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Tiivistelmd - Abstract

Tamédn pro gradu -tyoni tarkoituksena on tutkia, miten erddn suomalaisen
finanssialalla ~ toimivan  yrityksen  liiketoiminta-alueella  toteutetaan
muutosjohtamista;  lisdksi  tutkittiin, millaisia  transformationaalisen
johtajuuden piirteitd on tunnistettavissa, kun kohdeyritys jalkautti samalla
uutta asiakkuusstrategiaa organisaatiossa. Yrityksessd oli haastatteluhetkelld
meneillddn uuden strategian jalkautus, joka koski yrityksen valtakunnallista
toimintaa. Tdssd tutkimuksessa muutoksen kisittely on rajattu aivan pienen
murto-osan kokemuksiin, eivdtkd tulokset siis ole yleistettdvissd laajemmin.
Tutkimukseen haastateltiin  kohdeyrityksestd 14:44 henkilod. Kaikki
haastattelut tehtiin yksilohaastatteluna. Mukana haastatteluissa oli kaksi
johtokuntatasoista henkilod, nelja keskijohtoon kuuluvaa henkilod, nelja
lahiesimiestd ja nelja toimihenkilod. Tutkimukseen osallistuneiden henkiltiden
keskuudessa odotettiin, ettd uusi strategia tuo uusia avautuvia rooleja ja
tehtdvid. Vision koettiin olevan selked kaikille. Epédselvidksi oli jadnyt, ylinta
johtoa lukuun ottamatta, yrityksen uusi strategia ja aikataulu; myo6s viestien
eriaikaisuus koettiin sekavana. Osaamisen laajentamiseen ja uudistumiseen
kannustettiin kaikkia. Lahiesimiehet kokivat saavansa riittdvédsti vastuuta ja
valtaa toteuttaa asioita itsendisemmin ja siihen kannustetaan, mutta he
kaipasivat tukea parempiin tyovdlineisiin. Uuden asiakkuusstrategian
jalkautuksen koettiin tuovan lisdd vastuuta ja valtaa toimihenkiloille.
Asiakkuusstrategia selkeytti tekemistd, ja eri liiketoimintojen vilisen
yhteistyon kerrottiin parantuneen. Suunnitelmallisuus ja epédselvyys prosessin
jatkuvuudesta, ajankéytto asiakkaiden kanssa sekd keskustelut onnistumisista
ja tyon haasteista mainittiin johtamiseen liittyvissd puutteissa. Johtamisessa
korostui henkilostoon liittyvd arvostuksen puute ja palkitsemiseen liittyva
tyytymattomyys.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Téssd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan, ilmeneek6 johtamisessa transfor-
mationaalista johtajuutta finanssisektorilla toimivassa yrityksessd, jonka liike-
toimintaympdristo eldd tdtd nykyd varsin muuttuvassa ja kilpaillussa markki-
nassa. Alkuun on syytd kuvata muutoksen voimaa vdhdn laaja-alaisemminkin
koko liiketoiminnan ndkokulmasta.

Muutoksesta on todella kyse ja taitaa olla melko isostakin muutoksesta, ei
pelkdstddn Suomen oloissa vaan koko maailmassa. Miksi sitten on johtamiseen
liittyvid haasteita? Uusi teknologia mullistaa maailmaa vauhdilla. Voidaan to-
deta, ettd mink& tahansa toimialan johtava yritys pysyy johtavassa asemassaan
nykyddn yhd lyhyemman ajan, ja mikali jollakin yritykselld on ollut jokin kilpai-
luetu, niin tuon kilpailuedun rapautumisaika on keskimddrin entistd lyhyempi
(Hamel&Breen 2007, 25). Kun aikaisemmin toimialaa kontrolloineet lainsdadadan-
toon perustuvat sadannokset kumotaan, niin saman aikaan otetaan kayttoon uut-
ta tekniikkaa ja tulokynnys useille toimialoille on tédstd johtuen huomattavasti
madaltunut. Tillaisina toimialoina Hamel mainitsee ainakin kustannusalan,
televiestinnédn ja pankkialan (Hamel&Breen 2007, 26). Kymmenessd vuodessa
tastd on tullut monen muun markkinoilla toimivan yhteinen haaste.

T&allda Suomen kamaralla asia ndhdddn vastaavanlaisena haasteena. Asias-
ta on varmasti paljon erilaisia kannanottoja. OP-ryhmén pé&djohtajaa Reijo Kar-
hista haasteltiin 5.12.2016 Ylen uutisten haastattelussa (Ylen uutiset 5.12.2016),
jossa hdan kuvaa asiaa pankkisektorilta seuraavasti: “Kaiken takana on Euroo-
pan komission hioma maksupalveludirektiivi. Kyseessd on lakimuutos, jossa
aiemmin tiukkaan sdddeltyd pankkisektoria avataan kilpailulle. Sdados tulee
voimaan runsaan vuoden kuluttua. Maksupalveluita voivat jatkossa tarjota
vaikkapa Apple tai Samsung. Yhdysvalloissa kahvilaketju Starbucks imee
pankkiasiakkaita. Reijo Karhisen mukaan asiakaskokemus on nyt luupin alla.”

Jo aiemmin vuoden 2016 alkupuolella hdn kuvaa asiaa puolestaan Ta-
louseldma-lehdelle (Talouseldma 22.1.2016) ndin: “OP Ryhmaén p&djohtaja Reijo
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Karhinen ennustaa pankkien ja vakuutusyhtiéiden rakenteiden ryskyvéan. Eten-
kin Ifin ja Pohjolan liiketoiminnassa tapahtuu nopeasti valtava muutos.”
Kustannustehokkuus ja tehokkuus yleensd ovat olleet modernin liikkeen-
johdon teemoja jo pitkdan. Moderni liikkeenjohto on antanut paljon, toteaa
Hamel ja Breen (2007, 25), mutta se on my6s vaatinut yrityksiltd paljon. Vaadi-
taan siis voimakasta ja nopeaa uudistumista. Kustannustehokkuuteen kuuluu
esimerkiksi hyvin kevyt organisaatio. Useimmiten tama tarkoittaa, ettd johtajien
mé&drdd tai ainakin portaita vihennetddn. Samoin paatoksenteon prosessia on
kenties laajennettu siten, ettd valtaa ja vastuuta on yhd enemman tyontekijapor-
taalla eikd valtavaa hierakkista johtamista tarvita siind mddrin kuin ennen. Pi-
tdisi esimerkiksi olla mahdollista koordinoida muutaman tuhannen tyontekijan
toimintaa ilman, ettd luodaan raskassoutuisia tyonjohtajien hierarkioita. Samoin
pitdisi olla mahdollista noudattaa tiukkaa kustannuskuria ilman, ettd inhimilli-
nen mielikuvitus kokonaan unohtuu, tai luoda sellaisia organisaatioita, joissa
kurinalainen tyonteko sdilyy mutta joissa on riittdvéasti vapautta sitd toteuttaa,
kertoo (Hamel & Breen 2007, 25). Nykyisin on hyvin mahdollista digitalisoida
kaikkea rutiineihin liittyvid tekemisid. T&lld tavoin voidaan tehostaa tekemiseen
liittyvid prosesseja huomattavasti, parantaa kasvun nopeutta ja pienentdd kus-
tannuksia. Tdtd myos tapahtuu yrityksissd kiivaasti koko ajan entistd enem-
mén, ja tdmd aiheuttaa epdvarmuutta tyontekijoissd, mutta toisaalta arkirutii-
nien uudistamista kaivataan. 2000-luvun alun nettikuplan puhjettua totaalisesti
seurasi nopea taloudellinen kasvu, jonka aikana myos tydeldméddn ja ainakin
johtamiskulttuuriin ja julkisen keskusteluun on tullut aivan uusi lyhytjanteinen,
riskihakuisempi ja kilpailullisempi tilanne, kuvaa tilannetta Mattila (2007, 17).
Padjohtaja Karhinen samaisessa Talouseldma-lehden kirjoituksessa toteaa-
kin, ettd vanhojen finanssiyritysten tasepohjainen liiketoiminta on vakavasti
uhattuna. On epdvarmaa, mitkd nykyisistd finanssibrandeistd edes ovat ole-
massa viiden vuoden p&ddstd. Varmaa on vain se, ettd OP-ryhmédn huomisen
kilpailijat ovat eri yrityksid kuin tdiméan pdivén kilpailijat. Markkinoille tulevat
my0s kustannusrakenteeltaan hoyhenenkevyet verkkopankit ja verkkoa jakelu-
kanavana kayttavat vakuutusyhtioct. Tahan joukkoon kuuluvat esimerkiksi nor-
jalaisyhtiot Bank Norwegian ja Protector. Digitaaliseksi muuttuva kilpailu ylit-
tdad Karhisen mukaan heittdmalld kansalliset rajat. Finanssialan uudet saalistajat
eividt tarvitse konttoreita eivatkd henkilostomassoja. Tuotteiden jakelukustan-
nukset ldhestyvit nollaa, myos pankeissa - ja kohta tama fakta on jokaisen asi-
akkaan tiedossa. (Talouseldma 22.1.2016.) Samaa sanoo myds Nordean konser-
nijohtaja Casper von Koskull, joka totesi tiedotustilaisuudessa seuraavasti:

Etenkin sddntely-ympériston muutokset ja digitalisaatio ovat isoja haasteita. Olemme
luomassa entistd digitaalisempaa pankkia. (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 56.)

My0s asiakaskdyttaytyminen muuttuu. Entistd enemmén asiakkaat hyodynta-
vit esimerkiksi erilaisia kanavia asioidessaan.

Kuluttajan neuvotteluasemaa internet vahvistaa, tuottajan asemaa se heikentda (Ha-
mel & Breen 2007, 26).
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Taméan takia myo6s palveluyrityksen on reagoitava nopeasti muuttuvaan
maailmaan. Pddjohtaja Reijo Karhinen toteaakin Talouseldma-lehdessa
22.1.2016, etta digitalisointi oli pitkdédn pdivittdisasioinnin sahkoistamista. Nyt
on vuorossa neuvontaan ja asiantuntijapalveluihin liittyva teknologian muutos
ja digitalisointi. Asiakasrajapinnassa rajuin muutos ndkyy ja koskee
verkkopankkiasiakkaita, joita ohjataan kadyttam&dan mobiilipankkipalveluja.
Pitkddn pankkialalla toimineena Reijo Karhinen toteaa, ettd ensimmadistd kertaa
me johdamme pankkia asiakaskokemuksen kautta. Tamé on jotakin ihan uutta
meille (Ylen uutiset 5.12.2016). Millaisia vaikutuksia ja haasteita tima tuo sitten
yrityksille, johtamiselle ja tyontekijoille, ylipddtdan kaikille? Yritysten on
hiottava hyvin nopeasti strategioitaan, uusiin johtamishaasteisiin tormataan,
puhumattakaan siitd, millaisia vaikutuksia tyontekijoille ja tyon tekemiselle on
silloin, kun tydympéristo on muutoksessa. Miten tyon sisdlto kenties muuttuu?
Miten tdtd pitdisi sitten johtaa, on hyva kysymys.

Silloin kun puhutaan muutoksesta, tarvitaan muutosjohtamista. Tastdkin
on olemassa monenlaisia mielipiteitd: toiset sanovat, ettd nykypdivand muutos
on niin normaali olotila, ettd johtaminen ja muutos voidaan yhdistdd, on vain
johtamista muutoksessa.

Pro gradu -tutkielmassaan Maki-Korvela (2014, 14) kirjoittaa, ettd jotta
voidaan puhua prosessista ja muutosjohtamisesta yleensd, pitdd ensin ymmar-
tdd, mitd muutoksella tarkoitetaan ja kenties haetaan. Yrityksessd muutos voi
tapahtua monella tavalla ja organisaatiotasolla, ja muutosta voidaan luokitella
hyvin eri tavoin.

Omassa tutkielmassaan muutosta késitellessdan Médki-Korvela (2014, 14)
on lainannut Lanningin, Roihan ja Salmisen (1999, 33) toteamusta, ettd muutos-
tarpeen synnyttdd tilanne, jossa organisaation nykytila ja toimintatavat eivit
johda haluttuun missioon.

Muutos voi olla pakotettua tai vapaaehtoiseen tilanteeseen sopeutuvaa
toimintaa. Pakotettua toimintaa se voisi olla esimerkiksi silloin, kun yritys on
kriisissd ja joudutaan muuttamaan toimintatapaa tai prosessia totaalisesti. Va-
paaehtoisesta tilanteeseen sopeutuvasta muutoksesta on usein kyse silloin, kun
mietitddn uusia strategisia valintoja ja esimerkiksi kilpailuympériston muutos-
ta. Muutoksen jaottelua kasittelee myos Mattila (2007, 16): hdan jakaa muutoksen
kolmeen erilaiseen luokkaan: vihittdiseen muutokseen, radikaaliin muutokseen
ja fuusio-fissioon. Téassé jaottelussa fuusio-fissiomuutos tarkoittaa sitd, ettd joko
organisaatio lakkaa kokonaan tai esimerkiksi jokin organisaation osa jatkaa jon-
kin uuden organisaation kanssa toimintaa. Esimerkiksi nykyisessd teknologian
tuoman muutoksen tilanteessa voidaan miettid, onko muutos yrityksille pako-
tettua, vapaaehtoista vai sekd ettd.

Muutosjohtamisen kirjallisuutta ja tutkimusta on ihailtavan paljon. Tie-
teellisessd johtamisessa johtaminen on jaettu perinteiseen asioiden johtamiseen
(management) ja ihmisten johtamiseen (leadership). Johtajuuden tyypeistd taas
voidaan mainita transaktionaalinen eli tapahtumakeskeinen johtajuus ja trans-
formationaalinen eli muutoskeskeinen johtajuus. Mitd eroa ndilld sitten on?
Transaktionaalinen johtaminen on erddnlaista johtajan ja johdettavan valistd
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vaihtoa. Mattila ndkee my0s johtajan ohjaavan alaisiaan kertomalla, mitd heilta
odotetaan ja miten heiddn tulee toimia. Kun alaiset toimivat tdlld ohjatulla ta-
valla, tuloksena seuraa palkitsemista (Mattila 2007). Transformationaalinen joh-
taja johtaa muutosta vaikuttamalla organisaation jdsenten perusasenteisiin, ar-
voihin ja uskomuksiin, kertoo Mattila (2007). Management koostuu Kotterin
(1996, 23) mukaan joukosta prosesseja, joilla varsin monimutkainen ihmisten ja
tekniikoiden muodostama yhdistelma pidetddn kdynnissd. Tarkeimpind asioi-
den johtamisen osa-alueina Kotter (1996, 23) pitdd suunnittelua, budjetointia,
organisointia, miehitystd, valvontaa ja ongelmanratkaisua. Ihmisten johtami-
seen tarvitaan hdnen mukaansa leadershipid, joka puolestaan on johtajuutta,
jossa ensin maddritellddn visio siitd, miltd tulevaisuuden pitdisi ndyttdd, ja saa-
daan henkilosté innostumaan tuosta visiosta kannustamalla henkil6sto teke-
méadn visiosta johdon kanssa totta esteistd huolimatta (Kotter 1996, 23). Finans-
sisektorilla ja varsinkin pankkimaailmassa johtaminen on varmasti enimmak-
seen ollut numeroihin tuijottamista, tuloksellista ja tavoitteellista toimintaa, ja
voisi pddtelld, ettd padpaino johtamisessa on ollut transaktionaalisessa johtami-
sessa. Vditoskirjassaan Saksi (2013) on tutkinut suomalaisen finanssisektorin
ylimmén johdon selontekoa johtajuudesta. Saksi (2013, 41) toteaa, ettd

toimialan johtamisella on vahva eettinen ja moraalinen vastuu, koska alan organisaa-
tiot ovat vastuussa asiakkaidensa rahoista ja riskeista.

Tdhédn vaikuttavat omalta osaltaan sektorin luonteeseen liittyva lainasdadanto,
ohjeistus ja yhd enemmadn erilaiset sddntelyt. Kansainvilisten rahoitusmarkki-
noiden liikkeilld sekéd poliittisella padtoksenteolla on nykyaikaisessa globaalissa
taloudessa vahva vaikutus myos suomalaiseen finanssialaan. Toimintaympéris-
ton muutokset vaikuttavat Saksin mukaan finanssialalla toimivaan henkil6s-
toon ja johtamiseen (Saksi 2013, 41). Tastdakin yhteenvedosta voidaan todeta,
ettd finanssitoimialalla johtamiseen liittyy paljon asioiden johtamista eli mana-
gementia.

Kirjassa Johtamisen taito: elimdnmittainen matka Hiltunen (2011) kirjoittaa,
ettd internetin ja sosiaalisien median aikakautena sanonta “huono kello kauas
kuluu” saa hdnen mielestddn aivan uuden sisdllon. Huono kello kuuluu suoras-
taan maailman &ariin. Hiltunen pitdd keskeisend sitd, ettd yritysjohdon pitdisi
nyt olla erityisen huolissaan ihmisten johtamisen laadusta. Koskaan aiemmin
silld ei ole ollut niin suurta merkitystd kuin nyt, toteaa Hiltunen (2011, 19). Kai-
kenlainen osaamisen nosto tai laajentaminen, motivaation lisidminen erilaisin
keinoin kuuluu nykypdivéan johtamishaasteisiin. Han lisdd vield, ettd kannus-
tamalla ja haastamalla ty6ssd vastuullisuus ja vastuun ottaminen lisdédntyy.

Tastd kiinnostuneena haluankin tutkia tarkemmin, onko nykypéivén joh-
taminen finanssisektorilla toimivassa yrityksessd muuttumassa enemman trans-
formationaalisen johtamisen eli ihmiset huomioivan johtamisen suuntaan.



1.2 Tutkimustehtivi

Tutkimustehtédvéassd keskeisend asiana on kuvata ja tehdd havaintoja muutok-
sen johtamisesta erddn suomalaisen finanssisektorilla toimivan yrityksen sisalla.
Tutkimuksessa haetaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

Miten muutosjohtamista toteutetaan erddssd suomalaisessa finanssitoi-
mialan yrityksessd haastatteluhetkella?

Millaisia transformationaalisen johtajuuden piirteitd on tunnistettavissa
kohdeorganisaation jalkauttaessa uutta asiakkuusstrategiaa organisaa-
tioon?

Havaintojen keskitssd on tunnistaa johtamisesta ihmisten johtamiseen liittyvid
piirteitd ja se, miten niitd ilmenee. Teoria, johon havaintojani vertaan, pohjautuu
transformationaalisen johtamisen malliin, joka kulkee tutkimuksen taustalla
koko ajan. Yritys on jakanut liiketoiminta-alueet kolmeen eri segmenttiin. Tdssa
case-tutkimuksessa havainnoidaan asiaa ainoastaan yhden liiketoiminta-alueen
johtamisen ndkokulmasta. Havainnoinnin konkreettisena johtamistilanteena on
uuden asiakkuusstrategian jalkauttamiseen liittyva vaihe, siihen liittyvd suun-
nittelu ja toteutus henkilokunnan kanssa. Tutkimus kasittelee vain henkilbasi-
akasliiketoiminnassa tyoskentelevid henkiloitd. Tutkimuksessa ei késitelld liike-
toimintaan liittyvid tuloksia, eiké siind ole mukana asiakasndkokulmaa.
Perinteistd finanssisektoriliiketoimintaa on pidetty hyvin asiakeskeisend ja
konservatiivisena tyopaikkana. Johtamisessa on keskitytty johtamaan asioita, ei
niinkddn ihmisid. Lainsdddants, ohjeistukset, erilaiset sddntelyt ja velvoitteet
kuuluvat tdhan liiketoimintaymparistoon. Tavoitteellisuus, tehokkuus ja tulok-
sellisuus on huomioitava jatkuvasti pelkdstddn jo kilpailullisista syistd. Tata
kehitystd lisdd valtavasti myos teknologian kehittyminen t&lld liiketoiminta-
alueella. Tdmé&n johdosta esimerkiksi tuotteet ja palvelut kehittyvit ja uudistu-
vat hyvin nopeasti. Asiakaskayttdytyminen muuttuu kovaa vauhtia perinteises-
td henkilokohtaisesta palvelusta entistd enemman sdhkoiseen palveluun, ja kil-
pailukentille tulee jatkuvasti uusia toimijoita. Muuttuvia osia on paljon.
Muutoksen keskitssd tarvitaan myo6s uudenlaista johtamista. Tapaustut-
kimuksessaan Gromov ja Brandt (2011, 65-83) kirjoittavat, ettd johdon ja esi-
miesten johtamiskykyd tarvitaan, silld muutos vaatii johtajuutta organisaation
kaikilla tasoilla. Monet tutkijat ovatkin esittdneet epdonnistumisen muutosten
johtamisessa johtuvan siitd, ettd organisaatiossa keskitytdan asioiden johtami-
seen ihmisten johtamisen sijasta (Kotter 1996; Kouzes & Posner 1988). Kotterin
mukaan muutoksen onnistuminen edellyttdd 70-90-prosenttisesti ihmisten joh-
tamista, ja vain 20-30 prosentissa asioiden johtaminen on tarkedd. Kuitenkin on
niin, ettei monessakaan nykyorganisaatiossa juurikaan osata vield ihmisten joh-
tamista (Kotter 1996, 23). Hyvat muutosjohtajat tai johtajat saavat tyontekijat
mukaan muutokseen, mikid on oleellista onnistumisessa. Tdma vaatii kuitenkin
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hyvid ihmisten johtamisen taitoja. Artikkelissa What leaders really do? toteaa Kot-
ter (2001) seuraavasti:

They don’t make plans; they don’t solve problems; they don’t even organize people.
What leaders really do is prepare organizations for change and help them cope as
they struggle through it.

Mistd johtajuudessa mahtaa olla kysymys? Kouzes ja Posner (1988, 13) toteavat,
ettd parhaimmillaan johtajat asettavat alaisilleen uusia haasteita, motivoivat
heitd uusimalla toimintatapoja henkiloston kanssa; johtajat antavat lisdad vastuu-
ta valtuuksia hoitaa itsendisemmin tehtdvid ja johtajat itse toimivat myds malli-
na ja esimerkkind uudistamisessa sekd rohkaisevat alaisia kokeilemaan uutta.
Transformationaalinen johtajuus huomioi ihmiset paremmin yksil6tasolla, kir-
joittavat Gromov ja Brandt (2011).

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus etenee siten, ettd pddluvussa kaksi kdyn aluksi ensin yleisesti ldpi
muutoksen johtamisen ndkokulmia ja muutoksen johtamiseen liittyvad tyypitte-
lyd. Seuraavaksi siirryn kasittelemé&ddn varsinaisia muutosjohtamisen teorioihin
liittyvid asioita. Késittelen ensin muutosjohtamisen keskeisid malleja. Mitd ovat
tutkijoiden mielestd ne keskeiset asiat, joita muutosjohtamisessa tulee ottaa
huomioon? Miten mallit ovat aikojen saatossa jalostuneet? Tutkimukseni p&a-
mddrd huomioiden kisittelen myos asioiden johtamiseen (management) ja ih-
misten johtamiseen (leadership) liittyvad teoriaa ja ajattelua. Miten ndmd asiat
eroavat toisistaan ja miksi on tdrkedd, ettd ndimd molemmat johtamisen taidot
tarvitaan hyvdssd johtamiskokemuksessa? Tutkimukseni keskiossd on haluni
ymmadrtdd paremmin ihmisten johtamiseen liittyvid piirteitd ja huomioitavia
asioita. Tdmdn vuoksi pohjaan tdmén tutkimukseni varsinaisen mallin késitte-
lemilld teoriaosuudessa yleisesti transformationaalista johtamista ja siihen liit-
tyvadd teoriaa. Teoriaosuuteeni padittyy Kouzes- ja Posner-nimisten tutkijoiden
johtamismalliin ja malliin kuuluvien teemojen sisdllon avaamiseen. Heiddn
mallissaan keskitytdan tutkimuksen avulla ymmaértdméaan, miten johdetaan ih-
misid siten, ettd yrityksissd péddstddn erinomaisiin suorituksiin ja kaikkien osa-
puolten tyytyvdisyyteen. Kouzesin ja Posnerin malli edustaa hyvin transforma-
tionaalista johtamista, jota tarvitaan nykyisten transformaatioiden ldpiviemi-
seen.

Tutkimuksen pddluvussa kolme kdyn ldpi varsinaisia menetelméén ja ai-
neistoon liittyvid asioita. Aluksi kisittelen valitsemaani kvalitatiivista tutki-
musmenetelméd ja teemoihin perustuvaa haastattelututkimusta. Tamén jalkeen
kertaan ja kerron taustoja tutkittavasta yrityksestd ja yritykseen liittyvistd muu-
toksista. Lisdksi kerron tutkimuksessa syntyneestd aineistosta ja sen lapikadyn-
nistd sekd aineiston luotettavuuteen liittyvistd seikoista.
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Tutkimuksen pé&dluvussa neljda puran auki aineistoista tulleet tulokset
teemoittain Kouzesin ja Posnerin mallia mukaillen. Teemoja on yhteensd viisi.
Jokaisen teeman kohdan aloitan kertaamalla mallin kuvauksen, minké jalkeen
kéasittelen saamani vastaukset. Jokaisen teeman loppuun olen tiivistanyt tau-
lukkoon 16ytdmidni havaintoja tutkimuksen vastauksista.

Paddluvussa viisi veddn yhteen tutkimuksesta nousseet havaintojen loppu-
tulokset ja johtopddtokset. Lopuksi itse arvioin tutkimuksesta saatua lopputu-
lemaa ja kiitan kaikkia osallistujia osallistumisesta tutkimukseeni.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Késittelen alkuun teoriaosiossa muutoksen johtamista ja muutoksen
johtamiseen liittyvid teorioita. Tamdn jdlkeen késittelen managementin ja
leadershipin vilistd eroa ja tyoni keskiossd olevaa transformationaalista
johtamista. Lopuksi kuvaan vield erikseen Kouzesin ja Posnerin johtamismallin,
jota olen Kkayttanyt tutkimukseen liittyvissd kysymyksissd ja tulosten
yhteenvedon mallina.

2.1 Muutoksen johtaminen

Muutos organisaatiossa on tullut valtaosassa yrityksid jokapdivdiseksi teemaksi
ja tyostettdavaksi ilmioksi. Mitd tarkoitetaan sanalla “muutos”? Kielitoimiston
sanakirjan mukaan muutoksella tarkoitetaan muuttamista tai muuttumista,
jonka tuloksena on muutos. Vield 1950- ja 60-luvuilla yritysmaailma néaytti ku-
takuinkin stabiililta. Kuitenkin muutokseen liittyvéd teoriaa oli jo syntynyt ja
muutosta alettiin kasitelld entistd laajemmin. Nykytilanteessa voidaan sanoa,
ettd muutos on tullut arkipdivdiseksi teemaksi ihan joka toimialalla. Muutos on
aina kuulunut ominaisuuksiin organisaatioiden eldmdssd, kirjoittaa Burnes
(1996). Nykyisin meneillddn olevat muutokset, joista mainittakoon globaali kil-
pailu, teknologiset innovaatiot, digitalisaatio, tiukentuneet resurssit ja tehok-
kuus seka julkisen sektorin yksityistdminen, ovat dramaattisesti muuttaneet ja
kiihtyvalld tahdilla muuttavat yritysymparistod. Ndihin haasteisiin vastatak-
seen useat yritykset ovat tulleet tietoisiksi ja kehittdneet parhaimpia kdytantoja
organisaation muutoksen hallintaan. Ne ovat nyt paljon herkempiid ja tietoi-
sempia yrityksen kulttuurista. Niiden on huomattavasti parannettava toimin-
tansa seurantaa. On myos totta, ettd yrityksien hengissd pysymiseksi keskindi-
nen kilpailu ldhtee monilla toimialoilla siitd, kuka ehtii, osaa ja ymmartdd, mita
on muutettava, miten on muutettava ja minkéalaisella aikataululla muutokseen
on kyettdava.
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Keskeisend asiana muutoksen johtamisessa on, ettd ymmarretdan yhdessd,
minkd asian halutaan muuttuvan ja mihin suuntaan. Muutos vaatii esimiesten
taitoa johtaa muutosta yhdessd tyontekijoiden kanssa. Muutoksen ymmarta-
miseksi on hyva ihan alkuvaiheessa suunnitella ja viestid mahdollisimman sel-
ked kuva tulevasta. Vastustusta ja sekaannusta aiheutuu epdselvéstd tulevai-
suuden tilasta (Nadler, Shaw & Walton et al. 1995, 55). Keskeisid muutoksen
johtamiseen liittyvid asioita ovat ihmisten johtaminen, toiminnan ohjaaminen ja
suunnan ndyttdminen, vuorovaikutus, vaikutusmahdollisuudet, saavutukset ja
niiden tunnistaminen ja osaaminen. Johtamisen haasteista tiedetdn ja on laajas-
ti tunnustettukin, ettd johtamisen keskeinen haaste on kehittdd uskottava ja va-
kuuttava visio, koota keskeiset osatekijdt sen ympidrille ja sitten yhdenmukais-
taa ja kohdistaa kaikki organisaatiossa toimimaan yhteen, jotta saavutetaan ha-
luttuja tuloksia. (Kouzes & Posner 1988, 1993; Bennis & Nanus 1985; Nadler,
Shaw & Walton et al. 1995, 194.)

Muutoksen suunnan néyttdmisessd on siis tdarkedd selventdd, mika on yri-
tyksen tulevaisuudenkuva, jota muutoksessa tavoitellaan. Tédtd varten on hyva
olla hyvd ja selked visio. Vision tulee olla riittivan houkutteleva ponnistelta-
vaksi kohti paamaardd. Visioinnilla tarkoitetaan houkuttelevan ndkemyksen
valittamistd siten, ettd se antaa organisaatiossa tyoskenteleville myos tarkoituk-
sen tehdd tyotd organisaation eteen (Hautala 2005, 18). Yhteisen paamaddran ta-
voittelemiseen liittyy aina asioiden parantaminen ja tekemistd yhdessd, ja tama
vaatii vahvaa innostumista ja vapaaehtoisuutta olla mukana hankkeessa. Hy-
véastd ihmisten johtamisesta toteaa Juuti (2013, 125) seuraavasti:

Hyva ihmisten johtaja pyrkii muuttamaan ilmapiirid entistd paremmaksi omaksu-
mansa ndkemyksen eli vision mukaisesti.

Hyvélld visiolla on muutosprosessissa keskeinen asema ja paamaddrd, kirjoittaa
Kotter (1996, 60-61). Ensinndkin visio selkiyttdd muutoksen suunnan, mika
yksinkertaistaa useita yksityiskohtaisempia pddtoksid. Visioon pddsemiseksi
tarvitaan useita ja monipuolisia tekoja. Toiseksi se kannustaa ihmisid tekemaan
oikeansuuntaisia toimia. Kolmantena Kotter (1996, 62) mainitsee, ettd visio
auttaa koordinoimaan jopa tuhansien yksildiden toimia huomattavan nopeasti
ja tehokkaasti. Hyvin onnistunut keskeinen muutos vaatii suunnitelmallista
johtamista, ja onkin tdrkedd varmistaa, ettd kaikki yrityksessd toimivat henkilot
ymmadrtdvat, mikd on muuttumassa, mikd on visio, jota kohti ollaan etenemassa.
Tarvitaan myos jamdkkdd toiminnan ohjaamista, pé&dadtoksellisyyttd ja
tavoitteiden pdivittdmistd tarpeen mukaan. Tehokkaaseen muutokseen
tarvitaan Carnallin (1995, 6) mukaan kolme tdrkedd elementtia:

Tietoisuus: osalliset (henkilokunta) ymmartavat ja uskovat visioon, strategiaan ja
implementointisuunnitelmaan jne.

Kyvykkyys: muutoksessa mukana olevat eli osalliset uskovat voivansa kehittaa tar-
vittavia taitojaan ja voivat siksi selviytyd ja hyotyd muutoksesta.
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Mukaan ottaminen: mukana olevat kokevat oman arvonsa uudessa tyossa ja valitse-
vat kdyttaytymisen tehda toitd uudella tavalla (uudet asenteet, taidot ja toimintata-
vat).

Tdssd kuviossa (kuvio 1) Carnall (1995, 6) kuvaa tehokkaan muutoksen kolmea
elementtid.

Visio/strategia

/

Organisaationaalinen Osallisten vaatimuk-
kyvykkyys set

Kuvio 1. Oppimisen sisdpiiri (mukaillen Carnall 1995, 6).

Muutoksen onnistumiseen tarvitaan vision ja strategian lisdksi hyvaa vuorovai-
kutusta yrityksen johdon ja tyontekijoiden vélilla. Viestin yhdenmukaisuus ja
samanaikaisuus on tdrkedd kaikille organisaation tasoille. Vuorovaikutus liittyy
keskeisend asiana johtamiseen, olipa se sitten muutoksen johtamista tai johta-
mista yleensd. Johtaminen on ihmisten vélistd toimintaa, johon kuuluu vuoro-
vaikutus oleellisena osana. Johtamisen on katsottu liittyvan kiinte&sti joidenkin
tiettyjen henkildiden viliseen vuorovaikutukseen. Vuorovaikutuksen ndhd&dan
muotoutuvan aina erilaiseksi vuorovaikutuksen kuluessa, kirjoittaa Juuti (2013,
24). Muutokseen liittyy aina my6s monenlaista epdvarmuutta. Taméankin vuok-
si johdon ja henkiloston valisen vuorovaikutuksen merkitys korostuu. Myon-
teistd muutoskokemusta vahvistaa se, ettd henkilostosuhteet ovat kunnossa ja
on riittdvésti avointa vuorovaikutusta ja kokemusta vaikutusmahdollisuuksista
(Mattila 2007, 52).

Muutokseen liittyy vahvasti mys luottamus. Luottamuksen tulee olla joh-
tamisen keskiossa (Juuti 2013, 61). Tyontekijoiden luottamus perustuu pitkalti
aikaisempiin kokemuksiin siitd, miten asiat on koettu. Hyva luottamus tyopai-
kalla luo varmuutta, hyvaa ilmapiirid, onnistumisia, yhdessa kokemista ja halua
yrittdd aina enemmaén. Huono luottamus tai luottamuksen puuttuminen vaikut-
taa tyopaikalla negatiivisesti tyoskentelyilmapiiriin ja syd tehokkuutta.

Luottamuksen puute voi heikentdd organisaation kykyéa kohdata uutta ja keskittaa
energiaansa yhteisiin tavoitteisiin (Mattila 2007, 51).

Muutos tuo epdvarmuutta myos tyopaikan pysyvyydestd, tai organisaation
muutos voi esimerkiksi vaikuttaa tyontekijin kokemaan arvostuksen
tunteeseen. Luottamuksen johtamisesta tai siihen liittyvdstd hallinnasta
kirjoittaa Carnall (2007, 148), ettd pitdd pyrkid mahdollisimman
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johdonmukaiseen toimintaan vaikeissakin ja monimutkaisissakin olosuhteissa,
jotta ihmiset voivat luottavaisesti pysyd mukana. Johdonmukaisesta
luottamuksesta kirjoittaa myos Mattila (2007, 53): hyvin ratkaisevaa on johdon
kyvykkyys luoda kuva johdonmukaisesta tekemisestd ja jatkumosta sekd
perussdadnnoistd, joita organisaatiossa noudatetaan.

2.2 Muutoksen tyypit

Muutokset johtuvat monenlaisista tekijoistd, ja muutosta tyypitelldan eri luok-
kiin. Burnesin mukaan johtavat muutoksen kommentoijat ja tutkijat (Kanter et
al. 1997, Kotter 1996, Peters 1997a) ovat todenneet, ettd organisaatiot muuttuvat
erittdin nopeasti ja perusteellisemmin kuin koskaan ennen Kkirjoittaa Burnes
(2000, 254), ja lisdd vield, ettd arvio siitd, onko organisatorisen muutoksen tar-
koitus olla jatkuva ominaisuus vai kertaluontoinen tapahtuma ja onko kysy-
myksessd pieni vai iso muutos, on avainasemassa siind, miten arvioidaan muu-
toksen hallintaan liittyvad ldhestymistapaa. Burnes (2000, 254) tuo esille kirjas-
saan kolmen voimassa olevan muutoksen tyypit: a) Inkrementaalinen muutos
muutoksen (vaihtelevat, yksittdiset muutokset); tdssda muutoksessa ajatellaan,
ettd muutos on prosessi, jossa muutokset kasitellddn asteittain ja erikseen, yksi
ongelma ja yksi tavoite kerrallaan. b) Jatkuvan muutoksen (continuous trans-
formation) malli, jonka kannattajat ajattelevat, ettd selviytydkseen muutoksesta
on organisaatioiden kehitettdvad kykyddn muuttaa itseddn jatkuvasti. Jatkuvan
muutoksen mallissa perussyynd muutokseen on, ettd organisaatioiden toimin-
taympadristo muuttuu ja on muuttumassa edelleen nopeasti, radikaalisti ja en-
nakoimattomasti, kirjoittaa Burnes (2000, 253-257). Tamédn tyyppistd muutosta
elamme vahvasti nyt. Tahdn vaikuttaa vahvasti esimerkiksi asiakaskayttayty-
misen muutos. Kolmas malli sisdltdd c) organisatorisen muutoksen valittoman
tasapainomallin (punctuated equilibrium model). Tamé&n vaihtoehtoisen mallin
kannattajat ndkevét, ettd jotkin organisaatiot ovat hyldnneet sekd inkrementaa-
lisen ettd jatkuvan muutosmallin. T4lld tavoin organisaatiot osoittavat, ettd nii-
den toiminnallisuudet muuttuvat pitkalld ajanjaksolla. Kuitenkinki toiminnalli-
suuksia on voitu korjata pitkdn ajanjakson aikana suhteellisen lyhyelldkin pe-
rustavanlaatuisella muutoksella.

Tyypillisimmit muutoksen luokittelut ldhtevit kuitenkin inkrementaali-
sesta (incremental) muutoksesta eli vidhittdisestd muutoksesta ja radikaalista
(transformational) muutoksesta. Kirjassaan Discontinuous change Nadler, Shaw,
Walton et al. (1994, 22-23) késittelevdat muutoksen typologiaa juuri tdimén luo-
kittelun ndkokulmasta. Heiddan mukaansa tehokkaat organisaatiot toteuttavat
aina joitain parannuksia tai muutoksia, muuttavat rakenteita, muokkaavat stra-
tegiaansa ja niin edelleen. Ndiden muutosten tarkoituksena on edelleen paran-
taa organisaation eri osa-alueiden yhteensopivuutta ja tehokkuutta. Jokaisen
tallaisen aloitteen tai muutoksen tarkoituksena on parantaa yrityksessd toimin-
taa suhteellisen pienin askelin. Tamdn vuoksi he kutsuvat tdllaista muutosta
inkrementaaliseksi muutokseksi. Toinen vaihtoehto on, ettd muutos tapahtuu-



16

kin epétasapainotilan aikana. Radikaalisti muuttuvan ympaériston vaatimukset
edellyttavat myos yhtd suuria muutoksia organisaatiolta. Téassd voisi olla kysy-
myksessd esimerkiksi yrityksen ajautuminen vaikeuksiin jossain liiketoimin-
nassaan. Liiketoiminnan tarkastelu ja tehostaminen voivat muuttaa tai aiheut-
taa hyvinkin suuren muutoksen. Tédssd vaiheessa yritys ei valttamatta yritakaan
korjata kyky&dan toimia, vaan pikemminkin rakentaa uutta kokoonpanoa, jossa
on uusi strategia ja uutta tyotd, organisaatio on uudelleen organisoitu ja niin
edelleen. Tam4 ei siis ole sarja jatkuvaa muutosta ja olemassa olevan mallin jat-
kamista. Tamén tyyppinen muutos vaatii menneisyyden unohtamista ja ldhes
kaikkien organisaation osien uudistamista ja viittaavat timdn olevan ”epéjat-
kuvan muutoksen” malli, kirjoittavat Nadler et al. (1994, 22-23).

Organisaatioiden erilaisista valmiuksista muuttua kirjoittaa Mattila (2007,
46) kirjassaan, ettd Linda Nelson ja Frank Burns erottelevat nelja eri tavoin
muuttuvaa organisaatiotyyppid: menestykseen tdhtddvan eli mahdollistavan
organisaation, ennakoivan eli varovaiseen suunnitelmallisuuteen pyrkivan or-
ganisaation, mukautuvan organisaation, jossa sopeutuminen on tapana, ja reak-
tiivisen organisaation, jossa muutokset ndhdéddn ldhinna rangaistuksena. Matti-
la (2007, 47) jatkaa, ettd organisaatioista voidaan niiden muutosvalmiuden mu-
kaan erottaa myos segmentalistinen organisaatio, joka on hierarkkinen ja lapis-
tandardoitu. Téllainen organisaatio pyrkii stabiiliuteen ja muuttuu vain véista-
méttoman edessd. Inkrementaalinen organisaatio puolestaan luo itseddn koko
ajan uudelleen, ja siind kurin sijaan jdsenet sitoutuvat organisaatioon paremmin
(Mattila 2007, 47).

2.3 Muutosjohtamisen malleja

Muutoksen johtamiseen liittyvid teorioita ja malleja on paljon. Erittdin tarke&da
on yrityksen 16ytdd sellainen malli, joka sopii yrityksen tarpeisiin pysyd muu-
toksessa ja kilpailussa mukana. Pryor et al. (2008) kasittelevit artikkelissaan
muutoksen johtamiseen liittyvid teorioita ja malleja ja toteavat, ettd merkittavat
erot nykypdivdn ja aikaisempien aikakausien muutoksissa ovat 1) muutosten
samanaikaisuus, eli yrityksessd voi olla menossa monta muutosta yhtd aikaa,
isompi esimerkiksi strateginen muutos ja pienempid, kuten esimerkiksi johon-
kin tyoprosessiin liittyvd muutos, 2) nopeus, jossa tapahtuu erityyppisid muu-
toksia - esimerkiksi teknologian kehittyminen vaikuttaa nopeuteen, 3) muutos-
ten monimutkaisuus, johon irrationaaliset ja odottamattomat seikat vaikuttuvat
vahvasti, 4) valiton viestintd ja muutosten vaikutukset kaikkialla maailmassa ja
5) yksiloiden tarve sekd organisaatioiden tarve tehostaa vilittomien paatosten
tekemistd ja ongelmien sekd ongelman ratkaisemisen kasittelya.
He ovat myo6s koonneet artikkeliinsa muutoksen johtamiseen liittyvid teo-

rioita ja tutkijoita eri vuosikymmeniltad seuraavasti:

- Toimintaan liittyvat tutkimusmallit ja teoria (Collier 1945; Lewin 1946;

French 1969; Schein 1980)
- Lewinin kolmivaihenen malli (Lewin 1945; Lewin 1951)
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- Scheinin Lewinin muutosmallin laajennus (Schein 1980) ja Kotterin

strateginen kahdeksanvaiheinen malli (Kotter 1996)

- Menton, Jonesin ja Dirmdoferin kaksitoista vaihetta (Mento, Jones &
Dirmdofer 2002)

- Jickin kymmen vaiheen malli (Jick 2001, Jick 2003)

- Schieldin viisivaiheinen malli (Schield 1999).

Ennen kuin siirryn teorioihin, voidaan alkuun todeta, ettdi muutokseen tarvi-
taan aina asia tai tehtdvd, joka muutoksen tarpeen laukaisee. Tamén lisédksi yri-
tyksessd tarvitaan muutokseen tarvittavat resurssit, eli tarvitaan johtajia ja tyon-
tekijoitd, jotka lahtevat yhdessd tekemddn tai viemddan muutosta lapi. Carnall
(2007, 64) kirjoittaa, ettd muutosprosessi voidaan tiivistdd niin, ettd se kasittda
kaksi elementtid: johtajat ja seuraajat. Johtajien tehtivdand on antaa signaali
muutoksesta ja sen tarpeesta, kirjoittaa Carnall (2007, 64). Iman tyontekijoita
muutosta on kuitenkin mahdotonta tehda: johtajat eivét pysty itsestddn vie-
mé&dn muutosta lapi, kaikkia osapuolia siis tarvitaan. Muutos aiheuttaa aina
my0s negatiivisia tunteita.

Kaikki eivit valttamatta halua muutosta, osa vastustaa sitd. Vastustukseen
vaikuttavat hyvin monet seikat. Tosin Goodman ja Loh (2011, 242-250) toteavat
Sengen (1993) todenneen, ettd ihmiset eivat vastusta muutosta, vaan he vastus-
tavat muutoksessa eldamistd. Uskotaan, ettd muutos tuo epavarmuutta, jossa
tuntuu olevan vaikeaa ja tuskallista selviytyd. Jokainen kaipaa tunnetta, etta
hénelld on jonkinlainen kontrolli tilanteesta, kirjoittavat Goodman ja Loh (2011,
242-250).

Muutos voi aiheuttaa myos vddrinymmarrystd tyontekijoissd. (Carnall
2007, 64) toteaakin, ettd jos ihmiset eivit ole ymmartdneet asiaa oikein, he usein
toteuttavat suunnitelmia vaarin. Siksi edelldkavijat ovat muutoksen ldpi viemi-
sessd tdrkeitd: heitd tarvitaan muun muassa kokeilemaan asioita etukéteen ja
ratkaisemaan ongelmia, jotta muutos voisi edetd oikein (Carnall 2007, 64).
Kaikkea tuota tapahtuu niin yksilon, tiimin kuin organisaation tasolla. Muutok-
sen ja siihen liittyvdan muutosjohtamisen haasteena on, miten muutos saadaan
parhaiten onnistumaan. Taméan vuoksi on hyvéa katsoa, miten muutokseen liit-
tyvéat mallit ovat muuttuneet aikojen saatossa.

Teoreettiset 1dhestymistavat merkittivien muutosten ldpi viemisessd voi-
daan luokitella nk. kliiniseen ldhestymistapaan, jossa ihmisten sitoutuminen
muutokseen on keskeistd, lineaariseen ldhestymistapaan, jossa keskeistd on
keskittyd siihen, miten muutos toteutetaan, systemaattiseen ldhestymistapaan,
joka puolestaan huomioi koko organisaation mukanaolon muutoksessa, se-
kd “emergent-lahestymistapaan”, jossa on osittain lineaarista lahestymistapaa
suunnitelmallisuuden ndkokulmasta katsottuna sekd koko organisaation mu-
kana olemisen onnistumisen kasitettd (Carnall 2007, 66-75).

Késittelen nyt hieman tarkemmin tunnettuja Lewinin (1945) ja Kotterin
(1996) muutosjohtamisen teorioita. Suunnitelmallisen muutoksen (lineaarinen)
termin kehitti ensimmdisend Kurt Lewin, kirjoittaa Burnes (1996). Varmasti ta-
mé on tunnetuin muutosjohtamisen teoria. Lewinin (1947) teoria on muutoksen
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hallintaan liittyvd kolmen askeleen malli, joka tuntuu varsin yksinkertaiselta
kolmeen vaiheeseen puristettuna. Tamd malli onkin tarkoitettu lyhytaikaisten
muutosten ldpivientiin, lainaa Carnall Burnesia (2004). Tadssd mallissa ensim-
mdinen vaihe on nimeltddn sulattaminen (unfreecing). Sulattamisella tdssd tar-
koitetaan sitd, ettd osalliset oivaltavat, ettd jonkin on tekemisessd muututtava:
siitd ldhdetddn liikkeelle. Toinen vaihe on nimeltddn toiminta (moving). Tama
toinen vaihe tarkoittaa uusien ideoiden kokeilua, ja samalla syntyy uusia toi-
mintatapoja. Kolmas vaihe on nimeltddn jdddyttiminen (freezing), vaihe, jossa
uudet kadyttaytymistavat, taidot ja asenteet ovat vakiintuneet ja muutokseen on
sitouduttu (Carnall 2007, 70). Tamad ndkemys muutoksesta on vaikuttanut mo-
niin mydhempiin tekijoihin, kuten erityisesti Kotteriin kertoo Carnall (2007, 70).

Pryor et al. (2008) puolestaan Kkirjoittavat artikkelissaan Haasteita
muutoksen johtamisen teorioissa ja tutkimuksessa (Challenges facing change
management theories and research), ettd tdrkedmpdnd ldhtokohtana tdssd
kolmivaiheisessa Lewinin mallissa on, ettd jotta muutos olisi pysyvé, on ensin
purettava vanha malli sen jdlkeen siirryttivd uuteen malliin, luotava uudet
prosessit ja saatava ihmiset mukaan muutokseen. Heiddnkin mielestddn tama
on edelleenkin hyvin merkityksellinen malli. Burnes (1996) puolestaan korostaa
artikkelissaan sitd, miten Lewinin kolmivaiheinen malli tarjoaa yleiset puitteet
ymmadrtdd organisatorisen prosessin muutosta. MyShemmin tutkijat ovat
kirjoittaneet suunnitellun muutoksen vaiheista ja Kurt Lewinin kolmen
askeleen mallista, ja laajentaneet sekd lisdnneet askelien maddrdd, kirjoittaa
Burnes artikkelissaan. Esimerkkind tdstd mainittakoon Bullockin ja Batternin
(1985) kehittdmd neljan vaiheen malli. Heiddn mallissaan muutosvaiheet ovat
etsintdvaihe, suunnitteluvaihe, toimintavaihe ja integroitumisen vaihe. Tdssd
mallissa kiinnitetddn jo enemméan huomiota muutoksen tarpeen havainnointiin
ja suunnitteluun.

Hyvin tunnettu suunnitelmallisen vaiheen malleista on myos Kotterin
(1996) kuvaama kahdeksanvaiheinen muutosprosessi, joka ldhtee liikkeelle 1)
muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden tdhdentdmisestd ja tétd seu-
raavat:

2) Ohjaavan tiimin perustaminen, riittdvan vahva tiimi ohjaamaan muu-
tosta

3) Vision ja strategian laatiminen

4) Muutos visiosta viestiminen

5) Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

6) Lyhyen aikavélin onnistumisten varmistaminen

7) Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen
8) Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Tdssa mallissa uudistumisprosessin neljd ensimmadistd vaihetta auttavat
juurtuneen nykytilanteen purkamiseen, kuten Lewinin ensimmdisessd
askeleessa. Kotter (1996) painottaa vahvasti vision kirkkauden merkitysta ja sitd,
miten vision sanoma saadaan viestittyd organisaation eri tasoille onnistuneesti.
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Kotter (1996) toteaakin, ettd jos muutoksia olisi helppo toteuttaa, kaikkea tuota
ei Kotterin mukaan tarvittaisi. Vastaavasti Lewinin toista askelta kuvaa
Kotterin mallissa toiminta kohdissa 5-7, joissa otetaan kdytt6on monia uusia
asioita. Keskeistd Kotterin (1996) mukaan on saada ihmisid johtamalla
henkilosto toteuttamaan yhdessd onnistuneesti visioon pddsemiseen tarvittavia
asioita ja vdlitavoitteita. Viimeinen, kahdeksas vaihe juurruttaa muutokset
yrityksen kulttuuriin ja auttaa tekemddn niistd pysyvid. (Kotter 1996, 18-19.)

Muutokset eivdt aina etene suunnitellulla tavalla. Muutokseen liittyy
monenlaisia haasteita: esimerkiksi visioon pddsemiseksi tarvittava strategia ei
ole riittdvan selked ja kirkas kaikille osallisille tai viesti ei kulje organisaation
kaikille tasoille. Muutoksen onnistumiseen vaikuttaa varmasti se, minkélaisesta
muutoksesta on kysymys. Yleensd ndhdddn, ettd muutos on positiivinen ja
energisoiva kokemus. Kotterin (1996) mukaan aivan liian usein yritysten
muutoshankkeet kuitenkin tuottavat pettymyksid ja halutut parannukset jaavit
vahdisiksi. Hanen mukaansa tdamé& helposti aiheuttaa henkilostossd turhaan
pelkoa ja turhautuneisuutta. Seuraavassa taulukossa (taulukko 1) on lainattu
Kotterin (1996) kuvaamaa muutokseen yleensd liittyvdd kahdeksaa virhettd ja
niihin liittyvid seuraamuksia.

TAULUKKO 1 Kahdeksan organisaatioiden muutoshankkeiden virhett4 ja niiden seuraa-
mukset Kotter (1996, 13)

Tavallisimmat virheet

e tyytyvdisyys vallitsevaan tilanteeseen
e ei perusteta riittdvan vahvaa ohjaavaa tiimia
e vision merkitystd aliarvioidaan
e visiosta kerrotaan liian vdhan
e uuden vision tieltd ei poisteta esteita
e voitto julistetaan liian varhain
e muutoksia ei juurruteta yrityksen kulttuuriin

—

J

Seuraukset

e uusia strategioita ei toteuteta hyvin
e yritysostoilla ei saavuteta odotettuja synergioita
¢ re-engineering-hanke kestad liian kauan ja maksaa liian paljon
e saneerauksella ei saada kustannuksia hallintaan
e laatuhankkeet eivit tuota toivottuja tuloksia

Onnistuneesta muutoksesta ja sen luotseista kirjoittaa myos Mattila (2007, 131).
Hénen mukaansa muutos voi olla kokonaisvaltainen ja koskea kaikkea toimin-
taa, se voi olla eriytynyttd ja projektimaista tai kaikkea tdltd valiltd. Hain myos
jakaa onnistuneen muutoksen johtamisen avaintehtdvét neljdan eri vaiheeseen:
1) perustan luomiseen, jossa luodaan oikea kuva aiotusta muutoksesta ja sen
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vaikutuksesta, 2) kdynnistimistoimiin, jotka varmistavat muutoksen liikkeelle
ldhdon valmentamalla organisaatiota muutokseen, innostamalla ja kannusta-
malla tyontekijoitd uuteen sekd yrittdimalld vaimentaa usein muutoksessa koet-
tua vastarintaa, 3) hallittuun etenemiseen, jonka tehtédviin kuuluu varsinainen
muuttuminen, kuten uusien tyovaiheiden mukaan liittdminen ja vanhasta pois
oppiminen, ja 4) vakiinnuttamiseen, jossa aletaan kokemaan muutokseen liitty-
vit hyodyt ja lopputuloksenkin pitdisi alkaa kirkastua kaikille. Hinen mukaan-
sa ndmad neljd vaihetta seuraavat toisiaan kaavan tavoin miltei kaikissa muutos-
tilanteessa, mutta niiden sis&llot eivét ole tarkkarajaisia ja méaarattyja.

Seuraavaksi kisittelen asiajohtamisen (management) ja ihmisten johtami-
sen (leadership) eroja ja teoriaa ja paddyn tutkimuksessani kdyttdaméaani Kouze-
sin ja Posnerin mallin pohjalta transformationaaliseen johtamiseen johtamis-
tyOssa.

2.4 Management vs. leadership

Finanssisektorille hyvin tyypillistd on aikojen saatossa ollut vahva lainsdddan-
non ja muun virallisen ohjeistuksen noudattaminen, riskienhallinta ja valvonta,
tarkka budjetoiminen ja suunnittelu sekd resurssit ja teknologia. Jos mietitdan
asiaa johtamisen ndkokannalta, tdmd on vahvasti ollut asioiden johtamiseen
kuuluvaa johtamista eli management-tyyppistd johtamista. John P. Kotter kir-
joittaakin kirjassaan, ettd asioiden johtaminen - management - koostuu joukos-
ta prosesseja, joilla monimutkainen ihmisten ja tekniikoiden muodostama jar-
jestelmd pidetddn kdynnissd (Kotter 1996, 23).

Toisaalta ihmisten johtaminen tai johtajuus - leadership - koostuu joukos-
ta prosesseja, joilla organisaatiot alun perin perustetaan tai joilla niitd muute-
taan olosuhteita vastaaviksi, jatkaa Kotter (1996, 23). Tatd asiaa voisi nimen-
omaan kuvata tdssa finanssisektorin yrityksessa tapahtuvassa muutoksessa ny-
kyhetkeen sopivaksi, silld muutokseen tarvitaan ihmisten johtamista paamaara-
tietoisesti kohti visiota kddntamalld katse tulevaisuutta kohden. Kotter kirjoit-
taa, ettd johtajuutta harjoitettaessa mddritetddn, miltd tulevaisuuden pitdisi
ndyttdd, koordinoidaan ihmiset tuon vision taakse ja kannustetaan heitd teke-
maéadn visiosta totta esteistd huolimatta (Kotter 1996, 23). Seuraavassa taulukossa
(taulukko 2) on kuvattu kootusti vastaava asioiden ja ihmisten johtamisen vali-
nen ero Kotterin (1996) ndkemyksen mukaan. Asioiden johtamisessa korostuvat
tavoitteet ja niiden seuraaminen, organisaatioon liittyvét asiat sekd valvontaan
ja riskienhallintaan liittyvét asiat. Ihmisten johtamiseen liittyvit jo nimensékin
mukaisesti ihmiset ja heiddn johtamisensa. Tarkedd on yhdessd suunnittelu ja
tekeminen, parempiin suorituksiin kannustaminen ja organisaation arvojen
kanssa yhteisen arvomaailman kohtaaminen. Johtopddtoksend tdstd voidaan
saada paljon hyvdda muutosta, kun tyontekijdt saavat olla mukana yhdessé ra-
kentamassa ja ideoimassa uutta. Tama lisdd henkiloston motivaatiota, ja henki-
16st6 kokee arvostusta tyonantajaa kohtaan. Kotter (1996) ei kuitenkaan tarkoita
talld vertailulla sitd, ettei molempia johtamistapoja tarvittaisi. Han kuitenkin
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korostaa, ettd ihmisten johtamiseen kuitenkin kannattaisi panostaa entistd
enemman.

TAULUKKO 2 Asioiden ja ihmisten johtaminen (Kotter 1996, 22)

ASIOIDEN JOHTAMINEN IHMISTEN JOHTAMINEN

Suunnittelu ja budjetointi
Yksityiskohtaisten vaiheiden ja aikataulu-
jen madrittaminen tarvittavien tulosten
saavuttamiseksi seka tarvittavien resurs-
sien varaaminen, jotta ne saavutetaan.
Organisointi ja miehitys

Jonkinlaisen rakenteen maéritteleminen
suunniteltujen tavoitteiden tayttamiseksi,
rakenteen miehittdminen yksililld, vallan
ja vastuun delegointi suunnitelman toteut-
tamiseksi, toimintaperiaatteiden ja menet-
telytapojen méaéritteleminen ihmisten
tyoskentely tueksi seké toteuttamisen seu-

Suunnan ndyttiminen

Tulevaisuutta- usein hyvinkin kaukaista
tulevaisuutta -koskevan vision laatiminen
sekd vision toteuttamiseksi tarvittavien stra-
tegioiden laatiminen.

Ihmisten koordinointi

Suuntaviivoista kertominen sekd sanoin etta
teoin kaikille niille, joiden yhteistyota saate-
taan tarvita, jotta pystytdan muodostamaan
sellaisia tiimejd ja yhteen liittoumia, jotka
ymmartédvat vision ja strategiat ja hyvaksy-
vét ne oikeiksi.

Kannustaminen ja inspirointi

rantaa helpottavien menetelmien tai jarjes-
telmien kehittaminen.

Valvonta ja ongelmanratkaisu

Tulosten seuranta, poikkeamien maaritta-
minen sekd suunnittelu ja organisointi
ongelmien ratkaisemiseksi.

Ihmisten kannustaminen, jotta he voittavat
suuret yrityspolitiikkaan, byrokratiaan ja
resursseihin liittyvat muutosten esteet in-
himillisten, mutta usein vield tayttamatto-
mien perustarpeiden tyydyttamiseksi.

Tuloksena on jonkin asteinen ennakoita-
vuus ja jarjestys sekd kyky tuottaa joh-
donmukaisesti eri sidosryhmien odottamia
lyhyen aikavalin tuloksia (esim. asiakkaat
odottavat ajallaan tulevia toimituksia ja
osakkaat budjetissa pysymistd)

Tuloksena on usein hammastyttdvan suu-
riakin muutoksia sekd kyky aikaansaada
hyvin hyodyllisid muutoksia (esim. uusia
asiakkaiden haluamia tuotteita ja henkilos-
ton ja johdon vilisten suhteiden uudistami-
nen, joka kohentaa yrityksen kilpailukykyd).

Tehokkuus on nykypéivan yritysmaailmassa tdrked asia. Onko tehokkaampaa
johtaa kontrolloidusti, tiukkoja sddnttjd ja ohjeita noudattaen, vai olisiko
sittenkin parempi antaa henkilostolle riittdvasti vapautta ja luovuutta ja
luottamusta pddstd pddmaddriin, joita kulloinkin tavoitellaan? Fred C.
Lunenburgin kirjoittamassa artikkelissa (2011) ldhdetdan liikkeelle siita
ajatuksesta, ettd organisaatiot antavat johtajille vallan johtaa, mutta varmuutta
ei ole siitd, onko se riittdavdan tehokasta. Lunenburgin ndkokulmana on
enemmdn katsoa johtamista ulospdin suuntautuvana ja ndkyvind asioina
(leadership), joissa valtuutukset, luottamus henkilostoon ja vastuut néyttelevét
isompaa roolia. Sitd tasapainottaa asioiden johtaminen (management), jota
Lunenburg kuvaa enemman sisdisend prosessina, jossa tavoitteellisuus, oikein
tekeminen ja kontrolli ovat merkittdvdssd osassa. Hénen mukaansa
organisaatiot tarvitsevatkin vahvaa asioiden johtamista mutta myo6s vahvaa
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ihmisten johtamista saavuttaakseen parhaan mahdollisen tehokkuuden.
Seuraavassa taulukossa (taulukko 3) ndhdddn Lunenburgin artikkelissaan

laatima tiivistelmd asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen eroista.

TAULUKKO 3 Thmisten johtamisen ja asioiden johtamisen vélinen vertailu (Lunenburg

2011)
Kategoria Leadership Management
Ajatteluprosessi Fokuksessa ihmiset Fokuksessa asiat

Ulospdin suuntautuva

Sisddnpdin suuntautuva

Tavoitteiden asettaminen

IImentidi vision
Luo tulevaisuutta
Naiakee metsian

Suunnitelmien suorittami-
nen
Paranna nykyista

Nakee puut

Tyontekijasuhteet Valtuutus Kontrolli

Kollegat Alaiset

Luottamus ja kehittaminen | Ohjaa ja koordinoi
Toiminnot Tee oikeita asioita Tee asiat oikein

Luo muutosta Hallitsee muutosta

Palvelee alaisia Palvelee péallikoita
Hallinto Kéyttad vaikuttamista Kéayttaad auktoriteettia

Kayttaa tai hyodyntad kon- | Valttad konflikteja
flikteja Vastuukeskeinen
Ratkaisukeskeinen

Nopeasti muuttuvassa maailmassa myos yritysten on sopeuduttava nopeaan
muutokseen. Johtamisen ndkokulmasta management tarjoaa
suunnitelmallisuutta ja ennakoitavuutta, mika ei véalttamatta nykypdivana riita:
muutokseen tarvitaan nopeaa uuden oppimista, joka puolestaan on leadership-
johtamisen ydinasiaa.

What leaders really do -artikkelissa Kotter (2001) tarkastelee tétd asiaa ja ku-
vaa asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen vilisid eroja kysymalld ja vas-
taamalla samalla.

Miten tama ero toimii?

Asioiden johtamiseen kuulu suunnittelu ja budjetointi. Ihmisten johtamiseen kuuluu
suunnan mddritteleminen. Asioiden johtamiseen kuuluu organisointi ja henkilosto.
Ihmisten johtamiseen kuuluvat ihmiset ja ihmisten kohdistaminen oikein. Asioiden
johtaminen lupaa kontrollia ja ongelmien ratkaisua. Ihmisten johtaminen lupaa mo-
tivaatiota (Kotter 2001, 12.)

Ihmisilla tai yksilolld aina merkittdva rooli siind, miten hyvin toitd tehddan, ja
siten my®s siind, miten henkilokunta sitoutuu tekeméén yrityksen velvoittamia
toitd. Tahdn eivét yleensd riitd asiajohtamisen tarjoamat tavoitteet ja sitd kautta
rahalla palkitseminen. Yhd enemmadn tarvitaan leadershipid eli ihmisten
johtamisen taitoja. Valtuuttamalla ja vastuuttamalla ihmisid paremmin omaan
tekemiseen, kannustamalla ja tukemalla heitd ja varmistamalla riittava
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osaaminen pddstddn hyviin suorituksiin, ja siten myo6s henkilostd sitoutuu
tyohonsa huomattavasti paremmin. Yleisesikuntamajuri Vesa Nissinen (2000)
kuvaa johtamista omassa tutkimuksessaan Sotilasjohtamisen tutkimuksesta ja
koulutuksesta ndin: “Johtamisen uuden paradigman mukaan asioiden
johtaminen on rinnasteinen kisitekontrolloivalle johtajuudelle, joka ei ole
tehokkainta johtamista, koska siitd puuttuu ihmisid sitouttava ulottuvuus.”

Tehokkaaseen johtamiseen ottavat kantaa myods Nadler et al. (1995, 191).
Heiddn mukaansa tehokas johtajuus tarkoittaa halutun kayttaytymisen mallin-
tamista ja kaikkien osallisten vastuullisuutta organisaatiossa, mukaan lukien
johtaja itse.

Yksilojohtamisen tarkeyden lisdksi on normaalia, ettd yrityksissa johtami-
nen on tiimi-, yksikko- tai muuta sellaista johtamista. Koko henkil6sté on saata-
va mukaan muutokseen ja puhaltamaan tehokkaasti yhteen hiileen. Tiimimai-
seen tyoskentelytapaan liittyy myo6s yhteisiin tavoitteisiin pddseminen, yhteis-
ten keinojen ja suuntaviivojen siivittdménd. Tiimin tulee tehdd t6itd mahdolli-
simman tehokkaasti ja saada aikaan tuloksia. Tiimin johtamiseen liittyvaa
osaamista management-johtamisen ja leadership-johtamisen nikokulmasta on
késitellyt ja kehittdnyt Pentti Syddanmaanlakka omassa vditoskirjassaan (2003,
62) seuraavan taulukon mukaan:

TAULUKKO 4 Miten tiimin johtamisessa niakyy asioiden ja ihmisten johtamisen taidot (Sy-
danmaanlakka 2003, 62).

TIIMIN MANAGEMENT-JOHTAMISEN TAIDOT TIIMIN LEADERSHIP-JOHTAMISEN TAIDOT

1. Selked tarkoitus ja tavoitteet 1. Yhteistyd on toimivaa

2. Selkedt roolit ja vastuut 2. Vahva motivaatio ja sitoutuminen
3. Asioiden tehokas késittely 3. Hyvét vuorovaikutustaidot

4. Tehokas ongelmanratkaisu 4. Yksilon huomioon ottaminen

5. Toimitaan suunnitelmien mukaan 5. Jatkuva oppiminen

6. Tehokas informointi 6. Itse oppiva toiminta

7. Selvat prosessit 7. Huolehditaan toisista

8. Riittdva osaaminen ryhmassé 8. Avoin ja rakentava ilmapiiri

9. Johtamisprosessit ovat selvét 9. Palautetta saadaan ja annetaan
10. Tuottava tiimitoiminta 10. Halu olla jasenené on luja

Syddnmaanlakan maddrittelemén tiimijohtamisen osaamiset on testattu parissa
tiimityoohjelmassa, ja hin toteaakin, ettd ne ovat toimineet kdytdnnossa oikein
hyvin. Tamén lisdksi han on kehittdanyt tiimityohon liittyvan lomakkeen, jolla
mitataan koko tiimin tehokkuutta, esimies mukaan lukien. Saaduilla
vastauksilla koko tiimi pystyy kehittdmé&ddn omaa toimintaansa ja tarvittaessa
tekemddn sithen korjaavia toimenpiteitd (Syddnmaanlakka 2003, 63). Taulukkoa
katsottaessa voidaan todeta, ettd olipa johtaminen yksilo- tai tiimitasolla,
asioiden ja johtamisen véliset erot pysyvit samoina. Voidaan kuitenkin todeta,
ettd kun johdettavia tiimissd on monta ja kaikki ovat omia yksiloitd tarpeineen,
haasteita johtamisessa on enemmén. Ryhmaén kehitysvaiheen oikea analysointi
ja johtamisen sovittaminen taman kehitysvaiheen mukaiseksi on taitolaji, jonka
valitettavasti vain harva esimies osaa (Juuti 2013, 223). Tehokkuutta
johtamiseen saadaan hyvalld ryhmaityolld. Vain yhteistyolld tyontekijdat saadaan
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kaikkine taitoineen sitoutumaan tehtdviin, ratkaisemaan ongelmat ja
sitoutumaan ympaériston paineisiin (Kouzes & Posner 1988, 112).

2.5 Transformationaalinen johtaminen

Johtaminen, ihmisten johtaminen, asioiden johtaminen, muutosjohtaminen, sy-
vdjohtaminen, jaettu johtajuus ja niin edelleen ovat termejd, joita vilisee johta-
miseen liittyvid artikkeleita, v&itoskirjoja ja yleensd kirjallisuutta katsellessa.
Tarinaa riittdd yllin kyllin. Itse olen kiinnostunut kisittelemddn ja 1oytamaan
ihmisten johtamiseen liittyvadd aineistoa tdtd omaa lopputyotani silmdlld pitden,
mutta myos muutoinkin tekeméddn havaintoja siitd, mitd ihmisten johtamisen
pitédisi oikein olla.

Olen tydskennellyt tdssd samassa yrityksessd (jota tutkin tdssd tyossdni)
erilaisissa esimiestehtévissa jo ldhes 25 vuotta tydymparistossd, jossa on kovasti
tuijotettu lukuja, laadittu strategioita, asetettu tavoitteita, seurattu tavoitteista
suoriutumista ja tuloksen syntymistd ja opittu jo jonkin verran palkitsemaan
henkilokuntaa hyvistd suorituksista. Tand aikana on myds moneen otteeseen
mietitty johdon ja ldhiesimiesten kesken, onko yrityksessa riittavasti ylisuoritta-
jia vai alisuorittajia, johdetaanko kovemmalla vai hellemmalld kadelld, mikali et
suoriudu tehtdvistdsi ja tavoitteistasi hyvin. Kotter (1996) mainitsee, ettd ny-
kyihmisten kannalta on valitettavaa, ettd asioiden johtamisen korostaminen on
juurtunut yritysten kulttuuriin niin syvasti, ettei tyontekijoitd nykydan rohkais-
ta opettelemaan ihmisten johtamista (Kotter 1996, 23). Hén jatkaa: ”Ironista kyl-
14, tdmad johtuu tavallisesti hyvin suuressa méarin aikaisemmasta menestyksesta.
Kuten olen monesti huomannut, oireet etenevit tyypillisesti tdhdn tapaan: me-
nestymisen tuloksena yritys saavuttaa jonkinlaisen valta-aseman markkinoilla,
mikd puolestaan edesauttaa kasvua ” (Kotter 1996, 23.)

Toisaalta toimialaan liittyva lainsdddanto ja liiketoimintaan liittyva ohjeis-
tus sekd valtava tuotekehitys ovat omalla tavallaan vaikuttaneet siihen, ett& asi-
oita on kylld johdettu. Vasta viimeisen kymmenen vuoden aikana pikkubhiljaa
on johtamisessakin tapahtunut muutos: on opittu arvostamaan henkilostod ja
sitd, ettd henkilostolldkin on onnistumisissa suuri merkitys, ja myo6s johtamista
pitdd muuttaa. Taman yrityksen HR-yksikossd ja ihan johtoryhmén jasenissakin
on ollut aina henkiloitd, jotka ovat ymmartaneet timéan asian, mutta se on jda-
nyt aina vahan lukujen ja asioiden varjoon. Ei voi kieltdd, ettd osaamisesta on
huolehdittu tdssa yrityksessd aina hyvin ja tyossdoppimisen lisdksi tukea on
tullut osaamisen ylldapitamiseksi hyvin erilaisin tavoin.

Finanssitoimialalla ja vahvasti myos tdssd yrityksessd nopea muutos on
nyt laukaissut viimeistddn ajattelutavoissa ja johtamisessa ison k&ddnteen. Yri-
tyshédn ei ole kriisissd, vaan pdinvastoin: yritys eldd toimialan vahvaa murrosta.
Yrityksessd tapahtuva transformaatio on yrityksen koko elinaikaisista muutok-
sista suurin ja mullistavin. Yrityksen visio on juhlava ja méaaratietoinen, mutta
hyvin selked ja tdysin saavutettavissa oleva pddmadrd. Visio on kaiken johta-
juuden perusta, kirjoittaa Kotter (1996, 60). Tdhdn muutokseen on saatava im-



25

plementoitua koko henkilokunta mukaan. Tarvitaan ihmisten vahvaa johtamis-
ta uudistamaan prosesseja, nopeaa oppimista ja asioiden tulkitsemista, yhteista
tekemisen halua, halua muuttua, oppia ja haluta uusia rooleja. Tutkimuksessani
tutkin ihan vain pientd murusta ja vain yhden liiketoiminta-alueen osalta sitd,
miten muutosta viedddn lapi, mutta uskon jo siitd saavani aistittua eri tasoilla
organisaatiossa toimivien henkildiden puheista ja tunteista, miten meilld johde-
taan ihmisid. Olen vahvasti sitd mieltd, ettd molempia johtamistyylejd, niin asi-
oiden kuin ihmisten johtamista, tarvitaan edelleen. Mutta tarpeen olisi entista
enemmadn johtaa nyt ihmisid, ja luulenpa, ettd se on jopa vélttamatonta.

Seuraavaksi siirryn tarkastelemaan johtamista ja nimenomaan ihmisten
johtamista teorian ndkokulmasta: mitd on transformationaalinen johtaminen,
mitkd ovat transformationaalisen johtamisen oppi-isien nikemykset asiasta ja
miten nykyhetkessa asiaa tutkineet sanovat.

Varmasti alkuun olisi hyvd selkeyttdd, mitd tarkoittaa suomeksi sa-
na “transform”. Englanti-suomi-suursanakirja English-Finnish general dicti-
onary kertoo sen tarkoittavan 'muuttaa joksikin’ tai ‘'muuttaa perin pohjin’
(Hurme, Pesonen & Syvidoja 1990). “Transaction” puolestaan suomenne-
taan ’litkeasiaksi’, "toimitukseksi’, mikd sopii hyvin, kun ajatellaan transaktio-
naalista johtamista. Transformationaalista johtamista kuvaa hyvin muutos, kun
ajatellaan asiaa esim. tehokkuuden ndkokulmasta katsottuna.

Johtamista on tutkittu pitkddn, ja johtamiselle tuntuvat olevan tdrkeitd joh-
tamiseen liittyvédt paradigmat. Kaikista yleisin johtamiseen ja siihen liittyvaan
tutkimukseen liittyva nimi, joka itselle on tullut tutuksi johtamiskirjallisuudesta,
on Frederick Winslow Taylorin kehittdmé& uusi liikkeenjohto-oppi. Puhutaan
taylorismista, joka perustuu Taylorin teokseen The priciplesof scientific manage-
ment (1911). Mistd sitten ovat syntyneet kasitteet transaktionaalinen ja trans-
formationaalinen johtaminen? Kun lukee mistd tahansa tai kenen tahansa teke-
méd julkaisua ndistd kasitteistd, nousee esille James McGregor Burns, joka jul-
kaisi teoksen Leadership (1978), jossa hdn kutsui perinteistd johtamistapaa nimel-
la “transactional” ja vertasi sitd “transforming leadership” -johtamistyyliin.
Transaktionaalisessa johtamisessa Burns nidkee keskeisend johtajan ja tyonteki-
jan tydsuoritukseen ja rahalliseen palkitsemiseen liittyvan suhteen. Transfor-
ming leadership tarkoittaa syvempdd kanssakdaymistd, jossa johtajat ja tyonteki-
jat vahvistavat toistensa motivaatiota ja moraalia (Burns 1978, 19-20).

Bass (1985) on jatkanut Burnsin (1978) transformationaalisen mallin
kehittamistd. Bassin mukaan transformationaalinen ja transaktionaalinen
johtaminen ovat erillisid ndkokulmia johtamiseen. Samalla henkil6lld voi olla
molempia ominaisuuksia kédytossddn yhtd aikaa tilanteen mukaan. Useimmiten
henkil6t edustavat jompaakumpaa johtamistyylia (Bass 1985, 20).
Transformationaaliset johtajat innoittavat ja energisoivat tyontekijoitddn uuden
oppimiseen ja panostavat siihen. Transformationaaliset johtajat saavuttavat
namd tulokset yhdelld tai useammalla tavalla: He voivat olla karismaattisia
seuraajilleen tai tyontekijoilleen ja innostaa heitd. He voivat tavoittaa jokaisen

tyontekijan emotionaaliset tarpeet, ja he voivat dlyllisesti edistdd tyontekijoitaan.
(Bass 1985, 21.)
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Voivatko karismaattiset johtajat vaikuttaa alaisiinsa ja alaisten toimintaan?
Karismaattisilla johtajilla on valtaa ja vaikutusvaltaa. Alaiset haluavat
samaistua heihin, ja he uskovat ja luottavat johtajaansa. Karismaattiset johtajat
inspiroivat ja innoittavat alaisiaan, niin ettd alaiset voivat saavuttaa hienoja
saavutuksia ylimaardiselld vaivannaolla (Bass 1985, 21). Alyllisesti stimuloivat
johtajat ovat halukkaita ja kykenevid ndyttamédan tyontekijoilleen uusia tapoja
tarkastella vanhoja ongelmia, opettaa heitdi ndkemddn vaikeudet ongelmina,
jotka voidaan ratkaista, ja korostaa rationaalisia ratkaisuja (Bass 1985, 21).

Yhteenvetona Bass (1985) kiteyttdd transformationaalisen johtajan ja
transaktionaalisen johtajan ominaisuuksien viliset erot seuraavasti:

TAULUKKO 5 Transformationaalisen ja transaktionaalisen johtajan ominaisuudet (mukail-
len Bass 1985, 22)

Transformationaalinen johtaja Transaktionaalinen johtaja

Karisma Luo, tarjoilee visionja | Mahdollinen Vaivanndostd sovi-
tuntee mission, palkkio, palkitse- | tut palkkiot, hyvista
nostaa ylpeyden ja saa | minen suorituksista lu-
uskoa ja luottomusta paukset palkkioista

Inspiraatio Viestittdd suurista Poikkeusten seu- | Tarkkailee ja etsii
odotuksista, kayttaa ranta (aktiivinen) | poikkeuksia sddn-
symboleita padmadran noistd ja standar-
saavuttamiseksi, il- deista, korjaavat
maisee tarkedt tarkoi- toimenpiteet

tukset riittdvan yksin-
kertaisilla tavoilla

Alyllinen stimu- Edistda dlyamistd, Passiivinen johta- | Osallistuu vain, jos
lointi rationalisoi ja huoleh- | minen standardeja ei nou-
tii ongelmien ratkai- dateta
susta
Yksilollinen huo- Antaa henkilokohtais- | Laissez-faire Opettaa vastuuta,
mioiminen ta huomiota, kohtelee valttad paatoksente-
jokaista tyontekijaa koa
erikseen, valmentaa ja
neuvoo

Millainen transaktionaalinen johtaja on esimiehen ndkokulmasta katsottuna?
Transformationaalisilla johtajilla on yleensd paremmat suhteet omiin
esimiehiinsd, ja he panostavat enemmin oman organisaationsa johtamiseen
kuin transaktionaaliset johtajat (Bass 1985, 21). Taméan lisdksi tyontekijat
kertovat, ettd transformationaaliset johtajat ndkevdt enemmdn vaivaa
johtamisen eteen ja ovat myos tehokkaampia johtajina (Bass 1985, 21).
Johtamiseen liittyy henkiloston kannustaminen ja rohkaiseminen luomaan ja
kokeilemaan uusia tapoja toimia. Transformationaalisen johtajan pitdisi olla
kannustava, silld se voi vaikuttaa huomattavasti yrityksen suorituskykyyn,
kirjoittaa Bass (1985). Karismaattinen johtaja voi lisdtd myos yrityksen
kiinnostavuutta tyonhakijoiden keskuudessa (Bass 1985, 25).
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Hyvddn muutosjohtamiseen liittyy arvostus ja luottamus, jotka ruokkivat
tyontekijan sitoutumista tekeméddn entistd paremmin tyonsd. Seuraajien (tyon-
tekijoiden) sitoutuminen, lojaalisuus ja tyytyvdisyys kuuluvat transforma-
tionaaliseen johtamiseen, ja niitd kerryttdd myos oma vastuuntunto. Tyontekijat
ovat luultavasti sitoutuneet vahvasti organisaatioon hyvin monenlaisista syista
(Bass & Riggio 2006, 32). He voivat tuntea, ettd heiddn tehtivdndan on antaa
muille ja itselleen mahdollisuus osallistua. Toisena tdrkednd tekijand sitoutumi-
sen ja lojaalisuuden rakentamisessa on ihmisten johtaminen - ettd johtaminen
on inspiroivaa, stimuloivaa ja huomaavaista (empatia), ja tdtd seuraajat tarvit-
sevat (Bass & Riggio 2006, 32).

Vesa Nissinen (2004) on puolestaan kehittdnyt Suomeen niin kutsutun sy-
vdjohtamisen mallin. Tamén taustalla on maailmanlaajuinen, merkittava tutki-
mussuunta, jota kutsutaan johtamisen uudeksi paradigmaksi. Syvédjohtamisen
taustalla on transformationaalinen johtaminen. Syvdjohtamisen malli korostaa
ihmisten johtamista, ja se muodostuu oppimisesta ja johtamisesta. Syvdjohtami-
sen viitekehys kasittdd johtajan kyvyn johtaa alaisiaan, itse johtamiskayttayty-
misen ja kdytoksen aikaansaaman vaikutuksen.

Nissinen (2004) kertoo, ettd syvdjohtamisen kulmakivid on hdnen mallis-
saan neljd, joista tirkeimpédnd han mainitsee luottamuksen rakentamisen, jossa
keskeistd on johtajan ja tyontekijan keskindinen luottamus. Se on myo6s hanen
mielestddn vahvin vuorovaikutuksen tukipilareista. Luottamusta rakentaa se,
ettd esimies pystyy tarvittaessa asettamaan alaistensa tarpeet omien tarpeidensa
edelle. (Nissinen 2004, 42.) Toinen kulmakivistd on inspiroiva tapa motivoitua,
jolla haetaan tavoitteellisuutta, luottamusta tulevaisuuteen ja myonteistd suh-
tautumista ja optimismia vahvistaa toimintaa (Nissinen 2004, 43). Kolmas pila-
reista, dlyllinen stimulointi, ndkyy johtamisessa siind, ettd esimies tukee alais-
tensa innovatiivisuutta ja luovuutta. Esimies hakee havaittuihin ongelmiin uu-
sia ratkaisumahdollisuuksia, ja tyohon syntyy ndin uusia ndkokulmia. Alaisia
rohkaistaan luovuuteen ja virheistd ei rangaista: niiden koetaan olevan osa op-
pimista (Nissinen 2004, 43). Neljantend kulmakivend on ihmisen yksilollinen
kohtaaminen. Tadssd kulmakivessa tdrkedd on, ettd esimies viettdd riittdvan pal-
jon aikaa alaistensa kanssa ja oppii ndin tuntemaan heidét hyvin. Kaikista tar-
keintd on myonteinen ihmiskésitys ja innostuminen muista ihmisista. (Nissinen
2004, 44.)

Jos vertaa Nissisien syvdjohtamisen pilareita niihin piirteisiin, joita on
edelld kasittelemdssdni Bassin (1985) maddrittelemassd transformationaalisessa
johtamisessa, niin huomataan, ettd luottamus, motivaatio ja ihmisten kannus-
taminen uuteen nousevat molemmissa vahvasti esille.

2.6 Tutkimuksessa kiytetty teoria

Tutkimuksessani olen kayttanyt Kouzesin ja Posnerin johtamismallia, joka poh-
jautuu heidédn alkuperdiseen teokseensa The leadership challenge.
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2.6.1 Kouzesin ja Posnerin johtamismalli

Tdssd tutkimuksessa teorian testaamisen osuus on pohjattu Kouzesin ja Posne-
rin kehittdmad johtamismallia mukaillen. Kouzes ja Posner ovat tutkijoita, jotka
nimedvat oppi-isikseen mm. Warren Bennisin ja John McGregor Bursin, joiden
jaljilta he ovat jatkaneet transformatiivisen tutkimuksen traditiota. Kouzesin ja
Posnerin ansioksi transformatiivisen johtamisen tutkimuksessa voi mainita laa-
jan johtajana onnistumisiin pohjautuvan tutkimusaineiston, joka on keratty
vuosien saatossa. Alkuperdinen tarina on kymmenien vuosien takaa, ja malli
16ytyy heiddn teoksestaan The leadership challenge (1988). Suomeksi kirja on ni-
melld Johtajuuden haaste: miten ohjata organisaatiota huippusuorituksiin. Kirja poh-
jautuu tutkimukseen 500 esimiehestd, ylemmain tai keskijohdon edustajasta -
minkélaisia he ovat omimmillaan eli ohjaamassa ihmisid erinomaisiin muutok-
siin. Vaikka mallin kehittdmisestd onkin jo pitkd aika ja uudistuneita versioita-
kin asiasta tehty monta kertaa, niin mielestédni heiddn kehittdméansa malli - viisi
esimerkillisen johtamisen kdytantod ja kymmenen kédytosmallia - sopii hyvin
tdhdan muutoksen johtamisen tilanteen tarkasteluun, jota itsekin olen tutkinut
omassa tydssdni. Varsin edistyksellistd heiddn ajattelunsa on jo tuolloin ollut, ja
edelleenkin koen heilld olevan kdyttokelpoisia ohjeita ihan nykymuutostakin
ohjatessa. Vastaavanlaisia johtamismalleja ovat esimerkiksi Bassin ja Riggion
sekd Bennisin ja Nanusin transformatiivista johtamista tutkivat mallit. Seuraa-
vaksi kdyn mallia seikkaperdisesti ldpi kohti kohdalta.

Kouzesin ja Posnerin (1988) kirjan alkusanoissa todetaan, ettd pankkitoi-
mintaan, puolijohdetoimintaan ja valmisruoka-alaan hyokatdan rajusti kilpail-
len. Endd eivit pelkdstddn terds, autot ja kemikaalit ole vaikeuksissa olevia alo-
ja, nyt ongelma on tarttunut ldhes kaikkiin teollisuuden ja palvelualoihin. Nois-
ta sanoista on jo noin 30 vuotta, ja kuinka kiihtyvdssd muutoksessa olemme
nyt? Kirjan kirjoittamisen aikaan ongelmaksi tédssd ilmitssd oli todettu heikko
tuottavuus, kyseenalainen laatu ja heikko palvelun laatu. Varmasti ndin on
edelleenkin, mutta nykyhetkeen voisi enemmadn liittyd valtavan nopea teknolo-
gian kehitys, asiakaskdyttdaytymisen muutos ja kilpailu markkinoilla. Huomioi-
tavaa on, ettd jo tuolloin Kouzes ja Posner toivottivat muutoksen tervetulleeksi
eivatkd vastustaneet sitd.

Kirja varsinaisesti alkaa toteamalla, mitd johtaminen heiddn mielestdan
parhaimmillaan on. He ovat 16ytdneet viisi tekijdd tutkimalla tapauksia, joissa
johtajat toimivat kykynsa huipulla. Parhaimmillaan johtajat asettavat haasteita,
inspiroivat, antavat valtuuksia, toimivat mallina muille ja rohkaisevat muita.
Johtajuus on johtajan ja alaisen vuorovaikutusta, ja tdtd kautta johtajuus on ih-
misen johtamista parhaimmillaan.

Kun Kouzes ja Posner olivat tarkemmin tarkastelleet menestyvien johta-
jilen johtamisen dynamiikkaa, tiivistyi siitd viisi perustekijid. Parhaimmillaan
ollessaan johtajat asettivat prosessit kyseenalaiseksi ja uudistivat prosesseja,
inspiroivat yhteisen ndkemyksen, antoivat koko henkildstolle toimintamahdol-
lisuuksia, ndyttivat esimerkkid alaisilleen ja my6s rohkaisivat ja kannustivat
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alaisiaan kokeilemaan uutta. Kannustamiseen liittyi my®os kiitos ja palkitsemi-
nen osana onnistumista.

Kouzes ja Posner ovat tekemiensd tutkimusten johdosta kiteyttaneet, ettd
johtajuus on havaittavissa ja opittavissa olevien kdytantojen sarja. Johtajuus ei
ole mystistd eikd abstraktista toimintaa, jota tavallinen ihminen ei ymmartiisi.

On varmasti syytd purkaa Kouzesin ja Posnerin kymmentd kdytosmallia
vield auki. Mitd ndmad asiat tarkoittavat johtamisen ndkokulmasta? Seuraavaksi
tarkastelen kohta kohdalta, millaisiin asioihin tulisi Kouzesin ja Posnerin (1988)
mielestd kiinnittdd hyvassad johtamisessa huomiota.

Prosessien kyseenalaistaminen

Johtajat pitdvat haasteista. Johtajat ovat edelldkavijoitd, jotka etsivdat mahdolli-
suuksia innovoida uutta ja parantaa toimintaa. Johtajat eivat valttamdtta itse
keksi ratkaisuja, vaan ratkaisuja kerdtdan tyontekijoiltd ja he puolestaan kerad-
vt niitd asiakkailta. Johtajien tehtdvd on mahdollistaa ja kannustaa tekemista
niin, ettd uusia asioita syntyy ja mahdollisuuksia opitaan nikemé&éan. Epdonnis-
tumiset ja pettymykset kuuluvat kehitykseen, ja niistd opitaan.

1. Mahdollisuuksien etsinti
Kouzes ja Posner kayttdvit sanaa “matka” johtajan tehtdvan vertauksena. Tama
siitd syystd, ettd johtamisen alkuperdinen merkitys on ollut ldhinnd kulkeminen
eli siirtyminen paikasta toiseen. Johtajat olivat niitd, jotka kulkivat ensimmadise-
nd. Tdssd mielessd johtajia pidetddn edelldkévijoind. He ovat henkiloitd, jotka
ensin itse uskaltautuvat uusille alueille ja opastavat muut tutustumaan uusiin
alueisiin ja ndin usein myos tuntemattomiin paamaddriin. Johtajat etsivét tapoja,
joilla status quota (vallitsevaa tilannetta) voitaisiin muuttaa kenties radikaalisti,
tai tapoja, joilla voitaisiin luoda jotain ihan uudenlaista, kuten esimerkiksi uu-
distaa prosessit tdaydellisesti.
Tutkimuksissaan Kouzes ja Posner huomasivat, ettd parhaimmillaan olevat ta-
paukset koskivat huomattavia muutoksia. Johtajuuden ”parhaimmillaan”-
tapaukset olivat alansa uutuuksia, menneisyydestd irtautumisia, kokonaan
poikkeavien asioiden aikaansaannoksia, eli niissi mentiin alueille, joissa ku-
kaan ei vield ollut kdynyt. Valtaosa koski innovaatioita ja muutosta ja niistd
syntyvid johtamistarinoita.

Leadership-teoksen kirjoittaja James McGregor Burns (1978) paattad perus-
teellisen analyysinsd muutoksesta seuraavasti:

Ihmisten pysyvid tarpeita vastaavan suunnitelmallisen ja todellisen muutoksen ai-
kaansaaminen on kdytannon johtajuuden tédrkein koetinkivi (Kouzes & Posner 1990,
42).

2. Kokeilu ja riskien ottaminen

Onnistuneeseen muutokseen liittyy aina riski, kirjoittavat Kouzes ja Posner.
Menestykselliseen tyoilmastoon kuuluu heiddn mielestddn aina kaksi peruspiir-
rettd: kohtuullinen ja hyvit suoritukset tunnistava palkkiojdrjestelma sekd halu
ottaa riskejd ja kokeilla uusia ideoita (Kouzes & Posner 1990, 59). Johtamisessa
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on kuitenkin huomioitava alaisten yksilolliset kyvyt ja taidot, jotta voidaan aset-
taa nykyistd vaativampia tehtdvid. Koulutuksesta ja osaamisen laajentamisesta
tulee huolehtia niin, ettd se vastaa tyon uusia haasteita ja alaiset paddsevit sille
tasolle, jota tyo vaatii. Tamaén lisdksi he ovat todenneet, ettd sitkeys on noussut
yhdeksi ehdottomaksi riskien ja muutoksen hallitsemisen edellytykseksi. Vas-
tuu kykyjen riittdvyydestd on jokaisella, niin tyontekijdlld kuin johtajallakin.
Tarvitaan sitkedd asennetta uudistua. Sitkeyden ndhddan mahdollistavan myos
uudistamiseen liittyvien riskien ja epdonnistumisten hyviaksymisen. Muutokset
lisddvéat haasteita tyossd. Johtajalla tuleekin heiddn mielestddn olla taito viedd
henkilokunta epdvakaiden olosuhteiden lapi.

Ep&dvarmuus on johtajuudelle suotuisa tuuli (Kouzes & Posner 1990, 66).

Yhteiseen visioon innostaminen

Johtajilla tulisi olla selked ja innostava ndkemys siitd, mihin organisaatio on
menossa. Kdytettdkoon esimerkkind vaikkapa jotakin isoa strategista muutosta.
Johtajilla tulee olla halu saavuttaa jotain tavanomaisesta poikkeavaa, saavuttaa
jotakin, mitd kukaan ei ole ennen tehnyt.

Johtaja ilman alaisia ei ole johtaja, eikd alaisista tule seuraajia, ennen kuin he hyvéak-
syvét vision. Sitoutumista asioihin ei voi méaéréts, sitd voi vain inspiroida. (Kouzes &
Posner 1998, 20-21.)

Johtajan tehtdva on saada aikaiseksi yhteinen ymmérrys visoista. Han saa muut
uskomaan tulevaisuuteen ja inspiroi nikemdan tulevaisuuden jannittavat mah-
dollisuudet. Kouzesin ja Posnerin mielestd johtajan tulee saada kaikki mukaan
yhteiseen tavoitteeseen ja huomaamaan, miten yhteinen pyrkimys palvelee
kaikkien etuja. Johtajalla tulee olla oma innostus ja kipind. (Kouzes & Posner
1988, 73.)

3. Tulevaisuuden nikeminen

Visio-sana on paikallaan ensiksikin sen vuoksi, ettd siihen liittyy ndkemisen
késite. Visio heréttdd aina mielikuvia. Toiseksi visio luo kuulijalleen mielikuvan
suuntautumisesta tulevaisuuteen. Kolmanneksi visioon liittyy ihanteen, “mah-
dollisimman hyvan” vaikutelma, ja se sisdltdd arvojen valintaa. Neljanneksi sii-
nd on myos ainutkertaisuuden tuntua. (Kouzes & Posner 1988, 78.) Visiot méa-
rittelevit paamaddran ja vaikuttavat haluttuihin tyon tuloksiin. Visio on kaukana
oleva tavoite, joka saavutetaan vasta vuosien pddstd. Johtajien tarkeimpid teh-
tavid onkin tulevaisuuteen katsominen. Visiolla voi erottautua muista, ja siksi
ne ovat my0s ainutkertaisia. Ainutkertaisuus kasvattaa myos ylpeyttd ja lisaa
jokaisen mukana olijan itsekunnioitusta ja arvostusta. Kouzesin ja Posnerin
1988, 82) tutkimuksen mukaan visiolla on mahtava voima.

Vision vaikutus alaisiin on valtava: ihmisten koetaan olevan merkittavasti
tyytyvdisempid tyohon, sitoutuvan paremmin tehtdviinsd ja olevan lojaaleja
tyonantajalleen. Tuottavuus paranee sitd enemman, mitd ryhmdhenkisemmaéksi
henkil6sto yltdd. Johtajuus tarvitsee aina vision, mutta se ei riitd vieméan orga-
nisaatiota kohti paamadaraa.
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Visio tulee kyetd viestimadn siten, ettd muutkin ndkevit saman vision kuin johtaja
(Kouzes & Posner 1988, 87).

4. Toisten mukaan ottaminen

Ihmisten innostamisen ldhtee yhteisten intressien méarittdmisetd. Johtajan tulee
ensin tutustua alaisiinsa. Tdméan jdlkeen voi mennd kaikkien eteen puhumaan
yhteisestd paamaddrastd. Vision eldvoittdmiseksi on johtajien kdytettdva erilaisia
ilmaisun keinoja. Yhteisen kielen ndhd&ddn olevan yksi tehokkaimmista vision
kuvaamisen menetelmistd. Menestyneimmait johtajat kayttavéat vertauksia, ker-
tovat tarinoita ja toistavat onnistumisen iskulauseita. Kukaan ei pidad negatiivi-
sista johtajista: johtajilta halutaan, kylld me pdrjidmme -asennetta, kertovat
Kouzes ja Posner (1990). Johtajan karismaattisuuskin voi vaikuttaa viestin voi-
maan. Kun johtajuuden painopiste korostaa organisaation - tai sen osan - mer-
kitystd, johtajuus on James McGregor Burnsin mukaan muuttavaa johtajuutta.

Téllaista johtajuutta esiintyy silloin, kun yksi tai useampi henkilo saa toiset mukaan-
sa siten, ettd johtajat ja alaiset nostavat toistensa motivaation ja moraalin ylemmille
tasoille (Kouzes & Posner 1988, 99).

Toimintamahdollisuuksien luominen

Johtaminen on parhaimmillaan tiimity6td, jossa yhteisty6 ja luottamus ovat
avainasemassa. Kouzesin ja Posnerin tekemdssa tutkimuksessa testattiin yhdel-
14 sanalla, onko henkilé matkalla johtajuuteen. Tdmé sana oli “me”. Esimerkilli-
nen johtaja saa kaikki hankkeeseen mukaan. Tutkituissa tapauksissa 91 prosent-
tia johtajista korostaa ryhmatyon tiarkeyttd. Myos koettujen muiden tutkimus-
ten mukaan tama on kaikkein tdrkein ndista viidesta.

5. Yhteistyon tukeminen

Yhteistyon tukeminen korostuu vahvasti Kouzesin ja Posnerin tekemdssa tut-
kimuksessa. Yli 500 tutkitussa tapauksessa ei ollut yhtddn, jossa menestykseen
olisi pdadsty ilman monen ihmisen aktiivisuutta ja ponnistuksia. Empiiriset ana-
lyysit todistivat, ettd johtamisen tehokkuus ja toimintamahdollisuuksien luo-
minen toisille olivat tiukasti toisistaan riippuvaisia. Mitd useammin alaiset
huomasivat, ettd johtajat tukivat yhteistyotd, sitd paremmiksi he arvioivat joh-
don vaikutuksen, uskottavuuden ja ryhmitydhengen, ja sitd parempia olivat
ryhmaén tyytyvdisyys ja sitoutuminen tehtédviin.

Ihmiset ymmartdavat, ettd hekin menestyvit, kun toiset menestyvit, ja
pyrkivdt auttamaan toinen toisiaan tehokkuuteen. He rohkaisevat ja tukevat
toinen toisiaan, koska huomaavat tdméan auttavan my®os itseddn. Yhteiset tavoit-
teet tuottavat lisdd luottamusta (Kouzes & Posner 1990, 113). Organisaatiossa
vallitseva luottamus ja osallistuminen paddtoksentekoon lisddvat luottamusta.
Kouzesin ja Posnerin tutkimuksessa luottamuksen on todettu osoittavan tar-
kimmin yksiloiden omaa tyytyvdisyyttd organisaatioon ja johtajaan.

Riippumatta siitd milla tasolla henkilon osallistuminen p&&toksiin on, johtajaan eni-
ten luottavat henkil6t ovat myos tyytyvadisimpid oman osallistumisensa tasoon
(Kouzes & Posner 1988, 120).
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Johtajan on tehtédvéa niin kuin hén sanoo ja toimii. T4lld tavoin hdn saa parhaiten
aikaan luottamusta organisaatiossa. Yhden parhaista luottamusjdrjestelmista
kuvataan olevan delegointi. Padtoksenteon todellisten valtuuksien delegointi
koetaan luottamuksena. Ellei johtajalla ole vield omaa delegointijarjestelmad,
kehottavat Kouzes ja Posner (1988, 125-126) sen heti luomaan. Thmisid ei saada
luottamaan johonkuhun pakottamalla. Tamd vaatii tekoja, ja siksi Kouzes ja
Posner kehottavat johtajan tekemddn tdssd aloite. Luottamusta voi osoittaa ih-
misille monin eri tavoin. Yksi niistd on avoimuus ja oman itsensd paljastaminen.
Luottamusta herdttdd myos riippuvuuden ndyttdiminen. Johtaja on hyvin riip-
puvainen alaisistaan.

6. Muiden vahvistaminen

Valta motivoi jossakin mddrin kaikkia johtavassa asemassa olevia. Vallan ha-
luamisesta syntyy vaikutusvalta ja itseluottamus. Ne ovat jopa edellytyksend
sille, ettd ryhmén toimia voisi tehokkaasti organisoida ja johtaa. Johtajat voivat
kayttdd valtaansa toisten hyviksi jakamalla sitd samalla tavalla kuin he itse ai-
koinaan vallan itselleen hankkivat. Itsendisyys tarkoittaa monille valtuuksia
aloittaa sellaisia toimia, jotka poikkeavat rutiinista. Itsendiset toimijat kayttavét
omaa harkintaansa ja pddttavat tyon suorittamiseen liittyvistd asioista ilman,
ettd ne pitdisi aina hyvéaksyttdd ensin esimiehelld tai johtajilla. Yleisesti on ha-
vaittu, ettd valtaa lisdd merkittavimmin se, ettd tehtdvéat ovat itsendisid ja naky-
vid. Myo6s vahvojen henkilosuhteiden ndhd&dn lisddvan valtaa kahdella tavalla.
Ensiksi ne helpottavat yhteyksid muihin, jotka auttavat tehtdvan suorittamises-
sa. Toiseksi vuorovaikutusta edellyttdvit suhteet innostavat ihmisid auttamaan
ja tukemaan toisiaan huomattavasti paremmin. Kouzes ja Posner kehottavatkin
johtajia nostamaan tydpaikalla joka pdivé esille henkilon, joka on saanut jotain
poikkeuksellista aikaan tyossddn juuri sind pdivand. Taméan ndhdddn vahvista-
van yhteistyota.

Esimerkin ndyttiminen

Kun johtaja on esimerkking tai mallina muille, hinelld tulee olla selvd suunni-
telma siitd, miten mennd&n kohti paamaaraa tai vaikka visiota - mitd kulloinkin
ollaan tavoittelemassa. Viestintddn kannattaa kiinnittdd huomiota ja viestinnan
tuleekin olla johdonmukaista ja selvdd suhteessa toimintaan ja pdinvastoin.

Mallina oleminen tarkoittaa, ettd kiinnittdd huomion omien uskomusten kannalta
tarkeisiin asioihin. Se tarkoittaa, ettd kédytos todistaa johtajan eldvan arvojensa mu-
kaan (Kouzes & Posner 1990, 23).

Johtajan tulee olla mukana tehtdvien suorittamisessa ja kiinnostua tyontekijoi-
den tehtdvista.

7. Esimerkkind oleminen

Tutkimuksen mukaan yhteiset arvot ovat tdrkeitd organisaation ja yksiloiden
elinvoiman kannalta, ja arvostukset ovat yrityskulttuurin perusarvo. Ainutker-
taisia yrityskulttuureja syntyy ainutkertaisista arvostuksista. Yrityksen tulee
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markkinoida konkreettisia késitteitd. Johtajat konkretisoivat arvostuksistaan
vain omalla kadytoksellddn ja toiminnallaan. Alaiset ottavat esimiehen roolimal-
liksi, jonka kadytostd he seuraavat. Mikdli syntyy epdilyjd, alaiset uskovat aina
toimintaa eividtkd sanoja. Siksi esimerkilld johtaminen on ndkyvéad. Seuraamalla
johtajan tekoja my0s tyontekijat ymmartavat paremmin, mitd heiltd vaaditaan.
(Kouzes & Posner 1988, 155.)

8. Pienten voittojen suunnitteleminen

Johtajan on tarkedd ymmartad jakaa ongelmat pieniin osiin, jotta ne olisivat hel-
pommin ymmarrettdvid ja ratkaisut saavutettavissa. Suunnittelussa kokonais-
tehtdva jaetaan sopiviksi osatehtdviksi. Aina kannattaa olla lisdksi selvét valita-
voitteet. Pienet voitot saavat ihmiset tuntemaan itsensad voittajiksi, ja niiden
vuoksi he jatkavat innokkaammin ponnisteluja kokonaistavoitteen saavutta-
miseksi. Toiminta on sitoutumisprosessin ydin; toiminta on sitoutumista. Esi-
merkilld johtavat henkilot ovat mallina sitoutumisessa. Johtajan haasteena on
saada muut sitoutumaan ja pysyméddn mukana. Téastd hyvidnd esimerkkind voi-
daan pitdd valtuuksien jakamista. hmiset tuntevat itsensa tarkeiksi, ja tdtd vah-
vistaa se, ettd he saavat olla mukana pdamaddrien asettamisessa ja tyotehtavét
ovat itsendisid. Sama pdtee toisin pdin: itsendisyys ja valinnanvapaus lisddvat
sitoutumista. (Kouzes & Posner 1988, 171-178.)

Rohkaiseminen

Huipulle kiipedminen ja pddseminen ovat kaikille osapuolille raskasta ja vie
paljon aikaa. Tamd tiedetdan. Hyvin helposti ihmiset vdsyvit, turhautuvat ja
kyllastyvdt, ja usein he haluaisivat luovuttaa. Johtajien tulee olla niitd, jotka
voivat rohkaista tyontekijoitd jatkamaan eteenpdin. Tarkeintd kaikessa on kiin-
nittdd ihmisiin positiivista huomiota ja pitdd ylld kannustavaa ilmapiirid. Julki-
nen kiitos silloin t&lloin tai jopa yksityinen kiitoskirje on rohkaisun ndkyva kei-
no. (Kouzes & Posner 1988, 23.)

9. Yksildiden suoritusten tunnistaminen

Johtajilla on lupa odottaa paljon sekd itseltddn ettd alaisiltaan. Johtajien tulisi
laatia itsensd toteuttavia ennusteita siitd, kuinka tavalliset ihmiset jaksavat sit-
kedsti ja saavuttavat poikkeuksellisia tuloksia. Selvit ohjeet tekemiseen, rohkai-
sevan ilmapiirin luominen sekd huomion ja riittdvdn palautteen antaminen
kuuluvat johtajien tehtdviin. Johtajat tekevit alaisistaan voittajia. Voitot innos-
tavat alaisia korottamaan tyohon liittyvid panoksia ja parantavat prosesseja.
Tdlla tavoin valloitetaan taas seuraava vuori. Markkinaosuutta ollaan valmiita
lisddmddn: ndin pienennetddn kustannuksia ja saadaan lisdttyd tuottavuutta, ja
syntyy positiivinen kierre. Tdmd innostaa kokeilemaan uutta tekniikkaa ja tut-
kimaan kartoittamattomia alueita. Johtajien tulee huomioida yksiloitd palkitse-
malla niitd, jotka toimivat vision ja arvostuksen hyvéksi. (Kouzes & Posner
1988, 193.)
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10. Saavutusten juhliminen

Rakkaus salaisuutena: tutkimukseen osallistuneet haastateltavat puhuivat ra-
kastumisesta. Eivit kaikki, mutta monet puhuivat. Kouzes ja Posner (1990) ovat
tiivistdneet timéan seuraavasti:

- - mahdollisesti menestyneiden johtajien huolellisimmin varjelema salaisuus on
rakkaus; rakastuminen johtamiseen, henkilokuntaan, organisaation tuloksiin ja tuot-
teiden kaytt&jiin. Johtajuus on syddmen, eiké jérjen asia. (Kouzes&Posner, 1990, 203).

Varsin mielenkiintoista luettavaa. Sen olen itsekin tiennyt, ettd tarvitaan todella
paljon tunnetta, ettd onnistumisia tulee. Rakkauden lisdksi tutkimuksessa pide-
tddn hyvand ryhman voimaannuttamista. Ryhmén saavutusten juhlistaminen ja
juhliminen osoittavat, ettd poikkeukselliset tulokset ovat monen henkilén pon-
nistusten seurausta ja vahvistavat samassa veneessd olemisen tunnetta. Ras-
kaasta tyostd voidaan tehdd hauskaa, ja ryhmén tuloksia voidaan juhlistaa yh-
dessd, kun siihen henkilostod riittdvéasti rohkaistaan ja kannustetaan. On hyva
juhlia sdaannollisesti ja spontaanisti, esimerkiksi tietyn tuotteen myyntituloksia,
vuoden parhaita uudistajia tai asiakaspalvelussa innostuneita. Sosiaalisen kans-
sakdymisen lisddminen nostaa positiivista henked. Yhteisollisyyden ja kanssa-
kdymisen ndhdddn lisddvdn tyontekijoiden sitoutumista normeihin. Kun ryhma
suuntautuu vision ja arvostusten mukaan, syntyy myos osuutensa tekemiseen
ja sopivaan toimintaan kohdistuvia sosiaalisia paineita. Sosiaalisen tuen nih-
d&ddn vdhentdvan stressid ja sen vaikutusta tyontehoon.

Rohkaisu ei ole matkan pddssd, vaan koko johtajuuden matkan kestévéa prosessi
(Kouzes & Posner 1988, 202-206).

Téta seikkaperdisesti edelld kuvaamaani Kouzesin ja Posnerin mallia hyddynté-
en ja mukaillen ldhden omalle tutkijan matkalleni tutkimalla johtamista tutki-
muksen kohteeksi valitsemassani organisaatiossa. Seuraavaksi siirryn kerto-
maan tutkimuksessa kdytetystd menetelmaéstd ja aineistosta.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Taman jakson tarkoituksena on kertoa, millaisella menetelmailld tutkimus on
tehty ja miten aineisto on luotu. Tédssd kohtaa on varmasti paikallaan uudelleen
mainita, ettd taman tutkimuksen Kkirjoittaja on itse tyoskennellyt samassa yri-
tyksessd yli kolmekymmentdviisi vuotta, joista esimiestehtdvissd 25 vuotta.
Omalta osaltani tieddn my0s tdhdn liiketoiminta-alueeseen liittyvit tekemiset ja
haasteet erittdin hyvin. Tdsta huolimatta pyrin pidattdytyméaan omista mielipi-
teistd haastatellessani tuntemianikin henkil6itd tai kisitellessdani saamiani tu-
loksia. Haastattelussa on mukana my6s henkiloitd, joiden kanssa en ole ollut
koskaan tekemisissd. Kun henkil6t tuntevat haastattelijan, he saattavat rohkais-
tua kertomaan tarinoitaan ja antamaan vastauksia tuttavallisemmin ja syvem-
min kuin silloin, kun haastattelija ei ole tuttu. Luottamus on tutkimushaastatte-
lun avainkysymyksid, kirjoittavat Eskola ja Suoranta (1998, 94), ja jatkavat, ettd
haastattelun anti, sen “tulos”, on valittomasti riippuvainen siitd, saavuttaako
haastattelija haastateltavan luottamuksen. Tdmd voi olla toisinkin pdin, mutta
toisaalta hyvd, myotéeldva haastattelija saa kertojasta irti asioita, joita tama itse-
kddn ei olisi uskonut kenellekddn kertovansa (Eskola & Suoranta 1998, 94).

3.1 Kbvalitatiivinen tutkimusote

Tutkimusmetodina olen kédyttdnyt laatuun perustuvaa tutkimusta, ja tdméan
vuoksi olen valinnut empiirisien tutkimukseni pohjaksi kvalitatiivisen eli laa-
dullisen haastattelututkimuksen. Haastattelututkimukseni ldhtokohtana oli
tehdd haastattelut teemahaastatteluna, ja teemat on jo etukidteen mietitty kysy-
myksid laadittaessa. Kirjassaan Johdatus laadulliseen tutkimukseen Eskola ja Suo-
ranta (1998, 87) toteavat teemahaastattelusta, ettd siind haastattelun aihepiiri ja
teema-alueet ovat etukdteen maariteltyja.

Tdssd haastattelututkimuksessani kdytin hyviaksi edellisessd teoriaosuu-
dessa hyvin seikkaperdisesti kertomiani Kouzesin ja Posnerin (1987) mittaris-
tossa mainittuja viittd teemaa, ja kysymykset on johdettu ndiden teemojen mu-
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kaan. Jokaisessa haastattelussa toistettiin mittariston sisdllon mukaisia asioita ja
haettiin henkildiden omat ndkemykset kustakin mittaristoon liittyvastd teemas-
ta. Esittelen kyseessd olevan mittariston teoriaosuudessa kohdassa kaksi. Ky-
symyksille ei kuitenkaan laadittu tarkkaa muotoa ja jdrjestystd. Eskola ja Suo-
ranta (1998) kertovatkin oppaassaan, ettd haastattelijan tehtdvana on varmistaa,
ettd kaikkien haastateltavien kanssa on kdyty etukdteen pddtetyt teema-alueet
lapi, mutta niiden jdrjestys ja laajuus vaihtelevat haastattelusta toiseen. Tutki-
muksen johtamiseen liittyvissd kysymyksissd on tarkasteltu viimeisen organi-
saatiomuutoksen jdlkeistd kahden vuoden ajanjaksoa ja sind aikana organisaa-
tiossa tapahtuneita asioita.

Litteroinnissa kerdttiin saaduista vastauksista mittaristoon aina yhdesta
teemasta oma kokonaisuutensa. Analysointitavasta Eskola ja Suoranta (1998,
179) kirjoittavat, ettd teemoittelu on suositeltava aineiston analysointitapa jonkin
kaytannollisen ongelman ratkaisemisessa. T4lloin tarinoista voi poimia kdytan-
nollisen tutkimusongelman kannalta oleellista tietoa (Eskola & Suoranta 1998,
179). Tamad sopii hyvin tdllaiseen tutkimukseen, jossa yrityksen muutosjohtami-
seen liittyvid tilanteita tutkitaan kdytannossa.

3.2 Taustaa Yritys X

Seuraavissa alakohdissa on tarkoitus kertoa, minkélaisia keskeisid muutoksia
yrityksessd tapahtuu tdtd case-tutkimusta tehtdessd. On myo6s hyva ymmartad,
miten asiat kietoutuvat toisiinsa ja ettd esitetyt muutokset eivit ole erillisid asi-
oita, vaan kaikilla asioilla on yhteinen ldhtokohta ja visio edetd médratietoisesti
eteenpdin yrityksen vision ja strategiassa painotettujen asioiden viitoittamana.
Asioiden eteenpdin vienti edellyttdd muutosta johtajilta, esimiehiltd, asiantunti-
joilta, asiakasvastuullisilta, siis ihan koko yrityksessd toimivalta henkilostolta.
Seuraavassa kuviossa kuvataan ne kolme keskeistdi muutosta, jotka kohdeyri-
tyksessd ovat meneillddn ja joiden uskon vaikuttavan seké johtamiseen ettd joh-
tamiskokemukseen.
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2016

Kuvio 2 Meneilldan olevat keskeiset muutokset
3.2.1 Uusi strategia

Yritys on vuoden 2016 aikana uudistanut strategiansa. Yrityksen tavoitteena on
asteittain muuttua uuden ajan palveluyritykseksi. Yritys vahvisti uuden pitkan
aikavilin strategian kesdlld 2016. Tavoitteena on muuttua puhtaasti yhden
merkittdvan toimialan toimijasta asteittain digitaalisen ajan monialaiseksi pal-
veluyritykseksi, jolla on vahva valitun toimialan osaaminen. Strategiassa koros-
tuu se, ettd kehittamalld asiakaskokemusta digitalisoimalla palveluita ja toimin-
toja halutaan olla uudenlainen toimija. Liiketoimintaa laajennetaan ensimmadi-
sessd vaiheessa muun muassa terveys- ja hyvinvointiliiketoiminnan saralla.
Uuden strategian taustalla on asiakaskdyttdytymisen muutos sekd toimialan
voimakas ja nopeasti etenevéa digitaalinen murros, jonka tuo toimialalle jatku-
vasti uutta kilpailua. Samalla digitalisaatio tarjoaa mahdollisuuden parantaa
asiakaskokemusta, synnyttdd uutta liiketoimintaa ja tehostaa nykyisid prosesse-
ja. Kun henkilostolta kysyttiin, mitkd ovat ne keskeiset mahdollistajat, jotka
meilld ovat jo olemassa, jotta strategia onnistuu, nousi kolmen ensimmdisen
asian joukkoon asiakaskeskeisyys, osaaminen ja vastuullisuus. Kolmen kérjessa
strategian onnistumisen esteissd tai haasteissa koettiin olevan tietotekniset jar-
jestelmat ja ratkaisut, ymmarrys siitd, mitd meidédn tulisi tehdd, sekd vanhentu-
neet kdytannot ja tyotavat.

Yritys panostaa kovasti myos osaamiseen. Uudistuminen vaatii koko hen-
kilokunnalta valtavasti ponnisteluja olla ja pysyd merkittdavand osaajana koko
liikketoiminnan uudistuessa. Yritys kirjaakin osaamistavoitteesta seuraavasti:
Olemme jokainen vastuussa oman osaamisemme kehittamisestd. Uudistamme
jatkuvasti osaamistamme asiakasvaateiden ja ydintekemistemme mukaiseksi.
Sujuva yhteisty0 ja osaamisen jakaminen yli organisaatio- ja yhtiorajojen on tar-
kedd. Haluamme olla huippuammattilaisten tyoyhteiso, joka tdhtda parhaaseen
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mahdolliseen asiakaskokemukseen jokaisessa kohtaamisessa. Osaamisen vaade
ldhtee hallinnosta, ja hallinnon vahva osaaminen varmistaa padtoksenteon na-
kemyksellisyyden ja rohkeuden.

Koko muutosprosessi ja esimerkiksi edelld mainittu osaamisen kehittami-
nen johtavat pitkalld aikavalilld sithen, ettd myos johtaminen muuttuu ja tarvit-
see muutosta. Johtaminen kumpuaa vahvasta arvopohjasta ja kaksoisroolista.
Esimiesten kyvyt johtaa muutosta rakentavat perustan koko uudistumiselle.
Johtamisemme avainasioita ovat asiakas aina ensin, rohkea suunnan nayttami-
nen, luottamus ja innostaminen tavoitteiden saavuttamiseen. Arvot nousevat
muutoksessa aina vahvasti esille. Arvot ohjaavat yrityksen toimintaa. Lupa olla
rohkea tarkoittaa, ettd annetaan vastuuta ja otetaan vastuuta, uskalletaan ko-
keilla asioita ja virheistd opitaan. Tarjottavia palveluita ja prosesseja ollaan val-
miit uudistamaan jatkuvasti. Kulttuurin tulee houkuttaa ja koukuttaa parhaat
osaajat. Monimuotoisuus ndhdddn rikkautena ja mahdollisuutena.

Strategian muutos edellyttédd siis ihan jokaiselta yrityksessd toimivalta ai-
na hallinnosta asiakaspalvelussa toimiviin henkil6ihin uskallusta ja halua
muuttua, toisaalta valtavan mddrdan uudistumista muuttuvassa tydympaéristds-
sd. Taman vuoksi on hyvin tdarkedd oivaltaa, ettd on kysymys muutosjohtami-
sesta, ja nostaa johtamisessakin esille ihmisten johtamista, mistd transforma-
tionaalisessa johtamisessa on kyse. Thmisten halu saavuttaa mahdollisimman
oma-aloitteinen ja innokas ote uusiin rooleihin ja osaamisvaateisiin vaatii kan-
nustavaa, palkitsevaa ja dynaamista esimerkillistd johtamisotetta niin 1&-
hiesimiehiltd kuin ylimmadltd johdolta. Ylimméan johdon keskeiseksi asiaksi tu-
lee ohjata visio ja strategisesti tdrkeiksi nousseet asiat prosessien mukaisiksi
niin, ettd huomioidaan tarvittavat korjaus- ja ohjaustoimet ja varmistetaan nii-
den mukainen toiminta. Luottamuksellisuus nousee arvoon arvaamattomaan.
Entistd enemmain korostuu se, ettd annetaan luottamusta hoitaa tehtdvid muut-
tuvassa ympdristossd yhd itsendisemmin ja tehokkaammin. Edelld kuvatun
strategian kuvaamisen ldhteend on kdytetty tutkittavan Yritys X:n omia intra-
netsivuja.

3.2.2 Matriisiorganisaatio ja johtaminen

Yritys organisoi ja lanseerasi syksylld 2014 uuden organisaatiomallin, mika
tarkoitti vahvasti matriisiorganisaation kdyttoonottoa perinteisen eri tasoissa
toimivan organisaatiomallin sijaan. Liiketoimintaymparistd on jaettu kolmeen
liikketoimintasegmenttiin: LTA1, LTA2 ja LTA3. Asiakkaille tarjotaan palvelua
kokonaisvaltaisesti kaikilta liiketoiminta-alueilta. Tdmi tarkoittaa sitd, ettd
johtamisessa on huomioitava ja varmistettava, ettd ndissd kaikissa
liikketoimintasegmenteissd puhalletaan yhteen hiileen eli ettd asiakaspalvelu
onnistuu entistd vahvemmin ja tehokkaammin. Matriisiorganisaatiossa
toimiminen on yrityksessd aivan uusi tapa toimia hyvin monelle, niin
toimihenkil6lle ja kuin esimiehillekin.

Matriisiorganisaation luonteeseen liittyy, ettd eri liiketoiminnot on tarke&a
sovittaa yhteen. Perinteinen konttorimalli toimii edelleen, kun sdhkoiset
palvelut lisdantyviat koko ajan. Tamd merkitsee lisdhaasteita ymparistoon
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pirstoutuneina konttoreina, joissa esimiesten toimenkuvia muutettiin myos
timdn uuden organisoinnin mukana. Konttoreissa esimiesten eli
konttorijohtajien toimenkuvaa supistettiin siten, ettd LTA3:een (tutkittava
liikketoiminta-alue) liittyvien johdettavien eli neuvojien ja asiantuntijoiden
suorat esimiestehtdvit hoidetaan LTA3:n liiketoiminnan puolelta. Tama vaatii
siis kolmen tai jopa useamman esimiehen yhteen hioutuvaa toimintaa myynnin
johtamisen ponnisteluissa aina toimihenkil6itd ja konttoria kohden.

Jonkin verran erilaisia mielipiteitd tuntuu olevan tdmén yrityksen matriisissa
toimimisesta, nimenomaan matriisin toimivuudesta ja sen ymmartdmisesta.
Késittelen asiaa myos tutkimuksen kysymyksissd ja vastauksissa. Koska
matriisissa toimiminen on avainasioita siind, kuinka muutosta johdetaan
useamman esimiehen voimin samassa yksikdssd, koen sen liittyvdn oleellisena
osana koettuun johtamiseen. Seuraavassa kuviossa (kuvio 3) on yleisesti
kuvattu esimerkilld yhtd matriisiorganisaatiomallia.
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Kuvio 3 Matriisiorganisaatiomalli (mukaillen Hall 2016).

Tamd matriisia késittelevd aineisto on otettu Yritys X:n henkilostolleen
jarjestaimadstd koulutusmateriaalista.

3.2.3 Asiakkuusstrategia

Asiakkuusstrategia on yleensd erittdin tdrked osa palveluyrityksen
asiakassuhteen hoitoa, kuten tidssikin tutkimuksen kohteena olevassa
yrityksessd. Taman tutkimuksen keskeisend kysymyksend onkin ollut se, miten
uutta asiakkuusstrategiaa konkreettisesti jalkautettiin yhden liiketoiminnan
asiakkaiden osalta, olkoon se tdssd liiketoiminta A, ja tdhdn liiketoimintaan
liittyvad johtamistilannetta ja johtamiskokemusta.
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Mitd asiakkuusstrategia ja asiakassuhteen hoito tdssd yrityksessd sitten
tarkoittavat? ~ Ensinndkin on  tdrkedd ymmartdad, ettd  yrityksessd
asiakkuusstrategia ldhtee siitd, ettd on olemassa vain yksi yhteinen
asiakkuusstrategia, olipa kysymys sitten mistd tahansa liiketoiminnasta. Taman
tutkimuksen tarkastelussa painotus on vahvasti tdarkeimpien asiakkaiden
hoitamisessa ja siihen liittyvassd muutostilanteessa. Tarkedd on myds, ettd
lukija ymmaértdd, ettd uudessa strategiassa yhdistyivat kaikki kolme
lilketoimintaa yhdeksi liiketoiminta-alueeksi, jota kutsutaan taloudenhallinnan
palveluiksi. Tarkoituksena on parantaa asiakaskokemusta sekd varmistaa, ettd
asiakkaalla ja hdnen perheellddn ovat palvelut kokonaisvaltaisesti hoidossa ja
kunnossa. Samalla varmistetaan liiketoimintatavoitteiden saavuttaminen ja
pitkdaikaisten kannattavien asiakkuuksien kehittaminen. Tamén liséksi tarkeda
on asiakkuuden sitouttaminen ja laaja-alaisen tuotepeiton varmistaminen
kaikissa eldméntilanteissa ja eldmdnvaiheissa palvelunsa keskittdneille
omistaja-asiakkaille. Téhdn liittyy my6s resurssien oikea kohdentaminen ja
niiden kanavien valinta, joilla myyntid tehdddn ja asiakkuutta hoidetaan.
Tarkoituksena on siirtdd aktiivista asiakkuuden hoitoa yhd enemmin myos
digitaalisiin kanaviin kaikissa asiakasryhmissa.

Tdltd osin asiakasvastuullisen tyohon kuuluu hyvin itsendisesti hoitaa
asiakassalkkua, kuitenkin siten, ettd salkkua hoitaa yhdessd usea asiantuntija.
Yhteyshenkil6 vastaa sekd yksittdisen asiakkuuden kehittamisestd, ettd oman
asiakassalkun kehittymisestd kokonaisuudessaan. Tdhdn liittyy myo6s hyva
yhteisty6 tyoympadristossd toimivien muiden asiantuntijoiden kanssa, kuten
ldhiasiantuntijoiden sekd monien esimiestenkin kanssa samaan aikaan.
Matriisiorganisaatiota kuvatessani kerroinkin, ettd kaikki asiakkaisiin liittyvat
toimet hoidetaan matriisissa toimien, ja tdmd tuo uudenlaisia haasteita
jokaiselle organisaatiotasolle. Tamé&n vuoksi esimiesten ja tyontekijoiden véliset
hyvdt vuorovaikutustaidot ovat hyvin oleellisia ja merkityksellisid
onnistuneelle tyon hoitamiselle, mutta myds tyontekijoiden vilinen yhteistyo
korostuu yhteisend vastuullisena toimintana asiakasrajapinnassa.

Strategisen muutoksen on tarkoitus tietenkin samalla uudistaa
toimintatapoja ja saada kaikkien tekemisestd mahdollisimman tehokasta. Tama
toimintatapojen muutos koskee niin tyotekijoihin liittyvdd tyon tekemisen
prosessia kuin samalla my0s asiakasprosessia, johon liittyy erilaisten uusien
asioiden opettamista ja kertomista asiakkaille.

Miten tama liittyy sitten tdhdn tutkimukseen? Mielestdni tdméd luo
haasteita johtaa tyontekijoitd niin, ettd toisaalta antaa heille enemmaén vastuuta
ja valtaa hoitaa asioita itsendisemmin ja toisaalta oppii kantamaan vastuuta
omasta tyOstddn ja oppimisestaan. Tyo on hyvin tavoitteellista, ja tuloksia on
saatava aikaiseksi. Lisdksi tulee huomata ihmisten erilaiset kyvyt huomata
muutoksen tdrkeys ja padmddrd sekd tdssd ketteryyden maailmassa myos
hyvaksya muutoksen nopeus. Tekemistd haastaa myos se, ettd asiat pitdd vielad
tehdd oikein. Johtamisen ja tekemisen ndkokulmasta katsottuna on aivan pakko
johtaa tekemistd myos riskienhallinta huomioiden. Tdhdn velvoittavat vahvasti
tdhan toimialaan liittyva lainsdaddanto, sddntely ja ohjeet. Asiakkuusstrategiaa
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kuvaavan materiaalin ldhteend on kohdeyrityksen asiakkuusstrategiaan liittyva
sisdinen aineisto.

3.3 Haastattelut ja aineistot

Tutkimukseen haastattelin kaiken kaikkiaan neljddtoista (14) henkilod. Tutki-
muksessani haastattelin kahta yrityksen johtokunnan jdsentd, joista toinen oli
toimitusjohtaja ja toinen sen liiketoiminta-alueen johtaja, jota tutkimukseni kasit-
teli. Tamén lisdksi haastattelin henkiltliiketoiminnasta vastaavaa johtajaa, liike-
toimintasegmentin johtokuntatasolla vastaavaa johtajaa, kahta liiketoimintaan
liittyvdd osastojohtajaa, asiakkuusstrategiasta vastaavaa johtajaa, kahta kontto-
rinjohtajaa ja kahta ldhiesimiestd, joiden vastuulla asiakkuusstrategiaan liittyva
jalkautus on kaytannossd. Toimihenkilditd tutkittavana olevalta liiketoiminta-
alueelta oli mukana haastattelussa nelja henkil6d. Yrityksen toiminta-alue on
jaettu kahteen osa-alueeseen pddkaupunkiseudulla, ja samalla tavalla li-
hiesimiehid on varsinaisesti kaksi. Varsinaisten ldhiesimiesten tehtdviin kuuluu
yhteisty6 muiden liiketoiminta-alueiden esimiesten kanssa. Tuloksellinen koko-
naisvaltainen asiakkuuksien hoitoon keskittyminen vaatii esimiehiltd hyvaa
keskindistd yhteistyotd mutta myos yhteistyotd eri liiketoiminnoissa toimivien
toimihenkildiden valilld. Lahiesimies toimii linkkind ja tukena tdssd yhteistyOs-
sd. Taman lisdksi valmentajan tehtdviin liittyy omien valmennettavien valmen-
nuksesta huolehtiminen, kaikenlainen myynnin tuki, osaamisen varmistaminen
ja tavoitteiden toteutuminen.

Tuloksissa olen yhdistdanyt toimihenkildiden haastatteluista saamani vas-
taukset. Lisdksi olen yhdistanyt kaikki ldhiesimiesten, osastojohtajien seka liike-
toimintajohtajien ja ylimmaéan johdon vastaukset yhdeksi kokonaisuudeksi. Asi-
antuntijajohtajan haastattelussa olen kdyttanyt tietojen oikeellisuuden varmis-
tamiseksi kohdeyrityksen asiakkuusstrategiaa ja siihen liittyvaad organisoitumis-
ta.

Ennen haastatteluja olen kertonut tutkimuskysymyksisténi ja tavoitteestani
haastateltaville henkil6ille séhkopostiselvityksen avulla. Tamén lisdksi olen ker-
tonut tutkimuksestani haastateltavien toimihenkildiden ldhimmille ldhiesimie-
hille erillisessd jdrjestetyssd tilaisuudessa. Lisdksi tutkimukseen alkuun liittyvat
aineistonkeruuseen liittyvéat luvat ja kohdeyritystd koskevat asiat olen kdynyt
henkildliiketoiminnasta vastaavan johtajan Jussi Huttusen kanssa ldpi ennen
tehtyjd haastatteluja.

Haastattelut on tehty nauhoittamalla kaikki haastattelut, jokainen omaksi
otoksekseen. Haastatteluja oli yhteensa 14, ne kestivit 29 minuutista 54 minuut-
tiin ja niistd syntyi 81 sivua auki purettuja vastauksia. Haastattelut purettiin sa-
na sanalta. Ennen haastattelua haastateltaville kerrottiin, ettd kaikki vastaukset
ovat luottamuksellisia. Haastattelut kdytiin rauhallisessa haastattelulle varatussa
omassa tilassaan. Haastatteluihin oli hahmoteltu kysymyspatteristo, mutta sitad
ei noudatettu sdaannollisessd jdrjestyksessd. Kuitenkin kaikille haastateltaville
kertaantuivat kaikki samat kysymykset ja vastaukset saatiin samoihin asioihin,
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joita on tarkoitus tulosanalyysissd kadyttdd. Ylimmén johdon kysymyksissad ei
keskitytty asiakkuusstrategian kaytantoon viennin yksityiskohtiin vaan yleiselld
tasolla johtamiseen, keskusteluun asiakkuusstrategien tarkeydestd ja siihen liit-
tyvistd haasteista niin johtamisessa kuin asiakasndkokulmastakin katsottuna.

3.4 Aineistojen analysointi ja luotettavuus

Aineistojen analysointi -kohdassa aineistosta tehdyt huomiot on kerétty yhteen
edelld kerrotulla tavalla. Ensimmaéinen tehtdva laadullisessa analyysissa on jér-
jestdd aineisto sen jdlkeen, kun se on kerdtty, purettu tekstiksi ja valmisteltu
teknisesti kasiteltdvdadan muotoon (Eskola & Suoranta 1998, 151), joten ennen
analysointia vastauksista on tehty késin kirjoittamalla yksi niin kutsuttu teema-
kortti kutakin vastaajaa kohden. Ne on koottu tekstistd valmiiksi Kouzesin ja
Posnerin mddrittelemdn mallin ja teemojen mukaisesti. Eskola ja Suoranta
(1998) esittavitkin, ettd jos aineisto on kerdtty esimerkiksi teemahaastattelulla,
on teemahaastattelurunko aineiston koodauksessa oivallinen apuvéline.

Teemojen mukaisella tdssad tarkoitetaan, ettd tutkimusaineistosta nostettiin
esille tutkimusongelman ratkaisemiseksi haluttuja teemoja ja pddstiin vertaile-
maan teoriaa ja empiriaa sekd tarkkailemaan niiden vuorovaikutusta. Jotta tal-
lainen tarkastelu onnistuisi, oli haastateltaville hahmotelluissa kysymyksissé jo
etukdteen painotettu teemojen mukaisia aiheita. Taman jdlkeen jokaisen teeman
alle on kirjoitettu analyysi tai oikeammin tekstistd nousseet huomiot kaikkien
vastaajien huomioista. Kaikkea haastattelumateriaalia on kdytetty analysoinnis-
sa hyvaksi.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta pidetddn epdselvdnd. Eskola ja
Suoranta (1998, 209) kirjoittavat, ettd sekd kvalitatiivista tutkimuksen tekijdd,
ettd kvalitatiivisia tutkimuksia on kritisoitu luotettavuuskriteereiden hamaryy-
destd. Tahdn pidetddn syynd sitd, ettei aineiston analyysivaihetta ja luotetta-
vuuden arviota voida erottaa kuten se voidaan tehdd kvantitatiivisessa tutki-
muksessa. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa numerot kertovat luotettavuudesta
selkeimmin. Haasteena pidetddan myos kielellistd tulkintaa. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa voi tehdd havaintoja huomattavasti vapaammin, kirjoittavat Es-
kola ja Suoranta (1998, 209).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuudessa ldhtokohtana voidaan pitdd en-
sinndkin sitd, ettd tutkimuksen odotetaan olevan virheetontd, mutta tulosten
luotettavuutta on vaikea todentaa ja luotettavuus voi vaihdella hyvinkin paljon.
Luotettavuudesta kertovat kasitteet ovat reliabiliteetti ja validiteetti, joita sovel-
letaan. Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa ei ole ristiriitaisuuk-
sia. Tdmd tarkoittaa riittdvad madrdd testausta ja havainnointia, ja havainnoitsi-
joiden méaaradd lisdaamalld pystytddn todentamaan vastausten luotettavuus. Kva-
litatiivisessa tutkimuksessa timi on haasteellista, kuten on tidssidkin tutkimuk-
sessa. Kun jokaista yksilod haastatellaan erikseen, ei toistojen madrdd tai ha-
vaintojen méadrdd voi kdyttdd uskottavuuden ndyttdmiseen. Validiteetti puoles-
taan jaetaan kahteen osaan: sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdiselld validi-
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teetilla tarkoitetaan teoreettisten ja kaisitteellisten médrittelyjen sopusointua.
Télla tarkoitetaan sitd, miten vahva on tutkijan tieteellinen ote ja tieteenalansa
hallinta, kirjoittavat Eskola ja Suoranta (1998, 214). Ulkoisella validiteetilla puo-
lestaan tarkoitetaan kdytetyn aineiston, tutkimuksessa tehtyjen tulkintojen ja
johtopddtosten keskindisen suhteen pidtevyyttd (Eskola & Suoranta 1998, 214).
On myos todettu, ettd reliabiliteetti ja validiteetti eivdt sovellu sellaisenaan
varmistamaan kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta, kuten kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla itsellddn on iso rooli. Tutkija itse
laatii loppujen lopuksi koko tutkimuksen alusta loppuun. Kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa luotettavuuden tdrkein kriteeri onkin tutkija itse, kirjoittavat Eskola
ja Suoranta (1998, 211). Tutkimus on pitkalti tutkijan omaa pohdintaa, ja tutki-
muksen arviointiosuudessa ndhd&dankin paljastuvan tutkimusprosessin luotet-
tavuus.

Taman tutkimuksen kohteena on ollut aito yritys, jossa itse tyoskentelen.
Tutkittavan aiheen olen itse valinnut, koska se minulle tutkijana on varsin mie-
lenkiintoinen. Tutkimukseeni osallistuneet henkilt, joita olen jo aiemmin kéay-
nyt seikkaperdisesti 1ldpi kohdassa tutkimuksen haastattelut ja aineistot, tyos-
kentelevdt samassa tyopaikassa ja saman liiketoiminnan alla kuin tutkija itse.
Tunnen liiketoiminta-alueen varsin hyvin, koska olen tyoskennellyt saman lii-
ketoiminnan alaisuudessa runsaat 20 vuotta. Tutkimustehtdvaan liittyvat val-
mistelut tutkittavasta kohteesta olen laatinut yrityksen johtoon kuuluvien hen-
kiloiden kanssa yhdessd. Tutkimuksen teorian valintaan on vaikuttanut muutos
ja sen johtaminen, koska yritys eldd voimakkaan muutoksen aikaa. Transforma-
tionaaliseen johtamiseen liittyvit havainnot pohjautuvat Kouzesin ja Posnerin
(1988) malliin. Tutkimukseen liittyvdt kysymykset on johdettu teoriaan liitty-
véastd mallista. Tutkimuksesta saadut vastaukset olen purkanut sanasta sanaan,
ja kaikkea saamaani materiaalia olen kadyttinyt hyvidkseni tutkimustuloksia
purkaessani.

Osa tutkimukseen osallistuneista haastateltavista on ollut minulle tuttuja.
Niinpd en voi tietdd, onko tamd vaikuttanut vastauksiin (uskottavuus). Tutki-
mustuloksia kootessani olen lainannut vastaajien omia puheenvuoroja (aitous)
purkaessani tuloksia paperille. Tutkimuskohde ja haastateltujen henkildiden
médrd on ollut vain pieni murto-osa yrityksen liiketoiminnasta, ja timdn vuoksi
tutkimustuloksia ei voi yleistdd (siirrettdvyys) mihinkdan. Johtopaatoksissda on
kdytetty samaa mallia kuin kysymysten laatimisessa. Kaikkien vastaajien vas-
tauksista on tehty niin kutsuttu oma teemakortti, ja nima teemakortit on sitten
yhdistetty lopputuloksiksi. Johtopddtoksissd on palattu takaisin teoriaan, ja tds-
td voidaan tehdd johtopadtoksid siitd, saavatko tehdyt tulkinnat vahvistusta
vastaavista ilmitistd (vahvistuvuus). Arviointikohdassa olen esittanyt omia na-
kemyksidni saaduista vastauksista. Eskola ja Suoranta (1998, 213) kirjoittavat,
ettd puuttumatta erilaisiin tieteenfilosofisiin totuusteorioihin on tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnissa hyodyllistd erottaa arviointindkemykset niiden
sisdltdmien todellisuuskasitysten mukaan.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Seuraavaksi siirryn kisittelemddan kerdttyjd tutkimustuloksia, jotka koskevat
kohdeyrityksen muutoksen johtamisen tilanteita varsin muuttuvassa
toimintaympdristossd. Toimintaa ohjaa vahvasti my6s yrityksen vahva visio,
jossa kasvua haetaan maddrdtietoisesti. Tutkimuksen keskiossd on ollut
asiakkuusstrategian jalkauttamiseen liittyvd muutosvaihe ja siihen liittyva
yrityksen henkiloston johtamiskokemus. Tamén lisdksi haluan vield korostaa,
ettd asiakkuusstrategian jalkautuksen ohessa on yrityksessd yhtd aikaa menossa
mittava strateginen muutos ja uudistuminen sekd matriisiorganisaation tuomat
uudet haasteet. Namd kaikki erimittakaavaiset muutokset vaikuttavat ja
nivoutuvat toinen toisiinsa ja vaikuttavat tdtd kautta myos johtamiseen, olkoon
sitten kysymyksessd minkilainen johtamistilanne tahansa. Tdmé&n vuoksi ne
onkin otettu huomioon tutkimuksessa tehdyissd haastatteluissa ja vastauksissa,
joita tdssd osiossa avataan. Jokaisen osion lopuksi kdisittelen
yhteenvetotaulukossa tekemidni havaintoja, transformationaalisen johtamisen
merkkejd, kohdeyrityksen toimihenkildiden sekd ylimmaén johdon, johtajien ja
lahiesimiesten antamien vastausten perusteella.

4.1 Muutoksen johtamisen transformationaaliset ulottuvuudet

Tassd luvussa kasitellddn tutkimustuloksia Kouzesin ja Posnerin transforma-
tionaalisia maééaritelmid mukaillen, jokaista kohtaa erikseen omana osionaan.
Kouzesin ja Posnerin mallin viidestd kohdasta olen omassa tyossani kayttanyt
otsakkeita visiointi, haastaminen, osallistaminen, esimerkilld johtaminen ja pal-
kitseminen. Ndamé sopivat mielestdni paremmin tdhdn muutoksen johtamisen
tilanteen tarkasteluun kuin alkuperdisen mallin otsikot.
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4.1.1 Visiointi

Visiointi on mddritelmdn mukaan tila, jossa yritys tai organisaatio haluaa olla
tulevaisuudessa. Kouzesin ja Posnerin mielestd visio ensiksikin herédttdd positii-
visia mielikuvia, toiseksi se luo mielikuvan tulevaisuudesta, kolmanneksi sithen
liittyy vaikutelma oikeasta suunnasta, ja siihen liittyvat myos arvokkuus ja ar-
vot. Neljanneksi siihen liittyy ainutkertaisuus, mainitsevat Kouzes ja Posner
(1988, 78), ja jatkavat, ettd visio on padmddrd, joka saavutetaan vasta vuosien
pddstd. Visioinnille on luonteenomaista se, ettd kaikilla osapuolilla tulee olla
halu saavuttaa jotain, eli muuttaa ja tehdd asioita vision toteuttamiseksi. Johta-
jien lisdksi tarvitaan aina seuraajia, jotka haluavat olla mukana toteuttamassa
visiota. Transformationaalisen johtajan pitdd osata saada seuraajat ottamaan
visio omakseen inspiroiden ja mukaan ottaen, ei pakottamalla.

Tassd tutkimuksessa pohjana ovat olleet yrityksen lanseeraamien uuden
strategian tuomat wuudet tuulet ja tavoitteet, toimiminen uuden
organisaatiomallin mukaisesti matriisiorganisaatiossa ja muutoksen johtamisen
keskiossd sekd asiakkuusstrategian jalkautus konttoreiden toimihenkildiden
tekemisend. Namad kaikki siksi, ettd ndmd ovat niitd konkreettisia asioita, jotka
ndkyvat yrityksessd toimivien henkildiden tekemisessd, tuntemuksissa ja
muutoksessa kohti tutkittavan yrityksen visiota: olla johtava yritys omalla
toimialallaan pddkaupunkiseudulla vuoteen 2025 mennessd. Kasvu syntyy
palveluyrityksessd asiakkaiden avulla.

Aloitin kysymalld, miten uutta strategiaa on organisaatiossa eri portailla
kasitelty ja kerrottu ja miten se vaikuttaa henkiloston tekemiseen.
Toimihenkildiden vastauksissa tdméd ndkyi siten, ettd jokainen on kuullut
uudesta strategiasta johdon henkilokunnalle jdrjestaimdssd ensimmadisessd,
yhteisessd tilaisuudessa ja heiddn omat ldhiesimiehensd ovat esitelleet sita
konttoreissa palaverien yhteydessd. Strategiaan liittyvissd uudistuksissa
koettiin olevan paljon epdselvid asioita, mutta on myos ylldttdvan paljon
odotuksia eikd pelkojakaan muutoksesta peitelty. Tédssd toimihenkil6iden
kommentteja muutoksesta:

Minusta se on tervetullutta, ja sillehdn ei mahda mitdén, ettd maailmaa muuttuu, ja
ettd meidédn asiakkaat haluavat ajatella monimuotoisesti. Minulla ei ole mitdan sita
vastaan, tdssd vuosikymmenien aikana on pitanyt oppia, eli en min4 sitd digimaail-
maa enkd muutoskaan pelkéa.

Kyll4d se on niin, ettd mit4 sieltd johdolta on tullut, ja enemman jaanyt ite tutustutta-
vaksi, ettd en usko, ettd omalla johdollakaan kuin esimiehilldké&én siitd on vield pal-
jon tietoa.

Ylimmén johdon pitdmén strategian lanseerauksen yhteydessa kerrottiin myds,
ettd kun yrityksen perinteiset liiketoiminnot yhdistyvit yhdeksi liiketoiminta-
alueeksi, nousee aivan uusia liiketoimintamalleja. Tédstd mainittakoon esimer-
kiksi, ettd terveydenhoito- ja sairaalaliiketoiminta laajenee, mutta my6s aivan
uusia liiketoimintoja vanhojen liiketoimintojen yhteyteen pidetddn hyvin mah-
dollisena. Kun toimihenkiloiltd tutkimuksen yhteydessa kysyttiin, miten he ko-
kivat ndmd mahdolliset uudet avaukset, vastaukset olivat hammentadvan yksi-
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mielisid: uusia toimintoja tarvitaan. Useimmat vastaajista nakivit yrityksen tu-
loksen tekemisen vaativan jatkossa uusia tuotteita ja palveluita ja vahvasti us-
koivat tdtd kautta tuloksen sdilyvdn edelleenkin hyvand. Vahvasti uskottiin uu-
distusten avaavan myos uusia tyotehtavia.

Yrityksen arvot nousivat haastatteluissa myos esille. Arvojen
kirkastamista ja korostamista pidettiin luontevana ja tarkednd asiana, ja ne ovat
mukana, kun kohdataan uusia yhteisid haasteita ja tavoitetta. Jokainen vastaaja
tunsi hyvin yrityksen arvot, ja vastausten perusteella ne ovat jokaisen DNA:ssa
siten kuin niiden pitdd olla luontevasti mukana tekemisessd. Haastateltavien
vastauksissa ei ollut havaittavissa, etteivét arvot sopisi myos vastaajien omiin
arvoihin. Konkreettisesti vastauksissa korostettiin yhteisen tekemisen tadrkeytta
sekd ihmisldheistd otetta asiakassuhteen hoidossa siten, ettdi huomioidaan
asiakkaan tarpeet myytdvissd ratkaisuissa mutta myds vastuutettujen
asiakkaiden tuntemisen tdrkeydessd. Kovasti huolta kannettiin ylipddtdaan
asiakaspalvelusta ja siihen liittyvéstd toimihenkiléiden ajan riittdvyydestd
tehtdvid hoidettaessa.

Johtamiselta odotettiin myos ihmisldheistd otetta. Johtajien tulemista pois
omista torneistaan ja edessd johtamista pidettiin tdrkednd uudistuksena
entiseen verrattuna. Tamdn lisdksi yhteistd tyotehtdvien suunnittelua pidettiin
hyvdnd ja toimihenkilvitd motivoivana asiana. Muutamien henkildiden
vastauksissa nousi esille pelko siitd, mitd on tulossa, vieko digitaalisuus
tyopaikat. Digitaalisuus nousee vahvasti esille strategiassa, vaikka strategiassa
puhutaan toisaalta henkilopalvelun ja digitaalisuuden yhteen sovittamisesta.
Vastauksissa nostettiin myos esille toive kirkastaa niiden uusien mahdollisten
roolien sisdltod, joita digitaalisuus tai uusien liiketoimintojen kayttoonotto tuo
tullessaan. Tutkimushaastattelua tehtdessa odotettiin edelleen kovasti muutosta
ja sen tuomia konkreettisia mahdollisuuksia uusiksi tyotehtdviksi. Kuitenkin
muutos, ja erityisesti muutokseen liittyvad aikajanne, sekd toimenpiteet ovat
jddneet epédselvdksi kaikille vastaajille: milloin tapahtuu ja mitd tulee
tapahtumaan.

Asiakkuusstrategian jalkautuksen ja matriisiorganisaatiossa toimimisen
ymmiarrettiin nivoutuvan hyvin yhteen, kun yrityksen visiona ja strategisena
muutoskohteena on muuttaa koko perinteiset liiketoiminta-alueet yhdeksi
palvelukokonaisuudeksi. Jokainen tyontekija joutuu tyossddn kohtaamaan
kolmen eri liiketoiminta-alueen tehtdvat yhteisend tekemisend ja tavoitteena.
Tamd muutos ei nostanut mitddn erityistd mielipidettd tutkimustuloksissa.

Omilta ldhiesimiehiltd saatu johtamiskokemus koettiin poikkeuksellisen
hyvéand. Toimihenkil6ilta kysyttiin my6s matriisiorganisaatiossa toimimisesta.
Heiddn mielestddn se on ndkynyt heiddn omassa tyOssddn. Vastauksissa
korostettiin  oman ldhiesimiehen olevan juuri sen liiketoiminta-alueen
syvdosaaja, jota omassa tyotehtdvassd ja myos asiakkaiden vastuutuksissakin
ndiden  haastateltujen  toimihenkiloiden  mielestd tarvitaan. Lisdksi
asiakkuusstrategian jalkautusta ja asiakkaiden vastuutusta toimihenkiloille
ylipddtdan pidettiin hyvinkin tdrkednd ja tyotehtdvid selkeyttivand asiana.
Asiakkaiden vastuutukseen liittyvda kokonaisasiakkuuden hoitoa korostavaa
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valmistelua on tehty jo monia vuosia, ja tehtdvien koettiin kirkastuvan nyt, kun
uutta asiakkuusstrategiaa lanseerattiin. Muutenkin eri liiketoimintojen vélisen
yhteistyon toimivuutta pidettiin ndissd haastatelluissa yksikdissd hyvdna.
Yhteisissd palavereissa on koettu, ettd niiden asioiden kasittely, jotka liittyvét
eri liikketoimintojen viliseen yhteistoimintaan, lahentdad henkilostod ja parantaa
tavoitteiden saavuttamista yhdessd. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd yhteisid
tavoitteita ei ollut kuitenkaan sovittu kuin yhden, vaikkakin merkittdavin,
tavoitteen osalta. Muut toimihenkildiden tavoitteet tulevat omalta liiketoiminta-
alueelta. Ndistd kolmesta liiketoiminnoista yhden liiketoiminnan osalta
odotettiin asiakasvinkkien ja vinkittdmisen ylipddtdan paranevan. Kahden
muun liiketoiminnan vélilld ndiden koettiin olevan jo hyvalla tasolla. Erityisen
huonona koettiin juuri tdmédn edelldmainitun yhden liiketoiminta-alueen
esimiesten kiinnostuminen siitd, kuinka tietoa tulisi jakaa enemmé&n myos
muille liiketoiminnoille. Yhteisen tiedon jakaminen liittyy vahvasti siihen,
miten nykyhetkisten liiketoimintayksikdiden vilinen yhteistyd onnistuu
asiakkaita palveltaessa. Téltd osin vastaajien mielestd asiakkuusstrategian
toteuttaminen on tdrked asia, ja siihen liittyvd kokonaisvaltainen parhaimpien
asiakkaiden hoito onnistuu yhdessad paremmin kuin ennen.

Toimihenkildiden  vastauksista  nousee  kuitenkin esille, ettad
asiakkuusstrategian jalkautukseen liittyvad prosessia pidettiin vield epédselvana.
Lahinnd kysymyksid herdsi niistd toimista, jotka liittyvdt prosessin seuraaviin
jatkovaiheisiin, ja niihin kaivattiin vastauksia. Asiakkaat olivat nyt
vastuutettuja, ja yhteydenotot asiakkaisiin oli aloitettu, mutta muita
tulevaisuuden toimia ei vield ole katsottu. Tamén lisdksi liian isolta tuntuvien
asiakassalkkujen hoidon taso epdilyttaa. Valitettavasti myos
asiakkuusstrategian jalkautukseen liittyvddn ajankohtaan osui muita tdrkeitd
tehtdvid, kertoivat vastaajat. Asiakkuusstrategian jalkautus keskeytyi ldhes
puoleksi vuodeksi kokonaan. Tutkimushaastattelua tehdessdani oltiin asiaan
taas paneutumassa uudelleen.

Johtajien ja esimiesten vastausten pohjana on ollut ensin selvittdd, miten
uuden strategian jalkautus on heiddn mielestddn edennyt. Yrityksen visio on
pysynyt samana huolimatta siitd, ettd yrityksessdé on jyllannyt isoja
organisaatiomuutoksia. Uudella strategialla on tarkoitus edetd madratietoisesti
kohti vuodelle 2025 annettua visiota. Uuden strategian aikajanne ulottuu nyt
ajalle 2016-2019, minka jdlkeen katsotaan uudet askeleet, kuinka strategisesti
edetddn. Usea johtajatason henkil6 heti kyselyn alussa korosti, ettei nyt ole kyse
kriisijohtamisen toiminnasta vaan vahvasta halusta uudistua vastaamaan
nopeasti  muuttuvan  liiketoimintaympariston ~ muutoksiin,  asiakas-
kayttdytymisen tuomiin haasteisiin ja kilpailun kiristymiseen. Taméan vuoksi
vastaajat kertasivat myos strategisen valinnan olevan se, ettd halutaan olla
monialainen palveluyritys entisen finanssitoimijan sijaan. Hyvédnad pidettiin
myos sitd, ettd tavallaan jatkojalostetaan tai laajennetaan olemassa olevien
lilketoiminta-alueiden sisdltod ja vastataan tdlld tavalla paremmin asiakkaiden
kokonaisvaltaisen hoidon tarpeeseen. Toisaalta usea johtaja- ja ldhiesimies-
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vastaajakin piti strategiaa t&ltd osin vield epdselvidnd, koska konkreettisia asioita
ei tdltd osin pystytty vield kokonaisuudessaan kertomaan.

Vastauksissa korostui myos uudenlainen tapa jalkauttaa strategiaa.
Vuonna 2016 kesdkuussa julkaistua strategista tahtotilaa alettiin toteuttamaan
heti, mutta sen jalkauttaminen ei ollut endd niin suunnitelmallista kuin
aikaisemmat strategian jalkautukset ovat olleet. Tdméan uskottiin johtuvan siitd,
ettd samalla kun toimintaa ohjataan uusien strategisten tavoitteiden suunnassa,
paljastetaan uusien liiketoimintojen tai palveluiden ja tuotteiden lanseeraamista
koko strategiakauden ajan. Taman lisdksi kaikki vanhat liiketoiminnat ja niihin
liittyviat prosessit uudistetaan uutta strategiaa tukeviksi, ja suunnan muutokset
ovat tehtdvissd hyvinkin nopealla aikataululla.

Uuden strategian uskottiin tuovan uusia liiketoiminta-alueita vanhojen
liikketoimintojen lisdksi. Kun kysyttiin strategisista valinnoista ja niiden
tuomasta muutoksesta, uuden strategian uskottiin paremmin vastaavan
asiakkaan tarvitsemaan palvelukokonaisuuteen ja laajentavan olemassa olevaa
asiakkaan palvelua. Tosin aivan ylimpid johtohenkil6itd lukuun ottamatta
kaikkien esimiesten ja johtajien vastauksissa korostui epdselvyys siitd, mitd
tuleman pitdd, mitd kohti ja milld aikataululla uutta ollaan rakentamassa; visio
on kuitenkin asian keskiossd koko ajan.

Lahiesimiesten keskuudessa strategiaa ja sen tuomaa muutosta on yhdes-
sd kdyty ldpi. Strategian ja sen sanoman rinnalle on myos alkumetreilld nostettu
keskusteluihin myos strategian uskottavuus, silld nditd haastatteluja tehtdessa
on koettu, ettd aika vahian mitdan konkreettista on oikeasti saatu aikaiseksi. Erds
tutkimukseen osallistunut ldhiesimies luonnehti muutoksen alkutilannetta seu-
raavasti:

No monenlaista on keskusteltu, mikd muuttuu, ja sitten se, ettd onko se tietyksi osak-
si vain sananhelindd vai milloin se ndkyy tdalld tekijdatasolla tai asiakasrajapinnassa.

Jokainen esimies ja johtotason vastaaja korosti kylld vdhan eri sanoin digitaali-
suuden tuovan apuja rutiineihin ja kertoi, ettd tdssd muutoksessa on kyse digi-
taalisuuden ja ihmistyovoiman yhdistdmisestd. Tosin vastauksissa tuli myos
esille, miten eri tavoin strateginen muutos tdssd alkuvaiheessa on ymmarretty.
Toisaalta puhutaan, kuinka tdrkeitd ovat tyontekijdt, ja toisaalta skenaariossa
tuntuu painava halu muuttaa tédtd kasitystd. Vastaajien ymmaérrys muutoksen
suuruudesta vaihteli. Syyksi ilmoitettiin, ettd konkreettisista toimista on vahan
tietoa, varsinkin asiakkaiden ndkokulmasta katsottuna ja sitd kautta myos joh-
tamisen mahdollisista haasteista, johtamisesta selkednd maaratietoisena eteen-
pdinmenona.

Kun kysyttiin, miten henkilosto otetaan mukaan ja kuinka strategian im-
plementointi saadaan hoidettua hyvin joka tasolla, korostuivat johtajien ja 14-
hiesimiesten vastauksissa kaikkien organisaatiotasojen viestinndn selkeyden
merkitys ja tdrkeys ja liiketoimintojen yhteinen tekeminen ja tavoitteellisuus.
Taman lisdksi nousi esille oma ymmarrys huolehtia johtamisessa toimihenki-
16iden osaamisesta ja osaamisen laajentamisesta ja vastuun kantamisesta, yh-
dessd kaikkien kanssa. Tédssd kohtaa tuotiin myos esille viestintdvélineiden mo-
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nipuolistuminen ja siten viestiminen kaikille osapuolille nopeasti ja tasavertai-
sesti.

Arvojen tdrkeys korostuu muutosvaiheessa. Kun kysyttiin, miksi johto
korostaa nyt arvojen korostuvan erityisesti tdssd strategisessa muutoksessa,
arvojen kerrottiin olevan toiminnan ydintd ja ettd toiminta on hyva ankkuroida
niihin. Ne muistuttavat yrityksessd tydskentelevid yhteisestd vastuullisuudesta
hoitaa asioita niin yrityksen eri tiimeissi, omassa tekemisessd kuin
asiakassuhteissakin, ja tdmdn vastuullisuuden. Vastuullisuus mainittiin
kaikkien vastauksissa kohdassa uudistumisen onnistuminen.

Kun kysyttiin matriisissa toimimisesta, vastauksissa oli eroja siind, miksi
toimitaan matriisimaisessa organisaatiossa. Esille tuotiin myos kysymys,
toimitaanko jo matriisiorganisaatiossa oikeasti. Mikad tehtdvd matriisissa
toimimisella on? Onko matriisi tuonut tehokkuutta toimintaan ja miten sen on
kerrottu positiivisesti parhaimmillaan toimivan? Mielenkiintoista on, ettd
matriisiasiaa ei ole ylimmdssd johdossa ajateltu mitenkddn erityisesti
opeteltavan, vaan sen odotetaan vaan yksinkertaisesti sujuvan, mutta
ymmadrretddn kuitenkin kertoa, ettd vaivattomasti timd ei tunnu sujuvan.
Erityisesti koettiin, ettd viestinndssd on takkuisuutta ja ettd viestintd on
aiheuttanutkin joitakin konfliktitilanteita. Kuka johtaa ja vastaa mistékin asiasta?
Asioiden ndhtiin selvidvan, kun puhtaan normaalisti ja ratkaistaan eteen tulevia
ongelmia. Lahempénd asiakasrajapinnassa toimivien esimiesten vastauksissa
tama epédselvyys ndkyi tai kuului voimakkaammin. Muutamassa vastauksessa
kerrottiin ylemman johdon eri lilkketoiminnoissa toimivien
keskindisten ”sarvien kolistelun” vaikuttavan myos asioiden yhteistoiminnan
jarkevaan hoitamiseen. Ndhtiin, ettd johto keskittyy kisaamaan asioista, kun
tilanne vaatisi yhteisen tahtotilan hakea synergioita paremmin. Konkreettisena
esimerkkeja keskeisistd synergioista mainittakoon esimerkiksi
henkiloliiketoiminnan ja yritysliiketoiminnan yhteensovittaminen, yhteisten
tavoitteiden asettaminen, koska eri tavoitteet ohjaavat liiketoimintoja
kauemmaksi toisistaan, ja ylipadatdan erot eri liiketoimintojen vélilld. Vastaajien
mielestd olisi huomattavasti nykyistd toimivampaa ja tehokkaampaa, kun
keskityttdisiin tekemddn asioita yhdessd ja hakemaan yhteisid ratkaisuja
haasteisiin.

Kun siirryttiin asiakkuusstrategiaan ja sithen liittyviin
asiakasvastuutuksiin, jokainen johtoon kuuluva ja ldhiesimiesvastaaja piti
asiakkuusstrategiaa asiakassuhteiden hoidossa tdrkednd runkona, jonka avulla
pyritddn samanlaiseen palveluun eri asiakassegmenteissd, olipa kyseessa sitten
Helsinki, Kitee tai Rovaniemi. Vastauksissa korostuu myos, ettd asiakassuhteita
on hankalaa hoitaa koko ryhmaédssda yhdenmukaisesti, koska tutkittavan
yrityksen asiakasmassa on niin laaja. Tahédn toivotaankin haettavan lisdd uusia
ratkaisuja ja tyovdlineitd. Kun Kkysyttiin, tarvitseeko asiakkuusstrategiaa
jotenkin modernisoida vastaamaan uutta strategista tavoitetta, vastauksissa
korostettiin, ettei tistd nikokulmasta asiaa ole vield haluttu muutettavan tai
ettei ole tarvetta muuttaa. Ylimmdn johdon vastauksissa kuitenkin haluttiin
asiakkaan olevan enemman keskiossd, ja niissd puhuttiin monikanavaisuudesta
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ja digitalisoituvasta asiakassuhteen hoidosta eli muutoksesta toimintatavoissa.
Ylimmén johdon vastauksissa asiakkaiden mé&ardd ei tuoda esille. Vastauksissa
on myos eroja: toiset puhuvat tdysin digitaalisesta asiakassuhteen hoidosta ja
toiset korostavat henkilokohtaisen asiakassuhteen hoidon nékdkulmaa
parhaimmissa asiakasluokissa. Tehokkuus tulee esiin ylimmédn johdon
vastauksissa. Tehokkuus syntyy uudenlaisella palvelutavalla, ja digitalisaation
ndhddan olevan ratkaisu tehokkuuteen. Asiakkuusstrategian yhteydessa
johtajien ja ldhiesimiesten vastauksissa korostui asiakkaan olevan keskiossd nyt,
ja tdstd eteenpdin tdmd vain korostuu. Tamén johdosta vastaajien mielestd on
todella tdrkedd saada toimihenkil6taso ymmaértdméddan asiakaskdyttdytymisen
muutos. Tdmd tarkoittaa vastaajien mielestdi monikanavaisen mallin
sisdistdmistd itse ja asiakkaiden opastamista kdyttamddn kanavia
monipuolisesti yhtd aikaa.

Taman liséksi vastauksissa korostettiin niin kutsuttujen hybridimyyjien eli
monipuolisten tuotteiden myyjien lisddmistd. Tamd tarkoittaa sitd, ettd on
lisdttdvd osaamista ja kyettdvd muuttamaan omaa roolia monipuolisempaan
suuntaan. Tamd tuo uudenlaisen haasteen ja muutoksen asiakassuhteiden
hoitoon. Tiltd osin ldhiesimiehet ja johtajat korostivat tehokkuutta: jokaisen
odotetaan tehostavan oman asiakassalkkunsa hoitoa. Tamaékin jakoi esimiesten
vastaukset kahteen osaan: toiset olivat timdn puolesta ja toiset pitivat tatd
mahdottomana ajatuksena. Vastauksissa tuotiin esille aikaisemmat kokemukset
laaja-alaisesta myyjdstd, joka on pintaosaaja, ei syvdosaaja, ja tdstd ajasta on
tultu aikaan, jossa tuotteiden ja variaatioiden mddrd on huomattavasti laajempi
kuin se on ollut esimerkiksi kymmenen vuotta sitten. Jokaisen vastaajan
vastauksissa nousi esille ylimmin johdon, johdon ja lihiesimiesten erityinen
asiakkuusstrategiaan liittyvd huomio: asiakkuusstrategian jalkautukseen on
jadnyt lilan vdhdn aikaa, koska yrityksessd tapahtuva yhtiomuodon muutos
osakeyhtiostd osuustoiminnalliseksi toimijaksi tdlld keskeiselld liiketoiminta-
alueella on vienyt suureksi osaksi tydopanoksen koko henkilostoltd. Seuraavaan
taulukkoon (taulukko 6) olen yhteenvetona kerdnnyt havaintoja kohdasta
visiointi. Vasemmanpuoleiseen sarakkeeseen on koottu positiivisina koettuja
johtamiskokemuksia, ja havaittavissa on merkkeja myds
transformationaalisesta johtamisesta. Oikeanpuoleiseen sarakkeeseen on koottu
havaintoja ja kokemuksia, joissa kaivataan toimenpiteitd ja selkeyttd
johtamiselta.
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TAULUKKO 6 Visiointiin liittyvit kokemukset ja havainnot

Positiivisia kokemuksia johtamisesta ja ha-
vaintoja transformationaalisesta johtamises-
ta

Vaatii toimenpiteitd johtamiselta

- muutoksesta kerrotaan henkilostolle sa-
massa tilaisuudessa, halutaan toteuttaa visio
yhdessa henkilokunnan kanssa

- ylin johto kirkastaa vision ja strategian

- esimiehet kirkastavat vision ja strategian
yhteisissd palavereissa

- muutoksessa korostetaan yrityksen arvoja

- muutoksessa korostetaan ja ymmarryte-
tdédn jokaisen oma vastuu osaamisen syven-
tamisestd ja laajentamisesta

- viestintd on rehellistd: tyot muuttuvat, uu-
det roolit

- oma vastuunotto tekemisessa lisddntyy

- ldhiesimiehet ovat ldsna konkreettisessa
muutoksen ldpiviennissa

- uusi asiakkuusstrategia selkiyttaa toita
- yhdessa tekeminen korostuu

- kaikki ymmartavit, ettd kaikki muuttuu ja
asiakas on keskiossd

- visiosta ja uudesta strategiasta kertomi-
sen jdlkeen ei ole tapahtunut mitdan
konkreettista

- strategiaviesti ei ollut riittavan selkea:
mitd tapahtuu ja missd aikataulussa

- strategiset toimenpiteet jdivit epasel-
viksi

- strategian jalkautus uudistettiin ja koet-
tiin epaselvaksi

- uusista rooleista on epéselvyytta
- digitalisointi on hidasta

- viestintd ontuu eri liiketoimintojen va-
lilld, matriisihaaste

- yhteisid tavoitteita tarvitaan paamaa-
radn paasemiseksi
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4.1.2 Haastaminen

Haastaminen on Kouzesin ja Posnerin mukaan yksi transformationaalisen joh-
tamisen teema. Johtamisen nikokulmasta katsottua tamai tarkoittaa sitd, miten
kukin ymmartdad muutokseen liittyvadssa tilanteessa toimittavan, miten muutos
koetaan, kuinka hyvidksytddn itsekin johtajina entisen vakaan tilan jarkkymi-
nen, haetaan mukavuusrajojen ylittdmistd ja uuden kokeilemista, uusia ideoita
ja nykyisen toimintatavan kyseenalaistamista. Keskeistd on myos tehokkaampi
tapa toimia pyrkimailld 16ytdmddn innovatiivisia tapoja kehittdd organisaatiota.
Tama mahdollistaa riskinoton, kun keksitdan uusia tehokkaita tapoja ja kokeil-
laan rohkeasti aivan uusia asioita. Tdmén johdosta johtamisessa hyviksytaan
epdonnistumisia koko organisaatiossa toimivilta henkiloiltd, myo6s johtajilta.
(Kouzes & Posner 1988.)

Tassd tutkimuksessa haastamiseen liittyvissa tuloksissa toimihenkil6tasol-
la ndkyvét erittdin vahvasti muutokseen asennoituminen ja odotukset mahdol-
lisista avautuvista uusista rooleista. Joku vastaaja kertoi suoraan, ettdi muutos
on nyt tarpeen. Muutokseen liittyy myos halua: ldhes kaikki ilmaisivat muutok-
sen olevan odotettu, vaikka kaikki vastaajat eivit vield hahmottaneetkaan, mi-
hin ollaan menossa. Vastauksissa tdimd odotus nakyi vield epdselvyytend siitd,
mikd on muuttumassa. Muutosvastarintaa tdhdn kyselyyn vastanneiden vas-
tauksissa ei ollut havaittavissa. Haastamisessa kaikista tdrkeimpdnd nidkyi esi-
miesten kannustus toimihenkildiden oman ammattitaidon ylldpitdmiseen, laa-
jentamiseen ja kehittymiseen. Kaikki toimihenkildtasolla toimivat kertoivat, ettd
esimiehet kannustavat ammattitaidon vahvistamiseen ja haastavat laajenta-
maan nykyistd osaamista sekd hankkimaan syvemp&dd osaamista niiltd osa-
alueilta, jotka eivét vield ole kuuluneet henkilon rooliin. Tastd voidaan pitdd
esimerkkind juuri tdmén tutkittavan liiketoiminta-alueen osalta ammattitutkin-
toihin kannustamista mutta myos sitd, ettd omaan osaamisallokaatioon hanki-
taan osaamista myos muilta talouden hallinnan osa-alueilta.

Tamén lisdksi toimihenkildiden vastauksista ilmeni, ettd esimiehet pyrki-
vit hakemaan uusia toimintatapoja varsinkin asiakkaiden vastuutukseen ja yh-
teisten asiakassuhteiden hoitoon, esimerkiksi asiakkaiden yhteisid tapaamisia.
Tédhan liittyvat konkreettisten tapaamisten lisdksi sdannolliset sekd esimiesten
ettd toimihenkiloiden yhteiset tapaamiset. Esimiehet kdyttdvat haastamiseen
tavoiteasetantaa, mutta my6s keskustelemalla toimintatapoihin ja prosesseihin
liittyvistd asioista. Asiakasvastuutuksen koettiin menneen liian hitaalla tempol-
la, miké johtuu siitd, ettd muut keskeisesti tyohon vaikuttavat tekemiset mene-
vdt asiakkuusstrategian jalkautuksen ohitse. Tamad seikka pysdytti tekemisen
pitkaksi aikaa, ja toimihenkil6t kokivatkin, ettd asia piti uudelleen kdyda lapi.
Joidenkin mielestd tdima kokemus koettiin my6s hieman turhauttavana.

Yhteinen merkittdva mukavuusalueen ulkopuolelle menevai asia on digita-
listen palveluiden tarjoaminen asiakkaille ja siihen liittyvéat tukitoimet. Tama
vaihtoehtojen tarjoaminen on osana uutta asiakasstrategiaa, ja moni kokee té-
mén vield kovin haasteelliseksi. Vastausten mukaan keskeisin muutos on kertoa
asiakkaille uusista mahdollisuuksista hoitaa asiointiaan ja siitd, miten se tapah-
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tuu. Tahén liittyy my0s verkkotapaamisten opettelu niin asiakkaille kuin toimi-
henkilosillekin. Kukaan vastaajista ei maininnut, miten verkkotapaamisten hoi-
tamista tuetaan ja miten se on sujunut. Esille tosin nousi se, ettd ollaan vasta
opetteluvaiheessa, mutta tdman uskottiin olevan muutaman vuoden sisdlld
normaali tapa hoitaa asiakasneuvotteluita. Esimiesten kuullaan etsivan koko
ajan uusia tehokkaampia tapoja toimia, jotta saataisiin aikaiseksi tehokkaampaa
myyntid ja asiakkuuksien hoitoa. Nditd keinoja on haettu myds yhdessa ideoi-
den.

Haastamiseen liittyy joidenkin toimihenkil6iden keskuudessa myos nega-
tiivisia tunteita ja pelkoa, mikd johtuu uusista toimintatavoista, digitaalisuuden
lisdantymisestd ja epédselvistd prosessiuudistuksista. Varsinkin nditd huomiota
on nostanut taman tutkittavan liiketoiminta-alueen henkilokunta. Tyon menet-
tamisen pelko ei noussut vastauksissa esille. Osittain koettiin, ettd haastaminen
tapahtuu valitettavasti edelleenkin liikaa numeroilla ja tavoitteilla. Vastauksissa
on myo6s muita ndkokulmia. Tdssd yhden toimihenkilon konkreettinen vastaus
tavoitteilla haastamiseen:

Ma olen niin kilpailuhullu, ettei sen tarvitse niin kauheasti haastaa, mutta kylla se
kannustaa sitten, jos mé heitdn jonkun tavoiteluvun niin, sitten se heittda siihen kor-
keammat ja ma ajattelen, ettd ei voi olla kun ne ovat jo niin korkeat nytkin. Sitten nii-
hin on kuitenkin p&asty. Se on janna juttu.

Siihen tyyliin, miten asioita tehd&d&n ja hoidetaan, ei kiinnitetd vastaajien mieles-
td riittdvasti huomiota. Myonteisid kokemuksia siitd, miten joku on onnistunut
tekemddn ja saamaan tuloksia, on kasitelty jonkin verran palaverissa. Esimiehet
eivit kuitenkaan ole kyenneet tarjoamaan toimihenkildiden mielestd riittavasti
uusia toimintatapoja.

Johtajien ja ldhiesimiesten vastaavissa vastauksissa haluttiin korostaa sité,
ettd muutosta koetaan yhdessd kaikkien kesken ja myos johtajuuden tulee
muuttua ihan merkityksellisyydenkin johdosta. Johtamisen pitdd muutoksessa
kannustaa kokeilemaan uutta ja uusia tyttapoja ja lisdtd omaa vastuunottoa, ja
tyon tekemisen ndkokulmasta kaikilla pitdd olla riittdavésti tukea onnistua tyos-
sadn. Toisaalta ndhtiin haasteena se, ettd johtajilta itseltdankin puuttuu nykyisin
selked kuva tulevaisuudesta. Tamd varmasti vaikuttaa siihen, miten johtamises-
ta saadaan tehokasta ja maaratietoista. Haastamisen tulee olla sekd numeroilla
ettd tuloksilla haastamista, mutta ei pelkdstdan niitd. Johtamisen tulee myos olla
jatkuvaa ja kestdd nopeita suunnanmuutoksia jatkuvan parantamisen logiikalla,
eli johdolta ei tarvita erikseen kaskyd, ettd nyt muututaan, vaan taméa kuuluu
ihan pdivittdiseen tyon tekemiseen ja hyvaksymiseen.

Esimiesten vastauksissa kerrottiin, ettd johtamisen tulisi olla enemmaén yk-
siloihin ja ihmisten tekemisiin liittyvad haastamista. Tastd konkreettisena asiana
mainittakoon nimenomaan osaamisen muuttuminen ja oma halu muuttaa itse-
ddn sekd hakeutua vapaaehtoisesti uusiin rooleihin. Esimiehet ovat myos aloit-
taneet konkreettisten koulutuspolkujen uudistamisen kohti uusia ja uudistuvia
rooleja. Toimihenkildille asti ei nditd vield ollut kerrottu, eikd mukana suunnit-
telussa ollut toimihenkilotason toimijoita. Esimiehet ndkevét tarkeaksi, ettd mitd
nopeammin jatkossa omaksut uusia asioita, laajennat omaa osaamistasi ja kehi-
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tat omia toimintatapojasi tehokkaammaksi, sitd paremmin olet mukana. Tarvi-
taan siis oman mukavuusalueen ulkopuolelle astumista ja halua muuttua nope-
asti. Haasteena johtajat ja esimiehet pitivit tdssd ajankdyton mahdollisuutta olla
yksilotasolla jatkuvasti ohjaamassa tekemistd. Toimihenkil6tasolla keskusteluja
esimiehen kanssa kdydddn kerran kuukaudessa kasvokkain. Tdméan katsottiin
olevan liian vahdaista.

Asiakkuusstrategian ndkokulmasta katsottuna haasteena johtamisessa pi-
dettiin yhteistapaamisten onnistumista asiakastapaamisissa. Tamdn tarkoituk-
sena on saada asiakas palvelluksi mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, niin ettd
asiakkaan asiat saadaan kerralla kuntoon ja ettd jokainen liiketoiminta hoitaa
oman osuutensa asiakassuhteen hoidossa. Tama katsottiin myo6s tuovan tehok-
kuutta tyohon. Tdhdn on luotu yhteiset tavat toimia mahdollisimman tehok-
kaasti, mutta myos lupa muuttaa toimintatapoja tarvittaessa. Konkreettisesti
tama tarkoittaa asioiden yhteistd késittelyd palavereissa ja asioiden sopimista.
Tama vaatii kuitenkin asioiden sopimista eri liitketoimintasegmenttien esimies-
ten kesken, ja lisdksi pitdd huomioida konttorin esimiehen kanssa yhteinen te-
keminen, kun asiakkaat ovat yhteisid. Vilttamattd kaikkien kanssa ei koeta yhta
lujaa vastavuoroisuutta. Taméan takia odotetaankin, ettd yksi liiketoiminta ym-
mértdd yhteisen tekemisen sisdllon ja ettd se vinkkaa uusista potentiaalisista
asiakkaista myos muille liiketoiminnoille. Tédssa koettiin olevan myds muutos-
vastarintaa. Koska yhteisid tavoitteita ei ole kuin yksi, tavoitteiden seuraaminen
jad pitkalti yksilotasolle, ja tdimd ei tue asiakassuhteen hoitoa odotetulla tavalla.
Yhteisid palavereja pidetddn kahden viikon vélein johdetusti ja viikoittain oman
4-5 hengen ryhman kanssa. Esimiesten kesken pidetyt palaverit koettiin hyvina
ja tehokkaina ja niiden koettiin tukevan kaikkien toimintaa.

Konkreettisena tukena toimihenkildille asiakassuhteiden hoitamiseen ja
asiakkaille ndkyvand parempana palveluna esimiehet ovat suunnitelleet, etta
eri asiakasryhmissd kokeillaan sellaisia asiakaspoimintoja, jotka edesauttaisivat
asiakassuhteiden systemaattista hoitoa. Sama koskee toiden parempaa aikatau-
lusta, kertoivat esimiehet. Heiddn mielestddn tdma veisi asiaa eteenpdin ja te-
hostaisi toimihenkiltiden tyota asiakkaiden parissa.

Haasteena pidettiin myos tyovélineiden hidasta kehittymistd ja sitd, ettd
digiavusteiset asiat eivat vield toimi. Tyovilineiden parantumisen koettiin ole-
van vélttamaton jo pelkkdd kasvustrategiaa ajatellen, ja sitd kautta tulee visio
olla suurin yritys omalla liiketoimintasektorilla Suomessa. Johdon mukaan
haastamista pitdd olla sekd tavoitteiden ettd numeroiden avulla, mutta ihmistad
ei saa unohtaa: pitdd osata ohjata ja haastaa ihmisid kokeilemaan rohkeasti uu-
sia asioita, huolehtimaan omasta osaamisestaan ja rohkaisemaan ottamaan vas-
taan uusia haasteita. Konkreettisena asiana pidettiin my6s hyvad avointa vuo-
rovaikutusta kaikkien toimijoiden kesken, ylhdalta alas ja toisinpdin. Toimihen-
kilotasolta odotetaan myos, ettd kehittamiseen liittyvid asioita tuodaan entista
enemmadn esille. Moni ylimman johdon ja keskijohdon henkil6 kertoi syyllisty-
vdnsd myos “mikromanageeraamiseen”. Télld tarkoitettiin, ettd jos tietyn tahto-
tilan tavoitteista jdatiin jalkeen, haluttiin puuttua kédytannon tekemiseen asian
korjaamiseksi. Seuraavaan taulukkoon (taulukko 7) on koottu yhteenvetona
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kokemukset kohdasta haastaminen. Vasemmanpuoleisessa sarakkeessa on po-
sitiivisia kokemuksia ja havaintoja transformationaalisesta johtamisesta ja oike-
alla puolella asioita, jotka kaipaavat vield johtamiselta lisdponnisteluja.

TAULUKKO 7 Haastamiseen liittyvit kokemukset ja havainnot

Positiivisia kokemuksia johtamisestaja | Vaatii toimenpiteitd johtamiselta
haivantoja transformationaalisesta joh-
tamisesta
- ilmapiiri on avoin muutokselle - ilmapiirissa koetaan muutokseen liitty-
véd vastarintaa

- haastetaan ammattitaidon kohentami-
seen ja uudistumiseen - toimihenkiloilld ei ole selkedd kuvaa
siitd, mikd muuttuu

- kannustetaan uusiin rooleihin
- numeroilla haastaminen
- haastetaan ottamaan kéyttoon uusia

toimintatapoja, esim. asiakasta palvel- - uusien toimintatapojen kayttoon kan-

lessa nustetaan, mutta ei tarjota riittdvasti
tukea

- haastetaan etsimadan tehokkaampia

tapoja yhdessa - koulutuspolkuja uudistetaan vastaa-
maan nykytilannetta, toimihenkil6t eivét

- koetaan luottamusta itsendisempadan ole mukana suunnittelussa

tekemiseen

- tekemiseen puututaan epdaonnistumi-
- johtajat haastavat omia esimiesalaisi- sen hetkelld
aan jatkuvaan tekemisen parantamiseen

- esimiehet hakevat uusia tehokkaampia
toimia systemaattisempaan asiakassuh-
teiden hoitoon ja téiden aikataulutuk-
seen

- vuorovaikutteisuuteen kannustetaan

4.1.3 Osallistaminen

Transformationaalisen johtajuuteen liittyy osallistaminen. Kouzesin ja Posnerin
(1988) mallin mukaan johtaja huolehtii riittdvistd resursseista ja mahdollistaa
sen, ettd tyontekijat voivat hoitaa tyotdan mahdollisimman tehokkaasti, ja johta-
ja kannustaa, tukee ja neuvoo seki osallistaa yhteiseen suunnitteluun seka péaa-
toksentekoon. Tahédn liittyvand piirteend on vallan ja vastuun sekd rajojen an-
taminen tyotehtdvan hoitamisessa. Tamén lisdksi kannustaminen yhteistyohon
ja verkostoituminen muiden kanssa kuuluvat tdhan teemaan.
Asiakkuusstrategian jalkauttamisen yhteydessa toimihenkiloiltd kysyttiin,
kuinka hyvin he olivat suunnitteluissa mukana, kun jalkautuksen suunnittelua
ja yhteisten toimintatapoja luotiin. Vain yksi toimihenkil6 kertoi olleensa mu-
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kana workshopeissa, joiden tarkoituksena oli tehdd yhdessd kattava suunnitel-
ma jalkautuksesta. Jonkun vastaajan mielestdi muutoksen kokemus oli se, etta
asiat tulevat enemmaén annettuina, olipa sitten kyseessd strateginen muutos,
asiakkuusstrategiaan liittyvd muutos tai minkd tahansa muutoksen ldpivienti.
Samainen vastaaja toi esille my0s sen, ettd haluaakin itse hoitaa asiat muutoin-
kin hyvin itsendisesti. Yhden vastaajan kommentti jalkautuksesta oli seuraava:

Matriisista huolimatta esimiehet tekevit yhteistyotd ja tuovat sitd sitten myos meille
ja saa kaikilta apuja.

Muutoin yhteistyostd kysyttdessd kaikki vastaajat toimihenkil6tasolla olivat
vastauksissaan yhtd mieltd, ettd yhteistyd asiakkuuksien hoitamisessa jalkau-
tuksen jdlkeen sujuu hyvin ja asioita opiskellaan jo yhdessd. Taméd antaa voimaa
ottaa yhdessd uusia asioita nopeasti kdaytantoon. Tahan liittyvat myos kaikkien
tavoitteet, ja tavoitteiden ndhdddan ohjaavan yhteistd tekemistd, vaikka tavoit-
teet ovat ldhes kaikki henkilokohtaisia tavoitteita. Tamd tuli usean vastaajan
vastauksista ilmi. Erds toimihenkilovastaajista kertoi yhteistydstd ndin:

Oppimista muilta tapahtuu varsinkin, kun yhdessa tavataan asiakkaita, tunne yhdes-
sd tekemisestd on vahva ja on huomannut, ettd myos tuloksia saadaan aikaiseksi.

- - joten ymmarretddn sitdkin, ettd meilld jokaisella on omat tavoitteet, niin ja sitten
ymmarretddn yhteen hiileen puhaltaminen, ja sillee se sitten syntyy se homma.

- - ja mahdollisimman hyvin, ettd asiakas kokee sen hyvana asiakaskokemuksena, ja
se ettei asiakkaan tarvitse tietdd kuinka paljon me tehdddn tyotd, niin ettd me saa-
daan se koko kokonaisuus asiakkaalle kuntoon, ja se vaatii hyvaa yhteistyotd, se on
niin ku jagkiekkoa.

Kun kysyin vastuusta ja vallasta, onko niitd mielestdsi riittdvasti oman tyosi
hoitamiseen, jokainen vastaaja oli sitd mieltd, ettd vastuuta ja valtaa on erittdin
hyvin. Itsendiseen tyon tekemiseen kannustetaan, ja se myos motivoi henkiloita
hoitamaan tehtdvddnsd. Erds vastaajista nosti myos esille esimiehen hyvin
huolenpidon toimihenkildiden jaksamisesta omassa tiimissddn; toisaalta
vastauksista nousi ilmi, ettd esimiesten pitdisi paremmin huolehtia jaksamisesta.
Esimiehiltd saatuun tukeen ja kannustukseen on oltu tyytyvdisid. Vaikeissa ja
haastavissa tilanteissa jokaiselle on I6ytynyt tuki omalta esimieheltd, ja tdssa
ndhtiin olevan hyotyd siitd, ettd heilld on oma asiantuntijaldhiesimies
kaytettdvissddn. Tamd tilanne on parantunut vastaajien mielestd viimeisen
kahden vuoden aikana: se on aika, joka on matriisissa toimittu. Aikaisemmin
ldhiesimies vastasi useamman eri liiketoiminta-alueen asioista, ja aina
esimiehiltd saatu tuki ei vastaajien mielestd ollut riittavaa.

Toimihenkil6iltd kysyttiin my6s, onko heilld mielestdan riittdva luottamus
hoitaa uuden asiakkuusstrategian mukaisesti asiakassalkkuja itsendisesti. Ta-
hén kaikki vastaajat vastasivat lyhyesti, ettd luottamusta on riittdvasti tai aina-
kin tunne on sellainen. Toisaalta kysyttiin, luottavatko toimihenkil6t omiin
esimiehiinsa riittdvasti toiminnan ohjauksessa. Tamdkin koettiin olevan hyvalla
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tasolla, eikd luottamuspulaa esiintynyt. Luottamus konkretisoitui vastauksissa
siten, ettd toimihenkil6t kokevat hoitavansa asiakassalkkuja itsendisemmin ja
vapaammin kuin ennen. Jopa omaa yrittdjyyttd tuotiin esille joissakin vastauk-
sissa. Yksi vastaaja kertoi myos pitdvansd omaa tyotdan hyvin tarkednd asiana.
Tdamdn lisdksi on koettu syntyvan yhteistd halua hoitaa asiakkuuksia kokonai-
suutena kaikkien asiantuntijoiden kanssa yhdessd. Tastd kertovat vastauksissa
mainitut yhteiset palaverit, joissa asioita on pohdittu ja viety konkreettiseksi
tekemiseksi. Tahan ei ole kaivattu esimiehid ohjaamaan toimintaa. Toisen kont-
torin toimihenkil6t toivat kuitenkin esille, ettd edelleenkin tyoskentely omissa
tyokopeissa on vield keskeistd ja ettd yhdessd keskusteluille ei ole ollut riittdvas-
ti aikaa.

Lahiesimiesten ja johtajien mielestd matriisiorganisaatio on tuonut helpo-
tusta yhteiseen tekemiseen niin toimihenkildiden kuin esimiestenkin ndakovink-
kelistd katsottuna. T&td ovat edesauttaneet yhteiset sddnnolliset tapaamiset.
Esimiehilld on sdannélliset viikkopalaverit sekd kuukausittain kaikkien liike-
toimintaesimiesten kanssa yhteinen pdivdtapaaminen, jonka tarkoituksena on
yhdessd miettid uusia toimintatapoja ja viedd niitd sitten kdytantoon. Taman
lisdksi ldhiesimiehet kokoontuvat kerran viikossa keskustelemaan lounaan yh-
teydessd yhteisistd haasteista, toiminnan onnistumisesta ja niin edelleen. Haas-
teita koettiin vield olevan kuitenkin viestin kulussa, eli viesti ei esimiesten vilil-
14 kulje ja jokainen hoitaa asioita vield liian paljon omalla tavallaan. Esimerkki-
nd mainittiin koulutukset. Kuitenkin asiakasrajapinnassa koettiin saatavan asi-
oita yhdessd paremmin maaliin, ja liiketoimintojen véliset asiakasohjaukset on
saatu huomattavasti paremmin toimimaan. Yhden liiketoiminta-alueen kanssa
koettiin vield puuttuvan hyva vastavuoroisuus tekemisessd, ja myoskin viestin-
ndn odotettiin kyseessd olevan liiketoiminnan kanssa jatkossa paranevan.

Kun ldhiesimiehiltd kysyttiin, luottavatko he alaisiinsa, vastauksissa ilme-
ni, ettd luottamuksen kanssa joudutaan tekemddn toitd. Toisessa konttorissa
konttorinjohtaja ja toimihenkildiden ldhiesimies kertoivat luottavansa toimi-
henkildihin vdhan liikaakin. Taméan koettiin syntyvan siitd, ettd esimiehet tun-
sivat toimihenkil6t niin hyvin, ettd luottamusta pidettiin itsestddnselvyytena.
Tamén lisdksi myds tyontekijdt tuntevat toisensa pitkéltd ajalta ja ovat tehneet
vuosia samassa paikassa toitd, niin ettei sithen ohjaamiseen tarvitse kuluttaa
aikaa. Esimiesten mielestd tdméd paransi myos toimihenkildiden motivaatiota
kohdata keskenddn yhdessd haasteita ja suoriutua tavoitteista. Onnistumiset
ruokkivat heiddn mielestddn motivaatiota. Toisessa konttorissa tilanne oli péin-
vastainen: konttorin esimies on ollut vasta vuoden tdssd konttorissa, ja hdnen
kokemuksensa mukaan luottamus ei ole silld tolalla, milld sen pitdisi olla. Esi-
mies haluaa luottaa tyontekijoihinsd, mutta samalla hdn toteaa todella pohti-
vansa, miten esimiehen ja toimihenkil6iden vilinen luottamus saadaan parem-
maksi.

Esimiehet itse kertoivat olevansa mukana erilaisissa kehittamistyoryhmis-
sd, joissa uudistumiseen liittyviin asioihin pddsi osallistumaan ja joiden kerrot-
tiin tuovan heille vastuullisuutta ja motivaatiota lisaa.
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Asiakkuusstrategiassa osallistamisen ei koettu menneen niin hyvin kuin
olisi pitanyt. Osa johdosta ja ldhiesimiehistd kertoi, ettd pidettiin yhteisid
workshopeja, mutta kaikki eivit niitd tunnistaneet. Osa toimihenkil6istd oli
mukana suunnittelussa, mutta enimmédkseen koettiin uuden asiakkuusstrategi-
an jalkautetun valmiina mallina. Esimiesten mukaan toimihenkil6t saivat kui-
tenkin itse pdattdd tai hakea oman kiinnostuksensa mukaan, millaista roolia he
haluavat tdiman asiakkuusstrategian hoitamisessa ottaa. Rooleja oli kaksi: toinen
uuden rahan salkut uusine asiakkaineen ja toinen kumppanuus eli asiakkaiden
hoitamiseen liittyva rooli. Tatd jakoa pidettiin hyvans, ja roolien jaon koettiin-
kin menneen kivuttomasti. Uuden pankin perustamisen koettiin hidastaneen jo
hyvin liikkeelle ldhtenyttd yhteistyotd eri rooleissa ja eri liiketoiminnoissa toi-
mivien toimihenkikoiden kesken. Toiminnan alkuun tuli heti pitkd tauko, ja
tutkimusta tehtdessd oli menossa niin kutsuttu uusi alku hyvélle yhteistyolle.
Asiakasvastuutukset hoidettiin esimiesten kesken. Joihinkin pieniin muutoksiin
annettiin toimihenkildiden osallistua. Esimiehetkin toivat esille, ettd asiakasvas-
tuutuksissa ja hoidossa on edelleenkin epdselvid asioita. Asiakkuusstrategian
yhteydessd on rohkaistu toimihenkil6itd kokoontumaan pienemmisséd tiimeissa
ja yhdessd miettimddn yhteistd tekemistd. Pyritdan yhdessd 1oytdmé&dan uusia
konkreettisia asioita, joilla tekemistd uudistetaan ja saavutetaan lisdd tehok-
kuutta toiden tekemiseen. Kaikenlaiseen kehittdmiseen asiakassuhteen hoidos-
sa on toimihenkiloitd kannustettu. Negatiivisena koettiin kuitenkin edelleenkin
ajan puute asiakkuusstrategiaan liittyvid haasteita késiteltdessd esimiehen ja
toimihenkildiden kahdenkeskisissd tapaamisissa.

Johdon ja ylimmin johdon vastauksissa suhtauduttiin matriisiorganisaa-
tiossa toimimiseen kriittisemmin kuin ldhiesimiesten keskuudessa. Yhtend
oleellisena asiana koettiin ylimmaé&n johdon ndkemyserot yhteistyosta eri liike-
toimintojen valilld. Tilanteen odotetaan kuitenkin parantuvan. Viestinndn mer-
kityksen tarkeys nousi myos vastauksissa esille. Pitdisi olla yksi tapa viestid asi-
oita yhdessd, milloin, mitd, kenelle ja missd vaiheessa. Tdltd osin kaikki toimii
omissa segmenteissddn omalla tyylilld. Asiakkaiden kanssa yhteinen onnistu-
minen on erityisen tdrked asia johdon mielestd. Tatd kautta menestyviét yritys,
henkilokunta ja asiakkaat. Madratietoinen johtaminen yhdessa ja sen viestitta-
minen koko henkilostolle ovat avainasemassa. Myos henkiloston menestymi-
nen on tarkedd: yritys ei pdrjad ilman henkilostod. Tamén johdosta henkiloston
mukaan ottamista kehittimiseen ja suunnitteluun pidetddn tdrkednd. Tosin
ylimmaén johdon alapuolella olevat johtajat kertovat pdamddran vield olevan
kadoksissa ja epédselvéd heillekin. Yhteenvetona nostan positiivisia kokemuksia
johtamisesta ja havaintoja transformationaalisesta johtamisesta; ndama ovat seu-
raavan taulukon (taulukko 8) vasemmanpuoleisessa sarakkeessa. Johtamisessa
koettuja haasteita on koottu taulukon oikeanpuoleiseen sarakkeeseen.

TAULUKKO 8 Osallistamiseen liittyviat kokemukset ja havainnot

Positiivisia kokemuksia johtamisesta ja Vaatii toimenpiteitd johtamiselta
havaintoja transformationaalisesta johta-
misesta
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- yhteisty® ja asioiden oppiminen koetaan | - tdiden suunnitteluun osallistaminen
hyvana
- uudet toimintatavat tulevat annettuina,
- asiakastapaamiset yhdessa esim. asiakkuusstrategian jalkautuksen
suunnittelu ja asiakasvastuutukset

- tyotd arvostetaan, vastuu ja valta ovat

riittavia - yhteisid tavoitteita on vahan

- jaksamisesta pidetddn huolta - matriisissa toimiminen ei kaikilta osin
vield suju

- vaativassa tilanteissa annetaan tukea;

tdmédn on koettu parantuneen viimeisen - viestinndssd on sekavuutta

kahden vuoden aikana

- matriisissa toimiminen helpottaa yhteis-
tyon tekemistd

- yhteiseen téiden suunnitteluun rohkais-
taan

- esimiehet ovat itse mukana erilaisissa
uudistamisen tydryhmissa

- luottamus puolin ja toisin

4.1.4 Esimerkilld johtaminen

Esimerkkind tai mallina oleminen tarkoittaa, ettd johtajalla tulee olla selva
suunnitelma menemisestd kohti visiota tai paamadrad, jota kulloinkin tavoitel-
laan. Tamén tekee helpommaksi vield se, ettd johtajat uskovat ja toimivat etu-
rintamassa ja ovat ndin esimerkkind alaisilleen. Viestinndn tulee olla johdon-
mukaista suhteessa toimintaan ja pdinvastoin. Mallina oleminen tarkoittaa, ettd
kiinnittdd omien uskomusten kannalta tdrkeisiin asioihin huomion. Arvot oh-
jaavat johtamista, ja johtajan oma kéytos todistaa johtajan eldvan arvojensa mu-
kaan. (Kouzes ja Posner 1988, 21.)

Esimerkilld johtamisen tai ylipddtddan ldhiesimiestensd johtamisen toimi-
henkilot kokivat enimmdkseen hyvand. Johtamiselta odotetaan arvojen mukais-
ta, ihmisldheistd otetta, johtajien tulemista pois torneista, edessd johtamista ja
avointa johtamista. Ja ndin koettiin jo olevankin ldhiesimiesten johtamisesta ky-
syttdessd. Taman lisdksi nousi esille, ettd kaivataan lisdd tyotehtdvien suunnitte-
lua yhdessd ja mukanaoloa. Kovasti huolta kannettiin asiakaspalvelusta ja ajan-
kaytostd tehtdvia hoidettaessa.

Matriisiorganisaation tuomasta pirstaloitumisesta kuvaa seuraava toimi-
henkilon vastauksista poimittu lainaus:

- - kun ite olen niin pitkdédn tdissd pankissa niin oon ndhnyt niin monenlaista johta-
mista mutta tdd viimeisen kahden vuoden aikana tdd on muuttunut sillee hirveen ra-



60

dikaalisti, eikd se ole endd valttamatta samantyylistd, ettd on yksi johtaja ja se vdahdn
hajoaa ja pirstaloituu se johtaminen sielld on niin monta johtajaa, méa olen kokenut
sen vdhdn haasteellisena loppupeleissa.

Toisaalta vastauksissa korostui oman ldhiesimiehen asiantuntijuus, jota ei valt-
tamattd aiemmin ole ollut, kun oli vain yksi konttorin esimies ja hédnen vastuul-
laan oli johtaa pdivittdisasioita, rahoitusta, sijoitusta ja niin edelleen. T&tad kuvaa
toimihenkil6ltd saatu mielipide:

- - no se on vaan niin, ettd Marja on vaan sijoituksiin, ettd siltd voi kysya ihan mita
vaan, ja se on aina kartalla ja liséksi kun silld ei ole muita alueita johdettavana, niin
minusta tuntuu, ettd silld on vaan enemmain aikaa, vaikka ei hin tdilld konkreettises-
ti ole, niin hédnet saa aina kiinni ja hanelld on aikaa auttaa, tukea ja kannustaa, ei mi-
tddn huonoa sanottavaa.

Asioiden valmistelun koettiin parantuneen; esimerkkind tdstd ovat strategiauu-
distukseen liittyvéa viestiminen ja toimenpiteet, jotka oma ldhiesimies on ottanut
esille. Ajan hermolla oleminen on tdrkedd, ja samanlaista kaivataan jatkossakin.
Luottamus nousi myds esille vastauksissa. Luottamuksesta todettiin, ettd sitd
on, ja toisaalta kun jotain luvataan, siitd pidetddn sitten kiinni. Konkreettista
esimerkkid kysyttdessd sanoi erds toimihenkil6 seuraavasti:

No yks juttu tulee mieleen siis esimerkilld johtaminen, on se, ettd pidetddn kiinni siitd
mitd luvataan, et jos jotain luvataan, niin se on sama meilld asiakkaisiin pdin, teh-
d&ddn mitd luvataan, eli aivan turha luvata, jos ei ole aikomustakaan pitaa.

Arvot nousevat esille my0s esimerkilld johtamisen kohdassa. Esimiehet, johtajat
ja ylin johto painottivat vahvasti asiakasliiketoiminnan muuttumista. Tama tar-
koittaa, ettd asiakas on palvelumme keskitssd, digitalisaatiossa on oltava mu-
kana, ja tamad kaikki muuttaa rooleja, helpottaa tyon tekemistd. Mutta osa tyostd
myds poistuu. Vastauksissa nousi mainintoja siitd, onko ihmisten arvostus
unohtunut. Lisdksi koettiin, ettd on vield liian paljon arvostelevaa ja alistavaa
johtamista. Yhtion arvoihin kuitenkin kuuluu ihmisldheisyys, yhdessda menes-
tyminen ja vastuullisuus.

Asiakkuusstrategiasta toimihenkil6t kertoivat, ettd esimies on kylld otta-
nut sen jalkautuksesta vastuuta, mutta kehitettdvdd tuntuu edelleen olevan.
Prosessien selkeyttamistd odotetaan, prosessit painetaan alkuun, mutta kuva
etenemisestd on jadnyt epdselviksi. Toimihenkilviden mielestd asioiden hoita-
miseen pitdisi yhdessad 16ytdd enemmaén ratkaisuja. Esille nousi, ettd alkuvai-
heessa ei itse paasty riittdvasti vaikuttamaan siihen, miten vastuu asiakassal-
kuista jaetaan. Esimiehet itse paittivdt salkkujen jaon, ja tdstd aiheutui toimi-
henkildiden mielestd turhaa lisdty6td, kun vastuu salkuista jouduttiin sitten jal-
kikdteen jakamaan uudelleen. Liian vdhén ehditddn seuraamaan asiakkuusstra-
tegiaan liittyvid haasteita ja tavoitteita, mikd nousi esille toimihenkildiden vas-
tauksista. Esimerkiksi asiakkaiden keskittamiseen liittyvét tavoitteet ja tavoit-
teiden seuranta on mennyt timan edelle.

Millaisena koetaan hyvé johtaminen? -kysymykseen vastattiin toimihenki-
lopuolelta esimerkiksi seuraavasti:



61

- — ettd just sellaista ihmisldheistd, ettd johdetaan edestd, eikd sieltd omasta vartiotor-
nista, ja sanotaan etté se teet ndin ja ndin, ettd sillee esimerkillad johdetaan, etté s olet
muiden edessd ja rinnalla sitd johtamista tekemaéssé se ldhtee siitd, ettd se on vahan
vanhanaikaista istua sielld tornissa ja jaetaan niita kaskyja

Toive esimiehelle, ettd pysyy tuollaisena, ihmisldheisens, ja tuntuu, ettd on helppoa,
kun hénelle laittaa jonkun kysymyksen saa kyllad aika nopeasti vastauksen, ja asiat
onnistuu, ja aika harvoin sanoo ettei onnistu, kylld se aina pyrkii joustamaan

Toimihenkiloiden vastauksissa ihmisten johtaminen kuitenkin sai enemméan
painoa kuin asiajohtaminen, ja vastausten mukaan johtaminen on mennyt
hyvdan suuntaan, vaikka kaikki toimihenkilovastaajat kertoivat numeroiden
painottamisen ja tavoitteiden seuraamisen olevan edelleenkin jokaviikkoista.
Enemmain kaivattaisiin kuitenkin laadullista keskustelua, kun nyt riittdd, etta
myyntid tulee eikd keskustella siitd, miten sitd myyntid tehd&ddn. Joku
vastaajista luonnehti hyvadd johtamista ndkymaittomdksi: esimies on tiedon
lahde, ja sitd tietoa vain tulee itsestdan.

Seuraavaksi kasitelldan ldhiesimiesten vastaavia vastauksia: miten he itse
kokevat johtavansa ja mitd painottavansa johtamisessa. Ensinndkin he painotti-
vat sitd, ettd usko muutokseen ja sen ldpivientiin vaatii paljon johtamista. Vas-
tauksissa nousi esille myos muutoksen mddradtietoinen eteenpdin vieminen,
vaihe vaiheelta. Edelleenkin johtaminen painottuu numeroiden ja tavoitteiden
lapikdyntiin. Tavoitteita seurataan esimiesten kesken kuukausittain ja toimi-
henkiloiden kanssa yhdessd parin viikon vilein sekd sitten vield kuukausittain
pidettdvissd henkilokohtaisissa valmennuskeskusteluissa. Tavoitteiden tarkas-
telussa painottuvat useimmiten ne asiat, jotka ovat jdédneet jilkeen tavoitteista.
Tastd syntyy sitten konkreettisten asioiden késittelyd ja asioiden ideointia yh-
dessa.

Jokainen ldhiesimies korosti arvojen mukaista toimintaa. Vastauksista
nousi luottamus henkil6stod kohtaan, ja luottamuksen koettiin olevan molem-
minpuolista. Tosin esille tuotiin myos se, ettd aina ei pystytd tekemddn kaikkea
sitd, mitd on luvattu. Toimihenkildiden nostivat esille ihmisldheisyyden, ja
my0ds ldhiesimiehet uskovat, ettd olemme siirtyneet myos ihmisldheisempdadn,
yhdessa tekemisen johtamiseen. Tamé nidkyy esimerkiksi siind, ettd asiakasneu-
votteluissa ovat mukana sekd toimihenkil6 ettd esimies yhdessd. Molemmilla
on tapaamisessa omat roolinsa, ja neuvottelun jalkeen kadydadn jalkikeskustelu,
jossa puidaan puolin ja toisin, miten meni ja mitd parannettavaa kenties 16ytyi.
Yksi esimies korosti, ettd tehtdvand on auttaa myyjid onnistumaan.

- - minusta juuri nuo meidan yhteisneuvottelut juuri tarkoitan tunnelman luomisel-

la, ja tota yhdessa tekemiselld, ja sovitaan toimihenkilon kanssa, ettd tuu tekemddn se
kartoitus, tuu tekemddn esimiehend se osio. Ja mé teen sen, ja yhdessd palastellaan, ja
todetaan, ettd tdssad tdd olisi mennyt monké&dn jo tiltd osin ja ihmisid me ollaan kaikki.

Taman lisdksi tehdddn yhteisida ryhmdsparrauksia. Erds ldhiesimiehistd nosti
myos esille tarinoilla johtamisen. Han kertoi tuovansa asiat esille tarinoiden
kautta ja uskoi ndin saavuttaneensa parempia tuloksia. Kun tarinat ldhtevét le-
vidmaéén, niin silld tavoin jaetaan kokemuksia yhdessa.
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Arvoihin kuuluu myds ymmartdd tyon vastuullisuus. Tama tarkoittaa sitd,
ettd jokainen ottaa entistd enemmain vastuuta omasta tekemisestddn. Vastuulli-
suus nousi jokaisen esimiehen ja johtajan puheessa esille. Toimihenkilotasolla
tamd tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd asiakas on keskitssd ja asiakkaiden asiat
pitdd pystyd hoitamaan yha kokonaisvaltaisemmin yhdessa eri asiantuntijoiden
kanssa. Tami tarkoittaa sitd, ettd asiakasvastuullinen on vastuussa siitd, ettd
asiakkaalla on kdytossddn ne tuotteet ja palvelut, joita hdn tarvitsee ja ettd asia-
kas on palveluumme tyytyvédinen. Lihiesimiehet toivat omissa vastauksissaan
esille, kuinka kirjavaa kaytanto meilld vield on, ja he pitdvatkin tédtd yhtend iso-
na haasteena tyon tekemisessd. Tastd pitdisi saada tasalaatuisempaa tekemista
aikaiseksi. Tosin ldhiesimiehet kertoivat myos, ettd niiden henkildiden vas-
tuunotto on huomattavasti lisddntynyt, joiden vastuulle nditd asiakkuusstrate-
giaan liittyvid asiakassalkkuja on tullut. Asiakkuusstrategia on tuonut selkeyttd
tekemiseen. Esimiehet toivovatkin, ettd asiakkuusstrategia otettaisiin kayttoon
kaikissa asiakasryhmissd eikd vaan tdmén yhden liiketoiminnan osalta. Asiak-
kuusstrategian ndhddan tuovan huomattavasti tehokkuutta asioiden hoitoon.

Esimerkilld johtamisen kohdassa esimiehet korostivat oman osaamisen
laajentamisen lisdksi toimihenkildiden osaamisen laajentamista siten, ettd kaikki
sdilyttavat oman markkina-arvonsa ja pysyvat mukana uudistuksessa. Tassdkin
perdankuulutettiin vastuullisuutta siind, ettd opitaan laajentamaan omaa osaa-
mista: osaaminen ei tule tarjottimella kannettuna. Tahén liittyvat myos osaami-
sen puutteet, jotka korjataan niin pdin, ettd toimihenkil6t itse omatoimisemmin
esittdvidt esimiehilleen kaipaavansa koulutusta, kurssia tai vierihoitoa, mika
missdkin tapauksessa koetaan parhaimmaksi tavaksi oppia. Aikaisemmin tésta
ovat huolehtineet esimiehet. Tosin toimihenkil6iden vastauksissa tdssd kohtaa
korostui, ettd kun ei oikein tiedetd, mikd muuttuu ja millaisia rooleja tulevai-
suudessa on, itsensd kehittdimisen suunnitteleminenkin on haasteellista. Esi-
miehet nostivat myos tdssd kohtaa esille, ettd heiddn vastuunsa on huolehtia
resurssien kohdentamisesta oikein.

Kun ldhiesimiehiltd kysyttiin, ovatko he hyvii johtajia ja muutoksen johta-
jia, kysymystd pidettiin hankalana. Esimiehet useimmiten vastasivat, etteivat he
itse voi sanoa tdhdn mitddn, mutta miettimisen jalkeen nousi esille vastauksia:
“on ollut jo pitkddn esimiehend, innostusta johtamiseen 16ytyy, halu vieda ih-
misid eteenpdin palkitsee, mutta haasteitakin riittad”.

Ettd md nautin siitd, kun saa vietyd jotakin henkild henkilokohtaisesti eteenpdin tai
ryhmdn saavuttamaan tuloksia tai saamaan aikaan muutoksia, niistd itse nautin.

Léhiesimiesten omat kokemukset johdetuksi tulemisesta olivat yleisesti ottaen
positiivisia. Ihmisten johtamisen merkitystd nostettiin esille, vaikka yrityksen
sisdinen ympadristd on tunnettu kovista numeerisista tavoitteistaan ja moni-
sdikeisistd ohjeista ja lainsdadannostd. Numeeristen tavoitteiden painottamista
vastaan ei olla, vaan tavoitteita yritetddan saada toteutettua vastuullisesti yhdes-
sd toimihenkildiden kanssa. Lahiesimiehet toivatkin esille toimihenkiléiden oi-
keuden, vapauden ja vastuun toteuttaa itsendisesti omaa tehtdvaansd, ja sithen
myds kannustetaan. Keskustelun omien esimiehien kanssa koettiin olevan
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avointa, ja asioihin tartutaan tarvittaessa. Haasteita koettiin eniten kehittami-
sessd: kehittdmistd koetaan olevan paljon, ja tekniikan pitdisi tukea toimintaan
paremmin. Laadulliseen johtamiseen keinoja tarvitaan lisdd. Lahiesimiehet kai-
pasivat my6s omaan tyohonsa lisdd itsensd johtamisen keinoja ja jonkinlaisia
raameja sille, mitd uusi tyo vaatii. Kollegat koettiin osaaviksi ja tyoyhteiso sekd
yhteisty6 kollegoiden kanssa hyvéksi.

Ylimmain johdon ja johtajien vastauksissa korostui ihmisten arvostaminen.
Yhteisen arvomaailman pitdd kohdata johtamisessa, ja se ldhtee ylimmastd joh-
dosta aina toimihenkil6on saakka, tietysti lopulta huomioidaan myos asiakas.
Ylimmalld johdolla pitdd olla asennetta ja usko muutokseen, ja henkilokuntaan
pitdd osata vaikuttaa omalla esimerkillad. Johtajat korostivat omissa vastauksis-
saan, ettd muutos ei ole erillistd johtamista vaan kuuluu normaalina osana joh-
tamiseen. Yritys ei ole kriisissd, vaan asiakaskdyttdytymisen muutos, kilpailuti-
lanne ja digitalisaatio ovat ratkaisevia tdssd kohtaa, ja tdmdn johdosta elamme
isoa rakennemuutosta koko finanssisektorilla. Johtamisen tulee olla m&iratie-
toista tekemistd, ei yhtd tiikerinloikkaa vaan useita pitkid askeleita pikkuhiljaa.
Johtajat korostivat myds, ettd muutosvastarintaa tulee ja vastarinta tulee hyvak-
syd ja yhdessd miettid henkiloston kanssa keinoja rakentaa uutta. Yksi vastaajis-
ta kertoi, ettd ei ole tyytyvdinen johtamiseen. Kulttuurista johtamista ei hanen
mielestddn ole otettu uudessa organisaatiossa haltuun, ikdjohtamisessa ole ta-
pahtunut mitddn muutosta. Vastaajan mielestd kaikki on vdhan hajallaan. Yri-
tyksen muutos kuitenkin on niin iso, ettd tekemiseen tarvittaisiin intoa ja mei-
ninkid, kun mietitddn sitd, millainen imu t&lld yritykselld on ja millaista tulosta
olisi voitu parhaimmillaan tehdd. Yksi johtaja totesi kommentissaan seuraavas-
ti:

Muutos ei tule kaskyttamalld, se ei tule silld, ettd lyncissd sanotaan, jumalauta tehkéaa.
Joskus on senkin paikka, mutta massoille ei.

Ylimmén johdon ja johdon odotus esimiehille on, ettd osallistetaan ihmiset ke-
hittdméadn yhdessd asioita ja kannustetaan kokeilemaan uusia tapoja tehda toita.
Vuorovaikutusosaamista korostettiin. Hyvalld vuorovaikutuksella ja viestinnal-
la on suurin merkitys muutoksen onnistumisessa. Osaamisessa ja osaamisen
laajentamisessa koettiin olevan iso haaste, samoin haasteena on kysymys, miten
tatd oikein johdetaan.

Osa vastaajista toi esille, ettd edelleenkin johtaminen on enemmaén asiajoh-
tamista. Numeroilla johdetaan vahvasti. Talld liiketoiminta-alueella, jossa tut-
kimus on tehty, on ollut vahvasti vallalla syva asiajohtaminen. Tadss& koettiin-
kin, ettd olisi tarpeen olla erillisid muutosagentteja auttamassa muutoksen lapi-
vientid. Lisdksi koettiin, ettd muutoksen johtamiseen menee liikaa aikaa. Muu-
tosjohtamisessa tulisi keskittyd ihmisiin ja keskusteluihin ihmisten kanssa. Ta-
hén ei vain 16ydy riittavésti aikaa, kun asioita on niin paljon johdettavana.

Asiakkuusstrategian jalkauttamisen johtamiseen tarvittaisiin uusia toteu-
tustapoja. Ajatusta yhtendisestd toimintatavasta pidettiin kuitenkin hyvand ja
tarkednd. Nykyhetkessd erilaiset muut operatiiviset tekemiset ovat sotkeneet
asiakkuusstrategian jalkautusta. Vastuullisuus korostui my0s johtajien ja ylim-
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mén johdon vastauksissa, kun puhuttiin asiakassuhteen hoidosta ja sen keski-
Ossd olemisesta. Vastuullisuutta katsotaan siitd nikokulmasta, ettd asiakkaille
tulee tarjota kaikki heiddn tarpeisiinsa tarvittavat kokonaispalvelut ja kayttaa
henkilokohtaiset resurssit niihin asiakkaisiin, joissa on potentiaalia. Tamaén li-
sdksi odotetaan, ettd kaikki uudet sdhkoiset palvelukanavat myydddn vastuulli-
sesti ja asiakasldhtoisesti kdyttoon isolle massalle asiakkaita.

My®6s ylin johto ja johtajat kokivat henkilokohtaisesti hankalana kysymyk-
sen, ovatko he itse hyvid muutosjohtajia. Suurin osa vastaajista korosti kuiten-
kin asiaosaamistaan ja piti sitd hyvanad. Osassa vastauksista nousi esille henki-
lokohtaisen johtamisen haaste. Eri kanavia pidettiin johtamiselle riittdvand,
mutta pelkdstddn sidhkoisten kanavien kautta johtamista ei pidetty hyvand, tai
sitd ei haluttu. Usealla johtajalla ja ylimp&ddn johtoon kuuluvalla oli haasteena
koko ryhmaétasoisten vastuualueitten henkilokohtainen johtaminen. Monet heis-
ta kertoivat saaneensa palautetta tdstd. Johtajien luottamus henkilostod kohtaan
jakaantui: luotetaan ja ei luoteta riittdvésti, tdssd on siis parannettavaa. Seuraa-
vaan taulukkoon (taulukko 9) on vasemmanpuoleiseen sarakkeeseen koottu
positiivisia kokemuksia ja havaintoja transformationaalisesta johtamisesta ja
oikeanpuoleiseen sarakkeeseen johtamisen haasteita.

TAULUKKO 9 Esimerkilld johtamiseen liittyvét kokemukset ja havainnot

Positiivisia kokemuksia johtamisesta ja Vaatii toimenpiteitd johtamiselta
havaintoja transformationaalisesta johta-
misesta
- lahiesimiesten asiantuntijuus - johtamisen pirstaloituminen, matriisi
- asioiden valmistelu on parempaa kuin - arvosteleva ja alistava johtaminen
ennen
- enemman yhteisid ratkaisuja asioiden hoi-
- lupaukset pidetdan tamiseen
- yhteiset tapaamiset, toimiminen henki- - liian vahén aikaa seurata asiakkuusstrate-
16ston rinnalla giaan liittyvid haasteita ja tavoitteita
- edessd johtaminen - prosessit painetaan alkuun, mutta jatko-

toimenpiteet jadvat epaselviksi
- omasta markkina-arvosta huolehtiminen
- esimiehet toivovat henkilost6ltd enemman

- tarinoilla johtaminen vastuunottoa tehtdvien hoitamisesta
- ihmisldheinen johtaminen - laadulliseen johtamiseen tarvitaan tyova-
lineita

- ldhiesimiehet kokevat onnistuneensa,
kun kokevat henkilstén olevan innostu-
nutta ja saavutuksia syntyy

- kollegat ovat osaavia, ja hyvé yhteistyo
esimiesten kesken nakyy
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- ihmisten arvostaminen ja arvot
- johdon usko muutokseen

- muutosvastarinnan hyvaksyminen

4.1.5 Palkitseminen

Huipulle kiipedminen on raskasta ja vie paljon aikaa. Ihmiset vésyvit, turhau-
tuvat ja kyllastyvit. Usein he haluaisivat luovuttaa ja antaa periksi. Johtajien
tulee rohkaista ja kannustaa seuraajiaan jatkamaan yhteistd yrittamistd. Tar-
keintd kaikessa on kiinnittdd ihmisiin positiivista huomiota ja antaa palautetta.
Julkinen kiitos tai yksityinen palkitseminen ovat rohkaisun nidkyvid keinoja,
kirjoittavat Kouzes ja Posner (1988, 23).

Tutkittavassa yrityksessad toimihenkilovastaajat kertoivat, ettd palkkojen ja
palkisemisen tulisi olla kannustavampaa: kukaan ei ollut tyytyvdinen palk-
kaansa, ja vield tyytymattomampid oltiin siihen, ettd hyvistd suorituksista ei
palkita. Tassd yhden toimihenkilon hyvin kireitdkin vastauksia tdhan kysymyk-
seen.

Sillon kun puhutaan huippusuorituksista se palkitseminen, ma olen ollut tyytyvai-
nen, mutta sitten kun vedet&dan pitkd jana ja ollaan samassa toimessa, niin sieltd toi-
sessa pddssd peesataan, ja tullaan mukana, no ei sielld tule palkkioitakaan, mutta sit-
ten sielld toisessa pddssa se on aidosti jatkuvaa tekemistd, ja niin ku vedetdan ihan
taysilld ja onnistumisia tulee niin tota se pitdisi ndkyd jotenkin isommin sitten. T&llai-
siahan me ihmiset ollaan, totta kai, totta kai, tekijékin haluaa itelleen.

Kylld ma koen, ettd sen pitéisi olla parempaa ja firma tekee aika kovaa tulosta kum-
minkin kokonaisuudessaan t&lla hetkelld, ettd ei se ehkéd yks yhteen siind kulje. Valil-
14 tuntuu, ettd meité tadlla aliarvioidaan.

No tuosta tulee vield mieleen ettd kaikkialla mainostetaan ettd jos paastadan keskitta-
jatavoitteisiin tai muuta, niin johdosta joku tsumpaa, ei se kylla tdalld meilld ihan
hirvedsti motivoi, tsumpaako hén ei vai eik6 hdn tsumpaa, se on niin kuin hauska si-
sdpiirin vitsi ja jalkautetaan konttorille, ja se tuodaan joka vilissé, ettd jos pddsette ta-
voitteisiin mind tsumpaan tai en tai joku ajaa partansa tai ei, niin ei se ehka taalla
meilld, se ehkd yks ja sama tavallaan tuntemattomaksi jaanyt henkil6 tsumpaa tai
ajaa partansa jos tavoitteisiin padstddn, niin kysymys kuuluu pitdisikohan meidan
tastd sitten olla onnellisia. Ettd jos puolestaan sanottaisiin, ettd saatte jonkun rahapal-
kinnon niin se tyydyttdisi meitd enemman, ettd kylldhdn sen tietdd, ettd johdossa on
omat kannustinpalkkiot ja jos pddstddn sinne tavoitteisiin kylld sithen rahaan jo
tsumpaakin, niin ettd kylld mindkin tuollaisiin rahoihin jo tsumpailisin. Tama oli niin
kuin vaan esimerkki tastd tunnelmasta.

Tdamdn lisdksi toivottiin, ettd edes aidosti kiitettdisiin hyvastd suoriutumisesta.
Tdama lisdisi motivaatiota tehdd asioita hyvin. Palkitsemisessa kerrottiin olevan
myo6s katto, minkd ei myoskddn katsota kannustavan toimihenkil6itd. Tama
tarkoittaa sitd, ettd kun tavoitteissa tulee tietty méaéra tiayteen, ei endd ole merki-
tystd, kuinka paljon tekee ylim&ardista: palkitseminen ei sen jdlkeen endd para-
ne, vaikka kuinka paljon ylittdisi tavoitteet. Vastausten perusteella rahallista
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palkkiota pidetddn tdrkednd. Toimihenkil6issd osa nosti myos pienten keski-
ndisten kilpailuiden kannustavan yrittimddn enemman ja toivoi jotain pientd
konkreettista palkitsemista. Yhden vastaajan mielestd viinipullot eivat kiinnos-
ta, jotain muuta sen pitéd olla.

Lahiesimiehet olivat vastauksissaan toimihenkildiden kanssa samaa mielta
ja kokivat, ettd palkkojen ja palkitsemisen kehityksessd on jddty jdlkeen. Erityi-
sesti toiveet oikeudenmukaisista palkoista ja palkitsemista nostettiin esille. Vas-
tauksissa tuotiin myos esille niin kutsuttu tasapdistdiminen: olisi tdrkedd olla
vilineitd tai resursseja parempaan palkitsemiseen silloin, kun joku on suoriutu-
nut tehtdvastddn erinomaisesti. Nyt malli on kaikille ldhes sama. Lahiesimiehet
kantavat huolta my®os siitd, ettd tyomarkkinat vetdvat puoleensa hyviad osaajia ja
kilpailijat maksavat parempaa palkkaa aivan samasta tyostd. Parhaita osaajia ei
haluta p&dstdd pois. Myos keskijohdossa toimivat johtajat olivat samaa mieltd
siitd, ettd kylld palkitsemisella on merkitystd ja ettd palkitsemista olisi tarken-
nettava. Johtajat toivat esille myos kokonaisedut, joita tyontekijoille on tarjolla.
Koettiin, ettd kokonaisedut ovat yrityksessd hyvat. On panostettu terveyden-
huoltoon, tyomatkoihin, oman terveyden ylldpitdmiseen erilaisin liikuntasete-
lein, ja henkilokuntaehtoisia etuja on my6s olemassa.

Ylimmén johdon vastauksissa ei nédhty tarvetta suuremmin palkkojen ja
palkitsemisen parantamiseen. Ylimmassd johdossa on tutkittu asiaa verrattuna
kilpailijoihin, ja keskim&arin palkat ovat kutakuinkin samoissa kuin vertailu-
kohteissa. Isoja eroja ei ole koettu olevan. Kilpailukykyisyys nostettiin kuiten-
kin esille, eli halutaan pysya kilpailukykyisind myos palkoissa. Pikapalkitsemi-
nen on ainoa asia, joka nostettiin palkitsemisten yhteydessd parantavana asiana
esille. Tamad tarkoittaa erityistd palkitsemista hyvistd suorituksista niin kutsut-
tuna pikapalkitsemisena, silloin kuin tdllainen suoritus on saavutettu tai tavoit-
teet ylitetty. Lahiesimiehilld on mahdollisuus esittdd pikapalkitsemista hyvin
menestyneille henkiloille. Vastauksesta jdi epéselvidksi, onko tdiméd vain nume-
roita vai voiko téllaisen palkitsemisen saavuttaa, vaikka erinomaisesta innovaa-
tiosta tai laadullisesta suoriutumisesta. Palkitsemiseen liittyvit positiiviset ko-
kemukset ja havainnot on koottu seuraavan taulukon (taulukko 10) vasemman-
puoleiseen sarakkeeseen, ja johtamista vaativia toimenpiteitd on oikeanpuolei-
sessa sarakkeessa.

TAULUKKO 10 Palkitsemiseen liittyvit kokemukset ja havainnot

Positiivisia kokemuksia johtamisesta ja Vaatii toimenpiteitd johtamiselta
havaintoja transformationaalisesta johta-

misesta

- koko henkilostod koskevat etuisuudet - paremmat palkat ja palkitseminen
- tiimin kehittdmisraha ja arvosetelit - tasapdistiminen

- palkoissa ndhdaan kilpailukykyisyys - aito kiitos puuttuu

- jaksamisesta huolehditaan - rahalla on merkitysta
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- aito onnistumisten arvostus puuttuu

Kouzesin ja Posnerin mallia mukaillen kaikkiin viiteen osa-alueeseen kuuluvat
vastaukset ja tulokset on nyt késitelty. Seuraavaksi siirryn kasitteleméa&n johto-
padtoksid saaduista kokemuksista ja havainnoista. Aivan lopuksi késittelen ly-
hyessd arvioinnissani kokemuksia ja mietteitd lopputulemaan.
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIONTI

Taman tutkimuksen tulosten johtopddtokset kasittelen osioittain eri teemojen
mukaan, kuten olen tehnyt tutkimustulostenkin avaamisessa.

Voidaan hyvin todeta kohdeyrityksen eldvan isoa muutosta, hyvin mones-
ta ndkokulmasta katsottuna. Muutosta ohjaavat vahvasti niin ulkoiset kuin si-
sdisetkin paineet. Keskeistd kuitenkin on, ettd yritys on jo 2010-luvun alkupuo-
lella kirjauttanut itselleen méaédratietoisen vision olla johtava toimija omalla liike-
toiminta-alueellaan padkaupunkiseudulla vuoteen 2025 mennessd. Uusi strate-
gia ja uusi organisaatiomalli sekd toimintamallin muutos asiakassuhteiden hoi-
dossa nivoutuvat kaikki yhteen ja ovat viemdssd yritystd kohti visiota. Tutki-
muksessani johtolankana on kuitenkin tutkia, minkalaista johtamisen koetaan
muutoksessa olevan. Onko johtamisessa transformationaalista johtamista ja
minkélaisissa yhteyksissa tdtd ilmenee, jos ilmenee? Olen koonnut yhteenvedot
kokemuksista ja havainnoista. Muutoksessa yleensd huolehditaan asioiden joh-
tamisesta, vaikka isompi paino pitdisi laittaa ihmisten johtamiseen. Kotter (1996)
pohjaa asiaa seuraavasti: Ihmisten johtaminen tai johtajuus - leadership - koos-
tuu joukosta prosesseja, joilla alun perin perustetaan tai joilla prosesseja muute-
taan muutoksen lopputulokseen padsemiseksi ja olosuhteita vastaaviksi. Ihmis-
ten johtamista (transformationaalista johtamista) pidetddan muutosjohtamisessa
tarkeampédnd asiana verrattuna asioiden (transaktionaalinen) muutokseen. Mitd
paremmin ihmiset saadaan joukolla muuttamaan tekemistd haluttuun suuntaan,
sitd paremmin muutos saadaan aikaiseksi.

Tutkimustulosten kohdassa visiointi késitellddn tutkimuksen kohdeyri-
tyksen strategian kautta tapahtuvaa muutosta kohti visiota. Strategisena muu-
toksena voidaan esimerkiksi pitdd muutosta, jollaista kukaan muu ei ole ennen
tehnyt, kirjoittavat Kouzes ja Posner (1998). Kohdeyrityksessani keskeisimmat
strategiset muutokset koskivat pdatosta digitalisaation tuomasta kehityksesta
mahdollistaa asiakaspalvelu sekd sdhkoisin menetelmin ettd myo6s digitalisaa-
tiota ja ihmistydvoimaa yhdistamalld. Taman lisdksi muutokset koskivat vanho-
jen olemassa olevien liiketoimintojen yhdistymistd yhdeksi kokonaisuudeksi ja
strategian muuttamista siten, ettd yritys on tulevaisuudessa monialainen palve-
luyritys. Tama tarkoittaa uusien liiketoimintojen mahdollisia avauksia. Asiak-
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kaiden hoitomallin eli asiakkuusstrategian muutos sisdltyy nimenomaan néihin
strategian tuomiin muutoksiin, miten kohdataan asiakas. Asiakkuusstrategian
johtamisesta saatiin myos tuloksia tédssd tutkimuksessa.

Miten sitten tdtd tulevaisuuteen liittyvdd (visiointi) muutosta johdetaan?
Loytyiko johtamisesta transformationaalisen johtamisen merkkejd? Plussana
pidén sitd, ettd uuden strategian ldhtolaukaus jarjestettiin kaikille osallisille yh-
td aikaa. Itsekin tilaisuudessa olleena koen, ettd strategia esiteltiin dynaamisesti
ja henkilokuntaa osallistettiin jo tilaisuuden aikana miettim&ddn, mitd tdma mer-
kitsee kunkin tekemisessa. Johto korosti strategian toteutumisen onnistumisessa
henkiloston menestymisen tarkeyttd. Talld tarkoitettiin sitd, ettd johto ymmar-
tdd, ettd jos henkilosto onnistuu asiakkaiden hoidossa, my0s yritys saa osansa
onnistumisesta. [Iman ihmisten sitoutumista ei onnistumista synny. Asiakas on
talle yritykselld todella tédrked, ja siksi asiakasta ja asiakkaan tarpeista ldhtevaa
toimintaa pidetddn keskiossd. Taman lisdksi omalla tavallaan viestinnén rehelli-
syys oli plussaa: muutos koskettaa kaikkea, ja ennen kaikkea ty6t ovat muut-
tumassa. Tdmdn johdosta arvostetaan ja otetaan vastuuta siitd, ettd osaamisen
syventdminen ja laajentaminen ovat tdrked asia, johon henkildston tulee panos-
taa. Kohdeyrityksessd olemme kaikki muutosmatkalla, ja tdmé& koskettaa niin
johtamista kuin seuraajiakin. Uusien viestintdvilineiden ja -tapojen uskottiin
jatkossa helpottavan yhteisen viestin nopeaa kulkua kaikille samanaikaisesti.

Asiakkuusstrategian jalkautuksessa positiivisia merkkeja on ndhtadvissd
siind, ettd esimiehet itse ovat konkreettisesti hoitamassa muutosta yhdessd
tyontekijoiden kanssa. Kun esimiehet nédyttavat esimerkkid ja ottavat koko hen-
kiloston mukaan toteuttamaan visiota kdytdnnossd, viltytddn koko joukolta
kiusallisia uskottavuuteen ja polikointiin liittyvid kysymyksid, kertoo Kotter
(1996). Yhteistyon korostaminen ja tekeminen ldpi matriisin ndkyy myos tdssd
merkittdvand voimana. Tamd ndkyy esimerkiksi eri liiketoiminnoissa tyosken-
televien yhteisend suunnitelmallisuutena ja myos konkreettisina onnistumisina.
Toisaalta valta ja vastuu henkilokohtaisessa tekemisessd nostetaan uudelle ta-
solle. Uuden kehittdmisen pitdd ldhted entistdi enemmaén asiakasrajapinnasta.
Asiakkuusstrategialla selkeytettiin jokaisen tekemistd ja vastuuta asioista, mika
koettiinkin henkilostossa motivaatiota lisddvéna tekijana.

Miinuspuolelle sijoittaisin sen, ettd strategian uudistumista koskeva, tule-
viin muutoksiin liittyva viesti jdi kuitenkin epédselvéksi. Strategiaa ei télld kertaa
jalkautettu valittomaésti organisaatiotasolta toiselle. Tamédn vuoksi epédselvyys
siitd, mitd tapahtuu ja milld aikataululla, jdi ilmaan. Muutoksen suunnan sel-
kiyttdiminen ja kirkastaminen heti koko henkilostolle on tdrkedd, koska ihmiset
ovat useimmiten erimielisid tai epdvarmoja suunnasta, tai ihmeteltdvaa syntyy
pelkédstddn siitd, onko kaikkia merkittavia muutoksia todellakin tarpeen toteut-
taa Kotter (1996). Kotter pitdd riittdvan tehokasta visiota ja varasuunnitelmia
ratkaisuina tdhan. Asiakkuusstrategian jalkautukseen ei ollut riittdvasti aikaa
muiden kiireellisempien kehitysasioiden vuoksi. Tamdn vuoksi asiakkaiden
vastuuttaminen hoidettiin yhdessd, mutta timén jdlkeen seurasi pitkd tauko
tekemisessd. Seuraavat askeleet jdivit epdselviksi. Ilmaan jdi myos kysymys,
oliko tama sittenkddn tarked asia, kuten haastatteluissa annettiin ymmartaa.
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Haastamiseen liittyvat muutoksen kokeminen ja sen haasteet, entisen va-
kaan tilan jarkkyminen halutun muutoksen johdosta, riskin ottoon ja uuden
oppimiseen kykeneminen sekd askeleet tuntemattomaan, maédrittelevit asiaa
Kouzes ja Posner (1998). Minkaélaisia havaintoja sitten tein haastamisesta koh-
deyrityksen muutoksen johtamisessa? Havaintoina on toimihenkiltasolta se,
ettd muutokseen liittyva ilmapiiri ja tunnelma olivat suotuisia ja muutosta jopa
odotettiin. Toimihenkildiden kertomuksissa nousi tyytyvédisyys uuden oppimi-
sen kannustamiseen, ja myds uusiin rooleihin kannustettiin hakemaan. Toisaal-
ta epdselvyys tulevasta himmensi ilmapiiria.

Uusiin tyotapoihin haastettiin keskustelemalla yhdessd esimiesten ja hen-
kiloston kanssa. Vahvasti johtamisessa korostettiin eri liiketoimintojen vélista
yhteisty6ta asiakassuhteen hoidossa, ja tdhdan kannustettiin ja haastettiin. Kes-
keisend muutoksena ja haasteena pidettiin myos sdhkodisten kanavien kdyttoon
ottamista asiakaspalvelussa. Tama koski my06s uutta asiakkuusstrategiaa ja sii-
hen liittyvdd uutta toimintatapaa, jossa asiakkaita opastetaan kadyttimddn asi-
oinnissaan enemman ja laaja-alaisesti kaikkia uusia kanavia. Tamé&n uskotaan
tuovan asiakasliiketoimintaan huomattavasti lisdd tehokkuutta. Toimihenkil6il-
le tdma tarkoittaa oman mukavuusalueen ulkopuolelle menoa ja samalla van-
hasta pois oppimista. Vaikka uusiin tapoihin kannustettiinkin, toimihenkil6t
kokivat, ettd uusien toimintatapojen kayttoonottoon ei saatu riittavésti tukea.
Tdamd aiheuttaa toisissa pelkoa ja epdselvyyttd tehtdvien hoitamisessa, toisaalta
sen voi tulkita my9s olevan jonkinlaista muutosvastarintaa.

Tavoitteisiin pddseminen ja seuranta ovat perinteisesti olleet haastamista
numeroilla, ja ndin sen koetaan olevan nytkin. Toisaalta tdssd ei ole mitddn ne-
gatiivista: haastaminen voi yhtd hyvin tapahtua numeroilla. Toisaalta tavoittei-
siin pddsemiseen tarvitaan uusia tapoja tehda toitd, mihin tarvitaan esimiesten
tukea. Esimiehet kertoivat, ettd systemaattisempaan asiakkuuksien hoitoon
tuodaan uusia toimintatapoja, mikd edistdd tavoiteltavaa tehokkuutta, ja myos
toiden aikataulutusta halutaan kokeilla.

Seuraavaksi johtopdatoksissd kasittelen osallistamista. Kouzes ja Posner
(1988) kirjaavat tdmdn toimintamahdollisuuksien luomiseksi. He pitdvit tdtd
osuutta kaikista tarkeimpdnd kohtana. Tdahan liittyvit vahvasti yhdessd menes-
tyminen, yhteistyon onnistuminen ja yhteinen asioiden suunnittelu. Tamaén li-
sdksi he vahvasti kuvaavat myos johtajan ja henkiloston vilisen luottamuksen
molemminpuolista tarkeytta.

Tdssd tutkimuksessa osallistamiseen liittyvid ndkokohtia on niin konkreet-
tisen uuden asiakkuusstrategian jalkautuksessa, asiakasvastuutuksissa kuin
asiakassuhteen hoidollisissa toimissa ja tehtdvissd. Johtop&adtoksend onnistumi-
sista todettakoon, ettd toimihenkil6t kokevat yhteistyon asiakkaan hoitoon liit-
tyvissd asioissa toimivan erinomaisesti. Toimihenkil6iden kesken on ymmarret-
ty, ettd kun yhdessd hoidetaan ja tavataan asiakkaita, ovat myyntitulokset olleet
huomattavasti parempia kuin yksin tavatessa. Huomioitava on myos se, etta
vaikka yhteisid tavoitteita ei ole kuin yksi, pddstdan yhteistyollda parempaan
lopputulokseen ja menestytddn yhdessa. Yhteisty6 sisdltdd myos yhteistd suun-
nittelua ja oppimista. Esimiehet ovatkin rohkaisseet henkilostoddn kokoamaan
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eri litkketoimintojen edustajien kanssa pienid tiimejd suunnittelemaan toimintaa
yhdessa. Tiimit voivat kokeilla haluamiaan uusia toimintatapoja ja muuttaa ha-
lutessaan toimintaa tehokkaasti. My0s yhteisissd tapaamisissa koetaan opitta-
van. Esimiehet kertovat, ettd matriisissa toimiminen on tuonut helpotusta yh-
teistyohon. Taméan koetaan yhdistdvan eri liiketoimintoja paremmin yhteen, ja
se ndkyy tuloksissa.

Toisaalta johtopddtoksistd voi ndhdd my0s toisenlaisen kuvan. Aika moni
vastaajista kokee asioiden edelleenkin tulevan annettuina, kuten esimerkiksi
asiakkuusstrategian toimintamallin jalkautuksen ja asiakkaiden vastuuttamisen.
Turhautumista esiintyi esimerkiksi asiakasvastuutuksen epdonnistumisessa,
koska vastuutus jouduttiin tekemddn uudelleen, ja se vei aikaa. Esimiehet ja
osin johtohenkil6tkin toivat esiin myds matriisiorganisaatiossa toimimisen kehi-
tettdvid puolia. Kriittisempid oltiin yhteiseen toimintaan ja erityisesti viestin-
tddn. Jokainen segmentti toimii omalla tavalla viestinndssd. Viestintd on vield
samoista asioista eriaikaista, mikd aiheuttaa epéselvyyttd henkilostossd. Yhtei-
sen informaation onnistumiseksi, ja ettd informaatiota voidaan tuottaa pitda
(Juuti 2010,137) tarkedna sitd, ettd kollektiivisen infomaation tuottamiseen tarvi-
taan monien erilaisten ihmisten vilistd rakentavaa kommunikaatiota.

Luottamusta pidetddn yhtend oleellisena tyontekijan sitoutumiseen liitty-
vdnd ndkokulmana. Toimihenkildiden mielestd heihin luotetaan, ja tamd lisdd
motivaatiota ottaa vastuuta ja hoitaa asioita itsendisemmin. Toimihenkil6t ker-
toivat myds luottavansa omiin esimiehiinsd toiminnan ohjauksessa. Esimiesten
vastauksissa koettiin osittain luotettavan henkilostoon, jopa vdhan liikaakin,
mutta esimies, joka oli ollut vasta vdhdn aikaa uudessa toimipisteessd ja saanut
uudet alaiset, kertoi vield hakevansa luottamusta henkilostonsa kanssa.

Esimerkilld johtamiseen liittyy vahvasti, ettd johtamisen pitdd olla nakyvaa
ja esimies tai esimiehet ovat niitd roolimalleja, joita yrityksen henkilosto seuraa
ja haluaa myods samaistua ndihin rooleihin. Pelkit visiot ja viestiminen eivét
riitd viemddn asioita eteenpdin, tarvitaan johtamista ja yhdessa suunnittelua ja
tekemistd, kertoo Kouzesin ja Posnerin malli (1998).

Toimihenkildiden mielestd esimerkilld johtamisessa pidetddn tdrkedna
edessd johtamista ja toisaalta halua tehda toitd esimiehen kanssa yhdessa. Hy-
véand esimerkkind koetaan tdssd tutkimuksessa esimerkiksi yhteiset asiakasta-
paamiset. Tdssd sparrataan toinen toistaan ja saadaan vélitontd palautetta puo-
lin ja toisin onnistumisista ja kehittdmiskohteista. Asiakkuusstrategian jalkau-
tuksessa esimiehiltd kaivataan huomattavasti enemmén aikaa seurata kohdattu-
ja haasteita ja tavoitteita. Muutoskohdat vaativat aina vahvaa johtamista: timéan
toteavat myos esimiehet omissa vastauksissaan. Johto pitdd tarkedna henkilos-
ton arvostamista ja menestymistd. Myos yhteisten arvojen mukainen toiminta
nousee muutoksessa tarkedksi menestyksen pohjaksi. Muutoksessa syntyy aina
vastarintaa, joka tulee esimiesten hyviksyd. On parempi yhdessd purkaa asioita
henkiloston kanssa ja 16ytdd yhteinen ymmarrys epédselvistd asioista.

Toimihenkil6iden vastauksissa nousi vield esille ihmisten arvostaminen.
Tama kulminoituu puhuttaessa siitd, miten digitalisaatio pystyy hoitamaan asi-
oita nopeammin ja virheettémdmmin kuin ihminen. Tama synnyttdd osittain
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pelkotiloja ja hermostuneisuutta omasta tytpaikasta. Toimihenkildiden mielesta
edelleenkin kohdeyrityksessa esiintyy liikaa arvostelevaa ja alistavaa johtamista.
Ihmisldheistd ja arvoja kunnioittavaa johtamisotetta pidettiin parhaimpana ta-
pana toimia.

Palkitseminen, rohkaiseminen ja arvostus ovat asioita, joita odotetaan sil-
loin, kun onnistutaan yhdessd viemddn vaikka suurikin muutos ldpi tai pads-
tddn tavoitteisiin. Transformationaalinen johtaja on kannustaja ja rohkaisija,
joka pitdd huolta henkiltstostddn ja palkitsee onnistumisista. Palkitseminen voi
olla kiitos ja nopeita pienid yksinkertaisia muistamisia. Palkitseminen voi myos
olla rahallista palkitsemista tai sitten ihan yksil6llisid tai tiimin tunnustamisia,
kuvaavat Kouzes ja Posner (1998) mallissaan asiaa. Varmasti asia on moniulot-
teinen ja kaipaisi sisdltod vield enemmaén. Rohkaisu, kannustaminen aina vain
parempiin suorituksiin, ruokkii ihmistd yrittimddn ja tekemddn parhaansa
kunnianhimoisesti. Rohkaisevasta johtajasta oman kirjankin Kkirjoittaneet
Kouzes ja Posner toteavatkin, ettd rohkaisu ei ole pehmed asia, vaan hyvinkin
merkittdva tekijd ja vahva keino padsta huipputuloksiin (Kouzes & Posner 1999,
vii). Ihmiselle tarkedd ja merkityksellistd on myos aidosti valittdiminen. Hyvien
suoritusten jdlkeen tai haasteellisesta tilanteesta selviydyttyddan ihminen kaipaa
kiitosta ja valittamista. Tama ruokkii halua suoriutua asioista aina vain parem-
min. Vilittdminen voi kuulostaa myos pehmedltd. Vilittamisestd Kouzes ja
Posner (1999, 11) toteavatkin, ettd siind piilee totuus siitd, ettd me kaikki halu-
amme, ettd meistd myos pidetddn.

Tassd tutkimuksessa toimihenkil6t ajattelivat tdtd asiaa ainoastaan rahan
kautta, vaikka kylld vastauksissa aito kiitoskin mainittiin. Monenlaisia koke-
muksia tuntuu henkildstolld olevan. Arvostusta kaivataan ja sitd mitataan aika
pitkélle rahallisena toiveena. Esimiestenkin mielipiteet kertovat vahdn samaa, ja
esimiehet olisivat valmiita korottamaan palkkoja. Tasapdistamiselld palkitsemi-
sessa tarkoitetaan sitd, ettd vaikka tekisi kuinka hyvéda tulosta ja tavoitteet ylit-
tyisivdat moninkertaisesti, ei palkitseminen kasva - palkitsemiselle on asetettu
maksimiraja. Johdon ndkokulma asiaan oli aivan pdinvastainen. Palkkojen tar-
kastelua suhteessa kilpailijoihin ndhden oli tehty, ja mitdan merkkeja siitd, etta
palkoissa olisi parannettavaa, ei sielld ndhty olevan. Johto nosti esille henkil-
kunnalle kuuluvat palveluiden erityisehdot, ja kokonaispakettia, joka sisdltdd
terveysturvaan ja vakuutukseen liittyvid etuisuuksia, pidettiin kuitenkin varsin
hyvidnd etuna, jota ei valttamattd kilpailijoilla ole kdytossd. Esimiesten toivelis-
talla oli my6s paremmat tyovilineet, joilla saataisiin aikaan huomattavasti te-
hokkaampaa tulosta.

On johtopaatdsten arvioinnin aika. Néakisin tutkijana saaneeni néistd haas-
tatteluista paljon ajateltavaa ja oppia monesta eri ndkokulmasta, silld toiminhan
itsekin kohdeyrityksessd esimiehend ja johtajana. Uskon myos saaneeni evditd
viedd omia joukkojani uusien muutosten ldpi, ja on aika uudistua my®os itse.
Muutoksen johtaminen kuuluu arkipdivddn, ja vaikka sanonta “muutos on
normaalia ja muutosjohtaminen kuuluu johtamisen arkeen” on tullut kliseek-
sikin, niin ndinhdn asian voidaan tulkita myos ndiden haastattelujen jilkeen
olevan.
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Jdin kuitenkin miettimidin toimihenkiléiden vastauksissa sitd, kuinka he
olivat valmiina muutokseen tai jopa odottivat muutosta. Hyvin vihan esille
nostettiin pelkoja tai muutosvastarintaa. En tiedd, johtuiko tama siitd, ettd olen
aika monelle heistd tuttu henkild, vai onko todella niin, ettd ldhiesimiehet, ja
tietysti myos johdon henkil6t, ovat osanneet kertoa ja valmistella henkilokuntaa
ndin hyvin muutokseen. Toisaalta voi olla, ettd monet heistd ovat nuorempaa
sukupolvea, jossa muutosasioista puhutaan enemmén. My6s asioiden eldmisen
sykli on nopeampaa kuin ennen, ja vanhasta pois oppimista ei liioin synny. Us-
kon, ettd strategian tuomat muutokset ovat hyvin implementoitavissa henkilos-
tolle ndin suotuissa ldhtotilanteessa. Yhteiset arvot ohjaavat liséksi toimintaa.
Toimihenkil6t arvostavat mukaan ottamista ja avointa tiedottamista.

Samaa ajattelin my0s transformationaalisen johtamisen positiivisista ha-
vainnoista. Transformationaalisen johtamisen merkkejd on ilmassa. Ne ndkyvét
parhaiten, kun johdetaan tai hoidetaan jotain muutokseen liittyvad asiaa, silloin,
kun jotakin tehd&ddn tai koetaan yhdessd. Mutta johtamiseen tarvittaisiin
enemmadn aikaa, enemmaén yhteisid hetkid vaihtaa mielipiteitd. Syntyisi enem-
mén uusia keinoja tyon tekemiseen ja samalla rohkaisua kokeilla uutta.

Muutoksessa on kriittistd varmistaa, ettd viesti kulkee kaikille samanlaise-
na. Matriisiorganisaation ongelmana koen juuri viestinndan: ndin se nikyy myos
tissda muutoksessa. Viestintd on eriaikaista, eikd kukaan varmista, ettd se on
edes samanlaista. Tama johtaa erilaisiin késityksiin ja epédselvyyksiin koko hen-
kilokunnassa.

Hyvdd nden olevan oikeasti siind, ettd avoimuus on lisddntynyt: esimerkki
strategiasta kerrotaan kaikille yhtd aikaa ja samalla osallistetaan henkilokuntaa
miettimddn jo seuraavia askeleita yhdessd. Samoin kannustaminen oma-
aloitteisuuteen ja oman osaamisen kehittimiseen ovat hyvid piirteitd. Pelkka
kannustaminen esimerkiksi lisadamé&an osaamista ei riitd, tarvitaan konkreettista
tietoa siitd, mihin kannattaa panostaa ja mitd asioita tekemalld osaaminen kart-
tuu. Tulevien uusien roolien osalta asia on aivan kesken: Mitd ovat ne osaami-
seen liittyvét asiat, joita ndiden roolien hoitamiseen tarvitaan? Mitd ne ovat ne
uudet tyo6t ja roolit? Nama olivat ainakin vield tutkimusta tehtdessad epéselvia
asioita.

Valtaa ja vastuuta on jo tarjolla, ja esimiehet luottavat ainakin osittain
henkilostoon. Tarkoin ohjeistetut toimintaohjeet annettuina eivit vield vakuuta
henkilokuntaa. Tyoyhteisossd annetaan kuitenkin vapautta miettid toimihenki-
16iden kesken toimintatapoja, eikd niiden kayttdd ole rajoitettu. Tamd kuulostaa
siltd, ettd valtaa ja vastuuta on olemassa. Asetelma “johto, johtajat, esimiehet,
lahiesimiehet ja toimihenkil6t” on selvd. Tama ei puolestaan kerro vield trans-
formationaalisesta johtamisesta, vaan toiminta vaikuttaa hyvin hierakkiselta
edelleenkin. Delegoimisen kerrotaan olevan myos yksi luottamuksen merkeistd,
ja sen avulla sitoutuminen tychon kasvaa.

Henkil6ston menestyminen on tdrked asia, ja sithen kannustetaan. Toisaal-
ta on vield paljon tekemistd, ettd asiajohtaminen ja ihmisten johtaminen tulevat
samalle viivalle. Etenevéssa tilanteessa kuitenkin ollaan, ja uskon tdméan tun-
teen vain voimistuvan, kun esimieskunta uudistuu.
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Asiakkuusstrategian jalkautuksesta huomaan, ettd kovin paljon muutosta
ei ole tullut aikaisempaan kokemaani. Olen tehnyt vastaavanlaisen tutkimuksen
vuoden 2008 kevadilld kirjoittaessani tdmadn saman yrityksen muutoksen johta-
misesta eMBA-tydssdni. Samanlaisia haasteita esiintyi silloinkin. Jalkauttami-
nen epdonnistui asiakkaiden vastuuttamisen osalta aluksi aivan samalla tavalla
kuin tuli ilmi tdssdkin tutkimuksessa. Toimintaohjeet tulivat annettuina, ja toi-
mihenkil6t olivat vield vihemman yhteistd toimintaa suunnittelemassa. Tyova-
lineet eivit ole kehittyneet tdnd aikana kovinkaan paljon. Voidaan todeta aino-
astaan, ettd informaation jako sisdisessd intranetissd, Skype-kokouksissa ja pa-
lavereissa on tehostanut yhteistd toimintaa. Tama ei kuitenkaan vield vaikuta
varsinaiseen asiakasliiketoiminnan hoitamiseen. Asiakkaiden hoitoon on tullut
uusia kanavia, tai vanhoja on edistetty, esimerkiksi verkkoviesteind ja verkko-
tapaamisina. Uusien kanavien tuomia mahdollisuuksia ollaan juuri nyt opetta-
massa asiakkaille. Johtamisessa on tapahtunut muutosta: toimintaohjeet olivat
vuonna 2008 huomattavasti tarkemmat ja omaan toteuttamiseen jdi vieldkin
vahemmain mahdollisuuksia. Parasta tdssd on kuitenkin huomata, etti eri liike-
toimintojen vélinen yhteistyd on saatu toimimaan ja puhalletaan yhteen hiileen.
Tarvitaan vain lisdd vapautta suunnitella ja vapaammin toteuttaa tavoitteita.
Uskon vapauden ja vastuun lisddvan myos hyvid myyntituloksia tavoitteita
saavutettaessa.

Mielenkiintoista olisi tutkia tédtd yhteistyon tuomaa hyvaad vield lisdad. Ai-
van taatusti pddstdisiin vield parempiin saavutuksiin lisddmalld ja parantamalla
keinoja avoimesti, yhdessd rakentavalla tavalla. Nden tdimdn merkittdvand voi-
mavarana koko yritykselle. Voin olla vadrdssd, mutta mielestdni johtamisessa
kaivataan uudistumista ja aiempaa herkempdd henkilston kuulemista ja mu-
kaan ottamista ja olemista. Uudistusta edistdvdd toimintaa. Johtamisen tulee
olla riittdvan jamdkkadd, suunnan pitdd olla kaikille selvd ja kirkas ja etenemista
seurata jatkuvasti. Johtamisen ei kuitenkaan tarvitse olla niin byrokraattista.
Sen tulee olla mukaan ottavaa, kaikkia kehittdvdd toimintaa, jossa arvot ovat
vahvasti mukana. Jokaisen osallisen itsetunto paranee, kun yhdessd onnistu-
taan ja jokainen mind saa olla onnistumisessa mukana. Erityisesti panisin pai-
noa informaation hallintaan talld palvelusektorilla toimivassa yrityksessd ja sen
hyvidksikdyttoon myos asiakkaita palveltaessa. Tarvitaan tdhdn valineitédkin,
mutta niitd kehitetddn jo.

Tassdkin tutkimuksessa huomaamme myds, miten vaikeaa viestintd on.
Viestin yhdenmukaisuuteen ja viestinndn laatuun tulee my6s kiinnittdd huo-
miota. Matriisimaisessa organisaatiomallissa toimittaessa tdlld on erittdin suuri
merkitys. Varsinkin kun halutaan toimittavan yhteistydssd, kaikilla tulisi olla
mahdollisuus yhtenevdiseen ja ymmarrettavadn tietoon. Vuorovaikutus ja vuo-
rovaikutukseen liittyvit taidot ovat erittdin tdrked osa-alue koko henkilostod
ajatellen: nditd taitoja kannattaa kehittdd jokaisen.

Tama lopputy6 on hyvéa lopettaa Carnallin (2007, 236) esittdméddn malliin,
jossa han kuvaa, miten organisaatiomuutos vaikuttaa yksilon itsetuntoon ja mil-
laisia asioita tarvitaan itsetunnon rakentamiseen muutostilanteessa. Carnallin
mukaan ymmarrettdva informaatio on yksi tarkeimmistd asioista. Pitdd luoda
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ymmarrettdvad informaatiota niin, ettd se on relevanttia kaikille kuulijoille. Toi-
sena tdrkednd asiana hén pitdd osaamisen lisddmistd. Tdlld tavoin opitaan uusia
taitoja. Kolmanneksi hian nostaa tuen merkityksen: ongelmatilanteisiin ja uusiin
tapoihin ja systeemeihin tarvitaan paljon tukea, rohkaisua ja kannustusta. Nel-
jantend, kaikista merkityksellisempand muutoksen johtamisessa, han pitda kui-
tenkin empatiaa Johtajan tulee asettua tyontekijan housuihin, hdan kirjoittaa.
Hyvalld itsetunnolla pystyy kestamé&ddn paremmin taas uusia muutostilanteita,
kuten tamankin yrityksen muutokset vaativat ihan kaikilta. Johtaminen ei ole
helppo laji.

Mielestdni on hyva kiittdd lopuksi kaikkia lopputyohoni merkittavasti
vaikuttaneita henkilditd. Ensiksikin haluan kiittda kaikkia tutkimukseen osallis-
tuneita tyokavereita ylhdaltd alas ja alhaalta ylos omassa organisaatiossani. Eri-
tyiskiitos kuitenkin omalle tiimilleni, joka on vililld kaivannut omaa valmenta-
jaansa paikalle ja paikalle tultuani katselleet ryppyotsaista tuoliin nukahtajaa.
Kaikki te olette minua kuitenkin jaksaneet matkani varrella kannustaa ja roh-
kaista. Tamaén lisdksi kiitos ohjaajilleni Pasi Sajasalolle ja Tommi Auviselle Jy-
vaskyldn yliopistossa. Harvinaisen sitkeitd olette olleet tdllaisen vanhan jddran
ohjaamisessa. Olette antaneet minulle kuitenkin paljon ohjeita ja sinnikkyytta
yrittdd tama loppuun. Ja vield erityiskiitos Pasille, joka on saanut kaikkien hé-
tdilyjeni lisdksi pilkkujen ja kirjoitusvirheiden ohjaamisesta harmaita hiuksia. Ja
vield lopuksi kiitos aviomiehelleni erityisesti siitd, ettd on lainannut minulle
karsivillisesti Volvoaan lukemattoman monta kertaa reissatessani Jarvenpddn ja
Jyvéaskyldn vilid, vaikka olen aina auton kotiin takaisin ehjdna tuonutkin. Ehka
poissaoleva olemukseni on vasyttanyt puolisoani kuitenkin eniten - kiitos jak-
samisesta ja jakamisesta.
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LIITTEET

KYSYMYKSET

Johtaminen

Millaista johtaminen on meilld mielestési?

Millaisia johtamiskeinoja meilld kdytetdan?

Meilld on nyt uusi strategia, ja varmasti esim. asiakkuusstrategiaankin on
tulossa aikaa myoden muutoksia, millaisia haasteita nédet johtamisessa olevan
operatiivisen johtamisen ndkokulmasta?

Arvot, arvoja korostetaan kovasti muutoksen yhteydessd,

Miten arvoja pitdisi johtaa, ettd ne olisivat osa yhteistd tekemistd tai ne
nékyisivat yhtend tekemisend?

Miten wuusi strategia on ldhtenyt liikkeelle mielestdsi ja ndkyyko jo
operatiivisena tekemisend?

Onko vield késitystd siitd, milloin konkreettisesti uuden strategian tavoitteet
tullaan saavuttamaan?

Miten myynnin johtaminen on muuttumassa?

Korostat yhteisissd tapaamisissa henkiloston menestymisen merkitystd, milld
tavoin johto on ajatellut tukea henkilston menestymista?

Yritys X korostaa ihmisten /henkiloston menestymistd mitd se tarkoittaa?
Implementointi - Miten sujuu - onko tyontekijat sitoutuneet muutokseen?
Millaista on hyvé johtaminen / muutoksen johtaminen mielestési?

Onko meilld esimerkilld johtamista? onko sitd endd olemassakaan?

Onko johdettavilla riittdvésti valtaa toteuttaa muutosta? Millaiset liikkumavarat
sinulla on tydsséasi?

Mité ajattelet kuinka sinun mielestédsi muutosta pitdisi johtaa?

Matriisi
Miten kuvailisit meiddn matriisiorganisaation toimivuutta?
Mitd hyotyjd ja kenties haittaa siitd on myynninjohtamisessa?

Asiakkuusstrategia

Asiakkuusstrategia on lanseerattu muutama vuosi sitten. Meilld siitd on
jalkautettu vain murto-osa. Millaisia haasteita ndet asiakkuusstrategian
jalkautuksessa?

Millainen asiakkuusstrategian tulisi olla? tai miten nykyistd strategiaa tulisi
muuttaa, ettd se toimisi uudessa strategiassa? Vai tarvitaanko strategiaa
lainkaan?

Olet konttorin johtaja, mutta sijoitusneuvojilla ja asiantuntijoilla on oma
esimies. Onko yhteistyonne hedelmallistd? koetaanko tdstd olevan hyotya vai
haittaa?

Sinulla on tavallaan kaksi esimiestd konttorin johtaja ja oma ldhiesimies, miten
timd ndkyy sinun tyossdsi? hyotyjd ja haittoja? Millaisena koet tdllaisen
organisaatiomallin?
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Asiakkuusstrategiaan valmistautuminen, miten tdima kerrottiin? koulutettiinko
teitd tdhdn? oliko perehdyttiminen asiaan riittdavad? Oletko ottanut tdméan
mallin kdyttoon? Millaisia konkreettisia tekemisid olet tehnyt?

Tekeeko asiakasvastuulliset riittavésti yhteisty6ta kokonaisvaltaisen myynnin
onnistumiseksi? Mitd asioita voisi tehd4 toisin tai toisin pdin mika toimii?
Minkélainen prosessi asiakkaiden vastuuttaminen oli? Kuinka se kerrottiin ja
laitettiin toimeksi?

Olisitko tarvinnut apua / enemmain tukea esimieheltdsi, konttorin johtajalta
asiakkaiden vastuuttamisessa tai nyt niiden hoitamisessa?

Minkilaisia toiveita sinulla on tulevaisuuden johtamiselle? Koetko, ettd on
riittdvasti ihmisten johtamista vai asioiden johtamista?

Minkadlaisia toiveita sinulla on johdolle, esimiehille, tytkavereille?

Luotatko esimiehiin asioiden johtamisessa?

Onko jo nyt tullut esille mitkd asiat tulevat muuttumaan uuden strategian
myo6td? Miten luulet tdmén vaikuttavan tyohosi?

Onko sinun roolisi selvd tdmdn asiakkuusstrategian toteutuksessa /
asiakkaiden hoitamisessa?

Onko sinua palkittu hyvistd suorituksista jotenkin erikseen? Onko
palkitseminen mielestési riittavaa? Mitkd ovat sinun odotuksesi?

Muutoksen ymmairtdminen, haastaminen tekemisessd, visio, motivointi,
osallistaminen, esimerkilldi  johtaminen, sitoutuminen muutokseen,
palkitseminen.

Tranformationaalisen johtamisen teoria pohjan hyvéaksikdyttd tutkimuksen
pohjana.

Toimihenkil6t / sijoitusneuvojat ja -asiantuntijat

Meidén yritykselld on nyt uusi strategia, jota lanseerataan pikkuhiljaa meille
kaikille. Mitd sind tiedét siitd, tai miten sind olet sen ymmartanyt?

Paljonko siitd on konttoritasolla kerrottu? Onko jo tullut esille mitkd asiat
tulevat muuttumaan uuden strategian myotd? Miten luulet tdimé&n vaikuttavan
tyohosi?

Yritys X korostaa ihmisten / henkiloston menestymistd. Mitd se tarkoittaa sinun
mielestdsi?

Miten meilld sinun mielestédsi muutosta johdetaan, ja miten sinun mielestési sita
pitdisi johtaa? Mitd on hyvad muutoksen johtaminen?

Oletko sind mielestdsi valmis muutokseen? Millaisia ajatuksia se sinussa
herattaa?

Meilld organisaatio on matriisiorganisaatio. Mitd se sinun mielestési tarkoittaa?
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Sinulla on tavallaan kaksi esimiestd konttorin johtaja ja ldhiesimies. Miten tama
ndkyy sinun tytssdsi hyotyjd ja haittoja? Millaisena koet tdllasien
organisaatiomallin? Mitd hyoty4 tai haittaa néet siitd olevan omassa tyossdsi?

Miten koet, onko viestintd mielestési riittivai?
Johdetaanko sinua mielestési esimerkilld?

Asiakkuusstrategia. Kumppani asiakkaat ovat vastuutettu sinulle ja tastd
prosessista haluaisin kuulla lisda.

Asiakkuusstrategiaan valmistautuminen, miten tdmd teille kerrottiin, ja
laitettiin toimeksi?

Minkélainen prosessi asiakkaiden vastuuttamisessa oli? Kuinka se kerrottiin ja
laitettiin toimeksi?

Kenelle kuuluu asioiden johtaminen, kun ajatellaan asiakkuusstrategian
toteuttamista / omien salkkuasiakkaiden hoitaminen?

Onko mielestdsi selvdd, keneltd kysyt neuvoja, jos tarvitset niitd?

Tekeeko asiakasvastuulliset riittdvésti yhteistyotd kokonaisvaltaisen myynnin
onnistumiseksi? Mitd asioita voisi tehdd kenties toisin? tai toisin pdin mika
toimii?

Kerro miten hoidat asiakasta yhteistyossd pankki- vakuutus- ja sijoitusasioiden
varmistamiseksi?

Kolmas wulottuvuus asiakassuhteen hoidossa on vakuutus. Niakyyko
vakuutuksen esimies jotenkin asiakassuhteen hoidossa?

Olisitko tarvinnut apua / enemmain tukea esimieheltdsi, konttorin johtajalta
asiakkaiden vastuuttamisessa?

Miten sind motivoidut? Miten sinua motivoidaan?

Onko sinun roolisi selvd tdssd asiakasstrategian toteutuksessa / asiakkaiden
hoitamisessa?

Tarvitsisitko nyt lisdd tukea asiakkaiden hoitamisessa? Jos, niin millaista?

Minkdlaisia toiveita sinulla on tulevaisuuden johtamiselle? Koetko, ettd on
riittdvéasti ihmisten johtamista vai asioiden johtamista?

Minkilaisia toiveita on johdolle, esimiehelle, tyokavereille?

Luotatko esimiehiin asioiden johtamisessa? Luotetaanko sinuun, ettd hoidat
oman roolisi tehtavét? Miten esimies haastaa sinua suorituksiin?

Onko sinua palkittu hyvistd suorituksista jotenkin erikseen? Onko
palkitseminen mielestési riittavaa? Mitkd ovat sinun odotuksesi?
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Konttorin esimies

Uusi strategia julkaistiin kesdkuussa 2016, ja strategiaan sen verran
tutustuneena voi sanoa, ettd elamme vahvan muutoksen aikaa yrityksessamme.
Strategiset valinnat monipalveluyritys ja pdivin muotisana DIGI tuovat
uudenlaisia haasteita myos johtamiselle.

Miten uudesta strategiasta on kerrottu Yrityksessd X toimivalle henkilostolle?
Onko jo kokemuksia, miten henkilostd on ottanut uudistuksen vastaan?
Puhutaan implementoinnista - Miten aiotaan varmistaa, ettd henkilosto
sitoutuu muutokseen?

Arvot nousevat vahvasti esille, kun puhutaan muutoksen johtamisesta. Mitka
olivatkaan yrityksen arvot?

Miten arvoja pitdisi johtaa, ettd ne olisivat yhteistd tekemistd / nakyisi
yhteisend tekemisend? vai pitddko arvoja johtaa ylipddtaan?

Mitd tama strateginen muutos tarkoittaa johtamisessa? Kuinka muutosta pitdisi
johtaa? Minkdlaista on hyvd muutosjohtaminen?

Yrityksen X johto korostaa ihmisten / henkiloston menestymistd. Mitd sinun
mielestési talld tarkoitetaan?

Esimerkilld johtaminen kuuluu muutosjohtamisen termistoon. Onko
johtaminen meilld esimerkilld johtamista? Onko jotain hyvaa esimerkkid tasta?
Luotetaanko meilld henkiloston tekemiseen riittdvdsti? Miten siithen
kannustetaan?

Miten itse johdat? Onko johdettavillasi riittdvéasti valtaa / liikkumavaraa hoitaa
omia roolejaan?

Miten haastat omia johdettaviasi tavoitteiden saavuttamisessa ja
suoriutumisessa? Oletko mielestdsi hyvd muutosjohtaja?

Matriisi

Meilld on matriisi organisaatio, jossa nyt kolmen keskeisen liiketoiminnan tulisi
mahdollisimman tehokkaasti yhdessd suoritua tavoitteista ja toteuttaa yhteista
strategiaa.

Miten konttorinjohtajana (rahoitus ja pdivittdiset tekemiset) varmistat sijoitus- ja
vakuutusliiketoiminnan kanssa onnistuneen yhteistyon, niin ettd se nakyy
asiakkaille yhtend kokonaisuutena?

Olet konttorin johtaja, mutta sijoitusneuvojilla ja -asiantuntijoilla on oma
esimies. Onko yhteistytnne hedelmaillista? Koetaanko siitd olevan hyotya vai
haittaa? Mitd hyotyd tai haittaa matriisiorganisaatiossa toimimisesta on, kun
ajatellaan myynninjohtamista asiakasrajapinnassa?

Asiakkuusstrategia

Meilld on lanseerattu asiakkuusstrategia muutama vuosi sitten. Meilld siitd on
varsinaisesti jalkautettu ldhinna varallisuudenhoitoon liittyvat asiakkaat. Miten
se on hoidettu sinun konttorissasi?

Kuinka tdarked asiakkuusstrategia on, kun ajatellaan, ettd olemme palveluyritys?
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Asiakkuusstrategiaan valmistautuminen. Miten tdmd teille konttorissa
kerrottiin? Koulutettiinko teitd tdhan? Oliko perehdyttdminen asiaan riittavaa?
Oletko ottanut mallin kayttoon? Minkédlaisia konkreettisia tekemisid olette
tehneet pankki-, sijoitus- ja vakuutustoiminnan yhdistamisessa konttorissa?
Minkélainen prosessi asiakkaiden vastuuttaminen oli? Kuinka se kerrottiin ja
laitettiin toimeksi?

Kenelle kuuluu asikkaiden johtaminen mielestdsi, kun ajatellaan
asiakkuusstrategian jalkauttamista, kun puhutaan asiakkaiden vastuutuksesta
varallisuudenhoidon puolella? Miké sinun rooli siind on?

Kerro miten koet, kuinka meilld konttorissa onnistuu asiakassuheen hoito
yhteisty6ssd pankki-, vakuutus- ja sijoitusasioiden varmistamiseksi?

Miten olet tukenut henkiloitd asiakkaiden vastuuttamisessa, vai huolehtiiko
sijoituspuolen esimiehet vastuuttamiseen liittyvét johtamisen tehtavét?

Miten sind motivoidut? Miten sinua motivoidaan? Kuinka sind motivoit
henkilokuntaasi?

Onko sinun roolisi selvd tdamdn asiakkuusstrategian toteutuksessa /
asiakkaiden hoitamisessa?

Kuinka tdarkedksi nostaisit asiakkuusstrategian yrityksellemme?

Millaista osaamista nyt tarvitaan, ja miten se huolehditaan henkiloston osalta
parhaiten?

Johtajien kysymykset

Uusi strategia julkaistiin kesdkuussa 2016, ja strategiaan sen verran
tutustuneena voi sanoa, ettd elamme vahvaa muutoksen aikaa yrityksessimme.
Strategiset valinnat monipalveluyritys ja pédivdn muotisana DIGI tuovat
uudenlaisia haasteita myos johtamiselle.

Miten uudesta strategiasta on kerrottu yrityksessd toimivalle henkiltstolle?
Onko jo kokemuksia, miten henkil6sto on ottanut uudistuksen vastaan?
Puhutaan implementoinnista - miten aiotaan varmistaa, ettd henkilosto
sitoutuu muutokseen?

Arvot nousevat vahvasti esille, kun puhutaan muutoksenjohtamisesta, mitka
olivatkaan yrityksen arvot?

Miten arvoja pitdisi johtaa, ettd ne olisivat yhteistd tekemistd / nikyisi
yhteisend tekemisend? vai pitddko arvoja johtaa ylipaatdaan?

Mitd tama strateginen muutos tarkoittaa johtamisessa? Kuinka muutosta pitdisi
johtaa? Minkélaista on hyva muutosjohtaminen?

Yrityksen johto korostaa ihmisten / henkiloston menestymistd. Mitd talla
tarkoitetaan?

Esimerkilld johtaminen kuuluu muutosjohtamisen termist6on. Onko
johtaminen mielestdsi meilld esimerkilld johtamista? Onko tdstd jotain hyvaa
esimerkkid?
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Luotetaanko meilld henkiloston tekemiseen riittdvdsti? Miten siihen
kannustetaan?

Miten itse johdat? Onko johdettavillasi riittdvéasti valtaa / liikkuma varaa hoitaa
omia roolejaan?

Miten haastat omia johdettaviasi tavoitteiden saavuttamisessa ja
suoriutumisessa?

Oletko mielestdsi hyva muutosjohtaja?

Meilld on matriisiorganisaatio, jossa nyt kolmen keskeisen liiketoiminnan tulisi
mahdollisimman tehokkaasti yhdessd suoriutua tavoitteista ja totetuttaa
yhteistd strategiaa. Miten kuvailisit organisaatiomme toimivuutta tédssd
mielessa?

Mitd hyotya tai haittaa matriisiorganisaatiossa toimimisesta on, kun ajatellaan
myynninjohtamista asiakasrajapinnassa?

Asiakkuusstrategia

Meilld on lanseerattu asiakkuusstrategia muutama vuosi sitten. Siitd on
varsinaisesti jalkautettu ldhinnd varallisuudenhoitoon liittyvét asiakkaat.
Kerrotko miksi nédin on?

Millainen asiakkuusstrategian tulisi olla tai miten nykyistd asiakkuusstrategiaa
pitdisi muuttaa, ettd se toimisi uuden strategian mukaisesti? Vai tarvitaanko
asiakkuusstrategiaa lainkaan?

Kuinka tédrked asiakkuusstrategia on, kun ajatellaan, ettd olemme palveluyritys?

Millaista osaamista nyt tarvitaan, ja miten se huolehditaan henkildston osalta?

Mitd mieltd olet palkoista ja palkitsemisesta? Pitdsikd palkitsemista muuttaa?
Kiitos.



