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TIVISTELMA

Taman opinnaytetydn tavoitteena on selvittda, miten muutosjohtaminen on
seurakuntatalouksissa onnistunut siirryttdessa palvelukeskuksen asiak-
kaaksi. Opinnaytetyo6 tehtiin toimeksiantona. Toimeksiantaja valmistautuu
organisaatiomuutokseen ja tarkoituksena on hyddyntaa tutkimuksen tulok-
sia siirryttdessa Kirkon palvelukeskuksen asiakkaaksi ja myds mahdollisis-
sa muissa tulevaisuuden organisaatiomuutoksissa.

Teoreettinen viitekehys esitellaan kahdessa luvussa. Ensimmaisessa lu-
vussa syvennytaan muutoksen eri vaiheisiin ja esimiestydhén muutospro-
sessissa, seka tarkastellaan viestinnan ja vuorovaikutuksen merkitysta
muutosvastarintaan ja sitoutumiseen. Toinen luku kasittelee palvelukes-
kusmallia julkisyhteis6ssa. Luvussa myos esitellaan Kirkon palvelukeskus
ja seurakunta, joka on julkisyhteisd.

Opinnaytetydn empiriaosuudessa selvitetdan haastattelujen ja kyselyn
avulla, miten ja milla keinoilla muutosjohtaminen on onnistunut palvelu-
keskuksen asiakkaaksi siirryttdessa. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena
tutkimuksena. Kysely lahetettiin neljan erikokoisen seurakuntatalouden
talous- ja henkilostohallinnon 12 tyéntekijélle ja samaan aikaan toteutettiin
nelja puolistrukturoitua talous- ja henkiléstohallinnon esimiesten haastatte-
lua samoissa seurakuntatalouksissa.

Tutkimustulokset osoittivat, etta palvelukeskukseen siirryttdessa viestinnan
merkitys korostuu esimiehen ja alaisen valilla, mutta myds palvelukeskuk-
sen ja seurakuntatalouden valilla. Johdon sitoutuminen muutokseen ja
johtaminen muutoksessa koettiin tarkeaksi ja onnistuneeksi. Kaikissa seu-
rakunnissa muutoksen myo6ta jalkautettujen uusien toimintatapojen siirta-
minen osaksi toimintakulttuuria oli kuitenkin osittain kesken. Johtopaatok-
sena esitetaan, ettd muutoksen hyoétyndkdkulmia nostetaan paremmin
esille ja muuttuneet toimenkuvat viimeistelladn mahdollisuuksien mukaan
paremmin osaamistasoa vastaaviksi. Tutkimustuloksia voidaan hytdyntaa
muutoksen viimeisissa vaiheissa ja vastaavissa muutosprojekteissa.

Asiasanat: Organisaatiomuutos, Muutosjohtaminen, Muutosprosessi, Pal-
velukeskus, Seurakunta
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ABSTRACT

The aim of this thesis was to examine how the management of change
succeeded when parishes became customers of a service centre. The
study was commissioned by a parish. The parish wants to utilize the find-
ings of the study in their upcoming organisational change and possibly in
the future.

The theoretical framework is presented in two chapters. The first chapter
discusses different stages of change and managerial tasks in the process.
It also focuses on the importance of communication and interaction for
resistance to change and commitment. The second chapter examines the
concept of service centre in the public sector. The chapter also introduces
the Service Centre of the Church and the role of parishes that are public
sector entities.

The empirical part of the study consists of interviews and a questionnaire.
The study can be considered a qualitative research. The questionnaire
was sent to 12 employees of financial and personnel management of four
parishes. Furthermore, four managers were interviewed.

The study shows that communication between managers and subordi-
nates as well as the Service Centre of the Church and parishes plays a
key role in the process. The management’'s commitment to change and
their leadership are also important. Based on the findings of this study, it is
recommended to focus on highlighting the benefits of the change and to
adapt employees’ new tasks to their competence level. The findings are
applicable during the final steps of the commissioner's upcoming change
process as well as in other similar processes.

Keywords: Organisational change, Management of change, Process, Ser-
vice centre, Parish
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1 JOHDANTO

Seurakunnat toimivat monenlaisten kehittdamishankkeiden keskella. Toi-
mintaympéristd muuttuu ja myds seurakuntien on pyrittéva toiminnassaan
muuttumaan selvitdkseen kehittyvassa yhteiskunnassa. Monitasoiset or-
ganisaatiorakenteisiin vaikuttavat kehittdmishankkeet herattavat keskuste-
lua ja erilaisia ajatuksia puolesta ja vastaan. Taloushallinnon kehittamis-
hanke toteutetaan siten, etta kaikki Suomen luterilaiset seurakuntataloudet
siirtyvat Kirkon palvelukeskuksen, Kipan asiakkaiksi vuoteen 2017 men-

nessa.

Julkisoikeudellisen yhteison eli julkisyhteison tarkoituksesta, toiminnasta ja
jarjestelysta on saadetty lailla tai asetuksilla. Julkisyhteisét huolehtivat jul-
kisista tehtévista tai kayttavat julkista valtaa. Luterilainen kirkko seurakun-
tineen huolehtii sille annetuista yhteiskunnallisista tehtavista kuten vaesto-
kirjanpidosta, hautaustoimesta ja kulttuurihistoriallisista tehtavista. Korva-
uksena yhteiskunnallisten tehtavien hoitamisesta seurakunnat saavat ve-
rotuloja. (Merildinen 2015, 2.)

Merildinen toteaa julkaisussaan, etta kirkkolaissa sdadetaén luterilaisen
kirkon hallinnosta ja jarjestelyista. Kirkolliskokous voi ehdottaa lakimuutok-
sia, kun on kysymys kirkon siséisisté asioista. Eduskunnalla ja presidentil-
la on oikeus hylétéa tai hyvaksya kirkkolaki. Kirkkolain muutos edellyttaé
kirkolliskokouksen aloitetta. Yksityiskohtaisemmat sdaddkset [6ytyvat kirk-
kojarjestyksesta. Kirkolliskokous paattaa kirkkojarjestyksen sisallosts. (Me-
rildinen 2015, 2.)

Kirkolliskokous on tehnyt paatéksen, etta kaikki seurakunnat velvoitetaan
siitymaan Kirkon palvelukeskuksen asiakkaiksi. Tarvittavat lakimuutokset
on hyvaksytty Kirkkolakiin ja Kirkkojarjestykseen toukokuussa 2010.
Vuonna 2011 seurakunnissa on tehty toivomus siirtyméavuodesta ja kirkko-
hallituksen taysistunto on syksylla 2011 paattanyt kunkin seurakuntatalou-
den siitymaajankohdan. Siirtymékauden jalkeen Kirkon palvelukeskuk-

sessa hoidetaan kirjanpidon ja palkanlaskennan operatiiviset tehtévit.



Taloushallinnon kehittamisprojektien taustalla on usein tehostamisen ja
kehittamisen tarve seka tahto saada digitaalisuuden ja automatisoinnin
myo6té laatu-, tehokkuus- ja kustannussaastohydtyja. Toiminnot voidaan
tehda aivan uudella tavalla hyddyntamalla digitaalisuutta. Kehittamispro-
jektia suunniteltaessa kannattaa organisaatiomuutoksia laadittaessa poh-
tia, mitd on jarkevaa ja mahdollista ulkoistaa, ja mita kannattaa jatkossa
tehda organisaation sisélla.(Lahti & Salminen 2014, 219-220.)

Tassa tutkimuksessa tutkitaan palvelukeskuksen asiakkaaksi siirtymisesta

johtuvan muutosprosessin johtamista seurakunnissa.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Muutokset ovat haasteita, jotka tuottavat moninkertaisen hyddyn hyvin
hoidettuina, mutta koko organisaatio voidaan saattaa vaikeuksiin, jos muu-
tosprosessi hoidetaan huonosti. Kaikissa organisaatioissa, yhtélailla julki-
sella ja yksityisella sektorilla, on muutostarpeen havaitseminen ja toteut-
taminen vaikeaa. Muutoksen toimenpiteiden tunnistaminen, toteuttaminen
tai uusiin toimintatapoihin sitouttaminen epaonnistuu, jos muutoksen eri
vaiheita ei noudateta ja johdeta oikein. (Kotter & Rathgeber 2008, 13.)

Muutosprojekteissa kohdataan yleisimmin muutosvastarintaa, viestintaon-
gelmia, johtamisongelmia, ajan ja resurssien puutetta seka puutteellista
suunnittelua (Lanning, Roiha & Salminen 1999,12).

Esimiehet ja tydntekijéat joutuvat erilaisten samanaikaisten muutosten ja
kehittdmishankkeiden aikana kohtaamaan haasteita, olivat muutokset pie-
nia tai suuria. Henkilostén osaaminen, voimavarat ja ajankaytté seka moti-
vaatio joutuvat koetukselle. Esimiehen opas muutokseen -verkkosivuilla
todetaan, etta organisaatiomuutoksessa esimiehen tehtaviin liittyy monien
eri tahojen odotukset ja toiveet organisaation sisalla seka ulkopuolella or-
ganisaatiota. Oleellista on, etta esimies itse tietda ja ymmartaa oman teh-
tavansa seka se, miten han hallitsee tehtavansa kaytannossa. (Keva
2016.)



Tydyhteiso tulee saada toimimaan siten, ettd koko henkildston tydskentely
tahtaa seurakunnan kirkkovaltuuston asettamien tavoitteiden toteuttami-
seen. Tyytyvainen ja sitoutunut henkildkunta toteuttaa parhaan mahdolli-
sen tuloksen. Esimiesten tulee huomioida tyontekijdiden erilaiset taidot ja
kyvyt ja osata hyddyntaa niita tavoitteiden saavuttamiseksi. (Anetjarvi, Ja-
kobsson 2013,4.)

Vaikeissakin organisaatiomuutoksissa saadaan hyvia tuloksia, jos yrityk-
sen johto, esimiehet ja henkilostd ovat samalla aaltopituudella ja ymmarta-
vat muutoksen |lahtdkohdat ja tavoitteet (Kotter & Rathgeber 2008,130).

Aiheesta ovat aikaisemmin tehneet opinnaytetyén Tiina Laitinen ja Evelii-

na Mustonen seka Arla Kirjonen. Tiina Laitisen ja Eveliina Mustosen opin
naytetyon paatavoitteenaan oli 16ytaa ratkaisu millainen viestinta toimii
parhaiten muutostilanteessa. Tutkimuksessaan he toteavat, ettd muutos-
prosessin toteutuksessa esimiehen rooli on johdon ja henkiloston valilla
viestijana tarked. Muutosvastarinnan torjuminen edellyttaa henkiloston
tukemista ja rohkaisemista. Edellytyksena on, ettad henkilostod kuullaan
muutoksen eri vaiheissa ja muutosvastarinnan todellisiin syihin paneudu-
taan. Jotta henkilésto ottaisi muutoksen vastaan mahdollisimman avoi-
mesti, on esimiehella itselldan oltava tdysi ymmarrys muutoksesta ja sen
tavoitteista, osatakseen viestia muutoksesta avoimesti ja ymmarrettavasti.
He toteavat myds, etta esimiehen toiminta muutoksessa on esimerkki
tyontekijoille siitd miten muutos etenee. Tilan antaminen muutokseen liitty-
ville tunteille, avoin keskustelu ja mahdollisuus antaa palautetta ovat osa

esimiesosaamista. (Laitinen & Mustonen 2013, 48—49.)

Arla Kirjonen on opinnaytetydssaan tutkinut yksilén muutosvalmiutta ja
esimiestydn roolia muutoksessa. Han toteaa tutkimuksessaan, etta esi-
miehen asenne muutokseen ja kyky ilmaista itsedaan vaikuttavat tyonteki-
jéiden muutokseen suhtautumiseen. Tutkimuksen mukaan esimiehelld on
tarkea rooli my0s sitouttamisessa. Kun esimies ymmartda muutoksen valt-
tamattomyyden, hanen tulee tukea ja edellyttaa, etta tydntekijat pysyvat
uusissa toimintatavoissa ja sulkea mahdollisuus palata vanhaan. (Kirjonen
2015, 54 ja 58.)



1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Tutkimus toteutetaan toimeksiantona. Tutkimuksen tuloksia hyddynnetaan
toimeksiantajaseurakunnan muutosprosessissa siirryttdessa Kirkon palve-
lukeskuksen asiakkaaksi seka tulevissa muissa muutoksissa.

Kokonaisvaltaisena tavoitteena tutkimuksessa on Kirkon palvelukeskuksen
asiakkaaksi siirtyneiden seurakuntien tyontekijdiden kokemusten ja néke-
mysten viestiminen muutosprosessin alkuvaiheessa olevalle seurakunnal-

le. Tassa tydsséa Kirkon palvelukeskuksesta kaytetaan lyhennetta Kipa.

Loytaa keinoja, joilla
minimoidaan
muutosvastarintaa ja
optimoidaan henkiloiden
sitoutumista

Viestia seurakuntien
henkiloiden kokemuksia ja
nakemyksia
toimeksiantajaseurakunnalle

KUVIO 1. Tutkimuksen tavoite

Ylla olevassa kuviossa (kuvio 1) on havainnollistettu tavoitetta.

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa esimiestyon seka viestinnan ja vuo-
rovaikutuksen merkitystd muutosvastarintaan ja sitoutumiseen. Tavoittee-
na on l0ytaa keinoja minimoida muutosvastarintaa ja optimoida henkilds-

ton sitoutumista muutokseen. Palvelukeskusasiakkaaksi siirtyneiden seu-
rakuntien tydntekijoiden kokemuksia kootaan tueksi esimiestyélle ja muu-

tosprosessien johtamiselle.

Kipan asiakkaaksi siirtyminen vaikuttaa seurakunnan jokaisen tyontekijan

toimintaan jollakin tavalla. Jokainen tyontekija joutuu muuttamaan tapaan-



sa tehda tyota. Tutkimuskohteiksi on valittu Kipan asiakkaiksi siirtyneiden
keskisuurten ja suurten seurakuntatalouksien asiantuntija- ja esimiesteh-
tavissa tyoskentelevia henkildita. Tutkimuksesta on rajattu pois pienet seu-
rakunnat, koska niissa taloushallinnon henkildstémaara on alhainen ja
muutosprosessi toteutetaan eri tavalla kuin keskisuurissa ja suurissa yksi-

koissa.

Paatutkimuskysymys on "miten muutosjohtaminen on onnistunut Kipan
asiakkaaksi siirtyneissa seurakunnissa?”. Alatutkimuskysymykset ovat
"onko viestinta onnistunut ja miten se vaikutti sopeutumiseen?” ja "miten
muutosjohtamisen erilaiset toimenpiteet vaikuttivat sopeutumiseen?” se-
kd"onko sitouttaminen muutokseen onnistunut ja mitka toimenpiteet vaikut-

tivat sitoutumiseen?”.

1.3 Tutkimusmenetelméat

Empiirinen osuus opinnaytetydssa toteutetaan kvalitatiivisena tutkimukse-
na. Jyvaskylan yliopiston (2016) mukaan laadullinen eli kvalitatiivinen tut-
kimus on maarallisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen vastinpari. Kvalitatii-
vinen tutkimus on menetelméasuuntaus, jossa pyritddn ymmartdmaan tut-
kittavan kohteen laatua ja ominaisuuksia sekd merkityksia. Kvalitatiivisen
tutkimuksen toteutusmenetelmia on monia erilaisia, joissa yhteisena piir-
teena on tutkittavan kohteen esiintymisymparistdéon ja taustaan, tarkoituk-

seen ja merkitykseen seka kohteen ilmaisuun ja kieleen liittyvat seikat.

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa haastatellaan tiettyja, valit-
tuja haastateltavia. Haastateltavien maara voi olla pieni ja haastatteluissa
kaytetdan avoimia kysymyksia tai teemoja, joilla johdatellaan keskustelua
toivottujen teemojen aarelle. Laadullisen tutkimuksen aineisto ja analyysi
laaditaan tekstind. Vuorovaikutus haastateltavaan on oleellinen osa tutki-
musta, jotta tutkija pystyy ynmartamaan haastateltavan kohteen mielipitei-
ta. Tulkittaessa tuloksia on teoria Iahtokohtana lukemiselle, ajattelulle ja
tulkinnalle. (Tilastokeskus 2016.)



Tutkimusstrategioita on kolme, joista yksi on case- eli tapaustutkimus. Ta-
paustutkimus tutkii pienté joukkoa tapauksia, jotka liittyvét toisiinsa tai yk-
sittdista tapausta. Tapaustutkimus tutkii yksittaistapausten yhteyttd ympa-
ristbonsa keraamalla esimerkiksi haastatteluin ja havainnoin aineis-
toa.(Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2009, 134-135.)

Tydn empiirisessa osuudessa aineisto kerataan haastattelemalla seura-
kuntien talous- ja henkildstéhallinnon tydntekijoita, jotka tydoskentelevat
esimiestehtavissa. Haastattelut toteutetaan puolistrukturoituina haastatte-
luina, joissa haastattelija esittaad kysymykset ja vastaaja voi vastata omin
sanoin. Haastattelujen lisdksi aineistoa keratdan kyselylomakkeella seura-
kuntien talous- ja henkiléstéhallinnon tydntekijoilta, jotka tydskentelevét
asiantuntijatehtdvissa. Kyselylomakkeissa on seké avoimia, ettd moniva-
lintakysymyksia. Kysymykset méaaritellaén teoreettisen viitekehyksen poh-
jalta, ja saatuja tuloksia tulkitaan viitekehykseen perustaen.

1.4 Opinnaytetyon rakenne

Téma opinnaytetyd etenee johdannon jalkeen teoria- ja empiriaosuuksiin.
Teoriaosuus koostuu luvusta 2 Muutos ja esimiestyd organisaatiomuutok-

sessa ja luvusta 3 Palvelukeskusmalli julkisyhteisossa.

Johdanto
L uku 1 Johdanto

Teoreettinen viitekehys

*Luku 2 Muutos ja esimiestyo
organisaatiomuutoksessa

*Luku 3 Palvelukeskusmalli julkisyhteisdssa

L uku 4 Case: Muutosjohtamisen onnistuminen
palvelukeskuksen asiakkaaksi siirryttaessa

«Luku 5 Yhteenveto

KUVIO 2. Opinnaytetydn rakenne



Ensimmaisessa teorialuvussa kasitelladan muutoksen vaiheita ja esimies-
tydta muutosprosessissa, seka viestinnan ja vuorovaikutuksen merkitysta

muutosvastarintaan ja sitoutumiseen.
Toisessa teorialuvussa esitelldén Kipa ja seurakunta, joka on julkisyhteiso.

Empiriaosuudessa selvitetdan haastattelujen ja kyselyjen avulla miten ja
milla keinoilla muutosjohtaminen on onnistunut palvelukeskuksen asiak-
kaaksi siirryttdessa. Empiriaosuuden lopussa todetaan johtopaatokset ja
tutkimustulokset seké esitetaan opinnaytetyon yhteenveto. Luvussa arvi-
oidaan viestinnan ja vuorovaikutuksen seka esimiestyon vaikutusta muu-
tosvastarintaan ja sitoutumiseen. Liséksi tarkastellaan tutkimuksen reliabi-
liteettia eli luotettavuutta ja validiteettia eli patevyytta seka jatkotutkimusai-

heita.



2  MUUTOS JA ESIMIESTYO ORGANISAATIOMUUTOKSESSA

Tassa luvussa kasitelldan organisaatiomuutoksen johtamiseen ja muutos-

prosessin etenemiseen liittyvia toimenpiteita ja vaiheita.

Organisaatiomuutos tarkoittaa toimintatapojen uudistamista, johon liittyy
uusien toimintatapojen oppiminen ja luopuminen osasta vanhoja toiminta-

tapoja (Tyéterveyslaitos 2015).

2.1  Muutoksen vaiheet

Henkilé sopeutuu muutokseen vahitellen. Muutoksen kokeminen etenee
monien vaiheiden kautta (Hiltunen 2011, 107). Mikali henkild kokee muu-
toksen positiiviseksi, han hakeutuu muutoksiin luontaisesti. Tyonantajan
tai muun ulkopuolisen tahon tekema, henkilén elamaan vaikuttava muutos
on vaikeampi hyvaksya ja ensireaktiona on usein pelko, viha ja suru siita,
miten muutos vaikuttaa henkil6dn. Vakuuttamalia henkilolle, ettd muutok-
sella on positiivisia vaikutuksia, muutosprosessi edistyy paremmin. Muu-
toksessa ylimman johdon viestintarooli korostuu. Viestinnan myéta henki-
I6n tiedostaessa muutoksen hyotyja tunnetila muuttuu mydnteisemmaksi.
Johdon aktiivinen viestinta muutoksen eri vaiheista auttaa tyontekijoita
siitymaan tunnetason kokemuksista jarkiperaiseen suhtautumiseen. (Hil-
tunen 2011,120.)

Tyontekijoille ja tydryhmille, kuten myds esimiehille, on muutosprosessin
eri vaiheissa annettava tukea muutokseen sopeutumiseen. Osaamisen
kehittdminen, valmennus muutosprosessin aiheuttamien tunteiden koh-
taamiseen ja esimiesten muutosjohtamisen mentorointi ovat esimerkkeja

tukimuodoista, joilla edesautetaan sopeutumista. (Tydterveyslaitos 2013c.)



Onnistunut muutos sisaltda John Kotterin mallin mukaan kahdeksan vai-

hetta. Vaiheet on esitelty seuraavassa kuviossa (kuvio 3).

Uusien
| toiminta-
4 " pojen

vahvista-
Muutoksen g‘slgirs‘i
vakiinnutta- {ﬁ"'s'

minen ja

‘ .
A uusien ulttuuria
Lyhyen muutosten
4 ai)l((azlélin toteuttaminen
Tybntekijsiden® tavoitteiden vision
i valtuuttaminen Seavuttamisen ~ Saavulta-
Muutosvision varmistaminen ~ Mmiseksi

—1 B ja strategian

{ viestiminen
4 | | Visionja
A % strategian
) kehittdminen
ohjaavan
Muutoksen muutos-
Kiireelli- fyhmén
¥ syydenja nimeaminen
tarpeellisuu
den
painotta-
mien

KUVIO 3. Onnistuneen muutoksen kahdeksan vaihetta Kotteria (1996) mukaillen

Kotterin mallin mukaan muutoksen ensimmaisessa vaiheessa tulee nostaa
esiin muutostarve ja toteuttamisen kiireellisyys eli maariteltava muutostar-
ve. Organisaatiota tulee auttaa huomaamaan pikaisen toiminnan valtta-
mattémyys. (Kotter 1996,19; Kotter & Rathgeber 2008, 125-127.)

Toisessa vaiheessa kootaan luotettava ja hyvat viestintataidot omaava
tiimi, josta I6ytyy tehokkuutta ja analyysikykya. Ohjausryhmasta pitaa loy-
tya myds auktoriteettia, jolla muu tydyhteis® saadaan toteuttamaan muu-
tos. Kahden ensimmaisen vaiheen valmistelevien toimenpiteiden jalkeen
tulee paattaa visio ja strategia mihin muutoksella pyritaan. Selvitetaan tu-
levaisuudennakymét ja keinot miten saavutetaan asetetut tavoitteet tule-
vaisuudessa. (Kotter 1996,19; Kotter & Rathgeber 2008, 125-127.)
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Vaiheet 4 — 7 keskittyvat muutoksen toteuttamiseen. Henkildstélle on tar-
keaa viestid muutoksesta siten, ettd he ymmartavat ja ymmartamisen
my6ta hyvaksyvat mitd muutoksella tavoitellaan. Viidennessa vaiheessa
annetaan mahdollisimman monelle mahdollisuus osallistua muutoksen
toteuttamiseen. Kuudennessa vaiheessa kehitetaan valietappeja, joiden
onnistuessa voivat muutoksen toteuttajat tuntea palkitsevaa voitontunnetta
ja onnistumista. (Kotter 1996,19; Kotter & Rathgeber 2008, 125-127.)

Muutoksen seitsemannessa vaiheessa kiinnitetdan huomiota sitouttami-
seen ja parannusten vakiinnuttamiseen. Vision toteutuminen voi vaatia
lisdmuutoksia, joihin ryhdytdan ensimmaisten onnistuneiden muutostoi-
menpiteiden jalkeen. Muutosprosessin lopulla kahdeksannessa vaiheessa
pidetaan kiinni uusista toimintatavoista ja juurrutetaan uudistukset yritys-
kulttuuriin. (Kotter 1996,19; Kotter & Rathgeber 2008, 125-127.)

2.2 Esimiesty® muutosprosessissa

Esimieheen ja esimiehen toimintaan kohdistuu muutostilanteissa vaati-
muksia eri tahoilta. Han sijoittuu organisaatiossa tyontekijdidensa ja esi-
miehensa véliin eli rajapinnalle. Tasapainottelu eri tahojen odotusten valil-
I& edellyttda hyvaa paineensietokykya ja pysyttelemista rajalla, koska rajal-
ta on lyhin matka ryhman sisalle ja oman esimiehen seka ylimman johdon
luo. Johto asettaa vaatimuksia ja henkildstd odottaa esimiehelta tukea ja
ohjeita toiminnalleen. (Arikoski & Sallinen 2011, 85.)

Haasteelliseksi muutosprosessin johtamisen tekee esimiehen roolijako
muutoksen kokijana, tydntekijan ymmartajana ja valmistautujana tulevai-
suuteen ja uusiin muutosprosesseihin, joita mahdollisesti valmistellaan
yhtd aikaa muiden muutosprosessien kanssa. Esimies saa yleensa tietaa
muutoksista ennen muuta henkildkuntaa ja voi siten valmistautua aikai-
semmin tarvittaviin toimenpiteisiin. Esimiehella on aikaetu valmistautumi-
seen ja hanen tulee huomioida, ettd my6s henkildsto tarvitsee aikaa uu-
den oppimiseen ja vanhoista menetelmista luopumiseen, Esimiehen tulisi
oman muutosvaiheensa ohella johtaa tyontekijoita muutokseen ja myota-
elda heidan tuntemuksiaan. (Arikoski & Sallinen 2011, 83-84.)



11

Olennainen osa esimiesty6td muutoksessa on toimia niin, etta tyontekijat
sailyttdvat motivaationsa, voivat hyvin ja, ettd muutoksen keskeisimmat
tavoitteet saavutetaan. Tydntekijoihin vaikuttavat muutokset alentavat ty6-
tyytyvaisyytta ja sitoutuneisuutta samalla, kun henkinen ja fyysinen tyohy-
vinvointi alenee monin tavoin. Esimiehen tyépanosta vaaditaan muutoksen
toteuttamiseen ja tydntekijdiden tukemiseen jaa vahemman mahdollisuuk-
sia kuin ennen muutosta. Organisaatiomuutoksessa tyypillisesti koetaan
epavarmuutta, etenkin jos muutokseen liittyy irtisanomisia. Epavarmuus
heikentaa tyontekijoiden hyvinvointia ja terveytta. Mahdollisimman varhai-
sessa vaiheessa saatu tuki tydtovereilta ja koko organisaatiolta, itsenadinen
tybote seka kokemus tydn ja palkkion tasapainosta edistavat myonteista
suhtautumista muutokseen ja hyvinvointia. Riippumatta muutoksen laa-
dusta vaikuttavat henkilokohtaiset ominaisuudet ja voimavarat tyontekijan
selviytymiseen ja kokemukseen muutoksesta. Tydnantaja voi tukea tydn-
tekijan osaamista ja kompetenssin tunnetta esim. tarjoamalla mahdolli-
suutta koulutukseen. (Tyoterveyslaitos 2011, 8-9.)

Esimiehen tulisi osata hahmottaa ryhmansa ja koko organisaation etu.
Osaamisen ja resurssien riittdvyyden maarittdmisessa esimies on avain-
asemassa. Hanen tulisi kyeta ennakoimaan uhat ja mahdollisuudet, joita
muutokseen liittyy. (Arikoski & Sallinen 2011, 84.)

Muutoksen aikana aikaa kuluu muun muassa muutoksen suunnitteluun,
uusien tehtavien opetteluun ja perehdyttdmiseen. Tuttujen toimintatapojen
ja tehtévien noudattaminen voi tuntua turvalliselta ja saattaa johtaa kayt-
tdmaan tydaikaa niihin uusien kaytantéjen opettelun sijaan. Priorisointi,
ajanhallinta ja oikeanlainen delegointi seka hyvien kaytantdjen merkitys
korostuu esimiehen toiminnassa, kun muutosta johdetaan hallitusti kohti
tavoitetta. Arikoski & Sallinen nostavat kirjassaan Vastarinnasta vastaran-
nalle esiin Yhdysvaltain presidentti D.D. Eisenhowerin ajatteluun pohjau-
tuvan nelikenttdmallin, joka on esitelty alla (kuvio 4) olevassa kuviossa.
Mallin mukaisesti tehtavat voidaan priorisoida neljaan eri kenttaan. (Ari-
koski & Sallinen 2011, 102.)
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A -RYHMAN TEHTAVAT

- TARKEITA
-tehokas vuorovaikutus, tulevan muutoksen ja
muiden térkeiden asioiden suunnittelu (huom!
Suunnittelua ei saa delegoida muille)

> tekemélld ndma ajoissa helpotat A-ryhmén
tehtévista suoriutumista

- osan B-ryhman asioista voi delegoida tarpeen
mukaan "kokemattomille” (delegoidessasi
perehdyté ja anna ihmisille aikaa oppia eli varmista
osaaminen)

> perehdyttdmallad vaikutat siihen, ettd C-ryhman
osaajia on riittavasti

O -RYHMAN TEHTAVAT
- TURHIA

-turhat ja huonosti vedetyt palaverit, roskapostin
lukeminen, vaarat tai muiden kanssa paéllekkaiset
tehtévat: esimerkiksi vanhan toimenkuvan
edellyttdmét tehtévét, joita on "kiva tehdd"

- jaté ndma tekematta

- KIREELLISIA JA TARKEITA

- kriisijohtaminen

- palkanmaksuun ja laskutukseen liittyvét rutiinit

- tee ndma tehtéavét itse (813 delegoi), mutta muista
priorisoida nekin lyhyemmalla aikavalilla

C -RYHMAN TEHTAVAT
- KIIREELLISIA

- védhemman tarkeét rutiinit

- delegoi tai anna nama tyotehtavét "kokeneille
(jotka ovat aikanaan oppineet ndma B-ryhmén
asioina ja tekevét ne nyt laadukkaasti alta pois)

- varmista delegoidessasi tyontekijan
motivoituneisuus

KUVIO 4. Tehtidvien jakaminen nelikenttdan (Arikoski & Sallinen 2011,102)

Teorian mukaan parhaiten menestyvat yritykset, joissa muutokset ja tule-

vat haasteet huomataan ajoissa ja niihin varaudutaan. Tyodntekijoiden

osaamisen kehittdminen muutoksen

mukaisten tarpeiden mukaiseksi on

olennaista. Kaikki edelld mainitut seikat kuuluvat nelikenttateorian B-

ryhman asioihin. Keskittymalla organisaation kannalta olennaisimpiin asi-

oihin jarjestyy aikaa myds uusien asioiden opetteluun. (Arikoski & Sallinen

2011, 104.)

2.3 Viestinta ja vuorovaikutus

Monikanavainen viestinta avoimesti ja selkeasti toteutettuna on erityisen

tarkeda muutoksen onnistumisen kannalta. Hyvin olennaista on tiedotta-

misen oikea ajoitus ja henkiléston kysymyksiin annettavien vastausten

laatu. Tydntekijat, tydntekijéiden edustajat ja esimiehet selviytyvat muu-

toksista, kun heille tarjotaan monipuolista tukea muutoksen eri vaiheissa.
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Henkilostolle kannattaa antaa mahdollisuus osallistua muutoksen toteut-
tamistapoihin ja tavoitteisiin. Osallistuminen parantaa sitoutumista. (Tyo-
terveyslaitos 2011, 26.)

Epavarmuuden tunnetta vahennetéaan ja tydilmapiiria yllapidetaan hyvana,
kun viestintd hoidetaan ymmarrettavasti, rehellisesti ja johdonmukaisesti ja
riittdvan usein toistetaan muutokseen liittyvia tietoja. Vuorovaikutteinen
viestintd antaa tydntekijoille mahdollisuuden tuoda ideoitaan muutospro-
sessin toteuttamiseen ja esimiehen tuleekin mahdollistaa rakentava ja tu-
levaisuuteen katsova keskustelu tydyhteisdssa. Viestinnan avulla ymmar-
rys muutoksen vaikutuksista, merkityksesta organisaatiolle ja henkildlle

itselleen selkeytyy. (Tyoterveyslaitos 2013a.)

Muutoksessa esimiehen tulisi osata asettua tydntekijéiden asemaan, osa-
takseen jakaa tarvittavaa tietoa oikeaan aikaan. Tietoa ei tulisi pantata
tahattomasti tai tahallisesti. Henkilostoélle tulisi jakaa tietoa, mutta ylin johto
saattaa rajoittaa tiedon jakamista muun muassa siksi, etta se haluaa ensin
varmistaa esimiesten sitoutumisen muutokseen. Kannattaa hyvaksya se
tosiasia, etta ylin johto nékee ja kokee prosessin eri tavalla kuin tydnteki-
jat, lahiesimiehet tai keskijohto. Avoimen viestinnan avulla valtetdan eri
tyéntekijaryhmien nakemysvaje muutoksen tavoitteista ja oman tehtavan
merkityksesta tavoitteiden saavuttamiseksi. (Arikoski & Sallinen 2011,84.)

Paras tapa tiedottaa on sellainen, joka asettaa johdon ja tyontekijoiden
tunnereaktiot mahdollisimman lahelle toisiaan. Taman mahdollistaa, run-
sas tiedonvalitys, jonka yhteydessa avoin vuorovaikutus ja kaikki kysy-
mykset sallitaan -periaate on mahdollinen, seka tydntekijdiden ottaminen
mukaan varhaisessa vaiheessa muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen.
(Arikoski & Sallinen 2011,92.)

2.4 Muutosvastarinta ja sitoutuminen

Ainakin ensisijaisesti niiden tydntekijéiden asiantuntemus tulisi ottaa huo-
mioon mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, joiden tyota, tyévalineita

tai tydymparist6d muutokset koskevat. Muutoksen jalkauttaminen ja lapi-
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meno onnistuu mahdollisimman pienella muutosvastarinnalla ja henkilos-
ton itsemaaraamispyrkimyksilla, kun henkiléstéa kuullaan muutoksen eri
vaiheissa. Pahimmillaan tydntekijdiden kuulematta jattdminen voi aiheut-
taa merkittdvan suuria vastareaktioita ja tydyhteiséongelmia. (Jarvinen
2001,110.)

Muutokseen osallistaminen on tarkea osa sitouttamista. Organisaatiomuu-
toksen suunnitteluun ja toteuttamiseen osallistuminen tarkoittaa, etta tyon-
tekijoiden mielipiteet huomioidaan prosessissa. Organisaatiomuutoksen
onnistumisen edellytys on, etta henkilostd sitoutuu ja toimii muutosproses-
siin jalkeen toivotulla tavalla. Mikali henkilostélle ei osoiteta mahdollisuutta
osallistua muutosprosessin eri vaiheisiin saattavat he kokea, ettei tydnteki-
j6illa ole vaikutusmahdollisuuksia heita koskeviin asioihin. (Tyoterveyslai-
tos 2013b.)

Henkisessd muutostydssa on olennaista se, etta tydntekija irrottautuu
vanhasta ja antaa tilaa muutoksen edellyttamille uusille ajattelu- ja toimin-
tatavoille seka asennoituu uudelleen. Koska tdma vaatii aikaa ja vaivaa, ei
muutos monestikaan tapahdu yritysten toivomassa nopeassa aikataulus-
sa. Mielensisaisessa muutostydssa pitda ensin tehda surutyota ja kasitella
luopumisen aiheuttamaa harmia ja pelkoa ja vasta sen jalkeen henkilo on
valmis hyvaksymaan ja nakemaan muutoksen mukanaan tuomia hyétyja
ja mahdollisuuksia. Toisin sanoen muutosvastarintaa ei voi mitenkaan
ohittaa tai sivuuttaa. Muutosvastarinta on luonnollinen ilmid, kun tyéntekijat
kasittelevat esiteltyjd muutoksia ja pyrkivat I6ytdmaan uusia muutosten

edellyttamia erilaisia toimintatapoja. (Jarvinen 2001,116-117.)

Ihmisten uskomusjarjestelma joutuu muutoksessa koetukselle. Keskeisim-
pia uskomusjarjestelmia on ns. psykologinen sopimus, jolla tarkoitetaan
tyontekijan kasitysta siitd milla edellytyksillda han tydskentelee yrityksessa
ja on valmis sitoutumaan organisaatioon. Uskomus voi henkildn mielessa
olla esimerkiksi "kun teen tydta ahkerasti saavuttaakseni minulle asetetut
tavoitteet, saan jossakin vaiheessa tyduraani ylennyksen”. Jos tyontekija
kokee, ettd tydnantaja rikkoo psykologisen sopimuksen ehtoja, hanen

tydmotivaationsa ja sitoutumisensa aste vaurioituu merkittavasti. Luotta-
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muksen ja sitoutumisen sailyttamiseksi esimiehen tuleekin pitaa kehitys-
tai vastaavia henkilokohtaisia keskusteluja, joissa kasitelladn tehtavavaih-
doksia ja muita muutokseen liittyvia asioita. On todettu, ettd muutoshank-
keet onnistuvat sellaisissa organisaatioissa parhaiten, joissa esimiehen ja
alaisten vuorovaikutus toimii hyvin ja tydntekijéiden on helppo saada vas-
tauksia mielta painaviin kysymyksiin. (Huhta ym 2003, 294-295.)

Esimiehen pitaa itse ensin sitoutua muutokseen voidakseen johtaa tyonte-
kijoita esimerkillaan. Jotta esimies voi asettua henkildston asemaan ja
toimia organisaatiomuutoksen hyvaksi, hanen tulee ensin l16ytaa vastauk-
set muutoksen tarpeellisuuteen ja hyotyihin liittyviin kysymyksiin. (Arikoski
& Sallinen 2011,101.)

Muutosta vastustavan esimiehen alaisuudessa olevien
ihmisten on hyvin vaikea itse sopeutua muutokseen. (Ari-
koski & Sallinen 2011,101).

Jokainen henkild kokee organisaatiomuutoksen henkilékohtaisella tasolla
eri tavoin. Kehityskeskustelu on yksi, hyva keino vaikuttaa muutosvastarin-
taan ja tavoittaa henkild henkilokohtaisesti ja kartoittaa hanen toiveitaan ja
tarpeitaan muutoksen aikana. Keskustelussa esimies voi motivoida ja akti-
voida alaista muutokseen ja kertoa tietoja henkiltasolla. Tydnohjaus, jos-
sa tyontekija organisaation ulkopuolisen tydnohjaajaksi koulutetun asian-
tuntijan kanssa keskustelee tyGtehtavista ja jaksamisestaan, voi olla hyva
keino torjua muutostilanteen aiheuttamaa stressia ja mahdollisia sairas-
poissaoloja. Tydnohjaus tulisi aloittaa hyvissa ajoin ennen muutosta, mutta
on todettu, ettd tydbnohjauksesta on hyétya myds rajujen ja nopealla aika-
taululla toteutettujen muutosten jalkihoidossa. (Arikoski & Sallinen

2011,112 ja 114.)
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3 PALVELUKESKUSMALLI JULKISYHTEISOSSA

Tassa luvussa tarkastellaan palvelukeskusmallia ja sen keskeisimpia hyo-
tyja. Lisaksi kuvataan seurakuntien organisaatiota ja palvelukeskuksen

asiakkaaksi siirtymisen erityispiirteita. Lopuksi esitellaan Kipa.

Tietojenkasittelyn kehittyessa 1970 -luvulla keskittdminen palvelukeskuk-
siin mahdollistui laajemmin. Tietojenkasittelyd hyddyntamalla ylin johto sai
yha yksityiskohtaisempaa ja ajantasaisempaa tietoa. Tietojarjestelma- ja
toimitilainvestoinnit olivat kustannuksiltaan korkeita, joten monissa yrityk-
sissd paadyttiin kustannusten minimoitiin, ja keskitettiin toiminnot paakont-
toriin. Kokonaishyodtya vahensivat paakonttorin ja liiketoimintayksikdiden
etaisyydet. Vaistamatta rakenne lisasi valiportaan hallintoa ja byrokraatti-
suutta seka aiheutti ongelmia sisaisessa tiedonkulussa. Palvelukeskus-
mallin merkittdvana etuna verrattuna ulkoistamiseen on, etta henkilosto-
hallinnon ja kirjanpidon kaltaiset tukitoiminnon tehtavat voidaan hoitaa
keskitetysti ja silti niin, etta kyseisten tehtavien ohjaus ja tietamys sailyy
organisaatiossa (Herbert & Seal 2009,43-44.)

Anna-Kaisa Kauppinen maarittelee ulkoistamisen seuraavasti:

Ulkoistaminen tarkoittaa palvelun, toiminnon tai prosessin
osittaista tai tdydellistéd hankintaa ulkopuoliselta toimittajal-
ta, jolloin palvelujen tuottaminen organisaation sisélléd kor-
vataan ostamalla palvelut ulkopuoliselta taholta. Ulkoista-
minen toteutetaan sopimusperusteisilla yhteistyémalleilla.
Osapuolina ovat ulkoistava asiakasorganisaatio ja palve-
luntuottaja. ( Kauppinen & Pietild & Sundbéck & Kaleva
2002,15.)
Kun organisaatio valmistelee ulkoistamista, tulee sen aluksi havaita ne
toiminnot, joiden ulkoistaminen soveltuu liiketoimintastrategiaan ja on yli-
paataan mahdollista. Mikali pAadytaan arvioimaan ulkoistamismahdolli-
suuksia, tulee prosessi aikatauluttaa ja nimeta projektivastaavat, jotka
huomioivat paatdksentekoon vaikuttavat tekijat. Suunnitteluvaiheessa
maaritellaan tavoitteet ja mita etuja tavoitellaan nykytilanteeseen verrattu-

na seka analysoidaan uhkia ja mahdollisuuksia eri ratkaisuvaihtoehtojen
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valilla. Suunnitteluvaiheeseen liittyy yhteistydmallin luominen seka paéat-

tdminen toimittajan valintamenettelysta (Kauppinen 2002,4.)

1980- ja 1990 -luvuilla kiinnitettiin huomiota asiakasnakékulmaan ja paikal-
lisuuteen enemman kuin tukipalvelujen kustannusten minimointiin. Byro-
kratiaa ja hierarkiaa vahennettiin ja korostettiin paatoksenteon tehokkuut-
ta. Tietolikenneyhteyksien kehittyminen ja markkinoiden globalisaatio vai-
kuttivat hajauttamisen ajatusmallin muuttumiseen. Organisaatioiden johto
kiinnitti yna enemman huomiota yhdenmukaistamiseen seka prosessien ja
organisaation tehokkuuteen. Haluttiin poistaa paallekkaisia toimintoja.
Luotiin uudenlainen palvelukeskusmalli aikaisempien vuosien paakontto-
rimallin tilalle. (Herbert & Seal 2009, 43-44.)

Digitalisaatio ja taloushallinnon automatisointi vaikuttavat merkittavasti
taloushallinnon organisointiin. Digitaalisuus antaa mahdollisuuden suorit-
taa t6ita globaalisti. Tasta syystéa taloushallinnon prosessien ulkoistamis-
palvelumarkkinat ja uudet palvelukonseptit ovat huomattavasti kehittyneet
viime vuosina.(Lahti & Salminen 2014,209.)

Palvelujen keskittamista arvioitaessa tulee aluksi tunnistaa toiminnot, jotka
voidaan hoitaa palvelukeskuksessa. Kun olemassaolevien toimintojen ko-
konaiskustannuksista ja laatutasosta on riittdva kokonaiskuva, voidaan
vertailla palvelukeskuksen palvelumaksuja ja suoritteiden laatua suhtees-
sa nykytilanteeseen ja siten tunnistaa muutoksen uhat ja mahdollisuudet.
Palvelusopimuksesta sopimisen jalkeen arvioidaan organisaatiomuutok-
seen liittyvat toimenpiteet. Organisaation toimintakulttuurin muuttaminen ja
investointitarpeiden tunnistaminen ovat onnistuneen muutoksen perus-

edellytyksia ja niihin tulee kiinnittaa erityistd huomiota. (Schmidt 1997,45.)

Palvelukeskusasiakkaaksi siirtymiseen ei yksittaisissa seurakunnissa liity
ulkoistamiseen tyypillisesti liittyvaa kilpailutusta eika valinnan mahdolli-
suutta siihen ostetaanko palvelut ulkopuoliselta toimijalta vai tuotetaanko
ne omassa organisaatiossa. Kirkkohallituksen asettama projektiryhma on
tehnyt eri ohjelmistoratkaisujen ja alkuvaiheeseen liittyvien muiden tarvit-
tavien hankintojen kilpailutukset valmistellessaan Kipan perustamista.
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Seurakunnat ovat itsenaisia yksikoita ja tekevat sopimuksia ja sitoumuksia
itsenaisesti. Kipan asiakkaaksi siityminen on poikkeus eiké yksittaisella
seurakunnalla ole mahdollisuutta paattaa liittymisesta tai liittymatta jatta-
misesta. Palvelukeskuksen asiakkaaksi siirtymista saannellaan lailla. Kir-
kolliskokous on tehnyt paatoksen, etta kaikki seurakunnat velvoitetaan
siitymaan Kirkon palveluskeskuksen asiakkaiksi ja hyvaksyi toukokuussa

2010 tarvittavat muutokset Kirkkolakiin ja Kirkkojarjestykseen.

Kirkkolain 22 luvun 2 pykalan 8 kohdassa todetaan Kirkkohallituksen teh-

tavista seuraavasti:

Hoitaa seurakuntien, seurakuntayhtymien, hiippakuntien,
kirkon keskusrahaston ja kirkon elékerahaston kirjanpito ja
palkanlaskenta sekaé niihin liittyvd maksuliikenne (Kirkko-
laki 2015).

Seurakuntien palvelukeskusasiakkaaksi siirtymisessa on edelld mainitusta
syystéa piirteita konserniyhtion toimintojen keskittamisesta, jossa liiketoi-

mintayksikdiden taloushallintopalvelut hoidetaan keskitetysti.

Kipa ja jokainen seurakuntatalous allekirjoittavat palvelusopimuksen, jo-
hon liittyy vastuunjakotaulukko toimintojen ja tehtavien suorittamisesta.
Kipan asiakkaaksi siirtyminen edellyttda seurakunnassa olemassa olevien
jarjestelmien tietojen tarkistamista yhtenevaiseksi Kipan jarjestelmien
kanssa. Siirtymiseen liittyy koko henkiloston perehdyttdminen kunkin tyo-
tehtavien edellyttdmalla tavalla. Siirtymakauden jalkeen kaikki seurakunta-
taloudet kayttavat yhtenaisia talous- ja henkildstohallinnon tietojarjestel-

mia.

Seurakuntatalouksien koot vaihtelevat merkittavasti. Pienimmissa seura-
kunnissa talousvastaava on ainoa talous- ja henkiléstdhallinnon tyontekija
ja vastaa yksin kaikista hallinnon tehtavista. Suurimmissa yksikoissa talo-
us- ja henkildstdhallinnon henkilost6a on kymmenia. Tarkasteltaessa talo-
ushallinnon eri osakokonaisuuksien prosesseja havaitaan merkittavia eroja
seurakuntien prosessikuvauksissa. Muun muassa sahkdisten jarjestelmien

kokonaisvaltainen hyddyntaminen ostolaskuprosessissa seka matka- ja
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kululaskuprosessissa on kirjavaa erikokoisissa yksikodissa. Viime vuosina

digitaalisuuden merkitys kaikessa asioinnissa on lisaantynyt.

Digitaalisuus on sita, ettd paperin tai muun fyysisen muodon sijasta kési-
tellaan, siirretaan, varastoidaan tai esitetaan tietoa sahkdisessa muodos-
sa. Tiedon kasittelyssa ja siirtdmisessa hyodynnetéén erilaisia ohjelmistoja
ja sovelluksia. Digitaalinen taloushallinto on 2010 —luvulla védhentanyt talo-
ushallinnossa papereiden kasittelya. Kaikki tiedon liikuttaminen ja kasittely
tapahtuu yha enemman digitaalisesti eli voidaankin puhua automaattisesta
taloushallinnosta. (Lahti & Salminen 2014, 19 ja 24.)

Lahti & Salminen toteavat kirjassaan digitaalinen taloushallinto (2014, 25),
etta digitalisoiminen taloushallinnossa tahtaa paallekkaisyyksien poistami-
seen organisaation toimintojen eri vaiheissa kasiteltdessa taloushallinto-
materiaalia. He toteavat, ettei voida puhua taysin digitaalisesta taloushal-
linnosta, mikali esimerkiksi saapuneet laskut skannataan jarjestelmaan.
Esimerkin tapauksessa puhutaan sahkoisesta taloushallinnosta, jonka
voidaan katsoa olevan digitaalisen taloushallinnon esiaste. (Lahti & Salmi-
nen 2014, 26.)

Digitaalisuus ja sahkdinen asiointi mahdollistavat vuorovaikutteisen ja re-
aaliaikaisen tiedonkulun palvelukeskuksen ja seurakuntien henkiloston
valilla keskitettdessa toimintoja palvelukeskukseen. Koko henkildstolle ja
erityisesti taloushallinnon esimiehille ja tyontekijoille kyseinen organisaa-
tiomuutos vaikuttaa jokapaivaisten tydtehtdvien muutoksina. Toimintojen
sujuva suorittaminen ja yksittaisten tyétehtavien mitoittaminen vaativat
opettelua ja totuttelua pitkdan viela sen jalkeenkin, kun muutosprosessi on
edennyt vaiheeseen, jossa toimitaan palvelukeskusasiakkaana. Tydnteki-
jéiden on opittava toimimaan uusien toimintamallien mukaisesti ja hyvak-
symaan muutokset aikaisempiin toimintatapoihin. Hyvaksymisen myo6ta

toteutuu sitoutuminen uuteen organisaatiomalliin.
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3.1 Suomen evankelis-luterilaisen kirkon hallinto

Suomen evankelis-luterilaisen kirkon paatdéksentekoa ja toimintaa saatelee
Kirkkolaki, josta l6ytyy sdaddkset kirkon ja valtion suhteesta seka kirkon
hallinnosta. Kirkko tekee monenlaista yhteisty6td Suomen valtion kanssa.
Kirkolla on verotusoikeus ja se hoitaa verovaroilla hautaustoimeen, vaes-
tokirjanpitoon, kulttuurihistoriallisten rakennusten korjaamiseen ja yllapi-
toon seka muihin yhteiskunnallisiin velvollisuuksiin liittyvia tehtavia. Edus-
kunta hyvaksyy Kirkkolain sisaltoon tehtavat muutokset kirkolliskokouksen
ehdotuksesta. Kirkolliskokous on kirkon ylin paattava elin. Lisaksi sdan-
noksia toiminnan ja hallinnon yksityiskohdista kirkossa on muun muassa
Kirkkojarjestyksessa. Kirkko on julkisyhteis® eli silla on itsenadinen julkisoi-
keudellinen asema. Asioiden kasittelylta ja toiminnalta edellytetdan jul-

kisyhteisdssa avoimuutta. (Suomen ev.lut.kirkko 2015e.)

Suomen evankelis-luterilaisen kirkon hallinto on esitelty seuraavissa kuvi-

oissa (Kuviot 5-7).

kirkolliskokous

Kirkon Kirkon ulkoasiain

Piispainkokous Kirkkohallitus tymarkkinalaitos e

KUVIO 5. Kirkolliskokous ja keskushallinto (Suomen ev.lut.kirkko 2016)

Kirkolliskokous kokoontuu kaksi kertaa vuodessa viikon kestdvaan koko-
ukseen, jossa se paattaa kirkon tyota ja oppia koskevista keskeisista linja-
uksista. Kokous p&attaa myods hallinnon ja talouden paapiirteista ja esittaa
eduskunnalle kirkkolakiin tarvittavat muutosesitykset. Eduskunta voi joko
hyvéksya tai hylatd muutosesitykset. Kirkkohallitus hoitaa yhteisid koko
kirkon asioita, joihin kuuluu myds yhteydenpito Suomen valtioon. Kirkollis-

kokouksen asiat valmistelee ja panee taytanté6n Kirkkohallitus. Piispain-
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kokous kasittelee, antaa lausuntoja ja esityksia uskoa ja julistusta ja hiip-
pakuntien hallintoa koskevista asioista. Tydmarkkinalaitos on edunvalvoja
tydmarkkina-asioissa ja Kirkon ulkoasiain neuvosto huolehtii ulkomaanasi-

oista ja ekumeenisista suhteista. (Suomen ev.lut.kirkko 2015a.)

Hiippakunnat

Piispa Tuomiokapituli Hiippakuntavaltuusto

KUVIO 6. Suomessa on 9 luterilaista hiippakuntaa ja 10 piispaa (Suomen ev.lut.kirkko 2016)

Piispa on hiippakunnan hengellinen johtaja. Tuomiokapituli hoitaa hiippa-
kunnan hallintoa ja toimintaa piispan johdolla. Hiippakuntavaltuuston jase-
nista kaksi kolmasosaa on maallikoita ja yksi kolmasosa pappeja. Jasenet
valitaan joka neljas vuosi vaaleilla. Hiippakuntavaltuusto tukee ja edistaa
hiippakunnassa ja sen seurakunnissa kirkon tehtavaa. (Suomen
ev.lut.kirkko 2015b.)

Seurakuntataloudet
Seurakunnat Seurakuntayhtymat
. ) Yhteinen Yhteinen Seurakuntien
v’;;{hﬁg{ - n'::j\l;ggt- 0 kirkko- kirkko- seurakunta-
valtuusto neuvosto neuvostot

KUVIO 7. Suomessa on yli 400 seurakuntaa, joista osa kuuluu seurakuntayhtymaén (Suo-
men ev.lut.kirkko 2016 mukaillen)
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Seurakuntien rajat noudattavat paaasiassa kuntien rajoja. Seurakunnat
ovat hallinnollisesti itsenaisia ja paatdsvaltaisia talousyksikoita. Suurissa
kaupungeissa on usein monta seurakuntaa, jotka kuuluvat seurakuntayh-
tymaan. Seurakuntayhtyméa on siihen kuuluvien seurakuntien talouden ja
hallinnon yksikko. (Suomen ev.lut.kirkko 2015c.)

Seurakuntien maara on viime vuosina vahentynyt kunta- ja seurakuntalii-
tosten johdosta. Vuonna 2015 itsendisia seurakuntia oli 258 ja 154 seura-
kuntaa kuului seurakuntayhtymaan, joita oli 32 kappaletta. (Suomen
ev.lut.kirkko 2015d.)

Toimeksiantajaseurakunnassa hoidetaan kirjanpito ja palkanlaskenta seu-
rakunnan omassa taloushallinnon yksikéssa. Vuoden 2017 alusta alkaen
toimeksiantajaseurakunta siirtyy kayttamaan Kipan palveluja. Muutos tar-
koittaa sitd, etta seurakuntatalouden kirjanpitoon ja palkanlaskentaan liit-
tyvat taloushallinnon palvelut ostetaan ulkopuoliselta taholta eli Kipalta.

3.2 Kirkon palvelukeskus

Suomen evankelis-luterilaisen kirkon palkanlaskennan ja kirjanpidon ope-
ratiivinen hoitaminen jarjestetdan uudelleen. Uudelleenjarjestaminen to-
teutetaan siten, etté seurakuntien, hiippakuntien ja kirkon keskusrahaston
tietyt talous- ja henkildstdhallinnon tehtavat hoidetaan palvelukeskukses-
sa. Seurakuntatalous on edelleen paatosvaltainen talous- ja tydnantajayk-
sikkd. Seurakunnat laativat jatkossakin omat talous- ja toimintasuunnitel-
mat seka paattavat henkiloston maarasta ja vastaavat rekrytoinnista. Kipa
on itsendinen osa kirkkohallituksen organisaatiossa. (Sakasti 2016b.)

Kirkkohallituksen yhteydessé toimii kirkon kirjanpidon ja
palkanlaskennan palvelukeskus, joka hoitaa seurakuntien,
seurakuntayhtymien, hiippakuntien, kirkon keskusrahaston
Jja kirkon elékerahaston kirjanpidon, ostolaskut, ostores-
kontran, myyntilaskut, myyntireskontran, kdyttéomaisuus-
kirjanpidon, palkanlaskennan, matka- ja kululaskut seké
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niihin liittyvdn maksuliikenteen. Tehtévien hoitamisesta

sovitaan tarkemmin palvelusopimuksessa. (Kirkkojérjestys

2015).
Kipan toiminta-ajatus ja visio on kuvattu alla olevassa kuviossa (Kuvio 8).
Kipan visiona on olla ammattitaitoinen ja luotettava kumppani, seurakunta-
talouksien toimijoiden kanssa, kirkon perustehtavan toteuttamisen tuki-
muotona. Toiminta-ajatuksena on, ettad osaava ja hyvinvoiva henkilosto
tuottaa seurakuntatalouksille kirjanpidon ja palkanlaskennan palveluja kus-
tannustehokkaasti ja laadukkaasti. (Sakasti 2016a).

A
y A
< Visio
/4mme ammattitaitoinen jé :
/ luotettava kumppani kirkon \
perustehtavan tukemisessa.
/ Toiminta-ajatus R
Osaava ja hyvinvoiva henkilosto tuottaa kirkon b
/ talousyksikdille kirjanpidon ja palkanlaskennan N\

y palveluja \

/ RO R LG R e e,

.

KUVIO 8. Kipan toiminta-ajatus ja visio (Sakasti 2016a)

Kipan asiakkaaksi seurakuntataloudet siirtyvat siirtymakauden 2012 —
2017 valisena aikana. Vuoteen 2016 mennessa asiakkaina on 193 seura-
kuntataloutta ja loput 98 siirtyvat 1.1.2017 alkaen kayttdmaan palvelukes-
kuksen palveluja. Suomenkieliset palvelut tuotetaan Oulussa ja ruotsinkie-
liset palvelut Porvoossa. Vuoden 2014 lopussa henkildkuntaa oli 129.
Henkiloston maaraa on vuosittain nostettu asiakasmaaran ja tehtavien
maaran noustessa. Vuoden 2014 tuloslaskelman mukaan toimintatuottoja
kerattiin noin 2,6 miljioonaa euroa. Toimintakulut olivat 7,8 miljoonaa euroa
ja alijaama vuonna 2014 oli 5,3 miljoonaa euroa. (Toimintakertomus
2014,3 ja18-19.)
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Kirkon keskusrahasto rahoittaa Kipan alijgamaisen toiminnan ja investoin-
nit silté osin kuin seurakunnilta perityt suoriteperusteiset korvaukset eivat
ritd kustannuksien kattamiseen. Tavoitteena on, ettd vuonna 2018, kun
kaikki asiakkaat ovat siirtyneet Kipan asiakkaaksi ja suuret investoinnit on
saatu tehtya, toimintakate on noin miljoona euroa ylijazdmainen. Kirkon
keskusrahasto saa paaasialliset tulonsa seurakuntien maksamista seura-
kuntamaksuista. (Kirkon keskusrahasto 2015,7 ja 65.)

Henkildstohallinnon tehtavina Kipa rekisterdi ja yllapitaa asiakkaiden tyén-
tekijéiden henkilo- ja palvelussuhdetietoja, laskee tydntekijéiden, palkkion-
saajien ja luottamushenkildiden palkat, sekd maksaa matka- ja kululaskut.
Taloushallinnon tehtaviné Kipa yllapitda asiakkaiden myynti- ja ostores-
kontrat, seka huolehtii laskujen maksatuksesta. Lisaksi Kipa kasittelee
muistiotositteet ja suorittaa tilinpaatdkseen liittyvat toiminnot ja raportoi
asiakkaille kirjanpidon ja talousarvion toteutumaseurantaan liittyvat tiedot.
Asiakkaat antavat lahtotiedot ja tarkastavat seka hyvaksyvat tapahtumat
Kipan toimenpiteiden lomassa vastuunjakotaulukon ja prosessikuvausten

mukaisesti. (Rovasti 2016.)

2. Projekti

sToimittajayhteistyo ~ eHenkilgstohallinto
*Konversiot  sTaloushallinto

sTestaus
sKiyttoonotto

KUVIO 9. Seurakuntatalouden siirtyminen palvelutuotantoon (Asiakkaan késikirja 2013,12)
Kuviossa 9 on kuvattu siitymisen eri vaiheita. Seurakuntatalouksien yh-

teyshenkilot saavat koulutuksissa ja tydpajoissa tietoa, jota jakavat seura-
kunnissa kouluttaessaan seurakunnan tyontekijoita. Kipan vastaanottotiimi
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antaa siitymavaiheessa ja jonkin aikaa siirtymisen jalkeenkin tehostettua
tukea seurakuntatalouksille. Siirrettavien tietojen eli konversiomateriaalin
tydstdminen Kipan jarjestelmiin seka kyselyjen ja jarjestelmien testaami-
nen tehdaan yhteistyéssa seurakuntatalouksien ja vastaanottotiimin kans-
sa. Palvelutuotannolla tarkoitetaan Kipan tuottamia henkil6sté- ja talous-
hallinnon palveluja, toisin sanoen siitymakauden jalkeista aikaa, jolloin

seurakuntatalous on Kipan asiakas. (Asiakkaan kasikirja 2013, 3—12).
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4 TUTKIMUS: MUUTOSJOHTAMISEN ONNISTUMINEN
PALVELUKESKUKSEN ASIAKKAAKSI SIIRRYTTAESSA

Suomen luterilaiset seurakuntataloudet siirtyvat Kipan asiakkaiksi vuoteen
2017 mennessa. Kipa aloitti toimintansa vuonna 2012, joilloin ensimmaiset
seurakunnat siirtyivat kayttamaan palvelukeskuksen palveluja. Seurakun-
tatalouden ja palvelukeskuksen kesken solmittavassa palvelusopimukses-
sa, ja sen liitteena olevassa vastuunjakotaulukossa maaritellaan tarkasti,
mitka tehtavat hoidetaan palvelukeskuksessa ja mitkd seurakunnassa.
Palvelukeskuksessa tehdaan suurin osa talous- ja henkiléstohallinnon ru-

tiinitehtavista.

Vuoden 2016 alussa palvelukeskuksen palveluiden kayttajaksi on siirtynyt
jo 193 seurakuntataloutta ja loput 98 siirtyvat 1.1.2017 alkaen hyddynta-
maan palvelukeskuksen henkildsto- ja taloushallintopalveluja. Kipa toimii
kahdessa toimipisteessa, joista toinen tuottaa suomenkieliset palvelut ja
toinen ruotsinkieliset palvelut. Henkildkuntaa on |ahes 130. (Toimintaker-
tomus 2014,3 ja18-19.)

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, onko muutosjohtaminen onnistunut
palvelukeskuksen asiakkaaksi siirtyneissa seurakunnissa. Liséksi tavoit-
teena on selvittda viestinnan ja vuorovaikutuksen seka esimiestyéon merki-
tysta tyontekijdiden tuntemuksiin ja sitoutumiseen muutoksen eri vaiheis-

sa.

Muutosvastarinnan minimointi ja sitoutumisen optimointi ovat avaintekijoita
organisaatiomuutoksen onnistumiselle. Tassa luvussa tarkastellaan empii-

risen osan tuloksia.

4.1 Tutkimuksen toteutus

Palvelukeskusasiakkaaksi siirtyneiden seurakuntien talous- ja henkildsto-
hallinnon tydntekijdiden kokemuksia organisaatiomuutoksesta ja sen joh-
tamisen onnistumisesta keréattiin liitteenad 1 olevan kyselylomakkeen avulla.
Kyselylomake lahetettiin neljan eri seurakuntatalouden talous- ja henkil6s-

téhallinnon tyontekijoille, jotka olivat olleet mukana organisaatiomuutoksen
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aikana ja tyskentelevat edelleen seurakuntataloudessa muutosprosessin
jalkeen. Kysely lahetettiin 12 tyontekijélle ja vastauksia saatiin yhdeksan.
Kysely lahetettiin saatteineen séhkopostilla 10.3.2016 kolmeen seurakun-
tatalouteen ja yhteen seurakuntatalouteen 14.3.2016. Vastausaikaa annet-
tiin 23.3.2016 asti. Muistutusviesti lahetettiin sahkopostilla viittd paivaa
ennen vastausajan paattymista. Kyselyssa oli 26 kysymysta, jotka ryhmi-
teltiin viiteen eri ryhmaan. Ryhmat otsikoitiin seuraavasti: taustatiedot,
viestinta ja vuorovaikutus, esimiestyd muutoksessa, suunnitelmallisuus,

sitoutuminen.

Ensimmaiset viisi kysymysta olivat taustatietoja, joita voidaan peilata kyse-
lyn tuloksiin. Kysymyksissa 1-5 kysyttiin Kipaan siirtymisen ajankohtaa,
tyoskentelysektoria, koulutusta ja tydskentelyaikaa seurakunnassa seka
aikaisempia muutoskokemuksia. Kysymysten tarkoituksena oli selvittaa,
vaikuttavatko Kipaan siirtymisen ajankohta ja aikaisemmat muutoskoke-

mukset siihen, millaiseksi muutosjohtamisen onnistuminen on koettu.

Toiseksi selvitettiin vastaajan mielipiteitad viestinnasta ja vuorovaikutukses-
ta muutoksen aikana. Tarkoituksena on tutkia, millaisilla viestintavalineilla
viestinta olisi tehokkainta ja oliko viestinta onnistunut. Kohdat 6—7 ja 9-10
olivat monivalintatehtavia, joiden yhteydessa vastaajalla oli mahdollisuus

téaydentaa vastausvalintaansa sanallisesti. Kysymys 8 oli avoin kysymys.

Kolmannessa osiossa selvitettiin esimiesty6td muutoksessa. Tarkoitukse-
na on tutkia henkilén kokemusta viestinnan, koulutuksen, tehtavien uudel-
leen jarjestelyn ja aikataulutuksen onnistumisesta ja niiden merkitysta
muutosvastarintaan ja sitoutumiseen. Kohdat 11-15 olivat monivalintateh-
tavia, joiden yhteydessa vastaajalla oli mahdollisuus tdydentaa vastausva-

lintaansa sanallisesti.

Neljanneksi selvitettiin muutoksen suunnitelmallisuuden onnistumista. Tar-
koituksena on tutkia, miten etukateen tehdyt suunnitelmat toteutuivat ja
tehtiinkd etukateissuunnitelmiin tarkennuksia prosessin aikana. Kohdat 16
— 17 olivat monivalintatehtévia, joiden yhteydessa vastaajalla oli mahdolli-
suus taydentda vastausvalintaansa sanallisesti.
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Viimeisessa osiossa selvitettiin tydntekijdiden sitoutumista muutoksen va-
kiinnuttamisen aikana ja kokemuksia muutoksen onnistumisesta. Kohdat
18-24 olivat monivalintatehtavia, joiden yhteydessa vastaajalla oli mahdol-
lisuus tdydentaa vastausvalintaansa sanallisesti. Kysymykset 25-26 olivat

avoimia.

Samanaikaisesti talous- ja henkilostohallinnon tydntekijoille lahetetyn ky-
selyn kanssa samojen palvelukeskusasiakkaaksi siirtyneiden seurakunta-
talouksien talous- ja henkildstéhallinnon esimiesten kokemuksia kerattiin
puolistrukturoitujen haastattelujen avulla. Haastattelukysymykset lahetet-
tiin haastateltaville etukateen sahkopostilla. Haastattelurunko on liitteena
2. Kahden viikon aikana, maaliskuussa 2016 haastateltiin yhden seura-
kuntayhtyman, johon kuuluu kuusi seurakuntaa seka kahden suuren seu-
rakunnan ja yhden keskisuuren seurakunnan talous- ja henkilostohallinnon
esimiehia. Seurakuntataloudet valittiin tutkimukseen siten, etta saatiin tie-
toa eri ajankohtina Kipan asiakkaaksi siirtyneiden seurakuntatalouksien
siitymisprosessin johtamisen onnistumisesta. Tutkimuksesta rajattiin pois
pienet seurakunnat niiden johtamisprosessin erilaisuuden vuoksi. Tutki-
muksen kohteena olevat seurakuntataloudet vastaavat hallintomalleiltaan

tyypillisimpia seurakuntien organisaatioita.

Haastattelujen ensimmaisessa osiossa selvitettiin taustatietoja, joita voi-
daan peilata kyselyn tuloksiin. Niissa kysyttiin Kipaan siirtymisen ajankoh-
taa, vastuualuetta, koulutusta ja tydskentelyaikaa seurakunnassa seka
roolia Kipan asiakkaaksi siirtymisen muutosprojektissa. Lisaksi tiedusteltiin
projektiin nimetyn tiimin kokoonpanoa, ja pyydettiin kuvailemaan Kipan
asiakkaaksi siirtymisen etenemista askel askeleelta. Kysymysten tarkoi-
tuksena oli selvittaa, vaikuttavatko Kipaan siirtymisen ajankohta ja projekti-

tiimin kokoonpano muutosjohtamisen onnistumiseen.

Toiseksi selvitettiin vastaajan mielipiteita viestinnasta ja vuorovaikutukses-
ta tyoyhteis6ssa seka Kipan ja seurakunnan valilld muutoksen aikana.
Tarkoituksena on selvittaa, millaisilla viestintavalineilla viestinta olisi te-
hokkainta ja oliko viestinta seurakuntatalouden esimiehen nakdkulmasta
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onnistunut tutkittaessa viestinnan merkitysta muutoksen ymmartamiseen

ja hyvaksymiseen.

Kolmannessa osiossa selvitettiin esimiesty6td muutoksessa. Tarkoitukse-
na on tutkia esimiestyon ja erilaisten johtamistoimenpiteiden merkitysta
muutosvastarintaan ja sitoutumiseen. Selvitettiin projektitiimin kokoonpa-
noa, vastuunjakoa ja tiimin toimivuutta. Kysyttiin uusiin jarjestelmiin pereh-
dyttamisesta, ylimman johdon sitoutumisesta ja toimenpiteista milla muu-
tosvastarintaan vaikutettiin. Lisaksi tiedusteltiin, ilmenikdé muutosprosessiin

liittyvia jaksamisongelmia projektin eri vaiheissa.

Seuraavaksi kysyttiin muutosprojektin suunnitelmallisuuteen sekd muutos-
vastarintaan ja sitoutumiseen liittyvia seikkoja. Tiedusteltiin, millaisia
suunnitelmia tehtiin ennen muutosprojektiin ryhtymista, aikataulutuksen
onnistumista ja valitavoitteita seka palkitsemistapoja. Tarkoituksena on
tutkia suunnitelmallisuuden ja osallistamisen merkitystd motivaatioon ja

sitoutumiseen.

Lopuksi kysyttiin muutoksen toteuttamisen onnistumisesta ja kehittamis-
tarpeista, ja annettiin mahdollisuus tdydentaa vastauksia tai kertoa jotakin
muuta Kipan asiakkaaksi siirtymiseen liittyvaa, mita haastattelun aikana ei
vield ollut noussut esiin. Tarkoituksena on tutkia, voidaanko todeta muu-
tosjohtamisen onnistuneen ja sita, onko muutoksen keskeisimmat tavoit-

teet saavutettu.

Yksi haastattelu suoritettiin puhelimitse ja kolme kasvotusten. Kaikki haas-
tattelut tallennettiin. Aikaa haastatteluihin oli varattu puolitoista tuntia, ja ne
kestivat tunnista puoleentoista tuntiin. Tallennetut haastattelut purettiin
tekstimuotoon, jonka jalkeen ne analysoitiin. Aineistoa luettiin, jonka jal-
keen tarkennettiin vastausten ryhmittelya teoreettisen viitekehyksen poh-

jalta esitettyihin kysymyksiin.
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4.2 Analysointi ja johtopaéatokset

Seuraavissa alaluvuissa esitellaan tutkimuksen tulokset. Aihealueet vas-
taavat teoriapohjan jaottelua. Johtopaatokset ja kehittdamisehdotukset ovat

kunkin alaluvun yhteydessa.

Haastatelluista ja kyselylomakkeella vastanneista kuusi edusti seurakunta-
talouksia, jotka olivat siirtyneet kdyttdmaan palvelukeskuksen palveluja
Kipan toiminnan alkuvaiheessa eli vuosina 2012 — 2013. Nelja edusti sel-
laisia seurakuntatalouksia, jotka olivat siirtyneet vuonna 2015 ja kolme
edusti sellaisia seurakuntatalouksia, jotka olivat siirtyneet vuonna 2016

palvelukeskuksen kayttajiksi.

TAULUKKO 1 Haastatellut ja kyselylomakkeella vastanneet

Seurakunta- Vastaajien

talouden Kipaan  Vastaajien tyoskentelyaika Vastaajien
siirtymisvuosi maara seurakunnassa madra
2012-2013 6 alle 10 vuotta 6
2014-2015 4 11-30 vuotta 3

2016 3 yli 30 vuotta 4

Kuusi vastaajaa on tydskennellyt seurakunnassa alle 10 vuotta, kolme 11—
30 vuotta ja nelja yli 30 vuotta. Viidelld vastaajalla ei ollut aikaisempia ko-

kemuksia suurista muutoksista tydelamassa. Kahdeksan vastaajaa oli ko

kenut useitakin merkittévia tietojarjestelmien tai vastaavien muutoksia tai
yritysjarjestelyista aiheituneita neuvotteluja ja irtisanomisia. Kahdeksalla
vastaajalla on joko keskiasteen tai alemman korkea-asteen tutkinto ja vii-
della vastaajalla on korkeakouluasteen tutkinto.

4.2.1 Esimiestyd muutosprosessissa

Kaikki talous- ja henkildstéhallinnon tyontekijat vastasivat olevansa taysin
samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta siita, ettd muutoksiin liittyvista
tyotehtavista saatiin riittavasti tietoa. Muutosten valmisteluvaiheessa saa-
dun koulutuksen riittdvyydesta oli kolme vastaajaa, jotka edustivat Kipan
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alkuvaiheessa siirtyneita seurakuntia, taysin eri mielta tai jokseenkin eri

mielta.

Luulen, etté nyt tdmé asia on korjaantunut Kipan koke-

muksien myétéa. (Vastaaja 2).
Talous- ja henkiléstéhallinnon kyselyn vastauksissa todettiin, ettd seura-
kunnan johdon kiinnostusta ja tukea olisi kaivattu enemman muutospro-
sessin aikana. Useimmissa vastauksissa nousi esiin muutosvalmistelujen
ja siitymisvaiheen aikainen kiire ja vaikeus hallita ajankayttoa. Toisaalta
muutokseen liittyvat tehtavat saatiin tehtya alkuperaisesti asetetuissa aika-
tauluissa ldhes kaikissa seurakunnissa. Eniten ongelmia aikataulutukses-
sa oli ollut Kipan alkuvaiheessa siirtyneilla seurakunnilla. Uusien jarjestel-
mien opettelu ja muun henkilékunnan perehdyttdminen seka eritasoisten
ongelmien ratkaiseminen koettiin aikaa vievaksi. Paivittaisia tydskentelyai-
koja pidentamalla, henkilokuntaa lisddmalla ja Kipan myontamilla joustoilla
tehtévat saatiin kaikissa seurakunnissa suoritettua siten, ettad valmistelu

sujui suunnitelmien mukaisesti ja alkuperainen siirtymisajankohta toteutui.

Monilla varmasti tyépéivét pidentyivét Kipa-muutoksen ai-
kaan, nykytilanteessa toisilla vdhemmén tyétehtavia, kuin
toisilla. Esimiehelleni minulta tosi hyvaa palautetta kiireen
tunteen hallinnasta.(Vastaaja 3).

Kolmasosa tydntekijoista oli tdysin samaa siita, etta heilla oli riittavasti vai-
kutusmahdollisuuksia tehtaviinsa muutoksen valmistelussa. Sanallisissa
osuuksissa moni vastaaja totesi, ettd aikaisempi tehtavankuva johti tiettyyn

tehtavanjakoon valmisteluaikana.

Teoriaosuudessa on lainaus Arikoski & Sallisen (2011) kirjasta Vastarin-
nasta vastarannalle, jossa todetaan, etté priorisointi, ajanhallinta ja oikean-
lainen delegointi seka hyvien kaytantdjen merkitys korostuu esimiehen

toiminnassa, kun muutosta johdetaan hallitusti kohti tavoitetta.

Tyodntekijat eivat maininneet muita vélitavoitteita kuin Kipan asettamat ai-
kataulut tiettyjen tehtavien ja tietojen siirtdmiseksi Kipan tietojarjestelmiin.
Mydskaén erityisia palkitsemismuotoja valitavoitteiden tai aikataulussa
tehtyjen tehtavien suorittamisesta ei mainittu. Osa vastaajista sai tehtavan
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vaativuuden arvioinnin perusteella lisakorvauksen muutosprosessin ajalta.
Vastaajista 56 prosenttia totesi, ettd valitavoitteita ei asetettu ja 44 pro-

senttia mainitsi Kipan aikataulukset ainoiksi valitavoitteiksi.

Tietyt tehtévaét tuli olla tehtyiné tiettyyn mééraaikaan men-
nesséd. Tamén saavuttamisesta ei palkittu. (Vastaaja 5).

Nelja vastaajaa oli taysin samaa mielté tai jokseenkin samaa mielta siita,
ettda muutoksen valmisteluaikana uhkasi vakava tyduupumus (kuvio 10).
Syiksi mainittiin kiire, tehtavien maara, muutoksesta aiheutuvat lisatyot,
jotka tuli tehda ns. normaalitehtavien lisaksi ja tydntekijavaihdokset muu-

tosprosessin aikana.

n=9
a"/r‘
| 1 tdysin eri mieltd
l"' B 2 jokseenkin eri mielt3
' 1 3 jokseenkin samaa mielta

| 4 tdysin samaa mieltad

KUVIO 10 Muutoksen valmisteluaikana minua uhkasi vakava tybuupumus

Tydssa jaksamisen keinoina mainittiin ystavien ja laheisten tuki ja ohjeet,
lepo, ajattelu véliaikaisesta projektista ja kokonaisvaltainen itsesta huoleh-

timinen.

Kuten Tyoterveyslaitos (2011) teoriaosuudessa toteaakin mahdollisimman
varhaisessa vaiheessa saatu tuki tyGtovereilta ja koko organisaatiolta, it-
senainen tydote sekd kokemus tydn ja palkkion tasapainosta edistavat

mydnteista suhtautumista muutokseen ja hyvinvointia. Riippumatta muu-
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toksen laadusta vaikuttavat henkilokohtaiset ominaisuudet ja voimavarat

tydntekijan selviytymiseen ja kokemukseen muutoksesta.

Kaikissa tutkimuksen kohteena olevissa seurakunnissa talous- ja henkilos-
téhallinnon tydntekijat yhdessa talousvastaavan kanssa muodostivat pro-
jektitiimin, joka suoritti valmistelutoimenpiteet palvelukeskuksen asiak-
kaaksi siirtymista varten ja vastasi muun henkiléston perehdyttamisesta
uusiin jarjestelmiin. Kyselyvastausten ja haastattelujen perusteella voidaan
todeta, etta kaikissa seurakunnissa projektitiimit suorittivat tehtdvansa vas-
tuullisesti, tehokkaasti ja pystyivét toteuttamaan valmistelut paasaantoi-
sesti Kipan asettamissa aikatauluissa. Missdan seurakunnissa ei asetettu
erillisia valitavoitteita vaan noudatettiin Kipan aikataulutusta, jota pidettiin
hyvana vaikkakin tiukkana. Kipan alkuvaiheessa siirtyneissa seurakunnis-
sa ei siitymavaiheeseen palkattu lisda henkilokuntaa, mutta viime vuosina
siirtyneissa seurakunnissa oli palkattu lisatyévoimaa, jolloin vakituisella
henkilostolla oli enemman aikaa tehda muutokseen liittyvia tehtévia. Alku-
vaiheessa siirtyneiden seurakuntien ndkemyksen mukaan Kipan ohjeet ja
aikataulutus ovat parantuneet alkuvaikeuksien jalkeen. Naiden seurakun-
tien haastateltavat mainitsivat myds koko henkildkunnan kyseenalaista-
neen Kipan jarjestelméat ja hyvaksymista vaikeutti heiddn mukaansa alku-

vaiheen toimintaongelmat jarjestelmissa.

Haastateltava 1 totesi, etta loppuvuodesta aikataulu oli erittéin tiukka eri-
tyisesti henkildstéhallinnon valmistelujen osalta. Kyseisessa seurakuntata-
loudessa on paljon palkan- ja palkkionsaajia, joten aineistoa on paljon.
Tuolloin oli hdnen mukaansa vaarana uupuminen, koska resursseja oli
liian vahan. Priorisoimalla tehtavia ja jattdmalla vahemman tarkeat tehta-
vat myéhemmin tehtéviksi, pysyttiin aikataulussa eika sairastumisiakaan
tullut.

Haastateltava 1 kertoi, ettd aikataulu pohjautui Kipasta tulleeseen aikatau-
luun, johon laitettiin rinnalle omia aikatauluja. Hanen mielestaan Kipan ai-

kataulu on hyva vaihe vaiheelta.
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Kaikki haastateltavat totesivat olleen ongelmallista, ettd samaan aikaan
kyseisen muutosprojektin kanssa oli myés muita isoja muutoksia ja niiden
valmisteluja. He kokivat, etta heilla olisi ollut hyva olla enemman aikaa tu-

kea ja osallistua talous- ja henkilostéhallinnon tiimin tydskentelyyn.

Optimaalista olisi ollut, ettd minulla olisi syksyllé ehké pi-
tanyt olla védhéan vahvempi rooli. Mutta olin liikaa kiinni
muissa tehtévissé.(Haastateltava 3).

Yleinen esimiesty0 organisaatiossa muutoksen aikana on tarkeassa roo-
lissa sitoutettaessa henkildstoa toimimaan muutoksessa ja muutoksen

jéalkeen toivotulla tavalla.

Kaikki haastateltavat totesivat, ettd kirkkoherrat ovat tarkeassa asemassa
muutoksen onnistumisen kannalta. Kirkkoherrojen esimerkki suhtautumi-
sessa muutokseen, seka tuki omalle sektorilleen ja projektipaallikélle ovat

olennaisia organisaatiomuutoksessa.

Muutoksessa auttoi se, etté kirkkoherra oli asiasta kiinnos-
tunut ja jos talousjohtajan olisi pitanyt yksin johtaa muutos-
ta, olisi ollut raskasta. (Haastateltava 2).

Haastateltava 1 totesi, ettd esimiehet sitoutuivat muutokseen sita kautta,
etta oli odotettavissa jarjestelmia helpottamaan toimintaa. Vaikka tiedostet-
tiinkin, etta kaikki uudet toiminnot eivat ehka toimi moitteettomasti. Hyvak-
symisté helpotti, ettei seurakunnassa ollut olemassa olevia jarjestelmia
mihin verrata. Epavarmuutta ja pelkoa héalvensi odotettavissa oleva helpo-

tus papereiden pyorittelyyn.

Esimiehia perehdyttiin kaikissa seurakuntatalouksissa projektitiimin jarjes-
tamissa koulutuksissa, joissa opetettiin niita tehtavid, jotka ovat erityisesti
esimiesten tehtavia Kipassa. Yhdessa seurakuntataloudessa esimiehet ja
projektitiimi olivat kokoontuneet Kipan palveluvastaavien ja vastaanottotii-
min kanssa kaksi paivaiseen seminaariin. Ensimmaisten Kipaan siirtynei-
den seurakuntien esimieskoulutus ei ollut riittdvaa, mutta lisakoulutuksia
jarjestettiin. Osalla henkilostéd on enemman tehtavia Kipan jarjestelmassa
kuin toisilla, ja koulutuksissa huomioitiin yksilollisia tarpeita tyéroolin ja
omaksumiskykyn mukaan. Kaikissa seurakunnissa projektitiimi antoi joille-
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kin tydntekijoille henkilbkohtaista opastusta, jotta he suoriutuisivat valtta-
mattdmista tehtavistédan, kuten matkalaskun laadinnasta. Moni haastatel-
tava mainitsi matkalaskuohjelman jaykahkoksi ja epakaytannélliseksi oh-

jelmaksi.

4.2.2 Viestinta ja vuorovaikutus

Seurakunnan johdon ja tydntekijdiden vélisessa viestinndssa yleisimmin
olivat kaytdssa sahkdposti ja erilaiset tiedotustilaisuudet koko henkilostolle
ja pienemmille kohderyhmille. Lisaksi kaytettiin siséista tiedotuskavanaa,
intraa, niissa seurakunnissa, joissa intra on kaytdssa. Yhdessa seurakun-
tataloudessa on kayt0ssa sisdinen tiedotuslehti, joka ilmestyi muutospro-

sessin aikana kerran kuukaudessa.

Kipan ja seurakunnan valisina tiedotuskanavina kaytettiin Lync/Skype -
kokouksia internetin valitykselld, sédhkdpostia, puhelinta ja kirjallista postin
valitykselld toimitettua informaatiota. Talous- ja henkilostéhallinnon yh-
teyshenkil6t osallistuivat palvelukeskuksen tiloissa jarjestettyyn esittely- ja
tutustumispaivaan ja Kipa jarjesti seurakuntatalouksien koko henkil6stés-
tolle tiedotustilaisuuden seurakuntien tiloissa. Liséksi oli my&s seurakunti-

en johdolle suunnattu aloituspalaveri.

Alussa jarjestettavat tiedotustilaisuudet ja sahkopostiviestinta ovat olleet
kaytdssa paaasiallisina viestintdkeinoina koko siitymékauden ajan.
Lync/Skype -neuvottelut ovat olleet kdytéssa viimeisimpina vuosina tekno-
logian kehityttya. Kipan intrassa eli Akkunassa on ohjelmien kayttdmiseen
video-ohjeita kaikkien tydntekijdiden saatavana. Asiakkaaksi siirtymisen

jélkeen kaytdssa on myos Jira-palvelupyyntétietojarjestelma.

Teoriaosuudessa Tyoterveyslaitos (2011) korostaa, ettd monikanavainen
viestintd avoimesti ja selkeasti toteutettuna on erityisen tarkeaa muutok-
sen onnistumisen kannalta. Hyvin olennaista on tiedottamisen oikea ajoi-

tus ja henkiloston kysymyksiin annettavien vastausten laatu.

Tiedotuskavavien valintaa Kipan ja seurakunnan valilla tapahtuvassa vies-
tinnassa piti hyvana vain kaksi kyselyvastaajaa. Toivottiin joustavampia ja
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nopeampia tapoja kasitella tietoja ja hoitaa asioita. Myds asioinnin laatuun

toivottiin parannusta.

Talous- ja henkilostdhallinnon tydntekijoista 45 prosenttia koki saaneensa
tietoa muutoksesta riittdvan ajoissa. Jokseenkin samaa mielta oli 33 pro-
senttia. Kaksi vastaajaa totesi olevansa jokseenkin eri mielta ja mainitsivat
syyksi liian tiukan aikataulun. Kipan ja henkiloston véliset internetin vali-
tyksella kaydyt tiedotus- ja koulutustilaisuudet tallennettiin ja niita pystyi
halutessaan katsomaan uudelleen, mutta aikaa kertaamiseen ei koettu

olleen riittavasti.

Arikoski & Sallinen (2011) totesivat kirjassa Vastarinnasta vastarannalle,
ettd tyontekijdiden osaamisen kehittdminen muutoksen mukaisten tarpei-

den mukaiseksi on olennaista.

Talous- ja henkildstdhallinnon tyéntekijoista viisi oli jokseenkin samaa
mielta ja kaksi samaa mieltd, etta he saivat riittavasti tietoa organisaa-

tiomuutoksesta muutoksen eri vaiheissa (Kuvio 11).

| 1 tiysin eri mieltad

| 2 jokseenkin eri mieltd

3 jokseenkin samaa mieltd

® 4 tdysin samaa mielta

KUVIO 11 Muutoksista muutoksen eri vaiheissa saatiin riittavasti tietoa

Osa vastanneista olisi toivonut tiedotustilaisuuksia enemman. Myds tiedo-
tustilaisuuksien toteutustapoja ja ajankohtia toivottiin paremmiksi. Esimies-
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ten ja henkiloston valisia vuorovaikutustilanteita, joissa olisi keskusteltu
perusteellisemmin tulevista muutoksista, niiden syista ja tavoitteista olisi
kaivattu enemman. Toisaalta seitseméan vastaajaa yhdeksasta oli joko tay-
sin samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta siitd, etta oli riittavasti mah-

dollisuuksia antaa palautetta ja esittda muutokseen liittyvid kysymyksia.

Alkuun kokonaiskuvaa oli vdhén vaikea hahmottaa, kun ei
ymmaértényt vield, ettd mitd muutokset kdytdnndssé tulevat
tarkoittamaan. Asiat selkiytyivét kuitenkin matkan varrella
eikd monetkaan asiat olleet niin vaikeita kuin miltd ne etu-
kéteen vaikuttivat. (Vastaaja 7).

Haastatteluissa haastateltavat arvioivat esimiehen nakdkulmasta viestin-

nan onnistumista.

Haastateltava 2 kertoi, ettei erikseen kirjattua viestintasuunnitelmaa laadit-
tu. Muutoksesta kerrottiin tyéntekijakokouksissa ja Kipaan liittyvia asioita

pidetdan edelleen esilla tydkokouksissa.

Haastateltava 1 totesi, etta viestinnassa korostettiin kaikille esimiehille po-
sitiivisen viestinnan merkitystd muutosvastarinnan hallitsemisessa. Haas-
tateltava 3 mukaan Kipaan siirtyminen on ollut pitkan siirtymakauden
vuoksi vuosia tiedossa ja siitymisesta on raportoitu vuosien aikana koko
henkildstélle ja toimintasuunnitelmaan on ollut kirjattuna siirtymisvuosi.

Henkildsto on siis pitkaan tiennyt tulevasta muutoksesta.

Haastateltava 4 totesi, etta Intra on tiedotuskanavana hyva, mutta sen on-
gelma on, etteivat kaikki tyontekijat kdy lukemassa siellé olevia ohjeita.
Tieto ei saavuta niitd, jotka eivdt oma-aloitteisesti hakeudu ohjeiden aarel-
le. Haastateltava 3 kertoi, ettd noin vuotta aikaisemmin kerrottiin siirtymi-
seen liittyvistd seikoista yleisella tasolla ja vdhan ennen siirtymista tiedo-
tettiin tarkemmalla tasolla. Hanen mielestaan viestinta kokonaisuutena
onnistui. Haastateltava 1 mukaan viestinnan onnistumiseen ja muutoksen
hyvaksymiseen vaikutti merkittavasti se, ettd toimintaan l6ydettiin selkeita
hy6tyjé uusista digitaalisista jarjestelmista, joita Kipaan siirtyminen toi mu-

kanaan. Han totesi myés, etta viestinndssa painotettiin positiivisuuden li-
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saksi sita, ettd suurimmalle osalle tydntekijdistd muutos ei tule olemaan

kovin suuri.

Haastateltava 4 totesi, etta tiedottaminen ei muutosprosessin aikana ollut
kaikkien tyontekijoiden mielesta riittdvaa ja hanen mukaansa enemmankin
olisi voinut asioista tiedottaa. Toisaalta uusien toimintatapojen opettelemi-
nen ja hyvaksymisen vaikeus seka yleinen muutosvastarinta vaikuttivat
siihen, etta tiedottaminen koettiin riittamattémaksi. Kun palvelukeskuksen
asiakkaina on toimittu kauemmin, ovat tyontekijat sopeutuneet muutoksen
myota tulleisiin uusiin kaytantdihin. Han kertoi, etta uusista menettelyta-

voista joutuu kylla vield valilla muistuttelemaan.

Jos uudelleen lahtisin téhén, niin kylld panostaisin enem-
mén viestintaén jo varhaisemmassa vaiheessa. (Haasta-
teltava 4).

Haastateltava 3 kertoi, ettd muutoksesta on tiedotettu johdonmukaisesti
koko ajan, kun on ollut tiedossa, etté siityminen Kipan palvelukeskuksen
asiakkaaksi tapahtuu. Vahvasti kriittistd muutosvastarintaa ei seurakun-
nassa ollut ollut. Hanen mukaansa kukaan ei varmastikaan ollut voinut
yllattyd muutoksesta ja joidenkin mielesta asiasta ehka puhuttiin liikaakin.
Informaatiota jaettiin henkildkunnalle aina silloin, kun se nahtiin tarpeelli-

seksi.

4.2.3 Muutosvastarinta ja sitoutuminen

Haastateltava 4 kertoi, etta kirkkoherra on esimieskokouksissa puheenjoh-
tajana ottanut Kipan myonteisia asioita esille ja korostanut esimiehille,

kuinka tarkeaa heidan on paneutua ja hallita oma roolinsa.

Organisaatiomuutos ja sitoutuminen uuteen on keskiméaa-
rin aika hyvéa. Esimiehet ndkevét, ettei muita vaihtoehtoja
ole. Kokonaissitoutuminen on hyva, joku ehké yrittda
menné siitd misté aita on matalin. (Haastateltava 3).

Talous- ja henkildstdhallinnon henkilostostéd kolmasosa oli sita mielta, etta
toimenkuva ei vastaa osaamistasoa (kuvio 12). Kysyttdessa toimenkuvan

selkeydesta viisi vastaajaa oli taysin samaa mielta ja kaksi jokseenkin sa-
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maa mielta, ettad toimenkuva on selked muutoksen jalkeen. Toimenkuvan
kokonaisuuden tarkastelua ja eheyttadmista kaivattiin. Sijaisjarjestelyt vuo-
silomien ja muiden poissalojen aikana, seka ty6tehtavien muuttuminen
yksipuolisemmiksi, koettiin ongelmallisiksi. Myos tehtavanjako Kipan ja

seurakunnan valilla oli joiltakin osin epaselva.

B 1 t3ysin eri mieltad
B 2 jokseenkin eri mieltd
1 3 jokseenkin samaa mieltd

| 4 tdysin samaa mielta

KUVIO 12 Muutoksen jdlkeen henkilosté on seurakunnassamme sijoitettu osaamistaan
vastaaviin tehtaviin

Kahden seurakuntatalouden haastateltava mainitsi, etta talous- ja henki-
l6stéhallinnon tehtdvankuvia oli tarkistettu. Toisen seurakunnan tehtavan-
kuvien maarittelyssa ja tyon mitoituksessa oli ollut ulkopuolinen konsultti
mukana. Toinen seurakunta oli joiltakin osin ottanut mallia aikaisemmin
siityneen seurakunnan uudistetuista tehtavankuvista. Konsultin tekemés-
sa tydon mitoituksessa oli yhtena huomion arvoisena seikkana noussut
esiin tydskentelyn katkonaisuus ja hairidtekijat. Korjaustoimenpiteena seka
ulkoisten, etta tydyhteisdn sisaisten asiakkaiden asiointia oli rajoitettua
tiettyihin aikoihin, jotta talous- ja henkildstohallinnon tydntekijat ehtivéat
suorittaa kaikki tydtehtavansa normaalin tydajan puitteissa.(Haastateltavat
3;4)
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Vastaaijista viisi oli taysin samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta siita,
etta olivat saaneet vaikuttaa muutoksen jalkeisiin tehtaviinsa riittavasti.
Vastaajista kolme oli taysin eri mielté vaikutusmahdollisuuksistaan tehtta-
vankuviin. Toisaalta muutama totesi, ettd uudet tehtavat jakaantuivat ai-

kaisemman tehtavanjaon pohjalta luontevasti.

Toimenkuva olisi pitdnyt rakentaa uudestaan tyéntekijén
nékbkulmasta ja osaamisperusteisesti (Vastaaja 1).

Kukaan vastaajista ei todennut olevansa taysin samaa mieltd, ettd nykyi-
sissa tehtavissa uhkaisi vakava tyduupumus. Yksi vastaaja vastasi ole-
vansa jokseenkin samaa mielté (kuvio 13). Sanallisissa vastauksissa to-
dettiin ty6taakan keventyneet raskaan muutosprosessin jélkeen, kiiteltiin
nykyisia tyotehtavia mielenkiintoisiksi, toivottiin seurakunnan ja Kipan
tydnkuvien selkeytymistd, todettiin tydnmaaran tasoittuneen, kun koko

henkilosto on perehtynyt jarjestelmiin ja omiin tehtaviinsa.

| 1 tdysin eri mieltd
B 2 jokseenkin eri mieltad
i1 3 jokseenkin samaa mielta

4 taysin samaa mielta

Kuvio 13 Nykyisissa tyotehtédvisséni minua uhkaa vakava tyéuupumus

Kysyttaessa lisdkoulutustarvetta muutoksen jalkeisissa tehtavissa, valta-
osa koki hallitsevansa nykyiset tehtdvansa. Yksi vastaaja mainitsi Kipan
internetin kautta jarjestetyt koulutukset riittaviksi.
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Kolmasosa vastaajista koki kuitenkin tarvitsevansa lisdkoulutusta. Lisdkou-
lutukseen tarvetta oli erityisesti alkuvaiheessa siirtyneiden seurakuntien
kayttajilla.

m 1 tdysin eri mieltd
B 2 jokseenkin eri mieltd
| 3 jokseenkin samaa mieltd

® 4 tdysin samaa mieltd

KUVIO 14 Tybyhteisossamme muutoksen johtaminen on toteutunut hyvin

TyoOntekijoisté suurin osa oli tdysin samaa mielta tai jokseenkin samaa
mielta siitd, ettd muutoksen johtaminen on seurakunnassa toteutunut hy-
vin.

Kipa-muutoksessa meité johdettiin mielesténi hyvin, se to-
si tdrkedd minusta. (Vastaaja 9).

Parannusehdotuksissa kaivattiiin johdon nakyvampaa ja paattavaisempaa
roolia seka viestinnan ja yhteisten, koko tyoyhteis6a koskevien koulutusti-
laisuuksien lisddmista ja nykyisten toimenkuvien kartoittamista seka koko-
naisvaltaista uudistamista siten, ettd osaamisalueiden vahvuudet ja heik-
koudet voitaisiin huomioida ja tehtdvamaarat jakaantuisivat tasaisemmin

eri toimijoiden valilla.

Talous- ja henkildstéhallinnon vastaajista puolet piti muutosta positiivisena
ja puolet negatiivisena. Haittapuolina mainittiin tyon sirpaloituminen ja tyon
kokonaisuuden hallinnan heikkeneminen. Tydprosessit koettiin monimut-

kaisemmiksi ja ty6t aikataulutetummiksi ja yksipuolisemmiksi aikaisem-
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paan verrattuna. Perusteluja muutokselle kaivattiin edelleen, koska tyén

sujuvuuden koettiin huonontuneen ja kustannusten nousseen.

Olemme sinédnsé hyvin siirtyneet Kipan systeemiin. En us-
ko, etta tassé prosessissa olisimme voineet tehdéa mitaén
paremmin, olemme ns. kaikkemme antaneet. Kun tieto Ki-
paan liittymisesté tuli, ajattelin, etté en ikiné halua mitédéan
Kipaa, ja olen edelleenkin samaa mielté! (Vastaaja 5).
Hyvina puolina koettiin Kipan tuki ja apu tydtehtavissa. Vuodenvaihteen
tyéruuhkan vahentyminen ja rutiinitehtavien siirtyminen Kipaan mainittiin
positiivisina asioina. My6s Kipan asiakaspalvelua kiiteltiin. Kehitysehdo-
tuksina mainittiin ohjelmien parantaminen ja monessa vastauksessa nos-
tettiin esimerkeiksi raportointi ja SAP yleisesti seka hautaustoimen ja kayt-

tomaisuuskirjanpidon ohjelmat.

Haastatteluissa keskeiseksi haasteeksi nostettiin vuosi- ja sairausloma-
aikojen sijaisuuksien hoitaminen. Laskujen tarkastaminen ja hyvaksyminen

erapaivaan mennessa loma-aikoina oli ongelmallista.

Oikeellisuuden seuraaminen on térkeéa tehtiava seurakun-
nassa (Haastateltava 4).

Teoriaosuudessa on lainaus Pekka Jarvisen kirjasta Onnistu esimiehena,
jossa todetaan, etta henkisessad muutostydssa on olennaista se, etta tyon-
tekija irrottautuu vanhasta ja antaa tilaa muutoksen edellyttamille uusille
ajattelu- ja toimintatavoille seka asennoituu uudelleen. Koska tdma vaatii
aikaa ja vaivaa, ei muutos monestikaan tapahdu yritysten toivomassa no-

peassa aikataulussa.

Kyselyn lopussa kyselyvastaajien sanallisissa kommenteissa nousi esiin
ylpeys siita, ettd muutosprosessissa onnistuttiin aikataulussa ilman suu-
rempia virheitd. Ongelmien ratkaiseminen ja haasteiden voittaminen nah-

tiin prosessin tassé vaihteessa jopa mielenkiintoiseksi.

Hieno kokemus olla téllaisessa mukana. Nékee miten yh-
teisbn eri ihmiset toimivat suuressa muutoksessa (Vastaa-
ja9).
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Muutoksen sitouttamiseen vaikutti se, etta paatos siirtymisesta oli tehty
toisaalla. Vaikka muutosvastarintaa ilmeni, ei se kohdistunut seurakunnan
esimiehiin ja projektitimiin. Toisaalta muutoksen perusteluja kaivattiin
edelleen ja haastatteluista sekd kyselyn tuloksista oli todettavissa, etta
sopeutumisvaihe oli kesken niissakin seurakunnissa, jotka olivat siirtyneet
palvelukeskuksen kayttdjiksi jo alkuvaiheessa. Hyvaksymistéa ja sopeutu-
mista edistaisi muutoksen hyétyjen havaitseminen. Jarjestelmissa ja pro-
sesseissa koettiin olevan viela paljon kehitettavaa. Haastatteluista ja osas-
ta kyselyvastauksista oli havaittavissa, etta siitymakauden aikana Kipan
koulutusmenetelmat ja erityisesti muutosjohtaminen olivat kehittyneet toi-

votulla tavalla.

Muutosjohtamisen voidaan katsoa onnistuneen seurakunnissa, koska pal-
velukeskuksen kayttajiksi on siirrytty aikataulussa ja lahes kaikki tyonteki-
jat hallitsevat ja tekevat tehtavansa palvelukeskuksen jarjestelmissa. Voi-
daan myds todeta, etta koulutuksella ja viestinnalla seka johdon sitoutumi-
sella on merkittava rooli muutoksen onnistumisessa ja sitouttamisessa.
Seurakuntien osallistaminen Kipan jarjestelmien valintaan ja kehitystydhon
on rajallista. Tama vaikuttanee muutosvastarintaan ja sopeutumiseen.
Muutoksen hyvaksyminen on vaikeaa ja perusteluja kaivataan. Tarkea
merkitys sitoutumisen optimoimiseksi ja muutosvastarinnan minimoimisek-
si on, ettd muutosprosessi johdetaan alkuvaiheesta loppuun asti. Jokai-

sessa vaiheessa korostuu johdon rooli ja viestinta.

4.3 Tutkimuksen patevyys ja luotettavuus seka yleistettavyys

Tutkimuksissa pyritdan virheettdmyyteen, mutta tutkimustulosten patevyys
ja niiden luotettavuus vaihtelevat. Kaikissa tutkimuksissa pyritaankin arvi-
oimaan erilaisten mittaus- ja tutkimustapojen avulla tutkimuksen luotetta-

vuutta. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2009,231.)

Lyhyesti sanottuna validiteetissa on kyse siitd, onko tutki-
mus pétevé; onko se perusteellisesti tehty, ovatko saadut
tulokset ja tehdyt péételmét "oikeita". Tutkimuksessa voi
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ilmeté virheita esimerkiksi siind, etté tutkija ndkee suhteita

tai periaatteita virheellisesti, ei née niita tai kysyy vaaria

kysymyksia.(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006)
Kysymykset laadittiin teoriaan perustuen. Kyselytutkimuksessa oli mahdol-
lisuus taydentaa vastauksia sanallisesti. Haastateltavalla oli mahdollisuus

vapaasti kertoa kysymysten herattdmia ajatuksia. Haastattelut tallennettiin.

Kaikki haastatellut vastasivat valtaosaan kysymyksistd samansuuntaisesti.
Haastatteluja tulkittaessa ei jouduttu tilanteeseen, jossa olisi ollut vaarana
tulkita vastauksia ristiriitaisesti. Kyselytutkimus ja haastattelut vahvistivat
teoriaosuudessa esitettyja nakemyksia organisaatiomuutoksesta ja sen

johtamisesta.

Teoriaosuus, haastattelut ja kyselytutkimus tukevat kaikki omalta osaltaan
toisiaan tarkasteltaessa esimiestyon seka viestinnan ja vuorovaikutuksen
merkitystd muutosvastarintaan ja sitoutumiseen. Koska kyselytutkimus
tehtiin talous- ja henkilostohallinnon tyontekijoille ja haastattelut heidan
esimiehilleen, saatiin tutkimukseen eri nakokulmia organisaatiomuutoksen

johtamisen onnistumisesta eri seurakuntatalouksissa.

Yleistettavyytta lisaa se, etta tutkimukseen osallistui erilaisen organisaa-

tiorakenteen omaavia ja erikokoisia seurakuntatalouksia. Tutkimusta voi-
daan hyddyntaa vastaavissa organisaatiomuutoksissa. Tutkimuksesta ra-
jattiin pois pienet seurakuntataloudet. Pienissa yksikdissa tutkimuksen tu-

lokset olisivat voineet olla poikkeavia nyt saatuihin tuloksiin.

Luotettavuutta on pyritty lisddamaan kuvaamalla haastatteluiden ja kysely-
tutkimuksen toteutus ja tulkinta seka tulokset tarkasti ja totuudenmukaises-

ti. Tulkinnat ja oletukset on perusteltu.
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5 YHTEENVETO

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli tutkia palvelukeskuksen asiakkaaksi
siirtymisesta johtuvan muutosprosessin johtamista seurakunnissa. Paa-
asiallisena tavoitteena oli selvittaa, voidaanko todeta muutosjohtamisen
onnistuneen ja onko muutoksen keskeisimmat tavoitteet saavutettu. Tut-
kimuksessa kartoitettiin esimiestydn seka viestinnan ja vuorovaikutuksen
merkitystd muutosvastarintaan ja sitoutumiseen. Tavoitteena oli I6ytaa
keinoja minimoida muutosvastarintaa ja optimoida henkil6stdn sitoutumista

muutokseen.

Tydn paatutkimuskysymyksena oli, miten muutosjohtaminen on onnistunut
Kirkon palvelukeskuksen asiakkaaksi siirtyneissad seurakunnissa. Paatut-
kimuskysymys ratkaistiin muodostamalla kolme alatutkimuskysymysta.
Ensimmainen alatutkimuskysymys selvitti, onko viestinta onnistunut ja mi-
ten se vaikutti sopeutumiseen ja toinen alatutkimyskysymys kasitteli muu-
tosjohtamisen erilaisia toimenpiteita, jotka vaikuttavat sopeutumiseen.
Kolmas alatutkimuskysymys selvitti, onko sitouttaminen muutokseen on-

nistunut ja toimenpiteita, jotka vaikuttivat sitoutumiseen.

Tutkimusaineisto kerattiin kvalitatiivisin keinoin ja tutkimusmenetelmina
toimivat puolistrukturoidut haastattelut ja mielipidekysely. Kysely toteutet-
tiin Webropol-kyselyna ja siihen saatiin 9 vastausta. Lisaksi suoritettiin nel-
ja haastattelua. Kysely ja haastattelut muodostivat empiirisen aineiston.
Kohderyhména tutkimuksessa oli otanta seurakuntatalouksista, jotka olivat
siityneet Kipan asiakkaiksi vuosina 2012 — 2016. Kysely ja haastattelut
kohdistettiin talous- ja henkildstdhallinnon tydntekijdihin ja heidan esimie-

hiinsa.

Tyon teoriaosuudessa tarkasteltiin muutoksen vaiheita, jonka jalkeen sy-
vennyttiin esimiestydn seké viestinnan ja vuorovaikutuksen merkitykseen
muutosprosessissa. Taman jalkeen perehdyttiin muutosvastarintaan ja

sitoutumiseen vaikuttaviin tekijéihin.

Teoriaosuus tuo esiin muutosvastarinnan torjumisen ja sitouttamisen on-

nistumisen edellyttdvan henkildston asiantuntemuksen huomioimista,
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kuuntelemista ja osallistamista muutosprosessissa. Muutosvastarinnan ja
muutokseen liittyvien tunteiden késittely on osa prosessia, joka vaatii
oman aikansa. Niiden merkitysta muutoksen lapiviemisessa ei voi sivuut-
taa. Kokonaisvaltainen muutos edellyttdd monenlaisia johtamistoimenpitei-
ta, ennen kuin saavutetaan tilanne, jossa voidaan todeta muutosprosessin
myo6ta saavutettujen uusien toimintatapojen olevan osa yrityksen toiminta-

kulttuuria.

Tutkimuksen tuloksista voidaan todeta, ettd talous- ja henkildstdhallinnon
vastaajista puolet piti muutosta positiivisena ja puolet negatiivisena. Tyo6-
prosessien kehitysty6ta odotettiin, ja viela muutosprosessin viimeisimmis-

sa vaiheissa kaivattiin tarkempia perusteluja muutokselle.

Laitinen & Mustonen (2013) toteavat opinnaytetydnsa muutosviestinnan
malli henkilostoasioissa yhteenvedossa, etta esimiehen rooli on merkittava
tarkasteltaessa muutoksen lapiviemisen onnistumista, koska han toimii
johdon ja muun henkildston valilla viestijand. Teoriaosuudessa Huhta ym.
(2003) korostavat, ettd muutoshankkeet onnistuvat parhaiten organisaati-

oissa, jossa vuorovaikutus esimiehen ja alaisten valilla toimii.

Tutkimuksen tuloksista on havaittavissa, etta palvelukeskukseen siirrytta-
essa viestinnan merkitys korostuu esimiehen ja alaisen valilla, mutta myos
palvelukeskuksen ja seurakuntatalouden valilla. Seurakuntatalouksien
henkildstd oli suhteellisen tyytyvaista tiedon valittymiseen. Esimiesten ja
henkildston valisia vuorovaikutustilanteita, joissa olisi keskusteltu perus-
teellisemmin tulevista muutoksista, niiden syista ja tavoitteista, olisi kuiten-
kin kaivattu vield enemman. Muutoksen perusteiden, kuten tarpeellisuu-
den ja hyotyjen ymmartaminen, vaikuttaa muutoksen hyvaksymiseen tar-
vittavaan aikaan. Tutkimuksen tuloksista voidaan todeta, ettad esimiesten
oli vaikea hyvdksya muutosta, koska he kokivat, etta he eivat olleet saa-
neet riittavasti toteennaytettyja perusteluja muutoksen hyddyista. Ne seu-
rakuntataloudet, jotka olivat I6ytaneet selkeita hyotyndkékulmia palvelu-
keskuksen asiakkuudesta, olivat onnistuneet kokonaisvaltaisesti parhaiten
muutosprosessissa ja henkiloston sitouttamisessa. Kyselyvastauksista on
havaittavissa, etta vaikka ensimmaiset seurakunnat siirtyivat palvelukes-
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kuksen asiakkaiksi useita vuosia sitten, muutokseen sopeutumisvaihe on

kaikissa seurakuntatalouksissa viela kesken.

Tutkimuksesta voidaan todeta, etta palvelukeskuksen muutosprosessi on
pitkan siirtymékauden aikana kehittynyt oleellisesti. Tiedon saannin, koulu-
tuksen ja aikataulutuksen onnistumiseen olivat tyytyvaisimpia viimeisimpi-
na vuosina siirtyneet seurakuntataloudet. Vain kolmasosa tydntekijoista oli
sitd mielta, etta heilla oli ollut riittdvasti vaikutusmahdollisuuksia tehtaviinsa
muutoksen valmistelussa, ja muutoksen jalkeen. Vaikutusmahdollisuuksi-
en puute nousi esiin myos esimiehia haastateltaessa. Ty6tehtavat, aika-
taulut ja valitavoitteet nojautuvat kaikissa seurakuntatalouksissa palvelu-
keskuksen ohjeistamaan malliin, joka toisaalta monessa vastauksessa
todettiin toimivaksi. Tutkimus osoittaa, etta alkuvaikeuksien jéalkeen Kipa
on osaltaan johtanut seurakuntatalouksien muutosprosessia hyvin, ja osal-
taan tukenut muutosprosessissa esimiesten tyota seurakunnassa. Sitou-
tuminen muutoksen edellyttamiin toimintatapoihin on onnistunut osaksi
esimiestyon ja osaksi tyontekijoiden oman vastuullisuuden, jota esimiehet

ovat tukeneet, ansiosta.

Tutkimuksen tuloksista selviaa, etta henkildsto oli suhteellisen tyytyvainen
organisaatiomuutokseen. He kokivat hallitsevansa nykyiset tehtavansa ja
tybaikansa riittdvan niiden suorittamiseen. Tyontekijéista suurin osa oli sita
mieltd, ettd muutoksen johtaminen on seurakunnassa toteutunut hyvin.
Ylimman johdon sitoutuminen ja johtaminen muutoksessa koettiin tarkeak-
si ja onnistuneeksi. Tehtavankuvien tarkastelua paremmin osaamistasoa

vastaaviksi kaivattiin.

Muutosjohtamisen voidaan todeta onnistuneen, koska seurakuntataloudet
olivat siirtyneet aikataulun mukaisesti Kipan asiakkaiksi. Paasaantoisesti
henkildstd hallitsee uudet toimintatavat, ja toimii niiden mukaisesti. Suu-
rimpina viestintaan ja johtamiseen liittyvind parannusehdotuksina ovat
hyétynakdkulmien parempi esiintuominen, ja uusien toimenkuvien viimeis-
tely osaamistasoa vastaaviksi. Kaikkien seurakuntatalouksien siirryttya

Kipan asiakkaiksi uusien toimintatapojen vahvistaminen osaksi seurakun-
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tien toimintakulttuuria jatkuu viela jonkin aikaa ennen kuin kokonaisvaltai-

nen sitoutuminen saavutetaan.

Jatkotutkimuksena voisi, siitymakauden jalkeen vuoden tai kahden vuo-
den paast3, tutkia seurakuntalouksien ja Kipan organisaatiomuutoksen
onnistumista tarkasteltaessa digitaalisuuden ja pilvipalveluiden joustavuut-
ta ja kustannustehokkuutta organisaatioiden toiminnassa. Vertailututki-
muksena voisi selvittaa vastaavien muutosprosessien onnistumista valtion

tai kuntatalouden hallinnossa.
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Liite 1
Miten muutosjohtaminen on onnistunut kirkon palvelukeskuksen asiakkaaksi siirtyneissi
seurakunnissa?
Taustatiedot

1. Milloin seurakunnassanne siirryttiin Kipan asiakkaaksi? *

99 merkkia jaljella

2. Tyoskentelen padsadntdisesti *
O 1. taloushallinnon tehtivissi
O 2. henkildstshallinnon tehtivissi

O 3. muualla, missd

3. Miki on koulutuksesi?

100 merkkia jaljelld

4. Kuinka kauan olet tyskennellyt seurakunnassa?

100 merkkia jaljelld

5. Oletko aikaisemmin kokenut tydeldméssd suuria muutoksia?

Ol.en
O 2. kylla, millaisia?




Kysymykset
Viestinti ja vuorovaikutus

6. Muutoksista muutoksen eri vaiheissa saatiin riittivisti tietoa.

1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mielts, 3=jokseenkin samaa mielts, 4=tdysin samaa mielti
O 1 mité parantaisit

O 2 miti parantaisit

O 3 mité parantaisit

04

7. Muutoksista saatiin tietoa riittédvin ajoissa.

1=taysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mielta, 3=jokseenkin samaa mieltd, 4=tdysin samaa mielts
O | mitid parantaisit

O 2 mitid parantaisit

O 3 miti parantaisit
O4

8. Mité tiedotuskanavia Kipan ja seurakunnan tyontekijéiden vilisessi tiedonkulussa kdytettiin? Entd miti
tiedotuskanavia seurakunnan johdon ja henkildstén vilisessi tiedonkulussa kaytettiin?

400 merkkia jaljella

9. Kéytetyt tiedotuskanavat oli hyvin valittu.

1=tdysin eri mielta, 2=jokseenkin eri mielts, 3=jokseenkin samaa mieltd, 4=tdysin samaa mielta
O 1 mitd parantaisit

O 2 miti parantaisit

O 3 miti parantaisit

04




10. Mielestani oli riittédvisti mahdollisuuksia antaa palautetta ja esittdi muutokseen liittyvid kysymyksi.
1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=jokseenkin samaa mieltd, 4=tdysin samaa mielti

O 1 miti parantaisit

O 2 mité parantaisit

O 3 mité parantaisit

04

Esimiestyd muutoksessa

11. Muutoksiin liittyvisté tyotehtavistd saatiin riittdvésti tietoa.

1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=jokseenkin samaa mielts, 4=tdysin samaa mielta
O 1 mitd parantaisit

O 2 miti parantaisit

O 3 mitd parantaisit
O4

12. Muutosta valmisteltaessa jirjestettiin riittivisti koulutusta.

1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=jokseenkin samaa mielts, 4=tdysin samaa mielta

O 1 mitd parantaisit

O 2 mitd parantaisit

O 3 mitd parantaisit

04

13. Muutoksen jélkeen henkil6sts on seurakunnassamme sijoitettu osaamistaan vastaaviin tehtiviin.
1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=jokseenkin samaa mieltd, 4=taysin samaa mielts
O 1 mité parantaisit

O 2 mitid parantaisit

O 3 miti parantaisit

O4




14. Tyotehtdvien midra on sopiva kiytettdvissd olevaan aikaan nihden.

1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mielti, 3=jokseenkin samaa mieltd, 4=tdysin samaa mielts

O | mité parantaisit

O 2 mitid parantaisit

O 3 miti parantaisit

04

15. Tydyhteisdssimme muutoksen johtaminen on toteutunut hyvin.

1=taysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=jokseenkin samaa mielt3, 4=taysin samaa mielta

O 1 mitid parantaisit

O 2 miti parantaisit

O 3 mité parantaisit

04

Suunnitelmallisuus

16. Muutokseen liittyvit tehtévit tehtiin alkuperisesti asetettujen aikataulujen mukaisesti.
1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mielt, 3=jokseenkin samaa mielti, 4=tdysin samaa mielti

O | miti parantaisit

O 2 mitd parantaisit

O 3 mité parantaisit

O4

17. Muutoksen valmistelu sujui suunnitelmien mukaisesti.

1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mielts, 3=jokseenkin samaa mieltd, 4=tdysin samaa mieltd

O 1 mitd parantaisit

O 2 miti parantaisit

O 3 mitd parantaisit

O4




Sitoutuminen muutokseen

18. Sain vaikuttaa tehtéiviini muutoksen valmistelussa riittavisti.

1=taysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=jokseenkin samaa mielti, 4=tdysin samaa mielta
O | miti parantaisit

O 2 miti parantaisit

O 3 mité parantaisit

04

19. Muutoksen valmisteluajalle oli asetettu vilitavoitteita.

1=taysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mielts, 3=jokseenkin samaa mielta, 4=taysin samaa mielta

O 1 Ei

O 2 Kylld, Millaisia vilitavoitteita asetettiin? Palkittiinko niiden
saavuttamisesta?

20. Muutoksen valmisteluaikana minua uhkasi vakava tySuupumus.

1=taysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mielts, 3=jokseenkin samaa mielt3, 4=taysin samaa mielta

O 1 miksi
O 2 miksi
O 3 miksi
04

21. Toimenkuvani on selked muutoksen jilkeen.

1=taysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=jokseenkin samaa mielti, 4=tdysin samaa mielta
O | mité parantaisit

O 2 mitd parantaisit

O 3 mitid parantaisit
O4




22. Sain vaikuttaa riittdvisti muutoksen jélkeisiin tehtéviini.
1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mielta, 3=jokseenkin samaa mieltd, 4=tdysin samaa mielta

O | mitd parantaisit

O 2 mitd parantaisit

O 3 miti parantaisit

04

23. Koen tarvitsevani lisdkoulutusta nykyisiin tehtéviini.
O 1 Ei
O 2 Kylla, millaista?

24. NyKkyisissé tyStehtdvissdni minua uhkaa vakava tyuupumus.

1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=jokseenkin samaa mielti, 4=tiysin samaa mielta
O 1 miksi

O 2 miksi

O 3 miksi

04

25. Miten koet palvelukeskuksen vaikuttavan tydtehtiviisi? Koetko muutokset positiivisina vai negatiivisina,
miksi?

400 merkkia jaljella

Lopuksi

26. Missé onnistuttiin, mité olisi voinut tehdd paremmin? Mit4d muuta Kipan asiakkaaksi siirtymiseen liittyvéa
haluaisit kertoa?

400 merkkia jaljella



Liite 2

Miten muutosjohtaminen on onnistunut kirkon palvelukeskuksen asiakkaaksi siirtyneissa
seurakunnissa?

1. Taustatiedot
1) Milloin seurakuntanne on siirtynyt Kipan asiakkaaksi?
2) Mika on vastuualueesi seurakunnassa?
3) Millainen rooli sinulla oli Kipan asiakkaaksi siirtymisen —muutosprojektissa?
4) Mika on koulutuksesi?
5) Kauanko olet tyéskennellyt seurakunnassa?
2. Alkuhaastattelu:
1) Ketké kuuluivat projektitiimiin (vastaa ammattinimikkeilld)? Miten tiimi valittiin?
2) Kuvailisitko miten Kipan asiakkaaksi siirtyminen eteni askel askeleelta seurakunnassanne?

Kysymykset

1. Viestinté ja vuorovaikutus tydyhteiséssi seki Kipan ja seurakunnan vililld
1) Miten muutoksesta viestittiin?
2) Kuvailisitko viestinnan onnistumista muutoksen aikana?

2. Esimiestyé muutoksessa
Projektitiimi
1) Mika oli projektitiimin vastuu siirtymisessa?
2) Miten vastuut oli jaettu tiimin eri jasenten valilla?
3) Miten arvioisit tiimin organisointikykya, tehokkuutta ja uskottavuutta koko tyéyhteiséssa ?

Yleinen esimiesty6 organisaatiossa muutoksen aikana
1) Miten muutoksen johtaminen ja paatdksenteko kokonaisuutena onnistui?
2) Arvioisitko ylimman johdon ja esimiesten sitoutumista muutokseen muutosprosessin aikana ja Kipan
asiakkaaksi siirtymisen toteuduttua?
3) Saivatko esimiehet riittéavasti koulutusta?
4) Saiko henkilosto riittavasti ja riittavan monipuolista koulutusta? Huomioitiinko yksil6lliset tarpeet?
5) Puyrittiinkd vastustusta ja epavarmuutta vahentdmaan? Miten?
8) Onko muutoksen eri vaiheissa aiheutunut jaksamisongelmia (sairaspoissaoloja tms)? Miten olette

tukeneet henkiloston jaksamista muutoksen eri vaiheissa?



3. Suunnitelmallisuus
1) Teittekd suunnitelmia tai muutoksia ennen varsinaisen muutosprojektin aloittamista? Mita teitte?
2) Miten aikataulutus onnistui?
3) Asetettiinko véalitavoitteita? Mita?
a. Jos oli, palkittinko niiden saavuttamisesta jotenkin?
b. Jos palkittiin niin miten ja keta?
4) Teittekd suunnitelmiin merkittavia muutoksia muutosprojektin aikana?

4. Muutosvastarinta ja sitoutuminen
1) Onko sitouttaminen muutokseen onnistunut ja mitka toimenpiteet vaikuttivat sitoutumiseen?
2) Havaitsitko motivaatio ja/tai jaksamisongelmia prosessin aikana?

Osallistaminen
1) Osallistuiko projektitimin ulkopuolelta tytntekijéitd muutoksen valmisteluun ja toteuttamiseen?
2) jos osallistui, olivatko tietyt tydntekijaryhmat? Tydalojen esimiehet?
3) Milla keinoin pitkaan vanhalla toimintatavalla tyéskennelleet saatiin motivoitumaan uusien toimintatapojen

opetteluun?

5. Lopuksi
1) Miss& onnistuttiin, mita kehittdmistarpeita?
2) Haluaisitko viela taydentaa jotakin aikaisempaa vastaustasi tai kertoa jotakin muuta Kipan asiakkaaksi

siirtymiseen liittyvaa?



