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1 JOHDANTO

Muutosjohtaminen on hyvin ajankohtainen aihe tutkittavaksi. Jatkuva muuttuminen on
haasteellista liiketoiminnalle. Kokonaisuudessaan muutokset liiketoiminnassa ovat
aina olleet henkilokohtaisesti minulle hyvin kiinnostava aihepiiri.  Ajatus
opinndytetyon tekemisesté lahti juuri tasta ajankohtaisesta aiheesta, ja ajatuksesta ettei
mik&&n ole pysyvéa. Muutos koetaan usein my0s pelottavana, koska muutos tuo
mukanaan uusia ja ennestddn tuntemattomia asioita. Muutos tulisi kuitenkin n&hd&

mahdollisuutena.

Jotta yritykset pérjdisivat mahdollisimman hyvin erilaisissa markkinatilanteissa, on
yrityksen johdon kyettava tehokkaaseen muutosjohtamiseen. On tarkedd muistaa, ettd
parhaimmillaan onnistunut muutos voi sekd vahvistaa yrityskuvaa niin tyotekijan
silmissd kuin mahdollistaa yrityksen vahvan aseman Kkilpailijoiden keskella.
Muutosjohtaja on avainasemassa toteuttamassa muutosta. Muutoksessa johtamisen
avuksi on kehitetty erilaisia malleja. Johtamismallien kehitys ja uusien
johtamismallien syntyminen on vélttdmatontakin, koska on nykypdivéa ettd yritykset
ovat keskelld jatkuvaa muutosta, ja nédin ollen myos yrityksen sisdlld on tehtava

muutoksia.

Hyva muutosjohtaminen on vélttdmatonta myos siksi, ettd jatkuvaa muutosta ja
kehitysta tarvitaan yritystoiminnan turvaamiseksi. Muutosjohtaminen ja muutokseen
tahtddminen ovat yrityksen toiminnan jatkuvuuden kannalta erittdin tarkeita tekijoita,
jotta yrityksen toiminta olisi mahdollisimman tehokasta jatkossakin. Muutokset ovat
hyvin haasteellisia prosesseja, koska muutosvisio tulee usein ylemmélta johdolta.
Muutosjohtajan tehtdvané on juurruttaa uusi toimintatapa henkilostolle. Talloin myos

strategisen johtamisen merkitys korostuu.

Muutosjohtajan on pystyttdvd ohjaamaan ja johtamaan henkilostod yrityksen
strategian mukaiseen suuntaan. Muutoksen toteutuminen vaatii ehdottomasti
henkiloston sitoutumista muutokseen: tyontekijan on oltava innovatiivinen ja hanen
tulee pystya kehittymaan tyossadn jatkuvasti. Yritys voi pérjata kovassakin kilpailussa

eri markkinatilanteissa innovatiivisuudellaan.
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Liike-elamdssd on paljon erilaisia muuttujia, ja jokainen tyontekijd suhtautuu

muutokseen eri tavoin. Muutosjohtajalla on siis erittdin térked asema koko

muutosprosessin lapikdymisessa. Esimiehen tukea tarvitaan.

1.1 Tutkimuksen lahtokohdat ja tavoitteet

Té&man opinnaytetyon tavoitteena on tutkia Tapiolan Kuopion
asiakaspalvelukeskuksessa tapahtuneen organisaatiomuutosta palveluorganisaatiosta
myyntiorganisaatioksi. Tavoitteena on selvittdd miten muutos on onnistunut tahan
mennessad. Tutkin mikd on muutoksen tila talla hetkelld, miten muutos on teoriaan
peilaten onnistunut ja mitd kehitettdvdd organisaation muutosjohtamisessa
mahdollisesti on. Myyntiorganisaatiomallinnus on alkanut Tapiolan Kuopion
asiakaspalvelukeskuksessa ~ vuoden 2009  kevaalla, kun  myynnillinen
organisaatiomallinnus aloitettiin  koko puhelin- ja verkkopalvelut yksikossa
(Rannanheimo, 2010).

Seuraavassa vaiheessa valmentajien ja esimiesten yhteistyolla asiakasneuvojat
perehdytettiin -~ myyntikonseptin ~ mukaiseen  toimintaan.  Asiakasneuvojien
perendyttaminen on jatkunut taman jalkeen myynnillisyyteen t&htddvana

l&hiesimiestytskentelynd ja vierivalmentamisena. (Rannanheimo, 2010.)

Koko toimintamallimuutoksen tarkoituksena on ollut lisd&td myynnillisyytta
asiakaskohtaamisiin. "Olemme konseptoineet puhelun sisallollista kulkua niin, ett4
kartoituksen avulla asiakasneuvojamme pystyvét tarjoamaan asiakkaalle hyotyja ja

etua Tapiolan tarjoamista palveluista.” (Rannanheimo, 2010.)

Osastopéallikké  Jussi Rannanheimo mainitsi, ettd myynnillisyyden lisdksi
organisaatiossa on lisatty my0s laadun nékdkulmaa konseptiin. Tdman seurauksena
asiakasneuvojien myynnillistd osaamista on pystytty tehostamaan entisestddn muun
muassa laadullisuuden seurannan, arvioinnin sekd valmennuksen avulla.
(Rannanheimo, 2010.)
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Opinnaytetydssani selvitan, miten muutosjohtamista toteutetaan

asiakaspalvelukeskuksessa. Tutkimukseni tavoite on myos selvittdd, mitd haasteita
muutosjohtaminen tuo esimiehille ja henkilostolle. Johdon on ymmarrettava
minkdlaisia reaktioita muutosprosessi aiheuttaa jotta mahdollisiin ongelmiin voidaan
varautua tulevaisuudessa. Tarkoitukseni on tuoda esiin my0s kehitysideoita, jotta

muutosprosesseja voitaisiin kehitta.

Koska muutos on pysyva olotila, on tarkedd selvittdd kuinka muutosjohtaminen on
onnistunut tdhdn mennessa ja miten muutosjohtamista voisi kehittdd vastaisuuden
varalle. Koska muutosjohtamista el ole aiemmin tutkittu  Kuopion
asiakaspalvelukeskuksessa, on koko yrityksen kannalta térkedd havainnoida
esimerkiksi miten henkildstd on ottanut muutoksen vastaan ja miten muutosprosessit

onnistuvat kokonaisuudessaan.

1.2 Tutkimuksen toteuttaminen ja tutkimusmenetelmat

Tutkin  muutosjohtamista Tapiolan Kuopion asiakaspalvelukeskuksessa kayttéen
kvalitatiivista tutkimusmenetelmdd esimiesten haastatteluiden osalta. Haastattelen
asiakaspalvelukeskuksen kaikki esimiehet kayttden puolistrukturoitua
teemahaastattelua. Kéaytdn myods kvantitatiivista tutkimusta henkilostolle tehdyssé
lomakekyselyssad. Tyoni koostuu teoria- ja tutkimusosioista. Tutkimusosuudessa
késittelen tutkimustuloksia peilaten niitd kasittelemiini teorioihin, ja analysoin

kerddmaani aineistoa selvittadkseni muutosjohtamisen toimivuutta organisaatiossa.

Tutkimusmenetelmdnd teemahaastattelu on valimuoto avoimesta haastattelusta ja
lomakehaastattelusta. Puolistrukturoidulle teemahaastattelulle tyypillinen piirre on,
ettd kaikille haastatelluille esitetddn samat kysymykset samassa jarjestyksessa.
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 47)

Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa pystyttiin tutkimaan aihepiirid hyvin, koska
tutkimuskysymykset olivat tarkasti madriteltyja ja haastattelussa haastateltavien
esimiesten d&ni saatiin kuulumaan. Haastattelu mahdollisti my6s sen, ettd esimiesten
oli mahdollista tuoda ilmi omia mielipiteitddn ja kokemuksiaan helpommin kuin
esimerkiksi kayttaden lomakekyselya. Myos pieni otanta mahdollisti puolistrukturoidun

teemahaastattelun. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47.)



Henkilostolle tehtdvassa lomakekyselyssa kaytin apunani verkkopohjaista Typala-
kyselytyokalua. Henkilostolle tehtdvan lomakekyselyn tarkoitus on tukea laajempaa
kvalitatiivista tutkimusta esimiehille. Kysely on laaja-alainen koska se tehtiin kaikille
yksityisasiakkaiden vakuutuspalvelussa tyoskenteleville asiakasneuvojille Tapiolan
Kuopion asiakaspalvelukeskuksessa. Kasittelen sek& esimieshaastattelut etté

asiakasneuvojille kohdistetut kyselylomakkeet tutkimuksessani nimettdmina.

Tutkimuksessani pyrin kartoittamaan mahdollisimman tarkasti mit4d muutosta
Tapiolan Kuopion asiakaspalvelukeskuksessa on johdettu ja miten muutosprosessit
ovat onnistuneet esimiesten nakokulmasta. Haastattelujen pohjalta teen
verkkopohjaisen kyselyn tyontekijoille, jossa pyrin selvittdmdan miten henkil0sto
kokee muutoksen. Tutkimustyoni tekeminen Tapiolan Kuopion
asiakaspalvelukeskuksessa erilaisten muutosten keskelld on hyva ja selkeyttava
tyokalu niin esimiehille kuin osastop&éllikdllekin tdmén hetken tilanteesta muutosten

keskella.

1.3 Tapiola-ryhma

Keskinédinen Vakuutusyhtié Tapiola eli Vahinko-Tapiola on osa Tapiola-ryhmég, eli
yksi Tapiola-ryhmén yhti6. Tapiola-ryhmdssé yhtidind Vahinko- Tapiolan liséksi ovat
muun  muassa  Keskindinen  Henkivakuutusyhti6  Tapiola, = Keskindinen
Elékevakuutusyhtid Tapiola, Tapiola Pankki Oy, Tapiola Varainhoito Oy sek&
Kiinteisto-Tapiola Oy. Tapiola-ryhmassé kaikki finanssialan yhtiot ja vakuutusyhtiot
ovat keskindisid, eli asiakkaidensa omistamia. Nain ollen myods liiketoiminnasta
tulevat voitot kaytetddn asiakkaiden hyvaksi kehittamélld tuotteita ja palveluja
asiakaslahtoisesti. Yritysvoitot eivat mene ulkopuolisille sijoittajille keskin&isyyden
vuoksi. (Tapiola, 2010.)

Toiminnan tavoite Tapiolassa on lisdarvon tuottaminen asiakkailleen. Yritykselle on
erittdin tarkedd kehittdd palvelun laatua jatkuvasti. Kehitystyo ja uusien palveluiden
tuottaminen tapahtuukin edelld mainittujen eri yhtididen tiiviind yhteistyond, jotta
palvelun laatu vastaisi mahdollisimman hyvin asiakkaiden tarpeita. Tapiolan palvelut
ovat kattavuutensa lisdksi hyvin asiakkaan saatavilla. Suomessa on noin 170

liikepaikkaa, joista Tapiolan palveluja saa. (Tapiola, 2010.)



Koko Tapiola-ryhméan organisaatiossa tyoskentelee noin 3 200 henkil6d. Tapiolassa
on palveluita niin yksityistalouksille, yrityksille, suurasiakkaille kuin yhteisoillekin.
Tapiolan ollessa hyvin laaja ja monipuolinen organisaatio, jossa tavoitteena on tuottaa
monipuolisesti  palveluja  asiakkailleen. Toiminnot on jaettu lohkoihin;
yksityistaloudet, yritykset, suurasiakkaat ja yhteisot, sekd pankki-, saasto-, ja

sijoittaja-asiakkaat. (Tapiola, 2010.)

Eri asiakaslohkojen palveluista vastaavat yhtioryhman johtajat. Yhtioryhman johtajan
kanssa tiivistd yhteistyotd tekee johtoryhmd, kehittddkseen oman asiakaslohkonsa
asiakaspalvelua. Tapana tdma mahdollistaa niin hyvan ja kitkattoman yhteistyon
organisaation sisalld, sekd tehokkaan pé&atksenteon. (Tapiola, 2010.)

14 Keskinéinen Vakuutusyhtio Tapiola ja Kuopion asiakaspalvelukeskus

Keskindinen Vakuutusyhti6 Tapiola (Vahinko-Tapiola) on Suomen kolmanneksi
suurin  vahinkovakuutusyhtié, joka tuottaa asiakkaille heidan tarvitsemiaan
vakuutuspalveluja. Tapiolan tehtdvd on tuottaa asiakkailleen etuja ja kestavén

hyvinvoinnin ja menestyksen ratkaisuja. (Tapiola, 2010.)

Keskinédinen vakuutusyhti¢ tarkoittaa sitd ettd Tapiola on asiakkaidensa omistama
vakuutusyhtid. Myos Tapiolan finanssialanyhtiot kuten Tapiola Pankki toimii tdmén
keskindisyyden ajatuksen pohjalta. Keskindinen Vakuutusyhtio Tapiola tarjoaa
asiakkailleen laajan Kkirjon eri vakuutustuotteita, vapaaehtoisista vakuutuksista
lakisaateisiin  vahinkovakuutuksiin. Yrityksen toiminta-ajatus siis on tuottaa
asiakkaille heidan tarvitsemiaan tuotteita ja palveluja. Tapiola ilmaisee selkeésti sen
mit& yritykselld on tarjottavana asiakkailleen, ja ettd asiakas on Tapiolassa toiminnan
l&htokohta. (Tapiola, 2010.)

Keskinéinen Vakuutusyhtié Tapiolalla on Suomessa kolme asiakaspalvelukeskusta eri
kaupungeissa.  Asiakaspalvelukeskukset sijaitsevat Espoossa, Kuopiossa ja
Kokkolassa. Tutkimassani kohteessa Kuopion asiakaspalvelukeskuksessa tyoskentelee

yhteensd 65 yksityisasiakkaiden vakuutuspalvelussa toimivaa asiakasneuvojaa, 3
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valmentajaa, 5 esimiestd ja osastopadéllikkod. Yksikkd on noin vuosi sitten, kevaalla

2009 muuttanut uusiin tiloihin l&helle Kuopion keskustaa.

Asiakasneuvojien vakuutustuntemukseen kuuluu useita eri vakuutustuotteita.
Vakuutuksia on laaja skaala vapaaehtoisista vakuutuksista, kuten Kkoti-,
moottoriajoneuvo-,  eldin-,  henki- ja  henkilovakuutuksista lakisdateisiin
vahinkovakuutuksiin. Tapiolan Kuopion asiakaspalvelukeskuksessa on myo6s
yrityksen  vakuutuspalveluihin  erikoistunut ~ joukko  asiakasneuvojia, seka

elainvakuutuksiin erikoistunut asiakasneuvojatiimi.

Asiakaspalvelukeskuksen perustoiminta-ajatus on tuottaa asiakkailleen yrityksen
strategian mukaisesti etuja sekd kestavid hyvinvoinnin ja menestyksen ratkaisuja.
Strategian pohjalta tavoitteena on huolehtia asiakkaista niin aktiivisesti ja
asiantuntevasti ettd he haluavat suositella Tapiolaa muillekin.

Yksityisasiakkaiden vakuutuspalvelussa tydskentelevien asiakasneuvojien tyo
tapahtuu péasaantoisesti puhelimitse, mutta yksikdsséa on myos sédhkdiseen asiointiin
muun muassa Tapiolan internet-palveluihin keskittyva tiimi, joka vastaa esimerkiksi
yrityksen kotisivujen ja verkkopalvelun kautta ldhetetyistd asiakasviesteista.
Asiakasneuvojien tehtdvané on asiakkaan kokonaisvaltainen palvelu vakuutusasioissa

yrityksen strategian mukaisesti.

15 Raportin rakenne

TyoOssani on teoria- ja tutkimusosio. Teoriaosuudessa kasittelen muutosjohtamista
kayttden  monipuolisesti  l&hteitd  alan  Kkirjallisuudesta  ja  Internetista.
Tutkimusosuudessa kasittelen tutkimustuloksia peilaten niita kasittelemiini teorioihin,
ja analysoin kerddmdaani aineistoa selvittddkseni muutosjohtamisen toimivuutta

organisaatiossa.

Edellisessa luvussa selostin tutkimuksen lahtokohdat, kuvasin kayttdmiani
tutkimusmenetelmid ja tutkimuksen toteuttamista sekd esittelin organisaation johon
tutkimus tehtiin. Luvussa 2 esittelen muutoksessa johtamista, strategista johtamista

sekd osaamisen ja innovatiivisuuden merkitysta yritykselle muutoksessa. Késittelen
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my0s muutoksen toteuttamista ja muutosvastarintaa. Luwvun lopussa selostan

opinndytetyoni pohjateoriana olevan Kotterin (2002) kahdeksan muutosaskeleen

mallin.

Luvussa 3 késitellaan muutosjohtamista Tapiolan Kuopion
asiakaspalvelukeskuksessa. Selostan tutkimustuloksia esimiesten ja asiakasneuvojien
nakokulmista.  Lopuksi  Kkiteytdn  tulokset loppuyhteenvetoon ja  esitdn
kehitysehdotuksia, joiden avulla muutosta voitaisiin toteuttaa tehokkaammin.
Viimeisessa luvussa on pohdinta, jossa pohdin tutkimukseni ja opinnaytetyoni
merkitysta ja kayttokelpoisuutta organisaatiolle. Selostan mya0s

opinnaytetydprosessini kulkua ja onnistumista.
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2 JOHTAMINEN MUUTOKSESSA

Téssd luvussa késitelladn strategisen johtamisen teoriaa, muutoksen toteuttamista ja
esittelen Kotterin (2002) kahdeksanvaiheisen muutosteorian muutosjohtamisen
avuksi. Kotterin (2002) kahdeksan muutosaskeleen mallia pidédn opinndytetyoni
pohjateoriana. Tdssé luvussa késitellddn myds muutosvastarintaa jota esiintyy lahes
kaikissa henkildstda koskevissa muutoksissa. Luvussa késitelladn myds henkildston

oppimista ja innovatiivisuutta oppivassa organisaatiossa.

Kun kilpailu kasvaa markkinoilla jatkuvasti, on yrityksissa jouduttu miettimaén uusia
keinoja jotta yritys parjaisi eri markkinatilanteissa. Selviytydkseen myos pitkélla
tahtdimella yrityksen on keskityttdvd jatkuvaan kehitykseen alallaan. Uusien
kilpailukeinojen kehittdminen on yritysten kannalta erittdin tarke&dd. Usein tekijat
kuten kilpailijat ja teknologiamuutokset vaativat organisaatiotasolla suuriakin
muutoksia. Td&ma vaatii vanhojen kannattamattomien tapojen vaihtamista uusiin
keinoihin. Tat& kautta usein koko organisaatiokulttuuri muuttuu. ( Rogers & Meehan
2007, 256.)

Kilpailukeinojen kehittdminen ja tyontekijoiden innovatiivisuuteen kannustaminen on
miltei elinehto yritykselle kun kilpailu on kovaa. Tdm& kaiken taustalle tarvitaan
vahvaa strategista johtamista, jotta yrityksen johto pystyy suuntaamaan toimintansa
kilpailukykyiseksi. Muutoksessa tdma voi olla hyvin haasteellista. Yrityksen
taloudellisen tilanteen sallimissa rajoissa tulisi Kilpailutilanteesta yrittad tehd&

mahdollisimman suotuisa.

Muutosta ei tapahdu ainoastaan hyvalla teoriapohjalla ja strategialla. Tyontekijat ovat
usein yrityksen kantava voimavara, ja ndin ollen heidat on saatava mukaan
muutokseen. Tyontekijoiden johtaminen muutoksessa, muutostahdon luominen ja sen
yllapito vaativat esimieheltd paljon. Muutos vaatii paljon my6s henkilostolta.
Henkiloston on kyettdvd muuttamaan toimintatapojaan yrityksen strategian
mukaiseksi, jotta muutos onnistuisi. Muutokseen tahtadminen on vélttamatonta, ja se

vaatii sitoutumista myos henkilostolta.
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Muutos on siis sekd vaistamatonta ettd valttdmatontd. Don Phin (2010) kirjoittaa

artikkelissa Managing Change, ettd ihmisilla on tapana keskittyd loytaméan
"mukavuusalue” muutoksen keskelld. Talla Phin (2010) tarkoittaa sitd, ettd ihminen
vaistomaisesti yrittad4 valttd4d muutosta. Phin (2010) kirjoittaa myos artikkelissaan, etté
vaikka muutokselta yrittaisikin paasta karkuun. Se on niin arkieldmassa kuin myos

liike-elaméssa silkka mahdottomuus. Muutos taytyy vain kohdata. (Phin 2010.)

Henkiloston on térked kyetd innovoimaan sekd olemaan aktiivinen ja innokas
tyosséan. Erityisesti taitojen kehittdminen ja uuden oppiminen on tdrked4. Tama voi
olla hankalaa, mutta erittdin tarkedd yrityksen kannalta. Muutosjohtajalta vaaditaan
paljon henkildstojohtamisessa. Menestyksekk&alla muutosjohtajalla on tietynlaista
henkista kovuutta, mutta myods tunnedlyd ja pelisilmdda muutosta johdettaessa.
(Hyppénen 2007, 240-241.)

2.1 Strateginen johtaminen muutoksessa

Vain muutos on pysyvéa. Nain olen kuullut usein sanottavan. Muutoksen
tehokkaaseen eteenpdin viemiseen tarvitaan hyvd ja saumaton strategia, jonka
mukaisesti yrityksen johto vie muutosta eteenpdin. Strategia madrittelee my6s usein
keinot yrityksen pddmaaraan. Yritykselle muodostuu strategian pohjalta usein myos
toimintatavat kannattavaan liiketoimintaan. Strategia toimii ndin ollen ohjenuorana

muutokselle.

Strategista johtamista on k&ytetty jo aikoja sitten aseena sodan voittamiseksi. Sodan
kaynnille oli olennaista hyva, toimiva ja saumaton strategia jotta vihollinen
pystyttéisiin  kukistamaan. Strateginen ajattelu, ja hyva strategia ovat yksi
tehokkaimmista aseista myds nykypdivén taistelussa markkina-asemasta. Sotatanner
on muuttunut aivan toisenlaiseksi, mutta strategisen ajattelun tehokkuus aseena on
séilynyt. Hyvan johtajan on yha tiedettdva miten joukkoja, eli omia alaisia johdetaan.

Vuosituhansia vanha selitys sanalle strateginen ajattelu tarkoittaakin juuri sodan

johtamisen taitoa ja oppia sodan voittamisesta (Kauhanen 2003, 17).
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Tama ajatus kaiken kaikkiaan patee hyvin liiketoimintaan. Strategia on varmasti
tandkin paivana yksi tehokkaimmista tyovélineista liiketoiminnassa ja kilpailijoiden
voittamisessa markkinoilla. Hyvan johtajan on onnistuakseen tiedettdvd mita
toimintatapoja ja strategiaa yrityksessé kannattaa yllapitdéd. Tavoitteena ja visiona on
yritystoiminnan kannattavuus jatkossakin, sekd mahdollisuus saavuttaa markkinaetua
kilpailijoiden keskell&. (Kamensky 2008, 223 - 225.)

Strategiassa olisikin hyvin térkedd paneutua liiketoiminnassa oleellisiin ja kenties
kokemuksen myota esille tulleisiin ongelmakohtiin, jotta muutosjohtaminen olisi
mahdollisimman tehokasta. Tulevia muutoksia on pystyttdvd ennakoimaan, ja
tunnistamaan organisaation ongelmakohdat joihin tulisi erityisesti kiinnitt44d huomiota.
Yrityksen strategiassa on usein useampia seikkoja, joihin olisi syytd kiinnittd
huomiota. Na&it4 seikkoja voivat olla muun muassa taloudelliset tavoitteet. Usein
huonon markkinatilanteen myo6ta yrityksissa joudutaan kiinnittdmaan huomiota juuri
taloudellisiin tavoitteisiin. (Kamensky 2008, 221.)

Erilaiset tavoitteet ovat erittdin tarkeitd yrityksen toiminnassa, samoin strategiat eli
tyokalut joilla tavoitteisiin pyritd&dn. Suurin haaste yrityksen johdolle on kuitenkin
erottaa erilaisten tavoitteiden seasta tarkeimmé&t ongelmakohdat ja olennaiset
tavoitteet, jotta pitkalla aikajanteelld liiketoiminta pysyisi kannattavana. Jarkevat ja
realistiset tavoitteet tulisi pystyd erottamaan liian korkealle kurottavista ja
kunnianhimoisista tavoitteista. Tavoitteet tulisi pystyd suhteuttamaan liiketoimintaan
siten, ettei mikaan liiketoiminnan osa-alue strategiasta kéarsisi. Jotta strateginen
johtaminen toimisi, tulisi yrityksen strategian koskea neljasta kuuteen tavoiteryhmaa.
(Kamensky 2008, 221 - 226.)

Muutoksen ollessa jatkuvaa, taytyy myos yrityksen johdon kyetd uudistumaan
jatkuvasti. Jatkuvan uudistumisen lisdksi uuteen sopeutuminen on tarkeitd kulmakivia
strategian ja padmaaréan saavuttamiseksi (Kauhanen 2003, 141). Innovatiivisuudelle ja
kehitykselle on siis annettava tarpeeksi paljon painoarvoa jo yritysjohdollisia

strategioita laadittaessa ja strategioita koskevia paatoksia tehdessé.
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Strategian kannalta esimiehen olisi tarkedd ottaa huomioon myds tyontekijoiden
mielipiteet. Varsinkin palvelualalla tyontekijoiden mielipiteet ovat hyvin arvokasta
tietoa jota myos johtoportaan tulisi tarkkaan kuunnella. Kukapa tietéisi parhaiten tyon
kehityskohdat kaytdnnon tydssd kuin esimerkiksi itse asiakasrajapinnassa

tyoskentelevé asiakasneuvoja?

Usein organisaatio itsessadn erilaisine kulttuureineen luo hyvéan pohjan innovaatioille
ja siihen tahtaavélle ajattelulle. K&ytannossa opitut ja hyvaksi koetut tydskentelytavat,
sekd kokemuksen myo6td kehkeytynyt hiljainen tieto olisi myo6s erittdin térkedd
hyodyntdd organisaatiossa. Kun puhutaan esimerkiksi palvelualan yrityksesté,
erilaisten ihmisten yhteistyd ja hyva tiimihenki ovat edellytys myods tiedon
levidmiselle organisaatiossa. Erityisesti tyontekijoiden toimivat vuorovaikutustaidot
ovat hyvin térkeitd, jotta muutokselle olisi hyvat ldhtokohdat, ja t&t4 kautta se

vaikuttaisi positiivisesti myos yrityksen kilpailukykyyn. (Kauhanen 2003, 27.)

Muutos itsessdédn on kyettdvd ymmartdmaan, ja sen mukanaan tuoma prosessi on
pystyttdva toteuttamaan. On selvad, ettd tyontekija tarvitsee erittain paljon tukea
esimieheltd muutostilanteessa. Esimiehen on pystyttava perustelemaan muutokseen
johtavat seikat erittdin hyvin ja uskottavasti. Tama pitdd sisélladén myos sen, ettd
esimies itse on siséistdnyt muutokseen johtavat asiat hyvin. Yksi tarkeimmista
ominaisuuksista esimiehelld muutoksessa on ammattimaisuuden yllapitdminen, mutta

mya0s tunneosaaminen.(Hyppéanen 2007, 240 — 241.)
Organisaatiomuutosta voidaan tarkastella myds seuraavien kysymysten avulla. Naiden
kysymysten pohjalta voidaan p&atelld miten muutos ja muutoksen suunnittelu on

kaiken kaikkiaan onnistunut.

-Onko muutoksella johtaja, joka on julkisesti sitoutunut

muutokseen?

-Tietddk0 tdma johtaja keitd muita on saatava sitoutumaan

muutokseen jotta muutos saadaan toteutumaan?

-Onko muutoksen vaikutus eri jarjestelmiin tiedossa?
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-Ymmartavatko tyontekijat, miksi muutos on tarked ja miksi se on

tehtava?

-Ovatko tyontekijat tietoisia muutoksen vaikutuksista heidan
kayttaytymiseensa?

Taman hyvin yksikertaisia peruselementtejd sisdltdvan listan l&pi  kdyminen
organisaatiossa lisdd todenndkdisyyttd siihen, ettd muutos onnistuisi. Vastaamalla
naihin kysymyksiin yrityksen johto saa selville mahdolliset tekijat joita pitdisi viela
kehittaa. (Ulrich 1997, 200 - 201.)

2.2 Muutoksen toteuttaminen

Muutos ja muutoksen johtaminen ei valttaméatta ole kdytannossa niin yksinkertaista
kuin erilasten teorioiden ja strategioiden pohjalta voisi kuvitella. Esimiehen
nakokulmasta henkildston johtaminen muutoksessa on haastavaa, koska jokainen
tyontekija on persoonana ja varsinkin oppijana erilainen. Jo suunnitellessa esimerkiksi
organisaatiomuutosta,  tulisi my0s muutokseen  végjaamatta  liittyvat

henkildstévoimavarat ottaa tarkoin huomioon (Remmeé, ym. 2008, 132).

Yrityksissa yksi suurimmista haasteista onkin juuri tydvoiman motivointi muutokseen.
Olipa kyse minka suuruisesta muutoksesta tahansa. Henkiloston reagointitapa
muutokseen myos vaihtelee. Phin (2010) jakaa tyontekijat artikkelissaan Managing
Change muutosreaktioiden perusteella kolmeen eri ryhméan: vastustajiin (resistors),
lampaisiin (sheep) ja muutosmestareihin (change champions). Vastustajat pelkaavéat
muutosta ja kokevat muutoksen uhkana. Vastustajien kaikkein suurin pelko
muutoksessa on, ettd muutoksen myota tulee ilmi, etteivat he olekaan niin arvokkaita

yritykselle kuin on aiemmin luultu. (Phin 2010.)

Toisessa ryhmdssd, jota Phin (2010) kutsuu lampaiksi, kuuluvat tyontekijat joille
"kaikki kay". Kaikkein haastavinta ndiden tyontekijoiden johtamisessa on se, etteivéat
he ota tyontekoa kovin vakavissaan. Laajentamalla ndiden tyontekijoiden nédkokulmaa
heidén tyonkuvastaan on paras tapa motivoida heitd muutokseen. Heitd tulisi auttaa
nakemaan yrityksen toiminta laajempana kokonaisuutena, ja t&t4 kautta motivoida

muutosstrategian mukaiseen parannukseen liike-elamassa. (Phin, 2010.)
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Kolmas ryhma eli muutosmestarit muodostuu tyontekijoistd jotka ovat innostuneita
muutoksesta ja edistavat muutosta omalla esimerkillaan tydyhteisdssa. Muutosmestarit
ovat jopa odotelleen tapahtuvaa muutosta jo jonkin aikaa. On térkeéé ettd yrityksessa
on muutosmestareita, koska muutosmestarit haluavat olla mukana mé&arittamassa
muutoksen téarkeyttd tyopanoksellaan. Muutosmestareille tulisi antaa oma tdrke&

roolinsa muutosprosessissa. (Phin, 2010.)

Koko muutoksen voi ajatella projektina, joka sisaltdd suunnitelman, sen toteutuksen ja
muutoksen arvioinnin. Jotta tdma projekti voitaisiin viedd mahdollisimman hyvin l&pi,
on muutoksen I&pi viemiseen valittava yksi ammattilainen, joka hallitsee
projektiosaamisen hyvin. Tédma projektiosaamisen ammattilainen kokoaa tdman
jalkeen projektiryhmén, joka yhdessa yhteisen toimeksiannon mukaisesti suunnittelee
ja toteuttaa muutosta. (Hyppéanen 2007, 231.)

Muutossuunnitelma tarvitsee pohjakseen vankan tiedon siit4, mistd muutoksesta ja
mistd muutosta tarvitsevasta tilanteesta on kysymys. Taméa tietopddoman on
siséllettdvd myGs hypoteesi siitd, miten henkilostd todenndkdisesti tdhan kyseiseen
muutokseen suhtautuu. On pyrittdva siihen, ettd muutosvastarinta véhenisi hyvilla
projektinjohtotaidoilla, esimerkiksi tarpeeksi hyvilla perusteluilla ja informoinnilla
ennen muutosta. (Hyppanen 2007, 226.)

Jos muutos ja muutosprosessi on johdettu huolimattomasti, on mahdollista ettd koko
yrityksen strategian pohjalta tehty muutosprosessi kaatuu ja ajautuu umpikujaan.
Tyypillinen esimerkki tastd on lakko, joka johtaa lahes valttamattomasti esimerkiksi
yrityskuvan heikkenemiseen niin henkildston silmissa kuin julkisestikin. On myos
selvai ettd lakon myoté esimerkiksi palvelun laatu ja asiakaspalvelukyky huononevat.
(Hyppénen 2007, 226.)

Huolellisen taustatyon tekeminen ja muutoksen vélttdméattomyyden korostaminen
osana koko muutosprosessia, ovat erittain tarkeitd tekijoitd ja edellytyksié
muutosprosessin  aloittamiseksi. Jotta halutut tavoitteet saavutettaisiin, on
muutosjohtajan saatava tukea ohjaavalta tiimiltd. Muutosaskeleet tulisi kéyda lapi
askel askeleelta. Jos muutosvaiheita jatetddn valiin, ongelmilta ei voida vélttya.
(Kotter 1996, 17 - 19.)
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Henkiloston johtamiseen muutoksessa on olemassa erilaisia teorioita, jotka helpottavat

muutosta johdettaessa. On tutkittu, mitkd Il&htokohdat tarvitaan, jotta muutos
onnistuisi hyvin jos ollenkaan. Seuraavassa esittelen Kotterin (2002) kahdeksan
muutosaskelta, joita piddn opinnéytetyoni teoriapohjana.

2.3 Muutosaskeleet

Organisaatiossa erilaisia muutoksia voi toteuttaa menestyksekkaasti esimerkiksi
Kotterin kahdeksan muutosaskeleen teorian mukaisesti. Muutosaskeleiden teorian
mukaan suurin osa huonosti onnistuneiden tai kokonaan ep&onnistuneiden muutosten
takaa 10ytyy syy ensimmadisten kahden muutosaskeleen kohdalla. (Hyppanen 2007,
225.)

Muutosaskeleista ensimméinen on erittadin tdarked askel, koska ensimmaisessa
muutosaskeleessa késitellddn muutoksen valttamattomyyttd ja sitd miksi muutos on
tapahduttava mahdollisimman nopeasti. Syitd nopeaan muutokseen voi olla
esimerkiksi markkina- tai kilpailutilanne. Muutoksen vélttdmattomyyden arvioinnissa
on pyrittdvd tunnistamaan ja madrittelemddn mahdollisuuksia joita muutos tuo
tullessaan, mutta my0s esteet jotka voivat tulla muutosprosessin tielle. (Hyppanen
2007, 226; Kotter 2002, 3.)

Esteisiin on pyrittdva varautumaan ja mahdollisuudet on pyrittdvd kayttdméan
mahdollisimman hyvin liiketoiminnan ja muutoksen hyvaksi. Yrityksen kannalta
ensimmaéinen askel on tarked ja siihen on syytd panostaa. Muutos on tdrkedd kokea
valttamattomaksi. Ensimmadisen muutosaskeleen pohjalta koko muutosprosessille
rakennetaan perusta jonka pohjalta seuraavia muutosaskeleita voidaan toteuttaa.
(Hyppénen 2007, 226; Kotter 2002, 4.)

Muutosaskeleista toisena tulee ohjaavan tiimin perustaminen, eli vahvan vetgjajoukon
perustaminen. Toisessa muutosaskeleessa vahvan vetdjajoukon tarkeytta korostetaan
muutosta ohjaavana ryhmand. Vahvalla vetgjajoukolla tarkoitetaan myos sité, ettéd
muutosprosesseilla on oltava mahdollisimman hyva tuki ylemmalta johdolta. Jotta
yritysjohto olisi vahva vetdjgjoukko, on sen oltava myds erittdin sitoutunut
muutokseen. Ei riitg, etté yritysjohto toteaa olevansa sitoutunut muutokseen ja etta se
tukee muutosta. Taman tuen on nayttdvd myds henkilostolle. Tuen on oltava
ehdottomasti ndkyvéé ja konkreettista. (Hyppéanen 2007, 226; Kotter 2002, 4.)
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Kolmannessa muutosaskeleessa laaditaan muutokselle visio ja strategia. Muutoksen

myo0té tulevaa uutta toimintatapaa havainnollistetaan muun muassa laatimalla visio
ohjenuoraksi muutosprosessille. Tdma muutosaskel voi olla kaiken kaikkiaan hyvin
haastava, koska henkiléston voi olla hankalaa kuvitella toimintatapaa jota ei vield ole
konkreettisesti olemassa. Taman vuoksi olisikin erittéin tarkedéd kertoa henkildstolle
hyodyistd ja hyvistd puolista jotka muutoksesta seuraavat. (Hyppénen 2007, 227,
Kotter 2002, 4.)

Kolmannen askeleen onnistuttua merkit nakyvat varmasti henkiloston sitoutumisesta
ja motivoitumisesta muutokseen prosessin edetessd. Tietyn pddmddran ja suunnan
nayttdminen on ehdotonta, jotta henkildstdé voisi olla mukana muutoksessa ja

muutokseen t&htdavissa prosesseissa.(Hyppéanen 2007, 227; Kotter 2002, 4.)

Neljads muutosaskel kasittelee muutosvision viestintdd. Viestintd on lasna
muutosprosessissa koko muutoshankkeen ajan, ja siksi onkin erittdin tdrke&a ettd
viestintd muutoksessa on tarkoin etukédteen suunniteltua ja mahdollisimman tehokasta.
Viestinndn on oltava systemaattista, toteutettuna useamman kuin yhden kanavan
kautta. Ké&ytdnnossé tama tarkoittaa sitd, ettd informaation on kuljettava muitakin
kanavia pitkin kuin ainoastaan I&himman esimiehen kautta. Viestid on toistettava
rilppumatta kanavasta jota kautta viestintd tapahtuu. Viestin on oltava myods aina
samansuuntainen. On erittdin tdrke&&, ettd ohjaava tiimi nayttdd konkreettisesti
esimerkkid henkilostélle uuden toimintatavan toteuttamisesta. (Hyppanen 2007, 227;
Kotter 2002, 4.)

Viides Kotterin muutosaskel koskee henkilostod ja henkiloston osallistamista, eli
valtuuttamista muutokseen ja uuteen toimintamalliin. Muutosaskel on hyvin tarkea ja
jopa kriittinen ajatellen koko muutosprosessin onnistumista. Henkildstd on otettava
mukaan muutosprosessin toteutukseen. Mahdollisia muutosvisioita heikentavia
jarjestelmid on myds tésséd vaiheessa muutettava. Monesti tdhén tehtdvaan koulutetaan

yrityksen sisalla muutosagentteja. (Hyppénen 2007, 227; Kotter 2002, 5.)
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Kuudennessa muutosaskeleessa painotetaan sitd, ettd pienetkin lyhyen aikavélin

edistysaskeleet muutoksessa nostetaan esiin, ja taten motivoidaan muutoksessa
etenemisessa. N&in henkilostd huomaa, ettd muutoksen eteen tehty tyd on kannattanut.
On myo0s tarkeda palkita nédkyvésti muutoksessa onnistujat, eli hyvad vision mukaista
tyoté tehneet tyontekijat. (Hyppéanen 2007, 227; Kotter 2002, 5.)

Seitsemdnnessd  muutosaskeleessa  keskitytddn  muutoksen tuomien  uusien
toimintatapojen  vakiinnuttamiseen organisaatiossa. Jos havaitaan tarvittavia
lisamuutoksia, on ne tehtavé nyt. (Hyppénen 2007, 227; Kotter 2002, 5.) Muutosten
vakiinnuttaminen vie varmasti oman aikansa. Uusien toimintatapojen tuominen omaan

tyohon on varmasti jokaiselle tyontekijalle haasteellista.

Viimeisessa eli kahdeksannessa muutosaskeleessa keskitytddn muutostapojen
juurruttamiseen organisaation yrityskulttuuriin. On haasteellista sovittaa vanhat ja
uudet toimintatavat yhteen siten ettei se hairitse organisaation, eik& varsinkaan
henkiloston toimintaa. Menestyksen ja uuden toimintamallin vélistd yhteytta tulisi
korostaa. (Hyppéanen 2007, 227; Kotter 2002, 5.)

Kolme viimeista askelta; henkiloston ottaminen mukaan muutokseen, toimintatapojen
vakiinnuttaminen ja toimintatapojen juurruttaminen, vaativat paljon tukea johdolta,
esimiehiltd ja projektihenkilostolta. Heiltd odotetaan kannustavaa asennetta, sekéa
jatkuvaa ja toimivaa viestimistd. N&in pyritddn vaikuttamaan my6s sellaisiin
henkildihin organisaatiossa, jotka ovat muutoksen suhteen epdaluuloisia tai Kriittisia.
Kotterin (2002) kahdeksan muutosaskeleen malli sopii hyvin muun muassa

organisaation rakennemuutoksiin. (Hyppanen 2007, 226 - 228.)

2.4 Osaamisen tarkeys muutoksessa

Yrityksen menestykseen ja markkinoilla pérjadmiseen vaikuttavat useat eri seikat.
Muun muassa organisaatiorakenne, liikeidea, strategia ja organisaation sisdiset
prosessit kuuluvat ndihin tekijoihin, jotka ovat olleet tuttuja yrityksen
menestystekijoita pitkadn. Osaaminen menestystekijand tuli mukaan tuttujen

menestystekijoiden summaan 1980-luvulla. (Viitala 2003, 7.)
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Muutos ja menestystekijat liittyvat nykyéaan laheisesti toisiinsa. Osaaminen ja muutos

kulkevat kasi ké&dessa, koska muuttuminen edellyttdd henkilostolta jatkuvaa uuden
oppimista. Oppimisen kehittdmiseksi on myos térkedd katsoa taaksepdin miten
oppiminen ja osaamisen kehittyminen on onnistunut aiemmissa muutoksissa.
Erityisesti naitd menestystekijoita tulisi tarkkailla kun yrityksessd halutaan tarkastella
toimintaymparistod.  Yrityksen toimintaymparistod tarkastellessa ja yrityksen
osaamistarpeita selvittdessa on oltava selvilla yrityksen strategiasta, kilpailueduista,
yrityksen arvoista ja menestystekijoista. (Otala 2000, 223 -224.)

2.5 Oppiva organisaatio

Madritelmd oppivalle organisaatiolle ei ole kovin yksinkertainen. Oppivaa
organisaatiota voi kuitenkin havainnollistaa tunnusmerkkien avulla, joita ovat muun
muassa organisaation kyky k&ayttad yksiloiden ja tiimien koko oppimiskykya
hyddykseen ja muuttaa toimintatapojaan organisaation tarpeiden mukaan. Oppiva
organisaatio kykenee muuttumaan ja uudistumaan jatkuvasti. Tama vaatiikin
toimivuutta yrityksen sisdisten suurimpien tekijoiden, kuten esimerkiksi yrityksen
rakenteen, henkiloston ja ohjelmistojen toimivuutta yhtendisesti. (Hayes, J. 2002.,
s.40; Otala 2000, 162.)

Oppivalle organisaatiolle ominaista on luoda rohkaiseva ja kannustava ilmapiiri niin
oppimiselle kuin kehityksellekin. Muutoksen ollessa pysyvé olotila, on uudistumista
tapahduttava jatkuvasti niin yksilon kuin organisaationkin tasolla. (Otala 2000, 162 -
163.)

Haasteeksi oppivassa organisaatiossa voikin nousta se, miten yrityksessé voisi
kannustaa henkilost6d jatkuvaan uudistumisen ja innovointiin. Jotta uudistumista
tapahtuisi jatkuvasti, olisi tarke&d, ettd uudistumista tapahtuu muutoinkin kuin
yksil6tasolla. Yksilotason oppimisen lisaksi on uudistumista ja oppimista tapahduttava
my0s tiimi- ja organisaatiotasolla. Yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasoisella oppimisella
on eroja. Yksilolle on tyypillista ihmetelld ja kyseenalaistaa. (Syddnmaanlakka 20009,
66.)
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Oppimisen ja ehdottomasti my6s yrityksen kannattavuuden kannalta on erittéin

tarkedd, ettda tyontekija viihtyy tyossédan. Tyon tulee kokonaisuudessaan olla
haasteellista ja mielek&std. Tyon tulee my0s tarjota tyontekijalle niin vastuuta kuin
vaihtelevuuttakin. On térkedd, ettd tyontekija kokee ettd hanen tekemansé tyd on
merkityksellistd. Tata kautta korostuu myds oppimisen ja kehittymien rooli tyossa. Jos
tyotehtdvat eivat tarjoa yksilolle tarpeeksi haastetta ja ovat lilan yksinkertaisia,
tyontekija kokee usein, etteivat tyotehtdvat tayta tyontekijan tarpeita joita han tyoltdén
tarvitsee. Liian monimutkaisten tyotehtadvien taas on todettu heikentavan
tyomotivaatiota. (Ruohotie & Honka 2002, 144.)

Oppimaan oppiminen eli tavoitteellinen oppiminen on Ruohotien (1998, 77) mukaan
metataito, johon liittyy laheisesti my0ds tyontekijan taito itsereflektointiin eli
itsearviontiin (Ruohotie 1998, 77). Itsearvioinnin kautta yksilén on mahdollista oppia
itsestadn. Toisin sanoen yksilon on mahdollista saada tietoa esimerkiksi siit4, miten
hanelld on kykyd ymmartdd erilaisia asioita, ja saada tietoa miten hanen olisi
mahdollista kasitelld omia ominaisuuksiaan. Itsearvioinnin kautta saadun tiedon
pohjalta on tyontekijan mahdollista kayttdd saamaansa tietoa hyvékseen siten, ettd
siit4 seuraa oppimista. (Ruohotie 1998, 80.)

Oppimisessa tiimin tasolla, yksilot ovat usein valmiimpia muutokseen koska yksilot
luottavat toisiinsa ja saavat ndin ollen myos vertaistukea toisiltaan oppijoina. Koko
tiimin  oppiminen on ndin ollen riippuvainen tiimissd olevista yksilosta.
Organisaatiotason oppimiseen on usein olemassa uusia tapoja oppia. Yrityksessa
organisaation strategia, padmaarat ja ydinosaamisen selvittdminen ovat lahtokohtia

organisaatiotasoiselle oppimiselle. (Syddnmaanlakka 2009, 66.)

Johtaminen oppivassa organisaatiossa ei voi olla kovin autoritdéristé ja hierarkkista,
koska oppivan organisaation tunnusmerkkeja ovat tyoskentely tiimeissd ja jaettu

johtaminen, sekad itsensa johtaminen. (Syddnmaanlakka 2009, 72.)

2.6 Innovatiivisuuden tarkeys oppivassa organisaatiossa

Uusien ideoiden kehittdmista ja ideoiden kehittdmiskykya kuvataan usein sanalla
innovatiivinen. Luovuus ja innovatiivisuus kulkevat kasi kadessa (Syddnmaanlakka
2009, 61). Liiketoiminnalle innovatiivisuus voi olla erittdin suuri strateginen tyokalu,

jotta markkinaetua ja kilpailukeinoja saadaan markkinoilla. On tarke&& pysya mukana
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kehityksessa. Haasteita liiketoimintaan tuovat muun muassa teknologian jatkuva

kehitys.

Yh& enemmén on pystyttava tarjoamaan asiakkaille esimerkiksi séhkdisen asioinnin
valineitd ja tuotteita, jotka ovat saatavilla s&hkoisesti. Verkkopalvelut yleistyvat
jatkuvasti. Samoin verkkopalvelussa olevien palveluiden mé&ard lisaantyy.
Innovatiivisuuteen tdhtadminen ja sithen panostaminen on yksi keino erottua muista
kilpailijoista. Jatkuva uudistuminen ja innovointi ovat tarkeitd kaikilla toimialoilla, ja
varmasti keskeinen osa yritysten strategista ajattelua. Uudistumisesta on tullut
kilpailutilanteen vuoksi jatkuvaa. On térke&a, ettd yritys voi tarjota asiakkailleen
mahdollisimman  hyvid ja  monipuolisia  palveluita ja  tuotteita jo
asiakastyytyvaisyydenkin vuoksi. (Otala 2000, 23.)

On tarkedd ymmartéd, ettei organisaation uudistumista voi tapahtua ainoastaan kriisien
kautta. Toisin sanoen muutosta on tapahduttava, vaikkei eteen tulisikaan yllattavia
k&annekohtia esimerkiksi taloustilanteessa. Jokapdaivéisessd johtamistyossa tulisi
kiinnitt4d huomiota nopeaan uudistumiseen. Nopea uudistuminen vaatii niin
ennakointikykya, joustavuutta kuin kykya johtaa muutoksia. (Syddnmaanlakka 20009,
59 - 60.)

Uudistuminen vaatii varmasti paljon resursseja yrityksen johdolta, mutta myos
henkilostd joutuu péaivittdmaan jatkuvasti tietoaan uusiutuvien tuotteiden ja
palveluiden myotd. On pysyttdvd ajan hermolla, jotta uusia innovatiivisia

kehitysideoita voisi hyddyntéa péaivittaisessa tyossa mahdollisimman tehokkaasti.

Yritys tai sen tyontekija ei voi jaada paikalleen, koska vaarana on ettd kehittymaton
yritys jaé kilpailijoiden jalkoihin. Henkildston kannustaminen innovatiivisuuteen on
tarkedd, jotta kilpailuetua voitaisiin saavuttaa. TyOpaikan yleisen ilmapiirin on oltava
innovatiivisuuteen kannustava ja avoin, jotta tyontekijd voi kertoa vapaasti
kehitysideoitaan muun muassa palavereissa. Henkilostod tulisi kannustaa itsensé

johtamiseen.

Ongelmallista esimiehen ndkokulmasta uudistumisessa ja innovatiivisuuteen
kannustamisessa on varmasti se miten tyontekijoiden henkilokohtaisia kompastuskivié

ja oppimisen haasteita voisi havainnoida. Jotta kehittymistd tapahtuisi, ja henkilosto
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olisi innovatiivinen, tulisi oppimisen olla myos tehokasta ja henkildston motivoitunut

prosessiin. Nopeasti muuttuva toimintaympéristd tuo omalta osaltaan haastetta
muutosjohtajan tydhon henkil6ston johtajana. Muutosjohtajan on tarked osata lukea
niin sanottuja heikkoja signaaleja henkilostossaan. Né&ihin heikkoihin signaaleihin on
pystyttdva myos reagoimaan nopeasti. (Syddnmaanlakka 2009, 13.)

Innovatiivisuutta on tutkittu myos johtajien ndkdkulmasta. On tutkittu miten johtajat
kokevat innovatiivisuuden merkityksen yritystoiminnassa. Innovatiivisuuden on
sanottu olevan yritysten kasvun kannalta kolmen tarkeimman asian joukossa ajatellen
seuraavia vuosia. Nain ollen voisi kuvitella ettd innovatiivisuuden vaikutus myos
johtajien tapaan ratkaista ongelmia ja toimia muutoksessa ovat erittdin térkedssa
asemassa. Innovatiivisuuden juurruttamiselle toimintatapoihin ei ole olemassa vain
yht& parasta tapaa, vaan keinoja on sovellettava tilanteen mukaan. (Barsh, Gapozzi &
Davidson, 2008.)

Innovatiivisuuden johtajalle, eli innovaatiojohtajalle tarkein tehtdva organisaatiossa on
vahvistaa innovaatioita ja edistdd niiden syntymisté yrityksessa. Innovaatiojohtaminen
liittyy laheisesti muihin johtamismenetelmiin, eika sitd pidak&an missaan tapauksessa
erottaa erilliseksi osa-alueeksi. Koko innovaatiojohtaminen voidaan nahda toimintona,

joka tuottaa kannattavan hyodykkeen. (Syddnmaanlakka 2009, 61.)

2.7 Muutosvastarinta

On hyvin tapauskohtaista miten ihmiset reagoivat muutoksiin, mutta erilaisia
reaktioita muutos varmasti aiheuttaa. Muutoksen vastustamista kutsutaan
muutosvastarinnaksi. Jo se, ettd ihmiset eivét sitoudu yrityksen strategian mukaisiin
muutoksiin on riittdvd estdmadn koko muutosprosessin onnistumisen. Usein myos
tyOpaikalla eri ryhmat keskendan luovat vastavaitteité johdolta tulleelle ohjeistukselle.
N&ma vastavéitteet sotkevat usein johdolta tulevan sanoman muutoksesta. Té&ta
sanomaa voivat osaltaan hdiritd myos esimiesten valiset puheet. (Juuti & Virtanen
2009, 141 - 142))

Tyonteko ja koko tyopaikan luoma kulttuuri ovat varmasti ihmiselle yksi elaman
tarkeimmista asioista. Tyonteko ja oma vakinaistunut paikka yhteisdssa voi olla
hyvinkin térked henkinen voimavara tyontekijalle. On aivan luonnollinen asia, etté

ihminen on varuillaan muutosta kohdattaessa. Kun on tottunut tekemaén jonkin asian
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tietylld tavalla, on joskus hyvinkin vaikea muuttaa naita tuttuja ja turvallisia

toimintatapoja. Muutos aiheuttaa usein ihmisessé epétietoisuutta, kun hén joutuu
muuttamaan omaa késitystddn tai olettamustaan tulevaisuudesta. (Hyppéanen 2007,
229.)

Ihminen reagoi voimakkaasti kun eldman tarkedssa osa-alueessa tapahtuu muutoksia.
H&n haluaa luonnostaan vastustaa niitd, ja muutoksen aiheuttamat tunnetilat voivat
vaihdella hyvin voimakkaastikin. On aivan luonnollista, ettd tyontekija vastustaa
uudistuksia joita yrityksen johto on esittdnyt. Ihminen kokee muutoksen kohteena
olon jopa noyryyttdvaksi. Syitd muutosvastarintaan voi olla muun muassa
tottumukset, yhteison normit, uuden oppimisen pelko, epdonnistumisen pelko tai se,

ettei muutoksesta koeta olevan mitaan hyotya. (Hyppéanen 2007, 229.)

Tyontekija voi myos purkaa vihaansa muutoksen aiheuttaman menetyksen vuoksi.
Tamakin ilmenee usein muutosvastarintana. Esimies voi turhautua jos han ei ymmarré
miksi tyontekijat eivat n&e niitd hyvid puolia, joita muutos tuo tullessaan. On tarkeéa
huomata, ettd muutosvastarinta usein vain voimistuu jos esimies sivuuttaa namé
tyontekijalle syntyneet tunteet. (Kaski & Kiander 2005, 67.)

Muutoksen toteutumista voivat estdd muun muassa tyontekijoiden muutoksesta
aiheutuneet asenteet ja puheet. Jos ndin kdy, uuteen sopeutuminen ja sitoutuminen
vievat usein huomattavasti pidemman ajan. Usein tilan ja ajan antaminen tyontekijélle
auttaa muutoksen lapikayntid. Tyontekijad tulee kuunnella jotta hanelle tulee tunne
ettd hanelle syntyneet tunteet hyvaksytaan. (Kaski & Kiander 2005, 67.)

Kun tyontekijan tilanne on tunnistettu eli kun esimerkiksi esimies on huomannut
tyontekijan huolestumisen ja pelon muutoksessa, hdn voi luoda mahdollisuuden
tunteiden muuttumiselle. Tunteelle tarvitaan korvaava tunne. Esimerkiksi vihan
energian voi kanavoida toiminnaksi osallistamalla tyontekija muutokseen. Talloin
tyontekija voi tuntea hallinnan tunnetta onnistuneessa muutoksessa, ja tuntea ettd
hanen osaamistaan tarvitaan ja hdnen tekemisellédn on merkitys organisaatiossa.
(Kaski & Kiander 2005, 68 - 69.)
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Talla tavoin muutos voidaan kaantdd voitoksi, koska muutoksesta voi tulla

mahdollisuus. Vuorovaikutus esimiehen ja tyontekijan valilla lisdd avoimuutta ja
keskinéistd luottamusta. N&in ollen myos tieto kulkee esimiehen ja tyontekijan véalilla
paremmin, joka mahdollistaa tuloksellisen toiminnan. (Kaski & Kiander 2005, 68-69.)

Ihmiset eivat useinkaan vastusta itse muutosta vaan tapaa jolla muutosta toteutetaan.
Ihmiset vastustavat muutoksen kohteena olemista, mutta usein muutosprosessin
edetessd ja kun aikaa on kulunut, muutoksen aiheuttamat tunteet muuttuvat. Kotterin
(2002) nelja enimméistd askelta helpottavat ja nopeuttavat siirtymistd tunnetilasta
toiseen. Ensin pdatetddn entinen, sen jalkeen tutkaillaan ja vasta sitten voi tulla uusi
alku. (Hyppanen, 2007, 228 - 230.)

2.8 Teoriaosuuden yhteenveto

Muutoksen toteuttaminen teoriassa lie helpompaa kuin sen toteuttaminen k&ytanngssa,
mutta edellisissd luvuissa selostamani teorian pohjalta muutos hahmottuu
kokonaisuudeksi, jonka pohjalta muutosta on helpompi toteuttaa kaytdnnon

tyOelamassa.

Lahtokohtaisesti muutos on yrityksen elinehto. Tehokas johtaminen on tarke& tyokalu
muutoksen onnistumiselle. Muutos vaatii paljon henkilostoltd, esimiehiltda ja
tyontekijoiltad. Sitoutuminen muutokseen on valttaméatonta. Kotterin (2002) teorian
pohjalta voisikin sanoa, ettd ensimmaisten kahden muutosaskeleiden huolellinen
noudattaminen. Kiteytettynd muutokselle pohjan rakentaminen on erittdin tarkea4 jotta
muutos onnistuisi. My6s Hyppéasen (2007) mukaan muutossuunnitelma vaatii vankan

tiedon siit4, mistd muutoksesta ja mistd muutosta tarvitsevasta tilanteesta on kyse.

Henkilostolle on selitettdva syyt miksi muutos on valttamatonté ja miksi muutosta on
tapahduttava juuri nyt. Muutoksen vetdjajoukko eli muutosta ohjaavan tiimi on
peruselementti, jonka muutos tarvitsee toteutuakseen. Henkiloston motivointi ja

kannustaminen ovat siis erittain tarkeéssa asemassa muutoksen toteutuksessa.

Tehokas johtaminen on avainasemassa, jotta tyontekijat saataisiin mukaan
muutokseen. Esimiehet eivat kuitenkaan saa jaada yksin muutosjohtamisessa, vaan on
muistettava ettd vahvaan vetdjajoukkoon kuuluu tarkeénd osana myos tuki ylemmalta

johdolta. Teoriaosuuden pohjalta voisi Kiteytettynd sanoa, ettd huonosti johdettu
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muutos ei voi onnistua hyvin. Pahimmassa tapauksessa koko muutosprosessi kaatuu.

Muutoksen toteuttamiseen ja tapaan johtaa tulisikin panostaa erityisesti.

Innovatiivisuuden ja oppimisen kautta muutos on helppo késittd4d mahdollisuudeksi.
Muutos siis ei ole ainoastaan uhka johon taytyy varautua, vaan muutoksen mukana voi
tulla paljon oppimista ja uusia innovaatioita, joista voi muodostua kilpailuetua
yritykselle. Oppimista on pidetty jo vuosikymmenien ajan menestystekijana.
Tyontekijoiden kannustaminen innovatiivisuuteen ja oppimiseen on siis erittéin
tarkedd. Henkiloston innovointiin ja oppimiseen tulisi panostaa. Oppimista tulisi myods

tapahtua jatkuvasti, koska muutos on jatkuva olotila.

Muutos ja oppiminen kulkevat ké&si kadessa. Niin muutos kuin oppiminenkin
tarvitsevat tietyt lahtokohdat, jotta jatkuvaa uudistumista ja uuden oppimista voisi
tapahtua. Oppivan organisaation tyypillinen piirre on muun muassa oppimiseen ja
kehittymiseen rohkaiseva ja kannustava ilmapiiri. Oppimisen ja kehittymisen avulla

syntyy myos usein uusia ideoita. Innovatiivisuutta.

Muutoksiin voi reagoida hyvin monella eri tavalla. Vaikka muutos tulisi n&dhda
mahdollisuutena, on kuitenkin aivan luonnollista ett4 muutos aiheuttaa epétietoisuutta
henkilostossd. Muutosvastarinnan ilmeneminen on taysin luonnollista, ja tyontekijaa
tulisikin  ymmartad vaikka esimiehen ndkokulmasta voi olla turhauttavaa kun
tyontekija ei nde muutoksen tuomia positiivisia asioita organisaatiolle. Vastavaitteita
voidaan kuitenkin véhent&d, jos yrityksessa on luotu vahva pohja muutokselle ja

muutoksen syyt on perusteltu henkildstolle hyvin.
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3 MUUTOSPROSESSI TAPIOLAN KUOPION

ASIAKASPALVELUKESKUKSESSA

Opinnaytetyossa tutkittiin Tapiolan Kuopion asiakaspalvelukeskuksessa tapahtunutta
organisaatiomuutosta haastatellen esimiehid puolistrukturoidulla teemahaastattelulla ja
kerdten  yksityisasiakkaiden  vakuutuspalvelun asiakasneuvojien  nékokulmia
muutoksesta lomakekyselyn avulla. Esimieshaastattelut tapahtuivat syyskuussa 2010,
ja haastatteluihin osallistuivat kaikki organisaation esimiehet. Esimieshaastattelut
tehtiin  nimettémand. Yksiloin haastattelun tulokset kéayttamalla yksilGintitapaa
Esimies A, B, C, D ja E. Asiakasneuvojille tehty lomakekysely toteutettiin ajalla 14.-
20.10.2010. Lomakekyselyyn vastasi yhteensd 49 asiakasneuvojaa 65

asiakasneuvojasta. Vastausprosentiksi tuli néin ollen 75.

Asiakasneuvojille tehty lomakekysely oli suppeahko. Kysely toimi tukena
tutkimuksessa tuoden asiakasneuvojien nakokulmia esimieshaastattelussa tutkittuihin
aihealueisiin muutosprosessista. Kysymykset koskivat samoja aihealueita kuin
esimieshaastattelu, eli muutosta organisaation tasolla, johtamista muutoksessa ja
henkiloston kokemuksia muutoksessa. Tutkimuksessa tehdyn lomakekyselyn
perusteella pystyin havainnollistamaan my0s ongelmakohtia, joita
esimieshaastattelussa k&vi ilmi. Henkiloston osuuden tutkimustydsséni toteutin
lomakekyselylla k&yttden sédhkoista Typala-kyselytyokalua. Analysoidessani aineistoa,
kaytin apunani Typala-ohjelman raportointia ja Excel-taulukointiohjelmaa.

Tapiolan Kuopion asiakaspalvelukeskuksen tyontekijoista 43 % oli ollut tdissa
organisaatiossa yli viisi vuotta. Yli puolet vastanneista asiakasneuvojista oli
tyoskennellyt néin ollen asiakaspalvelukeskuksessa alle viisi wvuotta. 29 %
tyontekijoista oli ollut alle kaksi vuotta toissa organisaatiossa. Tdma voi vaikuttaa

tutkimustuloksiin, koska muutosprosessi on ollut pitké.
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3.1 Muutosprosessi

Tapiolan Kuopion asiakaspalvelukeskuksessa aloitettiin vuonna 2009 muutosprosessi.
Muutosprosessin tavoitteena on ollut muuttaa yrityksen toimintatapa aktiivisempaan ja
tuloksellisempaan suuntaan myyntiorganisaatiomallinnuksen myot4. Muutos on koettu
esimiesten  keskuudessa Kuopion asiakaspalvelukeskuksessa pé&saantoisesti
positiivisena. Esimiehet olivat motivoituneita muutoksen johtamisessa ja toimivat

yhteisen toimintamallin mukaisesti.

Asiakasneuvojille tehdysséd kyselyssa kysyttiin  asiakasneuvojien mielipidetta
organisaation yleisestd asenteesta muutosprosessissa. Kyselyssd selvisi, ettd
ainoastaan 12 % vastaajista koki ettd tydorganisaatiossa suhtaudutaan muutokseen
positiivisesti. Jopa 45 % vastanneista asiakasneuvojista oli myo6s sitd mielts, ettd
organisaatiossa on selkeésti henkildita jotka vastustavat uutta toimintamallia. Nama
muutosta vastustavat henkilot vaikuttivat negatiivisesti 17 % heiddn omaan

suhtautumiseensa muutokseen.

Esimiesten haastatteluiden perusteella organisaation kannalta uusi tuottavampi
toimintatapa on tarkedd liiketoiminnan pysyvyyden ja jatkuvuuden kannalta.
Asiakkuuden keskittdmiselld pyritadn sitouttamaan asiakas Tapiolaan, jolloin yritys

saa lisda pysyvia asiakkaita.

"Toimintatapamuutos on  my0s tuonut yritykselle lisdarvoa
kilpailukeinona, koska kartoittamalla asiakas saa enemman Kkuin

pyytad" (Esimies B)

Asiakasneuvojille tehdyssa kyselyssa ilmeni ettd 80 % asiakasneuvojista oli tietoisia

muutoksen tarkeydestd organisaatiolle.

Koko asiakaspalvelun toiminta Tapiola-ryhmdssé taht&dd asiakaslahtoisyyteen, ja
asiakkaasta kokonaisvaltainen huolenpito ja vélittdminen ovat lahtokohtia
asiakasneuvojien toiminnalle. Esimieshaastatteluissa ilmeni, etta
asiakaspalvelukeskuksessa asiakasneuvojien tydskentelytapa on muuttunut ndin ollen
asian hoitamisesta laaja-alaisesmmaksi, koko asiakkuuden hoitamiseksi. Toimintamalli

on toteutunut, ja myynti selkedsti noussut.
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"Tyontekijoiden  oma  aktiivisuus  korostuu  erityisesti  kun

organisaatiossa ei endd keskitytd yhteen asiakkaan asiaan
jonka vuoksi hén soittaa, vaan asiakasneuvoja asettuu itse

kysyjan rooliin." (Esimies B)

Esimieshaastatteluiden perusteella palveluorganisaation ja nykyisen
myyntiorganisaation valinen suurin ero on ollutkin se, ettei asiakkuutta hoideta end4
vain puhelinsoiton syynd olevan asian perusteella. Nyt tdrkeimmdssid asemassa
asiakaskohtaamisessa puhelimitse on asiakkaan tarpeiden kokonaisvaltainen kartoitus.

Myyntiorganisaatio on ollut kuitenkin aina olemassa oleva ajatus:

"Vaikkei  selkedd  myyntiorganisaation  toimintamallia  ollut
aiemmin kirjattu, myynnillisyyden ajatus on ollut aina ollut tiiviisti

mukana tydssamme.” (Esimies C)

Myynnillisyyden vahvistaminen puhelinpalvelussa on ollut suuri muutos. Syité
organisaatiomuutokseen on useita. Organisaatiomuutoksella on pyritty yhdistaméaan

asiakastyytyvaisyys ja tuottavuus.

"Asiakasneuvojat ovat asiantuntijoita kartoittamaan asiakkaan
vakuutustilanteen tdaman tarpeiden mukaan. Nain ollen myos
asiakasneuvojien oma aktiivisuus ja vastuu omasta tyosta

korostuu.” (Esimies C)

3.2 Muutoksen johtaminen

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd esimiehet olivat saaneet hyvan perehdytyksen
muutokseen palveluorganisaatiosta myyntiorganisaatioksi. Esimiehille oli jarjestetty
koulutus uudesta toimintatavasta. Tdmdn uuden toimintatavan he pyrkivat
juurruttamaan  asiakasneuvojille valmentavina esimiehind. Suurimmalle osalle
esimiehistd myynnillisyyden ajattelutapa on ollut itsestdanselvyys liiketoiminnan

jatkuvuutta ja kannattavuutta ajatellen. (Esimies A, B, C, D ja E)
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Esimiehet ovat ymmartaneet ja sisdistdneet syyt muutokseen hyvin. Esimiehet ovat

saaneet esimiehille kohdistettua myyntivalmennusta Tapiolan kehitysorganisaation
kautta, jota he ovat voineet peilata aiempaan tietotaitoonsa. Esimiehet olivat kaiken
kaikkiaan motivoituneita johtamaan muutosta. Esimiehet olivat saaneet my6s hyvin
tukea muutoksesta ja myynnillisyyden juurruttamisesta tyontekijoille, mutta
k&ytdnndn muutosjohtamiseen esimiehet eivéat kokeneet saaneensa tukea. (Esimies A,
B,DjaE)

"Saan enemman henkista tukea. Mutta en niink&an konkreettisesti

tukea johtamiseen.” (Esimies D)

Muutos on onnistunut kokonaisuudessaan esimiesten mielestd kohtalaisesti. Osa
esimiehistd koki muutoksen onnistuneet erittdin hyvin myynnin kasvettua.
Haastatteluissa ilmeni selkeésti ettd myynti on kasvanut, ja organisaatiossa on

selkeasti kehitytty asiakkuuden hoidossa. (Esimies A, C)

Tutkimustuloksista kavi kuitenkin ilmi myos se, ettd toimintatapoja taytyy vielé hioa.
Kehittamistd vaatii haastatteluiden perusteella erityisesti saatavuuden tehostaminen.
(Esimies B, D ja E) Esimiesten arvioidessa muutoksen vaikutusta koko

liiketoimintaan mielipiteitd oli erilaisia:

"Se korreloi suoraan liiketoiminnan tehokkuuteen. Mita tehokkaammin
hoidamme asiakkaan asioita, tulee uusia ja tyytyvaisid asiakkaita. Tama
tarkoittaa litketoiminnalle pysyvyyttd ja ndin yritystoiminta paranee.
Henkilostolle tama tarkoittaa myyntid, asiakkaalle huolenpitoa ja
kokonaisvaltaista kartoitusta. " (Esimies C)

"Myynti on lisdéntynyt. Yhden osa-alueen tehokkuuden parantamisella ei
parjata. Saatavuus ja tehokkuus olisi saatava sulautettua kaytantoihin

sopivassa suhteessa.” (Esimies B)

"Liiketoiminta ei ole viela huomattavasti tehostunut, koska
myyntitulokset ovat kylla nousseet mutta puhelum&arat ovat pienia.

Toimintatapa taytyy vield juurruttaa asiakasneuvojille.” (Esimies D)
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Kokonaiskuvaa arvioidessa esimiehet totesivat ettd vastaanotettujen puheluiden maara

asiakaspuhelinpalvelussa koettiin pienentyneen yleisesi. Asiakas voi ndin ollen tuntea,
ettei saa haluamaansa palvelua. Aiemmassa palveluorganisaatiomallissa saatavuuden
ajattelutapa korostui. Yli puolet haastatelluista esimiehistd koki, ettd myynti on
noussut saatavuuden kustannuksella (Esimies B, E ja D) Toimintatapoja tulisi kehittaa
l&hes kaikkien esimiesten mielesté (Esimies B, A, E, D).

"Myynnin kasvu on hyva, mutta toimintatapoja taytyy viela
viilata. Asiakaspuhelinpalvelun saatavuus ei saa ontua. Talla
hetkella se ontuu.” (Esimies A)

"Yksisilmaisesti katsottuna toiminta on tehostunut. Myynti on kasvanut
tehokkuuden kustannuksella. Asiakas kokee helposti, ettei saa palvelua

kun puhelumaarat ovat pienentyneet.” (Esimies B)

3.3 Esimies ja muutos

Esimiehet ovat johtaneet muutosta motivoituneesti, ja muutosprosessi on koettu
Kuopion asiakaspalvelukeskuksessa péaéséantoisesti positiivisena. Osa esimiehista
kuitenkin koki muutoksen ristiriitaisena, koska toimintatapa on muuttunut hyvin
voimakkaasti. Vaikka esimiehet olivat muutoksessa motivoituneina mukana,

haastatteluissa ilmeni selkeasti huoli toimintatavan radikaalista muuttumisesta.

"Kokemukset ovat ristiriitaisia. On menty &arilaidasta toiseen
yrittamatta sopeuttaa se tyohon. Aiemmin korostettiin saatavuutta eli
sita, etta asiakas  tavoittaa  meidat. Nyt painopiste  on
myynnillisyydessa. Se pitéisi saada sopeutettua toimintaan, jotta meidat
vieldkin tavoitettaisiin hyvin, eli my6s vastaanotettujen puheluiden

maarat olisivat suurempia.” (Esimies B)

Vanhoista tavoista pois oppiminen ja uusien toimintatavan sopeuttaminen tyohon
koettiin haastavana. Toimintatapoja puhelinpalvelussa pitéisi haastatteluiden
perusteella vield selkedsti kehittdd, jotta myynnillisyys ja tehokkuus olisivat

tasapainossa. Esimiesten oma rooli on myds muutoksen myotda muuttunut
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valmentavaksi esimieheksi. T&ma on myos tuonut haasteita esimiesty6hon, koska osa

esimiehistd koki ettd vanhoihin rutiineihin on helppo palata. (Esimies D, B)

Haastavimpana asiana muutoksessa esimiehet kokivat henkiloston johtamisen
muutoksessa. Haasteellisinta henkildstojohtamisessa oli saada asiakasneuvojat
sisdistdimaan muutos ja toimimaan uusien toimintatapojen mukaisesti jokapaivaisessa
tyossd. Esimiehet kokivat ettd asiakasneuvoja voi tulla puhumaan milloin vain
muutoksen aiheuttamista tuntemuksista tai kokemuksista. Ilmapiiri koettiin yleisesti
ottaen avoimeksi. Kuitenkin haastatteluista kavi ilmi, ettd tyontekijoiden avoimuus

riippuu ihmistyypista. (Esimies B, D, A, E, C)

"Olisi tarkeaa saada perimmaistenkin kysymysten sisalto auki

puhumalla, jotta asioita voitaisiin kehittad." (Esimies D)

Haastatteluiden perusteella asiakasneuvojat saavat tukea kun sitd tarvitaan.
Asiakasneuvojien tukena ovat niin esimiehet kuin valmentajatkin. Esimiehilld oli
selkedsti halu auttaa asiakasneuvojia muutoksen aiheuttamissa ongelmissa ja
kysymyksissd. Esimiehet toivoivat, ettd aikaa tukemiseen ja valmentamiseen olisi
ty0sséd enemman. Haastatteluissa oli hyvin mielenkiintoista ja huvittavaakin huomata,

ettd jopa neljd esimiestd viidestd sanoi saman virkkeen "ovi on aina auki

tyontekijoille™ heiltd kysyttdessa tyontekijoidensa tukemisesta (Esimies A, C, D, E).

"Minulla on halu auttaa, ja valmentajat auttavat. Avunpyynnot eivat
vain usein kantaudu esimiehelle saakka. Osa asiakasneuvojista ei

selkeasti osaa pyytad apua vaikka sita tarvitsisi." (Esimies D)

Hyvien vuorovaikutustaitojen yllapitdmiseen omassa tiimissadn esimiehet kokivat
olevan tehokkainta keskustella kahden kesken asiakasneuvojan kanssa, henkildston
kuunteleminen ja lasndolo. Avoimuuden ja hyvan ilmapiirin  tarkeys
vuorovaikutustaitojen yllapitdmisessa korostui esimieshaastatteluissa. Avoimeen
keskusteluun kannustaminen koettiin my0s haasteena, koska eri ihmisissé on suuria

eroja avoimuuden suhteen.
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Esimiehet my6s kertoivat, ettd hyvid vuorovaikutustaitoja asiakasneuvojien kanssa

pidetddn ylla muun muassa vastaamalla hanelle osoitettuihin viesteihin ja kysymyksiin
mahdollisimman nopeasti. Vuorovaikutustaitojen yllapitamista pidettiin toisaalta myos
haasteena, ja esimiehilld oli hyvin eri tapoja vuorovaikutustaitojen yllapitoon. Suurin
osa koki henkilokohtaisten keskustelujen olevan paras tapa vuorovaikutustaitojen
yllapitoon. (Esimies E, A, B, C)

"Pidan ylla vuorovaikutustaitoja omalla esimerkillani. Pistédn itseni usein
likoon, ja pyrin avoimeen keskusteluun. Vastaan viesteihin ja kysymyksiin

mahdollisimman pian, jotta keskusteluyhteys sailyisi" (Esimies E)

"Tiimipalavereissa. Usein tiimildiset saa puhumaan tydasioista parhaiten
kommenttikierroksen avulla. On haaste saada kannustettua tyontekijat
avoimeen keskusteluun. Tassa on kuitenkin eroja eri ihmistyyppien valillg."
(Esimies D)

Haastetta henkildstdda muutoksessa johtamiseen tuo esimiehille myos se, etté viesti on
saatavana samanlaisena ja oikeanlaisena kaikille asiakasneuvojille, koska erilaiset
ihmiset ovat kovin erilaisia oppijoita. Esimiehet kokivat hankalaksi my6s henkilston
sitouttaminen muutokseen ja saamaan heiddt oppimaan uudet toimintatavat.
Asiakasneuvojen muutokseen mukaan saaminen ja innostuminen koettiin myos
hankalaksi. (Esimies D, A, B)

Muutokseen sopeutuminen on ollut suurimmalle osalle Tapiolan Kuopion
asiakaspalvelukeskuksen esimiehistd helppoa. Haastateltavista esimiehista kaikki

olivat muutoksessa mukana innostuneesti ja hyvin positiivisella asenteella.

"Odotin tatd& muutosta pitkdan. Yleinen ajatusmaailma liiketoiminnasta
tahtasi jo myynnillisyyteen. On oltava aktiivisempi ja jopa arhakampi. Ei riita

etté on vain tuttu ja turvallinen.” (Esimies E)

"Hyvin innostuneesti. Minulla on halu hallittuihin, strategian pohjalta

annettuihin muutoksiin." (Esimies C)
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"Hyvin. Itsellani on kova myynnin nalkd, ja myyntiorganisaatioksi

muuttuminen oli melkein itsestdanselvyys." (Esimies A)

Esimiehet kokivat liiketoiminnan muuttumisen tehokkaammaksi muutoksen myo6ta
hyvin eri tavoin, ja haastatteluista sai paljon hyvid ja erilaisia nékokulmia
muutosprosessin vaikutuksista liiketoimintaan. Kaikki esimiehet kokivat ettd myynti
on selkeasti parantunut, mutta koettiin myos ettd hyvat asiakaskohtaamiset jadvat nyt
vahemmalle, koska tehokkuus eli vastattujen puheluiden maara ei ole enda yhté suuri
kuin ennen. Koettiin ettei liiketoiminnan tehokkuus voi huomattavasti parantua ennen

kuin uusi toimintatapa on juurtunut asiakasneuvoyjille.

"Myynti on lisdantynyt. Emme kuitenkaan parjad vain yhden osa-
alueen tehokkuutta parantamalla. Saatavuus ja  myynnillisyys
pitdisi saada suhteutettua myds kaytantdon sopivassa suhteessa.

Muutos on siis viela kesken." (Esimies D)

Esimiesten perehdytys itse organisaatiomuutokseen on ollut hyvaa. Esimiehet kokivat
ettd muutokseen saa myos perehdytystd tarpeen mukaan. Esimiehid on valmennettu
uuteen toimintamalliin  koulutuksessa. Muutosjohtamiseen kuitenkaan kukaan
esimiehistd ei ollut saanut koulutusta. Kokemusta esimiehilld muutosjohtamisesta
hieman oli, mutta kokemus muutoksessa johtamisesta vaihteli esimiesten vélilla.

Siihen miten organisaatiomuutosta johdetaan, ei esimiehi& ollut perehdytetty.

Oman l&dhimmaén esimiehen tukea muutoksen toteuttamiseen koki saavansa alle puolet
esimiehistd. Oli myds mielenkiintoista huomata ett4 esimies koki saavansa henkista
tukea, mutta konkreettista apua muutoksen toteuttamiseen esimieheltd ei ole saatu.
Huomattavia eroja esimiesten vélilla oli kuitenkin huomattavissa. Osa esimiehista
selkeésti piti t&std toimintatavasta, jolloin esimiehelle itselle annettiin tyrauha ja
vapaus tyoskennelld itsendisesti ja johtaa itseddn. Kuitenkin yli puolet esimiehista
kaipasi lisd4d konkreettista tukea muutoksen toteuttamisessa omalta esimieheltadan.
(Esimies D, A, B, E)
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Seuraavassa poimintoja esimieshaastatteluista:

"En saa tukea johtamiseen. " (Esimies B)

"Johtamiseen ei saa tukea. Maali on kyll& kerrottu mutta etapit on
keksittava itse." (Esimies E)

"Saan. Voin aina kysyd kun se on tarpeen, ja saan apua
tarvittaessa. Saan oman tydrauhan mutta kysyttdessa saan tukea."
(Esimies C)

3.4 Hyva muutosjohtaja

Esimieshaastattelussa kysyttiin esimiesten omia nakdkulmia hyvan muutosjohtajan
ominaisuuksista. Naitd ominaisuuksia olivat muun muassa pitkdjanteisyys ja
positiivinen suhtautuminen muutokseen. Koettiin  myos ettd kyky asettua
asiakasneuvojan asemaan muutosprosessin aikana on térkedd, koska vaikka itse olisi
muutoksen jo sisdistanyt, on tarkedd osata selittdd muutoksen syyt tyontekijoille.
(Esimies A, B, C,D jaE)

Esimiesten mielesta hyv& muutosjohtaja on hyvé ihmistuntija, avoin ja kannustava, ja
omaa selkedn nakemyksen toiminnan strategiasta. Hyvd muutosjohtaja osaa myos
visioida pddmaérat joihin muutoksessa tahdataan, jotta pysyisi mahdollisimman hyvin

johtaa tyontekijoitd muutoksessa. (Esimies A, B ja D)

Hyvalla muutosjohtajalla haastattelun mukaan on innostunut ja avoin mieli, ja héan
johtaa tyontekijoitd omalla esimerkilladn, eli toimii itse niin kuin opettaa muille.

Haastattelussa tuli myds ilmi, ettd hyvd muutosjohtaja sopeutuu muutokseen ja
hyvaksyy muutoksen vaikkei olisikaan kaikista ratkaisuista samaa mieltd. Han toimii

yhteisen sovitun toimintamallin mukaisesti. (Esimies B, C, D ja E)

"Paamaaratietoisuus ja vuorovaikutustaidot ovat myos tarkeita
muutosjohtajan ominaisuuksia koska joku vastustaa, jollakinon  intoa
ja joku taas jaa miettimaan. Kaikkia pitéisi pystyd  motivoimaan

muutoksessa." (Esimies D)
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3.5 Asiakasneuvoja ja muutos

Tapiolan Kuopion asiakaspalvelukeskuksen asiakasneuvoijille tehdyssa
lomakekyselyssa kerattiin tietoa asiakasneuvojien kokemuksista ja tuntemuksista

muutosprosessissa.

Asiakasneuvojien tyokokemus asiakaspalvelukeskuksessa jaottui seuraavasti

50 % 44 %

40 %
29 % 29 %

30 %

20 % -

10 % -

0% -
0-2 vuotta 2-5 vuotta yli 5 vuotta

Kuvio 1: Asiakasneuvojien tyokokemus vuosina Tapiolan Kuopion

asiakaspalvelukeskuksessa.

Haaste muutoksessa esimieshaastatteluiden perusteella oli uusien toimintatapojen
juurruttaminen henkildstolle ja motivoiminen muutokseen. Muutoksen ja uuden

toimintatavan juurruttaminen muutosprosessissa koettiin olevan vield kesken.

Esimiehet kertoivat havainnoivansa muutoshalukkuutta asiakasneuvojien keskuudessa
kuuntelemalla ja keskustelemalla. Asenteesta ja asennemuutoksista on myds
esimiesten mukaan helppo havainnoida kuka on ottanut muutoksen omakseen, ja kuka
ei. Yleisen ilmapiirin ja valmentajien kommenttien merkityksen esimiehet kertoivat
olevan tarkeitd seikkoja muutoshalukkuutta havainnoidessa. Muutoshalukkuuden
katsottiin esimieshaastatteluiden perusteella olevan aika hyva. Tamé kuitenkaan ei
nakynyt asiakasneuvojille tehdyssé tutkimuksessa. Ainoastaan 53 % asiakasneuvojista
vastasi olevansa motivoitunut toteuttamaan muutosta omassa tydssaan uuden

toimintamallin mukaisesti.
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Asiakasneuvojilta kysyttdessa onko uusi toimintamalli ollut helppo omaksua ja ottaa

se mukaan jokapdivaiseen tyohon, ainoastaan 29 % vastasi "kylla". 65 % vastaajista
koki my0s ettd organisaatiossa on selkeitd puutteita tai ongelmakohtia, jotka

vaikeuttavat uuden toimintamallin vakiinnuttamista jokapéaivéiseen tyohon.

Esimiesndkdkulmasta muutosta ei ollut perusteltu riittavasti henkilostolle. Esimiehet
olivat itse saaneet hyvin perehdytystd muutokseen, mutta ldhes kaikki haastateltavat
nakivat kehittdmiskohdan henkiloston perehdyttamisessa muutoksen syihin. Muutos
on vield kesken, koska uusien toimintatapojen juurtuminen organisaatiossa vie aikaa.
(Esimies B, C, D jaE)

"Organisaatiomuutos oli jo tapahtunut ennen kuin se tuotiin

henkilostolle tarpeeksi hyvin esille.” (Esimies E)

"Ehk&. Syy talle kenties perusteluissa, koska kaikki eivat sisista

asioita samalla tavalla.” (Esimies B)

Esimieshaastatteluissa tuli esille, ettd syy-seuraussuhdetta ei ollut perusteltu tarpeeksi
hyvin. Ylemmalt4 johdolta ei ollut saatu tarpeeksi tukea muutoksesta tiedottamiseen.

"Perustelut muutokseen pitdisi olla niin hyvat ettd vastavaitteisiin
voitaisiin vastata suoraan ja niita voitaisiin ennakoida. Ylemman
johdon tulisi reagoida heti naihin vastavaitteisiin. Perspektiivia olisi
saatava alemmaksi ylemmalle johdolle. Nakemys asioihin on

aivan erilainen asiakasrajapinnassa ja yksikdssamme kuin

ylemmaén johdon nékemys asioihin." (Esimies C)

"Informaation tulevista muutoksista pitéisi tulla ylemmalt& johdolta
suoraan asiakasneuvojille asioista, joista voidaan yleisesti tiedottaa."
(Esimies B)
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50 % 44,9 %

40 %

30 %

20 % -

10 %

0 % -

Kylla En En osaa sanoa

Kuvio 2. Onko asiakasneuvoja saanut tarpeeksi tietoa muutokseen johtavista syista

ennen muutosprosessin alkua?

Asiakasneuvojista noin 45 % koki, ettei saanut tarpeeksi tietoa muutokseen johtavista
syistd ennen muutosprosessin alkua. Koska asiakasneuvojista yli puolet on ollut
asiakaspalvelukeskuksessa tdissa viisi vuotta tai alle, on mahdollista ettd vastaajien
joukossa on henkil6itd, jotka eivat ole olleet organisaatiossa ennen muutosprosessin
alkua. Ainoastaan 37 % vastanneista asiakasneuvojista koki ettd muutos ja sen syyt on
perusteltu tarpeeksi hyvin.

Asiakasneuvojista 80 % koki tyon luonteen muuttuneen vaativammaksi
muutosprosessin my6td. Kuitenkin vain viidennes asiakasneuvojista koki saavansa
tarpeeksi kiitosta kuten palkintoja tai palautetta kovasta tyopanoksestaan. N&in ollen
suurin  osa vastaajista ei ollut tyytyvdinen muutoksen myotad koventuneesta

tyopanoksesta palkitsemiseen.

Esimieshaastattelussa ilmeni ettd taloudellisesti tiukkana aikana esimiestyota
henkilostojohtamisessa hankaloittaa se, ettd tuloksen eteen on usein ponnisteltava
huomattavasti enemmén kuin hyvind aikoina. Muutoksessa ei ole my6sk&an aina

mahdollista palkita henkiléstdd niin hyvin kuin haluaisi. (Esimies D ja E)

"Tyokaluja palkitsemiseen, motivointiin ja innostamiseen ei juurikaan
ole. Olisi niin mukava palkita hyvasta tuloksesta pienella
palkinnolla." (Esimies E)
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Esimiehillda oli selkedsti intressi tyOpanoksesta palkitsemiseen, koska se

todennédkdisesti motivoisi ja innostaisi tyontekoa ja mahdollisesti nékyisi myos tiimien

tuloksissa.

3.6  Organisaation hyvid ja huonoja puolia muutosta johdettaessa

Organisaatiossa puutteiksi tai epadkohdiksi esimiehet kokivat ensisijaisesti saatavuuden

ja myynnillisyyden yhteensovittamisen. Kehittamista esimiesten ndkdkulmasta kaipasi

my0s ylemmélta johdolta tuleva informointi. (Esimies C, D ja E)

"Organisaatiossa on teroitettava avoimuutta ylemmalta johdolta.
Tiedottamisessa ja liiketoiminnan ennakoinnissa tieto tulisi valittaa
suoraan  myds  asiakasneuvojille.  Tama  parantaisi  my0s
yhteenkuuluvaisuuden tunnetta ylemman johdon ja  asiakasneuvojien

valilla." (Esimies C)

Suuren organisaation ongelmana koettiin haastattelujen pohjalta olevan myos

hierarkkisuus ja hitaus asioiden etenemisessé. Koettiin my0s ettd vastauksia erilaisiin

kysymyksiin koskien konkreettista ty6td jouduttiin usein hakeman kauan ja kaukaa.

Laheskaan aika ei esimiehelle ole ollut selvdd mistd apua tulisi pyytdd jos sitd

esimerkiksi erilaisiin tietotekniikkaa koskeviin kysymyksiin tarvitsee. (Esimies B ja

E)

"Asioiden taytyy edetd tietyn hierarkian mukaan, eikd nopeille
paatoksille jaa tilaa koska p&atdkset erilaisiin kehitysideoihin on
haettava monen kokouksen ja pdaallikon kautta. Taman takia
asiakasneuvojien ja palvelupdallikdiden kehitysideoita ei voi ottaa heti
kayttoon. Taman vuoksi myods tyontekijoille voi tulla kasitys, ettei
heidan mielipiteitdén ja kehitysideoitaan oteta hyvin vastaan."

(Esimies B)



41
Muutoksessa esimies koki myos, ettei aika ja voimavarat riittdneet niin hyvin

muutoksen eteenpéinviemiseen kuin olisi toivonut.

"Oli kuitenkin kyse isosta muutoksesta. Muutos on haastavampaa

kaytannossa kuin teoriassa.” (Esimies A)

Yhteistd  toimintatapaa  koskien eri  yksikdiden vélilla, ja  Kuopion
asiakaspalvelukeskuksen esimiestiimien valilld osa esimiehistd koki olevan
parantamisen varaa. Haastatteluissa tuli myods ilmi ndkokulma, ettd Kuopion
asiakaspalvelukeskuksessa on yhtendinen toimintatapa eri asioissa, mutta eri
toimipisteiden eli Espoon, Kokkolan ja Kuopion toimintatavoissa on vield eroja.
Toisaalta taas koettiin etté tiimien véliset erilaiset toimintatavat hankaloittavat valilla

esimiestyota.

"Esimiestyd on  muuttunut.  Nykyadadn  esimiehet  keskittyvat
omiin tiimeihin, jolloin on vaarana etta eri  tiimien  jasenet
kokevat eriarvoisuutta jos yhtendistd toimintatapaa ei ole ja

tiimeja johdetaan hyvin eri keinoin." (Esimies D)

Edelliseen kommenttiin verrattuna hieman ristiriitaisen nakdkulman toi haastattelussa
esimiehen nakokanta organisaation hyvista puolista. Nelja esimiestd viidestd koki

esimiesten yhtendisten toimintatapojen helpottavan johtamista.

"Esimiesten tiimind toimiminen on onnistunutta, ja meilld on

yhten&inen toimintatapa.” (Esimies C)

Hyvié puolia esimiehet kertoivat organisaatiossa olevan myds muun muassa hyva
yhteishenki ja esimiesten saumaton ja hyva yhteistyd ja vertaistuki. llmapiiri on
ldheinen. Koettiin ettei organisaatiossa ole kynnystda asiakasneuvojan ja esimiehen

valilla.

Henkiloston  motivaatio tehdd tyotd koettiin - kantavaksi ~ voimaksi, ja
esimieshaastatteluista k&vi selkeésti ilmi ettd vaikkei itse muutoksen my6ta ole
valttamatta kerinnyt niin paljon valmentamaan ja kannustamaan, asiakasneuvojat ovat

yleisesti ottaen onnistuneet upeasti tyossaan. Kiitosta sai hyvd, o0saava,
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ammattitaitoinen ja pitkdn tyokokemuksen omaava henkilokunta, jolla on

asiakaslahtoinen tydskentelytapa.

Tapiolan asiakaspalvelukeskuksen valmentajat saivat kiitosta hyvasta tyostaan kaikilta

haastatelluilta esimiehilta.

"Valmentajien apu on ehdottomasti organisaation vahvuuksia.
Tapiolassa on erittdin hyva valmennusorganisaatio ja hyvéat

valmentajat.” (Esimies C)

3.7 Tyon kehittdminen ja innovatiivisuus

Esimiehillad oli selkeésti haastatteluiden pohjalta pyrkimys tyonsa ja tyonteon
jatkuvaan kehittamiseen kaytannon tyossa. Haastatteluissa ilmeni, ettd esimiehilla on

intoa ja halua antaa innovatiivisuudelle jalansijaa ty6ssa.

"Ajattelen usein uusia kehittdmisideoita kaytannon tyon kehittamiseksi.
Oman tekemisen ja toiminnan muuttaminen on tosin joskus hankalaa."
(Esimies B)

Esimieshaastatteluissa kavi myos ilmi, ettd esimiehet pyrkivét kehittdméan eri tapoja
valmentaa asiakasneuvojia. Oli myds mukava huomata, ettd osalla esimiehista oli
selkeésti intoa ja halua kehittd tyotddn myods muun muassa tutkimalla kirjallisuutta ja

panostanut k&ytannon esimiestydn kehittdmiseen paljon. (Esimies A ja C)

Esimiesten kehitysideoita on my0ds otettu hyvin vastaan. Esimiehet tukevat toisiaan
muutosideoissa. My6s omalta esimieheltd on saatu tukea kehitysideoihin. Keskustelut

esimiestasolla ja [&himmén esimiehen kanssa ovat olleet avoimia.

"Muut palvelupaallikot tukevat kehitysideoitani, ja tassa myos

oman lahimman esimiehen tuki tulee esiin." (Esimies C)

Kehitysideoita ei kuitenkaan késitellda yhta tehokkaasti esimerkiksi muiden siséisten
organisaatioiden valilla. Esimieshaastatteluissa ilmeni, ettd esimerkiksi ohjelmistojen
ja jarjestelmien kehitysideat kaytannonldheisemmaksi eivét aina mene lapi. (Esimies
B)
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Ohjelmistojen ja jarjestelmien osalta tulleissa epdkohdissa ei ole myodskaan aina
selkeyttd mistd apua saa, vaan esimies koki ettd hanen on itse selvitettdvd minne
kehitysideat ja palautteet ohjataan, tai ettd kehitysideat ja&vat byrokratian, hierarkian
ja organisaation rattaisiin. (Esimies C ja E)

"Tassd on selkeda kehittamisen paikka. Kulttuurierot eri sisdisten
organisaatioiden valilla ovat huomattavat. Esimerkiksi jarjestelmista ja
ohjelmistoista vastaavilla henkil6illa on aivan eri nékokulma
ohjelmistojen kehittamiseen kaytannonlaheisemmiksi kuin

asiakasrajapinnassa tydskentelevilla asiakasneuvojilla.”" (Esimies C)

3.8  Asiakasneuvojien kehitysehdotukset ja innovatiivisuus

Esimiehet ottavat haastatteluiden perusteella mielellddn vastaan asiakasneuvojien
kehitysideoita tyon laadun tai tehokkuuden parantamiseksi. Asiakasrajapinnan
kokemuksia viedddn myods mielellddn eteenpdin. Kehitysideoita tulee esimiehille
asiakasneuvojilta muun muassa ohjelmistoasioista ja sopimusten myyntiprosessien
yksinkertaistamisesta. Esimiehet tarttuvat kehitysideoihin mielelld&n, mutta palautteen
kulku ei aina ole niin nopeaa kuin toivoisi, ja vastausta joudutaan odottamaan vélill&

pitkaan.

"Vien kehitysideoita eteenpdin. Valitettavasti kulttuurierot eri sisaisten
organisaatioiden valilla ovat suuria, eikd asiakasrajapinnan
tyoskentelysta ole valttamatta kasitystd seuraavassa organisaatiossa
minne palautteen laitan. Toivoisin ettd kehitysideoiden kasittely

tehostuisi.” (Esimies C)

"Usein eri osastoilla palautteen tarkeys luokitellaan eri tavalla kuin
asiakasrajapinnassa toimivan asiakasneuvojan silmin
paivittaisen tyon tehokkuuden parantamiseksi esim. ohjelmistojen

osalta." (Esimies B)
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Asiakasneuvojille  tehdyn kyselyn mukaan ainoastaan 39 9% vastanneista

asiakasneuvojista koki, ettd esimies ottaa kehitysideoita mielelld&n vastaan. 35 %
vastaajista oli sitd mieltd, ettd kehitysideoita ei oteta mielellddn vastaan esimiestasolla.
Vastaajista 26 % ei osannut sanoa, ottavatko esimiehet kehitysideoita mielell&d&n

vastaan.

Esimieshaastatteluiden perusteella ilmeni, ettd asiakasneuvojia ei juurikaan kannusteta

innovatiivisuuteen.

"Ei siihen riittavasti kannusteta. Kehitysideoita ei myoskaan kerata
keskitetysti ja koordinoidusti. Tata pitaisi mielestani kehittaa."
(Esimies C)

Innovatiivisuus olisi kuitenkin tervetullutta, ja kehitysideoita tulisi haastatteluiden
perusteella kerété asiakasneuvojilta. Kun hyvia k&ytdnnon ideoita tulee ilmi, esimiehet
toki kannustavat. Esimiesten mukaan myos hiljaista tietoa leviaa hyvin
asiakasneuvojien keskuudessa, koska ilmapiiri on avoin ja neuvoja ja apua voi kysya

toisilta.

Asiakasneuvojista 86 % oli innostunut kehittymaén tyossaan tehdyn kyselyn mukaan.
Ainoastaan 37 % asiakasneuvojista koki, ettd h&ntd kannustetaan uusiin

kehitysideoihin tyon kehittamiseksi.
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Kuvio 3. Kannustetaanko asiakasneuvojaa kehitysideoihin kdytannon tyon

kehittamiseksi?
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3.9 Tulosten yhteenveto ja kehitysehdotukset

Kuten tutkimustuloksista kavi ilmi, muutoksen my6td myynti on kasvanut ja
asiakasneuvojien ty0 on nyt laaja-alaisempaa koko asiakkuuden hoitoa. Tyon
tarkoituksena ei ollut kuitenkaan tutkia ~muutoksen vaikutusta yrityksen
kannattavuuteen, vaan sitd miten muutosta johdetaan Tapiolan Kuopion
asiakaspalvelukeskuksessa. Yhteenvetona voisi sanoa, ettd muutoksen johtamista voisi
tehostaa ja yhtendistad, jotta muutosprosessi tapahtuisi tehokkaammin ja nopeammin.
Kyse on kuitenkin muutosprosessista, ja vie aikaa ennen kuin uusi toimintamalli on

juurtunut tydyhteisdon.

Kuten teoriaosuudessa jo mainittiin, muutokselle on luotava suotuisat olosuhteet ja
hyva pohja ennen muutosprosessin alkamista. Aiemmin esittelemanani teoriaosuuden
perusteella syy epé&onnistuneelle tai ontuvalle muutosprosessille 10ytyykin usein siita,
ettd muutokselle ei ole tehty tarpeeksi pohjatyotd. Muutoksen perusteleminen
henkilostolle on erittain tarkedd. On pystyttava perustelemaan muutos ja vastaamaan

vastavaitteisiin.

Koska kyselyn perusteella vain noin puolet asiakasneuvojista oli motivoitunut
toteuttamaan muutosta tydsséaan uuden toimintamallin mukaisesti, voi syy olla juurikin
siind ettei asiakasneuvojat ymmarrd muutoksen tarkeyttd. Muutos tulisi perustella
esimerkiksi yrityksen strategisista nékOkulmista, ja ongelmia voi ilmet jos muutosta
ei ole selitetty tarpeeksi hyvin ennen muutosprosessin alkamista. Tamé nakyy kenties
my0s siind, ettd vain alle kolmannes vastanneista asiakasneuvojista koki, ettd uusi

toimintamalli on helppo omaksua ja ottaa se mukaan jokapaivéiseen tyéhon.

Yli puolet vastanneista asiakasneuvojista koki ettd organisaatiossa on selkeitd
puutteita tai ongelmakohtia, jotka vaikeuttavat uuden toimintamallin vakiinnuttamista
jokapdivaiseen tyohon.  TyoOtehtdvat ovat myds uuden toimintamallin myo6ta
muuttuneet haastavimmaksi, mutta tyontekijat eivat koe saaneensa kovasta
tyopanoksesta tarpeeksi Kkiitosta kuten palkintoja tai palautetta. Kuitenkin

tyontekijoista valtaosa oli innostunut kehittyméan tydssaan.
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Syitd naihin seikkoihin tulisi tutkia tarkemmin, ja ehdottaisinkin jatkotutkimuksena

uuden toimintamallin tutkimista, ja tutkimuksen kautta selvittdd myods sitd miten
toimintamallin  sopeuttaminen jokapé&ivdiseen tyohon saataisiin  helpommaksi.
Tyontekijan ndkokulmasta katsottuna voisikin tutkimustulosten valossa sanoa, etta
muutoksessa onnistumisesta palkitseminen ja organisaatiossa olevien puutteiden ja
epékohtien selvittdminen voisivat helpottaa tulevien muutosprosessien onnistumista.
Kotterin (2002) muutosaskeleista kuudennessa painotettiin juuri sitd, ettd lyhyen
aikavélin edistysaskeleet muutoksessa tulisi nostaa esiin ja tdten motivoidaan
henkilostod. Samalla tyontekijoille ilmenee, ettd muutoksen eteen tehty tyé on
kannattanut. Muutoksessa onnistujat on erittdin tarkead palkita juuri tasta syysta.

Tutkimustuloksista voidaan my6s todeta, ettd organisaatiossa on selkeésti henkildita,
jotka vastustavat muutosta. Kuten teoriaosuudessa selostettiinkin, muutosvastarinnan
ilmeneminen on tdysin luonnollista. My6s haastatteluissa tuli ilmi ettd osalla
tyontekijoista on kielteinen asenne muutokseen, koska l&dhes puolet kyselylomakkeen
tayttdneista asiakasneuvojista olivat sitd mieltd ettd organisaatiossa on selkeé&sti
henkiloitd, jotka vastustavat muutosta. Tyontekijaé tulisi ymmartaa, vaikka esimiehen
nakokulmasta voi olla turhauttavaa kun tyontekija ei n& muutoksen etuja

organisaatiolle. Muutosvastarintaa voi hyvélla pohjatyolla vahentaa.

Esimiehet kokivat, etteivat ole saaneet tarpeeksi tukea muutoksessa johtamiseen. Olisi
erittain térkedd, ettd esimies saisi tarvitsemansa tuen johon myds ylempi johto
osallistuu. Taman hetkisestd tilanteesta haastatteluiden perusteella voi todeta, etté
esimies on yksin toteuttamassa muutosta t&hdaten strategian pohjalta annettuihin

paamaariin. Vertaistukea esimiehet saivat toisiltaan muutoksen toteuttamiseen.

Vertaistuki on toki tarke&d, mutta esimies tarvitsee tukea johtamiseen selvésti
enemman myds omalta esimieheltddn. Haastatteluiden perusteella suurin osa
esimiehista koki, ettei konkreettista johtamisen tukea saada. Esimiehissé oli kuitenkin
havaittavissa potentiaalia ja intoa johtamiseen. Yleisesti ottaen esimiehet olivat
suhtautuneet muutokseen hyvin positiivisesti. Esimiehet olivat hyvin motivoituneita,
mutta tarvitsisivat selvasti lisad tukea johtamiseen. Kuten Kotterin (1996)
muutosteoriassa kerrottiinkin, muutos tarvitsee onnistuakseen vahvan vetgjajoukon.

Tassa ylemman johdon tuella on my6ds merkittévé rooli.
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Esimiehet Kkertoivat ettd itse muutokseen heidat oli perehdytetty hyvin, jotta he

pystyisivat opettamaan tyontekijoille myynnillisyyttd valmentavina esimiehind.
Tukemisen taytyisi olla kuitenkin laaja-alaisempaa, ja my6s konkreettista johtamisen
tukea pitéisi olla saatavilla. Osalla esimiehista oli my6s selkedsti enemman kokemusta
muutosjohtamisesta kuin toisilla. Kokemustaso muutoksessa johtamisesta vaihteli

esimiesten valilla.

Toimintatapojen ja johtamisen yhtendistamiseksi ehdottaisin esimiehille yhteista
koulutusta muutosjohtamisesta, jotta esimiehille muodostuisi yhtendinen linja
johtamiseen joka olisi rakennettu yrityksen strategian pohjalta. Kaikilla esimiehill
olisi my6s koulutuksen jalkeen samat valmiudet toteuttaa muutosjohtamista

lahtdkohdistaan huolimatta.

Esimieshaastatteluista kavi my6s ilmi, ettd erilaisista muutoksista tiedottaminen
kulkee usein esimiehen kautta. Esimies toivoi, ettd viesti asiakasneuvojille tulisi
suoraan ylemmaéltd johdolta, jotta kommunikaatio kulkisi myos heidan valilla&n.
Koettiin ettd "matka ylemman johdon ja asiakasneuvojan vélilla on liian pitkd". Myos
erilaisten  sisdisten organisaatioiden ja asiakasrajapinnassa tydskentelevien
henkiloiden, mukaan luettuna esimiesten nékemyserot kehitysideoihin olivat yksi
huomattava kehityskohta. Lahes kaikissa haastatteluissa tuli jossakin vaiheessa ilmi,
ettd kehitysideat eivat valttamatta toteudu halutunlaisena, koska perspektiivi on hyvin
erilainen, ja valimatka asiakasneuvojan ja eri siséisten organisaatioiden valilla on

pitka.

Esimiehet kokivat myos, ettd palautteiden kasittely on joskus hyvinkin hidasta, ja
toisaalta aina ei ole ollut selkeyttd minne palautteen voisi osoittaa. Esimies joutuu
taten valilla hankalaan tilanteeseen, koska asiakasneuvojasta voi tuntua, ettei hdnen
mielipiteitddn oteta hyvin huomioon. Toisaalta esimiehen on toimittava tiettyjen
rajojen sisélla ja palautteelle ja vastavditteillekin on vastausta odotettava joskus hyvin
pitkdan. Kehitysideoita ja kysymyksia on tullut esimerkiksi ohjelmistoasioissa ja

toimintamallin sopeuttamisesta tyohon.

Olisi tarkedd tutkia, miten sisdisten organisaatioiden valista yhteistyota voitaisiin
kehittdd, ja toisaalta sitd miten ylemmaltd johdolta voitaisiin saada enemmén

informaatiota esimerkiksi liiketoiminnan ennakoinnissa. Esimerkiksi tehostamalla
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yhteistyotd ja keradmalld koordinoidusti asiakasneuvojien kaytannon kehitysideoita

tyon tehostamiseksi palvelisi varmasti yrityksen etua. Avoimuus ylemman johdon ja
asiakasneuvojan  valilla  voisi lyhentdd valimatkaa, ja lisdisi  kenties

yhteenkuuluvaisuuden tunnetta.

Kotterin (2002) neljannessé muutosaskeleessa kerrotaan viestinndn téarkeydesta
muutosprosessille koko muutoshankkeen ajan. Viestinnan tulisi olla tehokasta,
etukateen suunniteltua ja sen tulisi tapahtua useamman kuin yhden kanavan eli
esimiehen kautta. Koko ohjaavan tiimin eli vahvan vetgjajoukon joka sisaltad niin
esimiehet kuin ylemman johdon, tulisi panostaa my0ds oikeanlaiseen ja systemaattiseen

viestintaan.

Esimieshaastatteluiden perusteella, vastaanotettujen puheluiden méaéara
asiakaspuhelinpalvelussa on pienentynyt. Asiakas voi ndin ollen tuntea, ettei saa
haluamaansa palvelua. Esimiehilla oli selkeédsti huoli siitd, ettd asiakaspalvelun
saatavuus karsii uuden toimintamallin my6ta. Kavi selvasti ilmi, ettd myynnillisyyden
ja laaja-alaisen kartoittamisen myoté pyrittiin parempiin taloudellisiin tuloksiin kun
asiakas sai myo0s tata kautta laaja-alaisempaa palvelua. Toisaalta esimiehilld oli huoli
myos siitd, ettd yritys menettdd ne monet asiakkaat jotka eivat padsseetkaan
juttelemaan asiakasneuvojan kanssa kun vastaanotettujen puheluiden mé&ard on

vahentynyt. Koettiin jopa ettd myynti on noussut saatavuuden kustannuksella.

Tulevaisuuden muutoksia ajatellen, ehdotan organisaatiossa kéytettdvaksi Kotterin
(2002)  kahdeksanvaiheista  muutosprosessimallia. ~ Tutkimukseni  perusteella
organisaatiossa toteutetun muutoksen osalta ongelmat keskittyivat juuri Kotterin
(2002) kahdeksanvaiheisen muutosprosessimallin kahteen ensimmaiseen askeleeseen,
joihin  juuri  erityisesti  tulisi  panostaa. = Organisaatiomuutosprosessi  on
asiakaspalvelukeskuksessa vielda kesken. Keskittyméalla juuri kahteen ensimmaéiseen
muutosaskeleeseen eli muutoshalun luomiseen ja vahvan vetdjajoukon kokoamiseen

organisaatiomuutosprosessi olisi kenties tapahtunut nopeammin.
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4 POHDINTA

Opinnaytetyon tekeminen oli kaiken kaikkiaan hyvin mielenkiintoinen ja antoisa
prosessi. Kaytin paljon aikaa opinnaytetyoni suunnitteluun. Kun olin miettinyt
tutkimuksen  selkedksi  kokonaisuudeksi ajatuksissani, tutkimussuunnitelman
kirjoittaminen ja sen esittely organisaatiossa oli hyvin luontevaa ja helppoa. Juttelin
osastopaallikén Jussi Rannanheimon ja toimeksiantajan puolelta opinndytetyon
ohjauksesta vastaavan esimiehen Marja Pucilowskin kanssa opinndytetyon
merkityksesta ja viitekehyksestd yhteisessd palaverissa, ennen opinndytetydprosessin
aloitusta. Yhteistyd heiddn kanssaan ja avoimet keskustelut mahdollistivat
opinndytetydni tyoelamalahtoisyyden.

Hyvalla suunnittelulla, ja organisaatiosta saamallani tuella ja motivoinnilla oli erittdin
suuri  merkitys opinndytetyoni nopeassa edistymisessd. Suunnittelin ajankayton
huolellisesti, ja pysyin hyvin aikataulussa. Innostuin opinndytetyon tekemisesta ja
aiheesta yha enemman ja enemman prosessin edetessd. Oli mukava kirjoittaa ja tutkia
mielenkiintoista aihetta. Erityisesti kiitokset haluan osoittaa osastopééllikdlle Jussi
Rannanheimolle opinndytetyoni aiheesta ja koko prosessille kivijalan antaneista

antoisista ja rakentavista keskusteluista muutoksesta organisaatiossa.

Jos saisin aloittaa opinndytetyoni tdnd&n uudestaan, tekisin varmasti montakin asiaa
eri tavalla. Aineistonkeruuprosessista tekisin yksinkertaisemman ja esimerkiksi
litteroisin aineiston suoraan tietokoneelle. Tein huomattavan maaran yliméaaraisia
tyotunteja kootessani haastatteluja ensin paperille, ja tdman jalkeen kirjoitin saman
tekstin tietokoneelle. On myonnettava, ettd paperille Kirjoittaminen ja paperisten
versioiden analysointi ovat ldhelld sydanténi. Niin kuin opinndytetydsséni useampaan
kertaan mainittiin, ihmiset eivat useinkaan halua luopua pinttyneistéd ja turvallisista

tavoista.

Asiakasneuvojille tehdyssa lomakekyselyssé oli vain hyvin pieni maara kysymyksia.
Kyselylomake olisi voinut olla laaja-alaisempi. Vastausprosentti oli hyvé, ja sain
tutkittua esimieshaastattelussa ilmi tulleita ongelmakohtia hyvin lomakekyselyn
myota. Opinndytetyona tekemani tutkimus Tapiolan Kuopion
asiakaspalvelukeskukseen oli hyvin haasteellinen, mutta mielenkiintoinen prosessi.
Onnistuin hyvin selostamaan muutosjohtamisen haasteita ja esimiesten nakdkulmia

muutosprosessista peilaamalla niit4 asiakasneuvojien kokemuksiin muutoksesta.
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Tutkimuksestani kdy hyvin ilmi muutosjohtamisen tilanne organisaatiossa talla

hetkella.  Pysyin  tutkimuksessani ~ hyvin  asettamassani  viitekehyksessa.
Opinnaytetydssdni sain hyvin selvitettyd, miten muutosjohtamista toteutetaan
asiakaspalvelukeskuksessa. Selvitin myds, haasteita muutosjohtaminen tuo esimiehille
ja henkilostolle. Muutosprosessin ongelmakohtia tutkittiin, ja taten saatiin hyvin
analysoitua tapahtunutta muutosta. Toin esiin my6s kehitysideoita, jotta

muutosprosesseja voitaisiin kehitté.

Tutkin ~ ennen  kaikkea  muutosprosessin  kulkua  palveluorganisaatiosta
myyntiorganisaatioksi, mutta opinnaytetyoni edetessa ja tutkimustuloksien perusteella
huomasin ettd tutkimustuloksista voi hyodyntdd myods muissa tulevissa muutoksissa.
Sain erittdin hyvaa palautetta tutkimuksestani. Esimiehiltd saamani palautteen mukaan
haastattelukysymykset olivat hyvia ja tydelamélahtoisia. Mahdollisia jatkotutkimuksia
ajatellen suosittelen kaytettavaksi puolistrukturoitua  teemahaastattelua.
Haastatteluiden myo6ta sain erittain hyvé ja kattavaa tietoa muutoksessa johtamisesta,

ja tutkimustuloksiin sain hyvin kuuluviin esimiesten d&nen.

Heti haastattelutilanteen jalkeen sain erittdin hyv&d palautetta esimiehilta
tutkimuskysymyksistd. Kysymykset saivat jo esimiehet pohtimaan esimerkiksi
muutoksen  perustelun  merkitystd henkildstdjohtamiseen  muutosprosessissa.
Osastopéallikolta saamassani palautteessa korostui se, ettd madrattyjen asioiden esiin
nostaminen, kuten viestinndn tarkeys ja johtaminen muutoksessa tuovat lisdarvoa
tyohon, eikd ty0ssd ole itsestddn selvien asioiden toistamista. Opinndytetyoni toi

arvokasta tietoa organisaatiolle.

Kehitysehdotukseni otettiin erittdin hyvin vastaan, ja opinndytetydssani saatuja
tutkimustuloksia ja teoriaa muutosjohtamisesta hyddynnetdén organisaatiossa jo nyt.
Osastopéallikkd ehdotti opinnaytetytssa ilmenneiden asioiden hyoédyntamistad jo
l&hitulevaisuudessa tapahtuvassa esimieskoulutuksessa. Tulevaisuudessa muutoksissa

tullaan kayttamaan hyvéksi Kotterin kahdeksan muutosaskeleen teoriaa.

Tutkimukseni oli  kaiken kaikkiaan hyvd yhteenveto muutosjohtamisesta
muutosprosessin keskell4 olevasta organisaatiosta. Tutkimukseni myo6ta sain koottua
my0s hyvdd ja rakentavaa yleistietoa yrityksen muutosjohtamisesta mahdollisia

kehityskohtia ja mahdollista jatkotutkimusta ajatellen. Organisaatiomuutosprosessi on
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selkedsti vield kesken. Tutkimuksen edetessd, olisi ollut erittdin helppo laajentaa

tutkimusta suuremmaksi kokonaisuudeksi. Sain kuitenkin aiheen pysymaan etukateen

suunnittelemassani viitekehyksessa.

Jatkotutkimuksena voisi mielesténi hyvin tutkia mitd ovat ne organisaatiossa olevat
selkedt puutteet tai ongelmakohdat, jotka vaikeuttavat uuden toimintamallin
vakiinnuttamista jokapdivaiseen tyohon asiakasneuvojan nakokulmasta. Tekeméni
tutkimus painottui esimiehen n&kdkulmaan muutoksessa johtamiseen, joten
asiakasneuvojan n&kokulmaa muutosjohtamisesta voisi tutkia tarkemmin. Myos
sisdisten organisaatioiden valistd viestintad olisi hyva tutkia tarkemmin, jotta

yhteistyota siséisten organisaatioiden vélilla voisi kehittaa.
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LIITE 1 Haastattelulomakepohja esimiehille

ESIMIESTEN LOMAKEHAASTATTELU

1. Kerro mit4 muutosta johdat tai olet johtanut?

1.1. Miksi tdm& muutos on ollut t&rked organisaation kannalta?

1.2. Onko muutos perusteltu Sinulle esimiehend?

1.3. Onko muutos mielestasi onnistunut hyvin? Jos ei, niin mika voisi olla
todennékdisin syy muutoksen epdonnistumiseen?

2. Miten koet johtamisen muutoksessa?

2.1. Mika on haastavinta muutosjohtamisessa?

2.2. Miten itse olet sopeutunut esimiehenda muutoksiin?

2.3. Miten koet muutosten vaikuttavan liiketoiminnan tehokkuuteen?

3. Miten koet ettd Sinut on esimiehend perehdytetty muutokseen ja siind johtamiseen?

3.1. Saatko esimiehend tarpeeksi tukea omalta lahimmalta esimieheltdsi muutoksen
toteuttamiseen?

3.2. Onko organisaatiossa joitakin puutteita tai epakohtia jotka hankaloittavat
muutoksessa johtamista?

3.3. Mité hyvia puolia Kuopion asiakaspalvelukeskuksessa on tukemassa henkiloston
johtamista muutoksessa?

3.4. Mitk& ovat mielestasi hyvan muutosjohtajan ominaisuuksia?

3.5. Ovatko yrityksen taloudelliset tavoitteen vaikuttaneet omaan valmentavan
esimiehen tehtdvaan muutosta johdettaessa?
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3.6. Oletko pyrkinyt kehittdm&&n muutoksessa johtamista kaytannon tasolla?

3.7. Onko kehitysideoitasi muutosjohtamiseen otettu mielelld&n vastaan?

4. Koetko etta tyontekijat voivat tulla puhumaan Sinulle vapaasti muutoksen
aiheuttamista tunteista tai kokemuksista?

4.1. Koetko etté tyontekijé saa tukea muutokseen kun sitd tarvitsee? Miten?

4.2. Mitd tapoja kaytat omassa esimiestydssasi hyvien vuorovaikutustaitojen
yllapitdmiseen omassa tiimissasi?
4.3. Koetko ettd henkilostolle on selitetty tarpeeksi hyvin syyt, joista muutos johtuu?

4.4. Miten havainnoit henkildston muutoshalukkuutta?

4.5. Otatko mielestasi tarpeeksi hyvin huomioon henkildston mielipiteita tai
kehitysideoita esimerkiksi tyon laadun tai tehokkuuden parantamiseksi?

4.6. Kuinka mahdolliset mielipiteet ja kehitysideat kasitella&dn?

4.7. Kannustetaanko henkilostda olemaan innovatiivinen? Miten?
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LIITE 2 Kyselylomake asiakasneuvojille

Teen opinndytetyota Savonia-ammattikorkeakouluun muutosjohtamisesta Tapiolan
Kuopion asiakaspalvelukeskuksessa. Opinnédytetyoténi varten olen haastatellut
yksikon esimiehet, ja tdiman kyselyn my6td toivon saavani tdydentévaa tietoa
muutoksesta ja muutosprosessin onnistumisesta asiakasneuvojan nakdkulmasta
katsottuna.

Né&kemyksesi on tarked. Nain ollen toivonkin saavani Sinulta totuudenmukaista ja
arvokasta tietoa muutoksesta!

Tutkimuslomakkeen tiedot kasitelld&dn luottamuksellisesti ja nimettéminé.

Tapiolan  Kuopion asiakaspalvelukeskuksessa on aloitettu vuonna 2009
muutosprosessi palveluorganisaatiosta myyntiorganisaatioksi. Muutosprosessin myota
my0s asiakasneuvojien toimintamalli on muuttunut monipuolisempaan suuntaan,
jolloin asian hoidosta on tullut koko asiakkuuden hoitoa laaja-alaisemman

kartoittamisen myo6td. Organisaation toimintamalli on muuttunut myynnillisempaan

suuntaan.
1. Tyokokemuksesi Tapiolan Kuopion Valitse tasta
asiakaspalvelukeskuksessa 0-2 vuotta
2-5 vuotta
-yli 5 vuotta

2. Tiedatkd miksi tima muutos on tarkeé organisaatiolle?

Kylla
En
En osaa sanoa

3. Oletko motivoitunut toteuttamaan muutosta omassa tyéssasi uuden
asiakaspalvelun toimintamallin mukaisesti?

Kylla
En



En osaa sanoa

4. Oletko innostunut kehittymé&an tyossasi?

Kylla
En
En osaa sanoa

5. Onko tydorganisaation yleinen suhtautuminen uuteen toimintamalliin
mielest&si positiivinen?

Kylla
Ei
En osaa sanoa

6. Onko tyborganisaatiossa henkil6ita, jotka selkedsti vastustavat uutta
toimintamallia?

Kylla
Ei
En osaa sanoa

7. Jos vastasit edelliseen kysymykseen KYLLA. Vaikuttavatko nama
"Jarrumiehet"” omaan suhtautumiseesi muutokseen negatiivisesti?

Kylla
Ei
En osaa sanoa
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8. Koetko ettd organisaatiomuutoksen myoté tyon luonne on muuttunut
vaativammaksi?

Kylla
En
En osaa sanoa

9. Koetko saavasi tarpeeksi kiitosta (palkintoja, palautetta tms.) kovasta
tyOpanoksestasi?

Kylla
En
En osaa sanoa

10. Onko uusi toimintamalli ollut helppo omaksua ja ottaa se mukaan
jokapéivaiseen tyohosi?

Kylla
Ei
En osaa sanoa

11. Onko organisaatiossa joitakin puutteita tai ongelmakohtia jotka vaikeuttavat
uuden toimintamallin vakiinnuttamista jokapaivaiseen tyohon?

Kylla
Ei
En osaa sanoa
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12. Koetko ettd olet saanut tarpeeksi tietoa muutokseen johtavista syisté ennen
kuin muutosprosessi alkoi?

Kylla
En
En osaa sanoa

13. Onko muutos ja syyt muutokseen perusteltu Sinulle kokonaisuudessaan
mielestasi tarpeeksi hyvin?

Kylla
Ei
En osaa sanoa

14. Kannustetaanko Sinua uusiin kehitysideoihin
tyon kehittamiseksi?

Kylla
Ei
En osaa sanoa

15. Ottavatko esimiehet kehitysideoita mielelld&n vastaan?

Kylla
Ei
En osaa sanoa






