AKO-E3420 Organisaation kehittaminen — Muutosanalyysi

Muutosanalyysi on tarkoitettu oppimateriaaliksi ko. opintojaksolle. Tapausesimerkin kopiointi,

levittdminen ja kdyttd on kielletty ilman tekijén suostumusta.

Muutosanalyysi perustuu kahden 1dhtotekstin hyddyntdmiseen. Nama tekstit ovat

1. Buchanan, D. & Dawson, P. (2007) Discourse and audience: Organizational change
as a multistory process. Journal of Management Studies. 44(5): 669-686. (Artikkeli
muodostaa 8. luennon lukupaketin. Halutessasi voit hyddyntdd muutakin kurssin
kirjallisuutta analyysissasi tdydentévalld, muttet korvaavalla otteella)

2. Téssd dokumentissa kuvattu sisiltd logistiikkaterminaalin muutoshankkeesta.

Muutosanalyysi on kirjallisuuden avulla tehtévi tapausesimerkin analyysi. Analyysi
on kirjallinen, esseemuotoinen teksti (diagrammien ja kuvien kéyttd on sallittua),
jonka ohjeellinen maksimipituus on neljd sivua. Analyysi palautetaan opettajalle
sdahkdpostitse ennen viimeistd luentoa (huom. mydhéistetty viimeinen palautusaika:
4.3. klo 1400, jouni.virtaharju@aalto.fi). Tutustu teoreettisen artikkelin sisdltoon ja
hyodynnd sitd ldhdemateriaalin analyysissa. Tapausesimerkin jidlkeen on tarjottu
ohjaavia kysymyksid analyysin tekoon. Muutosanalyysi arvostellaan pistein 0-20
pistettd ja se muodostaa 20% kurssin kokonaissuorituksesta.

”Mitenkas meilla menikidin?”  —  Logistiikkaterminaalin

muutoshankkeen onnistuminen ja jatkotoimenpiteet

Tyoskentelet erddn monikansallisen yhtion Suomen kehittimisyksikossid konsernin
sisdisend kehittdmisasiantuntijana. Esimiehesi kutsuu sinut luokseen ja allokoi sinulle
uuden projektin: “Konserniin kuuluu logistiikkaterminaali, jossa on tehty omin
voimin kehittdmishanketta nyt kahden vuoden ajan. Homma on edennyt sielld ihan
kivasti, mutta nyt niilld on ilmennyt jotain ongelmia. Logistiikkajohtaja soitti minulle
ja pyysi tukea hankkeen jatkamiseen. Lupasin heille, ettd teemme kevyen auditoinnin
heiddn hankkeestaan ja suosittelemme jotain toimenpiteiti. K&y haastattelemassa

avainhenkilditd ja selvitd mité sielld on oikein tapahtunut.”
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Etsit yksikostd lisdtietoja. Sinulle selvidd, ettd logistitkkaterminaali on
materiaalivirtojen solmukohta, josta tuotteita ja varaosia ohjataan sekd konsernin
sisdisille ettd ulkopuolisille asiakkaille. Terminaaliin saapuu tavaraa sekd Suomesta
ettd ulkomailta ja sieltdi materiaalivirrat ohjataan asiakkaille ympéri pohjoista
Eurooppaa. Tdma tarkoittaa kdytdnnossi tavaran, padasiallisesti konttien vastaanottoa,
purkamista, varastointia, kokoamista ja ldhettamisté asiakasyrityksille ympéri Suomea
ja ldhialueita. Henkilostod yksikossd on noin 70. Valtaosa terminaalissa
tyoskentelevistd henkiloistd kuuluu kahteen ryhméén. Logistiikkasuunnittelijat
suunnittelevat ja organisoivat materiaalivirtoja keskitetyssd ohjaamotilassa ja
operaattorit operoivat kuljetuksia laajalla kentdlld useissa varastorakennuksissa.
Suunnittelijoilla ja operaattoreilla on yhteinen tydnjohto. Tydprosessia on pyritty
automatisoimaan vuosien saatossa, mutta kdytdnnossd edelleen tarvitaan huomattava
médrd ihmisid tekemiddn ruumiillista tyotd. Tyotd tehdddn kolmessa vuorossa,
logistiikkaterminaali palvelee asiakkaitaan 24 tuntia vuorokaudessa. Terminaalin
operatiivisesta toiminnasta vastaa terminaalipdéllikkd Patrick Sjolund. Héanen
esimiehensd on Pohjois-Euroopan toimintojen logistiikkajohtaja, jonka tydpiste on

samassa toimistossa.

Kehittdmishankkeesta saat erilaisista raporteista selville seuraavaa. Terminaalissa on
tehty vajaat kymmenen vuotta aikaisemmin suuria teknisid investointeja. Terminaalin
kapasiteettia on lisdtty laajentamalla ja automatisoimalla varastotoimintoja.
Esimerkiksi  uudenaikainen  automaattivarasto ja sen toimintaa tukeva
toiminnanohjausjirjestelmd hankittiin Sveitsistd tuossa yhteydessd. Tdméd nykyinen
hanke on kuitenkin ensimmadinen laaja henkildston kehittimishanke toimipisteessa.
Hanke on kéynnistetty kaksi vuotta aikaisemmin ja virallisen kuvauksen mukaan silla
halutaan ’tehostaa henkildstoryhmien vélistd yhteistyotd’, ‘rikastaa ja monipuolistaa
eri henkilostoryhmien tyotd’ ja ’kehittdd esimiestoimintaa’. Hankkeessa ei ole ollut
mukana kehittdmisyksikkonne vdked, vaan sitd on tehty paikallisin voimin, siten ettd
paikallisesta oppilaitoksesta on mukana ollut henkiloston kehittimisen asiantuntija

konsultoimassa hanketta.

Soitat terminaaliin ja saat jérjestettyd haastattelutapaamiset kolmen hankkeeseen
osallistuneen henkilon kanssa. Ensimmaiseksi haastattelet terminaalipddllikko Patrick

Sjolundia. Toinen haastateltavasi on luottamusmies Matti Lappetelédinen.
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Kolmannessa haastattelussasi tapaat hankkeessa mukana olleen konsultin,

kasvatustieteen maisteri Matleena Alaseppéld-Farjounin.

Haastattelut paitit aloittaa kaikissa tapauksissa samalla tavalla kysyen “Miksi ja
miten muutosta tddlld on toteutettu viime vuosina” ja edeten siitd

yksityiskohtaisempiin kysymyksiin kehittdmisesté ja kehittdmisprojektista.

Ensimmaéinen haastateltavasi terminaalipdillikkd Sj6lund kertoo sinulle seuraavan

tarinan.

”No, onhan tdd bisnes muuttunut viime vuosina huomattavasti. Kun Suomi on nyt
integraali osa EUn sisdmarkkinaa, niin tarkoittaahan se meillekin ihan
ennenndkemittomid paineita kehittdd titd bisnestd. Osa meiddn kilpailijoista on
ulkoistanut ndma toiminnot, mutta meilld ndma on edelleen ’in house’ -juttu. Kilpailu
toimialalla on tosi kovaa ja logistiikkaprosessin tehokkuus on B-to-B-puolella ihan
ratkaiseva menestymiselle. Niinhin ne aikoinaan 90-luvun Nokiastakin sanoivat, ettd
se logistiikkaketjun hallinnalla pesi muut firmat. Se on meilld edelleen keskeisti tissa
meiddn  bisneksessd. Kehitys onkin johtanut markkinan voimakkaaseen
segmentoitumiseen. Meiddn avainasiakkaat ovat isoja yrityksid, joiden volyymit ovat
suuria ja toimitusvarmuus on ihan keskeistd. Ettd sielld puolella meilld on ihan
hyvitkin kasvumahdollisuudet. Kylld tdd fokusointi on ollut meilld selvdd jo aika
pitkdédn. Itse asiassa tdhdn meiddn terminaaliin on satsattu huomattavasti, silld meidén
strategiassa tdd on keskeinen toimipiste. Tédd on keskeinen hubi, jonka kautta
huolehditaan niin Pohjoismaiden, Baltian kuin Vendjédn Euroopan puoleisten alueiden

jakelusta.

Kun tdd on nyt sellainen piste, johon satsataan, eikd tdtd ajettu alas niin kuin
esimerkiksi Ruotsin terminaalia, niin kyllihdn me ollaan se nédhty niin, ettd tété
sisdistd toimintaa pitdd saada kehitettyd. Isot investoinnit tehtiin kahdeksan vuotta
sitten, silloin me automatisoitiin toi varasto. Se oli iso urakka, kun me koulutettiin
porukka hallitsemaan uusi ERP-jérjestelmd. Mutta se hanke meni kyll4 erittdin hyvin,
meiddn ei tarvinnut irtisanoa ketddn, joten se meni oikein kivuttomasti. Meilld on
useita ongelmia, tdn porukan keski-ikd on tddlld 49.8 vuotta. Se on teollisuudessa

keskiméérin 47 vuotta, eli porukka vanhenee, eikd tdnne ole oikein nuorempaa viked
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tulossa. Itse asiassa ei olla saatu ottaakaan neljdén vuoteen, kun konsernitasolta on
pidetty rekrytointikieltoa. Eli ikddntyvéstd porukasta pitdéd saada entistd enemman irti.
Silld me ollaan oltu kiinnostuneita LEANista, tiimeistd ja itseohjautuvuuden
lisddmisestd tddlld terminaalissa. Viiden vuoden kuluessa meiltd jdi elikkeelle 20
prosenttid nykyisestd vahvuudesta. Eli kylld nditd toimintaprosesseja pitdd kehittda ja

saada uutta ajattelua ja uutta viked ajettua sisdén.

Tastdhan se alkoikin tdd hanke. En tiedd mitd sinulle on vield kerrottu, mutta
meilldhdn on aika pitkd perinne ollut kaikenlaisia pienid konflikteja tyonantajan ja
tyontekijoiden kanssa. Té&éllda aina vélilld kuulee juttuja “punakaartista”, ettd
kansalaissotaa kdydddn edelleen. Ettd noita vanhoja rintamalinjoja on ollut vaikea
haudata. Eivdthidn ne kovin mairittelevia ole. En mé olisi aikoinaan uskonut moista
kun md muutin tinne pddkonttorista, mutta nidko6jdén ne vanhat kaunat istuu tosi

syvassa.

Kaksi vuotta sitten meilld otettiin kdyttoon tydajanseurantajdrjestelma. Siitd oli ollut
pientd kinaa tyontekijoiden kanssa, mutta seuraukset olivat jotain mitd emme olleet
osanneet kuvitella. Porukka pisti korpilakon pystyyn. Tai oikeastaan kyse oli
"italialaisesta’ lakosta, eli tyon tekemisen tahti putosi tuolla kentdlld kolmannekseen.
Joku ldhetti mun esimiehelle eli logistiikkajohtajalle torkedn kirjeen, jossa haukuttiin

kaikki ja sellaisin sanakdintein, ettei niité tdssd viitsi mainita.

Toimitukset alkoi mydOhéstyd, asiakkaiden toiminta alkoi kérsid ja meidén piti
ratkaista tdd konflikti tosi nopeasti. Kdvimme esimieheni kanssa keskustelua eri
ryhmien luottamusmiesten kanssa ja tehtiin sellainen ratkaisu, joka tyydytti kaikkia.
Se nyt oli sellainen pieni episodi, mutta se sai meiddt tdélld johtoryhméssa
miettimddn. Ja silloin me todettiin, ettei tdd voi oikein télld lailla jatkua. Paétettiin
sitten siind, ettd kylld meiddn pitdd saada jollain lailla tdtd kulttuuria muutettua ja
nditd vélejd parannettua. Esimieheni on ollut kiinnostunut henkiloston kehittdmisesti
pitkddn, hin on kédynyt erilaisia kursseja ja seminaareja. Yhdessd seminaarissa hén oli
kuullut yhden paikallisen oppilaitoksen edustajan puhuvan tiimityostd. Pyysimme
tamin Matleenan paikalle - sindhdn tapaat hénetkin vield tinddn - ja annettiin

tehtdviksi kehittdmisprojektin perustaminen. Matleena teki esityksen projektin
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etenemisestd ja me todettiin, ettd ndyttdd hyvéltd, 1dhdetddn tekemién. Pidettiin siitd

tiedotustilaisuuksia vielle, esiteltiin Matleena vaelle.

Matleenalla on henkiloston kehittamisen erikoisasiantuntemusta, hidn jumppasi meiti
johtoryhmina ja mietitytti ettd mitd me tiltd jutulta halutaan, ja sitten hin haastatteli
vield laajasti muutakin jengid, ettd saatiin sitd yhteistd tahtotilaa rakennettua. Sen
vaiheen jdlkeen me jérjestettiin kehittdmisseminaarit koko vielld. Se oli viime
vuonna, ja se oli jotain sellaista mitd téssd organisaatiossa ei oltu koskaan tehty. Ne
oli hienoja tilaisuuksia, niissd luotiin pohjaa tille uudelle kulttuurille. Matleena
suunnitteli ja veti seminaarit. Sielld oli periaatteena, ettd kaikki, niin johto kuin
tyontekijdt olivat tasavertaisia. Kaikki osallistuivat yhté lailla ryhmétoihin. Ensin véki
oli vdhédn ihmeissdén, ettd mitd timd on, mutta kun ne paisivét vauhtiin, niin tiytyi
than ihmetelld, ettd miten hienosti véki pystyi ottamaan kantaa ja perustelemaan.
Sieltd tuli paljon juttuja, joista olemme johtoryhmissikin ottaneet oppia. Koottiin
kaikki ne esiinnousseet asiat listaan, ja voin sanoa, ettd kaikki ne, joiden toteutus ei
ole vaatinut mahdottomia investointeja, toteutettiin seuraavaan kevddseen mennessi,
than kaikki. Esimerkiksi nyt kulkuvéylien remontoinnit ja radiopuhelinten uusinta.
Samantapaisia kdytdnnon tyOprosessin uudistuksia oli arviolta neljikymmenta
erilaista. Mulla on ne kaikki téssé listassa dokumentoituna. Eli ndma tilaisuudet olivat
menestys. Olen seurannut poissaolotilastoja ja niissd ndkyy selvd lasku noiden
seminaarien jilkeen. Samoin johtamisilmapiiri parani seuranneessa mittauksessa. Eli

tosi hyva juttu.

Niistd seminaareista syntyi vield lisddkin toimenpiteitd. Tilasimme Matleenalta vield
lisdseminaarin, joka oli tarkoitettu tyonjohtajille ja olinhan mindkin sielld. Kun yksi
juttu, joka noissa aiemmissa seminaareissa paljon  keskustelutti, oli
lahiesimiesty0skentely, niin jérjestimme siis sellaista johtamiskoulutusta, jossa oli
rooliharjoituksia ja vuorovaikutusoppia. Se oli todella tarpeellista tavaraa, sain itsekin

paljon uusia ajatuksia.

Sitten me tulemmekin sithen murheenkryyniin, jonka takia otimmekin yhteyttd sinne
teille. Nimittdin yksi ndistd seminaareissa syntyneistd kehittimistavoitteista oli tuon
kenttdoperaattoreiden tyon kehittdminen. Sitd me olimme miettineet oman

esimiehenikin kanssa jo monta vuotta, aina sieltd automaattivarastoinvestoinnista
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lahtien. Se on nimittéin tosi rankkaa tyotd, mitd meidédn kenttéviki tekee. Se on tyota,
jota tehdddn osittain ulkona keséstd talveen. Kaikkea ei saa koneilla hoidettua, eikd
kaikki tavara mahdu sisélle. Erityisesti talvella tyo on erittdin raskasta, konttien lukot
jadtyvit ja tyotd tehdddn pimedssd. Turvallisuusriskit ovat huomattavia. Toissa
vuonna yksi kaveri jéi trukin alle ja oli yli puoli vuotta sairaslomalla. Vanhenevan
joukon kanssa sen hoitaminen on todella riskialtista. Ei me haluta, ettd véki siirtyy
sairaseldkkeelle, vaan ettd saataisiin tuohon ty6hon jotain rikastavia elementtejd. Tata
sitten ldhdimme suunnittelemaan koulutustyoryhméssé, jossa oli mukana niin
tyonjohtoa, suunnittelijoita kuin kenttdoperaattoreita, ja sitten luottamusmiehet, mina
ja muutama muu henkild, kuten terminaalihenkildston koulutuksesta vastaava henkild.
Kaikki tuntui menevén hyvin, suunnittelimme uutta siséltdod operaattoreiden tyohon,
aikomus oli lisdta sithen suunnitteluosuuksia tyonjohdon ja
logistiikkasuunnittelijoiden ty0std ja perustaa tiimejd, joissa kenttd ja ohjaamo
yhdessd vastaisivat eri tyOvaiheista. Ty® sujui mielestdni hyvin, kunnes tuo
tyontekijoiden luottamusmies yht’dkkid sanoi yhteistyon irti hankkeen loppupuolella.
Hin on kenttdvdked. Keskustelua oli syntynyt palkkauskysymyksistd ja niistd emme
padsseet yhteisymmaérrykseen. Tarjosimme niille, jotka olisivat tulleet mukaan
tyonlaajennukseen, maksimissaan 150 euroa kuukaudessa lisdd. Kenttdhenkildston
vastatarjous oli 300 euroa, mikd on tdysin mahdotonta, silld se olisi vienyt palkan
samaan kuin on logistiikkasuunnittelijoilla, joiden perehdytys omaan tehtdvédian on tita
radtéloityd koulutusta vield kaksi kuukautta pidempi. Emme me voineet sellaiseen
suostua, suunnittelijat olisivat joutuneet epdoikeudenmukaiseen asemaan. No, tdssd on
nyt sitten kdynyt silld tavalla, ettd tdmd luottamusmies omalla painoarvollaan
ddnestytti tdmdn koulutuksen nurin johdon ja tyontekijoiden vélisessd

yhteistilaisuudessa, eli meidin kehittiminen on nyt sitten tyssannyt tahén.

Sindhén juttelet seuraavaksi juuri timén luottamusmiehen kanssa. Saat siind sitten

varmaan selville, miten he tdmén asian nikevit”

Lounaan jilkeen haastattelet luottamusmies Matti Lappetelaista.

Al ettd mitd kehittdmistd tdalla? Haluatkos, ettdi md sanon ihan rehellisesti vai
kaunistellaanko? Selvd sitten. Annas kuule kun méi sanon, se on ollut ldhinnd

taantumusta, mita t4illd on koettu aina siitd lahtien kun ma tailld aloitin vuonna -92!
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Katos homma on ollut kautta aikojen se, etti yhd enemméin pitdisi saada irti

tyontekijdstd samalla palkalla. Ei se sen monimutkaisempaa ole.

Onhan titd eripuraa ollut kautta aikojen, mutta kysehén on siitd, ettd asioistahan me
tadlld riidellddn. Ei mulla ketdén vastaan mitadn henkilokohtaista ole. Se vaan on silld
tavalla, ettd me kenttdviki ollaan aina oltu tdn yrityksen pohjasakkaa, me ollaan

syntipukkeja ja loppujen lopuksi se porukka, joka saa lyhimmin tikun kéiteensa.

Hommahan alkoi pahentua -05, kun tdnne rakennettiin toi automaattijarjestelma. Sitd
ennen me oltiin tasavertaisia, kaikki niin tyontekijdt kuin tyonjohtokin teki toitd
kentdlld. Se oli sitd tiimityotd, mistd ne tdnddn toitottavat, kaikki kiersi toimisto- ja
kenttdvuoroja. Mutta sitten tuli noi systeemit, ja osa védestd eli nykyisen ohjaamon
suunnittelijat ja tyonjohto siirtyi siisteihin sisshommiin, istumaan ndyttdjen eteen. Me
jédtiin tdnne alas ja ulos. Sieltd ne sitten ohjaa tdtd hommaa. Oletko sd kdynyt
katsomassa sitd niiden touhua? Ne tossuttelee sitd kahvihuoneen ja ohjaamon vélid
Reino-tohveleissa ja me saadaan tehtdvét trukin nédytolle ja eikd niistd voi edes
poiketa, jos ne on suunniteltu pdin hemmettid. Ja niin muuten kdy edelleen ihan koko
ajan! Ennen td4 juttu oli sentdén toista, mikin muistan sen kun mi alotin tiélla silloin
aikanaan. Silloin tyonjohto vield johti titd hommaa. Silloin tydnjohtajat olivat kovia
jatkid, ei niille menty vittuilemaan. Kovia ukkoja, mutta aina rehtejé ja rehellisid ja ne
tiesi mitd tyon tekeminen tarkoittaa. Ylempi johtohan on jo vuosikaudet halunnut
vihentdd viked tdiltd, ja nimenomaan tddltd lattialta. Mutta kun kukaan insin6ori ei
ole kehittinyt sellaista konetta, joka tdin homman voisi hoitaa. Ei ole robotit sen
tasoisia vield, ettd itsestdéin purkaisivat ja jdrjestelisivdt kaman tonne automaattiin tai

sitten autoihin, joten pitdé johdon tyytyéd ihan meihin.

Nythén tdd viimeisin kalabaliikki alkoi siitd konfliktista, kun meidén piti ottaa
kellokortti kdyttoon. Siind johto meni niin metsddn ja kunnolla. Nythdn tdn homman
luonne on se, etti me tehdddn titd hommaa urakkaluonteisesti. Aina on kaikki
hommat tehty mitd velvoitetaan, kellokortilla ne olisi halunneet alkaa kyttddmé&an
meitd ja istuttamaan siithen viimeiseen minuuttiin. Luulisi ettd se on pikemminkin sitd
motivaatiota, ettd voidaan ldhted kun on viimeinen lasti saatu kuntoon. Ei
kilpailukykyé tissd bisneksessd KIKY-tunneilla tehdd, ei tdd ole volyymituotantoa

vaan kyse on nopeasta reagoinnista asiakkaan tilauksiin. Me tehtiin porukoiden
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kanssa sellainen periaatepditds, ettd jos kerran aletaan ajasta eikd tyonteosta maksaa,
niin toimitaan sitten sen mukaan. Kylldhén johto aika nopeasti hoksasi, ettd eivit ne
olleet ymmarténeet miten nditd hommia tehddén ja ne sitten korjasivat asian. Nyt me

kuitataan t6ihin saavuttaessa, mutta ei illalla poistuttaessa. Tastd on nyt pari vuotta.

Mikd projekti? Niin, onhan tddlld se yksi nainen pydrinyt. Kylld se on multakin
kaynyt nditd juttuja kyselemissd. Niin ja kylldhén se ne yhteisistunnot veti. No, tdytyy
mun sitd vihin kehua, ettd kylldhdn ne oli hyva juttu. Vaikka kylld ma ihmettelen,
ettd niitd piti jossain kurssikeskuksessa saakka kdydéd jauhamassa. Ne olivat sellaista,
ettd kylldhdn meidédn porukka néytti muille niin kuin joskus sanotaan, niin nédrhen
munat. Olihan se ihan hyvi, pédési johtokin ndkeméén, ettd kylld me ndd hommat
hoksataan. Katsoin pariin otteeseen terminaalipddllikon naamaa, miten se venéhti, kun
joku meidén kavereista esitti ryhmétyon tuloksia. Se oli ihan hyvé, ettd saatiin
muutkin kun ne aina #inessd olevat kaverit esille. Mun ei tarvinnut niin kuin
tavallisesti, se oli hyvéd. Oli niissd tilaisuuksissa sekin hyvéd, ettd johto kerrankin
kuunteli, miten ne asiat tuolla kentdlld ovat ja kylldhén siind saatiin selvyyttd myds
niiden ndkemyksistd. Kylld me se tajutaan, ettd kilpailu kovenee, mutta ei nditd
ongelmia milldén taikatempuilla saada hoidettua. Se on katsos mahdoton yhtdlo, ettd
kun volyymit kasvaa koko ajan ja resurssit vihenee. Kun totuus on se, ettei tdnne ole
otettu neljddn vuoteen ketddn lisdd ja viisi kaveria on jddnyt eldkkeelle viimeisen
kahden vuoden aikana. Korulauseiden takana on se, ettd tehkdid enemméin hommia.
Kylld henkildston jaksaminen on oikeasti aina se, joka jai tavoittelemaan pistesijoja

tassd kilpajuoksussa.

Niin se on téssd koulutuskysymyksessikin. Joo, olin md mukana siind tyoryhmaéssé.
Kyllé se alussa kuulosti ithan hyvéltd, tiimeisséhén néitd hommia pitéédkin tehdi, eihdn
tatd muuten kuin yhdessd saada hoidettua. Suurin osa siitd keskustelusta meni kylla
than ohi maalin, sielld puhuttiin siitd ettd seuraavaksi joka kaverille laitetaan ties mika
virtuaalikypdrd padhén ja jatkuva GPS-seuranta taskuun. Silli md muutaman kerran
sanoin, ettd "Hei jampat ... maa kutsuu. Eikohédn yritetd pitdéd jotain realismia téssé
hommassa, ei tdssd mitdén astronautteja olla.” Se siitd luottamuksesta, kenttidviked
kytdtddn ja ketddn ei kiinnosta kuinka kauan suunnittelijat istuu kahvilla. Se
koulutuksen siséltokin oli aika ongelmallinen. Siind suunniteltiin, ettd kenttdkaverit

alkavat tehdd samat hommat kuin mitd ohjaamon jétkdt nyt tekevit, palkkaa ei
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kuitenkaan saisi saman verran. Mind kysyn, ettd mikd tiimi se sellainen on, jossa
kaikki tekee samaa tai jopa enemmin kun vanhatkin hommat pitéd hoitaa, mutta saa
vihemmén kuin muut. Sitten sithen koulutukseen piddsemiselle alettiin jossain
vaiheessa laittaa jotain ehtoja, pitdisi selvitd ndistd ja ndistd psykologisista testeista.
Se homma alkoi mennd yhi enemmén metsddn, mitd enemmaén me sitd poikien kanssa
mietittiin. Meilld olisi ollut sen seurauksena kolmen kerroksen viked kahden sijaan.
Tédmi porukka on kuule jo sen ikdistd, ettei tdssd idssd kovin montaa endd kiinnosta
eteneminen. Ne olisi edenneet jo aikaisemmin, jos niitd se olisi kiinnostanut. Talldkin
porukalla on paljon muutakin tekemistd kuin tdmid tyd. Meidédn joukossa on
jadkiekkovalmentaja, toisella on oma autokorjaamo timén homman liséksi, monet
laittaa kesdmokkid. Ettd kun se sitten meni siihen, ettd otatteko vai jététteko, niin
kaverit kertoivat mielipiteensd: ei oteta. Eihdn tdmé kehittdminen ole mitenkdén
hukkaan mennyt, paljon epédkohtia saatiin korjattua ja vain tdysin epérealistiset
tavoitteet jdi tekeméttd. Nythdn timd on néhty ja testattu pitemmain kaavan kautta ja

todettu ettd nykyinen systeemi on kuitenkin paras.”

Iltapdivin pditteeksi ajat tapaamaan tyOyhteison kehittdji Matleena Alaseppali-

Farjounia. Hén kertoo tapahtumista seuraavaa.

”Mind olen tdmén paikallisen oppilaitoksen palveluksessa. Olin ensin erilaisissa
henkildstohallinnon tehtévissd reilun viisitoista vuotta niin julkisella kuin yksityiselld
sektorilla. Kaipasin muutosta ja nyt teen tddlld véitoskirjaani virtuaalitiimien
kollektiivisesta oppimisesta. Olen tdmén tutkimustyoni takia mukana erilaisissa
kehittdmisprojekteissa, kerddn niissd samalla aineistoa véitdskirjani empiiriseen

oSaan.

Téhdn hankkeeseen tulin mukaan jo ihan alkuvaiheissa. Erds yrityksen paikallisista
johtajista osallistui jarjestimddmme koulutusseminaariin vahén yli kaksi vuotta sitten.
Juttelin hinen kanssaan tuossa tilaisuudessa melko pitkddn tydyhteison kehittdmisesté
ja sen menetelmistd. Sitten erdénd pdivdnd hén soitti minulle ja sovimme
tapaamisesta. Sovimme tapaamisen hédnen ja terminaalipdillikkd Patrick Sjolundin
kanssa. He selostivat minulle yrityksen tilannetta, ja kysyivit miten esitettyd tilannetta
voisi ldhted purkamaan. Heilld oli ollut ongelmia ajanhallintajérjestelmén

kayttoonotossa. Kysyin heiltd joitain tarkentavia kysymyksid ja lupasin miettid asiaa.
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Sovimme etté laadin heille esityksen siitd, millaisella kehittimishankkeella téssd voisi
edetd. Tein projektisuunnitelman, tapasimme vield yhteisesti kerran, jonka yhteydessé
projektisuunnitelmaa tarkennettiin ja sitten yhdessi sovittiin, ettd 1dhdemme yhdessa
muutostyohon. Pidimme terminaalissa projektin perustamistilaisuuden, jossa
logistiikkajohtaja ja terminaalipdéllikko esittelivdt minut henkilostdlle ja esitimme
yhdessé millaisia asioita projektissa 1dhdetddn tavoittelemaan. Perustimme projektille
ohjausryhmén, johon kuului niin johtoa, luottamusmiesorganisaation jdsenid, kuin

muitakin tyontekijdryhmien edustajia.

Ohjausryhmi oli tdrked projektin toteutuksen kannalta. Olen oppinut aikaisemmista
kokemuksista, ettd onnistumisen kannalta on tirkedd saada mahdollisimman laaja
kosketuspinta organisaatioon. Johto oli esittdnyt mielipiteen tyon rikastamistarpeesta
erityisesti kenttdhenkiloston keskuudessa. Minusta se oli hieno ja tdrked visio
kehittdmiselle. Testasin henkilostdon vastaanottavaisuutta tille ajatukselle tekemaélld
varmentavia haastatteluja kaikissa tyontekijaryhmissd ja havaitsin ettd my0s
haastattelemani kenttdhenkilokunnan jisenet suhtautuivat ajatukseen tyotehtivien
kehittdmisestd hyvin myoOnteisesti. Téstd syystd pddtimme keskittyd nimenomaan
kenttdahenkiloston tyon kehittdimiseen, siind oli eniten saavutettavaa. Nditd pohdintoja
tuki vield ohjaamani opiskelijaryhmén yksikossd tekeméd kommunikaatiotutkimus. Se
sai meiddt kiinnittdimdidn huomiota henkilostoryhmien véliseen vuorovaikutukseen,

jota oli selvésti liian vdhéan ja siinékin oli huomattavaa kehittdmistarvetta.

Esittelin alustavat ideat projektiryhmille ja ké&ynnistimme kehittimisseminaarien
suunnittelun. Seminaarien teemat olivat selkedt ja niilld oli ylimméan johdon tuki.
Seminaarit onnistuivat varsin hyvin, alussa osallistujat selvdsti vdhdn vierastivat
tyoskentelytapaa, mutta erityisesti toisena pdivdnd kaikki osallistuivat innokkaasti.

Raportoin seminaarien tulokset ja ne olivat perusta hankkeen jatkon suunnittelulle.

Mielesténi erds tdrkeimmistd terminaalin kehittimiskohteista on johtamistoiminta.
Siind on suuria puutteita, esimerkiksi kenttdoperaattorit eivdt juuri kohtaa vilitonté
esimiestddn kasvokkain, vaan ldhes kaikki vuorovaikutus tapahtuu joko puhelimen tai
tietojarjestelmén kautta. Virtuaalitason vuorovaikutus ei néytid riittdvéltd, vaan tilanne
on johtanut siihen, ettd johtajuus péivittdistason esimiestydssd on hukassa. Tastd

syystd jdrjestimme tyonjohdolle oman koulutusseminaarinsa, jossa pohdittiin juuri
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nditd asioita. Ylin johto sitoutui tdhdnkin asiaan esimerkillisesti, koska
terminaalipdéllikké oli tdélld aktiivisesti mukana. Hdn on my0s alkanut toimittaa
organisaation sisdistd tiedotuslehted. TyOnjohtajat ovat sittemmin yrittdneet jérjestda
muutamia yhteistilaisuuksia yhdessd kenttd- ja ohjaamohenkildston kanssa, mutta
ilmeisesti tulokset ovat olleet vield varsin vaatimattomia. Asenteiden muuttuminen vie

vield aikaa.

Kehittdmisseminaarien tuloksena perustettiin uusi ryhmad, jonka tehtévéksi tuli miettia
kenttdhenkiloston tyon rikastamista. Itse en varsinaisesti kuulunut tdhédn ryhméén,
mutta olen kuullut paljon sen tyon tuloksista. Mielestdni ryhmén esitys oli juuri
sellainen kuin organisaatiossa tarvitaan, ruohonjuuritason tehtdvid pyritddn
monipuolistamaan. Siihen on tulossa uusia, rikastavia elementtejd. He pédsevit
suunnittelemaan omaa tyotddn, he péddsevdt oppimaan uusia taitoja, mm.
tietojérjestelmén kayttd lisddntyy. Raskaan, ulkona tehtdvén tyon suhteellinen osuus
vihenee. Tyohon tulee fyysisesti kevedmpid osia, omaa ajattelua aktivoidaan. Kaiken

kaikkiaan suunta on juuri oikea.

Projektin tilanne on tdlld hetkelld se, ettd koulutusryhmén esitystd on kisitelty
organisaatiossa, ja kaikista ennakkokisityksistd poiketen operaattoreiden ryhmi
suhtautui sithen hyvin varauksellisesti. Muutosvastarinnan voimakkuus yllétti niin
johdon kuin minutkin. Se ilmenee nyt tédnd palkkauskiistana. Kehittdminen on nyt
kriittisessd vaiheessa. Kenttdhenkiloston ryhmittyma pitdd saada ymmartdmain, ettd
suunniteltu tyon kehittiminen parantaa nimenomaan heididn tyShyvinvointiaan.
Mielesténi vuoropuhelu eri ryhmittymien valilld pitdd saada kdyntiin mahdollisimman

nopeasti.”

Paluumatkalla mietit mitd sinulle oikeastaan selvisi hankkeesta ndiden kolmen
haastattelun perusteella. Onko logistiikkaterminaalin kehittiminen onnistunut vai

epdonnistunut ja mitd suosituksia teet logistiikkaterminaalin johdolle?
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Analysoi haastattelutarinoissa kuvattua kehittimishanketta hyddyntden Buchanan &
Dawsonin kuvailemia neljdd organisatorisen muutoksen kuvaamisen tyylilajia
(normatiivinen, tulkinnallinen, kriittinen ja dialoginen). Hyddynnd seuraavia
kysymyksid suunnitellessasi esseesi sisdltod. Huomaa, ettd niiden siséltdd/jarjestysta

el tarvitse noudattaa orjallisesti, vaan ne on tarkoitettu sinun oman jasentelysi avuksi.

1. Selvennd miten eri tyylilajit esittdvét organisatorisen muutoksen ja mitkéd ovat
kunkin tyylilajin edut ja haitat.

2. Millaiset analyysit logistiikkaterminaalin kehittdmistoiminnasta syntyvit niita
eri tyylilajeja soveltamalla?

a. Mika ldhdeaineistossa olisi olennaista kunkin tyylilajin analyysille?

b. Miten eri tyylilajit jésentdisivdt kehittdmishankkeen sisdllon? Mitd
yhtdldisyyksiéd/erilaisuuksia tyylit nostaisivat kehittimistoiminnasta
esiin?

c. Miten eri tyylilajien mukaan kehittamishankkeen
onnistumista/epdonnistumista tarkasteltaisiin?

3. Millaista raportointia itse hyodyntiisit sinulle osoitetussa auditointitehtévissa?
Miksi? Miten analysoisit kehittdmishankkeen toteutumista ja tuloksia
auditoinnin tilaajalle (=logistiikkakeskuksen johdolle) ja mitd heille
suosittelisit jatkoksi?

4. Mitd tdmd harjoitus opettaa organisatorisen muutoksen arvioinnista ja sen

vaikutuksista yleiselld tasolla?
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