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The cycle of change in organizations has accelerated in recent years. In the past, changes
were made less frequently and were often major changes. Today, changes are made many
times a year and it is possible to think that small changes are happening all the time, in other
words, the development is continuous nowadays. The background is probably the acceler-
ation of technical development and changes in management methods. It is important for the
success of the organization that the changes are carried out in such a way that the organi-
zation's operations are disrupted as little as possible and that the motivation of those working
in the organization is maintained. In particular, the implementation of major and challenging
changes requires planning and good management. Therefore, it is important to plan the
change and implement it carefully.

This master's thesis examined the implementation and success of a previous change in the
claims service center of a Finnish insurance company. A change in working hours has been
made in the organization, which resulted in employees having evening and weekend work.
The study was conducted as a qualitative case study and the empirical part of the study was
collected by interviewing staff and management. The aim of the study was to examine the
implementation of the change in working hours as a change process and to find out what
perspectives on the implementation of the change were observed by the management and
staff and how the change was perceived. The aim was also to find out the effect of the
change on job satisfaction, well-being at work and the occurrence of possible resistance to
change.

Based on the research, knowing theoretical change models facilitates change planning.
When implementing changes and planning changes, it is good to be aware of different per-
spectives on change and these perspectives must be taken into account when planning
change. Involving staff and knowing the culture of change in the organization is also im-
portant. Changes are easier to accept and there is less resistance to change if there are
lasting grounds for change and the stages of change are communicated in a timely manner.
After completing the change process, it is a good idea to make an assessment of the suc-
cess of the change implementation and to take into account the issues that have arisen in
planning the implementation of the next change.
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Oman tyourani eli noin 15 vuoden aikana muutosten sykli organisaatioissa on kiih-
tynyt. Oman urani alkuvaiheessa organisaatio saattoi toimia useammankin vuoden
ilman merkittavia muutoksia. Tamanhetkinen tilanne on, ettd muutoksia on useam-
man kerran vuodessa. Syyna saattaa olla tekninen kehitys ja sen nopeutuminen,
jolloin uusia jarjestelmia otetaan kayttdon usein ja vastaavasti vanhoja jarjestelmia
poistuu. Mahdollisesti myds johtamistavat ovat muuttuneet, ja pitkaa stabiliteettia ei
pidetd hyvana tilana. Kehitys on johtanut jatkuvaan kehittdmiseen, jolloin suurten
muutosten sijaan pienempia muutoksia tehdaan jatkuvasti. Organisaatio ja henki-
I6st6 ovat ajan kuluessa tottuneet tdhan, ja suuri osa muutoksista toteutuu lahes
huomaamatta. Taman seurauksena henkildstd suhtautuu muutoksiin nykyisin melko
neutraalisti. Toki myds muutosvastarintaa on, mutta oman tydurani aikana tilanne

on muuttunut merkittavasti muutosmyodnteisemmaksi.

Tassa pro gradu -tutkimuksessa tarkastellaan jo tehdyn muutoksen toteutumista ja
onnistumista suomalaisen vakuutusyhtidon korvauspalvelukeskuksessa. Tarkaste-
lun kohteena olevassa organisaatiossa on toteutettu tydaikojen muutos asiakaspal-
veluty6ta tekevan henkildstdn osalta noin puoli vuotta ennen tdman tutkimuksen te-
kemista. Yrityksen palveluaikoja on laajennettu, ja muutoksen myéta tydntekijat ovat
velvoitettuja ilta- ja lauantaitydhdn aiemman, vain arkipaivisin virka-aikana tehtavan
tyon sijaan. Alan tyéehtosopimukseen tehtiin viimeisimmalla neuvottelukierroksella
muutos, joka antaa tydnantajalle mahdollisuuden teettaa henkildstolla ilta- ja viikon-

lopputyota.

Korvauspalvelukeskuksella on kaksi toimipistetta Etela-Suomessa. Korvauspalve-
lukeskuksen henkildstolla on paasaantdisesti mahdollisuus tehda osa tydviikosta
etatydona. Korvauspalvelukeskuksessa tyoskentelee noin 80 korvausneuvojaa, joita

tutkimuksen aiheena oleva muutos koskettaa, noin 10 asiantuntijaa seka viisi pal-



velupaallikkda eli [ahiesimiesta. Korvauspalvelukeskuksen johdon muodostavat pal-
velujohtaja, korvauspalveluyksikdn johtaja ja toimitusjohtaja, joista ensimmainen toi-
mii korvauspalveluyksikdn johtajan alaisuudessa, joka puolestaan toimii yrityksen

toimitusjohtajan alaisuudessa.

Edelld kuvattu muutos saattaa vaikuttaa pienelta, mutta se ei sita valttamatta ole,
jos henkildstd on alun perin valinnut tydpaikkansa muun muassa saannollisen tyo-
ajan perusteella. Tallaisessa tilanteessa muutoksen lapivienti olisi tarkeaa toteuttaa
niin, ettd organisaation motivaatio ja toimintakyky sailyvat myds muutostilanteessa.
Muutos on helpompi hallita mikali voidaan viestia avoimesti ja luottamuksellisesti
(Suutarinen 2010, 190).

Tutkimuksen aiheen olen keksinyt itse, mutta koska tydskentelen kyseisessa orga-
nisaatiossa esimiehend, on itsellani luonnollisesti ammatillinen kiinnostus aihetta
kohtaan. Aihe sopii hyvin tietojohtamisen tutkimukseen, silla organisaatiolla, esimie-
hilla ja sen johdolla tulisi olla riittavasti tietoa muutosten oikeanlaiseen lapivientiin.

Myo6s omat esimieheni kannustivat tekemaan tutkimusta tasta aiheesta. Tieteellinen
tutkimus aiheesta on keskittynyt pitkalti tutkimaan muutoksen vaikutuksia organi-
saatioon, mutta henkiléstoryhmien valiset erot suhtautumisessa muutokseen eivat
niinkadan ole nousseet esille. Mikali tutkimuksella voidaan 16ytaa selkeita eroja joh-
don ja henkildston suhtautumisessa, voidaan nama seikat tulevaisuudessa huomi-
oida jo varhaisessa vaiheessa, kun muutosta vasta suunnitellaan ja toteutusvaihto-

ehtoja pohditaan.

Suuret muutokset vaativat organisaatiolta enemman suunnittelua ja johtamista kuin
pienet muutokset. Suuret muutokset ovat haastavia ja vaativat vahvaa johtamista,
jotta henkildstd osallistuu aktiivisesti muutosprosessiin (Al-Haddad & Kotnour 2015,
243). Kun nyt tehty palveluaikojen muutos julkistettiin kohdeyrityksessa, heréatti se
huomattavasti tavanomaista enemman keskustelua, kommentointia ja suoranaista
kritiikkia. Tahan mahdollisesti vaikutti myos se seikka, etta yrityksen toimitusjohtaja
totesi muutama kuukausi aiemmin kommentoidessaan meneillaan olevia tydehto-
sopimusneuvotteluita, etta kilpailijat haluavat tydehtosopimukseen merkinnan mah-

dollisuudesta ilta- ja viikkonlopputydhdn, mutta etta tutkimuksen kohteena olevassa



organisaatiossa ei tallaisia suunnitelmia ole. Korvauspalvelukeskuksessa tehdyn
henkildstokyselyn tuloksista puolestaan voi paatella, etta jokin seikka on vaikuttanut
tyotyytyvaisyyteen ja vaikuttamismahdollisuuksiin negatiivisesti. Lisaksi aiempaa
suurempi joukko organisaation henkildstosta on hakeutunut uusiin tehtaviin yrityk-
sen sisalla tai siirtynyt toisen tydnantajan palvelukseen. Castillo et al. (2018, 468)
kirjoittavat, ettd johtaja ei valttdamatta ota huomioon organisaatiomuutosten vaiku-
tusta tydntekijoiden moraaliin, tuottavuuteen ja tyytyvaisyyteen, koska heidan tule-
vaisuuden ennusteensa perustuvat yksinomaan uskomuksiin tai aiempiin kokemuk-
siin. Talla suunnitteluvirheelld muutosprosessissa voi olla vakavia seurauksia orga-

nisaatiolle, kuten tydntekijoiden tydpaikan vaihtaminen ja poissaolot.

Aiemman tutkimuksen mukaan muutoksen lapivienti ja muutoksesta viestiminen
vaikuttavat merkittavasti henkiloston asenteeseen muutosta kohtaan. Oikein vies-
titty ja toteutettu muutos saa yleensa positiivisemman vastaanoton kuin nopeasti ja
puutteellisesti viestitty muutos. Muutoksen onnistunut Iapivienti on aina haastava
tehtava, ja muutoksista 70 % epaonnistuu (Al-Haddad & Kotnour 2015, 234-235).
Siksi muutosten lapivientiin ja sen suunnitteluun tulisi kiinnittaa aina riittavasti huo-
miota. Holbechen (2006, 6-9) mukaan heikot muutosjohtamistaidot aiheuttavat epa-
onnistuneita muutoksia. Muutosprosessi toteutetaan heikosti, ja epavarmuus saa

aikaan organisaation suorituskyvyn laskemisen.

Al-Haddad ja Kotnour (2015, 234) toteavat, etta liiketoimintaympariston globalisoi-
tuessa muutoksesta on tullut normi sille, etta yritys menestyy ja sailyttaa olemassa-
olonsa. He toteavat myds, ettd organisaation on tunnistettava toimintaymparistonsa
olosuhteet, joita vaaditaan muutosten onnistuneeseen lapivientiin, ja ettd organisaa-
tion muutosvalmius vaikuttaa muutoksen onnistumiseen. Positiivinen asenne ja
vahva sitoutuminen ovat keskeisessa roolissa muutoksen onnistumisessa (Al-Had-
dad & Kotnour 2015, 243-244).



1.2 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Tama tutkimus toteutetaan empiirisena tutkimuksena, ja tarkoitus on ymmartaa, mi-
ten henkildsto ja johto suhtautuivat muutokseen eli palveluaikojen laajennukseen.
Tarkoitus on 16ytaa mahdollisia eriavia mielipiteita johdon ja henkildston valilla siita,
kuinka muutos toteutettiin. Tutkimustuloksista hyotyy paaasiassa tutkimuksen koh-
teena oleva organisaatio. Tutkimuksen avulla on tarkoitus saada lisaa tietoa siita,
miten merkittavat muutokset tulisi toteuttaa suuressa asiakaspalvelua tekevassa or-
ganisaatiossa ja mitka ovat keskeiset erot johdon ja henkildstén ndkemyksissa muu-
tosprosessin toteutuksesta. Kun nama tekijat tiedetaan ja niiden merkitys ymmarre-
tdan, on muutoksia jatkossa helpompi toteuttaa siten, ettd muutos ei aiheuta hairi-
Oitd organisaation toiminnassa. Taman tiedon avulla tutkimuksen kohteena oleva
organisaatio saa lisaa tietoa muutosten onnistunutta lapivientia varten. Tutkimuksen
avulla saatetaan saada sellaista tietoa, joka on tyypillista juuri asiakaspalveluorga-
nisaatioille, ja sita kautta tutkimuksen tuloksista voi olla yleisempaa hyotya asiakas-

palveluorganisaatioille, jotka toteuttavat muutoksia.

Varsinainen tutkimuskysymys on:
- Miten tybajan muutos toteutettiin kohdeorganisaatiossa johdon ja henkildston
nakokulmista?
Tarkentavina kysymyksina ovat:
- Miten tybéajan muutos suunniteltiin ja toimeenpantiin johdon ja henkildston
nakokulmista?
- Millaisia haasteita muutoksen toteuttamisessa havaittiin?
- Mita kehittamisnakokulmia l6ydettiin?

- Mita tuntemuksia muutos heratti?

Muutoksen lapivienti ja toteutus nayttelevat merkittavaa roolia muutosprosessissa.
Siksi tutkimuksessa on kiinnitettdva huomiota naihin molempiin. Muutosta suunni-
teltaessa harkitaan muutoksen hyddyllisyytta nykyiseen toimintamalliin ja kustan-
nuksiin. Toteutusvaihe on muutoksen kannalta tarkein vaihe, koska siina mitataan,
onko muutos onnistunut. (Stenvall et al. 2007, 46—49.)



Muutosjohtaminen on melko suosittu tutkimusala, ja tutkimuksia erilaisista muutok-
sista organisaatioissa ja organisaatioiden muutosprosesseista on tehty lukuisia.
Muutosjohtamisella onkin merkittava rooli organisaation johtamisessa. Dumas ja
Beinecke (2018, 867) toteavat, ettd organisaatioiden johtajien ja esimiesten on ol-
tava tietoisia trendeista, kriiseista ja toimintaymparistdssa tapahtuvista muutoksista.
Heidan on oltava joustavia, sopeutuvia ja ennakoivia, ja kyettdva rohkaisemaan
seka reagoimaan muutoksiin positiivisesti. Tutkimuksissa (mm. Lammassaari 2014,
Lindell 2017) muutosprosessia on lahestytty usein tutkimalla syita, jotka vaikuttavat
muutosprosessin toteutukseen, mutta johdon ja henkildston nakemysten erovai-
suuksiin ja naiden eroavaisuuksien merkitykseen ei ole kiinnitetty erityistd huomiota.
Nama mahdolliset eroavaisuudet olisi syyta selvittaa, jotta koko organisaatiolla olisi
yhteinen ymmarrys muutosten toteuttamisesta ja lapiviennista. Castillo et al. (2018,
469) mainitsevat tata asiaa sivuten, etta tutkimusten mukaan yksiléiden tunteilla ja
heidan suhtautumisella muutoksiin on yhteys, ja kirjallisuudessa on heidan mieles-
tdan tutkimusaukko siind, miten yksilon tunteet kehittyvat kielteisen organisaa-
tiomuutoksen aikana. Toimivan johdon tulisi myos tiedostaa henkiléston nakemyk-
set seka niiden merkitys ja ottaa ne huomioon muutosten suunnittelussa, jotta muu-
toksen toteutus haittaisi organisaation toimintaa mahdollisimman vahan. Lisaksi voi-
daan todeta, ettd mahdolliset havaitut tekijat voivat olla vahvasti organisaatiokohtai-
sia, eli on perusteltua tehda tutkimus, vaikka samantapaisia tutkimuksia olisikin
tehty muissa organisaatioissa. Kyse on siita, kuinka yksilot juuri kyseisessa organi-
saatiossa kokevat muutoksen, joten vertailu aiempaan tutkimukseen ei luultavasti
anna tarkkoja vastauksia tutkimuskysymykseen kuin juuri tarkastelun kohteena ole-

van organisaation osalta.

Tutkimuksen teoriaosuus muodostuu kirjallisuuskatsauksesta, jossa tutustutaan
muutosjohtamiseen teoreettisessa viitekehyksessa seka maaritellaan keskeisia ka-
sitteitd. Tutkimuksen keskeisia kasitteitd ovat: muutos organisaatiossa, muutoksen
johtaminen, muutosten luokittelu, muutosmallit, luottamus organisaatioon, viestinta

seka muutosvastarinta.



Teoriassa peilataan organisaatiossa toteutettua muutosta muutosjohtamisen kirjal-
lisuuden muutosmalleihin ja pohditaan niiden soveltuvuutta muutosten toteuttami-
seen. Al-Haddad ja Kotnour (2015, 235) toteavat, etta keskeista organisaation muu-
tosprosessissa on valita kyseiseen muutokseen sopiva muutosmenetelma. Taman
vuoksi tutkimuksen kohteena olevaa muutosta on syyta peilata olemassa oleviin
muutosmalleihin ja pohtia, oliko muutos toteutettu jonkin mallin mukaisesti ja jos oli,

oliko valittu muutosmalli sopiva kyseiseen muutokseen.

1.3 Tutkimusmenetelmit

Taman tutkimuksen tutkimusmenetelmana kaytettiin laadullista eli kvalitatiivista ta-
paustutkimusta. Aineistoa kerattiin useasta lahteesta haastattelemalla case-organi-
saation henkil6stda ja johtoa. Haastattelut tehtiin teemahaastatteluina eli puolistruk-
turoituina haastatteluina. Haastatteluaineisto kerattiin huhti- ja toukokuussa 2019.
Aineistoa keraamiseksi haastateltin yhteensd yhdeksaa henkilda, joista kuusi
edusti henkilostéa ja kolme johtoa. Haastatteluaineiston analysointimenetelmana

kaytettiin aineistolahtoista sisallonanalyysia.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus alkaa johdannolla, jossa taustoitetaan tutkimusta seka esitelldan tutkimus-
ongelma ja tutkimuksen tavoitteet. Liséksi esitellaan lyhyesti tutkimusmenetelma,
aineiston keraaminen ja aineiston analysointitapa. Tutkimuksen viitekehys rakentuu
muutosjohtamiseen liittyvasta kirjallisuuskatsauksesta. Toisessa luvussa kasitel-
Id8n muutosta organisaatiossa sekd maaritellddn muutos kasitteena. Lisaksi tutus-
tutaan tapoihin luokitella muutoksia ja kdydaan lapi erilaisia muutosmalleja. Taman
jalkeen tarkastellaan muutosta yksilon ja organisaation kannalta seka luottamuksen
ja viestinnan roolia muutoksessa. Lopuksi tutkitaan muutosvastarinnan roolia osana
muutosprosessia. Kolmas luku kasittelee tutkimuksen toteuttamista. Neljannessa
luvussa esitelldaan tutkimuksen tulokset. Viidennessa luvussa kaydaan lapi tutkimuk-

sen johtopaatodkset, ja kuudes luku on yhteenveto tutkimuksesta.
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Kirjallisuus- Tutkimus- Johto-

Johdanto katsaus menetelmat paatokset

Yhteenveto

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne

2 MUUTOS ORGANISAATIOSSA JA MUUTOSJOHTAMINEN

Tassa luvussa tarkastellaan organisaation muutosta teoreettisessa viitekehyksessa

ja maaritellaan muutos kasitteena.

Muutos alkaa sopeutumisvaikeuksista ja voidaan sanoa, ettd muutos ei koskaan
ala, koska se ei koskaan lopu. Useimmissa organisaatioissa on ihmisia, jotka so-
peutuvat uuteen tilanteeseen nopeasti. Haasteena on saada jatkuvan muutoksen
hyvaksynta koko organisaatiossa. Jotta voitaisiin ymmartaa organisaatiomuutosta,
on ensin ymmarrettava organisaatiota eli sen hitautta, sisaltda ja keskinaisia riippu-
vuuksia. Muutos ei ole on-off-ilmid, eikd sen tehokkuus ole riippuvainen siitd, missa
maarin se on suunniteltu. Lisaksi muutosreitti on useammin spiraalimainen kuin li-
neaarinen. (Weick & Quinn, 1999.)

Muutoksella organisaatiossa on tarkoituksena parantaa organisaation nykytilaa,
jotta se paremmin sopeutuisi toimintaymparistdonsa. Vaikka organisaation muutos-
ten pitaisi edistaa resurssien optimointia ja organisaation mukautumista, kirjallisuus
nayttaa lukemattomia esimerkkeja, joissa muutos tuotti painvastaisen vaikutuksen,
mika vahensi tuottavuutta ja osakkeenomistajien arvoa seka kasvatti samalla valit-
tomia ja valillisia kustannuksia. Muutos organisaatiossa on normaali prosessi tyon-
tekijoiden arjessa. Se on kuitenkin koettu usein negatiiviseksi asiaksi, koska muu-
tokset nahdaan uhkana. (Castillo et al., 2018.)
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Aiempi tutkimus organisaatioiden muutoksista osoittaa, etta tyontekijat reagoivat
muutosprosessin aikana yhdella kolmesta tavasta: passiivisesti, aggressiivisesti tai
vilpittdbmasti. Tutkimuksessa on viime vuosina keskitytty yksilon tunteisiin organisaa-
tion muutosprosessin vastustuksessa. Myds yksildiden sosiaaliset verkostot ovat
kasvava kiinnostuksen kohde organisaatioille, koska nama verkostot tuottavat esi-
merkiksi ehdotonta tukea muutokselle tai halua vastustaa tai torjua sita. Sosiaalinen
ymparistd voi vaikuttaa rajusti yksildihin ja maarittaa heidan suhtautumisensa muu-
tokseen. Siksi yksildiden ja heidan sosiaalisen ymparistdnsa valisten suhteiden ym-
martaminen voi auttaa muutoksen johtajia valitsemaan paremmin strategiansa.
(Castillo et al., 2018.)

2.1 Muutos kasitteena

Muutosjohtamisen kirjallisuudesta ei 16ydy yhta selkedd maaritelmaa organisaa-
tiomuutoksen kasitteelle. Muutos kasitteena on melko valja, ja siksi muutos voidaan
maaritella usealla tavalla. Vartolan (2006, 53) mukaan muutoksella tarkoitetaan jon-
kin asian siirtymista tilasta toiseen. Merkitysta ei ole silla, onko asian muuttuminen
nahtava positiivisena tai negatiivisena kehityksena. Kotter (1996, 22) puolestaan
toteaa, ettd muutoksessa on kyse osasta jatkuvaa tapahtumien sarjaa, ja etta silla
on aina yhteys ymparilla vallitsevaan tilanteeseen. Daftin (2010, 279) mukaan muu-

toksessa organisaatio sopeutuu uuteen tapaan toimia.

Organisaation muutoksesta on tullut tarked keino organisaation selviytymisessa.
Organisaatioiden on jatkuvasti tehtava muutoksia, jos ne haluavat selviytya ja kas-
vaa. Koko organisaation saaminen mukaan muutokseen on merkittdva haaste. Or-
ganisaatiomuutoksella tarkoitetaan muutoksia olemassa oleviin tydtapoihin ja stra-

tegioihin, jotka vaikuttavat koko organisaatioon. (Ouedrago & Ouakouak, 2018.)

Stenvall ja Virtanen (2007, 43—44) korostavat, ettd muutos tulisi nahda jatkuvana

tapahtumien sarjana eika yksittaisena tapahtumana. He toteavat lisdksi, ettd muu-
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tos organisaatiossa on prosessi, jossa kaikki muutokset koetaan yksildllisina ja eri-
laisina muutosprosesseina. Heidan mukaansa saman toimialan organisaatiot teke-
vat samankaltaisia muutoksia, mutta kullakin organisaatiolla on oma kulttuurinsa,
jonka vuoksi muutoksista tulee yksilollisia. Myds Aberg (2006, 123) kiinnittda huo-
miota muutoksen jatkuvuuteen, eli kyse ei ole yksittiisestd tapahtumasta. Aberg
toteaa, etta japanilaisen ndkemyksen mukaan muutos ei paaty vaan on jatkuvaa ja

johtaa tavoitteiden asettamiseksi yha korkeammalle.

Juuti ja Virtanen (2009, 13—-14) luonnehtivat muutosta kahdella sanalla: absoluutti-
suus ja suhteellisuus. Absoluuttisuus tarkoittaa, ettd muutosta ei voi estaa ja kyse
on jatkuvasta prosessista. Suhteellisuudella puolestaan tarkoitetaan sita, ettd muu-
tokset koetaan subjektiivisesti. Toiselle jokin asia muutoksena tuntuu pienelta ju-
tulta, kun taas jollekin toiselle sama asia on iso juttu, jota voidaan pelata tai josta

voidaan innostua.

Weickin ja Quinnin (1999, 366) mukaan muutos voidaan jaotella episodiseen eli
ajoittaiseen tai jatkumattomaan muutokseen ja jatkuvaan muutokseen. Episodisen
ja jatkuvan muutoksen erot vaihtelevat kuitenkin katsojan nakdkulmasta riippuen.
Episodiseen muutokseen liittyvat suunnittelu ja ohjaus, kun taas jatkuvaan muutok-

seen liittyvat jatkuva kasvu seka kumulatiivisuus ja organisaation itseohjautuvuus.

Mattilan (2007, 16—17) mukaan muutoksia voi jaotella usealla tavalla. Mattila jaotte-

lee muutokset kolmeen perustyyppiin, jotka kattavat useimmat muutostilanteet:

1. Vanhittdinen muutos, jossa muutos tapahtuu ajan kuluessa.
2. Radikaali muutos, jossa on selkea hetki, jolloin muutos tapahtuu.
3. Fuusio-fissio, jossa alkuperainen organisaatio hajoaa ja toiminta jatkuu yh-

den tai useamman uuden organisaation toimesta.
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Kuvio 2. Muutostilanteiden tyypit (Mattila, 2007, 16)

Muutosnopeuden vaitetaan kasvaneen aikojen saatossa. Mannermaan (2008, 26)
mukaan nykyisin muutoksia tapahtuu enemman ja nopeammin kuin koskaan aiem-
min. Myo6s Suutarisen (2010, 190) mukaan muutoksia tapahtuu organisaatioissa
kiihtyvalla tahdilla. Lisaksi Suutarinen toteaa, etta johtamistaitojen merkitys on suuri
muutoksen onnistuneessa lapiviennissa, ja etta toimintatavoilla on yhteys oikeuden-
mukaisuuden tunteeseen, jolla puolestaan on yhteys tydhyvinvointiin. Kotter (1996,
30) korostaa muutoksen merkitysta ja totesi jo vuonna 1996, ettd muutokset yritys-
ten toimintaymparistdossa ja tarve uudistumiseen kasvavat tulevina vuosikymme-

nina.

2.2 Muutosjohtaminen

Edelld on todettu, ettd muutos ei valttamatta ole yksittainen ja irrallinen tapahtuma,
vaan kyse on jatkuvasta kehityksesta ja erilaisista tapahtumista organisaatiossa.
Taman vuoksi on relevanttia pohtia, eroaako muutosjohtaminen muusta jatkuvasti
meneilladn olevasta johtamisesta. Muutosjohtamisesta puhuttaessa ja teoreettisia
muutosmalleja tarkasteltaessa (mm. Al-Haddad & Kotnour 2015, 249) muutospro-
sessissa on alkupiste ja loppupiste, joten muutosjohtaminen liittyy merkittdvampaan
muutokseen kuin organisaation paivittdisessa tydssa esille tuleviin jatkuviin (pie-
nempiin) muutoksiin. Muutosjohtamisen voidaan siis edella esitetyn perusteella kat-
soa liittyvan organisaatiossa tapahtuviin suurempiin muutoksiin, jossa johtamisen

merkitys korostuu.
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Moran ja Brightman (2001, 111) maarittelevat muutosjohtamisen prosessiksi, jossa
organisaation suunta, rakenne ja kyvyt uudistetaan palvelemaan ulkoisten ja sisais-
ten asiakkaiden jatkuvasti muuttuvia tarpeita. Vastaavasti By (2005) on selvittanyt
eri tutkijoiden nakemyksia muutosjohtamisen maaritelmasta ja toteaa, etta tutkijoi-
den mukaan muutos on jatkuvasti lasna organisaation toiminnassa seka operatiivi-
sella ettd strategisella tasolla. Siksi ei pitaisi olla epaselvyytta siita, kuinka tarkea on
organisaation kyky tunnistaa missa sen tulee olla tulevaisuudessa. Organisaatiossa
tapahtuvan muutoksen tarkeyden vuoksi sen johtamisesta on tulossa erittain haluttu
ja vaadittu johtamistaito. Koska muutostarve on usein arvaamaton, se on yleensa
reaktiivista, epdjatkuvaa, tapauskohtaista ja usein organisaatiokriisin aiheuttamaa.
Samansuuntaiseen paatelmaan ovat paatyneet myos Saif et al. (2013). He toteavat,
ettd muutoksen johtaminen on yleensa reaktiivista, epasaanndllista ja suunnittele-
matonta. Heidan mukaansa tassa voi olla kyse siita, etta ei ole sopivaa viitekehysta
siihen, kuinka implementoidaan ja johdetaan organisaation muutoksia. Tama voi
johtua siita, etta Iahestymistavat ja teoriat muutoksen johtamisesta ovat ristiriitaisia

ja hammentavia (Saif et al., 2013).

Muutoksen johtamisessa esimiesten rooli on keskeinen. Organisaatioiden esimies-
ten on kyettava rohkaisemaan henkildstédan oppimaan, uudistumaan ja kyseen-
alaistamaan, jotta organisaatio olisi valmiina muutokseen. Johtajien ja esimiesten
on oltava tietoisia trendeista ja muutoksista toimintaymparistéssa. (Dumas & Bei-
necke 2018, 867.) liman johtajuutta suunniteltu muutos organisaatiossa ei ole to-
teutettavissa (Burke 2011, 247). My6s Brimm (2015, 112) toteaa, ettd muutoksen
johtaminen on valttamattomyys, mikali halutaan menestya yritystoiminnassa ja ym-

paristdn muuttuessa.

Muutoksen lapivieminen edellyttdd muutoksen johtamista koko muutosprosessin
ajan (Gobble 2013, 62—63). Muutosvalmius on avaintekija organisaation muutosti-
lanteessa: se joko helpottaa muutosta tai jos sita ei ole, estdd muutoksen (Dumas
& Beinecke 2018, 873-784).
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Vaikka useat organisaatiot tekevat muutoksia, ovat niiden tulokset epavarmoja. En-
sisijainen syy tdhan on se, ettd muutoksen toteutukseen osallistuu ihmisia. Muutos-
yritykset epaonnistuvat usein, koska muutosjohtajat aliarvioivat tydntekijdiden kes-
keisen roolin muutosprosessissa. Tyodntekijat ovat organisaation muutoksen keski-
pisteessa, ja minka tahansa organisaation muutoksen onnistuminen riippuu tyonte-
kijdiden kyvysta sopeutua siihen. Koska organisaation jasenet on saatava hyvaksy-
maan muutos, tallaisia prosesseja johtavan johdon on varustettava tyontekijat asi-
anmukaisilla tiedoilla, taidoilla ja asenteilla, jotta organisaatio menestyisi. Heidan on
autettava tyontekijoita voittamaan pelot ja vastarinta sekd motivoitava heita edista-
maan tarvittavia voimavaroja muutoksen onnistumisen varmistamiseksi. (Ouedrago
ja Ouakouak, 2018.)

Muutoksen johtamisessa ihmisten johtaminen on avainasemassa. Johtaminen nah-
daan ihmisten valisen vuorovaikutuksen tuotoksena. Onnistuneessa muutoksessa
johtamisarvot ja uskomusjarjestelmat ohjaavat organisaatiota 1api aikojen, vaikka
strategiat ja toimintatavat muuttuvat ympariston muutoksen seurauksena. (Juuti &
Virtanen 2009, 140-151.)

Muutosjohtamisen onnistuminen on vahvasti rippuvainen tyontekijéiden hyvaksyn-
nasta ja tuesta. Muutosjohtaminen on aktiivista johtamiskayttaytymista, jolla pyri-
tdan muuttamaan osallisten omat edut ryhman tai organisaation eduiksi. Mikali joh-
tajat huolehtivat henkildston yksildllisista tarpeista ja tunteista, tyontekijat muodos-
tavat todennakdisemmin positiivisen siteen muutokseen. (Abrell-Vogel & Rowold,
2014.)

2.3 Muutosten taksonomia kirjallisuudessa

Kuten edella on todettu, muutoksia on erilaisia ja jokainen yksild kokee muutokset
subjektiivisesti. Tassa luvussa kasitelldadn muutosten taksonomiaa Al-Haddadin ja

Kotnourin (2015, 241-261) laatiman luokittelun mukaisesti (kuva 1). He ovat tutki-
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neet muutosjohtamisen kirjallisuutta ja laatineet sen perustella taksonomian muu-
toksille. Perusluokittelu voidaan tehda neljaan osaan: muutoksen tyyppi, muutoksen

mahdollistajat, muutosmenetelmat ja muutosten tulokset.

> Small
— 3.1.1 Scale —lﬁ

Change Types | —> Short

> 3.1.2 Duration =
L— Long

Knowledge and Skills - > Planning
32 L5 “What" & “How”
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3.3 B
Change Methods
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— Lewin’s
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~ 7 Change Management ~ | Leading Change
> Luecke’s
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L —|
Change Outcomes | i .
L Customer satisfaction about the outcomes:

Kuva 1. Muutosten taksonomia muutosjohtamisen kirjallisuudessa (Al-Haddad &
Kotnour 2015, 242)

Muutoksen tyyppi kuvaa muutoksen muotoa ja ominaisuutta. Kun muutoksen tyyppi
on tunnistettu, johtajan on mahdollista valita sopivin metodi muutoksen edistami-
seen. Muutostyyppi jaetaan mittakaavan (pieni tai suuri) ja keston (lyhyt tai pitka)
mukaan. Suuret muutokset vaativat organisaatiolta paljon resursseja, kun taas pie-
net muutokset on helpompi aloittaa, niita on helpompi hallita eikd muutoksen lapi-
vientiin vaadita niin paljon johtajuutta. Muutoksen kestolla tarkoitetaan ajanjaksoa,
jona muutos toteutetaan. Pitkdkestoinen muutos vaatii enemman johtajuutta kuin
lyhytaikainen, ja pitkakestoiseen muutokseen sitoutuu yleensa paljon tydntekijoita.

Lyhyen aikavalin muutokset on tunnistettu onnistuneemmiksi kuin pitkan aikavalin
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muutokset. Organisaatiot, jotka kykenevat ennustamaan lyhyen aikavalin muutoksia
ja reagoimaan niihin nopeasti, saavuttavat itselleen kilpailuetua. (Al-Haddad & Kot-
nour 2015, 242-250.)

Muutoksen mahdollistajat jaetaan tietoihin ja taitoihin, resursseihin seka sitoutumi-
seen. Muutos tapahtuu ajan kuluessa, mutta jotta varmistettaisiin muutoksen onnis-
tuminen, on tehtava suunnitelma muutoksen toteuttamiseksi, asetettava aikataulu
ja tunnistettava kriittiset tekijat, joilla on merkitystd muutoksen onnistumiselle. Tar-
keda on maaritella tavoite seka tydntekijdiden roolit muutoksessa ja johtamisessa.
Organisaation on kyettava tunnistamaan vallitsevat olosuhteet, jotta muutos onnis-
tuisi. Ihmisten kasitys organisaation valmiudesta muutokseen voi myods vaikuttaa
muutoksen onnistumiseen. Positiivisella asenteella ja sitoutuneisuudella on vahva
yhteys muutosvalmiuteen. (Al-Haddad & Kotnour 2015, 242—-250.)

Muutosmenetelmat voidaan jakaa kahteen luokkaan, jarjestelmallisiin muutostapoi-
hin ja muutosjohtamisen malleihin (johtamisen muutosmallit). Jarjestelmallisissa
muutostavoissa kaytetdan prosesseja ja tydkaluja, joiden avulla voidaan arvioida
nykytilaa, suunnitella muutoksia ja lopuksi toteuttaa ja kayttdonottaa muutokset. Pe-
rinteiset muutosteoriat ovat suosineet vaiheittaista muutosta, joka on suunniteltu ja
lapiviety johdon toimesta. Viimeaikaiset muutosmenetelmat ovat tulleet systemaat-
tisemmiksi ja syklisemmiksi seka paremmin integroitaviksi. Niihin liittyy myds aiem-
paa enemman organisationaalista muutosta. (Al-Haddad & Kotnour 2015, 242—
250.)

Monet tutkijat ovat kehittaneet jarjestelmallisten muutostapojen menetelmia. Al-
Haddad ja Kotnour ovat nostaneet kirjallisuudesta esille yksitoista menetelmaa (ku-

vat 2a ja 2b). Seuraavaksi on lyhyt katsaus naihin menetelmiin.



18

Planning “What” & PAR Integrative Six Step Wheel
“How" Method
French (1969) Bullock and Batten
Lippitt et al. 2 Schein (1969) (1985) i
(1958) Conner {1938} e Beckhard and Harris Beer et al. (1990) Galpin (1996}
Tichy (1974) {1987)
1. Recognize TR -
i . Explore: .
when a significant . 1. Jointly !
— 1. Scout s 1. Identify Search & ; : 1. Estabiish the
shift impacts key prablems create e need o change
suicoess factors awareness change
Yy __ 2. Consult an Y | J
Y 2. Idenfify which external 2. Develop &
factors are in expert 2. Develop a spread a vision
i 2. Enter need of shared vision of a planned
adjustment i change
3. Gather
* data &
perform infial 3 Diagnose &
3. Diagnose v diagnosis analyze the
3. Determing + ‘?r‘:’"'?ni
what changes 4. Give situation
are nacessary in feedback to  J
each factor management
3. Foster
v consensus for 4. Generate
5. Jointly change recommendations
diagnose
problems
] !
¥ 8. Perform a 5. Detail the
joint ac_tion recommendations
4_Plan planning
4 Formalize + '“r' = Y B +
decision to 2. Plan: 4. Spreay =
¥ priecd Wi Design, revitalization ﬁ'r:':’gﬁfnségf‘e
changes 7. At make to all Halione
5 Act decisions department
¢ Y
| 3. Act: 7. Prepare the
mplement & recommendations
Y v evaluate for rollout
6. Stabilize Y
— & Evaluate 5. Execuie 8. Gather y *
changes to data affer ETE
ke il action 5. Institutionalize & Roll out the
ket revitalization recommen-
= through policies dations
Y Y ¢ ‘
2 4. Integrate: 6. Monitor & 9. Measure,
= Stabilize & adjust reinforce, &
RO renaw strategies refine the change

Kuva 2a. Jarjestelmallisia muutosmenetelmia (Al-Haddad & Kotnour 2015, 246)
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Kuva 2b. Jarjestelmallisia muutosmenetelmia (Al-Haddad & Kotnour 2015, 246)

Suunnittelumenetelma (Planning) kasittaa seitseman vaihetta. Aluksi luodaan tarve
muutokselle eli selvitetaan, mika on ongelma. Sitten arvioidaan organisaation muu-
toskyky ja kyky muutokseen. Seuraavaksi tarkennetaan (jarjestelma)ongelmaa.
Neljannessa vaiheessa suunnitellaan etenemistapa ja mietitdan vaihtoehtoiset tavat

edeta. Taman jalkeen muutetaan suunnitelma eli aikeet toiminnaksi. Kuudennessa
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vaiheessa vakautetaan muutos. Viimeisessa vaiheessa suhde ulkopuoliseen toteut-

tajaan paatetaan. (Lippitt et al. 1958, 142.)

Mita ja miten -menetelman ("What” & "How” Method) mukaan muutosta kasitellaan
yhdistettyna jarjestelmana, johon liittyy useita prosesseja ja johon voi liittya kaaos.
Tama menetelma korostaa vahvan johtajan merkitystda muutoksen ohjaamisessa si-
ten, ettd johto maarittelee vision ja strategian seka paattaa yksildiden tehtavat.
Tassa menetelmassa oletetaan, etta tulevaisuudessa vallitsee kaaos tai sekaannus.
Siksi menetelma korostaa johdon kykya implementoida muutos. (Al-Haddad & Kot-
nour 2015, 245.)

Osallistavan toiminnan tutkimuksen menetelmassa (PAR, Participatory Action Re-
search) asiaa tarkastellaan muutoksessa mukana olleiden henkil6iden kokemusten
perusteella. Tama voi olla joissakin tilanteissa sopiva menetelma, koska se keraa
muutoksessa mukana olevien henkildiden nakemyksia ja saa heidat tuntemaan it-
sensa osaksi muutosta. Samalla luodaan ymparistd, joka auttaa sitoutumaan muu-
tokseen. (Argyris & Schon, 1989.)

Integroiva menetelma (Integrative) on jarjestelmallinen menetelma kasitelld muu-
toksia. Menetelma sisaltda organisaation tutkimisen ja tietoisuuden luomisen, muu-
toksen suunnittelun, tehtyjen toimenpiteiden toteutuksen ja arvioinnin seka lopuksi
muutostilanteen integroinnin ja vakauttamisen. (Gichuhi, 2017.) Vastaavasti Rosen-
baum et al. (2018) kuvailevat menetelmaa kaavamaiseksi menetelmaksi, jossa tun-
nistetaan muutoksen elementit seka se, mika vaikutus nailla on toisiinsa, ja tarjotaan

muutoksen osallistuville operatiivinen kehys ymmartaa erilaisia riippuvuuksia.

Kuuden askeleen menetelmassa (Six Step) jarjestellaan uudelleen tydntekijoiden
roolit, vastuut ja suhteet, jotta liiketoiminnan ongelmat saataisiin ratkaistua. Onnis-
tunut muutos ei lahde organisaation ylatasolta vaan alhaalta. Johdon tehtavana on
antaa yleinen suunta. Menetelma koostuu kuudesta vaiheesta. Ensin rakennetaan

sitoutuminen, sitten luodaan nakemys tulevasta, rakennetaan yksimielisyys muu-
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toksesta, kannustetaan kaikkia osallistumaa ja vakautetaan tilanne, ja lopuksi tark-
kaillaan tilannetta ja tehdaan muutoksia strategiaan tarvittaessa. (Hoadley & Lamos,
2012.)

Pyoéramenetelma (Wheel) koostuu yhdeksasta vaiheesta, jotka muodostavat mallin,
jossa ihmiset otetaan mukaan tekniseen muutosprosessiin. Menetelmassa selvite-
tdan aluksi tarve muutokselle ja suunnitellaan huolellisesti muutosprosessi seka
muutoksen toteutus. Mallissa korostetaan organisaation kulttuurin ja toimintatapo-
jen seka palkitsemisjarjestelman huomioimista muutoksen toteutuksessa. (Al-Had-
dad & Kotnour 2015, 247.)

Lean-ajattelu (Lean Thinking) on alun perin kehitetty tuotannon tehostamiseen.
Lean-ajattelussa optimoidaan materiaalien, tilojen ja tydvoiman maara siten, etta
kaikki toiminta tuottaa lisdarvoa. Lean-mallissa on viisi avainperiaatetta. Ensimmai-
sen periaatteen mukaan jokaisen tuotteen tarkoitus on tuottaa asiakkaalle lisdarvoa.
Kun arvo on maaritelty, tehdaan arvovirrasta kuvaus alkuperaisesta ideasta valmii-
seen tuotteeseen asti. Taman jalkeen tulisi prosessissa karsia virheita ja lisata tuot-
tavuutta, jotta saadaan virtausta lisattya. Neljannessa vaiheessa pyritaan lisdamaan
imua eli valtetaan turhaa varastointia seka ylimaaraista tuotantoa ja yritetaan toimit-
taa tuotteet mahdollisimman pian tilauksen jalkeen. Viidennessa vaiheessa aletaan
tarkastella prosessia uudelleen ja tehdaan parannuksia tahdaten taydelliseen tulok-
seen. (Womack & Jones 2003, 15-90.)

Arviointi, uudelleenarviointi ja toiminta -menetelma (ERA Method) rakentuu kol-
mesta vaiheesta: arvioinnista, uudelleenarvioinnista ja toiminnasta. Kaksi ensim-
maista osaa kasittavat nykyisen organisatorisen tilanteen, arvojen ja asiakastarpei-
den tunnistamisen seka kokonaistilanteen uudelleenarvioinnin. Kolmas vaihe kasit-
taa todellisen muutoksen toteuttamisen, johon sisaltyy muutosstrategian laatiminen

ja kattava toimintasuunnitelma. (Chen et al., 2006.)

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen (TQM) malliin liittyvat ajatus, suunnittelu, paran-

taminen ja kontrollointi, joilla tavoitellaan organisatorista huippuosaamista (Hannus,
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1994, 260). Haverilan et al. (2005, 377) mukaan TQM muodostuu asiakaslahtoisyy-
desta, henkildstdon osallistumisesta, tiimitydskentelysta, henkildstdon kehittamisesta

ja jatkuvasta parantamisesta.

Six Sigma -menetelmassa (Six Sigma) on kuusi vaihetta prosessin hallinnointiin:
maarittele, mittaa, analysoi, paranna ja tarkkaile (Al-Haddad & Kotnour 2015, 246).
Malli liittyy olennaisesti laatuun ja sen valvontaan. Sen avulla halutaan paasta da-
taan perustuvaan paatoksentekoon. Malli perustuu raportointiin, johon liittyy tiedon
analysointia. (Kwak & Anbari 2006, 709.)

Prosessin uudelleensuunnittelu (Process Reengineering) on uudelleensuunnittelu-
tyokalu, jolla tavoitellaan radikaaleja parannuksia ja innovaatioita organisaation pro-
sesseissa kayttamalla suorituskykymittauksia kuten kustannuksia, laatua, palvelua
ja nopeutta. Menetelmassa tunnistetaan uudelleen suunniteltava prosessi, tunnis-
tetaan uuden prosessin suunnittelun mahdollistajat, maaritelldan strategia ja visio,
ymmarretaan nykyisen prosessin kulku ja rakenne, suunnitellaan uusi prosessi, laa-
ditaan uuden prosessin prototyyppi, toteutetaan prosessi, viestitdan tulokset seka
rakennetaan sitoutumista muutokseen jokaisessa vaiheessa. (Al-Haddad & Kot-
nour, 2015, 248.)

Muutosjohtamisen malleja Al-Haddad ja Kotnour kuvaavat kuuden mallin kautta
(Kuva 3).
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Kuva 3. Muutosjohtamisen malleja muutosjohtamisen kirjallisuudesta (Al-Haddad &
Kotnour 2015, 249)



24

2.4 Muutosmallit kirjallisuudessa

Verrattuna jarjestelmallisten muutostapojen menetelmiin muutosjohtamisen mallit
ovat laajempia ja kasitteellisempia. Muutosmallit kasittelevat muutosta suuressa
mittakaavassa. (Al-Haddad & Kotnour 2015, 248.) Tassa luvussa tehdaan katsaus
muutosmalleihin perustuen Al-Haddadin ja Kotnourin artikkeliin Integrating the Or-

ganizational change literature: a model for succesful change (2015).

Lewinin mallin (Lewin’s Method) mukaan muutosprosessi alkaa organisaation nyky-
tilan sulattamisella ja luomalla kannustimia. Sen jalkeen toteutetaan halutut muu-
tokset valitsemalla tilanteeseen sopiva johtamistyyli, ja kun haluttu muutos on saa-
vutettu, jaaddytetaan tilanne. Tassa mallissa korostetaan dialogin merkitysta ongel-
mien ratkaisemisessa seka sita, ettd onnistunut ongelmanratkaisu edellyttdd muu-
tosagenttien osallistumista ongelman ymmartamiseksi ja ratkaisun loytamiseksi ja
toteuttamiseksi. Tama malli keskittyy ryhmien konflikteihin ja yksildiden kehittami-
seen. Muutostutkimuksen mukaan tehokkaan muutoksen on oltava nopea. Kun
muutos on toteutettu ja jos sen halutaan olevan menestyksekas, on tilanne jaady-
tettava, jotta muutoksesta saadaan pysyva ja sailyva. Jos nain ei toimita, on iso riski
siihen, ettd muutoksesta tulee lyhytikainen ja henkildstd palaa aiempaan toiminta-
tapaan. Taman vuoksi jaadytysvaihe on tarkea, ja siind muutosvoimat ja vastavoi-

mat pyritddn saamaan sopivaan tasapainoon. (Robbins & Judge 2016, 661.)

Judsonin malli (Judson Method) koostuu viidesta vaiheesta: organisaation analy-
soinnista, muutoksen suunnittelusta, muutoksen viestimisesta organisaatiolle, muu-
toksen vahvistamisesta seka muutoksen institutionalisoinnista. Taman mallin mu-
kaan suurin este on muutoksen vastustaminen. Vastustuksen voittamiseksi Judson
ehdottaa palkitsemista, neuvottelemista ja taivuttelua. (Armenakis & Bedeian 1999,
301.)

Jick & Kanter -menetelma (Jick & Kanter Method) koostuu kymmenesta vaiheesta
muutoksen toteuttamiseksi. Ensiksi analysoidaan organisaation tilanne, sitten luo-
daan suunnitelma ja visio, toteutetaan muutos vahvan johtajan tuella seka lopuksi

viestitdan ja institutionalisoidaan muutos. Tama malli huomioi sisaiset ja ulkoiset



25

voimat seka suuret prosessit, jotka saattavat vaikuttaa muutokseen. Lisdksi mallissa
korostetaan muutosagenttien niiden eli henkildiden merkitysta, joiden vastuulla on

muutoksen suunnittelu ja toteutus. (By, 2005.)

Johtava muutos -malli (Leading Change Method) muodostuu kahdeksasta vai-
heesta. Mallin tarkoitus on olla kokonaisvaltainen malli, jonka avulla organisaatiot
voisivat valttda epaonnistumisia muutoksen toteuttamisessa ja saada lisda mahdol-
lisuuksia menestykseen. Mallin luoja Kotter havaitsi keskeiset epaonnistumiset, joita
johtajat tekevat muutosten toteuttamisessa, ja loi mallin nadiden ongelmien voitta-
miseksi. Mallin ensimmaisessa vaiheessa luodaan kasitys muutosten kiireellisyy-
desta ja valttamattomyydesta. Sen jalkeen luodaan muutosta ohjaava ryhma, muo-
dostetaan visio, tiedotetaan visiosta/muutoksesta, valtuutetaan henkilostd vision
mukaiseen toimintaan, toteutetaan muutos, varmistetaan sen onnistuminen lyhyella

aikavalilla ja lopuksi juurrutetaan muutos. (Kotter 1996, 20-23.)

Robbins ja Judge (2016, 662) huomauttavat, ettd Kotterin malli perustuu Lewinin
malliin. Kotterin mallin nelja ensimmaista vaihetta kuvaavat Lewinin mallin sulatta-
misvaihetta. Vastaavasti Kotterin mallin vaiheet viidesta seitsemaan kuvaavat lii-
ketta tai muutoksen toteutusta eli Lewinin mallin toteutusvaihetta, ja lopuksi Kotterin
mallin kahdeksas vaihe on vastaava kuin Lewinin mallin jaadytysvaihe. Kotterin
malli antaa yksityiskohtaisempia ohjeita muutoksen onnistuneeseen toteuttamiseen

kuin Lewinin malli.

Luecken malli (Luecke’s Method) korostaa muutoksen tarpeen ja kKiireellisyyden hy-
vaksymisen merkitystd. Muutos pitdisi nahda tilaisuutena eikd uhkana, ja taman
avulla muutos onnistuu ja tunkeutuu syvalle organisaatiokulttuuriin. Malli painottaa
vahvan johtajan merkitysta muutoksen tukemisessa ja tyontekijdiden kannustamista
muutoksen hyvaksymiseen. Malli alkaa nykyisten ongelmien ja niiden ratkaisujen
tunnistamisella. Sen jalkeen kehitetaan yhteinen visio, tunnistetaan johtajuus, toteu-
tetaan muutos ja lopuksi mukautetaan strategia ja sen seuranta muutosprosessien
ongelmien varalle. (Shafran 2017, 43—-44.)
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Kapinamallin (Insurrection Method) mukaan organisaation muutoksessa on kahdek-
san vaihetta. Alkuun laaditaan vahva suunnitelma, sen jalkeen luodaan tukitiimi, to-
teutetaan muutos seka lopuksi integroidaan ja vakiinnutetaan muutos. Mallin mu-
kaan muutoksen on oltava jatkuvaa innovatiivisten ajatusten hahmottelua, suunnit-

telua, kokeilua ja arviointia. (Shafran 2017, 44.)

Edella esitellyt muutosmallit eroavat jonkin verran toisistaan, mutta tietyt samat asiat
I6ytyvat useimmista malleista. Ensivaiheessa on havaittu tarve, asia joka taytyy
muuttaa. Sitten on luotava ndkemys siitd, miten tavoitetila eli muutoksen jalkeinen
aika eroaa nykytilasta. Sen jalkeen on maariteltava ja nimettava joukko, joka alkaa
toteuttaa muutosta. Muutosta olisi johdettava ja toteutettava maaratietoisesti, ja sen
taytyy olla huolella suunniteltu. Muutoksen toteutumista tai onnistumista tulisi voida
mitata. Muutoksen toteutuksen jalkeen tavoitteena on vakiintunut tilanne, jossa or-

ganisaatio toimii pysyvasti uuden tilanteen mukaisesti.

Viimeisena kohtana muutosten taksonomiassa ovat Al-Haddadin ja Kotnhourin mu-
kaan muutosten tulokset. Ne voidaan maaritella organisaation muutosten seurauk-
siksi. Muutosten tulosten mittaaminen saattaa edistaa organisaation kehittymista ja
menestymista, mikali kaytetdan sopivia mittausmenetelmia. Mittaustulokset antavat
johdolle nakemyksia siitd, miksi jarjestelma toimii kuten toimii, missa sita voidaan
parantaa, ja missa kohtaa jarjestelma toimii kontrolloidusti ja missa ei. Suoritusky-
vyn mittaustavoitteiden maarittdminen ja asettaminen ovat organisaation tarkeimpia
paatoksia, koska ne voidaan saavuttaa vain, kun strategiset tavoitteet on maaritelty
selkeasti. Suorituskykymittaukset auttavat organisaatiota arvioimaan tavoitteiden
toteutumista antamalla tarvittavan informaation paatosten tekemiseksi. (Al-Haddad
& Kotnour 2015, 251.)

Al-Haddadin ja Kotnourin (2015, 251) mukaan muutoshankkeiden lopputulos on
koko muutoksen lopputulema. Muutos katsotaan onnistuneeksi, jos se toteutetaan
ennalta maaritettyjen tavoitteiden puitteissa (budjetti, aikataulu, asiakkaan vaati-
mukset jne.). Tulokset voidaan luokitella kahteen paaryhmaan:

1. Hankkeen tavoitteiden saavuttaminen.

2. Asiakkaiden tyytyvaisyys tuloksiin.
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Muutos vaikuttaa kaikkiin organisatorisiin nakdkohtiin kuten strategiaan, sisaiseen
rakenteeseen, prosesseihin, ihmisten tydpaikkoihin, asenteisiin seka yleiseen kult-
tuuriin. Téman vuoksi organisaation on ymmarrettava, ettd muutos ei voi olla nopea
ja suoraviivainen, vaan sen on oltava joustava ja hyvin suunniteltu. Jotta muutos
voitaisiin suunnitella oikein Al-Haddad ja Kotnour (2015, 251) ehdottavat, ettd muu-

toksen tyypin ja muutosmenetelman tulisi olla linjassa keskenaan.

Al-Haddad ja Kotnour (2015, 235) toteavat, etta keskeista organisaation muutospro-
sessissa on valita kyseiseen muutokseen sopiva muutosmenetelma. Taman vuoksi
tutkimuksen kohteena olevaa muutosta on syyta peilata olemassa oleviin muutos-
malleihin ja pohtia, oliko muutos toteutettu jonkin mallin mukaisesti ja jos oli, oliko

valittu muutosmalli sopiva kyseiseen muutokseen.

2.5 Luottamus organisaatioon ja viestintd muutoksessa

Luottamuksen maaritteleminen ei ole yksiselitteista, koska siihen liittyvat valittu na-
kdkulma ja ldhestymistapa. Luottamus vaikuttaa siihen, miten ihmiset kayttaytyvat,
joten se vaikuttaa ihmisten toimintatapoihin. Luottamus on ihmisten valisen vuoro-
vaikutuksen kautta syntynyt vakaumus, joka vaikuttaa ihmisten valiseen vuorovai-
kutukseen ja ihmisten valisen yhteistyon todennakdisyyteen ja laatuun. (Stenvall &
Virtanen 2007, 77) Luottamus voi olla my6s organisaation ominaisuus, jolla on vai-
kutusta ihmisten tapaan toimia. Luottamuksellisen ilmapiirin vallitessa ihmiset voivat
tyoskennella vapautuneesti ja kayttaa energiansa tyon tekemiseen. Mikali organi-
saatiossa ei ole luottamusta, ihmiset voivat olla epailevaisia tai ahdistuneita ja ener-
gia kuluu muuhun kuin tyon tekemiseen. (Makipeska et al. 2005, 27.) Robbins ja
Judge (2010, 158) toteavat myds, ettd menestyvassa organisaatiossa tyotekijoilla
on keskinainen luottamus ja he luottavat myds johtoon. Ryhmien valinen luottamus
helpottaa yhteisty6ta ja vahentaa tarvetta toisten tarkkailuun. Organisaation jasenet
ovat valmiimpia ottamaan riskeja ja paljastamaan omia heikkouksiaan, kun he luot-
tavat kollegoihin. Luottamus johtamiseen on tarkeaa, koska silloin organisaatio on

valmis hyvaksymaan ja sitoutumaan johdon tavoitteisiin ja paatoksiin.



28

Muutoksen tekeminen ei onnistu ilman avointa kommunikaatiota ja luottamusta, to-
teavat Stenvall ja Virtanen (2007, 13). Mabinin et al. (2001, 186) mukaan tekijat,
jotka edesauttavat luottamuksen muodostumista, ovat kompetenssi, avoimuus, tuki
henkilostolle, palkitseminen ja aikeiden selventdminen. On tarkeaa osoittaa henki-
I6stdlle, etta johdolla on kyky johtaa muutosta. Tarkeaa on myods, etta relevantti in-
formaatio jaetaan henkilostolle. Johdon on tuettava henkilostda ja osoitettava, etta
henkildstd hyvaksytaan sellaisena kuin se on ja etta erilaiset mielipiteet hyvaksy-
téaan. Tarkeaa olisi rakentaa palkitsemisjarjestelma, jossa kaikki hyotyvat yksilon tai
organisaation menestyksesta. Johdon olisi pystyttdva osoittamaan, ettd se pyrkii

toimimaan organisaation ja ihmisten parhaaksi.

Luottamukseen liittyy oleellisesti epaluottamus, ja ne ovat toistensa vastinparit.
Luottamuksen kasvattaminen vahvistaa luottamusta ja vastaavasti epaluottamuk-
sen lisdantyminen vahentaa luottamusta seka aiheuttaa negatiivisia vaikutuksia.
(Harisalo et al. 2010, 46.) Harisalo (2009) toteaa, etta on hyddyllista selvittaa, kuinka

luottamus muuttuu epaluottamukseksi.

Muutoksen tavoitteen tai vision viestiminen on tarkeda. Todellinen voima muutok-
seen loytyy, kun useimmilla organisaatiossa ja sen toiminnassa mukana olevilla on
yhteinen kasitys muutoksen suunnasta ja tavoitteista. Yhteinen kasitys auttaa moti-
voimaan ja koordinoimaan toimia, joilla muutosta edistetaan. Yhteista ymmarrysta
muutoksesta ja sitoutumista siihen ei ole helppoa saavuttaa. Virheiden tekeminen
on yleista. Johto viestii liian vahan tai se lahettda epajohdonmukaisia viesteja. Tasta
seuraa muutoksen pysahtyminen. (Kotter 1996, 85.) Myds Simoes ja Esposito (
2012) toteavat, etta viestinta on tunnustettu merkityksellisena ulottuvuutena organi-
saation muutoksen onnistumisessa, ja sita pidetaan tarkedna muutosvalmiuden ra-
kentamisessa ja epavarmuuden vahentamisessa seka keskeisena tekijana sitoutu-

misen saavuttamisessa.

Useat esteet voivat hidastaa tai vaaristaa tehokasta viestintaa. Yksi ongelma on

tiedon suodattuminen. Mitd useampia tasoja organisaation rakenteessa on, sita
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enemman tieto suodattuu. Toinen ongelma on valikoiva nakemys. Viestin vastaan-
ottajat yleensa kokevat viestin haluamallaan tavalla muun muassa omaan taus-
taansa ja kokemukseensa perustuen. Kolmas ongelma on tiedon maara. Kanavia
on useita, jolloin tietoa valikoidaan, jatetddn huomioimatta tai unohdetaan. Neljas
ongelma on tunteet. Se, millainen tunnelataus vastaanottajalla on, vaikuttaa siihen,
miten vastaanottaja tulkitsee viestin. Viides ongelma on kieli. Vaikka puhuttaisiin
samaa kielta, sanat merkitsevat eri asioita eri ihmisille. Toisin sanoen viestin lahet-
taja olettaa, ettd vastaanottaja antaa sanoille saman merkityksen kuin lahettja.
Tama oletus on usein vaara. Ika ja konteksti ovat tarkeimmat tekijat, jotka vaikutta-
vat eniten siihen, minka merkityksen sanoille antaa. Kuudes ongelma on viestimisen
pelko. Osa ihmisista karsii viestimisen pelosta, mika voi johtaa siihen, etta viestin-

nassa ei kayteta sopivinta valinetta. (Robbins & Judge 2010, 178-180.)

2.6 Muutosvastarinta ja sen murtaminen

Muutos nahdaan usein uhkana, ja siksi organisaatiot seka niiden jasenet vastusta-
vat muutoksia. Kun organisaatiolle osoitetaan muutoksen tarve datan avulla, tutki-
musten mukaan organisaatio pyrkii hakemaan tuekseen dataa, joka osoittaisi, ettei
muutokseen ole tarvetta. Muutosvastarinta ei ole kuitenkaan vain huono asia. Vas-
tarinta kertoo organisaation vakaudesta ja ennustettavasta kayttaytymisesta. Jos
vastarintaa ei olisi, seurauksena voisi olla hallitsematon kaaos. Vastustus voi kayn-
nistdd rakentavan keskustelun muutoksen jarkevyydesta, ja seurauksena voi olla
parempi lopputulos. Muutosvastarinnalla on kuitenkin huonot puolensa, ja se rajoit-
taa kehitystd sekd organisaation muuntautumista. Muutosvastarinnasta puhutta-
essa on myos hyva todeta, ettd kaikki muutos ei ole hyvasta. Tutkimusten mukaan
nopeasti tehdyt ratkaisut saattavat johtaa huonoihin paatodksiin. (Robbins & Judge
2016, 656.) Myos Ford ja Ford (2009, 103) toteavat, etta vastarinta, joka ymmarre-
tdan oikein palautteena, voi olla tarkea voimavara muutosehdotuksen ytimessa ole-
vien tavoitteiden ja strategioiden laadun ja selkeyden parantamisessa. Oikein kay-

tettyna se voi lisata onnistuneen muutoksen toteutuksen mahdollisuuksia.
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Simoes ja Esposito (2012) kirjoittavat, etta muutosten vastustaminen eli muutosvas-
tarinta on yleensa tunnistettu merkittavaksi tekijaksi, joka voi vaikuttaa organisaa-
tion muutostydn tuloksiin. Organisaatioiden muutosta kasitteleva kirjallisuus tarjoaa
useita maaritelmia muutoksen vastustamiselle, mutta yhteista niille on, ettd muutos-
ten vastustaminen nahdaan tarkeana syyna muutosprosessin epaonnistumiseen, ja

siksi se tulisi minimoida tai ratkaista.

Simoes ja Esposito (2012) toteavat, ettd muutosten vastustamiseen vaikuttavat vas-
tavuoroisuus, riski, panos, laheisyys, empatia ja sitoutuminen. Kun johtajat ymmar-
tavat tdman, he voivat suunnitella muutoksen toteuttamisen nama asiat huomioiden.
Viestinnan suunnittelu ja toteuttaminen muutosprosesseissa edellyttavat paatoksia,
jotka yhdistavat eri analyysinakokulmat ja suhteellisen ponnistelun, mutta ne voivat

olla tarkeita muutosvastuksen minimoimiseksi.

Amarantou et al. (2018) ovat tutkineet muutosvastarintaa ja tehneet sen johtopaa-
tdksen, ettd johdon tulisi olla herkkana niille tekijdille, jotka voivat aiheuttaa muutos-
vastarintaa. Johdon tulisi voida ohjata tyontekijoiden asennetta, luonnetta ja kasi-
tystd muutoksen vaikutuksista. On tarkeaa osata selittdda muutoksen valttamatto-
myys. Johdon tulisi investoida tyontekijoiden luottamuksen rakentamiseen ja yllapi-
tamiseen, erityisesti ennen muutosprosessia ja sen aikana. Johdon tulisi olla tyén-
tekijoitd kohtaan mahdollisimman rehellinen luottamuksen ja uskollisuuden luo-
miseksi. Mikali tyontekijat eivat luota johtoon ja sen paatoksiin, on todennakaista,

etta tyontekijat vastustavat muutosta.

Robbins ja Judge (2016, 656—657) ovat jaotelleet suurimmat voimat muutosvasta-
rinnalle (taulukko 1). Heidan mukaansa muutosvoimat voidaan jakaa yksil6llisiin ja
organisationaalisiin 1ahteisiin. Yksilolliset Iahteet ovat ihmisen perusominaisuuksia
kuten havaintoja, persoonallisuuksia ja tarpeita. Organisaation muutosten lahteet

sijaitsevat organisaatioiden rakenteellisissa muodoissa.



Muutosvastarinnan lahteita

Yksilollisia lahteita

Tavat:

Meilla on tottumuksemme ja tapamme. Kun kohtaamme muutoksen, meilla on

tapana reagoida tottumustemme pohjalta.

Turvallisuus:

Turvallisuushakuiset ihmiset vastustavat todennakoisemmin muutosta, koska

muutos uhkaa heidan turvallisuudentunnettaan.

Taloudelliset tekijét:

Muutokset tyotehtavissa voivat herattaa pelkoja, silla ihmiset ovat huolissaan
parjagamisestaan uusien tehtavien parissa, erityisesti jos tyon tuottavuus on si-

doksissa palkitsemiseen.

Pelko sita kohtaan mitéa ei tieda:

Muutos korvaa tuntemattoman epavarmuuden.

Valikoiva informaation késittely:

Yksilot valikoivat informaation kasittelyaan pitddkseen nakemyksensa ehjina.
Yksilot kuulevat sen mita haluavat ja jattavat huomioimatta sen mika haastaa

heidan oman kasityksensa.

Organisatorisia lahteita

Rakenteellinen inertia:

Organisaatiot ovat rakentaneet mekanisminsa, kuten valintaprosessit ja muo-
dollisen sdanndstdén. Kun organisaatio joutuu muuttumaan, tama rakenteelli-

nen inertia toimii vastapainona vakauden yllapitamiselle

Rajoittunut fokus muutokseen:

Organisaatiot muodostuvat toisistaan riippuvaisista osista, ja vain yhta osaa ei
voi muuttaa ilman, etta silld on vaikutusta toiseen. Pienempien organisaation

osien muutokset hylataan yleensa isompien osien toimesta.

Ryhméinertia:

Vaikka yksilot haluaisivat muuttaa kayttaytymistaan, ryhman normit saattava

toimia rajoitteina.

Uhka asiantuntemukselle:
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Muutokset organisaation rakenteissa saattavat olla uhka asiantuntijuudelle tie-

tyssa joukossa.

Uhka vakiintuneille valtasuhteille:

Paatosvallan uusjako voi uhata pitkdaikaisia valtasuhteita organisaation si-

salla.

Uhka vakiintuneelle resurssin jakamiselle:

Ryhmat, jotka hallitsevat suuria resursseja, nakevat usein muutoksen uhkana.

He ovat yleensa tyytyvaisia siihen, miten asiat ovat.

Taulukko 1. Muutosvastarinnan lahteet (Robbins & Judge, 2016)

Koulutuksen ja viestinnan avulla voidaan vahentaa vastarintaa. On tarkeaa, etta
tyontekijat ymmartavat logiikan muutoksen takana. Viestinnalla vahennetaan vaa-
rinymmarryksen riskid, ja kun henkilostolla on riittavat tiedot, vastarinta vahenee.
Vastaavasti muutosta on vaikea vastustaa, jos on ollut osallinen suunnittelussa.
Muutosagenttien avulla sitoutetaan henkilostéa ja tuetaan henkiléstéa muutospro-
sessissa. Useimmat eivat muutoksista pida, mutta jos ne voidaan toteuttaa oikeu-
denmukaisesti, minimoidaan negatiiviset vaikutukset. Apuna voidaan kayttaa myos
tosiasioiden kiertelya ja valttamalla ei toivottujen asioiden julkaisemista. Erds keino
on tehda yhteisty6ta ja antaa keskeinen rooli muutosprosessissa. Muutosmyontei-
syys on tutkimusten mukaan persoonallisuuteen sidottu. Muutoksen lapivientiin kan-
nattaa kiinnittda henkildita, jotka I1ahtdkohtaisesti suhtautuvat muutoksiin positiivi-
sesti. Viimeisena taktiikkana on pakko, eli tarvittaessa muutoksen vastustajia uha-
taan pakolla. (Robbins & Judge 2016, 657—658.)

3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen tavoitteet ja perustellaan valittu tutkimusme-
netelma. Seuraavaksi kuvataan, kuinka tutkimus on toteutettu. Tama jalkeen esitel-

I&an tutkimusaineisto. Sen jalkeen kaydaan lapi haastateltavien valinta ja kuvataan
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kohderyhma seka kerrotaan haastattelukysymysten laatimisesta. Seuraavaksi ku-
vataan haastatteluiden toteutusta ja esitellaan tutkimusaineiston analysoinnin toteu-

tusta. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

3.1 Tutkimuksen tavoite

Tassa tutkimuksessa tavoitteena on ollut tutkia palveluaikojen muutoksen toteutusta
eraan vakuutusyhtio korvauspalvelukeskuksessa johdon ja henkildston nakokul-
mista. Tarkastelun kohteena oleva tydaikojen muutos toteutettiin noin puoli vuotta
ennen haastatteluiden tekemista. Erityisesti ihmisten kokemukset palveluaikojen
muutoksen lapiviennista ovat olleet kiinnostukseni kohteena. Tutkimuksen tavoit-

teena on saada vastaus tutkimuskysymykseen:

Miten tybajan muutos toteutettiin kohdeorganisaatiossa johdon ja henkiloston naké-

kulmista?

Tarkentavina kysymyksina ovat:

Miten tydajan muutos suunniteltiin ja toimeenpantiin johdon ja henkiléston nakokul-

mista?

Millaisia haasteita muutoksen toteuttamisessa havaittiin?

Mita kehittdmisnakokulmia I6ydettiin?

Mita tuntemuksia muutos heratti?

3.2 Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen toteutus

Opiskelujeni edetessa tuli ajankohtaiseksi pohtia pro gradu -tutkielman aihetta. Tyo-

paikaltani en saanut tarkkaa tilausta tyodlleni, joten minulla oli melko vapaat kadet
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valita aihe. Alusta asti oli kuitenkin selvaa, etta tutkimukseni kohdistuu organisaa-
tioon, jossa itse tydskentelen, koska tdma tuntui luontevalta ja koska tunnen orga-
nisaation hyvin entuudestaan. Varsinaisen aiheen valinta oli ty6lasta ja vaati paljon
pohdintaa. Kun sitten syksylla 2018 organisaatiossamme toteutettiin palveluaikojen
laajennus, alkoi aihe hahmottua. Itsedni on aina kiinnostanut muutos johtamis-
tydssa, ja koska palveluaikojen laajennus eli kdytanndssa tydaikojen muuttuminen

heratti paljon keskustelua, se tuntui hyddylliselta aiheelta tutkia tarkemmin.

Palveluaikojen laajennus toteutettiin lokakuun alussa 2018. Marraskuussa itsellani
alkoi graduseminaari, jonka alussa taytyi olla aihe hahmoteltuna. Tammikuun 2019
alussa oli laadittava aiheanalyysi, ja maaliskuun alussa oli tutkimussuunnitelman
oltava valmis. Tutkimussuunnitelmassa analysoitiin tarkemmalla tasolla aihetta ja
laadittiin tutkimuksen aikataulu. Talta pohjalta alkoi varsinainen gradun tekeminen.
Aineisto eli haastattelut kerattiin huhti- ja toukokuun taitteessa 2019. Haastattelut
tehtiin organisaatiomme omissa tyotiloissa. Alusta asti oli selvaa ja kaytanndllisem-
paa, etta tutkimuksessa ei mainita organisaatiota nimelta, vaan sita kuvataan case-
organisaationa. Samoin haastateltavien nimia ei mainita, vaan haastateltavat on ni-
metty nimikkein ja numeroin, esimerkiksi johtaja 1 ja korvausneuvoja 2. Aineiston
keruun ja analysoinnin valissa oli perhesyiden vuoksi pidempi tauko, ja gradu kirjoi-

tettiin loppuun kevaan 2021 aikana.

Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, koska tar-
koitus oli haastatteluin kerata aineistoa ja siten selvittda, kuinka muutoksen toteutus

koettiin.

Tapaustutkimus on empiirisen tutkimuksen tyypillinen menetelma. Monet tutkijat
ovat kuitenkin vaheksyneet sitd menetelmana. Heiddn mukaansa se mahdollistaa
epatarkan etenemisen ja mahdollistaa sen, etta epamaaraiset nakemykset vaikut-
tavat havaintoihin ja paatelmiin. Toiseksi menetelmaa on moitittu siita, etta ei tarjoa
laajasti perusteita tieteelliselle yleistykselle. Kolmanneksi menetelmaa on kritisoitu
siita, etta se vie paljon aikaa, ja lopputuloksena on pitkia ja epaselvia dokumentteja.
Neljanneksi menetelmaa on arvosteltu, koska se ei menetelmana sovellu toistetta-

vuuksien tutkimiseen, kun selvitetdan syy-seuraussuhteita. (Yin 2009, 14-15.)
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Myds Flyvbjerg (2006) mainitsee tapaustutkimukseen liitettyja vaarinkasityksia tai
epailyja. Ensiksikin oletetaan, ettd yleinen ja teoreettinen tieto on arvokkaampaa
kuin kaytanndllinen, sisaltésidonnainen tieto. Toiseksi oletetaan, ettei yksittaisen ta-
pauksen perusteella voi tehda yleistyksia, eikéa se siten voi tuoda lisdarvoa tutkimuk-
seen. Kolmas vaite on, etta tapaustutkimus sopii hypoteesien luomiseen, kun taas
muut menetelmat soveltuvat paremmin hypoteesien testaamiseen ja teorioiden ra-
kentamiseen. Neljas vaarinkasitys on, etta menetelmalla on taipumus vahvistaa tut-
kijan ennakko-olettamat. Viides vaite on, ettd menetelmaa kaytettdessa havaintoja
on vaikea tiivistda ja kehittda niiden perusteella teorioita. Flyvbjergin mukaan ta-

paustutkimus kuitenkin kestaa vertailun muihin menetelmiin.

Riippuu tutkimusongelmasta ja -kohteesta, mitd menetelmaa kaytetaan. Kun halu-
taan tietoa ihmisten tajunnan sisallosta, kaytetdan tutkimusmenetelmina laadullisia
menetelmia kuten teemahaastattelua. Tallaisilla menetelmilla paastaan lahemmaksi
sellaisia merkityksia, joita ihmiset antavat ilmidille ja tapahtumille. Ne nostavat esille
tutkittavien nakdkulman ja tuovat kuuluviin heidan aanensa. (Hirsjarvi & Hurme
2010, 28.)

Tapaustutkimus on suositeltava tapa tutkia nykytapahtumia silloin, kun merkityksel-
lista kayttaytymista ei voida manipuloida. Tapaustutkimus perustuu moniin samoihin
tekniikoihin kuin historiantutkimus, mutta sen lisaksi kaytettavissa ovat suorat ha-
vainnot tutkittavista tapahtumista ja tapahtumiin osallistuneiden henkildiden haas-
tattelut. (Yin 2009, 11.) Yinin (2009, 18) mukaan tapaustutkimus tutkii empiirisesti
nykyajan todellisia ilmi6ita syvallisesti erityisesti silloin, kun ilmion ja kontekstin rajat

eivat ole selvasti nakyvissa.

Tapaustutkimuksen suunnittelu, toteutus ja eteneminen on kuvattu kuviossa 3. En-
sin on laadittava suunnitelma tutkimuksen tekemiselle, jossa keskeisessa roolissa
on tutkimuksen tavoite ja mietinta, milla keinoin tavoite saavutetaan. Suunnitteluvai-
heessa pohditaan, miten tutkimus tehdaan. Taman jalkeen valmistaudutaan tutki-
musaineiston kerdamiseen, jonka jalkeen aineisto kerataan. Taman jalkeen keratty

aineisto analysoidaan. Lopuksi julkistetaan tutkimustulokset. (Yin, 2009.)
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Tulosten
julkaisu

Analysointi

Kuvio 3. Tapaustutkimuksen suunnittelu ja toteutus (Yin, 2009)

3.3 Tutkimusaineisto

Tydaikojen muutoksen toteutus oli tutkimuskohteena sellainen, etta paadyin keraa-
maan aineiston haastattelemalla henkilostda ja johtoa. Koin, ettd haastattelemalla
saan tutkimuskohteesta paremmin tietoa kuin esimerkiksi kyselylomakkeen avulla.
Otaksuin myos, etta haastattelu olisi menetelmana joustavampi ja etta se mahdol-
listaisi lisakysymyksia seka tdsmennyksia. Lisaksi arvioin, etta tutkimusaihe on sel-
lainen, etta se herattaa haastateltavissa erilaisia tunteita, joista olisi hyva keskus-

tella.

Haastattelu soveltuu hyvin tutkimusmenetelmaksi, kun halutaan esimerkiksi tutkia
intiimeja ja tunteellisia asioita tai kun halutaan aiheesta kuvaavia esimerkkeja. Se
sopii menetelmaksi hyvin myos silloin, kun tutkitaan sellaista aihealuetta, josta ei
ole mahdollista tehda objektiivisia testeja tai kun tutkimuksen validiteetti voidaan

tarkistaa muilla keinoin, esimerkiksi tarkkailemalla. (Hirsjarvi & Hurme 1985, 15.)
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Tarkoitus oli saada organisaatiosta uutta tietoa muutoksen toteuttamisesta ja suun-
nittelusta seka lisata ymmarrystd muutoksen lapiviennin vaikutuksista. Tutkimus to-
teutettiin siis haastatteluin. Haastattelussa tutkijan tehtavana on valittda kuvaa
haastateltavan ajatuksista, kokemuksista, tunteista ja kasityksista (Hirsjarvi &
Hurme 2010, 41-42). Hirsjarvi ja Hurme toteavat myos, etta haastattelu eroaa kes-
kustelusta. Haastattelussa tahdataan informaation keraamiseen, ja se on ennalta

suunniteltua sekd paamaarahakuista toimintaa.

Tutkimukseen haastateltiin organisaation henkildston ja johdon edustajia yhteensa
yhdeksan henkil6a. Laadulliseen eli kvalitatiiviseen tutkimukseen paadyin, koska
koin henkilokohtaisesti mielenkiintoisempana haastatella rajallisen maaran henki-
16ita kuin tulkita kvantitatiivisesti lomakkeita ja tehda niista tulkintoja. Tutkimuksen
kohteena oleva ilmio oli sellainen, ettd sen mittaaminen tai todentaminen olisi ollut
muilla menetelmilla vaikeaa, koska tutkittavan muutoksen toteutuksen arviointi pe-

rustui vahvasti ihmisten kokemuksiin ja nakemyksiin.

Aineiston hankintamenetelmaksi valitsin teemahaastattelun. Hirsjarvi ja Hurme
(2010, 48) toteavat, ettd teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumene-
telma ja se on eraanlainen avoimen haastattelun ja lomakehaastattelun valimuoto.
Ruusuvuori ja Tiittula (2005, 57) puolestaan maarittelevat teemahaastattelun kes-
kustelunomaiseksi haastatteluksi, jota kaytetdan aineiston hankkimisessa laadulli-
sessa tutkimuksessa. He toteavat lisdksi, ettd teemahaastattelusta kaytetdan myos
termia puolistrukturoitu haastattelu, koska sen rakenne on ennalta suunniteltu toisin
kuin avoimessa haastattelussa, mutta toisaalta rakenne on valjempi kuin lomake-
haastattelussa eli strukturoidussa haastattelussa. Metsamuurosen (2008, 41) mu-
kaan puolistrukturoitu haastattelu sopii tilanteisiin, joissa tutkimuksen kohteena ovat
arat aiheet tai kun halutaan selvittda heikosti tiedostettuja asioita kuten arvostuksia

ja perusteluja.

Kuviossa 4 on kuvattu teemahaastattelun sijoittumista haastattelumetodien jou-
kossa. Lomakehaastattelu tapahtuu lomakkeen mukaisesti, ja kysymysten muoto ja

jarjestys on taysin maaratty. Strukturoimaton haastattelu puolestaan on taysin
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avoin. Teemahaastattelussa kysymyksia ei ole strukturoitu tarkasti, mutta kysymys-
ten jarjestys ei ole vakioitu ja kysymyksilla ei valttamatta ole tarkkaa muotoa. (Hirs-
jarvi & Hurme 2010, 44-48.)

Lomakehaastattelu Teemahaastattelu Strukturoimaton haastattelu

Kasittelyn yhdenmukaisuus vihenee

Kuvio 4. Teemahaastattelu suhteessa lomakehaastatteluun ja strukturoimattomaan
haastatteluun (Hirsjarvi & Hurme, 2010)

3.4 Haastateltavien valitseminen ja kohderyhma

Haastateltavikseni valitsin kohdeorganisaation johdosta kolme henkilda ja henkilds-
tosta kuusi henkildd. Otaksuin nain saavani riittavasti aineistoa tutkimukseen. Hirs-
jarvi ja Hurme (2010, 59) toteavat, etta laadullisessa tutkimuksessa puhutaan usein
harkinnanvaraisesta naytteesta, koska tilastollisten yleistysten sijaan pyritaan ym-
martamaan jotakin tapahtumaa syvallisemmin, saamaan tietoa jostakin paikallisesta
iimidsta tai etsimaan uusia teoreettisia nakokulmia tapahtumiin ja ilmidihin. Jo muu-
tamaan henkil6a haastattelemalla voidaan saada merkittavaa tietoa. Kun tehdaan
tapaustutkimusta, jokainen haastattelu voi sisaltda suuren joukon havaintoja, eli ai-
neisto on kvantitatiivisesti runsas. Myos Hirsjarvi et al. (2007, 176) kirjoittavat, etta
koska tarkoituksena ei ole etsia keskimaaraisia yhteyksia eika tilastollisia sdannon-

mukaisuuksia, aineiston koko ei maaraydy naihin perustuen.

Lahiesimiehet rajasin haastatteluiden ulkopuolelle, jotta johdon ja henkiléston mah-
dolliset nakemyserot palveluaikojen laajennukseen nousisivat selkeammin esille.
Taman oletukseni tein siltd pohjalta, etta johto ei itse sdanndllisesti tydskentele iltai-
sin ja johto ei mydskaan paivittain ole tekemisissa kaytannon asiakaspalvelua teke-

van henkildstdon kanssa, joten johdon nakdkulma palveluaikojen laajennukseen on
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erilainen kuin henkildstolla ja suhde asiakaspalvelutydta tekeviin on etaisempi. Hirs-
jarvi ja Hurme (2010, 59) toteavat, ettda mikali haluaa tietaa esimerkiksi kuinka yri-
tyksen eri henkilot ovat kokeneet yrityksessa toteutetun uudistuksen, kannattaa

haastateltavat jakaa ryhmiin hierarkkisen aseman mukaisesti.

Haastateltavat henkil6t pyrin valitsemaan henkildston oman aihetta kohtaan osoit-
taman kiinnostuksen perusteella. Organisaation toimintojen palvelujohtajat |ahetti-
vat pyynndstani laatimani viestin kahteen eri toimintoon. Lahtdkohtaisesti kaikki
viestin vastaanottajat tunsivat aihealueen. Viestissa kerroin tekevani pro gradu -tut-
kimusta, ja kerroin aiheen ja sen, etta tarvitsen aineistoksi haastatteluja. Mainitsin
my0s, ettd haastatteluaineisto kasitellddn anonyymisti. Kadytannossa viesti tavoitti
noin 260 korvausneuvojaa, joista tutkimuksen kohteena oleva muutos tosin kosketti
henkildkohtaisesti vain noin 80 henkiléa. Tasta joukosta vain yksi henkild oli oma-
aloitteisesti yhteydessa ja ilmoitti kiinnostuksensa haastatteluun. Muita haastatelta-
via lahestyin henkilokohtaisesti ja tiedustelin halukkuutta haastatteluun. Tama me-
nettelyn vaikutus tuloksiin hieman mietitytti, mutta Hirsjarvi ja Hurme (2010, 85) mai-
nitsevat, ettd yhteydenotto haastateltavaan on henkildn motivointia haastatteluun ja
etta haastattelijan tehtavana on saada henkil6 suostumaan haastateltavaksi. Suos-
tuttelu korostaa jokaisen haastateltavan tarkeytta ja ainutlaatuisuutta. Nain ollen to-

tesin yhteydenoton haastatteluun liittyen olleen perusteltu ja relevantti.

Haastateltavien valinnassaan pyrin lahtokohtaisesti lahestymaan sellaisia henki-
16it4, joiden otaksuin olevan halukkaita kertomaan omia kokemuksiaan tutkittavasta
ilmidsta ja jotka tiesin sanavalmiiksi henkildiksi. Tasta joukosta vai yksi kieltaytyi.
Holstein ja Gubrium (1995, 74) painottavat haastateltavien valintaa. Heidan mu-
kaansa haastatteluiden tarkoituksena on tuottaa kertomuksia, ja siksi he pitavat tar-
kedmpana haastateltavien kykya tahan kuin heidan edustavuuttaan. Haastateltavat
valitsin siten, ettd kukaan ei ollut oman tiimini jasen, koska otaksuin, ettd esimies-
asemani saattaisi vaikuttaa haastateltavien vastauksiin. Toki esimiesasemani ylei-

sesti on saattanut vaikuttaa vastauksiin.

Vahainen kiinnostus osallistua haastatteluihin yllatti minut. Aihe on herattanyt paljon

keskustelua, ja moni kommentoi tutkimukseni aihetta hyvaksi ja hyddylliseksi. Siita
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huolimatta kiinnostus oli laimeaa. Syita talle voi arvailla. Vaikka kerroinkin etuka-
teen, ettd haastatteluaineistoa kasitelladn anonyymisti, on henkilostdlla saattanut
olla pelko, etta he leimautuvat jollakin tavalla mikali esittavat kriittisia kommentteja
palveluaikojen laajennuksesta, joten ehka he nakivat helpommaksi jattaytya pois
haastatteluista. Toisaalta on todettava, ettda yhdenkaan haastateltavan suhtautumi-
nen palveluaikojen laajennukseen ei ollut erityisen positiivinen vaan parhaimmil-
laankin neutraali. Johdon osalta Iahestyin kaikkia kolmea johtajaa henkilokohtaisesti
sahkopostilla ja tiedustelin kiinnostusta haastatteluun. Kaikki pyytamani johtajat

suostuivat haastateltavikseni.

3.5 Haastattelukysymysten laatiminen

Haastattelukysymyksia miettiessani paadyin siihen, ettad aineisto kerataan teema-
haastattelun keinoin eli puolistrukturoituna. Tama mahdollisti sen, etta riitti kun mie-
tin etukateen aihealueet, joista haluan kysya, mutta en joutunut kysymaan yksityis-
kohtaisia kysymyksia yksittaisesta asiasta. Lisaksi malli mahdollisti lisdkysymysten
tekemisen. Robsonin (2002, 270) mukaan puolistrukturoidussa haastattelussa ky-
symyksia ja aihepiireja on mietitty ennakolta, mutta tutkija voi myds poiketa suunni-
telmasta ja kysya sellaisia kysymyksia, joita ei ollut suunnitellut tai vastaavasti voi
jattaa joitakin kysymyksia kysymatta. Myos Hirsjarvi ja Hurme (2010, 103) toteavat,
etta puolistrukturoitu haastattelu sisaltda hahmotelman mita kysya, mutta ei tarkkaa
suunnitelmaa siitd miten kysya. Toisaalta he toteavat myds, ettd teema-alueita ja

kysymysmuotoja tulisi hahmotella siten, etta turvataan tarvittavan tiedon saanti.

Haastattelukysymysten aiheiden laadinnan pohjana oli saada mahdollisimman pal-
jon tietoa tutkittavasta muutoksesta ja kokonaiskasitys tutkittavan muutoksen toteu-
tuksesta. Teoreettisen tarkastelun pohjana on toiminut Kotterin kahdeksan portaan
muutosmalli (Kotter 1996, 21), joten kysymyksilla pyrittiin 16ytamaan vastauksia sii-
hen, miten kaytannon toteutus meni ja mita Kotterin muutosmallin vaiheita muutok-
sesta oli 16ydettavissa. Koska tarkoitus oli I0ytda mahdollisia eroja henkiloston ja
johdon nakemyksissa, osa kysymyksista oli kaikille samoja, osa puolestaan suun-

nattu erikseen johdolle ja henkildstolle.
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3.6 Haastatteluiden toteutus

Tutkimuksen empiirinen osuus kerattiin haastattelemalla. Haastattelut toteutettiin
yksilohaastatteluina. Adhabi ja Anozie (2017) toteavat, etta yksildhaastattelun avulla
voidaan paasta haastattelussa syvemmalle tasolle ja voidaan korostaa aiheita.

Otaksuin kasiteltavan aiheen olevan sellainen, etta on merkityksellista, etta jokainen
paasee varmasti esittdmaan oman nakemyksensa tutkimuksen kohteena olevasta
muutoksen toteutuksesta, ja ettei tarvitse arastella oman mielipiteensa esittamista
kuten ryhmahaastattelussa olisi saattanut kayda. Hirsjarvi et al. (2007, 157) totea-
vat, etta jokaisen haastateltavan nakemykset ovat yksil6llisia. Hirsjarvi et al. (2007,
205) kirjoittavat myds, ettd kokemusten mukaan yksildhaastattelut voivat olla va-
pautuneita ja luontevia. Tutkijan on kuitenkin itse pohdittava, mikd menettely ky-
seessa olevassa tutkimuksessa takaisi parhaimman tuloksen, ja etta valintaan vai-

kuttaa keitad haastateltavat ovat ja mika tutkimuksen aihe on.

Haastattelut pidettiin organisaation omissa neuvotteluhuoneissa, eli ymparisto oli
kaikille tuttu ja kaikille samanlainen. Haastateltaville l1ahetettiin kysymysrunko etu-
kateen, jotta haastattelutilanne olisi selkea ja syventyminen aihepiiriin helpompaa.
Ennen haastatteluita oli todettu, ettd materiaalia kasitellaan luottamuksellisesti ja
etta haastateltavien nimia ja vastauksia ei voi tunnistaa tutkimustuloksista. Tallensin
haastattelut kahdella eri tietokoneella ja ilmoitin tallennuksesta jo siind vaiheessa,
kun kutsuin henkiloita haastatteluun. Haastattelutilanteet menivat kaikkien haasta-
teltavien osalta luontevasti, enka huomannut, etta tallennuksella olisi ollut vaikutusta

haastateltavien vastauksiin.

Haastattelutilanteet olivat kuitenkin erilaisia eli yksil6llisia ja persoonallisia. Osa hen-
kiloista vastasi kysymyksiin melko lyhyesti ja vain esitetyn kysymyksen mukaisesti.
Osa pohti kysymyksia ja aihealueita laajemmin, ja valilla asiat olivat melko kaukana
alkuperaisestd teemasta. Joidenkin kanssa haastattelusta muodostui keskuste-

lunomainen, ja valilla oli tarvetta ohjata keskustelua haluamaani suuntaan. Joiden-
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kin kohdalla vastaukset olivat niin laajoja ja johtivat uusiin nakokulmiin, etta litteroin-
tivaiheessa oli vaikea 106ytda vastauksia kysyttyihin kysymyksiin. Kaikkien kanssa
haastattelu ja keskustelu sujui suhteellisen rennosti ja avoimesti, enkd havainnut,

ettd kukaan haastatelluista olisi epardinyt esittdd omaa nakemystaan asiasta.

Haastatteluiden alussa kysyttiin henkildn nimi, mutta nimitietoa ei kayteta tutkimuk-
sessa. Tutkimuksessa haettiin henkildston ja johdon ndkemyksia, ja tdman vuoksi-
haastatellut on nimetty litterointia varten esimerkiksi korvausneuvoja 1, 2, jne. ja

johtaja 1, 2 ja 3.

3.7 Aineiston analysointi

Tutkimuksen aineisto kerattiin siis johtoa ja henkilostda haastattelemalla. Menetel-
mana kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua. Haastatteluin keratty aineisto kasi-
teltiin aineistolahtdisen sisalldonanalyysin avulla. Tuomi ja Sarajarvi (2013, 91) totea-
vat, etta sisalldnanalyysi on yleisanalyysimenetelma, jota voidaan kayttaa laadulli-
sissa tutkimuksissa. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 103—-112) mainitsevat myos, etta si-
sallénanalyysi on usein kaytetty menetelma laadullisen tutkimuksen analysoinnissa.
Sisalléonanalyysin tekemiseen on kolme tapaa: aineistolahtdinen, teorialahtéinen ja
teoriaohjaava (Tuomi & Sarajarvi 2009, 99). Tassa tutkimuksessa aineistoa on ana-
lysoitu aineistolahtdisesti. Tutkittava ilmid ei perustu mihinkadan teoriaan vaan on
ainutlaatuinen muutostilanne. Teoriaa on kuitenkin hyddynnetty alusta alkaen, eli
havaintoja on peilattu Kotterin kahdeksan portaan muutosmalliin ja sitd kautta on

yritetty 16ytaa tutkimuksen kannalta olennaisia teemoja ja luokiteltavia asioita.

Tein haastatteluita yhteensa yhdeksan kappaletta. Naista kertyi tallennettua kes-
kustelua useita tunteja. Sisallon analysoinnissa etenin padosin Tuomen ja Sarajar-
ven (2013, 109) mallin mukaisesti. Kuuntelin tallenteet ja litteroin eli kirjoitin ne auki
sanatarkaksi tekstiksi. Aineistoa kertyi satakunta sivua. Tarkoitus oli 16ytaa aineis-
tosta keskeisimmat asiat ja pohtia, miten ne suhteutuvat aiempaan muutosjohtami-

sen Kirjallisuuteen ja muutosjohtamisen malleihin. Kun tallenteet oli kirjoitettu auki
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eli litteroitu, kavin haastattelutekstit uudelleen Iapi, alleviivasin keskeisimmat 16ydok-
set ja kirjoitin naiden pohjalta tiivistetyn version haastatteluista. Kaytannossa tassa
vaiheessa sisaistin kerattya aineistoa ja tein alustavaa pohdintaa I6ydoksista. Tiivis-
tetyn aineiston avulla etsin esille tarkeimpia teemoja, peilasin niitd alkuperaiseen
tutkimuskysymykseen, etsin samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia haastatteluista
seka yhdistin havaintoja. Naiden perusteella [6ytyivat lopulta keskeisimmat asiako-

kokonaisuudet ja havainnot haastatteluista.

Haastattelujen kuuntelu ja kirjoittaminen auki

V
Haastatteluiden lukeminen ja perehtyminen sisalt6on

V

Tutkimuksen kannalta olennaisten ilmausten [6ytdminen

V

Yksinkertaistettujen ilmausten rakentaminen

V

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen

V

Yksinkertaistettujen ilmausten yhdistaminen ja alaluokkien muodostaminen

—

Alaluokkien yhdistaminen ja yldluokkien rakentaminen
V

Ylaluokkien yhdistaminen ja padluokkien rakentaminen

Kuvio 5. Aineistolahtdinen sisallonanalyysi, mukaillen Tuomi & Sarajarvi (2013, 109)

3.8 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksissa pyritdan valttamaan virheitd, mutta silti tutkimusten luotettavuus eli
reliabiliteetti ja patevyys eli validiteetti vaihtelevat. Siksi tutkimuksissa pyritaan arvi-
oimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuuden arvioinnissa voidaan
kayttaa erilaisia tutkimus- ja mittaustapoja. Reliabiliteetilla eli luotettavuudella tar-

koitetaan mittaustulosten toistettavuutta, eli se mittaa tutkimuksen kykya antaa ei-
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sattumanvaraisia tuloksia. Validiteetilla puolestaan tarkoitetaan mittarin tai tutkimus-
menetelman kykya mitata juuri sitd mita on tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi et al., 2007,
226.)

Tuomi ja Sarajarvi (2009, 133) puolestaan mainitsevat, etta validiteettia ja reliabili-
teettia kasitteina on arvosteltu. Nama kasitteet on luotu maarallista eli kvantitatiivista
tutkimusta varten, ja siksi useat kvalitatiivisen tutkimuksen teokset kehottavat arvi-
oimaan tutkimusta muilla keinoilla ja termeilla. Myds Flyvbjerg (2006, 3) tarkastelee
kriittisesti validiteettia ja reliabiliteettia, koska hdnen mukaansa ne eivat sovi luotet-
tavuuden testaamiseen tai tutkimuksen arviointiin. Flyvbjerg myds toteaa, etta asia-
yhteydestaan objektiivinen, teoreettinen tieto on aina arvokkaampaa kuin kaytan-

ndnlaheinen ja asiayhteyteen sidottu tieto.

Hirsjarvi ja Hurme (2010, 188-189) pohtivat sita, miten kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa voitaisiin korvata perinteiset tavat maarittaa reliabiliteetti ja validiteetti. He to-
teavat, etta vaikka reliabiliteetin ja validiteetin totutut muodot hylattaisiin, se ei mah-
dollista millaista tutkimusta tahansa. Tutkimuksen on edelleen pdamaarana, etta se
paljastaa tutkittavien kasityksia. Taytyy kuitenkin olla tietoinen, etta tutkija vaikuttaa
saatavaan tietoon jo tietoja keratessaan ja etta kyse on tutkijan tulkinnoista. Tutkijan
on pystyttava perustelemaan menettelynsa uskottavasti, mutta toinen tutkija voi
paatya erilaiseen tulokseen ilman, etta sita valttamatta on pidettava tutkimusmene-

telman tai tutkimuksen heikkoutena.

Kun analysoidaan aineistoa kvalitatiivisesti, lahimmaksi perinteista reliabiliteetin ka-
sitettd tullaan, kun tarkastellaan aineiston laatua. Reliabiliteetti koskee tassa ta-
pauksessa tutkijan toimintaa enemman kuin haastateltavien vastauksia. Talla tar-
koitetaan sitd, kuinka luotettavaa tutkijan tekema analyysi aineistosta on. Reliabili-
teetti koskee siis sitd, onko koko kaytettavissa ollut aineisto otettu huomioon. Sa-
malla on tarkeaa, etta tulokset heijastavat tutkittavien ajatusmaailmaa mahdollisim-
man pitkalle. Tulee kuitenkin muistaa, ettd haastatteluiden tulos on aina seurausta
haastattelijan ja haastateltavan yhteistoiminnasta. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 188—
189.)
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Haastatteluissa esitetyt mielipiteet ja ndkemykset vaikuttivat mielestani luotettavilta
jatodenmukaisilta. Tata tukee se, etta henkildston vastaukset olivat sisalloltaan kes-
kendan samansuuntaisia ja samankaltainen tilanne oli myds johdon vastausten
osalta. Taman tutkimuksen luotettavuuden eli mittaustulosten toistettavuuden osalta
arvioisin, ettd mikali organisaatioista olisi valittu eri henkilét haastatteluun, olisivat
vastaukset ja niiden perusteella tehdyt johtopaatdkset olleen samansuuntaiset kuin
tdman aineiston osalta. Luotettavuuteen pyrin panostamaan myods keskittymalla ai-
neiston laatuun ja sisaltéon. Haastattelujen kysymykset ja aihepiirit pyrin suunnitte-
lemaan niin, etta tutkimuskysymyksiin saataisiin selkeitd vastauksia. Taman tutki-
muksen validiteettia arvioitaessa voidaan puolestaan todeta, etta tutkimusmenetel-
maksi valittu puolistrukturoitu teemahaastattelu oli sovelias tapa mitata tutkittavaa

iImiota, ja sita kayttden saatiin validia aineistoa tutkimukseen.

Olen kayttanyt tulosten esittdmisen yhteydessa runsaasti lainauksia. Jarvisen ja
Jarvisen (2004, 77) mukaan lainausten avulla lukija voi helpommin itse arvioida,
pitavatko tutkimuksen l6ydokset paikkansa. Mielestani lainausten kayttd tuo tutki-
mukseen myos tiettya lapinakyvyytta vastausten tulkintaan. Lainauksilla pyrin myds
valittdmaan tarkemmin haastateltavien ajatusmaailmaa ja suhdetta tutkittavaan asi-
aan. Lainauksia on muokattu hieman, eli tdytesanoja on poistettu. Hirsjarvi ja Hurme
(2010, 194) toteavat, etta lainauksia voidaan muokata, kunhan lauseen merkitys ei

muutu tai se ei ole irrallaan asiayhteydesta.

4 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA TULOSTEN ANALYSOINTI

Tassa luvussa on analysoitu tutkimuksen empiirinen osuus eli tutkimusta varten teh-
dyt teemahaastattelut. Tassa tutkimuksessa palveluaikojen muutoksen lapivientia
tutkitaan muutosprosessina ja sitd peilataan ensisijaisesti Kotterin kahdeksan vai-
heen malliin (Kotter 1996, 21). Robbins ja Judge (2016, 662) kuitenkin toteavat, etta
Kotterin malli perustuu Lewinin malliin, eli Kotterin mallista [6ytyvat Lewinin mallin
osat. Sulatusvaihetta ovat Kotterin mallin vaiheet 1—4, muutoksen toteutusta Kotte-
rin mallin vaiheet 57 ja jaadytysvaihetta Kotterin mallin vaihe 8. Kotterin malli on

siis pilkottu pienempiin osiin ja on yksityiskohtaisempi.
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1. Luodaan kasitys muutoksen kiireellisyydesta/valttamattomyydesta (Peruste-
lut muutokselle)

2. Muutosta ohjaavan ryhman muodostaminen (Muutoksen suunnittelu ja to-
teutus)

3. Vision muodostaminen (Muutoksen suunnittelu ja toteutus)

4. Visiosta/muutoksesta viestiminen (Suhtautuminen muutokseen ja muutos-
vastarinta)

5. Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan (Henkiléston rooli
muutoksessa)

6. Onnistumisen varmistaminen lyhyella aikavalilla (Muutoksen suunnittelu ja
toteutus

7. Varmistetaan muutoksen jatkuvuus (Mita olisi pitanyt tehda toisin)

8. Muutoksen juurruttaminen (Tilanne muutoksen jalkeen)

4.1 Tyo6ajan muutos muutoksena ja muutoksen luonne

Tassa tutkimuksessa tutkittiin tydajan muutoksen toteuttamista case-organisaa-
tiossa johdon ja henkiloston nakokulmista. Muutoksessa korvauspalveluiden asia-
kaspalveluaikaa pidennettiin arki-iltoina kahdella tunnilla klo 17:sta klo 19:4an. Li-
saksi aloitetiin asiakaspalvelu myds lauantaisin klo 10:sta klo 16:een. Aiemmin ilta-
ja lauantaity6ta ei organisaatiossa oltu tehty pois lukien vapaaehtoisvoimin toteute-

tut ylityot.

Korvausneuvojat miettivat muutosta ensisijaisesti omalta kannaltaan ja miten muu-
tos vaikuttaa omaan arkeen seka elamaan. Vastauksista voi paatella, ettad henkilds-
tén nakdkulmasta kyse oli merkittavasta muutoksesta. Muuttuneet tydajat eivat vai-
kuttaneet varsinaiseen tydon tekemiseen, mutta tydaikojen vaikutus omaan ja per-
heen arkeen koettiin suurena. Monen huoli koski hyvin arkisia asioita kuten sita,

kuinka toéihin paasee, kun tydajat muuttuvat.
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"Omalla kohdalla mies teki reissunommia, ettd mitenhan asiat hoituu
kun paivakodit ja iltapaivakerhot menee viidelta kiinni. (...) Erityisesti
ne, joilla on lapsia, ihmettelivat, mita tapahtuu, kuinka paljon iltavuoroja
ja lauantaivuoroja on tulossa. Pohdittin myds tyématkoja, kulkeeko

bussit erikoisina aikoina.” (Korvausneuvoja 3)

Tydaikojen ja tydpaivien muuttuminen koettiin isona asiana. Haastatteluissa todet-
tiin, etta joidenkin henkildiden kohdalla alun perin tydpaikka on saatettu jopa valita
sen perusteella, etta tydajat ovat sdanndlliset, ei ole iltatyota ja viikonloput ovat va-

paat.

"Aikojen alusta lahtien vakuutusyhtié on ollut auki virka-aikojen puit-
teissa kahdeksasta neljaan seka vapaat viikonloput, ja yhtakkia muute-
taan niin aiheuttaa se muutosvastarintaa, vaikuttaa ihmisten arkeen

paljon.” (Korvausneuvoja 2)

Johdon nakdkulma muutokseen poikkesi korvausneuvojien nakdkulmasta. Johta-
jilen nakemyksissa nakyi prosessiorientoitunut nakdkulma seka asiakasnakokulma.
Johtajat ovat tydssaan tottuneet tarkastelemaan ty6ta prosessien kautta, eli tyé nah-
daan erilaisina vaiheina ja vaiheet muodostavat ketjun tai jatkumon, jota tarpeen
mukaan pilkotaan prosessin osiksi. Johtajat nakivat korvausneuvojia selkeammin
asiakastarpeiden muutoksen ja kilpailutilanteen vaatimukset. Suhtautuminen muu-
tokseen oli kaikilla haastatelluilla johtajilla hyvin objektiivinen, ja muutos nahtiin kei-

nona pysya kilpailussa mukana tai jopa keinona saavuttaa kilpailuetua.

"Muutos oli hyvin asiakasnakdkulmasta tehty muutos. Alkoi tulla viitteita
muilta toimialoilta ja myos kilpailijoilta, etta siella ollaan laajentamassa
palveluaikoja. Ja koska ollaan asiakkaiden omistama ryhma, niin mei-
dan on todella tarkeaa kuunnella sita mita asiakkaat toivoo, ja meilla oli
vahan sellainen tuntuma ja nakyma, etta asiakkaat haluaa laajempia

palveluaikoja ja koettiin, ettda kysyntaan on tarpeen vastata.” (Johtaja 2)
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Johdon vastausten perusteella voidaan huomata, etta tiedostettiin ja havaittiin myos
kaytanndssa muutoksen olevan henkildstolle iso ja muutos nahtiin tavallisuudesta
poikkeavana muutosjohtamisen kannalta, mutta tdma nakdkulma ei muutoksen |a-
piviennissa erityisesti painottunut, vaan osittain muutos nahtiin tavanomaisena.
Henkildston suhtautumista ja erityisesti henkildston suhtautumisen merkitysta lapi-
viennin toteutukseen tai lapiviennin onnistumiseen ei etukateen erityisemmin poh-
dittu.

"Johtamishaasteena poikkeuksellinen, kun kajottiin tyontekijéiden vii-

konloppuihin.” (Johtaja 3)

"On nakynyt niin, ettd meille on tullut kokonaan uudet tyévuorot eli ilta-
ja lauantaivuorot, eli siind mielessa ollut iso muutos ja mullistus, ja on-
han se ollut esimiehillekin muutos, kun tuli ilta- ja lauantaivuoroja. Iso

muutos ollut kaikkinensa.” (Johtaja 1)

"Tydnjohdollisesti eli teknisena tydnjohdollistehtavana se on kohtuulli-
sen iso muutos, mutta normaalina tydnjohtamisena tai johtamisen nor-
maalissa teemastossa sinansa ei kovin iso muutos. (...) Mutta se on
henkildstolle iso muutos, ja tdma on se asia mitd me ei edes hirveasti
missaan vaiheessa pohdittu. (...) Yksilétasolla oli iso muutos, etta jos
ajattelee perheen dynamiikkaa. Ettd miten ratkaisee paivahoitoasiat ja
vapaa-ajan vietto viikonloppuna. (...) Tiedostettiin, ettd henkildsto ei
tasta tykkaan. Ei me kylla kovin systemaattisesti mietitty, miten henki-
I6kunta tahan reagoi. Etta olisi tarkkaan pohdittu ja laitettu paperille.”
(Johtaja 3)

4.2 Muutoksen suunnittelu ja toteutus

Muutos toteutettiin melko lyhyella aikavalilla. Yhtion johto oli keskustelut asiasta ylei-
sella tasolla talvella 2018. Se kasitteli asiaa huhtikuun puolessa valissa vuonna

2018, ja toukokuussa 2018 johto teki paatdksen toteuttaa palveluajan laajennus ja



49

antoi toimeksiannon korvauspalvelun johdolle, joka kaytanndssa alkoi heti valmis-
tella muutosta. Haastatteluiden perusteella syntyi kasitys, ettd korvauspalveluiden
johdolle asia tuli toteuttavaksi melko vahin taustatiedoin, ja annettu aikataulu oli
tiukka. Johdon vastauksista kay ilmi, etta johto on tottunut toimeenpanemaan erilai-
sia annettuja tehtavia. Vastauksista voi myds paatella, ettd organisaatiossa on to-

tuttu siihen, etta lapivienti on ollut pitkalti esimiesvetoista.

"Toimeksianto palveluaikojen laajennukseen tuli yhtion hallitukselta, ja
siella oli kayty keskustelua palveluaikojen laajentamisesta. Me lahdet-
tiin sita sitten toteuttamaan.” (Johtaja 2)

"Yhtiéryhman johdosta se lahti liikkkeelle. Oli jonkun aikaa tyon alla ja
meni sitten hallituksen paatettavaksi. Ei minulla ole tietoa paljonko sita
oli mietitty, pohdittu ja suunniteltu silloin kun se minulle tuli tietoon. Kun
hallitus oli hyvaksynyt asian, niin perustettiin tydryhma. Ja se oli esi-

miesvetoinen tydryhma.” (Johtaja 1)

”Aikataulu oli kiireinen, ja jos olisi ollut perinteisempi (aikataulu) niin olisi
osallistettu enemman. Ensin tiedotettu henkilostolle ja sitten l1ahdetty
hakemaan sellaisia ratkaisuja, etta olisi otettu myos henkildston edus-
tajia mukaan tyéryhmaan. Aikataulun takia ei voitu henkilostda siihen
kiinnittaa.” (Johtaja 2)

Johdolta tiedusteltiin myds organisaation muutosjohtamisen malleista, eli onko hy6-
dynnetty joitain teorioita ja onko muutoksiin olemassa vakiintunutta toimintamallia.
Lisdksi kysyttiin muutosvalmennuksista. Vastausten perusteella projektityyppisiin
muutoksiin oli kaytettavissa vakiintuneet kaytannét ja toiminta on kehittynyt viime
vuosina. Projekteissa tydskentelee henkildita, joiden osaaminen liittyy muutosjohta-

miseen, ja projektina muutos saattaa olla ammattimaisemmin toteutettu.

Palveluaikojen muutos ei ollut projektina totutettu vaan osaa henkildstéa koskeva

tyonjohdollinen muutos. Aikataulu oli suunniteltu, mutta muilta osin syntyi haastat-
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teluiden perusteella vaikutelma, ettd muutoksen toteutus eteni tehtavanannosta lah-
tien nopeasti ja tilanteita ratkottiin sitd mukaa kun paatoksentekoa ja toimenpiteita
vaativia asioita vastaan tuli. Esimiehia on valmennettu muutoksiin, mutta henkilosto
ei ole saanut muutosvalmennusta, ja ajatus tai oletus on, ettd muutosvalmennusta
viedaan henkildstélle esimiesten kautta. Muutosjohtamisen teoriamalleista oli koke-
musta yhdelld haastatelluista johtajista, tai ainakin vain yksi johtaja nosti muutos-

mallit kysyttdessa enemman esille.

"Isojen projektien ja hankkeiden osalta on muutoksen lapivienti ja muu-
tosjohtaminen selkedsti ammattimaistunut, jos vertaa vaikka siihen mita
se oli vaikka 10 vuotta sitten. Siellda on henkil6ita, jonka osaamisportfo-
lioon kuuluu muutoksen johtaminen ja muutoksen lapivienti. (...) Jos
sitten mietitaan tallaista muutosta, joka koskee vain osaa henkilostdsta
niin muutosjohtaminen ei ehka ole niin ammattimaista kuitenkaan.”
(Johtaja 1)

"ltselld kokemuskoulu muutosten Iapiviennista ja teoriataustaa, eli
MBA-tydssani tutkin kulttuurinmuutoksia ja miten ne onnistuu. Muutos-
johtamisen mallit kuten Kotterin portaat on aika kestavia. (...) Aika pal-
jon meilla 1ahdetaan siita, ettd esimiesten kautta muutosvalmennusta
menee sinne yksild- ja tiimitasolle. En nyt tunnista, ettd henkilostdlle

olisi ollut tallaista valmennusta.” (Johtaja 2)

4.3 Henkiloston rooli muutoksessa

Henkiloston ndkemyksia muutokseen liittyen ei etukateen ja ennen muutoksen jul-
kistusta kysytty, ja se tuntui aiheuttavan harmitusta. Henkildsto koki, etta sita ei
otettu mukaan muutoksen toteutukseen vaan muutos tuli ylhaalta annettuna. Muu-
toksen suunnittelussa henkil6stéa edusti paaluottamusmies, mutta hanen roolinsa
oli 1ahinna tietda, miten suunnitelma etenee, eika olla aktiivisesti mukana suunnitte-
lussa. Haastatteluissa valittyi usean henkiloston edustajan kohdalla pettymys siit3,

ettd muutos tuli annettuna, eika henkilostoa osallistettu muutoksen toteutuksessa.
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Vastauksista myos syntyi kasitys, etta koska henkiléstda ei otettu mukaan suunnit-

teluun, silla oli vaikutusta henkiloston asennoitumiseen muutosta kohtaan.

"Ei henkildstolla ollut mitdan roolia valitettavasti suunnittelu- ja valmis-

teluvaiheessa.” (Johtaja 1)

"Keskustelua kaytiin enimmakseen paaluottamusmiehen kanssa, el
han toimii roolinsa mukaisesti henkildston edustajana. Han oli mukana
ja pidettiin ajan tasalla. Pyrittiin myds ennakoimaan, mitd kysymyksia

voisi henkilostdlta asiasta tulla.” (Johtaja 2)

"Henkildsto ohitettiin aika lailla. Ihan tarkkaan en tieda miten se eteni
kaytdnndssa, mutta tietddkseni ei niitd ajatuksia testattu henkildkun-
nalla, ettd mita mielta olisitte ja kuinka moni olisi kiinnostunut.” (Johtaja
3)

"Ei ollut analyyttista keskustelua, ettd miksi tallaista ruvetaan teke-
maan. Intraan laitettiin juttu ja moni luki sen sielta. Ei kuitenkaan tehty

muutosta aktiivisesti henkildston kanssa.” (Johtaja 3)

"Yhtaan ei infottu etukateen tai etta olisi neuvoteltu asiasta tai kerrottu
suunnitelmasta, vaan asiasta kerrottiin vasta kun paatos oli tehty.” (Kor-

vausneuvoja 1)

"Kukaan ei paassyt suunnittelemaan, tuli annettuna ja annettiin ymmar-

taa, etta tahan pitaa sopeutua.” (Korvausneuvoja 2)

Myds johdon edustajilla oli samansuuntainen kasitys osallistamisesta. Haastatte-
luissa johdon edustajat totesivat itsekin, etta henkildstolla ei tdssa muutoksessa ol-
lut roolia. Syyksi mainittiin kired aikataulu, joka ei mahdollistanut esimerkiksi aikaa
vievaa tydryhmatydskentelya. Yksi haastateltu johtaja totesi, etta yrityksessa on ko-
keilukulttuuria ja projektiorganisaatiokulttuuri, joka tarkoittaa muun muassa hyvaa

dokumentaatiota, mutta tuo tekemiseen tiettya byrokraattisuutta. Tdman vuoksi tata
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muutosta haluttiin 1ahted viemaan ripeasti eteenpain siten, etta tietyt ratkaisut tar-
kentuvat vahitellen. Lisdksi johtaja totesi, ettd aiemmin oli enemman aikaa suunni-
tella muutoksia, ettd muutostilanne on nykyisin normaalimpi tilanne kuin paikallaan
pysyva ja ettd on normaalia etta kayttdédnotossa kaikki ei ole valmista, vaan asioita

kehitetddn muutosprosessin aikana.

"Meilla on kokeilukulttuuri ja sitten hyvin sdanndllinen projektiorgani-
saatiokulttuuri, projektit on hyvin dokumentoitu ja voi sanoa jopa, etta
ovat byrokraattisia tietylla tapaa. Ma luulen, etta tama oli nyt esimerkki
semmosesta, etta vaikka meilld on yli tuhat ihmista toista, niin etta pys-
tytddnko me tekemaan joku asia aika ketterasti ja nopeasti sen jalkeen,
kun tilaus on tullut. Meita on leimannut tietynlainen suunnitelmallisuus
ja se on tuonut mukanaan sen, etta toteutukset kestaa aika pitkaan.
Tassakin haluttiin lahtea ketterasti liikkeelle ja sitten hioa mallia matkan
varrella, se oli ehka se ajatus. (...) Meilla on ollut muutoksia niin paljon,
ettd sellainen stabiili tilanne olisi oudompi. Ennen oli aikaa enemman
suunnitella muutoksia. Muutokset tulee nopeasti ja kayttddnotto tapah-
tuu puolivalmiina ja kehitetaan sitten matkan varrella. Tietysti se on aika
kuluttavaa kun kaikkien pitda sietda keskeneraisyytta ja tietynlaista
epavarmuutta. Se on varmaan sellainen nykyaikaan liittyva ilmio eika

vain meilla.” (Johtaja 2)

4.4 Perustelut muutokselle

Tydaikojen muutosta perusteltiin Kilpailijoiden kayttaytymisella seka asiakaskayttay-
tymisen muutoksella. Haastatellut muistivat selvasti Tydaikojen muutoksen perus-
telut, ja paaasiassa perusteet hyvaksyttiin. Muutama haastateltu pohti asiaa kriitti-
semmin ja pohti muun muassa tarvetta laajemmille aukioloajoille. Yksi henkildstdn
edustaja totesi, ettad jos muutoksen suunnittelussa olisi henkildstéa laajemmin mu-
kana niin ymmartaisi paremmin muutoksen taustat, jotka yleensa perustuvat kuiten-

kin johonkin tietoon, jota henkilostolla ei valttamatta ole. Henkildston haastatteluissa
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nousi esiin perusteluiden merkitys ja se, etta perusteluilla on merkitysta sen kan-
nalta, miten muutokseen suhtautuu. Koettiin myos tarkeaksi, etta olisi kasitys muu-

toksen tarpeellisuudesta.

"Asiaa perusteltiin silla, ettd asiakkaat haluaa pitkia aukioloaikoja, etta
ollaan auki kun asiakkaat tarvitsevat palvelua. Lisaksi kilpailutilanne,
kun kilpailijat on laajentamassa aukioloaikojaan. Itse ei ole kuullut etta
kukaan olisi laajentanut, vaan ainakin yksi kilpailija supisti aukioloai-

koja.” (Korvausneuvoja 3)

"En ollut samaa mielta perusteista, en ostanut tata ajatusta. Etta oliko
asia tutkittu tarpeeksi ja onko tarpeellinen korvauspuolella.” (Korvaus-

neuvoja 5)

"Olisi hyva jos muutosten suunnittelussa olisi mukana henkiléston
edustaja niin ymmartaisi paremmin, kun nyt jaa helposti hdmaran peit-
toon miksi jotakin tehdaan. Nehan perustuu johonkin faktaan ja lukuihin

joita on olemassa ja sita tietoa ei henkilostolla ole.” (Korvausneuvoja 4)

Johdon edustajat nostivat esille perusteluista keskusteltaessa erityisesti kilpailijoi-
den seuraamisen ja yhteiskunnan muuttumisen. Perustelut olivat selkeind mielessa,
eika niitd kyseenalaistettu. Tassa yhteydessa ei noussut esille pohdintaa siita,
kuinka henkilostd hyvaksyi perustelut ja mika merkitys perusteluiden hyvaksymi-
sellda mahdollisesti oli muutoksen toteutuksen onnistumisessa ja lapiviennissa.
Haastateltujen johtajien vastauksista ei ollut I16ydettavissa erityista tarvetta perus-
tella muutoksen tarpeellisuutta.

"Kilpailijoiden paine eli kun kilpailijatkin laajentaa. Ei sita taidettu muu-
ten perustella. Itse nden ettd maailma on muuttunut ja myds julkiset
palvelut on laajentanut palveluaikojaan, eli siind mielessa se on loo-
gista. En nde asiaa huonona, mutta en ehka nae sita hyvana peruste-
luna, ettd koska kilpailijatkin, vaan maailma muuttuu ja kuluttajat halua-

vat itse valita milloin palvelua kayttavat ja haluavat.” (Johtaja 1)
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"Se on kisa asiakaspalvelun laadusta, asiakastyytyvaisyydesta ja pal-
veluiden saatavuudesta. Ei voida antaa kilpailijoille sellaista etua, etta
jos kilpailijoilla on lauantaina asiakaspalvelua, etta meilla ei olisi. Eli se

on syy miksi se piti tehda.” (Johtaja 3)

4.5 Suhtautuminen muutokseen ja muutosvastarinta

Haastattelujen perusteella johto suhtautui muutokseen normaalina annettuna tyo-
tehtavana, joka suunnitellaan, valmistellaan, aikataulutetaan ja toteutetaan. Haas-
tatteluiden perusteella ei ollut havaittavissa, etta palveluaikojen muutoksen tarpeel-
lisuutta olisi kyseenalaistettu johdon toimesta. Palveluaikojen muutoksella ei ollut
suoranaista vaikutusta johdon tehtaviin muutoin kuin toteutuksen osalta yhtena tyo-
tehtavana. Nain ollen on ymmarrettavaa, etta henkildston suhtautuminen asiaan oli
tunnepitoisempaa. Osa henkildstdsta suhtautui asiaan neutraalisti, mutta osa vas-
tusti. Muutosta kannattavia henkilostdon edustajia ei haastatteluiden perusteella juu-
rikaan ollut, mutta johdon havaintojen mukaan uudempien ja nuorempien tyonteki-
joiden joukosta l6ytyi ymmarrysta tydaikojen muutokselle. Yksi haastatelluista joh-
tajista totesi, ettd muutos on ravisuttanut henkilost6a, mutta tietyt asiat on vain hy-
vaksyttava. Muutosvastarintaa havaittiin prosessin aikana, mutta haastatteluiden
perusteella syntyi vaikutelma, etta sen estamiseksi ja/tai vahentamiseksi ei ennalta
ollut suunniteltu toimenpiteita. Muutosvastarinta ilmidna tunnistettiin, mutta se nah-
tiin melko normaalina, ehka jopa pakollisena vaiheena muutosprosessissa, ja muu-
tosvastarinnan ajateltiin olevan ohimeneva vaihe prosessin lapiviennissa. Haastat-
teluissa ei noussut esille pohdintaa muutosvastarinnan merkityksestd muutospro-

sessin lapiviennissa.

"Mielestani suhtautuminen oli kaksijakoinen. Osa on ollut sinut alusta
asti ja osa vastustaa eika edelleenkaan pida asiasta. (...) Osa suhtautui
muutokseen positiivisesti, siella oli uudempia tydntekijoita, jotka sanoi-

vat, ettd tdmahan on ihan tata paivaa. Oli muutamia ihan nuoria tyon-
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tekijoita, jotka oikein puolustivat muutosta, ja oikein ihmettelin sita roh-
keutta puolustaa sita konkareitten keskella. Hyvin jakautunut oli suhtau-

tuminen.” (Johtaja 1)

"En ole varsinaisesti saanut suoraa palautetta, mutta valillisesti, etta ei-
han tama tykatty muutos ollut, mutta ymmartaakseni ymmarrettiin
minka vuoksi. Sitten meilld on ollut nuoria opiskelijoita, jotka on ollut
valmiita tekemaan iltavuoroja enemman, ettd se on varmaan auttanut

muutoksen lapiviennissa.” (Johtaja 2)

"On tama ravisuttanut porukkaa, eli ettd vakuutusyhtiossakin maailma
muuttuu, ei toimita enda vain virka-aikana, maailma ja tydajat muuttuu

ja se on hyvaksyttava.” (Johtaja 1)

Uutinen tybaikojen muutoksesta yllatti henkildston, ja tastd seurasi pelkoa ja epa-
varmuutta. Yksi haastatelluista totesi hieman sarkastisesti, ettd on yrityksen nor-
maali toimintapa, ettd henkildstoa tiedotetaan myodhaisessa vaiheessa. Han myds
totesi, ettd jos suunnitelmasta olisi tiedotettu etukateen ja kysytty mielipiteita, olisi
suhtautuminen ollut positiivisempaa. Haastatteluista kavi myos ilmi, ettd pitkaan
tyota tehneet ovat tottuneet tiettyihin toimintamalleihin, ja muutos, joka koskettaa
omaa tyotehtavaa seka yksityiselamaa, koettiin merkittdvana asiana. Toisaalta asia
sai osakseen henkilostoltd myds ymmarrysta, ja tallaista muutosta oli osattu odot-
taa. Tiedostettiin my0Os se, ettd sellaiseen muutoksen suhtautuu varauksella, joka
vaikuttaa omaan elamaan. Suhtautumiseen vaikutti osaltaan aiempi viestinta liittyen
viikonlopputydhon. Sen perusteella henkildstdlle oli syntynyt kuva, etta viikonloppu-
tyota ei olisi ollut aikomus ottaa I&hiaikoina kayttoon. Myds kaytannon ratkaisut vii-
konlopputydn osalta vaikuttivat suhtautumiseen. Muutosta suunniteltaessa oli tehty
ratkaisu, etta lauantain tyopaivan korvaava arkivapaa ei voi olla maanantai, eli lau-
antain tydpaivaa ei seuraa kahta vapaapaivaa. Tama perusteltiin maanantain puhe-
linpalvelun vastaustason varmistamisella. Tama yksittainen asia tuntui harmittavan

henkildstda. Henkildstd pohti omissa vastauksissaan, etta osallistaminen ja toisen-
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lainen muutoksen suunnittelu olisi saattanut vahentaa vastarintaa. Muutos sai osak-
seen jonkin verran myds ymmartavaa suhtautumista, ja sita verrattiin muihin liike-

toiminnan alueisiin ja todettiin maailman ja asiakkaiden tarpeiden muuttuneen.

"Ensireaktio oli pdyristyminen, intran videossa kerrottiin, ettd nyt kayn-
nistyy. (...) Tiedotus, miten mahtoi olla suunniteltu, mutta tunne oli etta
painettiin paniikkinappulaa. (...) Se on tdman yrityksen tapa, etta kerro-
taan, etta nain tapahtuu, ja jossakin kohtaa muistetaan henkilékuntakin.
Henkildkunnalle pitaisi kertoa eri tavalla. (...) Tiedotus tokkii. Joskus ei
saa mistaan tietoa tai sitten tieto tulee yllattden eika ole mietitty tarkem-
malla tasolla vaikutuksia tai toimintatapoja. Tulee tunne, ettd on vaan
paatetty ja ndin tehdaan nopeasti. (...) Suhtautuminen olisi varmasti ol-
lut positiivisempaa, jos olisi ilmoitettu, etta nyt aletaan suunnitella ja
pyydetty ajatuksia. Moni ei ehka olisi tata halunnut kuitenkaan, mutta
olisi voinut tulla hyvia ideoita. Mutta kun tuli annettuna, niin heratti vas-

tarintaa.” (Korvausneuvoja 3)

”Olin kauhistunut. Olen ollut niin pitkdan talossa ja tottunut tiettyihin pal-
veluaikoihin. Haluan kaksi vapaapaivaa perakkain eika keskella viikkoa
viikkovapaata. Ei riita palautumiseen yksi vapaapaiva perakkain.” (Kor-

vausneuvoja 5)

"En enda muista missa kanavassa asiasta ilmoitettiin, mutta muistan
miettineeni, etta arvasin taman. Etta on loogista, jos vertaa vaikka lahi-
kauppaan niin se on auki iltaisin ja viikonloppuisin. (...) Onhan se niin,
ettd jos muutos vaikuttaa omaan elamaan ja tydvuoroihin niin siihen
suhtautuu varauksella. (...) Maailma muuttuu ja vakuutusyhtion on
muututtava siind mukana. Ei voi ajatella, etta oltaisiin auki perinteisena
virastoaikana ja tehtaisiin asia asiakkaille hankalaksi. (Korvausneuvoja
6)
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Palveluaikojen muutos oli henkildstolle haastatteluiden perusteella iso asia, ja haas-
tatteluissa henkildston edustajat mainitsivat, ettd muutosvastarintaa oli. Myos joh-
don edustajat havaitsivat muutosvastarintaa ja arvelivat sen osittain johtuneen tiu-
kasta aikataulusta sekd pohtivat, olisiko henkildstén osallistaminen tai aikataulun
venyttaminen muuttanut suhtautumista. Yksi johdon edustaja ei ollut havainnut
muutosvastarintaa ja otaksui sen johtuvan nuorista tydntekijoista, jotka ovat tottu-
neet muutoksiin. Myds yksi henkiloston edustaja pohti samaa. Yksi johtaja totesi,
ettd on ollut muutoksia, jotka ovat aiheuttaneet enemman muutosvastarintaa. Toi-
saalta tydaikojen muutoksen tiedettiin olevan sellainen asia, joka voisi herattaa vas-

tustusta, koska silla oli vaikutus myos henkiloston siviilielamaan.

"Suurin osa oli pettyneitd, muutosvastarintaisia ja vihaisiakin. Syy oli
varmasti se, etta vaikea luopua vapaista viikonlopuista. Ja onhan yksi
paiva liilan vahan tydviikosta palautumiseen useimmilla. Ja epasaannol-

lisyys ei monelle sovi.” (Korvausneuvoja 6)

"llmeni sita (muutosvastarintaa), mutta ei isona elamadintina vaan yksit-

taiset osoitti muutosvastarintaa eli tuli tiukkoja kommentteja.” (Johtaja

1)

"Kyllahan se tiedostettiin, ettd se on iso muutos ja ettd muutosvastarin-
taa tulee. (...) Olisi voinut ehka aikataulua mydhentaa vaikka vuoden-
vaihteeseen, etta olisi otettu henkilostda vahvemmin mukaan. En tieda
olisiko lopputulos muuttunut tai muutosvastarinta siitd mihinkaan havin-

nyt. Etta varmasti se tiukka aikataulu arsytti.” (Johtaja 1)

"Mutta en tunnista henkildston keskuudessa jaykkyytta tai muutosvas-
tarintaa. Aika paljon on nuorta porukkaa, jolle muutokset eivat ole kovin

ihmeellisia asioita.” (Johtaja 3)

"Pitkdan olleilla varmasti vaikeampi sopeutua muutokseen. Tehneet
asiat samalla tavalla. Jos on tullut vasta muutoksen jalkeen niin heille-

han asia on nyt ihan tavallinen asia.” (Korvausneuvoja 2)
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"On ilmennyt, mutta tuskin normaalia enempaa. On ollut muutoksia,
joissa vastarintaa on ollut enemman. (...) Semmoiset muutokset ovat
vaikeampia, jotka tavallaan rajoittavat henkiloston vapaa-aikaa. Eli jos
lauantai on toisinaan tyopaiva, niin onhan se tavallaan iso muutos. Etta
jos joutuu siviilieldaman puolella vakiintuneita asioita muuttamaan, niin

onhan se tavallaan iso asia.” (Johtaja 2)

Mielenkiintoinen yksittainen asia oli, ettd myds johdon keskuudessa havaittiin reak-
tioita, jotka nostettiin esille kysyttaessa, oliko havaittavissa muutosvastarintaa.
Myds johtajien keskuudesta nousi kritiikkia muutoksen toteutuksen aikataulua koh-

taan, mutta talla ei kuitenkaan ollut vaikutusta toteutuksen lapivientiin.

"Lahimmat alaiseni (johtajat) kauhistelivat aikataulupainetta ja olisivat

halunneet edeta varovaisemmin.” (Johtaja 3)

4.6 Tilanne muutoksen jalkeen

Haastateltavia pyydettiin arvioimaan, minkalainen tilanne oli muutoksen jalkeen,
kun palveluaikojen muutoksesta oli kulunut noin puoli vuotta. Johdon nakdkulmasta
tilanne oli hyva ja stabiili. Uusille, rekrytoiduille henkil6ille uudet palveluajat ovat ole-
tus, ja muutosta eniten vastustaneet ovat vaihtaneet tehtavia. Merkittdva havainto
oli, ettd muutos on lisannyt henkildston siirtymistd muihin tehtaviin. Tata asiaa ei
pidetty pelkastdan huonona asiana vaan myds hyvana, koska ne, joille muutos ei
ole sopinut, ovat hakeutuneet muualle. Haastatteluiden perusteella henkildston
vaihtumista ei nostettu esiin toiminnallisena riskina, vaikka vaihtuvuus on muutok-
sen jalkeen ollut selvasti aiempaa suurempi. Henkildston vastausten perusteella
muutokseen on totuttu, vaikkei tilanne olisikaan mieleinen. Osa ei edelleenkaan ole

tyytyvainen tilanteeseen, mutta sen kanssa yritetaan elaa.

"Osittain johtuu siita, ettd porukka on vaihtunut, on rekrytty uusia ja hei-

dat on rekrytty silla karjella, etta illat ja lauantait on oletusarvona. Osa,
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jotka eniten vastusti asiaa, ovat siirtyneet toisiin tehtaviin, se on var-
masti vaikuttanut. (...) Paljon on siirtynyt muualle, jopa puolet. Siirrytty
tehtaviin, missa ei iltaa ja lauantaita ole. Aiemmin ei hakeuduttu muualle
samalla tavalla. Se on tavallaan hyva, etta ne joille muutos ei sovi tai
on iso merkitys, ettd hakevat muualle, etta eivat jaa tdnne valittamaan.”
(Johtaja 1)

"No ei se tunnu pahalta, et en ma siitd nyt kauheen iloinen oo, mutta kyl
se on aika sillai arkipaivaa nytte, ettd en ma enaa ees mieti, etta ai niin,
joskus oltiin vain viiteen auki. (...) Et kyl se on aika normijuttu, etta saa-

tat olla taalla pidempaan ja joskus lauantaina.” (Korvausneuvoja 2)

"Pahalta on tuntunut. Ei pysty pidemmalle ajalle suunnittelemaan ela-
maa ennen kuin tiedat tydvuorot. EIama pyodrii tydvuorolistan mukaan.

Edelleenkin inhoan asiaa.” (Korvausneuvoja 5)

Arvioitaessa tilannetta muutoksen jalkeen johdolla oli myds vahva prosessinako-
kulma, eli tilannetta ei arvioitu pelkastaan henkiloston nakdkulmasta vaan myos sen
perusteella, mika vaikutus palveluaikojen muutoksella on ollut asiakaskayttaytymi-

seen ja organisaation toimintaan.

"Vaikka oli karikoita, suunnittelua ja valmistelua eli ei mennyt niin kau-
niisti, niin ollaan silti onnistuttu, isossa kuvassa on onnistuttu hyvin. Pal-

velu pyorii ja asiakkaat ovat tyytyvaisia.” (Johtaja 1)

"Muutos meni oikeinkin hyvin, mutta vastaustasojen kanssa on viela
haasteita.” (Johtaja 2)

"Vaikutus bisnekseen jai pienemmaksi, oletin isompaa siirtymaa lauan-
taille. Mehan ei ole markkinoitu tata (muutosta), se on vaan nettisivulla

nakyvissa miten ollaan auki.” (Johtaja 3)
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Henkildston kommentit olivat ristiritaisempia. Koettiin, etta asiakastyytyvaisyys on
noussut ja alkukankeuksien jalkeen tiedottaminen parani. Avoimuutta kaivattiin

enemman. Edelleen oli myds havaittavissa tyytymattomyytta tilanteeseen.

"Asiakastyytyvaisyys noussut, tyytyvaisia asiakkaita.” (Korvausneuvoja

1)

"Alun jalkeen tiedottaminen hoidettiin hyvin.” (Korvausneuvoja 2)

"Missaan ei onnistuttu. Jos nyt jotain niin iimeisesti asiakkaat ovat tyy-

tyvaisia.” (Korvausneuvoja 3)

"Avoimuutta olisi voinut olla enemman.” (Korvausneuvoja 4)

4.7 Mita olisi pitanyt tehda toisin tassa muutoksessa

Yksi teemahaastattelun kysymys seka johdolle ettad henkilostolle oli, mitd olisi pita-
nyt tehda toisin tdssa muutoksessa. Ylivoimaisesti suurimpana asiana nahtiin osal-
listamisen tarve, jonka jokainen haastateltu johtaja nosti esille. Osallistamisen avulla
olisi voitu ratkoa helpommin kaytannon asioita muutosta suunniteltaessa. Lisaksi
koettiin, ettd henkildiden perhetilanteet olisi voitu paremmin huomioida muutoksen

toteutuksessa.

"Osallistaisin henkilostoa. Olisivat voineet esimerkiksi miettia tydaika-
malleja. Osassa asioita on pelivaraa, ettd miten sovelletaan, mutta toi-
saalta meilla oli sitten kuitenkin tilanne, etta palveluaikaa on laajennet-

tava ja tietty maara henkil6ita on niissa vuoroissa oltava.” (Johtaja 1)

"Pyrkisin enemman osallistamaan. Ottamaan mukaan alkuvaiheesta
asti. Olisi voinut ottaa huomioon tyoén muuttumista iltapainotteiseksi eli
ottaa huomioon perhetilanteita, koska se vaikuttaa myds perheenjase-

niin. Etta olisiko voinut saada jotain valmennusta, vaikka tdhan. Etta
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miten tallaisia muutoksia vie |api myds sielld perheessa, jota asia kos-
kee.” (Johtaja 2)

"Henkilokunta olisi pitanyt ottaa jo alkuvaiheessa pohtimaan, etta
kuinka tarpeellista tama on ja miksi tdma on tarpeellista. Ehka lopputu-
los olisi ollut sama, mutta ehka olisi enemman suunniteltu kaytannon

toteutusta.” (Johtaja 3)

Henkiloston edustajat nostivat esille osallistamisen seka lisaksi viestinnan. Myos
johto koki viestinnassa olevan parannettavaa ja erityisesti liittyen viestinnan oikea-
aikaisuuteen. Henkildostd kaipasi myds parempia perusteluja muutokselle. Seka
johto ettéd henkildstd pohtivat, olisiko asiakaspalveluaikojen muutosta ollut syyta
hyddyntaa yhtidon markkinoinnissa. Muutoksen lapivienti toteutettiin henkildston mie-
lesta liian kiireisellad aikataululla. Osallistamisen liséksi olisi toivottu mielipiteen ky-
symistd muutosprosessin aikana seka enemman kasvotusten tapahtuvaa viestin-
taa. Yksi johdon edustaja totesi, etta joskus nopea muutos voi olla perusteltu, mutta

tassa tapauksessa aikataulun olisi pitanyt olla valjempi.

"Olisi pitanyt etukateen viestia, etta tallaista mietitaan ja kysya mielipi-

teitd.” (Korvausneuvoja 3)

"Olisi pitanyt viestid paremmin. Henkildstd olisi pitanyt ottaa mukaan
suunnitteluvaiheessa suunnittelemaan kaytannoén toteutusta. Parem-
min olisi voitu perustella, kun vielakdan en ihan ymmarra. Halutaan vaki
verkkopalveluun, mutta laajennetaan puhelinpalveluaikoja.” (Korvaus-

neuvoja 2)

"Aikataulutus, muutokseen olisi tarvittu enemman aikaa. Voidaan ihmi-
set maarata tekemaan vaikka mita, mutta muutos juurtuu ja pysyy

heissa, se vie paljon aikaa.” (Korvausneuvoja 6)

"Viestinta aloitettiin toimitusjohtajan videolla intrassa. Video julkaistiin

vaaraan aikaan ja se oli vahan shokkihoitoa ihmisille, ettd mikas juttu
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tama on. Sen jalkeen tuli kiire viestia organisaatiossa keta tama koskee.
Ensin oli perusviestintaa ja laajat infot. Tarkoitus oli, etta tarkennetaan

sitd mukaa kun kysymyksia tulee.” (Johtaja 2)

"Aina kun paasee johtoa lahelle niin se tuo inhimillisyyden tunteen. Jos
viestitdan ylakerrasta kasin niin se jaa etaiseksi. Se todennakoisesti
muuttaa suhtautumista, kun ymmarretdan ettd samanlaisia ihmisia ol-

laan.” (Korvausneuvoja 6)

"Etta joskus otetaan kerralla kayttoon asenteella kerran se vain kirpai-
see, ja aluksi se kirpaisee, mutta sitten tilanne on asettunut, tasoittunut
ja rauhoittunut. Ja joskus voi olla hyvakin, etta otetaan nopeasti kayt-
toon ja tehddan se muutos mika pitaa tehda. Tassa tapauksessa olisi
ollut hyva, jos olisi vahan enemman ehditty valmistautua ja kouluttaa ja

hankkia uudet tyéntekijat.” (Johtaja 1)

Yksi haastatelluista johtajista pohti henkiloston osallistamista ja roolia muutoksissa
yleisemmalla tasolla ja totesi, ettd keskusteleva kulttuuri olisi hyva, mutta jos kyse
on muutoksesta, joka on jo paatetty, keskustelu on vain ndennainen. Tasta muutos-
prosessista johtaja totesi, ettda parannettavaa jai muutoksen lapiviennin osalta,
mutta asiakaspalvelu parani. Pohdinta on vahvasti prosessilahtdista, eli vaikka han
totesi, etta henkildston kanssa taytyisi keskustella, niin toisaalta muutosta olisi mah-

dollisesti pitanyt lahted suunnittelemaan asiakasnakdkulma edella.

"Olisi hyva asia jos muutoksen voisi toteuttaa niin, ettd henkilostolle ei
tule sellainen olo, etta tda on paatetty jo etukateen. Hyva olisi jos voi-
taisiin aidosti keskustella ja |10ytaa uusia ratkaisuja, mitkd on muutoksen
muodot, ketd koskee, milloin tehdaan ja mita valmennuksia tarvitaan.
Mutta jos tydnantaja on asian paattanyt, niin sitten se on vain sellainen

naennaisneuvottelu.” (Johtaja 3)
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"Parannettavaa on muutosprosessin lapiviennin nakokulmasta. Mutta
tekniset asiat saatiin ratkaistua, myds lakitekniset kysymykset, eli ei ku-
kaan lahtenyt virallista tietd valittamaan asiasta, etta olisi tehty jotain
vaarin. Ja lopputuloksena asiakkaiden palvelu parani. Markkinointia
olisi ehka pitanyt miettia, kun se on edelleenkin ilmoitettu vain meidan

nettisivuilla. Olisi ehka pitanyt Iahtea asiakaspaa edella.” (Johtaja 3)

Yksi haastatelluista korvausneuvojista nosti esille realismin ja inhimillisyyden. Jos
joku ei tunne tyon sisaltéa, ei hanella valttamatta ole oikeaa kasitystd muutoksen
vaikutuksista. Mahdollisia tehtyja virheita olisi voitu myos pahoitella. Johdon haas-
tatteluista kay ilmi useassa kohdassa, etta tietyt riskit ja seikat muutosprosessin to-
teutuksessa havaittiin mutta ohitettiin tietoisesti mahdollisesti aikataulullisista syista,
ja luotettiin siihen, ettd ajan myoéta tapahtuu sopeutumista muutokseen. Henkildstd
nosti esiin inhimillisyyden ja sen, etta nostettaisiin esille henkildston nakdkulma ja
toiveet, eika pelkastaan asiakasnakokulma. Henkildstd myods koki, ettd johto ei tun-
tenut tarpeeksi tyontekijoiden arkea voidakseen arvioida, miten muutos henkilds-
téon vaikuttaa. Henkildston mukaan se, etta ei tunne henkildstdon arkea, johtaa sii-

hen, etta johdon on vaikea tehda henkilostda koskevia paatoksia pitkalla aikavalilla.

"Joskus tuntuu, ettd johdolla ei ole realistista kasitysta mita se tyd oike-
asti on ja miten muutokset siihen vaikuttaa. Jos ei tunne arkea niin voi
olla vaikea tehda paatoksia jotka kantaa pidemman paalle. Olisi voinut
my0ds pahoitella, ettd tassa tilanteessa ei pystytty osallistamaan. Inhi-

millisyys on hyva lahtdkohta.” (Korvausneuvoja 6)

4.8 Muita huomioita

Haastatteluissa kysyttiin lisdksi mahdollisia muita havaintoja aiheeseen liittyen. Yksi
havainto oli, ettd on vaikea tietda, mika asia on kenellekin iso ja mika on pieni, eli
yksildlliset erot asioihin suhtautumisessa ovat isoja. Téman vuoksi muutosvalmen-
nusta tulisi olla kaikille henkildstoryhmille, jotta kaikki osaisivat valmistautua muu-

toksiin ja suhtautua niihin oikein.
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"Henkilostolle voisi olla sellaista jatkuvampaa muutosvalmennusta, etta
osattaisiin varautua siihen, ettd muutoksia tulee ja menee, ja etta niihin

osattaisiin suhteuttaa ne.” (Johtaja 2)

Henkildston asennoituminen muutoksiin on parantunut ja muutokset ovat arkipai-
vaa. Jaksaminen nahtiin tarkedna asiana, koska jatkuva muutos voi uuvuttaa, eten-

kin jos muutenkin on vaikea pitaa itseaan ajan tasalla.

"Henkiléston asennoituminen muutoksiin on kehittynyt parempaan.
Osittain pakostakin. Tuntuu ettd vauhti on kiihtynyt, ja ettd mennaan
eteenpain koko ajan ja ettd se on valttamatonta, ettd ei eletd monta
vuotta pysahtyneisyyden tilassa vaan koko ajan tulee muutoksia. Ihmis-
ten jaksamisesta muutoksessa pitaisi puhua enemman. Etta muutoksia
tulee useita perakkain ja se on aikamoinen ponnistus. Jos on muutenkin
vaikeuksia pysya mukana, niin siind voi heikompi tippua matkasta.”
(Johtaja 1)

Henkiloston edustajat nostivat esille tydhyvinvoinnin ja henkildstdon jaksamisen.
Nain isoissa muutoksissa olisi tyoterveyshuollonkin oltava mukana. Tiedottamisen
merkitysta olisi korostettava. Nyt on ristiriitaa siina, etta halutaan olla lapinakyvia ja

avoimia, mutta sitten ei kuitenkaan kaytannossa olla.

"Tiedottamisen tarkeys. Ristiriita sen kanssa, etta sanotaan, etta halu-

taan olla l1apinakyvia ja avoimia tiedottamisessa.” (Korvausneuvoja 3)

5 JOHTOPAATOKSET

Tassa pro gradu -tutkimuksessa tarkasteltiin erddn suomalaisen vakuutusyhtion
korvauspalvelukeskuksessa tehtya tydaikojen muutoksen lapivientia johdon ja hen-
kildston nakdkulmista. Korvauspalvelun aukioloaikoja laajennettiin siten, etta asia-

kaspalveluty6ta tehdaan muutoksen jalkeen normaalin virka-ajan lisaksi myds arki-
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iltoina seka lauantaisin. Asiakaspalvelua tekevilla korvausneuvgijilla on siis muutok-
sen jalkeen saanndllisia ilta- ja lauantaivuoroja. Tutkimuksessa haluttiin selvittaa

muutoksen toteutusta johdon ja henkildston nakokulmista.

Tutkimus tehtiin yrityksessa siina vaiheessa, kun varsinaisesta muutoksen toteutuk-
sesta tai taytantdonpanosta oli kulunut aikaa noin kuusi kuukautta. Muutosprosessi
oli siis tdssa vaiheessa saatettu jo loppuun, ja muutoksen jalkeista aikaa oli ehtinyt
kulua. Koska tutkimuksen tarkoitus oli keskittya enemmankin muutoksen toteutuk-
sen tarkasteluun kuin lopputuloksen arviointiin, oli kuusi kuukautta toteutuksen jal-
keen perusteltu ajankohta. Muutos ja sen vaiheet olivat vielad haastatteluiden aikana
hyvin haastateltavien mielessa.

Tybdajan muutoksen toteuttamista tarkasteltaessa huomio kiinnittyy erityisesti kah-
teen asiaan: muutoksen toteutukseen aikataulu oli tiukka, ja muutos suunniteltiin ja
valmisteltiin ilman henkildston osallistumista ja osallistamista. Nailla kahdella sei-
kalla on iso merkitys muutoksen toteutusta tutkittaessa, koska niilla on selkea yhteys
kaikkiin muutosprosessin vaiheisiin. Johto paatti toteuttaa muutoksen nopealla ai-
kataululla, ja tdman vuoksi henkilostda ei otettu alusta asti suunnitteluun mukaan.
Haastatteluiden perusteella johdolla kuitenkin oli selkeasti mielessa, etta vaihtoeh-
toinen etenemistapa olisi ollut henkildston osallistaminen, ja tama nousi myos esille,

kun kysyttiin mahdollisia muutosprosessin kehityskohtia.

Muutosta johtaneilla johtajilla on pitkd kokemus alalta ja runsaasti johtamiskoke-
musta. Haastatteluissa syntyi kuva, ettad toiminnan johtamisessa on vahva proses-
silahtdinen ajattelu, eli toiminnan tavoitteena on tuottaa laadukasta asiakaspalvelua
ja taman saavuttamiseksi tehdaan erilaisia toimia. Yhtion strategiset valinnat mai-
nittiin haastattelussa, eli nama valinnat osaltaan ohjaavat tekemista ja tehtavia va-
lintoja. Muutoksen taustalla oli asiakaskokemuksen ja asiakaspalvelun laadun pa-
rantaminen. Myos henkildstd nosti esille yhtion strategiset valinnat ja toivoi, etta

nama valinnat huomioitaisiin myos henkilostda koskevassa paatdksenteossa.

Haastatteluiden perusteella henkildstolla oli hyvin henkildkohtainen suhtautuminen

muutokseen eli silhen, miten tyéajan muutos vaikuttaa omaan elamaan, erityisesti
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tyb6ajan ulkopuolella. Johdon ndkemyksissa korostui prosessuaalinen nakdkulma,
eli ensin todettiin liiketoiminnallinen tavoite ja sitten pohdittiin, miten siihen paas-
taan. Henkiloston nakdkulma oli painvastainen, eli ensin asiaa mietittiin oman ela-
man kannalta, eika niinkaan yhtion asiakkaiden nakokulmasta tai liiketoiminnallisten
tavoitteiden kautta. Mielenkiintoista oli, ettd vaikka moni haastateltu kuvasi organi-
saatioita nimenomaan asiakaslahtoiseksi, ei palveluaikojen laajennusta yhdistetty
tassa kontekstissa asiakaslahtbisyyden lisdamiseen. Haastatteluiden perusteella
syntyi sellainen kasitys, ettd nakokulma inhimillistyy, mita lahempana organisatori-
sesti ollaan tyontekijatasoa. Vastaavasti mitd lahempana ollaan yrityksen johtoa,

sita prosessiorientoituneempi nakdkulma on.

Johdon haastatteluista kavi ilmi, ettd henkiloston nakdkulma tiedostettiin ja muutok-
sen tiedettiin vaikuttavan henkildstdn yksityiselamaan. Johto ymmarsi, etta tydaiko-
jen muutos on henkildstolle vaikea asia, ja palautetta seka muutosvastarintaa odo-
tettiin tulevan. Tata puolta ei kuitenkaan etukateen ollut tarkemmalla tasolla muu-
toksen lapiviennissa pohdittu. Muutosta suunniteltaessa olisi kuitenkin hyva huomi-
oida henkildt yksildina seka kunkin yksildllinen tilanne ja tunteiden merkitys muutok-

sen toteuttamisen eri vaiheissa.

Pitkalla aikavalilld toimintakulttuurin muuttaminen aiempaa keskustelevammaksi
helpottaisi muutosten lapivientia. Yksi haastateltu johtaja totesi, ettd epavirallisia
keskusteluja olisi hyva olla, etteivat kaikki asiat mene virallisia reitteja pitkin. Pitaisi
siis voida keskustella ja pohtia asioita ilman, ettd se suoraan tarkoittaa, etta nain
tullaan tekemaan. Muutos olisi ollut helpompi ottaa vastaan, kun henkildstolle olisi
ollut esittaa valmiit mallit siita, kuinka usein ilta- ja lauantaivuoroja kohdalle osuu ja
olisi syntynyt selkedmpi kuva millaisesta muutoksesta on kyse. Annettu toimeksi-
anto kuitenkin edellytti nopeaa etenemista asiassa, ja mahdollisesti taman vuoksi

paadyttiin etenemaan ilman tarkempia tietoja tyovuoroista.

Johto oli aiemmin ennen tydaikojen muutosta ottanut kantaa tydehtosopimusneu-
votteluissa esiin otettuun viikonlopputydhdn, ja viesti tulkittiin niin, etta kyseessa ole-

vaan organisaatioon ei olisi tulossa viikonlopputy6ta. Henkildstd kuuntelee ja tulkit-
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see johdon viesteja tarkasti. Johdon on oltava erityisen tarkka, etta ei jaa tulkinnan-
varaisuuksia ja ei tule vaarinymmarryksia. Johdon olisi myds oltava johdonmukai-
nen viestinnassa, jotta se ei joudu toimimaan vastoin sanomisiaan. Viestinnassa ol
haastattelujen perusteella havaittavissa kompelyyttd, joka osaltaan vaikutti henki-
I16ston suhtautumiseen. Viestinnan oikea-aikaisuuteen ja tarkkuuteen olisi ollut syyta
kiinnittda enemman huomiota, silla nyt yllatyksellinen ja jopa vaaraaikainen viestinta

aiheutti narkastysta ja aiheutti esteitd muutoksen sujuvalle lapiviemiselle.

Merkillepantava seikka oli myds se, ettda muutos pantiin alulle yhtién ylimman johdon
keskusteluiden pohjalta. Se organisaation osa, johon muutos kohdistui, paasi mu-
kaan suunnitteluun vasta kun paatds asiasta oli tehty. Mahdollinen aiemmassa vai-
heessa suunnitteluun osallistuminen olisi saattanut johtaa realistisempaan aikatau-
luun ja tata kautta mahdollistanut paremmin henkildstdn osallistamisen suunnittelu-

vaiheesta alkaen.

Tydaikojen muutoksen perustelut olivat jddneet hyvin haastateltujen henkildiden
mieliin, mutta osa haastatelluista henkildstdon edustajista kyseenalaisti ne. Muutok-
sen perusteluilla on iso merkitys siihen, miten henkildstd kokee muutoksen ja miten
se sitoutuu muutoksen lapivientiin. Jos henkilostd ymmartda muutoksen perustelut
ja syyt muutoksen tarpeellisuudelle, on henkildsté paremmin edesauttamassa muu-

toksen lapivientia.

Eras haastateltu johtaja (Johtaja 2) totesi, etta yrityksen kulttuuriin kuuluu seka pro-
jektityyppisesti toteutettavia muutoksia ettd kokeilukulttuurin kautta toteutettavia
muutoksia. Projektityyppinen muutosjohtaminen on maaramuotoista, jossakin maa-
rin byrokraattista ja hidasta. Kokeilukulttuuri puolestaan on asioiden tekemista no-
peassa rytmissa ja ratkaisujen hakemista muutosprosessin edetessa. Kokeilukult-
tuurissa kayttdonotot tapahtuvat puolivalmiina ja keskeneraisyyttd on siedettava
enemman. Se, mika on missakin tilanteessa paras tapa edeta ja toteuttaa, riippuu
muutoksen tyypista. Johdon vastauksista syntyy kasitys, ettd muutoksen toimeen-
panon pohjana ei kaytetty teoreettista muutosmallia vaan toteutus tehtiin enemman
kokeilukulttuurin keinoin. Haastatteluiden perusteella syntyi myds kasitys, ettei muu-

toksen lapiviennista tehty jarjestelmallista analyysia, jossa olisi arvioitu jalkikateen
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prosessin onnistumista ja selvitetty mahdollisia kehityskohteita tulevia muutospro-

sesseja ajatellen.

Haastatteluiden perusteella tulin silhen paatelmaan, etta tydaikojen muutos oli sen
tyyppinen muutos, jossa maaramuotoisempi eteneminen olisi saattanut johtaa hen-
kildston nakdkulmasta parempaan lopputulokseen, eli muutosvastarintaa ja vastak-
kainasettelua olisi mahdollisesti tullut vahemman. Tama etenemistapa olisi sitten
puolestaan vaikuttanut aikatauluun. Valittiin millainen etenemistapa hyvansa, kaik-
kien organisaatiossa olisi hyva tiedostaa valittu etenemistapa. Jos kaikki ymmarta-
vat, ettéd nyt edetaan kokeillen, niin kaikkien on helpompi ymmartaa, etta se saattaa
tarkoittaa eri asioiden kokeilua, virheitd matkan varrella ja asioiden selvittamista sita

mukaa kun ongelmia ilmenee.

Muutostilanteissa tydntekijdiden tukeminen on tarkeaa. Haastatteluissa kavi ilmi,
etta kohdeyrityksessa saattaa olla toimipaikkakohtaisia eroja suhtautumisessa muu-
toksiin. Talla saattaa olla yhteys johdon lasndoloon ja johtamiskulttuuriin, eli muu-
tostilanteissa olisi huolehdittava, ettd johto on helposti saavutettavissa ja henkilds-
tdén tukena. Henkildston tukeminen muutoksissa on muillakin tavoilla tarkeaa. Ky-
seessa olevassa organisaatiossa johto ja esimiehet ovat saaneet muutosvalmen-
nusta, mutta henkilosté on saanut muutosvalmiutensa esimiesten kautta. Olisi tar-
peen valmentaa myds henkildstda muutoksiin, jotta koko organisaatiolla olisi sa-

manlaiset edellytykset kohdata muutoksia.

Paapaino tassa tutkimuksessa oli muutoksen toteutuksessa, ja tutkimuksessa on
keskitytty tarkastelemaan muutoksen Iapivientiin liittyvia nakemyksia kahden henki-
I6stéryhman valilla. Muutoksen toteutuksen onnistumisen arviointi on siis eri asia
kuin muutoksen onnistuminen. Muutoksen onnistumista voidaan kuitenkin lyhyesti
arvioida. Muutos saatiin tehtya toimeksiannon mukaisesti. Paamaarana oli laajem-
mat aukioloajat, ja tama toteutui, joskin kuukauden mydhassa alkuperaisesta aika-
taulusta. Asiakaspalvelu toimii siis tavoitteen mukaisesti laajemmin palveluajoin.
Haastattelujen perusteella asiakkaat ovat tyytyvaisia. Haastatellut henkil6t 1ahestyi-

vat onnistumista erityisesti muutoksen lopputuloksen nakdkulmasta eivatka niin-
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kaan muutoksen lapiviennin nakdkulmasta, joskin yksi haastateltu johtaja totesi eri-
tyisesti, etta parannettavaa jai muutosprosessin lapiviennin nakdkulmasta, vaikka
teknisesti muutos saatiinkin toteutettua toimeksiannon mukaisesti. Haastatteluissa
toki arvioitiin muutoksen lapivientia useassa kohdassa eika vain kysyttdessa muu-
toksen onnistumisesta. Henkildston vaihtuvuus on lisdantynyt, mutta se on seuraus
muutoksesta, eika silla ole merkittavaa riippuvuussuhdetta muutoksen Iapivientiin.
Luultavasti on kuitenkin niin, ettd mikali muutosta lapi vietdessa olisi pystytty viesti-
maan henkildstolle, miten tydajat kaytdnndssa tulevat muuttumaan, siirtymiset muu-
alle olisivat vahentyneet jonkin verran, kun olisi saatu vaikutuksesta yksittaisen hen-
kilon kohdalla. Kokonaisuudessaan oli havaittavissa jonkinlaista ristiriitaa johdon ja
henkildston nakemyksissa, kun arvioitiin muutoksen onnistumista. Johto koki, etta
tydajat saatiin muutettua, ja henkildsto koki, ettd muutos itsessaan oli huonosti to-
teutettu ja ettd lopputulos oli henkildstéon nakdkulmasta huono. Tosin sanoen pro-
sessin kannalta muutos onnistui, mutta henkiléston henkilokohtaisesta nakokul-
masta katsottuna muutos ei ollut toivotunlainen. Kokonaisuudessaan muutoksen la-
piviennista syntyi haastatteluiden perusteella sellainen kuva, etta johto arvioi tyo-
aikojen muutoksen lapivientia paremmin onnistuneeksi kuin henkildésté. Johdon na-
kokulma oli selkeasti prosessilahtdinen ja henkildston nakdkulma oli selvasti henki-

I6kohtaisempi.

Jotta muutos voitaisiin toteuttaa sujuvasti seka onnistuneesti ja liiketoimintaa hairit-
sematta, olisi hyva edeta jonkin muutosmallin vaiheiden mukaan (Kotter 2007, 97).
Vaikkei kyseessa olevassa muutoksessa tietoisesti kaytetty mitdan teoreettista
muutosmallia, haastatteluiden perusteella on havaittavissa yhtalaisyyksia Kotterin

kahdeksan portaan malliin ja Lewinin muutosmalliin.

Lewinin muutosmallin vaiheet olivat havaittavissa lahes sellaisenaan. Tyodaikojen
muutoksessa oli selkea sulatusvaihe. Tydaikojen muutos nahtiin tarpeellisena muu-
toksena ja se perusteltiin. Muutos annettiin toteutettavaksi toimivalle johdolle, joka
laati suunnitelman toteutuksesta. Johto myos viesti muutoksesta henkildstélle. Muu-
toksen toteutusvaiheessa tehtiin tarvittavat toimenpiteet, jotta muutos mahdollistui

ja toteutui. Jaadytysvaiheessa tydajat ovat vakiintuneet ja kaytannoét on sovittu.
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Kaikkia Kotterin kahdeksan portaan mallin osia ei sellaisenaan ollut havaittavissa,
mutta joiltakin osin kuitenkin. Muutos nahtiin tarpeellisena, ja muutoksen toteutus
annettiin johdolle toteutettavaksi. Muutoksen toteutus aloitettiin, mutta visio tai suun-
nitelma ei ollut kovin vahva vaan edettiin kokeilukulttuurin keinoin. Muutoksesta
viestittiin henkildstolle, mutta vasta kun paatos oli tehty. Kotterin (1996, 3—16) mu-
kaan usein muutosprosessissa tehdaan virhe heti alussa, eli muutoksen toteutus
saatetaan aloittaa ennen kuin muutoksen tarpeellisuus on saatu perusteltua henki-
I6stolle ja henkildstd on ymmartanyt muutoksen tarpeellisuuden. Viestinnan jalkeen
eli vidennessa vaiheessa kohdattiin ihmisten reaktioita ja mietittiin uusia kaytantgja.
Lopuksi muutoksesta tuli normaali toimintatapa ja muutoksen voidaan katsoa juur-

tuneen osaksi arkipaivaa.

Haastatteluiden perustella muodostui kasitys, ettda muutoksen suunnittelussa ei kay-
tetty apuna teoreettisia muutosmalleja, mutta kdytanndn toteutuksesta voidaan |6y-
tda useita muutosmallien elementteja. Teoreettisen muutosmallien tunteminen
(esim. Kotter, 1996) voisi auttaa muutosten lapiviennin suunnittelussa ja toteutuk-
sessa. Muutosmallit eivat valttamatta sellaisenaan sovi likketoiminnallisiin muutok-
siin, mutta eri muutosmalleja vertailemalla luultavasti 16ytyvat ne keskeiset asiat,

joihin muutoksessa on syyta kiinnittda huomiota.

Taman luvun loppuun on koottu kuva (kuvio 6) tutkittavana olleen organisaation
muutoksen viitekehyksesta, joka on laadittu haastatteluiden perusteella. Kuvassa
kiteytyvat haastatteluissa esiin tulleet asiat ja kokonaisuudet, jotka nousivat esille
tarkastelun kohteena olevassa muutoksen lapiviennissa ja joiden avulla muutos on

mahdollista toteuttaa onnistuneesti.

Ensiksikin muutoksiin on hyva valmistautua siten, ettd on jonkinlainen ajatus vaih-
toehtoisista tavoista toteuttaa muutos. Kun tarve muutokselle havaitaan, tehdaan
suunnitelma muutoksen lapiviennista. Jotta henkildstdé saadaan mukaan tukemaan
muutosta ja hyvaksymaan muutoksen, on viestittava oikea-aikaisesti ja kyettava pe-
rustelemaan tarve muutokselle. Henkildston osallistaminen sitouttaa koko organi-

saation muutokseen. Yrityksen muutoskulttuuri on hyva viestia kaikille, jotta tiede-
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taan milld keinoin muutosta Iahdetaan toteuttamaan. Kun arvioidaan muutoksen on-
nistumisen edellytyksia on hyva tiedostaa, etta onnistumista voidaan arvioida seka
prosessilahtdisesti etta henkildlahtdisesti eli henkilokohtaisesta nakdkulmasta. Kun
muutos on toteutettu, on hyva tehda analyysi muutoksen lapiviennista ja lopputulok-
sesta seka kirjata ylds, miten prosessia kannattaa jatkossa muuttaa tai kehittaa. Mi-
kali organisaatiossa on yhteinen ymmarrys ja tietoisuus oheisesta viitekehyksesta,
on organisaatiolla mahdollisuus selvita tulevaisuuden muutosten lapiviennista te-

hokkaammin ja yhtendisempana organisaationa.

Tietoisuus

muutosmalleista

Tarve muutokselle
Muutoksen lapiviennin suunnittelu
Oikea-aikainen viestinta
Kestavat perustelut muutokselle>
Hyvaksyminen
Osallistaminen ja sitouttaminen

NN N|IS30))
11NN} N Iafoad

<

<

Henkilokohtainen na- Asiakasnakokulma |

kokulma

Prosessilahtoinen ndkokulma |

Analyysi, miten meni,
mitd jatkossa tehd&an toisin

Kuvio 6. Tutkimuksen keskeiset luokat kuvioksi havainnollistettuna

5.1 Tutkimuksen rajoitukset ja mahdolliset jatkotutkimustarpeet

Tama tutkimus onnistui vastaamaan alun perin asetettuihin tutkimuskysymyksiin.
Se pystyi lisaamaan ymmarrysta muutoksen toteutuksen eri vaiheista, auttoi ym-

martamaan naiden vaiheiden merkitysta ja antoi tydkaluja tulevaisuuden muutosten
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lapivientiin. Muutoksen toteutuksen lapivientia tutkittiin yhdessa tietyssa organisaa-
tiossa. Tutkimuksen tulokset ja havainnot koskevat siis 1ahinna tutkimuksen koh-
teena olevaa organisaatioita, mutta joitakin yleistyksida on mahdollista tehda, ja
useat havainnot vahvistavat aiempien tutkimusten tuloksia muutosten Iapivientiin

liittyen.

Tama tutkimus keskittyi tarkastelemaan tietyn organisaation tietyn muutoksen lapi-
vientia johdon ja henkildston nakokulmista. Mielenkiintoista olisi tutkia vastaavan-
laista muutosta kaikkien henkilostoryhmien nakokulmista siten, ettd muun muassa
mahdolliset erot henkiloston, l1&ahiesimiesten ja johdon valilla tulisivat esille. Mielen-
kiintoista olisi myos tutkia muutosten erilaista lapivientia ja tehda havaintoja siita,
miten valittu muutoksen toteutustapa vaikuttaa eri henkilostoryhmien nakemyksiin

ja suhtautumiseen muutostilanteissa.

6 YHTEENVETO

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin erddn suomalaisen vakuutusyhtion korvauspalve-
lukeskuksessa tehtya tydaikojen muutoksen toteutusta. Muutokset ja muutosten to-
teutus seka lapivienti ovat organisaatioissa arkipaivaa. Muutoskyvykkyydelld, muu-
tosjohtamisella ja muutosten lapiviennilla on merkitystda koko organisaation suori-
tuskyvylle. Kun ndma asiat ovat organisaatiossa kunnossa, ne auttavat parhaimmil-
laan organisaatiota menestymaan seka luomaan kilpailukykya ja jopa kilpailuetua
verrattuna kilpailijoihin. Organisaation sisalla muutoksen lapiviennilla ja toteutuk-
sella voi olla iso merkitys seka organisaation toimivuuteen ettd henkiloston tyytyvai-

syyteen.

Tutkimuksessa oli tarkoitus selvittda organisaatiossa lapiviedyn muutoksen toteu-
tusta organisaation johdon ja henkiloston nakokulmista. Aluksi tarkasteltin muu-
tosta kasitteena tieteellisen kirjallisuuden valossa seka sita, miten muutos organi-
saatiossa maaritellaan. Kirjallisuuskatsauksessa tutustuttiin muutosjohtamisen teo-

riaan, muutosten luokitteluun, muutosmalleihin, siihen, mitd muutos yksilén ja orga-
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nisaation kannalta tarkoittaa, luottamuksen ja viestinnan merkitykseen seka muu-
tosvastarintaan ja sen murtamiseen. Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin
haastatteluin. Haastattelumenetelmana kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua eli
teemahaastattelua. Aineiston analysointi tehtiin sisalldnanalyysin keinoin. Empiiri-
sen tutkimuksen tuloksena havaittiin viisi keskeistd kokonaisuutta eli paaluokkaa:
tarve muutokselle, muutoksen lapiviennin suunnittelu, oikea-aikainen viestinta, pe-

rustelut muutokselle seka osallistaminen ja sitouttaminen.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta henkildsto ja johto tarkastelevat muu-
tosta ja sen lapivientia erilaisista nakdkulmista. Johdon nakokulmassa korostuu pro-
sessiorientoituneisuus, kun taas henkilosto tarkastelee asiaa enemman henkilokoh-
taisesta nakokulmasta ja miettii muutoksen vaikutusta omaan ty6hon ja elamaan.

Henkildsto kokee osallistumisen muutosprosessin toteutukseen ja suunnitteluun tar-
keadksi. Myds johto ndkee asian samansuuntaisesti, mutta kaikissa muutostilan-

teissa aikataulu ei mahdollista henkiloston osallistamista.

Organisaation kannattaa panostaa muutoksen lapivientiin ja toteutukseen. Jotta
muutos saataisiin vietya onnistuneesti [api ja koko henkildsto sitoutettua siihen, tulisi
muutoksen tarve tehda kaikille selvaksi hyvissa ajoin ennen toteutusvaihetta. Kai-
kissa muutoksissa esiintyy muutosvastarintaa. Sen vuoksi on tarkeaa tiedostaa ja
huomioida, mika kaikki aiheuttaa muutosvastarintaa ja miten sitd voisi vahentaa,
lieventaa tai estdd. Muutos ja sen toteutustapa taytyy perustella huolellisesti siten,
ettad henkildstd on valmis hyvaksymaan perustelut. Muutostilanteissa ja muutoksen
lapiviennissa tulisi huomioida tyontekijoiden yksildlliset tilanteet ja elamantilanne.
Mahdollisuuksien mukaan myds henkildiden persoonallisuus olisi hyva ottaa huo-

mioon, jotta kunkin suhtautuminen muutokseen voitaisiin etukateen arvioida.

Muutostilanteissa olisi hyva hyddyntaa olemassa olevia teoreettisia muutosmalleja
ja viitekehyksia. Niiden perusteella olisi mahdollista laatia vaihtoehtoisia malleja
muutoksen lapiviennille seka tunnistaa muutosprosessin eri vaiheet, joihin olisi

syyta kiinnittaa erityista huomiota.
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Viestinnalla ja sen oikea-aikaisuudella on iso merkitys muutosprosessin lapivien-
nissa. Viestinta on tarkea suunnitella tarkasti, jotta se tapahtuu oikea-aikaisesti ja
on sisalloltaan oikeaa seka tarkkaa, ja etta viestintaa tehdaan koko muutosproses-
sin lapiviennin ajan. Henkildston osallistaminen on ensiarvoisen tarkeaa, jotta muu-
tos saataisiin toteutettua mahdollisimman sujuvasti ilman, ettd organisaation toi-
minta hairiintyy. Keskeinen asia onkin pohtia, miten ja missa vaiheessa prosessia

henkilostd otetaan mukaan muutoksen lapivientiin ja toteutukseen.

Tiedolla ja sen suunnitelmallisella johtamisella voidaan vaikuttaa yrityksen menes-
tymiseen (Kianto et al. 2019, 5). My6s Grant (1996, 110) toteaa, ettd nykyaikana
taloudessa tietoa pidetaan tarkeimpana resurssina ja yritysten kyvysta hyédyntaa
tietoa on tullut kilpailuedun saavuttamisen edellytys. Tassa tutkimuksessa tarkastel-
tiin tyoaikojen muutoksen lapivientia suomalaisen vakuutusyhtion korvauspalvelu-
organisaatiossa. Tutkimus lisdad organisaation tietoa muutostilanteiden lapivien-
nista. Tutkimuksen tulokset antavat ensisijaisesti tietoa nyt tutkittuun muutoksen liit-
tyen. Havainnot kuitenkin antavat yleisemminkin tietoa kahden eri henkiléstoryhman
suhteista, asenteista ja nakokulmista muutostilaisiin liittyen. Koska yrityselamassa
muutoksia tapahtuu nykyisin jatkuvasti, voivat tdman tutkimuksen tiedot osaltaan
auttaa tulevaisuuden muutostilanteiden suunnittelussa ja siten osaltaan edesauttaa

liiketoiminnan hairiotonta jatkumista muutostilanteiden keskella.

Taman tutkimuksen tulokset tukevat aiempaa tieteellistd tutkimusta. Muutoksen
suunnittelu on tarkeda, ja muutosprosessin vaiheet on syyta tunnistaa. lhmisten
rooli muutoksessa on keskeinen. Muutoksen vaiheet liittyvat vahvasti inmisten kayt-
taytymiseen ja kokemukseen muutoksesta. Toisin sanoen jokaisessa muutospro-
sessin vaiheessa on hyva miettia, kuinka ihmiset toimivat muutoksen Iapiviennin eri
vaiheissa. Onnistuneesti lapiviedystd muutoksesta hyotyvat seka organisaatio etta

henkilosto.
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Henkilostolle 1&ahettdmani sahkoposti, jossa ilmoitin tarvitsevani haastateltavia pro

gradu -tutkielmaani

Teemahaastattelun kysymysrunko johdon edustajille

Teemahaastattelun kysymysrunko henkildston edustajille
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Sahkoposti henkilostolle

Hei!

Opiskelen LUT-yliopistossa (Lappeenrannan-Lahden teknillisessa yliopistossa)
kauppatieteita tietojohtamisen ja johtajuuden maisteriohjelmassa. Opinnot ovat
siina vaiheessa, etta teen lopputydtani eli pro gradu -tutkimusta. Tutkimukseni ai-
heena on "Tydajan muutoksen toteuttaminen case-organisaatiossa johdon ja hen-

kiloston nakokulmista”.

Tutkin siis lokakuussa tehtya tydaikojen muutosta. Tavoitteena tutkimuksessa on
I6ytda mahdollisia tekijoita, jotka johto ja henkildstd kokivat eri tavoin ja joilla mah-
dollisesti on ollut merkitystd organisaation suorituskykyyn. Tavoitteena on nostaa
nama tekijat esille, jotta jatkossa isot muutostilanteet voitaisiin vieda lapi entista jou-

hevammin.

Etsin haastateltavikseni viitta tai kuutta korvausneuvojaa, joita tydaikojen muutos on
koskettanut ja jotka olisivat halukkaita kertomaan nakemyksensa tydaikojen muu-
toksesta. Haastattelut tehdaan teemahaastatteluina, eli olen laatinut valmiin kysy-
mysrungon, joka sallii jossakin maarin vapaata keskustelua, eika ole pakko menna
taysin ennalta laadittujen kysymysten mukaan. Pyrin |&hettdamaan kysymysrungon
haastateltaville etukateen. Tallennan haastattelut puhelimella seka tietokoneen pu-
heentallennusohjelmalla. Haastateltavien henkildiden nimia ei tuoda tutkimuksessa

esille.

Tutkimuksesta kiinnostuneet voivat olla minuun yhteydessa sahkopostitse.

Ystavallisin terveisin

llkka Kitula
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Teemahaastattelun kysymysrunko johdon edustajille

Tutkimuksen teemahaastattelun kysymysrunko johdon edustaijille:

1. Kuvaile omasta nakdkulmastasi kyseessa olevaa yritysta ja sita, mika on
oma roolisi organisaatiossa.
(Kerro taustastasi)

2. Kerro, miten palveluaikojen laajennus on nakynyt sinun perspektiivistasi.
Millainen muutos on kyseessa?

3. Mista nousi esiin tarve laajentaa palveluaikoja (syy muutokseen) ja mita
talla muutoksella tavoitellaan?

4. Ketka olivat mukana suunnittelemassa ja toteuttamassa palveluaikojen laa-
jennusta?

- Millainen oli henkiloston rooli?

5. Kerro, kuinka muutos eteni sen jalkeen, kun tarve palveluaikojen laajennuk-
selle oli havaittu.

Kuinka viestittiin ja perusteltiin henkildstolle?
Pohdittiinko henkiléstén hyvinvointia?

- Suunnittelu

- Toteutus

6. Jos ajatellaan yleisesti muutosten suunnittelua, niin miten niihin on valmis-
tauduttu? Onko esimerkiksi hyddynnetty muutosteorioita kuten muutosmal-
leja? Enta ovatko henkildsto ja esimiehet saaneet koulutusta muutosten va-
ralta?

7. Mita haasteita kohdattiin palveluaikojen laajennusta toteutettaessa?

8. Miten arvioit palveluaikojen laajennuksen lapivientia?

- Mika on ollut henkildston suhtautuminen muutokseen?
- Onko tullut esille jotain, mika olisi pitanyt tehda toisin?
- Onko muutoksella ollut vaikutusta organisaatioon toimintaan yleisesti?

9. Onko ollut havaittavissa muutosvastarintaa, ja miten se on ilmennyt?



10. Miten kuvailet tilannetta nyt kun palveluaikojen laajennuksesta on jo kulu-
nut aikaa useita kuukausia?

11. Kuinka muutos mielestasi onnistui?

12. Onko vielad jotain muuta mita haluaisit nostaa esille?
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Teemahaastattelun kysymysrunko henkildston edustaijille

1. Kuvaile omasta nakdkulmastasi kyseessa olevaa yritysta ja sita, mika on
oma roolisi organisaatiossa? (Kerro taustastasi)

2. Minkalaisia tuntemuksia muutos heratti kun kuulit muutoksesta, ja millainen
oli reaktiosi?

3. Mika on mielestasi syy palveluaikojen laajennukselle? Miten asia perustel-
tiin?

4. Kerro, miten palveluaikojen laajennus mielestasi toteutettiin kokonaisuu-
tena.

- Miten asiasta viestittiin?
- Mika oli sinun ja muun henkiléston suhtautuminen asiaan?

5. Miten arvioit omaa rooliasi palveluaikojen laajennuksen suunnittelussa ja |a-
piviennissa?

6. Miten arvioit palveluaikojen laajennuksen lapivientia?

- Miten olet kokenut palveluaikojen laajennuksen, miltd muutos on tuntu-
nut? Mika oli ensireaktiosi, kun kuulit muutoksesta?

- Mita olisi pitanyt tehda toisin?

- Missa onnistuttiin?

- Mika oli esimiesten ja johdon rooli?

7. Miten kuvailet tilannetta nyt kun palveluaikojen laajennuksesta on jo kulunut
aikaa useita kuukausia?

- Onko suhtautumisesi palveluaikojen laajennukseen muuttunut jotenkin
ajan kuluessa?

- Onko palveluaikojen laajennuksella ollut vaikutusta organisaation toimin-
taan yleisesti?

8. Onko viela jotain muuta mita haluaisit nostaa esille?



