskola, J. — Suoranta, J. 2000. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. 4. pai-
nos. Tampere: Vastapaino.

Finlex 2013. Laki taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen kehittami-
sesta 1136/2013. Osoitteessa
http://lwww finlex.fi/fi/laki/alkup/2013/20131136. 20.12.2013.

Garcia-Rosell, J.-C. — Kylanen, M. — Pitkanen, K. — Tekoniemi-Selkala, T. —
Vanhala, A. 2010. Vuosikello. Matkailun tuotekehittgjan kasikirja.
Osoitteessa http://matkailu.luc.fi/Tuotekehitys/Tyokaluja-
/ldeointiin/Vuosikello. 17.4.2014.

Harisalo, R. 2010. Organisaatioteoria. 3. painos. Tampere: Tampereen Yli-
opisto.

Heikkild, K. 2003. Tiimit — avain uuden luomiseen. 10. painos. Helsinki: Ta-
lentum Media Oy.

Hinno, T. 2013. Ranuan Seudun Matkailu Oy:n toimitusjohtajan haastattelu
7.11.2013.

Hirsjarvi, S. — Remes, P. — Sajavaara, P. 2003. Tutki ja kirjoita. Helsinki: Kus-
tannusosakeyhtio Tammi.

Honkanen, H. 2006. Muutoksen agentit. Muutoksen ohjaaminen ja johtami-
nen. Helsinki: Edita Publishing Oy.

Huhtinen, P. 2002. Nakdkulmia neuvotteluihin ja palavereihin. Tampere: Pu-
heviestinta Oy.



63

Huusko, L. 2007. Tyopaikkana tiimi. Miten tiimi kasvaa vastuuseen? Helsinki:
Edita Publishing Oy.

Hatonen, H. 2005. Misté liikkeelle? Kehitystarveanalyysi oppivan organisaa-
tion kehittamiseen. Helsinki: Helsingin yliopiston Koulutus- ja ke-
hittAmiskeskus Paimenia.

IC Partners Oy 2004. Aineettoman pddoman johtaminen. Tyokirja. Osoittees-
sa http://lwww.tekes.fi/julkaisut/aineeton.pdf. 3.7.2004.

Jarvenpad, E. 2006. Laadullinen tutkimus. SoberlT jatko-opintoseminaari.
Teknillinen korkeakoulu. Tuotantotalouden osasto. Osoitteessa
http://www.cs.tut.fi/~ihtesem/k2007/materiaali/luento4.pdf.
2.2.2006.

Jarvinen, P. 2001. Esimies ja tydyhteison kehittaminen. 2. painos. Helsinki:
WSOY.

Kaistila, M. 2010. Hyva esimiesty0 -opas. Osoitteessa
http://lwww.tyoturvallisuuskeskus.fi/files/1579/Hyva_esimiestyo_o
pas.pdf. 24.10.2013.

Kamensky, M. 2008. Strateginen johtaminen. Menestyksen timantti. Helsinki:
Talentum.

Kamensky, M. 2010. Strateginen johtaminen tanaan, huomenna. Otteita Mika
Kamenskyn esitelmasta. Juhlaseminaari Hanasaaressa. Osoit-
teessa
http://www.kamensky.fi/attachments/File/Mika_Kamensky 04 11
_2010.pdf. 4.11.2010.

Kaplan, R. S. — Norton, D. P. 2009. Strategiaverkko. Helsinki: Talentum.

Katzenbach, J.R. — Smith, D.K. 1998. Tiimit ja tuloksekas tyd. 5. painos.
WSOQY: Helsinki.

Kauppalehti 2014. Yrityshaku. Ranuan Seudun Matkailu Oy. Osoitteessa
http://www.kauppalehti.fi/yritykset/yritys/ranuan+seudun+matkail
u+oy/04874346. 4.4.2014.

Koponen, M. 2006. Elinkeinoelamé&n keskusliitto. Palvelut 2020 — Osaaminen
kansainvalisessa palveluyhteiskunnassa. Loppuraportti. Osoit-
teessa
http://www.sosiaaliala.fi/ek_suomeksi/tulevaisuusluotain/dokume
ntit/tietotori/Palvelut2020_loppuraportti.pdf. 18.10.2006.

Kuusela, S. 2013. Esimiehen vuorovaikutustaidot. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Lapin liitto 2013. Lapin matkailustrategia 2011-2014. Lappi elamanvoimaa.
Osoitteessa
http://lwww.lappi.fi/lapinliitto/c/document_library/get_file?folderld=
21330&name=DLFE-9293.pdf



64

Lauri, T. — Sumkin, T. 2010. Strategia arjessa. Oivalluksia organisaation uu-
distajille. Helsinki: WSOYpro Oy.

Lumijarvi, I. 2005. Strateginen johtaminen ja tuloksellisuuden arviointi. Julkis-
johtamisen erikoistumisopinnot. Luento Rovaniemen
ammattikorkeakoulussa 17.—18.3.2005.

Lamsa, A.-M. — Hautala, T. 2005. Organisaatiokayttaytymisen perusteet.
Helsinki: Edita Publishing Oy.

Lonngvist, A. 2012. Aineeton pddoma on tarkeaa tieto- ja palveluyhteiskun-
nassa. Juhlaluento Tampereen teknillisessa yliopistossa. Osoit-
teessa http://lta.hse.fi/2012/1/lta_2012_01_d4.pdf. 6.2.2012.

Lonngvist, A. — Kujansivu, P. - Antola, J. 2005. Aineettoman padoman johta-
minen. Tampere: Management Institute of Finland Oy.

Martins, E.C. — Teblanche, F. 2003. Building organizational culture that
stimulates creative and innovation. European Journal of Innova-
tion Management 6 (1), 64-74.

Mattila, P. 2008. Otollinen tilaisuus. Miten tarttua muutokseen. Helsinki: Ta-
lentum Media Oy.

Metsdmuuronen, J. 2006. Laadullisen tutkimuksen kasikirja. Helsinki: Interna-
tional Methelp.

Nummelin, T. 2007. Keskusteleva esimiestyd. Opitaan kokemuksesta. Hel-
sinki: WSOYPro.

Ojasalo, K. — Moilanen, T. — Ritalahti, J. 2009. Kehittamistydn menetelmat.
Uudenlaista osaamista liiketoimintaan. Helsinki: WSOYpro Oy.

OK-opintokeskus 2012. Tervetuloa tutustumaan kokouskaytéantoihin! Osoit-
teessa http://kokous.ok-opintokeskus.fi/lkokouksissa-vaikutetaan.
31.1.2012.

Paalumaki, A. 2011. Organisaatiokulttuuri aineettoman paaoman osatekijana.
— Teoksessa Aineeton p&&oma organisaation voimavarana.
(toim. A. Puusa ja H. Reijonen), 317. Kuopio: Oy UNIpress ab.

Pedler, M. — Burgoyne, J. — Boydell, T. 1997. The Learning Company, a
strategy for sustainable development. London: Mc Graw-Hill.

Puusa, A. — Reijonen, H. 2011. Aineeton pddoma organisaation voimavara-
na. Kuopio: Oy UNIpress ab.

Ranua Zoo 2013. 30 vuotta Lapin arktisen eldinpuiston historiaa. Osoitteessa
http://www.ranuazoo.com/Suomi/Kesa/Palvelut/RanuaZoo-30-
vuotta/Historiaa. 14.10.2013.



65

Romana, A. — Keskinen, S. — Keskinen E. 2004. Oikeudenmukainen johtami-
nen — Arjen kokemuksia ja menetelmid. Tutkimusraportti. Osoit-
teessa
http://www.ttk.fi/files/1984/Oikeudenmukainen_johtaminen_tutki
musraportti.pdf. 19.10.2013.

Sammalisto, S. 2013. Yhteenveto 925 Festivaalin puheista 12.-13.11.2013.
Puhuja Charles Duhigg. Osoitteessa
http://visaampaatyota.com/2013/11/17/yhteenveto-925-
festivalin-puheista-12-13-11-2013/. 17.11.2014.

Satokangas, P. 2013. Matkailualan tutkimus- ja koulutusinstituutti / Lapin yli-
opisto. Matkailulla maakunta menestyy. Matkailun tulo- ja tyolli-
syysvaikutukset 12 lappilaisessa kunnassa vuonna 2011. Osoit-
teessa http://matkailu.luc.fi/loader.aspx?id=1cbe71fc-3d25-426e-
879e-d163d4ffébad. 17.6.2013.

Savolainen, T. 2010. Johtajuus ja esimiestyd. Luento. Ita-Suomen yliopisto.
Kauppatieteiden laitos. 19.10.2010.

Spiik, K.-M. 2001. Tiimity6sta voimaa. 1.—2. painos. Helsinki: WSOY.
Spiik, K.-M. 2004. Tulokseen tiimityolla. Helsinki: WSOY.

Stenvall, J. — Virtanen, P. 2007. Muutosta johtamassa. Helsinki: Edita Pub-
lishing Oy.

Summa, S. — Couavoux, A. 2013. Soparano Oy. Hyvan viestinnan tulokset
ovat mitattavia. Blogi. Osoitteessa
http://blog.soprano.fi/2013/09/viestinnalla-mitattavia-tuloksia/.
16.9.2013.

Sydanmaanlakka, P. 2012. Alykas organisaatio. Helsinki: Talentum Media
Oy.

Torvinen, J. 2014. Napapiirin Residuum Oy:n toimitusjohtaja Juha Torvisen
haastattelu. 1.3.2014.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012. Ihmistieteisiin luettavien tutkimusalo-
jen eettiset periaatteet. Osoitteessa: http://www.tenk.fi/fi/eettinen-
ennakkoarviointi-ihmistieteiss%C3%A4/periaatteet. 4.11.2012.

Varis, K. 2012. Organisaatiokulttuurin ja johtamisidentiteetin merkitys mat-
riisiorganisaatiomuutoksessa. Vaitoskirja. Jyvaskyld University
School of Business and Economics. Osoitteessa 978-951-39-
4949-5%20(1).pdf. 3.12.2012.

Viitala, R. 2004. Henkilostdjohtaminen. 4. painos. Helsinkin: Edita Publishing
Oy.

Viitala, R. 2006. Johda osaamista! Osaamisen johtaminen teoriasta kaytan-
toon. 2. painos. Helsinki: Inforviestinta Oy.



Vilkka, H. 2005. Tutki ja kehita. Helsinki: Kustannusosakeyhtié Tammi.

66



67

Haastattelukysymykset Liite 1
Tutkimuksen esittely haastateltavalle

Olen Paivi Torvinen. Suoritan matkailun ylempaa ammattikorkeakoulututkin-
toa. Tutkintoon liittyen teen opinnaytetydn Ranuan Seudun Matkailu Oy:n
toimeksiantona. Opinnaytetydssani tutkin organisaatiomuutosta.

Ranuan Seudun Matkailu Oy:ta on kehitetty kayntikohteesta lomakohteeksi.
Toiminnan laajentuminen on tuonut uusia haasteita yhtion toimintaan. Yhtion
toimintaa ollaan parhaillaan kehittdméassa. Kehittdmistoimintaa pyritdan tu-
kemaan talla tutkimuksella. Tutkimusta varten haastattelen koko henkiloston.
Tarkoitukseni on teorian ja haastattelututkimuksen pohjalta luoda uusia kehit-
tdmisideoita organisaation toiminnan kehittamiseksi ja yhtion menestyksen
takaamiseksi.

Kaytan haastatteluja luottamuksellisesti tutkimusmateriaalina organisaation
kehittamista suunnitellessani. Haastattelumateriaali jaa ainoastaan tutkimuk-
sen tekijan kaytt6on. Tutkimusraportissa ei esiinny haastateltavien nimet.

Tutkimusraporttia ei julkaista Internetissa. Tutkimuksen tuloksia voi yhtion
johto kayttaa organisaatiota kehittdessaan.

Haastattelukysymykset:
Teema 1, Tydnkuva: Nykyinen tyd. Tehtavamuutokset. Koulutus.

1. Mitka tyotehtavat ovat vastuullasi? (paivan aikana, viikon aikana, kuukau-
sittain tapahtuvat ty6tehtavat, onko erityistyotehtavia)

2. Kuka on lahiesimiehesi? (alais-esimiessuhteet)
3. Mihin tyotehtavaan olet alunperin palkattu? (ty6historia)
4. Minkalainen on koulutustaustasi? (koulutus)

Teema 2, Strateginen prosessinakokulma: Alais-esimiessuhde. Viestinta.

5. Oletko tietoinen yhtidssa tapahtuvasta kehittamisesta siltéa osin kuin se
vaikuttaa omaan ty6hosi?

6. Milla tavalla voit vaikuttaa omiin ty6tehtéaviisi?
7. Kerro yhteistydsta esimiehesi/esimiehiesi kanssa. (viestinta; kuinka usein

olet tekemisissa esimiehesi kanssa, palaverit, keskustelut?)
8. Milla tavalla kehitdt omaa tyotasi?



Teema 3, Strateginen talouden ndkokulma.

9. Onko tiedossasi omaan ty6hon liittyvat tulot ja menot? Milla tavalla voit
vaikuttaa omaan tydhon liittyviin talousasioihin?

Teema 4, Strateginen asiakasnakoékulma.

10. Miten tydsi vaikuttaa asiakkaisiin?

11. Miten sin& henkiléna vaikutat asiakkaisiin?
Teema 5, Strateginen osaamisen nakoékulma.

12. Milla tavalla voit kehittdd omaan tyohon liittyvaa osaamistasi?
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Kuvat A: Torvinen 2012
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