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Kehittdmishankkeen tehtavana oli tehostaa pankin henkildéston ajankayttéa uudelleen organi-
soimalla tyota ja siirtdmalla asiakasrajapinnasta toimintoja suoritettavaksi taustalla omassa
erillisessa yksikdssaan. Hankkeella tavoiteltiin sitd, ettd asiakaspalvelijoiden aikaa vapautuisi
enemman kaytettavaksi asiakaskohtaamisiin ja myyntityéhon.

Hankkeen ensisijaisena tavoitteena oli siirtdé tausta- ja tukitehtavia suoritettavaksi paékontto-
rille perustettavaan back officeen. Muita lyhyen aikavalin tavoitteita olivat asiakastapaamisten
maaran kasvattaminen ja sita kautta myynnin kasvattaminen. Pitk&n aikavalin tavoitteina oli-
vat pankin tuloksen parantaminen seka asiakastyytyvaisyyden ja —pidon parantaminen. Ta-
voitteena oli myos lisata kehittdmishalukkuutta organisaatiossa seka valmiuksia muutosten
l&piviemiseksi.

Tietoperustana hankkeessa kaytettiin muutosjohtamisen osalta Kotterin kahdeksan vaiheista
muutosprosessia, Rockin SCARF-mallia, Kubler-Rossin muutokseen sopeutumisen kayraa
seka Beckhardin ja Davisin muutoskaavaa. Prosessien kehittdmisen osalta tietoperustana
kaytettiin Harvard Business Review Pressin julkaisemaa prosessien kehittamisen kasikirjaa
seka vertaispankkien haastatteluja ja benchmarkingia.

Tutkimus- ja kehittdmismenetelmina kaytettiin aivoriihid, tydajan seurantaa, tydoryhméatyodsken-
telya seka vertaispankkien benchmarkingia. Tutkimus- ja kehittamismenetelmiksi valittiin
henkilostta osallistavia menetelmia, joilla pyrittiin sitouttamaan henkiléstdéa muutosvision mu-
kaiseen toimintaan. Osallistamisella tavoiteltiin sitd, ettéd hankkeeseen sitoutuminen, yhteis-
henki ja kehittamishalukkuus vahvistuisivat.

Projekti on jaettavissa viiteen vaiheeseen, jotka ovat suunnittelu, tiedon keraaminen, proses-
sien kehittdminen, back officen perustaminen sek& seuranta ja raportointi. Muutosjohtaminen
oli tArke&dssa roolissa l&api projektin. Viestinta ja muutosvisioon sitouttaminen alkoivat jo suun-
nitteluvaiheessa. Tietoperustan kerddminen oli projektin tyollistavin vaihe vertaispankkien
haastatteluineen. Prosessien kehittdmista tehtiin tydryhmatydskentelyna. Back officen perus-
tamisen yhteydessa uutta toimintamallia ensin testattiin, ja kéynnistamisen jalkeen toimintaa
seurattiin ja palautteen mukaan edelleen kehitettiin.

Projektin onnistumista arvioitiin uusimalla ajankayton seuranta, sekad tekemalla paatoskysely.
Ensisijaisena tavoitteena oli perustaa back office, mika toteutui suunnitelman mukaisesti.
Uuden toimintamallin hyddyt eivat hankkeen aikana konkretisoituneet taysin odotetun mukai-
sesti. Kuitenkin suhtautuminen toimintamalliin ja sen edelleen kehittdmisen kautta saataviin
hy6tyihin oli hyvin optimistista.
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1 Johdanto

Kehittamishankkeen aiheena on ajankaytén tehostaminen Lappajarven Osuuspankissa.
Aihe valittiin, koska hanke koettiin kohdeyrityksessa ajankohtaiseksi ja hyvin soveltuvaksi
ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetydksi. Tarve ajankayton tehostamiseen havait-
tiin, kun tarkkailtiin asiakasrajapinnassa toimivien asiakaspalvelijoiden ajankaytt6a. Ha-
vaittiin, ettd asiakaspalvelijoiden aikaa kului huomattavan suuria maaria muuhun kuin asi-
akkaiden kohtaamiseen. Organisaatiossa vallitsi ajatus siita, etta siirtamalla taustalla hoi-
dettavaksi tehtavia, joita ei ole valttamatonta hoitaa asiakasrajapinnassa, voitaisiin vapa-

uttaa aikaa kaytettavaksi enemman asiakkaiden kohtaamiseen.

Sain kohdeorganisaatiolta toimeksiannon eriyttda tausta- ja tukitoimintoja suoritettavaksi
muualla kuin asiakasrajapinnassa. Tasta johtuen yhtena toimintatutkimuksen ensisijaisista
tavoitteista pidettiin back officen perustamista kohdeorganisaatioon. Back officen perus-
taminen ajateltiin toteutettavaksi asteittain siten, etta aluksi siirrettaisiin tehtavat jotka eivat
vaadi ollenkaan, tai vaativat vain osittain asiakaspalvelutehtavissa toimivien osallistumis-
ta, ja lisdtdan tehtavia sitd mukaa kuin ajankayton ja tehokkuuden ndkokulmasta nahdaan
parhaaksi. Ennen projektin aloitusta tiedettiin, ettd muutoksen yhteydessa tultaisiin kehit-
tdmaan ja uudistamaan antolainausprosessia siten, etta prosessin tydvaiheita, jotka siis
aikaisemmin tehtiin kaikki asiakaspalvelijoiden toimesta, jaettaisiin uudessa toimintamal-

lissa asiakaspalvelijoiden ja back officen kesken.

Visio muutoksesta syntyi, kun muissa POP Pankeissa oli otettu kayttéén back office —
toimintoja. Tasta luonnollisesti syntyi keskustelua pankkiryhmaén sisélla ja saadut tulokset
puoltavat taman suuntaista kehitystd. Kohdeorganisaation toimintatavat ovat pysyneet
hyvin pitkaan lahes muuttumattomina, joten pidettiin myds tarkedna tehda arviointia siita,
olisiko niitd mahdollista kehittéa ja parantaa jotenkin. Projektin aikana tarkasteltiin ja arvi-
oitiin muitakin organisaation toimintoja perusteellisesti ja etsittiin prosesseista kehitetta-
vaa. Ensisijaisena kehittdmisen kohteena pidettiin kuitenkin antolainausprosessia, koska
uuden toimintamallin kayttéonotto edellytti sen uudelleensuunnittelua. Antolainausproses-
si suunniteltiin uudelleen benchmarkingin keinoin saatuun seka henkildstoa osallistavilla
menetelmilla tuotettuun tietoon perustuen. Muutosprosessin aikana pyrittiin myds luomaan

organisaatioon muutosmyodnteista ja kehittamishaluista ilmapiiria.

Lyhyen tahtayksen tavoitteina projektilla oli back officen perustamisen lisksi asiakasraja-
pinnassa vapautuvan ajan myoté asiakastapaamisten maéaran kasvattaminen. Kun asia-
kastapaamiset lisdantyvat, ja asiakasrajapinnassa tydskentelevét oppivat hyédyntamaan

niitd myynnillisessa mielessa tehokkaasti, voidaan odottaa niistd seuraavan kasvavaa



kehitystda myds myynnissa. Pitkan tahtayksen tavoitteena, toimintamallia sek&a henkilston
myynnillistd osaamista edelleen kehittden, voidaan odottaa pankin tuloksen, asiakastyyty-
vaisyyden, seka asiakasuskollisuuden paranevan. Asiakastyytyvaisyyden odotetaan pa-
ranevan, kun pankki ottaa aktiivisemman roolin lahestyessééan asiakkaita ei pelkéastaan
lisamyynti mielessaan, vaan aidosti kiinnostuneena siita, miten asiakkaan taloudellista

tilannetta voitaisiin edelleen parantaa.

Kehittdmishankkeen kohdeorganisaation toimiala on pankkitoiminta ja yhtiomuoto on
osuuskunta. Osuuskunta yhtiomuotona asettaa pankin toiminnalle hieman erilaisia vaati-
muksia osakeyhtiomuotoisiin pankkeihin verrattuna. Jasentensa omistamana Lappajarven
Osuuspankin tarkeimpia tehtavia ovat:

- Jasentensa pankkipalveluiden saatavuuden turvaaminen

- Jasentensa taloudellisen aseman parantaminen

- Pankin toimialueen elinvoimaisuuden ja kehityksen edistaminen

- Pankin toiminnan kehittaminen kilpailukyvyn yllapitamiseksi

Edella mainituista perustehtévista johdetut arvot ohjaavat toimintaa voimakkaasti asiakas-
lahtbiseen suuntaan. Asiakkaat kun hyvin usein ovat myds osuuskunnan jasenia. Yhtei-
sollisten arvojen lisaksi taytyy huomiota kiinnittdd myos liikketoiminnalliseen kyvykkyyteen
ja sen kehittamiseen, jotta toiminnan jatkuvuus saataisiin turvattua. Tehostaminen sanana
voi aiheuttaa lukijalle negatiivissavytteisia mielikuvia. Tassa kehittamishankkeessa tehos-
taminen kasitteena kuitenkin tarkoittaa kehittdmistoimia, joilla toimintaa pyritdan tarkaste-
lemaan kriittisesti ja jarkeistamaan. Tehokkuuteen pyritdan suunnittelemalla ja organisoi-
malla toimintoja uudelleen siten, etté tyontekijat pystyisivat keskittymaan entista paremmin

omiin tehtdviinsa ja sita kautta kayttamaan tydaikaansa tehokkaammin.



2 Kehittdmishankkeen tavoitteet

Kehittamishankkeessa tutkin muissa POP Pankeissa toteutettuja back office -hankkeita
seka johdin back officen suunnittelua ja toteutusta Lappajarven Osuuspankissa. Projektin
tulostavoitteena oli tehostaa ajankayttta Lappajarven Osuuspankissa perustamalla back
office ja siirtamalla tausta- ja tukitoimintoja back officeen pois asiakasrajapinnasta. Ajan-
kaytdn tehostamisella pyrittiin ensisijaisesti vapauttamaan asiakaspalvelijoiden aikaa kay-
tettavaksi enemman asiakkaiden palveluun ja kohtaamiseen. Sen lisaksi, ettd aikaa pyrit-
tiin vapauttamaan kaytettavaksi enemman neuvonta- ja palvelutehtaviin, keskusteltiin sii-
ta, miten saataisiin tuotettua asiakkaalle enemman lisdarvoa. POP Pankit pyrkivat tarjoa-
maan asiakaslahtdista palvelua siten, etta palvelun saatavuus on nopeaa ja asiakkaille
annetaan aikaa. Erinomainen menestys asiakastyytyvaisyystutkimuksissa todentaa POP
Pankkien tuottaman palvelukokemuksen hyvin kilpailukykyiseksi. Jos palvelulupauksessa
asiakkaalle luvataan henkilékohtaista ja nopeaa palvelua, taytyy sitd myos pystya jarjes-
tamaan. Kiristyva kilpailu edellyttad, ettd entistd pienemmilla resursseilla pystyttaisiin tuot-
tamaan entistd parempaa palvelua. Tasta johtuen pidettiin tarpeellisena tarkastella, voitai-
siinko aikaa kayttaa tehokkaammin.

Brett King on haastatellut kirjassaan Breaking Banks - The Innovators, Rogues and Stra-
tegists, Rebooting Banking pankkimaailman tunnettuja nimia ja visionaareja. Yhteenveto-
na pankkien asiakaskokemuksen luomisesta han toteaa, etta parasta talousneuvontaa ei
saa enaa pankin konttoreista. Han viittaa tutkimustuloksiin, joiden mukaan asiakkaat eivat
koe saavansa pankin konttoreista talousneuvontaa. Pankit taas perustelevat konttoreiden
olemassaoloa silla, ettd niistd on saatavilla talousneuvontaa. Ristiriita aiheutuu siita, etta
asiakkaiden kasitys talousneuvonnasta on jotain aivan muuta kuin pankin kasitys. Asiak-
kaat eivat koe saavansa neuvoja silloin, kun pankki tarjoaa heille lisda palveluitaan. Ta-
man paivan asiakas odottaa saavansa muutakin, kuin tuotteisiin liittyvad neuvontaa. Jos
pankissa ei pystyta antamaan asiakkaalle sellaista neuvontaa, mita asiakas haluaa, etsii

han tietoa aiheesta tai ostaa palvelun jostain muualta. (King, B. s. 245).

POP Pankit pyrkivat erottautumaan kilpailijoista silld, etté asiakkaat saavat konttoreista
lisdarvoa tuottavaa talousneuvontaa. Jotta asiakkaalle syntyisi kokemus siita, ettd han on
saanut lisdarvoa kaydessaan pankissa, taytyy palvelun sisallon suunnittelua lahestya
muusta kuin tuotekeskeisesta nakokulmasta. Asiakkaan tunteminen on hyvin tarkeaa,
jotta hanelle osattaisiin antaa oikean suuntaisia neuvoja. Lainsdadanngdstakin johtuen on
tarkeaa, etta pankki tuntee asiakkaansa. Konkreettisia ja perusteltuja neuvoja antamalla
voidaan asiakkaalle luoda mielikuvaa tapaamisen yhteydessa syntyvasta lisdarvosta. On

toki tarkead, ettd pankin tuotevalikoimasta l6ytyvat myos tuotteet ja ratkaisut neuvojen



toteutukseen. Asiakasta tulisi kuitenkin lahestya ensisijaisesti asiakkaan tarpeiden néko-
kulmasta sen sijaan, etté asetetaan heti pankin tuotevalikoiman puitteissa olevat raamit,
joihin ryhdytaan rakentamaan ratkaisuja. Tallaisen pankkipalvelun tuottaminen vaatii
huomattavan paljon asiakaspalvelijoiden aikaa. Asiakaspalvelijoiden aikaa pyrittiin kehit-
tamishankkeessa vapauttamaan siirtamalla tausta- ja tukitehtaviksi luokiteltavia tehtavia ja
tyovaiheita back officen hoidettavaksi.

Kun asiakaspalvelijoilla on enemman aikaa kaytettavaksi asiakkaiden kohtaamiseen, voi-
daan pitaa todennakdisend, ettd asiakastyytyvaisyys tulee paranemaan ja saadaan myos
aikaan enemman myyntia. Asiakaspito helpottuu ja entistéa uskollisemmat asiakkaat ovat
valmiita maksamaan saamastaan hyvasta palvelusta. Henkiléstd myods todennakdisesti
tulee kokemaan tyénsa mielekkddmmaksi toimintatapojen kehittdmisen ja jarkeistamisen
seurauksena. Projektin tavoitteet tulevat toteutuessaan ndkymaan myos pankin parantu-
neena tuloksena. Tulostavoitteiden toteutumisen mittaamiseen tullaan kayttamaan asia-
kaskohtaamisten kappalemaaria, uusimalla nykytila-analyysissa tehty ajankaytén seuran-
ta, seka toteuttamalla projektiin osallistuneille kysely projektin paatteeksi. Muista tavoit-
teista, kuten tulosvaikutuksesta, asiakaspidosta tai tyotyytyvaisyydesta saadaan tietoa
vasta pidemmalla aikajanteelld, joten naiden seurantaa ei projektin aikana tehda. Lyhyen
seka pitkan aikavalin tavoitteita on kuvattu taulukossa 1. Mittaustuloksia tai niiden kehit-
tymista ennen ja jalkeen projektin ei tulla esitteleméaan téssa raportissa, koska ne ovat

likesalaisuuden alaista tietoa.

Taulukko 1. Kehittamishankkeen ensisijaiset tavoitteet ja mittarit

Tavoite Mittari
Tausta- ja tukiteht&vien siirtdminen bakkériin Ajankiytén seuranta
Lyhyt aikavdli Asiakastapaamisten maaran kasvattaminen Taloushetkien lukuméara
Myynnin kasvattaminen asiakastapaamisissa Tavoiteseuranta ja tuotot
Pankin tuloksen parantaminen Tuloskehitys
Pitka aikavili Asiakaspidon parantaminen Asiakasmiirin kehitys ja -poistuma
Asiakastyytyvdisyyden parantaminen Asiakaspalaute ja -tutkimukset




3 Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena. Tutkimuksen tavoitteena oli kehittaa pankin
toimintatapoja konstruktiivisella tutkimusotteella. Tutkijan roolissa minulla oli tuntemus
organisaatiosta ja sen toimintatavoista ja osallistuin my6s suorittavaan tyéhon tutkimuk-
sen ohessa. Nykytila-analyysin ja vertaispankkien haastattelujen avulla pyrittiin nosta-
maan esiin kehittdmiskohteita kohdeorganisaatiossa. Kehittdmishankkeen yhtena ensisi-
jaisena tavoitteena oli perustaa kohdeorganisaatioon back office, joka vastaisi paéosin
tausta- ja tukitehtavien hoitamisesta. Talla tavoiteltiin sitd, ettd neuvottelijoiden aikaa va-

pautuisi kaytettavaksi enemmaén yhteydenpitoon ja tapaamisiin asiakkaiden kanssa.

Suunnittelu- ja tiedon keruuvaiheen menetelmina tutkimuksessa kaytettiin aivoriihia, tyo-
ajan seurantaa, tyoryhmatyoskentelya seka vertaispankkien benchmarkingia. Hankkeen
onnistumista arvioitiin toistamalla ty6ajan seuranta projektin lopussa seka toteuttamalla
paatdskysely, jossa projektiin osallistuneet arvioivat tutkijan esittdmien vaittamien paik-
kansapitavyyttd. Paattskyselysta on kerrottu tarkemmin luvussa 5.6 Paatoskysely ja tu-
losten analysointi. Muutosjohtamisen tyokaluina k&ytettiin muun muassa muutosviestintaa
seka tyoryhmatyoskentelya yhtena osallistamisen muotona. Naiden menetelmien tavoit-
teena oli yhteishengen nostattaminen seka henkildstén osallistaminen ja innostuksen ai-
kaansaaminen hanketta kohtaan. Yhtena projektin tavoitteena oli muutosmydnteisyyden

ja kehittdmishalukkuuden lisddminen kohdeorganisaatiossa.

3.1 Aivoriihi

Aivoriihi on nopea ja helppo tapa tuottaa ideoita ongelmanratkaisun tai innovoinnin tueksi.
Tavoitteena on stimuloida aivoja ajattelemaan spontaanisti mielikuvitusta hyvaksikayttaen
uudella tavalla seka rohkaista osallistujia irrottautumaan perinteisesta, loogisesta ajatte-
lusta. Kritiikki ja sensurointi ovat aivoriihissa kiellettyja. Pyrkimyksena on lyhyessa ajassa
tuottaa mahdollisimman suuri maaré ideoita ja ajatuksia. Mit& suurempi maara tuoreita
uusia ideoita ja ajatuksia saadaan talteen, sen paremmat mahdollisuudet ovat siihen, etta
niiden pohjalta saadaan tuotettua toimiva ja kayttokelpoinen ratkaisu. Aivoriihia kannattaa
kayttaa silloin, kun halutaan ongelmanratkaisuun tuoreita ndkdkulmia, innovointiin esimer-
kiksi projektin tai kampanjan aloituksessa, tai yleensé erilaisten ratkaisumahdollisuuksien

kartoittamiseksi. (Arivananthan, 2015, s. 1-2).

Aivoriihen toteuttamiseksi tarvitaan fasilitaattori, suuri maara muistilappuja (mahdollisesti
eri varisind), valkotaulu tai kannettava tietokone seka projektori (kysymysten esittdmi-

seen), suuria paperiarkkeja tai taulu, joihin kiinnittaa muistilappuja, suuri tila, 5-15 osallis-



tujaa (yhta fasilitaattoria kohden), sekd minimissaan 30 minuuttia aikaa. Lisdksi voidaan
kayttaa varillisia pistetarroja tai vastaavia, mikali halutaan tehda priorisointia tai pisteytys-
ta. Osallistujia voidaan kutsua my0s muista tiimeista tai ryhmisté. ldeoiden kerddmisen
jalkeen alkuperaisia aivoriiheen osallistujia ei valttamatta enda tarvita prosessin myo-

hemmissa vaiheissa. (Arivananthan, 2015, s. 1-2).

Meena Arivananthan jakaa aivoriihen toteutuksen 13 vaiheeseen, jotka ovat:
Méaarittele kysymys tai ongelma, johon haluat ratkaisun

Jarjesta paikka — mieluiten joku epéavirallinen

Kutsu osallistujat — pyri diversiteettiin osallistujien valinnassa

Aloita helpolla "jaansarkijalla” tai inspiroivalla harjoituksella

Ohjeista osallistujat pelisdanndista ja tilaisuuden etenemisesta

Esittele ongelma — pida se esilla koko tilaisuuden ajan

Aloita reflektointi yksilétasolta — nain myos hiljaisemmat saadaan osallistumaan

Keraa ja lue aaneen kaikki vastaukset — laita vastaukset esille
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Pyyda osallistujia kertomaan ensimmaiset mieleen tulevat ajatukset
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. Taltioi kaikki ideat sellaisena, kuin ne on esitetty
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. Kun ideoiden virta laantuu, odota viela minuutti tai pari ja pysayta ideointi
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. Ryhmittele ja prosessoi ideat — voidaan my0s pisteyttaa tassa vaiheessa

[N
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. Kasittele ja tyosta aivoriihen tuotoksia tydpajoissa — kerro myds osallistujille, miten

heidan ideoitaan on jatkojalostettu. (Arivananthan, 2015, s. 2-4).

3.2 Tybajan seuranta

Osana nykytila-analyysia kohdeorganisaatiossa tehtiin tydajan seurantaa. Seurannan ta-
voitteena oli todentaa jo tehtyja havaintoja siitd, etta asiakaspalvelijoiden tytaikaa kuluu
huomattavan suuria maaria tehtaviin, jotka voitaisiin suorittaa muualla kuin asiakasraja-
pinnassa. Tybajan seurantaa tehtiin jakamalla tyttehtavat asiakaskontaktia vaativiin teh-
taviin ja tehtaviin, jotka eivat vaadi kontaktia asiakkaaseen. Nykytila-analyysin yhteydessa
tybajan seurantaan osallistui projektin alussa koko henkiléstd siten, etta tydajan kayttba
seurattiin viiden paivan ajan. Sen lisaksi, etta kerattiin tietoa tytajan jakautumisesta asia-
kaskontaktia vaativiin ja muihin tehtaviin, pyydettiin henkilostolta havaintoja muista ajan-
kayttoon liittyvista asioista. Téllaisia saattoivat olla esimerkiksi ongelmat ja viivastykset,
jotka odottamattomasti tai jopa tiedostamatta kuluttivat tyfaikaa. Ty6ajan seuranta toteu-
tettiin myos projektin paatteeksi niille toimihenkiléille, joiden tydskentelyyn muutoksella oli
eniten suoraa vaikutusta. TyGajan seurantalomake on esitelty luvussa 5.3 Nykytila-

analyysi.



3.3 Tybryhmatydskentely

Kehittamiseen tahtddvaa osallistavaa tyoskentelya voidaan tehda ryhmatydskentelyna.
Ryhmalahtoisessa tyoskentelyssa tarvitaan yleensa fasilitaattori, joka keskittyy rynméapro-
sessien valmisteluun ja tukemiseen. Fasilitaattorin tehtdvana on puolueettomana osapuo-
lena auttaa ryhmaa ideocimaan, tekeméaéan paatoksia ja ratkaisemaan ongelmia. Fasilitaat-
tori varmistelee, etta kaikkien ideoita ja ehdotuksia kasitella&n tasapuolisesti, ja etta ryh-
ma sitoutuu yhteisiin paatoksiin. Kaikkien tydryhméan osallistuneiden jasenten osaaminen
ja toiveet tulevat néin osaksi toimintaa, ja ryhméa yhdessa myos vastaa ryhméan tekemisté
ideoista, paatoksista ja ratkaisuista. (Summa & Tuominen, 2009, s. 9).

Ennen ryhmatytskentelyn aloittamista, taytyy tydskentelylle méaarittéaa tavoitteet. Tavoit-
teena voi olla esimerkiksi organisaation prosessien kehittdminen, osaamisen kehittami-
nen, tai yhteishengen luominen. liman selke&a tavoitetta ryhmétyohon kaytetty aika on
yleensa hukkaan heitettyd. Osallistujia valitessa kannattaa pitdd mielesséa, mita tydskente-
Iylla tavoitellaan. Jos tavoitteena on ongelmanratkaisu, kannattaa osallistujien lukumaara
pitdéd alle kymmenessa henkildssa. Koulutukseen tahtaavassa ryhmatydskentelyssa osal-
listujien lukumaara voi hyvin olla suurempikin. Osallistujamaarasta riippuu myods millaiset
tilat ja millaista tekniikkaa tullaan tarvitsemaan. Ryhméatydn agendaa laatiessa kannattaa
listata keskusteluun otettavia asioita, seka miettia miten keskustelun halutaan ohjautuvan.
Ohjelmaa valmistellessa tulee varmistaa, etta tilat ja ryhmakoko ovat sellaiset, etta halutut

toiminnot ovat toteutettavissa. (Mindtools 2016.)

Kun ohjelma on laadittu, mieti kuinka saat osallistujat innostumaan ryhmatydskentelysta ja
osallistumaan. Onnistumisen kannalta on tarkead, ettd kaikki paasevat osallistumaan.
Ihmisten osallistamista voidaan helpottaa esimerkiksi seuraavilla vinkeilla:
- Ihmiset arkailevat yleensa tuntemattomien seurassa — jos jaat ihmisia ryhmiin, pida
ryhmat tarpeeksi pienind, jotta kommunikointi olisi helppoa ja kaikki osallistuisivat
- Sekoita ryhmiin erilaisia ihmisid — eri osastojen ihmiset voivat oppia tarkastele-
maan asioita uusista nakokulmista
- Maéaarittele miten taltioit ryhmien ideat — ne voidaan esimerkiksi kayda lapi aaneen
tai pyytaa kirjoittamaan ylos
- Jos ryhmié on viisi tai vahemman, ota kaikki osallistujat mukaan arvioimaan pie-
nempien ryhmien tuottamia ideoita — nain saadaan heti poimittua parhaat ideat.
(Mindtools. 2016)



3.4 Benchmarking

Kai Laamasen mukaan organisaatioiden tulisi jatkuvasti etsia mahdollisuuksia verrata
toimintojaan parhaiden kaytéanttjen ja innovaatioiden tunnistamiseksi. Ellei kokonaisia
prosesseja voida verrata, ainakin osia niista pystytaan usein vertailemaan. Benchmarking
voi Laamasen mukaan kohdistua tuotteeseen, strategiaan tai prosessiin. Vertailua voi-
daan tehd& seka tuotteen ominaisuuksien valilla, etté suorituskyvyn osalta. Olennaista
benchmarkingin onnistumisen kannalta on, ettd oma toiminta on kuvattu, jotta kohteen
toimintaa voidaan siihen verrata. Erilaisia benchmarkingmenetelmid on kuvattu kuviossa
1. Tassa kehittamishankkeessa menetelmina kaytettiin rynmavertailua sek& kokemusten
vaihtoa. Tietoperustaa kerattiin haastattelemalla vertaispankkeja, joissa oli toteutettu back
office, ja naisté edelleen haettiin parhaita kaytanttja back officen toteuttamiseksi omassa
organisaatiossa. Haastattelujen yhteydesséa jaoin myts omia ajatuksia benchmarkattaviin
organisaatioihin. (Laamanen, 2012, s.216 - 219).

1. Sisédinen vertailu
- Oman organisaation eri yksikdiden, prosessien menettelyiden vertailu
- Tiedon saanti on helppoa ja avointa

2. Kilpailijavertailu
- Oman suorituskyvyn, prosessien tai tuotteen vertailu téarkeimpiin kilpailijoihin
- Taman perusteella tietédd, millaista suorituskykya markkinoilla tarvitaan
- Kannattaa tehda ainakin tuotteiden suhteen
- Suorituskyvysta ja prosessista tietojen saanti voi olla vaikeaa

3. Paras kaytanto
- Oman suorituskyvyn ja prosessin vertailu parhaisiin kaytantdihin
- Taméan perusteella tietédd, millainen suorituskyky on mahdollista
- Usein paras kaytanto 16ytyy alan ulkopuolelta
- Vaatii huolellista lahestymistd, jotta pystyy soveltamaan uusia ideoita

4. Ryhmavertailu
- Organisaatiot etsivat yhdessa parasta kaytantoa
- Menetelma vaatii koordinaattorin, joka vetaa projektia

5. Kokemusten vaihto
- Organisaatiot muodostavat ryhman, jossa opitaan toisilta
- On tarkeda asettaa selvat tavoitteet

Kuvio 1. Erilaisia benchmarkingmenetelmia. (Laamanen, 2012, s. 219).

Benchmarkingin viitekehyksena kehittamishankkeessa kaytettiin Laamasen benchmar-

kingprosessin kuvausta (kuvio 2). Laamanen varoittaa benchmarkingin vaaroista huo-




mauttamalla, etta vertailua tulisi tehda vain niihin organisaatioihin, jotka ovat edenneet
laadun kehittdmisessd omaa organisaatiota pidemmalle. Laamanen toteaa, etta tekniikat
ja tyokalut siirtyvat melko helposti, mutta kokonaista prosessia ei voida juurikaan siirtaa.
Organisaation kypsyysasteen tulisi olla samaa luokkaa, jotta valtyttaisiin siirtamastéa kay-
tantoja, joiden kayttbonottamiselle ei olekaan edellytyksia. (Laamanen, 2012, s. 220 —
221). Taméa ongelma tiedostettiin kehittamishankkeessa, ja vertailtavien pankkien todettiin
olevan laadun kehittdmisen nakokulmasta riittdvan lahella omaa organisaatiota. Vertailus-
sa myos jatettiin huomioimatta kaytanttja, jotka eivat soveltuneet otettavaksi kayttoon

omassa organisaatiossa.

— Sl o Yhteinen kasitys kehittamisalueesta

kehittamisen alue ja . .
. . o Sopimus kumppanin kanssa
valitse kumppani

¥

2. Tutki omaa o Ymmairrys omasta toimintatavasta ja suorituskyvysta
Kaytantoa

¥

o Kasitys kumppanin toimintatavasta ja suorituskyvysta

3. Tutki kumppanin o Palaute kumppanille

kdytantsa

¥

o Mahdolliset erot ja niiden syyt

4. Tunnista parantamis- T
o} Parantam|5|de0|ta|

mahdollisuudet

¥

5. Sovellaideat omaan o Kehitystoimenpiteet ja muutokset

toimintaan

¥

— 6. Arvioi tulokset ja opit o Opit ja oivallukset
jaoivallukset o P&atds, miten jatketaan

Kuvio 2. Benchmarkinprosessi (Laamanen, 2012, s. 220).



4 Tietoperusta

Kehittamishankkeen tavoitteena oli muuttaa hyvin pitkdén kaytéssa olleita toimintatapoja.
Tasté johtuen olennaisen osan tietoperustasta muodostivat muutosjohtamiseen seka ih-
misen kayttaytymiseen liittyvat teoriat. Muutosjohtamisen tietoperustan kivijalkana kaytin
Kotterin kahdeksan vaiheista muutosprosessia. Ihmisten kayttaytymiseen hain ymmarrys-
ta David Rockin SCARF-mallin avulla. Beckhardin ja Harrisin muutoskaava auttoi hahmot-
tamaan muutosvastarinnan voittamiseen tahtaavia toimenpiteitd kokonaisuutena. Kubler-
Rossin malli muutosprosessista ja sopeutumisesta lisasi ymmarrysta tunteiden merkityk-

sesta ja vaikutuksesta muutokseen sopeutumisessa.

Back officen perustaminen ja toimintamallin uudistaminen edellytti antolainausprosessin
osittaista uudelleensuunnittelua. Prosessien kehittdmisen tietoperustana kaytin Harvard
Business Review Pressin kustantamaa prosessien parantamisen kasikirjaa. Tietoperusta-
na kaytin myos vertaispankkien benchmarkingia. Haastattelin viitta POP Pankkien edusta-
jaa, jotka olivat omissa pankeissaan olleet mukana perustamassa back office -toimintoja.
Benchmarkingin tuloksia on ké&sitelty luvussa 4.3 Vertaispankkien benchmarking. Tulok-
sista suuri osa on liikesalaisuuden alaista tietoa, ja siité johtuen rajattuna pois tasta rapor-
tista. Tietoperustasta johdettua kehittamishankkeen viitekehysta kokonaisuutena on ku-
vattu ja esitelty luvussa 4.4 Tietoperustan yhteenveto.

4.1 Muutosjohtaminen

Muutoksen johtamiseen liittyy useita haasteita. Haasteet voivat liittya seka ihmisten, etta
asioiden johtamiseen. Suurin haaste useimmiten lienee se, ettei muutokseen osallistuvia
ihmisia saada kayttaytymaan muutosvision edellyttamalla tavalla. Ihmisten kayttaytymi-
seen vaikuttavat muun muassa asenteet, tunteet, kokemukset ja historia. Uusia asioita
peilataan usein omiin kokemuksiin vastaavista tai niihin verrattavista olevista asioista.
Ihmisilla on myds taipumus pidattaytyd mukavuusalueellaan. Muutokset taas l&hes poik-
keuksetta edellyttdvat mukavuusalueelta poistumista, joten on luonnollista suhtautua muu-
toksiin aluksi torjuvasti. Tasta johtuen muutostarve on perusteltava hyvin, jotta mahdolli-

nen lyhytaikainen "epamukavuus” hyvaksyttaisiin.

4.1.1 Kotterin kahdeksan vaiheinen muutosprosessi

John P. Kotter aloittaa kirjansa Leading Change listaamalla kahdeksan muutoksen epé-
onnistumiseen johtavaa syyta tai virhetta. Ensimmaiseksi Kotter listaa liian mukavuuden
tai tyytyvaisyyden sallimisen vallitsevia olosuhteita kohtaan. Mikali johdon tai henkiléston

keskuudessa vallitsee voimakas tunne siita, etta nykytilanne on hyva eikd muutosta tarvi-
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ta, on hyvin vaikea vieda lapi tai saada alkuun muutoksia. Ihmisilla on taipumus pysya
mukavuusalueellaan, ellei muutoksen tarpeellisuutta ole ymmarretty. Toiseksi Kotter listaa
riittamattoman tai voimattoman ohjauksen. Muutos tarvitsee toteutuakseen vahvaa johta-
juutta. Yksittéainen ihminen tai heikko koalitio on usein voimaton, jos organisaatio ei ole
tottunut muutoksiin, tai jos kulissien takana jyllaavat vastarintavoimat ovat liian suuret.
(Kotter, 2012, s. 4 - 7).

Yritys ei ole koskaan valmis. Toimintaympé&riston muuttuessa yritysten on jatkuvasti uudis-
tuttava. Aina voidaan parantaa ja tehda asioita paremmin. Ja nain yritysten tuleekin tehda.
Asiakkaan nékodkulmasta katsottuna tdma on itsestaan selvaa. Kun kaikki yrityksessa tar-

kastelevat yritysta sen asiakkaiden silmin 16ytyy parannettavaa koko ajan. Jatkuva muutos

ei sindllaan ole itseisarvo, vaan valttamattomyys. (Alahuhta, 2015, s. 30).

Kolmantena Kotter listaa vision voiman aliarvioimisen. Muutoksen tarpeen ymmartaminen
ja vahva johtajuus eivat yksindaan yleensa riitd. llman kunnollista visiota muutosyritykset
voivat johtaa sekaviin ja yhteen sopimattomiin toimenpiteisiin muutoksen lapiviemiseksi.
Neljanneksi Kotter listaa vision riittamattéman viestimisen. Vision ja muutoksen tarpeelli-
suuden tiedostaminen on edellytys sille, ettd muutosvoima saa riittdvasti tukea. Jotta saa-
taisiin ihmiset tekemaan uhrauksia lyhyella tahtayksella, on heidat saatava uskomaan,
ettd pitkassa tahtayksessa nama uhraukset tulevat heita hyddyttamaan. Viidentena Kotter
listaa sen, ettd annetaan esteiden ja vastoinkdymisten lannistaa. Joskus esteena voivat
olla organisaation rakenteet. Tallgin on tarkeda, etta paattavassa asemassa olevat ovat

ymmartaneet muutoksen tarkeyden ja sitoutuneet siihen. (Kotter, 2012, s. 7 - 11).

Muutos onnistuu, kun koko henkildstd saadaan mukaan. Muutos on perusteltava ihmisille
ja sen tarve on ymmarrettava. Muutoksen suunta on maaériteltava siten, ettd jokainen ym-
martaa sen. Viestin on oltava yksinkertainen ja kirkas, ja sen tulee sisaltda vain olennai-
sin. On yleista, ettd kehityshankkeet herattavat aluksi innostusta, mutta sitten muutos va-
sahtaa. Ihmisten on itse paatettdva muutoksen suunta, ja johtajien on saatava koko henki-
I6st6 mukaan. Muutokseen on kytkettava kaikki olennaiset johtamistekijat: ymmarrys ny-
kytilasta, strategian maarittely, kehitysohjelmien valinnat, avainhenkiléiden valinnat, joh-
tamismalli, prosessiarkkitehtuurin méaarittely seka yrityksen arvot, jotta se saa taakseen

kaiken mahdollisen ja tarpeellisen voiman. (Alahuhta, 2015, s. 46-50).

Kuudentena Kotter listaa sen, ettei saada aikaan lyhyen tahtayksen voittoja tai saavutuk-
sen tunnetta valietapeissa. On vaikea pysya innostuneena ja motivoituneena, ellei koeta,
etta tehdyista toimenpiteista saadaan konkreettisia hyotyja. Seitseméantena Kotter listaa

lian aikaisen juhlimisen. On tarkedd, ettd muutos saadaan juurrutettua osaksi arkea, en-
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nen kuin todetaan, ettéa se on onnistunut ja loppuunsaatettu. Entiseen on usein liian help-
po palata. Kahdeksanneksi Kotter listaa muutoksen ankkuroinnin laiminlyémisen. Muutos
on pysyvaa vasta silloin, kun siitd muodostuu tapa toimia. Uudet tavat ja kayttaytyminen

taytyy juurruttaa niin syvalle organisaation kulttuuriin, etta niista tulee osa yhteisia arvoja
ja sosiaalisia normeja. (Kotter, 2012, s. 11 - 15).

Kotterin kahdeksan vaiheinen prosessi (kuvio 3) muutoksen l&apiviemiseksi alkaa muutos-
tarpeen tiedostamisesta. Tama tarkoittaa sita, etta tutkitaan markkinoita ja kilpailutilanteen
asettamia vaatimuksia omaa toimintaa kohtaan seka tunnistetaan ja keskustellaan kriitti-
sista uhista, potentiaalisista uhista ja mahdollisuuksista. Seuraavaksi perustetaan muutos-
ta ohjaava koalitio. Tama tapahtuu siten, ettd kootaan tiimi, jolla on riittdvasti valtaa ja
voimaa johtaa muutosta. Taman jalkeen kehitetdan muutokselle visio ja strategia. Visio
luodaan ohjaamaan muutosprosessin toimenpiteité ja strategialla varmistetaan vision to-
teutuminen. Visio muutoksesta viestitdan organisaatiolle kayttamalla kaikkia mahdollisia

keinoja ja kanavia. (Kotter, 2012, s. 23).

1. Korosta muutoksen tarpeellisuutta ja kiireellisyytta

2. Kokoa muutosta ohjaava tiimi

3. Laadi muutokselle visio ja strategia

4. Viesti muutosvisiosta

5. Mahdollista muutosvision mukainen toiminta

6. Varmista konkreettiset lyhyen tahtayksen onnistumiset
7. Vakiinnuta onnistumiset ja tee lisda muutoksia

8. Juurruta uudet tavat ja kayttaytyminen yrityskulttuuriin

Kuvio 3. Kotterin kahdeksan vaiheinen muutosprosessi (Kotter, 2012, s. 23).

Suuri visio voi olla kayttokelpoinen myds silloin, kun vain kourallinen ihmisid ymmartaa ja
jakaa sen. Mutta voimalliseksi visio muuttuu vasta silloin, kun suuri osa toimintaan osallis-
tuvista sisaistaa sen ja tavoitteet muuttuvat yhteisiksi. Jaettu tahtotila auttaa ihmisia moti-
voitumaan seka koordinoimaan toimintaansa muutosta tukevaksi. Viestin muotoilu yhtei-
sesti ymmarrettavaan ja hyvaksyttavadn muotoon ei ole helppoa ja useimmiten siind
kompastellaan joko liian vahaisen, epdjohdonmukaisen tai toistuvan, mutta sekavan vies-
tinnan takia. Ep&onnistumiset viestinnassa johtavat usein muutoksen viivastymiseen. Kot-

terin mukaan vision viestinndssa onnistumisen avaintekijat ovat (kuvio 4): yksinkertaisuus,
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havainnollistaminen, useiden kanavien kaytto, toisto, esimerkilla johtaminen, epajohdon-
mukaisuuksien selittdminen auki seké kahdensuuntainen kommunikaatio. (Kotter, 2012, s.
87-92).

Visio on suunniteltu inspiroimaan ihmisia. Voimakkaan vision avulla voidaan esimerkiksi
ymmartaa, miksi jotain tehdaan eri tavalla kuin kilpailijat tekevéat. Visio tuottaa tekemiselle
tarkoituksen ja toimii ihmisten valisena liimana yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Voimakas visio auttaa myos asettamaan tavoitteita. Kun lopullinen tahtotila on jaettu ja
ihmiset ovat sen tavoitteluun yhteisesti sitoutuneet, on helpompaa tunnistaa ja asettaa
vdlitavoitteita. Yleensa organisaatiot pyrkivat siinen, etta henkilésté omaksuu johtajiensa
visiot ja toimivat niiden mukaisesti. Toisten visioiden seuraaminen ei kuitenkaan synnyta
syvillisempaa sitoutumista. Syvallinen sitoutuminen syntyy vasta silloin, kun visiosta tulee
henkildkohtainen ja organisaatio saavuttaa erinomaisia tuloksia, mikali henkildkohtaiset
visiot ovat yhtenevaisia organisaation vision kanssa. (Straw, Scullard, Kukkonen ja Davis,
2013, s. 19-22).

o Yksinkertaisuus
Eliminoi jargon ja kayta helposti ymmarrettavaa kielta

o Vertauskuvat ja havainnollistaminen
Kuvat ja vertaukset voivat kertoa enemman kuin tuhat sanaa

o Kayta useita kanavia
Isot ja pienet kokoukset, muistiot ja lehdet, viralliset ja epaviralliset kanssakaymiset
— ovat kaikki tehokkaita kun halutaan levittd& sanaa

o Toisto
Ideat uppoavat syvemmalle vasta kun ne on kuultu useampaan kertaan

o Esimerkilld johtaminen
Tarkeiden henkildiden esimerkki ja vision mukainen kayttaytyminen tukee viestintaa

o Epgohdonmukaisuuksien selittaminen auki
Ep&ajohdonmukaisuudet, joita ei ymmarretd, vesittavat viestinnan uskottavuutta

o Kahdensuuntainen kommunikaatio
Kahdensuuntainen kommunikaatio on aina voimakkaampaa kuin yhdensuuntainen

Kuvio 4. Avaintekijat muutosvision tehokkaassa viestinndssa (Kotter, 2012. s. 92)

Muutostiimi toimii muutoksen roolimallina ja viestii omalla esimerkillaan haluttua kayttay-

tymista organisaatiolle. On tarkead, etté organisaatiossa mahdollistetaan laaja-alainen
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toiminta muutosvision saavuttamiseksi. Poistetaan aktiivisesti esteitd ja muutetaan raken-
teita ja jarjestelmia sellaiseksi, ettd ne tukevat visiota, seké rohkaistaan ottamaan riskeja
ja kyseenalaistamaan totuttuja toimintatapoja. Jotta motivaatio muutoksen toteuttamiseksi
sailyy, on muutos suunniteltava sellaiseksi, ettéd konkreettisia tuloksia voidaan saavuttaa
lyhyella tahtayksella. Naiden tuloksien saavuttamiseen osallistuneet palkitaan nakyvasti,
jotta muutkin huomaisivat, ettd muutosta tukevasta toiminnasta palkitaan ja annetaan tun-
nustusta. (Kotter, 2012, s. 23).

Muutosvision viestintdd suunniteltaessa on tarkeaa, etta tiedetaan, kenelle viestitdan ja
ettd tunnetaan yleisé. Viestinnan ongelmakohtia kannattaa pohtia ja niihin varautua jo
etukateen. Apuna viestinnan suunnittelussa voidaan kayttaa seuraavia apukysymyksia:

- Kenen kanssa suuntaa haetaan ja sitoutumista halutaan rakentaa?

- Millaisia tarpeita yleisolla tai yleisoilla on?

- Mita yleiso tietdd, mita sen tarvitsee tietaa ja mita se haluaa tietaa?

- Mita kysymyksia yleistssa voi herata visioon liittyen?

- Mika motivoi yleis6a?

- Mitka asiat tulevat vaatimaan eniten ty6ta?

- Ketka voivat tukea viestintaa toimimalla muutosagentteina?

- Miten muotoilen viestin mahdollisimman selkeéksi ja lapinakyvaksi?

- Mika on viestin ydinsisalto ja saanko kiteytettyd sen alle kahdeksaan sanaan?

- Missa ja miten voin toistaa viestia jatkuvasti? (Straw, Scullard, Kukkonen ja Davis,

2013, s.102-103).

Muutoksella saavutetut hytdyt on saatava konsolidoitua osaksi organisaation toimintaa.
Jarjestelmat, rakenteet ja kaytannot, jotka sotivat muutosvisiota vastaan tai eivét ole yh-
teensopivia sen kanssa, joudutaan muuttamaan. Palkataan, palkitaan tai ylennetaan hen-
kiloita, jotka pystyvat toteuttamaan ja jalkauttamaan muutosvisiota seka yllapidetaan muu-
tosprosessia uusilla projekteilla ja hankkeilla. Viimeiseksi ankkuroidaan uudet tavat, aja-
tukset ja kayttaytyminen osaksi organisaation kulttuuria. Parannetaan suorituskykya kan-
nustamalla henkilostoa asiakas- ja tuottavuuskeskeisempaan ajatteluun ja korostetaan

uuden kayttaytymisen vaikutuksia organisaation menestykseen. (Kotter, 2012, s. 23).

4.1.2 SCARF-malli

Ihmisen kayttaytymista muutostilanteessa voidaan tarkastella esimerkiksi muutosjohtami-
sen asiantuntijan David Rockin kehittdméan SCARF -mallin avulla. Mallin perustana on
ajatus siitd, ettd ihmistd ohjaavat perusvaistot kertovat jonkin asian olevan lahestyttava

(hyva tai palkitseva) tai valtettava (uhka). Ajatus perustuu siihen, etté ihmisen aivoihin on

14



ohjelmoitu selviytymisvaistot, jotka laukaisevat meissa automaattisesti tietynlaista toimin-
taa. Ihmisille tyypillista kayttaytymistéa on uhkien valttaminen ja palkitsevien asioiden ta-
voittelu. Samansuuntaista kayttaytymisté on havaittu myos sosiaalisten tarpeiden kohdal-
la. SCARF —malli k&sittaa viisi kayttaytymista ohjaavaa ajuria. NAma ovat Status (asema),
Certainty (varmuus), Autonomy (autonomia), Relatedness (yhteenkuuluvuus) ja Fairness
(oikeudenmukaisuus). (Rock, 2008, s. 1).

Statuksella tarkoitetaan suhteellista tarkeyden tunnetta verrattuna toisiin ihmisiin. Esimer-
kiksi juoksukilpailussa voittaminen luo tunnetta statuksen nousemisesta, miké puolestaan
lisda mielihyvan tunnetta. Hyva esimerkki statuksen nousemisesta on ylennys tyépaikalla.
Nouseminen "nokkimisjarjestyksessa” suhteessa muihin tuntuu palkitsevalta. Jos taas
status on uhattuna, ihminen asettuu helposti puolustusmoodiin ja kokee tilanteen uhkaa-
vaksi. Statukseen kohdistuvaa uhkaa saatetaan luoda myds vahingossa. Esimerkiksi oh-
jeiden antaminen saatetaan kokea statusta uhkaavaksi. Se voi luoda mielikuvaa siita, etta
vastaanottaja ei ole tehokas tydssaan. Statuksen nousuun liittyvaé tunnetta voidaan luoda
myds ilman suuria kustannuksia. Oppimisen mahdollistaminen tai positiivisen palautteen

antaminen ovat edullisia statusvaikuttamisen keinoja. (Rock, 2008, s. 3 — 4).

Varmuus tarkoittaa sita, ettéa ihmisella on kasitys siita, mita nyt tai lahitulevaisuudessa
tapahtuu. Epavarmuuden tunnetta voi syntya esimerkiksi, jos jokin asia tuntuu kadessa
erilaiselta, kuin mihin aivot ovat tottuneet. Inminen on varuillaan silloin, kun kokee epéa-
varmuutta. Varmuuden tunteen ja ennustettavuuden lisédminen taas on aivoille palkitse-
vaa. Esimerkiksi tutuissa paikoissa voi tuntea mielihyvan tunnetta, koska ymparisté on
ennestaan tuttu ja turvalliseksi koettu. Muutokset luovat usein epavarmuuden tunnetta.
Epavarmuuden tunnetta voidaan vahentdd monin keinoin. Suunnittelemalla ja pilkkomalla
kokonaisuuksia pienempiin osiin voidaan yleensa lisata varmuuden tunnetta. Pilkkominen
auttaa hahmottamaan sita, miten asiat tulevat eteneméaan. Myos aikamaareiden asettami-
nen luo varmuuden tunnetta, kun tiedetaan, milloin jokin asia tulee tapahtumaan. (Rock,
2008, s. 4 - 5).

Autonomian tunne tarkoittaa sitd, ettd ihminen pystyy vaikuttamaan ymparist6onsa ja etta
hanella on vaihtoehtoja. Autonomian tunteen lisd&ntyminen vaikuttaa ihmiseen palkitse-
vasti. Autonomian tunteen vdheneminen johtaa yleensa siihen, ettéa ihminen kokee uhkaa
ja reagoi puolustautumalla. Esimerkiksi pikkutarkka johtaminen (mikromanagerointi) voi
aiheuttaa ihmisessé autonomian tunteen vahenemista, koska silloin rajoitetaan hédnen
itsemaardamisoikeuttaan. Autonomian tunnetta voidaan lisata esimerkiksi tarjoamalla
vaihtoehtoja sen sijaan, etté kerrotaan mitd pitaa tehda. Voidaan myos lisata vaikutus-

mahdollisuuksia omaan tyéhon, kuten esimerkiksi liukuvat ty6ajat tai itsendinen paatok-
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senteko ty6tehtavissa, kunhan on sovittu jarkevat rajat, joiden puitteissa toimitaan. (Rock,
2008, s. 5).

Yhteenkuuluvuudella tarkoitetaan sité, miten toisiin ihmisiin suhtaudutaan sen perusteella
kuuluvatko he samaan sosiaaliseen ryhmaan. Tama nakyy esimerkiksi siten, etta "itsensa
kaltaisilta” tai "samaan porukkaan” kuuluvilta ihmisilta saatuun tietoon suhtaudutaan usein
kuin omiin ajatuksiin. Yhteenkuuluvuuden tunne linkittyy vahvasti luottamukseen. Omassa
sosiaalisessa ryhméssa oleviin luotetaan ja kun joku tekee jotain epaluottamusta aiheut-
tavaa, johtaa se usein puolustusreaktioon (tdsséa tapauksessa vetaytymiseen). Mita sy-
vempi luottamus on, sitd enemman yhteistyota tapahtuu ja informaatiota jaetaan. Globali-
saatio aiheuttaa haasteita ihmisten yhteenkuuluvuuden osalta. Voi olla vaikeaa saada
aikaan yhteenkuuluvuuden tunnetta, kun ei ole koskaan tavannut toista ihmista ja kulttuu-
ri, taustat ja kayttaytyminen ovat erilaiset. Yhteenkuuluvuutta voidaan liséata esimerkiksi
jakamalla henkilékohtaista tietoa tarinoiden, kuvien tai videoiden muodossa. (Rock, 2008,
s. 5-6).

Oikeudenmukaisuuden tunteen tarve on yksi syy siihen, miksi inmiset tekevat vapaaeh-
toistydta. Vapaaehtoistyon kautta ihminen kokee olevansa vahentamassa ymparillaén
nakemaansa epaoikeudenmukaisuutta. Epaoikeudenmukaisuus on niin voimakas tunne,
ettd se voi aiheuttaa jopa fyysista pahaa oloa. Epaoikeudenmukaisina pidettyja inmisia
kohtaan ei mydskaan yleensa tunneta empatiaa. Tunteen epéoikeudenmukaisuudesta voi
laukaista esimerkiksi tunne siita, etta toisilla on erilaiset sdannot tydyhteisdssa. Leikkauk-
set tai henkilostévahennykset osastolla, joka tuottaa hyvin tai jopa kannattelee tuottamat-
tomia osastoja voi tuntua epaoikeudenmukaiselta. Tai se, ettéd puhutaan yrityksen arvois-
ta, mutta liiketulos kuitenkin ratkaisee paatoksenteossa. Oikeudenmukaisuuden tunnetta
voidaan parantaa lisddmalla paatoksenteon lapinakyvyyttd, seka lisddmalla kommunikaa-
tiota ja osallistamalla henkilostoa paatoksentekoon. Selkeat pelisaannot, odotusten ja
tavoitteiden maatrittely auttavat parantamaan tunnetta oikeudenmukaisuudesta. ( Rock,
2008, s. 6).

4.1.3 Muutosvoima vs. muutosvastarinta

Beckhard ja Harris kehittivat 1987 (kuvio 5) kaavan M = [T x H x EA] >V, joka siséltaa
muutoksen toteutumiseen tarvittavat tekijat. Kaavassa M tarkoittaa tapahtuvaa muutosta,
T tarkoittaa tyytymattomyytta nykytilanteeseen, H tarkoittaa halua toteuttaa muutosvisio,
EA tarkoittaa muutoksen ensimmaisid askelia ja V tarkoittaa vastarintaa. Periaatteena
kaavassa on, etta tyytymattémyyden nykytilaan, halun muutosvision toteuttamiseen ja

ensimmaisten muutosaskelten on oltava suuremmat kuin muutosvastarinta. Kertomerkki
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tarkoittaa sita, etta jos jokin tekijoistéa on hyvin pieni tai nolla, muutosvastarinta jaa suu-
remmaksi kuin muutoksen tekijat. Jos tyytymattomyytta nykytilaan ei ole, uskottava tai
pakottava muutosvisio puuttuu tai muutoksen toteutukselle ei ole konkreettista suunnitel-
maa, muutosvastarinta on talléin suurempi kuin muutoksen tekijat ja muutosvoima jaa
pieneksi. (Green, 2007, s. 46).

Paine Selkes ja Resurssit Kyvykkyys Toiminnalliset

muutoksen x yhteinen x muutoksen x muutoksen x ensimmaiset Muut.c:s-
toteuttamiseksi muutosvisio toteuttamiseksi toteuttamiseksi askeleet vastarinta
muutokseen

Kuvio 5. Beckhardin ja Harrisin muutoskaava (mukaillen, Green, 2007, s. 170).

Analysoimalla kaavan osatekij6itd ennen muutosta seka muutosprosessin aikana voidaan
arvioida muutokseen osallistuvien sitoutumista ja kykya muutokseen. Muutosvastarintaa
voi ilmeta eri muodoissa ja eri vaiheissa muutosprosessia. On tiedostettava, etta muutok-
sen tarpeellisuuden kyseenalaistaminen ei valttamatta ole muutosvastarintaa. Nykytilaan
tyytyvaiset realistit voivat esimerkiksi tiedustella miksi ryhdytaan korjaamaan jotain mika ei
ole rikki. Naitad kysymyksia kannattaa kuunnella herkalla korvalla, koska ne kertovat siita,
ettd muutosvisiota ei ole ymmarretty, tai se on ymmarretty, mutta sitd ei ole hyvaksytty.
(Green, 2007, s. 170 — 172).

4.1.4 Kubler-Rossin malli muutokseen sopeutumisesta

Elizabeth Kubler-Rossin vuonna 1969 kehittaméan mallin avulla voidaan tarkastella, miten
ihminen suhtautuu ja sopeutuu muutokseen. Kubler-Ross tutki miten potilaat reagoivat
saatuaan kuolemaan johtavan ennusteen. Taman tutkimuksen pohjalta han kehitti mallin-
sa muutosprosessista ja siihen sopeutumisesta (kuvio 6). Saatuaan kuulla jarkyttavan
uutisen, potilaat yleensa kavivat lapi viisi vaihetta, jotka olivat kieltaminen, viha, kaupan-
kaynti, masennus ja lopulta hyvaksynta. Mallia voidaan soveltaa hyvin myts vdhemman
jarkyttavaan muutokseen suhtautumiseen. (Cameron & Green, 2012, s. 36).
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Hyvaksynta

Kieltdminen
Kaupankaynti

Tunteet
Masennus

Aika

Kuvio 6. Kubler-Rossin malli muutosprosessista ja sopeutumisesta (mukaillen, Cameron &

Green, 2012, s. 37).

Saatuaan kuulla suuresta muutoksesta ihnminen yleensa kieltaytyy uskomasta asiaa. Tun-
teet ovat turtana ja epausko vallitsee. Samankaltaisia tuntemuksia voi aiheuttaa esimer-
kiksi suosikkijoukkueen havid urheilussa. Ihminen sulkeutuu ja samalla kieltaytyy hyvak-
symasta tapahtunutta ja altistumasta siité aiheutuvalle surulle. Kun tapahtunutta aletaan
tiedostaa, siirrytddn seuraavaan vaiheeseen, joka on viha. Ryhdytéaan esittdmaan kysy-
myksid, kuten miksi mina tai miksi tallaista tapahtuu juuri minulle. Viha ja turhautuminen
kohdistuvat monesti ulkopuolisiin, mutta monet syyttavat myds itsedan. Vihan tunne on
tavallaan jatkumoa kieltdmisen tunteelle. Muutosta ei haluta hyvaksya ja vihan tunteella
syrjaytetdan muita, todellisia tunteita. (Cameron & Green, 2012, s. 37 - 38).

Uuvutettuaan itsensa vihalla ihminen yleensé pyrkii hakemaan kontrollia tilanteeseen
kaymalla kauppaa itsensa tai jumalan kanssa. Kaupankaynnilla pyritdan ostamaan liséai-
kaa. Kysytdan esimerkiksi ettd, jos teen nain tai noin, niin voinko saada lisdaikaa. Kun
ihmiselle selvida, ettei kaupankaynnilla paase ulos tilanteesta, seuraa masennusvaihe.
Masennuksen aikana surraan menetettya tulevaisuutta ja tehdaan luopumisty6ta. Toisilla
tama nayttaytyy apatiana ja surullisuutena, toisilla taas sekavina tunteina ja epajohdon-
mukaisena kayttaytymisend. Masennusvaiheesta siirrytddn hyvaksyntaan. Tassa vai-
heessa hyvaksytdan tapahtuva asia ja ymmarretaan siihen liittyvat realiteetit. Ihminen
kykenee kasittelemaan asiaa ja tunteitaan seka valmistautuu tulevaan. (Cameron &
Green, 2012, s. 38 - 39).
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Johtajien toiminnalla ja johtajuudella on suuri merkitys muutosvoiman aikaansaamisessa.
Laamanen kutsuu masennusvaihetta kehittamisen kuolemanlaaksoksi. Hanen mukaansa
tarvitaan johtajuutta, jotta voidaan vieda muutos yli kehittamisen kuolemanlaakson (kuvio
7). Johtajuudella téassa tarkoitetaan asioihin paneutumista seké vahvaa uskoa muutoksella
saataviin hyotyihin. Laamanen suosittelee, etta prosessien kehittamisessé valmisteluun ja
kaynnistamiseen kaytettaisiin vahintaan puolisen vuotta. Nain varmistetaan, ettd muutok-
sen eteen jaksetaan tydskennella seuraavat 5 vuotta. Ratkaisevaa muutoksen onnistumi-
sessa on ihmisten sitoutuminen. Sitoutumisen aikaansaamiseksi osallistujien taytyy tie-
dostaa muutos seka ymmartaa ja hyvaksya se. Aito sitoutuminen tarkoittaa sita, etta ihmi-
set toimivat oma-aloitteisesti muutoksen puolesta. Sitoutumisen edellytyksena yleensa on
se, ettd ihmiset osallistetaan muutokseen. (Laamanen, 2012, s. 260-266).

Johtajuus

Innostus, energia ja tulokset

Kuvio 7. Kehittamisen kuolemanlaakson ylittdminen johtajuuden avulla (mukaillen,
Laamanen 2012, s. 265).

4.2 Prosessien kehittaminen

Kai Laamanen kirjassaan Johda liiketoimintaa prosessien verkkona maarittelee liiketoi-
mintaprosessin seka toimintaprosessin seuraavasti: "Liiketoimintaprosessi on joukko toi-
siinsa liittyvia toistuvia toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavat resurssit, joiden avul-
la sy6tteet muunnetaan tuotteiksi. Toimintaprosessi on joukko loogisesti toisiinsa liittyvia
toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla saadaan aikaan
toiminnan tulokset.” Laamasen mukaan prosessin kasite koostuu toiminnasta, resurssista

ja tuotoksesta, joihin liittyy suorituskyky (kuvio 8). Prosessiajattelu lahtee liikkeelle asiak-
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kaan tarpeista ja siitd millaisia syoétteita tarvitaan, jotta voitaisiin asiakkaan tarpeet tyydyt-
taa. (Laamanen, 2012, s. 19-21.)

Palvelu

Prosessi

my» Output

Kuvio 8. Prosessi (Laamanen, 2012, s. 20.)

A 4

v

Toimittaja
Asiakas / kayttaja

4.2.1 BPI-prosessin vaiheet

Prosessien kehittdmisen viitekehyksena kaytin kehittdmishankkeessa Harvard Business
Review Pressin Improving Business Processes —kasikirjan BPI-prosessin vaiheita (kuvio
9). BPI on lyhenne sanoista Business Process Improvement. BPI:n tavoitteena on nimen-
sa mukaisesti kehittda ja tehostaa prosesseja palvelemaan paremmin organisaation ja
sen asiakkaiden tarpeita. Kun organisaatio tuntee tai on mallintanut prosessinsa, mahdol-
listuu niiden syvallisempi tarkastelu ja mittaaminen. Sen avulla voidaan ymmartaa pa-
remmin esimerkiksi henkil6stdn toiminnan ja osaamisen vastaavuutta asiakkaan tarpei-
siin. Prosesseja kehittamalla voidaan sééastaa aikaa seka rahaa esimerkiksi yksinkertais-
tamalla monimutkaisia ja kalliita prosesseja ja auttaa organisaatiota toimimaan kustannus-

tehokkaammin tai ketterammin. (Harvard Business Review Press, 2010, s. 12-17).

Liiketoimintaprosessin kehittdminen kannattaa aloittaa seuraavasti (Harvard Business
Review Press, 2010, s. 20.:

- Tunnista ongelmakohtia

- Valitse kehitettava prosessi

- Maarita kehitystyodn rajaus, tavoitteet ja aikataulu

- Kokoa kehitystiimi

- Sitouta organisaatio
Ongelmakohtien tunnistamisessa voivat auttaa esimerkiksi asiakkaiden valitukset ja pa-

lautteet, virheiden korkea mééara, suorituskyvyn heikkeneminen, henkildston turhautumi-

nen tai hammennys monimutkaisia prosesseja kohtaan. Ongelmia voi syntyd monien pro-
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sessien yhtaaikaisesta vaikutuksesta. Kehitettdvan prosessin valinnassa voidaan kayttaa
apuna esimerkiksi prosessimatriisia, jossa prosessit pisteytetdan sen mukaan miten suu-
ria hyotyja, ja miten helposti on saavutettavissa. Pisteytystekijoita voivat olla esimerkiksi
potentiaaliset sdastét, asiakasvalitusten lukumaara, parantamismahdollisuudet, kehittami-
sen helppous ja henkildstén turhautumisen maara. Eniten pisteitd saanut prosessi valikoi-
tuu kehityskohteeksi. Kehitysty6 taytyy rajata, ettei se laajene liikaa ja fokus saadaan pi-
dettya riittdvan tarkkana. Tavoitteiden merkitys organisaatiolle on hyva kuvata mahdolli-
suuksien mukaan numeroina, jotta muutoksen tarkeys voidaan perustella sidosryhmille ja
henkilostolle ja ndin saada aikaan vahvempaa sitoutumista muutokseen. Aikataulua
suunniteltaessa on hyva tunnistaa ja maaritella mité vélietappeja vision saavuttaminen
edellyttda. (Harvard Business Review Press, 2010, s. 20-24).

1. Suunnittele
Valitse kehitettdva prosessi, madrittele
tavoitteet ja kokoa kehitystiimi

2. Analysoi
Tutki, tarkastele ja analysoi prosessia,
jonka olet valinnut kehityskohteeksi

3. Suunnittele parannukset
Maarittele mitd muutoksia haluat
tehd3 prosessiin

4. Hanki tarvittavat resurssit
Jarjesta ja organisoi muutoksen
toteuttamiseksi tarvittava

henkiléstd, valineet ja muut resurssit

5. Toteuta muutokset
Tee muutokset prosessiin

6. Kehitd jatkuvasti
Arvioi prosessin tehokkuutta ja
toimivuutta ja tee tarpeen

mukaan muutoksia

Kuvio 9. BPI:n kuusi vaihetta (Harvard Business Review Press, 2010, s. 17).
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4.2.2 Kehittdmismalli prosessien johtamiseen

Kari Tuomisen kehittamismalli prosessien johtamiseen (kuvio 10) vie prosessien kehitta-
misen hieman syvemmalle. Kahdeksan vaiheisen mallin ajatuksena on, etta prosessien
kehittamisen kautta siirrytdén prosessien johtamiseen. Aluksi organisoidaan ja kdynniste-
taén kehittamisohjelma. Organisaatio tehdaan tietoiseksi kehittamistarpeesta, koulutetaan
ohjaava tiimi, valitaan kehitettévat prosessit, nimeta&n prosessien omistajat ja maaritel-
l&aan ohjelman tavoitteet. Seuraavaksi maaritellaén ja kaynnistetaan kehittamisprojekti.
Kehitettavan prosessin sisalté maaritellaéan, tehdaan suunnitelma projektin lapiviemiseksi,
muodostetaan ja koulutetaan kehittamisesta vastaava ryhma ja aloitetaan tyoskentely.
(Tuominen, 2000, s. 173).

1. Kehittdmisohjelman organisointi

2. Kehittamisprojektin maarittely

3. Prosessin méaarittely, mittaaminen ja ymmartaminen
4. Prosessin kehittdminen

5. Jatkuva mittaaminen ja oppiminen

6. Jatkuva prosessin kehittdminen

7. Yksittaisen prosessin johtaminen

8. Prosessien johtaminen

Kuvio 10. Kehittamismalli prosessien johtamiseen (Tuominen, 2000, s. 172).

Prosessin kehittdmisesta vastaava ryhma kuvaa prosessin kayttamalla vuokaavioita, mit-
taa prosessin suorituskykya, tunnistaa prosessin ongelmakohdat ja tekee kehitysehdotuk-
set. Taman jalkeen tehdd&n muutokset prosessiin, varmistetaan parannusten kaytettavyys
ja laaditaan suunnitelma muutetun prosessin kayttdonotosta. Prosessille laaditaan mitta-
risto, jolla saadaan palautetta sen toimivuudesta. Prosessille laaditaan jatkuvan paranta-
misen malli ja periaatteet, jotta varmistetaan sen jatkuva kehittdminen. Kehitettyja proses-
seja johdetaan prosessijohtamisen periaatteita noudattaen. Prosessien omistajat ja kehit-
tamisryhma ovat vastuussa seka prosessin jokapaivaisesta toiminnasta, etta jatkokehityk-
sestd. Prosessin paatavoitteena on oltava asiakastyytyvaisyyden, tehokkuuden ja jousta-
vuuden varmistaminen. Yksittdisen prosessin johtamisesta siirrytdan prosessien johtami-

seen. Organisaation toimintaa johdetaan prosessien ja niiden kehittdmisesta vastuussa
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olevien verkostona. Verkosto on vastuussa siitd, etta tyontekijoita ja tyovalineita kehite-

taan organisaation tarpeiden mukaisesti. (Tuominen, 2000, s. 173).

4.3 Vertaispankkien benchmarking

Yksi tutkimuksen ensisijaisista tavoitteista oli perustaa pankkiin back office,.Koska muissa
POP Pankeissa oli perustettu aikaisemmin back office -toimintoja, kaytin tutkimusmene-
telmé&na becnhmarkingia. Haastattelin viittd sellaisen POP Pankin edustajaa, joissa oli
otettu kayttdon back office. Haastateltavat olivat Ossi Karesvuo Kyrdnmaan Osuuspankis-
ta, Mikko Yli-Kuivila Lapuan Osuuspankista, Eija Lintala Kurikan Osuuspankista, Henna
Jarvenpaa Reisjarven Osuuspankista ja Kirsi Valtonen Sievin Osuuspankista. Tavoit-
teenani haastatteluissa oli saada tietooni parhaita kaytantoja vertaispankeista. Haastatte-
lukysymyksia oli kaiken kaikkiaan 37 (Liite 2) ja ne olivat laadittu kuuden paateeman ym-
parille. Teemat olivat:

Miksi back office perustettiin ja mité silla tavoiteltiin
Miten hankkeen suunnittelua tehtiin

Miten asiakkaat ja henkildstd suhtautuivat muutokseen
Miten toimintoja jarjestettiin uudelleen

Mitka olivat hankkeesta saadut hyddyt ja mahdolliset haitat

o g s~ N PRE

Mitd haasteita hankkeeseen liittyi ja miten niita taklattiin?

4.3.1 Back officen perustamisen syyt ja tavoitteet

Syita back officen perustamiselle mainittiin kaiken kaikkiaan kymmenen. Naistd kymme-
nesta selvasti korostuivat asiakaskohtaamisten maaran kasvattaminen, tausta- ja paperi-
toiden kuormittavuus asiakasrajapinnassa seka tehokkuuden parantaminen. Tarkeimpina
tavoitteina pidettiin asiakashuoltojen maaran lisaamista, tehokkuuden parantamista, toi-
mintojen keskittdmista seka tyon tekemisen jarkeistamista. Syita ja tavoitteita back officen
perustamiselle mainittiin useita ja ne vaihtelivat hieman pankkien erilaisista tilanteista joh-
tuen. Henkiléstdn ikarakenne muun muassa vaikutti erdan pankin tarpeisiin varautua ela-
koitymisiin ja hiljaisen tiedon siirtdmiseen. Selkeésti esille nousivat tavoitteina myos asia-
kirjojen seka asiakashuoltotilanteen laadun parantaminen, kustannussaastot ja myynnin

kasvattaminen asiakaskohtaamisia lisaamalla.

Pankkiryhmassa on keskusteltu paljon myynnillisyyden roolista ja tarkeydesta pankkien
liketoiminnan tuloksellisuudessa. Ratkaisuna tahan myynnin seka samalla myds asiakas-
pidon varmistamiseen on kehitetty POP Taloushetki —nimell& lanseerattu asiakaskohtaa-

minen. Taloushetken tavoitteena on varmistaa, ettéd asiakkaalla on kaytdsséén oikeat ja
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tarpeita vastaavat pankkipalvelut. Taloushetken aikana keskustellaan myds asiakkaan
tulevaisuuden haaveista ja unelmista seka siita, miten pankki voi auttaa niiden saavutta-
misessa. Sen jalkeen, kun Taloushetki lanseerattiin ja siita ryhdyttiin puhumaan, on pan-
keissa otettu naita asiakaskohtaamisia tavoitteisiin ja osaksi henkildston palkitsemisjarjes-
telmaa. Ongelmaksi Taloushetkien pitdmisessa muodostui se, ettd asiakasrajapinnassa
tyoskentelevien aikaa kului huomattavan suuria maarié sellaisiin toihin, jotka eivat varsi-
naisesti tuoneet lisaarvoa asiakkaalle, eika Taloushetkien pitdmiseen ollut riittavasti aikaa.
Tasta syysta pankit joutuivat tarkastelemaan henkiloston ajankayttoa ja etsimaan ratkaisu-
ja siihen, miten asiakasrajapintaan saataisiin enemman aikaa kaytettavaksi Taloushetkiin.
Samalla voitiin ratkaista joitakin lainsaadannon ja maarayksien asettamia vaatimuksia
muun muassa luottopaatosprosessiin liittyen. Esimerkiksi luottoasioiden valmistelu ja val-

vonta saataisiin toteutettua maaraysten mukaisesti, jos ne eriytettaisiin toisistaan.

"Kokonaisuus luotonannossa oli sellainen, etta jokaisella konttorilla se vei resursseja en-
sinndkin luottoneuvottelijasta, ja han tai joku muu teki paperit, jolloin katsottiin, ettd pape-
reita teki 10-15 henked. Tehostettiin toimintaa ja sita kautta laatu paranee ja yhdenmukais-
tuu papereissa. Yhtena tarkeimpéana oli myds, etté asiakastilanne rauhoittuu ja saadaan
laadukkaampia asiakaskohtaamisia. Pyrittiin mahdollisimman paljon saamaan asiakasneu-

votteluja, soittoja ja huoltoja.” (Haastateltava A).

4.3.2 Hankkeiden suunnittelu ja valmistelu

Hankkeen suunnitteluun ja valmisteluun kaytetty aika vaihteli noin puolesta vuodesta noin
vuoteen. Kahdessa pankissa hanke oli toteutettu puolessa vuodessa ja kolmessa aikaa
kului noin vuosi. Henkiléstdn osallistaminen suunnitteluun vaihteli jonkin verran pankeit-
tain. Hankkeet kaynnistyivat johtovetoisesti siten, ettd johtoryhma tai esimiehet valmisteli-
vat alustavat suunnitelmat ja esittelivat ne henkilostolle. Padasiassa perustettavat back
officet olivat tarkoitettu antolainausprosessin tueksi. Suunnittelussa tarvittava antolainauk-
sen osaaminen ja prosessin tuntemus olivat antolainauksen kanssa tyéskentelevien toi-
mihenkildiden hallussa, joten paaasiassa heita osallistettiin suunnittelutydhon. Osaamista
ja prosessin tuntemusta oli myds tyéhdn osallistuvien esimiesten hallussa. Yhdessa pan-
kissa suunnitteluun osallistuivat johto ja esimiehet. Paalinjat ja uuden prosessin kuvaukset
tehtiin padasiassa esimies- ja johtovetoisesti, mutta yksityiskohtien suunnitteluun osallistui

my06s henkildsto.

Suunnittelua tehtiin yleensa kaytannossa siten, etta listattiin tehtavia ja tydvaiheita, jotka
olisi mahdollista ja haluttaisiin siirtd&d back officeen. Pd&asiassa nama tehtavat olivat sel-
laisia, jotka tehtiin nyt asiakasneuvottelijan toimesta asiakasrajapinnassa, mutta eivat si-

nallaén edellyttaneet asiakaskontaktia. Ensisijaisena tavoitteena lahes kaikilla pankeilla oli
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siirtda luottoasiakirjojen valmistelu back officeen, joten siihen liittyvat tehtavat ja tydvai-

heet olivat tarkeimpina tarkastelun kohteina.

Lahes jokainen haastateltava oli sita mielta, ettd henkilostoa olisi kannattanut osallistaa
enemman suunnittelutybhon. Muutosvastarintaa oltaisiin néin saatu taklattua tehokkaam-
min hankkeen alussa. Myds joitain kaytannon tyhon liittyvid seikkoja oltaisiin osattu ottaa
paremmin huomioon, mikali suorittavan tyon tekijat olisivat osallistuneet suunnitteluun
enemman. Lahes kaikki pankit olivat tutustuneet muitten pankkien (POP Pankki tai Saas-
topankki) tapaan organisoida taustatoiminnot erilliseksi yksikdksi. Muitten pankkien back
office —toimintoja siis kaytettiin hyvéaksi omien toimintojen uudelleenjarjestamisen suunnit-

telussa.

”Siitd kun se runko oli tehty, oli sen jalkeen koko poppoo mukana asiakaspalvelusta, jotka
luottoneuvotteluihin osallistuu. Tunti puolitoista tydpaivan péaalle kerran kahdessa viikossa.
Mietittiin mit& toimeksiantoja sinne bakkariin menee, ja mihin toimihenkilt vie papereita, ja

mihin ne palautetaan, ettei tule aikasyoppéja.” (Haastateltava B).

4.3.3 Henkildston ja asiakkaiden suhtautuminen muutokseen

Lahes poikkeuksetta pankkien henkildstojen keskuudessa ilmeni muutosvastarintaa.
Muun muassa hankkeen tarpeellisuutta kyseenalaistettiin, haluttiin pitd& kiinni omista tu-
tuista toista, ja koettiin vieraaksi uusi toimenkuva. Tyon sisalto oli merkittavasti muuttu-
massa, koska muutoksen jalkeen taustatehtavéat (muun muassa paperityot) tehtaisiin back
officessa. Uudessa toimintamallissa asiakaspalvelijoilta odotettiin hyvin aktiivista yhtey-
denpitoa asiakkaisiin. Tavoitteena yhteydenpidossa oli saada asiakkaat kdymaan pankis-
sa, jotta heille voitiin pitaa Taloushetkia. Taloushetken tavoitteena taas on varmistaa, etta
asiakkaalla on oikeat ja tarpeita vastaavat palvelut kaytossa, ja etta asiakkaan taloutta
hoidetaan siten, ettd hanella on mahdollisuus saavuttaa tavoitteitaan ja toteuttaa unelmi-

aan.

Hyvin yleista oli, ettd palveluneuvojat odottivat asiakkaiden [&hestyvan heita tarpeineen.
Uudessa toimintamallissa pyrittiin siihen, ettd palveluneuvojat olisivat aktiivisempia l&ahes-
tymaan asiakkaita entisté konsultatiivisemmalla otteella. TAma edellyttdd pankkitoimihen-
kiloltd uudenlaista ajattelua ja suhtautumista asiakkaaseen. Asiakaspalvelijan taytyy he-
rattdd luottamusta ja pystya rakentamaan avoimen keskustelun ilmapiirid. Muutoin kes-
kustelu voi ja&da pintapuoliseksi ja todelliset asiakkaan haaveet, toiveet ja tarpeet voivat
jaéada piiloon. Konsultoiva talousneuvonta edellyttda toimihenkiloltd myos rohkeutta. Sita,
ettd asiakkaalle uskalletaan sanoa, miten hanen tulee toimia, jotta h&n saavuttaisi itsel-

leen asettamansa tavoitteet.
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Henkildston keskuudessa vallitsevaa muutosvastarintaa pyrittiin yleensa vahentamaan
keskustelemalla siita, miksi muutos oli tarpeellinen ja miten se kaytannossa tulisi vaikut-
tamaan toimihenkildiden tydnkuvaan. Pankeissa, joissa henkilostd osallistui uuden toimin-
tamallin suunnitteluun, koettiin muutosvastarinta pienemmaksi, kuin pankeissa joissa han-
ke toteutettiin enemman esimiesvetoisesti. Neljassa pankissa viidesté back officeen siirty-
vat toimihenkil6t 16ytyivat oman organisaation sisélta. Naista yhdessé back office toteutet-
tiin siten, ettd vuorot olivat kiertavat, eli ketdan ei siirretty pysyvasti. Vain yhdessa pankis-
sa back officen toimihenkil® rekrytoitiin organisaation ulkopuolelta. Ulkopuolelta rekry-
toidun perehdyttamiseen seka jarjestelmien kouluttamiseen kului huomattavan paljon ai-
kaa.

Kaikissa pankeissa todettiin, ettd henkiléston suhtautuminen hankkeeseen toteutuksen
jalkeen oli positiivinen. Kommentit olivat sen suuntaisia, ettd uudesta toimintatavasta ei
suostuttaisi luopumaan. Hyddyt ovat konkretisoituneet asiakaspalvelijoille siten, etta aikaa
on ollut enemman kaytettavissa asiakkaille. Henkilot, jotka ovat siirtyneet back officeen,
ovat olleet myds tyytyvaisia. Padosin back officeen siirtyvat henkil6t olivat itse olleet ha-
lukkaita siirtymaan pois asiakasrajapinnasta, joten hekin kokivat tyénsa muutoksen jal-
keen mielekkaammaksi. Koettiin hyvéaksi, etta keskittymista vaativiin tehtaviin pystyttiin
muutoksen mydta keskittymaan paremmin ja ilman katkoksia. Asiakaskohtaamiset koettiin
selvasti rauhallisemmiksi, kun asiakaspalvelijan ei tarvinnut stressata papereiden valmis-

telusta ja tulostamisesta ennen asiakaskohtaamista tai pahimmillaan sen aikana.

Asiakkaiden suhtautumisesta todettiin, ettei muutos juurikaan nakynyt asiakkaalle. Jois-
sain tapauksissa palvelu oli hidastunut tai nopeutunut. Asiakkaat ovat tottuneet hyvin no-
peaan ja joustavaan palveluun. Uuden toimintamallin kayttdonoton jalkeen laina-
asiakirjojen valmisteluun eivéat vaikuttaneet enda pelkastaan asiakaspalvelijan aikataulut
vaan myos back officen aikataulu. Kiireiselle asiakkaalle saatiin aikaisemmin usein tehtya
laina-asiakirjat jo saman paivan kuluessa. Asiakkaita jouduttiin muutoksen jalkeen opet-
tamaan siihen, etta asiakirjojen valmisteluun tarvitaan enemman aikaa (kahdesta kolmeen
paivaan). Padosin asiakkaat olivat suhtautuneet tahan ymmartavaisesti. Pankit nakivat
asiakkaiden saaman hyddyn suurempana, kuin niin sanotut haitat (esimerkiksi joissakin
tapauksissa hidastunut palvelu), koska nyt aikaa pystyttiin kayttdmaan enemman asiak-
kaan kanssa keskusteluun. Liiketoiminnallista hyotya tésta oli saavutettu lisémyynnin seka
parantuneen asiakaspidon kautta. Asiakastyytyvaisyyden koettiin paaosin parantuneen.
Vapautuneen ajan my6ta asiakaspalvelijoiden tavoitettavuus parantui ja reagointi asiak-

kaiden yhteydenottoihin yleensa nopeutui.
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"Ainahan muutoksessa on vastarintaa, se on selva, mutta alkuvaiheessa otettin jo porukka
miettimaan miten lahdetaan viemaan eteenpain. Osallistettiin henkiléstdd ja annettiin mah-
dollisuus vaikuttaa juttuun. Ensimmainen vastarinta oli siing, ettd kun lainapaperit menevat
bakkariin, niin mita lainaneuvottelijat tekevét tiskissa. Papereiden taakse oli myés helppo

piiloutua, niin ei tarvinnut soitella ja lahestya asiakkaita”. (Haastateltava C).

4.3.4 KehitystyOn organisointi

Ensisijaisena tavoitteena yleensa oli vapauttaa asiakaspalvelijoiden aikaa siirtAmalla lai-
na-asiakirjojen valmistelu pois asiakasrajapinnasta. Nain ollen tarkeimmat back officen
tehtavat olivat laina-asiakirjojen valmistelu asiakaspalvelijoiden toimeksiantojen mukaises-
ti. Muut back officeen siirrettavat tehtavat vaihtelivat jonkin verran pankkikohtaisesti, mutta
ainakin raporttien seuranta ja tarkastukset yleensa siirrettiin taustalle. Ainakin yhdessa
pankissa back officeen siirrettiin myds ottolainauksen tehtavia (tilien ja niihin liitettyjen
palvelusopimuksien avaamiseen liittyvid tehtavid). Tyon julkisuudesta johtuen prosessien

yksityiskohtia ei tdssa yhteydessa voida kuvata tarkemmin.

Back officeen siirrettavia tehtavia haettiin listaamalla t6itd, tehtavia ja tydvaiheita. Listaa
tarkasteltiin ja pohdittiin mitka tehtavat vaativat keskittymista ja toisaalta mitka tehtavat

eivat edellyta asiakaskontaktia ja nain olisivat tehtavissa taustalla. Useimmiten johto- tai
ohjausryhmat laativat karkean tason kuvaukset uudesta toimintamallista, minka jalkeen
henkilostba osallistettiin yksityiskohtaisten kaytantdjen suunnitteluun. Kun back officeen
siirretyt tehtavat eivat enaa kuormittaneet asiakasrajapintaa, pystyttiin asiakaspalvelijoi-
den ajankaytt6a suuntaamaan entistd enemman asiakkaita lahestyvaan toimintaan sen

sijaan, etta palvelualoite tulisi aina asiakkailta.

Uuden toimintamallin suunnittelussa otettiin huomioon myés lainsd&dannon aiheuttamat
rajoitteet. Esimerkiksi laina-asiakirjojen valmistelu ja valvonta tulisi suorittaa ns. neljan
silméan periaatteella, jotta valtyttaisiin tilanteilta, joissa valvottaisiin itse omia tekemisia.
Lainsdadannon asetukset seka finanssivalvonnan suositukset olivat yleensa ohjenuorana,
kun uusia toimintamalleja suunniteltiin. Puheluiden ohjauksiin tuli yleensa myds muutok-
sia. Osassa pankeista puhelinkeskuksena toimi back office, ja osassa back officeen ei

ohjattu ollenkaan puheluita.

"Antolainausohjausryhma ja johtoryhma oli tdssd mukana. Jalkeenpdin ajateltuna olisi voi-
nut olla enemmankin mukana ne henkil6t, jotka naita tekevat kaytdnndsséa. Kehitystydhon

osallistuvat kuitenkin osasivat ja tunsivat prosessit hyvin”. (Haastateltava D).
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4.3.5 Hankkeista saadut hyddyt ja mahdolliset haitat

Selkeimpina hyotyina haastatteluissa esiin nousivat tehokkuuden ja laadun parantuminen.
Asiakasneuvottelut olivat rauhoittuneet, kun ns. paperity6t eivat kuormittaneet asiakaspal-
velijaa. Asiakaspalvelijat pystyivat keskittymaan asiakkaaseen entista paremmin ja myos
tapaamiseen valmistautumiseen jai enemman aikaa. Nelja viidesta haastatellusta pankista
totesi, etté asiakaskohtaamisten maara oli lisd&ntynyt. Osassa haastatelluista pankeista
uusi toimintamalli nékyi jo myos parantuneena tuloksena. Hyva valmistautuminen ja kes-
kittyminen asiakastapaamiseen auttavat asiakaspalvelijaa saavuttamaan parempia tulok-
sia seka myynnillisesti, jolla on pankin tulosta parantava vaikutus, etta laadullisesti, jotta
asiakas kokee saavansa parempaa palvelua ja lisdarvoa tapaamisen yhteydessa pankista

saatujen neuvojen muodossa.

Muita esiin nousseita merkittavia hyotyja olivat muun muassa:
- selkeytynyt vastuunjako
- tekemisen jarkeistdminen
- tyon mielekkyys on parantunut
- oikeat ihmiset tekevat oikeita asioita
- enemman aikaa uusasiakashankintaan
- kuluja saatu pienemmaksi karsimalla turhia palveluita asiakkailta
- asiakastarpeeseen reagointi on yleensa nopeutunut
- stressi tydymparistdossa on vahentynyt

- asiakirjojen tasalaatuisuus on parantunut.

Paaosin mahdollisia haittoja tiedusteltaessa vastaukset olivat, ettd ei ole ollut haittoja.
Kuitenkin esiin nousi muun muassa avainhenkildriskeihin liittyvia seka osaamisen ka-
toamiseen tai liialliseen keskittymiseen liittyvid huolenaiheita. Joissain tapauksissa palve-
lun saatavuus on voinut my6s hidastua, johtuen siitd, ettd vanhassa toimintamallissa esi-
merkiksi laina saatettiin tehda asiakaspalvelijan toimesta saman tien. Toimintamallin muu-
toksen johdosta asiakkaita on jonkin verran jouduttu "kouluttamaan” siihen, etta taytyy

varata aika tapaamiselle, ja ettd pankille taytyy antaa aikaa palvelun tuottamiseksi.

"Kriittisesti on ajateltu toimintoja. Mita kannattaa kenenkin tehda ja missa. Ihmisia on erilai-
sia, niin sellaiset ihmiset on saatu taustatehtaviin, jotka eivat asiakaspalvelua halua tehda.”

(Haastateltava E).
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4.3.6 Hankkeisiin liittyneet haasteet

Muutosvastarinta koettiin padsaantoisesti suurimmaksi haasteeksi. Sita pyrittiin yleensa
vahentamaan ja taklaamaan keskustelemalla ja korostamalla muutoksesta saatavia hyoty-
ja. Yleensd muutoksen jalkeen henkiléstd oli kokenut toimintamallin muutoksen hyvaksi,
eika olisi halunnut enaa palata vanhaan malliin. Haasteeksi koettiin myds vanhasta toimin-
tamallista poisoppiminen. Omista tutuista toista luopuminen koettiin usein vaikeaksi ja
luopujalle olisi voitu antaa enemman valmennusta. Eraassa pankissa suunnitteluun ja
perustamiseen kaytettiin hyvin paljon aikaa, mista johtuen henkildstén keskuudessa ai-
kaan saatu innostus kerkesi lopahtaa. Pankissa, jossa back officen toimihenkilo rekrytoi-
tiin pankin ulkopuolelta, kului valitun henkilon kouluttamiseen huomattavan paljon aikaa.
Tasta johtuen toimintamallista saatujen hyotyjen konkretisoituminen viivastyi. Tarkeimpéa-
na neuvona back officen perustajalle pidettiin henkiloston mukaan ottamista suunnittelu-
ja valmisteluty6hon. N&in voitaisiin varmistaa, etta henkildsté on sitoutunut uuden toimin-
tamallin mukaiseen tydskentelyyn. Samalla voitaisiin valmistella henkilést6d muutokseen

ainakin henkisella tasolla.

"Meilld meni aika pitkaan, ettd saatiin kaytantoon. Kayttoonotto viivastyi ja siité aiheutui, etta
henkilostdon innostus lopahti. Olisi voinut asettaa tavoitteita ja mittareita selkedmmin bakkéril-
le.” (Haastateltava C).

4.4 Tietoperustan yhteenveto

Organisaatio ei ole tottunut suuriin muutoksiin, mista johtuen muutoskyvykkyyden katsot-
tiin olevan melko alhaisella tasolla. Toiminta ja tavat tehda ty6téa ovat olleet hyvin stabiile-
ja, lukuun ottamatta séantelyyn ja lainsdddannoén muutoksiin reagoimista. Tasta johtuen
merkittdvan roolin tietoperustassa sai muutosjohtamista kasitteleva teoria. Prosessien
kehittamista suunniteltiin tehtavaksi tydoryhmatydskentelynd. Harvard Business Review
Pressin kasikirja prosessien kehittamiseen soveltui tdhan tarkoitukseen mainiosti. Toimi-
henkildiden aikaisemmat kokemukset prosessien kehittamiseen osallistumisesta olivat
vahaisia. Osallistavat kehittdmismenetelmat ylipaataan olivat kehitystydhon osallistuneille
uusia, joten kasikirja-tyyppinen lahestymistapa sopi organisaation ja kehittdmishankkeen
tarpeisiin erinomaisesti. Merkittavassa roolissa oli myds vertaispankkien benchmarking.
Benchmarkingin avulla saatiin tietoa ja kokemuksia siitd, miten vastaavia back office —
hankkeita oli toteutettu muissa POP Pankeissa. Kuviossa 11 on esitetty yhteenveto tieto-

perustan kayttamisesta kehittamishankkeessa.
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Muutosjohtaminen (Kotter, SCARF, Kubler-Ross)

Projektin
suunnittelu

Seuranta ja edelleen
kehittaminen

~ Tiedon keraaminen

Analyysi ja

Aivoriihi 4 g
; raportointi

Muutosjohtaminen

- Viestinnan suunnittelu - Vision mukaisen toiminnan mahdollistaminen
- Muutosta ohjaavaan tiimin kokoaminen - Vakiinnuta onnistumiset - tee lisda muutoksia
- Muutosvision viestinta - Juurruta uudet tavat ja kayttaytyminen kulttuuriin

- Henkildstoén osallistaminen

Prosessien kehittdminen

- Kehitettavan prosessin valinta - Jérjesté ja organisoi muutokseen tarvittavat resurssit
- Mé&érittele tavoitteet ja kokoa kehitystiimi - Toteuta muutokset prosessiin

- Tutki, tarkastele ja analysoi kehitettavaa prosessia - Arvioi prosessin tehokkuutta ja muuta tarvittaessa

- Suunnittele parannukset

Benchmarking

- Méaarittele kehittdmisen alue ja valitse kumppani - Sovella ideat omaan toimintaan

- Tutki omaa kaytantoa - Arvioi tulokset ja opit ja oivallukset
- Tutki kumppanin kaytantéa

- Tunnista parantamismahdollisuudet

Kuvio 11. Tietoperustasta johdettu kehittdmishankkeen viitekehys
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5 Muutosmatka kohdeorganisaatiossa

Tassa luvussa kuvataan muutosprosessin vaiheita ja etenemista. Aluksi kuvataan muu-
tosprosessin vaiheita ja projektia kokonaisuutena (kuvio 12.). Taman jalkeen esitellaan
tietoperustan soveltamista kaytantoon hankkeen aikana, kuvataan kehittamismenetelmia
kaytannossa, seka esitellaan projektiin osallistuneiden kokemuksia projektin onnistumi-
sesta. Liikesalaisuuden alaista tietoa ei ole voitu tuoda tahan raporttiin esiteltavaksi. Tal-
laista tietoa ovat esimerkiksi prosessien kuvaukset tai tulostavoitteisiin liittyvien mittarei-

den tulokset.

2014 Syyskuu Projektin aloitus Suunnittelu
Ohjausryhma # 1
Lokakuu Hankepalaver chjazjan kanssa
Ohjausryhmat 2 W
Marraskuu Ajankayton seuranta (nykytila-analyysi) Tiedon kerddminen
Strategia- ja henkil6stopdivat (sivoriihet, projektin esittely)
Joulukuu Aloituskokous [Haaga-Helia / kohdeorganisaatio)
2015 Tammikuu
Helmikuu Epavirallinen ohjausryhma
Maaliskuu
Huhtikuu Henkilastapdivat (sivorithet, muutosviestintd, keskustelu)
. W
Toukokuu Benchmarking (haastattelut Skpl)

Praosessien kehittiminen
Kesdkuu Ohjausryhmat 3 Bakkar-vartit maanantaisin
BO -tydryhman kokous

Heingkuu
Elokuu BO -tydryhman kokousx 2 Ohjausryhma 4
BO -tydryhman kokousx 2 Ohjausryhma 5
Syyskuu Back Officen perustaminen ja k3yvnnistdminen v
BO:n perustaminen
Lokakuu
Marraskuu A4
Seuranta ja kehittiminen
Joulukuu BO-tyaryhman kokous
2016 Tammikuu
Helmikuu Ohjausryhma 6
Maaliskuu
Huhtikuu
Toukokuu
Kesdkuu Ohjausryhmat 7 Paataskysely
Projektin pdattaminen \
Heingkuu Ajankayton seuranta (nykytila-analyysi)
v

Kuvio 12. Projektin kokonaiskuvaus tydvaiheineen
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5.1 Projektin kokonaiskuvaus ja ty6vaiheet

Muutostarpeen olemassaolo ja kiireellisyys oli tiedostettu organisaation paattavalla tasol-
la. Etsin opinnaytetyoélleni aihetta ja katsoimme tydonantajan kanssa ajankaytén tehostami-
sen soveltuvan hyvin opinnaytetyéna tehtavan kehittamishankkeeni aiheeksi. Muutosta
ohjaavaan tiimiin otettiin mukaan kaikki organisaation suorittavan osan paattgjat eli toimi-
tusjohtaja, pankinjohtajat, seka projektipaallikkona ja tutkijana minut. Hallituksen jasenen
ottamista ohjausryhmaéan pohdittiin myos, mutta totesimme, ettéa ohjausryhman paatos- ja
vaikutusvalta on riittdva ilman hallituksen osallistumistakin. Muutokselle laadittiin visio ja
strategia, joka hyvaksyttiin yhteisesti ohjausryhméassa. Tutkijana ryhdyin toteuttamaan
vision ja strategian mukaista viestintda henkildstolle. Viestintaa toteutettiin s&hkopostitse
seka henkildstopaivien yhteydessa. Strategia- ja henkilostopaivien yhteydessa hanketta
esiteltiin henkilostdlle ja osallistettiin henkilostoa muutoksen suunnitteluun. Samassa yh-
teydessa viestittiin henkildstolle muutostarpeen olemassaolosta ja kiireellisyydesta. Muu-
tosvisioon liittyvad muutosmyonteisyyden ja -herkkyyden tarkeytté pyrittiin viestinnan yh-

teydessa korostamaan.

Henkildstoa kannustettiin ja rohkaistiin viestinnan yhteydessa muutosvision mukaiseen
toimintaan. Nykyisista toimintatavoista ja -malleista kannustettiin etsimaan parannettavaa,
seka esittamaan kehitysehdotuksia. Organisaation ajattelutapaa ja kayttaytymista pyrittiin
ohjaamaan muutosprosessin aikana entista enemman asiakas- ja tuottavuuskeskeisem-
paan suuntaan. Lyhyen tahtayksen onnistumisia saatiin aikaan toimintatapojen jarkeista-
misen yhteydessa heti muutosten toteutumisen jalkeen. Turhaa ty6ta etsittiin ja karsittiin
seka pyrittiin hydodyntamaan tekniikkaa uusien tehokkaampien toimintatapojen kayttdon-
otossa. Esimerkiksi sdhkoisen arkistoinnin ja tiedonsiirron hydodyntaminen organisaatiossa
on melko vahaista. Tuottamattomia tyévaiheita pyrittiin karsimaan, tai nopeuttamaan niita
hyddyntamalla entistd enemman tekniikkaa. Onnistumisia pyrittiin juhlistamaan sita mu-
kaa, kun pienida muutoksia toteutettiin ja hyddyt konkretisoituivat. Henkiloston keskuuteen
pyrittiin luomaan toisia kannustavaa ja kehittamishakuisempaan ajatteluun rohkaisevaa

ilmapiiria.

Suurin henkiléstdlle nakyva muutos oli antolainausprosessin uudelleensuunnittelun jal-
keen tehtavien jakaminen asiakaspalvelijoiden ja back officen kesken. Organisaation
koosta johtuen laki ei asettanut velvoitteita yhteistoimintamenettelysta, mutta henkilost6a
osallistettiin silti hankkeeseen aktiivisesti koko projektin ajan. Uudelleensuunnittelun jal-
keen uutta antolainausprosessia testattiin ja se otettiin kayttéon, kun mahdollisiin ongel-

makohtiin oli varauduttu riittdvalla huolellisuudella. Testausvaiheessa pidettiin rinnalla
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mahdollisuutta palata vanhaan toimintamalliin. Uuden mallin kayttéénoton jalkeen tavoit-
teena oli, ettd pankinjohtajat ty6ta johtaessaan valvoisivat, etta henkilosto toimii uusien
toimintamallien mukaisesti. Harjoitteluvaiheessa jouduttiin kuitenkin usein palaamaan
vanhaan toimintamalliin back officen ruuhkautuessa tyokuormasta tai poissaoloista johtu-
en. Tutkijana tarkkailin testaus- ja harjoitteluvaiheessa prosessien toimivuutta, pyysin
osallistujilta palautetta ja kehitysehdotuksia. Tarvittaessa teimme muutoksia toimintamal-
leihin. Kehitystyota tehtiin tydryhméatyoskentelyn keinoin siten, etté tydryhmaan osallistui-
vat antolainausprosessiin osallistuvat tyontekijat seké yleensa myos projektin ohjausryh-

ma eli operatiivinen johto.

Uudesta toimintamallista saatuja hyo6tyja arvioitiin, kun prosessi oli ollut kaytdssa noin 9
kuukautta. Tarvittaessa prosessiin voidaan edelleen tehda muutoksia seuranta- ja palau-
tetietoon perustuen. Jatkuvan parantamisen mallia sovelletaan prosessin edelleen kehit-
tamisessa myos jatkossa. Muutosmyonteisyytta ja oman tydn kehittdmishalua pyrittiin
projektin aikana juurruttamaan organisaation kulttuuriin. Organisaation muutostarpeet ja
kehittamiskohteet otetaan henkildstopaivien ohjelmaan yhdeksi keskusteltavaksi aiheeksi,
jotta saadaan yllapidettya myonteista suhtautumista muutoksiin ja taklattua jo ennalta

mahdollista muutosvastarintaa.

Projektin tydvaiheet ovat kuvattuna kuviossa 13. Suunnitteluvaihe alkoi syksylla 2014, ja
se sisdlsi projektisuunnitelman laatimisen, toimintatavoista seka vastuista ja valtuuksista
sopimisen seka projektin resursoinnin. Projektisuunnitelmaa tyostettiin yhteistydssa kou-
lun ja kohdeorganisaation kanssa. Toimintatavoista sovittiin hankkeen aloituspalaverissa,
jossa mukana oli tutkijan liséksi opinnaytetydn ohjaava opettaja seka kohdeorganisaation
edustaja. Vastuista ja valtuuksista sovittiin sisdisesti kohdeorganisaatiossa. Riittavien val-
tuuksien antamista tutkijalle pidettiin erityisen ratkaisevana muutoshankkeen onnistumi-
sen kannalta. Resursoinnista sovittiin, etta tutkijalle annettiin valtuudet kayttada kohdeor-

ganisaation henkilostoa projektin tarpeisiin.

Tiedon kerd&misvaihe sisalsi nykytila-analyysin, vierailut muihin POP Pankkeihin seka
naiden edustajien haastattelut, henkildston suunnittelupalaverit, teoriatiedon keraamisen
seka toimintasuunnitelman laatimisen. Nykytila-analyysista kerrotaan tarkemmin sita kasit-
televassa alaluvussa, kuten myos vertaispankkien benchmarkingista ja haastatteluista.
Teoriatiedon tarpeiksi tunnistettiin projektin alussa muutosjohtamista sekd prosessien
kehittamista kasitteleva tieto. Alkuvaiheessa teoriatiedon tarpeen néhtiin painottuvan pro-
sessien kehittamiseen, mutta tutkimuksen aikana painopiste siirtyi selvasti enemman

muutosjohtamisen puolelle.
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Projektin tulostavoitteista johtuen, kehitettavaksi prosessiksi valikoitui antolainausproses-
si. Antolainausprosessin tuki- ja taustatehtavat todettiin eniten neuvottelijoiden tytaikaa
vieviksi, ja naiden siirtamista pois asiakasrajapinnasta pidettiin projektin onnistumisen
kannalta tarke&na. Prosessien kehittamisté tehtiin padasiassa tyoryhmatyoskentelyn kei-
noin. Tydryhmatytskentelya on kuvattu tarkemmin omassa alaluvussaan. Resurssimaarit-
telya tehtiin benchmarkingin kautta saatuun tietoon perustuen seka tyoryhmatyéskente-
lyssa tekemalla tarvemaarittelyd. Prosessikuvaus syntyi myds tyoryhmatydskentelyn lop-
putuotoksena. Osaamisen ja resurssien tarvemaarittelyn jalkeen henkilostoa ryhdyttiin

kouluttamaan seka sisaisesti, etta organisaation ulkopuolisiin koulutuksiin osallistumalla.

Tyoryhmatydskentelyn tuloksena saatiin lista tehtavista ja toiminnoista, jotka back officeen
siirrettaisiin. Syyskuussa 2015 back office perustettiin padkonttorille Lappajarvelle, ja sita
ryhdyttiin testaamaan. Tutkijana olin fyysisesti lasné, kun back officen toimintaa kaynnis-
tettiin ja ryhdyttiin testaamaan. Neuvottelijoita pyydettiin etukateen varaamaan erilaisia
antolainauksen tapauksia, joita ryhdyttaisiin testaamaan. Uudistettua prosessia testattiin
ja samalla tehtiin havaintoja ongelmakohdista tai mahdollisista epaselvyyksista. Osa on-
gelmista voitiin ratkaista heti paikalla. Joitakin suurempia ongelmia jouduttiin kasittele-
maan myéhemmin tydryhmassa tai projektin ohjausryhmasséa. Muutokset prosessissa
aiheuttivat jonkin verran muutostarpeita pankin ohjeistuksiin. Naita ohjeistuksien muutos-
tarpeita kasiteltiin pankin hallinnon toimesta ja niihin tehtiin tarvittavilta osin muutoksia.
Raportin julkisuudesta johtuen pankin sisaisia prosesseja tai ohjeistuksia ei kasitella tassa

syvéllisemmin.

Back officen toimintaa seurattiin ja arvioitiin seka kerattiin palautetta prosessiin osallistuvil-
ta toimihenkilgiltéa. Havaittuihin ongelmakohtiin puututtiin mahdollisimman pikaisesti ja
suurempiin ongelmiin etsittiin ratkaisuja tydoryhmatyéskentelyn kautta. Muulla henkildstolla
oli mahdollisuus osallistua keskusteluun ja esittdd kysymyksia yhteisissa aamupalavereis-
sa. Muutos ei ndkynyt asiakkaille juuri muutoin kuin siten, ettd kaksi henkil6a oli siirretty
pois asiakasrajapinnasta. Hankkeen onnistumista arvioitiin seuraamalla luottoneuvottelui-
ta kdyvien toimihenkildiden ajankayttta vastaavalla tavalla kuin projektin alussa nykytila-
analyysissa. Liséksi onnistumista arvioitiin toteuttamalla kysely projektin paatteeksi niille,
jotka kehitystydhon olivat osallistuneet. Back officen toimintaa seurataan ja arvioidaan
jatkuvasti ja prosessiin tehdaan tarpeen vaatiessa muutoksia tai tarkennuksia. Seurantaa
ja arviointia tekevat esimiehet yhdessa back officessa tydskentelevien toimihenkildiden ja

asiakasneuvottelijoiden kanssa.
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Projektin tyévaiheet
1. Suunnittelu (syyskuu - marraskuu 2014)
Projektisuunnitelman laatiminen
Toimintatavoista seka vastuista ja valtuuksista sopiminen
Projektin resursointi
2. Tiedon keraaminen (joulukuu 2014 - toukokuu 2015)
Nykytila-analyysi
Vierailut muihin POP Pankkeihin
Haastattelut
Henkiloston suunnittelupalaverit
Teoriatiedon keraaminen
Toimintasuunnitelman laatiminen
3. Prosessien kehittaminen (toukokuu — elokuu 2015)
Resurssimaarittelyt
Prosessikuvausten laatiminen
Toimintojen vastuuttaminen
Henkiloston kouluttaminen
4. Oletus - Back officen perustaminen (elokuu - lokakuu 2015)
Ongelmakohtien ennakointi ja varautuminen
Maarattyjen tehtavien siirtéminen back officeen
Back officen kaynnistaminen, seuranta ja tukeminen
5. Seuranta ja raportointi (lokakuu 2015 - maaliskuu 2016)
Back officen toiminnan seuranta
Palautteen keraaminen (henkilosto ja asiakkaat)
Toiminnan arviointi
Toiminnan kehittaminen
Raportointi ja hankekuvausten laatiminen

Kuvio 13. Projektin tydvaiheet

5.2 Muutosjohtaminen

Tassa alaluvussa esitelladn muutosjohtamisen tietoperustan soveltamista kaytantéon ke-
hittAmishankkeen aikana. SCARF-mallia seka Kubler-Rossin mallia kaytettiin hankkeessa
muutoksen aiheuttamien inhimillisten reaktioiden ja ihmisten kayttadytymisen ennakointiin
ja ymmartamiseen. Muutosviestinnalla pyrittin vihentdm&&n muutosvastarintaa ja sitout-
tamaan henkildst6& muutosvisioon ja sen mukaiseen toimintaan. Osallistamalla edelleen

pyrittiin sitouttamiseen seka yhteishengen nostattamiseen ja innostuksen luomiseen.

Kehittamishankkeessa oli selvasti tunnistettavissa statukseen vaikuttavia tekijoita. Esi-
merkiksi tydpisteet vaihtuivat ja osa tyontekijoista siirtyi pois omista tyéhuoneistaan. Han-
kalaksi tilanteen teki se, etta statuksen alenemista saattoi syntyd myoés asiakkaiden sil-

missd, mika osaltaan saattoi kasvattaa henkilon tunnetta oman statuksen alenemisesta

35



viela lisda. Tasta saattoi seurata kayttaytymista joka ei tukenut muutosvisiota. Jos tallaista
kayttaytymista havaittiin, pyrittiin siihen vastaamaan perustelemalla muutoksen tarkeytta
seka korostamalla sita, etté tydbhuoneita tarvittiin organisaation yhteisia tavoitteita tuke-
vaan kayttoon.

Epavarmuuden tunnetta pyrittiin ehkaiseméaan kertomalla selkeésti vaiheittain, mitd muu-
toshankkeen yhteydessa tulee tapahtumaan. Asioista keskusteltiin mahdollisimman avoi-
mesti henkilostopaivien yhteydessa, ja epavarmuutta aiheuttavia tekijoita ja ajatuksia kan-
nustettiin nostamaan esiin keskusteltavaksi. Projektisuunnitelmassa oli hanke purettu vai-
heittain osiin ja kuvattu mit& missékin vaiheessa tullaan tekemaan. Suunnitelman yhtey-
dessa esitettiin myds aikataulu, josta hankkeen etenemista voitiin seurata. Henkil6stopai-
vien yhteydessa keskusteltiin avoimesti siitd, miten tydvaiheet olivat edenneet ja millaisia
paatdksia oli tehty. Vaikka hankkeen tuotoksen lopullisesta muodosta ei ollut varmuutta,
henkilostolle viestittiin siita, millainen visio ohjaavalla ryhmalla siita tarkasteluhetkella val-

litsi.

Autonomian tunnetta pyrittiin lisédmaan osallistamalla henkiléstda muutoksen suunnitte-
luun. Henkilostdpaivien yhteydesséa pidettiin aivoriihia, joissa pohdittiin muutoksessa huo-
mioon otettavia tarkeita tekijoitd. Muutoksen aikana korostettiin sitd, etté jokaisella on
mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa omaan tyéhdnsa. Omaan tyéhdn oli mahdollisuus
vaikuttaa esimerkiksi ehdottamalla, miten tyéprosessin vaiheita voitaisiin tehda paremmin.
Viestinnassa kannustettiin osallistumaan muutosprosessiin ja korostettiin sitd, etta kaikki
muutosehdotukset huomioidaan. Toisaalta se, etta prosessit kuvattiin ja tehtiin ohjeistus
tydvaiheisiin, saattoi aiheuttaa tunnetta siita, ettei t6itd enaa saa tehda "omalla tavalla”.
Periaatteena kuitenkin oli, etté edelleen itsenaiselle paatoksenteolle annetaan rajat, joiden

puitteissa voidaan toimia omatoimisestikin.

Yhteenkuuluvuuden tunteen luominen muutosprosessin aikana nahtiin hyvin haasteelli-
seksi. Muutoksen onnistumisen kannalta olisi ollut edullisempaa, jos yhteenkuuluvuuden
tunne olisi ollut voimakas jo ennen muutosprosessin aloittamista. Haasteet liittyivat siihen,
ettd Helsingin konttorin ja padkonttorin valimatka on n. 400 kilometria ja henkildston yhtei-
sid tapahtumia on yleensa kaksi kolme kertaa vuodessa. Viikoittaisilla yhteisilla puhelinpa-
lavereilla on ollut varmasti mydnteinen vaikutus yhteenkuuluvuuteen, mutta tutkijan mieli-
pide oli, ettd yhteenkuuluvuuden tunteen olisi pitanyt olla voimakkaampi. Me-henkeé& on
yritetty organisaatiossa aikaisemmin, ja yritettiin muutosprosessin aikanakin, vahvistaa.
Iskulauseena hankkeessa kaytettiin seuraavaa: "tehdaan yhdessa tyostamme parempi”.

Iskulauseella korostettiin sitd, ettd organisaation jasenilla oli yhteisené tavoitteena tehda
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omasta organisaatiosta parempi paikka tyéskennella ja toimintaa kehittamalla mahdollis-

taa sen toimintaedellytykset jatkossakin.

Organisaatiossa on aikaisemminkin keskusteltu oikeudenmukaisuudesta muun muassa
tavoiteasetannan yhteydessa. Tydsta saatava kompensaatio on luonnollinen kohde oi-
keudenmukaisuutta arvioitaessa. Ongelmalliseksi on koettu I&hinna tavoitteiden asettami-
nen siten, etta korkeammasta tuottavuudesta olisi mahdollista saada kompensaatiota.
Organisaatiossa on myos tehtavi, jotka eivat suoraan ndy tuloksessa. Naiden tehtavien
tavoiteasetannassa on ja tulee olemaan haasteita myos kehittdmishankkeen jalkeen. Oi-
keudenmukaisuuden tunnetta pyrittiin lisdéamaan siten, etté tavoiteasetantaa uudistettiin.
Tavoitteita esitettiin asetettavaksi enemman tiimi- ja konttorikohtaisesti sen sijaan, etta
seurattaisiin yksittaisten tydntekijdiden suoriutumista. Talla pyrittiin siihen, etta toita ja teh-
tavia voitaisiin keskittaa ja jakaa ilman tunnetta siita, etta tuottamattomia tydvaiheita suo-
rittava tyontekija menettaa mahdollisuuden tulospalkkioon. Toisaalta myo6s tyéntekijakoh-
taisia suorituksia seurataan, mikd mahdollistaa tuottavuuden kompensoimisen henkildkoh-
taista palkanosaa arvioitaessa. Hankkeen viestinnassa kannustettiin henkildstéa tuomaan
esiin havaittuja epékohtia (mukaan lukien epaoikeudenmukaisuutta aiheuttavat tekijat),

jotta ne voitaisiin ottaa huomioon paatéksenteossa.

Vaikka Kubler-Rossin malli perustuukin "kuolemantuomion” saaneiden reaktioihin, voi-
daan sitd hyédyntaa myds vahemman jarkyttavien muutostilanteiden aiheuttamien reakti-
oiden arvioinnissa. Kehittdmishankkeessa muutostarpeen esittdminen aiheutti aluksi kiel-
tamisreaktioita henkilostdossa. Tama on ymmarrettavaa, koska organisaatiolla ei ole
suoranaista hataa tai pakkoa uudistumiselle. Vihavaihe nayttaytyi I&hinna siten, etté ky-
seenalaistettiin muutoksen tarvetta. Esitettiin argumentteja kuten, néin on tehty aina ja
asiakkaat ovat olleet tyytyvaisia. Lahella elakeik&a olevat tyontekijat vastustivat eniten
toimintatapojen muuttamista projektin alussa. Kaupankayntia on tehty siten, etta kysy-
myksia herattéaneisiin seikkoihin on yhdessa avoimesti keskustelemalla haettu ratkaisuja.
Masennusvaihe nakyi Iahinna siten, ettd hankkeeseen osallistuminen ja keskustelu olivat
hyvin vahaistd. Muutosvision sulattelu otti selvasti aikaa. Ero hankkeeseen suhtautumi-
sessa oli ensimmaisten henkildstdpaivien ja toisten henkilostdpéaivien valilla huomattava.

Toisilla henkildstopaivilla oli havaittavissa jo selkea siirtyma hyvaksyntavaiheen suuntaan.

Parantamalla organisaation muutosherkkyytta ja lisddmalla tietoisuutta jatkuvasta muutos-
tarpeesta voidaan vahentaa yksittaisten muutosten aiheuttamia tunteiden voimakkaita
heilahteluja. Perusmydnteinen suhtautuminen muutoksiin loiventaa reaktioiden voimak-
kuutta ja auttaa padsemaan nopeammin mukaan muutosprosessiin. Vastaanottajan olles-

sa Kubler-Rossin kayran alkupuolella voi olla turhan optimistista kuvitella, etta han olisi
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kykenevéinen ottamaan vastaan tai kasitteleméaéan objektiivisesti muutosviestintaa. Kehit-
tamishankkeen yksi tavoite onkin organisaation totuttaminen muutoksessa elamiseen.
Talla pyritdan siihen, ettd muutoksia olisi helpompaa ja nopeampaa toteuttaa myos jat-
kossa.

Kehittamishankkeen yhtena tavoitteena oli toimeksiannon mukaisesti back officen perus-
taminen kohdeorganisaatioon. Tasta johtuen henkiloston keskuudessa vallitsi projektin
alkuvaiheessa hyvin innostunut ja odottava ilmapiiri. Back officen oletettiin kaynnistyvan
hyvin pian projektin alkaessa. Ensimmainen viestinnéllinen haaste liittyi siis henkildston
odotusten todenmukaistamiseen ilman, etté innostus hanketta kohtaan lopahtaisi. Henki-
|6ston keskuudessa oli selvasti havaittavissa turhautumista, kun projektin aikataulu esitel-
tiin ja todettiin, ettéd back officen kdynnistymisen ennustettiin tapahtuvan tarvittavien selvi-
tysten jalkeen noin vuoden kuluttua projektin aloituksesta. Viestinta henkilostélle pyrittiin
pitdamaan mahdollisimman selke&né ja avoimena. Projektin alussa pyrittiin tietoisesti ole-
maan kuvaamatta lopputulosta tai visiota siita liilan tarkasti, ettei oltaisi liikaa rajattu tai
ohjattu ajatuksia. Viestinnassa korostettiin, etta henkildstolla on nyt aidosti mahdollisuus

vaikuttaa omaan ty6hon ja osallistua kehitystyohon.

Viestintaa suunniteltaessa kaytettiin tietoperustassa esiteltyja apukysymyksia. Henkilosto-
paivien yhteydessa viestintad oli hyvin avointa, ja oli tarkead, ettd muutostiimilla (kaytan-
ndssa ohjausryhma) oli yhtendinen kasitys muutosvisiosta ja sen toteuttamiseen oltiin
sitouduttu. Muutostiimi valmistautui keskusteluihin pohtimalla etukateen muun muassa
sita, mita kysymyksia yleiséssa voi heréta visioon liittyen, mik& motivoi yleis6d, ja mitka
asiat tulevat vaatimaan eniten tyota. Kotterin mukaan visio muuttuu voimalliseksi vasta
silloin, kun suuri osa toimintaan osallistuvista sisdistd sen ja tavoitteet muuttuvat yhtei-

siksi. T&han luonnollisesti hankkeen aikana viestinnalla pyrittiin.

Viestintastrategiana oli tiedottaa henkiléstda sddnnénmukaisesti aina kun projektiin liitty-
via paatoksia tehtiin, seka silloin kun projektin vaiheita saatiin valmiiksi. Nain varmisteltiin,
ettd henkildstolla oli tarvittavat tiedot projektin etenemisesta seka kasitys siitd, miten pro-
jekti tulee vaikuttamaan omaan tyohon. Lisdksi tiedotettiin k&siteltavista aiheista aina en-
nen henkildstopaivilla pidettyja aivoriihid, jotta henkiléstolla olisi mahdollisuus kerata aja-
tuksiaan esitettavaksi. Prosessien kehittAmisvaiheessa ryhdyttiin pitAmaan lisaksi viikoit-
taista "bakkari-varttia”, jossa kasiteltiin ajankohtaisia projektiin liittyvid aiheita ja kaikilla oli
mahdollisuus osallistua keskusteluun. Talla pyrittiin nostamaan esiin henkildstén keskuu-
dessa vallitsevia muutokseen liittyvia pelkoja ja ajatuksia, jotka voisivat synnyttdd muutos-

vastarintaa.
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Henkilostoa osallistettiin kehittamishankkeeseen henkildstopaivien yhteydessa seka tyo-
ryhmatydskentelyssd. Henkilostopaivilla pidettiin aivoriihia ja tehtiin ryhmatdita, jotka liittyi-
vat kehittdmishankkeeseen. Viestinnan onnistumisen kannalta henkildstopaivat olivat tar-
ke&ssa roolissa, koska ne mahdollistivat avoimen keskustelun henkildstod askarruttavista
aiheista. Keskustelua pyrittiin herattamaan ryhmatdiden ja aivoriihien avulla. Tavoitteena
oli my0s parantaa yhteishenked ja korostaa sité, etta teemme yhdessa tdita yhteisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Innostus, vastaanotto ja osallistuminen olivat aluksi selke&sti
vaisumpaa. Toisilla henkilostopaivilla osallistuminen oli selvasti innostuneempaa. Keskus-
teltavaa oli selvasti enemman sen jalkeen, kun henkildstolle oli annettu aikaa sulatella ja

sisaistaa tulossa olevaa muutosta.

Osallistamisen ensisijaisena tavoitteena pidettiin henkilostdn sitouttamista muutokseen ja
innostuksen luomista projektia kohtaan. Vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhon ja osallis-
tuminen sen suunnitteluun lisasivat henkildstén halukkuutta osallistua projektiin. Tutkijana
kaipasin ja odotin kuitenkin, ettéa halukkuus osallistumiseen olisi ollut suurempi. Esimer-
kiksi yhteiselle kehitysfoorumille avatut dokumentit ehdotusten, ajatusten ja toiveiden esit-
tamiseksi jaivat kayttamatta. Osasyyna tédhan voi olla toki se, ettei kyseista foorumia ole
juurikaan kaytetty organisaatiossa aikaisemmin, ja se ehka koettiin kanavana vieraaksi.
Yhteinen foorumi avattiin, jotta ajatukset ja esitykset varmasti tulisivat talteen ja keratyksi
samaan paikkaan. Jonkin verran naita kaivattuja ajatuksia sain suoraan sahkopostilla ja

siirsin ne itse foorumille kaikkien nahtavaksi.

Aivoriihet toteutettiin siten, etté osallistujat jaettiin satunnaisesti pieniin ryhmiin. Ryhmat
pohtivat vastauksia siihen, mitd seikkoja oli otettava huomioon back officen perustamises-
sa. Vastauksia etsittiin muun muassa kysymyksiin mita asiakkaat arvostavat eniten nyt ja
miten varmistetaan, ettd nama asiakkaiden kriittisina pitdmat tekijat saataisiin sailytettya
my06s uudessa toimintamallissa. Liséksi pohdittiin uhkia ja mahdollisuuksia, joita uusi toi-
mintamalli toisi tullessaan. Aivoriihien tavoitteena oli keraté henkiléston ajatuksia ja ideoita
kehittamisen tueksi, nostaa esiin mahdollisia pelkoja ja ennakkoluuloja uutta toimintamal-

lia kohtaan, seka taklata ja vAhentd& muutosvastarintaa.

5.3 Nykytila-analyysi

Nykytila-analyysi toteutettiin seuraamalla henkiloston ajankaytt6a noin yhden tyéviikon
ajalta siten, etta voitiin erottaa asiakaskontaktia tarvitsevien toimintojen ja taustatehtavien
vaatima aika. Samalla pyydettiin henkilostoltéa havaintoja ja kommentteja ajankayttoon
liittyen. Nykytila-analyysin avulla pyrittiin [6ytamaan ajankayttoon liittyvid tai muita ongel-

mia, joihin ryhdyttaisiin tyéryhmatydskentelyn keinoin rakentamaan ratkaisuja.
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Aikaseurantalomakkeella (kuvio 14) oli selvasti eriytetty asiakaskontaktia vaativat seka
tuki- ja taustatehtavat. Asiakaskontaktia vaativat tehtavat kasittivat tapaamiset, neuvotte-
lut, palvelutilanteet, puhelut sek& séhkoposteihin ja portaaliviesteihin vastaamisen. Tuki-
ja taustatehtavat kasittivat tulostamisen, postituksen, arkistoinnin, tiedon tai ohjeiden et-
simisen, sopimusten valmistelun, raporttien tarkastuksen ja lainojen tarkastuksen Liséksi
lomakkeella oli seuranta muille tehtaville, jotka kasittivat tauot (kahvi, tauko, lounas) ja
palaverit. Lomakkeelle oli kuvattu tydopéaivan eteneminen tunneittain. ToimihenkilGt piirsivat

lomakkeelle viivaa tydn ohessa sen tehtavan tai toiminnon kohdalle, jota kulloinkin suorit-

tivat.
Nimi: pvm:
Tehtava:
Tydpiste:
klo
Asiakasyhteys 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
tapaaminen / neuvottelu / palvelutilanne
puhelimessa
sahkdpostit / portaaliviestit
klo
Tuki- ja taustatehtavat 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
tulostus / postitus / arkistointi
tiedon etsiminen / sopimusten valmistelut
raporttien ja lainojen tarkastus
klo
Muut 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
kahvilla / tauolla / lounaalla
palaverissa

Huomioita ajankaytosta tanaan:

Kuvio 14. Nykytila-analyysissa kaytetty aikaseurantalomake

Nykytila-analyysista voitiin todentaa aikaisemmin havainnoimalla saatua nakemysta siita,
ettd huomattavan suuri maara neuvotteluja kayvien toimihenkildiden ajasta kului tehtaviin,
jotka eivat vaatineet asiakaskontaktia. Seurantaa tehtiin ja lomakkeet saatiin kaikkiaan 13
toimihenkil6lta, joista 5 osallistuivat asiakkaiden kanssa kaytaviin lainaneuvotteluihin. Seu-
rattavien toimihenkildiden tehtavankuvat vaihtelivat, mik& nakyi selvasti myos ajankaytos-
sa. Kassapisteella tyoskentelevan toimihenkilon aikaa kului enemman, mutta katkonaises-
ti asiakaskontakteihin verrattuna lainaneuvotteluja kayviin toimihenkiléihin. Asiakasneuvot-
teluita kayvien toimihenkiliden ajankaytosta oli havaittavissa, ettd ennen ja jalkeen ta-

paamisen aikaa kaytettiin paljon tiedon etsimiseen tai sopimusten valmisteluun. Neuvotte-
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lijoiden ajankaytdssa havaittiin jonkin verran katkonaisuutta, kun puhelut katkaisivat tuki-

ja taustatehtavien suorittamisen.

Ajankayton seuranta uusittiin back officeen siirtyneiden ja neuvotteluja kayvien toimihenki-
I6iden toimesta projektin paattyessd. Seurannan tuloksista havaittiin, ettéa back officeen
siirtyneiden toimihenkildiden tydajan kaytto keskittyi tausta- ja tukitehtéavien suorittami-
seen, mika olikin hankkeen tavoitteena. Neuvottelijoiden ajankaytdssa oli myds havaitta-
vissa tavoitteen mukaista kehitysta. Kehitys ei kuitenkaan ollut aivan halutun ja odotetun
mukaista. Hyddyt eivat siis viela projektin paattyessa konkretisoituneet taysin halutulla
tavalla. Syista keskusteltaessa saatiin kuitenkin nakemysta siitd, mihin suuntaan toimintaa
tulisi edelleen kehittaa, jotta tavoitteet saavutettaisiin.

5.4 Vertaispankkien haastattelut ja benchmarking

Organisaatioiden tulisi jatkuvasti etsia mahdollisuuksia verrata toimintojaan parhaiden
kaytantdjen ja innovaatioiden tunnistamiseksi. Koska muissa POP Pankeissa oli jo perus-
tettu back office -toimintoja, oli naiden vertaispankkien benchmarking luonnollinen valinta
tutkimusmenetelmaksi. Vertaispankkien laadullinen kypsyysaste koettiin suurin piirtein
Oomaa organisaatiota vastaavaksi, joten toimintamallien ja kaytantdjen vertailulle ei nahty
esteita. Haastattelin viitta POP Pankin edustajaa, jotka olivat mukana perustamassa back

office -toimintoja omissa organisaatioissaan.

Kolme viidesta haastattelusta sain jarjestymaan haastateltavien tydpaikoille siten, etta
matkustin itse paikan paalle. Kaksi viidesta haastattelusta tein puhelimitse. Kasvotusten
suoritetut haastattelut olivat jonkin verran hedelmallisempid, koska niissé syntyi enemman
hyodyllistd keskustelua ja vuoropuhelua ohi haastattelun. Jalkeenpéin ajateltuna olisi kan-
nattanut pyrkid saamaan haastattelut mahdollisimman tiiviiksi, ja varata aikaa keskustelul-
le niiden jalkeen. Koska haastattelut venyivét pitkiksi, oli niiden purkaminen tydlasta ja
aikaa vievaa. Purin haastattelut Excel-taulukkoon siten, etta mikali vastaukset olivat luoki-

teltavissa, luokittelin ne. Muussa tapauksessa litteroin vastaukset auki vastaajittain.

Benchmarkingia tehtiin siten, etta verrattiin haastateltujen pankkien toimintatapoja toisiin-
sa ja haettiin niistd omaan organisaatioon parhaiten sopivaa kaytantéa. Tama tapahtui
siten, ettd tydryhmassa keskusteltin omasta antolainausprosessista seka sen vaiheista ja
vertailtin benchmarkattujen pankkien toimintatapojen ja kaytantjen soveltuvuutta omiin
tarpeisiin. Tyoryhmassa todettiin, ettd yksikd&n benchmarkatuista prosesseista ei sellai-
senaan soveltunut suoraan kayttoonotettavaksi omassa organisaatiossa, mutta kaikista

niista I6ysimme jotain, mita pystyimme hyédyntamaan oman prosessin uudelleensuunnit-
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telussa. Benchmarkatut toimintatavat ovat liikesalaisuuden alaista tietoa, eika niita tasta

johtuen kuvata tassa raportissa.

5.5 Tyoryhmatydskentely prosessin uudelleensuunnittelussa

Tyoryhmatydskentely organisoitiin siten, etta tydskentelyyn osallistuivat back officeen siir-
tyvat toimihenkilot seka henkiltt, jotka tekivat antolainaukseen liittyvia tehtavia. Myos oh-
jausryhman jasenet kutsuttiin tyéryhman kokouksiin ja he usein osallistuivatkin tydskente-
lyyn. Tutkijana toimin fasilitaattorina tyéryhméassa ja ohjasin sen tytskentelya. Laadin ui-
maratamallin mukaisen karkean tason kuvauksen prosessista benchmarkingin tuloksena
saadun yhteenvedon ja ohjausryhmaélle muodostuneen vision perusteella. Tyéryhma ryhtyi
tyostdmaan tata karkean tason prosessikuvausta vaihe vaiheelta. Jokaisen tydvaiheen
kohdalla tydryhma pohti yksityiskohtaisella tasolla sité, miten mitakin kannattaisi tehda ja
toteuttaa omassa organisaatiossa. Tutkijana esitin muitten POP Pankkien erilaisia toimin-
tatapoja ja tyoryhma joko valitsi organisaatioon parhaiten soveltuvan tavan tai yhdisteli
muitten pankkien toimintatapojen parhaita kaytantoja, tai muodosti uuden parhaana pita-
mansa kaytannon. Tydryhman aikaansaannokset esiteltiin ja hyvaksytettiin projektin ohja-

usryhmassa.

Kaytannossa tydéryhmassa siis olivat mukana kaikki, joihin muutos vaikuttaisi heti ja joiden
toimenkuvat muuttuisivat valittémasti uuden toimintatavan kayttdénotossa. Tyéryhma ko-
koontui prosessin kehittamisvaiheessa viikoittain. Odotukset tutkijaa kohtaan olivat suuret
ja otti aikansa ennen kuin tyéryhman jasenet huomasivat, ettei valmista ratkaisua ollut
olemassa, vaan se taytyi yhdessa rakentaa. Prosessia kuvattiin uimaratamallia hyvaksi
kayttaen. Tyéryhma pureutui prosessin tydvaiheisiin ja pohdiskeli mahdollisia ongelma-
kohtia ja sita, miten niita voitaisiin taklata. Keskustelu tydryhméssa oli yleensa varsin he-

delmallista ja rakentavaa.

Tutkijana pidin tarkeana, etta tydryhmaan osallistuivat juuri ne, kenen tyéhdn muutoksella
oli suurin valitdn vaikutus. Osallistamalla pyrittiin varmistamaan tarvittava sitoutuminen
uuden toimintamallin kayttdonottovaiheessa. Tydryhmatyoskentelyssa esiin tulleita ajatuk-
sia, pelkoja ja tunteita muutosta kohtaan pyrittiin tuomaan esiin ja kasittelemaan koko
henkilostén kanssa yhteisesti viikoittaisessa "bakkari-vartissa”. Uusi toimintamalli otettiin
kayttoon syyskuussa 2015 siten, etta tutkijana olin fyysisesti [asna paakonttorilla kolmen
paivan ajan. Kolmen péivan aikana toimintamallia testattiin ja tarvittaessa muokattiin. Tes-
tausvaiheessa paéakonttorille oli varattu antolainaukseen liittyvid tapauksia, joten testaa-
mista paastiin tekemaan oikeilla tapauksilla. Kayttéénoton jalkeen prosessin kehittamista

jatkettiin tydryhmatyoskentelyssa. Raportoin tydryhman havainnoista projektin ohjausryh-
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malle, jossa otettiin edelleen kantaa siihen, palveleeko toimintamalli organisaation tarpeita
suunnitellun mukaisesti. Ohjausryhmassa keskusteltiin myds esiin nostetuista uuden toi-

mintamallin epékohdista ja ongelmista.

5.6 Paatoskysely jatulosten analysointi

Projektin paattyessa arvioitiin kyselytutkimuksella projektin onnistumista siten, etté kehit-
tamistyohon osallistuneet arvioivat tutkijan esittamien vaittamien paikkansapitavyytta kuu-
siasteisella kyselylomakkeella (kuviot 15, 16 ja 17). Vaittamia oli kaikkiaan 18 ja jokaista
niista arvioitiin asteikolla erittéin heikosti, heikosti, melko heikosti, melko hyvin, hyvin, erit-
tain hyvin. En osaa sanoa vastausvaihtoehto jatettiin tarkoituksella pois, jotta saataisiin
kannanotto joko vaittdman puolesta tai vastaan. Vastausvaihtoehdot pisteytettiin siten,
ettd vaihtoehto erittain heikosti saa pisteen 1, heikosti pisteen 2, melko heikosti pisteen 3,
melko hyvin pisteen 4, hyvin pisteen 5, ja erittain hyvin pisteen 6.

Kyselytaulukon lisdksi vastaaijilla oli mahdollisuus vastata avoimeen kysymykseen "Mita
ajatuksia projektin alku / keski / loppuvaiheeseen liittyen haluaisin jakaa ja mistéa voisimme
ottaa opiksi seuraavissa kehityshankkeissa”. Kyselyyn vastasi 6 henkil6a, joista 5 osallis-
tui aktiivisesti tydryhmaéatyodskentelyyn. Vastaajista kaksi olivat my6s projektin ohjausryh-
man jasenia. Yksittaisten vaittamien kohdalla esiintyi suurtakin hajontaa. Yhteenveto ky-
selyn tuloksista esitetaan vaittamille laskettujen pisteiden keskiarvojen muodossa (Tau-
lukko 2.) Pisteiden tarkastelussa on syyta ottaa huomioon, ettd on kaytetty asteikkoa 1 — 6
pistetta, jolloin keskimmaisen pisteen arvo on 3,5 (eika 2,5 kuten se olisi asteikolla 0 — 5).

Pisteiden hajontaa vaittamien sisalla on kuvattu kuvioissa 18, 19 ja 20.
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Vastaaja:

Vastaa vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa onnistumista tai
vaittdmien kohdalla vaittdman paikkansapitavyytta

% — . _ . Er‘!ttéiiq Heikosti M.Elkﬂ. Melko hyvin Hyvin Erith'.iin }
|Projektin alkuvaihe (suunnittelu) syksy 2014 - kevat 2015 heikosti heikosti hyvin |
1. Suhtautumiseni hanketta kohtaan projektin alussa ali myonteinen O 0 O | m| ]
2. Projektin ja muutosvision viestinti hankkeen alussa onnistui ] | | ] m| 1
3. Hankkeen tavoitteet ja hyddyt esiteltiin hankkeen alussa ] ] | ] m| 1
4. Hankkeen tavoitteet ja hyodyt olivat ymmarrettévit ja realistiset m ] O | m| ]
S. Pystyin sitoutumaan hyvin hankkeeseen ja sen tavoitteisiin m | | O m| ]

Mit4 ajatuksia projektin suunnitteluvaiheeseen liittyen haluaisin jakaa ja misté voisimme ottaa opiksi seuraavissa kehityshankkeissa?

Kuvio 15. Paatdskyselyn sivu 1/3 (Projektin alkuvaihe)

Vastaaja:
Vastaa vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa onnistumista tai
véittdmien kohdalla vaittdman paikkansapitivyyttd
= o T N Erittain Heikosti Melko Melko hyvin Hyvin Erittdin :
i Projektin keskivaihe (toteutus) kevt 2015 - syksy 2015 osti heikosti i v hyvin
6. Tydryhmatydskentelyn tehokkuus ja organisointi kokonaisuutena onnistui | O | 0 O m|
7. Minulla oli mahdollisuus vaikuttaa hankkeen lopputulokseen m O O m| O m|
8. Vaikutusmahdollisuudet lisasivit halukkuuttani osallistua kehitystydhon O O m] | 0O |
9. Olin aktiivinen osallistuja kehitystydssa ja toin esiin omia ajatuksiani | (] ] ] | ]
10. Tiesin mitd minulta odotettiin ja sain tukea kun sitd tarvitsin | O | | O ]
11. Tietoa jaettiin riittdvésti ja pystyin sitoutumaan hankkeen tavoitteisiin | O | O O ]

Mits ajatuksia projektin toteutusvaiheeseen liittyen haluaisin jakaa ja mists voisimme ottaa opiksi seuraavissa kehityshankkeissa?

Kuvio 16. Paatoskyselyn sivu 2/3 (Projektin keskivaihe)
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Vastaaja:

Vastaa vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa onnistumista tai
vaittdmien kohdalla vaittdman paikkansapitavyyttd

% 1ng g 1 — = Er‘!ttéin‘ Heikosti M.elkn‘ Melko hyvin Hyvin Eritt.‘.a'in :
| Projektin loppuvaihe (seuranta ja kehittdminen) syksy 2015 - kevit 2016 heikosti heikasti hyvin |
12. Seuranta- ja kehitysvaiheessa huomattuja epikohtia saatiin korjattua O ] O ] ] ]
13. Sain osallistua kehitystydhon ja pystyin vaikuttamaan lopputulokseen | ] O ] O m|
14. Tiesin mitd minulta odotettiin ja sain tukea kun sitd tarvitsin O O O O O m}
15. Hankkeen aikana organisaatiossa vallitsi kehittdmishaluinen ilmapiiri 0 O O O m| m|
16. Hanke onnistui mielesténi kokonaisuutena 0 0 O O ] 0
17. Jatkamalla kehitystytitd hankkeella tavoitellut hyddyt tullaan saavuttamaan 0 ] O ] m| ]
18. Organisaation kyvykkyys ja valmiudet muutosten ldpiviemiseksi ovat parantuneet 0 O O O m| m|

Mit4 ajatuksia projektin loppuvaiheeseen liittyen haluaisin jakaa ja mist3 voisimme ottaa opiksi seuraavissa kehityshankkeissa?

Kuvio 17. Paatoskyselyn sivu 3/3 (Projektin loppuvaihe)

Projekti on kyselyn mukaisesti jaettavissa kolmeen vaiheeseen, jotka ovat 1. alkuvaihe
(suunnittelu), 2. keskivaihe (toteutus) ja 3. loppuvaihe (seuranta ja kehittdminen). Vaitta-
mat 1-5 kasittelivat projektin alkuvaihetta. Vaittamat 6-11 kasittelivat projektin keskivaihet-
ta. Vaittamat 12-18 kasittelivat projektin loppuvaihetta. Tutkijana pidin kyselyn tuloksia
melko hyvin odotuksiani vastaavina. Tuloksista on havaittavissa, etta pisteytys projektin
loppuvaiheelle on heikompaa, kuin alku- ja keskivaiheessa. Alku- ja keskivaiheessa pys-
tyin antamaan omaa tydpanostani ja huomiotani projektin hyvaksi huomattavasti enem-
man, kuin projektin loppuvaiheessa. Tama johtui siita, etta organisaatiossa tapahtui odot-

tamattomia ja ennakoimattomia henkiléstomuutoksia.

Naiden tyopaikalla tapahtuneiden muutosten lisdksi jouduin tekem&an ajankaytén prio-
risointia my®s henkilokohtaisessa elamassa, mista johtuen minulla ei ollut mahdollisuuksia
osallistua projektin edistamiseen sen loppuvaiheessa haluamallani intensiteetilla. Aikatau-
luihin ja tutkijan ajankayttoon liittyvat riskit toteutuivat siis seké tytpaikalla, ettad henkil6-
kohtaisessa elamassa. Totesimme myos seka projektin aikana, ettd sen paattyessa, etta
projektin tavoitteet olisi saavutettu paremmin, mikali tutkijana olisin pystynyt olemaan
enemman lasna paakonttorilla, mihin back office perustettiin. Fyysinen lasndoloni paa-
konttorilla seka tutkijana, ettd muutoksen johtajana olisi varmasti parantanut muutospro-

sessin tehokkuutta ja kasvattanut muutosvoimaa. Taman suuntaista palautetta annettiin
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myds kyselyn avoimissa kysymyksissa. Taulukossa 2 esitellaan paatoskyselyn vaittdmien

saamien pisteiden keskiarvot.

Taulukko 2. Projektin paattskyselyn vaittamien pisteiden keskiarvot

Pisteet (ka)

Vaittama .
minl-max6

Suhtautumiseni hanketta kohtaan projektin alussa oli

1 . 5,33
mydnteinen

2. Projektin ja muutosvision viestinta hankkeen alussa onnistui 4,50

3. Hankkeen tavoitteet ja hyodyt esiteltiin hankkeen alussa 4,83

4. Hankkeen tavoitteet ja hyddyt olivat ymmarrettavat ja realistiset 4,00

5. Pystyin sitoutumaan hyvin hankkeeseen ja sen tavoitteisiin 5,17

Tyoryhmatyoskentelyn tehokkuus ja organisointi
kokonaisuutena onnistui

7. Minulla oli mahdollisuus vaikuttaa hankkeen lopputulokseen 4,83

Vaikutusmahdollisuudet lisasivat halukkuuttani osallistua
8. . o 4,80
kehitystyohon

Olin aktiivinen osallistuja kehitysty6ssa ja toin esiin omia

9. o 4,50
ajatuksiani
10. Tiesin mitd minulta odotettiin ja sain tukea kun sita tarvitsin 4,83
11 Tietoa jaettiin riittdvasti ja pystyin sitoutumaan hankkeen 5.00
" tavoitteisiin ’
12 Seuranta- ja kehitysvaiheessa huomattuja epakohtia saatiin 3.50

korjattua

13 Sain osallistua kehitystydhon ja pystyin vaikuttamaan 433
" lopputulokseen !

14. Tiesin mita minulta odotettiin ja sain tukea kun sita tarvitsin 4,33
15 Hankkeen aikana organisaatiossa vallitsi kehittamishaluinen 3.17
" ilmapiiri ’
16. Hanke onnistui mielestani kokonaisuutena 3,67
17 Jatkamalla kehitystyota hankkeella tavoitellut hyodyt tullaan 520
" saavuttamaan !
18 Organisaation kyvykkyys ja valmiudet muutosten lapiviemiseksi 433

ovat parantuneet
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Projektin alussa kohdeorganisaation henkilosté suhtautui projektiin hyvin odottavasti. Paa-
toskyselyssa vaittdman "Suhtautumiseni hanketta kohtaan projektin alussa oli mydntei-
nen” pisteiden keskiarvo oli 5,33 eli suhtautuminen oli hyva (5 = hyvin, 6 = erittéain hyvin).
Koska vastaavia hankkeita oli toteutettu muissa POP Pankeissa aikaisemmin, henkil0sto
odotti, etta toiminta olisi organisoitu nopeasti jonkin valmiin uuden mallin mukaiseksi. Pro-
jektin luonteesta johtuen jouduin hillitsemaan henkildston odotuksia, miké laski projektia
kohtaan vallinnutta innostusta. Suunnitelman mukaisesti uuden toimintamallin kaytt66not-
to oli ajoitettu noin vuoden paahan projektin aloituksesta. Projektin viestinnasséa korostet-
tiin osallistumisen mahdollisuuksia ja pyrittiin innostamaan henkilostoa etsimaan kehitta-
misen kohteita ja mahdollisuuksia.

Vaittdman 2. "Projektin ja muutosvision viestintd hankkeen alussa onnistui” pisteiden kes-
kiarvo oli 4,50 eli vastaajien mielesta muutosvision viestintd onnistui melko hyvin tai hyvin.
Vaittaman 3. "Hankkeen tavoitteet ja hyddyt esiteltiin hankkeen alussa” pisteiden keskiar-
vo oli 4,83 eli tdssa onnistuttiin vastaajien mukaan hyvin. Vaittdman 5. "Hankkeen tavoit-
teet ja hyodyt olivat ymmarrettavat ja realistiset” pisteiden keskiarvo oli 4,00 eli tdssa on-
nistuttiin melko hyvin. Vaikka hydtyjen ymmarrettavyys ja realistisuus eivat olleet erin-
omaisella tasolla, vaittaman 5. "Pystyin sitoutumaan hyvin hankkeeseen ja sen tavoittei-
siin” pisteiden keskiarvo oli 5,17 eli vastaajien sitoutuminen hankkeen tavoitteisiin oli hy-

valla tasolla.

Paatoéskyselyn vaittdmienl -5 pisteiden jakautuminen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1. Suhtautumiseni hanketta kohtaan projektin
alussa oli mydnteinen

2. Projektin ja muutosvision viestinta hankkeen
alussa onnistui

3. Hankkeen tavoitteet ja hyodyt esiteltiin
hankkeen alussa

4. Hankkeen tavoitteet jahyodyt olivat -
ymmarrettavat ja realistiset

5. Pystyin sitoutumaan hyvin hankkeeseen ja
sen tavoitteisiin

H] 2 3 54 E5 Ep

Kuvio 18. Paatdskyselyn vaittAmien 1 — 5 pisteiden jakautuminen
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Varsinaista osallistamista tapahtui henkilostdpaivien yhteydessa, intranetin kautta avatun
foorumin kautta, seka tydryhmatyoskentelyssa prosessin kehittdmisvaiheessa. Tutkijana
pyrin luomaan vaikutusmahdollisuuksia ja madaltamaan kehitysehdotusten ja ajatusten
esittdmisen kynnysté. Osallistaminen selvasti nosti innostusta ja hélvensi epaluuloja ja
pelkoja projektia kohtaan, mutta olin silti hieman pettynyt siitd miten vahaiseksi ideoiden ja
ajatusten esittdminen lopulta jai. Osallistamisen tavoitteena oli luoda yhteishenkea ja tuot-
taa ideoita toiminnan kehittdmiseksi. Siitd saadut hyodyt kuitenkin jaivat vahaisemmiksi,

kuin mit& tutkijana odotin ja olisin toivonut.

Vaittaman 6. "Tyoryhmatyoskentelyn tehokkuus ja organisointi kokonaisuutena onnistui”
pisteiden keskiarvo oli 4,00 eli prosessien kehittdminen tydryhmatyodskentelyna onnistui
vastaajien mielestd melko hyvin. Vaittaman 7. "Minulla oli mahdollisuus vaikuttaa hank-
keen lopputulokseen” pisteiden keskiarvo oli 4,83 eli vaikutusmahdollisuudet koettiin hy-
vaksi. Vaittaman 8. "Vaikutusmahdollisuudet lisasivat halukkuuttani osallistua kehitystyo-
hon” pisteiden keskiarvo oli 4,80 eli osallistamisen vaikutus kehittamishalukkuuteen koet-
tiin hyvaksi. Vaittaman 9. "Olin aktiivinen osallistuja kehitystydssa ja toin esiin omia aja-
tuksia” pisteiden keskiarvo oli 4,50 eli oma osallistumisaktiivisuus koettiin melko hyvaksi
tai hyvaksi. Vaittaman 10. "Tiesin mitd minulta odotettiin ja sain tukea, kun sita tarvitsin”
pisteiden keskiarvo oli 4,83 eli tdssa onnistuttiin vastaajien mielesta hyvin. Vaittaman 11.
"Tietoa jaettiin riittavasti ja pystyin sitoutumaan hankkeen tavoitteisiin” pisteiden keskiarvo

oli 5,00 eli tassa onnistuttiin vastaajien mielesté hyvin.

Paatoskyselyn vaittamien6 - 11 pisteiden jakautuminen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

6. Tyoryhmatydskentelyn tehokkuus ja organisointi
kokonaisuutena onnistui

7.Minulla oli mahdollisuus vaikuttaa hankkeen
lopputulokseen

8. Vaikutusmahdollisuudet lisasivat halukkuuttani
osallistua kehitystydhon (5 vastaajaa)

9. Olin aktiivinen osallistuja kehitysty6ssa jatoin
esiin omia ajatuksiani

10. Tiesin mitd minulta odotettiin ja sain tukea kun
sitd tarvitsin

11. Tietoa jaettiin riittdvasti ja pystyin sitoutumaan
hankkeen tavoitteisiin (5 vastaajaa)

H] 2 H3 F4 H5 Hp

Kuvio 19. Paatoskyselyn vaittdamien 6 — 11 pisteiden jakautuminen
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Projektin onnistumisen kannalta kriittisimmissa vaiheissa (back officen kaynnistaminen
seka seuranta ja edelleen kehittdminen) en pystynyt tutkijana osallistumaan hankkeen
edistamiseen niin vahvasti, kuin olin suunnitellut. Organisaatiossa tapahtuneet henkils-
tomuutokset seké tutkijan henkilokohtaiset ajankaytolliset velvoitteet aiheuttivat sen, etta
riski projektiin varattujen resurssien riittavyydesté aktualisoitui. Erinomaisiin tuloksiin paa-
seminen olisi edellyttanyt enemman tutkijan lasnéoloa ja osallistumista hankkeeseen paa-
konttorilla Lappajarvellda, mihin back office perustettiin. Muutosjohtajan fyysisen lasn&olon
tarpeesta keskusteltiin ja sen tarkeys kyll& huomattiin ja tiedostettiin projektin edetessa.
Olosuhteet vain eivat sallineet tutkijan irrottamista Helsingin konttorin linjatoista. Lasna-
olon tarpeellisuudesta annettiin palautetta myos paatoskyselyssa. Paattskyselyn pisteista
on néhtévissa, etta seuranta- ja kehitysvaiheen onnistuminen jai heikommaksi, kuin hank-

keen kahden ensimmaisessa vaiheessa.

Paatoskyselyyn vastanneet kokivat osallistuneensa kehittdmistydhén melko hyvin tai hy-
vin. Koin kuitenkin tutkijana, etta kehittdmiseen osallistuvat usein odottivat, etta heille an-
nettaisiin valmiita ratkaisuja sen sijaan, etta yhdessa olisi etsitty ja esitetty ideoita ja ehdo-
tuksia toiminnan kehittdmiseksi. Odotin, etta kehittamistydhon osallistuvat olisivat halun-
neet tuoda julki ja esittda huomaamiaan epakohtia tai parannusehdotuksia aktiivisemmin.
Kehittamisaktiivisuuden jaaminen laimeahkoksi saattoi johtua myds siitd, ettd organisaati-
0ssa on totuttu tekeméén asioita, kuten on aina ennenkin tehty, tai niin kuin johtajat maa-
raavat tehtavaksi. Seurantavaiheessa odotin, ettd toimintamallia testatessa ja kaytettdes-
sa minulle olisi esitetty enemman rakentavia kommentteja ja parannusehdotuksia. Palau-
tekeskusteluissa kommentointi keskittyi kuitenkin usein kritisoimaan uutta toimintamallia ja
siind havaittuja epakohtia. Kommentit olivat toki tervetulleita ja toimimattomuuksien esiin
nosto toivottua, mutta olisin odottanut, etta niiden ratkaisemiseksi olisi tehty myds esityk-

sia.

Vaittdaman 12. "Seuranta- ja kehitysvaiheessa huomattuja epakohtia saatiin korjattua” pis-
teiden keskiarvo oli 3,50 eli tAssa onnistuttiin melko heikosti tai melko hyvin. Vaittaman
13. "Sain osallistua kehitysty6hon ja pystyin vaikuttamaan lopputulokseen” pisteiden kes-
kiarvo oli 4,33 eli vastaajat kokivat osallistuneensa ja vaikuttaneensa lopputulokseen mel-
ko hyvin. Vaittaman 14. "Tiesin mita minulta odotettiin ja sain tukea, kun sita tarvitsin” pis-
teiden keskiarvo oli 4,33 eli projektin loppuvaiheessa vastaajat kokivat tdssé onnistumisen

hieman heikommaksi kuin projektin keskivaiheessa (vaittdma 10).
Paatoskyselyssa vaittaman 15. "Projektin aikana organisaatiossa vallitsi kehittamishalui-
nen ilmapiiri” sai kaikkein heikoimman pisteiden keskiarvon 3,17 eli tdssa onnistuttiin mel-

ko heikosti. Voidaan siis todeta, etta henkildstdn sitouttaminen muutosvisioon ja sen mu-
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kaiseen toimintaan ei onnistunut tavoitteiden ja odotusten mukaisesti. Vaittaman 16.
"Hanke onnistui mielestani kokonaisuutena” pisteiden keskiarvo oli 3,67 eli vastaajien mie-
lesta hanke onnistui melko hyvin. Vaittaman 17. "Jatkamalla kehitystyota hankkeella tavoi-
tellut hyddyt tullaan saavuttamaan” sai pisteiden keskiarvon 5,20 (5 = hyva) eli vastaajat
suhtautuivat hankkeen aikana luodun toimintamallin edelleen kehittdmiseen optimistisesti.
Projektin aikana saadut kokemukset kehittdmiseen osallistumisesta toivottavasti lisasivat
organisaation ja sen jasenten valmiuksia tulevien kehittdmishankkeiden lapiviemiseen.
Vaittaman 18. "Organisaation kyvykkyys ja valmiudet muutosten lapiviemiseksi ovat pa-
rantuneet” pisteiden keskiarvo oli 4,33 eli vastaajien mielesta valmiudet parantuivat melko

hyvin (4 = melko hyvin, 5 = hyvin).

Paatoskyselyn vaittamien 12 - 18 pisteiden jakautuminen
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

12.Seuranta- ja kehitysvaiheessa huomattuja
epakohtia saatiin korjattua -

13. Sain osallistua kehitystydhon ja pystyin
vaikuttamaan lopputulokseen

14. Tiesin mitd minulta od otettiin ja sain tukea kun
sitd tarvitsin

15. Hankkeen aikana organisaatiossa vallitsi -
kehittdmis haluinen ilmapiiri

16. Hanke onnistui mielestdni kokonaisuutena

17.Jatkamalla kehitystyota hankkeella tavoitellut
hyodyt tullaan saavuttamaan (5 vastaajaa)

18. Organisaation kyvykkyys ja valmiudet muutosten
lapiviemiseksi ovat parantuneet

H] N2 N3 W4 E5 M6

Kuvio 20. Paattskyselyn vaittdmien 12 — 18 pisteiden jakautuminen
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6 Pohdinta

Kohdeorganisaatiossa oli suunniteltu back officen perustamista jo ennen projektin aloitta-
mista. Koska etsin samoihin aikoihin kehittamishankkeelleni aihetta, padtimme toteuttaa
back officen perustamisen opinnaytetyénéni. Muissa POP Pankeissa oli perustettu tausta-
toimintoja aikaisemmin, joten luontevasti yhdeksi tutkimusmenetelmaksi valittiin bench-
marking. Haastattelin viittd henkil6a, jotka olivat omissa organisaatioissaan olleet mukana
back officen perustamisessa. Haastattelut ja niiden tulosten purkaminen ja analysointi oli
projektin tydllistavin osuus. Paitsi tydllistavin, tAma vaihe oli ehkd myos kaikkein opetta-
vaisin. Muutokseen suhtautuminen henkildéston keskuudessa oli hyvin samankaltaista
muissakin POP Pankeissa. Tein hyvin paljon samansuuntaisia havaintoja omassa hank-
keessa, kuin mité haastateltavat olivat tehneet omissa hankkeissaan. Laadullisesti vertail-
tavien organisaatioiden toiminta oli hyvin I&helld omaa organisaatiota, minka koettiin hel-
pottavan kaytantojen vertailua seka sovittamista oman organisaation tarpeisiin.

Kehittdmishankkeen vaikutukset koskettivat koko organisaation suorittavaa osaa. Antolai-
nausprosessi suunniteltiin uudelleen siten, etta suuri osa asiakasrajapinnassa aikaisem-
min tehdyistd tausta- ja tukitehtavista siirtyi back officen hoidettavaksi. Tyopisteet vaihtui-
vat ainakin osittain, ja back officeen siirtyvat tyontekijat siirtyivat tydskentelemaan taustalle
(paakonttorille Lappajarvelle) perustettuun yksikkddn. Back officeen siirrettiin kaksi henki-
164, kuten suunnitteluvaiheessa oli arvioitu. Puheluiden ohjausta jarjestettiin osittain uudel-
leen. Pyrkimyksenéa oli muuttaa puhelujen ohjausta sellaiseksi, etteivat puhelut aiheuttaisi
tarpeettomia katkoksia keskittymista vaativiin toihin. Kuitenkin siten, etta palvelun saata-
vuus ja asiantuntevuus pysyisivat hyvalla tasolla. Asiakkaat voivat soittaa edelleen suo-
raan omalle tutulle asiakaspalvelijalle, mutta puheluita valitettdessa kiinnitetaan entista
enemman huomiota siihen, voidaanko kyseista asiakaspalvelijaa hairita heti, vai jatetaan-

ko soittopyynt6, tai voidaanko asia hoitaa jonkun muun toimihenkilén kanssa.

Muutoksella tavoiteltiin sitd, ettd laina-asiakkaiden palvelun vasteaika ja laatu saataisiin
tasaisemmaksi, tarkeaa kilpailutekijaé joustavuutta unohtamatta. Toimintatapoja yhtenais-
tamalla ja prosesseja kuvaamalla pyrittiin siihen, etta hiljaista tietoa seka osaamista saa-
taisiin siirrettyd organisaation sisalla. Neuvontaa asiakasrajapinnassa antavien toimihenki-
I6iden tehtédvankuva ja rooli muuttuivat hankkeen seurauksena. He joutuivat luopumaan
joistakin tehtavistddn, mutta saivat vastaavasti keskittyd entistd enemman asiakkaille lisa-
arvoa tuottaviin neuvontatehtaviin. Tavoitteena oli, etta projektin jalkeen asiakasrajapin-
nassa neuvontaa antavat asiakaspalvelijat kayttaisivat huomattavasti enemman aikaansa

asiakkaiden kontaktointiin ja konsultatiiviseen myyntityéhon.
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Kehittamishankkeen yhtené osatavoitteena oli innostaa ja kannustaa henkilostda etsi-
maan kehittamiskohteita omasta tydsta seka etsimaan ratkaisuja toiminnan tehostamisek-
si ja jarkeistamiseksi. Muutoksen aikana pyrittiin mahdollisuuksien mukaan tarkastele-
maan my0s muita pankin ydintoimintoja ja I6ytamaan niisté parannettavaa. Tavoitteena
oli, etta kaikessa tekemisessa tarkasteltaisiin mahdollisuuksia jarkeistaa ja tehostaa toi-
mintaa, ja etta keskityttaisiin entista enemman asiakkaille ja pankille lisdarvoa tuottaviin
tehtaviin. Tehokkuutta tavoiteltiin arvioimalla ty6vaiheiden suorittamistapoja ja pohtimalla
keinoja saada tyon tekemisestd nopeampaa hyddyntamalla tekniikkaa tai karsimalla mah-
dollisia turhia tyovaiheita.

Projektin aikana keskusteltiin ja tehtiin arviointia myds kassapalveluhenkildkunnan tyoteh-
taviin liittyen. Joitakin tehtavia tullaan mahdollisesti mydhemmin siirtdmaan back officeen,
mutta projektin aikana tédhan ei nahty tarvetta. Hyodyllista keskustelua kaytiin kuitenkin
asiakasohjaukseen liittyvista toimintatavoista sekd puheluiden ohjaamisesta. Asiakkaat
ovat tottuneet siihen, etté he paasevat suoraan asioimaan tutun toimihenkilén kanssa tai,
ettd hanelle voi soittaa ja saada puhelimella kiinni melko pikaisestikin. Asiakkaita pyrittiin
projektin yhteydessa opettamaan siihen, etta syvallisempaa perehtymista vaativille asioille
on varattava enemman aikaa, ja vastaavasti yksinkertaisemmat asiat voidaan hoitaa myos
jonkun toisen toimihenkilén kanssa. Soittopyyntdjen ottamista lisattiin ja silla pyrittiin sii-
hen, ettd asiakkaat voisivat halutessaan edelleen asioida tutun toimihenkilén kanssa. Or-
ganisaatiolle saataisiin nain toimimalla enemman péatosvaltaa ajankaytosta ja tehtéavien

priorisoinnista.

Muutoshankkeen yhteydessa ei arvioitu henkiléstovahennyksien tarvetta, vaikka tavoit-
teena olikin ajankayton tehostaminen. Tama tuotiin henkildstolle tiedoksi heti alkuvaihees-
sa. Mydskaan projektin edetessa ei havaittu pelkoa oman tydpaikan sailymisesté henki-
|6ston keskuudessa. Pankin henkilostosta osa on tulossa elakeik&aén, joten mikali projektin
jalkeen havaitaankin tydvoiman tarpeen vahentyneen, voidaan siihen reagoida elékaity-
misten kautta mahdollisten irtisanomisten tai muiden jarjestelyjen sijaan. Ajatuksena oli,
ettd muutoksen jalkeen tyota riittaa samalle maarélle tydntekijoitd. Tehtavien painotus
vain tulisi muuttumaan. Asiakaspalvelijoille tausta- ja tukitehtavista vapautuva aika tullaan
kayttamaan uusien ja jo olemassa olevien asiakkaiden parempaan palvelemiseen. Nykyi-
sid asiakkaita kontaktoimalla tavoitellaan lisamyyntia, asiakastyytyvaisyyden ja asia-
kasuskollisuuden parantamista seka asiakaskohtaisen kannattavuuden nostamista. Va-
pautuva aika kaytetaan siis pddasiassa olemassa olevien asiakkuuksien jalostamiseen ja

uusasiakashankintaan.
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Koin seké hyvaksi, ettd huonoksi sen, etta visio back officen toteutuksesta omassa orga-
nisaatiossa oli jo olemassa ja sen suuntaviivat maaritelty. Hyvaa siina oli se, etté henkilds-
ton toiveita omista tehtavankuvista pystyttiin toteuttamaan. Huonoa taas se, etté ennalta
maaritetyt raamit ohjasivat toimintamallin suunnittelua tiettyyn suuntaan, eika tilaa luovuu-
delle ja uusille ajatuksille valttAmatta aina ollut. Esimerkkind mainittakoon, ettd back offi-
ceen siirtyvat toimihenkilot odottivat paasevéansa irti asiakaskontakteista siirryttydan taus-
tatoimintoja suorittamaan. Tama ajatus aiheutti sen, etta kehitystydssa rajautuivat pois tai
jaivat vahaiselle huomiolle toimintamallit, joissa asiakaskontakteja olisi myos taustatoi-

minnoissa.

Projektin johtamisen koin ajoittain melko haastavaksi. Tydskentelin projektin aikana Hel-
singin konttorilla, kun back office perustettiin paékonttorille Lappajarvelle. Ryhmatydsken-
telyssa kaytettiin hyvaksi useimmiten videoneuvotteluyhteytta. Jalkeenpain tarkasteltuna
sanoisin, etta projektissa erinomaisten tulosten saavuttaminen olisi edellyttanyt enemman
fyysistéa lasnéoloani paakonttorilla muutosjohtajan roolissa. Kuten todettu, muutosvoiman
aikaansaaminen ja yllapitaminen edellyttavat vahvaa johtajuutta seka muutosvision mu-
kaista aktiivista keskustelua ja viestintad. Henkilostomuutokset kohdeorganisaatiossa se-
k& ajankaytolliset haasteet henkilékohtaisessa elamassani tekivat hyvin vaikeaksi linja-
tydsta irrottautumisen ja padkonttorille matkustamisen. Tasta johtuen uuden toimintamallin

kehitystyd juuri kriittisimmassa seurantavaiheessa jai liian vahaiselle huomiolle.

Yhtena jatkotutkimusaiheena, ja mahdollisena uuden toimintamallin kehityssuuntana esiin
nousi ajatus siita, etté asiakaspalvelu keskittyisi antolainausprosessin osalta vain myyn-
tiin, ja back office hoitaisi prosessin muut tydvaiheet. Jatkotutkimusaiheena nousi esiin
my0s ajatus siitd, etté taustatoiminnot tai ainakin osa niisté toteutettaisiin pankkiryhméssa
yhteisesti. Nain toimimalla voitaisiin esimerkiksi asiantuntijuutta keskittdéa pienemmalle
joukolle ja hyodyntéa entistéa laajemmin koko pankkiryhman kaytossa. Nain toimimalla
voitaisiin kaytettavissa olevia resursseja ohjata tehokkaammin, eik& jokaisen pankkiryh-
man yksikon tarvitsisi valttamatta yllapitaa niin raskasta erikoisosaamisarsenaalia. POP
Pankit muodostivat hiljattain yhteenliittymé&n, mink& seurauksena antolainauksen ja va-
kuuksien ohjeistuksia tullaan yhtenaistamaan. Yhteisten ohjeistuksien kautta myds joitakin
toimintoja olisi ehka mahdollista ja jarkeva&kin yhtenaistaa. Tallaisesta kehityksesta luon-
nollisena seurauksena voisi olla yhteisten taustatoimintojen organisointi ainakin niilta osin,
kuin se POP Pankkien itsenainen paatosvalta, ja kilpailulainsdadanté huomioon ottaen

tulee mahdolliseksi.

Opinnaytetydprosessi alkoi ensimmaisen lukuvuoden syksyna 2014. Alku oli hyvin vauh-

dikas, ja suosituksena oli, etta projektisuunnitelmat olisivat valmiina jo saman syksyn ai-
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kana. Koin, ettéa kohdallani olisi ollut kuitenkin hyddyllisempéaa opiskella opinto-ohjelmaan
kuuluvia kursseja ennen kehittdmishankkeen aloittamista. Koin, etta sain kursseilta paljon
sellaista osaamista ja tydkaluja, joita olisin voinut soveltaa kehittdmishankkeessani. Esi-
merkiksi muutosjohtamisen kurssille osallistuessani koin turhautumista, kun en ollut osan-
nut opinndytetydssani ottaa huomioon kurssilla opetettuja asioita. Talla varmastikin oli
omaa oppimista edistava vaikutus, mutta opinndytetyon tavoitteiden saavuttamista se ei

tukenut.

Koen, ettd taméan kehittamishankkeen aikana oma osaamiseni johtajana on kehittynyt
merkittavasti. Osaltaan my0s siksi, etta hankkeen aikana nousin organisaatiossa esi-
miesasemaan. Muutosprosessi ja sen johtaminen kaytanndssa, seka kayttdmani tietope-
rusta kulkivat ajoittain jopa hammastyttavan hyvin kasi kddessa yhta matkaa. Samaiset
tietoperustassa esitetyt haasteet, ongelmat ja ihmisten kayttaytymiseen liittyvat seikat
konkretisoituivat oman organisaation muutosmatkaa eteenpain luotsatessa. Oman oppi-
misen ja erityisesti muutosjohtamisen osaamisen syventamisen nakdkulmasta hanke ol
erittdin hyddyllinen. Koen, ettda hankkeesta saamani kokemuksen my6ta omat valmiuteni

muutosjohtajana seka kehityshankkeiden organisoijana ovat merkittavasti parantuneet.
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Liitteet

Liite 1. Projektisuunnitelma

Projektisuunnitelma opinnaytetydn kehittdmistehtavaan 6.9.2014

1. Tausta

2. Projektin tehtava

3. Tulostavoitteet

Kehittdmistehtdvan aiheena on back officen perustaminen POP
pankissa (Lappajarven Osuuspankki). Aiheeseen paadyttiin, koska
hanke koettiin kohdeyrityksessa ajankohtaiseksi ja hyvin soveltu-
vaksi ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetyoksi. Tarvittavat
paatokset hankkeen toteuttamisesta on tehty, joten projektin toteu-
tumiseen liittyvaa epavarmuutta ei ole. Selvitykset siita, miten vas-
taavia hankkeita on toteutettu muissa POP Pankeissa, ovat kayn-
nistyneet. Aihe on ajankohtainen ja hankkeen suunnittelu voidaan
kaynnistaa heti.

Tarve back officen perustamiselle on havaittu, kun on tarkkailtu
asiakasrajapinnassa toimivien asiakaspalvelijoiden ajankayttoa.
On havaittu, ettéa asiakaspalvelijoiden aikaa kuluu huomattavan
suuria maarid muuhun kuin asiakkaiden kohtaamiseen. Siirtamalla
back officen hoidettavaksi tehtavia, joita ei ole valttamatonta hoitaa
asiakasrajapinnassa, voidaan vapauttaa aikaa kaytettavaksi
enemman asiakkaiden kohtaamiseen.

Back officen perustaminen on ajateltu toteutettavaksi asteittain
siten, etta aluksi siirretdan back officeen tehtavat jotka eivat vaadi
ollenkaan, tai vaativat vain osittain asiakaspalvelutehtavissa toimi-
vien osallistumista, ja lisétdan tehtavia sitd mukaa kuin ajankaytén
ja tehokkuuden nakokulmasta havaitaan tarpeelliseksi. Toteutus-
tapa tulee kuitenkin tarkentumaan, kun tarvittavat taustaselvitykset
ja suunnitelmat valmistuvat. Hanke on suunniteltu toteutettavaksi
vuoden 2015 aikana.

Projektin tehtavana on nykytila-analyysin kautta nostaa esiin
ajankayttdon liittyvia ongelmia, tutkia aikaisemmin POP Pankeissa
toteutettuja back office -hankkeita seka oletettavasti suunnitella ja
toteuttaa pankin back officen perustaminen Lappajarven Osuus-
pankissa. Projektissa tutkitaan, miten muissa POP Pankeissa on
toteutettu vastaavia hankkeita, selvitetdan naissé hankkeissa ha-
vaittuja ongelmakohtia seka pyritdan benchmarkingin kautta 16y-
tamaan parhaat ratkaisut toimintatapojen kehittdmiseen ja ajan-
kayton tehostamiseen omassa organisaatiossa.

Projektin tulostavoitteena on tehostaa ajankayttoa Lappajarven
Osuuspankissa todennakoisesti perustamalla back office ja siirta-
malla toimintoja back officeen pois asiakasrajapinnasta. Ajankay-
ton tehostamisella ja jarkeistamisella pyritdan ensisijaisesti vapaut-
tamaan aikaa kaytettavaksi enemman asiakkaiden palveluun ja
kohtaamiseen.
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4. Rajaus

5. Ympéristo

Kun aikaa jad enemman kaytettavaksi asiakkaiden kohtaamiseen,
voidaan pitéda todennakdisena, etta asiakastyytyvaisyys tulee pa-
ranemaan ja saadaan aikaan enemman myyntia. Asiakaspito hel-
pottuu ja entista uskollisemmat asiakkaat ovat valmiita maksa-
maan saamastaan hyvésta palvelusta. Henkilosto myds todenna-
koisesti tulee kokemaan tydnsa mielekkddmmaksi toimintatapojen
kehittdmisen ja jarkeistdmisen jalkeen.

Projektin tavoitteet tulevat toteutuessaan nakymaan myds pankin
parantuneena tuloksena. Tulostavoitteet tarkentuvat nykytila-
analyysin tulkinnan jalkeen ja tavoitteille pyritddn laatimaan mitta-
rit, jotta niiden saavuttaminen olisi todennettavissa. Mittareina voi-
daan kayttad esimerkiksi asiakaskohtaamisten kappalemaaria,
prosessien lapimenoaikoja, henkiloston tyytyvaisyys, asiakkaiden
tyytyvaisyys, palveluiden vasteajat ja reagointinopeus yhteydenot-
toihin.

Hanke suunnitellaan ja toteutetaan Lappajarven Osuuspankin
tarpeisiin raataloityna. Kuvaukset pyritdan kuitenkin rakentamaan
siten, etta niita voidaan hyddyntdd myés muissa POP Pankeissa.
Projektiin ei oteta lisatehtavia, ellei huomata tdhan pakottavaa tar-
vetta. Ohjausryhma paattada mahdollisten lisatehtavien ottamises-
ta. Paallekkaisia tahan projektiin olennaisesti vaikuttavia projekteja
ei ole kaynnissé. Muiden pankkiryhmien toteuttamia back office -
hankkeita ei tulla tutkimaan, ellei niista ole saatavilla tietoa suhteel-
lisen helposti. Rajausta voidaan tarkentaan nykytila-analyysin tul-
kinnan jalkeen.

Projekti toteutetaan Lappajarven Osuuspankissa. Suunnittelu- ja
selvitysvaiheessa tullaan tekeméaéan vierailuja muihin POP Pank-
keihin, joissa vastaavia hankkeita on jo toteutettu. Liséksi tullaan
projektin tiimoilta olemaan yhteydessa POP Pankki -liittoon, joka
on POP Pankkien katto-organisaatio ja vastaa POP pankkien liike-
toimintaedellytysten yllapidosta ja liiketoiminnan kehittamisesta.

Tiedonkeruuta harjoitetaan haastattelemalla muiden POP Pankki-
en tyontekijoita 1ahinna siltd osin, kuin he ovat osallistuneet back
officen perustamiseen omissa organisaatioissaan. Liséksi suorite-
taan kyselyita ja ajankayton seurantaa oman organisaation henki-
I6stolle mahdollisten olemassa olevien muiden ongelmien selvit-
tamiseksi.

Haastattelut tullaan suorittamaan kasvotusten tai puhelimitse. Jos
havaitaan tarpeelliseksi suorittaa laajempia kyselyita, tullaan ne
todennakdisesti toteuttamaan verkossa. Muiden pankkiryhmien
back office -toimintoja ei selvitetd, ellei niista ole saatavilla tietoa
helposti. Jos muiden pankkiryhmien back office -toimintoja selvite-
tdan, suoritetaan selvitykset haastattelemalla pankkien toimihenki-
|6ita tai etsimalla tietoa internetista ja kirjallisuudesta.
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6. Tyovaiheet, osatehtavat ja alustava aikataulu

Projektin tyovaiheet jasennetdan seuraavasti:

1. Suunnittelu (syyskuu - marraskuu 2014, n. 3 kk)
Projektisuunnitelman laatiminen
Toimintatavoista seka vastuista ja valtuuksista sopiminen
Projektin resursointi

2. Tiedon keraaminen (joulukuu 2014 - helmikuu 2015, n. 3 kk)
Nykytila-analyysi
Vierailut muihin POP Pankkeihin
Haastattelut
Henkildston suunnittelupalaverit
Teoriatiedon keraaminen
Toimintasuunnitelman laatiminen

3. Prosessien kehittaminen (maaliskuu — toukokuu 2015, n. 3 kk)
Resurssimaarittelyt
Prosessikuvausten laatiminen
Toimintojen vastuuttaminen
Henkildston kouluttaminen

4. Oletus - Back officen perustaminen (toukokuu - kesdkuu 2015, n. 2 kk)
Ongelmakohtien ennakointi ja varautuminen
Maarattyjen tehtavien siirtaminen back officeen
Back officen kéynnistamisen seuranta ja tukeminen

5. Seuranta ja raportointi (kesakuu - joulukuu 2015, n. 7 kk)
Back officen toiminnan seuranta
Palautteen kerdaminen (henkilésto ja asiakkaat)
Toiminnan arviointi
Toiminnan kehittaminen
Raportointi ja hankekuvausten laatiminen

7. Resurssit ja projektiorganisaatio

Resursointi toteutetaan siten, etté kulloinkin projektiin osallistuville
jarjestetaan riittvasti aikaa jarjestelemalla muita tyétehtavia tar-
peen mukaan. Projekti tullaan toteuttamaan muiden tyétehtavien
ohella. Pdavastuu projektin lapiviennista on Helsingin toimipistees-
sé tyoskentelevalla Hannu Lehtisella. Ohjausryhma pyrkii varmis-
tamaan, ettd Hannu Lehtiselld on kaytettavissdan tarpeelliset re-
surssit ja henkildston tuki projektin edistamiseksi.

Projektipaallikko Hannu Lehtinen
Ohjausryhméa Toimitusjohtaja Hanna Kuha

Pankinjohtaja Hannaleena Kaitala
Pankinjohtaja Aila Kuoppala
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8. Kustannukset

Projektin kustannukset tulevat aiheutumaan kaytetysta tyajasta,
matkakuluista, yhteydenpitokuluista, laitehankinnoista ja henkilds-
ton koulutuksista. Matkakuluja tulee syntymaan matkustamisesta
Helsingin ja Lappajarven valilla. Matkakuluja pyritaan vahenta-
maan hyodyntamalla videoneuvotteluyhteytté paakonttorin ja Hel-
singin konttorin valilla. Arvio Hannu Lehtisen valttamattomista pro-
jektiin liittyvista kaynneista Lappajarvella on noin 1-2 kertaa kah-
dessa kuukaudessa. Lisaksi matkakuluja aiheutuu vierailuista
muissa POP Pankeissa.

Pankin henkildsto tulee kayttamaan projektiin tydaikaansa suunnit-
teluvaiheessa osallistumalla suunnittelupalavereihin seka tarpeen
vaatiessa. Aikaa pyritdén jarjestamaan muilta tyotehtavilta toita jar-
jestelemalla. Jos projekti vaatii tietyn henkilén tydpanosta, voidaan
kyseisen henkilon toité siirtda toisen henkilon tehtavaksi silté osin,
kuin projektin edistamisen kannalta on valttamatonta. Projekti tulee
tydllistamé&én Hannu Lehtista arviolta noin 5 tuntia tydaikaa viikos-
sa. Liséksi ohjausryhman jasenten aikaa tullaan kayttdmaan arviol-
ta noin 1-2 tuntia ty0aikaa viikossa. Muuta henkilostoa tyollistetaan
projektin tiimoilta tarpeen vaatiessa.

Yhteydenpitokuluista aiheutuvat kustannukset ovat verrattain
pienet. Yhteydenpito hoidetaan jo olemassa olevien kanavien vali-
tyksella. Laitehankinnoista aiheutuu kustannuksia, mikéali havai-
taan, etté back officen perustaminen niita edellyttéa. Henkiloston
koulutuksesta aiheutuu kustannuksia siltéa osin, kuin back officeen
siirtyvat toimihenkil6t tarvitsevat lisdosaamista ja koulutusta maa-
ratyista tehtavista suoriutuakseen.

9. Tybmenetelmat, kuvaaminen ja tiedottaminen

Tutkimus toteutetaan toimintatutkimuksena. Tavoitteena on
muuttaa toimintatapoja konstruktiivisella tutkimusotteella. Tutkijalla
on tuntemus organisaatiosta ja sen toimintatavoista ja han osallis-
tuu myds suorittavaan linja-tydhon tutkimuksen ohessa. Nykytila-
analyysin ja haastattelujen avulla pyritddn nostamaan esiin ongel-
mia, joihin ryhdytdan rakentamaan ratkaisuja. Oletuksena on, etta
lopputuloksena joitakin toimintoja siirretdan kokonaan pois asia-
kasrajapinnasta hoidettavaksi taustalla. Oletuksena pidet&dén, etta
lopputuloksena perustetaan pankkiin back office, joka vastaa paa-
osin tausta- ja tukitehtvien hoitamisesta.

Nykytila-analyysi toteutetaan seuraamalla henkiloston ajankayttta
noin viikon ajalta siten, etta voidaan erottaa asiakaskontaktia tar-
vitsevien toimintojen ja taustatehtavien vaatima aika. Samalla pyy-
detddn henkildstoltd havaintoja ja kommentteja ajankayttoon liitty-
en. Nykytila-analyysin avulla pyritaan loytamaan ajankayttoon liit-
tyvia tai muita ongelmia, joihin ryhdytdan rakentamaan ratkaisuja.

60



10. Projektin riskit ja niihin varautuminen

Projektissa ei suunnitteluvaiheessa ole nahtavissa merkittavia
riskeja tai ylitsepddsemattémia esteitd. Projekti on asetettu organi-
saation sisélla eika sen tavoitteisiin kohdistu ulkoa péin asetettuja
vaatimuksia tai paineita. Henkilostoa sitoutetaan hankkeen tulos-
tavoitteisiin osallistamalla vahvasti suunnitteluvaiheessa. Suurim-
pana riskind ja haasteena pidetaén projektiin osallistujien aikatau-
lujen sovittamista projektin vaatimuksiin. Jos néahdaéan, etta projek-
tin aikataulusta tai tavoitteista joudutaan joltain osin tinkim&an,
voidaan paatokset asiasta tehda nopeasti organisaation sisalla.
Aikataulullisesti projektin tavoitteiden saavuttamiselle ei ole asetet-
tu ehdotonta takarajaa. Prioriteettina pidetaan projektin viemista
l&pi laadukkaasti.

11. Projektin laadun ohjaus

12. Muuta

Projektin laatu varmistetaan pitamalla ohjauspalavereja vahintaan
kuukauden vélein ja toteamalla projektin edistyminen ohjausryh-
massa. Hannu Lehtinen esittelee projektin etenemista ohjausryh-
malle vahintdén kerran kuukaudessa. Hannu Lehtinen yhdessa oh-
jausryhman kanssa varmistaa, etta projektitydn eteneminen vastaa
asetettuja tavoitteita ja tyo on riittavalla tarkkuudella ja huolellisuu-
della suoritettua. Projektin laatua seurataan myds siten, etté pro-
jektia ja sen etenemista arvioidaan Haaga-Helia ammattikorkea-
koulussa ohjaavien opettajien toimesta.

Teoriatietoon tullaan perehtymaan tiedon kerdéamisvaiheessa.
Tutkimuksen tietoperustana tullaan kayttamaan prosessien kehit-
tamiseen sekd muutosjohtamiseen liittyvaa kirjallisuutta. Tutkimuk-
sen tuloksena ei todennékoisesti tule syntymaan uutta teoriaa.
Teoriatietoa pyritdan keraamaan siten, ettéa olennaisin saatavilla
oleva projektin paatdksentekoa tukeva tieto olisi kaytettavissa ja
saatavilla.

Tutkimukseen liittyy prosessien kehittamista, joten tata aihetta
kasittelevasta kirjallisuudesta tullaan etsimaan viitekehysta pro-
sessien kehittdmiseen. Tassa vaiheessa ei ole tietoa siité, mité vii-
tekehysta tullaan kayttdmaan. Tutkimuksen aikana tullaan myos
benchmarkingin keinoilla hakemaan parhaita tai parempia toimin-
tatapoja. Benchmarkingin avulla pyritdan myos kehittimaan oman
organisaation prosesseja.

Jo ennen tutkimuksen aloittamista voidaan havaita selkeita
jatkotutkimusaiheita. Yhtena selkeimmista voidaan pitdd POP
Pankkien yhteista back officea ja sinne siirrettévissa olevia toimin-
toja. Tassa tutkimuksessa tullaan sivuamaan myos tata aihetta,
kuitenkin valttden syvéllisempaa pohdiskelua. Mikali tutkimuksen
aikana havaitaan, etta joitain toimintoja voitaisiin tehda tehokkuu-
den ja resurssien jarkevan kayton kannalta paremmin yhteisen
back officen avulla, mainitaan asiasta ja esitetdén tutkittavaksi
mahdollisuuksia toteutukseen.

61



Liite 2. Haastattelukysymykset (vertaispankkien benchmarking)

S S

CoNOo

12.
13.
14.

15.
16.
17.

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.

26.

27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.

35.
36.

37.

Haastateltava henkild ja asema organisaatiossa?

Pankin henkildstémaara, kuvaus organisaatiosta, konttorien lukumaara?

Miksi back officea ryhdyttiin perustamaan?

Mitk& olivat tarkeimmat tavoitteet back officen perustamisessa?

Asetettiinko tavoitteille mittareita, joiden avulla onnistumista voitiin myéhemmin to-
dentaa (mita mittareita kaytettiin)?

Mita selvityksia tehtiin, ennen back officen perustamista?

Selvitettiink®d asiakaspalvelijoiden ajan kayttda (jos, niin miksi ja miten tutkittiin?)
Miten pitka prosessi oli paatoksesta suunnitteluun ja toteutukseen?

Vastasiko hankkeeseen kaytetty aika suunnitelmia ja oliko riittavasti resursseja
kaytettavissa?

. Miten henkildsto paasi osallistumaan hankkeeseen suunnitteluvaiheessa?
. Miten henkilosto suhtautui hankkeeseen, oliko muutosvastarintaa, miten valmistel-

tiin muutokseen?

Miten valittiin tehtavat, jotka siirrettiin back officeen?

Miten valittiin toimihenkilot back officeen?

Siirrettiink® henkilot ja tehtavat "kertaheitolla” back officeen, tai miten siirto rytmi-
tettiin?

Mitd osaamista edellytettiin back officeen siirtyvilta tai valittavilta toimihenkil6ilta?
Jarjestettiinkd koulutusta valituille henkilille — mité koulutuksia?

Uudistettiinko hankkeen yhteydessé pankin ydinprosesseja, vai voitiinko vieda ne
sellaisenaan uuteen toimintamalliin?

Miten prosessien suunnittelua kaytannossa tehtiin ja toteutettiin?

Oliko hankkeessa vastoinkaymisia tai ongelmia ja mitka olivat niistd suurimmat?
Miten vastoinkaymiset ja / tai ongelmat voitettiin?

Tarvittinko koneiden ja laitteiden uudelleenjarjestelyja ja oliko tdssa ongelmia?
Miten back officen tydjono on toteutettu (ja miksi ndin)?

Miten priorisoidaan back officen tehtavat ja kuka tekee paatokset?

Jarjestettiinkd puheluiden ohjaamista uudelleen — jos, niin miten ja miksi?
Hyddynnettiinkd hankkeessa sahkdisen arkistoinnin tuomia mahdollisuuksia — jos,
niin miten ja miksi?

Miten ja missa vaiheessa hanketta arvioitiin lainsdadannon asettamien rajoitteiden
nakokulmasta ja jouduttinko muuttamaan suunnitelmia tdman arvion johdosta?
Miten asiakaspalvelijoiden ajankayttd on muuttunut?

Onko saatu enemman asiakaskohtaamisia — mita tasta on seurannut?

Mitka ovat olleet hankkeesta saadut hyddyt?

Mitk& ovat olleet hankkeesta aiheutuneet haitat?

Miten henkilostd on suhtautunut muutokseen hankkeen toteutuksen jalkeen?
Miten asiakkaat ovat suhtautuneet muutokseen?

Miten muutos nakyy asiakkaalle ja onko palvelu nopeutunut / hidastunut?

Miten back officen toiminnan seuranta, arviointi ja kehittdminen on toteutettu ja ke-
nelle tima on vastuutettu?

Saavutettiinko asetetut tavoitteet ja miten tama todennettiin?

Mita olisitte tehneet eri tavalla, jos teilla olisi ollut nykyinen kokemus ja tietamys
hankkeesta?

Vinkkej&, ohjeita ja neuvoja back officen perustajalle?
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