AKO-E3420 Organisaation kehittaminen (5 op)
Opettajan kommentit case 1 harjoituksesta, Jouni Virtaharju 24.3.2021

Tassa dokumentissa taustoitan ja perustelen vield casen 1: Asiakaspalveluyksikdiden fuusio
arvostelun jalkeen harjoituksen oppeja ja kommentoin opiskelijoiden esseiden sisaltda. Yksittdisten
harjoitustehtdvien pisteytys julkaistaan erillisessa dokumentissa, tdssa dokumentissa kuvaan
yleisella tasolla palautettujen harjoitusten sisdltdd, tehtdvien tavoitteita ja kommentoin
opiskelijoiden vastauksia.

Casel

Eri harjoitusten yksildllisen pisteytyksen loydat yhteenvetotaulukosta kurssin MyCourses-sivulta.
Case 1:ssa pisteytyksen skaala oli 0-15 pistetta.

Yleisesti kommentoisin, ettd opiskelijaesseet olivat korkeatasoisia ja vastasivat harjoitukselle
asetettuja oppimistavoitteita. Osa teista kirjoitti miten tdma harjoitus vahvisti jo omaa ammatillista
osaamista ja taydensi sitd, osa kirjoitti miten on nyt tdman kurssin kautta ensimmaista kertaa joko
kehittamisen kentalla tai ylipaansa liikkeenjohdon maailmassa. Oppiminen on siis aina yksil6llista ja
se pitda peilata omaan kokemustaustaan.

Ehka yleisend vinkkind seuraaviin esseisiin kehottaisin vielda enemman analyyttisyyteen ja
konkreettisuuteen omien opetusten jdsentelyssa. Mitd konkreettisemmin pystyt kuvaamaan
oppimaasi, sitd enemman itse asiassa opit. Tassa harjoituksessa oppimisen kannalta kiinnostavia
vaiheita olivat niin oma pohdinta ennen harjoitusta, esityksen valmistelu opiskelijakollegoiden
kanssa, esitys ja sen onnistuminen, opettajan palaute omalle ja muille ryhmille ja harjoituksen
jalkeen tapahtuva reflektio. Kaikissa ndissa vaiheissa on mahdollisuuksia oivaltaa jotakin uutta.
Minusta tallaisen esseen parasta antia on se, kun kirjoittaja on oivaltanut jotain, osaa kiteyttaa
taman oivalluksensa ja osaa kertoa miten opetustapahtuma sen aikaansai. Arvostan erityisesti niita
teksteja, joissa kirjoittaja oli huomioinut oman ajattelunsa kehityksen ja osasi nostaa esiin
huomioita, jotka olivat muuttaneet kirjoittajan ajattelutapaa kehittamisesta ja sen suunnittelusta.
Ndin oppiminen ei jaa vain yksittdisten teesien tai voimalauseiden toisteluksi, vaan kiteytyksen
taustalla on kasitys tapahtumasta ja tilanteesta, se paremmin mieleen ja sita voi myéhemmin
soveltaa jossain toisessa tilanteessa.

Seuraavissa kappaleissa nostan vield esiin seikkoja, jotka tdssa harjoituksessa ovat usein
korostuneet oppimiskohteina.

Kehittdjan erds keskeisimpid tehtdvia on pystyd priorisoimaan kehittamispyrkimyksia. Mika on
tekemisen tavoite: mita asiakas haluaa (toiveiden tynnyri), mika siind on olennaista (muutokseen
ldhtemisen nakokulmasta), mika toissijaista (mika jatetdan huomiotta tai tehddaan myohemmin) ja
mikda on edes mahdollista toteuttaa. Usein kehittamiseen liitetdan lukuisia eritasoisia toiveita ja
kehittdjan pitaa tuoda realismia siihen mikd on mahdollista saavuttaa kaytettdvissa olevilla
resursseilla. Kehittdjan tehtava on tuoda realismia ja kiteytysta hankkeeseen ja tasapainottaa eri
osapuolten erilaisia odotuksia.



Tassa harjoituksessa esimerkiksi sivulauseissa kehittajalta pyydetaan mielipiteita esimiesvalintoihin,
jotka ovat selkeadsti toissijaisia tavoitteita suhteessa keskeisimpiin. Oli hyva, ettda ryhmat tiedostivat
taman ja osasivat rajata tehtavanantoa oikein.

Kehittamistd, etenkin suunnitteluvaiheessa, tehddan vaillinaisen tiedon perusteella. Hankkeen
suunnittelun tueksi saatava informaatio on vajavaista, se voi olla my6s vaaristynytta, asioita voidaan
esittdd tietystda nakokulmasta syistd, joita et vield voi tietda. Siksi karkea suunnittelu on usein
tarkoituksenmukaista: silla saadaan tydskentely kdyntiin ja tiedon karttuessa tydskentelyn myoéta,
voidaan tehda harkitumpia ratkaisuja. Vanha sanonta sanoo, ettd “hyvin suunniteltu on puoliksi
tehty”, huomaa etta siltikin ollaan vasta puolessa valissa. Hyvin tehty pohjatyo auttaa matkaan. Sen
sijaan, ettd yritetdan luoda suunnitelma kaikelle, on parempi maaritella ensi askelia ja myéhemmin
laajentaa ja kunnianhimoistaa pyrkimyksia — etenkin jos muutos etenee mallikkaasti.

Kehittdjan toisaalta taytyy uskoa mitda asiakas hanelle kertoo, mutta osata myds kasitelld ja
analysoida tata informaatiota edelleen. Mita esimerkiksi neljassa kuukaudessa on saatavissa tdssa
esimerkissa valmiiksi ja miten silloin tulisi kehittdaminen maaritella? Kehittdjan olisi hahmotettava
yleisemmadn  kehittamisprosessin  ja  yksildidymman  kehittamisprojektin  vdlinen  ero.
Kehittamisprojekti madritelldaan hyvin tarkasti ja yksildidysti, mutta se ei tarkoita, etteikd
kehittamisen isompaa kehittamispolkua jo mietittdisi. Tama voi ndkyda myos asiakkaalle
suunnattavassa kommunikaatiossa. Kehittdminen voi tosiaan jatkua (ja jatkuukin), vaikka joku on
sanonut, etta neljan kuukauden kuluttua pitaa olla valmista. Voi olla, etta sita tehdaan konsulttien
kanssa, tai ei. Jos konsultit tekevat tyonsa hyvin, ei ole mitdaan syytd, etteiko sita tyota tehtaisi
edelleen samojen, organisaatioon perehtyneiden ihmisten kanssa.

Toinen tekija, jota kehittamiskonsultin pitdda pohtia, on mita haneltd odotetaan — mika hanen
roolinsa hankkeessa on. Tassa nimenomaisessa tapauksessa konsulttia halutaan mukaan, koska
organisaation sisdisilla toimijoilla ei ole valmiutta asiakaspalveluyksikdiden yhdistamisen
toteuttamiseen. Ylimmalla johdolla ei ole aikaa (ehkei kiinnostustakaan). Henkiloston piiristd on
vaikea fuusiotilanteessa 10ytaa henkilot, jotka rakentaisivat oman ja tuntemattoman toisen
organisaation kdytannosta toimivat, uudet kdytdnnot. Se olisi dadrettdoman haastava tehtava.
Fuusioituvien vyksikdiden keskijohdon eli osastopadllikéiden epdselvda asema tulevassa
organisaatiossa saa aikaan sen, ettd heidan yhteistyonsa parhaiden kdytantdjen tunnistamiseksi ja
vakiinnuttamiseksi voisi olla hyvinkin vaikeaa. Tai jos toinen nimettdisiin vetamaan, johtaisiko se
silhen, ettd hanen kotiorganisaationsa kaytanndista tulisi niitda 'parhaita kaytant6ja’? Konsulttia
tarvitaan tasapainottamaan ja ohjaamaan ndiden toimijoiden panosta tdssa tyodssa. Yhdessa
opiskelijaesseessa pohdittiin erinomaisesti miten projekti pitdisi organisoida, tarvitseeko
osastopadallikdiden ryhma erillisen ohjausryhman, kuka nimetdadan hankkeen projektipaallikoksi,
missa varsinainen kehittamistyd tehddan? Puhuimme harjoituksen purkuvaiheessa naista
kysymyksista varsin vahan - kaikkea ei aina ehdi — mutta ne ovat olennaisia.
Kehittamisorganisaation koko vaihtelee hankkeen laajuuden ja vaatimusten mukaan. Tassa
harjoituksessa on hyva pohtia mikd on integraatiojohtoryhman ja projektiryhmdn suhde ja
tehtavanjako. Siind casessa, jonka perusteella tama case on kirjoitettu, integraatiojohtoryhma toimi
ohjausryhmdnd eli siunasi tehdyt ratkaisut ja sille raportoitiin hankkeen edistymisesta.
Projektiryhmda ohjasi hankkeen toteutusta, perustaen muutaman alaryhman, joissa konsultit
ohjasivat henkiléston ja asiantuntijoiden tyota. Projektipaallikdksi valittiin lopulta Alphan
osastopadallikkd, mutta nama keskustelut kaytiin konsulttien avustuksella hyvassa yhteistydssa
Betan osastopaallikon kanssa. Konsulttien rooli oli ohjata, tukea ja tdydentda organisaation jasenten



kehittamistyota. Tallaiseksi ratkaisu kuitenkin siind hankkeessa muotoutui. Se ei valttamatta olisi
oikea ratkaisu kaikissa tilanteissa. Kehittamisorganisaation lopullinen kokoonpano ratkeaisi joka
tapauksessa vasta johtoryhmaesittelyjen jalkeen — esittelyssa tarvitaan lahinna karkeat periaatteet.

Kolmas toistettu huomio oli havainto siitd, kuinka konkreettisten asioiden avulla muutosta pitaa
suunnitellaan. Suunnitellessaan/kiteyttdessaan/myydessdaan hanketta, on I0ydettdavd oikea
konkretian taso, jaamatta pilvilinnoihin mutta mydskdaan menematta ’lillukanvarsiin’. Uskottava
kehittamissuunnitelma tuottaa organisaatiossa varmuutta ja uskoa olemalla realistinen, keskeisiin
kysymyksiin ja valittémimpiin muutostarpeisiin pureutuva — ainakin silloin kun muutostehtava on
alisteinen laajemmalle kehittamishankekokonaisuudelle ja aikataulu on hyvin rajattu.

Unelmoinnilla ja ‘out of the box thinking’lla on kehittdmisessa sijansa, mutta tdman casen
tehtdavdnannossa sen osuus on melko rajattu, koska talla harjoituksella haluan tietoisesti ndyttaa
opiskelijoille, ettd muutoksilla on aina reunaehtoja. Tdassa nimenomaisessa harjoituksessa ne
keskittyvat erityisesti siihen mita tuloksia hankkeelta halutaan. Tdssa vaiheessa on hyva
huomauttaa, etta visiointi, oman tyon ‘tuunaus’ ja ammatillinen emansipoituminen ovat tassa
nimenomaisessa hankkeessa erittdin tarkeitd, kun tyoskennellddn asiakaspalveluyksikon
henkil6ston kanssa. Hehdan ovat tdman muutoksen varsinaisia kohteita: kokijoita ja toteuttajia, ja
johtoryhma on Iahinna tilaaja.

Johtoryhman kiinnostus on kehittamisen tuloksissa, eika heita niinkdan kiinnosta miten yksittdisia
tyontekijaa ohjataan oppimaan uusia tehtdvia. Muistetaan, ettd tdssa harjoituksessa haluttiin
vaikuttaa juuri johtoryhmaan. Yksityiskohtaisuuden tason pitaa olla johtoryhmalle sopiva. Mutta,
on syyta korostaa, etta johtoryhmalle raportointi ei todellakaan ole kehittamisen koko kuva. He ovat
eras keskeinen muutoksen sidosryhma ja heita on palveltava, kuten muitakin muutoksen keskeisia
sidosryhmia. Retoriikan kultaista sdaant6a mukaillen: muista kenelle olet kulloinkin hanketta
kuvailemassa. Johtoryhman odotukset ovat tietynlaisia ja kun kehittdja kdy asioita lapi
osastopadallikdiden tai henkildstdon kanssa, korostuvat ehka vahan toiset asiat. Kaikki nama pitaa
kuitenkin osata kytkea toisiinsa.

Kun on vain rajallinen aika esitelld hankesuunnitelmaa, pitaa siindkin tehda priorisointia. Se, etta
hanke maaritelladan teknis-operatiivisesti, ei tarkoita, etteivatko sosiaaliseen prosessiin liittyvat asiat
olisi kriittisia kehittamisen onnistumisessa. Tdssda organisaatiotutkijat ovat usein harhautuneet
kritisoimaan kdytanndn kehittdjia yksipuolisuudesta, tuntematta tyén kokonaiskuvaa. Teknis-
operatiivisen suunnitelman korostaminen hankkeen alussa ei tarvitse tarkoittaa, etteikd kehittdja
olisi kiinnostunut kehittamisprosessin yksityiskohdista, Betan henkildston huolestuneisuudesta tai
osastopaallikdiden johtamistaidoista. Nama kaikki seikat ovat aivan keskeisida kehittamisen
onnistumiselle ja kehittdjan pitda niihin kiinnittaa valtavasti huomiota. Ne eivat vain ole keskitssa
hanketta johtoryhmalle esiteltdessd, ainakaan ennen kuin ne mahdollisesti osoittautuvat hankkeen
kompastuskiviksi.

Huomioikaa myds, etta talla harjoituksella haluttiin opetella kehittdmista suunnitteluparadigman
avulla. Siksi keskustelussa (ja mm. omissa esityspalautteissani) nousi vahvasti esiin liiketaloudelliset
perusteet ja sosiaaliset perusteet jdivat vahan sivummalle. Tarina voitaisiin myds analysoida ja
kertoa selkedsti sosiaalisen tason kautta, mutta nyt kurssin oppimispyrkimyksien myota tassa
casessa korostui ns. kehittamisen rationaalinen tarkastelutaso. Talla haluan heratelld opiskelijoita,
joilla on ennakkokasitys, ettd kehittdminen on (vain) ndiden sosiaalisten seikkojen kanssa



tyoskentelyd. Kehittdja kohtaa tallaisia projekteja toteutettaessa seka teknisid ettd sosiaalisia
kysymyksid, oli hanelld sitten insinddrin tai psykologin koulutus. Case 1:ssa keskityttiin tahan
strategis/teknis/rationaaliseen maailmaan, case 2n paino on sitten (kuten ehka eilen huomasitte)
erilainen. Kehittdminen on ty6ta, jossa lokus ja fokus liikkuvat ns. organisaation perustehtdvan ja
ryhmadynamiikan véleilld. Joskus kehittdjan (ja esimiehen) tarkein tehtdva on puuttua ja parantaa
ryhmadynamiikkaa, joskus koko organisaation huomio on kiinnittynyt siihen ja kehittajan tehtava
on palauttaa keskustelu perustehtdavaan. Tastda ei ole olemassa mitdaan lopullista neuvoa, vaan
yritysten ja organisaatioiden erilaiset tilanteet ratkaisevat sen mita kulloinkin on syyta tehda. Tasta
syysta kehittdjan ja johtajan on pystyttdava analysoimaan tilannetta ja ndkemaan mihin interventio
on kulloinkin kohdistettava.

Moni kiitteli casea hyvaksi oppimistapahtumaksi, jopa niitd potentiaalisia sudenkuoppia pidettiin
oppimisen ndkokulmasta tarkeind ja hyoddyllisind vaikka niihin ei juurikaan langettu talla
harjoituskerralla. Tama oli tietysti mukavaa luettavaa. Usein yliopisto-opetuksessa ei korosteta
teoreettisen tiedon soveltamista ja saattaa syntyda harha, ettda soveltaminen on helppoa ja
suoraviivaista. Ndinhdan se ei kuitenkaan ole. Kehittaminen on teoreettisen tietamisen lisaksi
kdaytanndllinen taito, ja talla taidolla toimivat organisaation kehittamisen ammattilaiset.

Lopuksi on syyta muistaa, ettd tama case keskittyi vain yhteen kehittamistydn vaiheeseen, eli
kehittamisen aloittamiseen. Kehittamisen alkuvaiheen tydskentelyssa korostuvat tietyt asiat ja ne
eldavat ja muuttuvat ajan kuluessa. Toinen case katsoo vdhdn toisenlaista hetked
kehittamisprosessissa. Kehittdjan pitdaa osata tunnistaa missa vaiheessa ollaan ja mita vaihe hanelta
odottaa. Kuten itse olen luennoilla toistuvasti sanonut: kehittamisessa on vaiheita ja eri vaiheissa
tehdaan eri asioita.



