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Taméan opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittadlamsia vaikutuksia Kansanelake-
laitoksen Porin vakuutuspiirin ja Sata-Pirkan vakgpiirin yhdistamisella Satakun-
nan vakuutuspiiriksi on ollut Porin toimistossamiorien esimiesten tyéhon. Opin-
naytetydssa selvitettiin, miten esimiehet ovat kaet muutoksen ja miten se on
vaikuttanut heidan tyohonsa.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisesti teemahadtgma mukailevalla kyselylomak-
keella, joka hyvaksytettiin Kelan Porin toimistatustajalla ennen kyselyn toteutta-
mista ja lahetettiin sahkopostitse vastaajille. b@msisalsi avoimia kysymyksia,
jolloin vastaajat saivat vastata kysymyksiin haashatyyppisesti omin sanain.

TyOn teoreettisessa osassa keskityttiin organmaatitokseen, muutosjohtamiseen
ja esimiesty6hon. Naihin kasitteisiin liittyen tadteltin muun muassa organisaa-
tiomuutoksen etenemista, muutoksen hallintaa, nawaktarintaa ja esimiesta muu-
tostilanteissa.

Empiirisessé osassa kasiteltiin tutkimustuloksitkg kerattiin haastattelujen sijaan
kyselylomakkeilla. Lomakkeilla selvitettiin esimtes suhtautumista muutokseen ja
muutoksen vaikutuksia heidan tybhonsa. Kyselyynasseitsemasté esimiehesta
kuusi. Tulokset kasiteltiin kysymyksittain ja nastehtiin viela yhteenveto.

Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet toteutuivatddhoivotulla tavalla. Kyselylomak-
keilla saatiin tietoa esimiesten suhtautumisestatokseen ja sen vaikutuksista hei-
dan tyohonsa. Kaikki esimiehet pitivat muutostanemg&in mahdollisuutena kuin uh-
kana ja sen koettiin tuoneen jonkin verran streddiiutoksella koettiin myds olleen
jonkin verran vaikutusta tydilmapiiriin. Vaikutusteéi tyGilmapiirin osalta lisdanty-
neella tyomaaralla, joka nakyi kiireena ja nairenlmyds osaltaan kiristi hieman il-
mapiiria. Esimiesten ty6hon muutos vaikutti lisgéuetella tai muuttuneella alaisten
maaralla.
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The purpose of this thesis was to study the ingpaicthe organizational change on
the duties of superiors in the office of Pori incid Insurance Institution, when the
insurance regions of Pori and Sata-Pirkka weregynated. The idea was to work out
how the superiors experienced the organizatiorexhgé and what kind of impacts it
has had on their duties.

The research was executed with a qualitative quasdire. The form was in the
submission of Social Insurance Institution beforeceiting the survey and it was
sent by E-mail to the respondents. The questioamadiuded explicit questions, so
that the superiors were able to answer the questuith their own words.

The theoretical part of the thesis concentratedrganizational change, management
of change and the duties of superior. The partr@g@wed the progress of an orga-
nizational change, control of a change, the rast&t@f a change and superiors duties
when facing an organizational change.

The empirical part of the thesis covered the resfithe questionnaire. The ques-
tions sorted out how the superiors took the chamgkewhat kind of effects the
change has had on their work. Six superiors of s@@en answered the question-
naire. The results were covered one questioniateadnd then in summary.

The meaning of the survey as well as the targetdanme quite well. The question-
naire gave lots of information about the superiatstude towards the change and
the influences on their duties. All of the supesioonsidered the change more as a
possibility than a threat. It was experienced, thatchange brought some stress too.
It was also experienced, that the change has btsoeghe sort of changes in working
atmosphere. The change increased the amount ofamork has brought some rush
and superiors have had more subordinates.
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1 JOHDANTO

Nykyajan muuttuva maailma ja sen tarjoamat uuddidobisuudet vaativat organi-

saatioilta yha enemman uudistuksia ja kehittymigtfia ne pysyisivat kustannuste-
hokkaina ja voisivat tarjota asiakkailleen ajanmsteaja helppoa palvelua. Seka
pienet ettd suuret muutokset ovat tulleet kaiksigai alojen organisaatioille tutuiksi
muun muassa kehittyvan teknologian johdosta. Namétokset vaativat organisaa-

tioiden johdolta ja esimiehilta oikeanlaista sulg@onsta muutoksiin.

Muutoksella on vaikutuksia lahes kaikkeen orgartisagoimintaan. Henkiléston on

sopeuduttava uusiin toimintatapoihin ja osattaviataautua muutokseen oikealla ta-
valla. Henkiloston oikeanlainen asenne muutostdadahauttaa koko organisaatiota
jatkamaan toimintaansa keskeytymétta ja tehokka@stean asenteen loytamiseen
vaikuttavat henkiloston jasenten omat aikaisemnateiiukset muutostilanteista

seka yksityis- etta tydelamassa.

Muutos pakottaa esimiehen kdymaan lapi oman murdsspsinsa, mutta samalla
hanen on my6s toimittava tyontekijoiden muutoksemmartajana. Kun esimies osaa
suhtautua muutokseen oikealla tavalla, viestii b&k& omalla toiminnallaan etta
olemuksellaan muulle henkilostélle muutoksen hyyakésta. Esimies toimii erdén-
laisena esimerkkina alaisilleen ja edesauttaa @sgatiota pitamaan muutoksen hal-
linnassa koko muutosprosessin ajan. Onnistunesgiaiestyolla onkin paljon vaiku-

tusta muutoksessa onnistumiseen. Muutosta viegéhpéin ihmiset ja naiden ihmis-
ten toiminnasta riippuu muun henkildstén toimin@rganisaatiomuutoksen koke-
neessa organisaatiossa henkilostd seuraa esingagteglemman johdon jalanjaljis-
sa. Parhaimmassa tapauksessa nama jalanjaljetavhbaulta entistd toimivampaan

ja tuloksellisempaan toimintaan.

Tassa tutkimuksessa kasitellaan organisaatiomau@shuutosjohtamista esimiehen
nakokulmasta. Tutkimuksessa keskitytaan selvitténédten esimiehet suhtautuvat
muutokseen, miten muutoksen lapivienti on heidaglestaan onnistunut ja miten he
kokevat sen vaikuttavan omaan tyohonsa esimiehinékimuskysely toteutetaan

kyselylomakkein, jotka sisaltavat avoimia kysymyksTutkimuksessa kasiteltavalla



organisaatiomuutoksella viitataan KansanelakelagokPorin vakuutuspiirin muut-
tumiseen Satakunnan vakuutuspiiriksi 1.1.2010 ak&#uutoksessa Porin vakuu-
tuspiiri ja Sata-Pirkan vakuutuspiiri yhdistetti@atakunnan vakuutuspiiriksi. My6s
Rauma ja Eurajoki liitettiin Satakunnan vakuutusipii Muutoksen mydéta Porin va-
kuutuspiirin aikana toimineista lahikuntien toinaistta Nakkilan toimisto on suljettu
kokonaan 1.4.2010. Muutoksella on ollut vaikutuksiaiden alueen toimistojen au-
kioloaikoihin niin, ettd aukioloaikoja on lyhenngttMuutoksen johdosta on tehty
my0s joitakin henkildstén uudelleen sijoittamisialista toimistoista Porin toimis-
toon ja Porin toimistosta muualle. Irtisanomisiautos ei kuitenkaan ole aiheuttanut.
Henkilostorakenteen muuttuminen vaikuttaa yleerskehlaisissa organisaatiomuu-
toksissa omalta osaltaan myds esimiesten tyohdrei@én on muutoksen keskella
opastettava muualta siirtyneet tyontekijat uudemision tapoihin samalla, kun van-

hoja tyontekijoitd perehdytetddn toimimaan uudellautoksen vaatimalla tavalla.

2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITTEET JAVIITEKEHYS

2.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten Kamslakelaitoksen Satakunnan va-
kuutuspiirin Porin toimistossa esimiestyota tekehwtikilot ovat kokeneet organisaa-
tiomuutoksen ja miten muutos on heidan mielesté&ikuttanut heidan omaan ty6-
honsa. Toimeksiantajan kanssa sovittiin, ettd kailikkimukseen osallistuvat esi-
miehet vastaavat tutkimukseen taysin anonyymisttkimuskyselyn tavoitteena oli
saada kasitys siitd, miten organisaatiomuutoksessannistuttu Kelan Satakunnan
vakuutuspiirin Porin toimistossa esimiesten karangt millaisia vaikutuksia muu-
toksella on ollut Porin toimistossa esimiesteht@&isoimivien tydhon. Tavoitteena
oli, ettd tutkimuksen kyselyyn vastaavat kaikki &®lPorin toimistossa esimiesteh-

tavissa toimivat henkilot.



2.2 Tutkimuksen viitekehys

Tassa tutkimuksessa viitekehyksen tarkeimpia Idiigittovat organisaatiomuutos,
muutosjohtaminen ja esimiestyd. Teoreettisessakaltyksessa keskitytaan lahde-
materiaalin avulla néihin kasitteisiin liittyen mg/@nuutoksenhallintaan, muutosvas-
tarintaan ja muutosmyonteisyyteen seka esimieswiadn. Esimiesviestinnan osalta
kasitelladn myds erilaisten muutostunteiden kdg#tesimiehen nékdkulmasta. Paa-
paino on teoriaosassa kuitenkin organisaatiomuetmkga esimiestydhon liittyvissa

asioissa.

2.3 Tutkimusmenetelméa

Tutkimusmenetelméana on tassa tutkimuksessa kvafiten eli laadullinen tutki-

mus. Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma ei pyri radtmaan tilastollisesti jotakin il-

miota, vaan tulkitsemaan ilmion syitd ja merkityk¢Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka, 2006). Menetelma sopii tdhan tutkimuksegrimy koska tutkimuksessa sel-
vitetdan organisaatiomuutoksen aiheuttamia vailsiuksimiesten kannalta katsot-
tuna. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdejouk&btaan tarkoituksenmukaisesti ja
tutkittavien nékdkulmat tulevat hyvin esille. Tutkis on téll6in diagnosoivaa, ar-
vioivaa ja luovaa pohdintaa. Tassa tutkimukseemaggiksi valittin kyseessa olevan
organisaation tietyn toimiston esimiehet, kosk&imtksen tarkoituksena oli selvit-
taa organisaatiomuutoksen vaikutuksia nimenomadark®atakunnan vakuutuspii-
rin Porin toimistossa toimivien esimiesten tyohdérsaksi oli kaytettavissa olevan
ajan ja tutkijan omien resurssien kannalta jarkevadlia tutkittavaksi vain yhden

toimiston esimiehet.

Kysely mukaili teemahaastattelua ja itse kyselylkenali puolistrukturoidun haas-

tattelun tyyppinen avoimine kysymyksineen. Pudlisturoidussa haastattelussa ky-
symykset ovat kaikille samat. Vastauksia ei kuiteank ole sidottu erillisiin vastaus-
vaihtoehtoihin, vaan vastaajat vastaavat kuhunigsykykseen omin sanoin. (Hirs-
jarvi & Hurme 2000, 47) Strukturoidusta haastagtdukaytetaan yleensa nimitysta
lomakehaastattelu, mutta siina kyselylomakkeellswmniteltu ennalta valmiit vas-
tausvaihtoehdot (Eskola & Suoranta 2000, 86). Té#msauksessa oli kuitenkin jar-



kevampaa antaa vastaajille mahdollisuus vastatgnkylssiin omin sanoin, jotta tut-
kimuksen tulokset vastaisivat enemman haastattebtgutettua tutkimusta. Kyse-

lyyn vastaavien maara on tassa tutkimuksessa @laank

Tassa tutkimuksessa on olennaista se, ettei vassab&nkittu haastattelujen avulla,
vaan avoimista kysymyksista koostuvilla kyselylok@ika. Taman johdosta vastaa-
jat pystyivat vastaamaan kysymyksiin omassa raahagmettomina ja mahdolli-

simman itsendisesti. Toimeksiantajan kanssa sovi#itd kyselyyn vastataan taysin
nimettdmasti. Vastaukset eivat nain ollen tuo esubstaajan henkildllisyytta tai

tarkkaa tehtavanimiketta, vaan kaikki vastaajatt ®an jonkin tason esimiestehta-
vissa toimivia henkil6itd. Kuten puolistrukturoidkilhaastattelullekin on ominaista,

kaikille esitettiin kuitenkin samat kysymykset sasa jarjestyksessa.

Reliabiliteetin eli tutkimuksen luotettavuuden kafta tutkimuksen toteuttaminen
aiemmin kuvatulla tavalla antaa paremmat mahdaitiet saada sellaisia vastauksia,
joihin tutkijalla ei ole ollut vaikutusta. Vastaajgoivat myos vastata suoremmin,
koska heidan henkildllisyytensa ei tule tutkimulssessille ja nain ollen mydskaan
vastauksista ei voida paatella vastaajan henlgigitia. Lisdksi tdman tutkimuksen
aihe ja kysymykset eivét liity arkoihin aiheisijofen vastaajilla ei ole paineita vasta-
ta tietylla tavalla. Arat kysymysaiheet saattaiss@ada vastaajat valttelemaan todel-

lisen tilanteen kertomista ja vastaamaan sosiadlisgvaksyttavalla tavalla.

Tutkimuksen péatevyytta ja uskottavuutta voidaanatawaliditeetin avulla. Tutkija

ei valttamatta havaitse suhteita ja periaatteitasdattaa kysya vaaria kysymyksia
(Kirk & Miller 1986, 29-30). Tama saattaa heikentatgkiimuksen patevyytta. Pate-
vyys merkitsee myos uskottavuutta ja sita, onk&inuis vakuuttava. Eskolan ja
Suorannan (2000, 219-222) mukaan tutkimus ei vek&ian tuottaa taydellista ym-

marrysta asioista.



3 ORGANISAATIOMUUTOS

3.1 Mita organisaatiomuutoksella tarkoitetaan?

Muutokset ovat ilmidita, joita tapahtuu ymparillararkoko ajan ja niitd on havaitta-
vissa erilaisissa yhteyksissa. Elamassa tapahtudoksia, mutta myds ymparistossa
ja siind sijaitsevissa organisaatioissa. Ihminemahsee ymparistossa tapahtuvia
muutoksia ja havainnoi niitd (Aro 2002, 21). Omagtkéytymista voidaan tehtyjen
havaintojen jalkeen tarvittaessa muuttaa. Myos rusgatioissa voidaan muokata ja

uudistaa toimintatapoja, kun huomataan tarve tdidobisuus uudistumiselle.

Nykyaikana lahes kaikissa organisaatioissa kogtassain vaiheessa muutoksia, oli-
vat ne sitten pienid tai suuria. Muuttuva maailnaati organisaatioita muuttamaan
toimintatapojaan, jotta ne voisivat jatkossakinlyséiida asemansa markkinoilla ja
tuottaa tulosta. Maailmasta ei mydskaan helpostiytorganisaatiota, jolla ei olisi
kilpailijoita. Kansanelékelaitoksen kaltaisella angsaatiolla kilpailukyvyn sijaan
korostuu asiakaspalveluhenkisyys ja palvelun laghikka useissa organisaatioissa
kilpailevien organisaatioiden uudet toimintatavatkghitys patistavat muutoksiin ja
toimintamallien muokkauksiin, tarvitaan muutoksigds palvelun laadun yllapita-
miseksi ja parantamiseksi. Muutostilanteissa oggatioiden tyovalineita nykyai-
kaistetaan ja toimintatapoja uudistetaan. Tamawk myos ihmisiin organisaati-
oiden sisélla ja heidan toimintaansa seka tyotéhsi, Pysyvyys on nykyajan orga-
nisaatioille vieras sana. Muutosta ei kuitenkaanegtad, silla muutosta tapahtuu ko-
ko ajan, kaikkialla. Olemme liikkeessa, halusimm@iesmme (Juuti & Virtanen 2009,
13).

Organisaatiomuutos lahtee usein liikkeelle uudis¢éem halusta. Organisaatio on
saattanut jumiutua niin sanottuun lepokitkan tilalemska se on unohtanut jatkuvan
kehittymisen merkityksen (Juuti & Virtanen 2009,).2doissakin organisaatioissa
muutosta saatetaan kypsytelld vuosikausia ja aill@setettu selkeat tavoitteet lapi-
vientiin tietylla aikavalilla. Suuremmissa orgarasamuutoksissa vaaditaankin kuu-
kausien ja jopa vuosien suunnittelua ja strategi@biennen muutoksen varsinaista
toteutusta. Kauan samassa tilassa olleessa ja a&dggntdja noudattaneessa orga-

nisaatiossa huomataan usein jossain vaiheessandbvetta ja myds mahdollisuuk-
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sia toiminnan kehittamiselle. Yritysmaailmaan onnub tulla tarjolle aivan uusia
valineitd, joita organisaatiossa ei vielad ole hy@astty. Teknologian nopea kehitty-
minen tarjoaa mahdollisuuksia hyddyntaa naita edtiintehokkaasti. Tallaisia voivat
olla esimerkiksi uudenlaiset sdhkbdisen median paly&uten asiakaspalvelua hel-
pottava erilaisten hakemusten tayttdminen sahkbisesnuu Internetin kautta hyo-

dynnettavissa oleva palvelu.

3.2 Organisaatiomuutoksen tyypit

Organisaatiomuutoksen suunnittelun ja toteuttamakavali voi vaihdella muutos-
tyypista riippuen. Osa muutoksista saattaa vaatigfalaisempaa ja pitempaa suun-
nittelua kuin pienemmat, lyhyella aikavalilla taparat muutokset. Toiset muutokset
sisaltavat vain pienia parannuksia tai uudistuksiset vaativat suuria uhrauksia ja
voimakkaita uudistuksia. Monet organisaatiomuutaksijoissaan kasittelevat kirjai-
lijat ovat jaotelleet organisaatiomuutoksen tyypbpeisen mukaan, millaisessa ajassa

muutos tapahtuu.

Erametsan (2004, 219) mukaan muutokset voidaara jakbmeen eri muutostyyp-
piin. Kulttuurimuutosta, joka kestaa 2-10 vuottajdaan verrata parisuhteen muu-
tokseen. Siin&d muutetaan jotain, mik& on vuosikyméeuovautunut nykytilaansa.
Suuri strateginen muutos sen sijaan kestaa noiasgdviiteen vuoteen. Taéhan muu-
tostyyppiin voidaan luokitella muun muassa yritysteusioituminen. Taktisen muu-
toksen kesto on yleensé noin 1-18 kuukautta. Bélkasi muutokseksi voidaan luoki-

tella esimerkiksi toiminnan tiimiyttaminen.

Muutos voi siis tapahtua hyvin lyhyelld aikavalitdi muutoksen toteuttaminen saat-
taa vaatia vuosien muutosprosessin. Aika ja setitkayat muutostilanteissa suures-
sa roolissa. Hyvin suunniteltu ja valmisteltu mwutoteutetaan jarkevassa aikatau-
lussa, ei kiireessa. Muutokseen tarvittava aikpptiu aina muutosta lapikayvasta
organisaatiosta. Kyseessa ei ole kilpailu saadaeswaikaan ennen muita organisaa-
tioita tai suoriutua muutoksesta mahdollisimmaneasi, vaan tarkoituksena on ke-
hittd& omaa organisaatiota hallitusti. Nain saadaamin hyoty ja valtytaan vastoin-

kaymisilta, joita saattaa syntyd esimerkiksi ti@ssa, joissa pyritdan uusien tekno-
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logisten keksintdjen perédsséd “ensimmaisenda mazailé’. Muutosta ei kannata
myoskaan hidastella. Liian pitkdan kestanyt muutakigipivienti johtaa pitk&an tu-
losten ja onnistumisten odotteluun. TAméa voi mybgga siihen, etté ihmiset organi-
saatiossa menettavat uskonsa muutoksen onnistumeea®in muutoksessa onnis-

tuminen vaikeutuu entisestdan. (Erametsa 2004, 218)

3.3 Organisaatiomuutoksen eteneminen

Muutos lahtee usein liikkeelle uudistumisen haluataoimintaympariston uudistu-
misesta. Muutos ei kuitenkaan tapahdu koskaanétesvaan se vaatii aina jonkin-
laisia toimenpiteitéa organisaation sisalla. Lisakssi pieni muutos voi organisaatios-
sa vaikuttaa kaikkeen toimintaan, joten muutoksége® ottaa huomioon niin muut
yksikot ja osastot kuin tiimitkin. Muutoksen etensgen ei ole yhta tiettya reittia,
vaan se toteutetaan aina organisaatiosta riijpgdgvin suunniteltu muutosprosessi

etenee paremmin kuin hataisesti tehty.

John P. Kotterin (1996) malli muutoksen portaistakahdeksanvaiheinen. Ensim-
maisena tahdennetddn muutoksen kiireellisyys jaéwva#ttomyys. Johdon on oltava
talléin avoin muutosvaatimuksille ja muutoksestatanvittaessa tehtava tarkea asia.
Toiseksi on perustettava muutosta ja sen kulkuaaoiaj tiimi. Tahan tarkoitukseen
on luotava riittavan vahva ryhma ohjaamaan muutdstdémantena tulee vision ja
strategian laatiminen. Tassa vaiheessa tulisidaaiked kuva siitéa, mitkd ovat muu-
tokseen liittyvét tavoitteet ja paareitti naihirvaéteisiin. Neljas vaihe on muutos-
visiosta viestiminen. Muutoksen visiosta viestiniskaytetaan kaikkia mahdollisia
keinoja. Viidentenad vaiheena on henkiloston vataminen muutoksen vision mu-
kaiseen toimintaan. Talldin irtaudutaan esteistégjanustetaan uusiin ideoihin. Kuu-
des vaihe on lyhyen aikavalin onnistumisten varamsben. Henkil6stdon on luota-
va uskoa muutoksessa onnistumiseen pienilla kéand@leitsemantena tulisi vakiin-
nuttaa ja toteuttaa uusia muutoksia. Tassa vaihdelisi myos lisata tuulta purjei-
siin ja luoda uskoa muutoksen onnistumiseen. Vieed vaiheena on uusien toi-
mintatapojen juurruttaminen organisaatiokulttuurtiludet tavat tulisi muokata luon-

teviksi ja kyseessa olevaan organisaatiokulttusaipiviksi.
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Mattilan (2007, 131) mukaan onnistuneen muutoksaié arkeinta tehtavaa ovat
perustan luominen, kdynnistystoimet, hallittu etemen ja vakiinnuttaminen. Muu-
toksen suunnittelussa ja lapiviennissa on hyvé@pt# kylmana. Innokkuus on hyva
piirre, mutta toisaalta liiallinen innokkuus voihj@ma liiallisiin uudistuksiin. Talléin
ollaankin jo muuttamassa koko organisaatiokultuviaikka olisi pitanyt muovata
vain pientd osaa organisaation toiminnassa. Karedllkannata haukata liian suurta

palaa, ellei organisaatiota ymparoiva lilkketoimymtgoéristo sita erityisesti vaadi.

Organisaatiomuutos voi my6s epaonnistua, jos semegtisvaiheessa on tehty vir-
heita. Kotter (1996) on laatinut oman listansa frisita, jotka saattavat johtaa muu-
tosprosessin epaonnistumiseen. Hanen mukaansanggaieen ensimmainen vir-
he on viivyttelyn hyvaksyminen, jolloin muutokseiirdellisyytta ei onnistuta vies-
timaan oikealla tavalla. Toisena ja kolmantenaeeré on jattdd johdon tuki hank-
kimatta ja aliarvioida vision merkitys. Visiostaasataan epahuomiossa myos viestia
lian vahan tai annetaan erilaisten haittatekijdigeeittdd uusi visio. Lisaksi lyhyen
aikavalin voittojen luominen saattaa uupua, muttaveittoa juhlistetaan lilan ajois-
sa. Viimeisena virheenéa Kotter mainitsee muutolkeagikuroinnin jattdmisen puoli-
tiehen. Muutos on saatettu saada alkuun orgaméa#ttuuriin juurruttamisen suh-

teen, mutta se on jatetty hoitamatta loppuun.

4 MUUTOSJOHTAMINEN JA MUUTOKSEN HALLINTA

4.1 Muutosjohtamisen maaritelméa

Hermans (1995, 17) maarittelee muutosjohtamiseraalghtajuutta, jolla seka itsea
ettd organisaatiota kehitetaan eteenpéin. Muuttesjoihen on siis johtajuutta, joka
keskittyy koko organisaation kehittymiseen ja muntiseen. Erityisen tarkead on
ottaa huomioon organisaatiossa tydskentelevat gtmMuutoskaan ei perustu vain
organisaation muuttumiseen, vaan myds ihmisiin galdn toimintatapoihinsa sen
sisélla. Muutosjohtamisen avulla muutos pidetadteiliaan ja organisaation kehit-
tyminen pysyy vakaana. Koska muutokset ovat vatkdwmlittavia ja hankalia en-

nustaa etukateen, on muutosjohtamisen kannaligsenttarkeaa muutoksen ymmar-



13

taminen. Oikeanlainen suhtautuminen muutokseemaultyvaksymaan kaikenlaisia
muutoksia paremmin. Hyvaksymisen kautta muutoksiangds helpompi hyddyntaa
tulevaisuudessa. Toisten mielesta muutoksia pitgksita mahdollisimman pitkélle

ja olisi paljon parempaa, jos muutoksia ei tapahtainkaan (Drucker 2000, 89).

Russell-Jonesin (2000, 75-80) mukaan tarkeinta agjmittamisessa on suunnittelu.
Se sisaltaa tulevien ongelmien ennakointia ja niicetkaisumahdollisuuksien lapi-
kaymista. Muutosta varten kootun suunnitteluryhnvatinta on myos tarkeaa ja
ryhman kokoamisessa voi — ja pitaakin - tarvittadssyttdd ulkopuolista apua. Kun
suunnittelutydhén on onnistuttu valitsemaan oikaigu@n ryhma, muutoksen suun-
nittelussa osataan ottaa huomioon kaikki olennaisié@at sen onnistumiseksi. Suun-
nitteluvaiheessa keskitytaan esimerkiksi itse mksga toteutukseen, joten on tarke-
aa katsoa tulevaisuuteen ja tiedostaa riskit. N@rds&ien ja mahdollisten ongelmien
varalta kannattaa laatia oma suunnitelmansa, q@taivat estd muutoksen onnistu-
nutta toteutusta. Suunnitteluvaiheessa muita huomoiettavia asioita ovat myds
resurssien jakaminen, ajoituksen suunnittelu, miistem seurausten analysointi ja
yhteishengen luominen muutosta kokevan organigadtenkilostéssa. On tarkeda
huomioida koko organisaation henkil6sto, jos mukioskee kaikkia organisaatiossa
toimivia. Russell-Jonesin (2000, 77) laatimassdutassa on jaoteltu suunnittelu-

vaiheen eteneminen (Kuva 1).

TAVOITTEET

TEHTAVAT

MENETELMAT

TULOKSET

Suunnitella muutoksen
toteutus

Kehittdd suunnitelmaa,
varautua yllatyksiin,
jakaa resurssit, sopia
ajoitus

Keskustelut,
kenttatutkimus,
tydryhmat,
suunnittelumenetelmie
n sovellus

Suunnitelma,
riskianalyysi,
vastuusuhteiden
kartoitus, resurssien
jako

Kuva 1 Muutoksen suunnitteluvaihe

Vaikka muutosjohtaminen ei suuremmin eroakaan jolgesta yleensa, vaatii se tie-
tynlaista keskittymistd my0s muutosta lapikayvagamisaation henkiléston tyohy-
vinvointiin. Aron (2002, 10-11) mukaan suuri os@salaisten kokemasta tyovasy-

myksesta voidaan yhdistaa nopeaan ja jatkuvaartakséeen. Muutosjohtamisessa
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on huomioitava henkiloston perehdyttaminen muutstesgohtuviin uudistuksiin
niin, ettd organisaation toiminta hairiintyisi matidssimman vahan. Hyvin perehdy-
tetty henkilostd auttaa organisaatiota jatkamaamitdaansa normaalisti ja tehok-

kaasti organisaatiossa tapahtuvista muutoksistinhaiba.

4.2 Muutoksen hallinta

Muutoksen lapiviennissa on olennaista ja erittank@&a pitd& organisaation muutos-
prosessi hallinnassa koko ajan. Kuten kaikissa &#&muutostilanteissa, hallitsemat-
tomuuden tunne tuottaa stressia ja voi pahimmillgkuttaa myos elaman laatuun
(Honkanen 2006, 11). Siksi olisi tarke&aa pitaa ragudtallinnassa ja muistaa, etta se
ei kosketa vain organisaatiota, vaan myds ihmisid gsalla. Hyva suunnittelu on
kaiken perusta, mutta prosessia on hallittava kokmitoksen lapiviennin ajan aina
ensimmaisestéa ideasta henkiloston perehdyttdamestenMuutos on myds sulautet-
tava onnistuneesti organisaatioon, ennen kuin asigaihua onnistuneesta muutok-
sen hallinnasta. Stenvall ja Virtanen (2007, 44-@&®t nimenneet muutoksen hallin-
taan liittyen kaksi erilaista toimintamallia, intinzisen toimintamallin ja rationaali-
sen suunnitelmamallin. Intuitiivisessa toimintanssih muutos toteutetaan niin, etta
sen luotetaan toteutuvan itsestaan. Tallaisessarti@imallissa muutosta viedaan lapi
suhtautuen siihen spontaanisti ja matkan varrgbpiem. Rationaalisen suunnitel-
mamallin prosessi vastaa sen sijaan taysin hallituutosprosessia. Muutoksen
suunnitelma on tarkka ja tasmallinen. Rationaalis@tiin mukaan toteutetulle muu-

tokselle on myds suunniteltu valmiiksi kaikki etemsvaiheet.

Muutoksen hallintaan on hyvinkin erilaisia ndkemgksluuti ja Virtanen (2009) ja-
kavat muutoksen hallinnan kuuden eri kielikuvan l@useampiin tapoihin hallita
muutosta. Muutoksen hallintaan liittyen he kuvaamaanisaatiomuutosta kuudella
eri kielikuvalla. Ensimmainen kielikuva on orgaraiamuutos erdanlaisena koela-
boratoriona. TAméan kielikuvan mukaan organisaati@sista muodostunut systeemi
ja kone, muutos on kontrolloitua ja kokeen tavaoiteselked. Taman kielikuvan mu-
kainen muutos perustuu tarkkaan projektinhallinf@atiokumentointiin. Toinen kie-
likuva on organisaatiomuutos matkana. Organisaafdetaan oppivana ja jatku-

vassa liikkeessa olevana ja toimintaymparistd rttaarimuutoksen kehittymista.



15

Kolmas kielikuva on organisaatiomuutos prosesseyéima. Organisaatio on kyke-
neva ratkaisemaan tulevia ongelmia. Muutos koostiminnoista, joilla tahdataan
tiettyyn tulokseen. Ongelmat on hahmoteltu ja msitilemne ennalta suunniteltu.
Neljas kielikuva maarittda muutosta erdénlaisenila@na, jolloin organisaatio on
vallankayton nayttamo ja muutoksen hallinta vafsntrolloitua. Ulkoiset muutos-
motiivit ovat tarkeita ja muutosta toteutetaan alasiden pakosta. Muutosta toteute-
taan ulkoisten paineiden vuoksi. Viidennen kieliaaovmukaan organisaatiomuutos
on kuin hiekkakakku. Organisaatio toteuttaa tietgftavaa ja sen rakentaminen voi
olla ty6lasta ja hidasta. Muutoksen motiivina vlaseka sisaisia etta ulkoisia teki-
joita. Projektinhallinta on tdsmallista, tarkoiteksnukaista ja yhteistoiminta osallis-
tavaa. Kuudes ja viimeinen kielikuva kuvastaa oiggatiomuutosta vallankumouk-
sena. Muutos voi olla hyvinkin radikaali ja nopaasg kohdistuu koko organisaation
toimintaan. Odotusarvo on korkealla ja muutoksé¢utetaan usein keinolla milla
hyvansa. Kelassa kyseessa oli vakuutuspiirien ydaalisen, jolloin kahdesta samalla
alueella toimivasta vakuutuspiirista yhdistettiineelle yksi suurempi vakuutuspiiri.
Yhdistaminen muutti esimiesten alaisten maaraaojantyds uusia tyontekijoita

muista toimistoista.

Muutoksen hallintaan vaikuttavat monet osatekifatganisaatiosta riippuu, miten
hallinta kaytdnnossa toteutetaan ja onko hallimaisgiunutta. Mattila (2007) on
koonnut muutoksen hallittuun etenemiseen eri veah&nsimmaisena on pilottipro-
jektien jalkeen laajentaa muutoshanke koko rintéarjal paivittaa tai korvata pilotti-
hankkeessa sopimattomaksi osoittautunut tydmadiséha on saantbjen vahvista-
minen. Tassa vaiheessa vahvistetaan, kuka vastéa, dvustaa, kuka tekee, kuka
tukee ja kenen kaikkien on oltava tietoisia muuéeks liittyvista asioista. Kolman-
nessa vaiheessa levitetdan tietoa ja synnyteté@amusta. Henkiléstod informoidaan
ja koulutetaan. Neljannessa vaiheessa on tarke#ataeehtavien kulkua ja jakaa
tehtavid uudelleen. Viidennessa vaiheessa taataamtaehtavissa onnistumista ja
palkitaan henkiléstdd onnistumisista. Kuudenneksikkytaan muutokseen ja raja-
taan matkan varrella liian laajalle levinnyttd nasgia uudelleen. Seitsemannessa
vaiheessa pyritddn olemaan tavoitettavissa henddtgarten. Tassa vaiheessa on

tarkeda muistaa, ettd myos muu henkiléstdé on mukandoksessa ja etta he seuraa-
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vat esimiehensa esimerkkid. Viimeisen eli kahdefisanvaiheen tehtavana on huo-

lehtia toimivasta tiedonkulusta ja viestinnasta.

Tarkeadnd osana muutoksen hallintaa voidaan mamyids tyOyhteison viestinta ja

sen merkitysta ei voi koskaan korostaa liikaa. Tyéison viestintd vaikuttaa muu-

tokseen. Sen avulla muutokselle voidaan antaa Vigétia tai hidastaa sitéa. Organi-
saatiomuutoksen viestintékulttuureita ovat yksigaunen muutostiedotuskulttuuri ja

kaksisuuntainen muutosviestintakulttuuri. Yksisaisgssa muutostiedotuskulttuu-
rissa tietoa valitetdaan rajattu maara, ei yhtademgréad. Tiedottaminen suuntautuu
ylhaalta alas. Tiedon valityksessa olennaisia @rdaiset strategia-asiakirjat, esit-
teet, dokumentit ja muistiot. Kaksisuuntainen msutestintéakulttuuri sen sijaan

mahdollistaa henkildston osallisuuden muutosprasessitse muutoksen suunnitte-

luun. Tietoa valittyy alhaalta ylos, koska siitkotan olevan hydtya muutoksen to-
teutuksessa. (Juuti & Virtanen 2009, 104-107)

4.3 Muutosvastarinta ja muutosmyonteisyys

Muutosvastarinnasta on tullut erddnlainen asea jothanisaation ruohonjuuritasoa
syytetaan johdon kehityssuunnitelmien ja toimerngée epaonnistumisesta. Suuri
osa muutosvastarinnasta lahtee siita henkilostastasjoka on ollut vahiten mukana
muutoksen valmistelussa. Tama osa henkilostoa ypystiodostamaan mielipiteensa
muutoksesta vasta, kun johto ja esimiehet jo odattaipedd toimintaa. (Mattila

2007, 20-21) Olennaista muutosvastarinnassa ogttSese ilmenee herkasti kayttay-
tymisessa ja henkilostossa. Tyypillisinta on kiglthuutoksen tuomat uudet asiat ja
pitdd muutosta eparealistisena. Muutosvastarirdgetsan myos kohdistaa suoraan
niihin toimijoihin, jotka muutoksen ovat organisaain tuoneet. Paras syntipukki

l6ytyy yleensd muutosta eteenpéin vievasta tim{&tenvall & Virtanen 2007, 101)

Erametsan (2009, 265-267) mukaan muutosvastarimaidnttya erilaisia ajatuksia
ja uskomuksia omasta asenteesta riippuen. Joktagdaikea, etta mikdan ei muu-
toksen myota kuitenkaan lopulta muutu tai etta msiudn turhaa, koska kohta on

tulossa jo seuraava muutos. Toisen mielestd orgainssa ei ole aikaa muutokselle,
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kun on jo valmiiksi liikaa t6ita tehtavana. Tallam ajattelu viestii yleensa resurssi-
pulasta. Joku voi myos uskoa, ettd koska muutastanmenkin yritetty siina onnis-

tumatta, se ei tule onnistumaan tallakéan kertdmend — varmasti melko yleisena
epavarmuutta synnyttavana — ajatuksena saattaepiilys muutoksen tuomasta lii-

an pienesta hyodysta.

Edella mainitut ajatukset ovat peraisin kokemulesjat tulkinnoista. Muutoksen ai-
heuttamat tunteet perustuvat aiemmin koettuunitaers miten asian uskotaan ja
oletetaan olevan. Kun nama tunteet ovat negatiyaivarautuneita, ne voivat aihe-
uttaa niin pelkoa, epaoikeudenmukaisuuden tunt@éitymysta ja turhautumista
kuin myo6s hallitsemattomuuden tunteita. Nama tundesat ovat hyvin yleisia ja

taysin ymmarrettavia tuntemuksia muutosvastarink@yen.

Muutosvastarinnan ei kuitenkaan pida olettaa olexaan huono asia. Terve muutos-
vastarinta on taysin normaalia, jopa hyddyllistds dnuutosvastarintaa ei ilmenisi
muutoksissa lainkaan, mika tahansa muutos hyvaksiit sellaisenaan. Tuloksena
saattaisi olla ryntaéaminen hyddyttomaan - jopa miggation tilannetta entisestaan
pahentavaan - muutoshankkeeseen. Ihmisella onnkuitéaipumus sailyttaa jotain

tuttua ja turvallista, joten muutokset pelottavatnjuutosvastarinta viestittdd myos

pelosta jotakin uutta ja vierasta kohtaan. (Eraén2@94, 98-99)

Erametsan (2004, 100) mukaan terve muutosvastagisiahtaudu muutokseen kate-
gorisen kieltavasti, vapauttaa asioiden selviamjaesuunnitelman parannusten jal-
keen energian itse muutokseen eika tartuta pesilbsta tai pelokasta tunnetta koko
organisaatioon. Terve muutosvastarinta on muutlekgl#ensa vain hyvaksi ja saat-
taa auttaa muutostunteiden kasittelyssad. Muutdkeetat aina epavarmuutta, mutta
jos henkil6stoé on edes osittain positiivisella reiiél mukana muutoksessa, sen onnis-

tumismahdollisuudet ovat aina paremmat.

Vastarinta voi olla myos erittdin negatiivinen jamosta hankaloittava asia. Eramet-
san (2004, 99) mukaan ihmisissé voi ilmeté jopameista muutoskauhua, joka voi
lamauttaa koko organisaation toiminnan ja alentamssioritustasoa. Vaikka ty6ela-
massa tapahtuvat muutokset eivat suuresti eros@myksityiselamén muutoksista,

niihin saatetaan suhtautua jo alussa huonosti. @héu siitd, ettd muutokset kos-
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kevat kokonaisia ihmisryhmi& ja muutokset koeta@mpn aikaansaamina muutok-
sina (Arikoski & Sallinen 2007, 45).

Muutos ei kuitenkaan kaikissa tapauksissa johdanaattisesti vastarintaan. Toiset
tyontekijat voivat pitdd muutosta vain positiiviseasiana, etenkin jos yrityksesséa
toteutettava muutos esimerkiksi parantaa henkitdstooloja tai helpottaa tehtévista
suoriutumista. Muutosmyonteinen tyontekija ottaautoldsen vastaan avosylin ja on
jopa innoissaan tulevasta uudistuksesta. Innokasuatokseen positiivisesti suhtau-
tuva henkilostd saattaa haluta osallistua muutoketrutukseen entista hanakam-
min. Muutosmyonteisyys helpottaa organisaation toiaa, koska positiivisesti muu-

tokseen suhtautuva henkilostd pystyy keskittym&aghteisonsa kehittamiseen sen

sijaan, etta toimisivat hidasteina muutosta vastaan

Kelassa ei ollut havaittavissa varsinaista muutstswantaa. Muutosvastarinnan piir-
teitd oli kuitenkin havaittavissa siind, miten gitavien lisddntymiseen suhtaudut-
tiin. Lisaantynyt tyomaara lisasi kiireen tuntuaviakutti paivittaiseen tyéhon tuo-

malla jonkin verran lisaa stressia ja huolta sirtéten tyot saadaan hoidettua yhta

tehokkaasti kuin aiemmin.

5 ESIMIESTYO

5.1 Mita esimiesty6 on?

Esimiehelld on organisaatioissa monenlaisia omgétueestaan riippuvia tehtavia.
Esimiehelld voi olla johdettavanaan lahes kokonaiokganisaation henkilosto, usei-
ta tyoryhmié tai vain yksi pienempi useista tyonjtekta koostuva tyéryhma. Kelan
Satakunnan vakuutuspiirin Porin toimistossa toiesimiehia sekd ylemmaéassa joh-
dossa etta etuuskoreittain (etuuksien mukaan jaotébrit”) l&hiesimiehina omissa

ryhmissdéan. Esimiehet toimivat esimiestehtavieakbs etuusratkaisijoina. Esimies-
tyohon liittyvat myos kehityskeskustelut. Kelasghiésimiehet kayvat kehityskes-

kusteluja omiin etuusryhmiinsa kuuluvien tyonteldgn kanssa.
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Usein organisaation koko henkilostoa tai tietynikgis henkilostod johtava esimies
toimii organisaation ylemmassa johtoportaassa rytynid johtavat esimiehet
eraanlaisina lahiesimiehina. Lahiesimiehet toimivgs tiedonvalittgjina ylemman
johdon ja henkildstén valilla molempiin suuntiinmKelassa kuin muissakin organi-
saatioissa. Vaikka esimiehen tehtavakenttd saattaaa monimutkaiselta kokonai-
suudelta, tehtavat voidaan jakaa yksinkertaisegtisnkahteen osa-alueeseen; asiois-
ta huolehtimiseen ja ihmisista huolehtimiseen. &s&gohuolehtimisella tarkoitetaan
asiakaspalvelun suunnittelua, tavoitteiden asefana tulosten arvioimista. Ihmis-
ten johtaminen koostuu muun muassa tyontekijoidgmeiden huomioonottamisesta,
henkiloston kehittdmisesta ja kannustamisesta ¢8oktinnas & Heikurainen 2003,
39).

Myds Erametsa (2009) jakaa esimiehen tehtavatdesigohtamiseen (management)
ja ihmisten johtamiseen (leadership). Managemesdtt&a tavoitteiden toteutumisen
seurannan, hallinnolliset paatokset ja raportoinb@adership on kommunikointia ja
palautteen antamista. Erds tapa toimia on maaesidiehen oma ydinvastuu, jol-
loin esimies vastaa tavoitteiden toteutumisesthrjasten sitoutumisesta. Esimiehel-
l& voi myds olla jaoteltuna eraanlainen ydintehgavjoukko. Tehtavajoukko voi olla

varsin laaja ja naita tehtavia voivat olla esimiskihuolehtiminen siitd, etta henki-

|6std on tietoinen tavoitteista, saanndllinen komikainti ja ymmarryksen varmis-

taminen, pelisaannoista sopiminen, henkiloéstonl§lisien osaamisen kehittdminen
seka rakentavan ja myonteisen palautteen antarainankun siihen on aihetta. Mui-
ta tehtavia voivat olla organisaation asioistaturesen henkilostolle ja henkilostolta

ylemmalle johdolle, vastuun ja vapauden antamiedtét/issa onnistumisen kannal-
ta, tyokalujen ja toimintatapojen toimivuuden vastaminen, henkildstén perehdyt-
taminen ja tehtavien jako seka sellaisten ongelmagkaiseminen, joita muut eivat

VoI ratkaista.

Joutsenkunnas ja Heikurainen (2003, 61) ovat koeinkevion esimiehen rooleista
(Kuva 2). Esimies voi toimia erilaisissa rooleisgaka maaraytyvat hanen tehtavien-
sa perusteella. Roolit kertovat, toimiiko esimissreerkiksi henkildston keulakuva-
na, tiedonvalittajand, aloitteentekijana tai resiers jakajana. Omia roolejaan lapi-
kaymalla esimies saa kuvan siitd, miten voisi kahitomaa esimiestyoskentelydan

tai tehostaa omaa ajankayttoaan.
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VIRALLINEMN
TOIMIVALTA 1A
ASEMA
IHMISSUHDEROQOLIT TIEDONKULKUROOLIT PAATOKSENTEKOROOUIT
*  keulakuva + tietokeskus * aloitteentekija
*  esimies ‘ + tiedonvilittdja * hairididen
*  yhdysmies + tiedottaja kasittelija
(yksikosta * resurssien jakaja
ulospdin) + neuvottelija

Kuva 2 Esimiehen roolit

Esimiehilla on erilaisia johtamistyyleja, joihin ikattaa muun muassa esimiehen
oma persoonallisuus. Joutsenkunnas ja Heikuraip@@3) tuovat esille kolme eri-
laista johtamistyylid. Heiddn mukaansa esimiehdtajmistyyli voi olla autoritaari-
nen, demokraattinen tai hallavalia-tyyli. Autoritsta johtamistapaa kayttava esi-
mies maaraéa, mita tyontekijat tekevat. Tyontekgdidnielipiteitd ei yleensa oteta
huomioon ja tyyli voi tuntua etaiseltd. Autoritagn tapa voi tuoda hyvia tyotulok-
sia, mutta se voi myos olla liian hyokkaavaa. Deraakinen johtamistyyli huomioi
my0s tyontekijoiden ndkdkulmia ja ihmiset pyritésaamaan osallisiksi asioiden ka-
sittelyyn. Tyyli kannustaa yhteisty6hon, ty6hon psietaan ja tybtehtavista sovitaan
yhdessa. Hallavalia-tyylin johtaminen vastaa "amtenna’-asennetta, jossa asioiden
annetaan kulkea omalla painollaan. Toiminnastadgdy jarjestelmallisyytta ja se

voi nakya heikossa tyon laadussa. My6s tyomotivaati olla puutteellista.

Esimiehelle kuuluvat tehtavét voidaan jakaa my@smakaan, onko kyse tyoryhmi-
en tarpeista vai onko tarkoituksena keskittya aiman tiimin tyontekijoiden tarpei-
siin. Kyseessa olevasta tarpeesta riippuu, mit&ieben kannattaa hyddyntaa ja ot-
taa huomioon tehtavissaan. Joutsenkunnas ja Haikemrg2003, 40) jaottelevat esi-

miehen tehtavat naista tarpeista ja kohteestaugppTyoryhmien tarpeisiin keskit-
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tyvan esimiehen tehtdvané on asettaa tavoitteétkuoltyoryhmalle, luoda yhteis-
henke&, kannustaa, varmistaa tiedonkulku ja kadutyhmaa.

Esimies voi myos keskittya vain oman tiiminsa tygkibihin. Oman tiiminsa tyon-
tekijoiden yksildllisten tarpeiden tayttamiseksineie€hen on havaittava tyéntekijoi-
den henkilokohtaiset kyvyt, kannustettava ja ptdke yksilollisesti, kasiteltdva
henkilokohtaisia ongelmia ja kehitettdva ja koutisea tyontekijoitd. Esimies voi
myos listata koko esimiestehtavansa yksityiskobttisalusta alkaen. Erds tapa on
keskittya siihen, mita taytyisi osata ja mita kattaiai painottaa. Tallaisia painotetta-
via osa-alueita voivat olla muun muassa esimietsstuntemus, itsensa johtaminen,
vaikeiden asioiden ké&sittely, selke& viestintd,igtem kuunteleminen, stressinhallin-
ta, hyva ongelmanratkaisukyky ja kokonaisuuksigdminattaminen.

5.2 Esimiehen viestinta

Viestintd on yksi esimiehen tehtavien tarkeimmista-alueista. Esimies sijoittuu
viestintékentalla yleensd ylemman johdon ja alasdevaliin toimien eraanlaisena
viestinviejana molempiin suuntiin. Organisaationdigteet viedaan tyontekijdiden
tietoon ja tyontekijoiden tarpeet ylemmalle joh@olN/uorovaikutus on esimiehen ja
tyontekijoiden valilla valitonta, joten johtaminem vaativaa. Liséksi suurin osa esi-
miehen viestinnasta on suoraa viestintaa. Viestiotdapahtua kahden jonkun kans-
sa, kun on kyse esimerkiksi kehityskeskustelustamiativoinnista. Viestintaa on
my0s ryhmalle suunnattu tieto, jota jaetaan tyorghromissa kokouksissa tai dele-
goitaessa tydtehtavia ryhman jasenille. (Aberg 1953

Aberg (2006, 110) korostaa esimiehelta alaiselleeatun viestinnan tarkeytta. Si-
saiseen viestintdan tyytyvaisen henkiloston jasemat usein tyytyvaisia myos tyo-
honsa. Lisaksi he ovat usein motivoituneempia. Tiy@igdssa tapahtuvaan viestin-
taan liittyen voidaan puhua aktiivisesta alaise$tama tarkoittaa sita, etta alainen
osallistuu viestintdan ja on vuorovaikutteinen.|diden alainen on myos luova ja
aloitteellinen. Aloitteellisuus ja aktiivinen osaluminen voivat osoittautua hyvinkin

tuottaviksi tavoiksi hyodyntdd myds tyontekijoideleoita organisaation toiminnan
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kehittdmiseksi. Nain henkilostélla on mahdollisuakpaasta vaikuttamaan omaan
tyohonséa ja sen kautta myos tyon mielekkyys voaptra merkittavasti.

Kansanen (2004, 122-126) antaa esimiesviestinnanakia evaitd vaaranlaisen ja
tehottoman kommunikoinnin valttamiseen. Esimiehdisitvalttaa liiallisen arvoste-

levan vuorovaikutustavan kayttda ja arvioida tehy@téa vasta, kun se on ajankoh-
taista. Toisen tunteet tulisi ottaa huomioon kali#sissa viestintatilanteissa, eika
tunteita pitaisi vahatella tai kieltdéd. Useimmataimyodskaan pida siitd, ettd heidan
tunteitaan analysoidaan. Myos lilan kaskevaa vuamkatusta tulisi valttaa. Koska

elekielen merkitys on usein suuressa roolissa, ieken tulisi tiedostaa, mita han
oikeastaan omalla suhtautumisellaan viestii ala&sil. Vaikka muutostilanne toisi

esimiehelle suurta stressia, hanen tulisi pyrkiidodlisimman tavanomaiseen kayt-
taytymiseen ja suhtautua muutokseen neutraaligtiéih esimies on puolueeton, ei-
k& levita liiallista negatiivisuutta muussa hengttissa. Esimiehen on siis oltava
muutoksen kéasittelyssa alaistensa tukena, muttatetiava myods olla hyvana esi-

merkkina heille.

Esimiehen viestinnan kannalta on Mattilan (2009, M8kaan tarkeaa toimia tiedon-
jakajana sen sijaan, ettd toimisi eraanlaisengpéuip tiedonkululle. Tiedon tulisi
kulkea hyvin kaikkiin suuntiin, jotta koko organ&e pysyisi mukana muutoksessa
ja olisi selvilla muutoksen etenemisesta. Muutastgissa ajankohtainen informaatio
on aina tarkeaa ja tietojen puute voi aiheuttadietpésuutta seka epailyksia omasta
menestymisesta tyossd. Tama ei koske vain esimiglestintdd. Muutostilanteissa

korostuu koko organisaation viestinta kaikkien tyi&yson jasenten osalta.

5.3 Esimies muutostilanteissa

Henkilostd kokee muutokset ensisijaisesti uhkamiea pynnyttaa heissa epavarmuut-
ta, huolta, jannitysta, pelkoja ja ahdistusta.@lggsnisaation johto ei tiedota ja perus-
tele riittavasti muutoksen syita, tilanne voi sytiai erilaisia pelonsekaisia mieliku-
via, jotka leviavat henkiloston keskuudessa kulkgah tavoin. Muutos uhkaa myoés
ihmisten itsemaaraamispyrkimysta. Tilanteen vaaramaetta tyontekijat kokevat

olevansa vain pelinappuloita. Siksi olisi tarkeé#ia ihmiset voivat tuoda esiin na-
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kemyksiadn muutoksista ja myods vaikuttaa niideeuttamiseen. Esimies on tallai-
sessa tilanteessa tarkedssa roolissa, silla hémi teedonvalittdjand henkiléston ja
johdon valilla kumpaankin suuntaan. (Jarvinen 2088) Esimiehen on otettava
huomioon kaikki organisaatiossa hanen alaisinaamitat henkil6t, joita muutos

koskee ja huomioitava heidan osuutensa muutok&¥atspn 2006, 448).

Jarvisen (2004, 85-86) mukaan tydyhteisén tunteesa@vat muutostilanteessa pin-
taan, mika saattaa aiheuttaa henkilostdssa negatiita ja jannitysta. Tasta taas voi
seurata tyonteon ja tybasioiden syrjaytyminen jev&otuminen tyontekijéiden huo-
lilla ja peloilla. Ei ole ollenkaan harvinaistatéethenkilosto alkaa etsia syntipukkia
ongelmille. Esimiehen tehtavana on oikaista tydielen kasityksia muutoksen
muutosta. Tyoyhteiso ja sen jasenet saattavaisafnata erityisesti, kun he kokevat
menettadvansa hallinnantunteen tydhonsa. Kokonaisaatsaa tuntua olevan rikkou-
tumassa, mika nakyy tydyhteisdn jasenten vastakieaigaktioina: toiset ponniste-
levat sitkedsti ja jotkut alkavat luovuttaa ja muatkyynisiksi. Tamé pahentaa tilan-
netta entisestaan ja voi johtaa siihen, etta stadlssakin purkautua inmisten valisind
jannitteing, syyttelyna ja ristiriitoina. Tamankéen tyonteko saattaa tuntua entista
kuormittavammalta, myos esimiehelle. Kun tehokk@aagwvnukset kasvavat, on esi-
miesten tehtdvana seurata valppaana henkilostaksamista, ja heidan tulee puut-

tua tilanteeseen ennen kuin ajaudutaan stresskezen.

Jarvinen (2004, 86) toteaa myos, ettd tyoyhteisiiissinevan stressin kasittely vaatii
yleensa organisaatiotason ratkaisuja. Siihen tamitorganisaation ylimman johdon
paatoksia ja linjauksia. Talléin organisaatiossai glohdittava, voisiko osan tehtéa-
vista jattad tekematta tai tehda nykyista alhaisgi@maatuvaatimuksilla tai voisiko

organisaation joustavuutta ja henkildstén monitsitotta lisata niin, ettéa henkilostoa

Voisi tarvittaessa siirtda sinne, missa tyovoinaaaitaan.

Muutostilanteen keskella seisovalle esimiehellegulisein valttamatta mieleen eri-
laisia tunteita myos omasta suhtautumisesta mulatagteseen, eika hanen pidakaan
unohtaa omaa itseaan. Sen sijaan ettd esimiesttijeskvain omaan napaansa tai
vaihtoehtoisesti kiinnittaisi huomiota vain alansia, tulisi muutostilanteessa ottaa

huomioon kaikki osapuolet ylemp&aa johtoa unohtaanafioska tietoa valittyy yl-
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haalta alas, ylemmalta johdolta esimiehelle ja eshelita taas hanen alaisilleen, esi-
miehen kannalta olisi tarke&aa ikdan kuin sulautedonvirtaan siten, etta tieto valit-
tyy oikealla tavalla koko ajan. Vaikka esimiehetliisi oma — joko positiivinen tai
negatiivinen — kuva ja kasitys muutoksesta, tuli&nen toimia osana muutoksen
viemistd onnistuneeseen lopputulokseen. KilpineD082 187) toteaa teoksessaan
seuraavasti: "Hyva johtaja osaa luoda kuvan siida hyvaa joen toisella puolella
on ja mita talta puolelta puuttuu.” Talla viitatailanteeseen, jossa organisaatio on
jadédnyt toimimaan vanhan toimintamallin mukaises#n toiselle puolelle ja sen olisi
tarkoitus siirtyd uusiin, toimivampiin toimintatapo toiselle puolelle jokea. Orga-
nisaation henkiloston vakuuttaminen muutoksen hiiggydesta on siis osaltaan

my0Os esimiehen vastuulla.

6 KOHDEORGANISAATION ESITTELY

6.1 Kansanelakelaitos

Eduskunnan valvonnan alaisena toimiva Kansaneléglali Kela perustettiin
vuonna 1937 ja tuolloin palveluiden piiriin sis@t kansanelékkeet. Kelan hallin-
toa ja toimintaa valvoo 12 valtuutettua ja 8 téirkastajaa. Toimintaa johtaa 10 hen-
gen hallitus. Toiminta on laajentunut vahitellerkjan vuonna 1964 tuli voimaan sai-
rausvakuutuslaki, tuli sen toimeenpano Kelan teikgv 1980-luvulla palveluihin
siséllytettiin tyottomyysturva ja 1990-luvulla Keliiriin lisattin muun muassa lap-

silisat, asumistuki ja opintotuki.

Kela on itsendinen julkisoikeudellinen laitos, jankenoista valtio rahoittaa yli puo-
let. Loppuosa rahoitetaan tydnantajien ja vakuupett maksuilla. Vuosittaiset koko-
naismenot ovat noin 11 miljardia euroa, josta esiinkkuluu yli 10 miljardia euroa.
Itse toimintaan kuluu noin 3 prosenttia kaikistanmista. Kelassa ratkaistaan vuosit-
tain yli nelja miljoonaa etuushakemusta. Toimigaispuhelinpalveluissa ja verkko-
palveluissa asioivien maaréa on vuosittain noin lijoonaa asiointikertaa. Kaikki
Suomen sosiaaliturvaan oikeutetut saavat oman kalaa.
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Kela huolehtii Suomessa asuvien sosiaaliturvasihor sisaltyvat lapsiperheille
suunnatut tuet, sairausvakuutus, kuntoutus, ty@toperusturva, asumistuki, opinto-
tuki ja vahimmaiselakkeet. Kela huolehtii myds vaamsetuuksista, sotilasavustuk-
sesta ja maahanmuuttajien tuista. Tavoitteena bitté@a aktiivisesti sosiaaliturvaa ja
sen toimeenpanoa. Toiminta-ajatusta kuvaavaksetss on maaritelty "Elamé&ssa
mukana — muutoksissa tukena”. Toiminta perustuakuoihin, joiden mukaan Kela

on ihmista arvostava, osaava, yhteistyokykyinamjdistuva organisaatio (Kuva 3).

TOIMINTA-AJATUS
Elaméassa mukana —

muutoksissa tukena.

VISIO
Asiakkaamme saavat meilta

Turvaamme vaeston toimeentulo;

edistdmme terveyttd ja tuemme

julkisen sektorin parasta palve-

a selviytymista asiakke
yty lua.

Toimimme aktiivisesti, talou-

dellisesti ja tehokkaasti otta

mtaymparis-

Osaava

tomme

Yhteistyokykyinen

Uudistuve

Kuva 3 Kelan toiminta-ajatus, visio ja arvot

Organisaationa Kela muodostuu valtuutetuista, th@ifiesta, keskushallinnosta ja
aluehallinnosta (Kuva 4). Valtuutetut ovat eduslkammimeamia ja valtuutettujen
ryhmé& koostuu puheenjohtajasta, varapuheenjotdajaatavaltuutetuista seka sih-
teeristd. He vahvistavat hallituksen esityksestéaiailinpaatoksen perusteet ja ti-
linpaatoksen seka myontavat vastuuvapauden halétlek Valtuutetut antavat myos
vuosittain eduskunnalle esityksen omasta toimira@astValtuutettujen valitsema 10
henkilon hallitus johtaa Kelan toimintaa. Keskudh&d toimii pdéosin Helsingissa

ja sisaltdd myos sisaisen tarkastuksen ja ylildagkar

Kelan aluehallinto jakautuu viiteen vakuutusalueesevVakuutusalueet jakautuvat
vakuutuspiireihin, joista Satakunnan vakuutusgiuiuluu Lounais-Suomen vakuu-
tusalueeseen. Satakunnan vakuutuspiirin kunnat Buaé, Eurajoki, Harjavalta,

Honkajoki, Huittinen, Jamijarvi, Kankaanpaa, Karaikoinen, Kokemaki, Koylio,
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Lavia, Luvia, Merikarvia, Nakkila, Pomarkku, PORauma, Siikainen, Sakyla ja Ul-

vila.

Kelassa on viime aikoina uudistettu sahkoista asmija kehitetty puhelinpalvelua.
Nykyaan voi hakea verkossa asumistukea, vanhemggaémahaa, sairauspaivarahaa
ja opintotukea. Vuoden 2010 loppuun mennessa @oitaksena mahdollistaa kaik-
kien keskeisten etuuksien hakeminen sahkoisedtelfPypalvelussa ovat tulleet kayt-
t6on etuuskohtaiset palvelunumerot. Numeroissaelabn asiakasta asuinpaikasta

riippumatta.

" .
Kela Organisaatio
‘ Valtuutetut H Tilintarkastajat ‘
I
‘ Hallitus ‘
I
Pddjohtaja
Jorma Huuhtanen | |
Johtaja Johtaja
Helena Pesola Mikael Forss
I
[ I I I I 1
?;?E;Q:’u“s " I Elake- ja Terveys- Kentta- Aktuaari- Henki- IT- Pabvelu- | | Tieto- Tutkimus-
Hallinto- | | Talous- toimeen- 0sasto osasto ja lista- 0sasto osasto hallinto- | |osasto
0s3sto osasto tuloturva- tilasto- nsasto osasto
vlilaakarn 05asto =130
[ I [ 1
Eteld-Suomen lti-Suomen Lounais-Suomen Lansi-Suamen Pohjois-Suomen
vakuutusalue vakuutusalue vakuutusalue vakuutusalue vakuutusalue
[ I [ [ [
Vakuutuspiirit Vakuutuspiirit Vakuutuspiirit Vakuutuspiirit Vakuutuspiirit
Ulkomaan yksikks Yhieyskeskus Vammaisten Opintotukikeskus
tulkkauspalvelukeskus

Kuva 4 Kelan organisaatiokaavio

6.2 Porin vakuutuspiiristd Satakunnan vakuutuspiiriksi

Kelan antamien tietojen mukaan Porin vakuutuspiikiiului nelja toimistoa: Porin,
Nakkilan, Merikarvian ja Noormarkun toimistot. N&#EsMerikarvian toimisto liitet-
tiin Porin vakuutuspiiriin 1.1.2007. Vakuutuspiifgohtoryhm& muodostui piirin joh-

tajasta, apulaisjohtajasta, vakuutuspaallikospajaelupaallikbista (Kuva 5).
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= Petri Hannula
Riitta Hanka Apulaisjohtaja
VYekuutuspasllikka

Eero Vatanen
Piirin johtaja

|
Merkarvian Hoormmarkun Hakkilan Pori Pori Pori Pori Pori
toimisto toimisto tommisto Elakeryhmi OPAT+yhmi | |VALTTIHyhma || SAKU-ryhma SH-ryhmi
E Saarinenteto) A Pinot E Saarinen S Peltoméki L Mattila H Valtonen A Kemppinen HRepo

Kuva 5 Johtoryhmékaavio (vanha Porin vakuutuspiiri)

Porin vakuutuspiirin alueella asui noin 113 000kasta. Asiakkaisiin lukeutuivat
Porin, Ulvilan ja Luvian liséaksi myds Pomarkun, Na@arkun, Nakkilan, Merikarvi-
an ja Siikaisten kuntien asukkaat (Kuva 6). Pokuutuspiirissd hoidettiin myos
Kansanelakelaitoksen omien toimihenkildiden etuigsias Etuuksia maksettiin Po-
rin vakuutuspiirin osalta noin 200 miljoonaa euragsittain. Toimintamenot olivat

Porin vakuutuspiirissa noin 3,7 miljoonaa euroadessa.

Menﬁan'la

Sikanen

Pomarkku

Noormarkku

Ulvia

Luvia
Nekkila

Kuva 6 Porin vakuutuspiirin alue (vanha)

Satakunnan vakuutuspiiri syntyi kun Porin vakuutuisja Sata-Pirkan vakuutuspiiri
Sastamalaa lukuun ottamatta yhdistettiin 1.1.2Qlfieen Satakunnan vakuutuspii-
riin liitettin my6s Rauma ja Eurajoki. Muutokseglfeen uuteen vakuutuspiiriin

kuuluu 23 kuntaa, jolloin vakuutuspiirin alueella ghteensa noin 227 700 asukasta
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(Kuva 7). Suurimmat naista kunnista ovat Pori jauiRa. Asiakkaita palvellaan
kymmenessa toimistossa. Toimistot sijaitsevat BariRaumalla, Eurajoella, Huitti-
sissa, Harjavallassa, Noormarkussa, Laviassa, Kapigdissa, Kokemaella ja Meri-

karvialla.

Karvia

Honkajoki
Merikarvia

Siikainen

Kankaanpés Jarnijérvi

Pomarkku

Pori Lavia
Ulvila
Kiikainen

Luvia
Malkkila
Harjavalta

Eurajoki Kokemaki

Eura Huittinen

Rauma Koylio

Sékylé

Kuva 7 Satakunnan vakuutuspiirin alue

Satakunnan vakuutuspiirin johtoryhma muodostuu uélkgpiirin johtajasta, kahdes-
ta apulaisjohtajasta, Rauman toimistonhoitajadta senkiloston edustajasta. Kulla-
kin etuuskorilla on lisdaksi oma korivastaava janisitojen palvelupaallikbt ovat

omassa yksikossaan tyoskentelevien toimihenkilidbiesimiehia (Kuva 8).



Strateginen suunnittelu, Henkilostd, Tiedotus

" Vakuutuspiirinjohtaja Eero Vatanen

)
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Apulaisjohtaja, vpj

sij.

Apulaisjohtaja

Riitta Hanka

I

Toimistonjohtaja
Hannele Pihko-

Vakuutuspéaillikko

Susanna Lindfors Johtoryhman

M. Aaltonen-Laakso Ratkaisutoiminta luoma Johtoryhman sihteeri tel'ﬁ;\?gva:tﬂuu‘l
Taloussuunnitielu ja fu- F'FDSES?I? Asiakaspalvelu
los- seuranta Dsaaminen Tydwuorosuunnitielu
Sidosryhmayhterstyd Takaisinperints Tietofurva
Laatufis earvicing
Riskien hallinta . -
Vasrinkaytosasiat Korivastuut Korivastuut Ratkaisutoimin-
» 5 Lt . nan
* Kyky-ryhma, Anita Kemp- *Tysttémyysturva ja organisoinnin
pinen yleinen asumistuki, mukaiset
°0|lin_tmuli-ia km_llumat— Hannele Pihkoluoma etuuskorivastuut
- Perhe-etuudet, CEULE s AL
Markku Aho * Sairaanhoidonkorvaukset
. Anne .Blomqgvist
= Eldkkeet, 5. Peltomaki
Pori \
Huittinen ApjRiitta Hanka Famims
TjMarkku Aho Tj H. Pihkoluoma
/Tuwatiimi \] Tarvatimi
Pp Leena Mattila RS —
N Opintotukitiimi TjH. Pihkoluoma
Tj Nina Laiho Pp Leena Mattila
Eldketiimi Tykytiimi
Pp Seija Peltomaki Pp Tiina Terho -
Lavia Sh-korvaustiimi Toimistot
Oto Nina Laiho Oto Anne Blomgvist LA
Kykytiimi ldhiesimies-
L TiAnita Kemppinen vastuut
Kokemaki Palvelutiimi
Pp Kristiina Hokkanen Pp Sari Tanskanen
Eura \ /
TiE -Liisa Ahok. . N
e Merikarvia Noormarkku
Oto Seija Peltoma- Pp Annette Pinot
ki
Harjavalta MNakkila (21.2.10 saskks)
PpAnne Blomgvist Pp Eeva Saarinen _/

Kuva 8 Satakunnan vakuutuspiirin organisaatio

Toimihenkil6itd on uudessa vakuutuspiirissa 15&gaki-ika 46,3 vuotta (Kuva 9).
Naistd 143 on vakinaisessa tydsuhteessa ja 13 aikdisessa. Miehid vakuutuspii-
rissa tyoskentelee 11.

Satakunnan Koko-

vakuutuspiiri Yhteens¢ Vakinaiset Maaraaikaise Yhteensé aikaiset aikaiset
Koko henki-

Osa-

|6sto 156 143 13 156 127 29
Miehet 11 11 11 10 1
Naiset 145 132 13 145 117 28

Kuva 9 Satakunnan vakuutuspiirin henkilostérakenne
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Satakunnan vakuutuspiirin suunnitteluvaiheessdapbitteena luoda uuden vakuu-
tuspiirin toimintamalli niin, etta vakuutuspiirioitninnan aloittamiselle olisi mahdol-
lisimman hyvat edellytykset. Naitd edellytyksiavali muun muassa toimivan asia-
kaspalvelun ja tehokkaan etuusratkaisun varmistamseka henkiléston tyohyvin-
voinnista huolehtiminen. Yksi muutoksen onnistumigelellytyksistd on myds ollut
se, etta jokaiselle henkiloston jasenelle on aonettvittaessa vastaus siihen, miten
muutos vaikuttaa kunkin toimihenkilon ty6tehtavilduden vakuutuspiirin synnyt-
tamid kustannuksia on aiheutunut lahinna suunatitéhon kaytetyn ajan lisaksi
tyoryhmien yhteisten kokoontumisten matkakustanistikga yhteisten tutustumisti-

laisuuksien jarjestelyista.

Vakuutuspiirimuutoksessa onnistumisen turvaaminewaatinut muun muassa kes-
kittymista tyotilanteeseen, aktiivista tiedottaraisvakuutuspiirien (vanhat Sata-
Pirkan ja Porin vakuutuspiirit) henkilostolle sel@ryhmien jasenten sitoutumista
suunnittelutydéhén. Toimihenkilét ovat tuoneet esimia nakemyksidén valmistelu-
vaiheessa kulloinkin esilla olleista aiheista. Uudakuutuspiirin tyontekijdille jar-

jestettiin myos yhteisia tutustumistilaisuuksiattgokaikki tuntisivat olevansa osana

yhta suurta tydyhteis6a.

7 TUTKIMUSKYSELYN TOTEUTTAMINEN

7.1 Tutkimusaineisto ja sen keraaminen

Tutkimuksen aineisto keréattiin kyselylomakkeen &vulLomake sisélsi avoimia ky-
symyksia ja mukaili néin ollen teemahaastatteluaméke lahetettiin sahkopostitse
Kelan Porin toimiston esimiehille, ja he palauttit@ytetyt lomakkeet sovittuun kir-
jekuoreen. Lomakkeet lahetettiin postitse papermogsa vastausten lapikaymista
varten. Lomake sisélsi vain avoimia kysymyksidhipivastaaja sai vastata vapaa-
muotoisesti ja sai halutessaan mahdollisuuden rkgdsmentoida vapaasti lomak-
keen lopussa. Kaikille vastaajille esitettiin sahygymykset. Lomakkeessa ei kysyt-
ty vastaajasta mitaan taustatietoja, silla vastaagema toimeksiantajaorganisaatios-

sa saattaisi muuten olla tunnistettavissa ja togiagitajan kanssa sovitusti vastaajat
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pysyvat tutkimuksessa taysin nimettdmina ja tummmstttomina. Toimeksiantajan
edustaja lupautui esimiesten viikoittaisen palavetiteydessad motivoimaan kaikkia
tai mahdollisimman monia esimiestehtavissa toiminaataamaan tutkimuskyselyyn.
Koska olen organisaatiossa tydskenteleville tuiilidgs suorittamani tydharjoittelun
kautta, tutkimuksesta ja sen toteuttamisesta dlit @uhetta jo ennen tutkimuksen
aloittamista.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tassa tutkimuksessa tutkimuksen tulokset hankiklyiselylomakkeella ja tutkimus-
menetelmana oli laadullinen tutkimus. Laadullisetkimuksen luotettavuutta ei pys-
tyta arvioimaan yhta varmasti kuin kvantitatiivisgutkimusmenetelmalla toteutetun
tutkimuksen luotettavuutta. Lomakekaan ei aina daiéysin luotettavia ja rehellisia
vastauksia, mutta haastattelu olisi saattanut luadsa tutkimuksessa enemman re-
aktiivisuutta. Reaktiivisuudella tarkoitetaan titeatta, jossa tutkija vaikuttaa tutkitta-
viin ihmisiin siten, etta tutkittavat muuttavat kéytymistaan. Ta&ma perustuu siihen,
ettd tutkittavat ihmiset tietdvat olevansa tutkitta. (Eskola & Suoranta 2000, 208-
222) Seurauksena voi olla vaaristyneita johtop&ii#dja nain ollen myos vaaranlai-
sia tuloksia. Reaktiivisuutta voidaan valttaa jtasiettd haastattelija ei ole itse tutkit-
tavan yrityksen henkiloston jasen, eikad tunne fmekavia entuudestaan. Reaktiivi-
suuden riski on tassa tutkimuksessa melko piersk&dautkimuksen aineisto hankit-
tiin kyselylomakkeilla. Koska olen itse ollut tutkuksen kohteena olevassa organi-
saatiossa tyontekijana, olisi haastattelutilaneesattanut herkasti ilmeta reaktiivi-
suutta. Kysely toteutettiin kuitenkin lomakkeillanan tutkijan lasnaoloa. Nain ollen
tutkimuksen tuloksia voidaan pitéaa luotettavinashke tutkimus ei kasittele arkoja

aiheita ja vastaajat ovat saaneet vastata ominrsaman tutkijan vaikutusta.
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8 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksen kyselyosa toteutettiin avoimia kysymgksisaltavalla kyselylomak-
keella. Lomake mukaili teemahaastattelua, jollopsyknykset olivat kaikille samat
ja vastaajat vastasivat kysymyksiin omin sanoinsédyyn vastasi kuusi esimiesta
seitsemasta, joten vastausprosentti on noin 8&kkKaastaajat vastasivat jokaiseen

kysymykseen jotakin.

Seuraavassa kaydaan tutkimuskyselyn vastaukselytdépenvetona. Kunkin kysy-
myksen vastaukset on keratty kysymysten peradmaajgsain litteeseen 2, jotta ky-
selytuloksista saadaan enemman irti ja tuloksiida@an keskittya yhta syvallisesti
kuin teemahaastattelussa. Vastaajista kayteta&a tdgeydessa nimitysta Vastaaja
1, Vastaaja 2 ja niin edelleen. Vastauksia ei kikidan ole jaoteltu mitenkdan ja ne

ovat jokaisen kysymyksen kohdalla taysin sattumeaisassa jarjestyksessa.

Vastanneista yksi muisti muutoksesta tarkan ajad&oh Muilla ei ollut tarkkaa
muistikuvaa siitd, milloin he ovat saaneet tietd#utoksesta. On taysin ymmarretta-
vaa, ettd vastaajat eivat muista tarkkaa ajankoltgseessa oleva muutos on kui-
tenkin luokiteltavissa tyypiltaan pidemmalla aikBNé tapahtuvaksi muutokseksi,
jolloin jo pelkk& suunnitteluvaihe sijoittuu kauaarsinaisesta muutoksen toteutuk-

sesta.

Kaikkien vastanneiden esimiesten mielesta tiedottamoli riittavaa ja he kokivat
saaneensa tietoa sen verran, mita silla hetkeli@ahdollista saada. Onnistunut tie-
dottaminen on tarkea osa muutoksen toteuttamigadsasa tapauksessa esimiesten
mielesta tiedottaminen on hoidettu hyvin ja tigfettu niin paljon kuin mahdollista.
On tarkeaa, ettd esimies kokee saaneensa muutkagsteksi tietoa ja tuntee ole-
vansa perilla asioista. Silloin on oletettavaaa esimies kykenee myds toimimaan
tiedonjakajana ja viem&an asiaa eteenpain omiisiiéen. Nain voidaan olla var-
mempia siitd, etta tietoisuus muutoksesta ja s&ll@std on koko organisaation si-

salla kunnossa.
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Kaikki vastaajat olivat ymmartaneet, miten muutmeatetaan. Kaksi vastaajista piti
my0s muutoksen perusteluita hyvind. Yksi vastaajstrosti hyvana puolena tehok-
kuutta, yhtendisyytta ja yhta yhteista Kelaa seié@van suurta vakuutuspiiria seu-
raavin sanoin: ” Kelan strategia: isommat piinitphnolliset isot toiminta-alueet ku-

ten Satakunta. Tehokkuus, yhtenaisyys, yksi yhtelela toteutuvat paremmin kun

piiri on riittdvan iso”. Esimiehet ovat siis hyvperilla muutoksesta ja sen toteutuk-
sesta. Muutoksen hallinnan kannalta on hyva, ettéhiehet ovat hyvin tietoisia

muutoksesta ja siihen liittyvista asioista. Tietmis muutoksen tilasta ja siita, mita
siihen liittyy, auttaa esimiehid toimimaan oikealvalla ja antamaan oikeanlaista
tietoa myos alaisilleen.

Kaikki vastaajat ovat kokeneet muutoksen mahdaltisna. Suurempi vakuutuspiiri
ja suurempi toiminta-alue ovat kasvattaneet sanmjléas resursseja ja tehneet alu-
een Kela-toiminnasta yhtenaisempaa ja jossain mdaayios turvallisempaa. Kun
esimies kokee muutoksen mahdollisuutena ja pasiina asiana, on myods suurempi
todennakoisyys saada sama asenne viestittya nongknisaation henkiloston jase-
nille. Liséksi henkiléstd on helpompi saada sitoodian muutosajatukseen, kun
my0s esimiehet kokevat muutoksen hyvana asiana.

Kaikista vastaajista on tullut useamman henkildimeshia muutoksen myota. Va-
kuutuspiirin kasvettua myos uuden vakuutuspiirgéBa toimivan henkiloston méaara

on kasvanut, joten on oleellista, ettd esimiehat eaaneet lisda alaisia.

Kenellakdéan vastaajista ei ole ollut epavarmuuttaavatko he vastata henkiléston
esittamiin kysymyksiin. Mielestani muutoksesta tigdminen esimiesten osalta on
ollut toimivaa, koska kukaan esimiehista ei tunteman epavarmaksi, mikali henki-
l6stolta tulee kysymyksid muutoksesta. Esimiesa jogkoo osaavansa vastata henki-
|6ston esittamiin kysymyksiin, on myds varmempi nukiseen liittyvissa tyotehta-

vissa ja antaa itsestéan varmemman kuvan myds enuetikilostolle.

Kaikille esimiehille on esitetty kysymyksia muuteen liittyen ja kaikki ovat vas-
tanneet muutoksesta esitettyihin kysymyksiin simé@rin, mité ovat itse pystyneet

vastaamaan ja ovat silla hetkella tienneet. Ta@#sa kaikki ovat kysyneet tarken-
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nusta tai vieneet kysymykset eteenpain. Muutokséimhan kannalta onkin tarke&a,
ettd muutokseen liittyvista asioista on tarvittaessatavilla tietoa.

Vastausten perusteella voidaan paatelld, etta tapahorganisaatiomuutos on tuo-
nut jonkin verran stressia lahes kaikille ja lisgintyotehtavid, mutta kaikki esimie-
het eivat koe niita olevan liikaa. Kuudesta vastsi@ yksi ei kokenut muutoksen

tuoneen stressia ja yksi koki sité olleen paljon.

Kaikki vastaajat kokivat, etta tyGilmapiirissa cmpahtunut jonkinlaisia muutoksia.
Muutoksen koettiin aiheuttaneen jonkin verran tdideuhkautumista ja sen myota
resurssipulaa, milla on ollut vaikutusta tydilmaijmi. Yhden vastaajan mielesta il-
mapiiri on rauhoittunut, kun tyontekijéiden tehtéiyga oma ryhma ovat selkiytyneet.
Vastaajan mielestd muutoksen tuoman uuden tyoryhmgia kaikki kyseisen ryh-

man jasenet eivat ole yhteydessa niin kiintedst lkemnen, kun ryhman jasenia on
vakuutuspiirin muissakin toimistoissa. Yksi vasistaj koki muutosten tuovan aina
epavarmuutta. Suuressa vakuutuspiirissa ei myosabghden vastaajan mielesta
ihan vield 16ydetty kunnollista yhteishenkeéa. Muatilanteissa minké tahansa tyoyh-
teison ilmapiiri kokee ainakin jossain vaiheessakjpasteisia muutoksia, koska

muutos vaikuttaa aina koko organisaatioon.

Tutkimuskyselyn perusteella voidaan paatellda, e#titka muutoksesta onkin vasta
vahan aikaa, on sen lapivieminen kokonaisuudessaaistunut erityisesti esimiehil-
le tiedottamisen osalta. Vastaajat kokivat saare¢aipeeksi tietoa ja sen verran
kuin sitd oli saatavilla. Esimiehet eivat olleekkoeet epavarmuutta siitd, osaavatko
he vastata henkiloston asettamiin kysymyksiin jkilka olikin esitetty kysymyksia
muutokseen liittyen. Kaikki olivat tarvittaessa meet kysymyksia eteenpain tai ky-
syneet ylemmalta tasolta mahdollisia tarkennukidia.olivat myods hyvin tietoisia
siitd, miten muutos toteutetaan. Kaikki vastanreddvat muutoksen mahdollisuu-
tena. Vastauksissa korostuivat suuremman vakuutuspiomat mahdollisuudet.
Suurempi vakuutuspiiri koettiin vAhemman haavodia. Suuremman vakuutuspii-

rin koettiin myds tuovan enemman esille ajatustdegtd yhtendisesta Kelasta.

Kaikista vastanneista oli tullut useamman henk#8imiehid, kuin ennen muutosta.

Henkilostomaaran kasvaminen on tuonut lisda eidlaismisia uusiin etuusryhmiin.
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TyoGilmapiirissa koettiinkin tapahtuneen jonkin asie2 muutoksia, mutta kukaan vas-
tagjista ei maininnut téiden ruuhkautumisen ja respulan lisaksi mitddn negatii-
vista. Kuudesta vastaajasta yksi koki muutoksenden stressia paljon. Muut koki-

vat muutoksen tuoneen jonkin verran stressia.

Muutoksesta on kulunut vasta joitakin kuukausiaftengsimiesten kannalta Sata-
kunnan vakuutuspiiriin kuuluvassa Porin toimistosgaan hyvin perilla muutoksen

tuomista uusista tehtavista esimiestyon kannakaniehet ovat saaneet henkildstol-
ta kysymyksid muutokseen liittyen ja he ovat p&issmstaamaan kysymyksiin
oman tiedon perusteella, mutta myds kohdistanegfrkyksia eteenpain tai selvitta-
neet asiaa ja vastanneet sitten uuden tiedon petiagstMyds tydilmapiirissa koettiin

tapahtuneen jonkinasteisia muutoksia lahinna tolg&@ntymisen ja niiden aiheut-
taman ruuhkautumisen vuoksi. Tallaiset vaikutukeedt organisaatiomuutoksissa

yleisia, kun muutetaan toimintaa niin, etta tyorandga tyotehtavat muuttuvat.

9 YHTEENVETO JA PAATELMAT

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten Kamslakelaitoksen Sata-Pirkan ja
Porin vakuutuspiirien yhdistaminen Satakunnan vakspiiriksi on vaikuttanut Po-
rin toimiston esimiestyéhon. Esimiesten mielipéemuutoksen vaikutuksista heidéan
tyohonsa selvitettiin kyselylomakkeiden avulla. Lae oli koottu avoimista kysy-
myksista, jotta se mukailisi enemman teemahaaktattenkoa. Lomakkeessa ei ol-
lut valmiita vastausvaihtoehtoja, joten se muistutyds jonkin verran puolistruktu-
roitua haastattelua. Suoritin itse tyoharjoitteiuidalan Porin toimistossa, kun muu-
tos toteutettiin ja pyrin hyddyntamaan harjoittelaikana tekemiéni havaintoja ky-
symysten laadinnassa. Kysymyslomakkeissa yhtengrkylssené oli, onko muutok-
sella ollut jonkinlaisia vaikutuksia ty6ilmapiiriinTéhéan kysymykseen ajatus lahti
siita, etta olin itse vield tyoharjoittelussa javaisin erityisesti toiden lisaantymisen

aiheuttamia paineita seka esimiehissa etta muesgaltistdssa.
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Tutkimuksen teoriaosuudessa kéasitellaan kolmeaibgaluetta. Ensimmaisenéd on
keskitytty organisaatiomuutokseen, toisena muuhtgjoiseen ja kolmantena esi-
miesviestintaan. Teoriaosuuden tarkoituksena oaaakdsitys siitéd, mikd on organi-
saatiomuutos ja mita siind tapahtuu, selvittdd wsjahtamisen kasitetta ja kuvailla
esimiehen tehtévia ja esimiesviestintdd. Esimiagibsssa on keskitytty myés muu-
tostilanteisiin ja muutostunteiden kasittelyyn, kasesimerkiksi muutosvastarintaa
iimenee lahes aina muutoksia toteutettaessa jaiedminovat keskeisessa asemassa
muun muassa muutoksen aikana toteutettavassanviéssa ylemmalta johdolta or-

ganisaation muulle henkildstolle.

Tutkimuksen tulosten perusteella selvisi, etta wailkspiirimuutoksen l&piviennissa
on onnistuttu hyvin tiedottamisen osalta. Kaikkiiy@t muutoksesta tiedottamista
riittavana ja kokivat saaneensa muutokseen liitiy@a sen verran tietoa, mita kyet-
tiin antamaan. Kyselylomakkeessa kysyttiin myosjstaako vastaaja, milloin on
saanut tietdd muutoksesta. Vastaajista osa mmistA oli kuullut muutoksesta, mut-
ta ei tarkkaa ajankohtaa. Kysymys ei ole muutog®sisa onnistumisen arvioinnin
kannalta kovinkaan oleellinen, silla padasia otd ledikki ylipdatansa olivat tietoisia
muutoksesta ja sen toteutuksesta jo hyvissa ajomere muutoksen toteuttamista.
Kaikki vastaajat tiesivat, mistd muutoksessa orekjgs miksi muutos toteutetaan.
Muutos koettiin kaikkien vastaajien osalta mahdaollitena, ei uhkana. Mahdollisuu-
tena se koettiin muun muassa suuremman vakuutuspiomien hyotyjen vuoksi.

Suurempi vakuutuspiiri koettiin myds vahemman h#awaksi kuin pieni. Kaikki-

en vastaajien alaisten maara oli myoés muuttunoiyatoksen myéta lisaantynyt.

Muutoksen koettiin tuoneen jossain maarin muutokgdmapiiriin. lImapiiriin vai-

kuttavana asiana mainittiin muun muassa toéiden kawtuminen. Yleensa tyotehta-
vien ruuhkauttamissa organisaatioissa saatetaaeakotuutosvastarintaa jo pelkan
tyotilanteenkin vuoksi. Muutos saatetaan muuterekokyvana asiana, mutta tdiden
kasautuminen saattaa aiheuttaa paineita henkil®géopakottaa kiristamaan tyotah-

tia.

Kaiken kaikkiaan muutoksen toteuttaminen vaikuttissd vaiheessa onnistuneelta
ainakin esimiesten nakokulmasta. Esimiehet ovanite@et muiden tehtavien ohella

myo6s erdénlaisina perehdyttajind alaisilleen janésd heille tietoa muutoksesta.
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Heidan on myos taytynyt jakaa muutoksen tuomaeénrtunteet alaistensa kanssa.
Muutoksesta on kulunut vasta joitakin kuukausiaenotarkempia vastauksia olisi
varmasti saatu vasta pidemman ajan kuluttua. Mweltk on varmasti ollut ja tulee
olemaan jatkossakin vaikutusta koko Satakunnanuwtakpiirin henkiléstén toimin-
taan kaikissa vakuutuspiirin toimistoissa. Mielestélisi ollut mielenkiintoista tar-
kastella muutoksen onnistuneisuutta kokonaisuudessako vakuutuspiirissa ja tut-
kia seka esimiesten ettd muiden toimihenkiléideanasitumista muutokseen ja sen
tuomiin haasteisiin. Omat resurssini eivat kuiterkalisi riittaneet niin suureen tyo-
hon ja uskon, etta tallaiseen tutkimukseen saatgigrempia vastauksia vasta myo-

hemmin.
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LITE 1

Kysely k&sittelee Kelan Porin vakuutuspiirin muuatigta Satakunnan vakuutuspiiriksi ja sen avulla
selvitetaan, miten muutos on vaikuttanut Porin tsiossa esimiestehtavissa toimivien tydohon ja
miten esimiestyota tekevat kokevat muutoksen. Kyselvastataan nimettdmasti. Palautathan vas-

tauksesi viimeistdan 16.4.2010.

KYSYMYKSET

1. Milloin sait tietda tulevasta muutoksesta?

2. Oliko tiedottaminen tulevasta muutoksesta mielésiidsivas?

3. Ymmarsitkd heti, miten ja miksi muutos toteutetaan?

4. Koetko muutoksen enemméan mahdollisuutena vai ulkdhksi?

5. Onko Sinusta tullut muutoksen myéta useamman himleésimies kuin ennen muutos-
ta?

6. Onko Sinulla ollut epavarmuutta siitd, osaatko ashenkiloston esittamiin kysymyk-
siin muutoksesta?
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7. Onko Sinulle esitetty kysymyksia muutokseen liitt9e

8. Oletko vastannut henkiloston kysymyksiin itse vah#listanut kysymyksen eteenpain
jollekin muulle?

9. Koetko muutoksen tuoneen ylimaaraista stressiéaaipaljon uusia tyotehtavia itselle-
Si?

10. Onko ty6ilmapiiri mielestasi muuttunut muutoksendgt&? Miten ilmapiiri on mielestasi
muuttunut?

11.Kommentoi vapaasti.

Kiitos vastauksistasi ja aurinkoista kevatta!
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LIITE 2

Kysymyslomakkeen vastaukset

1. kysymys: Milloin sait tietdé tulevasta muutoksesta?

Vastaaja 1: "Ainakin yli vuosi ennen muutosta.”

Vastaaja 2: "En tarkkaan muista. Huhuja varmaddkadii jo aikaisemmin, mutta joskus v. 2008-
2009 vaihteessa tai kevaalla 2009?”

Vastaaja 3: "18.6.2009 tehtiin virallinen paatésatskuussa aloitettiin kuitenkin jo valmistelu.”
Vastaaja 4: "Sata-Pirkan JoRyn kokouksessa. Aikaa@sta.”

Vastaaja 5: "Ajankohdasta ei tarkkaa muistikuvasiaA kasiteltiin vakuutuspiirin johtoryhmassa jo
hyvissa ajoin. Toki muutoksista ei ollut saatavidakkaa tietoa heti, oli vain tieto muutoksen mah-

dollisuudesta.”

Vastaaja 6: "En muista, kauan sitten.”

2. kysymys: Oliko tiedottaminen tulevasta muutoksestanielestasi riittavaa?

Vastaaja 1: "Kylla.”

Vastaaja 2: "Kylla.”

Vastaaja 3: "Oli. Tietoa jaettiin sita mukaan, laité oli mahdollista jakaa.”

Vastaaja 4: "Uskon, etta se aina kerrottiin, mikdr@hdollista eli siina mielessa kylla.”

Vastaaja 5: "Kyll&, ottaen huomioon aikaisemmatipiuutokset.”
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Vastaaja 6: "Kylla.”

3. kysymys: Ymmarsitkd heti, miten muutos toteutetaan?

Vastaaja 1: "Mielestani muutokselle oli/on hyvatystelut.”

Vastaaja 2: "Kylla.”

Vastaaja 3: "Kylla. Miten toteutetaan on iso kysyanmutta kylla periaatteellisella tasolla.”

Vastaaja 4: "Kylla.”

Vastaaja 5: "Kylla. Kelan strategia: isommat pjititonnolliset isot toiminta-alueet kuten Satakun-

ta. Tehokkuus, yhtenaisyys, yksi yhteinen Kelautteat paremmin kun piiri on riittdvan iso.”

Vastaaja 6. "Kylla.”

4. Kysymys: Koetko muutoksen enemman mahdollisuutenaar uhkana? Miksi?

Vastaaja 1: "Mieluummin mahdollisuutena kuin uhkaMonessa asiassa oli jo itsellékin tunne,
ettei nykyisilla resursseilla ollut mahdollisuujetkaa. Hankaluutta aiheutti se, ettei ollut takka
tietoa, mik& muuttuu ja miten asiat jarjestyvas jbakin uhaksi taytyy mainita, niin se etta ldpul
set paatokset pitkittyivat kovin pitkélle ja vakuspiirin suunnittelutyélle jai liian vahan aikaa.”

Vastaaja 2: "Mahdollisuus. Suurempi kokonaisuug@memman haavoittuva.”
Vastaaja 3: "Mahdollisuutena. Satakunnan vakuuitispn luonnollinen toiminta-alue. Isommat

ryhmat (=korit) mahdollistavat tydjarjestelyjen smjisen, ei ole niin haavoittuvaista (=muutamasta

henkilsta riippuvaista) kuin ennen.”
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Vastaaja 4: "Mahdollisuutena, suuremman piirin toit@mahdollisuudet paremmat kuin pienien,
kunhan ensin yhteiset pelisaannot opitaan ja hytaks.”
Vastaaja 5: "Mahdollisuutena, isomman yksikon malsiaidet.”

Vastaaja 6: "Mahdollisuus; tarvittiin suurempi piir

5. Kysymys: Onko Sinusta tullut muutoksen mydta useammin henkilon esimies kuin en-
nen muutosta?

Vastaaja 1: "Kylla.”

Vastaaja 2: "Kylla.”

Vastaaja 3: "Lahiesimiehend ryhmani pieneni, miuttavastaavuus lisdsi sen ryhman kokonais-

maaraa, jonka tyojarjestelyistd, osaamisesta ystaaa.”

Vastaaja 4: "Kylla.”

Vastaaja 5: "Kylla.”

Vastaaja 6: "Kylla.”

6. Kysymys: Onko Sinulla ollut epavarmuutta siitd, osatko vastata henkildston esittamiin
kysymyksiin muutoksesta?

Vastaaja 1: "Ei. Valmistelusta on tiedotettu hyjarajantasaisesti.”

Vastaaja 2: "Ei. Kysymyksiin ei useimmiten ollutstauksia antaa, varsinkaan varmoja vastauksia,

mutta sitdhan esimiestyo on.”

Vastaaja 3: "Ei.”
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Vastaaja 4: "Olen vastannut sen mukaan, mité lsét&ella tiedan. En tied& onko se ollut ryhmieni
jasenille aina riittavad. Epavarmuudessa vain {agtgnna eteenpdin ja asiat hoitaa niin kuin silla
hetkella parhaaksi nakee.”
Vastaaja 5: "Ei erityisemmin.”

Vastaaja 6: "Ei.”

7. Kysymys: Onko Sinulle esitetty kysymyksid muutoksee liittyen?

Vastaaja 1: "Kylla.”

Vastaaja 2: "On ja paljon.”

Vastaaja 3: "Kyll&, oman ryhman osalta.”
Vastaaja 4: "Kylla.”

Vastaaja 5: "Kylla.”

Vastaaja 6: "On.”

8. Kysymys: Oletko vastannut henkiloston kysymyksiinise vai kohdistanut kysymyksen
eteenpain jollekin muulle?

Vastaaja 1: "Seka etta.”

Vastaaja 2: "Olen vastannut itse, jos en ole tienmyn olen selvittanyt.”

Vastaaja 3: "Itse olen vastannut silla tasolla kigdan ja ottanut selvaa omilta esimiehiltani itarv
taessa. Vastaukset ovat tietenkin aina sen hetkisgon mukaisia, eli olen kertonut sen mita tiedan

ja minkd& omat esimiehet tietavéat.”

Vastaaja 4: "Vastannut itse. Tarvittaessa olen kystarkennuksia.”
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Vastaaja 5: "Olen vastannut seka itse etté viepgykyksia eteenpain.”

Vastaaja 6: "Paaosin olen pystynyt vastaamaari itse.

9. Kysymys: Koetko muutoksen tuoneen ylimaaraista stresia tai liian paljon uusia tytteh-
tavia itsellesi?

Vastaaja 1: "Muutos toi ylimaaraista stressia jaiadyotehtavidkin tuli paljon. En kuitenkaan koe
niiden maaréaa liilan suurena, muutos vaatii ainpopdbita. Ja tehtavat olivat mielenkiintoisia teh-

tavia.”

Vastaaja 2: "Muutos ei ole aiheuttanut ylimaarasgttassia eika lisatoita kohtuuttomasti.”

Vastaaja 3: "Kylla suuressa méaarin.”

Vastaaja 4: "Muutos aiheuttaa aina stressia sekdullessaan uusia tehtavia. Mielestani ei mitaan

ylitsepddsematonta.”

Vastaaja 5: "En.”

Vastaaja 6: "Muutos tuo aina stressia.”

10. Kysymys: Onko ty6ilmapiiri mielestasi muuttunut muutoksen my6ta? Miten ilmapiiri
on mielestasi muuttunut?

Vastaaja 1: "On. Olemme muutoksessa vield kovissalya tassa vaiheessa on jaljella paljon teke-
matonta tyota ja paljon keskusteltavia asioita. S@Haisia asioita, jotka vaikuttavat tyGilmapiiria
huonontavasti, kuten sellaisiakin, jotka parantaydilmapiiria. Téiden ruuhkautuminen on mieles-
tani suurin yksittainen ty6ilmapiiriin vaikuttavaia, ja varmasti muutoksella on ollut osansa ruuh-

kan syntymisesséa. Mutta jo ennen muutosta olimmarssien suhteen huonossa tilanteessa.”
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Vastaaja 2: "Toisaalta rauhoittunut, kun tiedet&d@min koriin kuulutaan ja mita pitda tehda. Toi-
saalta ainakin oma korini on hajallaan viidessé&a@mistossa, joten ryhmien jasenet eivat ole niin

kiintedsti yhteydessa kuin ennen.”

Vastaaja 3: "Muutoksesta noin 3 kk, ei osaa sanoamaali kaymistila muutoksessa.”

Vastaaja 4: "Muutos tuo aina epavarmuutta, mutkmietta sen vaikutukset ilmapiiriin ovat vain

valiaikaisia.”

Vastaaja 5: "llmapiiri oman ryhman sisalla.”

Vastaaja 6: "Omassa toimistossa en ole huomanni@amilmapiirimuutosta, mutta koko suuren

vakuutuspiirin yhteishenki on viela selvasti halasse”

11.Kommentoi vapaasti:

Yksi vastaaja kommentoi muutosta seuraavasti: "o asioita kuten lahiesimiesten ja korivas-
taavien tdsmennetyt toimenkuvat ja vastuut, palk&aiat ym. olisi pitanyt Kela-tasolla (henkilos-
tobosastolla jne.) miettia jo aikaisemmin loppuuti!ddyos eri toimistojen ja piirien toimintamal-

leissa on viela yhteensovittamista.”



