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TAULUKKO- JA KUVIOLUETTELO

Taulukko 1. Muutosjohtamisen vaateista oppivan organisaation tarjoamiin keinoihin.
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TIVISTELMA:

Organisaation menestymisen kannalta yksi sen keskeisimmistd tekijoistd on osaaminen, joka
puolestaan korostuu nimenomaan muutostilanteissa. Jatkuvasti muuttuvan liiketoimintaympaéris-
ton vuoksi my@s osaamisen on muututtava. T&ssa tydssd tarkastellaan muutosjohtamisen pro-
sessia asiantuntijaorganisaatiossa seka sitd, miten oppiminen ja osaamisen kehittdminen sitoutu-
vat kyseiseen prosessiin.

Tutkimuksen tavoitteena on vastata kysymyksiin: Millaisia tarpeita muutosjohtaminen asettaa?
Miten néihin tarpeisiin voidaan vastata oppivan organisaation ja osaamisen kehittdmisen avulla?
Tutkimuksessa tarkastellaan, miten organisaatiossa tunnistetaan osaamista, arvioidaan osaamis-
tarvetta seka selvitetddn tapahtuneiden muutosten vaikutusta organisaatiossa. Tarkoituksena on
osoittaa, ettd muutosjohtamisen teoria vastaa muutostarpeisiin ja osaamisen johtaminen ja oppi-
va organisaatio tarjoaa ndihin keinot. Tutkimuksen kohteena on Vaasan Fenniapalvelu.

Tutkimuksen teoriaosuudessa kaydaan lapi, mitd muutosjohtaminen ja osaamisen johtaminen
pitad sisalldadn, miten muutoksia vieddédn eteenpdin sekd kuinka muutosvastarinnasta selvitéan.
Taman lisaksi avaan kasitteet osaaminen, tietoinen toiminta, oppiminen ja osaamisen kehittami-
nen, oppiva organisaatio seka elinikdinen oppiminen. Tutkimuksessa pyritaan kasitteleméaan
naiden kahden tarkedn aihealueen yhteenliittavia tekijoita ja sitd, miksi niita tulee késitella yhte-
na kokonaisuutena.

Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin kvalitatiivisella menetelmalla teemahaastatteluiden
avulla. Tutkimukseen haastateltiin yhdekséé esimiesté organisaation eri kohderyhmistd. Kohde-
joukko haastateltiin avoimilla kysymyksilla, jotka perustuivat teoriaosuudessa kaytyihin aihe-
alueisiin. Aineiston analysointimenetelmana kéytettiin sisallénanalyysia.

Tutkimustuloksien perusteella haastateltavat suhtautuivat muutoksiin suhteellisen positiivisesti,
joskin suhtautuminen oli yksil6llista ja siihen vaikuttivat useat eri tekijat. Tehdyt muutokset
koettiin jarkevind, vaikka muutoksia tuli maaréllisesti liikaa ja lilan nopeasti. Toimenkuvien
muutokset saivat aikaan positiivisen tuloksen; tyontekijat kokivat tehtavien laajentumisen luot-
tamuksen osoituksena. Tuloksista selvisi, ettd avoimuutta viestinndssa ja vuorovaikutuksessa
tulisi kehittad seka myds tavoitteita selkeyttaa.

AVAINSANAT: osaamisen johtaminen, muutoksen johtaminen, oppiva organisaatio, osaami-
nen, oppiminen
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ABSTRACT:

For the success of an organization, one of the key elements is know-how, which is highlighted
spesifically in change situations. Because of the constantly changing business environment, the
know-how has to change as well. This thesis examines the process of change management in an
expert organization, and how the learning and the know-how development is combined in the
process.

This study aims to answer the questions: What needs change management set? How to respond
to such needs through a learning organization and know-how development? The study examines
how the organization identifies the know-how, asseses the know-how and clarifies the impact of
changes in the organization. The purpose of this study is to demonstrate that the theory of
change management respons to the need of change; knowledge management and learning or-
ganization providing the resources. This thesis was written as an assignment for Fenniapalvelu,
which is an insurance company.

The theoretical part of the thesis focuses on change management and management of know-
how, how to deal with the changes as well as how to manage with change resistance. The terms
of change management and managment of know-how are additionally defined.The following
concepts are also discussed: know-how, learning, know-how development, learning organiza-
tion, lifetime learning and conscious action. The study seeks to address interconnect elements of
these two major themes and justify why they should be treated as one entity.

The empirical part of the thesis was collected by a qualitative method using themed interview
analysis. The total number of the interviews was nine, the interviewees were managers from
different levels of the organization. The target group was interviewed with open questions,
which were based on the topics discussed in the theoretical part.

The central findings of the study were, that the interviewees responded relatively positively to
the changes, although the reactions were unique and influenced by several factors. The changes
were considered as reasonable, although there was quantitatively too many changes and the time
frame was too narrow. The changes in job descriptions caused positive results; employees felt
that the enlargement of their tasks was a sign of confidence. The results indicated that the trans-
parency of communication and interaction should be developed, in addition the organizaional
aims should be clarified.

KEYWORDS: management of change, management of know-how, muutoksen johtaminen,
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1. JOHDANTO

Muutoksia tapahtuu niin teknologiassa kuin taloudessakin, mutta myos sosiaalisissa ja
poliittisissa jarjestelmissa. Muutokset kuuluvat olennaisena osana ihmisten elaméaan.
Yksilot sekda yhteiskunta muuttuvat ja yhteiskunnalliset muutokset vanhenevat huo-
maamattamme. Muutoksessa on vahvasti 1&snd menneisyys. Sek& ihmiset ettd yhteis-
kunta varttuvat ja se merkitsee kasvua ja kehitystéd seka kypsyytta ja viisautta. Muutok-
sen myota koetaan myds kasvukipuja. Myonteisend pidetty kasvu on tuonut mukanaan
my6s monia ongelmia. Muutos pitad aina sisallaan jonkinlaisia kriiseja. (Melin & Niku-
la 2003: 262-263.)

Yhteiskunta muuttuu konfliktien, ristiriitojen ja vallankumousten myo6ta. Yksi merkitta-
vimpid yhteiskunnallista muutosta kasitteleva tutkimus on ollut Manuel Castellsin in-
formaation aikakautta késitteleva trilogia. Castells (2000: 99-100) painottaa muutoksen
suhteen melko yksinkertaisia prosesseja, kuten informationalisoituminen (kaikille ela-
manaloille tunkeutuva uusi informaatio- ja kommunikaatioteknologia on valttamatonta
taloudellisen menestyksen kannalta), globalisoituminen (suuryritysten toiminta on olta-
va globaalia) seka verkostoituminen (vahitellen yritykset muuttuvat hierarkkisesti orga-
nisoiduista byrokratioista jatkuvasti muuttuviksi verkostoiksi). Né&illd muutoksilla on
vaikutuksensa esimerkiksi tyovoiman asemaan. Tydvoiman asema muuttuu epdvar-

memmaksi ja siitd tulee lilkkuvampaa. (Castells 2000: 99-100.)

Yhteiskunnassa tapahtuu jatkuvasti muutoksia, jotka ovat mukana ihmisten arjessa. Yhé
voimakkaammin ndkyvat arvomaailman muutokset pakottavat yksiloitd valitsemaan
omat arvo- ja moraaliperustansa. Yhteiskunnan muokkaama totuus” ratkaisi ennen mo-
raali- ja arvokysymykset, mikd on vahitellen siirtynyt yksildiden itsensa tehtévéksi.
Harvoin muutokset ovat kuitenkaan kovin suuria tai vallankumouksellisia. Ajasta ja
paikasta riippuen muutoksen subjektiivinen kokeminen vaihtelee. Raimo Blomin sanoin
“yhteiskunnallista muutosta tulee ajatella historiallisesti toteutuneina tai tulevina mah-
dollisina yhteiskuntatiloina.” (Melin & Nikula 2003: 263.)



Ty0Oelamassa on tapahtunut ja tulee tapahtumaan valtavia muutoksia. Nama muutokset
koskettavat kaikkia tyoeldmassé olevia. Tydeldaman muuttuessa, muuttuvat myos tyoteh-
tavat seka patevyysvaatimukset. Muutokset tuovat tullessaan epétietoisuutta ja epdvar-
muutta tulevaisuudesta. Jatkuvat muutokset ja niihin sopeutuminen vaativat ainaista he-
reilld oloa ja mukautumista. Yksilot muuttuvat muutosten mukana ja mitd avoimempia

muutokselle ollaan, sen helpompaa muutokseen sopeutuminen on.

Tyovoiman kayttotapojen muuttuminen on vaikuttanut tyontekijoiden elaméan jopa
enemmaén kuin teknologia. Richard Sennet totesi ihmisten eldmén perustuvan hankituil-
le tiedoille ja taidoille ”vanhan tyon” aikana. Maarétty lojaalisuus, pitkét tydsuhteet se-
k& sosiaaliset sitoumukset luonnehtivat tyontekijoiden ja tyonantajien suhdetta. Opitut
taidot muuttuvat kuitenkin yhdentekeviksi uusliberalistisen kasinokapitalismin aikana.
Taman tuloksena jatkuvuuden sijaan tulee lyhyitd projekteja seké sitoumukset muuttu-
vat lyhytaikaiseksi. (Melin & Nikula 2003: 261; Sennet 2002.)

1.1. Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Haluan tuoda tutkielmassa esille muutosjohtamisen tdarkeyden muutosten keskelld.
Muutosjohtamista on tutkittu paljon, joten materiaalia I16ytyy todella paljon. Muutosjoh-
taminen on ollut myos suosittu aihe kandidaatti- ja pro gradu tutkielmia tehtdessa. Har-
va on kuitenkaan yhdistanyt muutosjohtamista ja osaamista samaan tutkimukseen ja
nain ollen halusin tehdd hieman poikkeavan tutkielman. Mielesténi on tarkedé yhdistaa
muutosjohtaminen ja osaaminen samaan tutkimukseen, silla niiden vélilla on selva yh-

teys.

Tyon tutkimusongelmat Kiteytyvat siis ndihin kahteen asiaan; muutosjohtamiseen ja
osaamisen johtamiseen. Millaisia tarpeita muutosjohtaminen asettaa? Miten naihin tar-
peisiin voidaan vastata oppivan organisaation ja osaamisen kehittamisen avulla? Nama

ovat tutkimuskysymykseni, joihin pyrin tutkielmassa vastaamaan.



1.2. Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmaisen luvun tarkoitus on johdattaa tutkittavaan aihepiiriin seké ker-
toa tutkimuksen ndkdkulmista hyvin karkeasti. Luvun tarkoituksena on maaritell& tut-
kimuksen kohde ja tavoite seka tutkimuksen rakenne. Toisessa ja kolmannessa luvussa
kaydaan lapi tutkimuksen teoriaosuus. Toisessa luvussa kasitelladn, mitd osaamisen
muutosjohtaminen on seka kaydaan lapi tarkemmin, mit4d muutos on, mitd muutosjoh-
taminen ja osaamisen johtaminen vaativat, miten muutoksia vied&an eteenpain ja kuinka
muutosvastarinnasta selvitddn. Kolmannessa luvussa avataan puolestaan kasitteet osaa-
minen, tietoinen toiminta, oppiminen ja osaamisen kehittdminen, oppiva organisaatio

seké elinikainen oppiminen.

Neljannessé luvussa esitelladn tutkimuksen toteutustavat sekd metodit. Luvussa kaydaan
l&pi kohdeorganisaatio sekd pohditaan tutkimusongelmaa, tutkimusmenetelmid, tutki-
musaineistoa ja tutkimusanalyysid. Viidennessa luvussa esitellddn empiirisen tutkimuk-
sen tulokset ja analysoidaan aineisto. Luvussa kéasitelladn kohdeyrityksen toimintatapoja
tutkimusteoriaan peilaten seké esitetdan haastateltavien ajatuksia suorin lainauksin. Em-
piirisessé osuudessa pyritdén kasittelemaan asioita, jotka tuovat ndkdkulmaa tutkimus-

ongelman ratkaisemiseen.

Viimeisessa luvussa tutkimuksesta tehdaan yhteenveto ja loppupéétokset. Luvun tarkoi-
tuksena on kasitella ndiden kahden tarkean aihealueen, muutosjohtamisen seké osaami-
sen johtamisen, yhteenliittavia tekijoita ja sitd, miksi niitd tulee kasitella yhtend koko-

naisuutena. Luvussa pohditaan myos jatkotutkimusehdotuksia.
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2. OSAAMISEN MUUTOSJOHTAMINEN

Siirryttdessa vallitsevasta uuteen, tulee johtajien toimia niissa rajoissa, joita aikaisem-
mat paatokset, tapahtumat, olosuhteet ja johdettavien reaktiot asettavat. Johtajien liik-
kumisvara on ndin ollen hyvinkin kapea ja muutoksien lapiviemisessd on monta jarrut-
tavaa tekijdd. Muutos vie paljon aikaa ja vaivaa ja tdéhén on hyva varautua. (Lehto 1990:
167.)

2.1. Muutos

Muutosta kuvaa hyvin termi murros. Murroksessa eldminen tai murroksen kohtaaminen
edellyttad yksildilté ja organisaatiolta uudenlaista suhtautumista useaan asiaan. Se edel-
Iyttédd kykya sietdd epétietoisuutta, epdvarmuutta ja joustamaan tarvittaessa. Byrokraat-
tisessa organisaatiossa muutokseen sopeutuminen on hankalampaa kuin organisaatiois-
sa, joissa organisaatiorakenne on matala, henkiléston luovuus ndhd&an voimavarana ja

informaation kulku on avointa. (Ruohotie 2000: 14.)

Muutossyklin piirteet voidaan erottaa neljaan eri vaiheeseen. Nama ovat kriisi, muutos
tai uudistus, siirtymé- tai ylimenokausi seké vakiinnuttaminen ja kehittdaminen. Kriisille
ominaista on kieltdytyminen, valttely, vastustus, viivyttely seké itse laukaiseva tekija.
Uudistuksen myota tulevat uudet ajattelumallit, tietoisuus ja hyvaksyntd, luopuminen
seka sitoutuminen. Siirtymavaiheessa jalustalle nousevat suunnittelu, koulutus, johtami-
nen, siirtyminen seké kéayttéonotto. Kehittdmisvaiheeseen siirryttdessa pyritaan puoles-

taan vakiinnuttamaan, virittdmaan seka kehittamaan. (Strommer 1999: 94.)

Ei ole laisinkaan harvinaista, etta joskus voimme havaita muutoksen, mutta emme tajua
sen merkitystd. Muutokset kuuluvat osana arkipdivaan ja ne ovat tulleet monelle ylla-
tyksellisempind ja nopeasyklisempina kuin on osattu odottaa. Taman osoittaa Kkriittisyy-
den lisadntyminen globalisaatiota kohtaan. Alasoini (2006) nékee, ettd suomalaiset eivat
ymmarra taysin tyoelaman muutoksia. Monen on vaikea ymmartaa sitd, miksi yritykset

lopettavat kannattavia yksiloita rationalisoidessaan toimintojaan. Muutoksien varjossa
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suomalaiset tyontekijat ovat kuitenkin sitoutuneita, mutta tyonmielekkyys ei valttamatta
ole kovin hyva. Turvattomuuden tunnetta tuo tyoeldamén lisdantyvéa ennakoimattomuus.
Edes lainsddadanto ja sopimukset eivét tuo tarvittavaa turvaa tyontekijoille. (Aho 2006:
10; Ruohotie 2000: 14.)

Kylma4 tosiasia on kuitenkin se, ettd yrityksia myydaan jatkuvasti ulkomaalaisille, toi-
mintoja hajautetaan ja markkinat ovat tatd mydten avoimet ja yhteiset kaikille. Tama ei
kuitenkaan tarkoita sitg, etteikd Suomessa riittéisi jatkossakin tehtdvia ja aukkoja, joita
yritykset voivat tdytta. Jotta yritys pystyy toimimaan alalla kuin alalla, sen tulee kehit-
t44 toimintatapojaan, tuotteitaan ja asiakasystavéllisyyttddn. On ensisijaisen tarkeéda
huolehtia tyontekijoiden osaamisesta ja hyvinvoinnista. Huolehtiminen nakyy henkilds-
ton motivaatiossa ja tydpaikkojen séilymisessd. Vaatimustason kasvu, kiire ja muutok-
set ovat lisdnneet tyOpaikoilla stressid. Tyontekijat kaipaavat sosiaalista johtajaa, joka
on valmis kuuntelemaan ja jolla on eettistd ja moraalista otetta. Parasta muutosturvaa
tyontekijalle tuo tieto siitd, ettd han voi kehittdd omaa ammattitaitoaan ja haluaa itse
kouluttautua. (Aho 2006: 11.)

2.2. Muutoksen johtaminen

Yleisin merkittdvien muutosten taustalla oleva syy on Kriisi eli tilanne, joka pakottaa
muuttamaan olemassa olevan olotilan. Ongelma ja unelma ovat molemmat strategisen
muutoksen kaynnistéjid. Unelmaa kutsutaan visioksi, joka mielletdén tulevaisuuden tah-
totilaksi. Keskeinen menestystekija on sitoutuminen sekd itsensé likoon paneminen.
Muutos vaatii vahvaa johtajuutta sekd vaikutusvoimaisia johtamisjarjestelmia. Ilman
naita ei sopeuttamis- ja uudistamishaasteista tulla selvidmaan. (Santalainen & Huttunen
1993: 15,17, 22.)

Kehittdmisen kannalta tarkea painoarvo on siis johdolla ja johtamisella. Johtajalla tulisi
olla uudenlaista otetta, lilkkkeenjohdon menetelmien tuntemista seka kykya soveltaa niita
kaytannodssa. Visiointi ja strateginen johtaminen, muutoksen johtaminen sekd voimava-

rojen ja talouden johtaminen ovat kykyjd, joita organisaation johtamisessa tarvitaan.
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Muutoksessa tulee aina ottaa huomioon ihmisten tarpeet sekd kuunnella heita. (Haveri
& Majoinen 2000: 32; Santalainen & Huttunen 1993: 23.)

Monilla johtajilla on halu tehd& kaikkialle levidvid muutoksia, mutta vain harvat pysty-
vét tekemdén sen oikein. Oikeanlainen toiminta on perusedellytys. Tulevien haasteiden
realistiseen ymmarrykseen pyrkiminen on tarke&a sek& oikeanlainen toiminta. Organi-
saation muuttaminen vaatii monien asioiden samanaikaista muutosta. Muutoksessa ai-
kainen tietoisuus ja johdonmukainen toiminta helpottavat organisaatiossa tapahtuvan
luonnollisen vastarinnan kokemista. (Bramante & Owen 2009.)

Menneisyyteen peilaaminen ja silmien avaaminen ovat molemmat tarkeité asioita muu-
toksen keskelld. On tarkkaan mietittavd, mitk4 muutokset ovat tarpeellisia ja miten ne
vaikuttavat ihmisiin, kulttuuriin, k&ytokseen sekd organisaation odotuksiin. Muutoksen
tarkoitus on selvitettavd, jotta siitd on mahdollista tavoitella. Suunnittelu ja sopeutus
ovat kuuluvat olennaisena osana muutoksen lapivientiin. Perusteellinen suunnitelma on
takaa paremman onnistumisen haluttuun lopputulokseen. Kun suunnitelma on tiedotet-
tu, testattu ja toteutettu, tulee prosessi arvioida huolellisesti mahdollisten ei-odotettujen

tapausten tullessa. (Bramante & Owen 2009.)

Yhteinen etu ja yhteiset metodit takaavat paremman onnistumisen muutokselle. Myds
paremmat taidot takaavat paremman muutoksen. Osallistuminen ja kommunikointi ovat
avaintekijoitd vietdessd muutosta organisaation lapi. Oikea sijoitus taas takaa oikean
vaikutuksen. Esimerkiksi hyvin koulutetun muutosjohtajan on helpompi lahteé sitout-
tamaan henkildstod muutokseen. Nain ollen taitoihin sijoittaminen on térkeaa. (Braman-
te & Owen 2009.)

Johtajuus korostuu muutostilanteissa. Tavallisimmin johtaminen jaetaan ihmisten joh-
tamiseen ja asioiden johtamiseen. Ihmisten johtamista ja sen merkitysta alettiin jalleen
nostaa korokkeelle 1990-luvulla. Henkil6std on niin sanottu strateginen resurssi, josta
riippuvat muun muassa Kilpailuedun hankkiminen ja sen sailyttdminen. Erds asia, joka
on nostanut henkilostéjohtamisen merkitystd, on ollut erilaisissa tydtehtavissa vaaditta-

va entista suurempi osaaminen. Rutiinisuoritukset tehdaan nykyaan automaation avulla
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ja nain ollen monimutkaista osaamista ja innovatiivisuutta vaativat tehtavat ovat lisaan-
tyneet. (Haveri & Majoinen 2000: 30.)

Organisaation menestys voi olla my6s joidenkin avainhenkildiden toiminnasta kiinni.
Pitkalle viety osaaminen, koulutus seka erityiset tiedot ja taidot ovat tekijoita, joita ny-
kyéaén tydeldmassa yha enemmaén vaaditaan. Organisaatio on taitojen ja valmiuksien jar-
jestelmd, jossa ihmisten osaamisella ja motivaatiolla on ratkaiseva merkitys organisaati-
on toimintaan, tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen. Tama edellinen lause kuvastaa henki-
I6storesurssien johtamisen tarkeyttd. Nain ollen ihmiset my6s ratkaisevat organisaatioi-
den muutostilanteet. Johtajan kayttdmélla vallalla on merkitystd. Johtajuuteen liittyva
valta on sekd annettua ettd saatua. Johtaja voi kéyttad tehtdvasséan roolinsa mukaista
muodollista, henkilokohtaista tai persoonallisuudesta lahtevaé arvovaltaa. Naiden omi-
naisuuksien perusteella johtajaa kunnioitetaan. (Haveri & Majoinen 2000: 31.)

Muutoksen keskelld ihmisten johtamisessa on osaamisen ohella toinenkin organisaatioi-
den menestyksen tekija, motivaatio. Osaamisen lisédminen ja motivaation parantaminen
ovat henkisten voimavarojen kehittdmistd. Naihin tavoitteisiin kohdennetaan yleisesti
aktiivista henkilostopolitiikkaa, tulosten mittaamista, mittauksen tuloksiin kytkettya
kannustavaa palkitsemispolitiikkaa seka tehokasta viestintaa. (Haveri & Majoinen 2000:
31)

Vuorovaikutus johtajan ja johdettavan vélilla nousee keskeiseksi, vaikka johtajuus ra-
kentuukin oleellisesti tyon tarkoituksen ja tavoitteiden varaan. Muutostilanteissa johta-
jan on otettava vastuutta siitd, ettd esiin nousevat ryhmadynaamiset ilmiot eivat estéd yh-
teis6d perustehtavan suorittamisesta. Esimerkiksi juuri organisaatiomuutosten lapivie-
misessa keskeinen voimavara on yksittéisissa tydntekijoissa. Kun organisaatiomuutos
tulee ymmarretyksi ja hyvéksytyksi myos jokaisen tyontekijan mielessa on muutos silta
osin hallittu ja muutoksen vakiinnuttaminen on mahdollista loppuun saakka vietyna.
(Haveri & Majoinen 2000: 32.)

Muutosjohtajan tyévaiheet kulminoituvat siis edellytysten luomiseen muutokselle, ih-

misten motivointiin sekd siirtymakauden hallintaan. Jotta edellytysten luominen muu-
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tokselle onnistuu, tulee hankkia avainryhmien tuki sekd kasvattaa tukea johtajuuden
keinoin, kayttaad suunnitelmallista viestintad sekd madaritella sailytettavat asiat. Ihmisten
motivoinnissa on puolestaan kysymys nykytilan puutteiden ja ristiriitojen avauksesta,
osallistumisjarjestelman luomisesta muutoksen suunnitteluun ja toimeenpanoon, muu-
toksen tukemisen palkitsemisesta seka ajan ja tuen tarjoaminen irrottautumiseen vanhas-
ta. Siirtymékauden hallinnassa tulee luoda viesti ja selked kuva tavoitetilasta, kayttada
useita muutosta edistavié keinoja, kehittéa siirtymaa edistdvia johtamisjérjestelmia seka
keratd ja analysoida palautetta. (Strommer 1999: 97.)

Muutosprosessi voidaan vieda l&pi kahdeksan vaiheen ohjelman kautta. Tdma prosessi
on yleens& suurten muutosten aikaansaamiseksi tarkoitettu. Nelja ensimmaisté vaihetta
auttavat vakiintuneen nykytilanteen purkamisessa uudistamisprosessia eteenpéin vieta-
essd. Vaiheissa 5-7 puolestaan otetaan kayttoon monia uusia toimintatapoja ja viimei-
sessd vaiheessa pyritddn muutokset juurruttamaan yrityksen organisaation kulttuuriin ja
auttamaan tekemaan niista pysyvia. Ohjelmasta kay ilmi keskeiset kéaytannolliset vai-

heet, jotka ovat:

1) Muutoksen kiireellisyyden ja vélttamattomyyden tekeminen selvéksi.
2) Vahvan ohjaavan tiimin muodostaminen.

3) Vision ja strategian laatiminen.

4) Muutosvisiosta viestiminen.

5) Toisten valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan.

6) Lyhyen aikavalin onnistumisten suunnittelu ja aikaansaaminen.
7) Parannusten vakiinnuttaminen ja yha uusien muutosten toteuttaminen.
8) Uusien toimintatapojen juurruttaminen. (Haveri & Majoinen 2000: 36;

Kotter 1996: 18-19.)

Kommunikointi harjoittelut, kehityssuunnitelmat, tydsuoritusten arviointi, turvallisuus
ja organisaatiollinen systeemi ovat tekijoitd, jotka kuuluvat myos olennaisena osana
muutosjohtajien tehtdvalistaan. Kun ndamé kyvyt ovat tehokkaasti kdytetty hyvaksi, mi-
kéd tahansa tydymparistdé menee vastuksesta haikdiseviin tuloksiin kokonaisvaltaisen

harjoittelun ansioista. (Aigiang, 2009.)
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Seuraavassa esitelladn muutosjohtamisen prosessikuvaus. Téssa mallissa on lahtokohta-

na sekd valta ettd vuorovaikutusverkostot. Prosessikuvaus antaa seuraavanlaiset ohjeet:

1) P&4ta tavoitteesi, mitd haluat saavuttaa.

2) Selvité riippuvuuksien muodot, mitka yksilot ovat merkittavié tavoittei-
den saavuttamisen kannalta.

3) Mitka ovat heiddn todennékdiset ndkokantansa ja kuinka he suhtautuvat
sinun paamaariisi.

4) Mitka ovat heidén valtaldhteensd? Miké& niista on merkittavin paatoksel-
le.

5) Mitk& ovat sinun valtaldhteesi? Mitd voit kehittdd saadaksesi enemman
kontrollia tilanteeseen?

6) Mitk& vaihtoehtoisista strategioista nayttavat sopivimmilta tilanteeseen.

7) Valitse yksi ja toteuta. (Haveri & Majoinen 2000: 37.)

Muutos on vaistamatén, mutta monet organisaation eivat kasittele sitd kovinkaan hyvin.
Se, kuinka organisaatiot kohtelevat tydntekijoitddn muutoksen aikana, méaarittdd muu-
toksen onnistuneisuuden. Organisaatiot ei valttamétta edes oleta onnistuvansa muutok-
sen kynnyksella. Liian suoraviivainen kaytos, liiallinen ylh&élté-alas ajattelu, liian ’suu-
ri kuva” (johtajilla on visio, mutta ei aavistusta, kuinka muutos vaikuttaa tyontekijoihin)
sekd liiallinen ennakkoluuluisuus ovat ominaisuuksia, jotka estavat onnistuneen muu-
toksen. Muutos alkaa kuitenkin yksildista ja heidat tulee sitouttaa muutokseen. Kun yk-
siléiden sitoumukset sekéd nakdkantojen vahvuudet ja heikkouden on arvioitu, réataloi-
daén ja kehitetddn muutosta. Johtajien taytyy olla tietoisia, kuinka heidén tyontekijat
suhtautuvat muutokseen, silla jokaisella on oma persoonallinen tapansa suhtautua. (Mir-
za 2009.)

Monet organisaatiot eivat muutu juuri sen vuoksi, koska toiminnan arvioimiseen ja toi-
mintaympariston tarkkailuun ei olla Kiinnitetty tarpeeksi huomiota. Muutostarpeen

huomaaminen onkin ensisijaisen tarkeaa. Néain ollen arvioinnin kautta voidaan huomata,
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ettd organisaation toiminta ja selviytyminen on uhattuina ja ettd muutosta tarvitaan.
(Haveri & Majoinen 2000: 36.)

2.3. Muutosanalyysi ja muutoksen toteuttaminen

Muutoksen nopeus ylittdd ihmisen kyvyn ymmartdd muutosta analyyttisesti. Edellinen
lause kuvaa muutosta ja sen tuomaa epavarmuutta termilla turbulenssi. Turbulenssi voi-
daan kohdata yksilo- tai organisaatio tasolla kahta strategiaa kdyttden. Ensimmaéinen
vaihtoehto on vahent&é turbulenssia eli seurata vanhoja tuttuja toimintatapoja ja ajatte-
lumalleja seka véalttdd epavarmuutta. Taustalla on uskomus, ettd asiat palaavat ennal-
leen. Toinen vaihtoehto korostaa muutosten aiheuttamien turbulenssien hyvaksyntaa.
Tama tarkoittaa muutoksen mukana kulkemista, muutoksen myotdilya, siihen reagoi-

mista ja sen ymmartdmistd myohemmin. (Ruohotie 2000: 17-18.)

Muutos tapahtuu eri vaiheiden kautta. Né&ita ovat todellisuuden kohtaaminen, kehityksen
esteiden tiedostaminen, muutoksen suunnittelu, paatés ja toteuttaminen seka uudistuneet
kéytannot. Muutosanalyysissé pyritédan selvittdmaan muutoksia, jotka vaikuttavat alaan
ja toimintaympéristdon sekd omaan organisaatioon ja omaan toimintaan. Tarkastelu
voidaan esimerkiksi keskittd4 tulevaan viiteen vuoteen. Muutoksia voidaan etsid tekno-
logian kehityksestd, lainsdadéannostd, demografiakehityksesta tai vaikka arvomaailmaa
koskevista muutoksista. Muutokset voidaan ndhda sekd uhkina ettd mahdollisuuksina.
On térkeda muistaa se, ettd uhat voidaan kaantaa mahdollisuuksiksi ja mahdollisuudet
kayttaa hyvaksi. (Otala 2000: 225; Ranta 2005: 18.)

Ennen vanhaan asiakkaita riitti vuodesta toiseen ja he olivat uskollisia ja pitkéaikaisia
asiakkaita. Muutospaineet olivat pienemmat ja kilpailun ei tarvinnut lahted. Nykypaiva-
na tilanne on toinen. Asiakkaista joudutaan kilpailemaan yha kovemmin ja tdma vaatii
kehittymista ja jatkuvaa oppimista. Ei auta pysahtya paikoilleen ja pitdd vanhoista toi-
mintatavoista kiinni vaan tulee pyrkia jatkuvaan uusien ajatusten, ndkokulmien ja toi-
mintatapojen etsintddn. Osaamisen kehittdminen on hyvin tarkeéd, jotta toiminta on kil-
pailukelpoista. (Ranta 2005: 97.)



17

Muutoksia tulee vieda Iapi vaihe kerrallaan. Ei riitd, ettd muutos tapahtuu jonkun tietyn
prosessin toimintatavassa vaan yleensa kehittyminen vaatii muutosta monilla eri toimin-
ta-alueilla, kuten organisaatio rakenteissa, johtamiskulttuurissa, henkiloston ajattelu- ja
toimintatavoissa ym. Muutokset kuitenkin yleensa epdonnistuvat, jos yritetddn muuttaa
monta asiaa samalla kerralla. Tarkeinta on siis keskittyd yhteen tai kahteen tarkeimp&én
ja ajankohtaisimpaan sekd helpoimmin ja nopeimmin tuloksia tuottavaan hankkeeseen.
Kun tuloksia saadaan aikaan, henkil6ston motivaatio ja into jatkaa nousee. Véhitellen
siirrytadan aina haastavampiin hankkeisiin. (Lanning 1996: 19; Ranta 2005: 97-98.)

TyoOyhteisot voidaan jakaa kolmeen ryhmaan muutoksiin suhtautumisensa perusteella.
1) Voimakas muutosaktiivisuus on toimintaa, jossa muutoksiin ryhdytédan heti. Henki-
I6std on jossain maarin tyytymaton tyon siséltoon ja he ovat kehittdmisen kannalla. He
ovat valmiita radikaalienkin vaihtoehtojen kokeiluun. 2) Muutosh&mmennys on toimin-
taa, jossa muutoksia lahdetddn toteuttamaan, mutta jossain vaiheessa tulee epatietoisuu-
den tunne siitd, miten pitdisi toimia. Muutoksen tarve ei ole sisdistynyt, eikd kokeileva
tyon kehittdminen ole yksilodille luontaista. 3) Voimakas muutosvastarinta on toimintaa,
jossa muutoksia toteutetaan vain véhén ja jossa korostuvat ongelmat. Tyén mielekkyys

alkaa havité ja henkilosto vasyy. (Keskinen 1996: 147.)

Muutosohjelmia ei kannata yrittdd luoda yhteis6ihin, joissa sitd kovasti vastustetaan.
Ensin on hyva tunnistaa olosuhteet ja tydyhteisot, joissa muutokset ovat ylipaatédan
mahdollisia. Pysyvid, pitkantahtdimen tavoitteita tulisi l&hted toteuttamaan varovasti ja
kayttaa hyodyksi varhaisia onnistumisia. Tarkoituksena on yhdistdd muutoksen elemen-

tit olemassa oleviin rakenteisiin ja systeemeihin. (Keskinen 1996: 148.)

Beck ja Cowan (1996) kuvaavat edellytyksia muutokselle ja siirtymiselle vaiheesta toi-
seen. Nama ovat tarpeellisia ja ehké jopa valttamattomia. Muutos etenee organisaatiossa
sitd tehokkaammin mitd useampi seuraavista ehdoista tayttyy. Ehto 1) Muutoksen on
oltava mahdollista. Eli kuinka avoimia organisaation jasenet ovat ajattelultaan. Onko
ajattelu avointa, suljettua tai sidottua/estavaa. Ehto 2) Henkil6lla tai organisaatiolla pi-

ta4 olla kyky ratkaista nykyiset ongelmat. Ehto 3) Ristiriita omassa tilanteessa saa muu-
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toksen kaynnistymadn olosuhteiden pakosta. Ehto 4) Henkil6114 tai organisaatiolla tulee
olla syva ymmarrys muutoksen tarpeesta ja toteuttamismahdollisuuksista. Ehto 5) Hen-
kilon tai organisaation tulee tiedostaa esteitd ja kyeta selviytyméaén niistd. Ehto 6) Ti-
lanne tulee vakauttaa ja antaa tuki muutokselle. (ks. Ranta 2005: 62; Beck & Cowan
1996.)

Henkiloston ja organisaation kehittyminen kytkeytyvét toisiinsa. Jos yksiloilla ei ole
halua muuttua, on organisaation muutos hitaampaa. Vastaavasti, jos organisaatio on sta-
biili ja jahmed, tdma hidastaa yksildiden uudistumista. Jos ndma jaykat ja muutosjah-
medt yksilot ovat korkealla hierarkiatasossa, organisaation kehittyminen on valtavan
paljon vaikeampaa. Tyontekijoille tulisi antaa valtuudet ja riittavét resurssit kehittamis-
tyon tekemiseen unohtamatta johdon tukea ja kannustusta. Tyontekijoille on hyvé tarjo-
ta ympéristd, joka mahdollistaa tydssé oppimiseen ja itsensa kehittamiseen. Esimerkiksi
90-luvulla tyontekijoilla oli aiempaa enemman valtaa ja vastuuta kdytossd kuin nyky-
aan. Seka henkiloston ettd organisaation kehittyminen vaatii siis yleensé suurta muutos-
valmiutta. Muutospaineet voivat pahimmillaan saada aikaan reaktion, jonka seuraukse-
na uuden tuloa aletaan vastustamaan ja vanhoihin toimintamalleihin takerrutaan tiu-
kemmin tutun ja turvallisen tunteen merkeissa. Reaktiota kutsutaan nimell& muutosvas-
tarinta. (Lanning 1996: 19-20; Ranta 2005: 101.)

2.4. Muutosvastarinta

Muutosta haluttaessa, eri mieltd olevien kéyttaytymistd kuvataan muutosvastarinnan
késitteelld. Thminen suhtautuu lahes poikkeuksetta muutokseen aluksi epéluuloisesti ja
tdmé on sen ilmentymd. Muutoksen johtamisessa on térkeda keskustelu, koulutus ja
muut ajatusmallit ja tietopohjaa laajentavat hankkeet sekéd yhteistoiminta muutoksen
suunnittelussa ja toteuttamisessa. Keskeisia uusiutumista ja kehittymisté edistavia voi-
mia ovat kyseenalaistaminen seka ristiriitojen salliminen. On hyva tiedostaa se seikka,
ettd myos kehittamistyon vastustajilla saattaa olla kullan arvoisia nakemyksia. Heidat
tulee vain ottaa vakavasti ja keskustella heidén ajatuksistaan ja ideoistaan. Aito vuoro-

vaikutus on avain muutoksen lapivientiin. Muutoksen vastustaminen on toki harmillista,
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silld se tulee vaarélla hetkelld sekoittamaan jo sovittuja kuvioita. (Strommer 1999: 95;
Valtee 2002: 24; Martola & Santala 1997: 102.)

Muutosvastarinnan havaitseminen ajoissa on hyvin tarkeéda. Se voi ilmetd joko yksilota-
solla tai koko organisaation kattavasti hyvin monella eri tavalla, mutta myds konkreetti-
sena asioiden vastustamisena tai epasuorasti muun toiminnan ja kayttaytymisen kautta.
Muutosvastarinta saattaa ilmetd myos poissaoloina, heikkona motivaationa seka alistu-
misena. Se voi ilmetd masennuksena ja ongelmina myos tyon ulkopuolella. (Martola &
Santala 1997: 109.)

Organisaation muutoshistoria, muutospaine, muutoksen lahtékohtien otollisuus ja kuin-
ka haluttuja muutoksen tavoitteet ovat, vaikuttavat muutosvastarinnan syntymiseen.
Muutosvastarinnan syntymiseen vaikuttaa my6s johtamistapa, jolla muutosvastarintaa
ennakoidaan ja kéasitelladn. Muutosvastarinnan méérd voidaan vahentaa kaikilla muu-
toksen alueilla aloittamalla muutostoimenpiteet silloin, kun muutoksia eniten odotetaan
eli heti muutoksesta tiedottamisen jalkeen. Tilannetta puolestaan pahentavat asioiden

epéaito kieltdminen tai harhaanjohtava uskottelu. (Martola & Santala 1997: 103.)

Kielteiset asenteet ja epéluulot, pelko ja turvattomuus, henkinen laiskuus, uhka asemaa
kohtaan, ryhmén suhtautuminen seké tiedon puute saattavat tosiaan olla tekijoita, jotka
ovat yksildiden muutosvastarinnan takana. Vastustaminen ja epardinti ovat hyvin yleisia
muutoksen keskella. Ne ovat kuitenkin luonnollinen osa kaikkea muutosta, sill& ihmisil-
I& on tapana torjua asioita, jotka koetaan omaa turvallisuutta uhkaavina. Persoonallisuu-
desta ja aiemmista kokemuksista riippuen yksilot kokevat turvallisen ja turvattoman ra-
jan eritavalla ja tdma voi vaihdella hyvinkin voimakkaasti. Myds organisaatiokulttuuri

ja johtamistapa voivat synnyttaa vastusta. (Strommer 1999: 96-97.)

Muutostilanteessa tulisi aina ensisijaisesti pyrkia eri keinoin murtamaan vastarinnan
muuri, joka syntyy peloista, uhkakuvista ja ahdistuksesta. Muutoksiin sisdltyvid mah-
dollisuuksia tulisi tehdd mahdollisimman nakyviksi ja ruokkia kaikkia niitd positiivisia
mahdollisuuksia, joita tuntematon tulevaisuus nostaa esiin. Muutosjohtajan tulee antaa

henkildston osallistua muutokseen, tiedottaa projektista, kouluttaa henkil6st6d, vaikut-
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taa asenteisiin seka seurata tavoitteiden toteutumista. Tyontekijoiden palkitseminen ja
ajan seka tuen tarjoaminen vanhasta irtautumiseen ovat asioita, joita muutosjohtajan tu-
lee myds huomioida. Osaamisen ja oppimisen tukeminen tulevat tassa vaiheessa kuvi-
oihin. (Strommer 1999: 97; Valtee 2002: 26; Martola & Santala 1997: 105.)
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3. ORGANISAATION KEHITTAMINEN - OPPIMINEN, OSAAMINEN,
PATEVYYS

Viimeisen kymmenen vuoden aikana Kiinnostus tiedon, osaamisen ja oppimisen johta-
miseen on lisdantynyt valtavasti. Tat4 kehitysta voidaan yleisesti selittdd kolmen perus-
pyrkimyksen nakokulmasta: tieto, osaaminen ja oppiminen liittyvat tietoajan yritysten
tarpeisiin erilaistaa tarjoamaansa, johtaa muutosta ja varmistaa operatiivista tehokkuut-
taan. (Kirjavainen, Laakso-Manninen, Manka & Troberg, 2003: 59.)

Jotta organisaatiot voivat menestyd muutoksen keskellg, tarvitaan ainekset menestyksen
rakentamiseen. Rakennusmateriaaleista tarkeimpiin kuuluvat henkildston kyvyt, taidot
ja halu tehda tyota. Seuraavaksi avaan késitteitd, jotka liittyvat olennaisesti edellda mai-
nittuihin. N&itd ovat osaaminen, oppiminen ja osaamisen kehittdminen, oppiva organi-

saatio, elinikdinen oppiminen seka tietoinen toiminta.

3.1. Oppiva organisaatio

Oppivan organisaation késite kuvaa sitd, miten organisaatiossa pyritdén yhteistyon avul-
la kohti jatkuvasti kehittyvad, taitavaa osaamista muutosten keskelld. Tamé nahdéan
organisaation Kilpailukykyné/etuna. Oppivalle organisaatiolle ei ole yhta ja oikeaa méaa-
ritelmaa, joten kasitettd kuvataan monilla maaritelmilla. (Jokivuori, Latva-Karjanmaa &
Ropo, 2006.)

Oppiva organisaatio muodostaa oppimiskeskeisen tydyhteison, joka kuvaa uudenlaista
tyOkulttuuria. Peter Sengen kuvailee oppivan organisaation sellaiseksi organisaatioksi,
jossa pyritadn saamaan aikaan haluttuja asioita kehittamalla henkildston kyvykkyytta.
Organisaatiolle on ominaista yhteisten tavoitteiden muodostaminen ja yhdessa oppimi-
nen auttamalla ja tukemalla toisiaan. Tarkoituksena on henkildiden osaamisen yhdista-
minen. Organisaatiossa on kyky luoda, hankkia ja siirtda tietoa seka mukauttaa uusi tie-

to omaan kayttaytymiseen. Oppivan organisaation ydinalueisiin kuuluvat:
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1) Tosiasioiden tunnistaminen ja visiointi

2) Tyokulttuuri ja ilmapiiri

3) Laatu, tuottavuus ja toimintaprosessit

4) Kehittaminen ja verkostot

5) Oppimisnakdkulma

6) Joustavuus ja moniosaaminen (Haténen 2000: 15.)

Oppivalle organisaatiolle on ominaista myds oman toiminnan kyseenalaistaminen, vir-
heiden havaitseminen sek& niiden korjaaminen. Organisaatiossa kannustetaan oppimaan
ja kokeilemaan, mutta myds mahdolliset virheet ja epdonnistumiset sallitaan. Oppivaor-
ganisaatio antaa yksilolle mahdollisuuden toteuttaa ja kehittda itseddn sekd saavuttaa
haluamiansa tuloksia. (Otala 2000: 162-163.)

Jotta ympadristé on mahdollisimman otollinen oppivalle organisaatiolle, tulisi organisaa-
tion olla matala, henkiloston osallistuvaa sek& kaikilla tulisi olla yhteinen nékemys
paamaarista. llman yhteistad paamaarad, muutos ei voi onnistua. Myds avoimuus ja toi-
minnan Kriittinen arviointi on tarkeda. Organisaatiolle on syyta tehda tulevaisuutta kos-
kevat visiot ja missio selvaksi, sekd mydskin se miten visio tullaan toteuttamaan. Pro-
sessi on luonteeltaan pitkékestoinen tapahtuma ja organisaation oppiminen nékyy muu-
toksina sekd henkilostén yhteisissé kasityksissa ettd ulkoisessa tydtoiminnassa. Nama

ovat ominaisuuksia, joita vaaditaan onnistuneen muutoksen lapiviemiseksi.

Henkiloston pitkdjanteisella kouluttamisella sekd uuden tekniikan ja uusien arvokkaiden
ideoiden omaksumisella sijoitetaan tulevaisuuteen. Tarkoituksena on kannustaa henki-
I6stoa kokeilemaan, ideoimaan, uudistumaan ja ottamaan vastuuta. Tarkeédé on, ettd op-
piminen on yhteydessa muutokseen, muuttumiseen ja innovointiin. Nain ollen johtami-
selta edellytetdan delegointia ja tarvittaessa kaytantdjen syvallisidkin muutoksia. Jotta
jatkuvasti kehittyvaa seké taitavaa osaamista kohti oppivassa organisaatiossa paastaan,
tulee Kkiinnittdd huomiota henkildston osaamiseen ja patevyyteen. Osaamisen johtami-

sella puolestaan on erittdin tarked merkitys, jotta ndéma tavoitteet saavutetaan.
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3.2. Osaaminen

Osaaminen pitaa sisallaan kyvyt ja valmiudet, jotka liittyvat ihmisten kéyttaytymiseen.
N&it4 ovat yksilon tiedot, taidot, kokemukset, kontaktit sekd arvot ja asenteet. Osaami-
nen on tietojen ja taitojen hallintaa ja soveltamista tyon vaatimiin kdytannontehtéviin.
Se kuvastaa myos tiedon soveltamista johonkin todelliseen tarpeeseen. Tiedot ja taidot
kattavat ammattitaidot, yleiset ja sosiaaliset taidot. Tarkemmin maéritelt&essa tiedot pi-
tavat sisallaan faktat, menetelmét ja mallit, kun taas taidot kuvastavat, miten naita kay-

tetdan ja ihmisen kykyé soveltaa osaamistaan. (Karlof, Lundgren & Froment 2003: 57.)

TyoOelamassa on tarked omaksua sosiaalisia taitoja. Sosiaalisia taitoja ovat kommuni-
kointikyky, empatiakyky, yhteistyokyky ja —halukkuus, taidot yhdistelld asioita ja ihmi-
sid seka motivointitaito. Osaamiseen liittyvia kasitteitd ovat elamanhallinta, ammattiai-
to, asiantuntijuus ja kyvykkyys. Ydinosaaminen on taas erikoisosaamista eli erikoistu-
mista, mit& ei muilla ole. Se on osaamista, jonka yksilo tai yhteisd hallitsee paremmin
kuin muut. (Helakorpi 2005: 55-56, 58; Otala 2000: 103-105.)

Ammattitaito eli kvalifikaatio tarkoittaa tyon edellyttdmiéd vaatimuksia ja valmiuksia.
Patevyys eli kompetenssi on henkilokohtaista osaamista. Tyodntekija omaa tydtehtéavien
vaatimat valmiudet eli tietyt kyvyt ja valmiudet tehtévista suoriutumiselle. Kontaktit
kuuluvat olennaisena osana patevyyteen. Ty0yhteisot muodostavat verkostoja ja samalla
tavalla myos yksittdiset yksilot tarvitsevat verkostoja. Kontaktien avulla tydyhteisot
saavat tietoja muutoksista ja tulevista asioista. Kontaktit auttavat muutostilanteissa sel-
vittamaan, mitd muutos merkitsee ja mité nyt pitéisi tehda. (Otala 2000: 104; Helakorpi
2005: 58.)

Tietoyhteiskunta pitaa sisallaan tieto- ja viestintatekniikan lapimurron. Tietoyhteiskun-
nan keskeisimpiin tuotannontekijoihin ja sivistyksen perustaan lukeutuvat tieto ja osaa-
minen. Sitra (1998) méérittelee tietoyhteiskunnan yhteiskunnaksi, jossa ”yhd useampi
henkilo tydskentelee tieto- ja osaamiskeskeisissa ammateissa ja kayttaa tieto- ja viestin-
tatekniikan valineitd ja palveluja tydssddn ja vapaa-aikanaan” (Sitra 1998: 6; Blom
2001: 15, 17.)
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Tiedoista ja osaamisesta ei puhuta yleisesti tydeldmassg, vaan sielld ollaan kiinnostunei-
ta siitd, onko kyseinen tieto tai osaaminen térkedd yrityksen tai organisaation tavoittei-
den kannalta. Talloin voidaan puhua taloudellisesti arvokkaasta osaamisesta. (Karlof,
Lundgren & Froment 2003: 57.)

3.3. Osaamisesta tietoiseen toimintaan

Ihmisen k&yttaytyminen on kokonaisvaltaista toimintaa. IThmisen kyvykkyydelle, lah-
jakkuudelle ja taitavuudelle ei ole olemassa yhtd yhteista selittdjad. Tiedon eri tyypit
voidaan lajitella yhteiskunnalliseen tietoon, joita ovat esimerkiksi tutkimusraportit, te-
okset ym., arkitietoon, joka pitaa sisallaan henkilon tai ryhman kokemuksellista ja sosi-
aalista tietoa, henkilokohtaiseen tietoon, joka nojaa yksilon kokemuksiin seka sovellet-

tuun tietoon, asiantuntijatietoa ja taitotietoa. (Helakorpi 2005: 82.)

Asiantuntemus perustuu seké teoreettiseen tieteenalapohjaiseen tietoon ettd myo6s kay-
tanndlliseen osaamiseen, johon liittyvat kollektiivinen tietdmys ja ammattien perinteet.
Taitotieto kuuluu osaamisalueisiin, joita tarvitaan tyoelaméssa. Tall4 voi olla kaksi eri
merkitystd. Se voi tarkoittaa taidon antamaa tietoa tai sitten taitoa koskevaa tietoa. Tie-
totaito on kykyaé tiedollista taitoa eli tietopohjaista osaamista. Se on kykya suorittaa tiet-
tyja tehtavia. (Helakorpi 2005: 82-83.)

Tietdmys on kokemukseen, kommunikaation tai loogiseen ajattelun kautta sovellettua
laajaa omaksuttua tietoa. Tietdmys voi olla eksplisiittistd, kirjallisesti maariteltya tai sit-

ten implisiittista, tiedostamatonta tietamysta. (Helakorpi 2005: 83.)

Tietoa on kolmenlaista: Kirjatietoa, kaytannollista tietoa ja kokemuksellista tietoa. Kirja-
tieto pitad sisalladn teoriaa, tietoa ja tosiasioita. Kaytanndllinen tieto on kaytanndssa
esiintyviad toimintamalleja, kuten rutiineja ja tapoja. Kokemuksellinen tieto on subjek-

tiivista tietoa, joka voi olla tiedostettua tai tiedostamatonta (hiljaista). Hiljainen tieto on
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henkilokohtaista ja sitd on vaikeasti viestittavissa ja jaettavissa. Se on tekemélla opittua
ja se perustuu yksilon kokemuksiin ja arvoihin. (Helakorpi 2005: 83.)

3.4. Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen eli knowledge management on muutakin kuin tiedon johtamista,
silla se on my6s huolenpitoa taidoista ja osaamisesta seké naiden lisdamisesta siten, etta
organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. Yha useamman yrityksen raportointiin ja ta-
voitteistoihin on liitetty kasite tietopddoma, joka nékyy konkreettisesti mm. osaamisen
strategisen merkityksen muutoksessa. Henkildston tiedot ja taidot luetaan organisaation
henkiseen pd&domaan. Organisaation rakenteellista pddomaa on puolestaan yritystason
osaaminen, johon kuuluvat mm. informaatiojérjestelmét, innovaatiot, tutkimus, kehitys

yrityskulttuuri ja asiakassuhteet. (Strommer 1999: 175.)

Kaplanin ja Nortonin kehittelema Balanced Scorecard (BSC) on yritystoiminnan koko-
naisvaltaisen seurannan véline, joka on toinen osaamisen strategista merkitysta nostanut
johtamisen véline. Mittaristoon kootaan yrityksen toimintaa kuvaavien mittareiden Kir-
java joukko. Mittaristo sisaltdaa nelja ulottuvuutta, jotka ovat asiakasnakékulma (toimin-
nan arviointi asiakkaiden nakdkulmasta), prosessindkokulma (sisédisten prosessien te-
hokkuuden ja laadun arviointi), innovatiivisuuden ja oppimisen nakékulma (suoritusku-
vun ja sen kehittymisen arviointi) seka taloudellinen ndkdkulma (taloudellisen menes-
tyksen arviointi omistajien nakokulmasta). Mittareilla on vaikutus toisiinsa, silla esi-
merkiksi kannattavuus edellyttdd asiakastyytyvéisyyttd, mika voidaan turvata hyvalla
palvelulla, minka mahdollistaa henkildstd ja osaamisen jatkuva kehittdminen. (Strém-
mer 1999: 175-176.)

Osaamisen johtamisen tavoitteena on vapauttaa organisaatiossa oleva hiljainen tieto,
joka puolestaan mahdollistaa innovaatioiden ja luovien prosessien synnyttamisen.
Osaamisen johtamisen tehtdvan on myds hallita nakyvaksi tullutta ja uutta tietoa toimi-

vien tietojarjestelmien ja systeemien avulla. Kovenevassa Kilpailussa menestyminen
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vaatii yrityksessa ydinosaamista, jota osaamisen johtamisen pddmadaré on synnyttad ja
vahvistaa. (Strommer 1999: 178.)

Osaamisen johtaminen on Kkeino auttaa luomaan, jakamaan ja kayttamaan tie-
toa/osaamista tehokkaasti. Se voidaan maaritella metodiksi, jonka avulla yksinkertaiste-
taan sek& kehitetddn prosesseja jakamalla, levittdméllg, luomalla, valtaamalla sekd ym-
martdmalla osaamista yrityksessa. Osaamisen johtaminen on intensiivista toimintaa or-
ganisaatiossa ja organisaatioiden valilla. Se on jarjestyksenomaisesti keskitetty syste-
maattisiin ja innovatiivisiin metodeihin, kaytantoihin ja johtamisen tydkaluihin, hankin-
toihin, suojaamiseen, alylliseen pddomaan seka aineettomaan omaisuuteen. (Khandel-
wal & Gottschalk 2003.)

3.5. Oppiminen ja osaamisen kehittdminen

Kehittyminen omassa tydssa vaatii oppimista. Jotta oppimista tapahtuu, on siirryttava
mukavuusalueelta epdmukavuusalueelle. Epdmukavuusalueella saadaan aikaan oppi-
mista, tosin ahdistusraja kasvaa hetkellisesti, mik& vaatii sietostrategioita ja luottamusta
henkilostolta. Vahitellen tasta seuraa mukavuusalueen laajeneminen. Mukavuusalueen
sisaltoon kuuluvat identiteetin sdilyttdminen, valttdmisstrategiat, voimien keruu seka
nykytilan yllapitaminen. Henkiloston on uskaltauduttava valilla mukavuusalueen rajo-
jen ulkopuolelle, silla haastavien tilanteiden késittelykyky vaatii kykyé siirtyd epamu-

kavuusalueelle. (Talent partners Oy 2005.)

Osaaminen kuuluu osana visioihin ja visioiden toteuttamiseen ja strategioiden laadin-
taan siséaltyy osaamisen kehittdminen. Osaamisen kehittyminen vaatii seuraavanlaisia
strategioita. Ensinnakin yksilon on selvitettdva osaamistarpeensa ja pyrittava hankki-
maan Kyseinen osaaminen. Osaamisen kehittymisessa on hyva valita yhteistydkumppa-
nit. Lisaksi on tarkeda asettaa osaamistavoitteet ja mittarit sekd selvittdd ydinosaaminen
ja kehittadad osaamista. (Otala 2000, 223.)
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Tyontekijoiden nakokulmasta voidaan havaita kolme estettd, joiden takia kehittdminen
el onnistu. N&mé ovat tyontekijan tahto, kyky ja mahdollisuus kehittdmiseen. Kehitty-
minen nimenomaan vaatii nditd kolmea tekijad, jotta saadaan aikaiseksi onnistunut ke-
hittdmisprojekti. Ne ovat riippuvaisia toisistaan ja valttamattomia kehittamisprojektin
onnistumisen kannalta. (Lanning 1996: 143-145.)

Riippumatta milla alalla toimitaan, osaamisen kehittdminen on Kilpailukyvyn perusta.
Se on kaikkien tydyhteisdjen yhteinen asia, jokaisella tulee olla oikeus ja vastuu elin-
ikdisestd oppimisesta sekd mahdollisuudesta kouluttautua ja kehittdd itseddn muutoksen
mukana. (Otala 2000: 243.)

3.6. Elinikdinen oppiminen

Uusiutuva koulutus, jatkuva koulutus, aikuiskoulutus sek& uudelleen- ja tdydennyskou-
lutus kuuluvat elinikaisen oppimisen alueisiin. Nykyaan niista kaytetaan yhteisesti nimi-
tystd elinik&inen oppiminen. Elinikdisen oppimisen komiteaan kuuluvan Mika Pantzarin
madritelma tistd on: “Elinikdinen oppiminen on koko elimén ajan jatkuva yksilon pro-
sessi, jossa hén yksin tai yhdessa yhteisdjensa kanssa eri tavoin hankkimaansa tietoa
prosessoiden tuottaa uutta osaamista, joka voi ilmeté taitojen kehittymisend, ymmarryk-
sen lisaantymisena, kykyna tulkita asioita ja ilmi6ita sekd kykyna suhtautua uudella ta-
valla.” Elinikdinen oppiminen on tarkeaa, silla se kehittda kaikkia yksilon osaamisen

osa-alueita. (Otala 2000: 100-102; Elinikaisen oppimisen komitea.)

Paattajat ja tydelaman edustajat ovat Kiinnittaneet huomion ihmisten jatkuvaan koulut-
tamiseen ja elinikdiseen oppimiseen viime vuosikymmenen tyoelaméassa tapahtuneiden
muutosten johdosta. Esimerkiksi Suomessa vuonna 1996 asetettiin komitea, jonka teh-
tavana oli laatia kansallinen elinikédisen oppimisen strategia. Komitea julkaisi myo-
hemmin elinikdisen oppimisen tavoitteita. Naihin lukeutui 1) persoonallisuuden kehi-
tyksen tukeminen, 2) demokraattisten arvojen vahvistaminen, 3) toimivien yhteisdjen ja
sosiaalisen yhteenkuuluvuuden yllapitdminen ja 4) innovaatioiden, tuottavuuden ja kan-

sallisen kilpailukyvyn edistaminen. Elinikdinen oppiminen ohjaa yhteisdjen toimintaa,
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ihmisen oppimisuraa seka oppimisen edistamispolitiikkaa. (Otala 2000: 100-102; Johns-
ton 1998.)

Tyomarkkinoilla pysyminen ja oman uran yllapitdminen/kehittdminen vaativat kykya
oppia nopeasti uusia asioita sekd riittavia perusvalmiuksia tydskennelld uusissa tilan-
teissa ja olosuhteissa. Kysyntéa loytyy henkildille, jotka ovat valmiita jatkuvaan koulut-
tamiseen ja tietojen ja taitojen yllapitamiseen. Matalamman taitojen omaavia yksiloita
rangaistaan jatkuvasti. Teknologinen kehitys vaatii jatkuvaa oppimista ja taitojen paivit-
tamistd. Jatkuvasta kehityksesté on pidettdava huolta. (Haténen 2000: 9; Johnston 1998.)

Sopeutuuko ihminen jatkuvassa muutoksessa? Onko yksilot valmiita panostamaan
omaan osaamisensa Yyllapitdmiseen? Arvot ja asenteet ratkaisevat ndma kysymykset.
Arvoja ja asenteita on vaikea muuttaa. Tiedon halu ja tahto oppia uutta kuuluvat yksilon
asenteisiin. Yksilon kokemus auttaa uusien asioiden omaksumisessa ja oppiminen on
nopeampaa. Kokemuksen kautta uusi tieto mukautuu jo aiemmin opittuun tietoon. Nain
ollen ihmisen oppimiskyky lisdantyy idn myoté. Tydssé oppimisen vaiheita ovat suunni-
telmallisuus ja ennakointi, toiminta ja kokemukset, arviointi, ymmartadminen ja sovel-
taminen. (Otala 2000: 104; Ranta 2005: 106.)

Taloudellinen elinikdisen oppimisen rationaalisuus lahtee kahdesta periaatteesta. Ensin-
nakin tietoyhteiskunnan kasvusta seké tyontekijoiden taitojen jatkuvan kasvattamisen
vaatimuksesta. Elinikéinen oppinen ei tarkoita toistuvaa harjoittelua, mutta jatkuva suh-

de koulutukseen painottaa kuitenkin ”oppimaan oppimista”. (Johnston 1998.)

Koulutusjarjestelmat, kuten korkeakoulut, yliopistot ja ammattikorkeakoulut valmiste-
levat opiskelijansa tyoelaméaa varten. Yli 80 prosenttia oppimisesta tavoitetaan kuiten-
kin vasta tytelaméssa. Oppimisen ja koulutuksen késitteet tulee erottaa toisistaan. Op-
piminen on yksilén omaa toimintaa, kun taas koulutus kuuluu yhteiskunnalliseen toi-
mintaan. Koulutuksen avulla pyritdén kylla uusien asioiden omaksumiseen. ’Jos koulu-
tus saa aikaan pysyvia muutoksia osaamisessa eli tiedoissa ja taidoissa, asenteissa, kési-
tyksissd tai kdyttdytymisessd, on tapahtunut oppimista.” Oppiminen on henkilokohtai-

nen prosessi, johon vaikuttavat yksilon ominaisuudet. Toiset oppivat lukemalla, toiset
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tekemalld asioita k&ytdnndssé ja toiset kuuntelemalla asiantuntijoita sekd seuraamalla
muiden tyoskentelya. (Otala 2000: 106.)

Elinik&inen oppiminen lisad henkil6kohtaista patevyytté ja se on yksilolle jatkuva kehi-
tysprosessi. Oppiminen muodostuu erilaisista oppimiskokemuksista, jotka voidaan yh-
distdd osaamiskokonaisuudeksi. Oppimiskokemuksista muodostuu taas yhtenéinen op-
pimisen ketju. Elinikainen oppiminen voidaan ndhda patevyyden arvoketjuna. Arvoket-
jun tarkoituksena on yllapitaa yksiloiden patevyytta elinidn seké saada yksilot tekeméan
haluamiaan asioita yhteiskunnassa ja tyoeldmassa. Arvoketjuun kuuluvat tiedot ja tai-
dot, kokemus ja kontaktit lisadntyvat osaamisen kehitysprosessin myoté. (Otala 2000:
107-109.)

Elinikdinen oppiminen edellyttdd itseohjautuvuutta, vuorovaikutustaitoja sekd koko-
naisndkemystd. Itseohjautuvuus pitdd sisallddn mm. mindkasityksen, vastuuntunnon,
oppimismotivaation sekda avoimuuden oppimistilanteille. Vuorovaikutustaitoihin kuulu-
vat mm. sanattoman viestinnan ja kysymysten esittdmisen taito, kuuntelun ja vaikutta-
misen taito sekd& avunpyytaminen ja antaminen. Kokonaisndkemys pitaa sisallaan mm.
kyvyn hahmottaa ymparisté kokonaisuutena, tunnistaa nykytilanne, hahmottaa tulevaa

seka kriittisen ajattelun ja tiedon arvioinnin. (Otala 2000: 111.)
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA METODIT

Tutkimus kasittelee samaa aihetta kuin tekemani kandidaattitutkielmani. Lahdin tyos-
tdmadn aihetta lisdd ja sovin Vaasan Fenniapalvelussa tydskentelevan myyntipaallikon
kanssa, etta tutkimuksen voisi suorittaa heilld. Olen tyoskennellyt kyseisessa organisaa-
tiossa parin vuoden ajan, joten toimeksiantajan valinta oli kohdallani helppo.

Tehtévéna oli kartoittaa, kuinka muutosten valmistelu ja toteutus viedaan organisaatios-
sa lapi sekd kuinka organisaatio kokee muutokset. Pyrin tuomaan esille konkreettisia
muutoksia ja kuvaamaan haastateltavien tuntemuksia muutoksien suhteen. Tarkastelun

kohteen alla on muutosjohtamisen vaikutus oppivaan organisaatioon.

4.1. Tutkimuksen kohdeorganisaation esittely

Fennia on itsendinen, kotimainen ja keskindinen vakuutusyhtio, jonka omistavat asiak-
kaat. Asiakkaat osallistuvat hallintoelinten ja neuvottelukuntien jasenind yhtién tuottei-
den ja palveluiden kehittdmiseen. Yritys tarjoaa asiakkailleen asiantuntija-apua vakuu-
tusasioiden hoidossa, riskienhallinnassa, sdastamisessa seka tyohyvinvoinnin edistdmi-
sessd. (Fennia 2010.)

Yritys on vakuutusten ja niihin liittyvien palvelujen asiantuntija, joka tarjoaa yrityksille,
yrittdjille ja kotitalouksille kaikki niiden tarvitsemat vakuutuspalvelut. Yritys on johtava
pk-sektorin vakuuttaja, jolla on tarjota kilpailukykyisia riskienhallinta-, vakuutus- ja
rahoituspalveluita. Jokaiselle asiakkaalle pyritdan tarjoamaan mittojen mukainen ja kus-
tannustehokas vakuutusratkaisu, jolla riskit katetaan mahdollisimman hyvin. (Fennia
2010.)

Fennia muodostuu kolmesta osa-alueesta/ryhmastd. Nama jakaantuvat vahinkovakuu-
tusyhtioon, tyoelakeyhtioon seka henkivakuutusyhtioon. Nain ollen yrityksessa pysty-
tadn hoitamaan seka lakiséateiset elakevakuutukset ettd vapaaehtoiset henki- ja eldkeva-

kuutukset. Tarkeimmat yhteistyokumppanit yritykselle ovat yrittajajarjestot ja palvelu-
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konttoreita on ympari Suomen yli 60. Asiakkaita palvellaan puhelimitse, henkilokohtai-
sen tapaamisen tai verkkopalvelun muodossa. (Fennia 2010.)

Yhtion kulmakivet muotoutuvat seuraavien peruspilareiden pohjalta:
- Asiakas on aina etusijalla
- Ammattitaitomme on paras
- Innostan ja innostun, kehitan ja kehityn
- Teemme tulosta (Fennia 2010.)

4.2. Tutkimusongelma

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tulisi ennemminkin puhua tutkimusongelman sijaan tut-
kimustehtdvastd, joka on monesti varsin yleisluontoinen. Téssé tutkimuksessa tutkimus-
ongelma on kuitenkin pyritty maaritteleméaén ja rajaamaan mahdollisimman tarkasti heti

tutkimuksen teon alkulahtokohdista saakka.

Tyon tutkimusongelmat kiteytyvét kahteen asiaan; muutosjohtamiseen ja osaamisen
johtamiseen. Millaisia tarpeita muutosjohtaminen asettaa? Miten néihin tarpeisiin voi-
daan vastata oppivan organisaation ja osaamisen kehittdmisen avulla? Néihin tutkimus-

ongelmiin pyrin tutkielmassa vastaamaan.

Lisaksi vastaan seuraaviin kysymyksiin:
- Mitd on muutosjohtaminen?
- Mitad on osaamisen johtaminen?
- Minkalaisia muutoksia Fennialla on kayty lapi?

- Mita ovat osaaminen, patevyys, elinikdinen oppiminen?

4.3. Tutkimusmenetelma

Toteutin tutkimuksen kvalitatiivisena haastattelututkimuksena. P&adyin valitsemaan

kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén, koska sen avulla uskoin saavani kokonaisvaltai-
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semman vastauksen tutkimusongelmaan. Kvalitatiivisen tutkimusmenetelman avulla
toivoin saamaan aikaan tilanteen, jossa haastateltava pystyisi mahdollisimman avoimes-
ti kertomaan kokemuksistaan. Koin padsevani paremmin asian ytimeen kvalitatiivisella
menetelméall, kun taas kvantitatiivinen tutkimusmenetelmd ei olisi mahdollistanut ta-

voitteideni saavuttamista.

Hirsjarvi ja Hurme (1995: 35) toteavat kirjassaan teemahaastattelumuodon sopivan kay-
tettdvéksi silloin, kun tutkimuksen kohteena ovat esimerkiksi asiat, joihin muistamatto-
muuden epdillddn tuovan epédkorrekteja vastauksia. Tekeméssani tutkimuksessa teema-
haastattelunmuoto oli ehdottomasti paras ratkaisu, sill& tutkimusaineistoa pyrittiin kar-
tuttamaan haastateltavien ajatusten avulla. (Hirsjarvi & Hurme 1995: 35).

Teemahaastattelun muodossa suoritetut haastattelut pitivat sisalladn ennalta suunnitellut
teemat, joita haastateltavilta tiedustelin (liite 1). Suoritin haastattelut yksiloittain toi-
meksiantajan pyynndsté Fenniapalvelun tiloissa. Haastattelujen pituudeksi arvioin kulu-
van noin tunnin, jotka toteutuivat juurikin niissa raameissa. Haastatteluiden taltioinnissa

kaytin digitaalista nauhuria. Haastattelut toteutin vuoden 2010 helmikuun aikana.

Toimeksiantaja suoritti harkinnanvaraisen ndytteen valinnan, mihin vaikutti tyontekijan
asema organisaatiossa. Kohderyhméén valittiin henkil6itd, jotka ovat tydskennelleet yh-
tion outboundin esimiestehtévissa. Haastateltavia oli niin kotitalous kuin yrityspuolen
osastoilta. Haastateltavana oli yhdeksan henkil6a, joista kahdeksan toimii aluevastaava-
na ja yksi myyntipaallikkona. Koin positiivisena lisana sen, ettd sain haastateltaviksi
henkil6itd, jotka ovat toimineet erilaisissa tyotehtdvissd. Néin ollen sain erilaisia nako-

kulmia asioihin. Kaikkien haastateltavien kohdalla kaytettiin samaa haastattelurunkoa.

4.4. Tutkimusaineisto

Tutkimuksen toteutus lahti liikkeelle tutkittavan aineiston hankkimisesta. Tarkoituksena

oli loytaa tietokantoja, joista aineiston saisi suhteellisen helposti. Taman jalkeen tutus-
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tuin tarkemmin vallitsevaan teoriaan. Teoreettisen viitekehyksen selvittya siirryin ai-

neiston empiiriseen testaukseen.

Kokosin viitekehyksen kayttamélla useita eri lahteitd, jonka pohjalta tein haastatteluky-
symykset (liite 1.) tutkimusosioon. Liséksi rakensin haastattelurungon osittain toimek-
siantajan toiveiden mukaiseksi, mutta kuitenkin suurimmaksi osaksi omien ideoideni
perustalta. Laatiessani haastattelurunkoa, tein teema-alueluettelon, joka edusti teoreet-
tisten paakaésitteiden alakasitteitd. Tein myds kysymyspatteriston, joka toimi keskuste-
lua ohjaavana tekijané itse haastattelutilanteessa. Teema-alueiden tarkoituksena oli pyr-

kid jatkamaan ja syventdméaan haastatteluita. (Hirsjarvi & Hurme 1995: 41-42.)

Ennen varsinaisia haastatteluita pyysin kollegoiden mielipiteitd haastattelun sisallésta
sekd mahdollisista puuttuvista aihealueista. Haastattelu piti sisalladn nelja teemaa, joita
tarkensin apukysymysten avulla. Aihealueet kasittelivdt muutoksen valmistelua, sen to-
teuttamista ja vakiinnuttamista sekd myods osaamisen johtamiseen liittyvia tekijoita

muutoksen keskella.

Pyrin saamaan haastattelurungon hyvin yksinkertaiseksi ja jouhevaksi kokonaisuudeksi,
josta pystyi aihealueesta toiseen siirtymaan vaivattomasti. Halusin haastattelurungon

siséllon olevan haastateltavalle mahdollisimman helppo ja vaivaton vastata.

4.5. Tutkimusanalyysi

Nauhoitin haastattelut ja litteroin aineistoa sitd mukaan koneelle, kun olin saanut haas-
tatteluja tehtya. Aloitin litteroinnin mahdollisimman pian haastattelujen jalkeen, jolla
varmistin haastattelun olevan vield tuoreessa muistissa. Tdma sen takia, etta pyrin ha-

kemaan haastateltavien sanomisista asioita, joita tulisi tarkentaa vielda muiden kohdalla.

Litteroinnin jalkeen luin aineiston useampaan otteeseen lapi tutustuakseni mahdolli-
simman hyvin tutkimusaineistoon. Taman jalkeen suoritin koodauksen, jonka tein vari-

kynien avulla tulostusversiolle. Koodasin tekstit aihealueittain, jotta tulosten tarkastelu
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olisi mahdollisimman helppoa ja vaivatonta. Varsinaisen analyysin aloitin vasta, kun
olin saanut koodauksen paatokseen. Aihealue kerrallaan aloin koota kokonaisuuksia,
joita yhdistelin ja erottelin moneen otteeseen. Etsin eroavaisuuksia ja samankaltaisuuk-
sia vastausten valilla, luokittelin aiheita sek& pyrin tuomaan eri nakdkantoja esille. Te-
keméni analysoinnit todistin suorilla haastattelulainauksilla.

4.6. Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen validiudella tarkoitetaan tutkimuksen patevyyttd. Mikali mittari tai tutki-
musmenetelmd mittaa juuri sitd, mitd oli tarkoituskin mitata, voidaan tutkimus todeta
patevéksi. Tutkimuksesta riippuen kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan
mahdollisimman tarkasti henkil6itd, tapahtumia sekd paikkoja. Patevyyttd mitataan an-
netun kuvauksen ja siihen liitettyjen selitysten ja tulkintojen yhteensopivuudella. Selitys
on luotettava, mikali selitys sopii kuvaukseen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000:
213-214.)

Tutkimuksen tavoitteena oli tuoda esille muutoksia, joita on viimeisen vuoden aikaan
koettu Fenniapalvelussa. Haastatteluissa kartoitettiin haastateltavien ajatuksia sen hetki-
sista tapahtumista sekd pohdittiin, miten tapahtumat poikkesivat vuoden takaisesta. Tut-
kimustulokset vastasivat suhteellisen hyvin esitettyyn tutkimusongelmaan. Tutkimus toi
esiin muutoksia, joita tydssa on tapahtunut. Mielesténi onnistuin saavuttamaan tydssani

validiteetin, silld tutkimuksen avulla pystyin selvittdmaan sen, mité oli tarkoituskin.

Tutkimuksen reliaabeliudella tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta. Reliaabelius tar-
kastelee tutkimuksen toistettavuutta sekd samankaltaisten tulosten saavuttamista. Mikéli
tutkimustulosten osalta p&adytdan samankaltaisiin tuloksiin, on tutkimus luotettava.
Laadullisessa tutkimuksessa toteuttamisen tarkka kuvaus kohentaa luotettavuutta. Tut-
kimuksen jokainen vaihe edellyttda tarkkuutta ja olosuhteet aineiston tuottamisessa tu-
lee kertoa mahdollisimman selvésti ja totuudenmukaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2000: 213-214.)
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Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston koko voi vaihdella tutkimuksesta riippuen hyvin-
kin paljon. Aineisto voi ké&sittd4 vain yhden henkilon haastattelun tai joukon yksilohaas-
tatteluja. Tarkoituksena ei ole etsia tilastollisia sédnndnmukaisuuksia eiké keskimaaréi-
sid yhteyksia, joten aineiston koko ei maéarity néiden tekijoiden mukaan. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2000: 168.)

Tulosten luotettavuutta voivat heikentdd niin sanotut virhelahteet, jotka voivat johtua
haastattelijasta, haastateltavasta tai itse tilanteesta kokonaisuutena. Tiedonantaja voi
esimerkiksi kokea olonsa epdmukavaksi, jonka johdosta vastausten taso saattaa karsia.
Toinen haastattelun luotettavuutta heikentévé seikka on, ettd annetaan sosiaalisesti suo-
tavia vastauksia. Koin haastattelutilanteet kuitenkin suhteellisen avoimiksi, enk& huo-
mannut haastateltavien oloa epamukavaksi. Vastaukset tulivat melko luontevasti. Sosi-
aalisesti suotaviin vastauksiin turvautumista saattoi kuitenkin ilmet, silla haastattelussa
arvioitiin kollegoiden ja esimiesten toimintatapoja sekd osaamista. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2000: 168.)

Haastatteluiden maara oli omasta mielesténi tyydyttava, silla tarkoituksen mukainen
aineisto saatiin kasaan yhdeksan henkilon haastattelujen perusteella. Koin aineiston riit-
tavéksi, silla niin sanottu aineiston kylladntyminen tuli haastatteluissa vastaan. Kyllaan-
tyminen tarkoittaa aineiston riittavyytta. Aineisto on riittdva, jos samat asian alkavat
toistua haastateltavien keskuudessa. Tietty méara aineistoa tuo esiin teoreettisesti mer-
kittdvan tuloksen, jolloin on tapahtunut saturaatio. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000:
169.)

Tutkimukseen osallistuneet haastateltavat edustivat erilaisia ryhmié. Edustettuina olivat
molemmat sukupuolet, seké naiset ettd miehet. Haastateltavat kuuluivat myds erilaisiin
ryhmiin toimenkuvansa perusteella. Edustettuina oli siis niin aluevastaavia eri osastoil-
ta, mutta myos hierarkiatasossa ylemmalla tasolla oleva henkild. Tama toi tutkimukseen
erilaisia ulottuvuuksia ja nakokulmia tydsta ja muutoksien kokemisesta. Ndin ollen tut-
kimukseen saatiin erilaisia taustoja omaavia henkildita, eikd asioita tarkasteltu ainoas-
taan aluevastaavien ndkokulmasta. Haluttaessa tutkimus voidaan helposti toistaa Fen-

niapalvelun henkilokunnan keskuudessa.
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Tutkimus toteutettiin kevadn 2010 aikana. Tutkimus onnistui hyvin ja tulokset olivat
tyydyttavid. Tutkimusosiosta tuli melko laaja. Sain vastaukset tutkimuskysymyksiin ja
paljon muuta hyodyllista tietoa aiheeseeni liittyen. Haastattelut antoivat riittavasti tietoa

ja pystyin hyodyntdmaan jokaista haastattelua tutkielmassani.

Tutkimustulokset olivat yllattdvan samankaltaisia keskendan. Vain harvoissa aihealueis-
sa havaitsin ristiriitaisuuksia. Tutkimus antoi mielenkiintoisia tuloksia liittyen muutos-
ten kokemiseen. Tutkimuksen toteutuksen, litteroinnin ja analysoinnin jalkeen voin to-
deta, ettd sain melko kattavan paketin tutkimastani aiheesta. Onnistuin mielesténi saa-

maan tutkimuskysymyksiin vastaukset ja taten saavutin myos tutkielmani tavoitteet.



37

5. TUTKIMUSTULOSTEN ANALYSOINTI

Tassa luvussa kéydaan lapi empiirisen tutkimuksen tuloksia. Tutkimustuloksissa pyri-

taan kasitteleméén samoja aihealueita kuin on kasitelty teoriaosuudessa.

5.1. Fenniapalvelussa tapahtuneet muutokset

Vakuutusalalle muutokset ovat hyvin ominaisia ja ndin ollen muutoksiin on syyta val-
mistautua. Fenniapalvelussa muutokset ovat olleet erittdin yleisia kuluneen vuoden ai-
kana. Myyntip&éllikon vaihduttua vuonna 2009, alkoi pikkuhiljaa totaalinen uudistus-
vaihe, joka tiivistyi vuoden 2010 aikana valtavaan muutosrumbaan. Yhden lahdettyé ja
toisen tultua tilalle, muutokset yleensd saavat automaattisesti alkunsa. Tama kiteytyy

hyvin erddn haastateltavan kommenttiin:

”No jos mennddn vuosit taaksepdin tistd hetkestd niin on kylld muuttunut todella
paljon.”

Aluevastaavat ovat kokeneet heidén tyonkuvansa selkeytyvan valtavasti myyntipaalli-
kon vaihduttua. Aikaisemmin aluevastaava toimi nimikkeell& I&hiesimies, vaikka varsi-
naista esimiehen roolia ei kenellakaan ollut. Entinen myyntipaallikkd piti langat késis-
séan, eikd jakanut tehtavia tavalla, jolla ehka olisi pitanyt. Lahiesimiehet olivat enem-
minkin niin sanottuja “auttavia késid” ja heiddn todellinen toimenkuvansa oli pimen-
nossa, miké oli silloin suurin ongelma. Nykyinen roolitus on onnistunut todella hyvin ja
sitda myoden oma liikkumavara on kasvanut huomattavasti. Erds haastateltava kokosi

asian lyhyesti ndin:

"Nyt meilld on ne tietyt vastuualueet ja se toimenkuva, ja ennen kaikkea kirkkaa-
na mielessa se, mitd meilté odotetaan ja mista me vastataan. Tunnen, ettd on ti-
laa toteuttaa asioita ja tehda niita ja paljon helpompi ndin.”

Suurimpana muutoksena kotitalouspuolella on koettu péivésoittajien ottamat ylivuoto-
puhelut. lltasoittajien liséksi otettiin paivasoittajat kehiin, jonka jalkeen péivasoittajien

tyonkuva muuttui pikku hiljaa puhelujen soittamisesta myds puhelujen vastaanottami-
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seen. Kentdltd tulevia ylivuotopuheluja (konttorille menevét puhelut, joihin ei ole re-
sursseja/aikaa konttorilla vastata) alettiin hoitamaan péivasoittajien avulla, joka oli to-
della suuri mullistus aikaisempaan. P&ivasoittajille annettiin kahden viikon intensiivinen
koulutus, jonka jalkeen soittoja alettiin vastaanottamaan. Hiljaisempina aikoina he soit-
tavat edelleen myos ulos. Paivasoittajien kouluttamisen aikana aluevastaavat ottivat pu-
heluita, joka oli heillekin taysin uutta. Paivittdisia rutiineja on muutettu todella paljon.

Erds haastateltava tiivistad péivasoittajien kohdalla tapahtuneet muutokset seuraavasti:

"Se oli kans semmonen valttamaton pakko, et siind oli Fennian yhtiokohtainen
tulos kyseessa. Etta liian nopeeta mentiin, mutta vahan jouduttiin paikkaan sen
jalkeen, et se osaaminen ei ole viel& silla tasolla kuin se pitaa olla. Vaikka ne on-
kin tossa luureissa jo, et nehén jatkaa nyt sité koulutusta."

Myos yrityspuolella on tullut uutena ylivuotopuheluiden vastaanotto. Yrityspuolella
suurimpina muutoksina on koettu puheluiden vastaanottaminen seka se, ettd muutostar-
peet vakuutuksiin hoidetaan itsendisesti. Kiperien kysymysten kohdalla, asiakkaalle pa-
lataan jalkeenpdin vastausten selviydyttyd. Puheluiden vastaanottamisesta erds haasta-

teltava kommentoi asiaa seuraavasti:

”Puheluiden vastaanottaminen on hirveen hieno muutos. Et Nenne (myyntipdcdl-
likkd) uskoo meihin, ettéd meista on siihen, et me pystytdan se tekeméan. Niin se-
hén on aivan mahtava kunnianosoitus. Etta ei oo mikdadn semmonen vahattely,
ettd me ollaan vaan puhelinpalvelu, mistd vaan soitellaan sitten kun halutaan.”

Konttorille kutsumisen sijaan on siirrytty myés niin sanottuihin mini-mat soittoihin, jot-
ka tarkoittavat sitd, ettd asiakkaan perustiedot ja vakuutukset kaydaan lapi puhelun ai-
kana seka kysytdén, onko mahdollisia muutoksia tulossa. Muutosten ollessa ajankohtai-
sia, myyntineuvottelija laittaa asiakkaan omalle yhteyshenkilélle viestid, joka tekee
muutokset asiakkaan vakuutusturvaan. Yrityspuolen soittajien tehtavaé laajennettiin si-
ten, ettd he hoitavat jatkossa koko prosessin alusta loppuun itse. Vakuutusturvan muu-
tokset seké lisamyynnit tehdaan itse niin yrityspuolen kuin kotitalouspuolen vakuutuk-
siin. Eri alueilla on myos eri toimintatavat, mitka lisdavat haastetta. Alueiden asiakas-
paallikdihin pitaa taten olla tiiviisti yhteydessd, jotta heidan toimintatavat saavat yhta-
laisen jatkon myds Fenniapalvelun toiminnassa. Haastateltavat olivat hyvin tyytyvéisia

tdhan muutokseen, mika ilmenee erdan haastateltavan kommentista:
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”Sd tieddt, mitd sille asialle tapahtuu loppu peleissd, ettd sd et oo vaan se yks va-
likasi, vaan sa voit tehdé sen itte loppuun asti. ”

Yksi soittajan tarkeimmistd tyokaluista, Voip- soittokone, on tullut uutena ja mullistanut
aikaisemmat menetelmat. Voip —soittokone on kokenut aika paljon muutoksia viimeisen
vuoden aikana sen kayttoonoton jalkeen. Kampanjat on saatu pikkuhiljaa suoraan ko-
neelle ja kasilistoista on luovuttu. Tdma tietd sen, ettd soittamien on paljon nopeampaa
ja kontaktitietojen péivittyminen menee nykyadn suoraan kantoihin, eika kaikkea tarvit-

se erikseen merkita.

Iltasoittajien nimikkeet on muuttunut telemarkkinoijista asiakasneuvottelijoiksi, provi-
siot on pisteytetty uudestaan ja soittajat on jaettu tiimeihin, joissa vastataan tietyista
alueista. Henkilokunta on vaihtunut talon sisélla aika paljonkin muutosten alettua. Tii-
meissé tapahtuvat muutokset ovat olleet hyvin yleisid. Tiimin sisalla olevat henkil6t
ovat osittain vaihtuneet seka aluevastaavat ovat ottaneet vastuulleen eri tiimeja, valilla
kaksi tiimi& samaan aikaan, vaihtaen néin kokonaan aluetta. Aluevastaavat ovat koke-
neet paasaantdisesti myonteisend tiimien sekoittamisen. Erds haasteltavista kommentoi

asiaa seuraavasti:

’Siind on omat haasteensa. Tietystihdn ku oli koko syksyn vanha tiimi, niin heille
(asiakasneuvottelijoille) oli niin tuttua se tyo, etta se oli ehk& helppoa silla taval-
la, mutta sitten taas oon tykannyt, etté on tullut uutta vertakin. Etta tota se innok-
kuus on taas ihan eri asteella. Etté se on tietysti ollut aika iso muutos mulle.”

Pienempia muutoksia ovat ollen kerran viikossa olevat palaverit, raportointi tavoissa
tapahtuneet muutokset seka se, etta soittokampanjoista on saatu laadukkaampia. Aikai-
semmin soittokannat ovat olleet hieman epamaardiset siind suhteessa, ettd kampanjoihin
tietylld poiminnalla valitut ihmiset eivat vélttamatta ole olleetkaan otollisinta kohde-
ryhmaa ja poiminta on jossain maarin epdaonnistunut. Eras haastateltavista tiivistaa asian

nain:

”Nythan niitéd kampanjoita ei vaan raapaista jostakin, vaan markkinointi on ihan
selvasti kategorioinut meidan mat-asiakkaat, ettd se jotenkin selkeyttaa sita toi-
mintaa.”
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Asiakkaita on ndin helpompi lahestyd, koska soittaja tietdd, minkélaiselle asiakkaalle
soitetaan ja siten myds spiikkirunko on helpompi muotoilla siihen kohderyhmaén sopi-
vaksi ja samaa spiikkid voi kayttaa kaikille.

Asiakasneuvottelijoiden tavoitteet ovat muuttuneet, sekd myos tavoitteiden seurannan
painopiste on kokenut muutoksen. Aikaisemmin seurattiin hitreit — sek& show- kerroin-
ta, jotka kuvasivat asiakasneuvottelijoiden sopimien asiakastapaamisten toteutumista
sekd puheluiden maaréé suhteessa tehtyihin tapaamisiin. Nykyaan tavoitteiden seuran-
nan painopiste on siirretty asiakastapaamisten sopiminen suhteessa tehtyihin tyétuntei-
hin, jonka ansiosta pystytédén laskemaan paremmin tyontekijan tehokkuutta.

5.1.1. Suhtautuminen muutoksiin

Muutoksien on koettu olevan paljon ty6té vaativia ja ndin ollen haasteita on tullut lisaa.
Haasteet on paasaantoisesti koettu positiivisena tekijand, jotka nostavat samalla vireysti-
laa, mutta my0s pientd negatiivista ajattelua on haasteiden mukana tullut. Aluevastaavat
joutuvat mielestédan karsimaan tyotehtavid ja tekemaan ainoastaan vélttamattomyydet.
Esimerkiksi myyntineuvottelijoiden puheluiden kuunteleminen on jaényt vahalle uudis-
tusten myota. Aikaa ei riitda samalla tavalla kuin ennen, mika ilmenee haastateltavien

kommenteista:

"Ainut mika téssa on ollut semmonen, niin aika, etta miten ihmeessé se kahdek-
san tuntia paivassa riittaa nytten, kun tulee kaikenlaista uutta."

"Mua vahan hairitsee, ettd méa en pysty niin hyvin hoitamaan niitd muita tehta-
vid, mitd mun pitais tehdd, koska mulla ei 0o aikaa niihin. Niinii se vahan niinku
hairittee, ettd ei meinaa aika riittaa, ettd pystyis kunnolla tekeen."

Muutosten tullessa rikotaan tiettyja rutiineja, minka toiset kokevat positiivisena lisdna ja
toiset vahemman positiivisena. Muutosten kokeminen vaihtelee hyvin eritavalla eri ih-
misten kohdalla. Toisilla saattaa olla jokaista asiaa kohtaan epailys ja toiset ottavat
muutokset mydnteisesti vastaan. Aluevastaavat kokivat kuitenkin asiakasneuvottelijoi-

den olevan suhteellisen sulavaliikkeisid ja muutokselle avoimia. Esimerkiksi asiakas-
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neuvottelijoiden suhtautuminen tavoitteiden ja provisioiden muuttumiseen oli myontei-
nen, tavoitteiden kovenemisesta huolimatta. Uusien haastavien tavoitteiden oletettiin
heréttdvan asiakasneuvottelijoiden keskuudessa kielteisid asenteita, mutta toisin kavi.
Muutos otettiin hyvin vastaan, mika ilmenee erdan haastateltavan vastauksesta:

’

“Mun mielestd asiakasneuvottelijat ovat ottaneet sen haasteena.’

Aluevastaavat arvioivat péivasoittajien ylivuotopuheluiden vastaanottamisen vaikutta-
van positiivisesti péivésoittajien tydhon. Muutos toi enemman vaihtelua sekd enemmaén
haastetta heid&n tyohonsa. Kyseinen muutos toi mukanaan myds vakuutuskoulutukset,
silla vakuutustietdmyksen kasvattaminen oli valttaméatonta. Muutos koettiin senkin puo-
lesta positiiviseksi, ettd paivésoittajat tekevat normaalia tyopdivaa ja jatkuvan soittami-
sen koettiin pidemman péalle olevan rankkaa. Ty6ssé viihtyvyyden odotettiin ndin ollen
kasvavan paivasoittajien kohdalla. Tama koettiin edesauttavan myds esimiehen tyota,

silld soittajien jatkuvat motivointiyritykset voi talldin jattdd véahemmalle.

Paivasoittajien tydonkuvan muuttuminen on tuonut osaltaan myds hankaluuksi. Muutok-
set ovat tuoneet paljon uutta ja uusia jarjestelyj, joka on osaltaan sekoittanut pakkaa.
Aikaisemmin oli hyvin selkeéd, etta he soittelevat ainoastaan puheluita ulos ja tavoitteet
olivat myos selvilld. Haastatteluajankohtana soittokapasiteetin laskeminen oli erittdin
vaikeaa, silla kukaan ei osannut arvioida, kuinka paljon ylivuotopuheluita tulee ja kuin-
ka paljon péivasoittajat voivat kdyttaa aikaa puheluiden ulos soittamiseen. Tavoitteiden

epaselvyys hairitsi osaa haastateltavista.

Asioiden kyseenalaistaminen heratti haastattelijoissa kahdenlaista nakékulmaa. Toiset
kokivat kyseisen sanan negatiivisessa merkityksessa, kun taas toiset mielsivét sen pi-
kemminkin asian siséistamisen kannalta tarkeaksi. Asiaan liittyen muutama kommentti

haastateltavien keskuudesta:

"Ma en koe tarkeeks sitd, ettd ma kyseenalaistan sitd nytte. Ma mietin sen niin,
ettd sen on joku muu miettinyt loppuun asti ja paattanyt, ja han on siita vastuussa
mitéa han on tehnyt ja ma oon taalla sita varten, et ma teen sen tyén."
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"Toi kyseenalaistaminen on vahén sana, joka voidaan kokee, et se on jotakin ne-
gatiivista. Et jaha, sulla on kielteinen asenne. Mutta se ei tarkota sitd, etté ky-
seenalaistetaan sitd asiaa, vaan siitd kysytdan siitd asiasta, koska halutaan
enemman perusteluita siita, etta miksi.

Padsaantoisesti muutokset on otettu Fenniapalvelussa myonteiselld asenteella seka asia-
kasneuvottelijoiden ettd aluevastaavien keskuudessa. Useat haastateltavista totesivat
ottavansa muutokset myonteisind ja positiivisissa tunnelmissa. T&std muutamia kom-

mentteja haastateltavien keskuudesta:

"Tottakai aina I0ytyy pientd muutosvastarintaa, mutta se on niinku varmasti ihan
ihmisluonto, joka késkee ndin toimia, mutta kylla ihan paasaantoisesti suhtaudu-
taan hyvalla asenteella."”

"Vélilla joskus on tullut véhan semmosia, et on pitdnyt hampaat irvessa tehda
niinku on kasketty. Etté siihen pitaa tottua, et yritysmaailma ja tyémaailma on
vaan sellasta."

"Kun muutos tulee ja sa oot tehnyt taté jo jonkin aikaa, mut sit se pitaa tehda toi-
sella tavalla. Se on sama kun muutat uuteen asuntoon. Kestaa hetken ennen kuin
sa totu siihen uuteen ymparistoon."

"Kyllihdn ndd muutokset kuulostaa radikaaleilta, mutta sitten kun sitd muutosta
alkaa tekemaan ja tottuu siihen niin se on niinku, ettd se on kuitenkin semmonen
Juttu, joka toimii.”

Muutoksen tullessa pieni kriittisyys on ihan hyvé ja normaalia. Thmiset ovat erilaisia ja
eri ihmiset kokevat muutoksen eritavoin. Toiset kokevat, ettd muutos kuin muutos on
huono asia ja mukautuminen uuteen asiaan ja ohjeistuksiin on hidasta. Vanhoihin rutii-
neihin turvautuminen koetaan talléin turvalliseksi. Muutoksen tullessa tietty mukavuus-
alue hajotetaan ympérilta, jolloin tyontekija saattaa ahdistua tilanteesta. Tamé taas saat-

taa johtaa muutosvastarintaan. Pienta epardintia 16ytyy aina muutoksen hetkella.
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5.1.2. Muutokseen sitouttaminen

Muutoksen sitouttamisessa kaytetadn Fenniapalvelussa palautteen antamista, kehumista
onnistumisissa ja rakentavaa palautetta kohti parempaa toimintatapaa. Haastateltavat
mainitsivat, ettd ilmapiirin tulee olla mydnteinen ja sopivan rento. Muita kommentteja
oli, ettd muutos vaatii aikaa ja mahdollisimman paljon informaatiota sen hetken tilan-
teesta ja tilanteen kehittymisestd, ettei tarvitsisi olla tiedottomassa tilassa. On tarkeda
ettd kaikki ovat muutoksessa mukana, mika edellyttdd, ettd muutostarve on ymmarretty
ja hyvaksytty. Se, ettd asioita tehddén vain sen takia, ettd joku késkee, ei vie mihinkaan.
N&in ollen oma uskominen yhteiseen tekemiseen on ensisijaisen tarkedd. Kysymyksiin
vastaaminen ja vastausten hakeminen ovat asioita, jotka edesauttavat muutoksen sitout-

tamisessa. Erds haastateltava kiteyttdd asian seuraavasti:

"Tietystihdn se vaatii myos muutosaikaa, mutta jos asia vaan viedddn niinku
madrétietoisesti eteenpdin, niin kyll& siihen on mun mielesta sitten hyvin sitou-
duttukin.”

Tietysti muutoksen sitouttaminen ja siihen sitoutuminen on ihmisesté itsestdan hyvin
paljon kiinni. Muutokseen sitouttamisessa koettiin kuitenkin onnistuttavan sita parem-
min, mitd paremmin muutoksen perustelee. Lahes kaikki haastateltavat mainitsivat ta-
man seikan. Haastateltavien keskuudesta tuli myds kommenttia siitd, ettd muutoksella
tulisi pyrkid saavuttamaan jotain parempaa, ettei ldhdetd ainoastaan tekeméaén muutok-
sia siind mielessd, etta jotain pitdisi muuttaa vaan muuttamisen ilosta. Erds haastateltava

totesi muutosprosessista Seuraavaa.

“Kylldhdn siind on sekin, ettd koko organisaatio kehittyy ja voi olla avuksi.”

Muutama haastateltavista mainitsi myos tyontekijoille annettavan vastuun ja todenna-
koisesti sen mukana tuoman kannusteen. Tyotehtdvien monipuolistuminen lisaa siis
tyontekijoiden motivaatiota tyontekoa kohtaan. Nain ollen uuden opettelu ja vanhoista
rutiineista poikkeaminen nostaa vireystilaa ja innostaa enemman, mika ilmenee haasta-

teltavien kommenteista:
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“"Mua kannustaa se, ettd on jotain uutta ja ettd joutuu opetteleen vihdn uutta,
niin se on ihan jees.”

"Kylldhdn sekin on sitten osa kannustusta, ettd kun sd saat sitd vastuuta ja sd
joudut oikeesti huolehtiin jostain tietyistd asioista, etté ne hoituu ja pitda. ”

"Kylld niinku md ainakin itte koen, ettd jos mulla ei tydssa tarjota mahdollisuuk-
sia edetd uralla niin kylld se aika pian on ldhté sitten.”

Yksi asia mik& on tuottanut lisdd paanvaivaa, on asiakasneuvottelijoiden suuri vaihtu-
vuus. Uuden henkilon kouluttaminen ja h&nen niin sanottu sisédn ajaminen vie paljon
aikaa ja vaivaa, mika kuormittaa aluevastaavien tyotehtavid. Tassa voisi olla yksi kehi-
tyskohde, jota kannattaisi miettid. Miten saadaan asiakasneuvottelijat sitoutumaan tyo-

honsa paremmin.

5.1.3. Muutosten vaikutukset

Muutos tuo aina omat vaikutuksensa tyoympaéristoon ja silld, kuinka muutokseen suh-
taudutaan yksiléind, on hyvin suuri vaikutus. Suuret ja tihedt muutokset saattavat saada
toiset ahdistumaan, jolloin on hyvin tarkeda péaastd puhumaan asiat saman tien ulos.
Néissd tapauksissa esimiehelld on tarkea rooli. On tarkedd pééstd puhumaan ja jaka-
maan tuntemuksia oman esimiehen seka tyotovereiden kanssa. Erds haastateltava totesi

asian nain:

”Usein nakee sen, etté kun ihminen jotakin saa hartioiltaan pois, niin tulee pal-
jon kevyemman nakosta siita kavelysta ja oleskelusta. ”

Jokaisella menee oma aikansa oppimiseen, toiset oppivat nopeammin, toiset hitaammin.
Paineen alla oleminen tuo luonnollisesti pientad stressid. Yrityspuolella olevat henkil6t,
jotka ensimmaisend koulutusputkeen menivat, joutuivat stressin alle siind mielessa, etta
heidén piti sisdistad paljon uutta ja tukeutua toisiinsa ongelmien noustessa esille. Muilta
ei voinut lahted siina vaiheessa kysymaan, silla he olivat ainoat talossa, jotka asiasta tie-

sivat. Haastateltavat kertovat asiasta nain:
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”No ainakin sen huomaa, ettd tdnd vuonna on kiristynyt pinna muutamalla
henkilolla enemmén varmaan ku evd, et sen huomaa kyll&, et se oma stressi on
tullu.”

"Ehkd ku siind on monta homma ja ei osaa vield, eikd tiedd kaikkea ja joutuu ky-
symaan, niin se taas on ihmisluonnosta kiinni, et tuskastuu, jos mé en osaa kaik-
kea heti.”

Fennialla on koettu olevan erittain hyvéa ilmapiiri muutoksien keskelld, vaikkakin pienta
vaikutusta ilmapiirin kiristymisesta vailla ilmeneekin. Haastateltavat mainitsivat, ettd
kun ty6t kasaantuvat ja kaikkea ei yksinkertaisesti pysty enda niin hyvin hoitamaan kuin
ennen, on ihan luonnollista, etté itse kukin on vélilla hieman kirednd. Tilannetta helpot-
taa se, ettd kaikki tietdvat toistensa tyotilanteet ja osaavat ndin antaa ymmaérrysté toisil-
lensa. Tyontekijat ymmartavat antaa tilaa toisillensa vasymyksen ja kiireen keskella ja
nain suurilta konflikteilta on valtytty. Erds haastateltava kiteyttaa asian nain:

”Me ollaan niin tiivis porukka aluevastaavien kanssa, niin me ymmarretaan kylla
hyvin ja me ndhd&an kylla aika helposti toisistamme se, ettd okei, etta toi on nyt
vdahdn visynyt, ettd md en nyt mee siithen hopottddn turhia.”

Ilmapiirin hetkittéistd Kiristymistd ei kukaan ole ottanut negatiivisessa mielessd, silla
kaikki tietavat, mika tilanne Fenniapalvelussa haastattelu hetkelld oli. Yhdessé mietti-
minen sekd asioiden punnitseminen auttaa muutosten lapiviennissa. Vaihtoehtoisia rat-
kaisuja, neuvoja sekd vinkkeja haetaan toisilta tavoitteena aina yhteinen paamaaré.

Muutokseen pitda kuitenkin aina yrittada sopeutua.

Fenniapalvelussa on kokonaisuudessaan poikkeuksellisen hyvéa ilmapiiri. Monet haasta-
teltavista kertoivat ilmapiirin olevan paras mahdollinen verrattuna entisiin tyopaikkoi-
hin. Ihmiset tulevat todella hyvin toimeen keskend&n omien osastojensa kanssa. Y hteis-
ta aikaa vietetddn myos tyon ulkopuolella, vapaa-aikana. Néin ollen tyontekijat tuntevat
toisensa todella hyvin ja oppivat kokoajan toisistaan jotain uutta. Erés haastateltava 16y-
si asiasta my6s nakdkulman, jonka seurauksena liian hyva ilmapiiri voi johtaa ei halut-

tuihin tuloksiin. Han mainitsi asiasta nain:

“Et siind mielessd tokihan tid on paljon helpompi, mutta myos vaarallisempi, et-
ta ku toissa on kivaa, niin sit onkin liian kivaa. Ettei unohdu se tyénteko, mika on
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se tarkein ja tavallaan se, etté sitten kun on hirveen kivaa keskendan, niin pitaa
kuitenkin muistaa se, ettd pakko on sitd palautetta antaa, jos on aiheellista.”

Vaikka yhteishenki saman osaston kesken on erittdin hyvd, on silti havaittu selvaé kah-
tiajakoa eri osastoiden kesken. Yhtend myonteisend vaikutuksena mainittiin kotitalous-
puolen inboundissa sekd outboudissa tyoskentelevien henkildiden valien parantuminen.
Aikaisemmin on ollut hyvin selvé jako naiden kahden osaston valilla. Erds haastatelta-

vista mainitsi asiasta nain:

"Ndd ylivuotopuhelut on tiivistdnyt vihdn pdivdsoittajien ja sitten innin (in-
bound) ja mydskin meidan, niinku sit& yhteistyota. Etta nyt toimitaan véahan niin-
ku samalla tontilla enemman. Et se on niinku tuonut ehk& vahan niita lahem-
mdks.”

Haastateltavien keskuudesta tuli ilmi, ettd asiakasneuvottelijoista on havaittavissa ka-
teellisuutta eri soittokohteiden parissa tydskenteleviin asiakasneuvottelijoihin nahden.
Pientd ndrda tuli uusien aluejakojen myotd, kun huomattiin, ettd alueet ovat erilaisia ja
soitettavat kohteet on erilaisia, mik& tarkoittaa myos eroja tuloksissa. Alueiden jakami-
nen tasavakisesti on kuitenkin vaikeaa, joten myyntineuvottelijan on otettava aluejako
positiivisena siind mielessa, etta silloin oppii tietdmaén ja tuntemaan oman alueensa ja
siella toimivat henkilt paremmin. Kaikesta huolimatta kokonaiskehityksen on katsottu
menevan parempaan suuntaan lukuisista muutoksista huolimatta, mika ilmenee erdén

haastateltavan mietteista:

"lhan hyvia kehityksia ollut, mita tdssa on menty eteenpdin. Oikeeseen suuntaan
on menty, mut ehka vahan liian isoina harppauksina."

Muutoksen yhtend vaikutuksena mainittiin tyontekijan sitoutuminen tyohonsa. Tyonte-
kijoilla on enemman motivaatiota tyotd kohtaan, silla muutokset ovat tuoneet valtavan
madrén uutta asiaa ja opittavaa. Vastuuta on saatu lisaa, miké on koettu palkitsevaksi ja

mieltd lammittavaksi.
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5.1.4. Muutosvastarinta

Muutosvastarintaa saattaa ilmet& uuden asian ankkuroituessa organisaatioon. Fennialla
koettiin, ettd muutoksen tullessa pientd vastarintaa saattaa ilmetd, kun ei vield tiedetd,
mitd muutos kaytdnndssé tarkoittaa. Mutta kun muutos on tehty ja todettu se toimivaksi,
niin vastarinta jaa siihen. Haastateltavat kokivat, ettd juuri muutoksen ilmoitusvaiheessa
on suurin riski vastarintaisuuteen, mutta hyvalla perustelulla ja asian perusteellisella

selvittdmiselld talt4 voidaan vélttyd. Eras haastateltava kiteyttdd asian ndin:

"Siis ainahan véhan semmosta muutosvastasuutta on ja pitaakin kyseenalaistaa,
mutta sitten se, kun sen asian hyvin perustelee, niin sit se on niin."

”No onhan meilld aina semmonen legenda ettd osa ihmisistd on niitd vastustajia
jaosaei”

"Kylld se muutamien kohdalla néikyy, jotka ei muutoksista tykkaa yhtaan ja jotka
ei pysy niin asioista perilld ja muutenkin on tottunut siihen vanhaan.”

Kaikki haastatteluun vastanneet mainitsivat, ettd pientd muutosvastarintaa on koettu,
mutta mitdén isompaa ei ole tullut kohdalle. Toiset ottavat muutokset vastaan niita yh-
tddn kyseenalaistamatta ja toiset haluavat muutoksille kunnolliset perustelut ja oman
ajan tulevien muutosten kasittelyyn. Néain ollen toiset tarvitsevat enemman aikaa asioi-
den sulatteluun kuin toiset. On hyva, ettd muutoksen hyvia ja huonoja puolia puntaroi-
daan, jonka myoté asiaa voidaan késitella eteenpdin ja tehdd mahdollisesti muutoksia

paremman idean ilmaantuessa esille. Haastateltavat kertoivat asiasta ndin:

“No kylldhdn sitd on tietysti alkuvaiheessa tullut, koska ei meiltd nyt hirveesti
asioista 0o kysytty, vaan meille on ilmoitettu ettd ndin on. Etta tietysti asioista
olis voinut vihdn enemmdnkin keskustella, mutta meneehdn se tietysti ndinkin.”

“"Mun mielestd aina porukasta pitad olla yks vahan semmonen, joka herattelee
muitakin, jotka mydntyy vaan, kun kysytaan et onks taa hyva, niin joo. Vaikka sit-
ten oikeesti ajattelis jotain ihan muuta. Koska sitten taas, jos sitd ei kukaan sano
aaneen, sita voi kuitenkin joku ehka ajatella ja sit tunteekin, et menipd naa asiat
tyhmdsti ja md nyt menin sanoon niin ja md olisin halunnut vield miettid.”

Muutosvastarinta on tullut ilmi vastahakuisuutena tiettyjen kampanjoiden soittamisen
aloittamisessa tai jatkamisessa. Tasta on kuitenkin selvitty keskustelemalla ja miettimél-

14, miten kampanjasta saisi mielekkddmmaén. N&in ollen on tarked perustella muutokset
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huolella, jottei turhaa muutosvastarintaa tule. Mitd paremmin asia on tuotu esille, sitd
vahemman se asettaa kysymyksid. Ja kysymysten noustessa esille, on muutoksen perus-
teellinen perustelu hyvin térkedd. Muutoksen vastaanottaminen on talléin paljon pa-
remmalla pohjalla. Pientd erimielisyyttd l6ytyy varmasti aina, mutta silloin asiasta on

parempi keskustella ajoissa. Erds haastateltavaa mieltaa asian ndin:

“Tottakai me asioita aina mietitddn ja puhutaan, ettd kuinka tehdddn ja ndin
tehdaan ja ollaan vélilla erimielta ja véalilla samaa mieltd ja kuitenkin se yhtei-
nen sdvel aina loytyy.”

Muutosvastarinnasta selvidminen vaatii hyvid puhumisen, mutta my6s kuuntelun taitoja.
Haastatteluista tuli ilmi, ettd muutosvastarintaa koetaan padsaéntoisesti vain jo kauem-
min talossa olleiden tyontekijoiden keskuudessa. Tama varmasti osaltaan siksi, etta kun
tiettyihin toimintoihin ja rutiineihin on totuttu, ja kun niit4d muutetaan, on sopeutuminen
vaikeampaa. Haastateltavat kokivat, ettd muutosvastarintaa koettaessa tulisi pysahtya
siihen hetkeen ja jattd44d muiden muutosten pohtiminen tuonnemmaksi. Asiat tulisi pe-
rinpohjin selvittdd ja varmistaa, etta kaikki ovat ymmarténeet muutoksen lahtékohdat ja
my0s ne mitd muutoksella haetaan. Muutokselle tulisi antaa riittdvésti aikaa ja saada

osalliset vakuuttuneeksi, ettd muutos on loppuun asti mietitty.

Tiimien koko helpottaa muutosvastarinnan késittelyss, silla tiimit ovat pienid ja yhteis-
henki on hyvd. Muutosvastaisuutta on helpompi Kitked, kun joukko on tiivis ja kaikki
paasevat sanomaan mielipiteensa ja ajatuksensa muutoksesta. Yhdessa keskusteleminen
sekd asioiden tarkempi tarkastelu edesauttaa muutoksen siséistdmisessd sekda muutos-
vastaisuuden pois sulkemisessa. Haastateltavat pohtivat muutosvastaisuutta ja sen valt-

tamista nain:

”Sita asiaa voidaan vastustaa ensi alkuun, mutta sitten ku todetaan etta nain se
on ja kokeillaan vaan ja menndan eteenpain, niin kylla se siité pikkuhiljaa laan-
tuun.”

“Jos tulee joku muutos ja jos mulle jdd joku kysymys, miks tehdddn ndin ja sitd ei
pystyta perustelemaan, miks se tehdaa nain, niin sitten voi tulla vahan semmo-
nen, et onko téssa nyt ihan hirveesti jirkeekddn.”
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"Md oon aina perustellut silld, et siind on se hyvd puoli, et aina joku istuu sua
korkeammalla. S& voit niinku perustella sen, et hei ta& ei oo niinku mun keksima
Juttu ja ei ainakaan sun kiusaks.”

Provisioiden suhteen odotettiin muutosvastarintaa, silla palkkiojarjestelman kannusta-
vuutta epéiltiin. Muutosvastarinta ei kuitenkaan toteutunut ja muutos tapahtui positiivi-
sessa hengessé ilman vastustusta. Tavoitteet muuttuivat haasteellisemmaksi ja néin ol-
len provision ansaitseminenkin muuttui. Osa haastateltavista epdili kuitenkin, etteivat
kaikki asiakasneuvottelijat ole vield téysin sisdistanyt provisioihin kohdistuvaa muutos-

ta, mik& voi vield jalkik&teen nostaa kysymyksia ja mahdollisesti myos vastusta.

5.1.5. Mita olisi voitu tehda toisin?

Léahes jokainen haastateltavista totesi muutoksien tulleen liian nopeasti. Muutosten tem-
po ja tiheys koettiin liian kovaksi. Haastateltavat olivat sitd, mieltd, ettd vauhtia olisi
tullut vahent&a ja mennd eteenpdin yksi asia kerrallaan, tavoitteena kuitenkin se lopulli-
nen paamaara. Nain ollen muutoksien samanaikaisuus koettiin huonoksi asiaksi ja muu-
tokselle oltaisiin haluttu antaa enemmén aikaa. Tama siksi, ettd muutokset oltaisiin pys-
tytty omaksumaan paremmin keskityttdessé yhteen asiaan kerralla. Muutoksiin olisi toi-
vottu myds parempaa etukateissuunnittelua. Seuraavassa haastateltavien mietteité asiaan

liittyen:

“Ennen joulua tehtiin kahdeksan tuntia aluevastaavan tyétd ja nyt ollaan neljd
tuntia koulutuksessa ja nelja tuntia aluevastaavan toita paivassa, niin kylla jo
niinku nyt huomaa, etté on kiire. Mutta nyt viela jos otetaan se puhelin siihen
mukaan ja sielld puhelimessa ollaan kakskolme tyOpaivaa viikossa, etta téaad on se
niinku se, mitd pitdd miettid vield.”

”Mentdis niinku askel kerrallaan ja sitten ku vaikka vuoden lopussa oltais val-
miina, mutta nyt kun pitda huhti-toukokuussa olla valmiina osan porukkaa, niin
tuntuu aika.. Vaikka on kuinka vakuutusalan kokemusta taustalla, niin se on vaan
niin erilaista.”

”Ehkd sita tavarajunan vauhtia olis voinut hieman hidastaa, etta tuntu etta se tu-
li aika nopeesti siihen eteen. Mutta kun sita lastia ruvettiin sitten purkamaan ja
kun naki mita kaikkea sen tavarajunan mukana tuli niin kylla se sielta pikkuhiljaa
rupes aukeamaan ja kylla ma tunnen ettéa me ollaan voitonpuolella siind muutok-
sessa, mutta kovaa valilla menee. E#d se on sellasta.”
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Toinen asia, missé toisenlaista toimintatapaa olisi kaivattu, oli palkkiokertoimien muo-
dostaminen. Osa aluevastaavista koki, ettd palkkiokertoimet olivat liian korkeat siin&
mielessd, ettd korkeimman palkkion saaminen tuntui lahes mahdottomalta. Tavoitteiden
alle jadminen tuo samat palkkiot, kuin niiden saavuttaminen. Ainoastaan huippusuori-
tuksista palkitaan. Tdma& muutos vaikeutti soittajien ansaintamahdollisuutta. Hyvaksi
asiaksi koettiin kuitenkin se, ettd show-prosentti ei endé vaikuta tulokseen. Erds haasta-

teltavista pohtii asiaa nain:

”No kylld md olisin ehkd noihin palkkiokertoimiin ite tehnyt vahan erilailla. Nyt
siella on vaan ne kertoimet yks piste kolme ja yks piste viis, niin ne on aika isot
valit, et ma olisin pistanyt véhan enemman niit& haarukoita sinne. Koska se on jo
hyva ettd paésee tavoitteeseen, etté siind pitais olla joku pieni ylim&aranen palk-
kio.”

Haastateltavien keskuudesta tuli myds ehdotus, ettd yrityspuolelle saataisiin véliaikai-
sesti téihin niin sanottu backup-henkild, joka toimisi tuen ja tiedon antajana muutoksen
keskelld. Tama siksi, koska yrityspuolella ei ollut muutoshetkelld ketédan konkreettisesti
lasnd, keltd apua pystyi kysyméaén, vaan kaikki kysymykset tuli esittda sahkopostilla tai
puhelimitse tukihenkiloltd. Myds Kkotitalouspuolen paivasoittajille oltaisiin toivottu heti
alussa pidempéé ja laajempaa koulutusta. Takapakki pdivasoittajien kohdalla oltaisiin

nain voitu paremmin véalttaa.

5.2. Muutoksen edellytykset oppivalta organisaatiolta

Muutokset edellyttdvat monenlaisia tekijoitd oppivalta organisaatiolta halutun tuloksen
saavuttamiseksi. Kaikkien tulee tiedostaa yhteiset pelisddnnét seka vastuualueet. Haas-
tateltavien mielesta sopeutumiskyky, asenne ja halu muuttua ovat tekijoitd, jotka tulisi
sisdistad. Rutiinien rikkominen ja uuden opiskelu on vélttamatonta. Jokaisen panostusta
tarvitaan sekéd uskoa tekemiseen. Erés haastateltavista kertoo muutoksen edellytyksisté

oppivalta organisaatiolta:

”Se vaatii joustavuutta ja noyryyttd, ettd sa et voi heti osata. S& vaan tekemalla
opit tai koulutuksella. Ja avoimuutta siinakin mielessd, ettd sa oot valmis kokei-
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lemaan jotakin ja rohkeutta. Etta jos jotakin kokeilee ja se ei nyt toimikaan niin
ei sitte lannistu siitd.”

Fennia on julkaissut yrityksen “kulmakivet”, jotka antavat ohjeistusta muun muassa
Fennian toimintavoista. Kulmakivista voidaan poimia esimerkiksi kohta “innostun ja
innostan”, joka my0ds hyvin pétee oppivan organisaation edellytyksiin. On hyvin tirkeda

nayttad esimerkkié toisille omien toimintatapojen kautta.

5.2.1. Viestintdkaytannot ja vuorovaikutus

Vaasan toimipiste tunnetaan nimella Fenniapalvelu. Fenniapalvelun toiminnasta vastaa
myyntipaallikko, joka toimii esimiehend aluevastaaville. Aluevastaavat puolestaan toi-
mivat esimiehind asiakasneuvottelijoille. N&in ollen viestintak&ytdnndt menevét siten,
ettd myyntipaallikko viestii aluevastaaville, jotka edelleen valittavét tietoa asiakasneu-
vottelijoille. Monesti myyntipédallikkd vélittdd toimintaohjeet ja mallit tulevien toimen-
piteiden varalle, mutta toimintaohjeita tulee myds muilta alueilta. Aluevastaavien tehta-
vana on saada toimintaohjeet eteenpdin, jotta asiakasneuvottelijat voivat ohjeita tyos-

séan kayttamaan.

Palavereita pidetdan aluevastaavien kesken kahdesta kolmeen kertaan kuukaudessa,
joissa kéydaan lapi asioita, jotka koskevat aluevastaavien tyotd. Asiakasneuvottelijoille
palavereita pidetaan kerran viikkoon, jolloin tietoa pystytddan hyvin jakamaan ja mielta
askarruttavat kysymykset voidaan kasitella samalla. Akuutit asiat pystytéan taten paivit-

tdméaan seka palavereissa, mutta myos péivittaisen tyon tekemisen yhteydessa.

Tiimipalavereissa kdydaan lapi toimenkuvassa tapahtuneita muutoksia seka tydtehtavis-
sé kohdattuja ongelmia pohditaan yhdessa ideariihien kautta. Toimenkuvan muutokset
voivat olla esimerkiksi asiakaskohdealueella tapahtuneet muutokset, kuten erilaiset
alennuskampanjat sekd muuttuneet asiakaskohderyhmét. Ongelmina voi olla uusien
kampanjoiden myota kaytdnndssd koetut haasteet, kuten miten kampanjan miten asia-
kaskohderyhman saisi parhaiten kiinnostumaan kampanjatuotteesta. Tiimipalavereiden

kautta pyritdan nostamaan oppivan organisaation roolia.
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Pienemmassa porukassa tiedon kulku on onnistuneempaa verrattaessa isompaan tyoyh-
teis6on. Isompi ja hajautetumpi yhteisd tuo omat ongelmansa tiedonkulkuun, ja tésté
saattaa aiheutua tiedonkulun riskeja. Fennialla henkildston jakaminen tiimeihin on hel-
pottanut viestien kulkua. Kasvotusten viestintd koetaan parhaimmaksi tavaksi viestia,
jota voidaan taydentaa sahkopostiviestein. Sahkdpostijohtaminen tuo omat haasteensa ja

viestin hallitseminen ei valttamatta aina onnistu.

Haastateltavat pohtivat syyté viestien epdonnistumiseen ja sitd, miksi viesti saattaa tulla
vaarinymmarretyksi valitettavan hyvin. Yhtena tekijana mainittiin se, kuinka viesti tuo-
daan esille. Mitd asioita painottaa ja miten asian ilmaisee, on hyvin tarkedd. Myos se
kuinka viesti saadaan erottumaan muista, ettei se ole vain sahképosti muiden joukossa.
Viestin voi myos lukea ja kirjoittaa monella eri tavalla, joten on tarkedd paneutua vies-
tiin, jonka haluaa vélittda eteenpdin. Haastateltavat kuvailivat informaation kulkua séh-

kopostin vélitykselld seuraavasti:

"Nykypaivana tieto kulkee paljon sdhkdpostilla ja ennen ma vastustin sita, ettd
sahkdpostijohtaminen ei 0o niinku mistaan kotoisin, mutta se on jotenkin ajan-
henki ja onhan se nappéaraa."

"Kaikkia asioita ei voi sanoa kertomalla, ettd kun tietdd, et mitka asiat valittyy
parhaiten minkékin kanavan kautta. Jotkut asiat vaan toimii eemailin kautta ja
jotkut asiat pitaa taas vieda suullisesti eteenpdin, ettd ne kuullaan."

Haastatteluun osallistujat mainitsivat, ettd informaatiota tulee vélilla liikaakin, varsinkin
sédhkdpostin muodossa. Informaatiota saattaa tulla toisinaan paljonkin, ja myos sellaista,
joka ei ole vélttamatta niin tarkeda kaikkia viestin saajia kohtaan. Vdhemmaén tarkeita
viesteja saatetaan sivuuttaa helpostikin. Kun tallaisia viesteja tulee useampia, saattaa
naiden sekaan eksya hyvin tarkeitakin viestejd, jotka olisi ollut syyta lukea tarkemmin.
Tama kertoo sen, kuinka tarkeééa on tiivistad informaatio ja valittada vain olennainen. Jos
tietoa tulee liikaa, ei viestin vastaanottajat jaksa jokaiseen viestiin perehtya samalla pa-

noksella ja joskus saattaa jaada viesteja kokonaan lukematta.
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Sahkopostiviestintd koettiin kuitenkin toimivaksi aluevastaavien ja myyntipdéllikon
kesken. Haastateltavat kokivat, ettd myyntip&éllikon puoleen on helppo kaantya hetkes-
t4 rilppumatta, jos vaikka sahkopostiviestintd on jaanyt puutteelliseksi. Myos tiimien ja
aluevastaavien yhteishenki koettiin todella hyvaksi. Kommunikointi ongelmia ei tdssa
suhteessa havaittu. Seuraavasta kommentista kdy hyvin ilmi ilmapiirin laita Fenniapal-

velussa:

"Kyll& kaikki tulee hyvin toimeen kesken&an ja muutenkin on semmonen rento fii-
lis tiimin vélill& ja pystyy sanoon ihan misté asioista vaan, aika helpostikin, ettei
00 mit&an vaikeuksia sen puolesta.”

Kommunikointi aluevastaavien ja asiakasneuvottelijoiden kesken koettiin padsaantoi-
sesti hyvéksi. Viikoittain pidettévissa palavereissa kaydaan lapi viikon aikana tulleet
muutokset, alueilta tulleet toiveet sek& myyntineuvottelijoita askarruttavat asiat. Vas-
taavasti sdhkopostiviestintd asiakasneuvottelijoiden ja aluevastaavien kohdalla on koet-

tu tehottomaksi. Erés haastateltavista kommentoi asiaa seuraavasti:

"Sahkoposti ei valttaméatta oo mun ja asiakasneuvottelijoiden valilla kovin teho-
kas, ettd monet jattaa lukematta sahkdpostit. Tai kattoo otsikon ja lukoo paapiir-
teittdin muutaman lauseen sieltg, et se ei toimi."”

Viestintd alueilla toimiviin myyntipaallikdihin on kokenut valilla pienid kolauksia ja
informaatio-ongelmia. Tallaiset hdiriot saattavat johtua lomista tai muuten vaan huoli-
mattomuudesta. Mutta myds varmasti osaksi siité syystd, etta eri toimipisteissa tehdaén
erilaisia asioita, eritavalla ja erilaisten jarjestelmien avulla. Erds haastateltavista mainit-

see asiasta nain:

“Toivois ehkd enemmdn, et he ois niinku sanojensa takana, et jos lupaa ilmoittaa
jotakin, jonkun muutoksen kun se on toteutunut, eiké se etta pitaa itte muistella
kyselld, et jos toinen lupaa niin kylla ma oletan, ettd toinen tekee sen.”

Muutamat haastateltavista mainitsivat myyntipaallikon tyomatkojen lisddvan haastetta
vuorovaikutuksen suhteen. Varsinkin juuri nyt muutosten keskella myyntipaallikké on
viettanyt useasti viikkoja paakaupunkiseudulla ja nédin ollen myyntipéallikon lasnéolo
Fenniapalvelussa on jaanyt vahdisemmalle. Haastateltavat kokivat kuitenkin saaneensa

tarvittavan hyvin yhteyden joko sdhkdpostitse tai puhelimitse tarpeen vaatiessa. Haasta-
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teltavat kaipasivat myyntipadllikon lasndoloa, mutta ymmarsivat kuitenkin tilanteen,

mika ilmenee eradn haastateltavan kommentista:

“Tietysti kylld me monesti sanotaan, ettd olis kiva nihdd suakin enemmdn tddlld
ja muuta, mutta tietysti kaikkea pitd& vahan miettig, ettd mikéa olis kivaa ja mika
on oikeasti tarpeellista.”

Harvoin viestintd on kuitenkaan taydellistd. Pieni& tietokatkoja tulee valitettavan usein
ja myo6s vaarinymmarrykset estévét tiedon tarkoituksenmukaista valittymistd. Myos
aluevastaavien keskuudessa mainittiin olleen pienid informaatiokatkoksia, mutta suu-
remmilta ongelmilta on véltytty. Pienet informaatiokatkokset ovat tulleet lahinna siitd,
ettd on unohdettu valittada asia eteenpdin. Yksi haastateltavista vastasi informaationku-
lun epdonnistuneen tietyiltd osin muutoksen alkuvaiheessa. Vuoden 2009 loppupuolella
suunniteltiin vuoden 2010 tavoitteita ja Kierrettiin eri alueet l&pi kirjaten alueiden toi-
veet. Kuitenkin jo tammikuussa suunnitelmat muuttuivat taysin paalaelleen. Haastatel-
tava koki, ettd informaatio muutoksesta olisi tullut jakaa alueille jo aikaisemmin, vuo-
den 2009 lopulla, jolloin muutoksista jo melko suuressa laajuudessaan tiedettiin. Nain ei

olisi tarvinnut jakaa mitattémia lupauksia alueille.

Paras paikka vuorovaikutteiselle hetkelle mainittiin olevan paikassa, missa kukaan ei
tyoskentele samanaikaisesti, esimerkiksi kahvihuoneessa. Tall6in jokainen keskittyy
parhaiten késiteltdvaédn asiaan, eika tee omia touhujaan samalla. Kerran viikkoon pide-

taankin tallainen hetki, jossa jokainen saa puhua mieltd askarruttavista asioista.

Paasaantoisesti informaationkulku ja vuorovaikutus koettiin siis hyvéna, pieniéd poikke-
uksia lukuun ottamatta. Fenniapalvelussa tapahtuneet muutokset ovat olleet hyvinkin
nopeasyklisia ja tulleet hyvin lyhyelld varoitusajalla, mutta tiedonsiirto on siita huoli-
matta onnistunut ja tiedonsaannin on koettu olevan tarpeeksi riittdvaa ja jopa parantuvan
muutoksen mennessd pidemmalle. Organisaatiossa tydskentelevéat henkilét ovat hyvin
tiedostaneet sen, ettei kaikkea tietoa ole heti saatavilla muutoksen tullessa yhtékkia ja
ettd muutosvaiheessa on vield epavarmuustekijoita siitd, mihin tulos johtaa. llmapiirin

kerrottiin olevan avointa ja vuorovaikutteista.
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5.2.2. Vuorovaikutuksen kehittaminen

Vuorovaikutuksen koettiin olevan hyvélla mallilla Fenniapalvelussa. Haastateltavien
mielestd vuorovaikutusta voitaisiin kuitenkin kehittdd suhteessa Fenniapalvelun ulko-
puolelle, eli toisilla alueilla tydskenteleviin Fennian tyontekijoihin. Vuorovaikutuksen
kompastuskivia mietittdessd haastateltavat mainitsivat parantamisen varaa olevan seka
alueilla toimivien paallikdiden kesken ettd myds markkinointihenkildiden osalta, jotka
rakentavat asiakasneuvottelijoiden niin sanotut spiikkirungot eli rungot, jotka muodos-
tavat puhelussa kaytavéan keskustelun. Useat haastateltavista mainitsivat markkinoinnin
puutteelliset tiedot todellisesta soittotyosta. Eréds haastateltava informoi asiasta nain:

”Kun markkinoinnista tulee ne valmiit soittospiikit, ja nehdn aina ihan legendaa-
risia, ettd m& oon monesti sitd miettinyt, ettd me jotka tata asiaa tehdaan, niin
miks meiltd ei kysytd yhtddn mitddn.”

Soittospiikit saattavat alkaa ohjeistuksen mukaan sanoilla ”Fenniahan on perustettu
vuonna.. 7, ja tdman mainitseminen puhelimessa ei soittajista tunnu luonnolliselta.
Haastateltavien mielestd asiat pitdisi ilmoittaa lyhyesti ja ytimekkaasti ja jattdad monisi-
vuiset monologit omaan arvoonsa. Haastatteluista ilmeni, ettd tuskin kukaan kaytt&a
spiikkirunkoja, vaan tarkeét tekijat otetaan ylos ja tehd&éan sen jalkeen omaan suuhun
sopiva spiikki. Monet ehdottivatkin, ettd markkinoinnista tulisi henkild kuuntelemaan
soittoja ja kerdisi siitd ehka virikkeitd omaan ideointiin. Samoin myds Suomen Yrittéjis-
t4, jonka kanssa tehdaén yhteistyotd, toivottiin henkiléa kdymaan, joka osaisi kertoa
eduista, joista voi asiakkaille kertoa. Naistd asioista on ollut puhetta, mutta asiaa ei viela
ole saatu eteenpdin. Né&in ollen viestimista alueiden valilla tulisi parantaa ottamalla yh-
teisia hetkia kasvotusten, silla viestiminen puhelimen ja sahkopostivalityksen tuntuu

olevan valilla hyvin hankalaa.

Sahkopostiviestien kautta meneva tieto on koettu haastavaksi saada perille asti. Osa
tyontekijoista lukee viestit ja osa ei. Sahkdpostiviestimisessa on omat aukkonsa ja tdm-
mdinen voi olla esimerkiksi viestitulvat, joita ei ehka niin hyvin ldhdetd purkamaan
kuin pitdisi. Taman takia turha viestiminen tulisi jattdd mahdollisimman véhaiseksi ja

tarkeét asiat laittaa ytimekkaasti. Face to face ~kommunikointi koettiin parhaaksi tavak-
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si vuorovaikutuksen saralla, mutta asian muistuttaminen séhkopostiviestilla koettiin

my0s hyvéksi tavaksi varmistaa asian perille meneminen.

Vuorovaikutuksen kehittdmisessa tuli ilmi my6s kannustaminen vuorovaikutukseen. Jos
tyontekija itse ei avaa suutansa ongelma hetkelld, niin toisten on hyvin vaikea lahted
arvuuttelemaan, mikd mieltd painaa. Ja pahemmassa tapauksessa esimies voi luulla, etta
kaikki on hyvin ja ongelmia ei ole, vaikka tyontekijé itse kokisi, ettei jotain asiaa omak-
su tai ymmaérré. Fennialla pyritddn olemaan mahdollisimman kannustavia ja toisia tuke-
via. Aluevastaavat pyrkivat mahdollisuuksien mukaan tiedustelemaan henkilokohtaises-
ti kaikilta tyon sujumisesta sekd muista toihin liittyvisté asioista. henkilokohtaisesti kai-

kilta tydn sujumisesta sekd muista toihin liittyvista asioista.

5.2.3. Asiakasneuvottelijan osaaminen ja ominaisuudet

Kysyttdessd haastateltavilta asiakasneuvottelijan osaamistarpeista ja ominaisuuksista,
kerrottiin ensiarvoisen térkeda olevan asiakaspalvelutaidot eli se, ettd osataan kuunnella
asiakasta ja toteuttaa asiakkaan toiveet mahdollisimman hyvin. Itsensd ilmaisutaito,
rohkeus ja sisukkuus ovat myos térkeitéd tekijoitd. Sopeutuvuus muutoksiin, asiakkaan
kuuntelutaito, myyntihenkisyys, tiimissa toimiminen, motivoituneisuus, periksiantamat-
tomuus, ulospain suuntautuneisuus, rauhallisuus, karsivéllisyys, oma-aloitteisuus seké
asenne ovat térkeita tekijoitd asiakasneuvottelijan tydssa. Haastateltavat kuvailevat oi-

keantyyppisté asiakasneuvottelijaa:

”Se, ettd on sillalailla vahan rohkea, etta sa uskallat laittaa véahan vastaan siella
puhelimessa. Etta ei se vaan 00 sitd, ettd ma nyt vaan soitan taalla, anteek,s etta
hdiritsen. Ettd semmosta tietynlaista reippautta.”

“Jollain tapaa pitaé olla semmonen kova kuori, koska sielta voi tulla vaikka mi-
ta. Ja tietysti, tottakai pitda osata puhua. Semmonen argumentointitaito ja ettei
ldhde mukaan aina siihen asiakkaan myllytykseen.”

Haastateltavat mainitsivat, ettd myyntineuvottelijan taytyy tietyissa tilanteissa tehda
paatoksia asiakkaan puolesta seka kaannyttaa asiakasta tiettyyn suuntaan. Perustelutai-

toa tarvitaan sen tietyn idean myymisessa, jotta pystyy esittelemaédn ja perustelemaan
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selkeéasti, miksi asia on tarked. Myyntineuvottelijan tulee itse uskoa siihen, mité tarjoaa,
silld muuten ty0 saattaa kayd& todella vaikeaksi. Tyossa tarvitaan siis ennen kaikkea
ammattitaitoa ja empaattisuutta sek& kykya lyottaytya asiakkaan asemaan. Myods kunni-
anhimo on térked ominaisuus, silla ty6 pitaé siséllaan tietyt tavoitteet.

5.3. Millaista osaamista tarvitset osaamisen johtamiseen?

Kysyttdessd haastateltavilta osaamisen johtamisen kannalta tarvittavista ominaisuuksista
sekd osaamistaidoista, mainittiin monenlaisia tekijoita. N&it& olivat esimerkiksi itsensé
ilmaisutaito sek& perustelutaidot, ja se, ettd tietda itse missd mennaan. Oman koulutuk-
sen kautta pystyy paremmin johtamaan toisten osaamista. Haastateltavat kertovat seu-

raavassa, miten he pyrkivat johtamaan osaamista:

"Md pyrin olemaan johdonmukainen ja multa on helppo tulla kysymddn jotakin
asiaa. Ja jos md jaan tyétehtdvit, niin md perustelen sen hyvin.”

"En md itte pysty soittamaan kaikkea, eikd se mun tehtdvdi ole. Md sitten luotan
ja annan niinku vastuuta ja mulle on helppo tulla sanomaan, jos on joku mika
mietityttaa tai sitten joku mikéa ei toimi. Ja sitten justiin se, et pyrin kuitenkin
kannustamaan, ettd mun kausisoittajat pddsee koulutukseen.”

“En md niinku mieti millanen mun pitdis olla, vaan md teen sitd niinku selkdran-
gasta niinku hyvaks havaitulla tyylilla. No johtaminen yleensakin on hirveen yk-
sindistd hommaa, mutta ei se taalla oo. Musta se on niin hiuksen hieno ero tossa
aluevastaavan ja kausisoittajan valilla, ettéd en ma niinku koe sité sillalailla. Kui-
lu ei 00 kovin syva, etteikd siité yli paasis, et tavallaan helppoa asettua siihen
toiseen.”

Asioiden vieminen oikealla tavalla on valtavan tarkeda johtamistydssa. Ensisijaisen tar-
keda on tunnistaa tyontekijoiden kyvyt ja vahvuudet, minkélaisia taitoja kukin omaa.
Vuorovaikutustaitojen kautta on tarkeéda tunnistaa tiimin jasenet yksilding, silla ihmiset
reagoivat eritavalla. Jos esimies pystyy tahan, on hanen paljon helpompi vieda asioita
eteenpdin eri henkildille. Nain ollen ihmistuntemusta vaaditaan paljon, kykya reagoida
tilanteisiin ja puuttua niihin tarvittaessa sekéd kykyé haistaa asioita, kuunnella ja jutella.
Haastateltavien keskuudesta tuli kommentti, ettd esimiehen on hyvé olla aina pari askel-

ta edelld, jotta tilanteisiin pystytdén puuttumaan hyvissa ajoin.
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Osaamisen Kkartoituksen jalkeen tulee vahvistaa ja auttaa tyontekijoita heidén kyvyissa
sekad vahvuuksissa, jotta he pystyvét hyodyntdmaan niitd tyoelamdasséd. On hyva huomi-
oida, ettd toiset omaavat toisenlaisia taitoja ja toiset taas toisenlaisia ja ndin ollen on
syyté loytaa ndmé vahvuudet, jotta kukin voi tehdé sitd, missa on vahvimmillaan. Haas-
tateltavat totesivat koulutuksen tarjoamisen ja siihen innostamisen olevan askel parem-
paa osaamista. Erds haastateltava mainitsi osaamisen johtamisesta sekd vahvuuksien

kéyttamisesta seuraavaa:

"Pitdd kuitenkin olla reilu ja tasapuolinen, ettd kaikKi saa soittaa samoja asioita.
Mutta kumminkin sitten taas niin, ettd onko jarkee, et kayttis niita, jotka on pa-
rempia uuhossa, niin ne soittais niité ja mat puheluihin niitd, jotka on niissa pa-
rempia. Kokonaistuloksen kannalta se olis parempi, mut siind on se ristiriita, et
onko se tasapuolista sitten.”

Fenniapalvelussa on kaytadntond, ettd tapaamisen sopineella myyntineuvottelijalla on
mahdollisuus péaasta itse tdhan tapaamiseen mukaan seuraamaan mita konttorilla tapah-
tuu. Myyntineuvottelija ndkee kaytanndssa miten ehdotus tehddén ja miten asiakaspaal-
likko toimii. Alueilla kdyd&an muutaman kerran vuodessa, jolloin tamantyyppiset ta-
paamiset ovat mahdollisia jarjestdd. Tallainen toimintatapa toimii my®s niin sanotusti
porkkana myyntineuvottelijoille, silld he padsevéat tutustumaan asiakaspaallikdihin ja

nakevat miten asiat menevat toisella tasolla.

5.3.1. Osaamisen kehittdaminen

Osaamisen kehittymiseen tarvitaan ennen kaikkea omaa halua ja panostusta kehittymi-
seen. Jokainen haluaa varmasti kehittyd jossakin ja sen ”’jonkin” tuominen esille vaatii
myos tyontekijan omaa aloitetta. Haastateltavin keskuudessa tuli ilmi, ettd Fennialla
kuunnellaan ja otetaan ehdotukset hyvin vastaan. Né&in ollen jokaisella on varmasti
mahdollisuus kehittda itseddn omassa tydssdan. Erds haastateltava mainitsee asiasta

nain:

“No aika hyvinhdn meistd pidetddn huolta. Ettd jos oot niinkun itte ilmassu ole-
vas kiinnostunut oppimaan ja kehittymaan niin kylla ihan varmasti sité talon
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puolelta tarjotaan. Etta ei tartte miettia, ettd voi paasisinkbhan ma nyt johonkin
koulutukseen, et md haluaisin sitd ja sitd oppia.”

Talon sisélla on myds ihmisid, jotka osaavat ja pystyvat kouluttamaan. Né&in ollen kou-
lutukseen osallistuminen ei aina edellytd matkustamista toiselle paikkakunnalle, vaan
mahdollisuus talon siséiseen kouluttamiseen loytyy. Haastateltavien keskuudesta tuli
toive, ettd Fenniapalvelun ulkopuolelta tulisi henkil®, joka antaisi valmennusta tiimeit-
tain. Aluevastaavat ovat padsseet innotiimi -koulutukseen, jossa on kayty lapi tiiminve-
tdmistd. Vastaavaa toimintaa kaivattiin myos asiakasneuvottelijoille ja heidén tyolleen,

jotta uusia vinkkejé saataisiin myos talon ulkopuolelta.

Verkkokoulutuksia saa tehdd oman innostuksensa mukaan. Verkkokoulutuksen tarkoi-
tuksena on yllapitaa ja kasvattaa tyontekijoiden osaamista. Yritys jarjestaa koko yksi-
kolle kohdistuvia koulutuksia satunnaisesti muutaman kerran vuodessa ja naiden lisaksi
yksittaisille tyontekijoille jarjestetd&n koulutusta tarpeen mukaan. Yksittaiset tyontekijat
saavat koulutusta yleensd, kun kampanjan tarkoituksena on myyda kohdistetusti yksit-
téista tuotetta esim. henkivakuutusta. Verkkokoulutusmateriaalit ovat aina henkildston

kaytettdvissa, joten he voivat tarvittaessa turvautua materiaaleihin tiedon haussa.

Osaamisen kehittamista yllapidetadn myos kuuntelemalla omia puheluita. Kaikki puhe-
lut tallentuvat ja ndin ollen soittaja itse voi 16ytda suuriakin parannuksia omista puhe-
luistaan niita jalkeenpain kuuntelemalla. Myds muiden soittajien puheluiden kuuntelus-
ta saa yleensa hyvin paljon irti. Sellaisia asioita, joita ei valttdmatta itse ole tullut ajatel-
leeksi. Haastateltavien mielestd osaamisen kehittdmiseen kannustetaan Fenniapalvelussa
ja annetaan mahdollisuuksia itsensa kehittdmiseen. Erds haastateltavista vastasi kuiten-

kin osaamisen kehittymisen kannustamiseen seuraavasti:

“Kannustetaan joo kylld, mutta sit sitd ei vilttimdttd huomioida ihan loppuun
asti. Elikka niinku se aika ei riita, et tota kauheesti pitais tehda kaikkee. Et sit
taas se on vahan ristiriidassa sitten sen kans, no esimerkiks nyt tavoitteiden
kanssa, ettei sulla 0o aikaa tehda mitdan muuta, etta sa paasisit siihen, mita on
pistetty tavoitteeks. ”
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Palautteen antaminen on tarkedd osaamisen kehittymiselle. Seka positiivisen ettd raken-
tavan palautteenanto. Palautteen puuttuminen estéé kehittymista, eika tyontekijalla pys-
ty valttamatta tiedostamaan, missa asioissa han voisi toimia paremmin ja mika taas on
erityisen hyvaa hanen toiminnassaan. Palautteensaaminen Fenniapalvelussa koettiin hy-
vaksi haastateltavien keskuudessa. Esimieheltd tulee riittavasti palautetta, mutta paran-
tamisen varaa l0ytyi kuitenkin alueelta tulevasta palautteesta. Erés haastateltava mainit-
si, ettd alueelta tuleva palaute vie hantd enemman tydssaédn eteenpéin kuin esimieheltaan

saamansa palaute:

“Esimiehen antama palaute ei vilttimdttd auta mua niin paljon siind ite tyon te-
kemisessd, mitd se alueelta tuleva palaute, et se niinku kohdistuu enemman sii-
hen, mitd mé& pysty parantamaan. Et se on ehka vahan laajempi se esimiehen an-
tama palaute jostakin isommasta kokonaisuudesta, et ne on vahan erityyppisia
palautteita.”

Osaamisen kehittdminen l&htee heti uuden henkilén saapuessa taloon, jolloin pidetaén
perehdytysjakso tulokkaille. Uusien tyontekijoiden perehdytysjakson jalkeen tietoa yl-
lapidetddn satunnaisten verkkokoulutusten seka viikoittaisten tiimipalavereiden avulla.
Tyontekijoille pyritddn myos jarjestimaan muutaman kerran vuodessa laajempi vakuu-
tuskoulutusta tyontekijaryhman haluamasta aiheesta. Oppivan organisaation piirteet tu-

levat yrityksessa vahvasti esille tietoa yllapitavien toimenpiteiden yhteydessé.

Vuosittaiset henkildstokoulutukset jarjestetddn henkiloston toiveiden mukaan. Laajem-
mat koulutukset kohdistuvat yleensé kohdistettuun tuoteryhmaan, jonka valinta suorite-
taan koulutuksen suunnitteluvaiheessa tehtavan henkildstokyselyn avulla. Koulutus voi
olla yksikdn perustuoteryhman, vahinkovakuutusten, kertauskoulutus, mutta useimmi-
ten koulutus perustuu eritystuoteryhman tuotteisiin, kuten esimerkiksi henkil6- tai yri-
tysvakuutuksiin. Vuosittaisten koulutusten tarkoituksena on kasvattaa henkiléston tuo-

teosaamista ja antaa valmiuksia siirtya myos haasteellisempiin tyotehtaviin.

Aluevastaaville suunnattuja koulutuksia koettiin olevan maaréllisesti erittain hyvin. Jo-
kainen on saanut mielestaan riittavasti koulutusta ja lisadkin kerrottiin olevan tarjolla,
jos vain pyytaisi. Kysyttédessa koulutuksen maaréstd, haastateltavien keskuudesta todet-

tiin, ettei koulutusta voi ikina olla liikaa.
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Haastattelujen aikana kevéalla 2010 osa yrityspuolen henkildistd olivat koulutuksissa.
Koulutukset oli ripoteltu niin, ett4d samaan aikaan koulutuksen saivat vain kaksi henki-
164 ja kun kaksi ensimmadisté oli koulutettu, siirryttiin seuraaviin kahteen. Nain ollen
koulutukset kaytiin osissa. Kysyttédessé koulutuksen hajottamisesta osiin, haastateltavis-
ta osa oli sitd mieltd, ettd koulutus olisi saanut olla kaikille samanaikaisesti. Erés haasta-
teltavista mielsi samanaikaista koulutusta kaikille, mutta vastasi lopulta kuitenkin seu-

raavasti:

“Mutta toisaalta ymmdrrin senkin, ettei se oli kdytinnossd mahollista, koska jos
ma itte olisin koulutusputkessa niin mullahan menis koulutuksiin monta paivaa
kuukaudessa ja sitten mulla jais perustekeminen tekemétté. Ja sitten se, etta jos
mulla on yks tayspaivainen kausisoittaja ja toinen on kolme paivaa viikossa ja
sitten kolme aluetta, niin sitten ei valttamatta pystyta siihen mita on luvattu alu-
eille.”

Koulutusten hajauttamisessa koettiin hyvaksi se, ettd koulutuksessa olevat pystyvat pyy-
taméan apua jo koulutuksen kéyneiltd. Toisaalta koulutuksessa haastattelujen aikana
olevat mainitsivat koulutuksen olevan heille haastavaa, silla heilla ei taas ole ketdan ke-

hen tukeutua.

Muutamat haastateltavista mainitsivat koulutusten tulleen liian aikaisin. Koulutukset
alkoivat niin sanotusti epatietoisuuden keskelld, kun tulevasta ei ollut viel& varmaa tie-
toa. Haastateltavien mukaan koulutuksista olisi saanut paremmin irti, jos ne olisivat tul-
leet myohemmaéssa vaiheessa. Myos itseopiskelua on saanut harrastaa, sill& kotitalous-
puolen vakuutuskoulutuksia ei haastattelujen aikaan varsinaisesti ollut, vaan uusia juttu-

ja tuli vahan sielta ja taaltd. Eras haastateltavista mainitsee asiasta seuraavasti:

’Sitd omalla laillaan toivoo, ettd ne koulutukset olis ollut lahempéna tata muu-
tosajankohtaa, niin se olis ollut hyvd.”

Parannusehdotuksia tuli Helsingissa jérjestettaviin koulutuksiin, joissa koulutuksia voisi
raataloida hieman paremmin palvelemaan Fennian asiakasryhmén kuuluvien pienten

yritysten tapauskohtaisia esimerkkeja. Erds haastateltava mainitsi, ettd koulutuksissa
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kaytavat esimerkkitapaukset késittelevét suuren luokan yrityksia ja néin ollen koulutuk-

sista ei saa niin paljon hyotya.

Myyntineuvottelijoiden koulutuksista kysyttéessd, haastateltavien mielipiteet jakautui-
vat hieman. Osa oli sitd mieltd, ettd koulutuksen maaré talla hetkella on heilla riittava,
mutta taas osa oli sitd mieltg, ettd tyon mielekkyyden kannalta kannattaisi kouluttaa ja
lisdtd esimerkiksi tuotekoulutuksia. Talld pystyttéisiin osaltaan vaikuttamaan myos
tyontekijoiden vaihtuvuuteen, mutta myos laadukkaampaan kuvaan Fenniasta. Tuotetie-
don kartoittaminen toisi myos tiettyd varmuutta tyon tekemiseen, silla puhelimessa saat-
taa tulla vélilla kysymyksia tuotteista, mista asiakasneuvottelijoilla ei juurikaan ole mi-
t4an tietoa.

Ty0paikan sisalla kehittyminen ja eteneminen koetaan hyvin tarkeéksi ja haastateltavat
ovat kaikki mielissadn siit4, ettd Fennialla tarjotaan paljon koulutusmahdollisuuksia niin
vakuutusalalla kuin esimiestydssakin. Osa haastateltavista mainitsi myos sen, ettd kou-
lutuksia on ollut valilla hieman liiankin tihedé&n tahtiin, mutta taas valmiita jatkamaan

mielelldan koulutuksia tulevaisuudessakin.

5.3.2. Esteet osaamisen tukemisessa

Osaamisen tukemisen esteet saattavat johtua haastateltavien mukaan osaltaan ajanpuut-
teesta, silla jos asioita tulee liikaa kerralla, ei kaikkea pysty samanaikaisesti suodatta-
maan. Erés este saattaa myos olla se, ettei tydntekija halua kehittya tai han ei halua/osaa
ottaa palautetta vastaan. Jos ihminen on luonteeltaan pessimistinen, on esteitd varmasti
tiedossa. Monessa asiassa ajatellaan, ettei mik&an onnistu ja asioita vahatellaédn. Asenne
pitda siis olla kohdallaan, ja jos asenteessa on parantamisen varaa, on se myos este
osaamiselle ja sen tukemiselle. Haastateltavat miettivat osaamisen tukemisen esteité ja

kommentoivat asiasta nain:
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“"Mun mielestd on hyva, jos niitd negatiivisia asioita ei pideta sisalla, vaan tuo-
daan ne esiin. Siind ryhtikin parantuu, kun saa sen asian pois harteiltaan. Ja
taas sitten se, ettd ma oon saanu siita sen pallon, niin ma katon heti, ettd mitad ma
voin sille tehdd, etté ajatus kaantyy.

”Pitais lahtee tapauskohtaisesti miettimaan, ettd missa on niinkun vika, ettd on
onko nyt vika siind mitd ma paastan suustani pihalle, enkd ma osaa sita ilmaista.
Vai onko jossain soittajan koneenkayttotaidoissa jotain. Sehan voi olla niin mo-
nessa asiassa.”

Pessimistisyys tuo omat haasteet osaamisen tukemiseen, mutta myds empatian puute
saa aikaan esteitd. Omaa asiaa ei saa pitéa niin tarkednd, etteikd kerkedisi toista autta-
maan. Nain ollen myds aluevastaavien asenne tulee olla kohdallaan seké riittdvan kéarsi-
véllisyyden omaaminen on tarke&ad osaamisen tukemisen kannalta. Ihmiset on erilaisia,
toiset ottavat asiat omakseen heti ja ymmartavét ne. Toiset taas ei muista monen viikon-
kaan péaastd samoja asioita. Tassa kohtaa tulee esiin vaadittava karsivallisyys ja oikea

asenne. Eras haastateltavista mainitsi asiasta seuraavasti:

“Jos sd oot henkilond semmonen, et s& mielummin itte kiillotat sitd kruunua ja
niinku haluat niilla omilla onnistumisilla tavallaan niinku ratsastaa. Et sa et ta-
vallaan osaa edes nauttia siitd et hei, tdd niinku osaa ja onnistuu.”

5.3.3. Tavoitteiden saavuttaminen

Haastattelua tehtdessa muutosprosessi oli vield kesken, joten tavoitteiden saavuttamisen
osalta pohdittiin sitd mita tdhan asti on saavutettu seka mihin suuntaan ollaan menossa.
Haastateltavista jokainen koki, etta tavoitteissa on edetty hyvéa vauhtia ja etta tavoittei-
siin varmasti viela paastadn muutoksen vakiinnuttua. Haastateltavat kuvailivat tilannetta

seuraavasti:

>

”Oikeassa suunnassa ollaan ja melkein sanoisin, ettd voiton puolellakin.’

"Kylld sitd tavoitetta ollaan ihan hyvassa tahdissa saavuttamassa ja sitten vasta
sen jdlkeen voidaan ruveta kuromaan kiinni ihan nditd luvullisia tavoitteita.”
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Haastatteluissa tuli ilmi, etta luvullisesti tavoitteista ollaan reippaasti jaljessa, mutta mi-
k& ei varsinaisesti ollut kenellek&an mik&én suuri yllatys. Haastateltavat uskoivat, etté
tavoitteita tullaan varmastikin viel& miettima&n uudelleen, kun toiminta on vakiintunut.

Haastateltavien mietteité asiasta:

”Onhan meilld tavoitteet olemassa, mut sitten taas jos peilataan niit, mita me ol-
laan luvattu silloin viime vuoden lopussa tasta vuodesta, niin se oli kylla aika
utopistinen tihdn tilanteeseen, miten tdd tyojuttu on muuttunut.”

“Eihdn ne tavoitteet ihan tdysin oo vield hallinnassa, koska se vaikka niitd myyn-
titavoitteitakin asetetaan niin eih&n sitéd voi olettaa, ettd kun ei viela tied& perus-
asioita kaikista niin eihan sita pysty myymaan viela, elikka kylldhan taa prosessi
on vield pahasti kesken.”

Erddn haastateltavan mielesta tavoitteita ei oltu haastatteluiden hetkelld asetettu vielad
laisinkaan. H&n pohjusti asian sillg, ettei kukaan organisaatiossa olisi voinut tietd4d muu-

tosten kéynnistys vaiheessa, miten asiat lopulta olisivat. Han kokosi asian lyhyesti néin:

“Ei 00 oikeestaan ollut semmosta selkeeté tavoitetta tai selkeeta tavoitetilaa. Ai-
nakaan silleen pitkdlle ajalle.”

Oppimisen kannalta on koettu, etta tavoitteet on saavutettu. Paljon asiaa on ollut opitta-
vana ja hyvin sitd on omaksuttukin. Uuden asian omaksuminen vie aikaa ja néin ollen
virheitakin saattaa tapahtua. Erds haastateltavista mainitsi, ettd virheita ei ole kuitenkaan

tehty toistamiseen, vaan virheen kautta on opittu toimimaan oikein.

Kaikki haastateltavista ymmaérsivét kylla, mitd muutoksilla haetaan ja mihin niilla pyri-
tdan. Tutkimuksesta huomasi kuitenkin, ettd tavoitteet olivat toisille selkedmmat kuin
taas toisille. Nain ollen tavoitteet tulisi esittda selkeammin, niin ettd jokainen ne var-
masti ymmartad. Osasyy tavoitteiden epaselvéksi jadmiseen on nimenomaan monet ak-
kindiset muutokset. Ensin on asetettu tavoitteet, jotka on hetken péastad kumottu toimin-

tatapojen muuttuessa kokonaan.
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6. TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tassd luvussa esitetddn johtopaatoksia saaduista tutkimustuloksista seké pohditaan

mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.

6.1. Tutkimustulosten pohdintaa

Taman tutkimuksen tavoitteena on ollut kuvata ja analysoida muutosta, muutosproses-
seja, muutoksen johtamista seké sen toteuttamista Vaasan Fenniapalvelussa. Jotta muu-
toksesta selvitddn, on oppivan organisaation rooli ratkaiseva. Myds osaamista tulee joh-
taa, jotta osaamisesta paastdan tietoiseen toimintaan, osaamisen kehittdmiseen ja sita
kautta elinikdiseen oppimiseen. Tutkimuksen alussa on kayty lapi muutosjohtamisen
yleisid piirteité eli niit4 asioita, joita johtajan tulee ottaa huomioon muutoksen keskella
onnistuneen muutoksen lapiviemiseksi. Taman jalkeen on keskitytty oppimisen ja
osaamisen tarkedan rooliin muutoksen hallinnan kannalta. Tutkimuksen tarkoituksena
oli vastata kysymyksiin: Millaisia tarpeita muutosjohtaminen asettaa? Miten naihin tar-

peisiin voidaan vastata oppivan organisaation ja osaamisen kehittdmisen avulla?

Henkildstohallinnan haasteet ovat moninaiset nykypéivana, silla liiketoimintaymparis-
tossé tapahtuvat nopeat muutokset vaikuttavat yrityksen henkiléstérakenteeseen, osaa-
misvaatimuksiin ja kehittdmistarpeisiin. Kriittiseksi menestystekijaksi ja haasteeksi
nousee ndin ollen yrityksen kyky varmistaa alansa parhaan henkildston saaminen ja py-
syvyys seké sen jatkuva kehittyminen. Haasteisiin vastaaminen on henkiléstéhallinnon
prosessien tehtava. Osaamisen kehittdminen ja varmistaminen lahtee visioista ja strate-

gialahtoisista suunnitelmista.

Edella olevaan taulukkoon (taulukko 1.) olen koonnut muutosjohtamisen esittamien tar-
peiden seké oppivan organisaation tarjoamien keinojen kokonaisuutta. Eli miten oppiva
organisaatio pystyy tarjoaman ne keinot, jotta muutosjohtamisen esittamat tarpeet tyy-
dytetaan.
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MUUTOSJOHTAMISEN
ESITTAMA TARVE

OPPIVAN ORGANISAATION
TARJOAMAT KEINOT

Muutoksen kasit-

teellistaminen

Uudenlainen suhtautuminen, henkiléston
luovuus, ajattelumalleihin kannustami-
nen ja uusiin innostaminen, informaation
kulku

Muutoksen johtaminen

Muutosanalyysi ja muu-

A 4

Menneisyyteen peilaaminen ja silmien
avaaminen, suunnittelu, sopeutus, yhtei-
nen etu, yhteiset metodit, hyvét taidot,
asenteet, osallistuminen, tehokas viestin-
td, patevyys ja innovointi, motivaatio,
vuorovaikutus, toimintaympériston tark-
kailu, arviointi, kehityssuunnitelmat, tyo-
suoritusten arviointi, turvallisuus

toksen toteuttaminen

Muutosvastarinnan

A 4

Muutoksen mukana kulkeminen seka
myotaily, siihen reagoiminen ja sen
ymmartdminen. Todellisuuden kohtaa-
minen, kehitys esteiden tiedostaminen,
muutoksen suunnittelu, paatos ja toteut-
taminen sek& uudistuneet kaytannot.
Keskittyminen yhteen muutokseen ker-
rallaan.

kasittely

A 4

Kyseenalaistaminen, ristiriitojen salli-
minen, erilaiset nakemykset, keskustelu,
koulutus, muut ajatusmallit, tietopohjaa
laajentavat hankkeet, yhteistoiminta
muutoksen suunnittelussa ja toteutuk-
sessa, aito vuorovaikutus, uhkista mah-
dollisuuksiksi.

Taulukko 1. Muutosjohtamisen vaateista oppivan organisaation tarjoamiin keinoihin.
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Kuten taulukosta ndkee, muutos ja oppiminen ovat vuorovaikutteisesti sidoksissa toi-
siinsa. Muutos muuttaa nykyistd osaamista riittdmattomaksi ja haastaa uusien hankkimi-
seen ja toisaalta kehittyva osaaminen mahdollistaa kehityksen ja siihen liittyvat muu-
tokset. Jatkuvan oppimisen tarpeet liittyvat yhd useammin ennakoimattomiin ja jatku-
viin muutosvirtoihin, mika tuokin erityisen haasteen oppimiskyvylle.

N&mi jatkuvat muutosvirrat ovat Fenniapalvelun tapauksessa vieneet organisaatiota
eteenpdin ja toiminta on muuttunut hyvin paljon siitd, mit se aikaisemmin oli. Osa
muutoksista sai aikaan reaktion, jossa asiakasneuvottelijat kuin myds aluevastaavat ko-
kivat, ettd heihin luotetaan sekd heiddn osaamistaan arvostetaan ja siihen my®s usko-
taan. Tama oli suuri motivaatiotekija monelle, joka myds antoi uutta intoa tyota kohtaan

sekd nimenomaan haastoi kehittdméan omaa osaamistaan.

Aikaisempien tutkimusten (Santalainen & Huttunen 1993) perusteella, yleisin merkit-
tdvien muutosten taustalla oleva syy on kriisi eli tilanne, joka pakottaa muuttamaan
olemassa olevan olotilan. Ongelma ja unelma ovat ndin ollen molemmat strategisen
muutoksen kaynnistéjid. Fenniapalvelun tapauksessa esimerkiksi paivésoittajien uudel-
leen kouluttaminen oli valttdméatontd, jotta yhtid pystyi hallitsemaan ylivuotopuhelut
paremmin sekd myos asiakkaat pystyttiin pitaméén tyytyvaisempina nopean puhelinpal-
velun ansiosta. Ylivuotopuheluiden hoitamisen onnistuminen oli koko organisaatiolle
tarked tavoite. Ndin ollen tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, etta tassa tapauk-
sessa strategisen muutoksen kaynnistdjind toimi nimenomaan ongelma, mutta myds

unelma.

Kuten kappaleessa 2.1 mainitaan, muutokset tulevat useasti yllatyksellisempina kuin on
osattu odottaa ja vaikka muutos havaitaan, sen merkitysté ei valttamatta tajuta. (Ruoho-
tie 2000). Tama koettiin my6s Fenniapalvelussa, silla osa muutoksista tuli todella yllat-
tden ja muutoksen sisaistdmisessa meni osalla tyontekijoistd enemman aikaa. Vaikka
muutokset otettiin paasaantoisesti vastaan suhteellisen hyvéssa hengessd, kaikki olivat
kuitenkin vakuuttuneita siitd, ettd muutoksia tuli samaan hengenvetoon maaréllisesti

liikaa ja liian nopeasti. Peilaten aikaisempiin tutkimuksiin (Lanning 1996; Ranta 2005),
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muutokset tulisivat kuitenkin vieda l&pi vaihe kerrallaan. Muutokset saattavat epdonnis-
tua, jos yritetddn muuttaa monta asiaa samalla kerralla. Tarkeintd on siis jatkossa keskit-
tyd Fenniapalvelussa yhteen tai kahteen tarkeimpaan hankkeeseen. Kun tuloksia saa-
daan aikaan, nousee henkildston motivaatio ja into jatkaa.

Muutokset edellyttdvat monenlaisia tekijoitd oppivalta organisaatiolta halutun tuloksen
saavuttamiseksi. Saatujen tutkimustulosten perusteella sopeutumiskyky, asenne ja halu
muuttua ovat tekijoitd, jotka tulisi sisdistad. Kaikkien organisaatiossa tydskentelevien
tulisi tiedostaa yhteiset pelisddnnot seké vastuualueet. Juuri tdmén takia oppivan organi-
saation —idea on tarked& omaksua organisaation siséllg, kuten myos kappaleessa 3.1 to-
detaan (Otala 2000). Oppivan organisaatio —idean omaksuminen edesauttaa pysymaan
kehityksessa mukana tuoden samalla Kilpailuetua. Kappaleessa 3.6 jatketaan samoilla
linjoilla todeten, etté elinikdisen oppimisen kautta yksilot sitoutuvat jatkuvaan kehitys-

prosessiin ja pystyvat lissdmaan henkilokohtaista patevyyttaan (Otala 2000).

Miten toimintaympariston muutokset ovat sitten vaikuttaneet Fenniapalvelun tydnteki-
joihin? Vaatimusten lisdantyessé ajankohtaisten asioiden ja lisa- ja oheispalveluiden
tuntemus on todella tarkedd. Tydntekijoiltd odotetaan kasvamassa madrin tuotetietoi-
suutta, tietotekniikan osaamista seka asiakaspalvelutaitoja. Myos yksildllisten tarpeiden
kartoittaminen on entista haastavampaa. Myyntityé on nykyadn konsultoivaa myyntia,
jossa asiakaspalvelu on keskeisessa roolissa. Fenniapalvelussa on koettu haasteena vas-
tuullisuus, kiristynyt tyotahti seka laatu- ja venymisvaatimukset. Jatkuviin muutoksiin

sopeutuminen vaatii nain ollen mukautumista seka ainaista hereilla oloa.

Kappaleessa 2.3 todetaan, ettd henkildstdn ja organisaation kehittyminen kytkeytyvét
toisiinsa. Organisaation muutos on hitaampaa, jos yksilo ei halua muuttua ja vastaavasti,
jos organisaatio on stabiili, hidastaa se yksilén uusiutumista (Ranta 2005). Saadut tulok-
set tukevat aikaisempia tutkimuksia, silla vakuutusalan henkilon tyd vaatii jatkuvaa ke-
hittdmista ja nain ollen seké organisaation etta tyontekijén tulee olla kehitysprosessissa
yhdessa mukana, jotta haluttuihin tavoitteisiin paastaisiin. Parasta muutosturvaa tyonte-
kijoille itselleen tuo mahdollisuudet kehittdd omaa ammattitaitoaan ja halu kouluttautua,

aivan kuten kappaleessa 2.1 mainittiin. Tyontekijoiden osaamisesta ja hyvinvoinnista
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huolehtiminen on hyvin térkeaa, silla se nakyy henkiléston motivaatiossa ja tyopaikko-
jen sdilymisessé (Aho 2006).

Konkreettisena kehittdmisalueena tutkimustuloksien perusteella korostuu nimenomaan
henkiloston pysyvyys. Asiakasneuvottelijoiden suuri vaihtuvuus on asia, johon tulisi
ehdottomasti kiinnittdd enemman huomiota. Né&in ollen on syyté pohtia, miten sitouttaa
asiakasneuvottelijat tyohonséd paremmin, jotta uusien tyontekijoiden kouluttamiselta
véltyttdisiin. Toinen kehittdmisalue koskee tavoitteiden selkeyttdmistd. Haastatteluista
kévi ilmi, ettei tavoitteet olleet kaikille taysin avautuneet. Tavoitteet tulisi tehda selke-
aksi jokaiselle Fenniapalvelun tyontekijalle, jotta valtyttéisiin vaarinkéasityksilta ja saa-
taisiin kaikki tavoittelemaan yhteista pddmaaraa.

Yleisemmalla tasolla voidaan puhua osaamisen olevan yrityksen kilpailukyky silloin,
kun se kykenee uusiutumaan ja reagoimaan nopeasti asiakkaiden muuttuneisiin tarpei-
siin. Organisaatiossa on siis pidettava huolta siitg, ettd yrityskulttuuri tarjoaa mahdolli-
suuden oppimiselle. Oppimiselle otollinen ymparisté antaa yksildille mahdollisuuden
itsendisyyteen ja vapauteen seka halun kehittyd, osallistua ja vaikuttaa muutosten kes-
kelld. Esimiesten tehtdva on tukea ja johtaa tata prosessia kaytannon tasolla. Henkilos-
tdammattilaisten tehtdva on puolestaan luoda tarkoitukseen sopivia toimintamalleja ja
tyokaluja seké olla tukena ja pyrkia kehittdméén esimiehista todellista osaamisen johta-

jia.

Fenniapalvelussa on huomattu, ettd osaamisen kehittymiseen tarvitaan ennen kaikkea
omaa halua ja panostusta kehittymiseen. Jotta kehittymisté voi tapahtua, se vaatii myds
tyontekijan omaa aloitetta. Aikaisempaan tutkimukseen viitaten kehittyminen vaatii op-
pimista, mika taas edellyttdd mukavuusalueelta siirtymistad epdmukavuusalueelle. Ahdis-
tusraja kasvaa, mutta talléin saadaan aikaan oppimista ja mukavuusalue vahitellen laa-
jentuu. (Talent partnes Oy 2005; Lanning 1996). Saatuihin tutkimustuloksiin peilaten
Fenniapalvelussa on osittain koettu kyseinen ahdistus, mutta mika pitkalla tahtdimella

on johtanut kuitenkin hyviin tuloksiin.
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Fenniapalvelussa koettiin vain véhéistd muutosvastarintaa, jonka eteen ei tarvinnut teh-
da suurempia toimenpiteitd. Kuten kappaleessa 2.4 todetaan, ihminen suhtautuu ldhes
poikkeuksetta muutokseen aluksi epéluuloisesti ja muutosvastarinta on sen ilmentyma.
(Strommer 1999; Valtee 2002; Martola & Santala 1997.) Muutosvastarinta on ndin ollen

taysin luonnollista, joka on Fenniapalvelussa pystytty pitdmaan minimissaan.

Osaamisen johtaminen on jatkuvasti liikkeessa oleva ketju, johon muutokset tekevat
oman sdvayksenséd. Prosessi on monitasoinen ja —tahoinen ilmid. Muutoksen lapivien-
nissa osaamisen johtamisella on suuri merkitys, silld johtajuus korostuu muutostilanteis-
sa. Haasteiden realistiseen ymmarrykseen pyrkiminen sekd oikeanlainen toiminta ovat
perusedellytykset. Yhteisen edun ja yhteisten metodien avulla muutos pystytddn myos
paremmin toteuttamaan. Avaintekijoissé ovat henkiléstén tarpeiden tiedostaminen, osal-
listuminen sekd avoin kommunikointi. Tama uskomus nékyy seka Bramanten ja Owe-
nin (2009) ettd my6s Haverin ja Majoisen (2000) tutkimuksissa, mutta myos saaduissa
tutkimustuloksissa. Usko yhteiseen tekemiseen on ensisijaisen tarkedd sek&d myos ky-
symyksiin vastaaminen, vastausten hakeminen ja perusteleminen ovat asioita, jotka
edesauttavat muutoksen sitouttamisessa ja sen hyvaksymisessa. Muutoksen johtajalla
tulee olla huomattava mééra valmiuksia, jotta osaamista voidaan vieda oikeaan suun-
taan. Organisaatiomuutos tulee ymmarretyksi ja hyvaksytyksi myos jokaisen tyonteki-
jan mielessa ja muutos on silté osin hallittu ja muutoksen vakiinnuttaminen on mahdol-

lista.

Muutosta voidaan parhaimmillaan suunnata ja helpottaa, mutta harvoin sitd voidaan kui-
tenkaan taysin hallita ja johtaa. Siihen tarvitaan muutosprosessien syvallista ymmarta-
mistd ja ndin ollen oppimisen nakdkulma tulisi ottaa aina tarkastelun alle silloin, kun
yrityksessa kdynnistetdaan jokin muutos. Se, miten ihmiset lahtevdt muutosta toteutta-
maan, ratkaisee muutoksen. Oppimisen prosessi on todella keskeinen téssé psykologi-

sessa prosessissa ja tata kautta kuvioihin tulee taas osaamisen johtaminen.

Organisaatioiden valisissa ja sisdisissa ajattelutavoissa, toimintamalleissa ja jarjestel-
missd, tehtdvdkokonaisuuksissa seké niissa toimivien ihmisten tyénkuvissa nékyvét or-

ganisaatiota koskettavan muutokseen vaikuttavat heijastukset. Oppimisprosesseista tu-
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lee hyvin usein vaikeasti hallittavia monitahoisia, -tasoisia ja jatkuvia. Oppimisen késit-
teistd on ndin ollen tuonut muutosprosessien tarkasteluun muistutuksen siité, ettd muu-
toksessa ja kehittymisessé on pohjimmiltaan kysymys niissa toimivien ihmisten oppimi-
sesta. On hyva muistaa, ettd yksilotason oppimisprosessien varassa syntyvét lopulta or-

ganisaatioiden kehittymisaskeleet.

N&in ollen organisaatiotason oppimista voi tapahtua vain, jos ihmiset aidosti sisdistavat
uusia ajattelu- ja toimintatapoja seka pystyvat oppimaan pois vanhasta. Kumpikaan asia
ei tapahdu kaskemalld, jos ihmiselld itselldan ei ole lahtokohtaisesti siihen riittavaa tie-
dollista perustaa eikd tahtoa. Tassa piilee tydelaman nykypéivéan iso myytti. Kun yrityk-
sessd jokin asia paatetddn muuttaa ja siitd informoidaan kaikille, taustalla tuntuu usein
olevan aito uskomus siihen, etté se on sitten sill4 selvé. Jos vastaanotto ei olekaan muu-
toksen keskelld niin my6nteinen, ihmetellddn muutosvastarinnan méaréa. Ongelma lah-
tee kuitenkin hyvin usein siitd, miten uuden asian vaatimaa oppimisprosessia on johdet-

tu.

Yrityksen ydinkyvykkyydet ovat henkildston kehittdmisen ldhtdkohtana, joissa visio
toimii suunnan nayttajand henkiloston kehittdmisessd. Muutoksen taustalla tulee olla
selked visio. Muutos voidaan suorittaa mahdollisimman tehokkaasti ja nopeasti hyvélla
muutoksen hallinnalla. Muutoksen onnistumiseksi vision tulee olla kirkas koko muutok-
sessa mukana olevalle johdolle. Muutosvastarintaa voidaan vahentaa hyvélld muutoksen
hallinnalla, yhteistoiminnalla ja oikeanlaisella johtamisella. N&in ollen organisaatio tar-

vitsee hyvan ja vastuullisen ammattijohtajan hitaasti muuttuvassa maailmassa.

6.2. Jatkotutkimusehdotukset

Kohdeyrityksesta 10ytyy varsin mielenkiintoisia jatkotutkimusmahdollisuuksia, jotka
myods sivuavat tdmén tutkielman aihetta. Koska muutokset olivat haastatteluhetkella
suurelta osin vasta kdynnissa, arvioitiin tassa tutkimuksessa keskenerdistd muutospro-
sessia. Olisi erittdin mielenkiintoista tehdd uusi tutkimus aiheesta nyt, kun haastattelu-

hetkesta on kulunut jo vuosi ja tehdyt muutokset ovat vakiintuneet. Muutosten onnistu-
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mista pystyttaisiin paremmin arvioimaan ja tutkimustulokset olisivat varmasti hedelmal-

lisempia.

Toinen jatkotutkimusehdotus liittyy vuorovaikutustaitoihin sekd viestintdan koko Fen-
nia organisaation sisalla. Tekemassani tutkimuksessa tuli ilmi, ettd viestintad ja vuoro-
vaikutusta tulisi parantaa suhteessa Fenniapalvelun ja muilla alueilla toimivien henki-
I6iden vélilla. Keskittymalla tdéhén aihe-alueeseen koko organisaation viestintéda pystyt-
taisiin mahdollisesti parantamaan paikantamalla ongelmapesékkeet ja tekemélld ratkai-
suehdotukset paremman kommunikaation takaamiseksi. Kolmas jatkotutkimusehdotus
koskee henkildston vaihtuvuutta Fenniapalvelussa. Tutkimalla asiakasneuvottelijoiden
suurta vaihtuvuutta ja siihen johtavia syitd, voitaisiin saada kehitysehdotuksia henkilos-
ton parempaan pysyvyyteen.
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LIITE 1. Haastattelulomake

Haastateltavan taustatiedot:
» Tyokokemus vuosissa?
« Koulutus?
» Keskeisimmét tyotehtavat?

Muutoksen valmistelu:
« Miten muutosprosessia ja muutosta tuetaan Fennialla?
« Minkalaiset ovat viestintakaytdnnot ja esimiehen rooli?
e Minkélainen on ollut suhtautuminen tuleviin muutokseen?
« Kuinka muutokseen sitouttamisessa onnistutaan?

Muutoksen toteuttaminen:
» Mité tydyhteisdssési on muutettu kuluneen vuoden aikana?
» Kuinka muutokset koettiin tydyhteisossasi?
« Minkalaisena koit vuorovaikutuksen muutosvaiheessa?

Muutoksen vakiinnuttaminen:
« Millaisia vaikutuksia muutos on tuonut tydyhteisdon?
« Miten vuorovaikutusta voidaan kehittad organisaatiossa? Tiedonsiirron onnistuminen?
« Miké on tilanne nyt muutoksen jalkeen? Onko tavoitteet saavutettu?
+ Olisiko jotain voitu tehdé toisin?

Osaamisenjohtaminen muutoksen keskella:
« Minkalainen osaaminen on ensiarvoisen tarkeda asiakasneuvottelijan tyossa?
« Mitd muutos edellyttda oppivalta organisaatiolta?
« Millaista osaamista tarvitset osaamisen johtamiseen?
« Mitd osaamisen johtaminen voisi kaytanndssé olla Fenniassa?
« Miten tyontekijoiden osaamisen kehittdmisesta pidetddn huolta (yksilo/ryhmétasolla)? Mi-
ten siihen voidaan vaikuttaa?
« Miten johdat osaamisen kehittymistda muutostilanteissa?
» Mit4 esteitd osaamisen tukemisessa voi olla?
* Oletko térmannyt muutosvastarintaan? Miten téstd on selvitty?



